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1. ELMELETI BEVEZETO

., Ask not what your country can do for you,

Ask what you can do for your country ”.

(Ne azt kérdezd, mit tehet érted az orszdagod;
Kérdezd azt, te mit tehetsz az orszagodert.)
(John Fitzgerald Kennedy az USA 35. Elnokének
1961 Janudr 20. tinnepi beszédébdl.)

1.1. A TEMA AKTUALITASA

Jakab Eva! 2, Kaiser Tamas® és Kiss Gyorgy* (2015) megjegyzik, hogy a 2010 el6tti
id6szakban megrendiilt a bizalom az allammal szemben. A bizalom helyreallitasanak az egyik
eszkoze a kozigazgatas rendszerének a megujitasa, amihez a stratégiai tervezés €s a hatékony
kozszolgalati menedzsment sziikséges. A  stratégiai  tervezés megvaldsulasahoz
elengedhetetlen feltétel, hogy a végrehajtashoz sziikséges intézményi, szakmai €s modszertani
er6forrasok rendelkezésre alljanak. A kutatok ezt azért tartjak kiemelkedd jelentéségiinek,
mivel a 2010 el6tti idészakban ,,a szerteszét burjanzo stratégiai tervek ellenére a kormanyzat
tevékenysége nélkiilozte az integralt, stratégiai alapii megkozelitést” (Jakab Eva, Kaiser
Tamas és Kiss Gyorgy, 2015., p. 168.). Ennek a helyzetnek megoldasaként a kormanyzat
felallitotta a Kormanyzati Stratégiai Irdnyitasi Rendszert, mely Osszehangolta a stratégai
fontossadgu terveket, és biztositotta a tervek megvalosuldsahoz sziikséges kereteket és
kontrollt.

A disszertaciom szempontjabol a legfontosabb stratégai dokumentumnak a Magyary

Programot tartom. A Magyary Program 12.0 f6 célja a hatékony és nemzeti kozigazgatas

A disszertacié szovegtdrzsében a kiilfoldi szerzék esetében csak vezetéknevekre és a megjelent tanulmany
évszamara hivatkozok. A szovegtorzsben a tudoményos fokozatdkat pl. PhD., habil., CSc. stb. és foglakozasi
cimeket pl. dr., MA. stb. nem tiintetem fel.

Magyar szerz6 esetében labjegyzetben kiirom a szerzd vezeték €s keresztnevét, valamint tudomanyos fokozatat.
2Prof. Jakab Eva DSc, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (tovabbiakban: NKE) oktatéja és kutatéja.

3Kaiser Tamas PhD, az NKE oktato6ja és kutatoja.

“Prof. Kiss Gyorgy DSc, az NKE oktatoja és kutatoja, Kdzigazgatds-tudomanyi Doktori Iskola vezetdje.



megteremtése. Ehhez kapcsolodéan a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020 egyik o célja: 2020-ra ,,nemzeti hivatastudata, szakmailag felkésziilt, etikus és
motivalt személyi allomannyal rendelkez6” (Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési
Stratégia 2014-2020, p. 6.) kozigazgatas j6jjon 1étre, mivel ez elengedhetetlen feltétele a Jo
Allam 1étrejottének. A motivalt kozigazgatdsi munkaerd hianyaban a szolgaltato allam
kialakitasa és mikodtetése nem lehetséges. Ennek fényében a Stratégia sziikségesének tartja a
kozigazgatas emberi eréforrds menedzsment funkcidinak, illetve a kdzszolgalati életpalyak
tovabbfejlesztését és meghjitasat. A kozigazgatas munkavallaloi jelentik a kozigazgatas
»arcat” hiszen az allampolgarok az ligyeik intézése soran kozigazgatasi dolgozokkal folyatott
interakciok alapjan itélik meg a kozigazgatast (és ezzel egyiitt az allamot). Emiatt, a Stratégia
megemliti, hogy az ¢életpalydk megalkotdsa soran kiilon hangsulyt kell helyezni a
kozigazgatéasi dolgozok motivacidjara.

A kozszolgalat egyik legjelentdsebb érétke a kozszolgalatban dolgozé emberi
eréforras (Szabo Szilvia®, 2016). Ennek ellenére a kdzigazgatds szdméara mar ma is komoly
feladat, hogy szakmailag képzett, nyelveket besz¢él6 fiatalokat toborozzon. Abban esetben, ha
a magyar tarsadalmon beliil csokken a fiatalok aranya, akkor ez még nehezebbé fog valni. A
KSH (2015) kalkulacidja alapjan 2020-ra a lakosossag 9,5 millié foboél fog allni. Az Y
generacid tagjai azok a személyek, akik, 1980 és 1994 kozott sziilettek (Balint Brigitta®,
2016). Az Y generacié tagjai 2020-ban 26 - 40 évesek lesznek. A KSH (2015) elorejelzése
alapjan a 2020-ban a 25 — 39 évesek korosztalya, ami nagyjabol lefedi az Y generaciot, kozel
2 millié személybdl fog allni, ami lakossag koriilbeliil 6tode. Biba Sandor’ (2015) szerint a
magyar munkaerdpiacon jelentds atalakulds megy végbe, mivel kordbban a munkaerdpiac
gerincét az X generdcié és baby boom tagjai jelentették, addig méara a munkaerdpiac
eltolodott az Y generacio felé. A szerzd szerint par év mulva az Y generacid fogja adni a
foglalkoztatott népesség legnagyobb részét. Ennek egyik sajatos velejardja, hogy a
munkaerdpiacon akdr 5 generacid tagjai is jelen lesznek. Ezek a generaciok:

1. Veteran generacid 1925-1945 kozott sziilettek.

2. Baby boom generacio 1946-1964 kozott sziilettek.
3. X generacid 1965-1979 kozott sziilettek.

4. 'Y generacio 1980-1994 kozott sziilettek.

5. Z generacid 1995-2009 kozott sziilettek.

5Szabo Szilvia PhD, az NKE KDI Témavezetdje.
®Balint Brigitta PhD hallgato.
"Biba Sandor az NKE PhD hallgatoja.



Szerinte a veteran generacio tagjai életkorukbol fakadoan, mar egyre kisebb szamban
jelennek meg a munkaerdpiacon, mig Z generacio tagjai fokozatosan 0j szereploként 1épnek
be a munkaerdpiacra. A tobb generacio egyiitt foglakoztatasa emberi er6forrds menedzsment
szempontbol komoly kihivast jelent a kozigazgatasi szervek szdmdra, mert a generaciok a
munkahoz eltéré attittidokkel rendelkeznek.

Az eldbbiekhez szorosan kapcsolodik Bokor Attila® (2007) tanulméanya. A szerzé
szerint az Y generacidé Ujfajta munka értékrenddel és elvarasokkal rendelkezik a korabbi
generaciokhoz képest:

1. Elfogadott szamukra a kettés karrier, vagyis nem gondoljak ugy, hogy
valasztaniuk kell a szakmai karrier (valamint az ehhez jar6 magas fizetés) és a
csaladalapitas kozott.

2. Szadmukra a munka nem befektetés, azonnali elénydket akarnak megszerezni,
kevésbé hajlandok nagy aldozatokat meghozni.

3. Nyitottak arra, hogy kiilonboz6 teriileteken kiprobaljak magukat, nem feltétlentil
gondolkodnak vezet6i karrierben.

4. Altalanossagban rovid tavon gondolkodnak a karrieriikrdl.

5. Nagy hangsulyt helyeznek a konstans fejlddésre €s a folyamatos tanulasra.

6. Olyan munkakorokben dolgoznak szivesen, ahol feleléséggel tartoznak az altaluk
elvégzett munkaért, illetve a munkajuk az attitidjeik szerint értéket teremt.

7. Az atlagosnal gyakrabban valtanak munkahelyeket, mert a kiilonb6zd tertileteken
ujfajta tapasztalatokat akarnak szerezni, amivel 6nmaguk szamara is bizonyitjak,
hogy a kiilonb6z6 szakteriileteken is helyt tudnak allni.

8. Sokan koziiliikk atipikus foglakoztatasi formakban dolgoznak, pl. részmunkaiddben,
tavmunkaban, rovid idére sz016 hatarozott idejii szerzédéseket kotve sth.

Szerinte az Y generaciot kutaté tanulmanyok dontd tobbségben az Y generacio
tagjainak az elérésére, kivalasztasara, motivalasara koncentralnak és kevésbé érdeklédnek Y
generacio potencidlis karrier Utjai irant.

Kutatasi témam szempontjabol fontosnak tartom idézni a UNDP (2017) (United
Nations Development Programme; az ENSZ fejlesztési programja) tanulmanyat, ami bevezeti
az Uj Kozszolgalati Elkotelezettség kifejezést. Ez arra alapul, hogy a kozszolgalati
szakemberek a szakmai elhivatottsagatol, bels6 motivaciotdl vezérelve eredményesebb

munkat tudnak végezni. Ehhez az sziikséges, hogy a kozos célok elérését szabalyozo

8Bokor Attila PhD, egyetemi oktato.



eljarasokon tal a kozszolgalati dolgozok rendelkezzenek belsé indikaciokkal. Ehhez
elengedhetetlen feltétel, hogy a kozszolgalati szakemberek azt érezzék, hogy rendelkeznek
kell6 felhatalmazassal az allampolgarok szolgalatahoz. A program szerint a kozigazgatasi
dolgozok eltérd kondiciok mellett végzik a munkajukat. Emiatt a kiilonb6z6 munkakorben
dolgozo kozigazgatasi szakembereket eltéré modon lehet motivalni. A f6 kihivasnak szamit a
kozigazgatasi dolgozok megtartasa, mikozben arra kell torekedni, hogy a legjobb
teljesitményt lehessen kihozni beldliik. A fejlodé orszagok kozigazgatasainak egyik fO
kihivasa, hogyan alkalmazkodjanak a gyorsan valtozé globalis vilag kihivasaihoz a helyi
nehézségeket is szem elott tartva, pl. Szegénység, magas munkanélkiiliségi rata, tarsadalmi
konfliktusok. A kozigazgatds szamara a valtozasokhoz torténd adaptaciot és a helyi
problémak megoldasat az konnyiti meg leginkabb, ha a kozigazgatasi Szakemberek
motivaltan végzik a munkdjukat. A kozigazgatds szdmara a motivalt munkavallalok két elényt
is biztositanak: novelik a kormannyal szembeni bizalmat, illetve jelentés a hatasuk a
korrupcié csokkentésében. A kozigazgatdsi szakemberek motivaciojaval kapcsolatos
indokolatlan és cinikus feltételezések gyengitik a kdzigazgatas moraljat, illetve csokkentik a
dolgozok teljesitményét. Eppen ezért el kell ismerni azoknak a szakembereknek az
erofeszitéseit, akiket az motival, hogy a kozérdeket szolgaljak és ugyanakkor a kozigazgatas
ethoszanak megerdsitésére is torekedni kell.

A UNDP (2017) szerint a munka teriiletén megkiilonboztethetjiik a motivacio belso és
kiils6 valtozatat. Bels6 motivacionak tekintjiik, amikor a munkavéllalo azért végez el egy
munkafolyamatot, mert azt érdekesnek taldlja, vagy 6romét leli benne. A kiilsé motivacio arra
utal, hogy a személy azért végez el egy munkafolyamatot, mert cserébe elvarja, hogy
megkapjon valamit, pl. fizetést, elérelépést a hierarchiaban, stb. A dokumentum szerint a
kozszolgalat esetében megjelenik egy harmadik motivacios elem is a PSM (Public Service
Motivation, magyarul: Kozszolgalati Motivacio; a fogalom magyarazatat lasd az alabbi
fejezetben: a PSM megjelenése, az 1990-¢és a 2000-es évek). A kiils6 és a bels6 motivaciora
éptil az SDT elmélet (Self-Determination Theory; magyarul: 6nmeghatarozas), illetve az SDT
meg is haladja ezt a fajta felosztast. A UNDP (2017) osszefoglalja az SDT-t. Ez alapjan az
SDT a motivacionak két fajtajat kiillonbozteti meg, melyek az autonom és a kontrollalt. Az
autondmia, mint motivaciés forrds arra vonatkozik, hogy a személy megtapasztalja: szabad
akaratabol hajthat végre cselekedeteket €és erre nem masok kényszeritik. Az autondmia
Osszefiigg a belsd motivacioval. A kontroll, mint motivacio forras arra vonatkozik, hogy a
személy megtapasztalja: olyan cselekedetet kell végrehajtania, amit szamara kotelezové

tettek. A kontroll 6sszefiigg a kiils6 motivacioval. Egy motivacios elem autonomnak, vagy



kontrollaltnak tekintheté az azon mulik, hogy a személy azt mennyire internalizalta (az
internalizalas arra utal, hogy egy személy valamit, pl. szabalyokat mennyire tette magaéva,
mennyire azonosult vele). Az id6 mtlasaval ugyanaz a motivacios elem besorolasa valtozhat,
elészor kontrollalt, majd az internalizalas kovetkeztében autonomma valik. Pl. eleinte a
munkavallalo azért dolgozik, mert a munkateljesitményét konstansan ellendrzik, majd azért
végzi el a munkajat, mert az természetessé valik szamara.

A fentebb hivatkozott szakirodalmak alapjan az Y generacios fiatal munkavallalok
kozigazgatasba vonzasanak és hosszu tavu megtartasanak egyik kulcs tényezdje, hogy a
kozigazgatasi szervek megfeleléen tudjdk Oket motivalni, ami egyben fenntarthatd
kozigazgatis egyik alappillére is. Bukovics Istvan® (2014) &sszegyiijtotte fenntarthatd
kozigazgatés jellemzdit:

1. A fenntarthaté biztonsdg arra utal, hogy a kozigazgatis képes az allampolgarok
biztonsagat garantalni. Itt gondolhatunk akéar természeti, vagy tarsadalmi
katasztrofak elharitasara, illetve a tulélék megsegitésére. A Kkozigazgatasban
dolgoz6 szakemberek a katasztrofakat valosziniiség szadmitassal elemzik, illetve
képesek arra is, hogy olyan katasztrofikat is kezeljenek, amelyek egyszeri esetek,
igy nem irhatok le matematikai valoszinliség szamitassal.

2. A fenntarthaté kozigazgatds masik jellemzdje a kommunikacid, ami az alabbi
pontokat foglalja magaba:

a. Integritds: vagyis kozigazgatds kommunikacidjadban megjelenik a
feleldségre vonhatosag €s az esetleges Osszeférhetetlenség.

b. Tisztelet: a helyi kozosségek érdekinek és értékeinek a tiszteletben tartasa.

c. Sokféleség: kommunikéci6 részesei tobbségi tarsadalomtol eltérd kulturalis
hattérrel rendelkezok is.

d. Kreativitas: képes a tudomanyos eredményeket felhasznalva
kommunikécié megujitasara.

3. A kovetkezd eleme a fenntarthatd kozigazgatasnak az infrastruktura. Ez alatt a
kutato azt érti, hogy kozigazgatasnak képesnek kell lennie azokat az intézményi
halozatokat fenntartania, melyek a nemzetbiztonsadgot és a gazdasag miikodését
biztositjak.

4. A fenntarthato kozigazgatas jelmezdje a mindségi kozigazgatas. A szerzd szerint a

kozigazgatds akkor mindségi, ha hatékony, eredményes és az allampolgarok

%Prof. Bukovics Istvan DSc, az NKE oktatéja és kutatoja.



elégedettek vele. Ahhoz, hogy ez megvaldsulhasson, sziikséges a kozigazgatasnak
atvennie a legijabb tudomanyos eredményeket, illetve alkalmaznia a korszeri
menedzsment technikakat. Természetesen ezek elétt sziikségesek a validitas
vizsgalatok, mert ami miikddik a versenyszféraban az nem feltétleniil fog mikddni

a kozszféraban is.
A UNDP (2017) tanulmanya alapjan a kozszolgalatban a PSM modszertant
alkalmazva lehet legeredményesebben motivacios rendszereket kifejleszteni és mitkodésiiket

stabilan fentartani. A kovetkezé alfejezetben roviden bemutatom a PSM fogalmat.

1.1.1. A PSM MEGJELENESE, AZ 1990-ES ES A 2000-ES EVEK

Az elébbi rovid bevezetd utin ebben az alfejezetben iddrendi sorendben haladva
idézem a PSM keletkezésével és megjelenésével foglakoz6 legfontosabb tanulmanyokat.
Kleinginna és Kleinginna (1981) megjegyzi, hogy a pszicholdgian beliil nincsen konszenzus a
években is meg lehetett figyelni. A szerzok kiilonb6z6 1élektani tudomanyteriiletek kozé
sorolhato cikkek motivacio meghatarozasait gytijtotték ossze, osszesen 140 definiciot talaltak.
Ezek a meghatarozasok kilenc pszichologian beliil kiilonallo tudomanyteriilethez, (pl.
szocialpszichologia, kisérleti pszichologia, stb.) kéthetdk, vagyis a 1élektanon beliil 6sszesen
Kilenc kiilonboz6 teriilet foglalkozott a motivacio kutatasaval. A szerzok szerint a motivacio:
egy energizald6 mechanizmus, mely direkt modon képes aktivizalni, illetve csokkentetni
bizonyos motoros halozatokat (ez arra utal: a motivacié az agyon beliili motoros funkcidkkal
kapcsolatos neuralis halozatokat tudja facilitalni, illetve gatolni.) A fentiek alapjan levonhato
az a kovetkeztetés. miszerint a 80-as években a motivacid kutatas a pszichologian beliil egy
Osszetett jelenségnek szamitott, melyet a 1¢lektan tobb kiilonbozo teriilete is vizsgalt. Ezek
mellett fontos megemliteni, hogy Kleinginna és Kleinginna (1981) mar ekkoriban is
hangsulyozta: a motivacido kutatas talnyult a pszicholdgian, szamos mas diszciplina, pl.
etologia is kutatta.

A 90-es években sziilettek meg az elsé PSM tanulmanyok. Az egyik legelsé PSM cikk
Perry és Wise (1990) tanulmanya. Az elébb megnevezett szerz6k szerin a PSM az
egyéneknek az a hajlama, ahogy a kozszolgalat specidlis motivatoraira reagéalnak. Jelen

esetben a motivatorok arra utalnak, hogy a kompenzacié soran az egyéneknek pszichologiai

10



értelemben, milyen elvarasaik, igényeik vannak. A szerz6k a PSM-el kapcsolatos

motivatorokat harom csoportba soroltak:

1.

2.

Raciondlis: a kutatdsok nagy része kiemeli, hogy a kozszolgalaton beliil a
motivatorok kiilonlegesek, mivel figyelembe kell vennilik a kozszolgalat
sajatossagait. A kozszolgalati dolgozok altruista modon viselkednek, de a
motivaciojuk hosszii tava fenntartdsaban fontos szerep jut annak, hogy a
kozszolgalati dolgozok egyéni érdekei is teljesiiljenck, pl. emelkedés a
hierarchidban. Ide tartozik, hogy a kdzszolgalati szakemberek szivesen vesznek
részt a kozdsséget érintd politikai dontések meghozatalaban.

Norma alapi: a kozszolgalat egyik legfébb normija a kozjé szolgalata. A
kozigazgatdsi szakemberek normarendszerének a tarsadalmi egyenldségen kell
alapulnia. A tarsadalmi egyenléségnek ki kell terjednie azokra a csoportokra is,
akik nem birnak politikai ¢és gazdasagi befolyassal. A kdozigazgatasi
szakembereknek a kozigazgatast hatékonyan és gazdasagosan kell miikodtetnitik,
mikdzben a tarsadalmi egyenlOség szélesitésére torekszenek.

Aftektiv: a szerzOk szerint a kdzszolgéalatban egyik 6 affektiv tényezd a joindulat
iranti patriotizmus. A fogalom arra utal: egyéni szinten a kozigazgatasi
szakembereknek az allampolgarok szamara az alapjogaikat figyelembe véve kell
védelmet biztositani. A motivatorok koziil a legkevésbé az affektiv csoportba

tatorzokat kutattak.

A hivatkozott szerzék megemlitették, hogy a fentebb vazolt harom motivator

csoporttal lehetett a legjobban leirni a kozszolgalati motivaciot, de ezek mellett masfajta

motivatorok is 1étezhetek, pl. az egyéni érdekek minél magasabb szinti kielégitése.

A lentebbi kutatas a fentivel ellentétben empirikusan vizsgalta a PSM-t. Perry (1996)

szerint a kozigazgatas-tudomanyban fontos kutatasi teriiletnek szamit a motivacié vizsgalata.

A kutatasi kérdés az volt, mely faktorok alkottak a PSM-t. A szerz6 a kutatasaban konfirmativ

faktor elemzést hasznalt. Ez egy statisztikai moddszer, mellyel elméletbdl levezetett

faktorstruktirakat lehet gyakorlatban ellendrizni, a modszert részletesebben a 2.3 fejezetben

ismertetem. Eredményei alapjan a PSM-t egy multi dimenzios elméletként kell értelmezni,

amit négy faktorral lehet leirni. Ezek a faktorok:

1. Kozpolitikai dontés hozatal irdnti érdeklddés, arra utal: a kozszolgalatban
dolgoz6 annak a lehetéségét latja, hogy formalis modon részt vegyen a

kdzpolitikaban.

11



2. Kozérdek iranti elkdtelezOdés arra utal, hogy az egyén vagyat érez a kozosség
szolgélata irant, ami egy altruista tevékenységnek tekinthetd, illetve ez a faktor
integralja a legtobb PSM koncepciot.

3. Egyiittérzés, a joindulat irdnti patriotizmusra utal, ami felfoghatd moralis
beallitottsagként, de értelmezhetd emocionalis allapotként is.

4. Onfelaldozas utal a koztisztviselék azon szandékira, hogy masokat
szolgaljanak kézzel foghat6 ellenszolgaltatas fejében.

A PSM faktorok szerint felosztasat az 1. dbra szemlélteti.

Kozpolitikai Kozérdek
ddntés- iranti
hozatal iranti elkdtelezéd-

érdekl&dés és

Egyiittérzés Onfeldldozas

1. dbra: a PSM faktorok szerinti felosztasa. Forras: Perry (1996), sajat szerkesztés.

Brewer és Selden (1998) az évtized végén az eredeti és a fentebb ismertetett definiciot
tovabbfejlesztette és Kiegészitettet két aspektussal:
1. A PSM az a motival6 erd, ami az egyéneket arra 0sztonzi, hogy a kozdsséget
(ez lehet a lokalis Kis kozosség, de a teljes tarsadalom is) szolgaljak.
2. A PSM csak a kozszolgalatban relevans.
A szerzéparos fontos megallapitasa: akkoriban a kutatok egy része a PSM létezését
nem utasitotta el, de annak gyakorlati felhasznalhatosagat igen (errdl részletesebben a PSM

kritikai és negativ hatasai fejezetben lesz sz6). A disszertacid tovabbi részében az eredeti,

crer
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megjegyzéseivel. Ennek az oka: a szakirodalmi kutatdsaim alapjan a PSM-t, mint elméleti
konstrukciot a fontebbi definicidk irjak le a legpontosabban, illetve a legtobb tanulmany is
ezekre a meghatarozasokra hivatkozik.

Rainey és Steinbauer (1999) szerint a PSM 1gy is értelmezhetd, mint egy altalanos
altruista hajtéerd, ami a kozosség érdekeinek a szolgalatara Osztondz. A szerzOparos a
kozosség alatt a nemzetet, az allamot €s az emberiséget érti. A szerzO6k Szerint a hatékony
kormanyzati szervezetekben dolgozé munkavallalokra a magas PSM jellemzo.

A 2000-es évek kezdetétdl egyre tobb empirikus tanulmany kutatta a PSM-t, illetve azt
vizsgalta miként jarul hozza a PSM az emberi eréforras gazdalkodas szempontjabol, a
kozigazgatasi szervek hatékony és eredményes miikodéséhez. A fejezet lentebbi részében
ezen tanulmanyok koziil mutatom be azokat, melyeket a szakirodalom éattekintése soran a
kutatasi témam szempontjabol relevansnak tartok. Houston (2000) amerikai vizsgalati
mintajaba bevonta a kdzszolgalatban és a versenyszféraban dolgozokat is. A kutatasi kérdése
az volt: melyik szféraban hasznalhatok eredményesebben a belsé motivatorok, illetve melyik
szférdban hasznalhatok eredményesebben a kiilsé motivatorok. Eredményei alapjan a
kozszolgalati dolgozokat hatékonyabban lehet motivalni a belsé motivatorokkal. A
kozszolgalatban dolgozok szdmara a fizetés kevésbe volt fontos, mint a versenyszféraban
dolgozok szédmdra. A kozszolgalatban dolgozok szdmra az elvégzett munka értéke (az
elvégezett munka tarsadalmi hasznossagara utal) fontosabb volt, mint a versenyszféraban
dolgozdknak. Tovabbi eredménye, hogy a kdzszolgalati szakemberek szdmara a munkahelyi
biztonsag (a dolgozd, mennyire tartja stabilnak az allasat) fontosabb volt, mint a
versenyszféraban  dolgozok szdmdara. Osszességében, a kozszolgalati dolgozokat
leghatékonyabban a belsé motivatorokkal lehetett motivalni, mig a kiils6 motivatorokkal (pl.
roviditett munkaidd) a kozszolgalati szakembereket kevésbé lehetett motivalni. A szerzd
szerint a juttatdsi rendszernek nem szabad kizardlagosan a fizetés emelésével motivalni a
dolgozokat.

A kovetkezd kutatds nem kizarolagosan a kozigazgatdst vizsgalta, hanem bevonta
kozszféra mas teriileteit is. Ennek ellenére fontosnak itélem ennek a tanulmanynak is a
bemutatasat, mivel ez az egyik elsé kutatas, amely azt vizsgalta, hogy a tagan értelmezett
kozszféra esetében az eredeti PSM faktorok (lasd Perry, 1996) hogyan valtoznak meg, ha
vizsgalatba nem csak kozigazgatasi szakemberek vesznek részt. Brewer, Coleman, Selden ¢és
Facer (2000) azt kutatta, hogyan latjak az egyének a kozszféraban a motivatorokat. A kutatas
soran a Q modszert hasznaltdk és (n=69) amerikai kozszféraban dolgoz6 személy vett benne

részt. A vizsgalati személyek a kozszféra kiilonbozo szakteriiletein dolgoztak: a
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kozigazgatashan, az egészségligyben, az oktatasban, a szocialis szféraban, a honvédelemben
stb. A Q mddszer soran a vizsgalati személyek a kutatasi témaval kapcsolatban (jelen esetben
PSM) olvashattak allitasokat, melyeket sorrendbe kellett helyeznilik attdl fiiggéen, hogy
mennyire €rtettek egyet, vagy nem értettek egyet az allitasokkal. A vizsgalati személyeknek
Osszesen negyven allitast kellett hét kiillonb6z6 kategdriaba besorolni. Annak a szamat, hogy
egy kategoriaba hany allitast lehetet sorolni, azt a kutatok elére meghataroztak. Ezt kdvetden
a kutatok faktor elemzést végeztek, mellyel 1étrehoztdk a Q faktorokat. A szerzok szerint a Q
modszertan kiilonésen alkalmas a kozigazgatasi szakemberek kiilonboz6 témakkal (pl.
munkahelyi elégedettség, munkahelyi motivacio, stb.) kapcsolatos attitiidjeinek a feltarasara.
Eredményeik alapjan négy faktor jott 1étre:

1. A cikk szerzdi az els6t szamaritanus faktornak nevezték el. A szerzok szerint azok
a személyek, akik ezzel a faktorral jellemezhetdk, azokra az aldbbiak a jellemzok:
oromiiket lelik az anyagilag nehéz helyzetben 1évok segitésében. A szerzOk szerint
nem tekinthetdk teljes mértékben altruistanak, mivel ezek a személyek a hatranyos
helyzetlieck megsegitése mellett a sajat érdekeiket is figyelembe vették.

2. A maésodikat kommunitdrius (a fogalom nem a politikai értelembe vett
kommunista ideologiara utal) faktornak nevezték el. A szerzdk szerint azok a
személyek, akik ezzel a faktorral jellemezhetOk, azokra az alabbiak a jellemzdk:
szerintiik az egyéneknek tobbet kell visszaadniuk a tarsadalomnak, mint amennyit
6k kaptak tbéle. A szamaritanussokkal ellentétben a kommunitariusok nem
torekednek a hatranyos helyzetlieck megsegitésére. Az ebbe a csoportba tartozé
személyekre kiilonosen jellemz6 a kozosség szolgalata, illetve fontosnak tartottak
a kozosség szolgalatat.

3. A harmadikat patriota faktornak nevezték el. A szerzok szerint azok a személyek,
akik ezzel a faktorral jellemezheték, azokra az alabbiak a jellemzok: a kdzosség
érdekét a sajat érdekiik elé helyezik. Ezek mellett hajlanddok jelentds kockazatot
vallalni azért, hogy a csoportnak, illetve mas személyek jogainak érvényt
szerezhessenek, valamint jo tegyenek a tarsadalomnak.

4. A negyediket humanitarius faktornak nevezték el. A szerzok szerint azok a
személyek, akik ezzel a faktorral jellemezheték, azokra az alabbiak a jellemzok:
szerintiik a koztisztviselOknek etikusnak és kompetensnek kell lennitik. Szamukra
a patriotizmus és a feleldsség sokkal fontosabb, mint a szamaritanusoknak.

A szerzOk kiemelik, hogy a gazdasagi jutalmazas a PSM-nek nem egy lényegesen

meghatarozo eleme. A pénzbeli jutalmazas nem ndveli, illetve nem csokkenti annak a vagyat,
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hogy a munkavallald a kozdsséget szolgalja. A szerz6k masik fontos megéllapitasa, hogy
mindegyik faktor esetében a f6 motivatorok: a kozosség szolgalata, az egyéni €s a tarsadalmi
egyenlOség biztositasa. (Megjegyzésem: a vizsgalatba a kutatok kevés személyt vontak be,
Osszesen (n=69), illetve a vizsgalati személyek mind amerikaiak voltak. Emiatt az
eredmények validitasat lokalis szinten kell értelmezni.)

A fonti empirikus uton bebizonyitott feltevések ellenére 2007-ben, vagyis a PSM
paradigma megjelenése utdn koriilbeliil 17 évvel késébb, a PSM egyik jelentds kutatdja
Vandenabeele (2007) tanulmanyaban felhivta a figyelmet arra, hogy a kozigazgatas-
tudomanyon beliil a PSM 1étezését ugyan elismerték, de nem volt egy k6zos elméleti alap,
PSM paradigma eredetileg angolszasz kultiraju orszagban jelent meg és a kontinentalis
Eurdpéban csak késobb kezdték el kutatni. A k6zos elméleti alap 1étrejottét az is hatraltatta,
hogy a kiilonb6z6é orszagok kutatdi eltérd kulturalis, politikai, tdrsadalmi hatasok kozott
vizsgaltak az adott nemzetallam kozigazgatasdban a koztisztviselok kozszolgalat iranti
motivaciojat. Ennek eredményeként még a 2000-es években nem tortént meg a tudomanyos
eredmények egységes elméleti rendszerbe torténd egyesitése.) A fentiekhez Vandenabeele
individualis €s a szervezeti érdekek felett 1€vo hiedelmek, attitidok 6sszessége. Tagabban ezt
ugy is érhetjiik: a hiedelmek és az attitidok a politikai entitdsokra vonatkoznak, amelyek az
egyének viselkedését képesek befolyasolni. A szerzé masik fontos megjegyzése, hogy minden
egyes PSM kutatas magén viseli az adott régio kulturalis és tarsadalmi sajatossagait.

A 2010-es években sziiletett két olyan jelentésebb tanulméany, melyek retrograd
moddon elemzik PSM paradigma elmult 20 évét. Ennek soran visszanyulnak a kezdetekhez és
olyan lényeges szempontokra hivjak fel a figyelmet, melyekre a PSM sziiletésekor, vagyis az
1990-es években nem Kkeriilt sor. Mihalcioiu (2011) megemliti, hogy a PSM koncepcié Eszak-
Amerikaban egy angolszasz kultardju orszagban jott 1étre, de fokozatosan kezdték alkalmazni
az europai kozigazgatasi szervek is. A szerzd szerint a kilencvenes években az NPM (New
Public Management; magyarul: Uj Koézmenedzsment) hatasara a civil kozigazgatisban
szamos reform intézkedés zajlott. Ezeknek a céljai kozé tartozott, a kozszolgalat
racionalizacidja, valamint az eréforrasok felhasznalasanak az ésszertsitése. Az NPM egyik
jellemzdje: a kozszolgalati szervek hatékony mikodésére torekszik. Az NPM hatasara a
kozszolgalaton beliil megjelent annak az igénye, hogy maximalizaljak: az anyagi bevételeket,
a kozszolgalat erejét és a kozszolgalat jo hirnevét, melyek egyiittesen vezettek el a

kozszolgalat modernizacidjahoz. Az NPM Onmagédban nem alkalmas arra, hogy
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megmagyarazza a kozszolgélati szakemberek motivaciojat és az ezzel Osszefliggden
viselkedésiiket, valamint a kozigazgatasban dolgozok specifikus viladglatasat. Ezt a problémat
orvosolja a PSM elmélet: a PSM a kozszolgalati szakemberek specialis motivalasi
lehetdségeivel foglalkozik. Figyelembe veszi a kozszolgdlati dolgozék munkahelyi
elégedettségét, a szervezet iranti elkotelezettségliket, jutalmazasi preferencidikat, a szervezeti
¢és az egyéni teljesitményt.

Perry, Hondeghem és Wise (2010) tanulmanya szerint az id6 mulasaval a PSM
paradigmat elkezdték kutatni Dél-Amerikaban és Azsiaban is. A szerzék a PSM kutatasok
els6 20 évnyi eredményei alapjan az alabbi kovetkeztetéseket vontak le:

1. A PSM-t szamos kutatési teriilet vizsgalta és alkotott kiilonb6z6 definicidkat. Ezek

a tudomanyteriiletek egységesek abbdl a szempontbol, hogy szerintilk az emberi
viselkedést nem csupan az dnmegvaldsitas és az Onérdek iranyitja. A PSM alapja
az a feltevés, mely szerint a személyek azért cselekednek a kozosségért, hogy ezzel
jot tegyenek masokkal, szolgaljak a kisebb kozosségeket, illetve a tarsadalmat
(Perry, Hondeghem, Wise, 2010). (Megjegyzésem: a PSM elmélet ezt a koncepciot
tagitja ki és huzza rd a kozigazgatdsi dolgozokra, vagyis a kozigazgatdsi
szakembereknek van egy bels6 igényiik, hogy masokért és tarsadalomért
dolgozzanak.)

2. A PSM kutatasok kiterjedtek, igy egyre tobb orszagba indultak el. A szerzék
szerint azzal, hogy a PSM-t egyre tobb kulturalisan is kiilonb6z6 orszagban
kezdték el kutatni, mind konceptualis, mind operracionalis szempontbdl is komoly
kihivas elé allitottak a PSM-t, hiszen az egyes allamok kozigazgatasaiban eltéréen
kezelték és fejlesztették a kozszolgalati dolgozok motivacidjat, ami egyben
lehetdséget is biztositott nemzetkozi kutatasok lefolytatasara.

Egy szintén visszatekint6 tanulmany soran Vandenabeele, Brewer és Ritz (2014) azt
vizsgalta meg, hogy a nemzetkdzi kozigazgatas-tudomanyi szakirodalomban hogyan jelent
meg ¢és terjedt el a PSM paradigma. A kutatok a 1998-2012 idészakon beliil vizsgaltak meg,
hogy a Web of Scince tudomanyos adatbdzis altal jegyzett kozigazgatds-tudomanyi
folydiratokban, hogyan novekedett meg azon publikaciok szama, melyek a PSM paradigmat
kutattak. A vizsgalt idszakban a kozigazgatas-tudomanyi folyoiratok szama megduplazott. A

vizsgalt iddszakban a PSM publikaciok szdma huszsorosara ndvekedett, 1asd a 2.4brat.
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2. abra: a PSM publikdcioik szamanak a névekedése a Web of Scince adatbazisban 1998 —

2012 idoszakban. A kék sziniti oszlopok a PSM publikaciokat jelolik. A lila szinii oszlopok a

Web of Scince adatbazisban talalhato kozigazgatas-tudomanyi folydiratokat jelélik. Forras:
Vandenabeele, Brewer és Ritz (2014).

Vandenabeele, Brewer és Ritz (2014) szerint a PSM paradigma tudomanyos

felfutasanak az okai:

1.

2.

3.

A szervezet elméletek régota hangsulyozzédk az dnzetlen motivacios elemek (pl.
lojalitas, identitas) fontossagat a kollektiv szervezeti problémak megoldasaban, pl.
a moralis kockédzat. A PSM az altruizmus egyik altipusaként a kézszolgalaton beliil
eldsegiti a pro-szocialis viselkedést.

A kozszolgalati menedzsmentnek a mai napig az egyik legfontosabb kérdése,
hogyan lehet a kdzszolgalati tisztviseloket eredményesen motivalni. A tanulméany
ir61 szerint erre a kérdésre a legmegtelelobb valaszt a PSM paradigma tudja
megadni.

A PSM, mind elméleti, mind gyakorlati szinten 9ssze tudja kotni a kdzszolgélati
intézmények alapvetd értékeit az egyéni motivacioval, viselkedéssel, valamint az
egyéni €s a szervezeti teljesitménnyel is.

Interdiszciplindris alapokon 1) fajta tudoméanyos modszerek ¢€s statisztikai

technikak jelentek meg, melyek eldsegitették a PSM fejlodését és tesztelhetdségét.
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1.1.2. A TEMAVALASZTAS INDOKLASA ES A DISSZERTACIO
KUTATASI CELJAI

A kozszolgalati dolgozdk motivacidja egy transz diszciplindris kutatasi teriiletnek
szamit, amit alatamaszt Koehler és Rainey (2008) tanulmanya, ebben nyolc kiilonb6z6
tudomanyagat azonositottak, melyek eredményeibdl levont kovetkeztetések segithetnek a
kozszolgalati dolgozok motivacidjanak a megértésében. Ezeket a tudomanyagakat a 3. abra
mutatja be. Az abran piros szinnel jeloltem azokat a tudomanyagakat, melyek eredményeire
kitérek a disszertaciomban. Ennek soran a pirossal jelolt tudoméanyéagak szakfolydirataibol
idézek relevans tanulmanyokat, ezek koziil is elsésorban a kozigazgatas-tudomanyi
szakirodalomra tamaszkodok. A téma komplexitasa miatt torekszem a holisztikus
szemléletére, a differencialt tudomanyagak eredményeinek analizdlo szintézisére, illetve az

eredmények €s a konklizidk interdiszciplindris interpretalasara.
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3. dbra: a PSM szempontjabdl relevins tudomdnyagak. A piros szinnel jelolt tudomanydagak
PSM-el kapcsolatos eredményeit mutatom be a disszertacio elsé fejezetében. Forrds: Koehler

és Rainey (2008), sajat szerkesztés.

A témavalasztast az alabbi okok inspiraljak:
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1. Annak ellenére, hogy a PSM paradigma lassan 30 éves multra tekint vissza, eddig
a hazai kozigazgatas-tudomanyon beliil csekély szamu tanulmény vizsgalta a PSM
paradigmat. Eddig egy elméleti cikk (Hollosy-Vadasz Gabor és Szabo Szilvia,
2016) foglalta 6ssze a nemzetk6zi PSM paradigma f6 eredményeit és tett javaslatot
a paradigma hazai kutatisara. Az empirikus kutatasok koziil Hollosy-Vadasz
Gabor (2018) egy keriileti Onkormanyzati hivatalban vizsgalta a PSM és
munkahelyi elégedettség kapcsolatat. Horvath Zsuzsannal® és Hollosy-Vadasz
Gabor (2018) statisztikai modszerekkel egy magyar kozigazgatasi mintara adaptal
PSM modellt hozott léte. A szerzék a késdbbiek soran ezt a modellt
tovabbfejlesztették (Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gébor, 2019/b). A
fentiek alapjan a magyar kozigazgatas-tudomanyban a PSM egy marginalizalodott
kutatédsi teriiletnek szamit, emiatt a téma vizsgalata tudoményos szempontbo6l
szamos Ujszerll kutatdsi eredményt hozhat, melyek alapjai lehetnek egy késébbi
nemzetkdzi Osszehasonlitd vizsgalatnak. A disszertacioban publikalt kutatasi
eredményekbdl levonhato kovetkeztetések hozzdjarulhatnak a hazai kozigazgatasi
szervek emberi er6forras gazdalkodasanak a megujitasahoz.

2. A hazai szakirodalom attekintése alapjan a magyar kozigazgatas-tudomany
jelenleg is kutatja a kozigazgatasi dolgozok motivaciojat. Ezt tamasztja ala
Szakacs Gabor'! (2014) tanulmanya, mely szerint a kozszolgalati intézmények
sikeressége leginkdbb ,,az operativ feladatokat ellat6 emberek, a személyi
allomany tagjai hozzaallasatol, elkotelezodésétdl, tenni akarasatol fligg” (Szakacs
Gabor, 2014., p. 88.). A magyar kozigazgatasi szakirodalom motivaciojaval
kapcsolatos attekintése és elemzése utan Ggy vélem: a korabbi magyar
kozigazgatasi kutatdsok szamos aspektusbol vizsgaltdk a motivaciot, de ezen
kutatdsok dontd tobbségében nem alkalmaztdk a PSM paradigmat (a hazai nem
PSM paradigmara alapulé motivacio kutatasokat részletesebben mutatom be az
1.2. fejezetben).

3. A fontebbi pontban emlitettem, hogy eddig nem sziilettek olyan miivek, melyek a
nemzetk6zi PSM szakirodalmat kelld mélységben és részességgel tekintették volna
at, és keresték volna a kapcsolodési pontokat a magyar szakirodalommal. Ezért a

disszertacioban a magyar kozigazgatas-tudomanyban uttord jelleggel elemzem a

®Horvath Zsuzsanna PhD a BGE oktatéja és kutatoja.
11Szakacs Gabor CSc az NKE oktatoja és kutatoja.
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nemzetk6zi PSM szakirodalmat és mutatom be a kapcsoldodasi pontokat a hazai
kutatok munkasagéhoz.

4. A PSM paradigma hazai marginalizaciéja miatt eddig nagyon csekély szamu
kutatas hozott létre statisztikai modszerekkel (pl. Utvonalelemzés) PSM alapu
kozigazgatisra  adaptalt  modelleket.  Korabban  Horvath ~ Zsuzsanna
szerzotarsammal kozosen publikaltunk két PSM modellt: Horvath Zsuzsanna és
Hollosy-Vadasz Gabor (2018; 2019/b). A disszertaciom masik célja, hogy
statisztikai értelembe vett modellezd technikdkat alkalmazva a kordbbi modelleket
ujra tesztelve 1étrehozzak egy olyan PSM modellt, melyet a hazai kozigazgatasra
adaptalok.

5. Fontosnak tartom, hogy a fontebbi pontban létrejott Gj modellel kapcsolatban
interjus modszert alkalmazva megismerjem a hazai kozigazgatisi vezetdk
véleményét, mennyire tarjak elképzelhetonek egy ilyen modell alkalmazésat,
kiilonds tekintettel az Y generacié eredményes motivalasa tekintetében.

6. A korabbi magyar PSM kutatasok nem vizsgaltak meg, hogy Perry (1996) altal
megalkotott eredeti PSM faktor szerkezet mennyire tekintheté a magyar
kozszolgalati dolgozok esetében érvényesnek, vajon a magyar kozszolgalati
dolgozok motivacidja Perry (1996) altal elgondolt faktorokbol all-e Gssze. A
disszertacid tovabbi célja: Perry (1996) altal megalkotott PSM faktor szerkezet

tesztelése magyar kozszolgalati mintan.

1.2. A HAZAI KOZIGAZGATASI KUTATASOK MOTIVACIOVAL
KAPCSOLATOS EREDMENYEI ES A KOZSZOLGALATI HR
GAZDALKODAS HATEKONYSAGA

Szakacs Gabor (2014) szerint a magyar kozigazgatason beliil a motivacio elméleteket,
a HR szempontokat figyelembe véve, harom egymasra épiilé csoportba lehet sorolni.

1. Az elsé csoportot 1.0-nak nevezte el. Az 1.0 csoportba tartozé motivacios
elméletek szerint: a motivacid a biologiai sziikségletek kielégitése, vagyis a
dolgozdkat motivalni pusztan a biologiai sziikségleteik kielégitésével lehetséges.

2. A masodik csoportot 2.0-nak nevezte el. Az ide sorolt elméletek szerint a
munkavallalok a jutalmat keresik ¢és a biintetést elkeriilik. Emiatt 2.0

tevékenységek a kivant viselkedést (pl. magas szinvonalon végzett munka)
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jutalmazzak, mig a szervezetre karos viselkedést (pl. alacsony szinvonalon végzett
munka) biintetik. A szerz0 szerint a jutalmazast és a biintetés pszichologiai
értelemben kiilsé motivacios eszkoznek tekinthetjiik.

A 3.0 elméletek és modszerek a 21. szazad elején jottek 1étre és kezdtek elterjedni.
Ezek az elméletek a dolgozok biztatasa céljabol bels¢ motivatorokat hasznéalnak.
Ebbdl kovetkezik, hogy ezen elméletek szerint a dolgozdknak olyan
munkafolyamatokat érdemes adni, melyek elvégzése, belsd elégedettséggel jar
egyiitt. Emiatt ezek az elméletek gy tekintenek a munkavégzésre, mint egy
sajatos jutalmazasra. Ezek az elméletek, a kordbbiakhoz képest teljesen eltérd
emberképpel birnak, ami megneheziti a szervezetek szamara, ezen elméletek
gyakran a versenyszféra és a kozszféra szervezetei is az 1.0 és a 2.0 motivacio
elméleteket alkalmazzak és ragaszkodnak a rovid tava 6sztonzési modszerekhez. A
kozigazgatds sajatos jellege, hogy célja a kozj6 megteremtése és a kozosség
szolgdlata. A kozigazgatisi szakemberek szamara a kozosség szolgélata egy
motivatorként értelmezhetd, de maga a fogalom absztrakt, igy nehezen
megfoghatd. Szakacs Gabor szerint fontos lenne, hogy a kozigazgatason beliil (és
lehetbleg a kozszolgalat mas teriiletein is) meghonosodjon a 3.0 motivacid
elméletek alkalmazasa. Ehhez viszont alapvetd valtozasokra lenne sziikség a
kozigazgatas szervezeti kulturajaban, struktirajaban, a vezeték és a beosztottak
kapcsolataban, valamint az emberi eréforras gazdalkodasaban. Az emberi er6forras
gazdalkodas tekintetében mindenképpen sziikséges a stratégiai célok definialasa és

integraldsa, valamint ezek stratégiai szintli megvaldsitasa.

Ugy gondolom, hogy a magyar kozigazgatis-tudomanyon beliil a 3.0 motivacios

elméletek szorosan Osszekapcsolodhatnak a PSM paradigmaval, mivel a PSM paradigma is

ugy véli, hogy a kozigazgatasi szakemberek alapveté motivacioja a kozjo és a kozérdek

szolgélata. Emiatt a PSM paradigma is Ggy véli, hogy a kozigazgatasi dolgozoknak olyan

munkafeladatokat érdemes adni, melyek szdmukra belsd elégedettséget eredményeznek. A

PSM, mint atfogd paradigma az emberi eréforrds menedzsment teljes megujitasara torekszik,

hiszen mar a munkavallalé kivalasztasa soran is jelentds hangsulyt fektet arra, hogy a leend6

munkatars elkotelezett legyen a kozjo €s a kozérdek szolgalata irant, azaz belséleg legyen

Egy tovabbi kapcsolddasi pont a magyar kdzigazgatas-tudomany és a PSM paradigma

kozott a 2.0 elméletek. Szakacs Gabor (2014) megemliti, hogy a magyar kozigazgatason beliil
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szamos pozicidban a munkavallalok rutin szerli munkat végeznek. Ezekben a poziciokban
még nem alkalmazhatdk a 3.0 motivacios technikdk, csak a 2.0 motivaciés modszerek, azaz
foként a biintetés ¢és a jutalmazas. E-mogott az all, hogy a rutinszerii munkak esetében a
jutalmazas ¢€s a biintetés nem tudja aldasni a dolgozok motivaciojat. A PSM paradigma is gy
véli, hogy vannak olyan rutinszerti munkék, amelyek elvégzéshez a kozigazgatas személyi
allomanyat a 2.0 motivacidos modszerekkel érdemes 0sztondzni. A 2.0 és a 3.0 motivacios
technikakat csak akkor lehet eredményesen alkalmazni a civil kozszolgalati szervezetekben,
ha a juttatasok a személy allomany tagjai szamara tisztességes megélhetést biztositanak,
illetve a munkéért kapott bér Osszege megkozeliti a versenyszféraban hasonld pozicidoban
szerezhetd bérek nagysagat. Ez a PSM szempontjabol egy érdekes kutatasi teriilet lehet, mivel
a PSM paradigma alapvetéen nem foglalkozik a két kiilonbozé szféra juttattatasi
rendszereinek az 6sszehasonlitasaval.

A fontebbi kutatds elméleti modszerekkel vizsgalta a magyar kozigazgatason beliili
motivaciés rendszerek miikodését. Gyodrfyné Kukoda Andreal? (2013) empirikus
modszerekkel kutatta a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kozigazgatési képzéseire felvételizd
hallgatok palyavalasztasat ¢és szakmai motivacidjat. A Kutatasi eredmények sSzerint a
kozigazgatasi szakma valasztasanak és az NKE kozigazgatasi képzéseire vald felvételizés
okai az alabbiak:

1. A hallgatok az NKE kozigazgatasi képzéseit azért valasztottdk, mert a
kozigazgatdsi diploma hosszu tavu és biztos allasokat tud biztositani szdmukra,
mivel az allamnak a miikodéséhez sziiksége van a kozigazgatasi szakemberekre.

2. A valaszadok szerint a kozigazgatas egyik és talan legfontosabb pozitivuma, hogy
kiszamithato életpalyat tud biztositani a jelentkezdknek.

3. A nappali kozigazgatasi képzésekre valo jelentkezést jelentGsen inspiralta, ha a
jelentkezd rokonai koziil valaki a kozigazgatasban dolgozott.

4. A hallgatok egy része, akik mar korabban is dolgoztak a kozigazgatasban, a
szakmai eldrelépés és a palyan valdé maradas miatt valasztottdk az NKE
kozigazgatasi képzéseit.

5. A kozigazgatdsi szakma vaélasztasanak személyes okai: az elhivatottsag, a

kotelességtudat, a rendszeretet, illetve a haza szolgalata.

2Gy6rfyné Kukoda Andrea PhD az NKE oktatoja és kutatoja

22



A fontebbi kutatast kiegészitve, Boda Boglarka'® (2016) empirikus moédszerekkel
vizsgélta a teljesitmény ¢és a motivacid kapcsolatat. A kutatdé szerint jelenleg a
kozszolgalatban és ezzel egyiitt a kozigazgatasban nem terjedt még el a motivacidé 3.0
elméleteinek az alkalmazasa, aminek jelentds részben szervezeti okai vannak: alacsony
fizetés, talnagy hatalmi tavolsag a vezetdk és a beosztottak kozott, folosleges biirokratikus
szabalyok. A vezet6knek pedig kiilonbozé modszerek allnak a rendelkezésiikre, amelyekkel a
beosztottak belsé motivaciojat tudnak novelni, ehhez azonban elengedhetetlen feltétel a
vezetdi gondolkoddsmdéd megvaltozasa. A kozigazgatasi dolgozok olyan munkakordkben
dolgoznak szivesen, melyekben Onalldan és felleldséggel végezhetik el a munkajukat, illetve
szakmailag fejlédhetnek, tanulhatnak. Ebben a helyzetben a vezeték feladatava valik a
teljesitménycélok kijelolése és a kovetelmények meghatirozasa. A vilagos teljesitménycélok
hasznalhatok motivacios eszkozként is. A szakmai kihivasok magasabb teljesitményre
sarkaljak a dolgozokat. Szintén motivald hatassal bir, ha a kozigazgatasi munkavallalo
visszajelzést kap a teljesitményére vonatkozoan. Fontos, hogy a visszajelzés két iranya
legyen, azaz a munkavallalo is adhasson visszajelzést. A kolcsonds visszajelzés lehetdsége,
javitja a szervezeten beliili kommunikaciét. A folyamatos visszajelzés a motivacio 3.0
eleméletek egyik fontos pontja. A szervezeti lojalitds novelheté megfelelé munkahelyi
feltételek megteremtésével, illetve olyan banasmod kialakitasaval, mely eldsegiti a bizalom
kialakulasat, fennmaradasat. A kutat6é kiilon kiemeli, hogy a motivacid egy készségként is
értelmezhetd, igy tanulhatova valik. Az egyén feladata: megtalalja a sajat munka motivaciojat.
A vezet6 feladata: tamogassa a beosztottakat a motivaciojuk megtalalasaban.

A fentebb hivatkozott szerzé arra utalt, hogy a kozigazgatason beliili motivacié mas
elméleti fogalmakkal, pl. szervezeti teljesitmény is kapcsolatba hozhato. Ugy vélem ez is egy
fontos 0sszekdtd pont lehet a magyar kozigazgatas-tudomanyi motivacio kutatasok és a PSM
kozott. A szakirodalmi kutatasaim alapjan a PSM paradigma is gyakran vizsgalja, hogy a
kozigazgatasi dolgozok motivacidja miként fligg dssze mas elméleti fogalmakkal, pl. észlelt
teljesitmény, szervezeti elkotelezddés, elhivatottsag, kommunikaci6. (A PSM, a teljesitmény
és a szervezeti elkotelezddés kapcsolatarol részletesen A PSM kapcsolddéasi pontjai, a
legjabb PSM kutatasok cimii fejezetben irok.) Modszertani szempontbol a f6 kiilonbségként
definidlom, hogy a PSM paradigma gyakran hasznalja a motivacié €s mas elméleti fogalmak
(pl. szervezeti elkotelez6dés) kozotti kapesolat vizsgalata céljabol az utvonal elemzést, illetve

a regresszios modelleket (ezekrdl a statisztikai eljarasokrol részletesebben a 2. fejezetben

18Boda Boglarka az NKE PhD jeléltje.
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irok). Ezzel ellentétben a magyar kozigaztagtas-tudomanyon beliil a kutatdsok dontd tobbsége
a motivacid és mas elméleti fogalmak kozotti kapcsolat vizsgélata céljabol nem alkalmaz
modellezd eljarasokat, pl. atvonal elemzést, regresszios modellezést. Ezek az eljarasok magas
prediktiv erdvel birnak, igy a magyar kozigazgatas-tudomany emberi eréforras kutatdsai soran
érdemes lenne ezekkel a modszerekkel is megvizsgalni a motivaciot.

A fentieket Szakacs Edua'* (2015) elméleti tanulmanyaban azzal egésziti ki, hogy
szétvalasztja a motivaciot és motivalas fogalmat. A motivacié egy belsé energia, hajtoerod,
ami arra 0sztondz minket, hogy bizonyos cselekedeteket végrehajtsunk, mig masokat ne
tegyiink meg. A motivacio belsé pszichés folyamatok eredményeként jon létre. A motivalas
az a folyamat, amikor az egyik személy a masikat ra akarja venni valamire és cserébe valamit
felkinal (pl. pénz), vagy megvon valamit t6le (pl. fizetéscsokkentés). A munkavallalok
szivesebben végzik azokat a munkafolyamatokat, melyekben motivaltak, mint azokat,
melyekre motivaljak 6ket. Emiatt, a motivacio erdteljesebb elkotelez6dést eredményez, mint a
motivalas. Ugy vélem, Szakics FEdua altali motivacid és motivaldas fogalmak
megkiilonboztetése megfeleltetheté a PSM a kiilsd és a belsd motivatorok koncepcidjanak. Az
irodalmi kutatdsom alapjan a két kiilonb6zé nomenklatira lényegében nem kiilonbozik
egymastol, tudoméanyos szempontbdl nem fedezhetd fel jelentds kiilonbség. Szakacs Edua
(2015) szerint a belséleg iranyitott cselekedetekhez tartoznak a biologiai sziikségletek
kielégitése, pl. létfenntartas, aminek az oka, hogy az emberi szervezet torekszik kiilsd
kornyezethez torténd adaptaciora, amik az 1.0 motivaciés elméletek alapjai. A kiilsd
0sztonzeés, vagyis a motivalds a biintetés €s jutalmazasra épit, ami 2.0 motivaciés elméletek
alapjai. A kutatd szerint a munkavallalo elsGsorban azért hajt végre egy feladatot, mert az
szdmara egyfajta belsd megelégedettséget okoz (ezek a 3.0 elméletek). Ezt nevezi a kutatd a
feladat teljesités iranti belsé motivacionak.

Szakacs Edua (2015) szerint a kozszolgalatban a motivaciot a vezetdi attitiidok
hatarozzak meg. A kutato szerint hidnyzik a vezet6kbol annak a fajta bizalomnak a megléte,
amelyik az ©Onall6 munkavégzéshez ¢és ezzel egyiitt a belsé motivacio feltételeinek a
kialakulasahoz sziikségesek. A belsé motivacio egyik alapfeltétele az onallosag, ami kevésbé
tud érvényesiilni a kozszolgélaton beliil. Ehhez szorosan kapcsolddik: ,,a munkakdriilmények
0nallé megvalasztisa is viszonylag tavoli célnak tlintk a kozszolgalatban, holott mas
tertileteken ez a legaltalanosabban alkalmazott moddszere az Onallosag biztositasanak™

(Szakécs Edua, 2015., p. 170.). A feladat valasztas 6nallosaga szintén tavoli célnak bizonyul,

14Szakacs Edua az NKE PhD jeloltje.
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mivel a feladatok strukturdldsa és az iranyitds nem engedi €rvényesiilni az ehhez sziikséges
kreativ késségeket és kezdeményezOképességet. A belsé motivacio szintén lényeges feltétele a
szakmai igényesség €s a vezetoi visszajelzés. A kozszolgalati munkavallalokban meg van az
az igény, hogy szakmai szempontbol érdekes, kihivasokkal teli munkat végezzenek,
folyamatosan fejlédjenek, de az ehhez kapcsolddd tényleges szervezeti és vezetdi tamogatas
kérdéses. A kozszolgalati vezetok csupan 30%-a ad szakmai visszajelzést. Fontos, hogy a
teljesitmény érétkelések soran a visszajelzések megfeleldé mindségiiek legyenek, azaz a
vezetOk felkésziilten érkezzenek az értékelésre, illetve legyenek nyitottak az értékelt személy
belsé szempontjaira is, amelyek Osszefiiggnek a bels6 motivacioval. A motivacid
szempontjabol Iényeges szempont, hogy a kozigazgatdsi szervek rendelkeznek-e
kiildetéstudattal, illetve ezzel kapcsolatban a munkatarsak, mennyire elkotelezettek. A kutatd
szerint a magyar kozigazgatasi szervek a dolgozok iranyaba nem megfeleléen kozvetitik a
kiildetéstudatot, mivel a dolgozdk jelentds része nem ismeri a szervezetének a kiildetését, igy
nem tud azonosulni a szervezet stratégiai céljaival. Ennek, a kutatd szerint, az a hatasa, hogy a
kozjo szolgalata, mint alapvetd érték, nem tekinthetd egy 6ndlldo motivatornak. A kutatonak az
utobbi megjegyzéseit alatdmasztjak a szakirodalmi kutatdsaim. A PSM szempontjabol egy
kritikus tényez6 az, hogy a kozigazgatasi dolgozok szamara egyértelmiivé valjon miként jarul
hozza munkajuk eredménye a kozosség fejlodéséhez, a tarsadalmi jollét megteremtéséhez. A
legtobb PSM tanulmany kiemeli, hogy ennek a tudata, egy nagyon erdteljes bels¢ motivator,
ami attételesen erdsitheti a kozszolgalat iranti elkotelezodést, illetve a szervezet teljesitményét
IS.

Szakéacs Edua (2015) szerint jelenleg a magyar kozigazgatason beliil a 3.0 motivécios
elméletek hasznalata még nem elterjedt. Ennek foként szervezeti okai vannak:

1. A kozigazgatasi dolgozok az alapfizetésiiket méltanytalan modon alacsonynak

érzik.
2. A 3.0 motivacios elméletek -elterjedését gatolja a kozigazgatasra jellemzo
centralizaltsag.

3. Tul nagy a hatalmi tdvolsag a vezetdk és a beosztottak kdzott.

4. A kozigazgatas egyes teriiletei tulszabalyozottak.

A fontebb ismertetett kutatasok koézigazgatason beliili motivaciot vizsgaltak. A
lentebbi tanulmanyba Petro Csilla® (2014) a kozigazgatison belilli vezetd kivalasztast

vizsgalta és megemlitette: a kozigazgatdsban a kivalasztds eszkdzeként az Onéletrajzot, a

Petro Csilla PhD az NKE oktatdja és kutatoja
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motivacios levelet és eseti jelleggel a kompetencia vizsgalatokat alkalmazzak. A felsé és a
kozépvezetok kivalasztasa esetében elsdsorban a hagyomanyos technikakat, azaz 6néletrajzot
¢s motivacios levelet alkalmaznak. A kutatd szerint a felsdvezetOk kivalasztisa soran nem
jellemz0 az Osszetettebb kivalasztasi technikak, pl. kompetenciamérés alkalmazasa. Korabban
a KSZK (Kormanyzati Személyligyi Szolgaltato Kozpont) probalkozott a kozigazgatas
kivalasztasi rendszerének egységesitésével. Ennek soran a vezetdi kivalasztas fontos elemévé
valt a motivacié és a kompetencia vizsgalat. A szerzd szerint ezek a jogositvanyok hattérbe
keriiltek €s a helyiiket atvette a ,,rugalmas kivalasztas”. A szerz6é a rugalmas kivalasztas alatt
olyan kivalasztasi rendszert ért, mely: nem allit korlatokat a munkaltato jogaival szemben a
kivalasztasi eljarasaban, ezéltal gyorsitja a folyamatot. A rugalmas kivalasztas térnyerése a
szakmai szinvonal csdkkenését eredményezte, mivel nem léteznek kiilon a kozigazgatasra
verifikalt kivalasztdsi modszerek. A kutatd szerint fontos lenne a kozszolgélati életpalya
modellek (ezzel egyiitt a kdzigazgatasi életpalya modellek) 6sszehangolasa és fejlesztése.

A fentiekkel Osszefiiggésben tigy vélem, hogy a magyar kozigazgatas kivalasztasi
eljarasaban fontos lenne, kiilonos tekintettel a vezetdk kivalasztasakor, a jelolt motivaciojat is
vizsgalni. Kiilondsen fontos annak a vizsgdlata, hogy a jeloltet mennyire motivalja, a
kozosség szolgalata, a kozjo iranti elkotelezddés. Erdemes lenne azt is megvizsgalni, hogy a
jelentkezore jellemzok-e, és ha igen, milyen mértékben a PSM faktorok, pl. érdeklédés a
kozpolitikai dontéshozatal irant és a kozérdek iranti elkotelezddés.

Egy masik kutatds azt vizsgélta, hogy a fiatal munkavallalok miért valasztjak a
kozszolgalati 4llasokat, mi motivalja a karrier valasztasukat. Magasvari Adrienn'® és Szakacs
Edua (2018) kozos angol nyelvii tanulmanyukban kérdSives és interjis modszertant
hasznaltak. A karrier valasztast leginkabb befolyasold tényezdk: a munkahelyi biztonsag,
érdekes munka, szakmai fejlddés lehetdsége. Ezek mellett még a karrier valasztas fontos
tényezoOi a csaladi tradiciok (pl. egyik sziild mar dolgozott a kdzszolgalatban) és a korabbi
gyakornoki idészakban szerzett munkatapasztalat. A kozszolgalaton beliil a buniildézési
hivatasrendet vizsgadlva a kutatok megallapitottak: az NKE-en végzett fiatal munkavallalok
erdteljesebben elkotelezodottek a  kozszolgdlat irdnt, mint, akik més fels6oktatasi
intézményekben szereztek diplomat. A vélaszadok szerint a legfébb oka a kozszolgalatbol
vald kilépésnek, hogy a versenyszféra elszivja a munkaerdt, mivel a kozszolgalatban
alacsonyabbak a fizetések. Ez kiilonGsen igaz azokra, akik az onkormanyzati igazgatasban

dolgoztak. A talzott munkaterhelés szintén jelentdsen hozzédjarult, ahhoz, hogy a

¥ Magasvari Adrienn az NKE PhD jeléltje.
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munkavallalok elmenjenek a kozszolgalatbol. A biniildozés teriiletén dolgozok szerint a
kozszolgalat elhagyasara 0sztonzd tényezének szamit: az elégedetlenség a beosztassal, a
vezetési stilus, a szervezet sajatos jellemvonasai. A kutatok szerint a kdzszolgalati dolgozokat
leghatékonyabban motivalni az aldbbiakkal lehet: munkahelyi biztonsag, érdekes feladatok,
szakmai fejlodés lehetosége. Kevésbé hatékony tényez6: a kiemelkedd fizetés. A
kozszolgalati dolgozokat a karrier valasztasuk soran a belsd elkotelezodésiik vezette. Viszont
eredményeik szerint a tarsadalmi felel0sségvallalas kevésbé fontos faktora a kdzszolgalati
allasok kedvezd megitélésének.

Ugy vélem, hogy a fenti kutatas bar nem PSM moédszertant hasznal, mégis az
eredményei a PSM paradigma szempontjabol is szamos fontos eredményt tartalmaz, mivel
empirikus modszerekkel vizsgalta a bels6 és a kiilsé motivatorok hatasat a karrier valasztasra.
A fontebbi kutatas empirikus eredményekkel alatdmasztja azt, hogy a magyar kdzszolgalati
dolgozok motivacidjanak a fenntartdsdban a fizetés nagysdga nem elsédleges. Részben ezt
tamasztja ala Horvath Zsuzsannaval kdzosen készitett korabbi kutatasunk (Horvath Zsuzsanna
¢s Hollosy-Vadasz Gabor, 2018). A kutatast részletesen a PSM és az elhivatottsag kapcsolata,
valamint a korabbi magyar PSM kutatasok eredményei cimi alfejezetben mutatom be.

Szabd Szilvia (2013) a kozszolgalati emberi eréforrds fejlesztést  vizsgélod
tanulmanyaban kitér a motivaciora is. Disszertaciomban Szabd Szilvia tanulmanyanak a
motivacioval kapcsolatos eredményeit mutatom be. A szerzd szerint a munkahelyi
képzéseknek a célja, hogy segits€ék a munkavallalokat abban, hogy minél hatékonyabban
tudjanak hozzajarulni a szervezet sikerességéhez, eredményességéhez. A munkahelyi
képzések koziil a tréningek az Onismeretre, a személyiségfejlesztésre, a csapatépitésre,
valamint a motivaciora épitenek. A tréningek eredményeként, mind az egyén, mind a csoport
munkahatékonysaga, és kommunikacioja fejlodik, aminek a hatdsara a szervezeti kulttra
pozitivan valtozik. A kutato szerint a kdzszolgalati dolgozok tobbsége nem rendelkezik kelld
informacioval a szervezeten beliili képzési lehetOségekrdl és a képzések tervezésérdl, ami
csokkenti az egyéni motivaciot. Ha a beosztottak személyesen is részt tudnanak venni a
képzések kivalasztasdban, az fokozna a teljesitménymotivaciot és erdsitené az érdeklddést. A
dolgozok motivaciojat azzal is lehet emelni, ha a beosztottak az dket érintd fejlesztésekrol,
képzésekrdl informaciokat kapnak. Erdemes lenne a kozszolgalaton belill az informacio

atadas hatékonysagat tovabb fejleszteni.

27



Szabo Szilvia és Stréhli-Klotz Georginal’ (2014) szerint a kdzszolgalati életpalyakat
vizsgdld tanulményukban megjegyzik, hogy az ¢életpalydk céljai: az emberi erdforrés
megtartasa, iranyitasa, fejlesztése, motivalasa, a dolgozok elkotelezédésének a novelése. Az
emberi erOforrdas megtartdsaban elengedhetetlen, hogy a szervezet informéaciokkal
rendelkezzen az 10 belépok és a régebben mar a szervezetben foglalkoztatott személyek
motivaciojarol, elvarasairol, beallitottsagairdl. Az emberi eréforras megtartasanak az eszkozei
az elkotelezettség novelése, valamint a motivacios és a javadalmazasi stratégiak applikacioi.
A kozszolgalati életpalyaknak nem szabad figyelmen kiviil hagyniuk, hogy az egyéneket a
kiilonboz6 életszakaszaikban életerd mdodon lehet motivalni. A karrier tervezés soran fontos a
motivacion alapuld torekvések feltarasa. Ez Osszefligg azzal, hogy az individualis karrier

cé¢lok megvaldsitasa a munkaerd f6 motivatorava valt.

1.2.1. 0SZTONZESMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASBAN

Irodalmi kutatdsaim alapjan a magyar kozigazgatas-tudomanyi tanulméanyok dontd
tobbségében a motivacidt nem 0ndlld témakorként vizsgaljdk, hanem az 0Osztonzés
menedzsment részeként. Ez részben Osszefligghet azzal, amit Csutoras Akos Gabor'® (2016)
IS megemlit: ,,a munkaeré megtartasa tobb HR szakteriiletet érinté kérdéskor, a stratégiai
emberier6forras-menedzsment ernydje alatt éppagy Osszefiigg a motivacioval, az
Osztonzésmenedzsmenttel, mint a munkatarsi elégedettség és elkotelezettség témakdreihez, a
tehetségmenedzsmenthez, a kompenzacié- és karriermenedzsmenthez, valamint a fluktuacios
vizsgalatokhoz kapcsolodo tevékenységekkel” (Csutoras Akos Géabor, 2016., p. 93.).

Ebben a fejezetben a magyar kozigazgatasiban alkalmazott 6sztonzés menedzsmentet
mutatom be.

Hazafi Zoltan'® és Szakacs Gabor (2016) szerint az &sztonzésmenedzsment harom
szorosan 0sszekapcsolodd fogalombol all ossze:

1. Kompenzaci6: anyagi és nem anyagi ellenszolgaltatas azért, hogy a dolgozé

elvégzi a munkajat. Ide tartoznak a nem anyagi motivatorok, melyek a bels6
motivacion keresztiil 6sztonzik a munkavallalét, pl. szakmai szempontbol érdekes

feladatok.

17Stréhli-Klotz Georgina az NKE PhD jeléltje
18Csutoras Akos Gabor az NKE PhD hallgatoja
%Hazafi Zoltan PhD az NKE Emberi Er6forras Intézet vezetdje
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2. Javadalmazas olyan rendszer, mely az anyagi kompenzacios elemekbdl, pl. fizetés
tevodik 0ssze. A javadalmazas a kozszolgalaton beliil az dllomanyviszonyokhoz és
a bérbesorolasokhoz van kotve, azaz ezen két f6 szempont alapjan dol el, hogy az
adott munkavallalo milyen mértékii anyagi ellenszolgaltatasra jogosult.

3. Osztonzés és az Osztonzésmenedzsment tagabb értelemben magaba foglalja a

kompenzaciot és a javadalmazast. A kozszolgalatban a stratégiai alapi emberi
er6forras gazdalkodason beliill Osztonzésmenedzsmentnek nevezik, amikor: a
kompenzacié és a javadalmazas teljesitmény alapu. Az 6sztonzés menedzsmentnek
integralnia kell a javadalmazast és a kompenzaciot, valamint adaptalodnia kell a
szervezeti kultardhoz, a munkavégzési folyamatokhoz, szupportiv szerepet kell
betoltenie a szervezeti valtozasok ¢€s a fejlesztések soran.

