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1. Bevezetés

Dolgozatom témajanak kozéppontjaban a munkavallalok 6sztonzése,
motivalasa all. Ugy gondolom, hogy a munkahelyi &sztdnzés témakore
mindig aktualis, és folyamatosan foglalkoztatja az embereket, akar
munkavallaldi, akar munkaltatéi oldalrél részesei a munkaerdpiacnak.
Felmerul azonban a kérdés, hogy hogyan lehet napjainkban leginkabb
motivalni a munkavallalékat. Sokan azt gondoljak, hogy a pénz az
egyetlen és legfontosabb eszk6z erre a célra, azonban szamos kutatas
és tapasztalat alapjan is elmondhatd, hogy ez tévhit, sok mas dsszetevd
Is kdzponti szerepet jatszik a munkavallalok motivaciojaban.
Szakdolgozatom témaja részben személyes indittatasbdl és
erdeklédésbdl fakad, ugyanis korabban is gyakran foglalkoztatott a
munkahelyi motivacié kérdése, valamint az, hogy mennyire jellemz6 ma
hazankban a munkavallalok megbecsulése, motivalasa, 0sztdnzeése.
Ezen kivul élete soran minden ember talalkozik ezzel a kérdéssel,
hiszen nemcsak a munkavégzés soran van nagy jelentésége és szerepe
a motivacid meglétének, hanem altalanossagban barmilyen
tevékenység kapcsan meghatarozo.

Természetesen nem lehet egyoOntetiien kijelenteni, hogy a dolgozdknak
Osszességeben az anyagi 0sztonzOk, vagy a nem peénzbeli elismerés
szamit-e jobban, hiszen mint minden, ez is szamtalan tényez6tél fugg.
A legtobb embernek a fizetés nagysaga a legjelentésebb, ha 6nmaga és
csaladja fenntartasa, szikségleteinek kielégitése a tét, azonban emellett
egyre n6 a munkavallalokban az igény az irant, hogy teljesitményuket
ne csak anyagi szempontbdl értékeljék, hanem figyelembe vegyék
egyéni szukségleteiket, érdekeiket is. Masok az ember prioritasai
palyakezdokeént, és masok nyugdij el6tt allva, ugyanigy beosztottként
vagy felsbvezetoként, de természetes mdédon még a nemek kodzott is

megfigyelhet6 kulonbség ezen a téren.



Diplomamunkamban el6sz6r a motivacio és a munkahelyi 0sztonzeés
elméleti alapjait ismertetem: elemzem a motivacié teljesitményre
gyakorolt hatasat, az 6sztonzési formakat, majd kulonb6zé6 modelleket
és motivacids elméleteket mutatok be. Az altalam valasztott témanak
pszicholégiai vonatkozasa is van, hiszen az elismerés iranti vagy, igény
is rendkivul fontos szerepet kap az emberek életében.

Ezt kbvetéen dolgozatom masodik felében sajat kutatasi eredményeimet
elemzem. A téma koruljarasa érdekében Osszeallitottam egy kérdbivet
munkavallalok szamara, valamint interjut készitettem a munkaltatai oldal
két képvisel6jével is. Kérdbives vizsgalatom kitér arra, hogy a pénz
mellett mik azok a nem anyagi jellegi tényez6k, amik 0sztonzik a
munkavallalokat a jobb teljesitmény elérésére, mik a napjainkban
jellemzé munkaltatéi 6sztonz6 moddszerek, valamint a dolgozok mely
tényezoOket hianyoljak leginkabb munkahelytkon. Ezen kivul vizsgalom
a diakmunkat végzettek tapasztalatait is abbdl a szempontbdl, hogy
mennyire éreztek pozitiv vagy negativ megkllénboztetést a féallasu
munkavallaldkkal szemben. A felmérés soran kapott eredményeimet
ezutan Osszevetem egy 2013-ban készitett vizsgalat adataival, majd
Osszegzem a hasonlésagokat és eltéréseket. Végul sajat

tapasztalataimat és meglatasaimat is megfogalmazom a téma kapcsan.

Kutatasom célja, hogy megvizsgaljam a nem anyagi jellegl 6sztonzdk
és az elismerés szerepét a munkavallalok korében, valamint ralatast
nyerjek a munkaerépiacon napjainkban jellemzé dsztonzési moédszerek
tipusaira és alkalmazasuk gyakorisagara. Mindezek alapjan azt a
feltevésemet szeretném alatamasztani, hogy a munkahelyen kapott nem
pénzbeli elismerésnek és korulményeknek nagyobb szerepe van a
motivacio és az elkotelezettség kialakulasanak és novelésének
tekintetében, mint a pénzbeli 0sztonzéknek. Emellett célom
megerdsiteni, hogy a munkavallalok szamara a vezet6i elismerés és a
megbecsultség érzése erbés motivald, teljesitménynoveld és

fluktuaciocsokkentd hatassal bir.



2. Motivacio és osztonzési modszerek

2.1. A motivacio és a teljesitmény kapcsolata

Az altalanos megallapitas szerint a teljesitmény a képesség és a
motivacio szorzata, azonban az ember teljesitményét szamtalan
tényez6 befolyasolja ezeken kivill. llyen lehet a munkakdrnyezet, a
munkahelyi légkor, az egyén sajatos életkorilményei, a megfeleld
elismerés, vagy akar az éppen aktualis érzelmi és egészségugyi allapota
is. Barmelyik szempontot vesszik figyelembe, az mindenképpen
elmondhatd, hogy a motivacio elengedhetetlen a jo teljesitmény
eléréséhez, és a legtobb esetben a motivacio er6sségével aranyosan n6
a teljesitmény is. ldedlis helyzetben az ember olyan munkakdorben
dolgozik, ahol jol érzi magat, és azzal foglalkozhat, amit tanult, €és ami
igazan érdekli 6t. Azonban a napjainkban fokozottan jellemzé
elhelyezkedési nehézsegek miatt sokaknak kényszermegoldasként
olyan munkakat is el kell vallalniuk, amin képzettségi szintjuk tulmutat,
vagy ami egyaltalan nem tartozik érdeklédési korukbe. Az ember
elsédleges céljia a munkavégzés kapcsan a létfenntartas és sajat
szUkseégleteinek kielégitése, azonban jelentésen megkdnnyiti életlinket
és helyzetlinket, ha nem teherként és szukséges rosszkeént éljuk meg a
munkaval toltott idészakot. A munkavégzés az egyén szamara céljai

megvalositasanak egyik eszkoze lehet.

Megallapithatd, hogy az eqgyén teliesitménye 4 f6 tényez6tol fligq:

o tulajdonsagok, képességek, keszségek: az egyénben rejld

er6forrasok, a tehetség, szemeélyes tulajdonsagai, olyan
készségei, amelyek az adott munkakorhoz elengedhetetlenek

o a__ betdltétt _munkakdr  kialakitasa: _munkahelyi  |égkor,

munkakorilmények, elvégzend6 feladatok mennyisége és

mindsége, az elvarasok, visszajelzések



o azadott helyzet: a pillanatnyi korulmények, az egyén élethelyzete,

az éppen aktualis feladat, a munkakor

o erdfeszités és motivacio: mennyire akar dolgozni, mennyire

szereti csinalni azt, amit csinal, mennyire motivalt, mi motivalja, az
er6feszitések, amelyeket a siker és a j6 teljesitmény érdekében

tesz?!

A motivaciét kétféle megkozelitésben is értelmezhetjuk. Egyrészt egy
belsé hajtéerd, amely valamilyen szikséglet kielégitésére késztet. A
latin ,movere” szdébdl ered, ami mozgast jelent. Pszicholdgiai
megkozelitése szerint a motivacié egy belsé tudatallapot, az emberi
tevékenységek 0Osztonzését értjuk alatta. Ebben az értelemben
motivumoknak azokat a tényezbket nevezzuk, amelyek az embert
bizonyos feladatok megoldasara, elvégzéseére késztetik.?
Vezetéselméleti szempontbdl a motivacio az 0Osztdnzés egy
szinonimajaként fogalmazhaté meg, amellyel a vezet6 beosztottjait a

szervezeti célok elérésére készteti.3

A motivacionak két tipusat kilonboztethetjik meg: belsé (vagy intrinsic)
és kulsé (extrinsic) motivaciérdl is beszélhetlink. A belsé motivacio az
egyenbdl arado érdeklédés, kivancsisag, egy bels6 ongerjesztd hajtdéerd
bizonyos cselekvések, tevékenységek veégrehajtasara. A belsé
motivacio tartésnak mondhatd, azonban megléte és nagysaga
szamtalan dologtdél fugg. Munkahelyi vonatkozasban befolyasolhatja
tobbek kdzott a munkahelyi 1égkor, a kozosség, a munkakoriimények,
valamint a munka és a maganélet egyensulya is. Amennyiben a
munkavallaléban erételjesen jelen van a belsé motivacio, elkotelezett és
lojalis lesz a szervezettel szemben. Valddi belsé motivacié akkor alakul
ki, ha nem igényel semmiféle kils6 megerésitést, hanem belllrél jovéen

folyamatosan jelen van.

! Bakacsi, 1998., 82.p.
2 Rodz-Heidrich, 2013.
3 Gyokeér, 1999., 60.p.



Az extrinsic motivacid kulsé indittatasbdl fakad, és fuggetlen az adott

tevékenységtdl. Jellemzben erbteljes, de kevésbé tartds. Ide sorolhatd

a jutalmazas, elbléptetés, dicséret, vagy akar a buntetéstdl vald félelem

is. Fontos azonban ennek mértéke is, ugyanis tulzasba vitele esetén

erbteljes félelmet vagy szorongast idézhet eld, amely a kivant hatassal

ellentétben csokkentheti és ronthatja az egyén teljesitményét.*

A belsé motivacié megeréfsitésére szamtalan eszkoz all rendelkezésre

a vezetbk szamara, ilyenek tobbek kozaott:

o

tobb felelésség vallalasanak lehetésége

személyes jelentéség, a fontossag elismerése

dontésekben valod részvétel lehetéségének biztositasa

személyes fejlédés lehetésége

a szervezeti célokhoz valé hozzajarulas®

Kielégitetlen
sziikségletek

Fesziiltseg

A 4

Belso
hajtoero

Kereso
magatartas

v

A motivacio folyamata (Robbins, 1993., 206.0.)

Munkapszichologiai

Kielégitett
sziikségletek

v

értelemben

Fesziiltség
csokkenése

haromféle

kuldnboztethetink meg a munkatevékenységben:

1. munkamotivacio

(értékalkotd

tevékenység

motivaciot

végzeésére

0sztonoznek, ilyenek az anyagi és erkolcsi inditékok, vagy az

egyeéni és kozosseégi ambicidk)

4 Bakacsi-Bokor-Csaszar, 2006., 240-242.p.
5> Bakacsi-Bokor-Csaszér, 2006., 242.p.



2. palyamotivacid (egy meghatarozott palya valasztasara és

megvalodsitasara iranyuld inditékok)

3. teljesitménymotivacio (bizonyos feladatok megoldasara, a munka

eredményére vald 0sztonzés)®

A teljes tarsadalmat vizsgalva megallapithato, hogy mindenkit mas-mas
tényez6k motivalnak, ahogy éppen aktualis szukségleteink is eltérnek
egymastol. Ezek az egyéni nézbpontok szamtalan Osszetevétél
fuggnek, mint az életkor, az adott életszakasz vagy élethelyzet,
amelyben az egyén él, a nem, vagy akar a személyiség is.

A palyakezdbket leggyakrabban foéként a pénz motivalja, hiszen
tanulmanyaikat befejezve és a munkaerdpiacra kilépve elsdé és
legfontosabb céljuk, hogy biztositani tudjadk maguk szamara a
megélhetést, majd ezt kovetben megteremtsék azt az anyagi
egzisztenciat, amelyben biztonsagban érzik magukat. Szintén a
legfontosabb 6sztonzbk kozé tartoznak az anyagiak azok szamara, akik
csaladosak, gyermeke(ke)t nevelnek. Szamukra fontos szempont lehet
az adott vallalatnal a bonuszrendszer, a béren Kkivlli juttatasok,

lakastamogatas, vagy akar a kedvezmeényes hitellehetéségek.

Oriasi kildbnbség mutatkozik azonban a jelenlegi, a néhany
évvel/évtizeddel korabbi, valamint a kovetkez6 években a
munkaerdpiacra kikerUl6 generaciok motivacioja és elvarasai kozott.
Napjainkban jellemz6en kitolodik a munkavallalas kezdete a
palyakezd6k huszas éveinek kozepére, s6t akar veégeire is, ebbdl
adodoan a fiatalok tovabb laknak szuleiknél, és joval késébb kezdik meg
onallé életiket, mint a korabbi generacidk. Ezzel kapcsolatban szamos
kutatas és vizsgalat készult, és a szakirodalom is sokat foglalkozik az X,

az Y, valamint a Z generacid kozti kuldnbségekkel.

€ Klein, 2001., 298-299.p.



Megfigyelhetd, hogy azoknal a munkavallaloknal, akik mar huzamosabb
ideje egy adott cégnél dolgoznak, gyakran megvaltozik a fontossagi
sorrend, és a peénzbeli 0sztonzdk mellett mas motivald tényezék is
erbteljesen szerepet kapnak. F6ként ezekben az esetekben fordul eld,
hogy a munkavallalé elfogad egy masik munkalehetéséget, amely — bar
nem ajanl magasabb fizetést az el6z6nél, de — jobban megfelel egyéni
igényeinek, szukseégleteinek.

Nemcsak a kulonb6z6 embereknek lehetnek azonban mas-mas
mozgatérugoik, hanem egyazon embert is vezérelhetik kulonbozé

tényezdOk helyzetétdl fuggben.

—~

5

Kielégitetlen
sziikségletek

~

5.
Jutalom vagy
biintetés

6. 2.

A Kkielégitetlen Utkeresés a
sziikségletek sziikséglet
ujraértékelése kielégitésére

f Alkalmazott ‘

A

Célvezérelt
viselkedés

4.
Teljesitmény

L/

A motivacié keretmodellje (Ro6z-Heidrich, 2013.)

Ahogy az abran lathatd, a motivacio alapja egy felmerllé szikséglet,
amely nincs Kkielégitve, igy az egyén késztetést érez ennek
megszuntetésére. Ennek érdekében célravezetd magatartast tanusit,
jobban teljesit, tdobbet és motivaltabban, nagyobb kedvvel dolgozik. Majd
teljesitményét pozitivan vagy negativan értékelik (jutalmazzak vagy
buntetik), ami szukségletei ujraértékelésére készteti a munkavallalot, és

a korforgas kezddédik eldlrél.

