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Hattér és célkitiizések: A korabbi kutatasok a véleménynyilvanitis motivacidjara kevés figyelmet forditottak.
A szervezeti véleménynyilvanitds és hallgatds motivacidit kivantuk integraltan feltirni a tartalom és a
kulturalis kontextus fényében. Mddszer: Kérddives vignettds modszerrel két fejleszté és két figyelmeztetd
szervezeti helyzetben négy szervezeti és négy egyéni motivacié szerepét vizsgaltuk a vélemény-
nyilvanitdsban, a hallgatdsban és a véleménynyilvanitasi szandék kialakitaséban. A vizsgalatban 268 személy
vett részt. Eredmények: A véleménynyilvanitds esetében a szervezeti, mig a hallgatds esetében az egyéni
motivumok keriilnek eltérbe. A hatékonysdg és a bizalom névelése meghatirozé a véleménynyilvanitds
Osszes helyzetében, a hallgatds motivumaindl viszont a személyes norma hidnya és a konfliktuskeriilés a
dont6 motivum. Az egyes helyzetek kontextusdban valtozik a motivumok sulya. Kovetkeztetések: Kutatd-
sunkban a fejleszt6 és a figyelmeztetd véleménynyilvanitds, valamint a véleménynyilvanitds és hallgatds
eltéré motivacids bazisarol és helyzetfiiggésérdl Gsszetett képet kaptunk. Arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy a kérdéivre adott valaszok tilzéan magas véleménynyilvanitasi szandéka konformitdst tikroz, egy
»idealizalt” dolgozd képe koszon vissza benne. Ebben a nézetiinkben a szervezeti kulturéval valé kapcsolat
hidnya, a motivumok helyzethez kotottségének elemzése erésitenek meg.
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BEVEZETES

A szervezeti véleménynyilvanitas

A szervezettel foglalkoz6 szakirodalmi tanulmanyok egyetértenek abban, hogy a szervezeti véle-
ménynyilvanitds nagyon hasznos funkcidt tolt be a szervezetek teljesitménye és egészséges
mikodése szempontjabol. A szervezeti véleménynyilvanitds a szervezeti polgar viselkedés egy
fajtaja, amelynek sordn a szervezet tagja megfogalmazza otleteit, javaslatait, aggalyait, az akada-
lyokkal kapcsolatos informdcidit, a munkédhoz kapcsolédd problémakrél szdlé vélekedéseit.
A véleménynyilvanitds a valtoztatds vagy javitds szandékaval, a szervezet érdekeit szem el6tt
tartva torténik, olyan személyek felé iranyul, akiknek hatalma lehet a helyzet megvéltoztatdsara
(Morrison, 2014). Egy szerepen kiviili, felfelé iranyulé kommunikécio, amely - bar szandékaban
konstruktiv — a status quo megvaltoztatdsdra iranyul (Van Dyne és mtsai, 2003). A vélemény-
nyilvanitasnak két formdjat kiilonboztetik meg, a fejleszté (a hatékonysag novelését célzo,
promotiv) és a figyelmeztet (a lehetséges fenyegetések, kartékony szervezeti viselkedés vagy
gyenge teljesitmény miatti aggodalom kifejezését célzd, preventiv) véleménynyilvanitdst
(Liang és mtsai, 2012). Mindkét formdja szdndékos, segité célzatt viselkedés. Mig a fejlesztd
véleménynyilvanitds a jévére irdnyul, arra, hogy a szervezet hogyan tudna jobban teljesiteni,
addig a figyelmeztet$ véleménynyilvanitds a multra és a jelenre vonatkozva a hibas miikodésre
mutat ra.

A szervezeti véleménynyilvanitas jotékony hatdssal bir a szervezeti teljesitményre, mert j
oOtletekkel segiti a szervezeti célok megvaldsitasat, visszajelzést nydjt a miikodésrél, eldsegiti az
egyittmiikodést, az innovaciot és a fejlddést (Mackenzie és mtsai, 2011; Morrison, 2011;
Van Dyne & LePine, 1998). A véleménynyilvanitas a szervezetben dolgozdk szdmara is el6nyds,
mivel kiilonbozé egyéni célok megvaldsitasat segiti. Az egyén véleményének kinyilvanitdsaval
befolyasolhatja a szervezetben hozott dontéseket, igy er6sodik autondmiaérzése azzal, hogy maga
is részt véllal valamilyen formaban a szervezeti dontésekben. A véleménynyilvanitds lehetséget
teremt szdmdra, hogy demonstralja értékességét a szervezet szdmara képességei, szakértelme és
teleldsségvallalasi hajlandosdga felmutatasaval (Morrison, 2011; Pennebaker, 1997; Van Dyne &
LePine, 1998).

Mindezen vitathatatlan eldnyok ellenére szamtalan akadalya van a véleménynyilvanitasnak.
A vezet6k gyakran ugy érzik, hogy a véleménynyilvanitas gyengiti a pozicidjukat, hajlamosak a
fejleszté véleménynyilvanitast is kritikdnak értelmezni, sokszor a beosztottak altal tett javasla-
tokat a sajat vezetdi szerepiik elvitatdsaként értékelik. A vezetSk sokszor nem realizaljak azt sem,
hogy a beosztottak félelme vagy a szervezeti hierarchia nagymértékben akadalyozza a vélemény-
nyilvanitast (Ashford és mtsai, 2009; Miceli és mtsai, 2008; Morrison, 2014). Ugyanakkor
ha a dolgozék nem teszik sz6va a problémakat, a vezetdk nehezebben ismerik fel a problémas
helyzeteket, igy megné a lehetésége annak, hogy azok nem oldédnak meg, hanem tartésan
fennmaradnak.

A szervezeti hallgatas

Igen gyakori, hogy a hierarchia alacsonyabb szintjein 1év6k nem nyilvanitjék ki a véleményiiket.
Hallgatasrol akkor beszéliink, amikor a dolgozok az informécidikat, véleményiiket nem osztjak
meg, pedig lenne relevans mondanivaléjuk (Morrison, 2014). Hallgatasuk hatterében a meg-
torlastol valé félelem, a véleménynyilvanitds hatékonysagaval szembeni szkepszis, valamint a
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vezetés iranti bizalmatlansag allhat. Az is eléfordul, hogy a tapasztalt hatalmi visszaélések,
igazsagtalansagok véltjak ki a hallgatast (Milliken és mtsai, 2003).

Amennyiben a dolgozdk a vélt negativ értékelés miatt hezitdlnak, ha tartanak a megszélala-
suk kovetkeztében Oket éré negativ kovetkezményektdl, a megtorlastdl vagy a kikozositéstol,
akkor kialakulhat a szervezeti hallgatds klimdja (Huang és mtsai, 2005; Milliken és mtsai, 2003).
A hallgatas klimaja nem kezelt problémdkat és kihagyott fejlédési lehet6ségeket von maga utan,
és hatranyosan befolyasolja a szervezeti teljesitményt (Milliken és mtsai, 2003). Interjik tandséga
szerint a munkahelyeken az emberek 70-85%-a fél véleményt nyilvanitani bizonyos kérdésekrdl,
50% pedig nem mondja el épité javaslatait (Detert és Edmondson, 2011; Milliken és mtsai, 2003;
Souba és mtsai, 2011).

A hallgatdsnak négy tipusat azonositottak (Knoll és van Dick, 2013): belenyugvé hallgatas
(acquiescent silence; a szdlast feleslegesnek, eredménytelennek gondoljak), védekezd hallgatas (quies-
cent silence; a negativ kovetkezményekt6l valé félelem motivalja), proszocidlis hallgatas (prosocial
silence; a munkatarsak védelmét szolgalja), illetve onérdekii hallgatas (opportunistic silence:
elénydsebb a személy szamara, ha nem emel szot).

A szervezeti véleménynyilvanitas és hallgatas befolyasold tényezoi

A véleménynyilvanitast, illetve a hallgatast befolyasold tényezéket Morrison (2014) a kovetke-
z8képpen csoportositotta: személyiségvonasok, a munkaval és munkahellyel kapcsolatos attitu-
dok és percepciok, érzelmek és hiedelmek, a felettesek, a vezet6k viselkedése, valamint
kontextudlis tényezék. A legatfogdbb kontextudlis tényezd a szervezeti kultdra. A szervezeti
kultaraban jelen 1évé normdk, hiedelmek, szokasok, rejtett elvarasok - ilyen lehet a hallgatas
vagy akar a székimondds klimdja is - befolyasoljdk az egyén viselkedését (Ashford és
mtsai, 1998).

A szervezeti normakat erdteljesen formalja a nemzeti kultdra. Ez a véleménynyilvanitas
normadjara is kiterjed. Knoll és munkatarsai (2021) megkérdGjelezik azt az elfogadott nézetet,
hogy a nagy hatalmi tavolsdgu kulturdkban a félelem miatt a hierarchidban magasabb szinten
allokkal szemben nem nyilvanitanak véleményt az emberek. A Globe kérddivvel 33 orszagban
végzett vizsgalatukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy csak akkor alakul ki a félelemre
éptld hallgatas a hierarchidra épiild szervezetben, ha visszaélnek a hatalommal. Ha a nagy
hatalmi tdvolsag fenn tudja tartani a hatalomba és az intézményekbe vetett bizalmat, az meg-
nyugtaté hatdssal van az emberekre, és konformitast eredményez, ami a belet6r6d6 és a pro-
szocidlis (acquiescent és prosocial silence), és nem a félelem motivélta hallgatisban (quiescent
silence) nyilvanul meg. Ebben a szellemben érvel Chan is, aki szerint a paternalisztikus vezetés
joindulatu és mordlis tipusa a vezetével valé kapcsolaton keresztiil kozvetetten pozitiv hatdst
gyakorolhat a véleménynyilvanitasra (Chan, 2014; Zhang és mtsai, 2015). Van tehat a vélemény-
nyilvanitisnak egy konformizmusbol eredé forrasa is.