Hazafi Zoltan és Szakacs Gabor (2016) szerint az Osztonzésmenedzsment elemeit
szamos szempont szerint lehet csoportositani, melyek:

1. Anyagi és nem anyagi 0sztonzok.

2. Kiilso €s belsé motivacion alapuld 6sztonzok.

3. Rendszeres kompenzacios elemek, vagy eseti jellegii kompenzacios elemek.

4. Individualis, vagy kollektiv 6sztonzo elemek.

5. Pénzbeli, vagy természetbeni juttatasok.

Szerintiik a kozszolgalaton beliil hangsuly eltolodas figyelhetd meg, mivel azok a
human funkciok kerlilnek a fokuszba, melyek: ,,a motivacioval, a cim- és eldmeneteli
rendszer elemeivel, az illetménygazdalkodassal, a dijazéssal, a természetbeni juttatasokkal, a
szocialis, a joléti, a segélyezési, a nyugdijazasi, a fejlesztéshez kotddd juttatdsokkal stb.
foglalkoznak” (Hazafi Zoltan és Szakacs Gabor, 2016., p. 146.). A jovében a kozszolgalaton
beliil egy rugalmas és komplex 6sztonzésmenedzsment rendszer kialakitasa sziikséges, mivel:
jelenleg a kozszolgalatban a karrier tipusu rendszer mikodik, ami dontd tobbségében
automatizaciora épiil, de ennek ellenére, van lehetdség az egyéni teljesitmény elismerésére,
illetve a magasabb teljesitény 6sztonzésére.

A fentiekhez Petro Csilla és Stréhli-Klotz Georgina (2014) hozzateszik, hogy a
munkavallaloi elégedettség szorosan Osszefiigg a szakmai kihivasokat tartalmazd munka
végzésével. Emiatt a munkakori jellemzOk ¢és az Osztonzésmenedzsment szorosan
Osszekapcsolodott, vagyis a dolgozokat eredményesen lehet motivdlni a munkakori
jellemzokkel. Az 0Osztonzésmenedzsment segiti a munkavallal6t a minél magasabb

teljesitmény elérésében, de nincsen standard rendszer, vagyis minden szervezet esetében
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eltérd 0Osztonzé technikdk mikddnek hatékonyan. A szerzok szerint az Osztonzés
menedzsment technikak két elv szerint sorolhatok csoportokba.

1. Munkakor alapi rendszer: a bet6ltott munkakor alapjan jutalmaz, emiatt a
kiilonbozo szervek konnyebben 6ssze tudjak hasonlitani az eltéré munkakoroket és
az azokhoz tartalmazo kompenzaciét. A munkavallaldé szempontjabol ez egy
atlathatd rendszert eredményez, melyben kiszdmithatdé a hierarchidban az
elorejutas. Ez a rendszer az individudlis teljesitményt kevésbé jutalmazza, igy az
egyént nem motivalja a produktivabb munkavégzésre. A munkakor alapt rendszer
az allandé munkakorokkel rendelkezd szervezetek esetében hatékony, ahol az
alkalmazott technoldgia is stabil, illetve ritkan valtozik.

2. Egyén alapu rendszer az egyéni kompetencidkra, tuddsra és teljesitményre
fokuszal. F6 célja, hogy egyéni teljesitmény novelésén keresztiil emelkedjen a
szervezet teljesitménye is. Olyan szervezetek esetében érdemes alkalmazni,
melyeknek a kornyezete gyorsan valtozik, illetve magasan képzett
munkavallalokra van sziikségiik. Ezeknek a szervezeteknek a struktaraja lapos,
emiatt az egyén eldre jutasa nem hierarchikusan értendd, hanem a tudasanak a
gyarapodasatol fiigg.

Petr6 Csilla és Stréhli-Klotz Georgina (2014) szerint objektiven a teljesitmény alapu
rendszerrel lehet mérni a teljesitmény kiilonbségeket. Ha nincsen nagy kiilonbség a
munkavallalok kozott, akkor az nehezen jelenithetd6 meg a bérezésben, illetve, ha a bérben
nem jelenik meg a teljesitmény kiilonbség, akkor az nem 6sztondz a magasabb teljesitményre.
A rendszer, akkor miikddik hatékonyan, ha a munkavallalo ismeri a szamara elérendd célokat.
Szem elott kell tartani, hogy a rendszer alapfeltétele: az értékelést végzok tamogato attitiiddel
rendelkezzenek és szakmailag felkésziiltek legyenek. A rendszer mitkodésének sziikséges
feltétele az egyértelmli kommunikécio és az utdogondozas.

A lentebbi cikk szerzéi azt vizsgaljak, hogy a béren kiviili juttatasok, hogyan
jarulhatnak hozza a dolgozok motivacidjanak a noveléséhez. (Megjegyzésem: a bér és a béren
kiviili juttatasok kiilsé motivatorok. Tébb PSM kutatas is bizonyitotta, hogy a bérnek nincsen
lényeges szerepe a civil kozszolgalati dolgozok motivacigjaban, pl. a kordbban mar
bemutatott Brewer, Coleman, Selden és Facer (2000) kutatasa. Viszont ezek a kutatasok
donté tobbségében nem Kelet-Kozép-Eurdpat vizsgaltak, igy az eredményeket érdemes

lokalis szinten értelmezni.) Krauss Gabor?® és Petrd Csilla (2014/a) szerint a szervezeti célok
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elérése, csak a megfeleld6 munkaerd megszerzésével és motivalasaval lehetséges, ennek egyik
eszkbze a versenyképes és stratégai szempontokat is figyelembe vevd 0Osztonzés
menedzsment. A béren kiviili juttatisok noévelik a dolgozok szervezeti elkotelezOdését,
kifejezhetik a dolgozok szamara a szervezet veliik szembeni torodését és 0sztonzoleg hatnak,
illetve béremelés céljabol is alkalmazhatok. A kozszolgélatban a béren kiviili juttatdsokra
azért is esik kiilondsen nagy hangsuly, mivel ez az egyik eszkoze lehet a versenyszféraval
szemben meglévé munkaerdpiaci hatrany csokkentésének. A szerzok szerint hasznos lenne,
ha a kozszolgalat szervezetei szamara késziilne egy atlathato juttatasi Osszesitd, aminek az
alkalmazéasaval az egyes szervek tédjékozddhatnanak a mas szerveknél alkalmazott
juttatasokrol. Az 1j életpalya modellek megalkotasa soran figyelembe kell venni azt, hogy az
egyes hivatasrendek esetében alkalmazhatd béren kiviili juttatasok rendszerei -eltérok
lehetnek. Az elmult idészakban a béren kiviili juttatasok értéke sokat erodalodott, aminek
eredményeként a kdzszolgalat sokat veszithetett a munkaerdpiaci versenyképességébol.

Az elobb idézett szerzOparos egy masik cikkben (Krauss Gabor és Petrd Csilla,
2014/b) megjegyzik: a koOzszolgalatra a zart tipusu személyzeti politika a jellemzd. A
tanulmany szerz6i szerint a kozszolgalati bérrendszer harom elembdl tevddik 6ssze, melyek
az alabbiak (a lentebbi felsorolasban csak a civil kdzszolgalati tisztviselokkel foglalkozok, a
hivatasos allomany bérrendszerére kiilon nem térek ki.):

1. Alapilletmény: a kinevezés sordn a kozigazgatasban dolgozo tisztviselOket két
szempont alapjan kell besorolni. Ezek a szempontok: az iskolai végezettség és a
kormanyzati szolgalati jogviszonyban el6tlott 1d6 mennyisége. A kdzigazgatason
beliil az eldmenetel €s az illetmény besorolas nem a betdltendé munkakoron
alapul, hanem a tisztviseld iskolai végzettségén. Ez azt eredményezi: ugyanazt a
munkakort be lehet tolteni kozépfokt végzettséggel (pl. gimnaziumi érettségi) és
fels6fokuval is (pl. PhD fokozat), viszont a két tisztviseld bérezése jelentésen eltér.

2. A kiegészitések célja, hogy kifejezze a bérben a kozszolgalati szervek kozott
meglévé igazgatasi kiilonbségeket. Altalaban a legmagasabb igazgatast szervek
(pl.  minisztériumok) és a kiemelt igazgatasu szervek esetében az
illetménykiegészités az alapilletmény 50%-a. A legmagasabb igazgatasu szervek
alatti szinteken az illetménykiegészitések az alapilletmény 10 - 35%-at érik el. A
szerzOk szerint ez a rendszer arra 6sztonzi a munkavallalokat, hogy a kozigazgatasi

hierarchidban magasabb besorolasu szervezeteknél helyezkedjenek el.
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3. A potlékok mértékét mindig az alapilletményhez viszonyitva szazalékos aranyban
hatarozzak meg. A potlékokat munkakoronként hatarozzak meg, viszont mindig
fliggetlenek a besorolastol).

Krauss Gabor és Petr6 Csilla (2014/b) felhivjak a figyelmet a versenyszféra és a
kozszolgalat bérezésének a kiilonbségére. Altalanossagban elmondhatd, hogy a
versenyszférdban magasabbak a bérek. Ha kozszolgalat nem tud versenyképes fizetést
biztositani, akkor szamara a tehetséges munkavallalok megszerzése és megtartasa komoly
nehézségeket jelenthet. Ennek az eredménye, hogy bizonyos esetekben: a kozszolgalati
személyi allomany csak kis mértékben tud hozzajarulni a szervezeti célok megvalositasahoz.
A szerzOk kiilon kiemelik, hogy a kozigazgatasban nem csak az illetmény €és annak emelése
lehet motivator. A kutatoknak a fontebbi megjegyzése kiilonosen fontos, hiszen ravilagit arra,
hogy a kozigazgatason beliil a kiils6 motivatorokon tul, illetve mellett, érdemes a belsd
motivatorokat is alkalmazni. Gyakorlatilag, erre épit a PSM paradigma. A kozszolgalati
tisztvisel6ket a belsé motivatorokat alkalmazva lehet a legeredményesebben 6sztondzni.

A fOntebbi tanulmanyok azt kutattdk: a bér és a béren kiviili juttatisok, hogyan
jarultak hozza koztisztviselok motivaciojahoz. Ezzel ellentétben a kovetkezé idézett
tanulmanyban Gajduschek Gyorgy? (2008) azt vizsgalta meg, hogy az egyéni teljesitmény
értékelés hatékonyan tudta-e Osztondzni a magas teljesitményt, illetve motivalta-e a
kozigazgatasi dolgozokat. A kutaté eredményei alapjan az egyéni teljesitmény értekelés egyes
funkcioit (pl. teljesitmény 0sztonzés, motivacio) bizonyos esetekben nem tudta ellatni. Ezek
azok az esetek, amikor a teljesitmény értékelési eljaras nem a jogszabalyok szerint tortént,
illetve a teljesitmény értékeléshez nem kapcsolodott béreltérités. A szerzd szerint a
mindennapi gyakorlat soran a vezetdk a teljesitmény értékelést, gyakran abbol a célbdl is
alkalmaztak, hogy egyes koztisztviselok bérét a bértabla alapjan megallapitottnal magasabbra
emelhessék. E mogott meghuzodhatott a koztisztviseld kiemelkedd teljesitménye, illetve mas
tényez06 is, példaul: a szerzd szerint a megkérdezett koztisztviselok egy része ugy gondolta,
hogy az egyéni teljesitményértékelést a személyes kapcsolatok megléte pozitiv iranyba tudta
modositani. (Megjegyzésem: az elébb hivatkozott tanulmany tobb mint egy évtizede jelent
meg, azota viszont a kozigazgatasban jelentds reformok zajlottak le, illetve kidolgozasra
keriiltek az életpalydk. Erdemes lenne megvizsgalni, hogy azota az egyéni teljesitmény
értekelés és a motivacio, valamint az 6sztonzés kapcsolata, hogyan valtozott. Vajon az egyéni

teljesitmény értékeléssel kapcsolatos koztisztviseldi vélekedés azota megvaltozott-e, illetve az

21Gajduschek Gyodrgy PhD, az MTA tudoményos fémunkatéarsa, egyetemi tanar.
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egyéni teljesitmény értekés, hogyan tudott hozzajarulni a kozigazgatasban munkat végzok
motivaciojahoz.)

A kovetkezd tanulméany szintén a kozigazgatdson beliil az egyéni teljesitmény
értékelést vizsgalta. Hajnal Gyorgy?® (2007) az eredmények alapjan az alabbi
kovetkeztetéseket vonta le:

1. A teljesitmény értékeléshez kapcsolodoan az illetmény eltéritések nem toltottek be

Iényeges funkcidkat, mivel: a teljesitmény értékelés soran feltart alacsony szintii
dolgozo6i teljesitmény hatdsara nem csokkent a koztisztviselok illetménye. A
teljesitmény értékelés eredményeként a megitélt jutalmak nem szamottevok, mivel
az estek dontd tobbségében nem érik el az illetmény 10%-t.

2. A teljesitmény értékelés soran a vezet6k értékitéleteire a tényleges

munkateljesitmény nem gyakorol elég erds hatast.

3. A valaszt ad6 koztisztviselok szerint az egyéni teljesitmény értékelés nem javitja a

munkamoralt.

4. A kozponti kozigazgatason beliil a minisztériumok esetében a jutalmazasok aranya

a tobbi kozigazgatasi szervvel dsszehasonlitva kiemelked6en magas volt. A szerzé
szerint a minisztériumok esetében az illetmény eltéritések nem a teljesitmény
értékelésbdl szadrmaztathatd jutalmazast vagy blintetést szolgaltdk, hanem a
minisztérium, mint munkaltatd munkaerd piaci versenyképességének és munkaerd
piaci vonzerejének novelését tamogattak. (Szerintem ez részben Osszefiigghet
Linder Viktoria?® (2014) tanulmanyanak az eredményével. Eszerint az autoném
szerveknél alkalmazott foglakoztatasi privilégiumok torzitjak a kozszféran beliili
0sztonz0 rendszer milkddését. Ennek az oka a kormanyzati személyligyi
rendszeren beliil kivételt képeznek, igy magasabb fizetést és vonzobb juttatasokat
tudnak nyujtani a munkavallaloknak, ami a munkaerdpiacon elszivo hatast general,
igy mas szervekkel Osszehasonitva konnyebben tudnak magasan képzett
munkaerdt toborozni. A nem autondm szerveknél dolgozd személyi allomany
esetében ez a tény csokkenti a motivaciot €s az 9sztonzés hatékonysagat, valamint
megneheziti a szamukra a megfelel6 munkaerd megtalalasat.)

5. A kozponti kozigazgatds mdas szervei ¢és az Onkormanyzatok esetében a
jutalmazéssal kapcsolatos dontéseket leginkabb a munkamotivacid erdsitése €s a

szervezeten beliil betdltott pozicid (pl. vezetd, vagy beosztott) befolyasolta.

22habil. Hajnal Gyoérgy PhD, az MTA tudomanyos tandcsadoja, egyetemi tanar
ZLinder Viktoria PhD, az NKE oktatoja és kutatoja

33



6. Osszességében, az eredmények alapjan a kozigazgatds szerveire a taylori és a

weberi biirokratikus szervezeti vonasok voltak jellemzok.

Hazafi Zoltan (2017) megjegyzi, hogy tobbféle képen lehet értelmezni a kozigazgatas
versenyképességét, illetve nehezen szamszerisitheté a kozszolgalati tisztviselok munkaja és
az orszag versenyképessége kozotti kapcsolat. E mogott az huzédik meg, hogy a kozszolgalat
nem a profit ndvelésre torekszik, hanem a kozérdek szolgalatara €s a kozjé megteremtésére.
Ezt figyelembe véve az allam és a kozigazgatas feladata a gazdasag versenyképességének a
megteremtése ¢és a stabilitasdnak a fenntartasa. Ehhez sziikséges, hogy a kozigazgatas stabilan
tudjon miikodni, amihez elengedhetetlen a megfeleld human er6forras biztositasa és
megtartasa, ennek egyik kulcs tényezdje a jovedelmek versenyképessége. A kozszolgalat a
versenyszféraval szemben egyre inkabb alulmarad a munkaerépiaci versenyben. Az qj
¢letpalya modellek és a kozszolgalati béremelések ellenére sem tort meg az a tendencia, hogy
a kozszolgalatban a fizetések elmaradnak a versenyszféraétol. 1989-hez képeset 2016-ban a
versenyszférdban a realkeresetek 47 szazalékkal, mig a kozszférdban 28 szédzalékkal
emelkedettek. 2011-ben a két szféraban a realkereseteket 9sszehasonlitva a kiilonbség 23%
volt, ami 2016-ra 19 szazalékra csokkent. A szerzd szerint a keresetek alacsony szintje, a
fiatalok és a kozép generacio hianya a kozszolgalati (€s ezzel egyiitt a kozigazgatasi) emberi
eroforrdas gazdalkodas szempontjabdl problémat eredményez, mivel megnehezedik a
munkaerd utdnpotlasa. A kozigazgatdsnak a munkaerd utdnpotlas kapcsan nem mennyiségi,
hanem mindségi problémakkal kell szembe néznie. Ennek az oka, hogy a kozszolgélat
szamara a munkaerépiac kinalat jellegli, azaz a versenyszféra azokat a személyeket, akiket
nem alkalmaz, a kozszolgalat iranyaba tereli. Ez felveti azt a kérdést, hogy a bearamlo
munkaerd szakmailag a megfeleld kompetencidkkal rendelkezik-e és a képességeik
hozzarendelhet6k-e a szakmai feladatok elvégzéséhez. A fentiekre jelenthet megoldast a
stratégai szemléletli emberi erdéforras gazdalkodas alkalmazasa, amivel eldre jelezhetvé
valik, hogy rovid €s koézéptadvon a munkafeladatok elvégzéséhez, milyen kompetencidk
lesznek sziikségesek.

A fontebbi tanulmanyhoz kapcsolodva Csutoras Akos Gabor (2016) az Y generaci6
Osztonzési lehetdségeit vizsgalta a Kozponti Statisztikai Hivatalban. A vizsgalatban résztvevo
munkavallalok nem kizarolagosan a pénziigyi 6sztonzok (pl. alapilletmény) miatt valasztottak
munkahelyként a KSH-t, viszont ezek alkalmazasaval sikeresebb a hossza tavii megtartasuk.
Ugyanakkor az Y generacié tagjai nem varnak hosszi évekig arra, hogy pénziigyileg is
elismerjék a teljesitményiiket, hanem munkahelyet (és ezzel egylitt gyakran szférat is)

valtnak. A fentieket figyelembe véve a szerzd siirgeti, hogy a fiatal Y generacio tagjai
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szamara biztositsanak ujfajta juttatdsokat és szolgaltatasokat, pl. lakhatasi tamogatast,
nyelvtanulast a munkahelyen. Tovabbi nem pénziigyi 6sztonz6 lehet az Gj belépdk szamara
mentor programok inditasa, a hivatalon beliili karrier lehetéségek megismertetése. Ehhez
elengedhetetlen, hogy a hivatalok megismerjék a sajat Y generacios munkavallaloik igényeit,
elvarasait, ezért sziikséges lenne ket megkérdezni, akar kérddives, akar interjus modszerrel.

A fenti szerz0 egy masik cikkében hangsulyozza: a kozigazgatasi szervezetekre még

nem jellemzod, hogy igyekeznének feltérképezni a kiilonbozé generaciok munkavégzéshez
kotddo eltérd attitiidjeit, lehetséges motivatorait, Osztonzési lehetéségeit (Csutoras Akos
Gabor, 2018). Erre lehet megoldas a kdzigazgatasban is egyre jobban terjedd stratégiai alapu
emberi eréforras menedzsment. A kutatd kérdéives modszert hasznalva, az Y generacio tagjai
¢és a naluk id6sebb generaciok munkahelyi elvarasait hasonlitotta Ossze. A kutatasainak az
eredményei:

1. A 35 éven feliili munkavallalok, vagyis nem az Y generacio tagjai, a munkahelyiik
legfontosabb pozitiv tulajdonsagaként a stabilitast valasztottak.

2. A 35 ¢év alatti munkavallalok, vagyis az Y generacio tagjai szerint egy munkahely
attol lesz vonzo, ha biztosithaté a munka és a maganélet egyensulya, a munkahely
stabil, valamint jo a kapcsolat a munkatarsakkal. Ebbdl az kdvetkezik, hogy az Y
generacio szamara a stabilitast kindlo kozigazgatasi szervek nem elég vonzonak,
mivel Ok is fontosnak tartjdk a stabilitdst, de nem csak ezt varjak el a
munkahelyt6l, hanem a versenyképes fizetést is, aminek a hivatalok nem minden
esetben képesek megfelelni.

3. A fontiekkel Osszefliggben az Y generacié tagjai szdmara egyik f6 szempont a
magas fizetés és az egyéb juttatasok megléte. Ez a tobbi generacidora nem volt
jellemzd. Jelen koriilmények kozott, ennek az elvarasnak a magyar kozigazgatas
intézmények nehezen tudnak megfelelni.

4. Az Y generaci6 tagjai fontosnak tartjdk azt, hogy a munkahelyiiknek legyen
kiilfoldi kapcsolata, illetve legyen lehetdéség kiilfoldon munkatapasztalatot
szerezni. Az idésebb generdciok tagjai esetében a kiilfoldi tapasztalat szerzés
egyaltalan nem meriil fel, mint igény, viszont fontosnak tartjak a vezetdvel valod jo
kapcsolat meglétét.

5. Az Y generaci6 tagjai rovid tavon kisebb aranyba tervezik azt, hogy a jelenlegi
munkahelyiikon maradjanak. Ezzel ellentétében az idésebb dolgozok hosszi tavon

IS a jelenlegi munkahelyiikon kivannak maradni. Kézéptavon minden generacio
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esetében csokken annak a vagya, hogy munkavallalok a jelenlegi munkahelyiikon
maradjanak, de ez a csokkenés 1ényegesebb az Y generacio esetében.

6. Az Y generacio tagjainak sokkal nagyobb mobilitasi igénye van, mint az idésebb
generacié tagjainak. Ez kiilonosen igaz azokra a fiatal munkavallalokra, aki
belépésiikkor még nem érdeklédtek a versenyszféra irant, de felmondast kovetd
kilépd interjuk alapjan az deriilt ki, hogy cégek a magasabb fizetéssel képesek
voltak elszivni 6ket.

7. Generacioktol fliggetleniil a leghatékonyabb 6sztonzonek a pénzbeli jutatasok
bizonyulnak. Ennek megvalositasat az is akadalyozza, hogy a kozszolgalati
illetményalap hosszi évek 6ta nem ndvekszik.

8. Az Y generacio tagjai szamara a kiilfoldi munkavallalas és a munka melletti
tanulmanyok tamogatasa (pl. PhD programokban részvétel) sokkal fontosabb, mint
az idésebb generaciok szamara. Ezeknek a tamogatidsa egy hatékony 0sztonzd
lehet a munkavallalok szamara, amelyekkel érdemes lenne élniiik a kozigazgatasi
szerveknek.

A disszertdciomban a kozigazgatasra fokuszalok, de néhany tanulmany erejéig kitérek

a tagabban vette kozszféraban alkalmazott motivacios és 0sztonzé modszerek bemutatasara.
Gellén Marton®* (2013) szerint a kozszféra heterogén, hiszen ,idetartoznak a
kormanytisztviseldk, koztisztviseldk, kozalkalmazottak, hivatasos szolgalati jogviszonyban
foglalkoztatottak, a munkatdrvénykonyv alapjan foglalkoztatott, de kdzszolgalati feladatot
ellato személyek, tovabba az allami vallalati szektorban dolgozok™ (Gellén Marton, 2013., p.
36.). A szerz6 szerint a kozalkalmazottak kozott volt a legalacsonyabb az elégedettség, a
motivacié szélsGséges pontok kozott mozogott. A kormanyzati és az Onkormanyzati
hivatalokban dolgozok elégedettsége a kozepes érték felé tendalt. A szerzd szerint az elébb
emlitett hivatalokban a szakmai fejlédés és az eldmenetel lehetdségének a megléte, vagy a
hidnya jelentdsen meghatarozta a dolgozék munkahoz kapcsolodd motivaciojat. Az allami
nagyvallalatok dolgozoi elégedettek voltak a munkahelyiikkel és a munkakoriilményeikkel. A
szerz6 szerint ennek két oka volt: a dolgozoknak specialis juttatasokat biztositottak, illetve
teljesitmény alapi bérezési rendszert mikodtettek, amit a versenyszektorbol vettek at. A
kozszféraban valé munkavallalas megitélését a megkérdezett dolgozok igy lattak:

1. Csokken a presztizse.

2. A presztizs csokkenés oka: az anyagi elismerés hianya.

24Gellén Marton PhD, az NKE oktatdja és kutatoja
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3. A hierarchidban nem tartjdk fontosnak magukat, elsésorban végrehajtoként

tekintenek sajat magukra.

4. A kornyezetik negativan viszonyul a munkajukhoz, a presztizs ¢és az anyagi

megbecsiilés hianya miatt.

Gellén Marton (2013) a kutatasat kiegészitette egy reprezentativ kérddives vizsgalattal
IS, melybe bevont olyan személyeket, akik nem a kdzszféraban dolgoztak. Az adatok alapjan
ugy vélte a kutatd, hogy a magyar tarsadalmon beliil nem volt vonzd a kozszféraban vald
elhelyezkedés, de a lakossag nem szélséségesen VoIt elutasitd kozszféraban torténd
munkavégzéssel szemben. A vélaszadok szerint a kozszféra {6 attributumai: a kozérdek
szolgalata, felelGsségteljesség, masokért tenni akaras. Ezek az attribatumok a weberi
kozszolgalati koncepcidhoz allnak kozel.

Kiss Gyorgy (2014) megemliti: ,a munkaltatdi és a munkavallaldi érdekek
kozelitésére a napjaink munkajoga a ,,flexicurity” kiilonféle eszkozeihez fordul”. A fogalom
arra utal, hogy az allam jogi eszkdzoket alkalmazva az allampolgarok szamara lehetévé teszi
a biztonsagos munkahelyvaltas lehetdségét. Erdemes lenne annak a vizsgalata, hogy a hazai
kozszféra személyi allomanyat érintd jogi szabalyozasaba a ,.flexicurity” mely eszkozeit és
hogyan lehetne beépiteni. Ezt azért tartom kiilondsen fontosnak, mert a kozszféra emberi

eroforras gazdalkoddsanak a megujitasahoz, elengedhetetlen a jogi kdrnyezet megvaltozasa.

1.2.2. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRRAS GAZDALKODAS
HATEKONYSAGA NEMZETKOzZI OSSZEHASONLITASBAN

Az InCiSE (International Civil Service Effectiveness Index; magyarul: nemzetkozi
kozigazgatasi hatékonysagi index) egy olyan mérdeszkoz mellyel kiillonb6z6 allamok
kozszolgalati rendszereinek hatékonysagat lehet mérni, és azokat 6sszehasonlitani. Az INCiSE
indexet a Blavatnik School of Government (Balti Kormanyzati Iskola) kutatoi fejlesztették ki,
melyet az Egyesiil Kiradlysag kozszolgélata timogatott. A kutatok az index megbizhatdsagat
egy pilot kutatasban tesztelték 2017-ben (INCiSE, 2017).

Az InCiSE (2019/a) szerint a hatékony civil kdzszolgalatnak az alapjat a funkcio és az
attribticio jelenti. A funkcié arra vilagit ra, hogy a civil kdzszolgalat, milyen feladatokat lat el.

Az attribticio pedig ara, hogy a civil kdzszolgalat a feladatokat milyen mdodon végzi el. Az
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index az alabbi szakteriileteken keresztiil vizsgalja meg az egyes civil kozszolgélati
rendszerek funkcidit €s azok hatékonysagat:

1. Kozponti végrehajtasi funkciok. A jelentés irdi idesoroltdk a fobb politikai
dontések meghozatalat, a fiskalis és a pénziigyi menedzsmentet, a krizis és a
kockazat menedzsmentet, valamint a rend fenntartasat.

2. A missziot tamogatd funkciok. A jelentés irdi idesoroltdk azokat a funkciokat,
melyek szupportot biztositanak a végrehajtasi funkcioknak (pl. a beszerzés, a
koztisztviseloknek nyujtott informatikai tamogatds és a HR) azért, hogy
végrehajtasra keriiljenek a misszioban megfogalmazott célok.

3. A szolgaltatast szallito funkcidk. A jelentés irdi idesoroltdk azokat a funkcidkat,
melyeken keresztiill a kozponti kormanyzat kozvetlen kapcsolatba keriil az
allampolgarokkal, pl. digitalis szolgaltatasok, a szocialis biztonsag, valamint az
adoztatas.

Az InCiSE (2019/a) szerint a kiilonb6z6 allamok civil kozszolgalatainak vannak
specialis vonasai, melyek predesztindljadk azok miikodési hatékonysagat. Ezek a vonasok:
nyitottsag, integritds, befogadas, melyek megléte a hatékonyan miikodd civil kdzszolgalatra
utalnak. Az attribucioknak a teljes kozszolgalatban jelen kell lenniiik. Ezek jelenléte
leginkabb a kozponti végrehajtasi funkciok tekintetében elvart.

Az InCiSE (2019/a) kutatasaban 38 orszag, koztiik Magyarorszag kozszolgalati
rendszerének a hatékonysagat vizsgaltdk. A felmérésen hazank a 38 vizsgalt orszag koziil a
38. helyen végzett. A felmérés szerint a vizsgalatba bevont tobbi kézép-eurdpai orszag pl.
Bulgéria, Romania, Szlovékia, Szlovénia, Csehorszag kozszolgalata is hatékonyabb, mint a
hazai kozszolgalat. A jelentés szerint e mogott tobb tényezd huzodik meg:

1. A hazai kozigazgatasra a politika tl er6s monitoring hatassal bir.

2. Akozbeszerzések transzparencidjanak a sériilése.

3. Nem megfelel? fiskalis és financialis menedzsment.

4. A tobbi orszaggal Osszehasonlitva a hazai kozszolgélat digitalis szolgaltatasainak

atalag alatti a fejlettsége.

Az eredményeket 4. abra mutatja. Az abran kék folytonos vonal szemlélteti a hazai
kozszolgalat eredményét, mig a fekete szaggatott az atlag pontszdmot mutatja. A piros vonal a
legmagasabb pontszamot eléré Nagy-Britanniara utal. Az abran jol lathatok a kiilonbségek,
melyek az integritas, a fiskalis és a financialis menedzsment, valamint a HR menedzsment

teriiletén kiugroak.
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InCISE Index: Hungary and United Kingdom

All countries —e
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Az InCiSE azt is megvizsgalta, hogy a kiilonbdzé orszagok kozszolgalati emberi
er6forras gazdalkodasa, mennyire hatékony (INCiSE 2019/b). A kutatasba bevont 38 allam
koziil Magyarorszag alulrol az 6todik legalacsonyabb pontszamot érte el. Az eredményeket az
5. abra szemlélteti. Az abran kék folytonos vonal szemlélteti a hazai kozszolgalat eredményét,

mig a fekete szaggatott az atlag pontszdmot mutatja. A piros vonal a legmagasabb pontszamot

rom

elér6 Kanadara utal. Az abran jol lathatok a kiilonbségek, melyek a politikai kapcsolatokra, a
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versenyképes fizetésre és a személyes kapcsolatokra utalnak.
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HR management: Hungary and Canada

All countries —e  InCiSE average —@— Hungary —#— Canada © Imputed results
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5. dbra: a hazai kézszolgalat emberi erdforras gazdalkoddsanak hatékonysdaga nemzetkozi

osszehasonlitds alapjan. Forras: InCiSE 2019/b.

Kiilonésen alacsony pontszdmot ért el a hazai kozszolgdlat emberi erdforrds
menedzsmentje az alabbi faktorokon: a politikai kapcsolatok, a kozszolgalati felsé vezetés
HRM-en beliili elkiilonitése, a képességek és az érdem alapu kinevezések, az adathasznalat a
HR tevékenység soran. A versenyképes fizetés tekintetében hazank a vizsgalt 38 allam koziil
a 25. helyet érte el. Magas pontszamot ért el a hazai kozszolgalati emberi erdforras
gazdalkodas a teljesitmény értékelés faktoron, igy a harmadik legmagasabb pontszamot érte el
a vizsgalt 38 orszag koziil. Szintén magas pontszdmot ért el a magyar kozigazgatds a
teljesitmény alapu bérezés faktoron.

Az OECD (2012) tanulmanya alapjan a hazai kozszolgalati emberi erdéforras

gazdalkodasnak az aldbbi teriileteken kellene javulast elérni:
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1. A munkavallalok szdmara a civil kozszolgalat megfeleld karrier lehetOséget
biztositson.

2. A civil kozszolgaélati tisztviselOk szamara a kozigazgatas €lethosszig tartd karrier

lehetdséget biztositson.

Tovabb kellene egyszeriisiteni az adminisztrativ eljarasokat.

Az adminisztrativ feladatokat feliil kellene vizsgalni.

A kozigazgatasi szervek alkalmazzanak feladat alapti megkozelitést.

o o~ w

Tovabb kellene egyszeriisiteni az adminisztrativ eljardsokat és szabalyokat, azaz
deregulaciora kellene torekedni.

Az elobb idézet OECD (2012) tanulméany szerint a vizsgalatba bevont tobbi orszaggal
Osszehasonlitva a hazai kozszolgélatra jellemzd legkevésbé a stratégiai emberi erdforrés
gazdalkodas. A tanulmany szerint a vezetés nem elszamoltathat6, a HR célok nem jelennek
meg a teljesitmény értékelés soran, illetve a minisztériumokon beliili HR folyamatokat nem
értékelik rendszeresen. A tanulmany szerint a hazai kdzszolgalaton beliill HR szempontbol a
kozigazgatasi fels6 vezetés (Senior Civil Servants; tovabbiakban: SCS) Kiemelt jelentéséggel
bir, illetve emberi er6forras gazdalkodasi gyakorlatot szempontjabdl szeparaltnak tekinthetd,
viszont a szepardcio jelentdsen elmard az OECD tagallamok atlagatol. Erre példa, hogy az
SCS szamara nincsen kiilon meghatarozott képesség profil. A minisztereknek jelentés a
befolyasa arra, hogy kibdl legyen kozigazgatasi vezetd. A tanulmany szerint a magyar SCS
tagjai (pl. allamtitkarok) gyakran cserélddnek abban az esetben, ha a kormanyon beliil
valtozas kovetkezik be.

A fentiekhez Hajnal Gyorgy, Kadar Krisztian®® és Kovacs Eva®® (2018) EU-s
tagallamokat Osszehasonlitd vizsgalatukban hozzateszik: a magyar kozigazgatasra jellemzd
strukturalis és regularis kihivasok a kozigazgatasi dolgozok korében megnovelik a kiégés
valoszinlségét, illetve ennek hatasara emelkedik a fluktuacio mértéke. Jelentds forrasok
allnak rendelkezésre a kozigazgatdsi dolgozok képzésére és fejlesztésére, de ezen forrasok
gyakran aldozatava valnak annak, hogy a politikai dontéshozok hirtelen, elére nem tervezve,
illetve szakmailag hozza nem értve hozzak meg a dontéseiket. A kutatok szerint a hazai civil
kozszolgalat a zarkdézottsag pontszadma alapjan a vizsgéalt EU orszdgok alsé harmadaba
tartozik. (Thijs, Hammerschmid és Palaric (2017) szerint a zarkézottsag és a nyitottsag a
kozigazgatas kvalitativ dimenzidja, ami Osszefiigg a HR tevékenységgel. A nyitott

kozigazgatasra jellemz0, hogy az alldsokra olyan személyek is palyazhatnak, akik kordbban a

2K adar Krisztian PhD, egyetemi oktato
%K ovacs Eva PhD, az NKE egyetemi oktatdja
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versenyszféraban dolgoztak, azaz a két szféra kozott aramlik a munkaerd. A zart kozigazgatas
esetében a két szféra kozott nem jellemz6 a munkaerd dramlasa, altaldban beliilrdl torténik a
kivalasztas.)

A fenti kutatasok alapjan a hazai kozszolgalat a tobbi vizsgalatba bevont orszaggal
Osszehasonlitva nem eléggé hatékonyan miikddik, ami kiilondsen igaz az emberi eréforras
gazdalkodasra. A disszertacio tovabbi részében azzal foglalkozok, hogy a PSM paradigma
alkalmazaséaval, mely valtozokon keresztiill lehetne hatékonyabban motivalni a hazai

kozszolgalati dolgozdkat.

1.3. A PSM KAPCSOLODASI PONTJAI, A LEGUJABB PSM
KUTATASOK

A szakirodalomban szamos kozszolgalattal foglakozo kiilfoldi cikk vizsgalta, hogy a
PSM, HR szempontbél, mely relevans valtozokkal kapcsolodhat 6ssze, illetve azokra, milyen
hatast gyakorol. Ebben a fejezetben ezeket a tanulmanyokat ismertetem. A tanulmanyok
kivalasztasanal tobb szempontot vettem figyelembe.

1. Az adott tanulmany minél ijabb kutatasi eredményeket tartalmazzon, igy foként a
2010 utan publikalt cikkeket idézem.

2. Az adott tanulmany nemzetkdzileg is elismert folyoiratban jelenjen meg, igy
folyoiratok besorolasat a Scimago Journal & Country Rank?’ adatbazisban
ellendriztem.)

3. Abban az esetben, ha egy tanulmany egy olyan folydiratban jelent meg, ami Q3,
vagy Q4 besorolédsu, de az eredmények relevansak disszertaciom szempontjabol,
akkor azokat is idézem, szem el6tt tartva, hogy az adott folyoirat mekkora
hangsulyt fektet a modszertani validitasra.

4. Abban az esetben, ha egy tanulméany egy olyan folyoiratban jelent meg, amit a
Scimago Journal és Country Rank adatbazisa nem tartalmaz, azaz nemzetkozi

szinten kevésbé ismert folyoiratrol van szo, de a cikk eredményei relevansak

ZThttps://www.scimagojr.com/ letdltve: 2019 06. 01.
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disszertacidom szempontjabol, akkor azokat szintén idézem, szem el6tt tartva, hogy

az adott folyoirat mekkora hangsulyt fektet a modszertani validitasra.

1.3.1. APSM, A SZERVEZETI ELKOTELEZODES, A MUNKAHELYI
ELEGEDETTSEG ES A SZERVEZETI TELJESITMENY KAPCSOLATA

Porter, Steers és Boulian (1974) szerint a szervezeti elkotelez6dés: az egyének az
identifikacios képessége, mellyel a szervezetéhez kotddik. A szakirodalom a szervezeti
elkotelezodésnek harom fajtajat kiilonbozteti meg, melyek: normativ, affektiv, folytonos. A
normativ szervezeti elkotelez6dés arra utal, hogy a dolgozo erételjesen hisz a szervezete
céljaiban, értékeiben. Az affektiv szervezeti elkotelezddés arra utal: a dolgozo hajlando
jelentds erdfeszitést tenni a szervezete érdekében. A folytonos szervezeti elkotelezddés arra a
vagyra utal, hogy a dolgozo a jovdben is a szervezet tagja maradhasson.

Locke (1969) szerint a munkahelyi elégedettség egy pozitiv érzelmi allapotra utal, ami
abbol ered, hogy a munkavallalé szerint a munkahelye pozitivan tamogatja a szakmai
kiteljesedésében.

Az eldbbiekkel 0sszefiiggésben Perry, Hondeghem ¢s Wise (2010) megemliti, hogy a
PSM ¢és a teljesitmény kapcsolatdra hatassal bird valtozok hatdasmechanizmusait még nem
tartak fel egyértelmilen. A szerzOk szerint az eredeti PSM koncepcid csak a kozszolgalati
dolgozok egyéni teljesitményére fokuszalt. (A PSM, az egyéni és a szervezeti teljesitmény
kozotti kapcsolat vizsgédlata modszertani szempontbol Osszetett, hiszen a direkt hatdsok
mellett szamos indirekt hatast is figyelembe kell venni.)

Vandenabeele (2009) egyéni szinten vizsgalta a PSM és a teljesitmény kapcsolatat a
belga kozszolgalat esetében. A kutatd a vizsgalatdba bevonta a szervezeti elkotelezddés és a
munkahelyi elégedettség valtozokat. A vizsgalat soran fliggd valtozo volt: a sajat teljesitmény
megitélése. Az eredmények alapjan harom PSM faktor Osszefiigg a sajat teljesitmény
megitélésével. A PSM egyiittérzés faktor nem fiigg 6ssze a sajat teljesitmény megitélésével.
Ennek az oka: az egyiittérzés faktor a PSM fontos egyéni Osszetevdje, ami nem illik bele a
professzionalis kozszolgalati kornyezetbe, ahol az interperszondlis kapcsolatokat konnyen
kivételezésként interpretalhatjak, ami ellentétes a kozszolgalathoz kapcsolodo neutralitassal.
A PSM ¢és a teljesitmény kapcsolatat képes befolyasolni a munkahelyi elégedettség és a

szervezeti elkotelezddés két tipusa: a normativ és az affektiv. Eredményeik alapjan a
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folytonos szervezeti elkdtelezddés nem hat a PSM és a teljesitmény kapcsolatara. A szerzo a
jelenség mogott két tényezot feltételez:

1. Létezik egy latens koncepcid, vagy valtozo, ami modositja a PSM kozpolitikai
dontés hozatal iranti érdekl6dés faktor hatasat az egyéni teljesitményre.

2. A részleges hatasok esetében a PSM faktorok szamos kozvetitd valtozon keresztiil
jelentkeznek.

A lentebbi kutatds szintén a PSM ¢és az affektiv elkotelezodés kapcsolatat vizsgalta az
afrikai Egyiptomban (Mostafa, Gould-Williams, Bottomley, 2015). A szerzOk azt vizsgaltak:
a PSM melyik HPHRP (High-Performance Human Resource Practices; magyarul: magas
teljesitményti HR gyakorlatok) folyamaton keresztiil képes hatni az affektiv elkdtelezddésre
¢és a dolgozok szervezeten beliili viselkedésére. (Az utobbi fogalom a munkaval kapcsolatos
olyan viselkedési formakra utal, amelyek nem ko6tddnek a szervezeten beliili jutalmazasi
folyamatokhoz, de a szervezet hatékony mitkddéshez jarulnak hozza, ide tartozik az altruista
viselkedés. A dolgozok szervezeten beliilli viselkedése fontos eleme a szervezet
teljesitményének (Organ, 1988, idézi Moorman, 1991, p. 845.).) Eredményeik: a HPHRP
folyamatok megitélése pozitivan jar egylitt a PSM-el, az affektiv elkdtelezOdéssel, a dolgozok
szervezeten beliili viselkedésével. Az eredmények alapjan a szerzOk megfogalmaztak par
ajanlast a kozszolgalati HR vezetOknek:

1. A HR vezetdknek torekedniiik kell arra, hogy elég erdforras alljon a HR
rendelkezésére, mivel a HPHRP folyamatokba a beruhazas, azaz HR folyamatok
tokéletesitése pozitivan jart egyiitt a PSM-el, és a dolgozoktol elvarhato
eredményekkel (a szerzok az elvarhat6 eredmények alatt az alabbiakat értik:
munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelezddés).

2. A HR tevékenységek fejlesztése nem csak pénziigyi forrasokat igényel a
szervezettdl (pl. tréning program éra), hanem munkaerd befektetést is (pl. a
munkaer6 atképzése, a megfelelden képzett munkaerd megtalalasa €s eldléptetése).
Ezek a beruhazasok hozza tudtak jarulni a kozszolgalati dolgozok hosszh tava
elkotelezOdéshez a kozszolgalati szervek iranyéba.

3. A szervezeten beliili kommunikécionak kiilon ki kell emelni, hogy a beosztottak
munkdja tarsadalmi szempontb6l mennyire hasznos és a munkajuk a tarsadalmat
szolgalja.

4. A dolgozok képzése soran nem kizarolagosan a munkakorhoz kotédo
kompetenciak fejlesztésére kell torekedni, hanem azokat a kompetenciakat is

fejlesszék, melyek az altaluk kivalasztott karriertithoz sziikségesek.
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5. Tovabbi eredményiik, hogy a kommunikacié és a szervezeten beliili képzések az
affektiv elkotelezddés, valamint a dolgozok szervezeten beliili viselkedésének
fontos tényezo6i, de a PSM-re nincsen hatasuk.

A fontiekhez Paarlberg és Lavigna (2010) hozzateszi: a PSM-el kapcsolatos kutatasok
elmozdultak, korabban azt vizsgaltak, hogy a kozszolgalati dolgozokat mi és hogyan
motivalja. Az jabb kutatdsok azt vizsgaljak, miként befolydsolja a PSM a teljesitményt.
Elméleti tanulmanyukban azzal foglalkoznak: a PSM kutatdsok eredményeit a kdzszolgalati
vezetok hogyan tudjak alkalmazni a gyakorlatban, a mindennapi munkavégzés soran, illetve
ezeket az eredményeket, miként lehet beépiteni a kiilonb6zé HR folyamatokba. A toborzas és
a kivalasztas teriiletén azokat a személyeket érdemes kivalasztani, akik elkotelezettek a
kozosség szolgalata irant. Ehhez sziikséges: a jeldltek azt érzékeljék, hogy a munkafeladatok
fontosak és a munkakornyezet megengedi szamukra, hogy a sajat motivaciojuk alapjan
dolgozhassanak. A jeldlt kivalasztasat kovetéen a kozszolgalati szocializacionak is fontos a
szerepe, mivel ennek soran tanulja meg az 0j belépd a kozszolgalat értékeit, pl. szolgalat iranti
elkdtelezddés, illetve, mely viselkedési formdk az elfogadottak. Az 1) belépd szintén a
szocializacion keresztiil tanulhatja meg, hogyan jarul hozzd a szervezet a kozszolgalat
céljainak az eléréséhez. Azok a személyek, akik azért 1éptek be a kozszolgalatba, hogy a
kozosséget szolgaljak, frusztraltakka valnak, ha ezt a szervezeti szabalyok alkalmazaséaval
akarjak kikényszeriteni bel6liik. A fentiek miatt a kozszolgéalaton beliil a PSM hatékony
menedzselése a korabbi, féként HR menedzsment modszerek megvaltoztatasat igényli.

Giauque, Anderfuhren-Biget és Varone (2013) a svajci kdzszolgalat esetében vizsgalta
a teljesitmény és a PSM kapcsolatat HR szempontbol. A kérdéives kutatasban (n=859)
személy vett részt. A kutatok az alabbi fliggd valtozokat vizsgaltak: a PSM és a kozszolgalati
szervezet észlelt hatékonysdga. A fiiggetlen valtozonak az aldbbi HR folyamatokat
tekintették: a méltanyossag (ez alatt a szerzok az egyenld bandsmodot értették), munkakdor
gazdagitas (ez egy HR eljaras, ennek soran a vezetés a beosztottakat tudja motivalni azzal,
hogy a kiilonb6z6 munkakorokhoz jelentdsen eltérd feladatokat rendelnek hozza és a személyi
allomanyt ezek kozott az eltérd munkakorok kozott rotaljak), egyéni értékelés, szakmai
fejlédés. Eredményeik alapjan: a kozszolgéalati HR folyamatok részeként alkalmazott belsd
motivaciora épililé 0sztonzd modszerek jelentésen megnovelték a kdzszolgalati dolgozdknak a
PSM-jét. A kozszolgalati HR folyamatok részeként alkalmazott belsé motivaciora épiild
0sztonz6 modszerek hozzajarultak ahhoz, hogy a kdzszolgalati dolgozok hatékonyabbnak
lattak a sajat szervezetiket. A PSM-nek direkt, de gyenge hatasa volt a szervezeti

elkotelezodésre. A PSM ¢és a kozszolgalati szervezet észlelt hatékonysaga valtozok pozitivan
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korrelaltak a méltanyossag, a munkakor gazdagitas, az egyéni értékelés és a szakmai fejlodés
valtozokkal. A szerzok szerint a fontebbi HR folyamatok pozitivan jarultak hozza a PSM-hez,
illetve hozzajarultak ahhoz, hogy a kozszolgalati dolgozokban egy pozitiv kép alakult ki a
kozszolgalat teljesitményére vonatkozoan. Az eredményekbdl a szerzok azt a kovetkeztetést
vontak le, hogy a legtobb kiilsé motivator a kozszolgalat esetében nem jarult hozza PSM-hez,
illetve nem befolyasolta az észlelt szervezeti teljesitményt. A PSM-re negativ hatassal volt a
teljesitmény alapu bérezés. Jelenleg a kozszolgalati HR menedzsmenten beliill egy
tendenciava valt a teljesitmény alapt bérezés bevezetése, ami viszont nem ndvelte a dolgozok
PSM-jét és a szervezet teljesitményét.

A fentebb hivatkozott szerzok egy masik kutatasuk soran azt vizsgaltak, hogy a PSM
faktorok, hogyan befolyasoljak a kozszféran beliili palyavalasztast. Anderfuhren-Biget,
Varone ¢és Giauque (2014) kérdéives kutatasaban olasz nyelvli kantonokban dolgozd
kozszolgalati tisztviseld (n=5894) vett részt. A szerzok szerint azok a személyek, akik a PSM-
hez kothetd értékekkel rendelkeznek, azok a kozszolgalaton beliil olyan allasokat keresnek,
melyek OsszeegyeztethetOk a sajat érétkeikkel, motivaciojukkal. A svijci kozszolgalatban
nem létezik karrier rendszer, ezért a kdzszolgélati tisztviselok a munkakeresés soran nyitott
poziciokra palyaznak, ami a palyazd és a szervezet kozotti értékegyezdségre épiil. A
kozszolgalati tisztviselok azonosulasa a kozpolitikaval pozitivan hat a munkdjuk mindségeére.
Ebbdl fakadoan a kozjo megteremtése a jOl megtervezett kdzpolitikdn keresztiil valdsithatd
meg.

Im, Campbell és Jeong (2016) koreai kutatok szerint a magas PSM-el jellemezhetd
személyek elkotelezettek a kozosség szolgalata irant. Az alacsony PSM-el jellemezheto
személyek kevésbé jarulnak hozza kozszolgalati szervek sikerességéhez. A szerzok szerint a
szervezeti teljesitmény megitélése képes eldre jelezni a szervezeti elkotelezddés szintjét.
Ebbdl kovetkezik: a dolgozok annal inkabb motivaltdk arra, hogy szolgaljak a sajat
szervezetiiket, minél inkabb tudatiban vannak annak, hogy a szervezetiik, milyen pozitiv
hatdssal bir a kornyezetiikre. A szerzOk szerint azok a féorumok, ahol megvitatjdk a szervezet
sikerességét, megnoveli a dolgozok elkotelezddését a szervezetiik iranyaba. Masik 1ényeges
eredményiik, hogy a PSM ¢és az elkdtelez6dés kozotti kapcsolatra szignifikdnsan hat a
transzformécidos vezetés. Ennek az eredménynek a szerzOk szerint az aldbbi lehet a
magyarazata: a magas PSM-el jellemezhetd személyek olyan értékekkel és célokkal birnak,
amelyeket a kdzszolgalati intézmények is kdvetnek. A transzformacios vezetés a magas PSM-
el jellemezheté személyekben magas szintli elkotelezodést valt ki. (Megjegyzésem: ennek a

hatterében feltételezhetbleg az all, hogy a transzformacios vezetés azokat az értékeket erdsiti
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meg, melyek a magas PSM-el jellemezhetd személyeket a kozosség szolgalatara 6sztonzik.)
Tovabbi eredményiik szerint: a PSM és az innovacid iranti hajlandosag kapcsolata nem
befolyasolja a szervezeti elkotelezédést. Az innovacid irdnti hajlandosag szignifikansan
Osszefligg a szervezeti elkotelezddéssel anélkiil, hogy erre a kapcsolatra a PSM hatna.
Osszességében, a kdzszolgalati szervezetek jellemzéi koziil, amelyek a szervezet alapvetd
értékeire (azaz milyen értékeket, attitlidoket képvisel a szervezet) reflektalnak, azok képesek
befolyasolni a PSM ¢és a szervezeti elkotelezddés kapcsolatdt. A szerzok szerint, ha az
innovacio nem a szervezet kozponti értékeire iranyul, hanem a szervezeti folyamatokra, akkor
az nem képes hatni a PSM ¢és az elkdtelezddés kapcsolatara.

Az el6bb idézett koreai kutatok egy masik tanulmanyukban az CO-OCB (Change-
Oriented Organizational Citizenship Behavior; magyarul valtozas orientalt szervezeti
elkdtelezddéssel kapcsolatos viselkedés), a PSM és a felmondasi szandék kozotti kapcsolatot
vizsgaltak (Campbell és Im, 2016). A kutatok szerint a szervezeten beliili viselkedés olyan
munkavallaloi cselekedet, mely indirekt modon segiti a szervezetet, pl. a szervezeten beliili
informalis normék betartasa. A CO-OCB a dolgoz6 egyéni viselkedésére utal, aminek a célja
a szervezet mikodésének a javitasa azaltal, hogy azonositja a nem hatékony és a
diszfunkciondlis szervezeti folyamatokat. A kutatdsba 16 minisztériumbol (n=480) személyt
vontak be. Eredményeik alapjan: a CO-OCB medialo hatassal birt a PSM és a felmondasi
szandék kozotti kapcsolatra, ami a belséleg motivalt személyek esetében erdsitette a
szervezetiik irdnti elkotelezOdést. A szerzok szerint az eredményeik érvényességét rontotta,
hogy a részvevok a koreai minisztériumokndl dolgoztak, igy ezen a mintdn kapott
eredmények nem biztos, hogy érvényesek mas koreai kdzszolgalati szervek vonatkozasaban.
A koreai kozszolgalati szervek szervezeti kulturdja eltér a nyugati orszagok kozszolgélati
szerveinek a szervezeti kultirajatol, ezért az eredményeket a Kelet Azsiai kulturalis
kontextust figyelembe véve kell értelmezni.

Egy masik Tavol-Keleti kutatds soran Potipiroon és Ford (2017) t4jfoldi mintan
vizsgalta a PSM ¢és a szervezeti elkotelezddés kapcsolatat. Eredményeik alapjan a kapcsolat
erdssége azon mult, hogy a dolgozé a munk4jat mennyire tartotta érdekesnek és élvezetesnek.
Magas belsé motivacid esetében a PSM pozitivan jart egylitt a szervezeti elkotelezodéssel.
Alacsony belsé motivacid esetében a fontebbi kapcsolat negativva valt. Ebbdl kovetkezett: a
munkahelyi kérnyezet képes Vvolt eldsegiteni és gatolni is az egyén altruista sziikségleteit. Az
alacsony bels6 motivacio csokkenthette az altruista cselekedetek megjelenésének a
valoszinliségét. Az alacsony belsé motivacio szintén csokkenthette a dolgozok azonosulasat a

szervezet céljaival és missziojaval. A PSM abban az esetben volt a legnagyobb pozitiv
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hatassal a szervezeti elkotelezOdésre, amikor ehhez magas beld motivacio €s etikus vezetés
tarsult. Amikor a belsé motivacid és az etikus vezetés szintje alacsony volt, akkor a PSM
pozitiv hatassal nem birt az elkotelezodésre. Amikor az etikus vezetési stilus szintje alacsony
volt, akkor a PSM nem 0sztondzte a beosztottakat arra, hogy elkotelezettek legyenek a
szervezetiik irant.

Egy masik Tavol-Keleti kutatds soran Hidayati és Sunaryo (2019) az indonéz
kozszolgalatot vizsgaltak. A kutatasban (n=51) kozszolgalati tisztviseld vett részt, akik a
Malang telepiilésen a bevandorlasi hivatalban dolgoztak. Eredményeik szerint pozitiv
korrelacié volt talalhaté a PSM, a munkahelyi elégedettség, a szervezeti elkotelezdés és a
munkahelyi teljesitmény kozott. A PSM és a munkahelyi teljesitmény kapcsolatara medialo
hatassal birt a munkahelyi elégedettség. A PSM jelentds hatast gyakorolt a munkahelyi
elégedettség szintjére, ami jelentdsen meghatdrozta a munkahelyi teljesitményt. Ennek
megfeleléen a stratégiai HR tervezés alapvetd feleadata a kozszolgalati tisztviselOk
munkahelyi elégedettségének a fenntartasa és novelése.

Liu és Tang (2011) kinai vizsgéalatdban (n=172) személy vett részt. Eredményeik
szerint a magas PSM szinttel jellemezheté személyek elégedettebbek voltak a munkajukkal,
mint az alacsony PSM szinttel jellemezhetOk. A magas jovedelmet biztosito allasok betdltése
iranti vaggyal rendelkezé személyeknek magasabb volt a PSM szintje és elégedettebbek
voltak a munkajukkal, azoknal, akik nem rendelkeztek ilyen vaggyal. A szerzok szerint a fenti
eredményeknek az az oka, hogy a magas PSM szinttel jellemezhet6 személyek értékrendszere
kozelebb allt a kozszolgalati érétkekhez. A szerzok szerint, a legtobb orszagban a
kozszolgalati dolgozok kevesebbet keresnek, mint a versenyszféraban munkat vallalok. Ezt
kompenzalja a kozszolgélati dolgozok magas Onbecsiilése, ami a magas stituszbol, a
munkakorbdl és a tiszteletbdl taplalkozik. A szerzok szerint a kinai kozszolgélati tisztviselok
szamara a kozosség szolgalata kielégiti az élet céljukat. Ennek hatterében meghuzodik a kinai
kozigazgatas archaikus multja (t6bb mint 2500 évre vissza lehet vezetni) és a konfucianizmus
ideoldgiai rendszere. A kinai tarsadalom dontd tobbsége szerint a kdzszolgélati tisztviselok
magas kompenzacidban részesiilnek, emiatt sok munkavéllalé dolgozna szivesen az ottani
kozszolgalatban. A kozszolgalati tisztviselok szamos hatasnak vannak kitéve, melyek az
etikus és a nem etikus viselkedés irdnyaba Osztonzik Oket. A szerzOk szerint a kinai
tarsadalomban egyfajta normaként gondolnak arra, hogy a kozszolgélati tisztviselok nem
megfeleld szinvonalon végzik munkajukat. Ezt a fajta viselkedést a legtobb személy konnyen
atalakitja maga szdmara racionalissd és nem torddik azzal, hogy az alacsony szinvonalu

munkavégzést is az adofizetok pénzébdl finanszirozzak.
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Egy masik kinai kutatdas soran McCarthy, Wei, Homberg és Tabvuma (2019)
kérddives vizsgalataba kozszolgalati tisztvisel6ket (n=220) és a versenyszféraban dolgozo
munkavallalokat vont be (n=230). A kutatas célja a PSM négy faktoros Osszetételének a
tesztelése. Az eredmények szerint kinai mintdn szektortdl fiiggetleniil a négy PSM faktor
kozll csak harom mutathatd ki. Az egyiittérzés PSM fakor nem volt mérhetd. A korabbi
kutatasok alapjan a kutatok azt feltételezték, hogy a PSM szintje a kdzszolgalati tisztviseldk
esetében magasabb, mint a versenyszféraban munkat vallalok esetében. Eredményeik szerint a
kozszolgalati tisztviselok csupan a kozpolitika iranti érdeklodés faktoron értek el magasabb
pontszamot, mint a versenyszféraban dolgozo6 szakemberek. Ez az eredmény a kinai tarsdalom
sajatos kulturalis €s torténeti fejlodésével fiigg dssze. A jelenlegi kinai kozszolgalatot a kinai
kommunista part alapitotta a korabbi konfucionista értékekre (pl. onzetlenség, tisztesség)
tamaszkodva. A korrupcid erdsen megfertézte a kinai civil kdzszolgélatot, ami nem elég
hatékonyan mukodik, illetve tekintély elvii szervezeti kultira jellemzé ra. Ennek
kovetkeztében sokan nem azért mennek a kozszolgalatba dolgozni, hogy a tarsadalmat
szolgaljak, hanem azért helyezkednek el ott, mert a kozszolgalat statuszt és munkahelyi
biztonsdgot nyujt szdmukra. Ennek kovetkeztében az oOnfeldldozas ¢és a kozérdek iranti
elkotelez6dés PSM faktorokon nincs szignifikdns kiilonbség a két szféra tekintetében.
Tovéabbi eredményiik: a PSM-nek szignifikdns hatdsa van a teljesitményre, de ez a hatés
szektor fliggetlen, ami a kinai tarsadalom sajatos, a nyugati kultaraja orszadgokétol eltérd
kulturalis fejlédésére vezethetd vissza. Ennek az oka, hogy a konfucionista értékek nemcsak a
kozszolgalati szervek muikodésben meghatarozok, hanem jelentds hatassal birnak a
versenyszektoron beliili cégek szervezeti kulturajara is.

Egy masik Osszehasonlitd kutatas azt vizsgalata meg, hogy a konfucionista értékek
hogyan befolyasoljak a kinai és a koreai kozszolgéalaton beliill a PSM-t. Lee, Kim, Park és
Robertson (2019) kérddives kutatasaban (n=1215) koreai és (n=552) kinai kdzszolgalati
tisztviseld vett részt. A tanulmany szerzdi bevontdk a tarsadalmi toke fogalmat. A tarsadalmi
toke az alabbi értékek fontossagara utal: kozosségi hald; reciprocitas, mint norma a
tarsadalomban; kolcsonds segitségnytjtas, szavahihetdség. A kutatok a tanulmanyukban a
PSM két valtozatat kiillonboztették meg:

1. Politikai dontéshozatalra alapulé motivacid, ami a PSM racionalis dimenzidjara

utal.

2. Tarsadalomi motivacid, ami a PSM affektiv és norma alapi dimenzidira utal.

Eredményeik szerint mindkét orszagban a tarsadalmi téke pozitivan jart egyiitt a

kreativitassal €s a szervezeti innovacioval. Tovabbi eredményiik, hogy a tarsadalmi motivacio

49



pozitivan jart egyiitt a tarsadalmi tékével. Mindkét orszag esetében a tarsadalmi motivacio
erdsebb kapcsolatban allt a tarsadalmi tékével, mint politikai dontéshozatalra alapuld
motivacié. Eredményeik szerint a hierarchikus kultira negativan jar egyiitt a politikai
dontéshozatalra alapuld motivacidval, illetve a hierarchikus kultira negativan hatassal bir a
tarsadalmi tokére, ami Gsszességében negativan hat a szervezeti innovaciora. A koreai minta
estében a hierarchikus kultura akadalyozta a szervezeti innovaciot, azaltal, hogy csokkentette
a politikai dontéshozatalra alapulé motivaciot, valamint negativan hatott a tarsadalmi tokére.
A kinai minta esetében a hierarchikus kultura pozitivan jart egylitt a politikai dontéshozatalra
alapulé motivacioval. Ennek ellenére a politikai dontéshozatalra alapulé motivacid negativan
jart egyiitt a tarsadalmi tokével. A kutatok szerint ennek az oka: az alacsony beosztasu kinai
hivatalnokok a sajatos tadrsadalmi és politikai kondiciok miatt nem vesznek részt a dontések
meghozatalaban, annak ellenére, hogy magas politikai dontéshozatalra alapulé motivacioval
rendelkeznek.

Kim (2018) a tarsadalmi toke egyik specialis valtozatat a szervezeti tarsadalmi tokét és
annak a PSM-el val6 kapcsolatat vizsgalta. A szervezeti tarsadalmi téke egy er6forras, ami a
szervezeten beliili szocialis kapcsolatokra vezethet6 vissza. Az online kérddives kutatasban
koreai kozalkalmazottak vettek részt, akik a kozszféra kiilonbozo teriiletein (pl. kozponti
kozigazgatas, oktatas, egészségiigy) dolgoztak. A kutatd (n=1107) személy valaszat vonta be
a statisztikai elemzésbe. Eredményeik szerint a kozosségi értékek iranti elkotelezodés és a
kozszolgalat irdnti vonzodas pozitivan jart egyiitt a tudas megosztassal. Ebbdl kovetkezik,
hogy azok a kozszolgalati dolgozok, akik a kozérdek és a kozosségi értékek szerint
cselekedtek, nagyobb valdszintiséggel vettek részt a tudas megosztasaban. A szerzd szerint e-
mogott a kozalkalmazottaknak az a feltételezése all, hogy a tuddsmegosztas hozzéjarul a
kozosségi értékekhez, illetve kozérdekhez, ami a tarsadalomra is pozitiv hatassal bir. A PSM
onfelaldozas és egylittérzés faktorja nem allt kapcsolatban a tudds megosztassal. A szerzo
ennek a pontos okat nem tudta azonositani, szerinte ennek hatterében olyan szervezeti
valtozok hatasai alltak, melyeket nem vizsgalt ebben a tanulméanyban.

Chen és Hsieh (2015) szintén a tudas megosztas és a PSM kapcsolatat vizsgalta Tavol-
Keleti mintan. A kutatok a vizsgalatba Taipei varos Onkormanyzataban dolgozd civil
kozszolgalati kozépvezetOket vontak be. A kutatisban (n=514) személy vett részt. A
regresszio elemzés szerint az egyiittérzés PSM faktor bir a leger6sebb hatassal a tudas
megosztasra, mig a kdzpolitikai dontés hozatal iranti érdeklodés PSM faktor a leggyengébb
hatéssal birt a tudas megosztasra. A kozérdek irdnti elkotelez6dés és az onfeldldozds PSM

faktor kozepesen erGs hatassal birt a tudas megosztasra. A szerzOk szerint a kozszolgalaton
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beliil a tudas megosztasban alapvetd a szerepe a PSM-nek. A fentiek alapjan a kdzszolgalati
vezetoknek a magas PSM szint fenntartasa érdekében az alabbiakat kellene tenniiik:

1. A kivalasztds soran az alacsony PSM szinttel rendelkezé személyeket nem

szabadna tovabb engedni a kivalasztasi eljarasban.

2. Mentor programokkal novelni a PSM-t.

3. Megvizsgélni, hogy nem helyeznek-e thlzottan nagy hangsulyt kiilsé

motivatorokra, pl. teljesitmény alapu bérezésre.

A kovetkez6 fiilop-szigeteki kutatas soran Salde és Gempes (2018) azt kutatta vajon a
PSM-nek van-e a medialo hatasa az OCB és a szervezeti elkotelez6dés kapcesolatara. (OCB az
Organizational Citizenship Behavior kifejezés roviditése; magyar forditasa: szervezeti
elkotelezOdéssel kapcsolatos viselkedés. Olyan viselkedési formékra utal, amikor a
munkavallalo olyan feladatot végez el, ami nem tartozik a kotelezd feladatai kéz¢, viszont
ezzel segiti a szervezetet a céljainak az elérésében.) A kutatasaban (n=600) személy vet részt,
akik ot kiilonb6z6é varos onkormanyzataiban dolgoztak. Az eredményeik szerint a vizsgalati
mintaban résztvevd dnkormanyzati dolgozok PSM szintje magasnak tekinthetd, szignifikans a
korrelacié a PSM, az OCB és a szervezeti elkotelezddés kozott. A medidcids elemzés alapjan
a PSM nem bir medial6 hatdssal, azaz a PSM nem képes az elobb emlitett két valtozo kozotti
kapcsolatot megmagyarazni. A szerzok tovabbi eredménye: a magas PSM szint egyiitt jar a
magas OCB-vel és a magas szervezeti elkotelezOdéssel. Ennek megfelelden a kdzszolgalati
vezetOknek arra kell torekedniiik, hogy igyekezzenek motivalni a dolgozokat, mivel ez
magaval hozza az OCB ¢és a szervezeti elkotelezddés javuldsat. Ehhez kapcsoloddan az
onkormanyzati HR vezetOknek fel kellene mérniiik a dolgozok igényeit. A materidlis és nem
anyagi juttatasok hatékonyan tudjak névelni a motivaciot és a szervezeti elkotelezddést is.

A fontebbi Tavol-Keleti kutatasoktol eltér6en a lentebbi amerikai tanulmanyban a
szerzd egy modellt alkotott, mellyel a PSM, a célok egyértelmiisége és kétfajta munkavallaloi
viselkedési forma kozotti kapcsolatot vizsgalta (Caillier, 2016). A kétfajta munkavallaloi
viselkedési forma koziil az egyik a szervezeti elkotelezodés volt, a masik az extra szerepbdl
fakad6 viselkedés (ez arra utal, hogy munkavallald6 olyan munkét is elvégez, melyet a
munkakori leirdsa nem tartalmaz, de az pozitiv hatassal bir a szervezet miikodésére). A
vizsgalati személyek az amerikai 6nkormanyzati igazgatasban, a tagallamok kozigazgatasi
hivatalaiban és a szovetségi kozigazgatdsban dolgoztak. Eredményei alapjan a célok
egyértelmiisége pozitivan korrelalt a PSM-el. Ertelmezése szerint az egyértelmii célok segitik
a kozszolgalati dolgozokat abban, hogy megértsék a munkajuk miként jarul hozza a

tarsadalmi jolléthez. Masik eredményiik szerint a célok egyértelmiisége pozitivan korrelalt a
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szervezeti elkotelezOdéssel és az extra szerepbdl fakado viselkedéssel. A célok
egyértelmiisége pozitiv hatast gyakorolt a szervezeti elkotelezodésre, mivel csokkentette a
munkavallalokat ért stressz negativ hatasait. A PSM medidcios hatassal birt a célok
egyértelmiisége, a szervezeti elkotelezddés és az extra szerepbdl fakado viselkedés valtozok
kozotti kapesolatra. Az elébbiek alapjan a célok egyértelmiisége fokozza az altruizmust, ami a
kozszolgalati szervek segitd jellegébdl fakad és noveli a szervezek irdnti elkotelezOdést. A
kozszolgalton beliil egyértelmli munkavallaloi szerepek hatdsara a munkavallalok tobb idot
tudnak szani a munkavégzésre, ami a sajat értékeikkel is egyezik.

Breaugh, Ritz és Alfes (2017) a munkahelyi elégedettség, a PSM ¢és az SDT
kapcsolatat vizsgalta két svajci kdzszolgalati szervezetben. Ez a két szerv: a svajci adohivatal,
¢és egy svajci biintetés végrehajtassal foglakozod szerv. A kérdbives kutatas eredményei, és a
tanulmany konkluzioi az alabbiak:

1. A PSM és az SDT is hatassal birt a munkahelyi elégedettségre. Az SDT és a

munkahelyi elégedettség kapcsolatara interakcios hatassal birt a PSM.

2. A fentiek alapjan a kozszolgalati szervezeteknek érdemes biztositani a lehet6séget,
hogy a munkavallalok autonom modon végezhessék el a feladataikat. Olyan
munkavallalokat ajanlott alkalmazni, akik rendelkeznek a munkavégzéshez
sziikséges kompetenciakkal, valamint hasznos szamukra visszajelzést adni.

3. A PSM a munkahelyi elégedettség forrasa, igy elengedhetetlen az alkalmazottak
kozszolgalat iranti motivacidjanak az erdsitése, mivel ezzel novelhetd a
munkahelyi elégedettségiik, ennek egyik eszkoze lehet: a kommunikacid soran a
szervezet munkajanak és fontossaganak a hangsulyozasa. Ennek az az elénye,
hogy a magas PSM szinttel jellemezhetdé személyek motivaltak is maradnak a
kozosség szolgalata irdnt, illetve a kozszolgéalatba belépd esetlegesen alacsony
PSM szinttel jellemezheté munkavallalok motivacioja megemelkedik.

A kovetkezd tanulmany azt vizsgalta, hogy az SDT éltal leirt motivacio tipusokkal

vajon meg lehet-e magyarazni, hogy a kozszolgalati tisztviselok miért valasztjak a
kozszolgalatot. Chen, Chen, Xu, (2018) kérddives vizsgalatukba tajvani (n=1980)
kozszolgalati tisztvisel6t vont be. A kutatok a valaszokat CFA modszerrel (confirmative
factor analysis; ellendrz6 faktor elemzes, a modszert részletesebben a mddszerek alfejezetben
mutatom be) elemezték és az alabbi faktorokat kaptak:

1. Belsd szabalyozas, amivel a kutatdk a belsé motivaciot mérték.
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2. Identifikalt szabdlyozas, arra utal, hogy a személyek azért fogadnak el bizonyos
szabalyokat, mert azok Osszeegyeztethetok a sajat értékeikkel, illetve ezeket a
szabalyokat hasznosnak talaljak.