10



2.2. Az osztonzés

Az 0Osztonzési rendszer harom alapelemét a kovetkezd tényezék

alkotjak:

a) Feltétel- és kbvetelményrendszer. a munkavallalokkal szemben

tamasztott kovetelmények, amelyek teljesitése a jovedelemhez
szlkséges (normak, elbirasok, feladatok)

b) Ellenszolgéltatas: a javadalmazasi rendszer, anyagi €s nem

anyagi juttatasok

c) Koordinacios rendszer. a két oldalt koti 0ssze, és meghatarozza,

hogy az elérhetd juttatds hogyan moddosul a feltételek

teljesitésének mértékétél figgden’

Az egyik legnagyobb problémat a munkahelyeken sokszor az az ellentét
jelenti, hogy a munkavallalok minél tobbet szeretnének keresni a lehet6
legkevesebb erd és energia befektetésével, mig a munkaltatok pont az
ellenkezéjét szeretnék elérni, azaz a maximumot kihozni
munkavallaloikbol a lehet6 legkevesebb raforditassal. Mivel azonban két
ellentétes nézépontrél van szd, az allaspontokat kozeliteni kell
egymashoz, 0sztonzési modszerekre van szukseg. A munkavallaloknak
hosszu tavu, biztos munkalehet6ségre van szikséglik a megfeleld
anyagi hattér megteremtéséhez és fenntartasahoz, a munkaltatok pedig
abban érdekeltek, hogy dolgozdik minél jobban teljesitsenek, ki tudjak
bontakoztatni a bennuk rejl6 képességeket, lehetéségeket, valamint
hogy munkaerejuket minél tovabb megtartsak a cég alkalmazasaban.
Ehhez szamtalan 0sztdonzési lehetéség kozul valaszthatnak, hiszen a
kompenzaciés rendszer elemeit tobbféleképpen is csoportosithatjuk:
beszélhetunk anyagi és nem anyagi jellegQ; kulsé és belsé motivacion
alapulé kompenzaciérél; a kompenzacios formak lehetnek rendszeresek

vagy esetiek; egyéni, csoportos és szervezeti szintlek; pénzbeli vagy

7 Poér, 2013., 57.p.

11



természetbeni juttatasok; illetve munkakor és egyén alapu

kompenzacids rendszerekkel is talalkozhatunk.®
A nem anyagi jellegl 6sztonzéknek két tipusat kulonboztethetjuk meg:

1) Elismerés kifejezésére iranyuld

o mindennapos elismerés: irasbeli vagy szobeli visszajelzés
o vezetdi magatartas, elérhet6ség

o menedzsmenteszkdzok (6nallosag, felelbsség)

o szervezeti kultura, kommunikacio

o informacios rendszerek

2) A munkatarsak elégedettségét, motivaciojat noveld valtozasok

o munkakor kialakitasa
o munkarend, munkaidd rugalmassa tétele

o munkafeltételek, munkakorilmények javitasa®

Bar az anyagi juttatasok a legtobb helyen még mindig vezeté motivald
tényezoként vannak jelen, ezek sem képesek csodat tenni. A pénzbeli
O0sztdnzés ugyanis nem alakitja ki a vallalat iranti elkotelezettséget, a
belsé motivacidt, illetve nem képes a kompetenciak fejlesztésére, és
arra sem, hogy az unalmas, monoton munkat motivaléva tegye.
Szocialpszicholdgiai kisérletek is azt bizonyitjak, hogy erés belsd
motivacio akkor alakul ki, ha a cselekvéseink mogott nincsenek kulsé
indokok. Ezen kivul a belsé motivacié nagy hatassal van a szervezet
eredményessegére is, valamint 0sszefugg a munkavegzési rendszerek
egészeével. Ugyanakkor a vezetbk szamara ériasi kihivast jelent, hiszen
kiils6 eszkdzokkel nehezen befolyasolhatd.©

A munkavallalé és a munkaltaté szemszogébdl kdlcsonos elénydkkel jar

a dolgozok vallalat iranti elkotelezettségének kialakitasa. Egyrészt

8 Bakacsi-Bokor-Csaszar, 2006., 241.p.
° Poér, 2013., 61.p.
10 Bakacsi-Bokor-Csaszar, 2006., 240-241.p.
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fontos a munkavallalénak, hiszen ez egyfajta biztonsagérzetet, a
valahova tartozas érzetét nyujtja neki, és lojalis lesz a vallalat iranyaban,
tehat hosszu tavra tervez. Masrészt elbnyos a munkaltatdé szamara is,
mivel az 6 érdeke az, hogy az adott munkavallalé minél hosszabb ideig
maradjon a vallalatnal, és ott kamatoztassa megszerzett tudasat,
elsajatitott ismereteit. Természetesen valtozé és személyiségfuggé is,
hogy kit milyen modszerekkel lehet motivaltta és elkotelezetté tenni.
Emellett mig az egyén a sajat céljainak elérésére torekszik, addig a
munkaltatd szamara a szervezet céljai az elsédlegesek, igy ezt a két

ceélrendszert valamilyen modon szintén 6ssze kell hangolni.

Gyokér Irén szerint az alkalmazotti motivacio novelésének harom

legfontosabb eszkoze:

1) Jutalom: belsé (6romérzet, a siker megélése), illetve kuls6
(bérrendszer, kilsé dsztdnzés) egyarant lehet

2) Célkitlizés: az egyeni és a szervezeti célok 0sszehangolasa,
specifikus célok meghatarozasa

3) Munkakér-atalakitas: munkakortagitas (valtozékonyabb

feladatok), rotacio (alkalmazottak mozgatasa a feladatok kozaott),

munkakor-gazdagitas (motivald tevékenységek)!t

Egyre elfogadottabba valik az a nézet, miszerint az 6sztonzés annal
jobb, minél inkabb egyénre szabott. Ennek oka, hogy minden egyes
szemeélyre mas-mas motivacids eszkdzok hatnak jobban, nem lehet egy
altalanos sémat alkalmazni minden munkavallalénal. Emellett ha a
munkavallalo érzi azt, hogy az igényei fontosak a munkaltatdo szamara,
és teljesitményét személyre szabottan is elismerik, sokkal
elégedettebbé, motivaltabba, lojalisabba valik munkaja soran.

Természetesen kisebb létszamu cégeknél kdonnyebb kivitelezni ezt,

1 Gyskeér, 1999., 70-71.p.
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azonban a nagyobb vallalatoknak is megvannak a megfeleld

modszereik, hogy az egyes csoportokat minél motivaltabba tudjak tenni.

Napjaink cégvezetdi és igazgatdi kozott is eléfordulnak olyanok, akik
alternativ, nem mindennapi motivacios eszkozokkel igyekeznek
Osztdondzni beosztottjaikat. A Hubspot marketing software cég
igazgatdja, Brian Halligan példaul id6énként Ilehet6séget ad
munkatarsainak ujitd otleteik megvalodsitasara, mindezt ugy, hogy sajat
székébe Ulteti 6ket, ezzel is novelve bennik a fontossag és
megbecslliség érzetét. A komfortérzetet és a dolgozdkban rejl
kreativitast el6segitendd, Zephrin Lasker (a Pontiflex nevi cég
vezérigazgatdja) egy kuldon helyiséget alakitott ki vallalatanal, ahol
napkozben barki led6lhet egy kis id6re pihenni. A harmadik gyakorlati
példaja az 6sztonzés nem hétkdznapi modszereinek Stanley McChrystal
nevéhez fliz8dik. Az amerikai NATO haderék parancsnoka kétezernél is
tobb személyes koszonllevelet irt kézzel a katonaknak, tobben

valaszlevéllel viszonoztak ezt a nem mindennapi cselekedetét.*?

Hogyan lehet mérni a motivaciot?

A munkavallaléi motivacié egyrészt mérheté hagyomanyos

modszerekkel, ilyen lehet:

o medgfigyelés: melyek a munkavallalok jobb teljesitményeét,

lelkesebb munkavégzését kivaltd hatasok, tényezok, és melyek
semlegesek szamukra, milyen problémakkal kizdenek a
munkahelyen

o megkérdezés: mik azok a dolgok, amik motivaljak a dolgozdkat,

de ugyanugy fontos az is, hogy melyek azok a korulmények,

hatasok, amelyek ellenkezdképpen hatnak rajuk

12 http://www.hrportal.hu/hr/alternativ-motivacios-eszkozok-a-munkahelyen-20130311.html
(2015.04.05)
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Ezen kivul napjainkban egyre elterjedtebbek a kulonb6zé motivacios
kérdbivek, tesztek, amelyek szintén ennek felmérésére szolgalnak.
Mivel a motivacio kérdése személyiség- és poziciofuggé is, ezert fontos
adatokat nyerhetink személyiségtesztekbdl, illetve az adott dolgozé
hierarchiaban betoltott szerepébdl is. Az egyik legismertebb tipusa az
SHL motivacidos kérddiv, amelybdl kiderul, hogy egyes munkahelyi
feltételek és helyzetek hatasara hogyan és milyen iranyban valtozik a

munkavallalé motivacidja.

Az 0sztdnzés, motivalas hianyat a vezetbk sokszor koltségtakarékossag
okan hanyagoljak el, azonban szamtalan olyan mddszer és eszkdz van
a kezikben, amellyel a kivant hatast konnyedén, gyorsan és akar anyagi

raforditas nélkdl el tudjak érni.

9 kdzeépvezetd tobbek kdzott az alabbi lehetéségeket vetette fel ennek

érdekében:

o bizalom a dolgozok iranyaba

o dicséret

o dontéshozatalba val6 bevonas

o nhagyobb Onallésag a munkavallalék szamara

o személyre szol6 célkitizésben valo segitség nyujtasa
o kihivast jelenté feladatok

o folyamatos visszajelzés

o vélemény kikérése és meghallgatasa a fontosabb tgyekben is!?

13 http://www.piacesprofit.hu/kkv cegblog/20-eletszeru-modszer-a-munkatarsak-motivalasara/
(2015.04.05)
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3. Motivacios elméletek

Szamtalan motivaciéelmélet latott napvilagot az idék folyaman, én a
kovetkezdkben ezek kozul emelek ki néhany témaba illét a teljesség
igénye nélkul. Figyelembe kell vennink azonban azt, hogy ezek a
tedriak csak egy altalanos, lehetséges helyzetet vazolnak fel. Mivel az
embereket kulonb6z6 vagyak és szukségletek vezérlik, nem
beszélhetink egyontetien mindenkire nézve igaznak tekinthet6

megallapitasokrol.

A motivacioelméletek az emberek viselkedésének okait vizsgaljak. Két
nagy csoportra oszthatjuk ezeket: beszélhetliink tartalomelméletekrél és
folyamatelméletekrél. A tartalomelméletek a viselkedést kivalté okokra
és a munkavallalok sziUkségleteinek kielégitéséhez Iétfontossagu
vezetdi eszkozokre koncentralnak. Ezzel szemben utébbiak magara a
motivaciot létrehozé folyamatra, a munkatarsak iranyitasara
osszpontositanak, aminek kovetkeztében bekdvetkezik a viselkedés.!*
Az emberek ezaltal tehat megtanuljak, miként viselkedjenek a szamukra

kedvez6 vagy éppen kedvezébtlen hatas érdekében.

3.1. Tartalomelméletek

3.1.1. Maslow-féle motivacios elmélet

Az els6 és talan legismertebb elmélet Abraham Maslow nevéhez
flzbdik, aki piramis-modelljében az emberi sziukségleteket rendezte
hierarchikus rendszerbe az 1950-es években. Az amerikai pszicholdégus

a kovetkez6 el6feltevésekre épitett:

o a motivacidk az emberi szikségletekre vezethetbk vissza,

amelyek az egyént cselekvésre késztetik

14 Robz-Heidrich, 2013.
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o az emberi sziikségletek kdzott hierarchikus rendszer allithato fel®

Maslow szerint az embert alapvetéen Ot, egymasra épulé szukséglet
motivalja. Ezek ko6zott megkulonboztethetunk alapszukségleteket és
magasabb rendl sziUkségleteket. Ameddig az alacsonyabb rendi
szUkséglet nincs megfeleléen kielégitve, addig nem (vagy csak kis
mértékben) jelennek meg a magasabb rendl szikségletek. Amint az
adott szukséglet kielégitésre kerul, mas, magasabb szikseégletek valnak
dominaléva. Ebben a rendszerben az alapelv az, hogy mindig az a soron

kovetkezd sziikséglet a motivald, amely még nincs kielégitve.®

A piramis 5 Iépcsobje alulrol felfelé haladva a kovetkez6:

|.  Fiziologiai sziikségletek: ezek a fennmaradashoz szikséges

tényezok, ilyen az éhség, szomjusag, testi szukségletek

Il. Biztonsag, védelem: a fizioldgiai sziikségletek tartds kielégitését

szolgaljak, mint az egészség, az életszinvonal, a
kiszamithatdsag, vagy a napi rutin

lll. Szeretet, 6sszetartozas: a kozosséghez tartozas igénye, a tarsas

kapcsolatok, befogadottsag érzése

IV. Elismerés, megbecstilés: fontossag-érzet, pozitiv énkép

kialakitasa, eredményeink elismerése

V. Onmegvalésités: kiteljesedés a munkaban és a maganéletben,

értelmet adni az életnek

A munka vilagara levetitve a piramis szintjeit, a vezetének a lehet6
legnagyobb meértékben figyelembe kell vennie azt, hogy a dolgozdk
melyik szinten allnak jelenleg, tehat melyek azok a szukségletek,
amelyek kielégitésére torekszenek, és ezt figyelembe véve kell Sket
motivalniuk. A munkavallaldk fizioldgiai szUkséglete kielégithetd a

megfelel6 nagysagu fizetéssel, komfortos munkavégzéssel; a biztonsagi

15 Bakacsi, 1998., 84.p.
16 Gyokér, 1999., 62-63.p.
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szUkseéglet teljesitése érdekében a biztonsagos és hosszu tavu
munkaveégzeés, biztositasok jelenthetnek megoldast. Az Osszetartozas
iranti vagy teljesulését a munkahelyi légkor, az egyuttmikodés, valamint
a csoport stabilitasa adja, mig megbecsulést nyujthat a felettes a
munkavallalo teljesitményének elismerésével, jutalmazasaval. Az
onmegvalositas iranti szukséglet pedig kiteljesedhet az ujabb és ujabb
kihivast jelent6 feladatokban, az el6relépési lehet6ségekben. Azokban
a munkakorokben, ahol a munkavégzeés teljes mértékben iranyitott,
valamint a rutinmunkak esetén a piramis 3. szintjén tuli igények
kielegitésére a munkavallaloknak nincs lehet6séguk. Ennek azonban
megvan az a veszélye, hogy a dolgozd kielégitetlen szikseégleteit
szabadidOs tevékenységekben, a munkan kivuli tarsas kapcsolataiban
keresi, ami kdbnnyen a munkavégzésbe fektetett energia csokkenéséhez

és a teljesitmény romlasahoz vezethet.'’

A piramis 5 lépcsdje (Robbins, 1993., 207. 0.)

7 Klein, 2001., 47-48.p.
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Ez az otlépcsés modell késbébb tovabbi harom elemmel bdvilt,

amelyeket a IV. szint folé illesztett be:

|. Tudas, megismerés iranti _vaqgy: az emberben megjelend

kivancsisag, tudasvagy, a kulvilag felfedezése és megismerése

Il. Esztétikai sziikségletek: a szépseég, rendezettség, szimmetria

iranti igény*8
A hierarchia legfels6 fokan az Onmegvalositas szukségletében
megjelent a transzcendens 6nmegvaldsitas fogalma.

Il. Transzcendens oOnmeqvalositas: ide tartozik a holisztikus

vilagszemlélet, az egyetemes célok és értékek képviselete, és

masok onkiteljesedésének segitése

Hierarchy of l Transcendence ”
Needs helping others to self-actualise
(1990's x
eight-stage Self-actualisation
model based personal growth, self-fulfilment
T iy
on:Maslow) Aesthetic needs
beauty, balance, form, etc
7 x
Cognitive needs
i If-
r 4 X
Esteem needs
ach status, il
¥ 4 h
Belongingness and Love needs
| family, affection, relationships, work group, etc H
2 L Y
Safety needs
protection, security, order, law, limits, stability, etc
rA X
Biological and Physiological needs
basic life needs - air, food, drink, shelter, warmth, sex, sleep, etc.

Bovitett sziikséglet-hierarchia modell

(http://www.basic-counseling-skills.com/self-help.html)

3.1.2. Herzberg kéttényezés elmélete

Frederick Herzberg a munkaval valé elégedettség tényezdit vizsgalta.
Megallapitotta, hogy jelentés a kulonbség a megelégedettséget okozd

tényez6k és a munkaval valo elégedetlenségért felel6s tényez6k kozaott.

18 Bakacsi, 1998., 86.p.
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Az amerikai pszichologus két csoportjat kuldnboztette meg a

tényezoknek: lIéteznek higiénés és motivator tényezok.

A motivatorok okozzak a munkaval val6é elégedettséget, tehat ide
sorolhaté az elért teljesitmény, az elismerés, az elbléptetés, illetve a
fejlédési lehetbség is. Ezek tehat belsé motivaciés tényezék.

