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BEVEZETES, CELKITUZES

A dolgozat f6 célkitlizése, hogy az irodalmi feldolgozas, elméleti megkozelités és sajat

vizsgélatok alapjan feltdrjam és bemutassam a mezdgazdasagi és ¢lelmiszeripari szervezetek

motivacios sajatossagait, problémait ¢s lehetdségeit. Konkrét kutatisokra alapozva olyan

megallapitasokra és kovetkeztetések levonasara torekedtem, amelyek segitséget jelenthetnek e

szervezetek vezetdinek az eredményesebb és hatékonyabb motivacios munkahoz.

A rész célok az alabbiak voltak:

A kiilonb6z6 szervezeti méretli (mikro-, kis-, k6z€p-, nagytlizemek), miikodési formaja
(rt, kft, bt, szovetkezet, stb.), termelési jellegli (mezdgazdasagi, élelmiszeripari, ipari,
kereskedelmi, pénziigyi) szervezetek motivacids gyakorlatanak feltarasa.

A kiilonb6z6 mezdgazdasdgi ¢és élelmiszeripari szervezetek vezetéi On-,

crer

sziikségletek felmérése.

A vezeték dolgozdéi motivaciorol alkotott értékitéletének, valamint a dolgozdok sajat
révén olyan kovetkeztetések levonasa, olyan eredmények kidolgozasa, melyek révén a

vezetdi motivacios tevékenység eredményesebbé tehetd.

Egy olyan modell kidolgozéasa, amely alkalmas a szervezeti motivacié dsszetevoinek
bemutatdsdra, a tényezdcsoportok definidlasdra, Osszefiiggéseinek és eltéréseinek

ismertetésére.

A kutatasok elinditasakor az aldbbi hipotéziseket fogalmaztam meg, amelyek az adatokon

végzett elemzések alapjan megerdsithetdek, illetve elvethetdek.

= A motivacio jellegében, az alkalmazott motivacios eszkdzokben a szervezet mitkodésének

jellemz6i alapjan kiilonbségek vannak. Azt feltételezem, hogy masként 6sztondznek a

mezOgazdasagi, az ¢lelmiszeripari, a kereskedelmi €s banki szervezetek, azaz a szervezet

jellege, tevékenysége befolyassal van az alkalmazott motivacids eszkdozdokre, modszerekre.

] Elvarasaim szerint a vizsgalt szervezetek méretének meghatarozo szerepe van az adott,

alkalmazott modszerekben, eszkozokben. A szervezeti méret adta motivacios kiillonbségek

bizonyitjak, hogy masként kell és lehet motivalni egy mikro-, egy kis-, egy kozép és egy

nagylizem dolgozojat.



Feltételeztem, hogy a vezetd adottsagai, jellemzoi (iskolai végzettség, beosztas, kor, nem)
befolyasoljak az 6nmotivaciorol, a beosztotti motivaciordl kialakult képet és az altaluk

hasznalt eszk6zok gyakorlatat.

A beosztottak ¢és a vezeték motivaciés készletének és a szervezet motivacids
lehetdségeinek eltéréseit mar korabbi kutatdsainkban is kimutattuk. Azzal az
eléfeltevéssel ¢éltem, hogy ezeknek a tényezdknek az atfedései biztositjdk a

leghatékonyabb motivacios lehetdségeket.

A vezetdi elégedettségi, elégedetlenségi vizsgalatokban feltételeztem, hogy ugyanazon

tényezOknek mindkét érzés, lelkiallapot eldidézésében szerepe van.

Irodalmi ¢és elméleti megkozelitésekre alapozva a motivaciot olyan érzelmi és tudati
allapotnak tekinthetjiikk, melyek kialakuldsdban a kiils6 és belsd tényezdk egyarant

szerepet jatszanak. A két tényezd egymasra hatasaként alakulnak ki a sziikségletek.