3. Instrumentalis szabalyozas arra utal, hogy az SDT megkiilonbozteti a motivacid
autonom ¢€s kontrollalt elemeit. Egyes elemek egy idoben lehetnek autonémok és
kontrollaltak. Pl. hatarozott idejii munkaszerzddés elfogadasa autondmnak
tekinthetd, mert a dolgoz6 sajat maga fogadta el, ezaltal 0j fajta
munkatapasztalatot gyiijthet, kompetenciai fejlédhetnek. Ugyanakkor a hatarozott
idejli szerz6dés elfogadasaban kiilsé koriilmények is szerepet jatszhatnak, pl. a
munkavallal6 nem kapott hatarozatlan idejii allasajanlatot.

4. Introjektalt szabalyozas arra utal: a személy azért tesz meg valamit, hogy ezzel
elkeriilje a szorongast, vagy a szégyenérzetet. Pl. a karriervalasztdsnal a
munkavallal6 azért valasztja ez egyik szektort, mert a sziilei ezt varjak el tole.

5. Kiils6 szabalyozas, ami a kiilsé motivéciora utal.

Osszességében a szerzok, egy olyan SDT elméleten alapuld méréeszkozt fejlesztettek
ki, mellyel megbizhatban mérhetd a kozszolgalati tisztviselok motivacidja. A kutatok
kiemelik: méréeszkoziik a kelet-azsiai populaciora validalt, érdemes lenne a megbizhatdsagat
eltérd kulturaja orszadgokban is tesztelni, pl. angolszasz kultiraju orszagokban.

Egy masik tajvani kutatas soran Hsieh (2018) kormanytisztviselok esetében vizsgalta,
hogy a munkahelyi elégedettségre, hogyan hat a PSM és annak a vagya, hogy a kdzszolgalati
tisztviseld jelentOs bevétellel rendelkezzen (tovabbiakban: pénz szeretete). A PSM és a pénz
szeretete negativan jart egyiitt. A PSM a munkahelyi elégedettséggel pozitivan jart egytitt
abban az esetben, ha a pénz szeretete alacsony szintli volt. A pénz szeretete negativ
interakcios hatassal birt a PSM és a munkahelyi elégedettség kapcsolatara, vagyis a magas
PSM szint és az erfteljes pénz szeretet, egyiitt csokkenteni tudtdk a munkahelyi
elégedettséget. Az erbteljes pénz szeretet esetén kicsi a valoszinlisége annak, hogy a PSM ¢és a
munkahelyi elégedettség kozotti kapcsolat pozitiv marad. Az elébbiek alapjan a szerzd ugy
véli, hogy a PSM ¢és a pénz szeretete, két egymadssal ellentétes motivacidos erd. Ennek
megfelelden, ha a kozszolgalaton beliil az anyagi elismerés nem kotddik a kdzszolgalat
teljesitményéhez, akkor a teljesitmény alapt bérezés tobb kart okoz, mint hasznot, mivel
rontja a PSM-t.
dolgozok esetében vizsgalta meg a PSM és a szervezeti valtozok kozotti kapcsolatot.

Camilleri (2007) szerint a PSM-re a legjelent6sebb hatast a szervezeti valtozok gyakoroljak.
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A PSM pozitiv hatassal bir a munkahelyi viselkedésre (pl. munkahelyi elégedettség,
munkahelyi teljesitmény). Emiatt érdemes a kozszolgélati vezetdknek a kozszolgalati
tisztviselok PSM szintjének az emelésére torekedniiik. A szervezeten beliili konfliktusok és a
szervezeten beliili nem egyértelma célok negativan hatnak a PSM szintjére. A vezetd ¢és a
beosztott kozotti kapcsolat indirekt hatassal bir a PSM-re. Emiatt a szerzd szerint a
kozszolgalati vezetOknek érdemes bevonni a beosztottakat a dontéshozatalba. A szerzd azt
ajanlja a vezetoknek, hogy a beosztottak szamara hozzanak egyértelmii szabalyokat és eljaras
rendet, valamint a teljesitmény értékelés soran rendszeresen adjanak visszajelzést. A szerzd
tovabbi eredménye: a PSM-re a kozszolgalati szervezetre jellemz6 tigyfél orientaltsag bir
jelentds hatassal. A PSM egyiittérzés faktorat leszamitva, a maradék harom faktorra az alabbi
valtozok birnak még jelentds hatdssal: vallalkozdi szellem, autondmia, produktivitas. Ennek
megfeleléen a vezetOknek azt kellene érzékeltetniiik a dolgozokkal, hogy maximalisan
megbiznak benniik, illetve az tigyfél orientaltsagot kell képviselniiik. A szerz6 szerint, fontos:
a vezetok olyan vezet6i stilust alkalmazzanak, melyek tdmogatjak a dolgozdkat a kreativ
munkavégzésben.

Egy masik eurdpai Osszehasonlitd kutatds a mediterran Gordgorszagot és a Benelux
orszagokhoz tartozo Belgiumot vizsgalta. Sahinidis, Tsakni, és Kallivokas (2019) kutatasaban
harom vizsgalati mintat hasznalt. Az els@ vizsgéalati mintidban egy gorég egyetemen
kozigazgatast tanuld hallgatok vettek részt. A masodik vizsgélati mintdban szintén gorog
egyetemen kozgazdasagtant tanuld hallgatok, a harmadik vizsgalati mintaban egy belga
egyetemen kozgazdasdgtant tanulo hallgatok vettek részt. Az eredményeik alapjan a két gorog
minta kozott jelentds a kiilonbség a PSM szintjét tekintve. A belga és a gorog
kozgazdasagtant tanuld hallgatok PSM szintje jelentdsen alacsonyabb, mint a goérog
kozigazgatast tanuld hallgatok PSM szintje. A civil kdzszolgalati HR vezetdk szamara egyre
jelentésebb kihivast jelent a magasan képzett munkaerd bevonzasa és hosszu tavi megtartésa,
mivel a magasan képzett munkaerdbdl jelentds a hiany, illetve a magasan képzett munkaerd
munkaerd-piaci szempontb6l nagyon mobilla valt Gorogorszagban a gazdasagi valsagot
kovetden. A kozigazgatasi HR vezeték szamara kiillondsen fontos: a magas PSM szinttel
jellemezhetd személyek értékei kozelebb allnak a kdzszolgélati szervezetek érétkeihez, mint a
versenyszektor cégjeinek az értékeihez, ennek kovetkeztében tovabb is maradnak az adott
kozszolgalati szervnél. Ennek megfeleldéen fontos lenne, hogy a kézszolgalati HR vezetok az
Uj belépdk szamdra megtanitsak a kozszolgalat értékeit, illetve atadjak a PSM f6iizenetét,

vagyis a kozosség szolgalatat.
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Asseburg és Homberg (2018) német mintan tesztelte a PSM kozszolgalati szektor
specifikus hatasat. A kutatok megjegyzik, hogy a német civil kdzszolgalatra a hagyomanyos
weberi jellemvonasok a jellemzok. A szakirodalmi betekintésiik alapjan a kozigazgatas-
tudoményi kutatok egyetértenek abban, hogy a PSM a szektor valasztasnak egyik jelentds
befolyasold tényezdje. Az empirikus adatok kiértékeléséhez a kutatok hatasnagysag
vizsgalatot hasznaltak. (A hatasnagysag vizsgalat egy statisztikai eljaras, melyet részletesen a
masodik fejezetben mutatok be.) A szektor valasztasnak a PSM a legerGsebb prediktor
valtozodja, jelentésebb a hatasa, mint a szervezeti értékeknek, pl. @ munkaadé iranti szocialis
elkdtelez6dés, a munkaltatéra jellemz6 Okologiai szempontbol tudatos magatartas. A kiilsd
motivatoroknak és a karrier lehetdségeknek vagy nincsen hatdsuk a szektor preferenciara,
vagy ha van hatdsuk ra, akkor az eltlinik, amint az elemzésbe bevonjak a PSM-t.

A fontebbi eurdpai és nyugati tanulméanyokkal ellentétben Tuan (2019) a kozszolgalat
emberi eréforras gazdalkodas rugalmassagat, a PSM ¢és a munkakor Gjra értelmezése
valtozokat vizsgalta vietnami mintan. (A munkakor Gjra értelmezése angolul: job crafting,
arra utal, hogy a dolgozok alulrdl jové kezdeményezés hatdsdra atértelmezik a sajat
munkakoriiket, esetlegesen 1 feladatokat is rendelnek hozza, mig masokat elhagynak.)
Eredményeik alapjan a PSM moderalo hatassal bir a HR tevékenységek rugalmassagara €s a
munkakor Gjra értelmezése kapcsolatara. A vezetés a rugalmas HR menedzsmentet, arra
hasznalja, hogy a dolgozok kozotti tudasmegosztast fokozza. A szerzd szerint a dolgozok
kozszolgalati motivacidja is a tuddsmegosztast tudja tdmogatni. A tanulmany ir6ja megjegyzi,
hogy a vietnami tarsadalom kollektivista, aminek a kovetkezménye: a kdzszolgalati dolgozok
erdteljesen motivaltak a szervezet, valamint a kozosség szolgalata irant, illetve fogékonyak a
rugalmas HR tevékenységekre. Ennek az eredménye egy interaktiv hatasa a rugalmas HR
tevékenység és a PSM kozott.

A fontieket érdemes kiegésziteni Bakker (2015) tanulmanyaban megfogalmazott
konkluziokkal. A kutato a PSM és a JD-R (Job Demands—Resources; magyarul: munkahelyi
igények - er6forrasok) elmélet kapcsolatat vizsgalta. A JD-R egy szervezet elmélet, ami a
munkahelyi stressz kutatasokbol nétt ki. Az elmélet szerint minden egyes munkahely
mikodése leirhato a munkahelyi igények és a munkahelyi eréforrasok valtozokkal. A
munkahelyi igények a munka kontextusdra utalnak, beleértve a munkahelyi feladatok
komplexitdsat, a munkahelyi nyomast, valamint munkahelyi szerepek potencialis
kétértelmiiségét. A munkahelyi eréforras a munkavégzésnek arra kontextusara utal, ami segit
a munkavallaloknak megbirkdzni a munkahelyi kihivasokkal, kielégiti a munkavallalok

pszichologiai igényeit, és tamogatja 6ket a szervezeti célok elérésében. A szerzé szerint a
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kozszolgalati tisztviselokre magas motivacido jellemz6, amikor elkezdik a szakmai
palyafutasukat. A késébbiek sordan a PSM determinisztikus hatast gyakorol a kozszolgélati
tisztviselok napi munkavégzésére. A magas PSM szint segit a mindennapi munkahelyi
igények kielégitésében. Ha a munkahelyi igények tartésan nem kerlilnek kielégitésre, az
megndveli a dolgozok munkahelyi stressz szintjét, és gyengiti a PSM szintjiiket. A szerz6
szerint nem elégséges, ha a kozigazgatasi szervezetek magas PSM szinttel jellemezhetd
személyeket vesznek fel, hanem a civil kdzszolgalati dolgozdk napi jollétét HR eszkozokkel
javasolt ellendrizni. A szerz6 szerint ezzel a modszerrel a dolgozok konnyebben meg tudnak
tanulni, hogyan lehet eredményesen szabalyozni a sajat motivaciojukat. Ezzel egy idében a
HR vezetoknek napi szinten kellene ellendrizni a szervezeten beliili munkahelyi igények ¢€s
er6forrasok szintjét.

Boyd, Nowell, Yang és Hano (2018) azt vizsgaltak, hogy a PSM, a k6zosség irant
vallalt feleldsség, és a kozosséghez tartozas érzete valtozok tekinthetdk-e az elkotelezodés
prediktor valtozoiként. A kutatok a vizsgalatba bevontak még a munkahelyi elégedettség és az
OCB valtozokat. Fontos megjegyezni, hogy a kutatok nem egy kozszolgélati szervnél
vizsgaltdk az eldbb emlitett valtozok hatdsat, hanem a kozszférahoz tartozd egészségiigyi
szervezetekben dolgozé szakembereket vontak be a vizsgélatba. Ezek az intézmények az USA
keleti partjan talalhatok. Az eredményeik szerint a kozdssé€g irant vallalt feleldsség a dolgozok
elkotelezettsége valtozo prediktor valtozojanak volt tekinthetd. A kozosség irant vallalt
felel6sség valtozo prediktiv hatasa er6sebb volt, mint a PSM-¢ és a kozosséghez tartozas
érzete valtozoé. A kozosséghez tartozas érzete valtozd a dolgozok jollét érzetének egyik
prediktiv faktordnak bizonyult. A kozOsséghez tartozas érzete valtozé prediktiv hatisa
er6sebb volt, mint a PSM és a kozosség irant vallalt felelosség valtozoké.

Egy masik kutatas a proszocialis motivacié hatasat vizsgalta. Van der Voet és Steijn
(2019) szerint a kozigazgatas-tudomanyi kutatasok jelentés hanyada a kizarolag a PSM-re
fokuszal és a kutatok kisebb hangsulyt helyeznek a proszocidlis motivaciora, illetve az
altruizmusra. Mas tudomanyteriiletek (pl. a vezetéstudomany) a PSM mellett jelentés
hangsulyt helyeznek a proszocidlis motivacié és az altruizmus kutatdsara. A proszocidlis
viselkedés, olyan magatartas formakra utal, melyek a csoportot és annak a tagjait segitik, pl.
egylittmiikodés, védelem, er6forrasok megosztasa. A szerzok szakirodalmi kutatasa alapjan a
PSM a proszocidlis motivacid egyik specifikus formajanak tekinthetd. A szerzok egy
kérddives, longitudinalis vizsgalatot hajtottak végre. Az elsé adatfelvételre 2014-ben, a
masodikra 2015-ben, a harmadikra 2017-ben keriilt sor. A kutatdsba a holland
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gyermekvédelemben dolgozd szakembereket vontak be. A kutatok a statisztikai elemzésbe
(n=885) személy valaszat elemezték. Eredményeik szerint:

1. A szervezetek a munkahelyek jellemvonasain keresztiil tudjak ndvelni a
proszocialis motivacidt. A munkahelyi jellemvonésok a szervezeten beliili emberi
kapcsolatokra, illetve a munka észlelt hatasara utalnak.

2. Masik eredményiik: a PSM stabil jellemvonasnak tekinthetd, a vizsgélati ideje alatt
nem valtozott. Ha a PSM szintjében valtozast talaltak a kutatok, akkor az egyiitt
jart a munkahelyi jellemvonasok valtozasaval is.

3. A proszocialis motivacio megvaltozasa egyiitt jart azzal, hogy a szakembereknek a
munkahelyiikon —megvaltoztak az emberi kapcsolataik, (pl. masfajta
kommunikaciés stilust vettek fel). A proszocialis motivacié megvaltozasaval
annak az érzete is megvaltozott, hogy a munkajuk a masok életére pozitiv hatassal
birt és ezzel novelték az allampolgarok jollétét.

A PSM ¢és a teljesitmény kapcsolatat vizsgald kutatasokkal szemben Christensen,
Paarlberg és Perry (2017) kritikaként jegyzik meg, hogy nem mutattak be a kozszolgalati
vezetOk szamara hogyan lehet a gyakorlati HR tevékenységbe atiiltetni az eredményeiket €s
ezzel novelni mind a teljesitményt, mind a PSM szintjét. A szerzék az elméleti
tanulmanyukban harom pontot azonositottak, melyek segitségével a kozszolgalati
intézmények a PSM kutatdsok eredményeit a HR folyamataikba be tudnak épiteni. Ezek a
pontok:

1. A PSM-nek lehetnek pozitiv mellett negativ hatasai is. (A PSM negativ hatasait és

ezzel kapcsolatos kritikait az 1.4. Fejezetben mutatom be.) Ennek ellenére a
kutatoknak a PSM pozitiv hatdsaira kellene fokuszalniuk, illetve ezeket a
kutatasokat ki kellene terjeszteni, pl. 0j valtozok bevonasaval.

2. A PSM kutatok a sajat eredményeik bemutatdsa soran a gyakorlati
felhasznalhatosagot indirekt modon mutatjak be. Elsdsorban arra torekednek, hogy
bemutassak eredményeik direkt mdédon miként kapcsolddnak a szakirodalomban
korabban feltart eredményekhez. A jovoben a kutatasoknak direkt modon arra
kellene fokuszalniuk, hogy a kozszolgdlati menedzsment hogyan tudja a
gyakorlatban is felhasznalni a szerzok altal bemutatott eredményeket.

3. A PSM kutatoinak és a gyakorlati szakembereknek egyiitt kellene dolgozniuk. A
gyakorlati szakembereknek ki kellene probalni a PSM-el kapcsolatos

eredményeket a kivalasztas, a vezetés €s a jutalmazas sordn. A kutatoknak a sajat
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eréforrasaikat felhasznalva olyan kutatdsokat kellene folytatni, melyekkel

eredményesen lehetne megoldani a gyakorlati problémakat.

1.3.2. A PSM, A SZERVEZETI ES A SZOCIALIS IDENTITAS

Az elz6 alfejezetben idézett tanulmanyok a PSM és a munkahelyi teljesitmény
kapcsolatanak a vizsgalata soran nem kutattadk a szervezeti identitas medialo hatasat. Miao,
Eva, Newman ¢és Schwarz (2019) vizsgalati mintajaba a kinai Sanghajban és két szomszédos
tartomanyaban dolgozé kormanyzati tisztviseloket vontak be. A korabbi eredményeket
megerdsitve a PSM pozitivan korrelal a munkahelyi teljesitménnyel. Az eredmények szerint a
szervezeti identitds az a valtozd, amivel meg lehet magyarazni a magas PSM ¢és a munkahelyi
teljesitmény kozotti kapcsolatot. Ennek az oka: a szervezeti identitas az a tényez6, amelyen
keresztiil a munkavallalo azonosul a szervezet céljaival, valamint a szervezeti identitason
keresztiil valik motivaltta, hogy a szervezet altal kitlizott célokat elérje, ezért dolgozzon. Ha a
kozszolgalati szervezetek ndvelni akarjdk a munkahelyi teljesitményt, akkor olyan
munkahelyi kornyezetet érdemes teremteniiik, mely eldsegiti a szervezeti identifikaciot. A
szervezeti identifikacio kifejlodését a kozszolgalati szervek azzal tudjak segiteni, ha
hangsulyozzak: a kozszolgalati szervek €s versenyszféraban miikodo cégek kozotti szervezeti
kiilonbségeket. Azok a személyek, akik latjak a kdzszolgalati munkavégzés presztizsét, illetve
az ezzel egyiitt jar6 tarsadalmi statuszt, kdnnyebben azonosulnak a kdzszolgalati szervekkel.
A szerzOk azt javasoljak, hogy a kozszolgalat sajatos értékeinek megtartdsa érdekében a
kivalasztas soran a magas PSM szinttel jellemezheté személyek keriiljenek kivalasztasra, mert
a magas PSM-el jellemezhetd személyek nagyobb valoszinliséggel azonosulnak a
kozszolgalati szervekkel, aminek hatasara megemelkedik a munkahelyi teljesitmény.

Shim ¢és Faerman (2015) egy masik tavol keleti orszaghan Dél-Koreaban kutatta a
PSM, a szervezeti identitas és az OCB kapcsolatat. A kutatdsban dnkormanyzati dolgozok
vettek részt, 0sszesen (n=452) személy. A kutatok a vizsgalatba az alabbi valtozdkat vontak
be: PSM, szervezeti identitas, szubjektiv OCB normak, a munka feladatok egymasrautaltsaga,
disztribucionalis igazsagossag, munkahelyi elégedettség, proceduralis igazsagossag. A
kutatok szerint az OCB-hez normak kapcsolddnak. Ezek a normak a szervezetek hossza tava
jovoje, a tulélése szempontjabdl fontosak. Ezek a normak hatarozzdk meg a dolgozok

munkahelyi viselkedését. Ezek kozé tartoznak a szubjektiv normdk. A szubjektiv norma

58



annak az észlelése, mely személy viselkedése egyezik meg a szervezet tagjai altal elvart
viselkedéssel. A munka feladatok egymasrautaltsaga arra utal, hogy a munkat végz6 személy
a feladatok megoldasa soran, miként kapcsolodik mas személyekhez, pl. tigyfelekhez,
kollégakhoz, ami hatassal van a proszocialis viselkedésére. A disztribucionalis igazsagossag
arra utal: a munkavallalok Kiegyenstlyozottnak érzik a szervezet teljesitményéhez vald
hozzajarulast és a kompenzacidé mértékét. A procedurdlis igazsdgossag arra utal: a
munkavallalok méltanyosnak talaljak-e a szervezeti folyamatokat. Az eredmények alapjan a
PSM, a szubjektiv OCB normak ¢€s a szervezeti identitas korrelal az OCB-vel. A proceduralis
igazsagossag ¢és a munka feladatok egymadsrautaltsiga szignifikdns kapcsolatban allnak a
OCB-vel. A szerz6k szerint, a fentieck alapjan a kozszolgalati vezeték a beosztottak OCB
viselkedését két modon tudjak dsztonzni:

1. A csoportnormék fejlesztésével, illetve olyan munka kdérnyezet megteremtésével,
mely az OCB-t elésegiti.

2. A munkakorok atalakitasaval, oly modon, hogy azokra a feladatok erételjesebb
egymasrautaltsaga legyen jellemzo.

A fentebb idézett két tanulmany tavolkeleti orszagokban vizsgalta a PSM és a
szervezeti identitas kapcsolatat. A lentebbi tanulmany az europai Ausztriaban elemezte a PSM
és a szocialis identitas kapcsolatat. Meyer, Egger-Peitler, Hollerer és Hammerschmid (2014) a
kérdbives vizsgalataban Bécsben dolgozd kozszolgalati dolgozok vettek részt. A kutatok a
tanulmanyban (n=271) személy valaszat elemezték ki. A vizsgalat vezetdi egy sajat kérddives
modszert fejlesztettek ki a szocidlis identitds mérésére. A kérddivben voltak nyilt és zart
kérdések 1is. A nyilt kérdésekre a vizsgalati személyeknek sajat szavaikkal kellett
valaszolniuk. A kutatok a nyilt kérdésekre adott valaszok alapjan vontak le kovetkeztetéseiket
a valaszadd szocidlis identitdsdra vonatkozdan. Ezek alapjan a kutatok a vizsgélati
személyeket négy csoportba soroltak:

1. Koztisztvisel6k: ebbe a csoportba azokat a személyeket soroltak a kutatok, akik
kizarolagosan olyan kifejezéseket hasznaltak, amelyek az 4allam biirokratikus
mitkddésére vonatkoztak.

2. Kozszolgalati vezetdk: ebbe a csoportba azokat a személyeket soroltdk a kutatok,
akik kizarolagosan olyan kifejezéseket hasznaltak, amelyek a vezetdi
tevékenységekre, illetve vezet6i szerepre vonatkoztak.

3. Hibrid: ebbe a csoportba azokat a személyeket soroltak a kutatok, akik a fentebb

emlitett mind két csoportra jellemzo6 kifejezéseket hasznaltak.
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4. Rejtett: ebbe a csoportba azokat a személyeket soroltak a kutatok, akik a fentebb
emlitett kategéridkba nem voltak besorolhatok.

A regresszio elemzés soran kapott eredmények alapjdan a szerzok az aldbbi

kovetkeztetéseket vontak le:

1. A vizsgalatban a koztisztviseldi csoportba sorolt személyek szocialis identitasa a
wéberi biirokratikus kdzszolgalati értékeken alapul.

2. A szocidlis identitasban megjelend vezetdi értékek pozitivan hatottak a PSM
szintjére, ami megkérddjelezte azt a feltételezést, hogy a PSM valoban a
kozszolgalati ethosz egyik megjelenési formaja az eurdpai kdzszolgalati
intézmények esetében.

3. Az egyiittérzés és a kozpolitikai dontéshozatal iranti érdeklddés PSM faktorok nem
tartoztak hozza a kozszolgalati dolgozok identitasahoz.

Egy masik eurdpai kutatas egy holland kozigazgatasi szervezetnél vizsgalta a szakmai
identitdas és a PSM hatasat a szakmai dontéshozatalra. Schott, Kleef, és Steen (2018)
kérddives kutatasaban (n=258) személy vett részt. A kutatas soran a vizsgalati személyeknek
két szituacids helyzetben kellett részt venniiik és az eldre megadott valaszok koziil azt
kivélasztani, amelyik az adott helyzetben szerintiik a legjobb megoldas. A szituacidban a
kutatok érdek konfliktusokat vazoltak fel harom értékkor kozott, melyek a kovetkezOk voltak:
kozegészségligy, a tarsadalom gazdasagi érdeke, allategészségiigy. Eredményeik alapjan a
PSM nem birt moderald hatassal a szakmai identitas és dontéshozatal kapcsolatara a dilemma
szituaciok soran. Emiatt a szerzok szerint nem elég azt tudni, hogy a kdzszolgalati motivacio,
milyen erdvel bir a dilemma helyzetekben, ha azt is tudni szeretnék, vajon a kozszolgalati
dolgozok az adott helyzetben, hogyan fognak viselkedni. (Ezzel a szerzok ravilagitanak arra,
hogy még meg kellene vizsgalni: a PSM milyen egyéb valtozokon keresztiil képes hatni a
kozszolgalati dolgozok dontéshozatalara egy dilemmas Szituacidban, pl. egy moralisan
nehezen megitélhetd helyzetben.) A kutatok arra is felhivjak figyelmet, hogy a PSM mérésére
hasznalt eszk6zok, pl. kérdéivek a kozszolgalat egészére nézve nem tekinthetdk
univerzalisnak, azaz a kiilonboz6é kozszolgalati szakteriileteken dolgozo személyek
motivaciojat nem lehet ugyanazzal a méréeszkdzzel eredményesen vizsgalni.

Ritz és Brewer (2013) svajci mintan azt vizsgaltdk meg, hogyan hat a PSM-re a
kiilonb6z6 etnikumokhoz kapcsolddd szocidlis identitds. A kérddives kutatdsdba német,
francia és olasz anyanyelvii svéjci kdzszolgalati dolgozdk vettek részt. Eredményeik szerint a
PSM-re jelentds hatdssal bir a szocidlis identitds. A német anyanyelvii svdjci kdzszolgalati

dolgozok, valamint a német nyelvii kantonokban munkat vallalé kozszolgalati tisztviselok
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PSM szintje szignifikdnsan magasabb volt, mint a francia anyanyelvii svéjci kozszolgalati
dolgozok, valamint a francia nyelvii kantonokban munkat vallalo kozszolgalati tisztvisel6k
PSM szintje. A szerzOk szerint ennek az az oka, hogy a francia anyanyelvii svéjciak a
kormanyzati tevekénységet és az adminisztrativ munkat masként itélik meg, mint a német
anyanyelvii svajciak. A fentiek alapjan a PSM-et jelent6sen befolyasolja az orszagokon beliili
helyi kultura is. Ennek megfeleléen az eurdpai PSM kutatoknak a mérési eszkdzok fejlesztése
soran be kellene €piteni az eurdpai €s ezzel egylitt a lokalis kozszolgalatra jellemzo értékeket,
pl. egyenld elbiralas, semlegesség. Ezek mellett azt is vizsgalni kellene, hogy a PSM-nek,
melyek azok a komponensei, amelyek altalanosak, és melyek azok, amelyek erdteljesen
kultara fiiggék. A PSM affektiv komponensei (az onfeldldozés és az egylittérzés) negativan
jartak egyiitt azzal, ha a vizsgalati személy a francia nyelvii régidhoz tartozott.

A lentebbi tanulmany a fentiekkel ellentétben nem a civil kozszolgalatban vizsgalta a
PSM ¢és az identitas kapcsolatat, hanem rendvédelemben dolgozok vettek részt a kutatdsba.
Neumann (2019) online kérdéives svajci kutatasaban (n=192) személy vett részt. A kutatasi
kérdés az volt, hogy a reciprocitassal kapcsolatos normék befolyasoljak-e az egyének PSM
szintjét. A kutatdo a vizsgalatdban megkiilonboztette a pozitiv és a negativ reciprocitassal
kapcsolatos normékat. Az elobbi fogalom arra utal, hogy a segitségben részesiilé személy ezt
a késobbiek soran viszonozza, azaz elvart tarsadalmi norma szerint viselkedik. Az utobbi
fogalom arra utal, hogy az egyén a negativ bandsmoddal szemben 1ép fel. Eredményei szerint
a reciprocitassal kapcsolatos normak nem allnak kapcsolatban a PSM-el. A kutatdo csak
részben tudta igazolni azt a hipotézisét, hogy a pozitiv reciprocitassal kapcsolatos normék ¢€s a
szocialis identitas pozitivan jar egyiitt a PSM-el, mivel interakcios hatas nem volt kimutathato
kozpolitikai dontéshozatal iranti elkdtelezédés PSM faktor esetében. Interakcids hatas volt
kimutathat6 a kozérdek iranti elkotelezddés, az onfelaldozas és az egyiittérzés PSM faktorok
kozott. A szerz0 szerint a szocialis identitdas az eldfeltétele annak, hogy a pozitiv
reciprocitassal kapcsolatos normak pozitivan hassanak a PSM fentebb emlitett dimenzidira. A
kutatdé tovabbi eredménye, hogy szocidlis identitds sziikséges ahhoz, hogy a negativ
reciprocitassal kapcsolatos normak negativan hassanak a kozérdek iranti elkdtelez6dés PSM
faktorra. Osszességében a PSM affektiv és norma alapt dimenziodira visszavezethetd faktorok
jobban meg tudjak magyarazni a reciprocitast, mit a PSM racionalis dimenzidjara

visszavezethetO faktorok.
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1.3.3. APSM ES A VEZETES KAPCSOLATA

Ebben az alfejezetben olyan kutatasokat mutatok be, melyek azt vizsgaljak, hogy a
PSM a kiilonb6z6 vezetési stilusokkal milyen méodon fiigg dssze. A magyar szakirodalomban
Nemes Ferenc® és Szlavicz Agnes?® (2011) j terminus technicusként a transzformacios
vezetést atalakitd vezetésként értelmezte. A szerzok elkiilonitik a transzformacids vezetéstol
az lzletkotd (transactional) vezetési stilust. Ezt a vezetési stilust gyakorld vezetdé a
beosztottjait a munkdban elért eredmények alapjan jutalmazza, ami a teljesitmény alapa
bérezésben manifesztalodik.

Caillier (2014) szerint a transzformacios vezetés négy dimenzidbol all dssze:

1. Az atalakité vezetd a beosztottak szamara képes kollektiv viziét mutatni, aminek

az eredményeként a beosztottak bizalmat és tiszteletet tantsitanak a vezetd irant.

2. A vezet6 magas elvarasokat fogalmaz meg a beosztottakkal szemben, ami
inspiraldan hat, mivel ez a beosztottak szdmara szakmai kihivasokat és feleldsséget
jelent.

3. A vezetd kiilonds figyelmet fordit a dolgozok specidlis igényeire, ezért mentori
feladatokat is elvégez.

4. Intellektualisan is képesek a beosztottakat 6sztondzni.

Szerinte az atalakitd vezetés arra torekszik, hogy inspiralja a beosztottakat, ami
kedvezben hat a szervezeti célok megvalosuldsara. Az atalakitd vezetés az inspiracio soran az
onérdek érvényesités emelésére koncentrdl, azaz belsd motivatorok alkalmazasaval ndveli a

Caillier (2013) egy masik kutatasaban online kérd6ives modszert alkalmazva (n=913)
amerikai kormanyzati szerveknél dolgozo személyek valaszait elemezte (a kormanyzati
szervek egy része a szovetségi kormanyhoz, mas része a helyi allam kormanyahoz tartoztak).
A kutatasa soran azt vizsgalta, vajon az atalakitd vezetés, minként hat az informaciok
atadasara. Ezek az informdaciok a szervezet negativ, kéaros, vagy illegélis tevékenységére
vonatkoztak. Ez nem csak az informaciok atadasara vonatkozik, hanem ezeknek az
informacioknak a megfeleld szerveknek, vagy a szervezeten belill az ezzel foglalkozd
szinteknek torténd tovabbadasara is. Az atalakito vezetok legfébb jellemvonasai: a

kihivasokra ujfajta megoldasokat dolgoznak ki, képesek megvaltoztatni a kornyezetiiket,

8Prof. Nemes Ferenc DSc
28zl4avicz Agnes PhD egyetemi oktatd
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képesek a beosztottaikat arra inspiralni, hogy az elvart szint felett teljesitsenck. A kutatasi
eredményekbdl az alabbi megallapitasokat vonta le a kutato:

1. Az é4talakitd vezetés az informdacid ataddsara O0sztondzte a munkavallalokat. E-
mogott az huzodott meg, hogy az atalakitd vezetok tamogattak a nyiltsagot, illetve
azt is, hogy a beosztottak az ellentmond6 allaspontjaikat is elmondhassak.

2. A szervezeti elkotelezOdés részleges hatdssal birt az atalakitd vezetés és az
informaci6 atadas kapcsolatara. Ennek kovetkeztében az atalakitd vezetési stilust
alkalmaz6 vezetok részben képesek a szervezet iranti elkotelezodést is emelni.

3. Az atalakitd vezeték szoros kotelékeket alakitottak ki a beosztottakkal. Ez
Osszefliggott azzal, hogy azok a beosztottak, akik szoros kapcsolatban alltak a
vezetbikkel inkabb hajlandok voltak jelezni és jelenteni a vezetdk felé a
kifogasolhato tetteket. Ez a fajta vezetés novelte a szervezeti elkodtelezddést €s a
pro-szocialis motivaciot, amelyek pozitivan hatottak az informaciok atadasara.

4. Tovabbi eredményiik, hogy a szervezeti elkdtelezddés részleges mediald hatassal
birt a transzformacios vezetési stilus €s az informacio atadas kapcsolatara. Ennek
kovetkeztében az atalakitd vezetés €s az informacio atadassal kapcsolatos attitlidok
egyiittesen képesek voltak novelni a kozszolgalati dolgozok szervezeti
elkotelezddését. Az utolsd6 eredményiikk alapjan a PSM a szervezeti
elkotelezodésen keresztiil pozitiv hatassal birt az informacié atadassal kapcsolatos
attitidokre. Ennek a magyardzta: a magas PSM-el jellemezhetd kozszolgalati
dolgozok elkotelezettek voltak a sajat kozszolgalati szerviikk irant, ami arra
Osztonozte Oket, hogy megvédiek a szervezetilket a potencidlisan veszélyes
helyzetektdl. Emiatt a kozszolgalati szerveknek érdemes tdmogatniuk a szervezet
iranti elkotelez6dés novelését és kevésbé kellene tartani az informaciok atadasatol,

Egy masik kutatds szintén a transzformécios vezetés és a PSM kapcsolatat vizsgalta,

de a vizsgalatba bevonta a misszid tudatossagot is. Wright, Moynihan és Pandey (2011)
szerint a kordbbi tanulmanyok aldbecsiilték a misszid tudatossdg motivacios erejét.
Eredményeik alapjan az atalakitd vezetés képes Volt erdsiteni a beosztottak kozszolgalati
motivaciojat és céltudatossagat. A transzformacids vezetés novelte a misszid tudatossagot a
kozszolgalati motivacid €s a céltudatossag emelésén keresztiil, azaz ez egy indirekt hatés.
Azok a vezetdk tudtdk a dolgozok kdzszolgalati motivaciojat emelni, akik beosztottaknak
pozitiv példaként szolgaltak, rendelkeztek vizioval, batoritottak az innovaciot €s a szervezeti

biiszkeséget. Az atalakitd vezetésnek erdsebb hatdsa volt a célok egyértelmiiségére (arra utal,
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hogy a munkavallalok szamara a szervezet céljai mennyire egyértelmiiek), mint a PSM-nek,
illetve a célok egyértelmiiségének erdteljesebb volt a hatasa a misszid tudatossagra, mint a
PSM-nek. A kutatas érdekes eredménye, hogy az atalakitd vezetésnek nem volt direkt hatasa
a misszio tudatossagra, de mas faktorokon keresztiil indirekt modon hatassal birt. Ezt a hatést
a szakirodalom alapjan nagyon keveset vizsgaltak és a jelentéségét alabecsiilték. Emiatt olyan
modelleket érdemes alkalmazni, melyek szem el6tt tartjak azt, hogy a transzformacios vezetés
indirekt modon képes befolyasolni  kozszolgalati dolgozok viselkedését. Ez utdbbi
eredményiik azért is fontos, mert a kozeljovoben a sikeres vezetés leginkabb a
kommunikécion, a meggydzésen €és az Osztonzésen fog mulni. Eredményeik szerint a kiilsé
0sztonzOk nem voltak hatassal a misszio tudatossagra, illetve attételesen arra is ravilagitott,
hogy a pénziigyi ellenszolgaltatds nem az egyetlen lehetséges motivalasi lehetdség. Ez
utobbival kapcsolatban a kutatok megjegyezték, hogy a vizsgdlati személyek vezetd
beosztasban dolgoztak, amelyhez magas fizetés tarsult, igy a fontebbi eredményiik, az
alacsonyabb beosztasban dolgozo vezetdk esetében nem volt feltétleniil valid.

A fenti eredményeket tovabb gondolva Caillier (2014) az atalakito vezetés, a PSM, a
misszid tudatossag és a munkavallaléi teljesitmény kozotti kapcsolatot vizsgalta amerikali
kozigazgatasi mintan.

1. Az atalakitd vezetés nagyobb valoszinliséggel emelte meg a teljesitményt, ha
beosztottak elkotelezettek voltak a szervezet misszidja irant, mint amikor nem
voltak elkotelezddve. Az atalakito vezetdk képesek az egyéni teljesitményt
novelni, azon dolgozok esetében, akik erdteljesen elkotelezddottek a szervezet
missziojaval, mert a transzformécidos vezetdk egyértelmii ¢és a szervezet
misszidjahoz szorosan kot6do feladatokat tudnak adni a dolgozoknak. Ez egyben a
dolgozok szdmara motivator is.

2. A PSM-nek nincsen hatdsa a transzformdcios vezetés és a teljesitmény
kapcsolatara. Az atalakité vezetés csak a magas PSM szinttel jellemezhetd
személyek esetében emeli meg az egyéni teljesitményt.

3. Ambar a PSM direkt pozitiv hatassal bir a teljesitményre, de a kettd kozotti
korrelacié gyenge.

4. Az atalakito vezetés direkt modon hatott a munkavallalo teljesitmény értékelésére.

A fontebbi kutatasok az atalakitdé vezetés és a PSM kapcsolatat fejlett orszagokban
vizsgaltak. A lentebbi tanulmany a fejlodé orszagok koziill Mexikot vizsgalta. Bottomley,
Mostafa, Gould-Williams és Leon-Cazares (2016) a vizsgalatukba bevontak kozszolgalati

szerveknél dolgozokat és versenyszféraban munkat vallalokat. A disszertacioban csak a
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kozszolgalati dolgozokkal kapcesolatos eredményeket ismertetem. A kutatok a PSM, az OCB

¢s a transzformacios vezetés kozotti kapcsolatot vizsgaltak. Eredményeik:

1.
2.

A PSM medial6 hatassal birt az OCB ¢és az atalakitd vezetés kapcsolatara.

Az alacsony PSM szinttel jellemezhetd kozszolgéalati dolgozok esetében a
kapcsolat az atalakito vezetés és az OCB kozott erésebb volt, mint az alacsony
PSM szinttel jellemezhetd kdzszolgalati dolgozok esetében.

A magas PSM szinttel jellemezhetd kozszolgélati dolgozok esetében erdteljesebb
volt a munkahoz kapcsolodd céltudatossag, az egyéni és a szervezeti célok
konzisztensek voltak, aminek a kovetkezménye: csokkent a vezet6i viselkedés
motivacios ereje.

Az alacsony PSM szinttel jellemezhetd kozszolgalati dolgozok esetében
alacsonyabb a munkahoz kapcsolddo céltudatossag, az egyéni €s a szervezeti célok
kevésbé voltak konzisztensek, aminek a kovetkezménye: novekedett a vezetdi
viselkedés motivacios ereje.

A vezetés kevésbé hatékonyan tudta propagalni a proszocidlis viselkedést, ha a
dolgozokra mar eleve jellemzé volt a tarsadalomra iranyuld proszocialis
viselkedés.

Ha a kozszolgalati szervezet és a dolgozok céljai egyeztek, akkor a vezetOk

viselkedésének motivalo ereje csokkent.

A szerzOk az eredményekbdl azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy a kozszolgalati

vezetoknek érdemesebb lenne atalakitaniuk a toborzasi és a kivalasztasi HR folyamatokat.

Viszont a kozszolgalati vezet6k nem reménykedhetnek dupla nyereségben, mivel a fentebb

ismertetett eredmények miatt, ha magas PSM szinttel jellemezhetd munkatarsakat vesznek fel,

nem tudjdk jobban motivalni a mar eleve magas PSM szinttel jellemezhetd beosztotti

allomanyt. Igy ellentmondéasossa vélik, hogy a kivalasztasi és a szocializaciés szempontbol,

melyik jelolt lenne a legalkalmasabb az adott pozicid betdltésére.

Vandenabeele (2014) szintén a PSM ¢és az atalakitd vezetés kapcsolatat vizsgalta belga

mintan. Az eredményei alapjan:

1.

A kozszolgalat értékeinek a terjesztése, propagalasa egylitt jart az egyéni PSM
szinttel. Ennek egyik lehetséges oka, hogy a vezetdk altal kozvetitett szervezeti
értékek beépiiltek a munkavallalok identitaséba.

A szerzd interakcios hatdst talalt a szervezeti szocializdcid és az alapvetd
pszichologiai igények kozott. (A szakirodalom az alapveté igényeket harom

csoportba sorolja: autonémia, hozzaértés, kapcsolodas masokhoz. Ezeknek az
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igényeknek a kielégitése jarul hozza a pszichologiai egészség megdrzéséhez
(Johnston ¢és Finney, 2010).) Az elemzés szerint az autondomia és a hozzaértés
interakcids hatdssal birt a szervezeti szocializaciora. A kapcsolodas masokhoz
valtozo esetében interakcids hatast nem talalt a kutato.

3. A szerz0 szerint az atalakitd vezetés egyéni szinten is képes modositani a
munkavallalé6 PSM szintjét, vagyis a PSM akér a kdzszolgalati szervezeten belil is
novelhetd, amiben kulcs szerep jut a vezetdknek.

4. Az atalakité vezetést nem csak a vezérigazgatoknak és a szenior vezetoknek
kellene alkalmazni, hanem az alsobb szintli vezetdknek, illetve a szupervizorknak
IS.

5. Az alapvet6 pszichologiai igények kiclégitése hozzajarult a PSM szint
novekedéséhez, mivel az alapvetd pszichologiai igények direkt hatassal birtak a
PSM-re, de nem teljes mediald hatassal. Ezzel kapcsolatban a szerz6 megjegyezte:
a PSM egy interdiszciplinaris tudomany tertilet, a tarsadalomtudomanyok szdmos
teriiletét integralja. Emiatt nem szabad a PSM kutatdsokat egyetlen
tudomanytertilet ala rendelni. Jelen esetben a PSM-t nem lehet csak az alapvet6
pszichologiai igények teljesiilésére visszavezetni.

A fent idézett kutatasok a kozigazgatast vizsgaltak. A kovetkezd tanulmany soran
Homberg, Vogel és Weiherl (2019) a német rendvédelemben vizsgalta a PSM és a szervezeti
valtozas kapcsolatat. A kérddives kutatdsban (n=1165) rendészeti dolgozd vett részt. A
kutatds soran a kutatok a TCB (taking charge behaviour; magyarul: felelosséget vallald
viselkedés). A TCB a szervezeti valtozasbol és fejlodésbdl ered. A TCB-vel jellemezhetd
egyén az eljardsok megujitdsara és korrigalasara, illetve ezek hatékonyabb miikddtetésére
torekszik. Ezzel egylitt jar az aktualis szervezeti stitusz quo megvaltoztatasa a jovobeli
pozitiv valtozadsok reményében. A TCB rairanyitja a figyelmet a szervezeten beliili hibas
procedurakra €s ezek megvaltoztatasara 6sztonzi a szervezetet. Eredményeik szerint az észlelt
szervezetl tamogatas €s az erdforrdsokhoz vald hozzaférés szignifikans hatassal birnak a
TCB-re. Ez a hatas akkor is érvényes, ha az elemzésbe bevonjak a PSM-t, mint mediator
valtozét. A kutatok szerint a PSM a TCB prediktor valtozdjanak tekinthetd. Ebbdl
kovetkezéen a PSM az egyéneket nem csak a kozszolgalati szervezetek €s az azokat
koriilvevd tarsadalmi kornyezet felé iranyitja, hanem egyfajta belsé elkotelezédést is jelent,
ami a munkdhoz kotédd procedurdk megvaltoztatdsaban jelentkezik. A kozszolgalat
hatékonysagat novelo fejlesztéséknek a PSM-et és annak hatésat is be kell vonniuk. A kutatok

tovabbi eredménye, hogy a PSM teljes mediacids hatassal bir a transzformécios vezetésre €s a
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TCB-re. Ennek az oka: a transzformacioval jellemezhetd vezetdk a beosztottjaikat
rendszeresen emlékeztetik a magasabb szintli szervezeti célokra, illetve arra sztonzik Oket,
hogy megfeleljenek ezeknek a céloknak és a szervezeti misszionak.

Az alfejezetben el6bb idézett kutatasokkal szemben Andersen, Bjornholt, Bro és
Holm-Petersen (2018) nem kérd6ives modszert hasznaltak, hanem mélyinterjukat készitettek,
Osszesen (n=48) személlyel, melyek koziil (n=16) személy volt vezetd beosztas dolgozo. A
kutatasba bevont személyek mindannyian dan gyermekgondozasi intézményekben dolgoztak.
Eredményeik szerint a magas szintli transzformacios vezetés egyiitt jar a beosztottakra
jellemzé magas szintli PSM-el. A vizsgalt intézmények esetében, mind a szervezeti viziok,
mind a PSM egyéni gyermek centrikussagra utaltak és nem volt rajuk jellemz6 a tarsadalmi
orientacio. Ez felveti azt a kutatoi kérdést: a PSM kutatoknak csak a tarsadalom szolgalatara
iranyulé motivaciot kell kutatni, vagy a PSM kutatoknak vizsgalataik tragyava kell-e tenni az
egyének jolléte iranyaba hatdé motivaciot. Tovabbi megallapitasaik, hogy a transzformacios
vezetés hatdsa a motivaciora sokkal komplexebb, mint ahogy eddig a tudosok feltételezték.

A fentebb idézett tanulmanyok a transzformacids vezetés és a PSM kapcsolatat
vizsgaltak. A kovetkezd tanulmany a PSM és a véllalkozoi vezetdi stilus kozotti kapesolatot
kutatta. Miao, Newman, Schwarz és Cooper (2018) definicidja szerint a vallalkozo6i vezet6i
stilus a beosztottakat abba az irdnyba befolyasolja €s irdnyitja, hogy elérjek a szervezet céljait
(amibe beletartoznak a szervezet szamara a lehetéségek exploracioi), aminek a hatasara a
beosztottak a munkahelyiikon innovativ . modon viselkednek. A kutatok bevontdk a
vizsgélatba 1) valtozoként a pszichologiai felhatalmazas elméletet. Az elmélet szerint a
vezetés jelentOs szerepet jatszik abban, ahogy a beosztottak észlelik és értékelik a sajat
munkdjukat. A szerz6k a pszicholdgiai felhatalmazasnak négy dimenzigjat kiillonboztetik
meg:

1. értelem arra utal, hogy a munkavallalo egyéni értékei és a munkahely elvarasai

megegyeznek,

2. kompetencia arra az érzetre utal, hogy a munkavallalé képes elvégezni a téle elvart

feladatot,

3. Onmeghatdrozas arra az érzetre utal, hogy az egyén képes a munka teljesitménnyel

kapcsolatos dontéseket meghozni,

4. hatas arra az individualis hitre utal, hogy az egyén munkaja hatassal bir az 6t

koriilvevo kornyezetre, illetve a szervezetre.

Miao, Newman, Schwarz és Cooper (2018) kérddives kutatasaban Sanghajban, illetve

a hozza tartozd tartomanyban intézmény vezetéként dolgozd kozigazgatisi szakemberek
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vettek részt. Az eredményeik szerint a vallalkozoi vezetés fokozza az innovativ viselkedést,
azon keresztiil, hogy a beosztottak figyelmét a hatas és az értelem dimenziokra iranyitja. A
PSM fokozza az innovativ viselkedést, azon keresztiil, hogy a beosztottak figyelmét az
értelem ¢és a kompetencia dimenzidkra irdnyitja. A szerzok szerint, emiatt a kivalasztasi
eljaras soran nem csak a PSM-t lenne érdemes vizsgalni, hanem azt is, hogy a munkavallalora
hogyan hat a transzformacios vezetési stilus.

Egy amerikai kutatasban Park és Rainey (2008) azt vizsgalta, hogy a PSM és a vezetd
altal alkalmazott vezetési stilus, hogyan hatnak a munkahelyi elégedettségre, a munka
mindségére, a munkahely valtasanak a szandékara, és az észlelt teljesitményre. A kutatok a
vezetOi stilusok koziil az atalakitdo vezetési és az iizletkotd vezetési stilust vizsgaltdk. A
vizsgalatban amerikai szovetségi szerveknél dolgozd kozszolgalati tisztviselOk vettek részt.
Az eredmények szerint a transzformacios vezetés és a PSM pozitivan jart egylitt a munkahelyi
elégedettséggel, és az észlelt teljesitménnyel. A transzformacios vezetés és a PSM negativan
jart egyiitt a munkahely valtasdnak a szandékaval. Az lzletkotd vezetési stilus szintén
pozitivan jart egyiitt a fentebb emlitett valtozokkal, de a kapcsolat nem volt annyira erds, mint
a transzformaciés vezetés esetében. A PSM és a transzformdacios vezetés kozotti interakcios
kapcsolat pozitivan jart egyiitt a fiiggd valtozokkal, vagyis a munkahelyi elégedettséggel, a
munka mindségével, az észlelt teljesitménnyel. Ilyen pozitiv hatas nem volt tapasztalhato a
munkahely valtasanak a szandékaval.

A fonti kutatdsokkal ellentétben a kovetkezd tanulmany a PSM és a karizmatikus
vezetési stilust vizsgalta a kozszférahoz tartozd vietnami egészségiigyben, illetve a PSM-t
nem egyéni, hanem kollektiv szinten kutatta. Luu, Rowley, Dinh, Qian és Le (2019) kérdbives
kutatdsaban 24 kozkorhdz vett részt. Az adat felvételre két alkalommal kertilt sor. A kutatasi
eredményeik szerint a karizmatikus vezetés medialo hatassal bir a csoportos kreativitasra a
kollektiv munka ujra értelmezése valtozon keresztiil. A kollektiv szintli PSM medial6 hatassal
bir a karizmatikus vezetés €s a munka ujra-értelmezése kapcsolatara. A szerzok szerint a
kutatoknak a szervezeten beliili kreativ viselkedés megértése soran nem csak az egyéni,
hanem a kollektiv szintli PSM hatasat is figyelembe kell venniiik. A kdzszolgalati vezetoknek
a kreativ viselkedés Osztonzése céljabol szintén figyelemmel kell lenniiik a kollektiv szintli
PSM mediél6 hatdséra.

A kovetkezd kutatds a PSM ¢és a szolgald vezetési stilus kapcsolatat vizsgalta koreai
mintan. Shim és Park (2019) szerint a szolgald vezetés stilust alkalmazo vezetd a beosztottak
érdekeit a sajatja elé¢ helyezi, illetve a beosztottak fejlesztésére fokuszal. Ennek

eredményeként a szervezetekben (pl. kozigazgatasi szervek) dolgozok elégedettebbek
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lesznek, ami hatdssal van a szervezeti teljesitményre is. A szerzOk a kutatasba két teriileti
kozigazgatashoz tartozd szervezetet vontak be. A kutatisban (n=596) személy vett részt.
Eredményeik szerint a PSM-re hatdssal bir az, hogy a kdzszolgalati dolgozok mennyire tarjak
magukat alkalmasnak arra, hogy moralisan a helyes utat valasszak. Tovabbi eredményiik,
hogy a kozszolgalati dolgozok a munkacsoportokon beliil egyfajta kollektiv PSM-el
rendelkeznek. A jovobeli kutatasoknak meg kellene vizsgalniuk, hogy a munkacsoportokon
beliil, hogyan jon létre, és fejlodik tovabb a kollektiv szintli PSM. A szolgald vezetési stilus
hatékony a kozszolgalati intézmények esetében, mivel jelentésen meg tudja valtoztatni a
munkacsoportokban dolgoz6 kozszolgalati tisztviselok attitiidjeit és értékeit. A szolgald
vezetésnek erre az elonyére fel kellene hivni a kdzszolgalati vezetok figyelmét.

Tuan (2016) a szolgald vezetés, a tudas megosztas és a PSM kapcsolatat kutatta. A
kutatdsban vietnami kozszolgalati intézmények osztalyvezetéi vettek részt. A kutaté a
vizsgélataba bevont a CSR fogalmat is. (A CSR corporate social responsibility; magyarul:
tarsadalmi felelGsség vallalas, ami arra utal, hogy a szervezetek a sajat érdekeik mellett
figyelembe veszik az tgyfeleik ¢és tarsadalom érdekeit is, illetve a jogszabalyi
kotelezettségeken tal a tarsadalom fejlodését szolgalando extra erdfeszitéseket tesznek.) A
CSR interakcios hatassal birt a szolgald vezetés és a PSM kapcsolatara. A CSR moderalo
hatdssal birt a szolgdldo vezetés és a tudds megosztas kozotti kapcsolatra. A tanulmany
szerzGje szerint a vietnami kozszolgdlati intézményeknek erdsiteniiik kellene a CSR
tevékenységiiket, mert ezzel novelhetd a kozszolgdlati dolgozok elkotelezddése a
kozszolgalati szervek és a kozszolgalati misszio irant. A szerzd szerint a szolgald vezetéssel
kivalthat6 és novelhetdé a PSM. Ennek megfeleléen a vezetd kivalasztds soran figyelembe
kellene venni, hogy a majdani vezetére mennyire jellemzé a PSM és a kozszolgalati értékek
(pl. kozosség szolgalata).

Schwarz, Newman, Cooper ¢s Eva (2016) a szolgald vezetés hatasat tesztelték a
beosztottak PSM szintjére és munkahelyi teljesitményére. A kutatasban a kinai Zhejiang
(magyarul: Csocsiang, Kina egyik keleti tartomanya) tartomanyban dolgoz6 kormanyzati
tisztviselok vettek részt. A kutatdsban Osszesen (n=249) személy vett részt. Eredményeik
szerint a szolgald vezetési stilus fokozza a munkahelyi teljesitményt azaltal, hogy megemeli a
beosztottak PSM szintjét. Ez Osszefliggésben van azzal, hogy a szolgald vezetdk jelentGs
hangsulyt fektetnek a beosztottjaik jollétére. Ennek megfeleléen a kinai kozigazgatasban
hasznos lenne, ha elterjedne a szolgald vezetési stilus.

Miao, Newman, Schwarz és Xu (2014) szintén a PSM ¢és a szolgalati vezetés

kapcsolatat vizsgaltak kinai mintdn. A kutatok a vizsgdlatban megkiilonboztették a kognitiv és
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az affektiv bizalmat. A kognitiv bizalom a beosztottak részérél abbol ered, hogy elismerik a
vezetdjiik kompetenciait, személyiségvonasait, megbizhatdsagat. Az affektiv bizalom a
beosztottak és a vezetd kozotti érzelmi kapcsolatbdl ered. A kutatasban (n=239) személy vett
részt. Eredményeik szerint a szolgald vezetoi stilus az affektiv bizalmon keresztiil fokozza az
affektiv és a normativ elkotelezodést. Ennek az oka, hogy az affektiv bizalom, a nem és a
kognitiv bizalom fokozzak az elkotelezodést. Ez arra vezethetd vissza, hogy a kinai
kozszolgalatban magas a munkahelyi biztonsag szintje, illetve a kinai kdzszolgalatra jelentds
a konfucianizmus hatasa.

Egy masi kinai kutatas soran Liu, Hu és Cheng (2015) azt kutattak, hogy a szolgald
vezetd stilus elméleti koncepcioja, adaptalhato-e a kinai kdzszolgalatban. A cikk ir6i a kutatas
soran a PSM ¢és a szolgalo vezetdi stilus kapcsolatat is tesztelték. A disszertacioban csak a
kozszolgalati motivacio és a szolgald vezetdi stilus kozotti kapcsolat szempontjabol relevans
eredmények bemutatasara szoritkozok. A vizsgalatban (n=659) személy valaszat dolgoztak
fel. Mindegyik vizsgalati személy egy kinai metropolisz varosi 6nkormanyzataban dolgozott.
Eredményeik szerint a vezetdk szolgdld vezetési stilusa egyiitt jar a beosztottak PSM
szintjével. Ez 0sszefligg azzal, hogy a tradiciondlis kinai tidrsadalomban a beosztottak a
vezetdt tekintik a legfontosabb példaképnek. A szolgald vezetés a beosztottak szdmara fair
banasmodot, torddést ¢és értékeken alapuld vezetést jelent. Emiatt a kozszolgélati
tisztviselokben pozitiv énképek alakulnak ki. A beosztotti munkakorben dolgozd
kozszolgalati tisztvisel6k énképének a PSM az egyik forrdsa. A beosztotti munkakdrben
dolgoz6 kozszolgalati tisztviselok énképének fejlesztése soran figyelembe kell venni a PSM
hatasat.

A korabban mar idézett szerzd, Tuan (2018) vizsgalataban egy vietnami varos
onkormanyzataban dolgozo kozszolgalati tisztviselok vettek részt (n=527). A szerz6 a kutatas
soran a paternalisztikus vezetési stilus és a PSM kapcsolatat vizsgalta. A paternalisztikus
vezetési stilus masok (pl. az allampolgarok) jol 1étére Osszpontosit. Ennek megfelelden a
paternalisztikus vezetési stilus a kozszolgalati intézmények esetében relevans, hiszen ezek a
szervezetek jol lathatdan a kozosség €s a polgarok érdekeit szolgaljak. A cikk szerzdjének az
eredményei szerint a PSM moderald hatassal birt a paternalisztikus vezetési stilus és a
munkakor Ujra értelmezése valtozok kapcsolatara. A szerzd szerint a PSM az a hajtéerd, mely
kozelebb viszi a kozszolgalati dolgozokat, a paternalisztikus vezetési stilus altal képviselt
értékekhez. A PSM értelmezhetd egy fajta belsd motivacioként, mig paternalisztikus vezetési
stilus kiilsé motivacioként. A bels6 és a kiilsé motivacid interakcidos hatasa jelenik meg a

proaktiv viselkedésben, ilyen a munkakor Gjra értelmezése. A szerzd szerint a kozszolgalati
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vezetOknek érdemes lenne a paternalisztikus vezetési stilust alkalmazni, mivel ezzel
eredményesen motivalhatok a beosztotti munkakorben dolgozd kdzszolgalati tisztviselok. A
paternalisztikus vezetési stilus altal kozvetitett értékek megfeleltethetok a Vietnamban
jellemz6 kollektivista, illetve konfucionista kultara altal kozvetitett értékeknek.

A kovetkez6 kutatas a kozszolgalati vezetdk szervezeti tanuldsa és a PSM kapcsolatat
vizsgalta olyan iddszakban, amikor a szervezeten beliil krizis menedzsmentre van sziikség.
Broekema, Porth, Steen és Torenvlied (2019) kérdéives kutatasaban holland polgarmesterek
vettek részt. A szerzOk szerint a szervezeti krizisek soran kétfajta szervezeti tanuldsra van
sziikség. Az elsO az instrumentélis tanulds, a masodik a politikai tanulas. Az instrumentalis
tanulés arra utal, hogy a szervezeten beliil strukturalis valtozas torténik, ami mogott altalaban
ujonnan szerzett tudas all. A politikai tanulas arra utal, hogy a vezetés kitalalja az 0jfajta
politika megvaltozott stratégidjat és ehhez kapcsolodod politikai aktivitasat. A politikai
tanuldssal eredményesen csokkenthetd a valsdg hatdsa a szervezetre. Eredményeik szerint,
amikor krizis menedzsmentre volt sziikség a magas PSM szinttel jellemezhetd polgarmesterek
a szervezeti tanulas mindkét formajara jelent6sebb hangsulyt helyeztek, mint az alacsony
PSM szinttel jellemezheté vezetdk. A polgarmesterek a korabbi krizis menedzsment soran
szerzett tapasztalatai pozitivan jartak egyiitt a politikai tanulassal. A politikai tanulas, pl.
politikai stratégia adaptalasa, ugyan olyan pozitiv haszonnal jar a szervezet szamara, mint a

szervezeti kultura fejlesztése és a tudas akvizicidja.

1.3.4. APSM ES AZ ELHIVATOTTSAG KAPCSOLATA. A
KORABBI MAGYAR PSM KUTATASOK EREDMENYEI

A lentebbi alfejezetben az eddigi magyar PSM kutatasok eredményeit, valamint a
Calling és PSM kapcsolatat vizsgalo tanulmanyokat mutatok be. (Korabban a Calling magyar
forditdsaként javasoltuk egy 1) terminus technicus bevezetését, igy a fogalmat
elhivatottsagként forditottuk le és hasznaltuk (Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gébor
2019/a).) Dik és Duffy (2009) szerint az elhivatottsagot az utobbi évtizedekben szamos kutatd
vizsgalta. Az elhivatottsdg egy gyakorlatias ¢életfelfogasra €és egyfajta transzcendens érzésre
utal, ami Osszefiigg a céltudatossaggal és az ezekhez kotédd célokkal, amelyek a motivacio

alapjai.
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Thompson és Christensen (2018) szerint az elhivatottsag és a PSM egymast kiegészitd

elméleti konstrukciok, de szamos kiilonbség fedezhetd fel a kettd kozott. Szerintiik a fobb

kiilonbségek:

1.

Mindkét elmélet a munkavégzésre koncentral, de a PSM kifejezetten a
kozszolgalatra és tagabb értelemben a kdzszférara fokuszal. Az elhivatottsagot a
szakirodalom nem k&ti szektorhoz, azaz szféra fiiggetlen.

A PSM-t tobb dimenzidra fel lehet osztani. Az elhivatottsaggal foglalkozo
szakirodalom ebben a kérdésben nem egységes, aminek az egyi oka, hogy a PSM
elmélet korabban jott 1étre, mint az elhivatottsdg koncepcid. Ennek eredményeként
az clhivatottsag esetében még kevés kutatds vizsgéalta a dimenzidkra valod
feloszthatosag kérdését, igy még nem jott létre szakmai konszenzus.

A PSM egy kommunalis elmélet, azaz f6ként arra koncentral, hogy a magas PSM-
el jellemezhetd személyek, miként tudjak szolgdlni a munkahelyiiket, a
kozszolgalatot és a tarsadalmat. Azaz a PSM kiemelkedéen kozszféra fokuszh
elmélet. Ennek megfeleléen az Gjabb PSM kutatdsok szisztematikusan elemzik a
stratégiai emberi er6forrds menedzsmentet és tesznek javaslatot arra, hogy emberi
er6forras gazdalkodas, miként tudja hasznositani a PSM-t. Ezzel szemben az
elhivatottsag az egyénre fokuszal és az egyének kozotti kiillonbségekre. igy a PSM-
el ellentétében nem a kozos értékekre (pl. k6zosség szolgalata), hanem az egyének
egyediességére koncentral, (pl. munkavallalok egyéni kompetenciai).

Egyéni szinten a PSM egy stabil jellemvonasnak tekinthetd, mig az elhivatottsag
mindig az aktualis munkakdrnyezet szerint valtozik, azaz az elhivatottsag szituativ.
Az elhivatottsdg fejlédésére jelentésen hat a munkahely. Ha valaki az egyik
munkahelyen elhivatott, az nem jelenti azt, hogy a kovetkezd munkahelyén is
elhivatottan fog dolgozni. Ezzel szemben a PSM viszonylag alland6 szinten
rogzil, sokkal kevésbé hat ra a munkahelyvaltas.

A PSM nem specifikus, mivel a kdzszolgalati munkavégzés iranti elkotelezodés
szamos formdja létezik. Ezzel szemben az elhivatottsag specifikus. Ezek a
specifikumok a sajatos képességeken, problémakon alapulnak.

A PSM a kozszolgalati intézményeket a munkahelyi szocializacié fontos
elemeinek tartja, hiszen ezek a szervek a szocializacio helyszinei, illetve a PSM is
csak a kozszolgalati szervek (leginkabb a civil kdzigazgatasi szervezetek) esetében

relevans. Az elhivatottsdg az egyéni képességek kozotti kiillonbségeket
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hangstlyozza, vagyis az egyén a sajat kognitiv miikodésének az eredményeként
fedezi fel, milyen munkakdrre lenne alkalmas.

7. A PSM szerint a vezetok a beosztottakat a transzformacios vezetéssel, a kozosség
szolgalatara vonatkozd vizidval tudjak a legeredményesebben motivalni. Az
elhivatottsag szerint a vezetk gy tudnak eredményesen motivalni, ha a vezeték
figyelembe veszik az egyéni tehetséget, kiildetéstudatot, és ha van ra lehetdség,
akkor egyénre szabott extra feladatokat és projekteket adnak a dolgozoknak. Az
elhivatottsag elmélet szerint a vezetoknek tamogatniuk kell a dolgozokat a pozicid
valtasban, még akkor is, ha teljesitményiik az adott poziciéban elfogadhat6 szinten
van. Ezzel ellentétben, a PSM a kozszolgalati orientacidé miatt a csak a
kozszolgalaton beliili pozicid valtast timogatja.

A fontebbi cikk az elhivatottsdg és a PSM kozotti kapcesolatot elméleti szempontbol
vizsgalta. Szerzétarsammal a fontebbi tanulmanyt tovabb gondolva empirikus modszereket
alkalmazva vizsgaltuk meg az elhivatottsag és a PSM kapcsolatdit magyar reprezentativ
mintdn (Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor, 2018). A kutatdsunk célja az volt,
hogy egy magyar mintara adaptalt PSM modellt hozzunk létre, melynek része az elhivatottsag
is. A modell az aldbbi valtozokat tartalmazta: szervezeti elkotelezddés, munkahelyi
elégedettség, észlelt tarsadalmi hatas, motivacio, elhivatottsag. (Az észlelt tarsadalmi hatas
arra utal: a munkavallalo altal elvégzett munka, milyen vélt hatassal bir a tobbi emberre, a
kisebb kozosségekre és a tarsadalomra, valamint a munkavallalo ezt hogyan észleli (Bullock,
Stritch, és Rainey, 2015).) A kutatashoz az ISSP (International Social Survey Programme)
2015-6s magyarorszagi munkaorientacid reprezentativ adatbazisat hasznaltuk. Az elemzésbe
azokat személyeket vontuk be, akik az adatfelvétel sordn aktiv munkavallaloként dolgoztak,
vagy a versenyszféraban, vagy a kozszolgalatban. Osszesen harom modellt hoztunk létre. Az
elsd modell létrehozasdhoz az adatbazisban 1€vé minden aktiv munkavallalot bevontunk. A
masodik modell 1étrehozdsdhoz a versenyszféraban dolgozd személyeket vontuk be ¢€s a
kozszolgalatban munkat vallalokat kizartuk. A harmadik modell 1étrehozasdhoz a
kozszolgalatban dolgozd személyeket vontuk be, és a versenyszféraban munkat vallalokat
zartuk Ki. A modellek kialakitasahoz a PLS-SEM (Partial Least Squares - Structural Equation
Modeling; magyarul parcialis legkisebb négyzetek - strukturalis egyenlet modell, errél
részletesen a 2. fejezetben lesz sz0) eljarast hasznaltuk. A magyar kozszolgalati dolgozok
PSM modelljét a 6. abra szemlélteti. Az abran nyilak folotti érétékek a korrelacios egyiitthatot
mutatjak. A R? értékek a megmagyarazott varianciara utalnak. A nyilak a valtozok kozotti

utakat szemléltetik. A nyilak vastagsaga a korrelacios egyiitthato erdsségét szemlélteti.
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Szervezeti
elkotelezédés
0,695* EE

Elhivatottsag

Munkahelyi elégedettség

(R?]

0,288°* S ozor _ 0,618

(R7]
0,083

Motivacio

***p<0,01; **p<0,005
6. dbra: a magyar kozszolgilat PSM modellje (n=141). Forras: Horvdth Zsuzsanna és
Hollosy-Vadasz Gabor (2018).

A kutatasi eredményeink alapjan (Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor,
2018):

1. A kozszolgalati dolgozok esetében az elhivatottsag direkt és indirekt hatést is

gyakorol a munkahelyi elégedettségre ¢s az észlelt tarsadalmi hatasra. Ugyan ezek

a hatasok a versenyszféraban dolgozok esetében nem voltak kimutathatok. Ez

felveti azt a kérdést, hogy az elhivatottsag ténylegesen szektor fiiggetlen elmélet-e.

2. A mediacié elemzés alapjan a versenyszféra dolgozoéi esetében az elhivatottsag

indirekt modon hat az észlelt tarsadalmi hatisra a motivacion keresztiil. A hatas

részleges mediacio (52%). A kozszolgalati dolgozok esetében az elhivatottsdg a

szervezeti elkotelezddésen keresztiil hat a munkahelyi elégedettségre. A hatas

teljes medidcionak tekintheté (83%), ami tarsadalomtudoméanyok esetében
rendkiviil magas. Ez t6bb tényezdre is utalhat:

a. Az elhivatottsdg ¢és a munkahelyi elkotelezddés egymashoz szorosan

kacsolodd elméleti fogalmak, ugyanakkor felvetédik a kérdés, hogy

gyakorlati szinten szétvalaszthatok-e.
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b. Az elhivatottsag egy olyan elméleti konstrukcié, ami kozszolgalati
munkavallalok esetébe a munkahelyi elégedettség alapjat jelenti. Ez
bizonyitja, hogy az elhivatottsag a munkahelyi elégedettséget direkt és
indirekt mddon is tudja befolyasolni. A kdzszolgalati dolgozo esetében
jelentésen megnd a munkahelyi elégedettség, ha lat maga el6tt elérendd
célokat és megvaldsitandé értelmes feladatokat.

3. Csak egyetlen latens valtozd esetében talaltunk szignifikans kiilonbséget a két
szféra dolgozoi kozott. A szervezeti elkotelezddés szignifikansan erdsebben hat a
munkahelyi elégedettségre a kozszolgalati dolgozok esetében, mint a
versenyszféraban dolgozok esetében. A kdzszolgalati dolgozok esetében a két
valtozo kozotti korrelacio 0,9 feletti, ami folveti azt a kérdést, hogy a két elméleti
fogalom, vajon gyakorlati szinten szétvalaszthato-e. Az eredménybdl az is
kovetkezik, hogy a kozszolgélati szakember minél inkabb elkotelezett a
munkahelye irdnt, annal inkabb elégedettebb a munkahelyével. A kdzszolgalati
dolgozok munkahelyi elkotelezddése leginkabb a munkahelyi elégedettséggel
novelhetd.

4. A kozszolgélati dolgozok esetében a modell a variancia 60%-t képes
megmagyarazni. Ebbdl kovetkezden azok a kozszolgalati munkavallalok lesznek
megelégedve a munkdjukkal, akik motivaltak, elktelezOdnek a szervezetiik irant,
a munkdjuknak 1atjak a tarsadalmi hatasat, életcélokkal rendelkeznek.

5. A kozszolgalati dolgozék munkahelyi elégedettségét befolyasold faktorok: az
elkotelezddés a szervezet iranyaba, az €szlelt tarsadalmi hatas, a motivacioé €s az
elhivatottsdg. Ezeknek a faktoroknak a fejlesztése révén jelentdésen novelhetd a
kozszolgalati dolgozok munkahelyi elégedettsége és lojalitasa a kozszolgalati
szervek irant.