Ezzel szemben a higiénés tényez6k hianya munkaval vald
elégedetlenséget okoz. llyenek a munkafeltételek, a munkakdrnyezet
jellemzdi, a fizetés, vagy a munkakapcsolatok. Ezek a kulsé motivaciés
tényezOk, alacsonyabb rendl szukségletek, melyek hianya
elégedetlenséget  okoz, ugyanakkor meglétlk nem  vezet
elégedettséghez, csak az elégedetlenséget sziinteti meg. Eppen ezért
Herzberg ugy gondolta, hogy ezekbdl a tényezOkbdl csak a
legszikségesebbeket érdemes alkalmazni, ugyanis nem hatnak

motivaléan a dolgozéra.t®
3.1.3. McClelland elmélete

David McClelland a magasabb rend(, tanult szUkségleteket vizsgalta, ez

alapjan 3 csoportot kulonboztetett meg:

1. Kapcsolatmotivacio: az elfogadas és a szeretettség iranti vagy

2. Teljesitménymotivacio: a sikerre és a ceélok elérésére iranyuld
vagy

3. Hatalmi motivacio: masok kontrollalasa, befolyas bizonyos dolgok
felett

Azok a személyek, akiknél a kapcsolatszikséglet a dominans, a jo és
kielégité kapcsolatok fenntartasat, a valahova tartozas érzését tartjak a
legfontosabbnak. Ez a tipus Maslow piramisanak harmadik

lépcséfokaval mutat hasonldsagot.

19 Bakacsi, 1998., 88-93.p.
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A magas teljesitménymotivacioval rendelkez6 emberek a kivald
teljesitményt és eredményeket tartjak 6sztonzének. Felelésségteljes és
kihivast jelentd, de mégis elérhetd feladatokat vallalnak magukra, és
igénylik az allandd visszajelzést.

Az er6sen hatalommotivalt személyeket gyakran vezetdi pozicidban
ismerhetjuk fel, ahol iranyithatjak, ellenérizhetik beosztottjaikat, és erds

befolyassal rendelkeznek felettiik.?°

McClelland ugy gondolta, hogy képzéssel és tréningekkel ezek a
szUkségletek mindenkiben fejleszthetdk, és nincs hierarchikus rendszer

kozottuk.

3.1.4. Alderfer elmélete

Clayton Alderfer Maslow és Herzberg elméletét fejlesztette tovabb, és

harom szikségletet kuldnbdztetett meg tézisében:

1. Létezés — az alapvetd anyagi és fizioldgiai szikségletek
2. Kapcsolat — a tarsas kapcsolatok iranti igény

3. Fejlédés — a személyes fejlédés, bnmegvaldsitas iranti vagy

A pszichologus szerint az ember motivaciojat ezek kozul egyszerre tobb
szint is befolyasolhatja, és a fejlédés iranti vagy intenzitasa kielégitését
kovetéen sem csOkken. Ezen kivul Maslow-t6l eltér6en nem allitott fel
hierarchikus viszonyt a harom szikségleti szint kozott, tehat az egyik

szint kielégitetlensége nem akadalyozza meg a masik kielégitését.!

3.1.5. Hunt cél-motivacio elmélete

Hunt szerint a motivacio alapjat az egyén céljai képezik, ugyanis ezek

befolyasoljak tetteit, és ezek késztetik atlagon fellli teljesitmény

20 Robz-Heidrich, 2013.
21 Bakacsi, 1998., 93.p.
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elérésére is. 6 célt kulonboztetett meg, amelyek minden egyén szamara

kildnboznek mind erésség, mind fontossag szempontjabal:

1) Komfort, anyagi jolét

2) Strukturaltsag, stabilitas
3) Kapcsolat

4) Elismertség

5) Hatalom

6) Autonomia, kreativitas, fejlédés??

A célok nem rendezddnek hierarchikus sorrendbe, er6sséguk az adott

személy egyéni élethelyzetétdl, sziikségleteitdl fligg.

3.2. Folyamatelméletek

3.2.1. Skinner megerdsitéselmélete

Skinner elméletében abbdl az alapfeltevésbdl indul ki, miszerint a
magatartast a kdrnyezeti hatasok alakitjak, befolyasoljak. A cselekvések
varhatdé gyakorisaga pedig attol fugg, hogy azok pozitiv vagy negativ

kovetkezményekkel jarnak.

Ez alapjan 4 kulonbo6z06 eljarast figyelhetiink meg:

Pozitiv_megerdsités, amikor egy adott cselekvéshez azért kapcsolunk

pozitiv kovetkezményeket, mert arra szamitunk, hogy a kovetkez6
alkalomkor wugyanazt a (szamunkra pozitiv) viselkedést fogja

megismeételni az egyeén.

Negativ__megerGsitésnek pedig azt nevezi Skinner, amikor

megszUntetink egy cselekvést koveté negativ kovetkezményt a pozitiv
hatas elérése érdekében (példaul a beosztott azért kezd el gyorsabban

dolgozni, hogy féndke ne piszkalja lassusaga miatt).?3

22 Bakacsi, 1998., 94-96.p.
23 Bakacsi, 1998., 100-102.p.
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A munkavallalé szamara tehat minden esetben fontos az, hogy
teljesitményérdl visszajelzést kapjon, azt kdvetéen annak megfeleléen

alakitja viselkedését.

Bintetés esetén az egyént vagy negativ kovetkezmények érik
(elbocsatas), vagy megsziinnek a szamara korabban pozitivként hato
tényez6k (fizetéslevonast kap). Mivel a buntetés eltéréen hat az

emberekre, alkalmazasa kockazatos lehet.

A megsziintetés célja, hogy modositsa a korabban mar kialakult és

berdgzllt viselkedési formakat, és hatasara megsziinnek azok a

kovetkezmények, amelyek addig a cselekvés ismétlédését okoztak.?

Véleményem szerint a pozitiv megerfsités a legcélravezetdbb vezetdi

modszer.
3.2.2. Célkitiizéselmélet

Az ember élete soran folyamatosan célokat tliz ki, amelyek mentén
azutan cselekszik. Megallapithato, hogy egy cél annal jobb eredményre
vezet, minél nagyobb kihivast jelent az egyén szamara, valamint minél
konkrétabban, specifikusabban kerul megfogalmazasra.
Természetesen lényeges a visszacsatolas is a célok megvaldsitasa
soran, amely megmutatja, hol tart pillanatnyilag a kivitelezés
folyamata.?® Fontos, hogy olyan célokat tlizziink ki magunk elé, amelyek
bar kihivast jelentenek, mégis realisak, elérhetbek, és amelyekért
erdemes megdolgozni. Ha az egyén azonosulni tud a kitGzott céllal,

akkor elkotelezetté valik iranta, és kitart a megvaldsitasaban is.
3.2.3. Elvaraselmélet

Az elvaraselmélet Victor Vroom nevéhez flz6dik, és az egyén

motivaltsagara keresi a valaszt. Kimondja, hogy az egyén csak akkor

2 http://www.cons.hu/index.php?menu=cikk&id=102 (2015.03.19)
2 Gyokér, 1999., 68.p.
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tesz erbfeszitéseket egy bizonyos dolog érdekében, ha az szamara
kedvez6 eredményre vezet. Ennek kapcsan Vroom 3 kulcskategoriat

allapitott meg, amelyek a kovetkezdk:

o vonzerd (mennyire kivanatos az adott kovetkezmény)
o varakozas (mekkora az esélye a kovetkezmény
megvalosulasanak)

o kotés (az eredmény és annak kdvetkezménye kozti kapcsolat)?®

Vroom szerint annal er6sebb az egyén motivacioja, minél inkabb
képesnek érzi magat a feladat elvégzésére, és a kivant eredmeény

megvalositasara.?’
3.2.4. Méltanyossagelmélet

A méltanyossagelmélet kiindulépontjat a raforditas és a varhatd
eredmény aranya adja. Ennek alapjan az egyén megfontolja, hogy
megeéri-e szamara a célja érdekében befektetett energidért kapott
eredmény. Az el6z6 tedriahoz hasonldéan ebben az elméletben is 3

kulcskategoria kerult meghatarozasra:

o Inputok (erbéfeszitések, befektetések az egyen részérol)
o outputok (eredmények)

o referenciak (akikhez az el6zé két tényezG6t hasonlitjiuk)?®

Az inputok kdzvetlenul hatnak az outputokra, mivel az ember az elvart
eredmények szerint dont a befektetett er6feszités nagysagarol, tehat

mérlegeli a két tényez6t.?®

26 Bakacsi, 1998., 104-107.p.
27 Robz-Heidrich, 2013.
28 Bakacsi, 1998., 107-109.p.
2% Rodz-Heidrich, 2013.
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3.3. Motivacié 3.0

A korabban megalkotott motivacios elméletek és a mindennapok soran
tapasztaltak kozott idével jelentbs eltérések mutatkoztak, egyre tobb
kétség és hianyossag mertlt fel a tedriak teljességével kapcsolatban.
Napjainkra egyre inkabb elterjedbben van az a nézet, miszerint a
harmadik motivalo tényez6 (a bioldgiai és a kulsé motivacidk mellett) az
ember arra vonatkoz6 igénye, hogy a munkaban is minél onallébb
legyen, készségeit és képességeit kibontakoztathassa és fejleszthesse,
valamint sajat maga iranyitsa életét, mindennapijait és jovéjét.

A motivacié 3.0 legfébb jellemzdje: az embert az elégedettségérzés és
a bels6 vagyai hajtjak, nem pedig a kulsé 0sztonzési mddszerek.
Fontosabb szamara a feladattal jard kihivas, valamint az elvégzésével
jaro elégedettség, a cél elérése.®°

A felfogas szerint napjaink munkavallaléit mar nem elsésorban a pénz
€s az anyagi elismerés motivalja. Amennyiben az ember megkapja azt
az ,alapjutalmat’, azaz alapfizetést, amellyel sajat és csaladja
létfenntartdsa és anyagi biztonsaga biztositott, €és amellyel elégedett,
onnantdl kezdve a pénz mar nem motivalja a tovabbiakban. Ennek
értelmében, ha felettese csupan fizetésének emelésével szeretné jobb
teljesitményre 6sztéondzni, kevés az esélye, hogy az mikodni fog. A
motivacid 3.0 nézete szerint a legtobb esetben mar ugyanigy nem éri el
a megfelelé hatast a kdzvetlen jutalmazas és buntetés technikaja sem,
s6t, ha helytelenul alkalmazzuk ezeket, azzal épp a kivant eredménnyel
ellentétes hatast érunk el. Kisérletek és megfigyelések alapjan arra
jutottak, hogy a dolgozok tulzott motivalasa a lelkesedés elvesztését,

mig a blntetés a helytelen magatartas fokozasat fogja eredményezni.3!

30 pink, 2010., 95-96.p.
31 Pink, 2010., 49-50.p.
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3.3.1. A jutalmazas tipusai

Az 0sztonzés szempontjabdl megkulonboztethetiunk ,ha, akkor”, és
,most, hogy” tipusu jutalmazast. Ezek k6zll a gyakorlatban legtdbbszor
az eldbbivel talalkozhatunk, azonban ez nem célravezetd gyakorlat. A
,ha, akkor” tipusu motivalas csak rdvidtavon lehet hasznos,
huzamosabb idén keresztul alkalmazva azonban karosnak bizonyul. J6
példa erre az az altalanos iskolaban tanuld, matematikat nem szeret6
gyerek, akinek jutalmat igérnek, ha megcsinalja a hazi feladatat. Ha ezt
rendszeresen megteszik, a gyerek hozzaszokik ehhez a sémahoz, és
késdbb mar csak akkor fogja megirni a hazijat, ha kap érte cserébe
valamit szulleitdl. Emellett a tantargyat sem fogja jobban megszeretni
tovabbra sem. A jutalmazas ezen formaja tehat ,fuggéséget” okoz: ha
valakinek jutalmat ajanlanak fel egy tevékenység elvégzéséért, az illeté
nagy valészinlség szerint kovetkez6 alkalommal is csak jutalom
ellenében fogja megtenni azt. 3 Idével pedig mar ez sem lesz elég
szamara, még magasabb jutalmat kell ajanlani a kivant eredmény
eléréséhez.

A jutalmazas legnagyobb veszélye, hogy megszinik altala a bels6
motivacio, és egy kulsd
0sztonz6 veszi at a helyét.
Emiatt gyakran latokorunk
beszlkulését eredményezi,
és csokkenti kreativitdsunkat
Is. Nem vesszuk észre azokat
a dolgokat, amelyek
egyebkeént szembetlin6ek

lennének, inkabb a mar

korabban berogzult sémakat

A két agyfélteke
(http://tcox83.blogspot.hu/2009/11/my-right-brain-

my-left-brain.html)

32 pink, 2010., 70-71.p.
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alkalmazzuk.*®* Ennek kovetkezményeként az addig élvezetnek,
kedvtelésnek szamito tevékenységbdl munka valik, amit az ember mar
kényszerként él meg.

Természetesen vannak olyan esetek, amikor a jutalmazas a vart
eredményhez vezet, ilyenek a rutinfeladatok, amelyek monotonitasuk és
egyhangusaguk miatt gyorsan elvehetik az ember kedvét és
motivaltsagat. Ekkor valoban segithet a kuls6 0sztonzés, azaz jutalom
felajanlasa, ami altal (bar gyakran csak rovid idére) Ujra izgalmassa valik

a feladat megoldasa.

Daniel H. Pink hét pontba foglalta 6ssze, mik a jutalmazas és buntetés

végzetes hibai:

A belsé motivacio elnyomasa

A teljesitmény csokkentése

A kreativitas rombolasa

A jora torekveés hattérbe szoritasa

Rossz utra, erkodlcstelen magatartasra csabit

Fluggdséget okoz

N o o b~ 0w DdPRE

A rovidtavi gondolkodast tamogatja3*

A munkaért jaré jutalom akkor a legcélravezetébb, ha a munka
elvégzéseét kovetden varatlanul kapja a dolgozé. llyenkor ugyanis a nem
vart elismerés j6 teljesitményre fogja 6sztondzni 6t a jovében varhatd
feladatokban, valamint elkerulhet6 az is, hogy a feladat elvégzése soran
csak a jutalomra koncentraljon. Ezt nevezzuk ,most, hogy” tipusu
jutalmazasnak.® Természetesen itt is fennall a veszélye annak, hogy a
munkavallalok hozzaszoknak a jutalmazas ezen formajahoz, emiatt
érdemes rendszertelen id6kdzonként, meglepetésszeriien dijazni

teljesitményuket.

33 pink, 2010., 59.p.
34 Pink, 2010., 75-78.p.
35 Pink, 2010., 83.p.

27



3.3.2. Rugalmas munkavégzés

Napjaink munkaer6piacan mar az Y generacio tagjai szamara is
rendkivil fontos a szabadsag, 6nallésag, és hogy az idejuket maguk
oszthassak be, a Z generacido megjelenésével pedig ez az igény még
er6sebbé fog valni a kdvetkez6 években. Az 6nallésag megnyilvanulhat
a napi munkaidé rugalmassagaban (torzs- és keretidd), vagy akar a
munkavégzés helyét tekintve is (otthoni munkavégzés). Erre sok
munkaltaté még nincs felkészilve, és idegenkednek a munkaszervezés
ezen modjatol attol tartva, hogy nem tudjak kelléen kezikben tartani az

iranyitast, és ellendrizni beosztottjaikat.

Az utdbbi néhany évben szamos kisérletet végeztek arra vonatkozoéan,
hogy miként hat a munkavallalokra és teljesitménylkre a
hagyomanyostdl ilyen modon eltéré foglalkoztatasuk. Az un. ROWE
(results-only ~ working  environment), azaz eredményorientalt
munkakornyezetet kialakité cégeknél az egyetlen és legfontosabb
szabaly az, hogy a dolgozoknak el kell végezniuk a feladataikat. A
vezetbknek nem szamit azonban, hogy ezt helyileg hol, id6ben mikor és
mennyi idén keresztul teszik. Akar az irodaba sem kell bemenniik, a
lényeg az, hogy munkajukat elvégezzék. A ROWE otlete két HR-es, Cali
Ressler és Jody Thompson nevéhez kothet6.%6 Természetesen ez a
modszer sem mikoédik minden embernél egyforman jol. Vannak, akik
munkajuk soran igénylik a kereteket, a szabalyokat, és meghatarozott
idébeosztas szerint szeretik szervezni az életiket. Szamukra ez a
rendszer nem sok elénnyel kecsegtet. Azonban akik a szabadabb,
kevésbé kotott munkarendet és életvitelt részesitik elébnyben, és nem
csak a zavartalan irodai kornyezetben képesek alkotni és dolgozni, azok

inkabb magukénak érzi ezt a tipusu munkavegzést.