ELOZMENYEK ES ALKALMAZOTT MODSZEREK

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrartudoméanyi Centrum, Agrargazdasagi ¢&s
Vidékfejlesztési Intézet Vezetéstudomanyi Tanszékén 1997-ben kidolgozott ,, 4 vdllalati
menedzsment funkciondlis vizsgalata” cimi kutatasi program keretében végeztem. (BERDE,
2000) A human menedzsment vizsgalatok alprogramon beliil ,,a motivacios lehetéségek és
modszerek” elnevezésu résztémahoz kapcsoloddan. A kutatdsi program struktirdja az 1. dbra

szerinti felépitésti.

1. abra: A kutatasi program struktiraja

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata.

1. Szervezet menedzsment 2. Human menedzsment 3. Folyamat menedzsment
vizsgalatok vizsgalatok vizsgalatok

1.1 vallalati méret és a
vezetési funkcidk
vizsgalata

2.1 motivacids lehet6ségek és 3.1 a tervezes, mint vezetési
modszerek vizsgalata feladat vizsgalata

1.2 a szervezeti formak és a
vezetési funkcidk
vizsgalata

2.2 vezetési stilust befolydsold 3.2 a feladat, informacié
tényezOk vizsgalata menedzsment vizsgalata

1.3 a szervezeti struktara és a 2.3 konfliktusforrasok és
vezetési funkcidok konfliktuskezeld technikak
vizsgalata vizsgalata

3.3 a dontési modszerek
alkalmazasanak vizsgalata

1.4 a vezetési szintek és a

L . 2.4 kommunikacios 3.4 utasitas, rendelkezés
vezetési feladatok N , o
. vizsgalatok gyakorlatanak vizsgalata
vizsgélata
. , P 3.5 ¢ tési
1.5 a szervezeti kultra 2.5 emberi erdforras  SZCETVEZES VEZEIest
s, . ., o Osszefliggéseinek
sajatossagainak vizsgalata menedzsment vizsgalatok .
vizsgalata
1.6 véltozas menedzsment 3.6 az ellendrzés szerepe a
vizsgélata vezetésben
1.7 csoportstruktara, csoport 3.7 a mindség- menedzsment
menedzsment vizsgalatok sajatossagainak vizsgalata

Forras: Berde Cs. (2000): A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata.



A kutatasi program modularis felépitési. A vallalati menedzsmentet harom {6 kutatasi
terliletre bontja Ugymint ,.szervezet menedzsment”, ,,human menedzsment” és ,,folyamat
menedzsment”. A kutatas {0 teriiletei tovabbi témakra, a témak al-, és résztémakra bonthatdak
a vizsgalt problémaktol és a kutatdsban résztvevoktdl fiiggéen. Ez a struktira nem csak a
vizsgalati teriiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontdsara alkalmas, hanem lehetévé
teszi a kutatasi eredmények beépitését a hierarchikusan egymasra €piil6 al-, rész-, f6 témak
eredményeibe. Vizsgalataim ebben a struktiraban a hirom f6 kutatdsi teriileten beliil a
,human menedzsment” f6 teriilethez kapcsoloddan a ,,motivacios lehetdségek és modszerek
vizsgalata” témahoz kapcsoloddak, a mezdgazdasagi ¢€s élelmiszeripari szervezetekben
lejatszodo motivacios folyamatokat oleli fel.

A kutatési programban alkalmazott adatgytijtési rendszer harom részbdl tevddik Gssze:

A vallalati adatok gytjtésére ugynevezett ,altalanos adatgyiijté” cimmel kiilon adatlapot
készitettiink. Ezen a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére,
lizemeltetési modjara €s strukturajara vonatkozé adatokat gytijtjiik be. Ezek az adatok, illetve
ezen adatok szerinti feldolgozésok, gylijtések, 0sszesitések teszik lehetoveé a kiillonféle méretd,
struktaraju, termelési szerkezetli, tizemeltetési formaju vallalatokra vonatkozd Gsszehasonlitd
vizsgalatokat.

Az ,interjualany azonositdé adatok™ arra a személyre vonatkoznak, akivel az interju késziilt.
Ezen az adatgy(ijtén az interjut kitoltd személy €letkorat, iskolai végzettségét, beosztasat, stb.
azonositd informacidkat gytiijtiink. Ezek az adatok teszik lehetdvé, hogy vizsgélatokat és
Osszesitéseket végezhessiink vezetési szintenként, beosztasonként, funkcionként, vizsgalati
eredményeinket dsszehasonlithassuk a beosztottak és vezetok vonatkozasdban is. Alkalmat ad
tovabba arra, hogy az altalunk vizsgalt kérdéseket iskolai végzettség, életkor szerint is
értekeljiik.