A szervezeti véleménynyilvanitas és a hallgatas ellentétei egymasnak?

Tobben ugy tekintik, hogy a véleménynyilvanitdst megel6zi annak hatékonysagara (a vezeték
meghallgatjdk-e a véleményeket, és az befolyasolja-e dontéseiket) és biztonsagossagara
(jar-e negativ kovetkezményekkel akar a vezeték, akar a munkatarsak részérél) vonatkozo
tudatos mérlegelés, és ezen megfontolasok alapjan a viselkedés raciondlis dontés eredménye.
A véleménynyilvanitds azonban nem kizardlag tudatos vélasztds, és a hallgatds sem mindig a
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véleménynyilvanitassal szemben hozott dontés. A viselkedésbdl sem lehet egyértelmtien kovet-
keztetni arra, hogy a dolgoz6 valéban ugy dontott-e, hogy nem mondja el a véleményét.
Hallgathat valaki azért is, mert nincs mondanivaldja, vagy gy érzi, hogy nem tudja kelléen
jol, meggy6zden kifejezni a mondanddjat. Erzelmek, a véleménynyilvénitdssal kapcsolatos
sémdk, implikdlt elméletek is befolyasoljak a viselkedést. A véleménynyilvanitast vizsgald
mérSeszkozok eredményeibdl sem lehet egyenesen kovetkeztetni a hallgatds mértékére, azaz
az informadci6 visszatartdsara. Ezért Morrison szerint kiilén is vizsgalni kell a hallgatast,
de érdemes integraltan, a kettét egymassal 6sszefiiggésben kezelni (Morrison, 2014). Ujabb
kutatasok (Lee és mtsai, 2023; Sherf és mtsai, 2021) azzal tamasztjak ald a két dimenzid
tiggetlenségét, hogy a véleménynyilvanitds és a hallgatds meghatdrozo tényez6i nem azonos
mértékben hatnak a kétféle viselkedésre. Legféképpen a pszicholdgiai biztonsdg szerepével
kapcsolatban szdmolnak be meggy6z6 eredményekrél, a véleménynyilvanitast csak kis mér-
tékben, de a hallgatast erételjesen befolyasolja ez a tényezd.

A véleménynyilvanitas és a hallgatas motivalo tényezdi

Bar a véleménynyilvanitds személyi, attittidindlis és kontextualis hatdsaival kapcsolatban sok
ismeret halmozodott fel a kordbbiakban, a motivacié kérdéskorére, a viselkedés észlelt okaira
kevésbé koncentréltak. Vajon mi indit egy személyt arra, hogy kinyilvanitsa a véleményét a
felettesei felé az ismert egzisztencidlis és szocidlis kockazatok ellenére? A véleménynyilvanitast,
mint kordbban rdmutattunk, az motivélja, hogy a személy konstruktivan pozitiv véltozast kivan
elérni a szervezetben, azt szeretné, ha a szervezet hatékonyabban miikddne, vagy az alkalma-
zottakkal méltanyosabban banndnak. A véleménynyilvanitast elsésorban proszocidlis motivacio
vezeti. Igy olyan egyéni beallitéddsokkal 4ll kapcsolatban, mint a valtozas irénti elkdtelezettség
(Fuller és mtsai, 2006), a szervezeti azonosulds és a lelkiismeretesség (Liu és mtsai, 2010;
Nikolaou és mtsai, 2008; Tangirala & Ramanujam, 2008b, 2008a).

Ugyanakkor egyéni célok is szerepet jatszhatnak: az egyén dontését befolydsolja, hogy véle-
ménynyilvanitdsa révén javul-e a rola alkotott vélemény, azaz megmutathatja-e szakértelmét,
elkotelezettségét, a kozérdekért vald faradozasat. Azt is mérlegeli, hogy a véleménynyilvanitas
aktusa hogyan illeszkedik énképébe, értékrendszerébe, olyan embernek tartja-e magat, aki kote-
lességének tartja, hogy sz6t emeljen, vagy ugy véli, nem az 6, hanem a kinevezett vezet6k dolga
a koriilmények befolyasolasa. Mig a kotelességorientalt és a csoport érdekeit elére helyezd
alkalmazottak a szerepiik részének, a teljesitményorientaltak a sajat érdekeikre fékuszalnak,
és szerepen kiviilinek tekintik a véleménynyilvanitast, ami nem jelenti azt, hogy nem gyakoroljak
azt (Tangirala és mtsai, 2013).

A szervezeti polgdr viselkedés motivacios hatterét a funkciondlis elemzés ragadja meg (Szabd
és mtsai, 2018). A funkciondlis elemzés egyrészt azt hangstlyozza, hogy egyazon viselkedés
mogott tobbféle motivum is allhat, masrészt kiemeli, hogy a viselkedés nem puszta reakcié a
szervezet vagy a vezetd akcioira, ahogy azt a csereelméletek sugalljak, hanem azt egy elképzelt,
kivédnatos cél vezérli. Ez a kivénatos cél lehet a szervezet vagy a munkatdrsak javanak altruista
szolgalata, vagy olyan, az egyén érdekeit szolgalé torekvés, mint a jé benyomds kialakitasdnak,
a karrierépitésnek vagy a tarsas pozicid javitdsdnak a végya, illetve ezen célok kombindcidja.
Az egyéni és a szervezeti célok természetesen egy irdnyba is mutathatnak, kovetésiik nem all
konfliktusban egymassal. Meg kell azonban jegyezni, hogy a szervezeti véleménynyilvanitas
definicidjaban benne foglaltatik a pozitiv irdnyba torténd valtozasra iranyuld szandék, melynek
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kedvezményezettje a szervezet, a munkatarsak, a fogyaszték vagy a részvényesek (Morrison,
2023). Az egyéni motivumok csak ezen célok kovetése mellett kaphatnak szerepet.

Morrison (2014) egy abran mutatja be a véleménynyilvanitas és hallgatas elézményeit és
kovetkezményeit. Itt tiinteti fel a motivald tényezdiket és a gatld faktorokat is. Fontos szd-
munkra, hogy ezen az dbran megjelenik a véleménynyilvénitds témdjanak szerepe is (1. dbra).

Az irodalom dattekintésébdl azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a véleménynyilvanitési
motivacio témakorét nem vizsgaltak elég alaposan, nem iranyult kozvetlenill erre a kérdésre
tokuszald vizsgélat, a véleménynyilvanitasi és hallgatasi skalak (Dagci és Cemaloglu, 2016;
Liang és mtsai, 2012) pedig csak a viselkedésre kérdeznek ra, a motivicidra nem. A téma
kozvetlen vizsgalatahoz legkoézelebb Knoll és van Dick (2013) Hallgatds Skaldja dll, de ez sem
kezeli integraltan, egymassal osszefiiggésben a hallgatast és a véleménynyilvanitast.

Hianyz6 megkozelitések a szervezeti véleménynyilvanitas vizsgalataban

Morrison két attekinté tanulmanyt is irt a szervezeti véleménynyilvanitasrél (Morrison, 2014,
2023), amelyekben megfogalmazza a felhalmozott tudas vakfoltjait és a tovabbi iranyokat.
2014-es szemlézd irasaban azt hidnyolja, hogy féként a promotiv véleménynyilvanitést vizs-
galtak, és a preventiv véleménynyilvanitasra nem forditottak kell§ figyelmet. Bar a 2023-as
Osszefoglal6 cikkében arrdl szamol be, hogy a figyelmeztet$ véleménynyilvanitds is felbukkan
a kutatdsok kozott, tovabbi vizsgdlédasokat siirget ebben a témaban. Felhivja a figyelmet arra,
hogy fontos lenne az tizenet tartalmat és a véleménynyilvanitds motivacidjat is bevonni a vizs-
galatokba, s ezek kapcsolatdra is fényt deriteni (Morrison, 2023), tovédbba integraltan, egymas
titkrében vizsgélni a véleménynyilvanitast és a hallgatést.

A véleménynyilvanitas motivaciéjanak vizsgalata magyar szervezeti kozegben

Kutatasunkban a szervezeti véleménynyilvanitas és hallgatds motivacidit kivantuk integraltan
feltarni, kozvetlenil rakérdezve a véleménynyilvanitds és a hallgatas inditékaira. Hangsulyt
fektettiink a motivaciok és a véleménynyilvanitas tartalmanak kapcsolatdra, ezért fejleszté és

| wotivitorok | | sats fakeorok |
Proszocidlis motivacié A véleménynyilvénitas témdja
Vért hasznossag A véleménynyilvanitas médja Hats tre:
Automatikus folyamatok Avéleménynyilvanitas célpontja o | HAtas 8 SEEIVERELrE:
l l Fluktudcié
Létens véleménynyilvanitasi - Véleménynyilvanitas
lehetéség vagy hallgatas
Hatas az egyénre:
| Teljesitményértékelés

Karrier
Keltett benyomas

1. abra. A véleménynyilvanitas és hallgatas el6zményei és kovetkezményei
Forras: Morrison, 2014, 185.
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figyelmeztetd, valamint a szervezeti viszonyrendszer kiillonboz6 szintjeire vonatkozé vélemény-
nyilvanitési helyzeteket is elemeztiink. Osszefiiggést kerestiink a szervezeti kultura és a véle-
ménynyilvanitas/hallgatas kozott is.