Az ehhez hasonl6 rendszerek a kialakitasa és elfogadtatasa a legtobb

munkaltatd korében azonban hosszu és lassu folyamat, hiszen régéta

3 Pink, 2010., 104.p.
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alkalmazott, berogzult szokasokat és gyakorlatokat kell alapvet6en

megvaltoztatniuk ennek megvaldsitasa érdekében.

3.3.3. 9M motivacios modell

A munkavallalok motivaciojanak osszetettségét jelzi az ugynevezett 9M

motivacios modell is:

Munka és
szerzodéses
feltételek

Munkahelyi
kornyezet

Misszié
és jovokép
Megosztott
értékek,
kultira

9M motivéaciés modelF’
Az abra az élet, a fejl6dés, és a kapcsolatteremtés harmasat szemiélteti,
és mindegyik témakor 3-3 tényez6t tartalmaz.

Az ,éljunk” kategoriaban azok az 0sszetevOk szerepelnek, amelyek az

életvitelre, a munka és a maganélet 0sszefluggeéseire vonatkoznak: hogy

37 http://hu.sodexo.com/huhu/szolgaltatasok/utalvany/sodexo9m.asp (2015.04.05)
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oszlik meg a munkahelyen és az azon kivul toltott id6, mennyi ideje
marad a munkavallalbnak a csaladjara, maganéletére, milyen
korilmények kozott, milyen idébeosztasban, és milyen kornyezetben
kell dolgoznia.

A fejlédjunk” harmasa a munkahelyi eredményekre, fejlédésre
vonatkozik: egyrészt a munkavallalé érezni szeretné, hogy
tevékenységével értéket teremt, minéségi munkat végez, készségeit és
képességeit kibontakoztathassa, a valtozatos, Uj feladatok és kitlizott
celok altal fejlédni tudjon. Emellett az altala nyujtott teljesitmény alapjan
felettesei részérdl megbecsulésre, folyamatos visszajelzésre és tovabbi

0sztonzésre van szuksége.

A harmadik 6sszetevdje a 9M modellnek a ,teremtslink kapcsolatokat”
Osszefoglalé elnevezést viseli. lde tartozik a szervezeti kultura, a
munkatarsak egymas kozti viszonya, kapcsolata, a vallalat altal képviselt
legfontosabb értékek, illetve a misszid és a vizid, azaz a klldetés és a
jovokép, amely megmutatja, hogy a vallalat merre tart, és milyen

célkitizései vannak a jovére nézve.
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4.

Empirikus kutatasok

Sajat kutatasaimban a munkavallalokat motivalo tényezbket, valamint a
nem anyagi jellegll 6sztonzdk szerepét, fontossagat és alkalmazasanak
elterjedtségét vizsgalom.

El6szor az altalam készitett kérdbives felmérés eredményeit mutatom
be, amelyet O0sszevetek egy néhany évvel korabban készult kutatassal.
Ezutan két interju kovetkezik, amelybél a munkaltatoi szemszogbdl is
ralatast kaphatunk a munkahelyi motivacié és 0sztonzés témakorére,
végul sajat tapasztalataimat és személyes véleményemet fogalmazom

meg ebben a fejezetben.

4.1. Kérdoives vizsqgalat

Empirikus kutatasom egyik Osszetevéje egy kérddives vizsgalat volt,
amelyben az anyagi €s nem anyagi elismerés jelentdségét vizsgaltam
munkavallaléi szemszogbdl. Vizsgalatom célja, hogy alatamasszam
(vagy megcafoljam) azt a hipotézisemet, miszerint a munkavallaldk
motivaciodja jobban ndvelhetd a munkakdrnyezet, munkafeltételek és az

elismerés altal, mint bérUk megemelésével.

Kérdbivem 26 kérdésbdl allt, és két részre oszthatd. Az elsd négy kérdés
a kitolté személyére vonatkozé adatokra és informacidkra vonatkozik,
mig a tovabbi kérdések a munkavégzéshez kapcsolhaték. A
kérdéstipusokat illetben zart és  nyitott kérdések egyarant
megtalalhatéak a kérddivben. A zart kérdések kozott egyszeres és
tObbszoros valasztas, értékel6 skala és rangsorolas, mig a nyitott
kérdéseknél rovid valaszt igényl6, és néhany mondatban kifejtendd
kérdés is megjelenik.

A kérdbivet interneten keresztul, online modon készitettem el és
toltettem ki a résztvevékkel. A kitoltékkel szemben tamasztott egyetlen

kritérium az volt, hogy jelenleg munkaviszonyban alljanak egy
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szervezetnél. A célszemélyeket kozosseégi oldalakon és mas internetes
fellleten t6rténd hirdetés segitségével talaltam meg. Tudatosan nem
szerettem volna egy-egy korcsoportra, vagy egy adott munkakorre
kiélezni a megkérdezést, mert a feldolgozas soran igy 6ssze tudom vetni
a kilénbo6zé korcsoportok és foglalkozastipusok kozotti eredményeket.
A kérdbivek lezarasat kovetben a tablazatban megjelend adatokat

diagramok segitségével értékeltem ki.38

A vizsgalat soran 100 f6s mintaval dolgoztam. A nemek kozotti
megoszlas a megkérdezettek kozott

b 174 J - A k ,
a kovetkez6képpen alakult: a ndk nemek aranya

kitoltési  hajlanddésaga jelentésen %
magasabb volt, ezaltal 75 né és 25 et
férfi toltdtte ki a kérddivet, tehat % -

Ya -es arany alakult ki a nemek kozott.

nd

Az életkorra vonatkozo kérdésnél harom kategériat jeldltem meg: az elsé
a 18 és 30 év kozotti fiatalok, akik nemrég léptek ki a munkaerépiacra,
és akik az Y generacio tagjait alkotjak (6k képviseltették magukat a
legtobben, 59-en). A masodik csoport a mar hosszabb ideje munkat
végz6 31-45 éves korosztaly (ez a csoport kitoltési hajlandésaga volt a
legalacsonyabb, alig tobb, mint 10%-uktol érkezett valasz), mig a
harmadik korcsoport a 46-65 év kozéttieket tartalmazza (k6zilik 29-en

segitették a kutatast).

A kitolték személyes adataira vonatkozott a kovetkez6 kérdésem is: a
legmagasabb iskolai végzettséglkre is kivancsi voltam. A 100
valaszaddbdl legtobben, 63-an féiskolai/egyetemi diplomat szereztek,
30%-uk szakkozépiskolai illetve gimnaziumi érettségivel rendelkezik, 7
szemeély pedig szakiskolat/szakmunkasképz6t végzett. Nem volt olyan
kitoltdbm, akinek a legmagasabb iskolai végzettsége az altalanos iskola

lett volna.

38 A fejezetben taldlhaté diagramok sajat készités(iek.
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Negyedik kérdésem a megkérdezettek foglalkozasara iranyult. A
valaszok a munkakorok széles spektrumat jelenitették meg,
Osszességeben 79-21%-0s aranyban a szellemi foglalkozasuak voltak
tobbségben a fizikai munkat veégzOkkel szemben. Az iskolai
végzettségrol kapott adatok alapjan a varhatd eredmények szilettek,
hiszen a fels6foku végzettseégliek 2/3-os tobbségben voltak a kdzépfoku

képesitéslekkel szemben.

A személyes adatokra vonatkozd része a kérddivnek itt lezarult, a
tovabbiakban a kérdések mar a munkavégzésre vonatkoztak. El6szor
néhany pontban a didakmunkara, illetve a diakok foglalkoztatasara tértem
ki kutatdsomban. Mindenképpen vizsgalni szerettem volna a
munkavallalok diakmunkaval kapcsolatos tapasztalatait is, mert kivancsi
voltam arra, milyen kulonbség mutatkozik a féallasu munkavallalok és a

diakok munkahelyi megbecsulése kozott, akar pozitiv, akar negativ

értelemben.

. o
A megkerdezettek  78%-a Diakként/gyakornokként
veégzett diakmunkat vagy dolgoztak
gyakornoki munkat

kozeépiskolai illetve egyetemi

78%
tanulmanyai idején, kozuluk \ -/

is 2/3 rész a 18-30 éves

korosztalybdl tevédik 6ssze. i

Kovetkezd hat kérdésemre csak azoknak kellett valaszt adnia, akik
dolgoztak mar korabban diakként vagy gyakornokként. Rengeteg
kozépiskolas és egyetemi hallgatdé dolgozik anyagi okokbdl az iskola
mellett, és jelentdés részuket érik negativ tapasztalatok ezalatt.
Kutatdsomban annak is megprobaltam utanajarni, hogy vajon a diakok
hogyan élik meg els6 munkatapasztalataikat, mely tényez6k miatt érik

Oket hatranyok, és melyek elbnyosek szamukra.
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Arra a kérdésre, hogy ,érzett-e On valaha hatranyos megkilonbdztetést
didkként munkaja soran felettesei részérél?”, a valaszadok 20%-a felelt
igennel. Ezutan nyitott kérdés formajaban azt is meg szerettem volna
tudni, hogy milyen modon érte diszkriminacié a diakot/gyakornokot az
adott munkahelyen, majd feltettem ugyanezt a kérdést a féallasban ott

dolgozé munkatarsakra vonatkozéan is.

Negativ tapasztalatok
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A diak munkavallalok negativ tapasztalatai

Feletteseik részérdl diakként a valaszadok kozul 16-an (20%),
munkatarsaik részeér6l pedig 15-en (19%) éreztek hatranyos

megkulonboztetést. A kitoltdk valaszait 4 nagy csoportba soroltam.

A diagramon lathaté eredmények alapjan elmondhatd, hogy a diakok
szamara a legnagyobb problémat a felettesek, valamint a féallasban ott
dolgozé munkatarsak részeérdl is a lenézés, a lekezel6 banasmod és
hangnem jelentette (,te csak diak vagy”, ,nem értesz ehhez”). Ez az
észrevetel a legtobb valaszban megjelent valamilyen formaban. Szintén
tobben emlitették sérelemként, hogy a vezetbk nem biztak rajuk
nagyobb felel6sséget igényl6 munkat, a munkatarsak pedig azokat a
feladatokat adtak at nekik, amiket nem akartak sajat maguk elvégezni,
vagy valamiért derogalonak éreztek. Négy észreveétel érkezett arra

vonatkozoan, hogy egyaltalan nem, vagy csak kevesebb bér kerult
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kifizetésre a didak szamara munkahelyén; azonban tobb fballasu
munkavallalé annak is hangot adott, hogy a tanuléknak magasabb
orabér jar a sajat dolgozdkkal szemben. Mindkét kérdésre érkezett olyan
visszajelzés is, hogy a diakok kiszolgaltatottnak, kirekesztettnek érezték
magukat munkahelyukon.

Az el6zbeknél tobben, huszonegyen tudtak megnevezni olyan elényt,

amely a féallasu munkavallalékkal szemben érte 6ket didkként.

Magasabb 6rabér 11
Rugalmasabb beosztas
Elnézdbb banasmaod

Tobb figyelem 1
A didkok elbnyei a féallast munkatarsakkal szemben

A leggyakoribb valasz a sajat dolgozdkkal szembeni magasabb drabér
volt (annak ellenére, hogy a diak 6rabér sem nevezhet6 kiemelkedben
magasnak). Ezt kdvette a rugalmasabb beosztas, amely nagyon fontos
szempont a didk munkavallalok esetén, hiszen 6ssze kell egyeztetniuk
a munkavégzest a tandrakkal, el6adasokkal és egyéb
tevékenységeikkel. Sok helyen ezt figyelembe veszik, és meg tudnak
allapodni a diakokkal egy bizonyos heti 6raszamban, vagy egy-egy
alkalmi munka esetén. Négyen emlitették ezen kivul azt is, hogy a
diakokkal elnézébbek a felettesek hibazas esetén, és egy valaszado
szerint az ember tobb figyelemben részesul diakként munkavégzése

soran.

A kérddbiv tovabbi kérdései mar a f6allasu munkavégzéssel, a dolgozaoi
motivacidval és az elismeréssel voltak kapcsolatosak. Az els6 ilyen
jellegi kérdésben arra kértem a kitoltOket, hogy allitsanak fel egy
fontossagi sorrendet a munkavégzésre vonatkozéan 10 tényezé

alapjan. A legf6ébb kitétel az volt, hogy minden sorszamhoz csak
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egyetlen szempont volt megjelolhetd, tehat mindenképpen sorrendet

kellett tartani, és nem lehetett egyforman fontos két tényezé.

Befolyasold tényez6k fontossaga
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Az adott szempontok fontossaga a munkahelyen

A diagramon megjelend oszlopok kék szine azt jelzi, hogy mennyien
valasztottak az adott tényezdt elsbként, azaz hanyan tartjak a
legfontosabbnak, mig a szurke jelolés a tizedik, azaz a legutolso6 helyet
jeldli. A legfontosabb dsszetevének megegyez6 szamu (21-21) kitolté
szamara a pénzbeli elismerés és a j0 kozdsség bizonyult, majd ezt
kovették a dijak, kitlintetések, illetve a hosszu tavi munkalehetéség (17,
illetve 13 jeldléssel). A szobeli elismerés és az el6relépési lehetéségek
viszont csak 4-4 megkérdezettnél szerepelt a legelbkeldbb helyen.
Erdekesség, hogy egyediil a felettes személyét nem jeldlte senki a
legfontosabbnak.

A legkevésbé szamottevd tényez6nek kimagasloan sokan jelolték a

dijak, kituntetések kategoriat, 37 szemeély vélekedett igy.

Osszesitve az elsé harom legfontosabbnak tartott tényezét

elmondhatjuk, hogy a kitolték szamara a kovetkez6 sorrend alakult ki:

1) Pénzbeli elismerés

2) JO kOzosseg
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3) Hosszu tavu, biztos munkalehetéség

Ugyanigy a 8-10. helyek dsszesitését figyelembe véve a legtobb jeldlést

az alabbi tényezdk kaptak:

8) Rugalmas munkaid6
9) Szobbeli elismerés
10) Dijak, kituntetések

A kapott eredmények részben meglepbéek voltak szamomra. Arra
szamitani lehetett, hogy a pénzbeli elismerés illetve a hosszu tavu,
biztos munkalehetéség eldkel6é helyen fog szerepelni a fontossagi
sorrendben, azonban a kérdbivet megel6z6en az volt a feltevésem,
hogy a szdébeli elismerés sokkal fontosabb tényezé a munkavallalok
szamara. A pénzbeli juttatasok megemelése a legtdbb esetben noveli a
munkavallaléi motivaciot abban az esetben, ha a dolgozdé nincs
megelégedve bérével, azonban 6nmagaban nem elég a motivacio és az
elégedettség hosszu tavu fenntartasahoz. Ahogy az eredmények
alapjan is lathatd, nagyon fontos az emberek szamara a j6 munkahelyi
legkor, a megfelel6 kdzosség, hiszen a feszllt, ellenséges hangulat

kénnyen a teljesitmény romlasahoz és akar fluktuacidhoz is vezethet.