Egy masik kutatasunkban a fonti modellt fejlesztettiik tovabb. A kutatasunk soran
(Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor, 2019/b) a korabban mar ismertetett ISSP
2015-6s adatbazis hasznaltuk, és egy 0j valtozo, a munkahelyi biztonsag beilleszthetdségét,
illetve ennek a hatasat teszteltiik a modellen beliil. A modellen beliill mésik hangstlyos
valtoztatds, hogy a latens valtozok koziil kikeriilt a motivacid. A moddositott modellben a
munkahelyi biztonsag a modellbe jol illeszkedik, er6sen korrelal a munkahelyi
elégedettséggel (r=0,695). A munkahelyi biztonsdg megmagyarazott variancidja (r?=0,484).
Szintén erds a korrelacid az elhivatottsag és a szervezeti elkdtelez6dés (1=0,796) kozott,

valamint a szervezeti elkotelez6dés és az észlelt tarsadalmi hatas kozott (r=0,508). A fentiek
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alapjan azok a dolgozok lojalisak a kozigazgatasi szervek irant, akik, ugy érzik: a
munkahelyiik hosszu tavu stabilitast tud biztositani a szamukra. A szervezeti elkotelezodés és
a munkahelyi elkotelezodés kozott is erdteljes korrelacid (1=0,427). Az elhivatottsag a
szervezeti elkotelezOdésen €és a munkahelyi biztonsagon keresztiil képes indirekt modon hatni
a munkahelyi elégedettségre. Az elhivatottsdg a szervezeti elkdtelezddésen keresztiil képes
indirekt modon hatni az észlelt tarsadalmi hatasra. A bootstrapping elemzés alapjan a
munkahelyi biztonsag csak a munkahelyi elkotelez6déssel all latens kapcsolatban. (A
bootstrapping elemzés modszertanat a 2. fejezetben ismertetem részletesen.) A modositott

magyar PSM modellt a 7. abra szemlélteti.

Munkahelyi
biztonsag

Szervezeti elkotelezddés T
~~..0,190

“Munkahelyi elégedettség

Calling Eszlelt tarsadalmi hatas

7. dbra: a magyar koézszolgalat feliilvizsgalt PSM modellje (n=141). Forras: Horvath
Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor (2019/b).

A fontebbi tanulmanyhoz kapcsoloddan egy kordbbi kutatdisomban a munkahelyi
elégedettség és a PSM viszonyat vizsgaltam (Hollosy-Vadasz Gabor, 2018). A vizsgalati
személyek egy keriileti polgarmesteri hivatalban dolgoztak. A PSM faktorok koziil egyediil az
els6 faktor, a kozpolitika iranti érdeklédés nem Kkorrelalt a munkahelyi elégedettséggel. A
PSM faktorok koziil a masodik faktor, vagyis a kozérdek iranti elkoételez6dés korrelalt a
legerdteljesebben a munkahelyi elégedettséggel, ennek értéke 0,6. Szintén kozepes a

korrelacio a munkahelyi elégedettség és a PSM harmadik faktora, az egyiittérzés (r=0.440),
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valamint a munkahelyi elégedettség ¢és a PSM negyedik faktora, az onfeldldozas kozott
(r=0.493). A regresszi6 elemzés alapjan a PSM a kozszolgalati dolgozok munkahelyi
elégedettségének a 41%-t tudja megmagyarazni. Az eredmények alapjan a PSM jelentds
hatassal van a valaszt ado kozszolgalati alkalmazottak munkahelyi elégedettségére.

Egy masik kutatasunk a magyar PSM-t elméleti szempontbodl vizsgalta (Hollosy-
Vadasz Gabor és Szabo Szilvia, 2016). Tanulmanyunkban ugy véltiik, hogy érdemes lenne a
magyar kozigazgatason beliill a motivald és az 6sztonzé6 HR folyamatokat ujra gondolni,
illetve azt megvizsgalni, mely intézményeknél és hogyan lehetne bevezetni, alkalmazni a
PSM alapu motivacios rendszereket. Ebben a kutatdsban kitértiink arra, hogy kozszolgalatnak
érdemesebb olyan belsé motivatorokat hasznalni, amelyekben kozszolgéalatnak egyébként is
elénye is van a versenyszektorral szemben, pl. szolgaltatdo jelleg miatt a kozszolgalati
tisztviseloktdl elvart a pro-szocidlis viselkedés. Ez azért is fontos, mert a kdzszolgalaton beliil
egyre tobb szerv és pozicid esetében térnek at a 3.0 motivacids rendszerre, igy hangsuly
fokozatosan attevodik a belsé motivatorok hasznalatara. A kivalasztas soran érdemes lenne a
jeloltek belsé motivaciojat vizsgalni, mivel ezzel valdszinlileg csokkenteni lehetne a

kozszolgalaton beliil fluktuéciot.

1.3.5. A PSM, AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES AZ ERZELMI MUNKA
KAPCSOLATA

A fontebbi tanulmanyok nem vizsgaltdk meg, hogy a PSM ¢és az érzelmi intelligencia
kapcsolatat. Levitats és Vigoda-Gadot (2019) elméleti tanulmanyukban megjegyzik, hogy a
dolgozok érzelmi intelligencidja hatassal bir a PSM-re, illetve a kozigazgatasi dolgozok
elkotelezOdésére is. A vezetdk érzelmi intelligencidja hatdssal bir a dolgozok érzelmi
intelligencidja és az elkotelezddés kozotti kapcsolatra. A PSM hatéssal van az érzelmi
intelligencia és az elkotelezddés kapcsolatara. A kozigazgatason beliil a PSM és az érzelmi

intelligencia kapcsolatat a 8. abra szemlélteti.
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8. dbra: a PSM és érzelmi intelligencia kapcsolata a kézigazgatasban. Forrds: Levitats és

Vigoda-Gadot (2019), sajat szerkesztés.

A fontebbi elméleti modellt empirikusan még nem tesztelték a kdzigazgatasban. Ezért

egy olyan kutatdst mutatok be, mely az érzelmi intelligencia és a PSM kapcsolatat

empirikusan vizsgalta, de nem a kozigazgatasban, hanem a kozszféra mas teriiletén. Levitats

¢és Vigoda-Gadot (2017) a kutatasukba izraeli kozkorhazakban dolgozo apoldkat vontak be.

Eredményeik alapjan:

1.

2.

Direkt pozitiv hatast talaltak az érzelmi intelligencia, a PSM és a munkahelyi
kimenetek (ez egy 0Osszefoglaldo fogalom, jelen esetben a munkahelyi
elégedettségre, az affektiv elkOtelezOdésre ¢€s a szolgaltatds mindségére
vonatkozik) kozott.

A PSM medidl6 hatassal birt az érzelmi intelligencia és az affektiv elkotelezddés
kapcsolatara. Az affektiv elkotelezddés esetében a medialo hatas teljesnek
bizonyult.

Az érzelmi intelligencia moderald hatassal birt a PSM és a szolgaltatds mindség
kozotti kapesolatra. A magas érzelmi intelligencia szinttel rendelkezd személyek a
munkdjuk sordn eredményesebben kiizdottek meg a negativ érzelmeikkel. Az
érzelmileg megterheld helyzetekben is megmaradt a pro-szocialis motivaciojuk
azért, hogy megfeleljenek az {igyfelek elvarasainak és teljesitsék azokat. Az

alacsony érzelmi intelligencia szinttel rendelkezd személyek a fontebbi
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helyzetekben kevésbé tudtak megfelelni az iligyfelek elvarasainak, fiiggetleniil
attol, hogy milyen szintli PSM volt rajuk jellemzo.

4. A PSM hatasa a szolgaltatas észlelt mindségére erdteljesebb volt, ha ehhez magas
érzelmi intelligencia tarsult.

5. A kutatok az érzelmi intelligencia és a PSM kozott pozitiv kapcsolatot talaltak, de
ez a kapcsolat nem ok okozati Osszefiiggésre utal. A kutatok szerint az érzelmi
intelligencia képes erdsiteni az egyének PSM szintjét.

Mas kutatasok nem a PSM ¢€s az érzelmi intelligencia kapcsolatat vizsgaltdk, hanem a

PSM ¢és az érzelmi munka egyiitt jarasat. Az angol szakirodalomban az emotional labor
fogalommal utalnak az érzelmi munka kifejezésre. A magyar szakirodalomban Szluha
Kornélia®® és munkatarsai (2007) vezeték be az érzelmi munka szakkifejezést. Az elébb
idézett szerzOk szerint az érzelmi munka a munkavégezéshez kapcsolodd elvarasok
kovetkezménye. Ennek soran a dolgozé metakommunikaciéjaban nem a valés érzelmeit
jeleniti meg, hanem azokat, melyeket a munkavégzése soran elvar téle a Szervezet és a
tarsadalom. Ezek az elvarasok egyes érzelmek megjelenitését megengedik, mig masokat
tiltanak.

Hsieh, Yang és Fu (2012) szerint az érzelmi munkavégzést korabban a szociologusok,

a szervezetpszichologusok és az oktatasi szakemberek vizsgaltak. A szerzOk szerint az utdbbi
id6ében az érzelmi munkavégzést kozigazgatas-tudomannyal foglalkozo kutatok is elkezdték
kutatni. A kutatok az érzelmi munka két fajtajat kiilonboztették meg:

1. Felszini hatds: a dolgozdk az érzelmeik kifejezését tudjak eredményesen
menedzselni.

2. Meély hatas: a dolgozok az érzelmeiket tudjak eredményesen menedzselni.

A szerzOk kérddives kutatisdban a Floridai Allami Egyetem munkatarsai vettek részt.

A kutatdsba a PSM harom faktorat (kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklddés, kozérdek
iranti elkdtelezddés, egyiittérzes), valamint az érzelmi munka két fajtajat (felszini és mély
hatas) vontdk be. Eredményeik alapjan:

1. A magas PSM szinttel jellemezhetd személyekre inkabb mély hatas volt jellemzd
és kevésbé volt jellemzd rajuk a felszini hatds. Ennek hatterében a PSM
egylittérzes faktora allt.

2. Amikor PSM-nek csak a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédés faktorat

vizsgaltak, akkor az pozitivan korreldlt a felszini hatassal. Ennek hatterében az

%Szluha Kornélia PhD, egyetemi oktato
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allhatott, hogy a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédés valdjaban a
politikusokkal, a politikai folyamatokkal ¢és a politikai alkukkal kapcsolatos
attitidoket mérte. Ebben az esetben az eredmények arra utalhattak: a politika irant
érdeklodd dolgozok és azok a munkavallalok, akik szerettek kompromisszumokat
hozni, valamint alkukat kotni, nagyobb valoszinliséggel alcaztdk az érzelmeiket
azért, hogy tamogatast szerezzenek anélkiil, hogy az allaspontjuk valdban
megvaltozott volna. A szerzok szerint ebbdl nem az kovetkezik, hogy az
egyénekre a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklodése negativ hatassal bir,
hanem a felszini hatdsnak vannak egyéni szinten negativ hatasai, pl. munkahelyi
elégedetlenség, érzelmi disszonancia. Szervezeti szinten a felszini hatasnak vannak
pozitiv tulajdonsagai is, hiszen a munkavallalok olyan érzelmeket jelenitenek meg,
melyeket a kozszféraban (ebbe beleértendd a kozszolgalat is) miikodd szerv elvar a
dolgozoitol.

A kozérdek iranti elkotelezddés faktor nem fiiggott 6ssze az érzelmi munkaval.

4. Az egyiittérzés faktor pozitivan korrelalt a mély hatassal, és negativan a felszini
hatassal. Az egyiittérzés faktor arra 0Osztondzte a munkavallalokat, hogy
beleképzeljék magukat az ligyfelek nézépontjaba, ami eldsegitette a mély hatast.
Vagyis az elkotelezett dolgoz6 tobb €rzelmi energiat is belerakott a munkajaba,
ami elésegitette azt, hogy bele tudta képzelni magat az tigyfél helyzetébe.

Egy masik kutatas szintén a PSM és az érzelmi munka kapcsolatat vizsgalta, de nem
az USA-ban, hanem Kinaban. Li és Wang (2016) a kozszféran beliil nem a kozszolgalatot
vizsgalta, hanem altalanos és kozépiskolakban oktatd tanarokat vont be a kutatasba. A
kutatasaik eredményei:

1. A PSM pozitivan korrelalt a mély és a felszini hatassal. A magas PSM szinttel
jellemezhetd tanarok nagyobb valdszinliséggel vallaltak felelésséget a
munkajukért, illetve erdteljesebben azonosultak a tanari hivatassal. Szintén
jellemzd volt rajuk, hogy kevésbé aggodtak a munkahelyi kondiciok és a
kortiilmények miatt, ami 0sszefligg a belsd motivéacioval. A kutatok szerint a kinai
tanarok PSM szintje és a munkahelyi elégedettsége eredményesen novelhetd a
szakma etika szabalyainak a hatékony promocidjaval. Ennek az az oka, hogy a
kinai tarsadalom kollektivista, és tdAmogatja a kozdsség iranti elkotelezddést, ami
kozel all a PSM-hez, hiszen a PSM egyik f6 szempontja a masok szolgélata és a

kozosség iranti elkotelezddés.
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2. A mély hatas pozitivan jart egyiitt a belsé és a kiils6 elégedettséggel. A felszini
hatas negativan jart egyiitt a belsd és a kiils6 elégedettséggel. Azok a tanarok,
akikre a felszini hatas volt jellemz6, azok kiilonosen érzékenyek a munkahelyen
beliili kiilsé6 motivatorokra, pl. fizetés, munkafeltételek, vezetés altal megalkotott
belsd szabalyok. Azok a tanarok, akire a mély hatas volt jellemz0 egyetértettek az
iskoldk céljaival. Ez kozrejatszott abban, hogy az oktatds belsd érétkeire
fokuszaljanak és ne kiilsékre, pl. tanari fizetés nagysaga. Akikre a mély hatas volt
jellemz6, hajlamosabbak voltak azt gondolni, hogy a munkahelyiikkel kapcsolatos
elégedettségiik a sajat iskolai munkéjuknak az eredménye.

3. A felszini és mély hatas is részleges medidlo hatassal birt a PSM és a belsd
elégedettség, valamint a PSM és a kiilsd elégedettség kapcsolatara. A felszini hatés
negativan korreldlt a kiilso elégedettséggel, a mély hatds pozitivan korrelalt a beld
elégedettséggel. A szerzOk szerint a PSM a tanarok esetében a mély és felszini
hatas prediktiv valtozoja. A magas PSM szinttel jellemezhetd tanarok nagyobb
valoszinliséggel alkalmaztdk a mély hatast, mint az alacsony PSM szinttel
jellemezhetdk. Ennek hatterében a belso elégedettség allt.

Egy szintén Tavol-Keleti kutatas soran Potipiroon, Srisuthisa-ard és Faerman (2019)
thaif6ldi mintan vizsgéalta meg a PSM és az érzelmi munka kapcsolatat. A kérdoives
kutatasban (n=165) kozszolgalati tisztviseld vett rész. A kutatok a vizsgalatba bevontak a
CSB fogalmat. A CSB (customer service behaviour; magyarul: ligyfelet szolgalo viselkedés) a
kozszolgalati dolgozdk azon szandékara utal, hogy az 4allampolgarok szdméara kivalod
kozszolgalatot biztositsanak, aminek a része az ligyfelekkel valo udvarias banasmoéd, €s a
tisztelet. A mély hatas medialo hatassal birt a PSM és a CSB kapcsolatara. A felszini hatas
negativ jart egyiitt a CSB-vel. A biologiai nem, a mély hatason keresztiil moderalod hatéssal
birt a PSM ¢és CSB kapcsolatdra, de csak a férfi kozszolgalati dolgozok esetében volt
kimutathaté a fenti Osszefliggés. A kutatok szerint a magas PSM szinttel jellemezhetd
személyekre inkabb jellemz6 az {ligyfélkozpontusag, mivel 0k képesek arra, hogy a belsd
érzelmeiket, érzeteiket hitelesen jelenitsék meg az tigyfelek eldtt. A kutatdk szerint a PSM és
a felszini hatas kozotti kapcsolat az tigyfelekkel torténd interakcion mulik. P1. a magas PSM-
el rendelkezé személyek a felszini hatast folosleges stratégiaként értelmezhetik, amikor az
ugyféllel valé kapcsolat megfeleld (pl. az tigyfél kelld tisztelttel fordul a kozszolgalati
szervekhez, az ott dolgozo6 tisztvisel6kkel udvariasan kommunikal.)

(A magyar kozigazgatas-tudomanyon beliil nem vizsgaltak az érzelmi intelligencia, az

érzelmi munka és a PSM kapcsolatat. A korabbi magyar kutatdsok az érzelmi intelligencia
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szerepét vizsgaltadk a kozszolgalati vezetOk képzése soran. Ezek koziil egyik kiemelkedd
tanulmany Szabd Szilvia (2008) PhD disszertacidja, melyben a szerz6 a rendészeti vezetok
érzelmi intelligenciara épiilé6 kompetencia fejlesztését vizsgalta. Egy masik kutatasaban Szabd
Szilvia (2016) megemliti: a magas szintii érzelmi intelligenciaval rendelkez6 vezetdk képesek
a fontos szervezeti célokat és értékeket a dolgozok szamara atadni és ezaltal motivalni 6ket.
Szabd Szilvia (2013) a munkahely és maganélet egyensulydnak a megdrzésében az érzelmi

intelligenciara épiilé érzelmi kompetencia jelentdségét hangsulyozza.)

1.3.6 A PSM ES A MUNKAHELYI BIZTONSAG

A disszertacioban bemutatott modell egyik 0j valtozdja a munkahelyi biztonsag, ezért
ebben az alfejezetben a munkahelyi biztonsag és a PSM kapcsolatat mutatom be. Esser és
Olsen (2011) szerint a munkahelyi biztonsag arra vonatkozik, hogy a munkavallal6 mennyire
érzi biztosnak a munkahelyét. Ez egy kritikus szempont, mivel altaldban a dolgozonak a 6
jovedelmi forrasat a munkahelye biztositja, ami a mindennapi élet alapjat jelenti.

Bullock, Hansen és Houston (2018) nemzetkdzi Osszehasonlitdo vizsgalatukba 25
orszagot vizsgaltak. A kutatas soran a vizsgalati személyeket két csoportba osztottak. Az elsd
csoportba kertiltek a kormanyzati szerveknél munkat vallalok, a masodik csoportba soroltak a
versenyszféra munkavallaléit. A kutatok a tanulmanyban megjegyezték, hogy a
kozszolgalatban dolgozok és a versenyszféraban munkat vallalok a kiils6 motivatorokat, pl.
magas fizetést és munkahelyi biztonsagot eltéré mértékben tartottak fontosnak. Az empirikus
eredmények alapjan a munkahelyi biztonsagot a kormanyzati dolgozok sokkal fontosabbnak
tartottak, mint a versenyszféraba dolgozok.

Hur és Perry (2016) megemlitik, hogy a jovoben a munkahelyi biztonsagot vizsgalo
kutatasoknak harom teriiletre kell fokuszalniuk, melyek az alabbiak:

1. Az objektiv munkahelyi biztonsdg és a munkavallalok &ltal észlelt munkahelyi
biztonsag kapcsolata, illetve hogyan hat ez a kapcsolat egyéni szinten a
munkavallalokra.

2. A szervezeti szabalyok és a civil kozszolgdlati dolgozok motivacioja kozotti
kapcsolat fejlesztése. Ezzel arra utalnak a szerzok, hogy a szervezeten beliili

munkahelyi biztonsadggal kapcsolatos szabalyoknak motivalniuk kell a dolgozdkat.
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3. A munkahelyi biztonsag és az intézményesités csokkentése kozotti kapcsolat,

illetve ennek milyen hatdsa van a szolgaltatésra.

Az alabbiakban olyan kutatasokat idézek, melyek Hur és Perry (2016) klasszifikacioja
alapjan a masodik csoportba tartoznak, vagyis a koézszolgalati motivacido €s a munkahelyi
biztonsag kapcsolatat kutatjak. A lentebbi részben egy ilyen kutatast idézek. Chen és Hsieh
(2015) kutatasaban a tajvani Tajpej varos onkormanyzatanal dolgozo kozépvezetdk vettek
részt. Eredményeik alapjan:

1. A PSMe-el pozitivan jar egyiitt a munkahelyi biztonsagra valo torekvés.

2. A PSM-el negativan jar egyiitt a magas fizetésre val6 torekvés.

3. A PSM-el pozitivan jar egyiitt a fizetéssel valé megelégedettség.

4. A fizetéssel valo megelégedettség moderald hatassal bir a PSM ¢és a magas

fizetésre valo torekedés kozotti negativ kapcsolatra.

Liu és Perry (2014) a kontinentalis Kinat vizsgalta. A kérddives kutatdsukba egy kelet
kinai varosban munkat vallalo kozszolgalati dolgozokat (n=250) vontak be. A tanulmanyba az
alabbi valtozokat vizsgaltak: PSM, munkahelyi elégedettség, kollektiv allampolgari
viselkedés. (Community citizenship behavior, roviden CCB; magyarul: kollektiv allampolgari
viselkedés a korabban emlitett OCB egyik eleme. A fogalom 6t pillére épiil: gazdasagi
feleldsség vallalas, torvények betartdsa, etika, moralis standardok, filantropia.). Az
eredményeik alapjan: a PSM pozitivan jart egyiitt a CCB-vel, a munkahelyi elégedettséggel és
a szervezeti identitissal. A szervezeti identitas parcialis medialé hatassal birt a PSM, a CCB,
¢s a munkahelyi elégedettség kapcsolatara. Ebbdl kovetkezik, hogy a PSM nem csak direkt
hatdssal birt a munkahelyi elégedettségre és a CCB-re, hanem a szervezeti identitison
keresztiil indirekt hatést is gyakorolt rajuk. A magas PSM-el jellemezhetd személyek nagyobb
valdszinliséggel kotelezddtek el a szervezeti célok, a szervezet misszidja és a kozszolgalati
munkakdrnyezet irant. Ennek kdvetkeztében extra eréfeszitéseket tettek, pl. CCB. Tovabbi
eredményiik, hogy a munkahelyi biztonsag és a PSM pozitivan korrelalt a munkahelyi
elégedettséggel, a pro-szocialis viselkedéssel. A PSM-nek er6sebb volt a hatasa a munkahelyi
elégedettségre és a pro-szocidlis viselkedésre, mint a munkahelyi biztonsagnak. A
kozszolgalati emberi eréforras menedzsment szempontjabol a munkahelyi biztonsag fontos,
de ennél sokkal fontosabb: a meglévé személyi allomanyra magas PSM legyen jellemzé. Ezt
tamogato HR folyamatok lehetnek: a toborzas, a kivalasztas, a képzés, a tréningek és a
teljesitmény menedzsment.

A fontebbi kutatds egy tavol-keleti orszagot vizsgélt. A lentebbi cikk az eurdpai

kultaraju Spanyolorszagban kutatta a PSM és a leendé6 munkahely biztonsag iranti igény
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kapcsolatat. Ballart és Rico (2018) a kutatasaba elsé éves BA hallgatokat vontak be, akik
Barcelonaban az egyik legnagyobb allami egyetemén tanultak. Eredményeik alapjan a
munkahelyi biztonsagra szignifikansan hatnak az alabbi PSM faktorok: a kozpolitikai dontés
hozatal iranti érdeklodés, a kozérdek iranti elkotelezodés, az onfeladldozas. Ilyen hatas nem
volt kimutathat6 az egyiittérzés esetében. A kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklddés és a
kozérdek iranti elkotelez6dés megemelte annak az igényét, hogy a hallgaté biztos
munkahelyet valasszon. Az oOnfeldldozas faktoron elért magasabb pontszdm csokkentette,

annak a vagyat, hogy a hallgaté stabil munkahelyet valasszon.

1.3.7. A PSM INDIVUALIS SZINTU FEJLODESE

A fontebb bemutatott tanulmanyok mind azt vizsgaltdk meg, hogy a PSM mas HR
menedzsment szempontbdl fontos valtozokhoz, (pl. munkahelyi elégedettség) hogyan
kapcsolodik, illetve ezek kozott milyen Osszefliggések fedezhetok fel. Ebben az alfejezetben
olyan cikkeket idézek, melyek a PSM fejlédését individualis szinten vizsgaljak, azaz azt
kutatjak, hogy a kozszolgalati tisztviselok PSM szintjének a novekedése, milyen korabbi
¢élettorténeti tapasztalattal, vagy pszichés folyamattal fligg 6ssze.

Az egyik legels6 kutatds, mely a PSM és az élettorténeti eldzmények kapcsolatat
vizsgalta az Pery (1997) kérd6ives modszertant alkalmaz6 tanulméanya. A szerzd eredményei
szerint a szakmai identitas negativan jar egyiitt a politikai dontéshozatal iranti érdeklédéssel.
A szerzd szerint a valldsossag mértéke negativan kapcsolodik a PSM-hez. Ennek hatterében a
szerz0 szerint az allhat, hogy azok a személyek, aki idejiik nagy részét a vallasuk gyakorlasara
forditjak, azok szamara kevesebb id6 all rendelkezésre a kozosség szolgalatara. Ennek
ellenére, akik arrol szamoltak be, hogy ugy érzik kozel allnak Istenhez, azokra nagyobb
valoszintiséggel volt jellemzé a magas PSM. A fenti, egymasnak részben ellentmondo
eredmények alapjan a szerzd szerint a PSM és vallasossag kapcsolata dsszetett és a jovOben
ujabb kutatasokkal kellene a két valtozd kozotti kapcsolatot tesztelni. A szerzd masik
eredménye, hogy a magas fizetéssel rendelkezd személyek, kisebb valdszinliséggel
kotelezédnek el a kozosség érdeke irant. Az eredmények alapjan a szerz6 szerint a korabbi
¢élettorténeti tapasztalatok jelentdsen tudnak hatni kzszolgalati motivacio fejlodésére.

Egy kortlbeliil 20 évvel késébbi tanulmanyban Charbonneau és Van Ryzin (2016) egy

kérdbives vizsgalat eredményeit publikalta. Az eredmények:
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1. A PSM negativan korrelal azzal, ha a kozszolgalati tisztvisel6 olyan csaladban nétt
fel, amelyben a konzervativ ideologiat tekintették elfogadottnak. Erre kapcsolatra
medialo hatassal birt a megkérdezett tisztviseld sajat politikai nézete, vagyis a
szerzOk szerint a politikai ideologia hatéssal bir a PSM szintjére.

2. A PSM pozitivan korreldl azzal, ha a kozszolgalati tisztviseld valldsos csaladban
nott fel. A szerzOk szerint a korabbi vallasos nevelés a feln6tt korban
Osszefliggésben all a PSM-el.

3. A PSM negativan jar egylitt azzal, ha a kozszolgalati tisztviseld egyik sziildje
korabban a hadseregben szolgalt.

4. A PSM nem fiigg 0ssze a valaszaddo nemével, életkoraval, illetve azzal, hogy
melyik rasszbdl szdrmazik.

A fentick alapjan a szerzok ugy vélik, hogy a PSM-t nem csak a munkaltatd
kozszolgalati szerveztek értékei hatarozzék meg, hanem mikré szinteken a csaladi érétkek is.
Ezzel 0sszefiiggésben a szerzOk szerint a PSM-re hatassal lehetnek a makrd, a mikro és a
mezzo szinteken jelen 1évo értékek. (Megjegyzésem: tanulmany soran alkalmazott minta elem
szdma alacsony (n=191), ami nagyon rontja a mintan kapott eredmények érvényességét. A
tanulmanyban a szerzOk regresszid elemzést alkalmaztak. A valtozok kozotti regresszids
egyiitthatok nagyon alacsonyak. Ugy vélem, hogy fontebbi két tényezét figyelembe véve a
szerzOk allitasai tilzok lehetnek.)

Egy masik amerikai kutatds soran Ward (2014) kérddives technikdt és interjus
modszert is hasznalt. A kutatads egy longitudinalis vizsgélat, ezért a kiilonb6zo adat felvételek
kozott tobb év telt el. Az elsd adatfelvételre 1999-ben, a masodikra 2000-ben, a harmadikra
2007-ben keriilt sor. Az kérddives kutatds mellett, telefonos interjukat is készitettek az
adatfelvétel soran. A kutatds azt vizsgalta vajon az AmeriCorps programokban résztvevo
személyek erdteljesebben elkdtelezetté valtak-e a kozosség érdekének a szolgalata irant,
valamint emelkedett-e a civil tudatossaguk. (Az AmeriCorps egy non-profit szervezet, mely
az amerikai allampolgarok szamara biztosit olyan onkéntességi lehetdségeket, mellyel, pl. a
helyi kozosséget tamogathatjak. A civil tudatossag arra utal, hogy polgéarok tudatosan tesznek
a kozosségiikért, pl. részt vesznek a kozosséget érinté fontos dontések meghozataldban.)
Eredményeik alapjan a programokban valo részvétel megemelte a kozszolgalati motivaciot.
Tovéabbi eredményiik, hogy a programban val6d részvétel szignifikdnsan hatott a civil
tudatossagra és a kozosség érdeke iranti elkotelezodésre is. A kutatd szerint a programokban

vald részvételnek hosszu tavon is pozitiv hatasa volt a kozszolgélati motivaciora, mivel azok
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esetében, akik nem vettek részt a programokban azoknal jelentésen csokkent a PSM szintje. A
kutat6 az eredményei alapjan az alabbi konkliiziokat vonta le:

1. A PSM fejleszthetd azzal, ha az allampolgarok olyan nemzeti szervezetek

onkéntes programjaiban vesznek részt, mint az AmeriCorps.

2. Hossza tdvon a PSM szintje csokkent, de abban az esetben, ha vizsgalati személy

részt vett nemzeti onkéntes programokban (pl. AmeriCorps), akkor kisebb volt a
csOkkenés.

A fentebb idézett szerz6 egy masik cikkében szintén egy longitudinalis vizsgalatot
végzett el (Ward, 2019). Ward szerint individualis szinten a PSM-t novelik, ha korabban a
munkavallalo csaladjaban megszokott volt masok segitése, illetve, ha a munkavallalo
egyetemistaként tagja volt a hallgatéi dnkormanyzatnak. Ezek a tényezdk egyben prediktiv
hatéssal birnak arra, hogy a megkérdezett személy részt vesz-e az AmericCorps altal szervezet
programokban. A szerzd szerint a kdzszolgalati HR vezetdknek a toborzas és a kivalasztas
soran figyelembe kellene venni a fentieket, mivel a fontebb emlitett tényezok erdteljesen
hatnak a kdzszolgalati munkavallalé motivacidjara.

Perry, Brudney, Coursey és Littlepage (2008) kvalitativ interjukat vettek fel, illetve
egy kérdbives kutatdsi mddszert is alkalmaztak. A kutatok szerint a csaladi szocializacid és
vallasossag szignifikdns hatassal van a PSM-re, de a hatdsok nagysadga miatt a fontebbi
valtozokat nem tekinthetjiik a PSM prediktor valtozoinak. A strukturalis egyenlet modellben
(a strukturdlis egyenlet modell részletes bemutatdst a masodik fejezet tartalmazza) a
vallasossag bizonyult a PSM leger6sebb prediktiv valtozojanak. Az eredményei alapjan a
PSM szintje szorosan Osszefiigg a csaladi szocializacidval, a vallasossaggal €s azzal, hogy a
személy kordbban végzett-e Onkéntes munkéat. Az interjuk alapjan a PSM fejlédésében
meghataroz6 szereppel birnak az aldbbiak: transzcendens értékek, a személy életére jelentds
hatassal bir6 események, masok segitése. (A transzcendens értékek jelentGségének
hangsulyozasa a PSM fejlodése soran, alatamasztja a korabbi eredménylinket, miszerint a
transzcendens értékekbdl levezetheté Calling elmélet a PSM-el szorosan egyiitt jar, lasd
Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor (2018; 2019/b).)

A fOntebbi angolszasz kutatasokkal ellentétben Vandenabeele (2010) flamand
(Belgium holland nyelvli tartomanydnak a lakosai) mintdn vizsgalt a PSM élettorténeti
elézményeit, illetve azt, hogy a szervezetek ezekre alapozva, hogyan tudjak a PSM-t
hatékonyan fejleszteni. A kérddives kutatasban (n=3506) személy vett részt. Az eredmények
szerint a PSM szorosan egyiitt jar a korabbi élettorténettel. Ha a vizsgalati személy olyan

csaladban nétt fel, melyben mind a két sziilé a kdzszolgalatban dolgozott, akkor a vizsgalt
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személy szocializacidja soran nagyobb volt az esélye annak, hogy olyan kozszolgalattal
kapcsolatos értékeket sajatit el, melyek az alapjat adjak a PSM-nek. A kozszolgalati
szervekben a szupervizorok és a kozvetlen kollégak szintén elésegitették, hogy az egyének a
szervezeti szocializacid soran internalizaljak a kézszolgalati értékeket, ami megemeli a PSM
szintjét. A korabbi kutatdsoknak ellentmondva, a nem hatassal birt a PSM szintjére. Az
eredményeik alapjan a férfiakra inkabb jellemzé a PSM, mint a nékre. Az élekor szerint,
min¢l iddsebb a vizsgalati személy, annal magasabb PSM szint jellemz6 ra. A kutat6 tovabbi
eredménye, hogy a PSM korrelal azzal, hogy valaszad6 korabban milyen oktatasi formaban és
mely tudomdnyteriileten szerezett diplomat. A tarsadalomtudomanyi, az egészségiigyi, a
nyelvi képzésekben részvevokre magasabb PSM szint volt jellemzd, mint a mas tudomany
teriileteken tanuldkra. A fenti eredmények alapjan a szerz6 azt kovetkeztetést vonta le, hogy a
PSM egyben individualis és szocidlis jelenség is. A munkahelyi szocializacié komplexitasbol
adoan a kozszolgalati tisztviselok kiilonbozd karrier fazisainak megfelelden differencidltan
kell menedzselni a dolgozok PSM szintjét. A kozszolgalati tisztviselok PSM szintjét mar a
kivélasztasi folyamat soran meg kellene vizsgalni, illetve a késObbiek soran azt eredményesen
menedzselni egészen a kozszolgalati jogviszony megsziinés€ig. (A tanulmany szerzdje azt is
megvizsgalta, hogy a kiilonb6z6 flamand partok és politikai ideologidk preferenciai, hogyan
fiiggenek Gssze a PSM-el. Ezeket az eredményeket és az ezekbdl levont kovetkeztetéseket a
disszertacioban nem ismeretem, mivel azok nem kapcsolodnak disszertacié kutatasi
témajahoz.)

Witteloostuijn, Esteve és Boyne (2017) azt vizsgaltak, hogy a magas PSM szinttel
jellemezhetd személyek milyen személyiségvonasokkal rendelkeznek. A kutatok a
vizsgéalatban az alabbi személyiség vonasokat teszteltek: becsliletesség, érzelmesség,
extrovertaltsag, baratsagossag, lelkiismeretesség, nyitottsag. A Kutatasban kozgazdasagi BA
képzésben résztvevé holland hallgatokat vontak be. Az eredmények kiértékeléséhez
regresszid elemzést hasznaltak. Az eredmények alapjan a kutatdsba bevont valtozok a PSM
varianciajanak a 15%-t tudtdk megmagyarazni. (A variancia nagyon alacsony, ami
megkérddjelezi az eredmények érvényességét.) Azok a személyiség vonasok, melyek kozel
allnak az altruizmushoz, azok erételjesebben korrelalnak az affektiv PSM dimenzidval, mint a
nem affektiv dimenzidkkal. A nyitottsdg mind a racionalis, mind a norma alapit PSM
dimenzidkkal korrelal. A fentiek alapjan a szerzok szerint a PSM affektiv dimenzidja egy
allandé személyiség vondsnak tekinthetd, mig a PSM nem affektiv dimenzidi valtozo
attitidokre utalnak. Ezek alapjan a PSM tobbnek tekinthetd, mint valtozo attitidok

0sszessége, inkabb egy személyiség vonasként értelmezheto.
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Az elobb idézett kutatashoz hasonloan a kovetkezd tanulmany is a személyiség
vonasok és a PSM kapcsolatat vizsgaltdk, de nem eurdpai kozszolgélati mintan, hanem az
azsiai Tajvan kozszolgalati tisztvisel6i korében. Jang (2012) kérdbives kutatasaban (n=277)
onkormanyzati dolgozo6 vett részt. A kutatd a vizsgalata soran a BFQ (Big Five Questions;
Nagy Ot Kérdés; a magyar szakirodalomban leggyakrabban Big Five személyiségmodellként
hivatkoznak ra) személyiség elméletet hasznalta. Az elmélet szerint a személyiség Ot
kiilonbozé személyiség vonasbol épiil fel. Ezek a személyiség vonasok: extraverzio,
baratsagossag, lelkiismeretesség, neuroticizmus, nyitottsag. A kutatd eredménye Szerint az
extrovertaltsag pozitivan korrelalt a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklddéssel, és
negativan jart egyiitt az dnfelaldozas PSM faktorral. A baratsdgossag pozitivan korrelalt az
egylittérzés PSM fakorral. A lelkiismeretesség és a kozérdek iranti elkotelezOdés kozott
pozitiv volt a kapcsolat. A lelkiismeretesség szintén pozitivan jart egylitt az egyiittérzéssel és
az onfelaldozassal. A neuroticizmus negativan jart egyiitt a kozérdek iranti elkotelezodéssel és
az egyittérzés PSM faktorokkal. A neuroticizmus pozitivan jart egyiitt a kozpolitikai
dontéshozatal iranti érdeklddéssel. A nyitottsdg minden PSM fakorral pozitivan korrelalt. A
fentiek alapjan a személyiség vonasok a PSM erds prediktor valtozoinak tekinthet6k. Ennek
megfelelden az eltérd személyiség vonasokkal rendelkezd kozszolgélati tisztviselok eltérd
PSM szinttel jellemezhetdk, illetve a PSM kiilonboz6 faktorjaival motivalhatok
eredményesen. Ezeket a kiilonbségeket a kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas soran
érdemes figyelembe venni.

Carpenter, Doverspike és Miguel (2012) kutatasaban amerikai egyetemi hallgatok
vettek részt. Eredményei alapjan a PSM ¢és a baratsagossag BFQ faktor egyiitt jartak. Azok a
személyek, akik magas pontszamot értek el az egyiittérzés és az onfelaldozas PSM faktoron,
Ok inkabb torekedtek a kooperaciora, jobban torddtek azzal, hogy masok jol érezzék magukat,
illetve baratsagosabbak voltak. A fenitek alapjan a kivalasztds soran a kozszolgélati
szerveknek olyan személyeket érdemes felvenniiik, akikre jellemzd a bardtsagossag, mert 6k
erdteljesebb PSM-el rendelkeznek. A magas PSM-el rendelkez6 személyek értékei, igényei
jobban illenek a kozszolgalati és non-profit szervezetekhez, emiatt ezek a személyek inkabb
érdekeltek abban, hogy kdzszolgalati, vagy non profit szervezeteknél vallaljanak munkat.

A fenti kutatasnak részben ellentmond a lentebbi Pakisztanban késziilt kérdives
modszertant alkalmazé tanulmany. Ain, Jadoon, Jadoon és Paul (2015) szerint a PSM és az
extraverzid pozitivan korrelaltak, viszont amikor csak a kozpolitikai dontéshozatal iranti
érdeklédés PSM faktor és az extraverzid kapcsolatat vizsgaltdk, ott mar a korrelacid negativ

volt. Ez az eredmény ellent mond Jang (2012) tajvani kutatasanak. A szerzok szerint ez a
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kiilonbség kulturalis és tarsadalmi okokra vezethetd vissza. Pakisztanban az extraverzio,
inkdbb abban mutatkozik meg, ha valaki belsé motivaciot érez arra, hogy mdasoknak jot
tegyen és nem a koOzpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédésben. (Megjegyzésem: a
kiilonbséget részben az is okozhatja, hogy a vizsgalati mintaban kevés (n=34) személy vett
csak részt.) A baratsagossag faktor dirreket hatdssal birt a PSM egyiittérzés faktorra. A
kutatok a PSM kozérdek iranti elkdtelezodés faktor és a lelkiismeretesség kozott indirekt
egylitt jarast talaltak. Ain, Jadoon, Jadoon és Paul (2015) eredményei szerint a neuroticizmus
pozitivan korrelalt a PSM egyiittérzés faktorral, ami ellent mond Jang (2012) tanulmanyaban
publikalt eredményeknek. Ain, Jadoon, Jadoon ¢és Paul (2015) szerint ennek az oka, hogy a
vizsgalati mintaba felsGvezetd beosztasban dolgozo és nagy felel6sséget vallald kozszolgalati
vezetok keriiltek be. A kozszolgalati vezetdk erds belsd motivacidt éreznek arra, hogy a
fejlesszék a sajat kozszolgalati szervezetiiket és az ezzel egylitt az allamot. A két kutatas
eltéré eredményei visszavezethetok a két orszag eltérd tarsadalmi és kulturalis fejlodésére is.
A fentiek alapjan a szerzok szerint a kozszolgalati dolgozok személyiség vonasai a PSM
prediktor valtozoinak tekinthetOk, ezzel megerdsitve a kordbbi kutatasok eredményeit.
Osszességében, a BFQ elmélet altal leirt személyiségjegyek pozitivan és negativan is
korrelalnak a PSM kiilonb6zé faktorjaival. Ezek a korrelaciok a kultaraktol fiiggden
kiilonboznek.

Ebben az alfejezetben az eddig idézett kutatasok mind kérdéives, vagy interjus
modszertant alkalmaztak. A lentebbi kutatas ezzel szemben kisérleti modszertanra alapult.
Esteve, Witteloostuijn és Boyne (2015) a kutatasuk soran a fogoly dilemma jatékkal tesztelték
a vizsgalatban résztvevd személyeket. (A fogoly dilemma jaték egy elterjedt kutatasi
paradigma a tarsadalomtudoméanyokon beliil, amivel a kollaborativ viselkedést lehet
tanulmanyozni.) A kutatok a vizsgalattal azt tesztelték, hogy a kollaborativ viselkedést a PSM
¢s a személyiség vonasok hogyan befolyasoljak. Ha vizsgalati személy nem ismerte a
tarsanak valasztasat, akkor a PSM, a baratsagossag €s a lelkiismeretesség korrelalt a vizsgalati
személy kollaborativ viselkedésével. Ennek megfeleléen a magas PSM szinttel jellemezhetd
személyek nagyobb valosziniliséggel hoznak aldozatot, a masik fél nyeresége érdekében. A
szerzOk a kutatds mddszertannal kapcsolatban megjegyzik, hogy a kozigazgatas-tudomanyban
a kisérleti mddszertan annak ellenére nem terjedt el, hogy nagyon erds belsé validitassal bir.
Ez a megallapitas kiilondsen érvényes a PSM paradigmara.

Dehart-Davis, Marlowe, Pandey (2006) azt vizsgaltdk meg: van-e szignifikans
kiilonbség a PSM faktorok nemek szerinti megoszladsdban. A kutatasban (n=570) amerikai

kozszolgalatban dolgozo vezetd beosztasu személy vett részt. A ndi vezetdk az egyiittérzés
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PSM faktoron értek el magasabb pontszamot, mint a féri vezetdk. A kutatoknak az a
hipotézise, hogy a kozérdek iranti elkotelez6dés PSM faktoron a ndi vezetdk alacsonyabb
pontszamot érnek el, mint a férfiak, nem igazolddott. A vizsgalatba bevont ndéi vezetok a
kozpolitikai dontéshozatal iranti érdeklédés PSM faktoron magasabb pontszamot értek el,
mint a férfi vezetok. A fenti eredmények alapjan a kiillonb6z6 PSM faktorokat, a férfiak és a
nok kiilonb6zé modon itélik meg, azaz mas faktorral lehet eredményesen motivalni a férfi
dolgozokat, mint a ndéi munkavallalokat. Szervezeti szinten ezek a kiilonbségek
megjelenhetnek az eltéré munka kornyezetben. Ennek hatasnak a vizsgalata céljabol érdemes
lenne kutatasokat végezni azzal kapcsolatban, hogy a nem, a szervezeten beliili valtozok és a
szocialis tényezOk egylitt, hogyan hatnak az egyéni és a szervezeti teljesitményre, valamint a
hatékonysagra.

Egy masik amerikai kutatds kozépiskolas mintan vizsgalta a PSM-t, annak fejlodését,
illetve a PSM kapcsolatat a szektor valasztassal. Holt (2018) longitudinalis vizsgalatadban egy
olyan adatbazist elemzett, mely az amerikai kozépiskolds populdcié tekintetében
reprezentativ. A statisztikai elemzés soran (n=8810) személy valaszat dolgozta fel. Az elsd
adatfelvételre 2002-be kertilt sor, majd 2012 Gjra megkeresték a vizsgalati személyeket, akik
egy ujabb vizsgalatban vettek részt. A masodik adatfelvétel sordn a vizsgalati személyek,
vagy foiskolara jartak, vagy mar dolgoztak. A kutat6 eredményei szerint a PSM-hez kothetd
értékek, megndvelték annak a valosziniiségét, hogy az elsé adatfelvételkor még kozépiskolaba
jar6 diak a masodik adatfelvétel soran mar kozszolgalatban dolgozzon, vagy a fdiskolai
tanulmanyai befejezése utan a kozszolgalatot valassza. A szerzd szerint a PSM-hez ko6t6do
értekek egy olyan bels6é motivaciora reflektalhatnak, mely az egyént a kozszolgalati karrier
valasztasara sarkalja. A PSM-nek ez a direkt hatasa a karrier valasztasra mar a korai karrier
valasztassal kapcsolatos dontésekben (pl. egyetemi felvételi soran a kozszolgalati képzések
valasztasa) is megjelenik. Ezek alapjan a PSM-hez kapcsolodd értékeket egy stabil
jellemvonas részeként kell tekinteni, ami az id6 mulasaval egyre stabilabba valik.

A kovetkezd idézett tanulmany nem kapcsolodik szorosan ennek az alfejezetnek a
témajahoz, viszont a kutatds soran a bioldgiai nem ¢és a PSM kapcsolatdban egy Uj
Osszefliggést mutatott ki, ezért ebben az alfejezetben hivatkozok ra. Bright (2016) azt kutatta,
hogy a PSM a non-profit szektoron beliili életpalya valasztast, vagy a kozszolgalati életpalya
valasztast, tudja inkdbb megmagyardzni. A kutatdé eredményei szerint a PSM jobban
megmagyarazza a non profit szektoron beliili allasok vélasztasasat, mint a kormanyzati
allasok valasztasat. Ez az eredmény nem azt jelenti, hogy a PSM-nek nem lenne hatasa a

kormanyzati allasok valasztasara, csak arra utal, hogy a hatas gyengébb, mint a non-profit
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szektor esetében. Tovabbi eredmény, hogy a PSM ugyan hatassal birt a palyavalasztasra, de
legerésebb hatassal a demografiai valtozok koziil a bioldgiai nem birt. Egyik etnikai
kisebbségéhez se tartoz6 ndi hallgatok valasztottak a legnagyobb valosziniiséggel a non profit
szférat. Ennek az oka a szerzok szerint a tarsadalmi szocializaciora, a kozszolgalatrol
kialakult maszkulin képre, illetve a non-profit szektor rugalmassagara vezethetd vissza. A
PSM szintjére a valaszadé neme nem birt szignifikans hatdssal, azaz a férfiak és a nék kozott
nem volt kimutathat6 kiilonbség a PSM szintjében. A szektor valasztdsaban a nemek kozott
mar kimutathaté volt szignifikdns kiilonbség. A férfiak koziil szignifikdnsan tobben
valasztottak a kormanyzati allasokat, mint a non profit szféran beliili allasokat. A ndék
esetében ilyen kiilonbség nem volt kimutathat6. A szerz6 szerint a PSM non-profit specifikus,
azaz a PSM szintje magasabb volt azok esetében, akik a non-profit szektort valasztottak, mint
akik a kozszolgalatot valasztottak. A szerz6 szerint ez alabbi okokra vezethetd vissza:

1. A PSM egyik ¢és talan legfontosabb dimenzidja az altruizmus, ami eredendden a
non-profit szektorhoz kapcsolddik. Mas kutatdsok a PSM-re kevésbé tekintettek
robusztusként, azaz kevesebb dimenzié hatdsat vizsgaltdk, viszont ez a kutatds a
PSM-t egy robusztus elméleti koncepcidként vizsgalta bevonva mindegyik PSM
dimenziot.

2. A kormanyzati intézményekrdl a tarsadalomban egy negativ kép alakult ki, ami a
magas PSM-el rendelkez6 személyeket meggyOzhette arrol, hogy a sajat
motivacios igényeiket egy kormanyzati szerv nem tudja kielégiteni, ellentétben
egy non-profit szféraban miikodé szervezettel. Ez az attitiid visszavezethet az
Amerikaban honos anti-foderalista mozgalmakra, melyek a kormanyzati
intézkedéseket negativan értelmezik.

3. Egyrészr6l az wutobbi két évtizedben a non profit Aalldsok szama
megsokszorozodott, ma mar sokkal tobb non profit allast lehet megpalyazni, mint,
amikor a PSM koncepci6 1étrejott az 1990-s években. Masrészrdl a kozszolgalati
intézmények a non profit szféra szerveivel Osszehasonlitva kevésbé hatékonyan
tudjak megtartani a dolgozok PSM szintjét.

Liu, Hui, Hu, Yang és Yu (2011) a PSM ¢és a foglalkozéas vélasztas kapcsolatanak
vizsgalata soran bukkant egy érdekes eredményre. A kutatisban (n=584) kinai egyetemi
hallgatd vett részt. Eredményeik szerint a magas PSM szinttel jellemezhetd személyek
nagyobb valoszinliséggel valasztottdk a kozszolgalatot, mint az alacsony PSM szinttel
jellemezhetd személyek. Ez az Osszefiiggés viszont nem volt igaz mindegyik PSM dimenzi6

esetében. Az onfelaldozas PSM faktor pozitivan, mig a kozérdek iranti elkételez6dés PSM
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faktor nem jart egyiitt a foglakozas valasztassal. Ennek az oka, hogy a kinai adminisztracid
egyik jellemvonasa az Onfeldldozds és az Onzetlen segités. Tovabbi eredményiik: ha a
megkérdezett vizsgalati személy csaladjaban (pl. a sziilei kozott) volt olyan személy, akik a
civil kozszolgalatban dolgozott, akkor szdmara konnyebb volt bekeriilni a kdzszolgalatba,
illetve szamara a sziilok fontos informacidkat tudtak atadni a kozszolgalati munkaerdpiacrol,
pl. kozszolgalati értékek, szervezeti kultira stb. A tarsadalomtudomanyt tanulé didkok
nagyobb valdsziniiséggel valasztottak a kozszolgalati allasokat, mint a mérndk hallgatok.
Ennek hatterében az 4ll, hogy a tarsadalomtudomanyokban erésebb a jelenléte annak, hogy az
elvégezett munka a tarsadalom fejlodését szolgalja. Legnagyobb valdszinliséggel azok a
tarsadalomtudomanyi szakokon tanulé néi hallgatok valasztottak a kozszolgalatot, akiknek az
egyik rokonuk mar a kézszolgéalatban dolgozott.

(A PSM kutatasok egyik legujabb iranyzata a PSM és a negativ gyermekkori
¢lmények kozotti kapcesolatot vizsgalja. A disszertacioban tartalmi okok miatt, illetve a téma
komplexitas miatt erre nem térek ki, de az érdekl6doknek ajanlom Evans és Evans (2019)

tanulmanyat.)

1.3.8. APSM ES A MILLENNIUMI GENERACIO

Egy német kutatds a millenniumi generacid esetében vizsgalta a PSM-t. (A
millenniumi nemzedék megnevezés elsdsorban az angolszasz szakirodalomban terjedt el és az
Y generaciora utal.) Breitsohl és Ruhle (2016) német kutatasaban (n=672) személy vett részt.
A szerzOk eredményei szerint a millenniumi nemzedék munkapreferencidjanak a legkevésbé
meghataroz6 eleme a PSM a tobbi kutatasba bevont valtozoval Gsszehasonlitva, pl. alacsony
munkaterhelés preferaldsa, anyagi juttatasok stb. A szerzok erre az eredményre egyértelmii
magyarazatot nem tudnak adni. A nemzetkdzi tanulményok szerint Németorszagban a PSM a
tobbi orszdggal Osszehasonlitva nem alacsonyabb. A fontebbi eredménynek az egyik
lehetséges oka az lehet, hogy a tanulmany szerz6i a PSM-t egydimenzids konstrukcionak
tekintették, azaz nem osztottak fel azt faktorokra, pl. onfelaldozas stb. A magas PSM szinttel
rendelkezd személyek nagyobb valdszinliséggel véalasztjak a kozszolgalatot, mint az alacsony
PSM szinttel jellemezhet6 személyek, annak ellenére, hogy a PSM a munkapreferencianak a
legkevésbé meghatarozo eleme. Az elébbiek alapjan a PSM-nek van hatasa arra, hogy

munkavallalo a kozszolgéalatot valasztja, vagyis a PSM hatdssal van a karriervalasztasra. A
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szerzOk szerint a belsé munkahelyi motivaci6 a fiatalokat inkdbb arra 6sztonzi, hogy a
versenyszektorban vallaljanak munkat, ami a millenniumi generacié német kozszolgalattal
kapcsolatos percepciojaval fiigg 0ssze.

Ng, Gossett és Winter (2016) szakirodalmi Osszefoglald tanulmanyaban szintén a
millenniumi generaciot vizsgalja. A kutatok szerint a millendris generacio esetében a PSM
hatdsa a karriervalasztdsra a tobbi karrier motivaciéval Osszehasonlitva alacsonyabb. A
kozigazgatasi munkaviszonyt vonzobba kell tenni, mind kiils6 jutalmakkal, mind a munka-
maganélet egyensulyanak a megteremtésével. Tovabbra is igaz, hogy a PSM-nek jelentds a
szerepe a kozszolgalati életpalya valasztasaban, de a millenaris generacié esetében a tobbi
motivatorral Osszehasonlitva a PSM-hez kapcsolod értékek vesztettek jelentdségiikbol és
vonzerejiikkbdl. Ennek megfeleléen a kozszolgdlatnak meg kellene 0julni, azért, hogy a
millenaris generacio tagjai a kozszolgalati szervezeteket vélasszak a versenyszektor cégei
helyett.

A kovetkezd kutatds az amerikai millenniumi generaci6 esetében vizsgalta a PSM-t.
Ertas (2016) a kutatas sordn az onkéntesség két tipusat kiilonitette el melyek:

1. Formalis: arra utal, hogy az illetd személy hozzajarul a szervezet miikodéséhez,

anélkiil, hogy ezért fizetést kapna.

2. Informalis: az informalis Onkéntesség nem szervezetek altal szervezett keretek

kozott zajlik, hanem masok (pl. szomszédok) dnkéntes segitésére utal.

A szerzd eredményei szerint a magas PSM szinttel jellemezhetd személyekre inkabb
jelelemz6 a formalis 6nkéntesség, illetve szocialisan érzékeny viselkedés, ami az informalis
Oonkéntességben jelenik meg. Azaz a magas PSM hatasara jellemzObbé valik, mind a formalis,
mind az informadlis 6nkéntesség. A jovOben érdemes lenne olyan kutatdsokat folytatni, melyek
megmagyarazzadk a kapcsolatot a kozszolgalati értékek, a kozszolgalat valasztasa és ezek
egylittes eredményként megjelend viselkedés kozott. Ezek mellett szintén fontos lenne a
millenniumi nemzedék értékeinek ¢és viselkedésének a valtozasat idérél idére ujra
megvizsgalni. Ezek a kutatasok a gyakorlatban segithetnének abban, hogy olyan onkéntes
programokat dolgozzanak ki, melyek a millenniumi nemzedék szamara is vonzoak.

A fontebb idézett szerz0 egy masik kutatasaban amerikai szovetségi hivatalokban
dolgozé kormanytisztviseloket vont be. Ertas (2015) online kérdéives kutatasaban (n= 266
000) szovetségi kormany tisztviseld vett részt. Eredményei szerint a millenniumi generacio
tagjai nagyobb valoszinliséggel valtottak munkahelyet, mint az idésebb generacio tagjai, ami
a HR osztalyok szdmara kihivast jelent, hiszen a millenniumi generaci6 tagjai egyre nagyobb

szamban jelennek meg a munkaerdpiacon, illetve az idésebb generaciok koziil egyre tobben
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érik el a nyugdijkorhatart, ami mind a HR stratégia, mind a HR gyakorlat (pl. képzések)
megujitasara készteti a szervezeteket. Az idésebb generdciok szdmara fontosabbak a
személyes céljaik megvalodsitasa, mint a fiatalabb munkavallaloknak. A fiatalabb
munkavallalok szamara inkabb az id6sebb generaciok mentorallasa és szupervizioja, valamint
a munka-maganélet egyensulya volt fontosabb. A szervezeteknek a kreativitas, a nyitottsag, a
szakmai megujulas és a munka-maganélet egyensulya faktorokon kellene javulast elérniiik
fluktuacio csokkentése céljabol. A munkahelyi elégedettség novelésének eszkozei a tréningek
ujraértékelése, atalakitasa, amelyek szintén hatdssal birnak a munkaeré megtartasara. Ez azért
lenne fontos, mert a munkahelyi elégedettség csokkenése a felmondasi szandék prediktor
valtozdja. Azok a kormanyzati dolgozok, akik a munkajukat értelmesnek és hasznosnak
talaljak sokkal kisebb valosziniiséggel valtanak a kormanyzaton beliil allast. Ennek az oka: a
kormanyzati dolgozok belsdleg motivaltak azéltal, hogy masoknak segithetnek, vagy hasznos
feladatokat végezhetnek.

Egy masik amerikai kutatas soran Rose (2012) a vizsgalataba a BA diplomaval nem
rendelkezé egyetemi hallgatokat (n=529) vont be. Eredményei alapjan a PSM-nek csupan a
racionalis dimenzidja hat arra, hogy a vizsgalati személy a jovében kormanyzati allasok
valasztja-e. A masik két dimenzid a norma alapu és az affektiv inkabb a nonprofit szektorban
tekinthetd prediktor valtozonak, vagyis ezen a két dimenzidn magas pontszamot elérd
személyek nagyobb valoszinliséggel fogjdk valasztani a nonprofit szférat, mint a civil
kozszolgalatot. Ebbdl kovetkezden a magas pontszam a kozérdek iranti elkotelezddés, az
egyiittérzés és az onfelaldozas PSM faktorokon nem jar szignifikansan egyiitt a kormanyzati
allasok valasztasaval. Ez az eredmény egyben ellentmond a kordbbi kutatasoknak is, mivel a
legtobb tanulmany szerint a PSM-hez kapcsolodo altruista viselkedés egyiitt jar a kormanyzati
allasok preferdlasaval. Ez az eredmény aldtdmasztja, hogy a PSM-t tobb eltérd dimenzid
alkotja, melyek olykor egymassal ellentétes hatast is kifejthetnek.

Egy masik amerikai kérddives kutatas soran Einolf (2016) MA képzésben résztvevd
millenniumi generacidhoz tartoz6 egyetemi hallgatdi mintan vizsgélta a PSM-t. A hallgatok
hat kiillonb6zé amerikai egyetemre jartak. A kutatd Osszesen (n=194) hallgatdo valaszat
dolgozta fel a statisztikai elemzése soran. A tanulmany irdjanak az eredményei szerint a PSM
szintjére hatassal bird valtozok koziil a millenniumi generacié az X generaciohoz képest az
alabbi valtozékon ért el magasabb pontszamot: részvétel a foiskolai Onkéntességi
programokon, sziilok iskolai végzettsége. A szerz0 eredményei szerint a millenniumi
generacié az X generacidhoz képest az aldbbi véltozokon ért el alacsonyabb pontszdmot:

vallasossag, politika iranti érdekl6dés, azaz kisebb valosziniiséggel menetek el valasztani. A
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PSM szintjében a vizsgélatba bevont két generacio kozott nem volt szignifikans kiilonbség. A
millenniumi generacié tagjai a versenyszférarol rosszabb véleménnyel voltak, mint az X
generacio tagjai, de ez a kiilonbség a non-profit szektor és a kozszolgalat esetében jelentdsen
redukalddott. A szerzé szerint két oka van annak, hogy nem talalt a két generacidé kozott
Iényeges kiilonbséget:

1. A vizsgélatban résztvevd hallgatok mindannyian kozszolgalati mesterképzésekre
jartak, ami egy jelentds torzitd hatassal bir a populacio tobbi tagjahoz képest.

2. A kozszolgalati képzés ¢és Karriervalasztasa eleve egy erételjes pro-szocialis
jellemre utal. Azzal, hogy a kutatasaban vald részvétel 6nkéntes volt, a vizsgalati
mintaba olyan személyek keriiltek bele, akire nagyon erdsen jellemzd a pro-
szocialis viselkedés.

Einolf (2016) kovetkez6 eredménye, hogy a kutatasba bevont X és millenniumi
generacio tagjai is magas pontszamot értek el a PSM kérdéiven. Ebbdl az kovetkezik, hogy
azok a személyek valasztjak a kozszolgalati palyat, akikre a magas PSM jellemzo6, ami
viszont ellent mond annak a feltételezésnek, hogy a kdzszolgalati tisztviselék a PSM-t a
kozszolgalati intézmények szocializacidja soran internalizaljak. A szerz6 tovabbi eredményei
részben ellentmondanak a fontebbi eredményeinek. Az eredmények szerint a PSM fakorok
pozitivan jartak egylitt azzal a vaggyal, hogy a vizsgalati személy a non-profit szférdban
helyezkedjen el. A PSM fakorok negativan jartak egyiitt azzal a vaggyal, hogy a vizsgalati
személy a versenyszektorban helyezkedjen el. A PSM fakorok nem jartak egyiitt azzal a
vaggyal, hogy a vizsgalati személy a kdzszolgalatban helyezkedjen el. Ennek az utobbinak a
szerz§ szerint az az oka: a PSM a kdozszolgalati intézmények szocializacion keresztiili
motivalo erejébdl ered, ami az egyetemista mintan még nem érvényesiil. (Megjegyzésem:
ebbdl az ellentmondésbdl lathatd, hogy még tudomanyos megalapozottsaggal nem sikeriilt
egyértelmiien bebizonyitani azt, hogy a PSM a kozszolgalati szervek szocializaciojan
keresztiil fejti-e Ki a hatasat a kozszolgalati tisztviselokre, vagy a PSM egy személyiségjegy,
ami az egyéni ¢Elettorténettel fejlodik. Valdszintsithetden a helyes a valasz két allaspont
kozott talalhato, vagyis a PSM-t egyfajta sajatos személyiségvonasként kellene értelmezni,
amit a kdzszolgalati intézmények a szervezeti szocializacidjukon keresztiil felerésitenek.)

Egy masik észak-amerikai kutatds soran Henstra és McGowan (2016) kanadai mintan
kutatta a millenniumi generacio és a PSM kapcsolatat. A kutatasban kanadai kdzszolgalati
mester szakos egyetemistak vettek részt. A kutatas soran a szerzok kvalitativ modszertant
alkalmaztak. A szerzék szerint a millenniumi nemzedék kozszolgalatban dolgozé tagjait,

olyan projektekbe kellene bevonni, melyek jelentds tarsadalmi hatdssal birnak. A kivalasztasi
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eljaras soran ki kellene emelni a kormanyzati allasok tarsadalmat szolgalo jellegét és ennek
megfeleléen kellene toborozni a munkaerét. Tovabbi eredmény, hogy a millenniumi
munkavallaok szdmdara belsé motivatornak tekintheté az olyan munkavégzés, mellyel a
tarsadalomban és annak miikodésében valtozast lehet elérni. Ebben a tekintetben a non-profit
szektor a kozszolgélat versenytarsanak tekinthetd, mivel a non-profit szektor is kinal a
millenniumi generacidé szamdara olyan allasokat, melyek tarsadalomformald hatassal birnak.
Ezek mellett a versenyképes fizetés is fontos szempont a millenniumi generacié toborzasa
soran. A toborzas soran a kozszolgalati szerveknek azt lenne érdemes kiemelniiik, hogy a
kozszolgalati allasok kinaljak a legjobb egyensulyt a versenyképes fizetés és a tarsadalom
szolgélata kozott, azaz kdzszolgalatban versenyképes fizetésért lehet a tarsadalom fejlodését
szolgélni.

Egy masik kanadai kutatds soran Ng és Gossett (2013) szintén egyetemista mintan
kutatta a PSM ¢és a millenniumi generacio kapcsolatat. A kutatok a statisztikai elemzésbe
Osszesen (n=19261) hallgat6é valaszat vontak be. A millenniumi generacié szamara prioritast
jelent a munka-maganélet egyensulya, a tovabb tanulas lehetdsége, illetve f6 Kkarrier
szempontként megjelent a tarsadalom fejlédéséhez vald hozzéjarulas. Akik a késébbiekben a
kozszolgalatban szeretnének elhelyezkedni, szamukra az a munkahely az idealis, amelyik
magas etikai standardok alapjan mukodik, illetve jelentds hangsulyt helyez a tarsadalmi
felelosségvallalasra, valamint progressziv munkakornyezetet alakit ki. Ezeket a szempontokat
a kivalasztas soran is figyelembe kellene venni. A szerzOk szerint azok a vizsgélati személyek
preferaltak a kozszolgalati allasokat, akik szamara a munkahelyi biztonsag fontos volt. A
szerzOk szerint nyilvanvald értékkiilonbség fedezhetd fel a vizsgalatba bevont személyek
kozott. Ezek a kiilonbségek a munkahely keresés soran fognak jelentds hatassal birni a
kozszolgalati életpalya valasztasara.

Taylor (2012) ausztral mintan vizsgalta a millenniumi nemzedék és a PSM
kapcsolatat. A kutatasban (n=1152) kozszolgalati tisztviseld vett részt. Eredményei szerint a
magas PSM szinttel jellemezheté személyek kozott az Y generacid tagjai szamara a tobbi
generacioval Osszehasonlitva fontosabbnak bizonyultak a munkahelyi mentalhigiénias
faktorok, pl. talterhelés szintje. Az X generaciohoz tartozé magas PSM szinttel jellemezhetd
személyek szamara fontosabb volt a pénzbeli juttatas dsszege €és a rugalmas munkaidd, mint
tobbi generaci6 szdmara. A fontebbi eredmények csak akkor voltak szignifikdnsak, ha az
elemzésbe csak a magas PSM szinttel rendelkezd személyeket vontak be. Ennek az
eredménynek az okat a szerzok nem tudtadk megmagyarazni, valdsziniisithet, hogy a PSM és

a fizetés kapcsolataval fiigghet 0ssze, eddig még nem ismert modon. A magas PSM szinttel
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jellemezhetd Y generacidhoz tartozo valaszadok szdmara a munkahelyi eldrelépés {0
motivatornak szamitott, és sokkal fontosabbnak tartottak, mint a tobbi generacio. A kutatasba
bevont vizsgalati személyek kozott inkabb a magasan képzett, vallasos ndkre volt jellemzé a
magas PSM. A magas PSM-el rendelkez0 személyek nagyobb hangsulyt helyeztek a
munkahelyi autonomidra, és arra hogy szamukra a munka érdekes legyen. A kutatd
konkluzioja, hogy magas PSM-el rendelkezd Y generdcid tagjai nagyobb valdszinliséggel
helyezkednek el a kozszolgalatban, mint a verseny szektorban, vagy a non-profit szféraban,

amit a kivalasztas soran érdemes szem elott tartani.

1.3.9. A PSM, A SZEMELY ES A SZERVEZET ILLESZKEDESE

Prysmakova és Vandenabeele (2019) a munkahelyi elégedettség és a PSM kapcsolatat
vizsgaltak, a kutatasban két kulturalisan eltéré orszag rendészeti szervei vettek részt. A
tanulmany ir6i a PSM és a munkahelyi elégedettség kapcsolatat tesztelték. A kérddives
kutatasban (n=305) lengyel és (n=207) belga renddr vett részt. A vizsgalatba a kutatok a
személy és a szervezet illeszkedés (person-organization fit; roviden P-O fit), valamint a
személy és a munka illeszkedés (person-job fit; roviden P-J fit) valtozokat is tesztelték. A
személy és a szervezet illeszkedés arra utal, hogy a munkat vallalo személy és az 6t alkalmazd
szervezetnek a céljai és értékei kongruensek. A személy és a munka illeszkedés kongruenciat
feltételez a munkahelyi igények és az egyéni képességek kozott. A lengyel minta esetében a
PSM-re medial6 hatassal bir mind a személy és a szervezet illeszkedés, mind a személy és a
munka illeszkedés, viszont ez a mediald hatds mar nem volt befolyassal a PSM és a
munkahelyi elégedettség kapcsolatara. A belga rendészeti dolgozok munkahelyi elégedettsége
novekedett abban az esetben, ha a PSM, a személy és a szervezet illeszkedés, valamint a
személy és a munka illeszkedés novekedett. Ez az eredményiik azt bizonyitja, hogy a PSM-t a
rendészeti dolgozok esetében is lehet alkalmazni fliggetlentil attdl, hogy az elméletet
eredetileg a kozigazgatasban dolgozok motivacidjanak a mérésére alkottak meg. Ebbdl a
kutatok két kovetkeztetést vontak le. Az elsé kdvetkeztetés szerint a PSM, illetve a személy és
a szervezet, valamint a személy és a munka illeszkedés két kiilon elméleti koncepcionak
tekinthetd. A masodik kovetkeztetés szerint a személy €s a szervezet, valamint a személy ¢€s a
munka illeszkedés meg tudja magyarazni a PSM és a munkahelyi elégedettség kapcsolatat, ha

az elébbi két valtozé hatasat egyidejiileg vessziik figyelembe.
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Bright (2007) szintén a PSM ¢és a P-O fit kapcsolatat tesztelte. A kutatdsban harom
amerikai allam kozszférdjaban dolgozd személy vett részt, Osszesen (n=205). A
kozalkalmazottak egy része az egészségligyben, mas része a varosi Onkormanyzatban,
harmadik része a megyei igazsagszolgaltatasban dolgozott. A szerz6 eredményei szerint a
PSM-nek nincsen direkt hatds a munkahelyi teljesitményre. A munkahelyi teljesitményt
leginkdbb a P-O fit valtozéval lehet megmagyarazni. Tovabbi eredmény, hogy magas PSM
szinttel jellemezhetd személyek elkotelezettek a kozszféra szervei irant, mivel az értékeik
Osszeegyeztethetok a szervezetek értékeivel, céljaival, misszidival. Ennek megfeleléen a
vezetoknek olyan kivalasztast lenne érdemes létrehozniuk, mellyel eredményesen mérhetd a
PSM. A PSM a P-O fit-re gyakorol hatast, vagyis a PSM a P-O fit valtozon keresztiil képes
indirekt modon hatni a munkahelyi teljesitményre.

Egy masik kutatasban Wright és Pandey (2008) szintén a PSM ¢és a P-O fit kapcsolatat
tesztelte. A kérddives kutatasban (n=206) kozalkalmazott vett részt. A vizsgalati személyek
helyi onkorméanyzatok és kormany altal fenntartott kozszférahoz tartozé intézményekben
dolgoztak. A PSM ¢és a munkahelyi elégedettség kapcsolatara indirekt hatassal van az, hogy a
munkavallalo szerint az értékei megegyeznek-€e az adott kozszférdhoz tartozo szerv értékeivel.