A vignettas médszer korlatok kozé szoritotta a vizsgalhaté motivumok szamat. Ahogy korab-
ban ramutattunk, az egyéni és a szervezeti motivumok egyarant megjelenhetnek a vélemény-
nyilvanitas, illetve a hallgatds inditékaiban, ezért azonositani prébaltuk ezen motivumtipusok
relativ sulyat a véleménynyilvanitds és a hallgatds helyzeteiben. A motivumok kivalasztdsanal
egyrészt figyelembe vettilk a szakirodalomban és sajat interjus vizsgalatainkban szerepet
kapott inditékokat, masrészt a teljesitményre torekvé csoport elemzésekor hasznalt klasszikus
fogalmakhoz nydltunk vissza, azaz a hatékonysagra, a csoportlégkor javitdsara, a normakhoz
vald igazoddsra, illetve a kozdsség szolgilatdra iranyulds (csoportnak elényos) motivumaihoz.
Igyekeztiink ezekkel parba allitani az egyéni motivumokat, itt szintén felbukkan az instrumen-
talis szempont (elényszerzés), a csoportnak valé megfelelés, az egyéni norma, illetve az
onazonos viselkedés (konfliktus felvallalasa, illetve keriilése) szempontja. A hallgatds motivumait
is — amennyire ez lehetséges volt — parba allitottuk a véleménynyilvanitasi motivumokkal.
A helyzetek fuggvényében kicsit modositani kellett a megfogalmazast (a mellékletben kozoljik
a helyzeteket és a motivumokat).

Témavalasztasunkat az a felismerés 6sztonozte, hogy szervezeti véleménynyilvanitéssal kap-
csolatos magyarorszagi vizsgalatokat nem talédltunk (kivéve a sajat ELTE-n végzett kordbbi
kutatasainkat [Buzds és Farago, 2023; Farago, 2022]). Fontosnak tartottuk annak feltarasat, hogy
Magyarorszagon mi jellemzi a szervezeti véleménynyilvanitast, milyen célok motivaljak a dol-
gozokat a felszdlaldsra vagy a véleményiik elhallgatdsira. Bakacsi (2012) kutatdsa szerint
Magyarorszagon a legtobb szervezet felépitése er8sen hierarchikus struktdrat kovet, amely nagy
hatalmi tavolsagot eredményez a dolgozok korében. A hatalmi tavolsag negativ kapcsolatban van
a véleménynyilvanitasra valé hajlanddsaggal, mivel a nagy hatalmi tavolsagu kulturdk elfogadjik
az egyenl6tlen hatalmi eloszlast (Botero és Van Dyne, 2009; Brockner és mtsai, 2001). A hang-
sulyozott hierarchikus statuszkiillonbség azt az érzetet kelti a munkavéllalékban, hogy a vélemé-
nyiiket nem veszik komolyan, az nem befolyasolja a megsziileté dontéseket, s6t, a felsébb szintek
helytelenitik, esetleg szankciondljak, ha a dolgozok a véleményiiknek hangot adtak (Morrison és
Milliken, 2000). A magyar tarsadalmat a szolidaritds hianyéaval, a sajat jolléttel valo torédéssel,
az er6s individualizmussal, a bizalomhidnnyal, a paternalizmus és az etatizmus iranti igénnyel
és a demokracia jelentGségének elhalvanyuldsaval irjak le (Bird-Nagy és mtsai, 2016; Sz¢€l, 2018).
A nagy hatalmi tavolsagu szervezeti kulturaban a véleménynyilvanitas erételjesen {itkozni fog a
szervezeti elvarasokkal, az individualista egyének inditékai valdszintileg nem lesznek nagyon
erdsek abban, hogy kockazatot vallalva kidlljanak a kozosségért, a szervezetért.

MODSZER

A motivacio vizsgalatara kialakitott eszkozrendszer

Mivel vizsgalatunk hijan van az elézményeknek, ezért részben leird jelleggel azt probéltuk
megragadni, hogy a motivaciok milyen szerepet jatszanak a véleménynyilvanitdsban és a
hallgatasban néhdny prototipikus munkahelyi szitudcioban. A véleménynyilvanitasi motivaciot
vignettds mddszerrel vizsgaltuk (1. és 2. tdbldzat). A vignetta a kérd6iv és a kisérleti modszer
hibrid valtozata, mely lehetdséget teremt arra, hogy a skalas kérd6iveknél életszer(ibb helyzetet
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1. tablazat. A vizsgalatban szerepld véleménynyilvanitasi és hallgatasi motivumok

Véleménynyilvanitas Hallgatas

Szervezeti motivumok Szervezeti motivumok

1" Hatékonysig 9 Nem hatékony

2 Bizalom fokozasa 10 Bizalomcsokkentd

3 Munkahelyi norma a véleménynyilvanitas 11 Munkahelyi norma a hallgatas
4 A csoportnak el6nyos 12 Csoportnak hatranyos
Egyéni motivumok Egyéni motivumok

5 Személyesen el6nyds 13 Személyesen karos

6 Csoportnak valé megfelelés 14 Csoportnak valé megfelelés
7 Személyes norma 15 Személyes norma hidnya
8 Konfliktus felvéllalasa 16 Konfliktus keriilése

Megjegyzés: * a késdbbi tablazatokban a szdmok a nekik megfeleltetett motivumokat fogjak jel6lni.

2. tablazat. A kutatasban hasznalt vignettak

Fejleszt6 helyzetek Figyelmeztetd helyzetek
Egyéni javaslat propagélasa EJ* A f6nok szandékanak kritizalasa FK
Csoportjavaslat propagdlasa CS] Egy munkatars illegdlis viselkedésének szovatétele MK

Megjegyzés: * A késGbbiekben ezekkel a roviditésekkel hivatkozunk a helyzetekre. A vignettak és a
motivumok leirdsat a mellékletben kozoljiik.

teremtve a viselkedés olyan komplex meghatdrozoit azonositsuk, amelyek laboratériumi kisérleti
modszerekkel, vagy a valo élet megfigyelésével nehezen tarhatdak fel (Evans és mtsai, 2015).
Ez a modszer megteremtette annak feltételeit, hogy a kontextus, a motivumok és a viselkedés
Osszefiiggéseit vizsgaljuk, parba éllitva a véleménynyilvanitassal kapcsolatos motivaciokat a
hallgatéssal kapcsolatos motivumokkal.

A motivumok Osszedllitdsakor figyelembe kellett venni a vizsgédlat limitélt lehet6ségeit,
igy csak néhany motivumot tudtunk kivalasztani a szakirodalom és kordbban felvett interjuk
alapjan. Ugy gondoltuk, hogy fontos megkiilénboztetni a szervezetre fokuszalo, és az egyére
fokuszald motivumokat. A szervezeti motivumokon belil elkiilonitettiik a hasznossagra (haté-
konysag), a csoportlégkor javitasara (bizalom), a normékhoz val6 igazodasra, valamint a k6zos-
ség javdra iranyul6 motivumokat. Az egyéni motivumokban a hasznossdg, az elfogadottsag,
a sajat norma kovetése és az Onazonos viselkedés (konfliktus vallaldsa vagy keriilése, mint
személyre jellemzd vonas, ,En olyan ember vagyok, aki keriili a konfliktusokat”) szempontjait
vetettiik fel. A hallgatds esetében ugyanezen motivumoknak a tiikorképét fogalmaztuk meg.

Nyolc-nyolc, négy egyéni és négy szervezeti motivumot valasztottunk ki és allitottunk parba
a véleménynyilvanitas és a hallgatds dimenzi6iban, melyeket az 1. tdblizatban mutatunk be.

A véleménynyilvanitas targydnak hatdsat négy helyzet vignettdival vizsgaltuk, amelyben a
hierarchikus viszonyokat, a csoport képviseletét, sajat maga képviseletét, illetve egy munkatérsat
érinté helyzetben vethettitk 0ssze a véleménynyilvanitast. Kett6 koziiliik fejlesztd, ketté pedig
figyelmeztetd véleménynyilvanitasi helyzet volt. Itt Gjfent csak néhdny tipushelyzetre kellett
szoritkoznunk a vizsgilat keretei miatt. A véleménynyilvanitasi helyzeteket a 2. tdbldzatban
mutatjuk be.
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A vizsgalati személynek egy o6tfokd skalan azt kellett megitélnie, hogy az egyes motivumok
milyen stllyal befolyasolndk a véleménynyilvanitasat/hallgatasat. A motivumokra valé rdkérde-
zés utan minden helyzetben azt is megkérdeztiik, hogy hany szazalékos val6szintiséget tulajdonit
annak, hogy egy ilyen helyzetben megmondana, illetve nem mondand meg a véleményét.
Minden kisérleti személy mind a négy helyzetben minden motivum tekintetében a vélemény-
nyilvanitas és a hallgatds kérdésekre egyarant valaszolt (lasd Melléklet). A sorrendiség hatdsat
ebben a vizsgalatban nem tudtuk kezelni.

Elemzéstink sordn tobbféle Gsszevonast is elvégeztiink az Gjonnan létrehozott mérdeszkoz
tételei kozott kiinduld feltevéseink vizsgalata céljabol. Ezeknek az elemzési célra létrehozott
alskaldknak a belsé konzisztencidjat a 3. tdbldzatban tintettiik fel.