Az altaldnos vezetési interjuk kérdéivét 1997-ben készitettiik. A kutatdsokat 1998-ban
inditottuk el. A kérddivben 17 vezetési problémakdr vizsgalatara allitottunk Ossze kérdéseket.
Ezek a vizsgalt problémakoérok az interjuban 0nalld kérdésként jelennek meg.
Az egyes kérdéskoroknél megadtuk azokat a tényezdket, amelyeket az interji alanyoknak
egytol otig terjedd skalan mindsiteni kellett (1: legkevésbé vagy legrosszabb, 3: kdzepesen,
5: leginkdbb vagy legjobb). Ilyen értelemben a vizsgalati modszeriinket részben zart,
irdnyitott interjuknak tekinthetjiik. Tehat a vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositjak, de
az értékelésekhez, csoportositdsokhoz az 4ltalanos adatgyiijtd €s az interji azonositd adatok is
sziikségesek. Az altalanos vezetdi interjuban 6nalld vizsgalando problémakorként szerepel a

motivacid menedzsment is. A vizsgalatoknak az volt a célja, hogy feltarja és elemezze azokat



a tényezoket, amelyek a motivacio sikerességét meghatdrozzak. A kérdésfeltevés utan
megadtuk a legismertebb ¢és legaltalanosabban haszndlt motivacios eszkozoket ¢€s
lehetdségeket. Az interjualanyoknak ezeket a tényezdket az alapjan kellett mindsiteniiik, hogy

megitélésiik szerint milyen szerepet jatszanak a motivacid sikerességében.

Részletes vizsgalataimat CSEH-SZOMBATI - FERGE (1971) és BABBIE (1998) ajanlésai
alapjan készitett kérddives modszerrel végeztem. Mivel a kérddives felmérés az interjualany
véleményére ¢épit, azaz a megkérdezettek preferencia értékét vizsgalja, preferencia
vizsgélatoknak tekinthetdk. A kérddiven zart kérdéseken keresztiil kell a megkérdezett
vezetOknek és a beosztottaknak is - egy egytdl otig terjedd skalan - értékelnilik az adott
tényezOt. Az interjialanyok szabad pontozast végeztek.

A motivaciés kérddiv Osszedllitdsanal figyelembe vettem az 1997-ben kidolgozott ,,altalanos
vezetési interjui’-nal alkalmazott modszereket. Hasonloan nagy segitséget jelentettek az
1998-ban mar elvégzett vezetési interjura alapozott vizsgalatok tapasztalatai is. Ezt a kutatas
eldvizsgalataként fogtam fel, ezekre alapozva éllitottam Ossze a motivacios vizsgélatok alapjat

képez6 kérddivet.

A begylijtott adatlapok alapjan az aldbbi vizsgalatokat végeztem el.
e Onmotivacios vizsgalatok.
e Beosztotti - dolgozoi motivacio tényezdinek vizsgalata.
o [Elégedettségi ¢és elégedetlenségi vizsgalatok.
e Célmotivacios vizsgalatok.
e Elvaras vizsgalatok.

e Sziikséglet vizsgalatok.

A kérddivek elkészitésénél figyelembe vettem az ismertebb motivacios (a tartalom, folyamat,
elvarés, stb.) elméleteket. A kérddiven ezekben az elméletekben megfogalmazott fontosabb
motivacios tényezok szerepelnek. A vezetdk esetében az interjialany dnmotivaciojat vizsgalo
kérdéssor példaul a kovetkezd tényezdket tartalmazta: a kereset, a munkakoriilmények
javitasa, a dicséret, a biintetés, a munkakor gazdagitds, a munka valtozatossadga, a célok
ismerete, az eredmények visszajelzése, a tovabbtanulds, eldrehaladas lehetdsége, és a
feleldsség. Kiilon kérdésként vizsgaltam, hogy az interjukban megkérdezett vezetok melyik