Christensen ¢és Wright (2011) szintén a PSM és a P-O fit kapcsolatat tesztelték. A
szerzOk a vizsgalatukba online kérddives modszertant alkalmaztak, a kutatasba (n=182)
amerikai joghallgato vett részt. Eredményeik szerint a PSM nem ndvelte annak a
valoszinliségét, hogy a hallgatd, majd a kozszolgalati allast fog valasztani. A PSM nem
csokkentette annak a valdszintiségét, hogy a hallgato a késObbiek soran a privat szférdban fog
elhelyezkedni. Ez arra utal: a P-O fit kevésbé fontos, mint a P-J fit a szektor valasztas
tekintetében. A szerzok szerint ebbdl kovetkezik, hogy a PSM ¢és a foglakoztatasi szektor
(kozszolgalat, vagy versenyszféra) nem tekinthetd determinisztikus valtozonak a P-O fit
tekintetében. A szerzok konklizioja, hogy a PSM automatikusan nem ndveli meg a
kozszolgalaton beliili foglakoztatas iranti elkdtelezddést. A szerzok tovabbi eredménye, hogy
a PSM megemelte annak a valdszinliségét, hogy a hallgaté a jovoben olyan allast valasszon,
ahol jelentds hangsuly tevédik masok szolgalatara fliggetleniil attol, hogy az adott allas,
melyik szféraban talalhatd. A kozszolgalati allasok valasztasa estében a vizsgalati személyek
a magas fizetésii allasokat preferaltdk a PSM-tél filiggetleniil. A versenyszektor altal
biztositott allasok valasztasa estében a magas fizetést azok a személyek preferaltak, akikre az
alacsony PSM szint volt a jellemzd. Ezek alapjan a PSM fontos szerepet jatszik a szektor

valasztasban az interakcios hatasokon keresztil.
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Ryu (2014) elméleti tanulmanyaban a személy és a kornyezet illeszkedést (Person—
Environment Fit; roviden: P-E fit) vizsgalta a PSM szempontjabdl. A tanulmany szerzdje
szerint a PSM szakirodalomban egyre tobb publikacio hivja fel a figyelmet a kontextualis (pl.
kollektivista alapt nemzeti kultara) és szituacids (pl. munkadrak szama, bruttdo bér 6sszege)
faktorokra, melyek a PSM-re hatnak és interakcios hatasukon keresztiil képesek befolyasolni
a szervezetet, valamint annak teljesitményét. Ez Gsszeegyeztethetd a személy és a kdrnyezet
illeszkedés elmélet azon feltevésével, hogy az individualis személyiség vonasok és a
kornyezeti tényezOk egylittesen hatirozzak meg a személy (pl. Kozszolgalati tisztviseld)
viselkedését. A szerzé felhivja a figyelmet az alabbiakra:

1. A PSM meg tudja magyardzni, hogy a munkavallalo, miért valasztja a

kozszolgalatot, de arra nem tud magyarazatot kinalni, hogy a kdzszolgalaton beliil
a munkavallalo, miért pont egy adott specifikus szervezetet, pl. egy nagyvaros
onkormanyzatat valasztja a tobbivel ellentétben. Ezzel ellentétben a P-E fit elmélet
azt hangsulyozza, hogy a munkavallal6 azért valaszt egy adott munkahelyet, mert
ott a legnagyobb a valoszinlisége annak, hogy a személyisége és képességei jol
illeszkednek a szervezet profiljahoz.

2. A PSM nem rendelkezik olyan elméleti konstrukciéval, ami meg tudna
magyardzni a PSM ¢€s a magas egyéni teljesitmény kozotti kapcsolatot. Ezzel
ellentétben a P-E fit ezt az Osszefliggést meg tudja magyardzni. Az egyén és a
szervezet kozotti értékegyezdség egyértelmiivé teszi az elvarasokat, ezzel
csokkentve a szerep konfliktusok valdszintiségét, ami megemeli az elégedettséget
¢s az elkotelezddést. Ezek hatdsara emelkedik meg az egyéni teljesitmény.

3. A PSM elmélet szerint a magas PSM szinttel jellemezhetd személyeket nem lehet
eredményesen motivalni anyagi eszkdzokkel. A szerzd szerint ezt a megallapitast
kelld oOvatossaggal szabad értelmezni, mivel az anyagi elismerés szimbolikus
jelentéssel i1s bir, ami kiilonosen fontos a magas Onbecsiiléssel rendelkezd
személyek esetében.

Steijn (2008) szintén a PSM és a P-E fit kapcsolatat tesztelte holland mintan,
kérdéives modszertant alkalmazva. A tanulmany szerzdje (n=4502) kozigazgatasi dolgozd
valaszat elemezte. A cikk irdja bevont a vizsgalataba (n=1947) privat szféraban dolgozo
szakembert is, azaz a vizsgalati minta két al-mintabol allt 6ssze, igy Ossze tudta hasonlitani a
két eltérd szektorban munkét vallaldo szakemberek vélaszait. Az eredmények szerint a
kozszolgalati dolgozokra magasabb PSM szint volt jellemzd, mint a versenyszféraban munkat

vallalokra. A versenyszféraban dolgozé magas PSM szinttel jellemezheté személyek
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nyitottabbak voltak arra, hogy szférat valtsanak, azaz atmenjenek a kozszolgalatba, mint az
alacsony PSM szinttel jellemezhetd személyek. A magas PSM szint egyiitt jart a magas
munkahelyi elégedettséggel és azzal a hajlammal, hogy a munkavallalo6 ne valtson

munkahelyet, vagyis: a P-E fit 6sszefiigg a PSM-el.

1.4. A PSM KRITIKAI ES NEGATIV HATASAI

A 2010-es évek elején megjelent egy 01j angol szakkifejezés: ,,dark side of PSM” (a
PSM s6tét oldala). A kifejezés arra utal, hogy ebben az idszakban egyre tobb olyan
empirikus tanulmany sziiletett, amelyek a PSM negativ hatasaira hivtak fel a figyelmet. Ugy
vélem, hogy a PSM komplexitasabol adodoan, illetve a PSM nemzetk6zi kutatasi teriiletté
valasaval, valamint a kutatasok szamanak az emelkedésével, sziikségszeriien egyiitt jar, hogy
a PSM pozitiv hatasai mellett a negativ hatasok is felszinre keriilnek. A negativ hatasok minél
részletesebb feltarasa és megértése azért is fontos, hogy ezeket a jovOben konnyebben
lehessen kezelni a civil kdzszolgalat integralt emberi er6forras gazdalkodas rendszerén beliil.
Ebben az alfejezetben a PSM negativ hatasait kutato cikkek keriilnek bemutatésra.

Ritz, Brewer és Neumann (2016) szakirodalmi attekintésiik alapjan azt a konkluziot
vontak le, hogy a kutatoknak a PSM-el kapcsolatban kritikusan kell gondolkodniuk, mivel a
PSM kutatasok még nem zarultak le, hanem egyre tobb teriileten kezdddnek meg a
vizsgalatok. A szerzok szerint a koncepcio tudomanyos értékét a kutatok korében még vita
ovezi. Ennek ellenére a PSM mind a kozigazgatasi kutatok, mind a gyakorlattal foglakozo
szakemberek és a vezetdk szamara egyértelmiivé teszi, hogy sziikséges megérteni azt, vajon
mi vonzza az egyéneket a kozszolgalatba és mi motivalja 6ket abban, hogy a tarsadalmi
jollétet és fejlodést szolgaljak. A fenti kérdésre adandd valaszok velejardja, hogy a PSM
kutatasokra egyre nagyobb hangsuly tevddik.

A fentiekehez O’Leary (2019) hozzateszi, hogy jelenleg a kozigazgatas-tudomanyban
a PSM a dominans, valamint a kurrens modell, amivel kutatok a kozszolgalat valasztasat,
illetve a kozszolgalat iranti elkotelezédést vizsgaljak. Ennek ellenére még mindig vitak
folynak arrél, hogyan lehetne a fogalmat definialni: vajon a PSM generalis pro-szocialis
motivacio, vagy kozszolgalat specifikus. Kérdés, hogy a PSM a kozszolgalat irant érzett belsd
preferencia, ami a kozszolgalati munkakorokbe vonzza a tisztviselOket, vagy a kozszolgalati
intézmények szocializacios hatasan keresztiil fejlédik. Tovabbi kritika a PSM-el szemben,

hogy a PSM nem fejti ki vajon a civil kdzszolgalati dolgozok szamara mit is jelent a k6zosség
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érdeke és hogyan vizsgaljak meg a kozigazgatasi szakemberek, vajon ténylegesen a kozosség
érdekét szolgaljak-e munkajukkal. A szerzo felteszi azt a kérdést: mit tesznek a kozigazgatasi
tisztviselok, ha a munkajuk mar nem a kozosség érdekét szolgalja, illetve a kozigazgatasi
tisztvisel6k hogyan és milyen visszajelzéseket kapnak a kozosségtol, amit szolgalnak. Ezekre
a kérdésekre jelenleg a PSM paradigmanak nincsenek valaszali.

Ritz, Brewer és Neumann (2016) fontebbi gondolatait figyelembe véve, ebben az
alfejezetben, olyan cikkeket idézek, melyek a PSM elméletét kritizaljak, illetve felhivjak
figyelmet a PSM felhasznalhatosagnak a hataraira. Loon, Vandenabeele és Leisink (2015) a
PSM ¢és a munkavallaloi jollét kozotti kapesolatot vizsgaltdk. (A munkavallaldi jollét angolul
employee wellbeing a dolgozok mentalis és biologiai egészségére vonatkozik.) A kutatok a
vizsgalatukba bevontak a SIP (Societal Impact Potential) valtozot. (SIP arra utal: a
kozszolgalati dolgozé azt tapasztalja, hogy munkéja eredményesen jarul hozza a tarsadalom
fejlodéséhez. A fogalom jelentéstartalma megegyezik a korabban mar fentebb bemutatott
¢észlelt tarsadalmi hatds koncepcioval.) A kutatok a vizsgalatba nem csak a holland
kozigazgatasi szerveket vontak be, hanem a kozszféra mas szervezeteit is. A bevont
szervezeteket két csoportba lehetett osztani:

1. Az els6 csoportba soroltak azokat a szervezeteket, melyeknek a munkavallaloi
kevésbeé tapasztalhattdk meg a munkajuk tarsadalmi hatasat, mivel az iigyfelek
valtozatlan formaban keriiltek at egy masik szervezethez, (pl. egy masik
hivatalhoz), vagy tigyeik végeztével tavoztak a hivatalokbol. Vagyis az tigyintézés
soran nem tortént allapotukban lényeges valtozas, ilyen szervek a kozigazgatas
szervezetei, pl. egy varosi Onkormanyzat. Ezeket a szervezeteket a kutatok
személy alland6 szerveknek nevezték.

2. A masodik csoportba keriiltek a kozszféra azon szervei, amelyekkel, ha a polgarok
kapcsolatba keriiltek, akkor egy jelentds valtozas tortént, ez legtobb esetben a
viselkedést érintette, de kiterjedhetett a mentalis és a fizikai allapotra is. llyen
szerveknek szamitottak, pl. az iskolak, ahol a tanulok kompetenciai jelentésen
javultak, ezért az ott dolgozok, konnyebben megtapasztalhattdk a munkajuk
tarsadalmi hatasat. Ezeket a szervezeteket a kutatok személy valtozd szerveknek
nevezték.

A szerzok eredményei alapjan a személy valtoztatd szervezetek esetében a magas

PSM szint megemelte a kiégés valdsziniiségét, mivel a magas PSM arra Osztondzte a
személyeket, hogy tobblet munkat végezzenek, ami mentélisan talterhelte dket. A személy

alland6 szervek esetében a magas PSM-el jellemezhetd személyek, akik olyan munkat
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végeztek, melyben nem érezték, hogy munkéjuk tarsadalmilag hasznos lenne, frusztraltta
valtak €s csalddtak, ami kiégéshez vezetett. Tovabbi eredményiik, hogy a személy allando
szervezetek esetében a PSM pozitivan korrelalt a munkahelyi elégedettséggel, ha a SIP értéke
magas volt. A személy valtozo szervezetek esetében a fenitek ellentétje volt igaz.

Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget (2012) a PSM és a voros vonal negativ
hatasat vizsgalta a munkahelyi elégedettségre a svajci kdzigazgatas esetében. A vords vonal a
kozszolgalaton beliil olyan szabalyokra és procedtrakra utal, melyek nem kivanatos, és a
szervezetre nézve karos munkahelyi szituacidkat teremtenek. Ezek kozvetett modon
csOkkentik a dolgozok munkahelyi elégedettségét. A vizsgalatukba bevontak még egy
valtozot a lemondasi elégedetlenséget (angolul resigned satisfaction, mely fogalomnak a
magyar szakirodalomban nem lelheté fel elfogadott forditasa, ezért a tovabbiakban a
lemondasi elégedetlenségként utalok ra). A lemondasi elégedetlenség a munkahelyi
elégedettség egyik specialis alfajtaja. A lemondasi elégedetlenség azt az allapotot jelenti,
amikor a munkavallal6 jelentds tavolsagot érez a sajat személyes céljainak a megvalosulasa €s
az aktudlis munkahelyi helyzete k6zott, vagyis: az aktualis munkahelyi helyzet nem segiti 6t,
abban, hogy a szakmai céljait megvalositsa. Az eredményeik alapjan két PSM faktor a
kozérdek iranti elkotelezédés és a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédés nem novelték
meg a felmondasnak a valoszintiségét. A masik két PSM faktor az egyiittérzés és az
onfelaldozas hozzajarultak a felmondas valdsziniiségének a novekedéséhez. Ezek az
eredmények ramutattak a PSM potencialis negativ hatasaira. Ezért is fontos lenne a jovében
kutatassokkal feltarni a PSM-nek a nem kivanatos hatésait is. A szerzOk szerint viszont az
eredményeik érvényességét megkérddjelezte tobb tényezd is. Az elsd, hogy a PSM-t mérd
kérdoiv belsd konzisztenciaja alacsonyabb, mint a szakirodalomban elfogadott Cronbach alfa
0,7-es érték. Szerintem ez felveti azt a kérdést, vajon a kutatok altal hasznalt kérddiv
alkalmas-e a PSM mérésére. A szerzok szerint a masik tényezd, ami az eredményeket
befolyésolhatta, hogy a vizsgalati mintaban sv4jci 6nkormanyzati tisztviseloket vontak be. A
svajci Onkormanyzati tisztviselok tobbnyire operacidés feladatokat végeznek és nem
stratégiaiakat, ami egy sajatos szervezeti jellemvonasnak tekinthetd. Ezért javasoljdk a
kutatast a jovOben megismételni és a kozszolgdlat mas hivatasrendjeibdl is bevonni
valaszadokat.

Egy masik svajci kutatas soran Giauque Anderfuhren-Biget és Varone (2013) az
alabbi eredményeket kapta:

1. A vords vonal korrelalt az észlelt stresszel, vagyis a vords vonal negativan hatott a

szervezeti eredményekre.
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2. Az ¢észlelt stresszel negativan korrelalt a szervezeti tdmogatas, a pozitiv
visszajelzés €s a pozitiv elismerés. Ez Osszefligg azzal, hogy a szervezeti
tamogatasnak és a pozitiv visszajelzéseknek nagy szerepiik volt a munkahelyi
stressz csOkkentésében.

3. A kutatok szerint elére nem vart modon a PSM pozitivan és szignifikdnsan
korrelalt a stresszel. (Ahogy szerzok is megjegyezték, a korrelacié nagyon gyenge
(r=0,085) volt, illetve az eredmény épphogy szignifikansnak volt tekinthetd
(p=0,043).) A PSM csak akkor korrelalt a stresszel, ha a vorés vonal hatasat is
bevontak a modellbe. A vords vonalnak és a PSM-nek nem volt interakciés hatasa
a stressz percepcidjara. A szerzOK szerint a magas PSM szinttel jellemezhetd
személyek erdteljesebben elkotelezettek a munkahelyiik irant, mint az alacsonyabb
PSM szinttel jellemezhetd személyek. Az erdteljesebben elkotelezett személyek
frusztralodtak, ha a személyes céljaikat és szervezeti célokat nem tudtak elérni,
mivel ezt a szervezeti korlatozasok, vagy a munkakornyezet hatraltatta. A
kozszolgalat irdnt erdteljesen elkdtelezett személyek ilyen koriilmények kozott
pszichésen ¢s fizikdlisan is fesziiltebbnek érezték magukat, azaz stresszesebbé
valtak azokkal Gsszehasonlitva, akik nem voltak elkotelezettek kozszolgalat irant.
Ez attételesen ronthatta a kozszolgalati dolgozok szubjektiv jol 1ét érzetét.

Quratulain és Khan (2013) szintén a PSM negativ hatasat vizsgaltak, de nem egy

eurdpai kultiraji orszagban, hanem az &zsiai Pakisztanban. A vizsgalatba a kormanyzati
szerveknél dolgozo kozigazgatdsi szakembereket vontak be. A kutatok vizsgélatba a voros
vonal, a lemondasi elégedettség, a PSM, a negativ munkavallaléi attitidok és viselkedés
valtozok kozotti kapcsolatot tesztelték. A szerzOk a negativ munkavallaloi attitiidokkel és
viselkedésformakkal olyan munkavallaloi attitiidoket és viselkedési formakat jeloltek, melyek
a szervezetre karos kovetkezménnyel birtak, pl. a munkahely valtasanak a szandéka, a
motivaciohiany, a munkahelyi stressz, elégedetlenség a munkahely irant. Eredményeik szerint
a munkavallalok negativ attitiidjeire és viselkedési szandékaira a vords vonal indirekt hatassal
birt. A magas PSM szinttel rendelkezd személyek esetében a vords vonal a felmondasi
elégedetlenségen keresztiil indirekt hatassal birt az észlelt stressz szintjére és a munkahely
valtas szandékara. A visszatarto viselkedésre a voros vonal direkt hatassal birt a magas PSM
szinttel rendelkezd személyek esetében. (A visszatartd viselkedést alig vizsgaljadk a
kozigazgatasban. A tanulmany szerzdi szerint a visszatartd viselkedés, olyan viselkedési
formakra vonatkozik, amikor a kozigazgatasi dolgozok direkt fogjak vissza a

munkateljesitményiiket, pl. indokolatlan tivolmaradas a munkatol.) A kutatok szerint a PSM a
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kondicionalis valtozd a vords vonal és a negativ munkavallaléi attitidok és viselkedési
formak kozotti kapcsolatban, vagyis: ha magas a kézigazgatasi szakember PSM szintje, akkor
valik a fentebb emlitett két valtozo kozotti kapcesolat szignifikdnssa. A fentiek alapjan a magas
PSM szint sulyosbitja a vords vonal negativ hatisat, ami indirekt modon megnoveli a
felmondas valdsziniiségét. Azok a proceduralis korlatozasok, melyek vords vonalnak
tekinthetok, frusztraciot okoznak a magas ¢és az alacsony PSM szinttel jellemezhetd
személyekben. Ezért, a kozigazgatasi vezetéknek csokkenteniiik kellene a vOrdés vonalnak
tekinthet6 proceduralis szabalyokat és a beosztottakat tamogatniuk kellene az 6nallé dontések
meghozatalaban, illetve a szakmai fejlodésiikben.

Egy masik kutatasba Jensen, Andersen ¢és Holten (2019) dan munkavallalokat vontak
be. A munkavallalok egy része a kozszféra kiilonboz6 szakteriiletein (pl. adohivatal,
felsGoktatas, kozoktatds) dolgoztak. A munkavallalok masik része a versenyszféraban (pl.
maganiskola, bank) dolgozott. A kutatok a PSM negativ hatésait vizsgaltak, ennek soran a
PSM ¢és a hianyzas kozotti kapesolatot tesztelték. A szerzék kiemelték, hogy a PSM egyik
pozitiv hatdsa: a magas PSM szinttel jellemezhetd személyek nagyobb valdsziniiséggel
mentek be a munkahelyiikre, ha betegnek érezték magukat, mint az alacsony PSM szinttel
jellemezhetOk. Ezt kdvetden viszont a magas PSM megndvelte annak a valdszintiségét, hogy
a dolgozo6 betegség miatt hidnyozon a munkahelyérdl. Ennek a hatterében az huzodik meg,
hogy a magas PSM arra 0sztonzi a munkavallalot, hogy masokat és a tarsadalmat szolgalja,
illetve ez a késztetés veszi ra 6t: annak ellenére bemenjen a munkahelyére, hogy betegnek érzi
magat. Ez mentalisan ¢és-biologiailag kimeriti a dolgozot, ami betegséghez vezethet és
hosszabb idGtartamt hianyzast eredményezhet. A mentalis kimeriiltség megneheziti a
munkahelyi stressz kezelését, illetve kiégéshez is vezethet. Az eldbbiek miatt a vezetdknek
figyelniiik kell arra, hogy a kozszolgalat irant elkotelezett személyek betegség esetén ne
menjenek dolgozni, erre figyelmeztessék Oket a vezetdk, mivel ez egy preventiv eljaras,
amivel megeldzhet6 a kiégés, csokkenthetd a stressz €s a betegség miatti tavollét.

A fontebbi kutatds eredményit Ovatosan szabad értelmezni, illetve a levont
eredmények érvényessége megkérddjelezhetd. A szerzok is megemlitették, hogy a vizsgalati
minta rendkiviil sszetett, szamos kiilonb6z6 szervezetbdl vontak be a vizsgalati személyeket.
A szerzOk az eredmények interpretdlasa soran a PSM altalanos hatdsara vonatkoz6an vonnak
le konkltziokat. Ennek soran nem valasztjak szét, mely megallapitasok érvényesek
kozszolgalatra, a kozszféra mas teriileteire, (pl. kozoktatas) és a versenyszférara. Modszertani
szempontbol is megkérddjelezhetd a fontebbi vizsgalat, hiszen a tanulmanyban nem

valasztottak szét a vizsgalati mintat almintakra (pl. Kozigazgatasi szervek, kozszolgalaton
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beliili mas szervezettek, cégek) és nem ezek alapjan vontak le a konkluziokat, illetve nem
hasonlitottak dssze az eredményeket szférak szerinti bontasban.

A fontebbi kutatasnak részben ellentmond Gross, Thaler és Winter (2019) tanulmanya.
Az online kérddives kutatasban (n=413) német civil kozszolgalati dolgozo vett részt. Az
eredményeik szerint a PSM 6nmagaban szignifikdnsan nem hat betegség miatti munkahelyi
tavollétre. Ha a kiilonb6z6 PSM faktorokat vizsgaljuk, akkor oOnfeldldozds és az ehhez
kapcsolodo kliens orientaltsag csokkenti a betegség miatti munkahelyi tavollét
valosziniliségét, vagyis: az altruisztikus viselkedéshez tarsuld tigyfélkézpontusag csokkenti a
betegség miatti munkahelyi tavollét valdszinliségét. Ez az eredmény a fentebb idézett
kutatasnak ellentmond. Szerzék szerint ennek az lehet az oka: a PSM ¢és a betegség miatti
munkahelyi tavollét kapcsolata erbteljesen érzékeny a kontextusra (pl. a munkavégzés tipusa,
az adott orszadg kozszolgalati rendszere), illetve nem a PSM, hanem annak fakorai allnak
kapcsolatban a betegség miatti munkahelyi tavolléttel.

Koumenta (2015) szintén a PSM és tavollét kapcsolatat vizsgalta. A kérddives
kutatdsban az Egyesiilt Kiradlysdg bortoneiben dolgozd tisztviseldk vettek rész Osszesen
(n=517). Az eredményeik alapjan:

1. A PSM szorosan osszefligg, azzal, hogy a munkavallal6 ki nem fizetett talmunkat
is elvallal. Ez kiilonosen erds azon személyek esetében, akik szerint az adott
kozszolgalati szervezet a kdzosséget szolgalja.

2. A PSM szintén Osszefiigg munkatol valo tavoléttel is. A kutatd szerint a PSM
leginkabb gyakori, de rovid ideig tartd tavolléttel fligg Ossze, azaz a magas PSM
szinttel jellemezhetd személyek ritkdn maradnak tavol hossza ideig. A kutatod
szerint a gyakori rovid idegi tartd hidnyzas a munkahelyi talterheléssel all
Osszefliggésben, aminek a lehetséges oka: a PSM dimenzidi pozitivan jarnak
egyiitt az érzelmi munkéval, a kiégéssel és a stresszes munkavégzéssel. A szerzd
szerint a fontebbi eredmény, a PSM egyik nem pozitiv hatdsa, amit a jovoben
tovabb kellene kutatni, annak érdekében, hogy a kozigazgatas-tudomany jobban
megismerje a PSM sotét oldalat.

A fentieket érdemes Wright és Pandey (2011) kutatisanak az eredményeivel
kiegésziteni, akik részben ellent mondanak a fontebb idézett tanulmany szerzdjének. A
vizsgalat végz6i kérddives kutatdsukban egy amerikai allami iigynokséget vizsgaltak. A
kutatasba (n=173) személyt vontak be. Eredményeik alapjan a PSM ¢és a szervezeti célok
egyértelmiisége pozitivan befolyasolja a misszié tudatossagot. A misszié tudatossadg hatasara

csokken a munkavallalok tavollétének a valoszinlisége. Ebbdl kovetkezéen a kdzszolgalati
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vezetok kommunikacidja a beosztottak altal elvégzett munka fontossagarél pozitivan hat a
misszid tudatossagra.

Asseburg (2018) a munkakor Gjra-értelmezése és a PSM kozotti kapcsolatot vizsgalta,
illetve azt, hogy az clébb emlitett két valtozo, hogyan befolyasolja az esetleges szerep
konfliktusokat a munka és a csalad kozott. A kutatasban német kdzszolgalati dolgozok
(n=306) vettek részt. Eredményeik szerint a magas PSM szint megemeli az észlelt szerep
konfliktusok szamat a munkahelyi és a csaladi szerepek kozott. Ez a PSM egyik potencialis
negativ hatdsa. A magas PSM hatasara konnyen elhomalyosulnak a hatarok a munka és a
maganélet kozott. Tovabbi eredményiik, hogy a PSM egyiitt jar a munkakor ujra-tervezéssel,
azaz a magas PSM szinttel bir6 személyek motivaltabbak arra, hogy atalakitsak a
munkakdriiket, illetve Gjra tervezzék a munkahelyi szerepeiket. Osszességében az
eredmények a PSM negativ és pozitiv hatdsaira is reflektalnak. A munkakdr Gjra-tervezése
parcidlis medidl6 hatassal birt a PSM ¢és a munka-csalad szerepek kozotti konfliktus
kapcsolatara.

Rayner, Reimers ¢s Chao (2017) ausztral mintan vizsgalta a PSM negativ hatasait. Az
ausztral kozigazgatds héarom alrendszerbdl 4all Ossze. A legals6 szintet képezi az
onkormaényzati igazgatas, masodik szinten talalhatd az allamigazgatas €s a legfels6 szinten a
szovetségi kozigazgatas. A kutatok a vizsgalatot Victoria allamban végezték el. A kérddives
kutatasban (n=455) onkormanyzati igazgatasban dolgozé kdzszolgalati tisztviseld vett részt.
Eredményeik szerint egyik PSM dimenzidnak se volt hatdsa a munkahelyi elégedettségre.
Tovabbi eredményiik, hogy ausztrdl mintdn a PSM nem fiigg Ossze a kiégéssel. (Ez az
eredmény ellent mond a korabbi nem ausztral kutatasoknak, mivel ezek szerint a PSM képes
megemelni a kiégés valosziniiségét (pl. Loon, Vandenabeele és Leisink, 2015).) A szerzok
szerint az eredmények hatterében az ausztral kdzszolgalatnak a kozszolgalati munkaviszonyra
vonatkozo specidlis kondicioi allnak. A fentiek alapjan a kutatok ausztrdl mintdn nem
mutattak ki a PSM-nek se a negativ se a pozitiv hatasait.

Bozeman ¢és Su (2014) elméleti tanulmanyaban a PSM-el kapcsolatban az alabbi
kritikakra hivja fel a figyelmet:

1. A nemzetkdzi kozigazgatas-tudomanyi kutatok a PSM-t legtobb esetben fiiggetlen

valtozonak tekintik €s csak ritkan vonjdk be az elemzésbe fiiggd valtozoként. A
szerzOk szerint ennek az oka: a PSM elméleti megalapozottsaiga még nem

megfeleld, ezért az ok és az okozati kdvetkeztetések levezethetdsége kérdéses.
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2. Kevés bizonyiték all a rendelkezésre arrol, hogy a PSM egyéni szinten hogyan
fejlodik, illetve mi a magyarazata annak, ha valakire magas, vagy alacsony PSM
szint a jellemz0d.

3. A szerzOk szerint a legtobb PSM elmélet nem magyarazza meg, hogy a
kozszolgalati értékek, milyen mechanizmusokon keresztiil képesek motivalni a
kozszolgalati tisztviseldket, illetve ezek, hogyan jelennek meg a kozszolgalati
tisztviselok viselkedésében.

A fentiekkel kapcsolatban a szerzok az alabbi kérdéseket fogalmaztak meg:

1. Minek az okozata a PSM?

2. Elméleti szinten a PSM hova sorolhatdo, a PSM az altruizmus egyik specialis
alkategoridja? Ha a PSM az altruizmus egyik specialis alkategoridja, akkor miben
tér el az altruizmus mas alkategoriaitol?

3. A PSM kutatok a kozosség szolgalata alatt milyen kozosséget értenek? Mi a
kiilonbség a mas egyének, illetve a kozosség szolgalataban?

(Megjegyzésem: a fenti kérdésekre jelenleg nincsenek a kutatok altal egységesen

elfogadott tudomanyos valaszok. Ezeket a kérdéseket a PSM kutatéinak meg kellene

valaszolni, azért, hogy a paradigma, mind elméleti, mind gyakorlati szinten fejlodhessen.)

1.5. A FEJEZET OSSZEGOLALASA, LEZARASA

A 2010-es id6szakot megel6z6 idszakban a hazai kormanyzatoknak a kozigazgatast
érinté dontései nem tekinthetSk integraltaknak és stratégiai alapuaknak (Jakab Eva, Kaiser
Tamas, és Kiss Gyorgy, 2015). A 2010-t kovetd idészakban a kormanyzatok a kozigazgatas
megujitdsara torekedtek, ennek a torekvésnek valt egyik alap dokumentumavé a Magyary
Program 12.0. A Magyary Programhoz kotddden a Kozigazgatds- és Kozszolgéltatas-
fejlesztési Stratégia 2014-2020 fogalmazta meg, hogy a magyar kdzigazgatasi tisztvisel6knek
nemzeti hivatastudattal kell rendelkezniiik, mikdzben munkajukat etikusan és motivaltan kell
végezniik. A fentieket figyelembe véve, a disszertdcioban a kozigazgatdsi tisztviselOk
motivacidjaval foglalkozok.

A Kozigazgatds- ¢és  Kozszolgaltatas-fejlesztési  Stratégia 2014-2020  altal
meghatarozott célokat figyelembe véve a magyar kozigazgatas-tudomanyon beliil elindultak a
kozigazgatasi ¢és kozszolgalati dolgozok munkahelyi motivaciojat vizsgald kutatasok. Ezek a

kutatasokat dontd tobbségében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kutatdi, oktatoi és PhD
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hallgatdi végezték el, vagyis a hazai kdzszolgéalaton beliill a motivacid kutatasok kiemelt
kutatomiihelyének szamit az NKE. Disszertaciom célja, hogy a hazai kozszolgélati motivacid
kutatasokhoz hozzajaruljak, illetve kiegészitsem azokat a PSM alapu vizsgalatokkal. A hazai
szakirodalomban jelenleg a PSM marginalizalodott, eddig kevés kutatas vizsgalta. Emiatt a
PSM vizsgalata tudomanyos szempontbol szamos 0j tudomanyos eredménnyel jar, ami
hozzajarulhat a magyar kozigazgatas integralt, stratégai alapokon miikodé emberi erdforrés
gazdalkodas megujitasahoz. Részben ez indokolja a téma valasztasomat. Masrészben
pszichologusként a személyes érdeklddés is vezette a témavalasztasomat: a pszichologusok
gyakran érdeklédnek az irant, hogy egy munkavallalo, miért egy adott hivatast valaszt, mi
motivalja 6t a munkavégzése soran, illetve a szervezet a kiilonb6zé HR folyamatokkal,
hogyan tudja 6t 0szt6ndzni, hosszatavon megtartani és elkotelezni a szervezet, illetve a
kozszolgalati €letpalya irant.

Ebben a fejezetben a PSM, mint 6nallé kutatdsi paradigma bemutatasara torekedtem,
igy az 1990-es évektdl kezdddden idéztem tanulmanyokat egészen a kozelmultig. Ennek
soran arra torekedtem, hogy a PSM mddszertant minél tobb oldordl bemutassam, feltarjam az
aktudlis kutatasi iranyokat, illetve ezeket dsszekapcsoljam a magyar kozigazgatds-tudomany
kordbbi motivaciot vizsgald tanulmdnyainak az eredményeivel. A nemzetkdzi
szakirodalomban az 1990-es években jelentek meg az elsé kozszolgalati motivaciot kutatod
tanulmanyok. Abban az évtizedben a kutatdsok foként a PSM definidlasara, dimenzionalés
felosztasara és az ebbdl levezethetd faktor struktirdk feltarasara torekedtek pl. Perry és Wise
(1990), Perry (1996), Brewer és Selden (1998), Rainey és Steinbauer (1999). A 2000-es évek
végére a PSM nemzetkdzi kutatasi teriiletté valt, szinte valamennyi kontinensen elindultak a
kutatasok (Perry, Hondeghem és Wise, 2010), igy az eredményeket nemzetkozi szinten
lehetett Gsszehasonlitani és értelmezni. A 2010-es években a PSM kutatasok szama
drasztikusan megnovekedett, illetve attevédott a hangsuly. Korabban azt vizsgaltak: a PSM
hogyan befolyésolja a karriervalasztast, azaz mely faktorok jarulnak hozz4 ahhoz, hogy egy
munkavallalé hosszutavon elkotelezddjon a kdzszolgalat €s a tarsadalom szolgalata irdnt. A
2010-es évektdl kezdédden inkabb azt kezdték kutatni: a PSM, hogyan ndveli meg a
kozszolgalati szervek szervezeti teljesitményét, és ehhez kapcsolodoan a kutatok egyre tobb
elméleti valtozot vontak be a vizsgalatokba. Ennek kdszonhetéen a PSM kutatasok mind
elméletileg, mind modszertanilag, egyre komplexebbé valtak. Ebben a fejezetben ezeket az
Gjfajta és nemzetkozi kutatsi irAnyokat vazoltam fel. Igy kitértem arra: a PSM milyen
Osszefiiggésben all a szervezeti elkotelezddéssel, munkahelyi elégedettséggel, a szervezeti

teljesitménnyel, valamint a munkakor Gjra értelmezéssel. A disszertacioban bemutatasra
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keriilt, miért fontos a munkahelyi biztonsag a kodzszolgalatban és az, hogyan fiigg 0ssze a
PSM-el. A fejezetben érintettem, hogy a PSM és vezetés kapcsolatat, melynek soran kitértem
a transzformacios, a szolgdld, a megengedd, a paternalisztikus vezetési stilusokra és ezek
PSM-el valé Osszefiiggéseire. A kovetkezO alfejezetben azokat a cikket idéztem, melyek a
PSM ¢és az elhivatottsag kapcsolatat kutattdk. Ennek soran hivatkoztam a hazai PSM
kutatasok eredményeire. A disszertacidoban szintén bemutatasra keriiltek azok a tanulmanyok,
melyek a PSM, az érzelmi intelligencia ¢és az érzelmi munka kapcsolatat vizsgaltak. A PSM
elmélet komplexitdsbol adoddan az empirikus eredmények ¢és az elméleti tanulmanyok
feltartdk a PSM negativ hatasait is, melyek ismerete segit arnyalni a disszertacidé kutatasi
eredményeinek az interpretalasat. Kitértem a PSM individualis fejlodésére, valamint arra,
hogy a PSM-re hogyan hat a szervezeti és a szocialis identitas. Bemutattam azokat a
tanulmanyokat, melyek olykor egymasnak is ellentmondanak abban a tekintetben, hogy a
PSM a pro-szocialis motivaciobol eredendden egy belsé személyiségjegyként értelmezheto-e,
vagy a kozszolgalati szervek szocializacidja soran alakul-e Ki. Kiilon fejezetben kertilt
bemutatasra, hogy a PSM, milyen direkt és indirekt hatassal bir a millenniumi generacio
szektor és munkahely valasztasi preferencidira. Az ezt kovetkez6 alfejezetben hivatkoztam
azokra a tanulmanyokra, melyek a PSM, valamint a személy és a szervezet illeszkedését

vizsgaltak meg.

1.5.1 KONKLUZIOK LEVONASA

A fejezet jellegébdl addddan az U tudomanyos eredmények elméletiek és arra
korlatozodnak, hogy Osszekapcsoljdk a magyar kozigazgatds-tudomany motivacio
kutatasainak eredményeit a nemzetkozi PSM szakirodalommal. Igy azonositasra keriiltek
azok a kutatasi iranyvonalak, amelyek segitségével Osszekapcsolhatova valnak a hazai
kozigazgatas-tudomany motivacié kutatdsainak az eredményei és a nemzetk6zi PSM
szakirodalom. Ezek az iranyvonalak:

1. Szakacs Gabor (2014) harom kiilonb6zé klaszterbe sorolta a motivacios

elméleteket. Ezek koziil 3.0 elméletek azok, melyek a belsé motivaciora épitve a
leginkabb Osszekapcsolhatok a PSM-el. Ennek az alapja, hogy a PSM is egy bels6

hajtoeréként értelmezi a kozosség szolgalatat. A jovében érdemes lenne annak a
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vizsgalata, hogy a magyar kozszolgalati tisztviselok személyiség vondsai koziil,
melyek motivaljak ket a k6zosség szolgalatara.

. A fentiekkel szoros Osszefiiggésben érdemes lenne megvizsgalni, hogy a négy
PSM faktor (Perry, 1996), hogyan és milyen mértékben jarul hozza a magyar
kozszolgalati dolgozok belsé motivacidjahoz. A négy faktor koziil, melyeik az,
amelyik kiemelkedd, melyik jarul leginkabb hozzad a magyar kdzszolgalati
dolgozdk motivaciojadhoz. Ez HR stratégai szempontbol azért kiemelkedden
fontos, mivel ezekkel a faktorokkal Ilehetne motivalni a kozszolgalati
tisztviseloket.

. A legtobb PSM tanulmany nem vizsgalja azt, hogy a versenyszféra és a kozszféra
kozott meglévd bérkiilonbségek, hogyan hatnak a koztisztviselok kozszolgélati
motivaciojara. Az eddigi PSM kutatasok csupéan azt kutattak, hogy a kdzszolgalati
dolgozok esetében a bérezés eredményesen hozzajarul-e a kozszolgalati dolgozok
motivacidjanak a ndvekedéséhez. Brewer, Coleman, Selden és Facer (2000) szerint
a bérezés nem emeli meg az amerikai kozszolgalati dolgozok PSM szintjét. Hazafi
Zoltan (2017) megemliti, hogy nalunk a verseny ¢és a kozszféraban a
realkereseteket Gsszehasonlitva a kiilonbség 19% volt 2016-ban. Erdemes lenne azt
megvizsgalni, hogy egy PSM alapit motivaciés rendszer a meglévd
bérkiilonbségek ellenére eredményesebben tudna-e csokkenteni a versenyszféra
elszivo hatasat. Ezt azaltal tudna elérni, hogy a motivacié fokuszat athelyezi a
belsé motivatorok alkalmazasara. A kozosség szolgalatdt egyfajta személyes
elhivatottsagként értelmezi, aminek az eredményeként mar a kivalasztasi eljaras
soran arra fokuszal, hogy a leendé munkatars magas PSM szinttel rendelkezzen.
GyOrfyné Kukoda Andrea (2013) az NKE hallgatoi kozott végzett egy motivacios
kutatast. Erdemes lenne azt megvizsgilni, vajon a kozszolgalati szakemberek
képzését veégz0 NKE-re felvett hallgatokra mennyire jellemzéd a képzés
megkezdése eldtt, hogy belsdleg motivaltak a kdzdsség szolgalata irdnt, illetve ez
az egyetemi évek alatt ez hogyan valtozik meg. Hasonlo vizsgalatra talalhato példa
a nemzetkdzi szakirodalomban, pl. Vandenabeele (2008), aki szerint a magas PSM
szinttel jellemezheté MA hallgatok inkdbb preferaljdk a kozszolgalati allasokat, €s
kevésbé tartjak vonzonak a versenyszféra altal kinalt lehetéségeket.

Szamos kutatés kezdte vizsgalni a PSM-t a kozszféra olyan teriiletein, melyek nem
tartoznak a kozszolgalathoz, pl. egészségiigy, oktatas (Brewer, Coleman, Selden és

Facer, 2000; Belle, 2013). Ezek a kutatasok bizonyitottak, hogy a PSM koncepcid
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kiterjeszthet6vé valt a kozszféra mas teriileteire is, illetve eredményesen tudott
hozz4jarulni, ahhoz, hogy a kozszféra kiilonboz6 teriiletein dolgozéd szakembereket
hatékonyan lehetett motivalni. Itthon is érdemes lenne Kkiterjeszteni a PSM
kutatasokat a kozszféra mas teriileteire is, hiszen szamos 0j kutatasi eredmény
mellett, hozza tudna jarulni ahhoz, hogy jobban megérthessiik, mi motivalja a
hazai kozszféra dolgozoit abban, hogy hosszu tavon a kozosség szolgalata mellett
kotelezodjenek el.

6. A magyar kozigazgatas-tudomany kutatéi a  koOzszolgalati  dolgozok
motivacidjanak a vizsgalattda soran szamos valtozo hatasat (pl. a szervezeti
elkotelezodését) bevonjak a vizsgalatukba. A szakirodalmi kutatasaim alapjan ezek
a vizsgalatok nem alkalmaznak modellezé technikakat, pl. utvonal elemzést,
regresszid elemzést. Ezek a modellek PSM szakirodalomban rendkiviil elterjedtek,
aminek az egyik eldnye, hogy a kiilonb6zé fogalmak kozotti elméleti
kapcsolatokat empirikusan is lehet tesztelni, emiatt fontos lenne, hogy ezek
statisztikai eljarasok a magyar kozigazgatas-tudomanyban is elterjedjenek. A
nemzetk6zi PSM szakirodalomban gyakran azt is megvizsgaljak, hogy a motivacio
¢és egy adott valtozo kozotti kapcsolatot befolyasol-e egy masik valtozot indirekt
modon. Erdemes lenne, ezeket a vizsgalati modszereket a magyar kozigazgatas-
tudomanyban is adaptalni, mivel ezzel jobban meg lehetne érteni a kdzszolgalati
szakemberek motivacidjat, ezaltal eredményesebben lehetne motivalni 6ket, ami
szorosan 0sszefligg a kdzszolgalat iranti lojalitassal.

7. A magyar kozigazgatas-tudomanyon beliil, Szakics Edua (2015) tanulmanya
kiilon hangsulyozza: a dolgozok ismerjék meg a szervezet misszidjat, illetve
azonosuljanak a szervezet céljaival, mivel ezek biztositjak, hogy a kozjo szolgalata
szamukra 6nallo belsd motivatorokként mitkodhessenek. Erdemes lenne annak a
vizsgalata, hogy a magyar kozszolgalat esetében a PSM hatassal van-e arra, hogy a
kozszolgalati dolgozo, mennyire tud azonosulni a szervezet céljaival, illetve a két
valtozo kozotti kapcesolatra, vajon mas valtoznak van-e interakcios hatasa.

A szakirodalmi kutatomunkat 2019, oktober 31-én lezartam, az azdta megjelent 0]

tanulmanyok kutatdsi eredményeit a disszertacido nem tartalmazza.
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2. EMPIRIKUS KUTATASOK

2.1. APSM MODELL MEGLAKOTASA PLS-SEM MODSZERREL

Ebben a fejezetben elészér bemutatom a PLS-SEM modszert. Ezt kovetéen
bemutatasra keriil a magyar kozszolgalatra megalkotott PSM modell. A fejezet célja, hogy
Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor (2018) altal megalkotott magyar PSM modell
eredményeit szemel6t tartva létrehozzak négy PSM modellt:

1. Aggregaltat, mely minden a harom vizsgéalatba bevont hivatasrend esetében
hasznalhato, azaz ennek a modellnek elkészitésekor valamennyi kozszolgalati
valaszadd valaszat tartalmazza.

2. Allamigazgatasban dolgozokra adaptadl PSM  modellt, mely csak az
allamigazgatasban dolgozok vélaszait tartalmazza.

3. Onkormanyzati igazgatasban dolgozokra adaptdl PSM modellt, csak az
onkormanyzati igazgatasban dolgozok valaszait tartalmazza.

4. Rendészetre adaptal PSM modellt, csak a rendészet teriiletén dolgozok valaszait
tartalmazza.

Ebben a fejezetben Osszehasonlitdsra keriil a négy modell. Feltirom a kiilonb6z6
modellek kozotti kiilonbségeket, illetve bemutatom ezeknek a kiilonbségeknek a lehetséges
okait. A korabban Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor (2018) altal megalkotott
modellt haszndlom az alabbi médositasokkal:

1. A valtozok koziil kihagyom az elhivatottsag valtozot, mivel az adatbazis nem
tartalmaz olyan itemeket, melyekkel megfelel6 faktor sullyal 1étre lehetne hozni az
elhivatottsdg faktort. A kihagyas melletti tovabbi érv: a szakirodalomban eddig
nagyon csekély szamu kutatds vizsgalta a PSM és az elhivatottsag kapcsolatat,
emiatt még nem jottek létre azok az elméleti modellek, melyeket felhasznalva
empirikusan lehetne vizsgalni az egyes hivatasrendek kozotti kiilonbségeket. Az
elméleti modellek hidnydban az empirikus eredményeket nehezen lehet a tagabb
elméleti kontextust figyelembe véve értelmezni.

2. A modellbe uj faktorként belevettem a munkahelyi biztonsag valtozot. Chen és
Hsieh (2015) szerint a munkahelyi biztonsag az egyik f6 oka annak, hogy a

kozszolgalati tisztviselok munkahelyként a kozszolgélatot valasztjdk a tobbi
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szféraval ellentétben. Ezt a kapcsolatot az eddigi magyar PSM kutatasok nem
vizsgaltak hivatasrendek szerinti bontasban.

Ebben a fejezetben az alabbi hipotéziseket tesztelem:

1. H(1) szerint a modellben beilleszthetd uj valtozoként a munkahelyi biztonsag.

2. H(2) szerint az elhivatottsdg valtozd kihagyasaval is létrehozhaté a magyar
kozszolgalatra adaptalhaté PSM modell.

3. H(3) szerint a kutatasba bevont valtozok specifikus indirekt hatasai (az indirekt
hatds fogalmat a kovetkezd alfejezetben ismertetem) eltérnek a hivatasrendek
szerinti bontasban.

4. H(4) szerint a kutatasba bevont valtozok direkt hatasai (a direkt hatas fogalmat a

kovetkezd alfejezetben ismertetem) eltérnek a hivatasrendek szerinti bontasban.

2.1.1. A PLS -SEM UTVONALELEMZES BEMUTATASA

Kovécs Péter®! és Bodnar Gabor®? (2016) szerint az itvonalelemzés egymasra épiilé
regresszios modellek Osszessége. Utvonal elemzést futtathatunk faktorok kozott, ehhez két
statisztikai modszerre van sziikség: a faktor elemzésre és a regresszid elemzésre. Fontos
megjegyezni, hogy ebben az esetben két eljarasnak szimultan modon kell megtorténnie, amire
megoldast jelenthet a PLS-SEM (Partial Least Squares — Structural Equation Modeling;
magyarul: parcialis legkisebb négyzetek — strukturalis egyenlet modell). A modell elénye,
hogy nem koveteli meg a normal eloszlast, illetve kis elemszamu mintan is futtathato.

A fentiekhez Kazar Klara®® (2014) hozzateszi: a nemzetkdzi szakirodalomban a latens
valtozok kozotti kapcsolatokat gyakran vizsgaljak a PLS-SEM modszerrel, ez a hazai
szakirodalomban csak az utobbi iddben kezd népszertivé valni. A szerzd szerint a strukturalis
egyenlet modellek két fajtajat kiilonboztethetjiik meg, melyek a Kovariancia alaptak és a
variancia alapuak. A variancia alaptiak k6z¢ tartozik a PLS-SEM moddszer is. A modszerrel a
latens valtozok kozotti kapcsolat lehet vizsgalni. Latens valtozonak tekintjiikk azokat az
elméleti koncepciokat, melyeket kdzvetleniil nem tudunk mérni, ehhez kozvetleniil mérhetd
manifeszt valtozokra (mas néven indikatorokra) van sziikség. Ezeket a latens valtozokat 1étre

lehet hozni a faktor elemzéssel; az igy létrejott valtozok kozotti kapcsolatot lehet tesztelni
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regresszid elemzéssel. A latens valtozok mérése azért bir kiemelt jelentdséggel, mert Kovacs
Attila®* (2015) szerint a tarsadalomtudomanyokon beliil gyakoriak az olyan elméleti
fogalmak, melyek kozvetleniil nem figyelheték meg, csak mas valtozokon keresztiil. Ehhez T.
Nagy Judit®® és Bernschiitz Maria® (2017) hozzateszik, hogy ez a moédszer a viselkedés
tudomanyban is nagyon elterjedt, illetve leggyakrabban az alabbi teriileteken alkalmazzak:
stratégiai és informaciés menedzsment, marketing kutatés, szervezeti viselkedés, valamint a
fogyasztoi magatartas vizsgalata. A modszert alkalmazzak attitlidok, képességek €s szandékok
vizsgalatara is. A disszertacidban a PLS modszerrel a kozszolgalati dolgozok szervezeti
viselkedését, attitiidjeit és a szandékait vizsgalom a PSM vonatkozasaban.

Kazar Kléra (2014) szerint a SEM két részbdl all 6ssze, melyek a kiilsé (mérési) és a
belsd (strukturalis). ,,A kiilsé modell a manifeszt és a latens valtozok kozotti 6sszefiiggéseket,
regresszids egyenleteket jelenti, mig a belsd modell a latens valtozok kapcsolatait méri, az
ezek kozotti regresszios egyenleteket, utakat adja” (Kazar Klara, 2014., p. 35.). A szerz6
szerint a latens valtozok koziil a fiiggetleneket exogén valtozoknak, mig fiiggdket endogén
valtozoknak nevezzilk. Az exogén valtozokat minden esetben magyarazd valtozonak
tekintjiik. Az endogén valtozok lehetnek célvaltozok és mas endogén valtozok kapcsolatiban
magyarazo valtozok is.

Kazar Klara (2014) szerint a latens valtozok és az indikatrok kapcsolatanak az irdnya
alapjan két modellt kiilonboztethetiink meg, melyek a reflektiv és a formativ. A reflektiv
modellek esetében az indikatorok a latens valtozok okozataként értelmezheték. Pl. az emberi
alloképesség megjelenhet pulzus szam valtozdsdban. A formativ modellek esetében az
indikatorok a latens valtozok okai, pl. az emberi alloképességre tekinthetiink latens
valtozoként, aminek az indikéator valtozoi az edz€s intenzitasa és a taplalkozas mindsége.

A fentiekhez Mitev Ariel*” és Kelemen-Erdés Anik6®® (2017) hozzateszi, hogy
jelenleg a PLS kutatasok egyetlen egy modell illeszkedési mutatot hasznalnak ez a SRMR.
(Square Root Mean Square Residual, magyarul: standardizalt rezidualis négyzetes kozépérték.
Az SRMR ¢érétke mindig 0 és 1 kozé esik. Az érték azt mutatja meg: az elméletileg
feltételezett modell, mennyire illeszkedik az empirikus adatokra.) A szerzok szerint a faktor
elemzéshez kapcsolodoan a konvergenciat a standardizalt faktorsulyokon keresztiil lehet

mérni, aminek az érvényességét a Cronbach-alfa reprezentalja, aminek a 0,7-es érték felett

34K ovacs Attila PhD, Kiiliigyi és Kiilgazdasagi Intézet kutatdja
35T. Nagy Judit PhD, egyetemi oktato

%Bernschiitz Maria PhD, egyetemi oktato

$"Mitev Ariel PhD, egyetemi oktatd

¥Kelemen-Erdés Aniké PhD, egyetemi oktato

114



kell lennie. A konvergencia érvényességét az AVE (atlagos kivonatolt variancia) mutatja meg,
ennek az értéknek 0,5 felett kell lennie. A Fornell és Larcker teszttel mérhetd a
diszkriminancia érvényessége. A proba szerint ,,az AVE mutatobnak minden esetben
nagyobbnak kell lennie, mint a konstrukciok kozti korrelacid négyzete” (Mitev Ariel és
Kelemen-Erdés Aniko, 2017., p. 30.).

Koviacs Attila (2015) szerint az Gtvonalelemzést vizualisan is abrazolhatjuk. Ebben az
esetben minden latens fliggd valtozo feldl mutat egy nyil egy masik latens valtozd iranyaba,
illetve a nyilak mutathatnak a latens magyarazo valtozobdl a latens eredmény valtozoé felé is.
A nyilak vastagsaga a korrelacid erdsségére utal. Az abran a latens valtozokat korrel, vagy
ellipszissel jelolhetjiik, mig a megfigyelt valtozokat négyzet, vagy téglalap szemlélteti.

T. Nagy Judit és Bernschiitz Maria (2017) szerint a latens valtozok tesztelése soran
gyakran el6fordul, hogy a vizsgalatba bevont személyek eltéréen vélekednek és értelmezik a
kutatasban vizsgalt valtozokat, vagyis a vizsgalati minta heterogénné valik. Ha az elemzés
soran a heterogén mintdt homogénnek tekintjiik, akkor a csoport specifikus hatdsok képesek
kioltani egymast, ami félreértelmezésekhez €és hibds konkluziok levonasdhoz vezethet. Ezt a
problémat lehet orvosolni a PLS-MGA (multi group analysis — tobbcsoportos elemzés)
modszerrel, mely figyelembe veszi a minta heterogenitasat. A PLS-MGA egy 6sszefoglalo
elnevezés, olyan statisztikai eljarasokra vonatkozik, melyek PLS elemzés futtataskor elore
meghatarozott csoportokat hasonlitanak 0ssze az utegyiitthatok alapjan. Egyik ilyen eljaras a
bootsrapping, mely egy nem paraméteres proba, igy nem eldfeltétele a normal eloszlas. A
bootsrapping az alabbi mutatokat hasznélja: ut-egyiitthatd, Cronbach-alfa, R%. Az eljaras
soran az eredeti mintdra 0gy tekintiink, mint az alapsokasagra és ebbdl véletlen mddon
vesziink Ujabb mintakat. Az igy Gjonnan létrejott mintdkon PLS utmodell elemzést futtatunk,
majd kiszamoljuk a bootstrap egyiitthatokat. Ezt kovetden megbecsiilhetjiik a bootstrap
mintdk kiilonbozd statisztikait, majd ezeket az eredményeket Osszehasonlitjuk az eredeti
mintaval. Ezeket az 6sszehasonlitasokat T statisztikaval végezziik.

A medidcios elemzéssel a kozvetett hatasok vizsgalhatok. A kozvetett, mas néven
indirekt hatasok az Osszes olyan utat tartalmazzak, melyek egy valtozobol egy masik fiiggd
valtozoba elvezet. Egyes kozbiilsd valtozok hatasa, emiatt ismeretlen marad. Tudomanyos
szempontbol gyakran érdekes lehet megismerni egy-egy valtozo-csoport kozvetité hatasat,

kiilonosen akkor, ha szignifikans kiilonbségeket keresiink a kiilonbdz6 karakterisztikaju
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csoportok kozott. Az ilyen hatasokat specifikus kozvetett hatdsoknak nevezziik (Fiistos
L4sz16%°, 2009). Az indirekt hatasokat bootsrapping elemzéssel lehet tesztelni.

A fentieket 0sszefoglalva a PLS-SEM moddszer a nemzetkozi szakirodalomban azért
népszerti mert:

1. A PLS reflektiv és formativ modellek esetében is alkalmazhato.

2. A PLS segitségével bonyolult Gitvonalelemzések is elkészithetdk.

3. A PLS nem koveteli meg a normal eloszlast.

4. A PLS kis elemszamu mintan is futtathato.

A disszertacioban a PLS elemzés elkészitéséhez a SmartPLS programot hasznalom. A

leird statisztikak elkészitéséhez SPPS programot hasznalok.

2.1.2. A VIZSGALATI MINTA OSSZETETELE

A disszertacioban egy korabbi kutatds soran felvett adatbazison végzek
masodelemzést. Az elemzés adatbazisat KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 nevii, A jo
kormanyzast megalapozd kozszolgalat-fejlesztés projekt keretei kozott 2018-ban végzett
kutatds adta. Az akkor felvett kutatdsi eredményeket A kozszolgalati tisztviselok élet és
munkakoriilményei, tarsadalmi helyzete Magyarorszagon cimii konyv (megjelenés alatt)
tartalmazza, illetve részletesen elemzi a kutatdsi eredményeket. A vizsgalatot az NKE-en
alakult kutatoi csoport végezte, amelynek én is tagja lehettem. Az el6bb emlitett konyv
részletesen tartalmazza a kutatdsban hasznalt kérddiv leirast. Ezért a disszertacioban csak a
kérdoiv faktorainak a felsorolasara szoritkozom. A kérd6iv Osszesen kilenc faktort
tartalmazott:

1. Alapadatok. Ezzel a faktorral a vizsgalati személyek demografiai adatait, iskolai

végzettségeit, korabbi munkatapasztalatait vizsgaltuk. Tovabba rakérdeztiink arra
is, hogy a kérddiv kitoltésének az idépontjaban, melyik hivatasrendben dolgozott a
valaszado.

2. A kozszolgalati munkavégzéssel kapcsolatos jellemzdk. Ezzel a faktorral kutattuk

a munkavégzés jellegét, nehézségét, az autondmiat és a munkaidd beosztast.
3. A kozszolgalati szervezet miikodése. Ezzel a faktorral kutattuk a szervezetben

dolgozok létszamat, a szervezeti stratégiat, a szervezeti kulturat, a szervezeti
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stratégiat, a HR osztalyok megitélését. Szintén ezzel a faktorral vizsgaltuk, hogy a
valaszado szervezeti egysége kiils6, vagy belso ligyfélkorrel dolgozik-e.

4. A vezetési és az iranyitasi rendszer jellemz0i a kézszolgalatban. Ezzel a faktorral
teszteltilk a szervezeten beliili hierarchiat, a vezetési gyakorlatot és stilust, a
munkacsoportok miikdodését, a szervezeti kommunikaciot, a szervezeten beliili
érdekegyeztetést.

5. Kozszolgalati életpalyak, karrier. Ez a faktor vizsgalta a kdzszolgalaton beliil az
elorelépés lehetOségét, a karriermenedzsmentet, a karrierfejlesztést, a bérezést és
az egyéb juttatasokat.

6. Az onkormanyzatoknal folyé emberi er6forras gazdalkodast. Az ehhez a faktorhoz
tartozo kérdéseket csak az Onkormanyzati dolgozok esetében tettiik fel. Ezzel a
dimenzidval az Onkorményzati igazgatason beliili HR folyamatokat ¢és azok
stratégai szintll integraltsagat vizsgaltuk.

7. A személyi allomanynak a szakmai és intellektualis jellemz6i a kozszolgalati
tisztvisel6k tovabbképzése. Ezzel a dimenzioval Kkutattuk a szakmai feladatok
ellatashoz sziikséges kompetencidk meglétét. Ezzel a kérdéscsoporttal kutattuk azt
is, hogy az elmult 6t évben a vizsgalati személy részt vett-e iskolarendszeri
képzésen, pl. NKE PhD képzésein. Szintén megkérdeztiik a valaszadokat, hogy a
sajat munkakoriik betoltéséhez, mely iskolai végzettségek az elvartak, illetve
kellett-e tovabbképzéseken részt vennilik. Ezzel a faktorral vizsgaltuk a
kozszolgalaton beliili tudasmenedzsment mitkodeését is.

8. Osztonzésmenedzsment a kozszolgalatban. Ezzel a faktorral azt kutattuk, mely
tényezOk jarulnak hozza az illetmény megallapitasdhoz, illetve a bérek emelése és
eltéritése, mely tényezOktdl fliggott. Ezzel a faktorral megvizsgaltuk, hogy az
elmult 5 évben a dolgozok szadmara, milyen béren kiviili juttatasokat biztositottak.
Ezzel a faktorral kutattuk a dolgozdk potencialis motivacios lehetOségeit.

9. A kozszolgalat életmindsége. Ezzel a faktorral vizsgaltuk a munkavégzéshez
sziikséges eszkdzoket, a munkakdrnyezetet, a munkahelyi biztonsagot, a munka és
a maganélet egyensulyat, a munkahelyi légkort, a munkahelyi stresszt, az
onmegvalodsitast, a fluktudciot, az elkotelezodést.

Az akkori kutatas soran az adatokat nem elemeztiik PLS-SEM modellel, illetve nem is

hoztunk létre PSM modelleket.

A kutatasba harom kiilonb6z6 hivatasrendben dolgozo személyeket vontunk be. Ezek

a hivatasrendek: az Onkormanyzati igazgatds, a kozponti kozigazgatds és a rendészet. A
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vizsgalatba (n=1626) személy vett részt. A vizsgalati személyek nem szerinti megoszlasat 1.

tablazat szemlélteti.

1. tablazat: a valaszadok nemek szerinti megoszlasa.

Nem Személyek szama Szazalékos megoszlas
Férfi 591 36%
N6 1035 64%
Osszesen 1626 100%

Forras: sajat szerkesztés.

Minta atlagéletkora (m = 44,29; SD =9,19).
A valaszadok iskolai végzettségét a 2. tablazat tartalmazza. Az egyes kérdésekre nem
miden vizsgalati személy valaszolt, ezért a tablazatokban az Osszesen sorban, illetve a

diagramokhoz tartoz6 magyarazd szovegben feltlintettem: az adott kérdésre hany vélasz

érkezett.

2. tablazat: a minta iskolai végzettségének a megoszlasa.

Iskolai végzettség Személyek szama Szazalékos megoszlas
8 altalanos (régen 4 polgari) 2 0,12%
Szakiskola,
2 0,12%
szakmunkasképzd
Szakkozépiskolai érettségi 88 5,43%
Gimndziumi érettségi 43 2,65%

Fels6foku szakképzés,

érettségihez kotott 51 3,14%
szakképzés
Fdiskola (BSC), felséfoku
alapképzés (BA) e A4,04%
Egyetem (MSC),
mesterképzés (MA), 712 43,90%
osztatlan egyetemi képzés
Osszesen 1622 100%

Forras: sajat szerkesztés.
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Arra kérdésre, hogy a valaszadd rendelkezik-e tudomanyos fokozattal Osszesen

(n=1611) személy valaszolt. A kérdésre adott eredményeket a 3. tdblazat mutatja be.

3. tablazat: annak a megoszlasa, hogy a valaszadok rendelkeznek-e tudomanyos

fokozattal.

Tudoményos fokozattal

rendelkezik-e

Személyek szama

Széazalékos megoszlas

Igen 38 2%
Nem 1573 98%
Osszesen 1611 100%

Forras: sajat szerkesztés.

A 4. tablazat azt mutatja be, hogy vizsgalatba bevont valaszadok, mely hivatasrendben

dolgoznak. Erre a kérdésre, nem mindegyik valaszad6 valaszolt, igy (n=1575) személy
valasza lathat6 a tablazatban. A tovabbiakban csak azoknak a személyeknek a valaszait

elemzem, akik megadték, hogy melyik hivatasrendben dolgoznak.

4. tablazat: a valaszadok hivatasrendek szerinti megoszlasa.

Hivatasrendek Személyek szama Szazalékos megoszlas
Allamigazgatas 918 58%
Onkorményzati igazgatas 454 29%
Rendvédelem 203 13%
Osszesen 1575 100%

Forras: sajat szerkesztés.

2.1.3. EREDMENYEK

A PSM modell az alabbi faktorokat tartalmazza: motivacio, szervezeti elkotelezodés,
észlelt tarsadalmi hatas, munkahelyi elégedettség, munkahelyi biztonsag. A faktorokhoz a
kérdoiv kiilonbozo allitasait rendeltem, melyeket az 5. tablazat szemlélteti. Az egyes cellak az

allitasok faktorsulyait mutatjak.
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5. tablazat: a faktorok és a hozzajuk rendelt itemek faktor sulyai, (n=1557).

Itemek Faktorok
Syerveset Eszlelt | Munkahelyi | Munkahelyi
Motivacid tarsadalmi | elégedettség | biztonsag
elkotelezddés
hatas
Munkamat, teljesitményemet erkolcsileg elismerik. 0,838
Munkatarsaimtol megkapom a megérdemelt megbecsiilést. 0,643
Vezetéimtdl megkapom a megérdemelt megbecsiilést. 0,861
Nehéz helyzetekben a vezetéimtdl megkapom a megfeleld tamogatast. 0,782
Biiszke vagyok arra, hogy ennél a szervezetnél dolgozom. 0,878
Teljes mértékben a szervezet részének érzem magam. 0,829
Munkahelyem elismert, j6 hirnévnek 6rvend. 0,891
Azt tapasztalom, hogy az emberek jo érzésekkel viseltetnek a szervezetiinkben
dolgozo kozszolgalati tisztviselOk irant, tisztelik, becsiilik oket. 0,803
A tarsadalom és a kozeg, amelyben dolgozunk ismeri a szervezet kiildetését,
feladatait, az itt végzett munka tarsadalmi jelentdségét. 0.697
Azt tapasztalom, hogy az emberek jo €érzésekkel viseltetnek a szervezetiink irant, 0.802
tisztelik, becsiilik az itt folyd munkat.
Nyugodt szivvel ajanlandm munkahelyemet a munkéat keresd barataimnak. 0,743
Csak ritkan, vagy egyaltalan nem gondolok arra, hogy munkahelyet véaltoztassak. 0,709
Nehéz szivvel valnék meg a munkahelyemtol. 0,782




Itemek Faktorok
Motivacio | Szervezeti Eszlelt | Munkahelyi | Munkahelyi
elkotelezddés | tarsadalmi | elégedettség | biztonsag
hatés
Széndékaim szerint egy év mulva is jelenlegi munkahelyemen fogok dolgozni. 0,737
Szandékaim szerint harom év mulva is jelenlegi munkahelyemen fogok dolgozni. 0,703
Elképzelhetonek tartom, hogy akar a nyugdijazasomig a munkahelyemen maradok. 0,727
Anyagi szempontbdl biztosnak, megalapozottnak érzem sajat jovomet. 0,705
Az erkolcsi €s egzisztencialis szempontokat figyelembe véve biztosnak érzem sajat 0,734

jovOmet.

Forras: sajat szerkesztés.
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Mindegyik modell esetében elkészitettem az tvonal elemzéseket. A PLS-SEM-nek
nem feltétele a normal eloszlas, ezért ezt kiilon nem teszteltem. A kovetkezd 1épésben a
modell illeszkedést ellendriztem: SRMR érétke 0,07. A SmartPLS programot gyarto
SmartPLS GmbH tajékoztatoja’® szerint SRMR 0,08 alatt tekintheté megfelelének. Ezt
kovetéen ellenériztem a Cronbach-alfa, és AVE érétkeket, lasd a 6. tablazatot. A
diszkriminancia érvényességet Fornell-Lacker probaval ellendriztem, lasd a 7. tablazatot. Az
elébb felsorolt mutatok mindegyike megfelel a szakirodalomban meghatarozott

kritériumoknak.

6. tablazat: a modell Cronbach-alfa és az AVE érétkei, (n=1575).

Cronbach-alfa AVE
Motivacio 0,86 0,62
Szervezeti

0,84 0,73

elkotelezodés
Eszlelt tarsadalmi hatéas 0,87 0,64

Munkahelyi
0,79 0,56

elégedettség
Munkahelyi biztonsag 0,84 0,52

Forras: sajat szerkesztés.

OHTTPS://WWW.SMARTPLS.COM/DOCUMENTATION/FUNCTIONALITIES/MODEL -FIT.
Letoltve: 2019 06. 01.
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7. tablazat: Fornell-Lacker proba, (n=1575).

| Munkahelyi | Szervezeti Eszlelt
Munkahelyi
Motivacio ‘ elégedettség | elkotelezddés | tarsadalmi
biztonsag
hatas
Motivacid 0,79
Munkahelyi
0,41 0,72
biztonsag
Munkahelyi 0,75
0,54 0,71
elégedettség
Szervezeti 0,80 0,85
0,52 0,51
elkotelezddés
Eszlelt tarsadalmi
0,39 0,29 0,52 0,58 0,80
hatas

Forras: sajat szerkesztés.

A 9. abra szemlélteti az aggregalt modellt. A modellben valamennyi ut szignifikans. A

modellben a legnagyobb magyarazott variancidval a munkahelyi elégedettség (r?=0,576) és a

szervezeti elkotelezédés (r=0,505) bir. Az utak tekintetében a legerésebb a korrelacio

(r=0,621) a munkahelyi elégedettség és az észlelt tarsadalmi hatas kozott. Kozepesen erds a

kapcsolat a munkahelyi biztonsag és munkahelyi elégedettség (r=0,586) kozott. Nagyon

gyenge, de szignifikansan negativ korrelaci6 talalhatdo a munkahelyi biztonsag és az észlelt

tarsadalmi hatas kozott (r=-0,148). Mivel nagyon gyenge a korrelacid, emiatt ezt az

eredményt, koriiltekintden szabad csak értelmezni.
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Szervezeti
elkotelezédés

Motivacid

. Eszlelt tarsadalmi
"~ hatds

0,621%**

0,586%**

Munkahelyi biztonsag Munkahelyi elégedettség

***p<(,01
9. dbra: aggregdlt modell, mely mindegyik hivatasrendben dolgozé személy vdlaszat
tartalmazza (n=1575). Sajat szerkesztés.

A 10. abra szemlélteti az allamigazgatasi dolgozokra adaptalt modellt, mely csak a
szignifikans utakat tartalmazza. Ennél modellnél a valtozok kozotti utak jelentdsen
modosultak, az aggregalt modellel Osszehasonlitva. A legfobb valtozas, hogy az
allamigazgatas modellben az észlelt tarsadalmi hatds nincsen kapcsolatban a munkahelyi
elégedettséggel, viszont a motivacioval egyiitt jar, bar nagyon gyenge a kapcsolat (r=0,116).
A legnagyobb a megmagyarazott variancisja a munkahelyi elégedettségnek (r?=0,569) van. A
modellen beliil a legerdsebb a korrelaci6 a munkahelyi biztonsag és a munkahelyi
elégedettség kozott (r=0,633). Szintén erds a korrelacidé a szervezeti elkotelezodés és az

észlelt tarsadalmi hatas kozott (r=0,529).
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Szervezeti
elkotelezédés

Motivacid

. Eszlelt tarsadalmi
— "~ hatds

0,421%*%

0,633%%*

Munkahelyi biztonsag Munkahelyi elégedettség

***p<0,01
10. dbra: dallamigazgatasi modell, mely az dllamigazgatasban dolgozo személyek valaszait

tartalmazza (n=918). Sajdt szerkesztés.

A 11. abra szemlélteti az 6nkormanyzati igazgatasban dolgozokra adaptalt modellt,
mely csak a szignifikdns utakat tartalmazza. A modellben a szervezeti elkotelezddeés
rendelkezik a legnagyobb megmagyarazott varianciaval (r>=670). A munkahelyi elégedettség
megmagyarazott variancidja (r’=650). A szervezeti elkotelezddés és a munkahelyi
elégedettség kozotti korrelacio nagyon erés (n=0,818). A fontebbi modellekben a szervezeti
elkotelez6dés és a munkahelyi elégedettség nem korreldl. Az Onkormanyzati tisztviselok
esetében a munkahelyi elégedettség erdteljesen egylitt jar a szervezeti elkotelezddéssel. Az
erdteljes kapcsolat felveti, hogy az oOnkormanyzati dolgozok esetében a munkahelyi
elégedettség és a szervezeti elkotelezddés elvalaszthatd fogalmak-e, vagy esetiikben a
szakirodalomban meghatarozott elméleti fogalmak nem valaszthatok szét. Ezt tamaszthatja
ala, hogy a modellben a munkahelyi elégedettség megmagyarazott varianciaja iS magas
(r?=0,650). Kdzepesen erds a korrelacié a munkahelyi elégedettség és a munkahelyi biztonsag
(r=0,524) kozott. Szintén kozepes a korrelacido az észlelt tarsadalmi hatas és a szervezeti
elkdtelez6dés kozott (r=0,508). Az dnkormdanyzati dolgozok esetében nincsen korrelacio a

motivacio és a szervezeti elkotelezodés kozott.
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Szervezeti

Motivacia

0,818*%**

0,397%%*

(R°]
0,524%** 0,650

Munkahelyi biztonsag

*x%P<0,01

elkotelezédés

0,508 ***

Eszlelt tarsadalmi
hatés

Munkahelyi elégedettség

11. dbra: onkormanyzati igazgatdasi modell, mely az énkormanyzati igazgatisban dolgozo

személyek valaszat tartalmazza (n=454). Sajat szerkesztés.