3. tablazat. A vignettas mérdeszkoz alskalainak belsé konzisztenciaja

Alskéla Bevont tételek (motivumok) Cronbach o
A véleménynyilvanitdst meghatdrozo 1. szituacid, 1-8 motivum; 0,94
0sszes motivum 2. szituacio, 1-8 motivum;
3. szituacio, 1-8 motivum;
4, szituacio, 1-8 motivum
Véleménynyilvanitdst meghatdrozo 1. szituacid, 1-4 motivum; 0,90
szervezeti motivumok 2. szitudcio, 1-4 motivum;
3. szituacio, 1-4 motivum;
4. szituacio, 1-4 motivum
Véleménynyilvanitist meghatérozo 1. szitudci6, 5-8 motivum; 0,89
egyéni motivumok 2. szitudacio, 5-8 motivum;
3. szituacio, 5-8 motivum;
4. szituacio, 5-8 motivum

A véleménynyilvanitds atlagos mértéke 1. sz. felszolalds valosziniisége; 0,84
2. sz. felszélalas valdszintisége;
3. sz. felszdlalas valdszintisége;
4. sz. felszolalas valoszintisége
. szitudcio, 9-16 motivum; 0,97
. szitudcid, 9-16 motivum;
. szituacio, 9-16 motivum;
. szitudcio, 9-16 motivum
. szitudcid, 9-12 motivum; 0,94
. szituacio, 9-12 motivum;
. szitudcio, 9-12 motivum;
. szituacio, 9-12 motivum
. szituacio, 13-16 motivum; 0,94
. szitudcio, 13-16 motivum;
. szituacio, 13-16 motivum;
. szituacio, 13-16 motivum
. sz. hallgatas valdszintsége; 0,84
. sz. hallgatds valdszintsége;
. sz. hallgatas valdszintsége;
. sz. hallgatas valdszintsége

A hallgatdst meghatdrozé 6sszes
motivum

Hallgatést meghatdrozé szervezeti
motivumok

BW N = N W

Hallgatast meghatdrozo egyéni
motivumok

A hallgatas atlagos mértéke

BN = N W N

Megjegyzés: sz.: szitudcio.
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A vignettds modszer mellett Likert-skalds mérdeszkozokkel mértiik fel a tovabbi konstruk-
tumokat. Az Osszes magyarul nem elérhetd mérbeszkoz a Beaton és munkatarsai (2000) altal
megfogalmazott irdnyelvek szerint lett leforditva.

A véleménynyilvanitast a Liang és munkatarsai (2012) altal kifejlesztett és altaldnosan hasznalt
Véleménynyilvanitasi Skalaval mértiik, mely altalanossigban kérdez ra a véleménynyilvanitasi
hajlanddsag két faktorara, a fejlesztd (promotiv) és a figyelmeztet$ (preventiv) véleménynyilvani-
tasra (Promotiv vny.: ,,Az egységem miikodésével kapcsolatban konstruktiv javaslatokat teszek™;
Preventiv vny.: ,Meg merem fogalmazni a hatékonysaggal 6sszefiiggd problémdkat akkor is, ha
ez zavarja a tobbieket”). A faktorokat négy-négy tétellel, tpontos Likert-skdldval mértiik.
A mér6eszkoz reliabilitdsa mindkét faktor esetében kielégité volt (Promotiv vny.: @ = 0,89;
preventiv vny.. @ = 0,87). A Véleménynyilvénitas Skdlanak még nincs magyar nyelven adaptalt
valtozata, azonban korabban is sikeresen alkalmaztuk mar, és megerdsitettiik a fenti faktorstruk-
tarat a magyar valtozat esetében (Buzas és Farago, 2023).

A pszicholégiai biztonsdg mérésére ugyancsak a Liang- (2012) féle skalat alkalmaztuk, amely
ot tétel segitségével, 6tpontos Likert-skalan méri fel a pszicholdgiai biztonsagot (pl. ,,A szervezeti
egységemnél senki sem piszkal azért, ha mas véleményen vagyok”). A reliabilitds ez esetben is
megfelelt az elvarasoknak (a = 0,77).

Végezetiil a szervezeti kultdra mérésekor Cameron és Quinn (2011) Versengd értékek
modelljét vettiik alapul, és az ugyancsak dltaluk kidolgozott Szervezeti kulttra értékel$ eszkozt
(OCAL Organizational Culture Assessment Instrument) alkalmaztuk. Kit6ltdinknek 100 pontot
kellett szétosztani négy szervezeti kultdra kozott (klan, hierarchia, piac, adhokracia), melyeket
egy-egy rovid leirdssal jellemez a méréeszkoz (pl. Piac: ,A munkahelyem teljesitménykézpontu,
az eredmények szamitanak csak igazdn. Az emberek versengdek és sikerorientaltak”). Az eszk6z
hasznalati lehetdségeirdl, elonyeirdl és korlatairdl részletesen beszamol Késa (2020). Bar ez a
modell nem vizsgalja kozvetleniil a hatalmi tavolsag kérdését, olyan szervezetek, amelyek nagy
hangsulyt fektetnek a bels6 fokuszra és iranyitasra (hierarchikus szervezetek), szigoribb hierar-
chidt és nagyobb hatalmi tdvolsagot tartanak fenn az ald- és folérendeltség kozott. Azok a
szervezetek viszont, amelyek inkabb a kiils6 fokuszt és az egyiittmikodést preferdljak, enyhébb
hatalmi tavolsagot mutatnak.

A vizsgalatban megfogalmazott eldfeltevések

1. A véleménynyilvanitas és a hallgatds nem egy dimenzié két végpontja, hanem kiilon
dimenziét képeznek (Sherf és mtsai, 2021; Lee és mtsai, 2023).

2. A véleménynyilvanitds tartalmi kontextusait kinal6 kiilonbozé témakban eltéré motivacios
bazis 4ll a viselkedést meghatdrozé dontések hatterében (el6zetes ismeretek hijan specifikus
hipotéziseket nem fogalmaztunk meg, az egyes motivumok szerepét illetGen feltard vizs-
galatot végeztiink).

3. Mivel a véleménynyilvanitds a szervezeti polgar viselkedés egy fajtija (Van Dyne és mtsai,
2003), a szervezet érdekében valo cselekvési szandékot tiikrozi, a véleménynyilvanitasi indité-
koknal a szervezeti, a hallgatasndl az egyéni motivumok josoljak be inkabb a viselkedést.

4. A hierarchiat érint6 figyelmeztet6 helyzetekben kevésbé gyakori a véleménynyilvanitas
(Botero és Van Dyne, 2009).

5. Fenyegetd, negativ informaciét tartalmazé tizenet esetén csokken a véleménynyilvanitasi
hajlandésag, kiilondsen ha a tarsak kedvezotlen megitélését kockaztatja a megszdlald (Detert
és Burris, 2010; Milliken és mtsai, 2003).

Unauthenticated | Downloaded 11/12/24 02:12 PM UTC



514 Magyar Pszicholdgiai Szemle 79 (2024) 3, 505-529

6. Hierarchikus és személyorientalt kulturakban kevésbé nyilvanitanak véleményt a dolgozok,
mint teljesitményorientalt vagy dinamikus kultdraban (Morrison, 2014).

Vizsgalati minta

A vignettdkat tartalmazo6 kérdéiveket 268 személy toltotte ki, 137 férfi és 131 né; 82 30 év alatti,
82 30 és 40 év kozotti, 62 40 és 50 év kozotti és 40 50 év feletti; 4 PhD, 64 MA/MSC, 140 BA/Bsc,
60 kozépiskolai végzettségu; 22 £6 a civil szektorban, 81 a kozszférdban, 154 a maganszféraban
dolgozik, 9 f6 egyéb megjelolést adott; 197 beosztott, 28 als6 szintti, 28 kozép és 11 felsGvezetd,
4 elsd szdmu vezetd; 66 kevesebb, mint 1 éve, 109 1-3 éve, 46 3-5 éve és 47 f6 tobb mint 5 éve
dolgozik a jelenlegi munkahelyén. A személyeket holabdamodszerrel toboroztuk.

Kérdéiviinket ugy alakitottuk ki, hogy a résztvevéknek minden esetben a négy vignettas hely-
zethez megfogalmazott 16 motivumrodl kellett eldonteniiik, hogy milyen mértékben értenek egyet
azokkal. Tovabba szazalékos értékkel nyilatkoztak arrdl, hogy milyen valészintséggel szolalndnak
fel az egyes szitudciokban. Ezutdn toltotték ki a Véleménynyilvanitasi Skalat, a pszicholdgiai
biztonsagra és a szervezeti kulturdra vonatkozo kérdéseket. Végezetiil sor keriilt a demografiai
kérdések megvalaszolasara.

Etikai vonatkozasok

A vizsgélatot az ELTE Kutatdsetikai Bizottsaga engedélyezte, az etikai engedély szama: 2021/478.
A kutatdsban csak olyan 18 év feletti kitolt6k vehettek részt, akik el6tte atolvastak a tdjékoztatd
és belegyez6 nyilatkozatot, és nyilatkoztak, hogy annak tartalmat megértették, és annak alapjan
vallaltak a részvételt.

Elemzési terv

4. tablazat

4, tablazat. Elemzési terv

Elemzési 1épés Hipotézis Statisztikai modszer

1. A véleménynyilvanitas és a hallgatds mértéke a helyzetek 4, 5. Szazalékos értékek
fuggvényében.

2. A véleménynyilvanitas és hallgatds dimenzionalitdsa. 1. Korrelacié

3. A motivumok jelentdsége 2. Regresszidelemzés

3.1. A véleménynyilvanitas és hallgatds egyéni és szervezeti 3. Korrelacio

motivumainak viselkedésbejoslé szerepe.

3.2. Az egyedi véleménynyilvanité és hallgatasi motivumok

viselkedésbejoslo szerepe helyzettdl fiiggetleniil.

3.3. Az egyedi véleménynyilvanit6 és hallgatasi motivumok

viselkedésbejoslo szerepe helyzetenként.

3.4. A vignettds mddszerrel és a Liang-féle kérd6ivvel kapott

eredmények Osszevetése.