tényezOt hasznéljak 0sztonzésre a fent felsoroltak koziil. Ezeket kovetik az elégedettséggel €s



elégedetlenséggel foglalkozo kérdéssorok, majd az elvaras-vizsgalatok, amelyek két részre
oszlottak, kiilon elemeztem a vezetdk sajat elvarasait és kiilon vizsgéaltam a beosztottakét.
A célmotivacios kérdésekkel arra kerestem a valaszt, hogyan befolyéasoljak a vezetdket és a
beosztottakat a kiilonféle tipusu célok. A kérdések kozott végiil a sajat és a beosztotti
sziikségletek vizsgalatara tértem vissza.

A vizsgélataim elején felvetett hipotézisek miatt — miszerint mas vezérli a vezetét és mas a
beosztottat - készitettem a beosztottak szdmdara is egy motivacios kérddivet, amelyen a
vezetokéhez hasonld kérdések, hasonld sorrendben taldlhatok. A vezetdk és a dolgozok
kozotti felmérés Osszehasonlitasokra teremt lehetOséget, és alapjat képezi a motivacios
szinkronmodellnek is.

Az altalanos felmérésem fOsokasdganak nagysidga 1216, normalis eloszlasunak tekinthetd
minta. A vezetdi részletezé vizsgalatokban résztvevd minta 389 fobdl allt, a beosztotti
részletez megkérdezésben 393 f6 vett részt. Agazati hovatartozast tekintve a minta vegyes,
volt allattenyésztési, ndvénytermesztési, gépesitési €és adminisztrativ teriileten dolgozo
interjualany is. A sokasagok legtomdrebben valamely kozépértékiikkel és valamely szorodasi
mutatojukkal jellemezhetok. A statisztika e célra leggyakrabban a szdmtani atlagot és a
szorasnégyzetet (variancia) hasznalja. (HUNYADI ¢és mtsai., 2001) A minta sokasagat
induktiv elemzésnek vetettem al4, tehat a kapott eredményeket az gynevezett célsokasagra (a
mezdgazdasag €s élelmiszeripar vizsgalt része) kivanom vonatkoztatni. Az elemzésnél a
mintabdl nyert eredményekbdl indultam ki. A mintat osztdlyoztam a vizsgalatok folyaman,
hogy olyan részeket kapjak, amelyek valamilyen szempontb6l homogének. Az osztalyozasnal
csoportképzd ismérv volt példaul a kor, a végzettség, a beosztas, a nem, a szervezeti forma,
stb. A mintavétel kvotads kivalasztassal tortént. (HUNYADI és mtsai., 2001) A feldolgozés
soran a kérdések rangsorat a kiszdmitott atlagpontok alapjan allitottam fel. Ha a kérddivek

szama n, akkor a kérd6iveken szerepld j-edik kérdésre adott valaszok Osszege:

és a j-edik kérdés atlaga: a, =

Ezzel parhuzamosan elvégeztem azok megoszlasi és rangsor vizsgalatat is.

A vizsgalatokhoz az SPSS 10,0 szoftvert hasznaltam, amely kiszamolta a valtozok kozotti
kiilonbség atlagat, szorasat, standard hibajat, konfidencia intervallumat, tovabbad megadta
adott szabadsagfok mellett a kiszdmitott t érték alapjan a valtozok kozti kiilonbség

szignifikancia szintjét. A kérddivek adatait fdcsoportonként dolgoztam fel. A kérdés jellegétol