A 12. abra szemlélteti a rendvédelemben dolgozokra adaptalt modellt, mely csak a

szignifikans utakat tartalmazza. Ebben a modellben szignifikans a kapcsolat a munkahelyi

elégedettség és az észlelt tarsadalmi hatds kozott (r=0,684), illetve nincs kapcsolat a

szervezeti elkotelezOdés és az észlelt tarsadalmi hatds kozott. Kozepes a korrelacid a

munkahelyi biztonsag és a munkahelyi elégedettség kozott (r=0,531). A legnagyobb

megmagyarazott variancidval (1?=0,665) a szervezeti elkdtelezodés bir. A munkahelyi

elégedettség megmagyarazott varianciaja (r’=0,564).
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[R7] Szervezeti
0,665 elkotelezédés

Motivacia

0,815%** )
Eszlelt tarsadalmi
hatés

0,458%*%

0,531%* . .
Munkahelyi biztonsag Munkahelyi elégedettség

***p<0,01
12. dbra: rendvédelmi modell, mely a rendvédelemben dolgozé személyek valaszat

tartalmazza (n=203). Sajdt szerkesztés.

Ezt kovetden MGA moddszerrel 6sszehasonlitottam a hdrom hivatasrendet l4sd a 8. a 9.
¢s a 10. tablazatot. Szignifikans a kiilonbség az allamigazgatasban és az Onkormanyzati
igazgatasban dolgozok kozott két-két valtozd interakcidja esetében talalhatoé. Ezek: a
motivacio hatdsa a szervezeti elkotelezédésre, illetve az észlelt tarsadalmi hatas hatasa a
szervezeti elkotelezOdésre. Ebbdl kovetkezik, hogy a kozszolgalati mintan a hivatasrendek
szerint két esetben taldlhatunk csoport specifikus hatast. A szervezeti elkotelezddés valtozora
a motivacid €s az észlelt tarsadalmi hatds masképpen hat az Onkormdanyzati igazgatasban
dolgozok esetében és az allamigazgatisban dolgozok esetében. Osszességében, a minta
heterogenitdsa ellenére (vagyis, hogy harom kiilonb6zd hivatasrend valaszat tartalmazza) az
egyes valtozok hatasaban nincsenek 1ényeges kiilonbségek a kiilonbozé hivatasrendek kozott.
Ebbdl az is kovetkezik, hogy kozszolgélat vizsgdlt harom hivatasrendjében a valtozok
egymasra gyakorolt hatdsai nagyrészt megegyeznek, kozottiik a fontebb emlitett valtozok

kivételével, lényeges kiilonbségek nem mutathatdk ki.
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8. tablazat: kiilonbségek a rendvédelemben (n=203) és az allamigazgatasban (n=918)
dolgozok kozott PLS-MGA moédszerrel

Latens valtozok kozotti kapcesolat Ut-egyiitthat6 kiilonbségek P értek
Motivacio -> Munkahelyi biztonsag 0,4 0,67
Motivacid ->Munkahelyi
0,8 0,41
elégedettség
Motivacié ->Szervezeti
0,16 0,10
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->
0,01 0,94
Munkahelyi elégedettség
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti
0,16 0,09
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->Eszlelt
0,07 0,55
tarsadalmi hatés
Munkahelyi elégedettség ->Eszlelt
0,15 0,16
tarsadalmi hatas
Eszlelt tarsadalmi hatés ->
: 0,05 0,57
Szervezeti elkotelezodés

Forras: sajat szerkesztés.

*P<0,05
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9. tablazat: kiilonbségek a rendvédelemben (N=203) és az onkormanyzati igazgatasban

(n=454) dolgozok kozott PLS-MGA modszerrel

Latens valtozok kozotti kapcesolat Ut-egyiitthat6 kiilonbségek P érték
Motivacio -> Munkahelyi biztonsag 0,06 0,59
Motivacid ->Munkahelyi
0,07 0,56
elégedettség
Motivacié ->Szervezeti
0,01 0,90
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->
0,03 0,79
Munkahelyi elégedettség
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti
0,12 0,33
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->Eszlelt
0,07 0,61
tarsadalmi hatés
Munkahelyi elégedettség ->Eszlelt
0,11 0,41
tarsadalmi hatas
Eszlelt tarsadalmi hatés ->
0,10 0,40
Szervezeti elkotelezddés

Forras: sajat szerkesztés.

*P<0,05
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10. tablazat: kiilonbségek az allamigazgatasban (n=918) és az 6nkormanyzati
igazgatasban (n=454) dolgozok kozott PLS-MGA modszerrel

Latens valtozok kozotti kapcesolat Ut-egyiitthat6 kiilonbségek P értek
Motivacio -> Munkahelyi biztonsag 0,03 0,73
Motivacid ->Munkahelyi
0,15 0,06
elégedettség
Motivacié ->Szervezeti
0,17 0,02*
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->
0,04 0,61
Munkahelyi elégedettség
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti
0,04 0,55
elkotelezddés
Munkahelyi biztonsag ->Eszlelt
0,00 0,98
tarsadalmi hatés
Munkahelyi elégedettség ->Eszlelt
0,04 0,61
tarsadalmi hatas
Eszlelt tarsadalmi hatés ->
0,14 0,04*
Szervezeti elkotelezddés

Forras: sajat szerkesztés.

*P<0,05

A kovetkezd 1épésben medidcios elemzést végeztem, mellyel a specifikus kozvetett
hatasokat teszteltem az allamigazgatgatasban, az Onkormanyzati igazgatasba és
rendvédelemben dolgozok esetében. Az eredményeket a Hiba! A hivatkozasi forras nem
talalhat6.. Hiba! A hivatkozasi forras nem talalhato.. és a Hiba! A hivatkozasi forras
nem talalhato.. tablazatok szemléltetik. A tablazatok csak a szignifikdns eredményeket
tartalmazzak.

Az allamigazgatasban dolgozok vizsgalatakor a motivacié négy kiilonbozd esetben
gyakorol indirekt specifikus hatast mas valtozokra, lasd 11. tablazat. Ezzel ellentétben az
Onkormanyzati igazgatasban dolgozok és a rendvédelemben munkat vallalok vizsgalatakor a
motivacid csupan négy esetben gyakorol indirekt specifikus hatast mas valtozokra. Az

allamigazgatasban a motivacié a munkahelyi elégedettségre, a szervezeti elkdtelezddésre és
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az észlelt tarsadalmi hatasra bir indirekt specifikus hatdssal. Az észlelt tarsadalmi hatasra
szintén indirekt specifikus hatast gyakorol a munkahelyi biztonsag. A fentiek alapjan az
allamigazgatasdban dolgozok PSM modelljében a motivacio a direkt hatasok mellett az 6sszes
tobbi valtozora is képes hatni indirekt specifikus hatassal, vagyis: az allamigazgatasban
dolgozok esetében a motivacid kiemelt jelentoséggel bir, hiszen ennek az erdsodése a
munkahelyi biztonsagon keresztiil képes megnovelni a szervezet iranti elkotelezodést. Egy
masik fontos eredmény, hogy az allamigazgatasban dolgozdk esetében a motivacio a
munkahelyi biztonsagon keresztiil a munkahelyi elégedettségre is hat. Ebbdl kovetkezik, hogy
az allamigazgatason belill a stratégiai emberi eréforrds menedzsment megalkotdsa sordn a
vezetoknek kiemelt figyelmet érdemes forditaniuk a motivaciora, hiszen ezzel eredményesen
lehet 6sztondzni a munkavallalokat, illetve novelni az elégedettségiiket és a lojalitasukat a

munkahelyiik irdnt.

11. tablazat: a 2. Modell esetében a specifikus indirekt hatasok elemzése (n=918)

Eredeti T

Tényezdparok tesztelése ‘ o
mintaban | statisztika

Motivaci6 -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség 0,27 7,55%**
Motivéci6 -> Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkitelez6dés 0,18 6,25***
Motivaci6 -> Szervezeti elkdtelezddés -> Eszlelt tarsadalmi hatés 0,16 4,66***

Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkotelez6dés -> Eszlelt
0,22 7,53***
tarsadalmi hatas

Motivacio -> Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkotelezddés ->
, 0,09 5,74***
Eszlelt tarsadalmi hatas

***p<0,01; **p<0,05

Forras: Sajat szerkesztés.

Az Onkormanyzati dolgozok esetében a motivacido hatdsa tobb specifikus indirekt
hatdson keresztiil is jelentkezik, lasd 12. tdblazat. Az allamigazgatastol eltéron a motivacio az
Onkormanyzati igazgatdsban dolgozok esetében az észlelt tarsadalmi hatidsra nem csak a
munkahelyi biztonsag és a Szervezeti elkdtelezOdés valtozokon keresztiil hat, hanem a
munkahelyi elégedettségen keresztiil is. Tovabbi kiilonbség, hogy az dnkorményzati dolgozdk
esetében a munkahelyi elégedettség is specifikus indirekt kapcsolatba all az észlelt tarsadalmi

hatéssal. Osszességében, az Onkorményzati dolgozok esetében a specifikus indirekt
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kapcsolatok nem térnek el jelentésen az 4allamigazgatisban tapasztalhaté indirekt
kapcsolatoktol. A f6 kiilonbség, hogy az dnkormanyzati igazgatdsban dolgozok esetében a
motivacio tobb utvonalon keresztiil tud hatni a vizsgalatba bevont valtozokra. Ebbdl
kovetkezik, hogy az 6nkormanyzati dolgozok esetében a motivacié specifikus indirekt hatasa
tobb valtozoéra képes hatni, mint az allamigazgatas esetében. Ebbdl kovetkezik, hogy az
Oonkormanyzati emberi eréforrds gazdalkodas soran jelentdsebb hangsulyt érdemes helyezni a
motivaciora, mint az allamigazgatasban munkat vallalok esetében, mivel a motivacio
potencialis hianya jelentésen tudja gyengiteni a szervezeti elkotelezOdést, a munkahelyi

elégedettséget, ami mind az egyéni, mind a szervezeti teljesitmény romlasat tudja eldidézni.

12. tablazat: a 3. Modell esetében a specifikus indirekt hatasok elemzése (n=454)

Eredeti T
Tényezdparok tesztelése ) o
mintaban | statisztika

Motivaci6 -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség 0,21 3,57***

Motivéci6 -> Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkitelezddés 0,36 4,29***

Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti 0,43 5,35%**
elkotelezddés

Motivacio -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség-> 0,17 3,25%**

Szervezeti elkotelezddés

Motivacio -> Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti elkotelezodés-> 0,18 3,77*%**

Eszlelt tarsadalmi hatas

Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti elkotelezédés-> Eszlelt 0,42 6,40***

tarsadalmi hatas

Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti 0,22 4,32%**

elkotelezddés-> Eszlelt tarsadalmi hatas

Motivacid -> Munkahelyi biztonsadg -> Munkahelyi elégedettség-> 0,09 2,82**

Szervezeti elkotelezédés-> Eszlelt tarsadalmi hatés

***n<0,01; **p<0,05

Forras: Sajat szerkesztés.
A rendészeti dolgozok esetében a motivacio a szervezeti elkdtelezddésre, az é€szlelt

tarsadalmi hatasra és a munkahelyi elégedettségre gyakorol specifikus indirekt hatast, lasd 13.

tablazat. A munkahelyi biztonsag a szervezeti elkotelezédésre és az észlelt tarsadalmi hatasra
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gyakorol specifikus indirekt hatdst. Ha Osszehasonlitjuk a rendészeti mintan kapott indirekt
specifikus hatdsokat, az dllamigazgatasi és az onkormdnyzati igazgatasi minta eredményeivel,
akkor lathatd, hogy a harom hivatasrendben nincsenek lényeges kiilonbségek. Részben ezt
tamasztja ald, hogy PLS-MGA modszerrel is csupan két esetében talaltam szignifikans
kiilonbséget, akkor is csak két hivatasrend kozott. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a minta
heterogenitdsa ellenére (harom hivatdsrend vélaszait is tartalmazza az adatbézis), a
kozszolgalaton beliill a vizsgalatba bevont valtozokra a kozszolgalati motivacié nagyon

hasonldan hat.

13. tablazat: a 4. Modell esetében a specifikus indirekt hatasok elemzése (n=203)

Eredeti T

Tényezdparok tesztelése ‘ o
mintaban | statisztika

Motivacio -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség 0,24 3,41%**

Motivacio -> Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti elkotelezddés 0,28 3,45%**

Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség-> Szervezeti 0,43 5,67*%**
elkotelezddés

Motivacio -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség-> 0,20 3,26%**

Szervezeti elkotelezddés

Motivacid -> Munkahelyi elégedettség-> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,23 3,34%**

Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség -> Eszlelt 0,36 4,85%**

tarsadalmi hatas

Motivacio -> Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség--> 0,17 3,10%**

Eszlelt tarsadalmi hatas

***p<0,01; **p<0,05

Forras: Sajat szerkesztés.

A kovetkezé 1épésben szintén medidcios elemzéssel vizsgaltam a teljes indirekt
hatasokat. A teljes indirekt hatas vizsgalat abban kiilonbozik a specifikus indirekt hatas
vizsgalattol, hogy az indirekt hatasok vizsgalatakor az egyik valtoz6 indirekt hatasait a masik
valtozora egybe vonjuk. Az eredményeket a 14. 15. és 16. tablazat szemlélteti. A tablazatok
csak a szignifikans eredményeket tartalmazzak.

Az eredmények: a motivacié mind a harom hivatasrend esetében szignifikans indirekt

kapcsolatban all a munkahelyi elégedettséggel, a szervezeti elkotelezodéssel és az észlelt

133



tarsadalmi hatéssal. Az allamigazgatadsban dolgozok mint4jaban a munkahelyi biztonsag csak
az észlelt tarsadalmi hatasra gyakorol indirekt befolyést, mig a masik két hivatasrend esetében
a szervezeti elkotelezOdésre is. Ennek alapjan a munkahelyi biztonsag az onkormanyzati
igazgatasban ¢és a rendvédelemben dolgozok esetében indirekten képes befolyasolni a
szervezeti elkotelezddést. Az allamigazgatdsban dolgozok esetében a munkahelyi
biztonsagnak nincsen indirekt hatdsa a szervezeti elkotelezOdésre. Ennek ellenére a kettd

kozott direkt kapcsolat talalhato (lasd a 10. abrat).

14. tablazat: a 2. Modell esetében a teljes indirekt hatasok elemzése (N=918)

Eredeti o
TényezOparok tesztelése ‘ T statisztika
mintaban
Motivaci6 -> Munkahelyi elégedettség 0,22 7,98%**
Motivacid -> Szervezeti elkotelezddés 0,18 6,62***
Motivéci6 -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,25 6,84***
Munkahelyi biztonsag -> Eszlelt tirsadalmi hatas 0,22 7,75***

Forras: sajat szerkesztés.

***p<0'01

15. tablazat: a 3. Modellnél a teljes indirekt hatasok elemzése (n=454)

Tényezoparok tesztelése Eredet T statisztika
mintaban

Motivacio -> Munkahelyi elégedettség 0,21 3,98***
Motivacid -> Szervezeti elkotelez6dés 0,53 6,97***
Motivaci6 -> Eszlelt tarsadalmi hatés 0,27 4 98***
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkotelezddés 0,43 5,40***
Munkahelyi biztonsag -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,22 4,32%**
Munkahelyi elégedettség -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,42 6,661***

Forras: sajat szerkesztés.

***p<0’01
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16. tablazat: a 4. Modellnél a teljes indirekt hatasok elemzése (n=203)

Eredeti o
Tényezdéparok tesztelése ‘ T statisztika
mintaban

Motivaci6 -> Munkahelyi elégedettség 0,24 3,42%**
Motivacid -> Szervezeti elkotelez6dés 0,48 6,15***
Motivacio -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,40 5,68***
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkitelezodés 0,43 5,57***
Munkahelyi biztonsag -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,36 4,96***

Forras: sajat szerkesztés.

***p<0,01

Annak érdekében, hogy a fontebbi eredmények a hivatasrendek szerinti bontdsban
értelmezhetébbek legyenek elkészitettem a teljes kozszolgalati minta total mediacios
elemzését. A total mediacios elemzés soran figyelembe vettem mind az indirekt, mind a direkt
hatasokat. Az eredményeket a 17. tablazat tartalmazza. Az eredmények: a disszertacioban

bemutatott PSM modell mindegyik valtozoja hatassal bir a mésik valtozora.
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17. tablazat: 1. Modell total mediacios elemzése (N=1575)

Tényezdéparok tesztelése Eredet T statisztika
mintaban

Motivacid -> Munkahelyi biztonsag 0,41 11,46%**
Motivaci6 -> Munkahelyi elégedettség 0,54 14,39***
Motivacid -> Szervezeti elkotelez6dés 0,47 12,02***
Motivacio -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,27 8,62***
Munkahelyi biztonsag -> Munkahelyi elégedettség 0,59 14,19%***
Munkahelyi biztonsag -> Szervezeti elkotelezodés 0,38 9,35%**
Munkahelyi biztonsag-> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,22 4 83***
Munkahelyi elégedettség -> Szervezeti elktelezodés 0,25 6,13***
Munkahelyi elégedettség -> Eszlelt tarsadalmi hatas 0,62 9,05%**
Eszlelt tarsadalmi hatas-> Szervezeti elkotelez6dés 0,40 10,80***

Forras: sajat szerkesztés.

***p<0,01

A kovezd lépésben azt vizsgaltam, hogy a bemutatott valtozok direkt és indirekt
hatdsai egyiitt véve, milyen nagysagu hatést fejtenek ki a masik valtozo esetében. Ehhez a
hatasnagysag (Effect Size) vizsgalatot hasznaltam. Ennek soran kiilon megvizsgaltam az
egyes hivatasrendeket, illetve az elemzést lefuttattam a teljes mintara is. Az eredményeket a
18., a 19., a 20., és a 21. tablazat tartalmazza. Az eredmények statisztikai értelemben akkor
tekinthetdk elfogadhatonak, ha 0,15 folottiek. Ezért azokat az eredményeket, melyek nem
érték el a 0,15-0s étéket nem tiintettem fel a tablazatokban.

Az aggregalt modell esetében a munkahelyi biztonsag hatasnagysaga a munkahelyi
elégedettségre 67%, ami kiemelkedden magas, bar nem tekinthetd teljes medidcionak csak
részlegesnek. Az aggregalt modellekben a tobbi valtozo csak parcialis mediacios hatassal bir.

Az allamigazgatasban dolgozdk esetében a munkahelyi biztonsag szintén jelentds
medialo hatassal rendelkezik a munkahelyi elégedettségre, a hatasnagysaga 77%. A
modellben a szervezeti elkotelezodés 33%-os hatast gyakorol az észlelt tarsadalmi hatasra,

ami parcialis mediaciora utal.
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Az Onkormanyzati dolgozok esetében szintén jelentds a munkahelyi biztonsag
munkahelyi elégedettségre gyakorolt hatdsa, mivel az 66%. A munkahelyi elégedettségre
parcialis hatdssal bir a motivacio, ez 21%.

A rendészeti dolgozok esetében a munkahelyi biztonsdg a munkahelyi elégedettségre
51%-0s mediacios hatassal bir. A munkahelyi elégedettség majdnem teljes mediacios hatassal
88%-kal bir az észlelt tarsadalmi hatasra, ami kiemelkedéen magas érték. Ebbdl kovetkezik,
hogy a rendészeti hivatasrend esetében a munkahelyi elégedettség valtozasa szorosan
Osszefiigg az észlelt tarsadalmi hatassal, vagyis: ha a rendvédelemben dolgozoknak nd a
munkahelyi elégedettsége, akkor erdteljesebben érzékelik miként hat a munkajuk a
tarsadalomra.

A munkahelyi biztonsdg az 6sszes modellben kiemelkedd medidcios hatdssal birt a
munkahelyi elégedettségre. Ebbdl kovetkezik, hogy a magyar kozszolgalatban a
hivatasrendektdl kis mértékben fiiggve a munkahelyi biztonsag jelentésen tudja modositani a
munkahelyi elégedettséget. A kozszolgalati tisztviseld, minél inkabb biztosnak érzi a
munkahelyét, anndl inkabb elégedettebb a szervezetével, ami attételesen hozzdjarulhat mind

az egyéni, mind a szervezeti teljesitmény emeléséhez.

18. tablazat: 1. Modell hatasnagysag vizsgalata (n=1575)

) ) ) Eszlelt
Munkahelyi Munkahelyi Szervezeti
Motivacid ] tarsadalmi
biztonsag elégedettség | elkotelezddés N

atas

Motivacio 0,21 0,17

Munkahelyi
0,67
biztonsag

Munkahelyi 0.97
elégedettség ,

Szervezeti

elkotelezodés

Eszlelt
tarsadalmi 0,27

hatas

Forras: sajat szerkesztés.
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19. tablazat: 2. Modell hatasnagysag vizsgalata (n=918)

Motivacid

Munkahelyi
elégedettség

Munkahelyi

biztonsag

Szervezeti

elkotelezodés

Eszlelt
tarsadalmi

hatas

Motivacid

0,21

Munkahelyi
elégedettség

Munkahelyi

biztonsag

0,77

0,24

Szervezeti

elkotelezodés

0,33

Eszlelt
tarsadalmi

hatas

Forras: sajat szerkesztés.

20. tablazat: 3. Modell hatasnagysag vizsgalata (n=454)

Motivacid

Munkahelyi

biztonsag

Munkahelyi
elégedettség

Szervezeti

elkotelezodés

Eszlelt
tarsadalmi

hatas

Motivacid

0,19

0,46

Munkahelyi

biztonsag

0,66

Munkahelyi
elégedettség

Szervezeti

elkotelezodés

0,35

Eszlelt
tarsadalmi

hatas

Forras: sajat szerkesztés.
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21. tablazat: 4. Modell hatasnagysag vizsgalata (n=203)

. . ) Eszlelt
Munkahelyi Munkahelyi Szervezeti
Motivacio tarsadalmi
biztonsag elégedettség | elkdtelezodés N

atas

Motivécid 0,27 0,21

Munkahelyi
0,51
biztonsag

Munkahelyi 0.88
elégedettség ,

Szervezeti

elkotelezodés

Eszlelt
tarsadalmi

hatas

Forras: sajat szerkesztés.

2.1.4. A KUTATASI EREDMENYEK MEGVITTATASA

Ebben az empirikus alfejezetben a PLS-SEM modszert alkalmazva hoztam 1étre a
magyar kozszolgalatra adaptal PSM modellt. A modell megalkotisa soran tamaszkodtam a
mar meglévé magyar kutatasok eredményeire, elsésorban Horvath Zsuzsanna és Hollosy-
Vadasz Gabor (2018) tanulmanyara. Az altalunk megalkotott PSM modellt modositottam oly
moddon, hogy kihagytam beldle az elhivatottsag valtozot, valamint belevettem 1) valtozoként a
munkahelyi biztonsagot. A modellnek mind a diszkriminancia, mind a konvergencia
érvényessége, valamint a modell illeszkedése megfeleld, vagyis a felvett adatok alkalmasak
mélyebb szintii statisztikai elemzésre. Arra is ravilagitanak, hogy a kutatas soran alkalmazott
kérdéiv megfeleld validitassal bir. A modell illeszkedés arra is ravilagit, hogy az elméleti
modell jol illeszkedik az empirikus adatokra, azaz az elméleti modellt empirikusan sikertiilt
igazolni, vagyis a disszertacioban 1étrehozott PSM modell a gyakorlatban is felhasznalhato.

A kutatas soran négy hipotézist teszteltem. Ezek koziil H(1)-t igazoltam, hiszen az
altalam megalkotott modellbe eredményesen beilleszthetd a munkahelyi biztonsdg, mint 1j

valtoz6. Egyuttal a H(2)-t is igazoltam, mivel az elhivatottsag valtozo elhagyasaval is 1étre
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lehetett hozni a magyar kozszolgalatra adaptalt PSM modellt. A H(3) és a H(4) hipotéziseket
is igazoltam, mivel mind az indirekt specifikus, mind a direkt hatasok kozott kiilonbségek
talalhatok a hivatasrendek szerinti bontasban.

A héarom hivatasrend csoport specifikus hatasait PLS-MGA modszerrel vizsgaltam. A
modszer alapjan csak az allamigazgatasban és az Onkormanyzati igazgatasban dolgozok
valaszai kozott talalhato szignifikans kiilonbség az alabbi valtozok tekintetében: motivacio ->
szervezeti elkotelezodés; észlelt tarsadalmi hatas -> szervezeti elkotelez6dés. Mindkét esetben
a szervezeti elkotelez6désre hat szignifikansan eltérden egy-egy valtozo. Vagyis a kdzponti és
a teriileti kozigazgatasi szervek esetében a szervezeti elkotelezodést mas valtozokon keresztiil
lehet erbsiteni. Ezt az allitast tamasztja ala a specifikus indirekt hatasok elemzése is. Az
allamigazgatasban dolgozok esetében a szervezeti elkotelezddésre a motivacié a munkahelyi
biztonsagon keresztiil hat. Ezzel ellentétben az 6nkormanyzati dolgozok esetében a szervezeti
elkdtelez6désre hat a munkahelyi biztonsag, illetve a motivacid két kiilonbozo utdn keresztiil.
A munkahelyi biztonsag a szervezeti elkdtelezddésre a munkahelyi elégedettségen keresztiil
hat. A motivacidé a szervezeti elégedettségre a munkahelyi biztonsagon keresztiil is hat, a
masik ut esetében a motivacio a szervezeti elkotelezddésre a munkahelyi biztonsdgon és a
munkahelyi elégedettségen keresztiil hat. Az emberi eréforrds gazdalkodas szempontjabol
ezek a kiilonbségek azért lehetnek 1ényegesek, mert az 6nkormanyzati dolgozok esetében a
szervezeti elkotelezddésre tobb valtozo hat, azaz tobb lehetdség adott arra, hogy a szervezeti
elkotelezddés emelkedjen. Ez HR stratégai szempontbol is 1ényeges, hiszen az dnkormanyzati
dolgozok esetében tobb folyamat is képes hatni a szervezeti elkotelez6désre, azaz konnyebben
fejleszthet6 mas valtozokon keresztiil. Az indirekt specifikus hatdsokat tekintve az
onkormanyzati dolgozok esetében tobb Ut talalhatd, mint az allamigazgatisban dolgozok
esetében. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az Onkormanyzati dolgozok esetében a HR
folyamatok, pl. 6sztonzés-menedzsment komplexebb hatassal birnak a személyi allomanyra.
Egy valtozd modosulasa tobb specifikus indirekt hatdson keresztiil tobb valtozéra van
hatdssal, mint az allamigazgatas esetében. Ez magéban hordozza azt is, hogy kisebb valtozas a
HR folyamatokban attételesen tobb teriiletre is képes erételjes hatast gyakorolni.

A rendészeti almintat 6sszehasonlitva a masik vizsgalatba bevont két hivatasrenddel a
PLS-MGA nem talalt szignifikdns kiilonbséget a csoport specifikus hatdsokat tekintve. Az
indirekt specifikus hatasokat tekintve a motivacio az dsszes tobbi valtozora specifikus indirekt
hatassal bir, ez alol kivétel a munkahelyi biztonsag. Ez 6sszefiigg azzal, hogy a teljes indirekt
hatas elemzés alapjan sincs kapcsolat a motivacié €s a munkahelyi biztonsag kozott. Ennek

ellenére a hatasnagysag vizsgalat 0,27-es parcialis mediaciot talalt a motivacié és a
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munkahelyi elégedettség kozott. Ez Osszefiigg azzal, hogy a munkahelyi biztonsag és a
motivacio kozotti korrelacid (1=0,458). Ezek az eredmények arra engednek kovetkeztetni,
hogy a rendészeti dolgozok esetében a motivacidé Osszefiigg a munkahelyi biztonsaggal, de
kettd kozotti hatas nem tul erds, illetve valdsziniileg a motivacié a munkahelyi biztonsagra
olyan mas valtozokon keresztiil fejti ki a hatasat, melyet a modell nem tartalmazz. A jovében
a kozigazgatas-tudomanyi kutatasoknak érdemes lenne megvizsgalni: a rendészeti dolgozok
esetében a motivacio, mely mas valtozokon keresztiil fejti ki a hatdsat a munkahelyi
biztonsagra.

Az aggregalt modellen beliili hatasnagysagot tekintve, a munkahelyi biztonsag a
munkahelyi elégedettségre 67%-0s medidciés hatassal bir. A kozszolgéalaton beliil a
munkahelyi biztonsag a munkahelyi elégedettség egyik f6 komponensének szamit. Ha csak a
masodik modellt nézziik, akkor a hatdsnagysag 77%. Az Onkormanyzati igazgatasban
dolgozok esetében 66%, mig a rendvédelemben dolgozok esetében 51%. Ebbol az kovetkezik,
hogy a kozszolgalat harom kutatasba bevont hivatasrendjében a munkahelyi elégedettséget
leginkabb a munkahelyi biztonsag érzetnek az erdsitésével lehet ndvelni. Ezt tamasztja ala,
hogy a total mediacios elemzés alapjan az aggregalt modell esetében szignifikans a hatas a két
valtozo kozott. A fontebbi megallapitadsoknak a HR stratégiai szempontbol is relevansak:

1. Csutoras Akos Gabor (2016) megemliti, hogy a munkaerd megtartasa tsbb HR
folyamat komplex milkodésének az eredménye. A fontebbi eredmények ezt
részben alatamasztjak, hiszen a specifikus indirekt hatasvizsgalat azt bizonyitja,
hogy a munkahelyi elégedettséget szamos mas teriilet, pl. @ motivacio erdsitésével
is lehet fejleszteni. Masrészt a kutatasi eredmények ellentmondanak a fontebbi
allitasnak, hiszen az aggregalt modell esetében a teljes hatasnagysagot vizsgalva,
latszik, hogy a munkahelyi biztonsag Onmagiban 67%-ban képes hatni a
munkahelyi elégedettségre. Azaz a munkahelyi elégedettség valtozasat, valoban
vissza lehet vezetni tébb valtozo indirekt specifikus hatdsara, de legerdteljesebb
hatast a munkahelyi biztonsag gyakorolja.

2. A fontiekbdl kovetkezik, hogy HR stratégai szempontbol a munkahelyi
elégedettség novelése érdekében az erdforrdsokat a munkahelyi biztonsagérzet
emelésére érdemes fokuszalni, mivel ezzel lehet a legjelentdsebben emelni a
kozszolgélati dolgozok munkahelyi elégedettségét. A tobbi valtozo hatasat is
érdemes figyelembe venni, pl. a motivaciot, ami 17%, de ezeknek a valtozoknak a

hatasa a munkahelyi elégedettségre 1ényegesen gyengébb. Ennek megfeleléen a
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munkahelyi elégedettség fejlesztése soran ezekre kevesebb erdforrast érdemes
atcsoportositani.

A hatdsnagysagot vizsgalva a rendészeti dolgozok esetében a munkahelyi elégedettség
az észlelt tarsadalmi hatasra 88%-0S mediaciés hatassal bir, ami teljes mediacionak
tekinthetd. A fontebbi Osszefiiggés alapjan a rendészeti dolgozok esetében a munkahelyi
elégedettség jelentdsen befolyasolja azt, hogy a rendészeti dolgozok a sajat munkajuk
tarsadalmi hatast milyennek latjak.

Az 1tvonal elemzés alapjan a négy modell esetében eltéré utak tekinthetok
szignifikansnak. Az aggregalt modell esetében egyetlen egy negativ korrelacio talalhato a
munkahelyi biztonsag és az észlelt tarsadalmi hatas kozott. A korrelacidé nagyon gyenge, de
szignifikans. A korrelacio gyengesége miatt az eredményt kelld Ovatossaggal szabad csak
értelmezni. A kettd kozotti kapcsolat utalhat a PSM egyik, korabban magyar mintdn nem
vizsgalt negativ hatdsara, vagyis: minél inkabb biztosnak érzi a munkahelyét a kozszolgalati
dolgozo, anndl kevésbé latja a munkdjanak a tarsadalomra gyakorolt hatast. Ezt az
Osszefiiggést a jovOben egy kozszolgalatra vonatkozd reprezentativ mintan mindenképpen
ellenérizni kellene. Ezt tamasztja ala Ritz, Brewer és Neumann (2016) tanulmanya, akik
szerint a PSM-r6l mindenképpen kritikusan kell gondolkodni, hiszen a PSM kutatasok
jelenleg is tartanak, igy még nem sikertiil feltarni a PSM 6sszes hatésat.

Az aggregalt modellben a tobbi valtozod kozotti korrelacio pozitiv. A munkahelyi
elégedettség ¢és az észlelt tdrsadalmi hatds kozotti korrelacio alapjan a kozszolgalati dolgozok
esetében a munkahelyi elégedettség és az észlelt tdrsadalmi hatds szorosan egyiitt jar. Azaz, a
kozszolgalati dolgozo minél inkdbb elégedettebb a munkajdval, annal erdteljesebben érzékeli
annak a tarsadalomra gyakorolt hatdsat. A munkahelyi biztonsdg és a munkahelyi
elégedettség kozotti egylitt jards alapjan a kdzszolgélati tisztviseld, minél biztonsdgosabbnak
érzi a munkahelyét, annal inkabb elégedettebb a munkahelyével. A modell a munkahelyi
elégedettség 57%-t tudja megmagyardzni, ami egy magas €rtéknek tekinthetd. Ez az érték
annak a fényében kiilondsen jonak tekinthetd, hogy a modell illeszkedése 0,07, vagyis a
disszertacioban felvazolt elméleti modell jol illeszkedik az empirikus adatokra, azaz az
elméleti modell magas validitassal bir. Ez a kordbbi modellekhez képest egy jelentds
elérelépés, hiszen Horvath Zsuzsanna és Hollosy-Vadasz Gabor (2018) modelljeiben az
illeszkedés értékek 0,157 és 0,225 kozottiek. Ez felveti azt a kérdést a kordbbi modellekkel
kapcsolatban, vajon az elméleti konstrukciok mennyire alkalmazhatok eredményesen a
gyakorlatban. Ha figyelembe vessziik azt, hogy az eredeti Horvath Zsuzsanna és Hollosy-

Vadasz Gabor (2018) modellben a munkahelyi elégedettség megmagyarazott varianciaja
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0,618, viszont a modell illeszkedése megkérddjelezhetd volt, akkor a disszertacidban
bemutatott modellnek a kicsit alacsonyabb 0,576-0s megmagyarazott variancia értéke
megfeleld.

A disszertacidban bemutatott kdzszolgalati modell esetében a szervezeti elkotelez6dés
megmagyarazott variancia (r?>=0,505) értéke arra enged kovetkeztetni, hogy a modellben
hasznalt valtozok kulcs elemei a kdzszolgalaton beliili elktelezddésnek. Ezért kdzszolgalaton
beliil az integralt és stratégiai alapi emberi er6forras gazdalkodas soran érdemes jelentds
hangsulyt fektetni a munkahelyi biztonsag érzetének az erésitésére, fontos tudatositani a
tisztvisel6kben, hogy a munkajuk milyen pozitiv tarsadalmi hatassal bir.

A kovetkezd bekezdésekben a harom hivatasrendre adaptal modelleket hasonlitom
Ossze. Talan a legfontosabb kiilonbség a hdrom hivatasrendet tekintve, ami az abrdkon (6., 7.,
8. 4brak) is latszik, hogy eltérd utak tekinthetdk szignifikansak. Mind a hdrom hivatasrend
estében kevesebb ut tekinthetd szignifikansak, mint az aggregalt modell esetében. Az
allamigazgatasi modell az aggregélt modellhez képest csak két uttal tartalmaz kevesebbet,
azaz nincsen szignifikans kapcsolat a munkahelyi biztonsag és az észlelet tarsadalmi hatas,
valamint a munkahelyi elégedettség és az észlelt tarsadalmi hatas kozott.

Ezzel ellentétben az dnkormanyzati igazgatds esetében a motivacié nem is korrelal a
szervezeti elkotelezddéssel, csak a munkahelyi biztonsaggal és a munkahelyi elégedettséggel.
Az észlelt tarsadalmi hatdssal csupdn egy valtozo, a szervezeti elkotelezddés korrelal. Az
onkormanyzati dolgozok esetében a modell dsszesen 6t utat tartalmaz, azaz a modell kevésbé
Osszetett, mint az dllamigazgatasban dolgozok esetében. Ennek tobb oka lehet:

1. Azért tartalmaz kevesebb utat az 6nkormanyzati igazgatasban dolgozok modellje,
mint az allamigazgatasban dolgozok modellje, mert az Onkormanyzati
igazgatasban meglévd sajatsagos szervezeti kultiirdbol fakadoan az dnkormanyzati
dolgozok motivacidja a valtozok kozotti kevesebb korrelaciora vezethetd vissza.
(Ez részben Osszefiigg azzal is, hogy az MGA alapjan az Onkormanyzati
tisztviselok €s az allamigazgatasban dolgozok két-két valtozo interakcidja esetében
talalhato csoport specifikus hatas.) Ennek a gyakorlatban az a relevanciaja, hogy
az Onkormanyzati dolgozok motivalasa kevésbé Osszetett, igy az emberi eréforras
gazdalkodas szempontjabdl a motivacids folyamatok kialakitdsa soran kevesebb
valtozo hatasaval kell szamolni.

2. A kutatasba joval kevesebb dnkorményzati dolgozd (n=454) vett részt, mint allami
igazgatasban dolgozo tisztviseld (n=918). Ennek a kdvetkezménye lehet, hogy az

utvonal elemzés soran a nagyobb almintabdl kifoly6lag bonyolultabb, azaz tobb
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szignifikans utbol allé modellt lehetett 1étrehozni. Ezt az allitdst tdmasztja ala,
hogy aggregalt modellben (amelyikben a legtobb személy vett részt) jott létre a
legtobb szignifikans 1t is.

3. Perry és Wise (1990) tanulmanya alapjan a PSM gyakran a kormanyzati szervek

szolgalata iranti elkotelezodésre utal, de ez kiterjedhet a teljes kdzszolgalatra,
vagyis: a PSM alapvetden egy olyan elmélet, ami a civil kdzszolgéalaton beliil a
kormanyzati szerveknél dolgozé tisztviselok motivaciojara alkottak meg. Ez
eredményezheti azt, hogy a magyar kozszolgalat esetében az allamigazgatasban
dolgozok modellje sokkal komplexebb, mint az 6nkormanyzati dolgozok modellje,
hiszen maga az elméleti konstrukcio is kormanyzati szerv fokuszu.

A rendészeti dolgozok modellje abban kiilonbozik az 6nkormanyzati dolgozokétol,
hogy a renddrdk esetében az észlelt tarsadalmi hatas a munkahelyi elégedettséggel korrelal és
nem a szervezeti elkotelezddéssel. Vagyis a rendészeti dolgozok és az Onkormanyzati
munkavallalok modelljében az utakat 0sszehasonlitva csak egy kiilonbséget fedezhetiink fel.
Mind a rendészeti dolgozok, mind az Onkormanyzati dolgozok esetében nagyon erés a
korrelacio a munkahelyi elégedettség és a szervezeti elkotelez6dés kozott, viszont az

allamigazgatasban dolgozok esetében a kettd nem korrelal.

2.1.5. A KUTATASI EREDMENYEK KAPCSLODASI PONTJAI A
HAZAI KOZSZOLGALAT EMBERI EROFORRAS
MENDZMSNETJEHEZ

Hazafi Zoltan (2015) megemliti, hogy az akkori munkaerdpiac a kdzszolgalat szamara
kinalati jellegii, volt, azaz a versenyszféra a kdzszolgalatba és ezzel egyiitt a kozigazgatasba
tolta azokat a munkavallalokat, akinek nem tudott munkalehetéséget biztositani. A szerzd
szerint ezen Ugy lehet valtoztatni, ha a javadalmazast megreformaljak, illetve javul a
kiszamithatdsag, azaz a kozszolgalat tisztességes megélhetést €s palyabiztonsagot biztosit
szamukra. Ezek olyan munkaerdpiaci kondiciok, melyek kiilonosen a fiatal generaciok
kozszolgalatba vonzasa szempontjabol fontosak. A pdlyabiztonsag szorosan kotddik a
munkahelyi biztonsaghoz. Ugy vélem, a disszertaciéban bemutatott PSM modellen beliil a
munkahelyi biztonsag érzetének az erdsitése hozza tudna jarulni Hazafi Zoltan (2015) altal

vazolt problémak sulyossaganak a csokkentéséhez. Hazafi Zoltan (2017) két évvel késobbi
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tanulmanyaban megjegyzi, hogy a kormanytisztviselok fluktuacidja 2015-ben 7,94%-t ért el.
A szerzd szerint a fluktudcid gyakran az alacsony motivaltsaggal parosul, ami a kozszolgélati
emberi eréforras gazdalkodas hianyossagaként értelmezhet6. Szerintem erre a megfeleld
megoldas nagyon komplex és sokrétii. Ennek egyik szelete lehet a PSM modszertan
gyakorlati alkalmazasa, illetve a disszertacidban bemutatott modellek felhasznalasa.

A fentiekkel kapcsolatban felmeriilhet egy kutatoi kérdés. A PSM paradigma nem
foglalkozik azzal, hogy a versenyszféra a magasabb fizetésekkel képes elszivni a jol képzett
munkavallalokat, s6t Chen és Hsieh (2015) szerint a PSM-el negativan jar egyiitt a magas
fizetésre valo torekvés. Bullock, Stritch és Rainey (2015) nemzetkozi vizsgalata szerint a
kozszolgalati dolgozok kisebb hangsulyt helyeznek az anyagi kompenzéiciora, mint a
versenyszféraban dolgozdk, de ez nem minden orszag esetében igaz. Bullock, Hansen és
Houston (2018) szintén nemzetkdzi PSM vizsgdlata szerint a legtobb orszagban a
kormanyzati tisztviselok szamara a magas fizetés kevésbé fontos, mint a versenyszféraban
dolgozoknak. Viszont a kutatasi eredményeik alapjan Magyarorszagon a fizetés nagysagat
mind a kormanyzati tisztviselok, mind a versenyszféraban dolgozdk ugyan olyan fontosnak
tartjak, azaz nincs szignifikans kiilonbség a két csoport kdzott. A fontebbi kutatasi eredményt
szem eldtt tartva a PSM paradigma bevezetésekor figyelembe kell venni: vajon a PSM
hatékonysagat Magyarorszagon ronthatja-e a kozszolgalat €és a versenyszféra kozott meglévo
bérkiilonbség.

Szabé Szilvia és Varjasi Gabor*! (2017) megjegyzik, hogy a kozszolgalatnak meg kell
felelnie a politikai és a jogi kornyezetnek, valamint a tarsadalmi elvarasoknak, illetve a
sikeresség érdekében alkalmazkodnia kell a valtozd kornyezethez, pl. munkaerdpiac
atalakuldsa. Fazekas Kéroly*? (2018) szerint az elmilt par évben jelentds atalakulas zajlott le
a fejlett orszagok munkaerdpiacain. Ezek kozill az egyik jelentds valtozas, hogy a nem-
kognitiv képességek munkaerdpiaci szempontbdl egyre fontosabba valtak, valamint ezek
fejlesztésére is egyre nagyobb hangsuly keriilt. A szerzé a nem kognitiv képességek alatt
személyiség vonasokat ért, pl. ontudatossag, jéindulat, pozitiv beallitottsag, dnuralom. A nem
kognitiv képességeknek a munkaerdpiacon legalabb olyan fontos a szerepiik, mint a kognitiv
képességeknek. Az elmult idészakban egyre nehezebbé valt, olyan munkaerdt toborozni,
amelyik egyarant rendelkezik a pozicid betdltéséhez sziikséges kognitiv és nem-kognitiv
képességekkel is. A szerzo szerint a nem-kognitiv képességek jelentdsége az alabbi tényezok

miatt emelkedett meg:

4Varjasi Gabor, az NKE PhD jeldltje
“42Fazekas Karoly CSc, az MTA tudomanyos fémunkatarsa
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1. A technologiai valtozas eredményként egyre jobban elterjed a rugalmas
munkaszervezés, a gazdasagi szereplok egyre inkabb a globalis gazdasag részévé
valnak. A technoldgiai fejlodés hatasaként a dolgozok a munkajuk sordn egyre
gyakrabban keriilnek kapcsolatba a sajat orszagukétol eltérd kulttraju allamokbol
szarmazd kollégakkal és tigyfelekkel. A valtozadsok rugalmas, innovativ, mas
kultarak irant nyitott munkavallalokat igényelnek. Ezek mellett azok a
munkahelyek, melyek érzelmileg stabil, nyitott, kooperativ személyeket
igényelnek, a sajat munkavallaloikat jobban meg tudjak 6vni, az 0j technologiak
munkaerd kiszorito hatasaitol.

2. A személyes és a kulturdlis szolgaltatasok iranti kereslet ndvekedésével, a
munkaerdpiacon megjelentek olyan munkakorok, amelyekben felértékelodott a
személyes kapcsolatok jelentdsége. Ehhez sziikséges az érzelmi intelligencia, az
empatia €s a nyitottsag.

3. A tarsadalom egyre inkdbb eloregszik, ezért megemelkedik a kereslet az apoldi és
gondoz6i feladatokat ellatd személyek irdnt. Ezekben a munkakdrokben
elengedhetetlenek az alabbi képességek megléte: szocidlis érzékenység, empatia,
érzelmi intelligencia €s kitartas.

Ugy vélem, hogy a fentebb felsorolt harom tényezd koziil az elsé kettd kiilondsen
erdteljesen hat a kdzszolgalatra is, igy a nem kognitiv képességek fejlesztése elengedhetetlen
kritériuma a huszonegyedik szazadi modern kdzszolgalatnak. A PSM-t értelmezhetjiik egy
fajta sajatsagos személyiség jellemzOként is, azaz nem-kognitiv képességként, melynek
fejlesztése €s jelentdsége a szdzadunkban egyre fontosabba valik. A magyar kozigazgatasi
szakirodalmat attekintve lathatjuk (pl. Szab6 Szilvia és Szakacs Gabor, 2015), hogy a magyar
kozszolgalatnak a kozszolgalat irant elkotelezett, motivalt, magas érzelmi intelligencidval
rendelkezd, rugalmas, nyitott gondolkodasu kdzszolgalati tisztviselokre van sziiksége. Erre
kihivasra lehet egyfajta valasz a PSM paradigma, mely a kozosség szolgalatat elsddleges
hajtoerdként értelmezi és ezen keresztiil komplex modon torekszik a kozszolgalati 6sztonzés

menedzsment megujitasra.
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2.2. AZ INTERJUK MODSZEREVEL VEGZETT KUTATAS

A magyar kozigazgatasi kutatdsok egyre gyakrabban alkalmaznak olyan vizsgélati
technikat, mely 6tvozi a kvalitativ és kvantitativ médszertant, pl. Révész Eva®® (2015). A
szerz6 el6szor egy kvantitativ vizsgalatot végzett, majd erre épitve egy kvalitativ Kutatast
készitett el. A moddszer elénye, hogy a kvantitativ vizsgalat eredményeit kiegészitve a
kvalitativ kutatassal mélyebb szintli Osszefliggések derithetdk fel, illetve a tudomanyos
eredményekre alapozva magas érvényességi szinttel bird konkliziok vonhatok le. (A jelen
disszertdcibban a kvantitativ modszertan mogott meghtzodd posztmodern filozofiai
gondolatokat terjedelem hianydban nem mutatom be. Az érdekldd6knek ajanlom Séantha
Kalman* (2007) tanulményat, aki szerint a posztmodern filozéfiai alapti tudomanyos
megkozelités elutasit miden olyan mddszertant, ami a tudomanyos eredményeket kvalitativ
technikakat alkalmazva rendszerbe kivanja foglalni.)

A nemzetkozi szakirodalomban is talalhatunk olyan tanulmanyokat, melyek a PSM-t
nem kvantitativ modszertannal, hanem kvalitativ interjis moédszerrel vizsgaltak, pl. Ritz
(2011), aki azt kutatta, hogy a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédés PSM faktor,
milyen hatassal bir a kézszolgalati dolgozok motivacidjara. Wright és Grant (2010) javasoljak
a kozigazgatasi kutatok szamara, hogy a kvalitativ mddszertan mellett kvalitativ technikakat
(interjuk, részvevOé megfigyelés, archiv dokumentum elemzés, stb.) is alkalmazzanak. A
szerzOk szerint a kvalitativ modszertannal eredményesen lehet kutatni azt, hogy a
kozszolgalati szervek, hogyan tudnak a PSM-re és az ehhez kotédd pszichologiai
folyamatokra, illetve a viselkedésre hatni. Ezek mellett a kvalitativ kutatasok eredményei
sikeresen hozzajarulhatnak a PSM elmélet fejlédéséhez, illetve annak a megértéséhez, hogyan
jarul hozza a PSM a szervezet teljesitményéhez. A kvalitativ kutatasok valds példakon
keresztiil tudjak prezentalni a PSM miikodését, illetve segitenek a kontextus értelmezésében.

Jacobosn (2011) amerikai szdvetségi szerveknél dolgozd kozépvezetokkel készitett
interjukat. Eredményei alapjan a kozigazgatasi szervek eredményesen tudnak hozzajarulni a
dolgozok kozszolgalati motivacidjanak az erdsitéseéhez. Az Y generdcioval kapcsolatban a
szerzd felhivja a figyelmet arra, hogy érdemes lenne a kivalasztési eljarasban a kozszolgalat
sajatossagait (pl. tarsadalom szolgalata) bele venni a kivalasztasba és megvizsgalni, hogy

ezek a sajatsagos jellemzOk mennyire motivaljak a jelentkezot.

“3Révész Eva Erika PhD, egyetemi oktatd
“habil. Santha Kalman PhD, egyetemi oktatd
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Egy masik kvalitativ és kvantitativ modszertant alkalmazo kutatas azt vizsgalta, hogy
az egyiptomi fiatalok miért valasztjak kozszolgalatot, még akkor is, ha az a versenyszféraval
Osszehasonlitva kisebb fizetést is tud szamukra biztositani (Barsoum, 2016). A Kkutatod
kvalitativ kérdéives modszert €s kvantitativ interjus technikat is alkalmazott. Az el6bb idézett
szerz0 szerint az iskolai végzettség novekedésével egyre tobb fiatal munkavallald szeretne a
kozszolgalatban elhelyezkedni. A vizsgalatba bevont személyek szerint a kozszolgalati
allasok preferalasban a csaladnak is jelentds a szerep. Ha a megkérdezett interju alany egyik
sziiléje a kozszolgéalatban dolgozott, az megnovelte annak az esélyét, hogy 0 is a
kozszolgalatban helyezkedjen el, mivel a sziilok karrier szempontbdl példaképet jelentettek az
interj alanyoknak. A szerzé szerint a kozszolgalati allasok preferalasa Egyiptomban a
nemzeti kultira részének tekinthetd. Ennek az egyik oka, hogy a kdzszolgalat biztos allasokat
tud kinalni a dolgozoknak. Ez kiilonosen fontos ebben az orszagban, hiszen Egyiptomban
kevés a munkahely. A kutatok megjegyzik, annak ellenére, hogy az egyiptomi fiatalok
elsésorban a kiils6 motivatorok (pl. munkahelyi biztonsag) miatt valasztjak a kozszolgalatot, a
belsé motivatorok (pl. pro szocialis viselkedés, altruizmus, elhivatottsag a kormanyzat irant)
nem vesztenek a jelentdségiikbol.

Egy masik amerikai kutatas soran Haider, Bao, Larsen és Draz (2019) megjegyzi: az
ipari forradalom ota a szervezetek arra torekednek, hogy motivalt munkaerét alkalmazzanak.
A szervezeten beliilli motivacid kutatasok tobbsége a versenyszektorra fokuszal, mig a
kozszolgalati motivaciot kevesebb tanulmany vizsgalta. A kutatok a mély interjus vizsgalatuk
soran Oregon allamban (az USA egyik tagallama) dolgozé Onkormanyzati tisztviselOket
vontak be. A bevont vizsgalati személyeket beosztasuk alapjan harom csoportba lehetett
sorolni. Az elsd csoportba keriiltek a felsGvezetok, a masodikba a kozépvezetdk, a
harmadikba a 30 évnél fiatalabb junior munkavallalok. A kutatds sordn azt vizsgaltdk a
kutatok, hogy mely faktorok indokoljdk a kdzszolgalati palyavalasztast. Az interjus kutatds
eredményei szerint a kozszolgdlati palyavalasztast, a koriilmények, a munkavallalo
lehetéségei ¢és a kozOsség szolgalata iranti elkotelez6dés indokolja. A kozszolgélati
palyavalasztasra jelentésen hatnak még: a csaladi értékek, onkéntesség, kozosséget segitd
munka preferalasa, a kdzszolgalati munka egyéb belso érétkei, pl. emberkozpontusagra épiilé
karrier. Ezek mellett a kdzszolgélati palyavalasztasra jelentésen hatnak még a misszi6 tudatra
alapuld karrier lehetdség, illetve azok a munkafolyamatok, melyeknek a tarsadalomra
gyakorolt hatdsa kézzelfoghatd. Az interju alanyok egyrésze szerint a kozszolgalati
munkavégzés vonzo ereje: a kozszolgalati szervek szolgalatrol alkotott misszidja €és vizidja,

valamint az allampolgarok szamara a ko6zjo megteremtése. Az interjuba bevont személyek
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szamara a kozszolgalati munkavégzés megfeleld valasztasnak bizonyult, hiszen a
kozszolgalati szervek misszioja direkt és indirekt modon a kozosség szolgalata. A
kozszolgalat a munkakeresOk szamara stabilitast, kovetkezetes munkavégzést és hosszu tava
munkahelyi kilatast biztosit. Azok a személyek, akik egy adott geografiai teriileten keresnek
munkat, azok szdmara kozigazgatas stabil munkahelyeket biztosit, kiszamithaté munkaidével,
fizetéssel és egyéb juttatasokkal. A kutatasban résztvevd holgyek kiilon kiemelték, hogy a
kozszolgalat szamukra stabilitdst és biztonsagot jelent. Ezzel részben Osszefiiggésben a
kozszolgalaton beliill a hierarchidban az elérelépés sokkal nehezebb, mint a
versenyszektorban, aminek két oka van. Az elsé oka: a versenyszféraval Osszehasonlitva a
kozponti kozigazgatasban altalaban, de az onkormdnyzati igazgatasban sokkal kevesebb az
eloreléptetés, illetve az eldrelépés is sokkal lassabban toretink. A masodik oka: a
kozigazgatisban a humadanpolitika erdteljesen standardizalt keretek kozott mitkddik, ennek
megfeleléen a pozicid valtas is sokkal bonyolultabb, mint versenyszféraban miikodé cégek

esetében.

2.2.1. AKUTATAS CELJA ES A HIPOTEZISEK

Az eléz6 fejezetben ismertetett kvantitativ modellezd kutatast sziikségesének vélem
kiegésziteni egy kvalitativ kutatassal. Ennek a két f6 oka:

1. A nemzetkdzi kozigazgatas tudomanyon belill egyre inkdbb elterjed, hogy
kvalitativ és kvantitativ technikat is alkalmaznak a kutatok, hiszen a két
modszertan jol kiegésziti egymast (pl. (Barsoum, 2016).

2. A két médszertan egyiittes alkalmazasaval mélyebb Osszefiiggések is feltarhatok,
illetve noveli az eredmények érvényességét (Révész Eva, 2015). Ennek
kovetkeztében az elézd fejezetben bemutatott modellezd kutatds eredményei
tagabb keretek kozott értelmezhetdk.

A kozszolgalati dolgozdk motivaciojat mindenképpen holisztikusan szilikséges
azaz kvantitativ modszertannal teszteltem, hanem az igy nyert eredmények érvényességét
kvalitativ interjus kutatassal is ellendriztem. A fenticket figyelembe véve, elvégeztem egy
kvalitativ interjus kutatast is, melynek az eredményeit ebben a fejezetben mutatom be. A

kutatas célja, annak a feltarasa, hogy a kozigazgatasban dolgozd szakemberek, milyen
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attitldokkel rendelkeznek a PSM-el kapcsolatban, illetve a szervezetiikon beliill a PSM
potencialis alkalmazisa tudna-e erdsiteni a kozigazgatasban dolgozd Y generacio
kozszolgalati iranti motivaciojat és szervezeti elkotelezddését. A kutatds soran az alabbi
kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

1. A kutatasban részvevo kozigazgatasi dolgozok szerint a HR osztalyok, milyen HR
feladatokat l1atnak el? A HR osztalyok az adminisztrativ feladatok ellatasa mellett,
jellemzoé-e a kozigazgatisra a stratégiai alapd, integralt emberi eréforras
gazdalkodas?

2. A kozigazgatisban milyen moddszereket hasznalnak a beosztotti allomany
motivalasa, 6sztonzése céljabol, ezek hogyan kapcsolodhatnak a PSM elmélethez?

a. A valaszadok szerint az el6z6 fejezetben bemutatott PSM modell elemei,
(pl.  munkahelyi biztonsag, szervezeti elkotelez6dés, munkahelyi
elégedettség, észlelet tdrsadalmi hatas) a hazai civil kdzszolgalatban jelen
vannak-e, és ha igen, akkor mennyire lehet ezekkel eredményesen
motivalni a kdzszolgalati tisztviselOket?

3. Hogyan latjak az interji alanyok, a kozigazgatasi szervek mennyire
versenyképesek a munkaerépiacon?

4. Az Y generaci6 a kozigazgatasi szervekkel szemben, milyen munkaval kapcsolatos
elvarasokat fogalmaz meg?

A kutatasi kérdésekhez kapcsoloddan az alabbi hipotéziseket teszteltem:

1. H(1) szerint a vizsgalatban résztvevOk valaszai alapjan kivalasztasi eljarasok soran
megvizsgaljak, hogy jelentkezokre mennyire jellemz6 a PSM, és a PSM fakorok.

2. H(2) szerint a vizsgalatban résztvevok valaszai alapjan a vezeték a mindennapi
kommunikacio soran felhivjak a beosztott kdzszolgalati tisztviselok figyelmét arra,
hogy a kozigazgatas misszidja a tarsadalom szolgdlata, illetve a kozszolgalati
tisztviselok munkaja, miként jarul hozz4 a tarsadalom fejlédéséhez.

3. H(3) szerint az el6z6 fejezetben bemutatott PSM modell elemei (munkahelyi
biztonsdg, munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelezddés, észlelt tarsadalmi
hatés, motivacio) megjelennek az 6sztonzés-menedzsment soran.

A kutatas sordn félig strukturalt interjukat készitettem az allamigazgatasban és a

teriileti kozigazgatasban dolgozo kozszolgalati tisztviselokkel. Molnar Daniel*® (2010) szerint

a félig strukturalt interjuk magukon hordozzdk a strukturalt és a strukturdlatlan interjuk

*SMolnéar Daniel PhD egyetemi oktatd
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jellemvonasait, egy fajta atmenetnek tekinthetok. A kutatd a félig strukturalt interjuk sordn a
strukturdlt interjikhoz hasonldan itt is alkalmaz elére megalkotott kérdéseket, melyek elére
kialakitott sorrend szerint kovetik egymast. A félig strukturalt interjuk soran a strukturalatlan
interjuikhoz hasonléan itt is van lehetdéség arra, hogy az interjuk soran felmeriilé uj
témakoroket a kutatd tovabb vigye, ezekkel kapcsoldddan wjabb kérdéseket, dialogusokat
kezdeményezzen. Azért is alkalmaztam félig strukturalt interjlis modszert, mert ez az interjus
technika elég strukturaltsagot biztosit az eredmények Osszehasonlitasahoz, (pl. a
kozépvezetok €s a felsbvezetok miben latjak masképpen a kézszolgalati dolgozok motivalasi
lehetdségeit), ugyanakkor lehetéséget kinal arra: az interju alany szabadon beszélhet, ezzel a

kutatoként tobb hasznos és a téma szempontjabodl relevans informaciot lehet megismerni.

2.2.2. A VIZSGALATI MINTA ES A KUTATAS MENETE

A vizsgalatban kényelmi mintavételt alkalmaztam, vagyis a minta a kozigazgatasra
vonatkoztatva nem reprezentativ. Ennek ellenére torekedtem arra, hogy minél tobb
kozigazgatasi szervtdl vonjak be valaszadd személyeket, mivel ezzel ndvelheté a minta
heterogenitasa. A vizsgalati személyek kivalasztasa soran fontos szempont volt, hogy
elsésorban kozigazgatasban gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd kozépvezetdket vonjak be,
mivel 0k azok, akik a leginkabb képesek a hatni a dolgozdéi allomany motivacidjara, illetve
kiemelt feladatuk a dolgozéi allomany motivacidjanak a megtartdsa és ndvelése. A
kozépvezetok mellett bevontam a kutatasba felsdvezetOket is, mivel 6k azok, akik a HR
stratégiai kérdésekben a jogszabalyok mentén dontéseket hoznak, illetve dontenek az
0sztonzés-menedzsmenttel kapcsolatos kérdésekben.

Az interjuk felvételére 2019 tavaszan keriilt sor. 2019 tavaszan 1épett hatalyba a 2018.
évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatasrol (tovabbiakban: Kit). A torvény jelentésen
atalakitotta a kozszolgalati emberi er6forras gazdalkodast. Az interjuk felvétele egy atmentei
1d6szakban késziilt, amikor mar kdzigazgatasi szervek emberi eréforras gazdalkodéasa kezdett
atalakulni, teljesitve a jogszabalyi kotelezettségeket. Ezt a szempontot figyelmembe vettem az
interjuk kiértékelése soran.

A kutatasban (n=11) személy vett részt, koziilik (n=7) férfi és (n=4) né. A vizsgalati

minta atlag életkora (m=44,36; SD=8,488) év. A minta iskolai végezettség szerinti
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megoszlasat a 22. tablazat tartalmazza. A vizsgalatban vezetdk mindannyian fels6foka

végzettséggel rendelkeztek.

22. tablazat: a minta iskolai végzettségének a megoszlasa.

Iskolai végzettség

Személyek szdma

Szazalékos megoszlas

Foéiskolai diploma, felséfoku

1 9,1%

alapképzés (BA, BSc).

Egyetemi diploma, egyetemi
i P o 10 90,9%
mesterképzés (MA, MSc),
Tudomanyos fokozat pl.
0 0%
PhD, CSs, DSc stb.

Osszesen 11 100%

Forras: sajat szerkesztés.

A vizsgalati személyek koziil (n=10; 90,9%) személy dolgozott az allamigazgatasban,

mig (n=1; 9,1%) személy az Onkormanyzati igazgatisban vallalt munkéat. A vizsgalati

személyek munkahelyi beosztasosat a 23. tablazat szemlélteti.

23. tablazat: a vizsgalati személyek munkahelyi beosztasa

Munkahelyi beosztas Személyek szdma Sz4zalékos megoszlas
Kozépvezetd 4 36,4
Felsdvezetd 7 63,6
Osszesen 11 100%

Forras: sajat szerkesztés.

A 24. tablazat mutatja be, hogy a vizsgalatban résztvevo felsé és kozépvezetdk hany

személyt irdnyitottak kdzvetve €s kdzvetleniil.
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24. tablazat: a vizsgélatban résztvevo vezetdk altal vezetett beosztottak szama

Kozvetve iranyitott | Kozvetleniil iranyitott Osszesen
munkatarsak szdma munkatarsak szdma
FelsOvezetd 841 70 911
Kozépvezetd 28 23 51
Osszesen 869 93 962

Forras: sajat szerkesztés.
A vizsgalatban résztvevok atlagosan (m=19,45; SD=8,335) éve dolgoztak a
kozszolgalatban. A vizsgélati személyek koziil (n=6; 54,5%) személy dolgozott HR-es

munkakorben. A vizsgalatban részvevok munkahelyi megoszlasat az 25. tablazat szemlélteti.

25. tablazat: a vizsgalati személyek munkahelyi beosztasa

Munkahely Személyek szama Széazalékos megoszlas

Minisztérium 2 18,2%
Kormanyzati hivatal /
7 63,6%
fohivatal
Onkormanyzat 1 9,1%
Egyéb (nem kormanyzati
gyeb ( . yzati) . 9.1%
hivatal

Osszesen 11 100%

Forras: sajat szerkesztés.

A vizsgalat megkezdése elott az interjualanyokkal e-mailen keresztiil vettem fel a
kapcsolatot. Ennek soran kikiildtem nekik egy rovid bemutatkozé levelet, amelyben
tajékoztattam Oket arrdl, hogy az Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi
Doktori Iskola PhD hallgatéjaként a disszertaciomhoz kapcsolododan interjis kutatast végzek
¢s ehhez kapcsolodoan keresek interjii alanyokat, akik kozigazgatdsban dolgoznak és
gyakorlati tapasztalatokkal rendelkeznek. A levélben kiilon kitértem arra, hogy az interju
soran felvett adatokat bizalmasan kezelem, illetve a disszertacioban anonim moédon keriilnek
publikélasra, valamint a kutatdst a témavezetom szakmai feliigyelte alatt, irdnymutatdsai
alapjan végzem. A levél végén arra kértem Oket, hogy a valasz e-mailben jelezzék, hogy részt

kivannak-e venni a Kkutatasba. Ezt kovetden egyeztettem az interjualanyokkal arr6l, hogy
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nekik az interjui elkészitése, mely id6pontban, illetve melyik helyszinen lenne a
legalkalmasabb. Az interjuk elkészitésének az idGtartama koriilbeliil 45 percet vett igénybe.

Az interjukhoz készitettem egy forgatokonyvet és egy interju vazlatot, amit a 26. és
27. tablazatok mutatnak be.

26. tablazat: az interju forgatokonyve.

Vezérfonal Félig strukturalt interju

Az interju alanyok megtalalasa, interju ) )
‘ ‘ Résztvevok: a kozponti és a teriileti
idépontjanak és helyszinének a ‘
) kozigazgatasban dolgozé vezetdk.
megszervezése.

Az interju elkészitése. Az interjuk hanganyaganak rogzitése.

o _ A legépelt interjuk szovegeinek a kodolasa
Az interjuk kiértékelése
¢s a tartalom elemzése.

Forras: sajat szerkesztés.
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27. tablazat: az interju vazlata.

Vezérfonal

Félig strukturalt interju

Bemutatkozas, az interju témajanak
bemutatdsa. Az interji formai kereteinek az

ismertetése.

Annak az ismertetése, hogy az interjis
kutatas eredményei, hogyan kapcsolodnak a

disszertacio korabbi fejezeteihez.

Kozigazgatasi szervek esetében a HR

milyen folyamatokat 14t el

Annak a vizsgalata, hogy a kozigazgatasi
emberi er6forras gazdalkodas a munkaiigyi
feladatok mellett végez-e fejlesztési
folyamatokat is, illetve a szervezeten beliil a

HR mennyire miikddik integraltan.

A beosztotti allomanyt, milyen
médszerekkel motivaljak? Osztonzés

menedzsment a gyakorlatban.

A kozigazgatason beliil mennyire terjedtek

el a 3.0 motivacios technikak.

A kozigazgatas munkaerdpiaci

versenyképessége.

A kozigazgatasban jelenleg miikodo
0sztonzés menedzsment, mennyire képes
megtartani a kdzigazgatasban bekeriild
munkavallaldkat, illetve a toborzas soran a
kozigazgatasi szervek konnyen megtalaljak-
e a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd

munkaerot.

Y generacio a kozigazgatasban

Az'Y generaci6 tagjainak miben
kiilonboznek a munkéval kapcsolatos
elvarésai és attitlidjei az 1dsebb
generacioval dsszehasonlitva. Ezeket a
kiilonbségeket hogyan képes kezelni a
kozigazgatas emberi eréforras gazdalkodasa.
Felfedezhet6k-e kiilonbségek az Y
generacio €s az iddsebb generaciok

motivaciojaban?

Az interju lezarésa.

Koszonet nyilvanitas. A disszertaciod
kutatasi eredményeinek varhat6 publikalasi

id6pontja.

Forras: sajat szerkesztés.
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Az interjuk kiértékelés¢hez az aldbbi moddszertant hasznaltam. Az interjuk

hanganyagét legépeltem, az igy Ilétrejott szovegeken tartalom elemzést végeztem. A

tartalomelemzés elvégzéshez ATLAS.ti kvalitativ elemz6 programot hasznaltam. A program

segitségével elvégeztem a szoveg kodolasat. A kodok adtak az alapjat a tatalom elemzésnek.

A kodokkal ellatott szovegen végeztem el a tartalom elemzést. Az elemzés soran hasznalt

kiilonb6z6 kodokat 6t csoportba soroltam:

1.

Csoport: ide keriiltek azok a valaszok, melyek a HR osztalyok feladatiara (pl.
munkatigyi, stratégiai feladatok vonatkoztak.).
Csoport: ide keriiltek azok a valaszok, melyek az Osztonzésmenedzsmentre és
motivaciora vonatkoztak.
a. Szintén ebbe a csoportba keriiltek azok a valaszok, melyek a PSM-re
vonatkoztak.
Csoport: ide keriiltek azok a valaszok, melyek a kozszolgalat versenyképességével
foglalkoztak.
Csoport: ide keriiltek azok a valaszok, melyek az Y generacid6 munkaval
kapcsolatos attitlidjeire vonatkoztak.
a. Szintén ebbe a csoportba keriiltek azok a valaszok, melyek az Y generacid
kozszolgalaton beliili munkavégzésére vonatkoztak.
Csoport: az interjuk kiértékelése soran kiilon kodoltam azokat valtozokat, melyek
az el6z6 fejezetben bemutatott PSM modell valtozoira vonatkoztak. Ezek a
valtozok:
a. Szervezeti elkdtelezddés.
b. Eszlelt tarsadalmi hatés.
c. Munkahelyi elégedettség.
d. Munkahelyi biztonsag.

e. Motivacio.

2.2.3. EREDMENYEK

Az eredmények alfejezet négy nagyobb egységbdl tevddik Ossze. Mindegyik

egységben az adott kutatasi kérdésre vonatkozé valaszokat mutattam be. Az interju alanyok

valaszait nem vontam 6ssze szervezet tipusokként, (pl. minisztériumokban dolgozok) hanem
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mindegyik interjii alany valaszat kiilon értelmeztem annak érdekében, hogy minél mélyebb
szinten lehessen értelmezni az interju alanyok valaszait. Ennek ellenére, ahol kutatoként
indokoltnak lattam ott torekedtem arra, hogy az interjhalanyok valaszai alapjan az eltérd
szervezetek (pl. minisztériumok és kdzponti kormanyzati hivatalok) k6zotti kiillonbségeket is
bemutassam.

Els6é kutatasi kérdés: A kutatisban részvevo kozigazgatasi dolgozok szerint a HR
osztalyok, a munkatigyi feladatok mellett végeznek-e emberi erdforras gazdalkodassal
kapcsolatos stratégai feladatokat, illetve a HR osztalyok mennyire miikédnek stratégiai
alapon és integraltan?

Az interjuk alapjan a kozigazgatasi HR elsésorban adminisztrativ feladatokat 1at el,
illetve arra fokuszal, hogy a jogszabalyok altal meghatarozott feladatokat elvégezze, pl.
beléptetés, kinevezések elkészitése, belsé oktatasok szervezése, toborzas, szabadsag
megallapitasa, belsé személyligyi szabalyzatok készitése, sth. Ezt szemlélteti az egyik interju
alany valasza:

,,a feladatok nagyon nagy része, adminisztrativ és végrehajto jellegii, valahol
megsziiletik a dontés, hogy kit hova kell felvenni és akkor azt felvessziik és
amikor kilép, akkor meg kiléptetjiik, a Ketté kozott meg torvény dltal eldirt
okiratokat legyartjuk”.