4. A szervezeti kultura és a véleménynyilvanitds osszefiiggései 6. Varianciaanalizis
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EREDMENYEK

A véleménynyilvanitas mértéke

A demogréfiai mutatokkal valé Gsszevetésben, Kruskal-Wallis-probaval vizsgalva nem taldltunk
szignifikdns eltérést a kor, nem, végzettség, beosztds és a munkatapasztalat alapjan létrehozott
csoportok kozott a véleménynyilvanitas mértékében. Ugyancsak Kruskal-Wallis-probat alkalmazva
nem talaltunk eltérést a demografiai mutatok mentén az egyes motivaciok szempontjabol sem.

A munkatdrs helytelen viselkedésének szévatétele azonban kilég ebbdl a sorbdl, itt a véle-
ménynyilvanitas valoszintisége 35% (az 5. hipotézis beigazolddott). Varakozasunkkal ellentétben,
miszerint a hierarchiat érinté figyelmeztetd helyzetekben kevésbé gyakori a véleménynyilvanitas
(4. hipotézis), a f6nok kritizdldsa nem okoz nehézségeket a valaszoloknak (5. tdbldzat).

A véleménynyilvanitasi és hallgatasi motivumok kapcsolata

Spearman-korreldcidval megvizsgéltuk, hogy a véleménynyilvanitasi, illetve hallgatasi motivu-
mok kozott milyen Osszefiiggés irhato le. Az Osszes szitudcié igen valaszait (véleménynyilva-
nitas) Osszegeztiik, és korreldltattuk az 6sszes szituacié nem valaszainak Osszegzett értékével
(p = —0,40; p < 0,001). A negativ gyenge/kozepes korrelacié arra enged kovetkeztetni,
hogy a véleménynyilvanitast és a hallgatast eltérd motivumok vezérlik. Ennek tovabbi igazo-
lasdra Spearman-korreldciéval megvizsgaltuk azt is, hogy a pszicholdgiai biztonsag és a véle-
ménynyilvanitasi, illetve hallgatasi motivumok kozo6tt milyen Osszefiiggés irhatd le. Az 6sszes
szitudcié igen vélaszait (véleménynyilvanitds) Osszegeztilk, és korrelaltattuk a pszicholdgiai
biztonsaggal (p = 0,37; p < 0,001), illetve ugyanezt megtettiik az dsszes szituacié nem valasz-
aival (hallgatas) (p = —0,47; p < 0,001). Sherf (2021) azzal érvel, hogy, ha a véleménynyilva-
nitdsra asszimetrikusan hatnak a motivumok, az azt tdmasztja ald, hogy a két viselkedés
fiiggetlen egymastdl. Eredményeink alatdmasztjak azt az érvelést, mely szerint a két viselkedés
interakcidja bonyolultabb annal, mintsem hogy egy dimenzié két végpontjaként tekintsiink
rdjuk (Knoll és Redman, 2015; Sherf és mtsai, 2021). Tehat az els6 hipotézist ezen eredmények
megerdsitik.

5. tablazat. A véleménynyilvanitasi szandék szazalékos értéke szituaciok szerint*

Helyzet A felszolalds atlagos valoszintsége (%)
Egyéni javaslat (EJ) 65,41
Csoportjavaslat (CSJ) 61,54
Fonok kritizaldsa (FK) 66,52
Munkatdrs kritizaldsa (MK) 35,41

'A véleménynyilvanitési/viselkedési szindék nem a motivumokra adott értékeket, hanem a véleménynyilvanitis/hallga-
tasra adott valoszintségi szazalékokat jelenti (lasd Melléklet).
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A motivumok jelentdsége a viselkedési szandék tekintetében

A motivaciok fontossdgara, jelentségére utal az, hogy mekkora szerepet jatszanak a vélemény-
nyilvanitasi/hallgatasi viselkedésben. Regresszidelemzés segitségével megvizsgaltuk a motivumok
és a viselkedési szandék kapcsolatat, azaz azt, hogy milyen mértékben jésoljak be a motivumok a
viselkedési szandékot.

El8szor atlagoltuk a szervezeti és egyéni motivacidra vonatkozo véleménynyilvanitasi, illetve
hallgatasi valaszokat (fiiggetlen valtozd), majd regresszids analiziseket végeztiink, ahol a fiiggd
valtozé a szdzalékos valasz a felszolalasrél/hallgatasrol (6. és 7. tdbldzat).

A szervezeti motivumok szignifikansan bejosoljék a felszolalast [R* = 0,052; F(2) = 143,01,
p < 0,001]. Az egyéni motivumoknak nincs szignifikdns hatdsa.

Az egyéni motivumok szignifikinsan bejosoljak a hallgatdst, a szervezeti motivumoknak
nincs szignifikins hatasa [R*> = 0,38; F(2) = 82,14, p < 0,001]. A 3. hipotézis teljesiilt.

Az egyes motivumok szerepe a viselkedésben

Regresszidelemzés segitségével megvizsgaltuk, hogy mely motivumok mennyire erdsek a visel-
kedési szandék kialakitasaban (helyzetfiiggetleniil) (8. és 9. tdbldzat).

A véleménynyilvanitas esetében a hatékonysag, a bizalom és a csoportnak nyujtott elény
josolja be a viselkedési szandékot [R? = 0,56; F(8) = 41,29, p < 0,001].

A hallgatds esetében a csoportnak hatranyos, személyes norma hidnya (nem az én dolgom...)
és a konfliktuskeriilés josolja be a viselkedést [R*> = 0,44; F(8) = 25,50, p < 0,001].

Az egyes motivumok bejoslo ereje a véleménynyilvanitasra, illetve a hallgatasra
helyzetenként

A f6nok kritizaldsat a hatékonysag, a bizalom, a csoportnak hasznos (szervezeti motivumok)
josoljak be. Az egyéni javaslatot a szervezeti hasznossig, a személyes haszon (negativan),

6. tablazat. Az egyéni és a szervezeti véleménynyilvanitasi motivumok hatdsa a véleménynyilvanitasi
szandék mértékére

Fiiggetlen valtozo Fiiggé valtozd B p

Osszes szituicié — igen valaszok - szervezeti Osszes szitudcio - felszolalas 14,59 <0,001
motivumok mértéke (%)

Osszes szituacié - igen valaszok — egyéni Osszes szituacié - felszélalds 6,22 0,095
motivumok mértéke (%)

7. tablazat. Az egyéni és a szervezeti hallgatasi motivumok hatdsa a hallgatasi szandék mértékére

Fiiggetlen véltozo Fiiggé valtozd B p

Osszes szitudcié — nem vélaszok Osszes szituaci6 - hallgatds mértéke (%) —-1,17 0,791
- szervezeti motivumok

Osszes szituacié — nem valaszok Osszes szituacié - hallgatds mértéke (%) 14,92 0,001

- egyéni motivumok
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8. tablazat. A véleménynyilvanitasi motivumok és a viselkedési szandék

Fiiggetlen véltozo: felszélalasi

motivumok Fiiggd valtozd B p

1i - hatékony Osszes szituacié - felszolal % 10,88 <0,05
2i - bizalom — viselkedési szandék 5,40 <0,05
3i — norma a vny. 1,71 0,313
4i - csoportnak elényds 5,90 <0,05
5i — személynek elényos —2,35 0,066
6i — csoport helyeslése 1,08 0,572
7i - személyes norma 0,90 0,693
8i — konfliktus felvallalasa 1,25 0,238

Megjegyzés: vny.: véleménynyilvanitds.

9. tablazat. A hallgatasi motivumok és a viselkedési szandék

Figgetlen véltozd: felszolaldsi

motivumok Fiiggd valtozd B p

9n - nem hatékony Osszes szitucié - hallgatds % 3,59 0,076
10n - bizalomcsokkentd — viselkedési szandék —221 0,379
11n - norma a hallgatds 0,22 0,918
12n - csoportnak hatranyos 6,22 <0,05
13n - személyesen karos 0,70 0,780
14n - csoport ellenérzése —5,11 0,063
15n - személyes norma 9,61 <0,05
16n - konfliktuskeriilés 3,35 <0,05

a személyes norma és a konfliktus felvallalasa josolja be. A munkatdrs kritizéldsat a szervezeti
hasznossag, a normakévetés és a csoport haszna (szervezeti motivumok) josolja be. A csoport
javaslatdnak propagaldsat a szervezeti hasznossag és a bizalomndévelés befolyésolja (10. tdbldzat).

A f6nok kritizalasanak elfojtasat a csoport ellenérzése (negativan), a személyes norma hidnya
és a konfliktuskeriilés jésolja be. Az egyéni javaslat propagaldsa esetén a hallgatast a személyes
norma hianya és a konfliktuskeriilés josolja be. A munkatars illegalis viselkedésének szovatétele
esetén a hallgatast a csoport haszna és az egyéni norma hidnya jésolja be. A sajat javaslat
elhallgatasat a hasznossag hidnya, a személyes norma hidnya és a konfliktuskeriilés befolydsolja
(11. tablazat).

A hatékonysag és a bizalom novelése meghatdrozé motivum a véleménynyilvanitds Gsszes
helyzetében. A figyelmeztetd véleménynyilvanitasi helyzetekben (fénok és munkatars kritizalasa)
a csoport szamadra val6 hasznossag fontos. Az egyéni javaslat motivacids bazisa eltér a tobbi helyze-
tétdl, konfliktussal Gvezett témdnak tiinik, mert egyéni motivumok, mint a konfliktus felvallalasa, a
személyes norma és annak hangsulyozasa, hogy személyesen nem hasznos, képezik a bazisat.
A kolléga kritizéldsa motivacios bazisat tekintve nem kiilonbozik a tobbi helyzettdl, annak ellenére,
hogy a redukalt véleménynyilvanitasi szandék szempontjabol eltér a tobbi szituaciotol (12. tabldzat).