Mivel a szakirodalmak és egyes kutatasok szerint az egyik legnagyobb
hianyossag a vezetbk részér6l, hogy nem adnak visszajelzést
munkavallaloik teljesitményérél, ezért a kdovetkezOkben azt szerettem
volna megtudni, hogy ez mennyire jellemz6 a kérdbivemet kitolt6k
korében. Kevéssel tobb, mint a fele a valaszadoknak (52%) nyilatkozott
ugy, hogy rendszeresen kap felettesétdl visszajelzést. Ezen az aranyon
véleményem szerint rengeteget lehetne és kellene is javitani, hiszen ez
a kiindulopontja a teljesitményértékelésnek és az eredményességnek, a
munkavallalonak pedig szuksége van a folyamatos visszajelzésre az
altala nyuijtott teljesitményrél ahhoz, hogy alakitani, formailni, javitani

tudjon rajta.
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Visszajelzések a teljesitményrol

Pozitiv 36
Negativ 7
Pozitiv és negativ 46
Semmilyen 11
0 10 20 30 40 50

A visszajelzések jellege

Valaszaddim kozel fele, 46%-a pozitiv €s negativ visszajelzést is szokott
kapni munkahelyén teljesitményével kapcsolatban. 36%-uk altalaban
pozitiv visszacsatolast, dicséretet, mig 7%-uk csak negativ értékelést,
kritikat kap felettesétél. Természetesen a kritika is javithatja a
teljesitményt, amennyiben épitd jellegl, és megfelelé6 hangnemben és
korulmények kozott hangzik el a felettestdl. Kulondsen demotivald hatast
okozhat azonban, amikor a munkavégzés soran a jO teljesitményt
természetesnek veszik, és azért semmiféle szébeli elismerés, dicséret
nem jar, viszont amint valaki nem teljesit 100%-o0san, azonnal kritika éri.
A fennmaradd 11% semmiféle reakciot nem tapasztal eredményeire
vonatkozéan munkahelyén, a vezet6i vélemény csak a fizetésekben és

a jutattasokban mutatkozik meg.

A 15. kérdésnél arra kértem a kitoltdket, hogy 1 — 6 skalan jeldljék,
mennyire motivaljak 6ket az egyes tényez6k a munkahelyukon. A 13
tényez6bdl négy mutatott szembetlind kiugrast: harom pozitiv és egy

negativ iranyban. Ezeket szemléltetem a kovetkezd grafikonon:
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Munkahelyi motivacios tényezbk

A harom leginkabb motivalo tényez6 a valaszadok szamara:

1) Pénzbeli elismerés (51%)

2) Hosszu tavu, biztos munkalehetéség (47 %)

3) J6 munkahelyi k6zdsség (45%)

A munkavallalok szamara legkevésbé 0sztonzének szamitd tényezb a

céges rendezvények kategéria volt. Kiemelkedbéen a legtdbben (27%)

allitottak, hogy egyaltalan nem lelkesiti 6ket, és csak 3% tartja a

leginkabb motivalonak ezeket az alkalmakat.

Osszességében a sorrend a kdvetkezéképpen alakult:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Pénzbeli elismerés (51%)

Hosszu tavu, biztos munkalehetéség (47%)
J6 munkahelyi k6zdsség (45%)
Képessegek kibontakoztatasa (29%)
Fejl6édési lehetéség (27%)

Bonusz, jutalmak (27%)

Szobeli elismerés (26%)

Rugalmas munkaidé (20%)

El6relépési lehetbsegek (20%)
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10) Munkakorulmények (17%)
11) Allando visszajelzés (17%)
12) F6ndk személye (16%)

13) Ceéges rendezvények (3%)

A kapott eredményekbdl kiderll, hogy az anyagi jellegl elismerés még
mindig messze motivalobb a kitolték szamara, mint a szobeli elismerés
vagy az allando visszajelzés igénye. Kozel ennyi ember szamara
bizonyult fontosnak ugyanakkor a biztos, hosszu tavi munkalehetéség,
ami a mai folyton valtozé és bizonytalan vilagban egyaltalan nem
meglepd, hiszen az embernek alapvetd igénye a biztonsagérzet és a
stabil kérulmények. Ezen kivll el6keld helyen szerepel a j6 munkahelyi
légkor, illetve a képességek, készségek kibontakoztatasanak és
fejlesztésének lehetbsége is. Ez utdbbi két tényezb egymassal szorosan
Osszefligg, hiszen kdnnyen monotonna és unalmassa valik az adott
munkaveégzés, ha rendszerint ugyanazokat a munkafolyamatokat
végezzuk, és nincs lehetéség a bennunk rejlé képessegek elbhozasara.
Fejl6édési lehetéséget nyujthat egy, a vallalat altal tamogatott képzés,
vagy akar at- és tovabbképzés is, az elérelépési lehetéség pedig szintén
sokak szamara vonzd, ugyanis egy magasabb szintl munkakor
nemcsak tobb anyagi juttatassal, de nagyobb megbecsuléssel,
felel6sséggel is jarhat.

A szoébeli elismerés az altalam vartnal hatrébb, csak a 7. helyre kerult,
és az allando visszajelzést is csak 17% jelOlte leginkabb motivalonak.
Erre a két tényezbre azért van szikség a mindennapi munkavégzes
soran, hogy a dolgozd tudja, hogy tevékenysége milyen iranyba halad,
mennyire elégedettek teljesitményével, és esetlegesen min Kkell
valtoztatnia, javitania az eredményesség érdekében.

A legkevésbé 0sztonzdnek a céges rendezveényeket tartottak a kitoltok.
A kulénbdz6 vallalati programok (vacsorak, csaladi és sportnapok,
unnepi bulik) erdsithetik az 6sszetartozas érzését, csapateépité hatasuak

lehetnek, azonban ehhez szikséges el6zetesen az igények felmérésére
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is. Ezen kivul sokaknak kedvét szegi, ha a vezetés kotelezévé teszi a

részveételt ezeken az eseményeken.

A kovetkezdkben fontosnak tartottam felmérni, hogy a munkavallaldk
mennyire érzik elismertnek munkajukat és teljesitményuket anyagi és
nem anyagi szempontbdl egyarant. Osszességében a megkérdezettek
44%-a elégedett a munkahelyén kapott anyagi juttatasokkal, és kozel
ugyanennyien, 43-an gondoljak ugy, hogy megfelel6 nem anyagi jellegi
elismerésben részesulnek.

Az Osszesitett adatokat tekintve tehat nem jelentkeznek markans
kulonbségek az ,igen” és ,nem” valaszok szamat és aranyat tekintve,
azonban ha megvizsgaljuk a kapott valaszokat kulon-kulon a fizikai és a

szellemi munkakorben dolgozokra vonatkozoan, akkor mar arnyaltabb

képet kaphatunk.
Igen Nem lgen Nem
28,5% 71,5% 48% 52%
38% 62% 44% 56%

Elismeréslik mértéke a dolgozok szerint

Ahogy a tablazatban is medgfigyelhetd, a szellemi foglalkozasuak
esetében kiegyenlitettebb az arany a két csoport valaszai kozott,
azonban mindkét esetben azok voltak néhany szazalékkal tébben, akik
nincsenek megelégedve a munkahelylukdn kapott kulonb6zé
elismerésekkel. A fizikai munkavallalok kozott viszont mar nagyobb
eltérések tapasztalhatdk, féként az anyagi elismerés tekintetében,
hiszen a 30%-ot sem éri el azoknak az aranya, akik elégedettek
lennének bértkkel. Ennél a csoportnal is mindkét esetben a ,nem”

valaszok dominalnak.
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A kovetkez6 kérdés alapjan kiderult szamomra, hogy a 100
megkérdezett munkavallalé tébb, mint fele ugy érzi, felettese egyaltalan
nem, vagy csak kis mértékben torekszik arra, hogy motivalja 6t
munkahelyén, és csak 14%-uk van abban a szerencsés helyzetben,
hogy rendszeres &sztonzésben részesul. 61%-a a kitdltéknek
egyetértett azzal az allitassal, miszerint munkahelyi teljesitményét
megfelel6en értékelik, ezzel szemben igazan motivaltnak csak 17%-uk

érzi magat.

Motivaltnak érzem magam a munkahelyemen.

Tk -

1 (egyaltalan 2 3 4 (teljesen
nem értek egyetértek)
egyet)

Fontosnak tartottam megkérdezni azt is a valaszaddktol, hogy mennyire
kezelik Oket egyenrangu partnerként munkahelyukon, megkapjak-e a
kell6 tiszteletet a vezet6ség részeérdl. Az eredmények azt mutattak, hogy
a munkavallalék tulnyomo tobbségéhez megfeleléen viszonyulnak
felettesei, csak 15%-uk vélekedik err6l masként. Utolso allitasom arra
vonatkozott, hogy a dolgozok szamara stresszként hat a
teljesitményértékelés folyamata. Ennél az eredménynél volt a
legmagasabb az egyet nem ért6k aranya, a munkavallalok 2/3-at
egyaltalan nem, vagy csak kis meértékben ,zavarja” teljesitményének

mindsitése, csak 9%-uk érez stresszt emiatt.

Arra vonatkozoan is végeztem kutatast, hogy melyek azok a tényez6k,
amelyek miatt a megkérdezettek munkahelyet valtananak. Azért is
tartottam mindenképpen hasznosnak ezt a kérdést feltenni, hiszen a

valaszok alapjan az is kiderul, hogy melyik tényez6kkel elégedetlenek
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jelenlegi munkahelyukon a dolgozék, és mi az, amin valtoztatnanak, ha
lehetdséguk adddna ra. Ennél a kérdésnél tobb valaszlehetbséget is

megjeldlhettek a kitolték.

A munkahelyvaltas okai

Jobb
munkak6z0sség

Biztosabb, hosszu
tava
munkalehetdség

Jobb
munkakorilmények

Magasabb fizetés

Fénok
személyében
bekovetkez6

valtozas

Uj kihivasok

A kordiagram alapjan is lathatd, hogy a korabban kapott eredmények
megerdsitésre kerultek: az elsé két helyen ugyanaz a tényezd all, mint
ami az el6z6ekben a motivald tényezék kapcsan feltett kérdésnél.

Els6é helyen tehat toronymagasan kiemelkedik a magasabb fizetés, ezt
81-en jeldltek. EbbdI kdvetkeztethetlink arra is, hogy a kitdlték 4/5-e nem
tartia elegendbének jelenlegi keresetét, illetve szeretne tdbb pénzt
hazavinni. A valaszaddk toébb, mint a fele valtana munkahelyet, ha egy
biztosabb, hosszu tavu munkalehetéséget kapna, és 42 személy
szeretne Uj kihivasokkal szembenézni, megmérettetni magat. Kozel
ennyien érzik ugy, hogy jelenlegi munkahelyukon nincs lehetéséguk a
szervezeti hierarchiaban feljebb Iépni, végul 30-30 személy szeretne
jobb munkakorulmeények kozott és jobb kdzosségben dolgozni. A jo
munkahelyi 1égkor igénye teljesen természetes is, hiszen — ahogy a
korabbi, motivalé tényez6kkel kapcsolatos kérdésnél is megfigyelhetd
volt — sok munkavallalé szamara az egyik legfontosabb szempontnak
szamit. Legkevesebben pedig felettestk miatt valtananak munkahelyet

(azonban ez a megallapitas igy is a valaszadok 1/5-ét jelenti).

43



Az egyéb kategodriaban olyan okokat jeloltek meg a kitolték, mint a

csalad/személyes okok, illeve a lakdhelyhez kézelebb esé munkahely.

Ezt kovetben egy nyitott kérdésben azt szerettem volna megtudni, hogy
a kérddivet kitoltbk hogyan motivalnak alkalmazottaikat, ha 6k lennének

a vallalat vezetdi. Osszesitve a kbvetkezé eredmények szilettek:

Anyagi elismerés, bonuszok, jutalmak 62
Dicséret, megbecsiilés 50
Folyamatos értékelés, visszajelzés 28

Megfelel6 munkakérnyezet, -kérilmények, légkdr 21

Elérelépési, fejlédési lehetbéségek 15

A fent emlitetteken kivul oten emlitették még a kodzds céges
rendezvényeket, programokat, csapatépitd tréningeket, azonban

fontosnak tartottak, hogy nem kdtelez6 jelleggel.

Megallapithatd tehat, hogy a valaszadok kozul a legtobben az anyagi
Osztonzést valasztanak, a masodik leggyakoribb valasz pedig a szébeli
dicséret, a megbecsulés érzése volt. Tobb valaszban is megjelent ennek
kapcsan a felettes részérél szarmazo korrekt viselkedés és a

példamutatas iranti igény.

Vizsgalatom kitért arra is, mennyire jellemzbek a valaszadok
munkahelyén az elégedettségi felmérések. Az eredmények alapjan a
kitoltbk 68%-a még semmilyen formaban nem taldlkozott jelenlegi
munkaltatéjanal ehhez hasonld felméréssel. Kozel 1/5 részuk jelezte,
hogy nem gyakran, de el6fordult mar, mig rendszeres id6k6zonként csak

a megkérdezettek 13%-a tapasztal ilyen vizsgalatot.

Végezetul arra kértem a kitoltéket, jeldljek meg, hogy dsszességében
mennyire elégedettek jelenlegi munkahelyukkel. A kapott eredmények
alapjan elmondhatd, hogy a megkérdezettek 82%-a nagyrészt, vagy

kdzepesen meg van elégedve munkahelyével, 11%-uk pedig inkabb
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elégedetlen. Hatan 100%-ra itéltéek ezt az érteket, és csak egyetlen
személy volt, aki egyaltalan nincs kibékulve jelenlegi helyzetével és

munkakorulményeivel.

Osszegezve tehat elmondhatd, hogy a bevezetésben megfogalmazott
hipotézisek a kérddbiv alapjan csak részben alljak meg helyuket. Az
altalam megkérdezettek szamara az anyagi 0sztonzés meég mindig
fontosabb szempont a szébeli elismerésnél, azonban a fizetés nagysaga
mellett a munkakorilmények koézul a j6 munkahelyi kozdsség, valamint
a hosszu tavu munkalehet6ség, tehat a biztonsag igénye is rendkivul
meghatarozonak bizonyult kitolt6im szamara. Az anyagi elismereés iranti
vagy sokuknal valoszinlleg abbdl kovetkezik, hogy (ahogy ez
kérdéivembdl szintén kiderllt) a valaszadok nagy tébbsége nincs
megelégedve jelenlegi fizetésével, ezaltal nem tudja a sajat maga
szamara megfelelébnek vélt életminbéséget és —szinvonalat
megvaldsitani és fenntartani. Amig ezt az igényét nem sikerul
kielégitenie, addig magasabb rend( szikségletei (kapcsolatok,
munkakornyezet) nem jelennek meg nagy intenzitassal.

A kapott eredményekbdl kiderul az is, hogy ugyan gyakran emlegetett
és folyamatosan jelen lévé témakdr a dolgozéi motivacié kérdése, a
vallalatok tobbsége még mindig nem szentel megfelel6 figyelmet és id6t
ennek kialakitasara és muikodtetésére. Legtobbszor mar az alapvetd
visszajelzések, értékelések is hianyoznak, amik alapjan a
munkavallaldoban tudatosulhatna eredményessége, teljesitményének

mindsége.

Motivacios felmérés 2013.

Az elmult években is végeztek hasonlo jellegl motivaciés felmérést a
munkavallalok korében Magyarorszagon, ennek eredményét szeretném

a kovetkez6kben 6sszevetni az altalam kapott adatokkal.

A 2013-as évben egy orszagos fejvadasz- és munkaerd-kozvetitd cég,

az Aurum Recruitment készitett kutatast a dolgozdi 6sztdonzésrél. Az
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altalam is felmért témakorokon tul a vallalat vizsgalta még a szervezeti
nagysagot mint befolyasold tényezét, valamint a vezetbk és beosztottak
motivacioi kozotti eltéréseket is. A 385 kitoltd tobbsége ebben a
vizsgalatban is szellemi foglalkozasu, beosztottak, kozép- és

fels6vezetdk egyarant megtalalhatdéak a mintaban.

A legfontosabb motivacidés tényezbkre vonatkozé kérdésnél az én
eredményeimhez hasonloan itt is a pénzbeli elismerés bizonyult a a
leghatékonyabb eszkdznek, amit a fejlédési és elbrelépési lehetbségek
opcié (megjelenik az donmegvaldsitas iranti igény), valamint az ezzel

Osszefliggd, kihivast jelent feladat kovetett.