fliggben szadmtani atlagoléassal, illetve megoszlas vizsgalattal, valamint az egyes valaszok
csoportba rendezésével végeztem elemzéseket. Célom volt olyan vizsgalatok elvégzése is,
amelyek arra mutatnak ra, hogy a vizsgalt szervezetek kiilonb6z6é szempontok alapjan alkotott
csoportjaiban (pl. veszteséges - nyereséges; mikro-, kis-, kozép-, nagyiizem) a motivacid
szempontjabol van-e kiilonbség. Vizsgaltam tovabba, hogy a vezetdk, illetve a beosztottak
iskolai végzettsége, beosztdsa, kora, neme alapjan alkotott csoportok kozott van-e
szignifikans kiilonbség. Itt az egy szemponthoz tartozd csoportok atlagait - a kiillonbségek
kiszlirésére szolgald legalkalmasabb moddszer - az egy-szempontos fiiggetlen mintas
varianciaanalizis alapjan hasonlitottam Ossze. (SVAB, 1967; KEREKGYARTONE és
MUNDRUCZO, 1989; HAJDU és mtsai, 1994; VARGHA, 2000; HUNYADI és mtsai, 2001)
A varianciaanalizis azért egyszempontos, mert a fiiggetlen mintdkat csak egyetlen szempont -
az alkalmazott csoportositd valtozo - alapjan allitottam Ossze. A normalitas és a homogenitas
vizsgalatok alapjan elvégezhetd volt az egyszempontos fliggetlen mintas varianciaanalizis.

Az értékelésnél csak a P<0,05 értékeket tekintettem szignifikdns eredménynek.

A vizsgalatok elvégzéséhez eldszor a mezdgazdasagi és élelmiszeripari szervezetek jellemzdinek

felhasznalasaval kiilonb6z6 szempontok alapjan csoportositott valtozokat hoztam 1étre:

- Szempontot jelentett a jovedelmezdség, amely a szervezetek miikodésének gazdasagi
hatékonysagat jellemz6é mutatd. Veszteséges €s nyereséges csoportot kiilonboztettem meg az
ado6zas elotti eredmény alapjan.

- A szervezeti méret szerinti csoportositdst a KSH ajanldsa szerint végeztem el
A vizsgalt szervezeteket mikro- (1-9 {6 alkalmazott), kis- (10- 49 f6 alkalmazott), kozép-
(50-249 16 alkalmazott) és nagyiizemekre (250 f0 feletti alkalmazott) osztottam fel.

- A vezetdk és beosztottak iskolai végzettsége alapjan is csoportokat lehetett képezni.
A Dbeosztottak esetében altalanos iskolai, szakiskolai, érettségizett, technikusi és fOiskolai
végzettséget, a vezetoknél érettségizett, technikusi, fOiskolai és egyetemi végzettségii
csoportokat kiilonitettem el.

- A beosztés alapjan végzett elemzések és dsszehasonlitasok is részét képezték a vizsgalatoknak.
A vezetoknél alsé-, kozép- és felsOszintli vezetdi, a beosztottaknal segéd-, betanitott,
szakmunkas €s alsovezetoi kategoriat lehetett alkalmazni.

- A vezetOk és a beosztottjaik neme ¢és kora is csoportképzd ismérv volt. Mas osztalyba keriiltek a
nok és a férfiak, illetve a 20-29 év kozotti, a 30-39 év kozotti, a 40-49 év kozotti és az 50 éven

feliili vizsgélati személyek.



A motivacios szinkron-modell elméleti alapjai
Hipotéziseim és kutatasi eredményeim alapjan 6nallé motivacidos modellt szerkesztettem.

A modell kiinduldsakor feltételeztem, hogy motivacid szempontjabdl a szervezet
eredményességét harom nagy tényezd kolcsOnhatdsa adhatja. Az elsd a szervezet altal
biztositott motivacids lehetéségek halmaza. A masodik a vezetdk altal hasznalt és 0sztonzésre
alkalmasnak tartott tényezOk halmaza. A harmadik részt a dolgozok altal motivalonak tartott
eszk6zok alkotjak. Vizsgéalataimhoz a halmazelmélet Osszefiiggéseit hasznaltam

SZELEZSAN (1999) és KOSA (1996) munkai alapjan.