A hallgatds motivumai koziil kiemelkedik a személyes norma hidnya (nem az én dol-
gom szova tenni), ez minden helyzetben meghatdrozé tényezd. A konfliktuskeriilés is
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10. tablazat. Az egyes véleménynyilvanitasi motivumok a négy szituaciéban és a viselkedési szandék

Fiiggetlen véltozo: felszolalasi
motivumok B p

Fiiggo valtozo: FK szituacié - felszélalas aranya

li - hatékonysig 9,51 <0,05
2i — bizalom 3,22 <0,05
3i - munkahelyi norma 2,28 0,070
4i - a csoportnak el6nyds 4,49 <0,05
5i — személyesen elényds —0,92 0,410
6i — csoportnak valo megfelelés 0,34 0,791
7i - személyes norma 2,81 0,058
8i — konfliktus felvallalasa 0,08 0,945

R® = 0,47; F(8) = 28,15; p < 0,001
Fiiggd valtozo: EJ szituacio - felszolalas aranya

li - hatékonysag 11,06 <0,05
2i - bizalom 2,18 0,173
3i - munkahelyi norma 2,60 0,070
4i - a csoportnak el6ny6s 0,44 0,825
5i - személyesen elényos —2,55 <0,05
6i — csoportnak valé megfelelés 2,39 0,132
7i — személyes norma 4,13 <0,05
8i - konfliktus felvallalasa 2,24 <0,05

R? = 0,50; F(8) = 32,09; p < 0,001
Fiigg valtozo: MK szitudcio - felszolalas aranya

1i - hatékonyséag 7,37 <0,05
2i — bizalom 1,75 0,307
3i - munkahelyi norma 3,50 <0,05
4i - a csoportnak el6nyds 5,49 <0,05
5i — személyesen el6nyds —0,09 0,954
6i — csoportnak valé megfelelés 0,41 0,777
7i - személyes norma 2,33 0,156
8i — konfliktus felvallalasa 0,55 0,696

R? = 0,61; F(8) = 50,89; p < 0,001
Fiiggo valtozo: CSJ szituacio - felszolalas aranya

1i - hatékonysag 6,64 <0,05
2i - bizalom 4,56 <0,05
3i - munkahelyi norma 2,50 0,117
4i - a csoportnak el6nyds 3,60 0,069
5i — személyesen el6nyds 0,62 0,625
6i - csoportnak valo megfelelés 2,64 0,162
7i - személyes norma 0,67 0,735
8i — konfliktus felvallalasa 0,45 0,715

R® = 0,48; F(8) = 29,80; p < 0,001

motivalja a hallgatasi helyzeteket. A preventiv hallgatdsnal is fontos szerepet jatszik a
csoport viszonyuldsa, hasonloképpen a véleménynyilvanitas helyzeteihez. Furcsa médon
a kolléga kritizaldsa az egyetlen olyan hallgatdsi helyzet, ahol nem jelentés a
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11. tablazat. Az egyes hallgatasi motivumok a négy szituacidban és a viselkedési szandék

Fiiggetlen véltozo: hallgatasi

motivumok B p
Fiiggo valtozo: FK szituacié - hallgatas aranya

9n - nem hatékony 2,66 0,107
10n - bizalomcsokkentd 0,25 0,886
11n - munkahelyi norma 1,08 0,476
12n - csoportnak hatranyos 2,66 0,153
13n - személyesen karos 2,09 0,231
14n - csoportnak valé megfelelés —3,74 <0,05
15n - egyéni norma hidnya 7,13 <0,05
16n - konfliktus keriilése 4,42 <0,05
R* = 0,43; F(8) = 24,61; p < 0,001

Fiigg6 valtozo: EJ szituacio - hallgatas aranya

9n - nem hatékony 2,85 0,094
10n - bizalomcsokkentd 4,15 0,053
11n - munkahelyi norma 0,02 0,991
12n - csoportnak hatranyos 0,74 0,741
13n - személyesen kéros 0,26 0,895
14n - csoportnak valé megfelelés —0,93 0,590
15n - egyéni norma hianya 6,27 <0,05
16n - konfliktus keriilése 6,10 <0,05
R? = 0,48; F(8) = 22,59; p < 0,001

Fiiggd valtozo: MK szituacio - hallgatds aranya

9n - nem hatékony —3,08 0,113
10n - bizalomcsokkentd 0,47 0,796
11n - munkahelyi norma —1,03 0,655
12n - csoportnak hatrényos 5,07 <0,05
13n - személyesen karos —0,32 0,886
14n - csoportnak valé megfelelés 0,96 0,695
15n - egyéni norma hianya 6,82 <0,05
16n - konfliktus keriilése —0,79 0,664
R® = 0,48; F(8) = 5,48; p < 0,001

Fiiggo valtozo: CSJ szituacié - hallgatis aranya

9n - nem hatékony 5,19 <0,05
10n - bizalomcsokkentd —2,06 0,260
11n - munkahelyi norma 2,66 0,142
12n - csoportnak hatranyos 1,36 0,542
13n - személyesen kdros 2,85 0,137
14n - csoportnak valé megfelelés —0,66 0,733
15n - egyéni norma hianya 6,38 <0,05
16n - konfliktus keriilése 3,11 <0,05

R? = 0,51; F(8) = 34,19; p < 0,001

konfliktuskeriilés mint meghatarozé motivum. A 2. hipotézis beigazolédott, megallapithat-
juk, hogy kiilonboz6 témakban eltéré motivacids bdzis all a viselkedést meghatarozé don-

tések hatterében (12. tdbldzat).
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12. tablazat. Osszefoglalds a motivumok erejérdl helyzetenként

Véleménynyilvanitas Hallgatds
Egyéni javaslat (EJ) hatékonysag, személyes norma hidnya,
személyes norma, konfliktuskeriilés

konfliktus felvallalasa,
személyesen nem hasznos

Csoportjavaslat (CSJ]) hatékonysag, személyes norma hidnya,
bizalomnévelés konfliktuskeriilés,
nem hatékony
Fonok kritizaldsa (FK) hatékonysag, személyes norma hidnya,
bizalomnévelés, konfliktuskeriilés,
csoportnak hasznos, csoport ellenérzése
személyes norma
Munkatdrs kritizdldsa (MK) hatékonysag, csoportnak karos,
csoportnak hasznos személyes norma hianya
Osszes helyzet hatékonysag, csoportnak kéros,
bizalomnévelés, személyes norma hidnya,
csoportnak hasznos konfliktuskeriilés

A szervezeti kultiira és a véleménynyilvanitas osszefiiggései

A résztvevok szervezeti kultirdra vonatkozé valaszai alapjan létrehoztunk egy nomindlis
valtozot, amelybe aszerint osztottuk a személyeket, hogy mely kultarat értékelik a legdominan-
sabbnak a sajat szervezetiikben. Majd ezt csoportositd valtozoként alkalmaztuk, és Kruskal-
Wallis-prébaval teszteltiik, hogy a négy altalunk megadott szitudcié valamelyikében van-e eltérés
a felszolaldas szempontjabol a szervezeti kultirdk mentén. Azonban nem talaltuk szignifikdns
eltérést egyik esetben sem [17hicrarchia (3) = 2,36, p = 0,502 1 piac (3) = 2,50, p = 0,477;
rian 3) = 7,32, p = 0,062 ¥ adnokricia (3) = 2,03, p = 0,565]. Tehat a 6. hipotézist nem
sikeriilt igazolnunk.

A vignettas modszerrel kapott értékek és a Véleménynyilvanitasi Skalan kapott értékek

"

Végiil megvizsgaltuk, hogy a véleménynyilvanitds mérésére szolgalo dltalanosan hasznalt kérd6iv
(Véleménynyilvanitasi Skéla; Liang és mtsai, 2012), a véleménynyilvanitdsi szandék szazalékos
értéke, valamint a motivumok Osszegzésébdl kapott véleménynyilvanitasi érték milyen mérték-
ben fiiggenek Ossze egymadssal (13. tdbldzat).

13. tablazat. A fejleszté és a figyelmeztetd véleménynyilvanitas, a véleménynyilvanitasi szandék és a
véleménynyilvanitasi motivumok paronkénti Spearman-korrelacioi

1. 2. 3.
1. Fejleszt6 vny.
2. Figyelmeztetd vny. 0,71***
3. Véleménynyilvénitasi szdndék 0,58™** 0,54***
4. Véleménynyilvanitasi motivumok 0,59*** 0,54 0,66

Megjegyzés: “**: p < 0,001.
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A Véleménynyilvanitasi Skala mindkét faktora kozepes korreldciot mutat mind a vélemény-
nyilvanitasi szandékkal, mind a véleménynyilvanitasi motivumokra adott vélaszokkal.

DISZKUSSZIO

Kutatasunkban a véleménynyilvanitas és a hallgatas motivacios bazisat szandékoztunk feltdrni,
mivel a szakirodalomban nem talaltunk olyan vizsgalatot, amely komplex médon mind a véle-
ménynyilvanitds, mind a hallgatds motivumait direkt moédon vizsgalta volna. A viselkedés
komplex meghatdrozoéit azonositandd, a kérdSiveknél életszertibb helyzetben, vignettds mod-
szerrel kinaltunk fel négy killonb6z6 véleménynyilvanitési helyzetet, és a véleménynyilvanitas,
illetve a hallgatds nyolcféle (négy szervezeti és négy egyéni) motivumara kérdeztiink ra az egyes
helyzetekben.

Kutatdsunkban a motivumok mintdzatdrdl, a fejleszté és a figyelmeztet$ véleménynyilvani-
tas, valamint a véleménynyilvanitds és hallgatas eltéré motivacids bazisardl és helyzetfiiggésérol
Osszetett képet kaptunk.