Az interju alanyok kiemelték, hogy a HR osztalyok a legtobb esetben végrehajtdi
feladatokat latnak el, vagyis foként személyzeti menedzsmenttel foglalkoznak. Az interju
alanyok szerint a kozigazgatasi HR osztalyok szamos esetben foglalkoznak emberi eréforras
menedzsmenttel. Az egyik kutatasba bevont vezetd emlitette, hogy &k fejlesztési
személyliggyel is foglalkoznak, ennek keretei kozott mentor programot tizemeltetnek. Viszont
az interju alanyok szerint az emberi er6forras megtervezése és az ezekhez kapcsolddo
feladatok elvégzése kis mértékben kdzpontositott, mindig az elsé szami vezetdn mulik.

A PSM szempontjabol, kiemelkedden fontos, hogy a HR osztalyok az adminisztrativ
feladatok ellatasa mellett stratégia alapon és integraltan miikodjenek, hiszen ez az alapja,
annak, hogy a kozszolgalaton belill egy olyan 6sztonzés menedzsment mitkodhessen, ami
hosszutavon képes megtartani és 0sztondzni a munkavallalokat, illetve figyelembe veszi a
kozszolgalati dolgozdknak a kozdsség szolgalata iranti specidlis motivaciojat. A
kozszolgalatnak a személyzeti adminisztracid6 mellett torekednie kell a stratégiai emberi
er6forras menedzsmentre. Az interjiban résztvevd vizsgalati személyek szerint mind a
kozponti, mind a teriileti kdzigazgatasban egyre tobb szervezet esetében a human politika

stratégiai jelent6ségiivé kezd valni. Tobb interju alany is kiemelte, hogy bizonyos 1étszam
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alatt (kortilbeliil 100-200 f6) a stratégiai alapu emberi eréforras menedzsment nem vezethetd
be, mivel a szervezet mérete ezt nem teszi gazdasagossa. Azoknal az intézményeknél,
melyekben megjelenik a stratégiai alapu integralt emberi eréforras menedzsment, ott a HR
vezetok részt vesznek a szervezeti valtozasok megtervezésében, stratégiai célok kijeldlésében
¢és ennek megfelelden optimalizaljak a HR folyamatokat.

A fontiekkel 0Osszefiiggésben fogalmazodott meg a masodik kutatdsi kérdés: A
kozigazgatasban milyen modszereket hasznalnak a beosztotti allomany motivalasa, észtonzése
érdekében, ezek hogyan kapcsolédhatnak a PSM elmélethez?

Az interjlialanyok szerint a kozigazgatasban mara altalanossd valt, hogy a civil
kozszolgalati szervek az emberi eréforras gazdalkodas részeként 0sztonzés menedzsmentet
alkalmaznak. Ennek a tényleges megvalositasa személy fiiggd, azaz nincsen a civil
kozszolgalatban erre egységesen alkalmazott rendszer, a vezet6kén mulik, milyen
eszkozokkel 0Osztonzik a munkavallalokat. Egyik interjualany kiemelte, hogy a HR
folyamatok koziill az egyik leginkabb fejlesztésre szoruld teriilet maga az
Osztonzésmenedzsment. Ezt részben aldtdmasztja, hogy a civil kdzszolgéalatban alkalmazott
0sztonzok elsdsorban kiilsd motivatorokra épitenek, masodsorban bels6é motivatorokra és csak
nagyon ritkan, szinte alig tamaszkodnak a PSM-re. A kiilsé motivatorok kozé sorolhatok a
kozszolgalati bérrendszer elemei, pl. alapilletmény, illetménykiegészités, személyi illetmény,
stb. Az interjuba bevont kozigazgatasi vezetdk szerint a Kit bevezetését kovetden a
munkaltatonak joval nagyobba valt a mozgastere az illetmények megallapitasaban, mint a
torvény bevezetése el6tti idOszakban, amivel élnek is a munkaltatok. Tovabbi kiilsé
motivatornak tekintheték a béren kiviili juttatasok (pl. szemiiveg készitési hozzajarulas,
albérleti hozzajarulas stb.), illetve a szocialis juttatasok (pl. temetkezési segély).

A fentiek ellenére a vezetdk szerint a bérek a civil kozszolgalatban elmaradnak a
versenyszféra altal kinalt kereseti lehetdségektdl. Az egyik megkérdezett interji alany szerint

ezert egyeb eszkozokkel kell megtartanunk a munkavallaloinkat, ez lehet
osztonzo, egyéb kényelmi funkcio, egyéb konnyités, pl. rugalmas munkarend,
tavmunka. Ez t6bb olyan pozitiv személeti valtozas, amit meq kivantuk
valositani és be kivantunk vezetni a dolgozok vonatkozdsaban, ami miatt
megeri ott maradni, ennél a munkaltatonal. Ne csak a pénziigyi motivacio
dolgozzon, hanem a munkahelyi légkort is probaljuk olyanna formalni, ami
arra osztonzi Ot, hogy itt maradjon nalunk.”

A kozigazgatason beliil egyre tobb szerv kezdi el alkalmazni a belsd motivatorokat.

Részben, belsd, részben kiils6 motivatornak tekinthetd a tovabbképzések tamogatisa. A
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vezeti interjuk alapjan a kozigazgatasban az egyik leggyakrabban alkalmazott belsd
motivator a képzés. A kotelez6 szakmai tovabbképzéseken tul a megkérdezett vezet6k szerint,
ha a munkavallalé oldalarél felmertil ra az igény, akkor a legtobb esetben a munkaltato tudja
tamogatni a munkavallalét a tovabbtanuldsban, mely lehet iskolarendszerti képzés (pl.
foiskolai végezettség utan az egyetemi diploma megszerzése), de lehet nem iskolarendszeri
képzés is (pl. stressz kezeld téring). Az interji alanyok kiilon kiemelték, hogy a jogaszok
esetében, a civil kozszolgélati szervek akar tanulmanyi szerzédéssel is tdmogatjak a jogi
szakvizsga letételét. A képzések tdmogatdsa soran a megkérdezett interji alanyok szerint a
kozszolgalati szervek munkaidé kedvezmény biztositasa mellett, adott esetben a tandij egy
részének az atvallalasaval is tudjak tamogatni a munkavallalot. Az egyik megkérdezett vezetd
szerint az iskolarendszerli képzéskehez kotddd tanulmanyi szerzddésekkel csak a fiatalabb
generacid motivalhaté eredményesen. A kozszolgalati szervek igyekeznek azéltal is épiteni a
munkavallalok belsé motivacidjara, hogy képzési tervek kialakitasaban a vezetok igyekeznek
bevonni a beosztottaikat is. Ezzel kapcsolatban tobb kozigazgatasi vezetd is megemlitette:
nem minden esetben jut ténylegesen elég energia arra, hogy ezek a képzési tervek a szervezet
HR stratégidja mentén ténylegesen egyénre bontottak legyenek, illetve individudlisan szinten
is a kompetenciak fejlesztésére iranyuljanak. A szervezetek sok esetben a jogszabalyokban
meghatarozott minimumot teljesitik. Tobb vezetd is megemlitette, hogy a fiatal tehetséges
munkavallalokat a tovabbképzési ambiciok tdmogatasdval se tudjak megtartani. Errdl
részletesebben ennek a fejezetnek a lentebbi részében irok. Az interju alanyok szerint a
kozigazgatasban a képzésekhez szororoson kapcsolodéan mentor programokkal és a
szervezeten beliili karrier menedzsmenttel eredményesen lehet motivalni.

A belsé motivatorok tekintetében a teriileti kozigazgatasban dolgozo vezetd kiilon
kiemelte, hogy az dnkorményzatok esetében egy erdteljes 0sztonzé elemnek szamit, hogy
elvégzett munkaval a tisztviselok a kozvetlen kornyezetiikért tudnak dolgozni, igy sok esetben
kézzelfoghatova valik az elvégzett munkajuk tarsadalmi hatasa. Az interju alany szerint ez
egy nagyon erdteljes motivatornak tekinthetd a teriileti kozigazgatasban. Ebbdl eredendden a
kivalasztasi eljarasban az interjuk soran ez kiilon vizsgalt szempont. A kozponti
kozigazgatasban dolgozo egyik vezetd szerint az elvégzett munka tarsadalmi hatasa mindig is
fontos eleme volt a kozszolgalati munkanak. Azoknak a személyeknek, akiknek a
kozszolgalat altal elvégezett munka tarsadalmi hatasa nem fontos, gyorsan lemorzsolodnak. A
kozponti kdzigazgatas kiilonbozd szerveiben az elvégezett munka tarsadalmi hatasa eltéréen
jelenik meg. Masképpen jelentkezik egy kormanyhivatalban, mint egy minisztériumban. Egy

tgyfélszolgalattal rendelkez6 kormanyablakban szinte azonnal lathat6 az elvégzett munka
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tarsadalmi hatasa, az tgyfelekkel torténd kapcsolat tartds soran. Ezzel szemben a
minisztériumok esetében az elvégzett munka tarsadalmi hatasa késleltetve és attételesen
jelenik meg, pl. egy uj jogszabaly elOkészitése. Ezért a minisztériumokban dolgozo
kozszolgalati tisztviselok szamara fontos lenne, hogy a vezetdk a mindennapi
kommunikéciojuk soran kiilon hangsulyozzédk az elvégezett munka tarsadalom fejlédésére
gyakorolt pozitiv hatasat.

Az interjuk alapjan a kozponti kozigazgatdsban az elvégezett munka tarsadalmi
hatdsara a vezeték a mindennapi kommunikacié soran nem hivjak fel a figyelmet, bar része a
szervezetek missziojanak, de nem része a mindennapi kommunikacionak. Tobb vezetd is
kiemelte, hogy a beosztottak tudjak: az altaluk elvégzett munkanak van tarsadalmi hatasa, de
a kozigazgatasi szervezetetekben dolgozd vezetdk ezt aktivan a mindennapi munkavégzés
soran nem kommunikaljak, nem kozvetitik feléjiik. Ez a jelenség a PSM szempontjabol azért
egy negativ tényezO, mert Mostafa, Gould-Williams, és Bottomley, (2015) szerint: ha a
vezetok a mindennapi kommunikacié soran felhivjak a dolgozok figyelmét az elvégzett
munk4juk tarsadalmi hatdsdra azzal ndvelhetd az affektiv elkdtelezddés és jelentds hatassal
bir a szervezeten beliili viselkedésiikre is. Ezt tdmasztja ald, hogy egy vezeté megemlitette: a
naluk dolgoz6é Y generacidhoz tartozd munkavallalok szamara az egyik legfontosabb
motivator, hogy lassak a munkajuk tarsadalomra gyakorolt hatasat. Részben a fentiekkel
Osszefliggésbe hozhato, amit egy masik vezetd megemlitett: az egyes munkakorokben a
dolgozdk nincsenek tisztdban az altaluk elvégzett munka tarsadalmi hatdsaval, illetve az
altaluk elvégzett munka tarsadalmat formalo hatasaval.

A PSM elmélet egyik kulcs eleme, hogy a kozigazgatasi dolgozdk a tarsadalmat
szolgéljak megfeleld ellenszolgaltatds cserébe. Ezt jeleniti meg a PSM onfeldldozéas fakora
(Perry, 1996). A kutatisban résztvevé vezetok szerint a beosztott munkatarsak szamara
sokszor nem is valik tudatossd, hogy a munkdajukkal a tarsadalmat szolgaljak, ami 0sszefligg
azzal, hogy a tarsadalom szolgélatara a vezetOk nem hivjak fel a figyelmet. Egy vezetd
megemlitette, hogy a civil kozszolgalatban dolgozé vezetokre se jellemzd, hogy a beosztottak,
illetve az 0j belépdk felé¢ azt sugalmaznak: a kdzszolgalati életpalyanak fontos eleme a
kozosség szolgalata. Ennek ellenére tobb megkérdezett vezetd megemlitette, hogy a
kivalasztasi eljaras sordn megprobaljak azt is vizsgalni, hogy a jelentkez6t mennyire motivalja
a masok szolgalata, elkotelezett-e az olya munkahely irant, amivel a tarsadalom fejlodéséhez
hozzajérul.

Kozpolitikai iranti érdeklédés a PSM fontos fakora (Perry, 1996). A kutatasba bevont

vezetOk valaszai ezzel kapcsolatban megoszlanak. A vezetdk fele emlitette, hogy a kivalasztas
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soran nem vizsgaljak a kozpolitikai iranti érdeklédést, illetve nem vizsgaljak a dolgozok
kozligyekkel kapcsolatos tdjékozottsagat sem. Azok a vezetdk, akik a kivalasztds soran nem
vizsgaltdk a kozpolitikai iranti érdeklddést, illetve nem kérdeztek ra a koziigyekkel
kapcsolatos tajékozottsagra, 6k inkabb a jeloltek szakmai tapasztalataira kérdeztek ra. Azok a
vezetOk, akik a kivalasztds soran megvizsgaltak a kozpolitika iranti érdeklddést, illetve
rakérdeztek a koziigyekkel kapcsolatos tajékozottsagra, kiemelték: inkdbb azt szoktak
vizsgalni, hogy a palyazo szerint a megpalyazott pozicio, hogyan illeszkedik be a tdrsadalmi
folyamatokba, hogyan tudna ezeket alakitani. Azt is megvizsgaljak, hogy a jeldlt szerint a
kozigazgatas hogyan kapcsolodik a tarsadalomhoz., Egyik vezetd kiemelte, hogy naluk
szamos olyan pozicié van, melyhez elengedhetetlen a tajékozottsag a koziigyeket illetden. A
megkérdezett vezetok koziil ketten emlitették, hogy a munkatirsak kivalasztisa soran
igyekeznek azt is megvizsgalni, vajon a jelentkezét mi motivalja arra, hogy a kozszolgalatban
dolgozzon, azaz jellemz6-e ra a PSM. Egy vezet6 emlitette, hogy korabban kitértek erre, de
jelenleg munkaeréhidnnyal kiizdenek, emiatt elsdsorban a szakmai kompetencidk meglétét
vizsgaljak.

A megkérdezett vezetdk szerint a kozszolgélat ethosza hulldmzik, jelenleg nincs
magas szinten, illetve emiatt nem is lehet motivalni vele a kozszolgalati tisztviseloket. A
megkérdezettek szerint a tarsadalom fel6l nem érzékelhetd egy pozitiv attitlid a kozigazgatasi
tisztviselok felé. Az egyik megkérdezett vezetd szerint az ethosz hianya részben hozzajarul
ahhoz, hogy a kozszolgalat munkaerShiannyal kiizd, bar ennek visszadllitasara torekszik a
kozponti kormanyzat. A fentieket az egyik vezetd igy fogalmazta meg

., Nem latom annyira megbecsiilt allasnak, ha mondjuk én eqQy minisztériumban
dolgozom szakemberként. Nem hiszem, hogy egy kiilso szemlélo szamara
kiilonosebben megbecsiiltebb pozicio lenne, mintha egy konzervgydrnak lennék
a szakembere ugyanezen a szakteriileten. Nem nagyon latok ilyet. Lehet, hogy
akkor én nem mozgok olyan kozegben. Nem érzem, hogy negativan dallna hozza
a tarsadalom, de kiilonosebbe pozitivumat se latom”.

Ezzel kapcsolatban egy masik megkérdezett vezeté megemlitette: a kozszolgalat
ethosza abban jelenhet meg, hogy a kozszolgalti tisztviselok példamutatéan és erkdlcsosen
végzik a munkajukat. A vezetdk szerint a kisebb telepiiléseken a kdzszolgalat tarsadalmi
ethosza erdsebb, illetve tarsadalmi statusz szimbolumnak is tekinthetd, ha valaki a teriileti
kozigazgatasban dolgozik (akar vezetd, akar beosztott) és ezzel segiti az ott éloket.

Az el6zd fejezetben ismertetett kozszolgalati PSM modell tovabbi fakorai a

munkahelyi biztonsag, munkahelyi elégedettség, és a szervezeti elkotelezOdés. A tovabbi par
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bekezdésben azt mutatom be, hogy interjuban résztvevod vezetdk, miként vélekednek az elébb
emlitett harom valtozd potencialis motivacidos hatasarol. Az interjuk alapjan a civil
kozszolgalatban dolgozék nem a kozszolgalat irant kotelezOdnek el, hanem az adott
kozigazgatasi szervezet irant, pl. egy hivatal irant. A valaszado6 vezet6k szerint a kézszolgalati
tisztviselok sokkal erdteljesebben lojalisak a munkaltatd szervhez, mint a kdzszolgalathoz,
azaz a hivatalok egy specifikus brandet alakitanak ki, amihez kotddnek a kozszolgalati
tisztvisel6k. (A PSM szempontjabdl nagyon fontos a kiilonboz6 kozszolgalati szervezetek
iranti elkotelez6dés, ugyanakkor a PSM elmélet tagabb perspektivabodl a teljes kozszolgalat
iranti elkotelez6désre fokuszal, kevésbé helyezi eldtérbe az egyes szervek kozotti egyedi
kiilonbségeket.) A valaszadok szerint a kozszolgalaton beliil az utobbi idészakban kezd
elterjedni munkahelyi elkotelez6dés mérése. Az interjuk alapjan a kozigazgatasban nincsen
kialakult modszertana a munkahelyi elkdtelez6dés mérésének. Nagyrészt a vezetokon mulik,
hogy csinalnak-e ilyen mérést, azaz a munkahelyi elkotelez6dés mérése a kozigazgatasban
nem centralizalt, emiatt nem egységes moddszertanra alapszik. Egyik vezetd szerint a
kozigazgatasban a munkahelyi elkdtelez6dés az életkorral fokozatosan emelkedik, azaz az
idésebb kozigazgatasi tisztviselok inkabb elkotelezettek a szervezetilk irdnt, mint a
fiatalabbak. Egy masik megkérdezett vezetd szerint, ha a kozigazgatasban egységesitenék a
munkahelyi elkotelez6dés mérést és ezt kozpontilag egy szerv koordindlna, az a dolgozdkban
nagyfoku ellenallast valtana ki.

Az egyik megkérdezett vezetd kiilon megemlitette, hogy a munkahelyi elégedettség
kevésbeé jellemzd, mint a munkahelyi elkotelez0dés. A munkahelyi elégedettség mérése a
munkahelyi elkotelez6déséhez hasonldan az adott vezetén mulik. Az 6 dontése, hogy a sajat
beosztottjaival csindl-e munkahelyi elégedettség mérést. A munkahelyi elégedettség mérése a
kozigazgatasban nem kozpontositott, és nem épiil egységes modszertanra. (Két vezetd
emlitette, hogy kordbban az AROP (Allamreform Operativ Program) soran 2013-ban
felmérték a munkahelyi elégedettséget.) Egyes szervek esetében a munkahelyi elégedettséget,
nem kiilon, 6nalld mérésként vizsgaljak, hanem egy nagyobb kérdbives kutatas részeként, pl.
integritasi kockazatok felmérése. A megkérdezett vezetok szerint a legtobb esetben a
munkahelyi elégedettség mérés eredményeként a Szervezeten beliil, ha sziikséges, akar
komoly valtoztatasokat is eszk6zolnek, pl. rugalmasabb munkarend bevezetése. Egy vezetd
emlitette, hogy a munkahelyi elégedettséget kozvetlen indikatorokon keresztiil mérik: pl.
fluktuacidé mértéke.

A megkérdezett vezetdk szerint a kdzigazgatasban csokkent a munkahelyi biztonsag,

de a civil kozszolgalatban a munkahelyi biztonsdg még mindig erésebb, mint a
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versenyszféraban, ami tovabbra is versenyelOnyt biztosit a verseny szektorral szemben. Ezt a
valtozast a beosztotti munkakorben dolgozé kozigazgatasi tisztviseldk is érzékelték, ami az
1d6sebb korosztaly szamara egy demotivald tényezé. Ennek az oka: amikor az iddsebb
munkavallalok kezdetek el dolgozni a kozszolgalatban, akkor még sokkal erbteljesebb volt az
észlelt munkahelyi biztonsag. Tobb vezetd is emlitette, hogy jelentdsen csokkentette a civil
kozszolgalaton beliill a munkahelyi biztonsagot a 2018-as 1étszam leépités. A megkérdezett
vezetOk szerint a jogi kornyezet valtozasaval sokkal konnyebbé valt a koztisztviselok
athelyezése, esetlegesen a kozszolgélati jogviszony megsziintetése. Egyik vezetd emlitette,
hogy naluk mar gyakornoki iddszakban is dolgoznak kollégéak, akik részfeladatokat latnak el.
Abban az esetben, ha munkaltatd6 nem elégedett a gyakornok teljesitményével, vagy a
gyakornok nem elégedett a szervezettel, akkor a gyakornoki id6szakot kovetden nem keriilnek
kinevezésre. Ezzel egyrészt csokkenthetd a kinevezett koztisztviselOk fluktuacidja, masrészt a
gyakornokok esetében csokkenti az észlelt munkahelyi biztonsagot. A fontiek ellenére a
kozigazgatasnak tovabbra is az egyik legnagyobb erénye a stabilitds ¢és kiszamithatosag,
minden vezet6 kiemelte, hogy a kozigazgatasi szervek a GYES-r6l, vagy a GYED-r6l
visszatér® munkavallalokat visszaveszik a kordbbi beosztasukba, illetve ha felmeril 4 az
igény, akkor atipikus foglakoztatasi formaban, pl. részmunkaidében alkalmazzak a visszatérd
koztisztviseloket. A fontiecknek részben ellentmondva az egyik vezeté megemlitette: a
kozszolgalati jogviszony a munkahelyi biztonsadgot tekintve koriilbeliil annyi védelmet
biztosit, mint versenyszektorban a munkaviszony, ami nem ndveli a kdzigazgatasi szervek
iranti elkotelezédést.

Ez elébbi Osszehasonlitasa a kozszolgalati jogviszonynak ¢€s a munkaviszonynak
atvezet a harmadik kutatasi kérdésre. A harmadik kutatasi kérdés: hogyan latjak az interju
alanyok, a kozigazgatasi szervek mennyire versenyképesek a munkaerdpiacon?

Az interju alanyok szerint a kozigazgatas jelenleg jelentds munkaeréhiannyal kiizd,
aminek szerintiik az a f6 oka, hogy a versenyszektor elszivja a jol képzett munkaer6t. Ennek
hatterében az interju alanyok szerint az all, hogy a kdzszolgalat nem tud versenyezni a
versenyszféra gazdasagi, pénziigyi potencialjaval. A kozszolgalatban az illetmények a
béremelések ellenére, még mindig jelentésen elmaradnak attél a javadalmazastol, amit a
versenyszektor tud kinalni a munkavallaloknak. Ezt az egyik vezeto igy fogalmazta meg

,,akinek az a vagya, hogy sokat keressen az nem fog jonni a kozszféraba, de a
legjobb emberek dltalaban szeretnek sokat keresni”.

A megkérdezett vezetdk szerint a kdzszolgalati szervek kiilondsen a fiatal generaciok

szamara nem versenyképesek, azaz éket nehéz toborozni a kozszolgalat szamara. Egy vezetd
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emlitette, hogy a nemzetkdzi szervek, pl. EU-s hattérintézmények is elszivo hatassal birnak,
azaz a nyelveket jol besz¢ld, fiatal munkavallalok par éves kozigazgatasban szerzett szakmai
tapasztalattal megprobalnak kijutni valamelyik EU-s hattérintézménybe. A kutatasban részt
vevo tobbi vezetd szerint ez fajta nemzetkozi elszivo hatds minimalis. A kutatasba bevont
vezetok szerint a fontiekkel ellentétben a kozigazgatasban jelentds a belsé munkaerd aramlés,
azaz a kozigazgatasi szervek kozotti munkaerd dramlas. A megkérdezett vezetok szerint a
kozigazgatasi munkaerd két kiilonb6z6 irany mozgasa azonosithato. Az egyik esetében a jol
képzett €s mar par éves kozigazgatdsi munkatapasztalattal bird vidéki munkaerd bearamlasa a
budapesti telephellyel rendelkezé kozigazgatasi szervekbe, pl. minisztériumokba. A masik
mozgas foként a budapesti telephellyel rendelkez6 dontd tobbségében kdzponti kozigazgatasi
szervek, (pl. minisztériumok) k6zo6tti munkaeré aramlas. A megkérdezett vezetok szerint a
civil kozszolgalaton beliil a munkaerd dramlasa sokkal jelentdsebb, mint a versenyszektor és a
kozszolgalat kozott. A kutatdsba bevont vezetok szerint kifejezetten hasznos, ha munkaerd a
kiilonb6z6 kozigazgatasi szervek kozott aramlik és az egyes szervekhez belépd 1) kolléga mar
rendelkezik masfajta kozigazgatasi szervnél szerzett munkatapasztalattal, pl. a kozszolgalati
tisztviseld egy hattér intézménynél dolgozik, majd onnan atmegy egy minisztériumba. A
folyamat nem koordinalt, hanem egyénileg ad-hoc jelleggel torténik. A munkaeréhiany
csokkentése céljabol egyre tobb kozigazgatasi szerv kezdi bevezetni az atipikus
foglakoztatast, amivel vonzo alternativat tud kinalni az allaskeres6knek.

Az interjuk alapjan atipikus foglakoztatasi forma elsésorban hattér intézményeknél
terjed el, melyek koziil a legjellemzobb foglalkoztatasi forma a részmunkaidé és a tavmunka.
Egyik vezetd emlitette, hogy ©6k a maganélethez sokkal jobban igazodd rugalmas
munkarendet alakitottak ki, azaz a munkatarsak havi munkaidé egyenleg szerint dolgoznak,
amit egyeztetnek a vezetdikkel. Ez azt jelenti, hogy a dolgozonak van egy havi torzsideje,
amit mindenképpen a hivatalban kell eltdltenie, de azon kiviil, sajat belatasa alapjan
gazdalkodik a munkaidejével. Ennél a szervezetnél bevezették a home office (ennek soran a
dolgozo6 tavmunkaban dolgozik, legtobb esetben otthonrol) munkavégzés lehetdségét is. EQy
masik vezetd emlitette, hogy a szervezet torekszik a csalad barat munkahely kialakitasara, igy
a szervezeten beliil elsdsorban kismamak szamara engedélyezik az otthoni munkavégzést,
amennyiben azt az adott munkakor lehetové teszi. A csaladbarat munkahely megteremtése
munkaerdpiaci szempontbdl egy pozitiv attributum, ami egyben a hivatal kozszolgalati
dolgoz6éi szamdara egy motivator is. A civil kozszolgdlatban a tavmunka azokban a
munkakorokben nem terjedt el, melyekben a tisztviseloknek korlatozottan hozzaférhetd

nyilvantartasokban kell dolgozniuk, pl. ligyfélszolgalatok. Egy masik vezetd emlitette, hogy
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naluk nem jellemz6é a tdvmunka, mivel a munkakdrok ezt nem teszik lehetdvé, de egyéni
kérelmek alapjan a részmunkaidében torténd foglakoztatast engedélyezni szoktak, ha ezt a
munkavallalonak az ¢€lethelyzete indokoltta teszi. A részmunkaidds foglakoztatas a GYES-r6l
visszatéré kismamak esetében a legelterjedtebb, pl. heti 20, vagy 30 oras foglakoztatas.
Osszességében, annak ellenére, hogy egyre tobb kdzigazgatasi szerv egyre tobb munkakorben
kezdi bevezetni az atipikus foglalkoztatast, még nem valt altalanossa a kozigazgatasban. A
legtobb vezetd szerint az atipikus foglalkoztatasi formakat nem is propagaljak, emiatt nem tud
megjelenni  a munkaerOpiacon a kozszolgalati munkavégzésre jellemzd pozitiv
attribtumként.

A civil kozszolgalat pozitiv attributuma a munka és a maganélet egyensulyanak
megtartdsa, ami a kozigazgatas egyik legnagyobb eldnye, kiilondsen a csalados
munkavallalok esetében. Az tigyfélszolgalati osztalyokon dolgozo kozszolgalati tisztviselok
esetében sokkal jobban tarhatd a munka-maganélet egyensilya, mint a minisztériumokban,
vagy a kormanyzati hattér intézményekben, mivel a vezetok szerint a hivatalok nyitvatartasi
ideje miatt, ezeknél a szerveknél kevésbé jellemzd, hogy a munkavallaloknak talmunkat
kellene végezniiik. A minisztériumokban dolgoz6 vezetdk szerint egyes munkakordkben a
tilmunka mara altalanossa valt, mind beosztotti, mind vezetdi szinten, bar a vezeto1 szinten a
tulmunka minden szervezetnél jellemzO, nem csak a minisztériumok esetében. A vezetdk
estében altalanossa valt, mar esti, idoénként éjszakai munkavégzés is. A tulmunka leginkabb
kozépvezetdi szintdl felfelé jelenik meg, igy elsdsorban a kozép és felsd vezetdket érinti. A
beosztotti allomanynak csak iddszakosan kell tulmunkét végeznie, igy esetilkben a munka-
magané¢let egyenstlya jobban tarthatd, mint a vezetdk esetében. Ez részben 6sszefligg azzal,
hogy kozszolgélatban is elterjedtté valt az okos eszkozok és applikdciok haszndlata, igy a
vezetd beosztasban dolgozok, szinte korlatlanul barhonnan és barmikor tudnak munkéat
végezni, akar hétvégén, akar szabadasuk alatt is.

Tobb vezetd is megemlitette, hogy a szenioritds elvének az eltdrlésé munkaerdpiaci
szempontbol egy pozitiv attributumként értelmezhetd, azaz atevodott a hangsuly a
teljesitménynek a megfizetésére. Ez részben Osszefiigg azzal, hogy a kozigazgatasban kezd
megjelenni a nyilt karrier rendszer. Ennek eredményként a vezetdk szerint a kdzszolgalaton
beliil kinyilt a juttatdsok rendszere, a munkaltatonak sokkal tobb lehetdsége van a
differencialt bérezésre, amit a vezetdk szintén egy pozitivumként emlitettek.

A vezetok szerint van ugyan példa, arra, hogy egy kozigazgatasi szerv 0sztondij
program keretében gyakornokokat foglalkoztat, de ez nem daltalanos. Az egyik vezetd

emlitette, hogy korabban a hivatalba inditottak 0sztondij programokat és ezek keretei kozott
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vettek fel az egyetemrdl kikeriilt munkatapasztalttal még nem rendelkezd fiatalokat. A hivatal
szamara azért bizonyult elonydsnek, mert a hivatal jarulék kedvezményt kapott a kolléga utan.
Az egy ¢éves gyakornoki idOszak alatt az 0j belépdt hivatalon beliil kiillonb6z0 teriiletekre
helyezték, ahol szakmai tapasztalatokat szerezhetett. Az egy évet kdvetden pedig a kolléga
kinevezésre keriilt a hivatalban, vagy mar egy éves kozigazgatasi tapaszt birtokdban mas
hivatalban keriilt kinevezésre. Egy masik vezetd emlitette, hogy tobb felsdoktatasi
intézménnyel is kapcsolatban allnak, de ez nem stratégia szinten jelenik meg, hanem
személyes szinten. Ez alatt azt értette a vezetd, hogy a hivatalban dolgozo6 kollégak egy része
egyetemeken oktat és kutat, igy személyes kapcsolatokon keresztiil az intézmény PhD
hallgatokat is fogad, akiket az oklevél megszerzése utan arra Osztonéznek, hogy az adott
intézménynél vallaljanak munkat. A karrier expokon is rendszeresen részt vesznek.

A negyedik kutatasi kérdés: az Y generdcio a kézigazgatasi szervekkel szemben,
milyen munkaval kapcsolatos elvarasokat fogalmaz meg.

A kutatasba bevont vezeték koziil tobben emlitették, hogy a Y generacid egyik fontos
elvarasa, hogy a munkavégzése soran hasznalhassa az idegen nyelv tudasat. A valaszadok
szerint a kozigazgatasban egy-két szervtdl (pl. minisztériumok egyes osztilyai) eltekintve
nem jellemz6, hogy a munkavégzés soran napi szinten idegen nyelvet kellene hasznalni. Ez az
egyik oka, annak, hogy a kozszolgalati tisztviselok nyelvtudasa jelentdsen visszafejlodik,
illetve jelenleg a kdzigazgatdsban nem is 0sztonzik a munkavallalokat, hogy nyelvvizsgat
tegyenek. (A legtobb szakon az MA diploma megszerzésének a feltététele legalabb két
kozépfoku nyelvvizsga letétele. Fontos lenen, hogy az igy megszerzett nyelvtudas a
késObbiek sordn is aktiv maradjon.) Az egyik vezetd emlitette, hogy bizonyos szakmai
teriileteken elvart az aktiv idegen nyelvtudas (els6sorban az angol nyelvtudas), de a
funkcionalis teriileteken ez jelenleg még nem sziikséges, pl. egy kozigazgatasi szerv
humanpolitikai osztdlyan. Az idegen nyelvtudast leginkabb nemzetkdzi konferencidkon,
illettetve elvétve tligyfélszolgilatokon lehet hasznalni. Ennek ellenére szinte miden
kozigazgatasi szerv rendelkezik nemzetkozi kapcsolatokkal, pl. EU-s intézmények, mas
tagallamok tarsszervei, Onkormanyzatok esetében testvérvarosi kapcsolatok. Ezekhez a
szervezetekhez évente par alkalommal néhany személy ki tud menni és ott idegen nyelven tud
munkat vallalni, de ez a kozigazgatasban dolgozo Y generacionak csupan kis részére igaz.

Az interjik alapjan az Y generacid6 megnyerése a kozigazgatasnak és hossza tava
megtartasa komoly problémat okoz. Ennek egyik legjelentdsebb oka az, amit az egyik vezetd
megemlitett: a kdzigazgatasban dolgozo Y generacid tagjai kiilonosen elégedetlenek a kezdd

bériikkel és az egyéb juttatasokkal, pl:
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., Nagyon nagy igényiik lenne lakhatasi tamogatasra, de a jelenlegi lakdspiaci
arakhoz képest alacsony désszegli munkaltatoi lakaskolcsonon kiviil ilyen
jelenleg nincsen.”

Az egyik vezetd emlitette, hogy a kozigazgatast valasztd Y generacid tagjainak
nincsenek kozép és hosszu tava karrier elképzelései. (Egy masik vezetd szerint a hozzajuk
jelentkezd 10 palyazobol minddssze 1 személy tartozik az Y generacidhoz.) Ha a révid tava
elképzeléseiknek nem felel meg a kozigazgatas, akkor gyorsan munkahelyet és gyakran ezzel
egyliitt szférat is valtanak, azaz atmennek a versenyszektorba. Egy masik interjii alany
emlitette, hogy az Y generdcionak nem a kozszolgadlat a célja, csupan atmeneti
munkalehetdségként tekint ra, illetve az ismeretei a kozszolgalatrol nem szerteagazoak, és
nem is pontosak. Abban az esetben, ha fiatal munkavallal6 csaladjaban, akar sziilei kozott van
olyan személy, aki a kozszolgalatban dolgozik, akkor sokkal szivesebben vallal munkéat és
kotelezodik el hosszatavon a kodzszolgalat mellett. Ezzel Osszefiiggésben az interjualanyok
szerint a vezetdk félnek attol, hogy jelentés dsszeget invesztaljanak az ujonnan belépdkbe (pl.
tovabbképzés sordn tandij atvallalasa), hiszen szerintiik az Y generacio tagjai konnyen és
gyorsan valtanak munkahelyet, ha szamukra ez eldnyokkel jar. Egyik vezetd szerint az Y
generdcido a munkahelyek kozotti aramlésa azért okoz gondot a kozigazgatasnak, mert tal
koran kovetkezik be: 2-3 évvel a belépést kdvetden. Ha ezt az idészakot sikeriilne kitagitani
6-7 évre, azt mar sokkal konnyebben lehetne kezelni. Tobb vezetd is emlitette, hogy az Y
generacid tagjai a kozigazgatast gyakran ugrddeszkanak hasznaljak, azaz kozigazgatason
beliil tapasztalatot szereznek egy bizonyos szakteriileten, majd tovabb mennek. Ez 6sszefligg
azzal is, hogy tobb nyelvet besz€éld €s par €éves szakmai tapasztalttal rendelkezd fiatalok
szamara a versenyszektor magasabb bért tud felkinalni, illetve a versenyszektorban sokkal
altalanosabb, hogy az Y generacido tagjai rugalmas munkaid6ben dolgoznak, mig a
kozszolgalatban ez nem terjedt el. Ez azért hatrany, mivel az Y generéci6 tagjainak sokkal
fontosabb, hogy a munkajukat rugalmasan a maganéletiikhoz tudjak igazitani. A valaszadok
szerint jelenleg a kozigazgatasban nincsen kdzpontilag kidogozott stratégia az Y generacio
bevonzasara és hosszu tavll megtartdsara. Az egyik vezetd emlitette még, hogy a naluk
dolgozd Y generacio tagjai azért is valasztottak az adott hivatalt, mert szamukra fontos, hogy
a munkdjukkal a tarsadalmat és annak a fejlédését szolgaljak, a vezetd szerint ennek az
igénynek a kielégitése egyben egy motivator az ott dolgozo fiatal kozszolgalati
tisztvisel6knek, akik a munkdajukkal kapcsolatban igénylik is a rendszeres visszajelzést. Ezt

egyik vezetd igy fogalmazta meg:
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., Nalunk ez fontos és ugy gondolom, hogy a kozigazgatas szintjén is fontosnak
kell, hogy maradjon ez a fajta hasznossag, illetve mindenki érezze, amit itt
csindl, az a munka, amit itt végez, az valahol a tarsadalomban fontos és
hasznos dolgot szolgaltat.”

A megkérdezett vetdk szerint az Y generacioé tagjainak az elvarasa, hogy szakmailag
érdekes feladatokat végezhessenek el. Ennek az elvarasnak a kozigazgatas probal megfelelni,
illetve ezzel kapcsolatban Karrier lehetéségeket és példakat is felmutatni a fiatalok szamara. A
fiatalok szamra ebbdl szempontbodl a vezetdk is példaval szolgdlhatnak, hiszen szamos vezeto,
amikor bekeriilt a kdzigazgatasba és megszeretett egy szakteriiletet, akkor azon a teriileten
tovabb képezte magat (pl. masoddiplomat szerzett). Ezt az egyik vezetd igy fogalmazta meg

., Hiszen erre a szakteriiletre, biztos, hogy mindig lesz igény, és szertedgazoan,
lehet benne fejlodni. A mi példank azt mutatja, aki belép akar jogaszként, és azt
mondja, hogy megszereti a kézigazgatdst, és a szakteriiletet, tobb példa van
eldtte, hogy csoportvezetd, osztalyvezetd lesz az illetd. Kozben leszakvizsgazik,
van ilyen motivalo hatasa, nalunk ez lathato, t6bb személy esetében
megtortént.”

A vezetOi interjuk alapjan az Y generaciohoz tartozd6 munkavallalok nem szeretik a
hierarchikus szervezeteket, illetve nagy az igényiik a szervezeten beliili mobilitasra is,
valamint a transzparens karrier lehetdségre. Ha ezt egy adott szerv nem tudja kielégiteni,
akkor hamar dontenek a valtds mellett, és atmennek a versenyszektorba. Egyik vezetd
emlitette, ha a kozigazgatas nem fog tudni munkaerdpiaci szempontbol vonzo alternativat
mutatni, akkor a késdbbiek soran nem csak az Y generacid toborzasa lesz szamara kiilondsen
nehéz, hanem mar Z generacioé is. A vezetd szerint 6k az Y generdcioval Osszehasonlitva
sokkal konnyebben valtanak munkahelyet, illetve masfajta munka attitidokkel rendelkeznek,
mint az iddsebb generacid tagjai. A megkérdezett vezetd szerint a magyar kozigazgatas
jelenleg nem all arra készen, hogy vonzoé alternativat nydjtson a Z generacié szamara és éket
hosszutavon megtartsa. Ez azért jelent kihivast a kozigazgatds szamara, mivel a Z generacio
tagjai az elkovetkezendd években egyre nagyobb létszamban jelennek meg a munkaerd-

piacon.

2.2.4. A KUTATASI EREDMENYEK MEGVITATASA
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A magyar kozigazgatas-tudomanyi, (pl. Révész Eva, 2015) és a nemzetkozi PSM
szakirodalomban, (pl. Ritz, 2011) is egyre tobbszor alkalmaznak kevert kutatasi modszertant,
azaz kutatok kvalitativ és Kvantitativ modszerek egylittes hasznalataval vizsgaljak a
kozszolgalati motivaciot. Ehhez a kutatasi trendhez csatlakozva a disszertacid masodik
empirikus kutatasa, az els6vel ellentétben, kvalitativ kutatas modszertanra alapult.

Ebben a fejezetben egy kvalitativ félig strukturalt interjis kutatast végeztem, amiben
(n=11) kozigazgatasban dolgozo kozép ¢és felsdvezetd vett részt. Az interjuk felvételére 2019
tavaszan kertilt sor. A kutatds soran négy kutatasi kérdést fogalmaztam meg. Az elsé kutatasi
kérdés alapjan a magyar kozigazgatas emberi eréforras gazdalkoddsa dontéen adminisztrativ
¢és funkcionalis feladatokat végez, torekszik a jogszabalyokban meghatarozott feladatok
ellatasara. Az elsé kutatdsi kérdésre valaszul az adhato, hogy a kozigazgatisi HR foként
adminisztracids tevékenységeket végez, de egyre tobb szervezet kezdi a HR-t stratégiai
alapon és a Szervezeti stratégiaban integraltan kezelni. Ez megerdsiti Szakacs Géabor (2014)
eredményeit, aki szerint a kozszolgéalati emberieréforras-gazdalkodas fejlodési piramisaban a
magyar kozszolgalati HR jelenleg atmenetet képez a személyzeti menedzsment és az emberi
er6forras menedzsment kozott. Ez felveti azt kérdést, hogy a jelen keretek kozott a
kozigazgatashan az 9sztonzés-menedzsment mennyire mitkodik hatékonyan, és hogyan képes
a kozszolgalati tisztviselok specidlis motivatorain keresztiil motivalni.

A fontebbi felvetés fogalmazoddott meg a masodik kutatdsi kérdésben. Az interjuk
alapjan a magyar kozigazgatasban ugyan létezik az 6sztonzés menedzsment, de az nem épit
PSM paradigmara és nem hasznalja ki a kozszolgalati dolgozok PSM-en alapuld
elkotelezddését a kozszolgalat irdnyaba. Az interjualanyok nagy tobbsége szerint a
kivalasztasi eljaras soran sem tesztelik a dolgozokat a PSM és annak fakorai szempontjaibol.
Ez Osszefligg azzal, hogy az interjuk alapjan a kozigazgatasban elsdsorban kiilsd
motivatorokat hasznalnak, pl. bér és egyéb juttatasok. A belsé motivatorok koziil leginkabb
azzal probaljak 0sztondzni az allomanyt, hogy ha felmeriil az igény a tovabbtanulas irant,
akkor a szervek azt a lehetdségeikhez képest tamogatjak, pl. tanulmanyi szerzédéssel.
Tovéabbi belsd motivatornak tekinthetd, ha a vezeték rendszeresen felhivjak a figyelmet az
elvégzett munka tarsadalmi hatasara, illetve arra, hogy a kozigazgatas a szolgaltato jellegébdl
fakaddan a tarsadalomért dolgozik, annak fejlddését szolgalja, amire a PSM paradigma épiil
(Perry és Wise, 1990). Az interjuk alapjan ez ugyan része a kozigazgatasi szervek
misszidjanak, de a mindennapi munkavégzés soran nem jelenik meg, illetve az elmondottak
alapjan a vezetdk ezzel nem is motivaljak a beosztotti allomanyt. Ward (2014) cikke alapjan a

PSM az id6 mulasaval csokken, de ha az elvégezett munka tarsadalmi hatasa lathatdé (mint az
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AmeriCorps programok esetében), akkor ez a csokkenés sokkal lassabb és kevésbé intenziv.
Ezért hasznos lenne, ha a magyar kozigazgatisban a tarsadalom szolgdlata nem csak a
szervezet misszio tudatdban lenne jelen, hanem megjelenne a mindennapi kommunikécioban
is, illetve a vezetOk ezt reprezentalnak a beosztotti allomany felé. Mostafa, Gould-Williams,
¢s Bottomley, (2015) szerint az affektiv elkotelezddés novelhetd azzal, ha a szervezet a
mindennapi kommunikacié soran felhivja arra a figyelmet, hogy a kozszolgalati dolgozok
altal elvégzett munkanak, milyen tarsadalmi hatdsa van. Ennek alapjan a magyar
kozigazgatasban is novelhetd lenne az affektiv elkotelezodés. Az elébb idézett szerzo szerint a
munka tarsadalmi hatasa és annak a percepcidja az Y generdcié szamdara bir kiemelt
jelentéséggel. A vezetokkel készitett interjuk alapjan a magyar kozigazgatasban dolgozo Y
generacio nem kotelez6ik el a kozszolgalat irant, ezt részben orvosolni tudna, ha a vezetok
gyakrabban felhivndk a dolgozdk figyelmét a kozszolgalati munka tarsadalmi hatasara és
hasznossagara.

A PSM onfelaldozas faktora arra utal, hogy a koztisztviselok a tarsadalom
szolgalataért kézzelfoghatd ellenszolgaltatasban részesiilnek (Perry, 1996), azaz a
munkéjukért cserébe bért kapnak. A vezetdi interjuk alapjan a magyar kozigazgatdsban az
onfelaldozas faktor altal leirt elvaras teljesiil ugyan, de nem elégséges szinten, mivel a
vezetOk szerint a kozszolgalatban a fizetések a béremelések ellenére tovabbra is jelentdsen
elmaradnak a versenyszféra altal felkinalt kereseti lehetoségekt6l, ami megerésiti Hazafi
Zoltan (2015, 2017) eredményeit. Ravilagit arra, hogy a koézelmultban megtortént
béremelések se tudtak kiegyenliteni a bérkiilonbségeket a két szektor kozott. A kutatas soran
készitett vezetdi interjuk alapjan a kozigazgatas munkaerdpiaci versenyképességét leginkabb
a versenyszektortol lemaradd bérek rontjdk. Ezt a munkaerdpiaci hatranyt a kozigazgatas
ethoszaval és az ehhez szorosan kapcsolddd tarsadalmi statusszal csak részben sikeriil
kompenzalni. Az interjiban részt vevo vezetdk szerint ez lehet az egyik oka annak, hogy a
kozigazgatasnak nincsen olyan ethosza, mely szamara munkaerGpiaci elényt biztositana. Ez
Osszefiigg Van der Wal (2015) eredményeivel, aki megemliti: a nem nyugati kultaraja
orszagok kozigazgatdsa nem annyira modernizalt, illetve ezekben az 4llamokban a
kozigazgatas ethosza kevésbé jelenlévd, mint a nyugati orszagokban. Ez lehet az egyik oka,
annak: a kutatasba bevont vezetok szerint a kozigazgatasnak nem olyan jelentds az ethosza,
hogy az megjelenne a munkaerdpiacon, ezért nem is tekinthetiink rd egy 6nall6 motivatorként,
illetve értékként. (Ez részben Osszefiigg a korabbi kutatdsom eredményeivel, ami aszerint a

crer

jelenik meg az alacsony fizetés, azaz a tarsadalmi reprezentaciok szintjén a kdzszolgalat nem
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biztosit a munkavallaloknak versenyképes fizetést, illetve a valaszadok foként negativ
érzelmeket tarsitanak a kozszolgalathoz (Hollosy-Vadasz Gabor, 2017).) Magyarorszag
sajatos tarsadalmi, kulturalis fejlédése, illetve az orszagra rakényszeritett korabbi kommunista
rendszer és ennek a posztkommunista 6roksége miatt, hazankban a k6zigazgatasnak még nem
alakulhatott ki az a fajta ethosza, ami nyugati orszagokban egy nagyon erételjes motivatora,
valamint értéke a kdzszolgalati munkavégzésnek.

A fentieket részben aldtdmasztja Houston (2014) posztkommunista allamokat vizsgalo
kutatasa. A szerz0 az aldbbi orszagokat vizsgalta: Bulgaria, Csehorszag, Magyarorszag,
Lettorszag, Oroszorszag és Szlovénia. A vizsgalat vezetdje a kutatas soran a PSM, a munka
fokusza és a munka lokusza kozotti kapesolatot vizsgalta. (A munka 16kusza arra utal, hogy a
munkavallald a kozszolgalaton beliil, hol dolgozik, pl. kormanyzati intézmény, teriileti
kozigazgatas, minisztérium, Sth. A munka fokusza arra utal, hogy munkavégzés folyamata
mire iranyul, milyen célt szolgal.) Az eredmények szerint a posztkommunista orszagokban a
PSM a munka fokuszaval jat egylitt, mig a munka lokuszdval nem. Ez az eredmény
ellentmond a nyugati orszagokban késziilt tanulmanyoknak, mivel azokban az allamokban a
PSM a munka lokuszaval és fokuszaval is egyiitt jar. Ennek az okat a szerzd arra vezeti
vissza, hogy a korabbi posztkommunista allamok kozigazgatasi rendszereinek a kultirajara
tovabbra is jelentds hatdst gyakorol a korabbi kommunista mult. Ennek ellenére a magas PSM
szint fliggetlen a nemzeti kulturatol, azaz a kozszolgalatban dolgozok magas PSM szintje
legtobb allamban allandonak tekinthetd.

Kozpolitikai iranti érdeklédés a PSM masik fontos fakora (Perry, 1996). Az interjuk
alapjan a kivalasztas soran elsésorban a vezetok a szakmai kompetenciakat vizsgaljak, €s ezek
mellett az esetek felében rakérdeznek a kozpolitika iranti érdeklédésre. A kozpolitika iranti
érdeklédés mas valtozokon keresztiil is tudja befolydsolni az egyéni teljesitményt, illetve a
PSM is erdteljesen tud hatni a munkavéllalo szervezeten beliili teljesitményére
(Vandenabeele, 2009). A vezet6i interjuk alapjan a kivalasztasi eljaras soran el6fordul, de
nem terjedt el annak a vizsgalata, hogy az adott kozigazgatasi szervhez jelentkezd
allaskeresoére, milyen mértékben jellemz6 a PSM. Ez két tényezdvel fiigg dssze, melyek koziil
az elsd: a legtobb esetben a kivalasztasi modszerek koziil egyetlen technikat, az interjut
valasztjak a vezet6k, melynek soran a PSM-el kapcsolatban nem tesznek fel kérdéseket. A
masodik tényezd a vezetdk szerint a kozszolgalati tisztviselok nem a teljes kdzszolgélat irant,
hanem csak az adott civil kdzszolgalati szerv irant kdtelezodnek el.

Az eldz6 fejezetben bemutatott PSM modell egyik véltozdja a munkahelyi biztonsag.

A munkahelyi biztonsag a kozigazgatasi tisztviselok szamara sokkal fontosabb, mint a
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versenyszféraban dolgozok szamara (Bullock, Hansen, Houston, 2018). A koézszolgalati
dolgozok esetében a munkahelyi biztonsagra torekvés pozitivan jar egyiitt a PSM-el (Chen,
Hsieh, 2015). Az interjuk alapjan a magyar kozigazgatasban a munkahelyi biztonsag
csokkent, foként a 2018-as 1étszam leépits kovetkeztében, de még mindig erdteljesebb, mint a
versenyszektorban, ami egyben a kozigazgatas egyik legnagyobb munkaerdpiaci elonye.
Ezzel 0sszefiiggben a kozigazgatds munkaerdpiaci elénye a stabilitds és a kiszamithatosag,
ami a vezet6k szerint kozigazgatasi szervekre sokkal jellemzdébb, mint a versenyszektorban
jelenlévé cégekre. Az el6z6 fejezetben bemutatott aggregalt modell esetében lathatd, hogy a
munkahelyi elégedettség a munkahelyi biztonsaggal (r=0,586) korrelal, mig a kdzponti
kozigazgatasi dolgozok valaszait tartalmazod modell esetében ez a szam (r=0,633). Ebbdl
fakadoan, ha csokken a kdzponti kozigazgatasban a munkahelyi biztonsag azzal egyidejiileg
csokken a munkahelyi elégedettség is. A kozponti kozigazgatdsban érdemes lenne
megerGsiteni az észlelt munkahelyi biztonsagot, mivel ezzel novelheté a munkahelyi
elégedettség és a szervezeti elkdtelezodés is.

A szervezeti elkotelezédéssel kapcsolatban megemlitették a vezetdk: a legtobb civil
kozszolgalati tisztviseld az adott kozigazgatasi szerv irant kotelezdik el, és kevésbé a
kozszolgalat irant, ami Osszefligg azzal, hogy a vezetok szerint a kdzszolgalatnak nincsen egy
tarsadalmilag elfogadott pozitiv ethosza. A megkérdezett vezetok szerint a szervezeti
elkotelezOdést a civil kdzszolgalatban nem vizsgaljak egy egységes modszertan alapjan,
nagyrészt a vezetokdon mulik, hogy végeznek-e ezzel kapcsolatban vizsgélatokat a sajat
beosztottjaik korében. Azaz a kozigazgatdsban nem jellemzd a szervezeti elkotelezddés
vizsgélata. A munkahelyi elégedettség vizsgalata a szervezeti elkotelezOdéshez hasonloan
szintén azon mulik, hogy az adott vezetd erre vonatkozdan végez-e vizsgalatokat. A
munkahelyi elégedettség mérése nem kozpontositott, illetve nem egységes modszertanra épiil,
ami megneheziti a kiilonb6zd szervezetek eredményeinek az sszehasonlithatosagat. Azoknal
a szervezeteknél, melyek esetében végeznek munkahelyi elégedettség felmérést, ha vezetés
indokoltnak talalja, akkor valtoztatasokat kezdeményez, pl. a rugalmas munkaid6 bevezetése.

Hasznos lenne, ha a magyar kozigazgatasban a szervezeti elkdtelezddés és a
munkahelyi elégedettség mérése elterjedne, rendszeresé valna, illetve a kiilonbozé szervek
altal felvett adatok Osszehasonlithatok lennének, hiszen az el6z6 fejezet alapjan ezek a
faktorok erdteljes direkt és indirekt hatast gyakorolnak a kozszolgalati dolgozok PSM
szintjére. Ha sikeriilne beazonositani, hogy mik azok a tényezOk, amelyek csokkentik a
kozszolgalati tisztviselok elégedettségét, elkotelezddését, akkor képes lenne a kozigazgatas

ezeket korrigalni, és az el6z6 fejezetben bemutatott PSM modell alapjan jelent6sen
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novekedne a kozszolgalati tisztviselok PSM szintje. Ezzel parhuzamosan a vezetdk egyre
erdteljesebben tudndk motivalni a beosztotti dllomanyt azzal, hogy az altaluk elvégzett
munkaval a tarsadalmat €s annak a fejlodését szolgaljak. A masik ok, ami miatt hasznos lenne
a munkahelyi eclégedettség és a szervezeti eclkotelez6dés mérése az a hazai civil
kozszolgalaton belill az emberi eréforras gazdalkodas hatékonysaganak az erdsitése, lasd a
korabban idézett INCIiSE (2019/a) kutatast, ami szerint a magyar civil kdzszolgalat nem
miikodik eléggé hatékonyan.

A korabban idézet INCiSE (2019/a) tanulmany szerint a magyar kozigazgatds magas
pontszamot ért el a teljesitmény alapt bérezés faktoron, amit megerdsitenek a vezetdi interjuk
is. A megkérdezett vezetok szerint a magyar kozigazgatasban egyre inkabb eldtérbe kertil
teljesitmény alapu bérezés, hiszen a jogi szabalyozas megvaltozasaval egyre nagyabb
lehetdség nyilik valds munkahelyi teljesitmény elismerésére, igy hazank a teljesitmény alapti
bérezés faktoron az 5. helyet érte el a vizsgalt orszagok kozott.

A vezet6i interjuk alapjan a magyar kdzigazgatds munkaerdpiaci versenyhatranyban
van a versenyszféraval szemben, ami kiilondsen a fiatal tehetséges, tobb nyelvet beszéld Y
generacio toborzasaban jelenik meg. A vezet6k szerint ennek a legfobb oka, a két szektor
kozotti jovedelem kiillonbség. Az interjuk alapjan a kozigazgatasi munkahelyek dontd
tobbségére nem jellemzO, hogy napi szinten kellene idegen nyelvet hasznalni, emiatt a
korabban megszerzett nyelvtudds konnyen megkophat, ami egy negativ munkaerd piaci
attribtumként értelmezhetd, foleg az Y generdcié szamdra, akik mar a legtobb esetben az
MA diploma megszerzésekor tobb nyelv aktiv tudasaval is rendelkeznek ¢és ezt a nyelvtudast
szeretnék szinten tartani, illetve munkajuk soran alkalmazni.

Az interjuk alapjan az Y generacio6 tagjai szdmara kiilondsen fontos a maganélethez
igazithatd munkaidd, azaz preferaljak az atipikus foglakoztatasi formak koziil a rugalmas
munkaiddt, illetve a tdvmunkat. Az interjuk alapjan a kozigazgatdsban nem jellemzd az
atipikus foglakoztatas, a hattérintézmények egy résznél jelenik csak meg, mig az
tigyfélszolgalatokon a kozszolgalati tisztvisel6ket nem foglalkoztatjak atipikus foglakoztatasi
formaba. A megkérdezett vezetdk szerint az Y generacio bevonasanak masik akadalya, hogy a
kozigazgatasban nincs egy kozpontilag kidolgozott stratégia, vagy mddszertan arra, hogy a
fiatal Y generaciohoz tartozé munkavallalokat elkotelezzék és hosszutavon 0sztondzzék a
kozigazgatdsi munkavallalasra. Ezt ellensulyozandd egyes intézmények Osztondi]
lehetdségeket kinalnak fel az Y generdciés munkavallalok szdmaéra, de a megkérdezett
vezetOk szerint az 6sztondij programok ellenére az Y generaciés munkavallalok jelentds része

par év kozszolgalati jogviszonyt kdvetden atmegy a versenyszektorba. Emiatt a megkérdezett
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vezetOk tartanak attol, hogy jelentdsebb anyagi eréforrast fektessenek a fiatal €s Ujonnan
belépé munkavallalok 6sztonzésébe (pl. tandij egy részenének az atvallalasa, kiemelt fizetés,
stb.), mert attol tartanak, hogy par (pl. 2-3) éven beliil elhagyjak a szervezetet, ezzel egyiitt
valoszinlleg kozigazgatast is. Ezt a félelmet alatdmasztja Bokor Attila (2007) tanulmanya, aki
szerint az Y generacio tagjai rovid tdvon gondolkodnak a karrierjiikrél, emiatt az idésebb
generaciokkal 6sszehasonlitva gyakrabban valtnak munkahelyet. Az interjuk alapjan a magyar
kozigazgatds emberi erdforras gazdalkodasa szdmara nem allnak rendelkezésre azok az
eszk6zok, melyek segitségével a legtehetségesebb ¢és a legmagasabban képzett Y
generaciohoz tartozd munkavallalokat el tudna kotelezni és hosszitdvon megtartani. Az
interjuk alapjan a magyar kozigazgatds emberi eréforras gazdalkodasa nehezen tud
adaptalodni az Y generacid munkaval kapcsolatos megvaltozott attitiidjeihez. Egy amerikai
kutatds szerint ezt részben tudnéd orvosolni, ha a kivalasztas soran a jeloltek PSM szintjét
kiilon megvizsgalnak, mivel a magas PSM szinttel rendelkezd személyek szdmara a fizetés
nem egy fo6 motivator, sokkal inkdbb lehet 6ket Osztondzni azzal, hogy munkajukkal a
tarsadalmat szolgaljak, illetve latjak a munkdjuknak a tarsadalomra gyakorolt hatasat
(Houston, 2000).

A megfogalmazott hdrom hipotézis koziil a H(1) hipotézist csak részben sikertilt
igazolni, mivel a kivalasztasi eljarasok soran a vezetdk feltesznek a motivacioval kapcsolatos
kérdéseket, illetve megvizsgaljak: a dolgozét mi motivalja arra, hogy a kozigazgatasban
dolgozzon, de nem vizsgaljak, meg hogy a négy PSM faktor (Perry, 1996) koziil mindegyik
jellemzo-e az allast megpalyazoé jeloltre. Legtobb esetben csak a kozpolitikai dontés hozatal
iranti érdekl6dés kutatjak, és ehhez kapcsolodoan vizsgalnak a koziigyeket, a tarsadalmi
folyamatokat érint6 altalanos tajékozottsagot. A H(2) hipotézist nem sikeriilt igazolni. A
megkérdezett vezetdk szerint, mindegyik kozigazgatasi szervezet misszioijaban megjelenik a
tarsadalom szolgalata, de a mindennapi kommunikacié soran ez nem jelenik meg, illetve a
vezetok nem hivjak fel erre a dolgozok figyelmeét. A H(3) hipotézist részben sikeriil igazolni.
Ennek az oka az, hogy a kozigazgatasban vezet6tol fiiggben egyes szerveknél a HR
tevékenység részeként megjelennek az el6z6 fejezetben bemutatott modell elemei (pl.
munkahelyi elégedettség, szervezeti elkdtelezdés mérése), és ezeket alkalmazzak is az
allomany 0sztonzése céljabol, de ez nem altalanos kozigazgatasban.

Osszegzésként a harom megfogalmazott hipotézisbél H(1) és H(2) hipotézist sikeriilt
részben igazolni, mig a H(3) hipotézis nem igazolddott. Ezek alapjan a PSM parcialisan és
latens modon megjelenik a kozigazgatasban, de a kdzigazgatasi szervek nem reagélnak a PSM

elmélet altal leirt, a kozszolgalati dolgozdk specidlis, a versenyszfératol eltéré motivacios
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elemeire. A jovOben érdemes lenne a kozigazgatas emberi er6forras gazdalkodasa soran

ezeket a motivacios elemeket erbteljesebben bevonni az 6sztonzés menedzsmentbe.

2.3. A PSM NEGY FAKTOROS STRUKTURAJANAK TESZELESE
MAGYAR MINTAN

Wright (2008) megjegyzi, hogy a PSM paradigma egyik legjelentdsebb kihivasa a
PSM-nek a pontos mérése, illetve valid méréeszkozok kifejlesztése. Ezt Perry ¢és
Vandenabeele (2015) kiegészitették azzal, hogy a kozigazgatas-tudomanyi kutatok részben tal
sok, részben tal kevés energiat fektettek a PSM mérési modszertananak a kialakitasaba. Az
utobbi  két évtizedben megjelent publikaciok dontd tobbsége a PSM  mérésével és
mérhetéségével foglalkozott. A PSM mérésével kapcsolatban szamos ellentmondasos kutatasi
eredmény sziiletett, de ezeket az ellentmondésokat a tovabbi kutatasokkal nem oldottak fel.

A PSM mérésével kapcsolatban a korabbi magyar kutatasok nem vizsgaltak meg, hogy
Perry (1996) tanulmanyédban leirt PSM faktor struktira magyar mintdn is érvényesnek
tekinthet6-e. Ennek részben az oka, hogy kordbbi magyar kutatdsok koziil csupan egy
tanulmany (Hollosy-Vadéasz Gabor, 2018) hasznalt olyan PSM kérddivet, mely mar a
nemzetkozi tanulmanyok alapjan validaltnak volt tekintheté. Abban a kutatasaban kiilon nem
ellendriztem a kérdéivben taldlhaté PSM faktor struktira érvényességét faktor elemzéssel a
magyar minta vonatkozasaban. Abban a kutatasaban Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-
Biget (2012) altal kifejlesztetett PSM kérddivét hasznaltam.

A disszertacionak ebben a fejezetében Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget
(2012) altal kifejlesztetett PSM kérddiv tesztelését végzem el faktor elemzéssel. A szerzok
tanulmanyukban egy olyan komplett kérddivet hasznaltak, mellyel az aldbbi valtozodkat
mérték: demografiai adatok, munkavallalasra vonatkozo adatok (pl. fizetés, a munkavallald
altal betoltot pozicid elhelyezkedése a hierarchiaban), vords vonal, felmondasi elégedetlenség
¢s a négy PSM faktor. A tovabbiakban a kérddiv ismertetése sordn csak a PSM faktorokra
szoritkozok. A vizsgalatba bevont négy PSM faktor megegyezett Perry (1996) altal leirt
faktor strukturaval. A szerzok a PSM faktorokhoz 6sszesen 11 allitast (item) rendeletek. Perry
(1996) tanulmanyaban a PSM kérd6iv még 28 allitast tartalmazott. A szerzék kevesebb
allitast hasznaltak a sajat kérdodiviikben, az eredeti kérddivben szerepld allitdsokat

atszerkesztették, azokat leroviditették, illetve a tagadd mondatokat allit6 mondatokka
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fogalmaztdk at. A kérddiv atszerkesztését, valamint az allitdsok redukciojat kovetden,
jelentésen javult a kérdéivben a PSM faktorok belsé konzisztencidja. A 28. tablazat

szemlélteti, hogy az egyes PSM faktorokhoz a kiilonboz6 tanulmanyok szerzoi hany darab

allitast rendeltek hozza.

28. tablazat: a PSM faktorokhoz rendelet allitasok szama Perry (1996) és Giauque, Ritz,
Varone és Anderfuhren-Biget (2012) kérdéivében.

PSM faktor neve

A PSM faktorokhoz rendelt
allitasok szamai Perry

(1996) tanulmanyaban

A PSM faktorokhoz rendelt
allitasok szamai Giauque,
Ritz, Varone és

Anderfuhren-Biget (2012)

tanulmanydban
Kozpolitikai dontés hozatal 5 )
iranti érdeklodés

Kozérdek iranti 7

elkotelezodés )

Egytittérzés 8 3

Onfelaldozas 8 2

Osszesen 28 11

Forras: Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget (2012), valamint Perry (1996).

Sajat szerkesztés.

A fentiekhez kapcsoloddan a kutatds célja: a PSM négy faktoros modelljének a
tesztelése magyar kozszolgalati mintan ellenérzé és feltaro faktor elemzéssel. A kutatas soran
az alabbi hipotézist fogalmazom meg:

H(1) szerint Perry (1996) altal leirt négy faktoros PSM koncepcié magyar mintan is
igazolhatd, azaz a magyar kozszolgélati tisztviselok kozszolgalati motivaciojat vissza lehet
vezetni a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklodés, a kozérdek iranti elkotelezddés, az

egylittérzés és az onfelaldozas faktorokra.

2.3.1. A KUTATAS MODSZERTANA
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A disszertacio jelen fejezetében egy korabbi kutatdsom soran (Hollosy-Vadasz Gabor,
2018) felvett adatbazis méasodelemzését végzem. A vizsgalati személyek egy sajat fejlesztésii
kérbivet toltottek ki, mely négy nagyobb egységbdl allt.

1. A kérddiv elsO részében a valaszadoknak a demografiai kérdésekre kellett
valaszolniuk, pl. nem, ¢letkor, legmagasabb iskolai végzettség, lakhely. A
demografiai adatok mellett, szintén ebben részben kérdeztem rd a vizsgéalatba
bevont személyek jelenlegi és korabbi munkatapasztalataira, pl. miota dolgoznak a
kozszolgalatban, miota dolgoznak a jelenlegi munkahelyiikon és milyen
beosztasban.

2. A kérdéiv masodik részben egy Otfokozati Likert skalaval az altalanos munkahelyi
elégedettséget kutattam.

3. A kérd6iv harmadik részében Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget (2012)
kérdoivének allitasait felhasznidlva a PSM-t és annak faktorait vizsgaltam
otfokozatl Likert skéalakkal.

4. A kérdéiv negyedik részében Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget (2012)
kérddivének allitasait felhaszndlva a felmondési elégedetlenséggel és a voOrds
vonallal kapcsolatos attitiidoket vizsgaltam 6tfokozatu Likert skalakkal.

A kérddives kutatdsban (n=40) személy vett részt, akik mindannyian egy budapesti
kertileti onkorményzatnal dolgoztak. Az adatfelvételre 2017-ban keriilt sor. A vizsgalati
személyek atlag ¢letkora (m=42,78; SD=9,344) év. A valaszadok nemek szerinti megoszlasat
a 29. tablazat szemlélteti. A kérddivek 70 szazalékat tisztviselonok toltottek ki. A valaszadok
iskolai végzettség szerinti megoszlasat a 30. tablazat szemlélteti. A vizsgalati mintdban harom
személynek volt kdzépfoku végzettsége, illetve a valaszadok kozott nem volt olyan személy,

aki tudomanyos fokozattal rendelkezett volna.

29. tablazat: a valaszadok nemek szerinti megoszlasa.

Nem Személyek szdma Szazalékos megoszlas
Férfi 12 30%
N6 28 70%
Osszesen 40 100%

Forras: sajat szerkesztés
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30. tablazat: a vizsgalati minta iskolai végzettségének a megoszlasa.

Iskolai végzettség Személyek szdma Szazalékos megoszlas
Kozépfoku végzettség 3 7,5%
Felséfokt szakképzettség 9 22,5%
Foéiskolai diploma, felséfoku
15 37,5%
alapképzés (BA, BSc).
Egyetemi diploma, egyetemi
v P & 13 32,5%
mesterképzés (MA, MSc),
Osszesen 40 100%

Forras: sajat szerkesztés.

A vizsgalati személyek munkakori beosztisanak a megoszlasat a 31. tablazat
szemlélteti. A kutatdsban részt vett személyek 77%-a beosztottként dolgozott. A kutatasha
bevont kozszolgalati tisztviselok 7,5% dolgozott felsdvezetdi beosztdsban. A kutatasba
bevont kozszolgalati tisztviselok koziil legkevesebben iranyitdi munkakorben dolgoztak,

mindossze 5 szazaléka a kérddivet kitoltd kozszolgalati tisztviseloknek.

31. tdblazat: a vizsgalati minta munkakori beosztdsanak a megoszlasa.

Munkakoéri beosztés Személyek szama Szazalékos megoszlas
FelsGvezet6 3 7,5%
Kozépvezetd 4 10%

[ranyit6i munkakorben
2 5%
dolgozé

Beosztott munkatars 31 77,5%

Osszesen 40 100%

Forras: sajat szerkesztés.

Az elemzés soran konfirmativ és feltard faktor elemzést hasznalok. Az alabbi
bekezdésben ezt a statisztikai modszert ismertetem. Koltai Jalia Anna*® (2013) szerint a faktor
elemzés abban kiilonbozik fokomponens elemzéstdl, hogy eltérék az indikatorok és a latens
valtozok kozotti kapcesolatok iranyai. A fékomponens elemzés arra a feltételezésre épiil ,,hogy

a mért valtozok hatnak valamilyen moédon az igy létrehozott Gsszetett mérdszamra, addig

46K oltai Julia Anna PhD, egyetemi oktato
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faktoranalizisnél gy véljiik, hogy a latens valtozé befolyasolja azokat, melyeket mérni
tudunk” (Koltai Julia Anna, 2013., p. 30.) A tarsadalomtudomanyi kutatasok soran gyakran
olyan valtozokat vizsgalunk, melyeket kozvetleniil nem tudunk mérni. Ezeknek a valtozoknak
a mérésére alkalmasabb a faktor elemzés, mint a fékomponens elemzés, mivel a faktor
elemzéssel azt is megvizsgalhatjuk, hogy a 1étrejott dsszetett mérdszam, mennyire illeszkedik
az empirikus adatokra. A szerzd szerint a faktor elemzésnek két fajtaja kiilonithetd el, melyek
az explorativ (feltaro) és a konfirmativ (megerdsitd). Hazankban inkabb az eldbbi terjedt el.
Az elobbit akkor érdemes hasznalni, ha nem vagyunk biztosak a faktorok szamaban, illetve
abban sem, hogy mely latens valtozokhoz, mely mérészamok tartoznak. Ez a moddszer
kivaléan alkalmas a mar meglévo elméletek pontositasara, illetve olyan latens struktirak
keresésére, melyekhez nem tartoznak el6zetes feltevések. Ezzel szemben a megerdsité faktor
elemzéssel mar korabban kidolgozott elméleti modelleket lehet tesztelni, vagyis tudjuk, mely
valtozokhoz, mely mérészamok tartoznak, tehat a kutatdé mar rendelkezik egy eldzetes
elképzéssel arra vonatkozoan, hogy az adatok hany faktorra illeszkednek és mely valtozok
alkotjak azt. Ennek megfeleléen a feltaro faktor elemzés soran egy valtozo tobb faktoron is
telitddhet eltérd faktorsullyal. A megerdsitd faktor elemzés sordn a kutatd eldre
meghatarozhatja, mely valtoz6, mely faktoron telitddhessen ¢és melyiken nem.
(Megjegyzésem: altalaban a kutatok egy valtozot egy faktorhoz rendelnek hozza.)
Osszességében a megerdsitd faktor elemzés elméletek tesztelésére alkalmas, mig a feltard

faktor elemzés empirikus adatokon nyugvo felderité modszer.