A legkevésbé 0sztonzé tényezOket tekintve a sereghajté a folyamatos
visszajelzés a teljesitményrél, a beosztottak bevonasa a
dontéshozatalba, véleményeik meghallgatasa, valamint a tiszteletre
méltd felettes személye. Természetesen a vezet§ személye sem
egyforman jelentés a munkavallalok szamara, attdl is figg, hogy a
szervezeti hierarchia melyik szintjén helyezkedik el az adott
munkavallalé, mennyire all napi szinten kapcsolatban a vezetdvel.
Altalanossagban elmondhatd, hogy sokkal fontosabb a dolgozok
szamara kozvetlen kornyezetik, veluk azonos szinten dolgozo
munkatarsaik személye, magatartasa. Mindemellett meghatarozé a
részérdl érkezd visszajelzés és tamogatas, illetve a mar korabban is
emlitett hitelesség, amelynek kovetkeztében a munkavallaldk
felnézhetnek feletteslikre szakmai és emberi szempontbdl egyarant. A
kutatdsban megkérdezettek 60%-a nyilatkozott ugy, hogy fontos

szamara egy ilyen tulajdonsagokkal rendelkezé vezetd.

Az Aurum Recruitment is végzett vizsgalatot arra vonatkozdan, hogy a
munkavallalok mennyire elégedettek fizetésukkel. A kulonboz6 létszamu
vallalatok dolgozdinak atlagosan 22%-a van megelégedve azzal a
pénzbeli juttatassal, amelyet jelenlegi munkahelyén keres. Ez az altalam

kapott eredményekhez képest a felénél is kevesebb munkavallalét
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jelenti. Tovabba a fizikai munkakorben dolgozok aranya (28,5%) is

meghaladja ezt a 22%-0s adatot.

A munkahelyvaltasra késztet6 tényez6k rangsora jelentés hasonlésagot
mutatott a kitoltok két csoportja kozott. Az elsé helyen mindkét esetben
a magasabb fizetés allt, majd az 0j kihivasok altal elérhet fejlédés és
az el6relépési lehetéségek mutatkoztak a legvonzdbbnak a
megkérdezettek szamara. (Az altalam készitett kérddivben masodik
legtobb  jeldlést kapott tényezd, a Dbiztosabb, hosszu tavu
munkalehet6ség nem szerepelt lehetéségként a masik vizsgalatban.)
Ugyanigy hasonlosag figyelheté meg a legkevésbé valtasra 6sztonzé
tényez6knél: a felettes személyében bekovetkezd valtozast mindkét

csoportban kevesen jelolték meg.

Az eredményekért és a jo teljesitményért jaré elismerés, valamint a
visszajelzés kérdésében nagyon alacsony szamaranyok szulettek. Amig
az altalam megkérdezett célcsoport kozel 90%-a kap valamilyen jellegl
visszajelzést felettesétdl, addig a 2013-as kutatasban részt vevék 20%-
a mondhatja csak ezt el magarol. Ez rendkivul rossz arany, hiszen ahogy
a korabbiakban is emlitésre kerllt, ez az alapja a jo teljesitménynek,

valamint a teljesitményértékelésnek is.

Szintén rosszabb eredmények szulettek a két évvel ezelbtti felmérésben
arra vonatkozoan, hogy a vezet6k torekednek-e dolgozdik motivaciojara,
Osztdonzésére: csak minden tizedik valaszaddé tapasztal pozitiv Iépéseket
ezzel kapcsolatban. A masik sarkalatos pont az egymassal szembeni
tisztelet megadasa. Sajat kutatdsi eredményeim javuld tendenciat
mutatnak (63%-uk érzi ugy, hogy nagyrészt vagy teljesen megkapjak a
kell6 tiszteletet), azonban az Aurum felmérésében részt vevéknek csak
37%-a vélekedik igy.3°

Osszességében tehat megallapithatd, hogy déntd részben hasonld

eredmények szulettek a 2013-as Aurum Recruitment altal készitett,

3% Aurum Recruitment motivécids felmérés (2013)
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valamint az altalam végzett kutatas keretein belul a dolgoz6i motivacié
terén, azonban az elismerés és a munkaltatéi 0sztonzés kapcsan javulo

tendencia mutatkozik a két évvel ezel6tti €és a mostani adatok kozott.

4.2. Interjuk

Empirikus kutatasom masik 0sszetevdje két altalam készitett interju volt,
amelyben az 0sztdnzés és a motivacio témakorét kivantam
megvizsgalni munkaltatéi szemszogbdl is. Interjualanyaim olyan
szakemberek, akik tObb éves tapasztalattal rendelkeznek a munka
vilaganak aktualis helyzetérdl, a munkaerépiac, valamint az egyes
munkavallaléi csoportok sajatossagairdl és kulonbseégeirél. Ezen kivul
sokrétli tapasztalataik és vezetd pozicidban betoltott szereplk révén
nagy ralatassal rendelkeznek a motivacids eszkozokkel és
lehet6ségekkel kapcsolatban.

Két beszélgetbpartneremet els6sorban a dolgozéi motivaciorol, a
leggyakoribb és leghatékonyabb 6szténzési modszerekrél (kitérve az
egyes munkavallaloi csoportok kuldnbdzéségeire is), valamint sajat

0sztonzési eszkoztarukrél kérdeztem az interju soran.

Interju I.

Els6 interjualanyom Horvath-Bukkosdi Fanni, egy nemzetkozi,
munkaer6-kolcsonzéssel és —kozvetitéssel foglalkozé cég pécsi
irodajanak kirendeltségvezetbje. Fanni mar 2007 o6ta dolgozik a HR
szakmaban, ezalatt atfogban megismerte a  dél-dunantuli
munkaerépiacot és annak jellegzetességeit, valamint széleskori
tapasztalatokra tett szert a munkaer6-piaci kereslet, kinalat és a
munkavallaléi attitidok kapcsan.

Fanni mar tobb, mint masfél éve dolgozik kirendeltségvezetdi
pozicidban, ebbdl addéddan az interju soran kitértem arra a kérdésre,

hogy az 6 meglatasa szerint melyek azok az eszk6zok, amelyekkel egy
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vezetd napjainkban leginkabb motivalni tudja alkalmazottjait. Szerinte a
legfontosabb tényezd a megfeleld munkahelyi 1égkodr biztositasa, az
0sztonz6 hatasu elismerés az anyagi kompenzacioval parhuzamosan,
és mindemellett fontos szerepe van a fejlédési lehetdség
megteremtésének is.

Kivancsi voltam arra is, hogy Fanni mit szeret sajat munkajaban, mi
motivalja a mindennapok soran. EImondasa szerint a legjobb ebben a
munkatevékenységben a végeredmeény, amely mindharom fél hasznat
szolgalja: az emberek szamara munkalehetéséget tudnak nyujtani, a
partnercégeknek azzal segitenek, hogy betoltik Ures pozicidikat, sajat
ceéguknek pedig hasznot termelnek. Ezen kivll Fanni szamara fontos
még a j0 munkahelyi k6zdsség, csapat, a profi hattér és nem utolsé

sorban az anyagiak.

A kovetkezOkben maga az 0sztdonzés témakore allt a kozéppontban. Az
interju soran kuldnb6z6 szempontok alapjan vizsgaltuk az egyes
munkavallaloi csoportok sajatossagait. Az eredményes
munkavégzéshez a kirendeltségvezetd szerint fontos feltérképezni a
munkavallalok személyes céljait, majd 6sszhangot teremteni ezek és a
szervezeti célok kozott. Hasznosnak tartja ezen kivul az egyéni, illetve
csoport alapu Osztonzést a teljesitmény alapjan képz6dé
jutalékrendszer altal. Fanni ugy latja, hogy ugyanazok a tényez6k
0sztonzik a fizikai munkakorokben dolgozdkat munkajuk soran, mint a
szellemi foglalkozasuakat, a kulonbség csak az egyes tényez6k sulyat
tekintve figyelhet6 meg. Eszerint azoknal a munkavallaloknal, akiknek a
megélhetés és az alapvetd igények kielégitése a tét, sokkal fontosabb
az anyagiak szerepe, mint akik a feltétlenul szukségesnél joval tobbet
megengedhetnek maguknak magasabb keresetuk mellett. Bennuk mar
inkabb a magasabb rendi igények merulnek fel (mint az elismerés és az
onmegvalositas), és fontos tényezové valik szamukra az, hogy mennyire

elégiti ki 6ket a munkajuk.
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A diak- illetve gyakornoki munkat végzok esetében a legfébb motivacios
kulonbséget els6 interjualanyom abban latja, hogy az illetd sajat
tanulmanyaihoz kapcsolodé szakteruleten végez-e munkat, vagy pedig
olyan allast tolt be diakként, amely szamara érdektelen, és amivel
nincsenek hosszu tavu tervei. Ez utdbbi esetben a diak elsédleges célja
értelemszerlien szinte kizarélag a pénzkereset. Azonban amennyiben
szakteruletén ingyen dolgozik, vagy kevés anyagi juttatasban részesul
munkajaért, Iényegesen nagyobb szerepet kell kapnia az elismerésnek,
a nem anyagi tipusu 6sztéonzéknek foglalkoztatasa soran. Jellemzéen
erds ezen diakok belsé motivacioja a tanulas, a fejlédés és a kiteljesedés
lehet6ségére vonatkozodan, ezaltal pedig magas anyagi juttatas nélkudl is

orommel végzik az érdekl6désukhoz kozel all6 munkat.

Fanni az X és az Y generacio kozaotti f6 kulonbséget abban latja, hogy
az Y generacio tagjai kreativak, ambicidozusok és nincsenek még kiégve.
Ezen kivul fontos szamukra a munkahely presztizse, jo6 hirneve, a pénz,
a fejlédési lehetbéség, és a folyamatos visszajelzés igénye is
megfigyelhetd esetukben. A folyamatos visszajelzést és a szobeli
elismerést a teljesitménnyel kapcsolatban a munkavallaloi réteg
egészére vonatkozéan fontosnak tartja, féleg azokban az esetekben,
amikor maga a munka nem biztosit rendszeres id6k6zonkeént
megeroésitést.

Fanni sajat beosztottjai esetében ugyel arra, hogy a dolgozdék minden
tevékenységnek lassak a céljat, helyét és értelmét a rendszerben, ezen
kivil a megfelel6 korulmények biztositasaval, pozitiv visszajelzéssel,
dicsérettel igyekszik motivalni 6ket. Ezt segiti a félévente torténd
teljesitményértékelés, amely lehet6séget ad visszacsatolasokra,
visszajelzésekre mindkét fél részérdl. A cégnél adott a lehetbség a
kollégak fejlédési igényeinek tamogatasara is, emellett teljesitménylk
alapjan jutalékban is részesulnek alapbéruk kiegészitésekent.
Végezetul arra kértem Fannit, hogy tapasztalatai alapjan fogalmazza

meg azokat a tényezdket, amelyek a legfontosabb szerepet jatsszak
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munkahelyvalasztasnal, illetve azokat a szempontokat, amelyek

leggyakrabban eléfordulnak munkahelyvaltas soran.
Valaszaban a kovetkez6ket emelte ki:

a) Munkahelyvalasztas

o Sszakmai érdekl6dés, végzettseg, tapasztalat
o lakhelyhez kozeli elhelyezkedés

o fizetés

o hosszu tavu, biztos munkalehetéség

o acég jo hirneve

o megfelel6 kornyezet, munkahelyi légkor

o magunkhoz hasonlo6 kollégak, szimpatikus felettes

b) Munkahelyvaltas

o rosszra fordult korulmények (nem megfelelé feladatok,
kollégak, banasmdd, munkakoérnyezet)

o fizetés csdkkentése vagy hosszu ideig nem emelése

o fejlédésilehetdség hianya

o pozicié vagy cég megsziinése

o elbocsatas

Interju Il.

Masodik interjualanyom Garami Gabor, aki mar tébb, mint 10 éves
tapasztalattal rendelkezik HR teruleten. Gabor 2007 6ta Magyarorszag
egyik legnagyobb iskolaszovetkezetének, valamint munkaeré-
kolcsonzbjének volt régiovezetbje, ez év marciusatol pedig a
korabbiakban emlitett pécsi munkaer6-kolcsonzé és —kozvetitd cég
régidvezetdi feladatait veszi at.

Tobb éves kirendeltségvezetéi tapasztalata alapjan Gabort s
megkérdeztem arrdl, hogy melyek szerinte a legeredményesebb

motivald eszk6zok napjainkban egy vezet6 kezében.
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Leqgf6bb 0sztonz6knek a kovetkez6ket emelte ki:

o versenyképes fizetés

o teljesitményalapu bonuszrendszer (redlis célkitlizésekkel)
o egyeénre szabott béren kivuli juttatasok

o belsé karrierlehetéség, uj feladatkdrok

o jo6 munkahelyi csapat, céges rendezvények

o rendszeres vezet6i visszajelzés a teljesitményrdl

o piacvezet6 statusz az iparagban

Gabor pozitivumként emlitette munkaja kapcsan, hogy a személyzeti
szolgaltatd oldalt képviselve tObb szaz céget ismerhet meg, a vallalatok
problémainak megismerésén at pedig segithet megoldani ezeket a
nehézségeket. Fannihoz hasonldéan 6 is felvetette azt, hogy a felek
szamara ez az egyuttmikodés kolcsonos elényokkel jar: egyszerre
tudnak munkalehetdséget biztositani akar munkavallaldk ezrei szamara,
megbizdiknak pedig olyan mindségi HR szolgaltatast tudnak nyujtani,
amely altal termelésuk rugalmasabbda, jobban kalkulalhatova és

koltséghatékonyabba valik.

A tovabbiakban az el6z6 interjuhoz hasonléan szintén az egyes
munkavallaldi csoportokra vonatkozo 0sztonzés allt a beszélgetés
kézéppontjaban. Gabor szerint az 6szténzés akkor a leghatékonyabb és
a legeredményesebb, ha személyre szabott. Azonban ha ennek
kialakitasara nincs lehet6ség, szintén hatasos 0sztonzési modszer
lehet, ha a klulonbségtétel érdekében homogén csoportokra osztjuk a
munkavallalokat. Amennyiben a korilmények sem a személyre szabott,
sem a csoport alapu 0sztonzést nem teszik lehetéve (akar a kapacitas
hianya vagy a cég mérete kovetkeztében), munkank megkonnyitése
erdekében érdemes mar a munkaerd-felvétel soran figyelembe venni
bizonyos tényez6ket — mondja a régiovezet6. A toborzas és a

kivalasztas soran olyan jelOltekre kell koncentralni, akik a cég altal
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tamasztott kovetelményeknek, valamint a megszerezhetd jutalmaknak
egyarant megfelelnek.

Gabor tapasztalatai alapjan abban latja a f6 kulonbséget a fizikai és a
szellemi munkat végzd dolgozok kozott, hogy mig az elébbi csoportba
tartozok 0sztonzésében az anyagi juttatasok kapnak nagyobb szerepet,
addig a szellemi munkakorokben dolgozdk szamara fontosabb ennél a
szakmai kihivas, az 6nallé feladatok, projektek, a szakmai statusz, és
csak ezutan kovetkeznek az anyagiak. Két interjualanyom ebben a
kérdésben is hasonldéképpen vélekedett, (figyelembe véve, hogy ma
Magyarorszagon a szellemi munkakorokben dolgozék bére atlagosan
magasabb a fizikai munkat végzdknél), valamint a didk- és gyakornoki
munkak sajatossagaiban is.