A véleménynyilvanitasi szandék erdssége tekintetében a munkatars etikdtlan viselkedésének
kritizalasa gyokeresen kiillonbozott a tobbi helyzettdl, és mig a tobbi helyzetnél magas vélemény-
nyilvanitasi szandékrol vallottak a megkérdezettek, ezt az anomaliat nem tennék szévd a mun-
katarsak. Egy koriilhatarolhaté kisebbség nyilvanit csak véleményt ebben a helyzetben.
A Dbetyarbecsiilet normaja elnézévé teszi a kollégdk tobbségét az erkolcstelen cselekedetekkel
szemben.

A véleménynyilvanitas és a hallgatds nem szimmetrikus, az egyik meghatdrozé tényezdinek
ismeretébdl nem kovetkeztethetiink a masikra. Ezt erdsiti meg a pszicholégiai biztonsag eltérd
szerepe, valamint az is, hogy a véleménynyilvanitas esetében a szervezeti, mig a hallgatds eseté-
ben az egyéni motivumok keriilnek el6térbe. Mig a véleménynyilvanitasnal a hatékonysagra,
a bizalom novelésére és a csoportnak nydjtott elényre hivatkoznak, azaz a szervezet elényeire,
addig a hallgatdsndl nem ezen el6ny6k elmaradasaval, hanem egyéni szempontokkal, feleldsség-
elharitassal és konfliktuskeriiléssel indokoljék a viselkedést. Nem célravezetd tehat, ha a két
magatartasformat egymads ellentétének tekintjilk, érdemes kiilén-kiilén vizsgalni azokat.

Szandékunk szerint a helyzetek kontextudlis hatdsat is megvizsgaltuk a motivaciok szem-
pontjabdl. A fejlesztd véleménynyilvanitasi helyzetekben az egyéni javaslattevés motivacids
bazisa eltér a tobbi helyzettdl abban, hogy egyéni és nem szervezeti motivumok allnak a hattér-
ben. Abbol, hogy azt hangstlyozzdk, a személyes haszon negativan josolja be a viselkedést,
valamint hogy az inditék a személyes norma és a konfliktus felvallalasa, arra kovetkeztethetiink,
hogy mintegy menteget6znek, nem tartjék természetesnek és elfogadottnak a dolgozdk azt, hogy
sajat eldrevivé javaslataikat kozzétegyék, az ilyen magatartds konfliktusokhoz vezet. A konfliktus
csokkentése miatt hangsulyozniuk kell, hogy nem all a felszolaldas mogott személyes érdek.
Ennek ellenére magas a bevallott felszolalasi szandék. Csak a figyelmeztetd helyzetekben (mind
a véleménynyilvénitds, mind a hallgatas) hivatkoznak a csoport érdekeire.

Megnéztiik azt is, hogy a szakirodalomban elfogadott Liang-féle kérd6iv (2012) és a vignettds
modszer dltal kozolt véleménynyilvanitasi szandék hasonld vagy eltéré eredményt hoz-e. Azt
tapasztaltuk, hogy a szdzalékban kifejezett felszolaldsi szandék és a motivumok erdsségébdl nyert
atlag kozepes erdsségii korrelacioban all a kérdéiv vélaszaival, tehat a vignettds médszerrel nem
mértiink més konstruktumot, mint a kérdéivvel.
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A vignettas mddszer alkalmazasat az is 6sztonozte, hogy korabbi vizsgalatainkban irrealisz-
tikusan magas véleménynyilvanitasi hajland6sagrél szamoltak be a vizsgalt személyek a Liang és
munkatarsai (2012) altal kidolgozott véleménynyilvanitasi skaldn, valamint egy véleménynyilva-
nitasi attitlidot vizsgalé skalan is (Buzas és Farago, 2023; Faragd, 2022). A kiilénbozé mddsze-
rekkel foly6é kutatdsokban feltting volt a véleménynyilvanitdsi szandék 65 szdzalék feletti
mértéke. Ez az eredmény ellentmond a nemzeti kultira mintdzata alapjan kialakitott elvara-
sainknak, de a magyar mentalitissal kapcsolatos tapasztalatainknak is, mely szerint er8sen
individudlis és nagy hatalmi tavolsaggal jellemezhet6 a magyar nemzeti és szervezeti kultdra.
Ezen a képen a vignettds mddszerrel végzett felmérés sem véltoztatott, a megkérdezettek atla-
gosan tobb mit 60%-os véleménynyilvanitasi valoszintiségrél szamoltak be (beleértve a fénok
kritizalasanak a helyzetét is), a motivaciok atlaga szerint kirajzolodd kép és a véleménynyilva-
nitasi index is magas véleménynyilvanitasrdl és alacsony hallgatasrol tajékoztatott.

Kételyeink meriiltek fel arra nézve, hogy a véleménynyilvanitds mértékére vonatkozo besza-
moldk hiven titkrozik-e azt, ahogy az egyének a szervezetben véleményt nyilvanitanak. Tobbféle,
kiilonb6z6 kutatdsainkbdl leszilirt konkluzié alapjan fogalmazzuk meg kétségeinket:

1. Egy korabbi interjus vizsgélatunkban, amikor a véleménynyilvanitassal kapcsolatos vélemé-
nyekre, személyes tapasztalatokra, a véleménynyilvanitis témdira, korillményeire, az akada-
lyokra, kockdzatokra kérdeztiink ra, kifejezetten kevesen tuddsitottak figyelmeztetd (kritikat
megfogalmazd) véleménynyilvanitasrol, a fejleszté kategéridban pedig leginkdbb csak a
munkaszervezéssel kapcsolatos periferikusabb javaslatokat emlitették. A talnyomé tobbség
kockazatosnak tartotta a véleménynyilvanitast, azt tapasztalta, hogy hatranyos kévetkezmé-
nyekkel jarhat (elbocsatds, el6nytelen munkabeosztds, a munkatdrsak nemtetszése).
A beszamolok szerint a véleménynyilvanitast gyakran kisérik igen heves érzelmek, melyben
pozitiv (értékesség érzése, 6rom, magabiztossag, komfortérzés) és negativ (diih, igazsag-
talansag, fesziiltség, csalodas, bizalmatlansag, megfelelni akaras) érzések egyarant el6-
fordultak. Sokan azok kozil is, akik fontosnak és hasznosnak itélik azt, hogy elmondjak
javaslataikat és kritikdjukat, a f6n6kok vagy a munkatarsak varhatd elutasitdsa miatt inkabb
a hallgatast valasztjak. Nagy kiilonbséget tapasztaltunk a piaci és a kozszféra szerepléinek
beszamoldi kozott: a piaci szegmens dolgozoi tobbszor szereztek pozitiv élményeket véle-
ménynyilvanitasuk hatdsossdgirol és vezetdik pozitiv hozzaallasardl, mig a kozszféraban
tobbnyire ennek ellenkezdjét tapasztaltak.

2. Jelen vizsgalatunkban a szervezeti kultdra véltozatai az intuitiv feltevésre és a szakiroda-
lomban kozolt osszefiiggésre, valamint az interjuk beszamoldira racafolva nem kapcsolddtak
differencialtan a véleménynyilvanitds kiilonb6zé6 mutatdihoz (szazalékos vélemény-
nyilvanitasi hajlanddsag, a motivumok atlagabdl kirajzolddé szandék, a véleménynyilvanitasi
index). Nem volt tehat értelmezhetd Osszefiiggés, sem értelmezheté kiilonbség a merev
szervezeti kulturajd, hierarchikus, a versenyszellemd, piacorientélt, a csapatmunkat 6szt6nzé
csaladias személykozpontu és a folyamatosan valtozo, innovativ kulturak kozott.

3. Az egyéni javaslat esetében — ami a fejleszté véleménynyilvanitasnak taldn a legtipikusabb
esete — igen ambivalens motivaciérdl szdmolnak be a személyek, konfliktussal terheltnek
tartjak, hangsilyozzak, hogy nem fiizi ehhez 6ket személyes érdek, de ennek ellenére 65% a
véleménynyilvanitas valoszintsége.

4. A legkockazatosabb véleménynyilvanitasi helyzetben - a f8nok kritizdlasakor — sem csokkent
az amugy magas véleménynyilvanitasi szandék.
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5. Egy koréabbi, a véleménynyilvanitas és a rendszerigazol6-rendszerkritikus attitidok kapcsolatat
vizsgalé kutatdsunkban (Faragd, 2022) az intuiciénak ellentmondd eredményt kaptunk, azt
tapasztaltuk, hogy a rendszerigazolok azok, akik intenzivebb véleménynyilvanitésrél szimolnak
be. Ezt ugy értelmeztiik, hogy a szervezeti véleménynyilvanitassal kapcsolatos pozitiv attitlidok
a szervezeti normdhoz valé konformitds kifejez6dései. A karrierjiikkkel elégedett rend-
szerigazolok annak a képnek akarnak megfelelni, hogy egy lojdlis, normakévets dolgozd
javaslataival és kritikdival segiti a vallalatot a vallalat céljainak elérésében.

6. Mint ramutattunk, a véleménynyilvanitdsnak egy konformizmusbdl ered6 forrasa is van. A nagy
hatalmi tévolsdg és a paternalisztikus 1égkor képes lehet fenntartani a hatalomba és az intéz-
meényekbe vetett bizalmat, megnyugtatd hatasaval ellenstlyozza a félelmet, erdsiti a konformitds
norméjat és a passziv belenyugvast, s6t a vezetével valo kapcsolaton keresztiil kozvetetten pozitiv
hatast gyakorolhat a véleménynyilvanitdsra (Chan, 2014; Zhang és mtsai, 2015).