2.3.2. EREDMENYEK

Jelen kutatasban a kérddives vizsgéalatba bevont valtozok koziil csak a PSM-el és a
PSM faktorjaival foglalkozok. Az adatok kiértékeléséhez SPSS és AMOS programokat
hasznalok. A faktorokhoz tartozo allitasok illeszkedési sulyait (ami jelen esetben standardizalt
regresszios sulyokat jelent) a 32. tablazatban mutatom be. A PSM-1 faktor a kozpolitikai
dontés hozatal iranti érdeklédésre, a PSM-2 faktor a kozérdek iranti elkotelez6désre, a PSM-3
faktor az egyiittérzésre, a PSM-4 faktor az onfelaldozasra utal. A tablazatban lathato, hogy az
allitasok koziil egyediil 8. allitas illeszkedik negativan az adott faktorra. A t6bbi allitasnak az
illeszkedése mind pozitivnak tekinthetd. A 8. allitasnak az illeszkedése nagyon alacsonynak

tekinthetd. Szintén alacsony az illeszkedése a 6., a 7., a 9., a 10., és a 11. allitasnak. Ezt
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okozhatja az alacsony mintaelem szam, illetve arra is utalhat az eredmény, hogy a magyar

kozszolgalati mintan a PSM kevesebb, mint négy faktorbol all 6ssze. Ezt bizonyithatja, hogy

a harmadik és a negyedik PSM faktorhoz tartozé faktorsulyok nagyon alacsony szintiiek, mig

az elso két faktor esetében ilyen nem tapasztalhato.

Ezt kovetden a modell illeszkedését vizsgaltam meg. Az eredményeket a 33. tablazat

szemlélteti. A tablazatban szerepld roviditések az alabbi mutatokra utalnak:

1.

Az NFI (Normed Fit Index) normalizalt illeszkedési mutatd. Az NFI érétkei 0 és 1
kozé esnek, a hatarérték 0,9 (Martos Tamas*’ és Konkoly Thege Barna®, 2012).

Jelen kutatasban ez az érték 0,722, ami elmarad a megkivant értéktol.

. A TLI (Tucker-Lewis Index) Tucker-Lewis mutatdo, egy nem normalizalt

illeszkedési mutatonak tekinthetd. Ennek megfeleléen képes kikiiszobdlni a minta
elemszamabol eredd torzitd hatasokat. A TLI értékei 0 és 1 kozé esnek, a 0,9, vagy
efolotti értéktdl tekinthetd elfoghatonak (Martos Tamas és Konkoly Thege Barna,
2012). A Kkutatasban ez az érték 0,769, ami szintén alacsonynak tekinthetd.

A CFI (Comparative Fit Index) 6sszehasonlito illeszkedési mutatd. A CFI értékei 0
¢s 1 kozé esnek, az értek 0, 90 értéktdl, vagy a folott tekinthetd megfelelonek
(Martos Tamas és Konkoly Thege Barna, 2012). Jelen kutatasban az érték 0,867,
ami megkérddjelezi az eredeti PSM modell illeszkedését az empirikus adatokkal.
RMSA (Root Mean Square Error Of Approxiamtion) megkozelitési négyzetes
kozépérték hiba. Az RMSA értékei 0 és 1 kozé esnek, az érték 0,06 értéktdl, vagy
az alatt tekintheté megfelelének (Martos Tamas és Konkoly Thege Barna, 2012).
A jelen kutatasban ez az érték 0,108, ami arra utal, hogy az eredmények
értelmezése sordn figyelemmel kell lenni arra, hogy RMSA mutato szerint nem
megfeleld az illeszkedés.

A df a szabadsag fokra utal. A df és a khi négyzet hanyadosat nagy elemszamu
mintaknal mindenképpen meg kell vizsgalni. Czeglédi Edit*®, Urban Robert™ és
Csizmadia Péter®! (2010) szerint 2-5 kozotti érték tekinthetd elfoghatonak. Jelen
tanulmanyban ez az érték csokkent érétket mutat 1,475. Ezen a mutaté alapjan az
elméleti modell kevésbé illeszkedik az empirikus adatokra. Ezt a konkluziok

levondsa sordn figyelembe veszem.

4"Martos Tamés PhD, egyetemi oktato
48Konkoly Thege Barna PhD, egyetemi oktatd
49Czeglédi Edit, PhD, egyetemi oktato

%habil. Urban Robert PhD, egyetemi oktatd
S1Csizmadia Péter PhD jelolt
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32. tablazat: a négy faktoros modellben a standard regresszios sulyok (n=40).

Itemek PSM-1| PSM-2 | PSM-3 | PSM-4
Itemek

sorszamai faktor faktor faktor faktor
1 Nagyon érdekel a politika. 1,035
2 Szeretek politikai témaju parbeszédeket folytatni. 0,714
3 Fontos szdmomra, hogy hozzajaruljak a kézjohoz. 0,790
4 A kozszolgalatra tigy tekintek, mint polgari kotelességemre. 0,739
5 Szamomra nagyon fontos, hogy a kozszolgalat valddi tartalommal birjon. 0,750
6 Szeretnék, tigy tekinteni a kozszolgalati szakemberekre, hogy 6k azt teszik, ami az egész 0.344

kozosségnek a legmegfelelébb, még tigy is, ha az, az én érdekeimmel ellentétes.
7 A legtdbb szocialis program tul vitalis ahhoz, hogy vitalitas nélkiil végre lehessen hajtani. 0,155
8 A napi események gyakran emlékeztetnek arra, mennyire fiiggiink mésoktol. -0,070
9 Nagyon megérint a hatranyos helyzet. 0,312
10 Egyike vagyok azon ritka embereknek, akik vallaljak annak a kockazatat, hogy 0.149
személyes veszteség éri Oket azért, hogy segithessenek valaki masnak.

11 Azt gondolom, hogy az embereknek tobbet kellene visszaadniuk a tarsadalomnak, mint 0.006

amennyit kaptak.

Forras: sajat szerkesztés.
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33. tablazat: a négy faktoros modell illeszkedési mutatoi, (n=40).

Khi-
Khi-négyzet Df P NFI TLI CFl | RMSEA
négyzet/df
56,053 38 0,030 1,475 0,722 0,769 | 0,867 | 0,108

Forras: sajat szerkesztés.

Az 0Osszes illeszkedési mutatdo alapjan a PSM faktorok nem jol illeszkednek az
empirikus adatokkal, ami megkérddjelezi, hogy a magyar kozszolgalati mintan a PSM
valéban négy faktorbdl all-e Gssze. Fontos megjegyezni, hogy legtobb illeszkedési mutatd
minta elemszam érzékeny, emiatt lehetséges, hogy alacsony minta elemszam okozta a nem
megfeleld illeszkedést.

Ezt kovetdéen a kérddiv belsd konzisztencidjat Cronbach alfaval ellendriztem. Az
eredményeket a 34. tablazat szemlélteti. Az eredmények alapjan a harmadik és a negyedik
faktor bels6é konzisztencidja jelentésen elmarad az elvart értékektdl, ami megkérddjelezi,
ezeknek a faktoroknak a validitasat a magyar kdzszolgalati mintan. Ennek ellenére a PSM-nek

a konzisztencidja megfeleld.

34. tablazat: a négy faktoros modell belsd konzisztenciaja, (n=40).

Cronbach alfa
értekek
PSM 0,780
1. PSM faktor 0,848
2. PSM faktor 0,730
3. PSM faktor 0,414
4. PSM faktor 0,028

Forras: sajat szerkesztés.

A 13. abra szemlélteti a megerdsitd faktor elemzést. Az abran a négyzetek jeldlik az
indikatorokat, a korok a latens valtozokat, azaz a PSM faktorokat. Az allitasok és a faktorok
kozotti nyilak folé irt értékek a korrelaciokat mutatjadk. A faktorok kozotti nyilak folé irt
értékek kovariancia erdsségére utalnak. A kovarianciahoz tartozé szignifikancia szintet a
csillagok jelolik. A Kkovariancia elemzés alapjan a PSM faktorok egymashoz lazan

kapcsolodnak, legerételjesebb érték a masodik és negyedik faktor kozott talalhato 0,408. Ha
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az allitdsokra tekintiink, lathatjuk: a harmadik és a negyedik faktorhoz tartozo allitdsok
nagyon gyengén korrelalnak a faktorokkal, ami arra utalhat, hogy a hozzajuk rendelt allitasok
nem megfelelden mérik az egyiittérzést és az onfelaldozast. A PSM faktorok kozotti gyenge
korrelacié arra utalhat, hogy a magyar kozszolgalati mintdn Perry (1996) altal leirt PSM
koncepcid egymassal laza kapcsolatban 4llo, valdsziniisithetéen két dimenzid Gsszessége,

ellentétben az eredeti tobb dimenzids elképzeléssel.

0,294* - 0,004 0,408*
1. PSM 2. PSM 3. PSM 4. PSM
faktor 0,131 faktor 0,161* faktor o faktor
0,15 0,07 0,31 0.10
0'9 0'71 0,79 Orls ’
1. allitas |2. allitas 3. allitas | 4. allitas | 5. éllitas| 6. allitas 7. allitas | 8. allitas| 9. allitas 10. allitas|11. allitas

13. dbra: a négy faktoros modell megerdsitd faktor elemzésének az eredményei (n = 40).
Sajat szerkesztés.

*p<0,05

llleszkedési mutatok: y? = 56,053, p = 0,030; Khi-négyzet/df = 1,475; CFIl = 0,867;

NFI =0,722; TLI = 0,769; RMSEA = 0,108.

Az ellendrzd faktor elemzést kovetden feltard faktor elemzéssel is tesztelem a PSM
négy faktoros modelljét. A Bartlett-teszt alapjan (¥>=178,082, p=0,000) a faktor elemzés
elvégezhets, a KMO=0,619 (Kaiser-Meyer-Olkin). A KMO 0,6 érték felett kozepesnek
tekintheté (Sajtos Laszl6%? és Mitev Ariel, 2007), azaz adatok alkalmasak a feltaro faktor
elemzésre. A feltaro faktor elemzést Maximum Likelihood (legnagyobb valdsziniiséggel)
modszerrel és Varimax forgatassal készitettem. A Varimax forgatas legnagyobb eldnye: a
faktorokat a tobbi modszerhez képest stabilabban el tudja valasztani egymastol (Sajtos Laszlo

és Mitev Ariel, 2007). A faktorokhoz tartozo allitasok faktor sulyat a 35. tablazat szemlélteti.

52Sajtos Laszlo PhD, egyetemi oktato
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A téblazatban vastaggal jelolt értékek mutatjak, hogy az adott allitds melyik faktoron telitédik
a legnagyobb sullyal. A feltaré faktor elemzés alapjan szintén négy PSM faktor azonosithato,
de ezekhez mas sorrendben kapcsolodnak az egyes allitasok. Ezek alapjan a PSM-t vissza

lehet vezetni négy latens valtozora, de ezeknek a valtozoknak a jelentéstartalma eltér Perry

cres

35. tablazat: a feltard faktor elemzés és az ehhez kapcsolodo faktorsulyok a négy faktoros

modell esetében. (N=40).

Faktorok
Allitas sorszama 1. Faktor 2. Faktor 3. Faktor 4. Faktor
1 0,244 -0,013 0,969 -0,004
2 0,069 -0,178 0,743 0,284
3 0,525 0,484 0,012 0,221
4 0,637 0,466 0,051 0,007
5 0,674 0,208 -0,074 0,704
6 -0,017 0,213 0,175 0,633
7 0,380 0,193 0,064 0,109
8 0,007 0,124 0,208 -0,003
9 0,307 0,775 -0,130 0,228
10 0,131 0,787 0,113 0,160
11 0,681 -0,062 0,333 -0,113

Forras: sajat szerkesztés.

Az alacsony faktorsily miatt a hetedik és a nyolcadik allitdst kivettem ¢és ujra
végrehajtottam a faktor elemzést. Az eredményeket 36. tablazat mutatja. A tablazatban
vastaggal jelolt érétkek mutatjak, hogy az adott allitas melyik faktoron telitédik a legnagyobb
stllyal. Ez esetben a PSM-nek egy harom faktoros struktaraja jelenik meg, ami ellent mond
Perry (1996) modelljének.
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36. tablazat: a feltaro faktor elemzés és az ehhez kapcsolddo faktorsulyok a hetedik és a
nyolcadik allitas nélkiil. (n=40).

Faktorok
Allitas sorszama 1. Faktor 2. Faktor 3. Faktor
1 0,068 0,738 0,331
2 -0,005 0,999 0,004
3 0,726 0,033 0,175
4 0,639 0,024 0,300
5 0,670 0,156 0,220
6 0,397 0,225 -0,143
9 0,858 -0,183 0,050
10 0,728 0,030 -0,100
11 0,143 0,218 0,965

Forras: sajat szerkesztés.

Az igy létrejott harom faktoros modell belsé konzisztencidjat Ujra teszteltem. Az
eredményeket a 37. tablazat szemlélteti. A harmadik faktor Cronbach alfa értéke azért egy,
mert az uj modellben csak egy allitdas méri ezt a faktort. A harom faktoros modellben

mindegyik Cronbach alfa érték az elvart 0,7 szint feletti érétket vett fel.

37. tablazat: a 3 faktoros modell bels6é konzisztenciaja, (n=40).

Cronbach alfa
értekek
PSM 0,763
1. PSM faktor 0,848
2. PSM faktor 0,777
3. PSM faktor 1

Forras: sajat szerkesztés.

A kovetkezd 1épésben az igy létrejott harom faktort értelmezem. A harom faktoros
modellben az elsé faktor megfeleltethetd Perry (1996) modelljében a kozpolitikai dontés
hozatal iranti érdeklddés faktornak. A masodik faktor megfeleltethetd Perry (1996)

modelljében a kozérdek iranti elkotelez6dés faktornak. A harmadik faktor megfeleltethetd
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Perry (1996) modelljében az egyiittérzés faktornak. A fentiek alapjan a magyar kozszolgélati
mintdn a PSM héarom faktorbol tevddik Ossze. Ebb6l a PSM modellbdl kimaradt az
onfelaldozas faktor, ami koOzszolgalati tisztviselok azon szandékara utal, hogy masokat
szolgaljanak kézzel foghat6 ellenszolgaltatas fejében.

Osszességében az eredmények arra vilagitanak rd, hogy a magyar kdzszolgalatban
inkabb egy harom faktoros PSM modell az, amelyik jol irja le a kdzszolgalati tisztviselok
motivaciojat. Ezt a felvetést megerdsitd faktor elemzéssel teszteltem. A harom faktoros
modell illeszkedését a 38. tablazat szemlélteti. A modell illeszkedési mutatok javultak ugyan,
de a javulas nem szamottevd, ezért az elméleti modell nem megfeleléen illeszkedik az

empirikus adatokra, ami mogott a minta alacsony elemszama hizodhat meg.

38. tablazat: a harom faktoros modell illeszkedési mutatéi, (n=40).

Khi-
Khi-négyzet Df P NFI TLI CFl | RMSEA
négyzet/df
46,195 25 0,006 1,848 0,736 0,707 0,837 0,144

Forras: sajat szerkesztés.

A harom faktoros modellben a faktorokhoz tartoz6 allitdsok megerdsitd fakor elemzés
soran kapott standardizalt regresszio sulyait a 39. tablazat mutatja be. A hatodik allitastol

eltekintve valamennyi allitds megfeleld regresszio sullyal rendelkezik.

39. tablazat: a harom faktoros modellben a standard regresszios sulyok (n=40).

Allitas sorszama 1. Faktor | 2. Faktor 3. Faktor
1 0,9
2 0,577
3 0784
4 0,710
5 0,729
6 0,357
9 0,792
10 0,650
11 1

Forras: sajat szerkesztés.
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A 14. abra szemlélteti a harom faktoros modell megerdsité faktor elemzését. Az
allitasok és faktorok kozotti nyilak folé irt érétkek a korrelaciokat mutatjadk. A faktorok
kozotti nyilak folé irt értékek kovariancia erdsségére utalnak. A kovarianciahoz tartozo
szignifikancia szintet a csillagok jelolik. A leger6sebb a kovariancia a masodik és a harmadik
faktor kozott, viszont nagyon alacsony az elsé és a masodik faktor kozott. Ugyanez mondhatd
el az els6 ¢és a harmadik faktor kapcsolatarol. A hatodik allitas kivételével az Osszes allitas
kozepesen erdsen, vagy erdsen kapcsolodik az adott faktorhoz. A harom faktoros modellben a
faktorok kozotti gyenge kovariancia arra utalhat, hogy a magyar kozszolgalati mintan a PSM

valoszinusithetben tobb eltérd dimenziobol tevodik Ossze.

2. PSM 0510¢

faktor

3. PSM
faktor

3. allitas |4. allitas | 5. allitas| 6. allitas | 9. 4llités |10. allitas 1. allitas | 2. allitas 11. allitas

14. abra: a hdarom faktoros modell megerdsits faktor elemzésének az eredményei (n = 40).
Sajat szerkesztés.

*p<0,05

Llleszkedési mutatok: y* = 46,195, p = 0,006; Khi-négyzet/df = 1,848; CFI = 0,837,

NFI =0,736; TLI = 0,707; RMSEA = 0,144.

2.3.4. MEGVITATAS ES A KONKLUZIOK LEVONASA

Ebben a kutatasban azt vizsgaltam meg, hogy a Perry (1996) tanulmanyaban leirt négy
faktoros PSM koncepci6 igazolhatd-e magyar kozszolgélati mintan. Az illeszkedési mutatok
alapjan a PSM elméleti konstrukcidja nem megfelelden illeszkedik az empirikus adatokra.

Ennek egyik oka lehet a viszonylag alacsony minta elemszam, a masik oka az lehet, hogy
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magyar kozszolgalati dolgozok kozszolgalati motivacidjat nem a Perry (1996) altal
megalkotott faktorok mentén lehet értelmezni. Az elsé okozat kizarasa érdekében ezt a
kutatast meg kellene ismételni egy joval nagyobb ¢és heterogénebb mintan, tobb hivatalt és
hivatasrendet bevonva. A kapott eredményeket Ossze kellene hasonlitani hivatasrendek
szerint, mivel ebben a kutatasban csupan egy teriileti kozigazgatasi szerv munkavallaloi
vettek részt. A masodik okozat valdszinliségét ndveli az a tény, hogy a hdrom faktoros modell
esetében a faktorok belsd konzisztencidja jelentés mértékben megemelkedett, azaz mindegyik
faktor Cronbach alfa értéke meghaladta a 0,7-es kritérium szintet. Viszont ezen faktorok
kozotti kovariancia értékek alacsonynak tekintheték, ez aldl kivétel jelent a masodik és a
harmadik faktor kozotti kapcsolat. Ez alapjan a magyar kdzszolgalati mintan kozepesen erds
az Osszefliggés a kozpolitikai érdeklddés és az egyiittérzés kozott, vagyis a kodzszolgalati
tisztviseld6 minél inkabb érdeklédik a kozosséget érintd tigyek irant, annal nagyobb
valdsziniséggel lesz ré jellemzd a joindulat irdnti patriotizmus €s az affektiv elkotelezddés.
Amennyiben ezt az Osszefliggést egy nagyobb elemszami vizsgélati mintan is sikeriilne
igazolni, akkor a kozszolgélati HR szakembereknek érdemes lenne a kivalasztési eljarasban
kiilon ellendrizni a kozpolitikai érdeklddés szintjét, mert ezzel erdsithetd az affektiv
elkotelezddés, illetve ezaltal csokkenthetd a kozszolgélaton beliili fluktudcio. (Az affektiv
moédon elkotelez6dott személyek hajlandok jelentds erdfeszitéseket tenni a szervezet
érdekében (Porter, Steers és Boulian (1974), valamint az affektiv elkotelez6dés képes
befolyasolni a PSM és a munkahelyi teljesitmény kapcsolatat (Vandenabeele, 2009).)
Osszességében az eredmények nem tamasztjak ala a H(1) hipotézist, azaz Perry (1996) altal
leirt négy faktoros PSM koncepcié magyar mintdn nem tekinthetd igazoltnak.

A tobbi faktor kozotti gyenge kapcsolat arra utalhat, hogy a magyar kozszolgélati
mintdn a PSM tobb eltéré dimenzidbdl all 6ssze. Ez a kovetkeztetés részben alatdmasztja Kim
(2011) kutatasat, aki szintén a PSM multi dimenziés konstrukcidjara hivja fel a figyelmet.
Ugyan akkor a disszertacionak ez a fejezete ellent is mond Kim (2011) kutatasanak, mivel a
kutat6 az egyiittérzés faktor beilleszthetoségét kérddjelezi meg, nem az dnfelaldozés faktorét.
Az eldbb idézett kutatas Koredban késziilt és a vizsgélati mintaban tizoltok vettek részt. Az
eltéré kulturdlis és tarsadalmi fejlodés lehet annak az oka, hogy Kim (2011) az egyiittérzés
faktor beilleszthetdségét kérddjelezi meg, mig a jelen a kutatds az onfeladldozas fakorét. Az
elobb idézett Kim (2009) egy masik tanulmdnydban megemliti, hogy a kozigazgatas-
tudomanyi kutatasok egyre nagyobb figyelmet forditanak annak a vizsgalatara, hogy a PSM
koncepci6 mennyire értelmezhetd az amerikaitol eltérdé kulturdlis kornyezetben. Ezzel

kapcsolatban a szerz6 megemliti, hogy a kozpolitikai dontéshozatal iranti érdeklédés PSM
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faktor inkdbb az amerikai kulturalis kornyezetben értelmezhetd a koreai tarsadalomban
kevésbé tekinthetd valid koncepcionak, emiatt az el6bbi faktorhoz tartozo allitdsok a
statisztikai mutatok alapjan nem is illeszkednek megfeleléen. Ehhez Kim, Vandenabeele,
Wright és munkatarsaik (2013) hozzateszik: annak ellenére, hogy a PSM szinte minden
orszagban kimutathatd, a PSM faktorok szdma és értelmezése nem konzisztens az amerikai
eredetii elméleti konstrukcioval.

Ugy vélem, hogy a PSM koncepcié amerikai kultira 4ltali meghatarozottsaga szerepet
jatszhat abban, hogy magyar kozszolgalati mintan az onfelaldozéas faktor nem megfeleléen
illeszthetd be a modellbe. Ehhez hozzajarulhat a magyar kozszolgalat sajatos szervezeti
fejlédése, ami jelentdsen eltér az amerikai kdzszolgalat fejlodésétdl. Ebben a kutatdsban a
kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédés megfelelden illeszkedik a modellbe, mig Kim
(2009, 2011) kutatasaiban ennek a faktornak az illeszkedése az, ami megkérddjelezhetd.
Ennek egyik f6 oka az lehet, hogy a magyar tarsadalom az amerikaihoz hasonloan
individudlis értékekre alapul. Ezzel ellentétben a koreai tarsadalom kollektivistanak
tekinthetd, sokkal nagyobb hangsuly tevédik a csoportokra, mint az egyénekre, azaz
individudlis szinten a kdzpolitika iranti érdeklddés a magyar kulturdlis kdrnyezetben sokkal
jobban értelmezhetd, mint a koreaiban. A masik szempont: a kollektivista tarsadalmakra
sokkal inkabb jellemz6, hogy az egyén sajat érdekérvényesitésérél lemond a csoport vagy a
tarsadalom javara. Emiatt lehetséges, hogy a koreai mintan az onfelaldozas PSM faktor a
masodik legnagyobb faktor telitettséggel jelenik meg, mig a jelen kutatasban ez faktor nem
illeszthet6 a modellbe. Ugyan ez a faktor Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-Biget (2012)
svajci kutatasaban is gyengén korrelal a tobbi PSM faktorral.

Az oOnfeldldozas faktor elhagyédsa azt a feltételezést indukalja, hogy a magyar
kozszolgalati tisztviselok motivaldsa szempontjabdl a munkéaért elvégzett kézzel foghatd
ellenszolgaltatds nem megfeleld motivator. Ennek az egyik oka lehet: a magyar kozszolgélati
tisztvisel6k szamara az anyagi OsztonzOk kevésbé hangsulyosak, a magyar kozszolgalati
dolgozok PSM szintjére a juttatisok gyengébb hatassal birnak, mint a tobbi faktor, azok
csekély volta miatt. Ezt részben alatamasztja, hogy a magyar kozszolgalatban a realkeresetek
19%-al alacsonyabbak voltak, mint a versenyszféraban (Hazafi Zoltan, 2017). Ennek az
eredménynek a masik oka lehet: a kozszolgalati tisztviselok nem érzik, hogy a munkajuk
anyagilag el lenne ismerve, igy az anyagi kompenzacié szamukra nem hat motivaloéan. Ezt a
feltételezést tamasztja ala az interjus kutatds eredménye is, mivel a megkérdezett vezetok
szerint a kozszolgalati tisztviselOket anyagilag nem megfelelden motivélja a kdzszolgalat. Ezt

erdsiti az az INCISE (2019/b) tanulmanya is, mely szerint a hazai kézszolgalati bérrendszer
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versenyképessége jelentdsen elmarad a vizsgéalatba bevont tobbi orszagban alkalmazott
kozszolgalati bérrendszertdl.

A 2.1 fejezetben bemutatott PSM modellel, valamint Horvath Zsuzsanna és Hollosy-
Vadasz Gabor (2018) tanulmanyaban azonositasra keriiltek azok a valtozok (pl. szervezeti
elkdtelez6dés), melyekre a magyar kozszolgéalati mintdn a PSM direkt és indirekt mddon
hatéssal bir. Ezen kutatasokat tovabb folytatva érdemes lenne a PSM-nek a faktor struktarajat
megkutatni, abbol a szempontbol, hogy a magyar kozszolgalat esetében a PSM-t, mint
elméleti konstrukciot, mely faktorokra lehet szétbontani és azok egyiittesen és kiilon — kiilon
is hogyan befolyasoljak a kozszolgalati dolgozok motivacidjat. Ilyen kutatdsokra azért is
lenne sziikség, mert a disszertacid eredményei szerint Giauque, Ritz, Varone és Anderfuhren-
Biget (2012) kutatasaban alkalmazott PSM kérddivvel magyar kodzszolgélati mintan nem
mérhetd megfelelden a PSM négy faktoros modellje. Ezt szem el6tt tartva a jovObeni
kutatasoknak sziikséges lenne létrehozniuk egy magyar mintara adaptalt PSM kérddivet,
amihez elengedhetetlen egy elméleti PSM konstrukcionak a kidolgozasa is és a PSM magyar

faktor struktrajanak a tisztazasa.

2.4. A FEJEZET LEZARASA, ES AZ UJ TUDOMANYOS
EREDMENYEK

A disszertacidban a PSM paradigma magyar kozszolgalaton beliili alkalmazhatosagat
vizsgalom. A disszertacid masodik fejezetében harom empirikus kutatasomat ismertetem,
melyek koziil kettd statisztikai eljardsokon alapuldé modellezd és egy interjus vizsgélat. Ennek
a fejezetnek a tudomanyos Ujszerliségét tobb tényezdre is vissza lehet vezetni:

1. A nemzetkdzi kozigazgatds-tudomanyba a PSM az egyik leginkabb vizsgalt
kutatasi teriilet, illetve a PSM a civil kozszolgalati dolgozok esetében szamos
pozitiv munkahelyi viselkedéssel és attitliddel jar egyiitt, valamint megmagyarazza
a tarsadalom szolgalata irantii elkotelezddést (Bednarczuk, 2016). Ennek ellenére a
hazai kozigazgatas-tudomanyon beliil a PSM egy marginalizdlodott kutatasi
tertiletnek tekinthetd, par korabbi tanulményt leszamitva.

2. A fontiekbdl kovetkezben a hazai kozszolgalatban elvégezett PSM kutatasok
eredményei hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a nemzetkozi kozigazgatas-tudomany

kutatoi jobban megérthessék a PSM-t befolyasolo tarsadalmi, kulturalis és politikali
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valtozok hatdsat. A disszertdcidban bemutatott kutatdsok eredményeit jelentdsen
befolyasolja a magyar tarsadalom sajatos kulturalis és torténeti fejlodése (pl. poszt
szocialista mult), valamint K6zép-eurdpai elhelyezkedése. A magyar tarsadalom
sajatos, nyugati tarsadalmaktol eltérd fejlodése lehetOséget biztosit arra, hogy a
hazai PSM tanulméanyok eredményei kiegészitsék és arnyaljak a PSM-rdl alkotott
tudomanyos képet, illetve ravilagitsanak a nyugati orszagok kozszolgalati dolgozoi
¢s a hazai koztisztviselOk eltérd motivacidjara.

3. A fentiekkel Osszefiiggésben megemlitendd, hogy a PSM az angolszasz kulturaja
USA-bol indult ki az 1990-es években és azota is magan hordozza az amerikai
tarsadalom kulturalis hagyomanyait és torténelmi lenyomatait. Részben ezzel
Osszefliggésben jelenleg is a PSM kutatasok dontd tobbsége a nyugati orszagokban
vizsgalja a kozszolgalati tisztvisel6k motivaciojat. Erre egyik legjobb példa, hogy
az europai PSM kutatasok két meghatarozo kézpontja a holland Utrecht University
(Utrechti Egyetem) ¢és a belga Catholic University of Leuven (Leuveni Katolikus
Egyetem). Ezzel parhuzamosan egyre tobb fejlodé orszagban indulnak meg a PSM
kutatasok, pl. Egyiptom (Mostafa, Gould-Williams, Bottomley, 2015), Pakisztan
(Quratulain, Khan, 2013), Kina (Liu, Tang, 2011) és Vietnam (Tuan, 2016). Ezzel
egy id6ében a nemzetkézi PSM kutatasok csak kis mértékben koncentralnak akar az

eurdpai poszt szocialista dllamokra, akar a Kozép-eurodpai térségre.

2.4.1. A FEJEZET UJ TUDOMENYOS EREDMENYEI

A fejezet Uj tudomanyos eredményei a fentiekkel 6sszefliggésben:

1. Magyar szakirodalomban kordbban egy PSM modell allt rendelkezésre (Horvath
Zsuzsanna, Hollosy-Vadasz Gabor, 2018, 2019/a), amit disszertacioban
feliilvizsgaltam egy nagyobb elemszamu és heterogénebb kozszolgalati mintan. A
feliilvizsgalat soran a modellbe bekeriilt 0j valtozoként a munkahelyi biztonsag €s
kikeriilt az elhivatottsag. Ennek kovetkeztében az elméleti modell illeszkedése az
empirikus adatokra jelentdsen javult. Ezt a modellt felhasznalva elkészitettem az
allamigazgatas, az Oonkormanyzati igazgatds ¢és a rendvédelemre adaptalt PSM
modellt. A harom vizsgalatba bevont hivatasrend koziil az allamigazgatas modellje

bizonyult a legkomplexebbnek, illetve ez hasonlit leginkabb az aggregalt modellre.

191



A modellekben azonositasra keriiltek azok a valtozok, melyek a kozszolgalati
dolgozok motivacidjara direkt és indirekt modon képesek hatni. Ha a latens
valtozok egymasra gyakorolt hatdsat vizsgaljuk, akkor lathatd, hogy csak két
esetben fedezhetd fel szignifikans eltérés. Ez alapjan a magyar kdzszolgalat harom,
a vizsgalatba bevont hivatasrendje esetében a latens valtozok hatdsai azonosak,
azaz ebbdl a szempontbol a kozszolgadlat heterogénnek tekintheté. A
disszertacioban bemutatott PSM modellt sziikséges lenne tovabb fejleszteni és azt
IS megvizsgalni a motivacid, mely tovabbi valtozokra gyakorol indirekt és direkt
hatast, és azok 0sszeSségében hogyan hatnak a kdzszolgélat iranti elkotelezddésre.
A masik modellezé kutatassal azt kutattam, hogy Perry (1996) négy faktoros
modellje mennyire illeszkedik a magyar adatokkal. Az eredményeim alapjan az
eredeti négy faktoros koncepcid magyar mintdn nem tarthatd érvényesnek inkabb
egy harom faktoros konstrukcié tekintheté validnak. Az eredmények alapjan az
eredeti PSM modell 6nfelaldozas faktorjanak a 1étezése és esetleges motivacioja a
magyar kozszolgalati tisztvisel6k szaméara nem nyert bizonyitast. E mogott
feltételezhetdleg a PSM angolszasz kulturalis meghatarozottsaga, illetve a magyar
tarsadalom sajatos torténelmi (pl. poszt kommunista) és kulturalis fejlédése all. A
HR vezeték szdmara a fontebbi eredmény azért lehet fontos, mert ravilagit arra,
hogy a magyar civil kozszolgalati tisztviseloket kevésbé eredményesen lehet
motivalni anyagi juttatdsokkal. Ez az eredmény Osszefligg a nemzetkozi
kutatasokat ismerteté tanulmanyokban publikalt konkluzidkkal is, pl. Houston
(2000). A fontebbi eredményt megerdsiti Hazafi Zoltan (2015; 2017), aki szerint a
kozszolgalatban jelentésen elmaradnak a bérek a versenyszféraétol, igy a
kozszolgalati életpalya melletti elkotelezddés nem vezethetd vissza pusztan anyagi
Osztonzokre. Az onfelaldozas faktor a magyar kozszolgéalaton beliili irrelevanciajat
megerdsiti a disszertdcioban bemutatott interjis kutatas is, mivel a megkérdezett
kozigazgatasi vezetok szerint a faktor altal leirt elvaras teljesiil ugyan, de nem
elégséges szinten. A kozszolgalatban a fizetések a béremelések ellenére tovabbra
is jelentésen elmaradnak a versenyszféra altal felkinalt kereseti lehetdségektdl.
Emiatt a magyar civil kozszolgalati integralt, stratégiai alapti emberi erdforras
gazdalkodasnak az 6szténzés menedzsment soran érdemesebb lenne a kozpolitikai
érdeklddés, a kozérdek iranti elkotelezddés, és az egyiittérzés PSM faktorokra
alapuld motivacios technikdkat alkalmazni, pl. Kkozszolgalati intézménynek

esetében a szervezeti misszié tarsadalmat szolgalo aspektusanak az erdsitése. Ezek
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mellett érdemes lenne a kivalasztasi eljaras sordn megvizsgalni, hogy a fentebb
emlitett hirom PSM faktor mennyire jellemz6 a kivalasztott jeloltre.

Az interjus kutatas eredménye alapjan a magyar Civil k6zszolgalatban a PSM alapu
motivacio 1étezik, de a kozszolgalati 6sztonzés-menedzsment nem épit tudatosan a
PSM paradigmara és nem hasznalja ki a kozszolgélati dolgozék PSM-en alapulo
elkotelezddését a kozszolgalat iranyaba. Ennek megfeleléen nem jellemzd, hogy a
toborzas ¢€s a kivalasztasi eljaras soran tesztelnék a kozérdek iranti elkotelezddést,
a kozpolitikai dontéshozatal iranti érdeklddést, az egylittérzést. A szervezetek
misszidtudatanak fontos eleme a tarsadalom szolgalata, de ezzel nem préobaljak
meg motivalni a dolgozokat, ambar ez a kdzszolgalati motivacio elmélet alapja,
nagyrészt erre épiil. Ha a kozszolgélati vezetdk rendszeresen felhivnak a beosztotti
alloménynak a figyelmét a kozszolgalat tarsadalmat szolgald jellegére, azzal
eredményesen erdsithetd lenne az affektiv elkdtelez6dés (Mostafa, Gould-
Williams, Bottomley, 2015). A disszertacio elsé empirikus kutatasaban bemutatott
PSM modellekhez rendelt valtozok koziil a megkérdezett vezetdk szerint az észlelt
munkahelyi biztonsdg meggyengiilt. A modell alapjan a munkahelyi biztonsag
csokkenése nem csak a szervezet iranti elkotelezodést csokkenti, hanem a
munkahelyi elégedettséget, motivaciodt, és az elvégzett munka észlelt tarsadalmi
hatasat is. Azaz ennek a valtozonak az észlelt meggyengiilése magaval vonja a
modellbe bevont valamennyi valtozé gyengiilését, ami Osszességében jelentdsen
csokkenti a PSM-t. A modellbe bevont valtozok mérése, pl. munkahelyi
elégedettség, a kozigazgatasban csak parcialisan van jelen, illetve nem centralizalt,
nagyrészt a vezetOkon mulik, hogy készitenek-e ilyen méréseket. Az interjuk
alapjan az Y generacio szamara kiilonosen fontos, hogy lassak az elvégzett
munkajuk tarsadalmi hatasat, ezért érdemes lenne a kdzszolgalati HR vezetdknek a
PSM paradigmat felhaszndlva az elvégezett munka tarsadalomra gyakorolt

hataséra felhivni a fiatal munkavallalok figyelmét, ezzel erdsitve a lojalitasukat.
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3. A DISZERTACIO LEZARASA

A disszertacio tudomanyos értelembe vett uttoré jellegét az adja, hogy a PSM
paradigma alkalmazhatosagat vizsgalja a magyar kozszolgalat esetében, ennek soran a
kutatashoz mind elméleti, mind empirikus modszertani eszkdzoket alkalmaz. Az els6 fejezet a

szakirodalmi kutatas eredményeit tartalmazza, illetve torekszik a tdg értelembe vett relevans

crer

crer

fakaddan az elsd fejezetben bemutatott szakirodalom dontd tobbségében nemzetkodzi szerzok
munkait citalja. Ezek mellett az elsé fejezet Osszefoglalja a korabbi hazai PSM kutatasok
eredményeit, illetve bemutatja a hazai kozigazgatas-tudomanyi kutatok motivacioval és
0sztonzés-menedzsmenttel kapcsolatos tanulmanyait.

Az elsé fejezetben a szakirodalmi kutatasaimat ismertettem. Jakab Eva, Kaiser Tamas
¢és Kiss Gyorgy (2015) szerint a 2010 el6tti idészakban megrendiilt az dllampolgarok bizalma
az allamban, ami magaval vonzotta, hogy csokkent a bizalom a civil kdzszolgalati
intézményekkel szemben is. Ezt a problémat orvosolanddéan a Magyary Program 12.0 f6 célja
a hatékony, nemzeti és stratégai alapokon miik6do kozigazgatas megteremtése. A programhoz
kapcsolodoan a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 szerint a
fentiek teljesiiléséhez elengedhetetlen feltétel, hogy a civil kdzszolgalati dolgozok motivaltan
végezzek a munkdjukat. Ezzel egy 1d6ben a magyar kozigazgatas-tudomany kutatdi kiemelik,
hogy a hazai munkaerépiac jelenleg tobb szempontbol is atalakuloban van, pl. Biba Sandor
(2015) szerint a veteran generacio tagjai €életkorukbol fakadoan, mar egyre kisebb szamban
jelennek meg a munkaerdpiacon, mig Z generacid tagjai fokozatosan Uj szereploként 1épnek
be a munkaerdpiacra.

A fontiekkel Gsszhangban az ENSZ bevezeti az Uj Kozszolgalati Elkotelezettség
kifejezést (UNDP, 2017). A kifejezés arra utal, hogy a kozszolgalati tisztviselok a szakmai
elhivatottsagatol, bels6 motivaciotol vezérelve eredményesebb munkat tudnak végezni. Az
eldbb idézett dokumentum felhivja a kutatok figyelmét arra, hogy a kozszolgalati tisztviselok
esetében a hagyomanyos értelembe vett belsd €s kiils0 motivacios klaszterek elméleti
megkiilonboztetése sziikséges, de nem elégséges abban a tekintetben, hogy megérthessiik a
kozszolgalati munkat végzoék motivaciojat. Emiatt a dokumentum harmadik tényezdként

emliti a PSM-t.
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A PSM-t el6szor az angolszasz kulturdji USA-ban kezdték leirni. Perry és Wise
(1990) definialtak a fogalmat, és kiilonitették el a PSM eltéré dimenzidit, majd Perry (1996)
alkotta meg a PSM faktor strukturajat. Az elmélete azdta a kozigazgatas-tudomany egyik
legmeghatarozobb kutatasi teriiletévé nétte ki magat (Bednarczuk, 2016). A nemzetkozi
kozigazgatas tudomany szamos kiilonbozo allam kozszolgalati rendszerét vizsgalta meg, mind
a fejlett orszdgokban, mind a fejlodd orszagokban. Annak ellenére, hogy a PSM elmélet 30
éves multra tekint vissza, a mai napig nagyon erdsen hat rd az amerikai kulturalis eredet
(Kim, 2009; Kim, és munkatarsai, 2013).

A szakirodalomban csak elvétve talalthatdé olyan tanulmany (pl. Prysmakova,
Vandenabeele, 2019), mely visegradi orszagok kozszolgalati intézményei esetében vizsgalja a
PSM-t. A visegradi régio a PSM kutatasok szempontjabol nagyrészt feltaratlan teriiletnek
szamit, ami a magyar kozigazgatasra is érvényes. A korabbi magyar kdzigazgatds-tudomanyi
kutatok a motivacido vizsgdlata soran nem alkalmaztdk a PSM paradigmat. A
szerzotarasaimmal Horvath Zsuzsannaval és Szabo Szilvidval publikalt hazai kozigazgatast
PSM modszertannal vizsgalo kutatdsok, illetve a disszertdcidban bemutatott eredmények jol
illeszkednek a hazai motivacios kutatasok eredményeihez, azokat kiegészitik. Egyrészrol,
ezek a PSM vizsgalatok hozzdjarulnak a mar meglévd hazai eredmények értelmezéséhez.
Masrészrol, ezek a PSM  vizsgalatok hozzdjarulnak a nemzetk6zi PSM paradigma
fejlédéséhez, illetve segitenek abban, hogy jobban megérthessiik a visegradi orszagok
kozszolgalati szervezeteiben munkat vallalo tisztviseloknek a kozosség szolgalata iranti

motivaciojat.

3.1. A DISSZERTACIO EREDMENYEINEK AZ OSSZEGZESE

A disszertacioban Osszesen négy kutatdsnak az eredményeit tartalmazza. Ezek koziil
az elsd egy elméleti szakirodalmat Osszefoglald €s analizalé tanulmany. A masik harom
kutatas empirikus médszertanra épiil.

A disszertacio elsd fejezetében bemutatott szakirodalomi kutatas soran torekedtem a
Ezzel kapcsolatban az egyik legnagyobb kihivast jelentette, a vizsgalati téma szakirodalmi
Osszetettsége. A nemzetkozi szakirodalomban az elmult harminc évben rengeteg PSM-el

kapcsolatos tanulmany jelent meg, amelyek diverz modon fokuszaltak a kutatasi témakra,
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illetve egyes tanulmanyok tudomanyos eredményei egymdsnak ellentmondanak. Ezeket az
ellentmondasokat részben torténeti, részben kulturdlis, részben szocidlis tényezdkre lehet
visszavezetni, azaz a szakirodalomban fellelhet6 ellentmondasok mogott az egyes orszagok
eltéré tarsadalmi, torténeti fejlodése htzodik meg, pl. a konfucianizmus jelents hatast
gyakorol a kinai kozszolgalati értékekre, ezen keresztiil a kinai kozszolgalatra és a PSM-re is
(Lee, Kim, Park, Robertson, 2019; Liu, Tang, 2011).

A magyar tarsadalomra és ezzel egyiitt a hazai kozigazgatas strukturalis fejlédésére a
mai napig hatassal bir a korabbi kommunista rendszer 6roksége (lasd Houston, 2014). Ezt a
tényt mindenképpen figyelembe kell venni, mivel a disszertacio elsé fejezetében bemutatott
cikkek tulnyomo tobbsége nyugati kultardju, régota demokratikus allamformaval bird
orszagokban késziiltek. Erdemes lenne azt megvizsgalni, hogy a rendszervaltis eldtt
szocialista elvek szerint miikodtetett kdzszolgalat 6roksége befolyasolja-e, ha igen, hogyan a
kozszolgalati tisztviselok szocialis, szervezeti és szakmai identitasat, illetve ez hogyan hat a
PSM-re.

Az elsé fejezet végén hét pont keriilt azonositasra, melyek lehetséges kutatasi
iranyokat vazolnak fel a magyar kozigazgatds tudomany szamadra, egyben Ossze is kotik a
kordbbi nem PSM alapii motivacidé tanulmanyokat a nemzetkozi PSM vizsgalatokkal (lasd
1.5.1 fejezet). A PSM paradigma és a korabbi nem PSM alapu hazai civil kozszolgalati
motivacio kutatdsok kozotti legfontosabb elméleti kapcsolodasi pontnak tekinthetd a 3.0
technikdk megjelenése, és elterjedése a kozigazgatasban. Szakacs Gabor (2014) szerint a 3.0
elméletek és modszerek a kordbbiakhoz képest teljesen 1) emberképpel rendelkeznek és az
Osztonzés soran erdteljesen épitenek a belsd motivaciora. A 3.0 elméletek mar azt is
hangsulyozzak, hogy nem elég csak kiils6 modszerekkel (pl. kompenzacio és javadalmazas)
0sztondzi a munkavallalokat. Szerintem ez olyan elméleti alap, melyre itthon a hazai PSM
kutatasokat fel lehet épiteni. A magyar PSM kutatasok elinditasa azért is tekinthetd fontosnak,
mert a hazai kozigazgatas-tudomanyban a 3.0 motivacios elméletek kis hangsulyt fektetnek
arra, ami PSM alapja: a koOzszolgalati tisztviseloket elsGsorban a kozOsség szolgalata
motivalja. Ugyan a 3.0 elméletek nagyrészt belsd motivaciora épitenek, de nem veszik
figyelembe, hogy a kozszolgalati motivacid egy sajatos személyiség vonasként is
értelmezhetd, ami az 1d6 muldsaval és az egyéni tapasztalatok fiiggvényében valtozik. A
fentiek alapjan a magyar kozigazgatds-tudomanyon beliil a 3.0 elméletek megfeleld elméleti
kiindulé pontot biztositanak a PSM kutatasok szamara, de ezeket kdzszolgalat specifikussa
kellene tovabb fejleszteni. Ez a tudoményos munka részben mar el is kezddédott,

szerzOtarsaimmal kozosen korabban mar publikalt PSM tanulmanyainkban, de mindenképpen
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sziikséges lenne egy olyan elméleti keretrendszer megalkotasa, mely tdmaszkodik a korabbi
empirikus magyar PSM kutatasok eredményeire, illetve figyelembe veszi a hazai tarsadalom
sajatos kulturalis és torténeti fejlodését.

A hét pont koziil az 6todik, hogy a nemzetkozi kutatasi trendeket kovetve, itthon is
érdemes lenne a PSM koncepciot kitdgitva a kozszféra nem kozszolgélathoz tartozo
intézményeit is bevonni a PSM kutatasokba, hiszen a szakirodalmi betekintés alapjan ez egy
olyan hazai kutatasi teriilet, ami teljesen feltaratlan. Korabban egyetlen magyar tanulmany
(beleértve a jelen disszertaciot) sem vizsgalta a PSM koncepciot a kozszolgalaton kiviil.

A PSM szakirodalomban az egyik leginkabb vizsgalt kutatasi téma a PSM individualis
szintli fejlédése. A kozszolgalat iranti individualis szintl elkotelez6dés a hazai kozigazgatés-
tudomany szamara is névumnak tekinthetd. Erdemes lenne nem csak szervezeti oldalrol
kutatni a PSM potencialis fejlesztésnek a lehetéségeit és a szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasat, hanem az egyéni élettorténet fejlodésén (pl. onkéntes munkavégzés) keresztiil is.
Ezeket a kutatasi eredményeket fel lehet hasznalni a mindennapi HR tevékenységek soran, pl.
a kivalasztasban és az 6sztonzésben.

Az els6 fejezetben a relevans magyar szakirodalom feltarasa mellett torekedtem a
PSM kutatasok torténetének a bemutatasara is. A korabban a magyar kozigazgatas-tudomanyi
szakirodalomban ilyen elméleti 6sszefoglalod tanulmany nem késziilt. Ennek soran ismertettem
az 1990-es években megjelent els6 kutatasokat (pl. Perry, Wise, 1990; Perry, 1996), melyek
foglalkoztak, valamint felhivtak a tudomanyos kozélet figyelmét a civil kozszolgalati
dolgozok specialis motivaciojara. Ezt kovetden bemutatasra keriiltek a 2000-es évek
pontositottak (pl. Vandenabeele, 2007), illetve szamos 10j valtozd hatasat (pl. munkahelyi
stabilitas) vizsgaltak a PSM-re, valamint elindultak azok a komparativ vizsgalatok, melyek a
kozszolgalati tisztviselok motivaciojat hasonlitottdk Gssze a versenyszférdban munkat
vallalokéval (pl. Houston, 2000). A 2010-es években megjelentek az elsé osszefoglalo PSM
tanulmanyok, melyek a PSM addig eltelt 20 éves multjaval foglalkoztak, illetve felhivtak
figyelmet arra, hogy az elméletet az addig megjelent empirikus adatok fiiggvényében, hogyan
lenne érdemes modositani, pl. Perry, Hondeghem és Wise (2010). A 2010-es évekt6l a PSM
szakirodalom egyre tobb egyéni (pl. csaladi szocializacid) és szervezeti valtozo (pl.
transzformécios vezetés) hatdsat kezdte el kutatni a PSM-re. Az egyre tobb valtozot
tartalmaz6 kutatdsok modszertani szempontbdl is bonyolultabba valtak. A kvantitativ PSM

kutatasok kozott egyre jobban kezdett elterjedni a strukturalis egyenlet modellezésre alapuld
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vizsgalati mddszertan pl. PLS, ami komplexebb konklizidk levonasat biztositotta a kutatdk
szamara, illetve teret engedett az interakcios hatasok vizsgalatanak. Ennek kovetkeztében
egyre tObb szervezeten beliili valtozo keriilt 6sszefliggésbe a PSM-el, ami komplex kihivas
elé allitotta a kozszolgalati emberi erdforras gazdalkodéas vezetdit, illetve a kozszolgalati
szervezet fejlesztéssel foglakozo szakembereket. A 2010-es évektdl kezdddden egyre tobb
PSM kutatas kezdte alkalmazni a kvantitativ, pl. Jacobosn (2011) és kevert modszertant is, pl.
Barsoum (2016). A fentebb emlitett modszertani fejlodés hatasara a disszertacioban az
empirikus kutatdsok sordn kevert moddszertant haszndltam, azaz kvalitativ és kvantitativ
technikakat is alkalmaztam. A modszertan fejlodése okozta azt, hogy a 2010-es évektdl
kezdden rendelkezésre alltak azok az eszk6zok, melyekkel a PSM direkt és indirekt negativ
hatasait is meg lehetett vizsgalni. A nemzetkdzi szakirodalomban szdmos tanulmany vizsgalta
a PSM individualis és szervezeti szintli negativ hatasait pl. Loon, Vandenabeele és Leisink
(2015). A negativ hatasok koziil az egyik legjelentdsebb, hogy a PSM tobbletmunkara
Osztonzi a kozszolgalati tisztviselot, ami bizonyos esetekben megnoveli a kiégés
valoszintiségét (Loon, Vandenabeele, Leisink, 2015), illetve egyes PSM faktorok
hozzajarulnak a felmondas valdszinliségének a novekedéséhez (Giauque, Ritz, Varone,
Anderfuhren-Biget, 2012). A magyar kozigazgatas-tudomany szamara ez érdekes hipotézis
lehet, meg kellene kutatni, vajon magyar kdzigazgatasi mintan is kimutathato-e ilyen hatas, ha
igen, mely PSM faktorok okozzak, illetve ezt a negativ hatast hogyan lehetne csdkkenteni.

Erdemes lenne ezeket az eredményeket HR folyamatok fejlesztése soran felhasznalni.

3.1.1. AZ EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK
OSSZEFOGLALASA

A disszertacioban harom empirikus kutatas eredménye keriilt bemutatasra. A harom
empirikus kutatas koziil kettének az volt a célja, hogy statisztikai modszerekkel ellenérizzem
kiilonb6z6 PSM modellek érvényességét magyar kozszolgdlati mintan, illetve ezeket a
modelleket tovabb fejlesztve adaptdljam a hazai kozszolgalatra vonatkozoan. Az interjus
kutatas célja az volt, hogy az els6 modellezd kutatds soran nyert adatokat és levont
konkluzidkat kvalitativ modszerekkel megerdsitsem. Ebb6l kovetkezOen az interjus kutatas
soran a PSM-el kapcsolatban az alabbi vizsgalati kérdést fogalmaztam meg: milyen

modszereket hasznalnak a kozigazgatdsban a beosztotti dllomany motivalasa, Osztonzése
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céljabol, ezek hogyan kapcsolodhatnak a PSM elmélethez. A 2.1. fejezetben bemutatott PSM
modell elemei (pl. munkahelyi biztonsag, szervezeti elkotelez6dés, munkahelyi elégedettség,
észlelet tarsadalmi hatas) jelen vannak-e a hazai civil kozszolgalatban, és mennyire lehet
ezekkel eredményesen motivalni a kdzszolgalati tisztviseloket.

A harom empirikus kutatds koziil kettd tekinthetdé kvantitativ és egy kvalitativ
vizsgalatnak. A kvantitativ kutatdsok korabbi kutatdsok adatbazisain végrehajtott
masodelemzések, melynek soran modellez6 eljarasokat hasznaltam. Az els6 empirikus kutatas
soran PLS-SEM modszert alkalmazva a korabbi Horvath Zsuzsanna és Holl6sy-Vadasz Gabor
(2018) modellt fejlesztettem tovabb oly moédon, hogy a modellbdl kihagytam az elhivatottsag
valtozot és bevontam a munkahelyi biztonsagot. Ennek eredményeként a modell illeszkedése
az empirikus adatokra jelentdsen javult. Az elézetesen megfogalmazott hipotézisek koziil a
H(1)-t igazoltam, hiszen az altalam megalkotott modellbe eredményesen beilleszthetd a
munkahelyi biztonsag, mint 0j valtozo6. Egytttal a H(2)-t is igazoltam, mivel az elhivatottsag
valtozo elhagyasaval is létre lehetett hozni a magyar kdzszolgalatra adaptalt PSM modellt. A
H(3) és a H(4) hipotéziseket is igazoltam, mivel mind az indirekt specifikus, mind a direkt
hatasok kozott kiilonbségek talalhatok a hivatasrendek szerinti bontésban.

A megalkotott négy modell koziil a legdsszetettebbnek az aggregalt modell bizonyult.
Az allamigazgatasban dolgozok modellje hasonlitott leginkabb az aggregalt modellre, ez arra
utal, hogy egy kivételével a valtozok kozott ugyanazok az utak voltak szignifikansak mindkét
modell esetében. Ennek hatterében az htizodik meg, hogy a PSM elméletet eredetileg a civil
kozszolgalatban dolgozdk motivacidjdnak a mérésére alkottdk meg €s a koncepcidt csak
késébb kezdték kitagitani és vizsgalni az érvényességét a kdzszolgalat tobbi hivatasrendjében.
Annak ellenére, hogy a vizsgéalati minta heterogénnek tekinthetd, hiszen harom kiilonb6zd
hivatasrendben dolgozé személyek is részt vettek a kutatasban, a PLS-MGA moédszer alapjan
szignifikans kiilonbség csak az allamigazgatasban ¢€s az Onkormanyzati igazgatasban
dolgozok kozott két-két valtozo interakcidja esetében talalhatd, melyek: a motivacié hatasa a
szervezeti elkotelezOdésre, illetve az észlelt tarsadalmi hatas hatasa a szervezeti
elkotelezodésre. A harom kutatasba bevont hivatasrend esetében csak egy esetben sikeriilt
kimutatni csoport specifikus hatast, azaz a minta heterogenitasa ellenére a PSM modellbe
bevont valtozok hatasaban nincsenek lényeges kiilonbségek a kiilonb6zé hivatasrendek
kozott.

A hatasnagysagokat tekintve lathatd, hogy a munkahelyi biztonsdg a munkahelyi
elégedettségre 67%-o0s mediacios hatassal bir, azaz a kdzszolgalaton beliil a munkahelyi

elégedettségnek egyik f6 elme a munkahelyi biztonsag. Azaz a munkahelyi elégedettség
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novelése céljabol legeredményesebb, ha a kozszolgélati emberi eréforras gazdalkodas vezetdi
az észlelt munkahelyi stabilitast erdsitik. Ez kiilonosen igaz az allamigazgatasban dolgozdok
esetében, ahol mediécios hatas 77%-t éri el. A rendvédelemben dolgozok esetében ez a 51%-t
jelent. A fenitek alapjan a kutatdsba bevont harom hivatasrend esetében a munkahelyi
elégedettséget leginkdbb a munkahelyi biztonsagon keresztiil lehet eredményesen névelni. A
rendészeti dolgozok esetében a munkahelyi elégedettség az észlelt tarsadalmi hatasra teljes
mediacioval bir, azaz a rendorok esetében az elvégzett munka észlelt tarsadalmi hatésa attol
fligg, hogy a rendvédelem teriiletén dolgoz6, mennyire elégedett a munkahelyével. Ebbol
kovetkezik, hogy a rendészeti hivatasrend esetében a munkahelyi elégedettség valtozasa
szorosan Osszefligg az észlelt tarsadalmi hatassal, vagyis: ha a rendvédelemben dolgozdknak
n6 a munkahelyi elégedettségiik, akkor jobban latjak hogyan hat a munkajuk a tarsadalomra.
A kozszolgalat valamennyi hivatdsrendje esetében nagyon fontos, hogy a kozszolgalati
tisztviselok, hogyan latjdk a sajat munkajuk tarsadalomra gyakorolt hatist. A magyar
kozigazgatas-tudomany szempontjabol kiillondsen fontos, azoknak a direkt és latens
valtozoknak a feltardsa, melyek a kozszolgalati dolgozok sajat munkdjuk tarsadalomra
gyakorolt hatasat befolyasoljak, hiszen az észlelt tdrsadalmi hatés jelentdsen tudja redukalni,
vagy novelni a kozszolgalati tisztviselOk motivacigjat. Ezt tamasztja ald, hogy az aggregalt
modellben az észlelt tarsadalmi hatas (=0,621) korreldl a munkahelyi elégedettséggel. Az
aggregalt modell esetében egyetlen egy negativ korrelacio talalhaté a munkahelyi biztonsag és
az észlelt tarsadalmi hatas kozott. A korrelacid nagyon gyenge, de szignifikdns. A korrelacid
gyengesége miatt az eredményt kell6 dvatossaggal szabad csak értelmezni. A kettd kozotti
kapcsolat utalhat a PSM egyik, korabban magyar mintan még nem vizsgalt negativ hatdsara.
A jovlben ezt az Osszefiiggést a magyar kozigazgatas-tudomany kutatdinak mindenképpen
részletesen meg kellene vizsgalniuk.

Az interjus kutatas soran a teriileti és a kdzponti kozigazgatasban dolgozd vezetdk
vettek részt. A vizsgalat soran harom hipotézis fogalmazodott meg. Ezek kozil a H(1)
hipotézist csak részben sikeriilt igazolni, mivel a kivalasztasi eljarasok sordn a vezetdk
feltesznek motivacioval kapcsolatos kérdéseket, illetve megvizsgaljak: a dolgozot mi
motivalja arra, hogy a kozigazgatasban dolgozzon, de nem vizsgaljdk, meg hogy a négy PSM
faktor (Perry, 1996) koziil mindegyik jellemz6-e az allast megpalyazo jeloltre. A legtobb
esetében csak a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklédést kutatjak, ehhez kapcsolodoan
vizsgaljak a koziigyeket és a tarsadalmi folyamatokat érint6 altalanos tajékozottsagot. A H(2)
hipotézist nem sikeriilt igazolni. A megkérdezett vezetdk szerint, mindegyik kozigazgatasi

szervezet misszidijaban megjelenik a tarsadalom szolgalata, de a mindennapi kommunikacio
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szintjén ez nem jelentkezik, illetve a vezetdk nem hivjak fel erre a dolgozok figyelmét. A
H(3) hipotézist részben sikeriil igazolni. Ennek az oka, hogy a kozigazgatasban vezet6tol
fliggben egyes szerveknél a HR tevékenység részeként megjelennek az el6zd fejezetben
bemutatott modell elemei, (pl. munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelez6dés mérése) és
ezeket alkalmazzak az dllomany 0sztonzése céljabol, de ez nem altalanos kozigazgatasban.

A kutatas soran készitett vezet6i interjuk alapjan kozigazgatds munkaerd piaci
versenyképességét leginkabb a versenyszektortdl lemarado bérek rontjak. Ezt a munkaerd
piaci hatranyt a kozigazgatas ethoszaval és az ehhez szorosan kapcsolodo tarsadalmi
statusszal csak részben sikerlil kompenzalni. Az interjuban résztvevé vezetdk szerint
kozigazgatasnak nincsen olyan ethosza, mely szamara munkaerd piaci elényt biztositana.
Ennek az oka: a nem nyugati kultiraju orszagok a kozigazgatasa nem eléggé modernizalt,
illetve ezekben az allamokban a kozigazgatis ethosza torténelmi okokbdol nem annyira
jelentds, mint a nyugati orszagokban (Van der Wal, 2015).

Az interjuk alapjan a magyar kozigazgatdsban a munkahelyi biztonsadg csokkent,
foként a 2018-as létszamcsokkentés kovetkeztében, de még mindig erdteljesebb, mint a
versenyszektorban, ami egyben a kozigazgatas egyik legnagyobb munkaerépiaci elénye.
Ennek az elonynek a megtartasa kritikus tényezd a munkaerdpiaci versenyszempontjabol,
hiszen a munkahelyi biztonsag jelentdsen hat a dolgozok kozszolgalati motivacidjara, illetve
egyik fo6 oka annak, hogy a munkavallalok a kozszolgalatot valasztjak (Bullock, Hansen,
Houston, 2018).

A harmadik empirikus kutatds sordan Perry (1996) altal megalkotott PSM
faktorstruktarat teszteltem magyar civil koézszolgdlati mintdn. A kutatds sordn az aldbbi
hipotézist fogalmaztam meg: H(1) szerint Perry (1996) altal leirt négy faktoros PSM
koncepcid magyar mintdn is igazolhatd, azaz a magyar kozszolgalati tisztviseldk
kozszolgalati motivacidjat vissza lehet vezetni a kozpolitikai dontés hozatal iranti érdeklddés,
a kozérdek iranti elkotelez0dés, az egyiittérzés €s az onfelaldozas faktorokra. Az eredmények
nem tadmasztjak ald a H(1) hipotézist, azaz Perry (1996) altal leirt négy faktoros PSM
koncepci6 magyar mintdn nem tekinthetd igazoltnak. A faktor elemzés eredményként a
magyar kozszolgalat esetében inkdbb egy harom faktoros modell lenne a megfeleld, igy az
eredeti Perry (1996) modellbdl el kellene hagyni az 6nfelaldozas faktort, mivel ennek a belsd
konzisztenciaja igen alacsony, illetve az ehhez tartozo allitasok is nagyon alacsony faktor
stllyal telitddnek. Ez az eredmény arra utal, hogy a magyar kdzszolgdlatban a tisztvisel6k
motivalasa szempontjabol a munkaért elvégzett kézzel foghatod -ellenszolgaltatds nem

megfelel6 motivator. A magyar kozszolgalati dolgozék PSM faktorai a kozérdek iranti
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elkotelez6dés, a kozpolitikai dontéshozatal iranti érdeklddés, az egyiittérzés. Ennek az okal a
PSM elmélet angolszdsz meghatarozottsaga, illetve a magyar tarsadalom sajatos kulturalis és
torténeti fejlodése. A fentiek alapjan a hazai kozszolgalati dolgozok PSM motivacidja a
kovetkezokre épiil:

1. A kozérdek és a kozjo szolgalata iranti elkdtelezOdés, vagyis a kozszolgalati
dolgozd, mennyire tartja fontosnak a munkéjaval a kdzosséget és annak fejlodését
szolgalni.

2. A kozosséget érintd politikai dontések meghozatala iranti érdeklédés arra utal,
hogy a kozszolgalati dolgozo érzékeli e annak a lehetdséget, hogy résztvehessen a
kozosséget érinté dontések meghozatalaban.

3. Egyiittérzés, vagyis a kozszolgalati dolgozo, érzelmileg mennyire kotelezdik el

masok szolgalata irant, mennyire jellemz6 ra az altruisztikus viselkedés.

3.2. A KUTATASI EREDMENYEK JOVOBELI
FELHASZNALHATOSAGA

A disszertacidban bemutatott elméleti és empirikus eredményeket a jovOben érdemes
lenne tovabbi tudomanyos kutatdsok céljabol felhasznalni, illetve a kozszolgalat emberi
er6forras gazdalkodasaba beépiteni. A disszertacidban bemutatott PSM modelleket a civil
kozszolgalati intézményeknek érdemes lenne adaptalniuk, illetve kisérleti jelleggel
gyakorlatban kiprobalniuk. Ennek soran érdemes lenne megvizsgalni, hogy a civil
kozszolgalatban dolgozoé munkavallaloknak hogyan valtozik meg a motivacidja, a munkahelyi
elégedettsége és elkotelezodése az adott kdzigazgatasi intézmény irant. Ezek mellett hasznos
lenne a kozszolgalati integralt emberi eréforras gazdalkodas alabbi tevékenységeiben is
felhasznalni a disszertacioban bemutatott eredményeket, hiszen ezzel motivacié mellett a
kozszolgalati dolgozok lojalitdsa is novelhetd:

1. Osztonzés menedzsment: ennek sordn érdemes lenne a kiilsé motivatorok
hasznalta mellett, nagyobb hangsulyt helyezni a kozszolgalati dolgozok sajatos
motivacios igényeire, pl. a kozérdek iranti elkotelezdés.

2. Toborzas és kivalasztds: mar a kivalasztasi eljaras legelején érdemes lenne a
jelentkez6k PSM szintjét megvizsgalni. Erre jo lehetdséget biztosithat a

kivalasztési eljarasok soran az AC (assessment center; értékeld kdozpont) modszer
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alkalmazasa. Szintén érdemes lenne megvizsgélni, hogy a jelentkezd kordbban
végzett-e Onkéntesen kozOsséget szolgdlé munkat, mivel ezzel tartdosan
megemelhetd a kozszolgalati dolgozé PSM szintje (Ward, 2014).

Képzés: érdemes lenne a dolgozok figyelmét rendszeresen felhivni arra, hogy a
munkavégzésiik a tdrsdalom fejlodését szolgalja, illetve ennek a munkavégzésnek,
milyen tarsadalmat formalé hatasai vannak. Erdemes lenne, olyan téring
programokat Kkidolgozni, melyek segitenek a PSM magas szintjének a
megorzésében.

Erdemes lenne a kozszolgalati szervek misszidjaban megfogalmazott tarsadalmi
szolgalatra felhivni a kozszolgalati tisztviselok figyelmét, illetve azt a mindennapi

kommunikacid részévé tenni.

A disszertacioban bemutatott eredmények gyakorlati felhaszndlhatésaga mellett a

jovobeli kozigazgatas-tudomanyi kutatasok szédmara is 0Osztonzéleg hathat, valamint az

eredmények elméleti konzekvenciakkal is birnak. Ezek:

1.

2.

A korabbi magyar PSM kutatasainkkal szemben, pl. Horvath Zsuzsanna és
Holl6sy-Vadasz Gabor (2018) egyik o kritika volt, hogy a modell illeszkedést
vizsgdlo SRMR mutaté6 nem megfeleld. A modell megvaltoztatasaval ezt sikertilt
kijavitani. Ez egyben felveti azt a kérdés is, hogy a magyar kdzszolgalat esetében
az elhivatottsag (Calling), mint a PSM modell egyik valtozdja mennyire tekinthetd
érvényesnek. Erdemes lenne egy olyan kutatist elvégezni, mely &nmagéaban
vizsgalja az elhivatottsagot és annak hatasat a magyar civil kézszolgalatban.

A masodik modellezé kutatassal a PSM faktor szerkezetét vizsgaltam. Ennek a
vizsgalatnak a legfobb kovetkeztetése, hogy az eredetileg megalkotott négy
faktoros koncepcido (Perry, 1996) a magyar civil kozszolgalat esetében nem
tarthato, inkabb egy harom faktoros szerkezet rajzolodik ki. Ugy vélem e-mogott a
magyar tarsadalom sajatos kulturalis €s torténeti fejlodése all, elsésorban a poszt
kommunista 6rokség. A jovObeni érdemes lenne a kordbbi kommunista befolyas
alatt all6 orszagok kozszolgélati rendszereit a PSM szempontjabdl sszehasonlitani
¢s megvizsgalni, hogy ezekben az orszagokban a PSM faktor szerkezete, miben tér
el a nyugati orszdgokban megfigyelhetd faktor struktirahoz képest. Ezek mellett a
korabbi kommunista orszagokban megfigyelhet6 PSM faktor struktrakat érdemes
lenne egymassal is Osszehasonlitani, illetve a korabbi szovjet utdodallamokat is

bevonni a vizsgalatokba. Hasonl6 nemzetkozi vizsgalatra a szakirodalomban
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talalunk példat: Houston (2014) a PSM-el kapcsolatban a munka lokuszat és
fokuszat vizsgalta posztkommunista orszagokban.

A jovoben a hazai kozigazgatas tudomany kutatéinak érdemes lenne egy, a magyar
kozszolgéalat mindegyik hivatasrendjére kiilon-kiilon adaptalt PSM kérdoivet
létrehozniuk, amit tudoméanyos vizsgalatok soran és a kivélasztds sordn is fel
lehetne hasznalni a jeldltek tesztelése céljabol.

Az interjus kutatasban kizarolag a kozigazgatasban dolgozé vezetdk vettek részt.
Erdemes lenne a kutatast heterogénebb vizsgalati mintin megismételni, vagyis a
vizsgalatba bevonni kdzszolgalat mas hivatasrendjeiben (pl. honvédelem) dolgozo
szakembereket, illetve olyan kozszolgalati tisztviseloket is, akik nem vezetdi
munkakorben dolgoznak. Erdemes lenne a valaszokat hivatasrendek szerint
Osszehasonlitani és megvizsgalni, hogy a rendvédelemben és a honvédelemben a
PSM latensen megjelenik-e, ha igen akkor hogyan, illetve a kiilonb6z6
hivatasrendekben hogyan mikodik az 0Osztonzés menedzsment. Tovabbi
Osszehasonlitds lehetdséget biztosit annak a vizsgalata, hogyan itélik meg a
beosztotti munkakdrben és a vezetéi munkakorokben dolgozdk a kdzszolgalati
motivaciot.

A kutatds sordn egy negativ korrelacid taldltam a munkahelyi biztonsag és az
észlelt tarsadalmi hatds kozott, bar az egylitt-jaras nagyon gyenge, de szignifikans.
Ez az §sszefiiggés a PSM potencidlis negativ hatasara utalhat. A jovOben érdemes
lenne ezt az egyiitt-jarast ismételten tesztelni €és megkutatni, ennek a kivalto okait.
Vajon ez az eredmény a PSM s6tét oldalara egy ujabb bizonyiték? Ha ez a PSM-
nek egy ujabb negativ hatdsa, akkor ez csak magyar kozszolgalati mintan
mutathatd ki, azaz orszag és nemzeti kultura specifikus, vagy ez az Osszefiiggés

mas Kozép- keleteurdpai orszagokban is kimutathato.

Pro publico bono!
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