Ennek kapcsan interjualanyom elmondta, hogy fontos kulonvalasztani
egymastol a diakot és a gyakornokot. A legszembet(in6bb kulonbség
szerinte az koztuk, hogy a diak szinte azonnal, rovid idén belll pénzhez
szeretne jutni, és altalaban nem tervez hosszu tavra az adott
lehetéséggel. Ezzel szemben egy gyakornok (amennyiben valéban
komolyan gondolja a munkavégzeést) uj ismereteket és tapasztalatokat
akar szerezni munkahelyén, ezaltal 0szton6zheté a szakmai tudas
atadasaval, vagy akar a késébbiekben sajat allomanyba valé felvétellel
is. Természetesen mindkét fél (a gyakornok és a munkaltatd) megfeleld

hozzaallasa egyforman fontos a sikeres egyuttmikodés eérdekében.

A generaciok kozti kulonbségek Gabor szerint leginkabb az X és az Y
kozott figyelheték meg. Nagy valtozas az X generaciohoz képest, hogy
a fiatalabb korosztaly szamara a hosszu tavu munkalehetéségnek mar
nincs akkora jelentésége, 0sztonz6 hatasa, mert 6k sokkal kdnnyebben
és gyakrabban valtanak munkahelyet. Ennek kovetkezményeként a
rossz korulmények, vagy akar egy rossz vezetdi dontés elsésorban az
szemben. A szakember szerint nagyon fontos a munkavallalok szamara

a folyamatos és tervezett értékelés, amelynek soran visszajelzést
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kaphatnak teljesitményukrdl, a folyamatban val6é el6rehaladasukrdl,
illetve fejlédési lehetbségeikrdl. Emellett nem utolsé sorban azt is érzik
ezaltal, hogy fontos munkat végeznek, és figyelnek rajuk a vallalatnal.
Sajat beosztottjai motivalasa kapcsan a régiovezetd elmondta, hogy a
céges elvarasok mellett kozos és egyéni célok kialakitasara torekszik,
és fontosnak tartja ezen célok megvalosulasanak folyamatos nyomon
kOvetését, kozos értékelését, és szukség esetén korrigalasat.

A munkahelyvalasztast befolyasoldé és a munkahelyvaltast okozo
tényez6kben szintén atfedések figyelheték meg két interjualanyom
valaszai kozott, hasonlé tapasztalataik ennél a kérdésnél is

megmutatkoznak.
Gabor a kévetkezbket tartja a leggyakoribb okoknak:

a) Munkahelyvalasztas

o a munkaltato j6 hirneve
o amunka jellege
o munkakornyezet

o |6 kereseti lehet6ség

b) Munkahelyvaltas

o jobb lehetéség (anyagi vagy szakmai szempontbdl)
o rossz munkahelyi kornyezet

o rossz cégvezetés

4.3. Sajat tapasztalat

A kérddivben is vizsgalt diakmunkaval kapcsolatos feltevéseimet
részben sajat, részben a kornyezetemben él6k tapasztalataira,
elmondasara alapoztam. Személyes vonatkozasa a témanak, hogy sok
helyen végeztem mar diakmunkat az elmult években. El6szor csak

id6szakos nyari munkakra volt lehetéségem szulévarosomban, de a
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késbbbiekben folyamatosan dolgoztam kozépiskolai, majd egyetemi
tanulmanyaim mellett parhuzamosan.

Sajat tapasztalataim és ismeréseim elmondasai alapjan sajnos sok
esetben jellemz6, hogy a diakokat hatranyos megkulonboztetés éri
munkajuk soran, és sokszor ugy eérzik, kevésbé szamitanak jo
munkaerének, mint az adott helyen féallasban dolgozdk. Azt gondolom
azonban, hogy a legtobb munkahelyen nem a vezetdk vagy a kdzvetlen
felettes részér6l érzi és kapja a negativ visszajelzéseket és
megnyilvanulasokat a munkat vallalo diak, hanem éppen a munkatarsak
részér6l. Ezt a tapasztalatot kérddives felmérésem eredményei is
alatamasztottak.

Természetesen ennek kapcsan sem lehet egyértelmien olyan
megallapitast tenni, hogy mindenhol ez a jellemzé tendencia, inkabb
bizonyos jellegl munkakorokben, munkateruleteken gyakoriak ezek a
tapasztalatok. Az egyik leggyakrabban tanuldkat alkalmazd, mégis
legkevésbé ,diakbarat” munkahelyek a hipermarketek, ahol pultos,
arufeltolté és pénztaros munkakort toltenek be. Sajat negativ
tapasztalataim is abbdl az id6északbdl szarmaznak, amikor
arufeltoltéként dolgoztam. A kollégak legtobbszér csak azokat a
feladatokat biztak rank, diakokra, amiket 6k vagy nem akartak elvégezni,
vagy amirél ugy gondoltak, hogy az ,diakoknak valé6 munka” (példaul
takaritas). Rosszallban néztek rank a magasabb odrabér és a
rugalmasabb idébeosztas miatt is, illetve tobbszor megjegyezték, hogy
neklink ez csak atmeneti allapot, ezzel szemben nekik mindig ezt kell
csinalniuk.

Az ellentétes polust altalaban a szakmahoz kapcsoléd6 gyakornoki
poziciok jelentik. Természetesen itt is vannak Kkivételek, de
altalanossagban elmondhaté, hogy ezeken a munkahelyeken a
didkok/hallgaték nagyobb megbecslulésben részesulnek. Sajat
tapasztalatom szerint sokkal inkabb tekintik egyenrangu félként a

hozzajuk érkezd gyakornokot, hiszen mar rendelkezik némi szakmai
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el6képzettséggel, és tevekenységeével az ott dolgozok munkajat kivanja
megkonnyiteni, segiteni. Szakmai gyakorlatomat 2014 juliusaban
kezdtem egy munkaerd-kolcsonz6 cégnél. Mar az allasinterjun teljesen
egyenrangu partnernek tekintett a leendé fénokdom, teljes mértékben
megadva a tiszteletet szamomra. Ez a helyzet azéta sem valtozott,
sosem éreztették velem, hogy ,csak egy gyakornok” vagyok, vagy
barmiben is kevesebbet tudnék nyujtani, az ott dolgoz6 kollégaknal.
Mindenben segitették a betanulasomat is, és barmilyen kérdéssel vagy
kéréssel nyugodtan fordulhatok hozzajuk mind a mai napig. Mindezzel
egy kellemes, baratsagos hangulatu légkort teremtettek meg szamomra
a munkahelyen, ahol j6I érzem magam, és ahova szivesen jarok
dolgozni. Azt gondolom, ez lenne az elvarhatd, kovetendd példa a
munkaltatdk szamara, hiszen kdzos érdek, hogy minden munkavallalo

minél hosszabb tavon, minél jobb teljesitményt nyujtson munkahelyén.

56



5. Osszegzés

A munkahelyi motivacié és 6sztonzés témakaore folyamatosan jelen [évo,
és sok helyen még megoldasra vard feladat. Minden emberi
tevékenység kapcsan elmondhatd, hogy a teljesitményhez szikség van
valamilyen jellegh motivacidra (legyen az belsé vagy akar kuls6). Mivel
az ember szamara a belsé hajtdéerén tul a kivulrdl érkezd visszajelzés is
rendkivul fontos, egyre inkabb elétérbe kerul a munkahelyi elismerés és
megbecsullés kérdése. Korabbi kutatasok és sajat felméréseim is
ravilagitanak arra, hogy a dolgozok sok esetben nem érzik fontosnak
magukat és munkajukat a szervezeten bellul, mert semmilyen
visszajelzést nem kapnak ezzel kapcsolatban felettesuktél. A szobeli
elismerés és a rendszeres Vvisszajelzés hianya kérd6ivem
eredményeibél is megfigyelhetd, ezen a téren a munkaltatdknak
mindenképpen valtoztatniuk kell, hiszen a munkavallalok igénylik az
efféle megerésitést és iranymutatast. Kutatasombdl az is kiderult, hogy
a dolgozoék jelentés hanyada egyaltalan nem érzékeli, hogy felettese
barmilyen eszkdzzel motivalna 6t a jobb teljesitményre, ami szintén
elégedetlenséghez, és akar fluktuacibhoz is vezethet. A
munkahelyvaltas f6 okai kozott legtobbszor a magasabb kereseti
lehetéségek, illetve a jobb munkahelyi kornyezet szerepel, de sok
dolgozé szamara a valtozatosabb munkakor, az el6érelépési és fejlédési

lehet6ség is fontos szempont munkaja soran.

Munkaltatéi oldalrél mindkét interjualanyom részérdl megerfésitést
kapott az a feltevésem, miszerint a vezets feldl érkezb elismerésnek és
megbecsulésnek szamottevd szerepe van a dolgozé motivaciojat
tekintve, emellett a sikeres egyuttmikddés érdekében kdzponti szerepet
kell kapnia az egyéni és szervezeti célkitizések 0sszehangolasanak.
Fontos, hogy a dolgozé is lassa az dsszképet, tisztaban legyen azzal,
hogy merre tart a szervezet, mik a hosszu tavu célok, és ehhez 6 hogyan

tud hozzajarulni, milyen szerepet tolt be ennek végrehajtasaban.
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Gyakori hiba, hogy a nagy Iétszamu vallalatoknal csak akkor kezdenek
el az elégedettség és az Osztonzés témakorével foglalkozni, amikor a
statisztikak magas fluktuaciés aranyt mutatnak. Ekkor mintegy
tlzoltasként igyekeznek bevetni bizonyos eszkdzoket a folyamat
megallitasa érdekében. Ez a tendencia elkerllheté lenne, ha a
problémat megelézve mar a dolgozdk belépésekor figyelmet
forditananak 0Osztonzésukre, amennyiben lehetséges, minél inkabb
személyre szabott modszerekkel.

Sajat kutatasaim arra is ramutattak, hogy napjainkban még mindig a
pénzbeli 0sztonzés, valamint az ezzel szoros Osszefluggésben lévd
biztonsag iranti szukséglet (mint a hosszu tavu, biztos munkalehetéseg)
tolti be a legmeghatarozéobb szerepet a munkavallalok fontossagi
sorrendjében, azonban egyre fontosabba valik a valtozatossag és az
onmegvaldsitas igénye az adott munkakoron belul uj, kihivast jelentd
feladatok, el6relépési és fejl6dési lehetéségek formajaban. Mivel életink
jelentds részét munkahelyi kornyezetben, kollégaink kozott toltjuk, nem
meglepd, hogy a pozitiv munkahelyi kozdsség is mérvado lehet.
Amennyiben ugyanis az ember nem érzi j0l magat az adott kozosségben
€s munkakornyezetben, legtobbszor az elsé adandd alkalommal

munkahelyet valt.

Az elmult évek vizsgalatai alapjan megfigyelhetd ezen kivll, hogy a
hagyomanyos jutalmazason és buntetésen alapulé 0Osztonzési
modszerek az esetek tObbségében manapsag mar nem muikodnek.
Ezzel szemben a munkavallalék szamara egyre fontosabba valik a
szabadsag, a rugalmas munkavégzeés, a kotetlenség, és ez a tendencia
a Z generacio megjelenésével a munkaerdpiacon egyre jellemzdbb lesz.
Ahhoz, hogy ezeket az igényeket a munkaltatok kovetni tudjak, és eleget
tudjanak tenni nekik, gyokeres modszertani és hozzaallasbeli

valtoztatasokra van szikség.
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A bevezetésben megfogalmazott hipotéziseim tehat csak részben alltak
meg helylket. Sajat kutatdsombdl és mas vizsgalatokbdl kiderul, hogy
azoknak a munkavallalbknak, akik nincsenek megelégedve
keresetukkel, tehat nem tudjak szukségleteiket teljes meértékben
kielégiteni, a pénzbeli javak, a munkabér nagysaga jelenti a
legmeghatarozébb 6sztdnzési modot. Megerdsitést nyert azonban az a
tézis, hogy a megfelel6 munkahelyi 6sztonzés és a kell6 belsé motivacid
altal a dolgozoi teljesitmény jelentés mértékben javithatd, és a
megbecsllés kifejezésével a vallalat iranti elkotelezettség ndvelhetd.
Mindehhez a jelenleg fennall6 helyzet javitasara, a munkaltatdok

0sztonzési rendszerének, modszereinek fejlesztésére van szukseg.

Osszességében elmondhatd, hogy tartés motivacio akkor érheté el, ha
a munkavallalok szamara folyamatos fejlédési lehetbséget biztositunk,
ehhez pedig megfelel6 anyagi juttatasok jarnak. Emellett érdemes
figyelmet forditani egyedi igényeikre, szUkségleteikre, €s nem anyagi
elismerésben is részesiteni 6ket. Egy szdbeli biztatas vagy egy dicséret
a jol elvégzett munkaért a vezetdé szamara nem kerul semmibe, a
munkavallalé viszont érzi, hogy figyelnek ra, nyomon kovetik
teljesitményét, és munkaja fontos a vallalat szamara. Véleményem
szerint ezek lehetnek a hosszu tavu, kolcsonds elénydkkel jard

egyuttmikddés kulcsfontossagu tényezébi.
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Mellékletek

o

1. melléklet: kérdoiv

Kérdoiv

Kedves Kitoltd!

Széradi Regina vagyok, a Pécsi Tudomanyegyetem Felnéttképzési és Emberi Eréforras
Fejlesztési Kar Emberi eréforras tanacsadé szakos hallgatoja. Szakdolgozatomban a nem
anyagi 0sztonzék jelentéségét, valamint a munkahelyi motivaciot vizsgalom, ebben
szeretném a segitségét kérni. A kérddiv kitdltése anonim, csak néhany percet vesz igénybe,
és az adatokat csak dolgozatomban hasznalom fel.

K&sz6ndm, hogy valaszaival hozzajarul szakdolgozatom elkésziiléséhez!

1. Neme:
»  férfi
= nbd

2. Eletkora:
= 18-30
= 31-45
= 46-65

3. Legmagasabb iskolai végzettsége:
= Altalanos iskola
= Szakiskola/szakmunkasképz6
= Szakkdzépiskola/gimnazium
= Fd&iskola/egyetem

4. Foglalkozasa:

5. Végzett On diakmunkat/gyakornoki munkat kdézépiskolai vagy egyetemi
tanulmanyai alatt?

= igen

" nem

Amennyiben nem, kérem ugorjon a 12. kérdésre!
6. Erzett-e On valaha hatranyos megkiildnboztetést diakként munkaja soran
felettesei részérél?

= igen
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" nem

7. Haigen, milyen formaban?

8. Erzett-e On valaha hatranyos megkiilonboztetést diakként munkaja soran
munkatarsai részérdl?
= jgen
" nem

9. Haigen, milyen formaban?

10. Szarmazott-e Onnek barmilyen elénye diakként ,,felnétt” munkatarsaival

szemben?
= jgen
= nem

11. Ha igen, milyen formaban?

12. Kérem allitsa sorrendbe, mi a legfontosabb az On szamara a munkahelyén!
(1.: legfontosabb, 10.: legkevésbé fontos)
= pénzbeli elismerés
= jO viszony a kollégakkal, j6 k6zbsseég
» megfeleld munkakdrnyezet
= szobbeli elismerés felettestdl/kollégaktol
= dijak, kituntetések az elvégzett munkaért
= elbrelépési lehet6segek
=  fejlédési lehetdség
» felettes személy(iség)e
= hosszu tavu, biztos munkalehetdség
* rugalmas munkaidé
13. Rendszeresen kap On visszajelzést felettesétdl teljesitményérél,
eredményeir6l?
" jgen
* nem
14. Milyen jellegii visszajelzést kap altalaban teljesitményével kapcsolatban?
= pozitiv visszajelzést, dicséretet
» negativ visszajelzést, kritikat
* pozitiv és negativ visszajelzést egyarant

=  semmilyen visszajelzést nem szoktam kapni
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15. Kérem jeldlje, hogy az alabbi tényezdk 1 — 6 skalan mennyire motivaljak Ont
a munkahelyén!
(1: egyaltalan nem, 6: leginkabb motival)
= munkakorulmények
= jO kOzbsség
= pénzbeli elismerés
= fejl6dési lehetbség
* rugalmas munkaidé
= hosszu tavu munkalehet8ség
= fénodk személye
= elbrelépési lehetéségek
= szobeli elismerés
= bodnusz, jutalmak
= képességek kibontakoztatasa
= allando visszajelzés a teljesitményrél
= céges rendezvények
16. Ugy érzi, megfelel6 anyagi elismerésben részesiil a munkahelyén?