7. Jelen vizsglatunkban a vignettds mddszert alkalmaztuk, amelytdl azt varhattuk, hogy az
Okoldgiai validitast fokozzuk a skalakkal torténé kérdéivekhez képest. A vignettds maddszer
azonban ezt csak korlatozottan tudja biztositani, mivel hipotetikus helyzetre var valaszt a
megkérdezettektdl, amelyekben nincs valddi tét, igy nem teremti meg a valds helyzetek tény-
leges kontextusat (pl. a tobbiek viselkedése, a helyzet fesziiltsége), és a véleménynyilvanitassal
jaré kockazatot sem kell felvdllalnia a vélaszadonak. Az egyének kockdzatvallalasaval
kapcsolatos terepkutatdsunkban (Faragd és Uatkdn, 2018) azt tapasztaltuk, hogy valodi
helyzetekben az emberek mast tesznek, mint hipotetikus helyzetekben, azaz nem tudjak jol
felmérni, hogy hogyan is viselkednének egy valodi, kockazatokkal terhes helyzetben.

A fenti kozvetett bizonyitékokkal tudjuk alatdmasztani, hogy a véleménynyilvanitas kérdoéi-
ves vizsgalatakor egy ,idealizalt” dolgozd képe koszon viasza az eredményekb6l — legalabbis a
véleménynyilvanitas mértékét illetéen. A motivumokra ratekintve azonban feltiinik az intrinzik
motivacid, a véleménynyilvanitas identitasmegerdsité hatdsanak hidnya (a személyes norma
szerepe héttérbe szorult). A hallgatds legfontosabb hivatkozdsa a feleldsség aldl valo kibujas
inditéka (,nem az én dolgom”) és a konfliktuskeriilés, nem pedig a hatékonysag hidnya, vagy
a kockazat. Fontos azt is megemliteni, hogy a munkatars etikatlan viselkedése esetén hataro-
zottan elhdritjak a megkérdezettek maguktol a szévatételt. Megerdsit benniinket mindez abban,
hogy a konformitds, és nem a véleménynyilvanitasi helyzetekbe vald beleélés, azok valés mérle-
gelése alapjan sziilettek meg a szandékot tiikr6zé valaszok. Nem tudjuk eldénteni, hogy a
konformitasbol eredé véleménynyilvanitds valoban szignifikins része-e a dolgozok viselkedési
repertoarjanak, a tudatos benyomaskeltés iranyitja-e a valaszokat, vagy arrél van szo, hogy a
kérdéivek nem a valds helyzetetekhez kapcsolddoé képzeteket ébresztik fel. A véleménynyilvani-
tasi szandék mogott sokféle ok huzodhat meg, amelyeket csak részben sikeriilt a motivumokkal
feltdrni.

Limitaciok és tovabbi kutatasi iranyok

Eredményesnek gondoljuk a véleménynyilvanitds és hallgatds egyiittes, egymasra reflektald
elemzését. Gyimolcs6z6nek bizonyult a szitudciohoz kotottség vizsgalata, és a motivumok szam-
bavétele is. Meg kell azonban jegyezniink, hogy vizsgalatunkban csak limitalt szimu helyzettel és
motivummal tudtunk dolgozni. Mindazonaltal keresztmetszeti kutatdsunk és kérdéives techni-

kank nem adott alkalmat arra, hogy a valés véleménynyilvanitasi helyzetekben tanusitott visel-
kedést jél szimulaljuk.
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A szervezeti kultura vizsgalatan tulmutatdéan nem tudtuk felmérni a véleménynyilvanitassal
kapcsolatos szervezeti/csoportnormakat, amelyek maguk is sszetettek, ellentmondasosak lehet-
nek, az egyén percepcidjat ezekrdl a normdkrol, viszonyat a szocidlisan kivanatos magatartashoz,
valamint szandékat a normakévetd viselkedésre. Tovabbi kutatdsban a Tervezett Viselkedés
Elmélete (Ajzen és Fishbein, 2005) szerint arnyaltabb képet lehetne kapni a motivumok szere-
pérél a viselkedési szandék és a viselkedés kapcsolataban.

Ugy véljiik, érdemes kiterjeszteni a helyzeteket, bviteni a motivumok kérét. A valds visel-
kedéshez hivebb kép kialakitasa céljabdl kisérleti és megfigyeléses helyzetekben, eltéré szervezeti
klimakban ajanlott tovabb vizsgalni a véleménynyilvanitas és hallgatds motivacioit, dinamikajat
és a kontextus hatasait.
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Melléklet
Munkahelyi helyzetek (vignettas kérdések)

Kérjiik, képzelje el az alabbiakban feltiintetett szitudciokat, és valaszolja meg a hozzajuk kap-
cs0lodd kérdéseket!

1. szitudcio

Az On munkahelyén a vezetd behivja Ont az irod4jéba, és megkéri, hogy egy altala propagélt
Uij, a csoportteljesitményt befolydsolé modszerr8l mondjon véleményt. On szerint viszont ez a
modszer akadalyozza a csoportban a tagok egyiittmiikodését, nem kellene bevezetni.

Ebben a helyzetben megmondana, vagy nem mondand meg az §szinte véleményét a f6no-
kének? Kérem, jeldlje az egyes vélaszlehetéségeknél, hogy mennyire ért egyet veliik!

1 - egyaltalan nem értek egyet
2 - nem ¢értek egyet

3 - részben egyetértek

4 - egyetértek

5 - teljes mértékben egyetértek

Igen, mert ha megmondjuk a véleményiinket ilyen helyzetekben, 1 2 3 4 5
azzal segitjiik a munkahelyiink hatékonysagat.

Igen, mert ha ilyen helyzetekben megmondjuk a véleményiinket, 1 2 3 4 5
azzal erésodik a kolcsonds bizalom.

Igen, mert a munkahelyiinkén az az elvérds, hogy ha csak egy méd 1 2 3 4 5
van ra, feltétleniil ki kell dllnunk a véleményiink mellett.

Igen, mert ezzel elkeriilném, hogy a munkatérsaimnak hétranyt 1 2 3 4 5
okozzon a mddszer bevezetése.

Igen, mert a f6n6kom megjutalmazna, hogy felhivtam a figyelmét a 1 2 3 4 5
negativ kévetkezményekre.

Igen, mert a csoporttagok oriilnének, hogy valaki megmondja a 1 2 3 4 5
véleményét.

Igen, mert azt vallom, hogy mindig széva kell tenniink, ha valami 1 2 3 4 5
nem helyes vagy nem erkolcsos.

Igen, mert olyan ember vagyok, hogy ami a szivemen, az a szamon. 1 2 3 4 5

Nem, mert ugysem valtozik semmi, a {6n6kém nem hallgatna rdm. 1 2 3 4 5

(continued)
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Continued

Nem, mert ez alddsnd a bizalmat. 1 2 3 4 5

Nem, mert a munkahelyemen az az elvaras, hogy ne keltsiink 1 2 3 4 5
konfliktust a fénokok és a csoport kozott, és engedelmeskedjiink
a fénoknek.

Nem, mert a csoport kirara vélna, ha megmondandm a 1 2 3 4 5
véleményem.

Nem, mert bajom lehet beldle, ha egy ilyen helyzetben 1 2 3 4 5
megmondandm a véleményem.

Nem, mert a csoporttagok nem oriilnének neki. 1 2 3 4 5

Nem, mert szerintem nem az én feladatom, hogy széva tegyem a 1 2 3 4 5
f6nokom téves vagy erkolcstelen 1épéseit.

Nem, mert én olyan ember vagyok, aki keriili a konfliktusokat. 1 2 3 4 5

EGYED VALASZ: «.ooeitiii e

Megmondand a véleményét a fénokének? Kérjiik, hatirozza meg, hany szazalék a vald-
szinlisége annak, hogy felszdlal. .......... %
Kérjiik, annak is hatdrozza meg a valdszintiségét, hogy nem szolal fel. .......... %

2. szitudcio

Onnek egy kivalo étlete tdmad, hogy hogyan lehet atszervezni a munkat ugy, hogy a cso-
portja sokkal eredményesebben tudjon egyiitt dolgozni. Ehhez azonban sok mindent meg kel-
lene valtoztatni, aminek nem biztos, hogy a f6nokok vagy a csoport tagjai oriilnének.

El8hozakodna ezzel az 6tletével?

3. szitudcid
Eszrevenné, hogy egy munkatérsa hazavisz eszkozoket az irodabdl. Szova tenné ezt nyilvénosan?
4. szitudcid

A csoportjuk kidolgozott egy olyan javaslatot, amely a munkateljesitményt javitand, de a
t6nok nem szereti az Ujitdsokat. Felvallalnd-e, hogy meggyézze a fénokot, hogy ez az ujitas
bevezetésre keriiljon?

Why (don’t) employees raise their voices? The motives behind
organizational voice and silence

Klara Faragé and Barnabds Buzas

Background and Objectives: Previous research has paid little attention to the motivation behind voice
behaviour. We aimed to comprehensively explore the motivations for organizational voice and silence
within the context of content and cultural factors. Method: Using a questionnaire-based vignette method,
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we examined the role of four organizational and four individual motivations in voice, silence, and the
formation of voice intentions within two promotive and two prohibitive organizational scenarios. 268
people participated in the study. Results: Organizational motives come to the forefront in the case of voice,
while individual motives take precedence in silence. Enhancing efficiency and trust are crucial in all voice
situations, whereas the absence of personal norms and conflict avoidance are decisive motives for silence.
The weight of motivations varies within specific contexts; unethical behavior by a colleague is left
unaddressed, while proposing an individual suggestion creates conflict. Conclusion: In our research, we
gained a complex understanding of the motivation patterns, the distinct motivational bases of promotive
and prohibitive voice, and the situational dependence of voice and silence. However, we concluded that the
excessively high intention to voice reflected in the questionnaire responses mirrors conformity, depicting
an “idealized” image of an employee. In our view, the lack of a connection with organizational culture and
the analysis of the situational dependence of motivations support this conclusion.
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voice, silence, motivation to voice, situational context, vignette method
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