= jgen
= npem
17. On szerint megfeleld (nem anyagi jellegii) elismerésben részesiil a
munkahelyén?

= jgen

* nem
18. Kérem jelodlje 1-4 skalan, mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal!
(1: egyaltalan nem értek egyet; 4: teljesen egyetértek)
» Felettesem torekszik arra, hogy folyamatosan motivaljon
* Munkahelyemen megfelel6en értékelik a teljesitményemet
= Motivaltnak érzem magam a munkahelyemen
= A vezet6ség megadja a kell6 tiszteletet a beosztottak szamara
= Stresszként élem meg, amikor felettesem értékeli a teljesitményemet
19. Mely tényezék miatt valtana On munkahelyet?
(Tobb valasz jel6lése is lehetséges)
= jobb munkakdzdsség
= magasabb fizetés
= (j kihivasok
= elbrelépési lehetéség
= f6nodk személyében bekdvetkezd valtozas

= jobb munkakérnyezet
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= biztosabb, hosszu tavu munkalehet6ség

= egyéb:

20. On vezetdként milyen médszerrel motivalna munkavallaléit?

21. Jellemzd az On munkahelyén az elégedettségi felmérés (pl. kérddiv)?
» igen, rendszeres id6kdzonként
= el6fordult mar, de nem lett bel6le rendszer
= nem, még nem talalkoztam ilyennel

22. Osszességében mennyire elégedett On a munkahelyével?

0% 1 2 3 4 5 100%
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2. Interjuk

Horvath-Bukkosdi Fanni

1. Miéta foglalkozol az emberi eréforras teriiletével? Hogyan alakult eddigi
palyafutasod?
Ehhez a ponthoz inkabb csatolom a CV-met © A valtasok oka mindig az Uzleti
kérnyezet megvaltozasa volt (pl. az iroda elvesztett egy nagy koélcsdnzési
partnert, €s megszoritasokra kényszerllt). Az elején voltam 2 évig HR

gyakornok is Get Work-nél.

2. Miért pont ezt az iranyt valasztottad? Mit szeretsz leginkabb a
munkadban?
A pszicholégiai tanulmanyaimat szerettem volna Uzletileg hasznos teruleten
kamatoztatni. A személyzeti tanacsadas erre alkalmasnak tiint. A legjobban azt
szeretnem, hogy mindenkivel jot teszink: Az embereknek munkat adunk, a
Parnercégek Ures pozicioit betdltjik (melyek Uresen vagy nem a megfeleld
munkavallaléval nehézségeket és veszteséget okoznak a cégnek), ill. a sajat
munkaltatébnknak nyereséget termelink. Ha jol végezzik a munkankat, halas

érte mind a harom fél.

3. Mi motival munkad soran?
Pontosan a fentiek + a j6 csapat, a profi hattér és természetesen az anyagiak

is.

4. Véleményed szerint mi a legeredményesebb motivalé eszk6z egy vezetd
kezében napjainkban?
A megfeleld légkor és a kell6 mértéki elismerés biztositdsa, megfelel6 anyagi
kompenzacié mellett. Még jobb, ha fejl6dési lehetdséget is mdédunkban all

biztositani.

5.  Mennyire tartod fontosnak a személyre szabott (vagy csoport alapu)
Osztonzést?
Fontos hogy tudjuk, a munkavallalénak milyen személyes céljai vannak. Ezeket
jo szinkronba hozni a szervezeti célokkal, a legeredményesebb munkavégzés
érdekében. Az alapfizetés + egyéni vagy csoportteljesitmény alapjan kalkulalt

jutalék rendszerét is hasznosnak tartom.
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Latsz-e szembetiind kiilonbséget a fizikai és a szellemi munkakordkben
dolgozé munkavallalok motivacioi kozott?

Azt gondolom, hogy ugyanazokat a motivumokat talaljuk meg mindkét esetben,
csak eltérd sulyozassal. Ez azonban leginkabb az eltér6 anyagi helyzetbdl
fakadhat. Akinek a létbiztonsaggal kapcsolatos alapvetd igényei nincsenek
kielégitve, a pénzt sokkal fontosabbnak fogja tartani, mint aki megfelel6 fizetés
mellett dolgozik, és megengedheti maganak, hogy azon toéprengjen, a
magasabb szinteken |év igényeit (elismerés, dnmegvaldsitas) mennyire elégiti

ki a munkaja.

Mennyiben mas a diak-/gyakornoki munkat végzdok oOsztonzése?
Specialisabbak-e az igényeik, elvarasaik?

Amennyiben ingyen, vagy csak kevés anyagi juttatasért végzik a munkat, a nem
anyagi tipusu 0sztonzé eszkozok fontossaga megné. Esetikben azonban a
tanulas, fejlédés, kiteljesedés lehetésége sokkal erésebb, mint az évek o6ta
ugyanabban a pozicidoban lévé kollégak estében. Jé esetben ez az intrinzik
motivacio elegendé ahhoz, hogy a gyakornokok érommel végezzék az 6ket
erdekl6 tertleten azt a munkat, amire lehetéséget kapnak.

Ha valaki nem szakteruleten végez olyan munkat, amivel semmi célja nincs a
jovében (pl. Tesco arufeltdlt), valoszinlleg a pénzzel lehet leger6sebben

motivalni.

Erzékelsz-e szembetiiné kiilonbséget az Y/Z generaciés munkavallalok
osztonzésében (az X generaciohoz képest)? Jellemzéen miben térnek el
az igényeik?

Z generacidval még nem volt tapasztalatom, az Y generacio elénye az idésebb
korosztallyal szemben, hogy nincsenek még kiégve, kreativok és ambiciézusak.
Fontos szamukra, a ,mend munkahely”, a pénz, a fejl6dési lehetéség és a

folyamatos visszajelzés.

Hogyan, milyen eszk6zokkel motivalod sajat beosztottjaidat?
A megfeleld kérulmények biztositasaval, pozitiv visszajelzéssel, dicsérettel.
Ugyelek ra, hogy minden tevékenységnek lassak a céljat, helyét, értelmét a
rendszerben. A cégunk lehetdséget biztosit ra, hogy a kollégakat a fejlédési
igényeikben is tdmogathassuk, valamint a teljesitmény alapjan az alapbéren
felul jutalékban is részesilnek. Félévente van teljesitményértékelés a

cégunknél, ami jo alkalom a részletes, kétiranyu feedback-re.
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10.

11.

Meglatasod szerint mennyire igénylik a munkavallalék a folyamatos
visszajelzést, illetve a szébeli elismerést teljesitményiikkel kapcsolatban?
Ez rendkivul fontos mindenki szamara, féleg ha maga a munka nem biztosit

rendszeres id6k6zonként egyértelmi megerésitést.

Tapasztalataid alapjan mi a legfontosabb szempont egy munkavallalé
munkahelyvalasztasanal illetve munkahelyvaltasanal? Melyek a

leggyakoribb valtasra késztet6 tényezok?

Elég sokrétl kerdés.

Munkahelyvalasztas:

szakmai érdeklédés, végzettség, tapasztalat

lakhelyhez kozeli elhelyezkedés

fizetés

hosszu tavu, biztos munkalehetéség

j6 nevl cég

megfelel6 kdrnyezet, j6 1égkdr, sajat magunkhoz hasonlé kollégak, szimpatikus

felettes — ezeket sajnos a kivalasztas soran nem mindig konnyi felmérni

Valtashoz vezet:

a koérulmények rosszra fordulnak (pl. nem megfelel§ feladatok, kollégak, emberi
banasmaéd, munkakdrnyezet)

a fizetését csdkkentik vagy évek alatt sem emelik

nincs lehetéség fejlédésre

elbocsatjak
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Garami Gabor

1. Miéta foglalkozol az emberi eréforras teriiletével? Hogyan alakult eddigi
palyafutasod?
Ha mindent belevesziink, akkor mar 2004 6ta. lgaz, 2004-2007 kozott csak egy
szlk részterlletével foglalkoztam a pécsi tudakozdban, mint —ahogy ma
divatosan hivjak- on-site manager. 2007-t61 Régiovezetdként dolgoztam az egyik
legnagyobb iskolaszdvetkezetnél és annak munkaerd koélcsonzéjénél, 2015

marciustol pedig a Trenkwaldernél, szintén régidvezetdként.

2. Miért pont ezt az iranyt valasztottad? Mit szeretsz leginkabb a munkadban?
Az elején nem volt tudatos, inkabb csak belekeriltem, majd késébb mar
tudatosan ezt a vonalat valasztottam. Személyzeti szolgaltatoként egyrészt
nagyon eérdekes tdobb szaz céggel talalkozni, mindegyiknek a problémajat
meg/felismerni és erre megoldast adni, masrészt nemcsak a megbizonak

segitlnk, hanem sok ezer munkavallalonak is munkalehet6séget biztositunk.

3. Mi motival munkad soran?
Fentebb irtam, de azon fellil olyan mindségi hr szolgaltatast nyujtani a
partnereknek, amivel rugalmasabb és jobban kalkulalhatdo lesz a sajat

termelésik/gyartasuk, és hosszutavon koéltséghatékonyabb.

4. Véleményed szerint mi a legeredményesebb motivalé eszk6z egy vezetd
kezében napjainkban?
Nem tudnék egy konkrét ilyen eszkdzt/modszert megfogalmazni, ez nagyban
fligg a cég emberanyagatdl, szakmai szintektdl. Altalanossagban ezeket
gondolom fé motivacios eszkdzoknek:
Versenyképes (id6ben megérkezd) fizetés
Teljesitményalapu bonuszrendszer realis célkitlizésekkel
Egyénre szabott (valaszthato) béren kiviili juttatasok
Belsé karrierlehetdség, Uj feladatkérok
Jo munkahelyi csapat
Céges rendezvények (csaladi nap, karacsonyi vacsora, kirandulasok)
Rendszeres vezetdi visszajelzés a munkardl (siker esetén dicséret)
Rugalmas munkaidd, a részleges tavmunka lehetésége
Igényes iroda, a legujabb vagy gyors szamitégépek

Piacvezetd statusz az iparagban (ezzel a bliszkeség érzése)
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5. Mennyire tartod fontosnak a személyre szabott (vagy csoport alaput)
Osztonzést?
Mindenképp fontos a megfelel6 dsztdnzés, ha ez megoldhatd, hogy személyre
szabott legyen, akkor annak a legnagyobb a hatasfoka.
Abban az esetben, ha nincs is lehetéségunk egy személyre szabott 0sztonzési
rendszer kialakitasara, akkor is megvalosithatjuk a differencialast, ha valamilyen
moédszer segitségével homogén csoportokra osztjuk a munkavallaldkat. igy
vélhetéen nagyobb hatékonysagot és eredményességet biztosité motivacios
rendszert tudunk kidolgozni. Amennyiben nincs mdédunk személyes vagy
csoportokra épullé oOsztdonzési stratégiak kialakitasara, mert nincs megfelel
kapacitasunk, vagy a cég méretei ezt nem teszik lehetévé, akkor mar a
munkaerd-felvétel soran figyelembe vehetink bizonyos tényezdket, melyek
megkonnyithetik késdbbi munkankat. Vagyis mar a toborzas és a kivalasztas
soran is azokra a jelentkezbkre fokuszalunk, akik egyrészt megfelelnek az
altalunk tamasztott kovetelményeknek, masrészt pedig a megszerezhetd

jutalmaknak egyarant.

6. Latsz-e szembetiiné kiilonbséget a fizikai és a szellemi munkakoérokben
dolgozé munkavallalok motivacioi kozott?
Talan a f6 kulénbség az én tapasztalataim szerint, hogy a fizikai munkavallald
Osztdénzésében fontosabb szerepet tolt be az anyagi juttatas lehetésége, mint a
szellemiben, ott elérébb helyezkedik el a szakmai kihivas, az 6nallé projektek

kihivasa, szakmai statusz megléte, és csak utana az anyagi juttatas.

7. Mennyiben mas a diak-/gyakornoki munkat végzék oOsztonzése?
Specialisabbak-e az igényeik, elvarasaik?
Fontos kulonvalasztani a diakot és a gyakornokot. A diak j6 esetben azért megy
dolgozni, mert ,azonnal” szeretne pénzhez jutni, ergo 6t azonnali vagy belathato
idén bellli munkaval lehet 6szténbdzni. Hosszu tavu perspektivaban ritkan
gondolkodnak, igy nem is lehet 8ket ezzel motivalni, 6szténdzni.
A gyakornoki pozici®é megint tdbb Osszetevds. Idedlis esetben a gyakornok
ténylegesen tapasztalatot akar szerezni, és ha a gyakorlati helyen is igy
gondolkoznak, akkor 0Osztondzhet6é a gyakornok a szakmai tudas
megszerzésével, illetve akar a késdbbi dllomanyba valé felvételével is. Ellenkezé
esetben az egész egy ,kotelez6 idéeltdltéssé” fajulhat, ahol a gyakorlati idé lejarta
a legfontosabb a didk szamara. Persze a masik oldal is fontos, hisz hiaba akar a
gyakornok szakmai gyakorlatot szerezni, ha a gyakorlati hely adéjanak ez csak

egy nylg és a kavéfézésben kimertl a feladatok mélysége.
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8.

10.

11.

Erzékelsz-e szembet(iné kiilonbséget az Y/Z generaciés munkavallalok
osztonzésében (az X generacidohoz képest)? Jellemzéen miben térnek el az
igényeik?

Foéleg az X és Y/Z kozott érzékelek nagy kulonbséget, az Y és Z kozott talan mar
nincs akkora nagy dsztdénzésbeli kilénbség. Taldn ezen generaciok szulbtteit
mar nem lehet motivalni a hosszu tavu perspektivaval, mert sokkal kdnnyebben
valtanak munkahelyet, sét, varos, mint a korabbi generacié(k)

Ergo egy rossz vezet6i dontés sokkal el6bb okozhat névekvé fluktuaciot az Y/Z

generaciés munkavallaloknal, mint az X generaciosoknal.

Hogyan, milyen eszk6zokkel motivalod sajat beosztottjaidat?
Kbz6s és egyéni célok felépitése a céges elvarasok mellett, ezek
megvaldsulasanak folyamatos kontrollja, kdzds eértékelése, szilkség esetén

korrigalasa.

Meglatasod szerint mennyire igénylik a munkavallalék a folyamatos
visszajelzést, illetve a szobeli elismerést teljesitményiikkel kapcsolatban?
Véleményem szerint nagyon fontos a folyamatos és tervezett értékelése a
kollégaknak. Ok is kapnak egy visszajelzést a munkajukkal kapcsolatban, hol
tartanak a folyamatban, hogy latja a munkajukat a vezetdjik és milyen fejlédési
lehetdségeik vannak. Azon tul, hogy véleményem szerint fontos és kell is, a

munkavallalék is érzik, hogy figyelnek rajuk és fontos a munkajuk.

Tapasztalataid alapjan mi a legfontosabb szempont egy munkavallalé
munkahelyvalasztasanal illetve munkahelyvaltasanal? Melyek a
leggyakoribb valtasra késztet6 tényezok?

Munkahelyvalasztasnal fontos a munkaltaté ,hirneve” az adott régidban. Amelyik
munkaltatbnak rossz a megitélése, oda csak veégs6é esetben mennek a
munkavallalok és amint adodik lehetdseég, el is mennek a cégtdl. Fontos a munka
jellege és a munkakornyezet is. Tapasztalataim szerint a kereseti lehet6ség csak
ez utan kovetkezik.

A valtasra 4éltaldban egy jobb lehet6ség (anyagi, szakmai tapasztalat
szempontjabol), szokott a f6 ok lenni, de ugyanugy mérvado lehet a rossz
munkahelyi kérnyezet vagy egy rossz cégvezetés is okozhat nagyobb fluktuaciot

egy cégnél.
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