2. abra: Motivacios 6sszhang modell

b b
”A ”B
A vezet6k altal preferalt A szervezet motivacios
motivacios eszkozok lehetdségei

”F” . i ”G”
(AUBUC)/ (ANBJ(ANBNO) (AUBLC)/
(BUC)U(ANB)U(ANC)) (AUC)U(BNC)U(BNA))

g
(AN C/ANBNC)

K
BACHANBAC)

,,H”
(AUBUC)/
(AUB)YU(ANC)U(BNC))

b
”X

Az Osszes lehetséges
motivacios eszkoz

2
”C

A dolgozok altal preferalt
motivacios eszkozok

Forras: sajat hipotézis alapjan 6sszeallitott modell

X = {az alaphalmaz, az Osszes lehetséges motivacios eszkoz €s lehetdség},
A = {a vezetdk altal alkalmazott motivacios eszkozok, lehetéségek},
B = {a beosztottak szerint motivalo eszk6zok, lehetdségek},

C = {a szervezet altal megvaldsithatd motivacios eszkozok, lehetdségek}.



Az A, B C halmazok egyenként az X alaphalmaz részhalmazai. Ac X, Bc X, Cc X
Az A halmaz az F, az [, a J és az L részhalmazok uni6jaként definidlhaté6: A=FuUluJuUL
A B halmazt a G, az I, a K és az L részhalmazok unidja adja: B=G U K U L UI

A H,al,aKk, az L részhalmazok 6sszege eredményezi a C halmazt: C=H UK UJUL

A 2. abran lathato A, B, C halmazok metszeteit és unidit az alabbiak szerint definialhatjuk:

FCcA;F=(AUBUC)/(BUC)UANB)U(ANCO))
GcB;,G=(AUBUCQC)/(AuC)uBNC)u(BNA))
HcCH=AUVUBUC)/(AuB)u(BNC)ulCnNA))
IcAUB;I=(AnB)/(AnBNC)
JcAUGCGI=(AnC)/(ANnBNC)
KcBUGCGK=BnC/(AnBNC)
LcAuUBUC,L=AnNnBnNC
AnB=LuUJ; AnC=LuUI; BNC=LUK

A halmazok metszeteiben és unidiban motivacids szinkronitds €s aszinkronitas all fenn.
Az F, G és H halmaz esetében teljes aszinkronitas figyelheté meg, a I, J és K esetében részleges
szinkronitasrol, vagy aszinkronitasrol beszélhetlink, mig az L halmaznal a szinkronités teljes.

Ez alapjan a modellt ,,motivacios szinkron” vagy ,,motivacios 6sszhang” modellnek nevezhetjiik.
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EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A vizsgalatok eredményei alapjan az alabbi fobb megallapitasokat tettem:

s A motivacios elméleteket a hagyomanyos rendszerezésektol eltéré csoportositisban

dolgoztam fel. Megallapitdisom szerint a motivacidos elméletek csoportositdsanal

célszerli abbol kiindulni, hogy az adott médszer kiils6 vagy belsd eredetli motivacios

tényezore épiill. A hagyomanyos tartalom elméletek az egyénbdl kiinduld belsd

hatdsok motivalo erejét fogalmazzak meg, ezért célszeriibb a belsd eredetli motivacios

elméletek elnevezés. A hagyomanyos folyamat elméletek inkdbb a Kkiils6, a

szervezetben megjelend motivacios

lehetségeket vizsgaljak,

nem feltétlenil

folyamatot irnak le. A ,,kiilsé eredetii motivdcios elméletek” ¢s ,,belsé eredetii

motivdacios elmélete

”»

Osszhangban vannak a motivaci6 természetével.

elnevezésli csoportositasok, illetve rendszerezések jobban

¢ A motivacios tényezOk vizsgalatanak eredményei alapjan kimutattam, hogy a

legfontosabb motivdcios tényezonek a fizetést és a legkevésbé osztonzonek a

biintetést tartjak a megkérdezettek. (1. tablazat)

A motivacios tényezok vezet6i mindsitése

1. tablazat

Hatékonysag értek Motivacids tényezd
4,48 Fizetés
4,01 A célok ismerete

Leginkabb 3,97 Az eredmények folyamatos visszajelzése
3,92 Felelosség ¢és 6nallo feladatok
3,91 Munkakoriilmények javitasa
. 3,65 Dicséret
Kozepes 3,52 Tovabbtanulas, elérehaladés lehetdsége

3,14 Munkakor gazdagitas

Legkevésbé 3,13 A munka valtozatossaga
3,07 Bintetés

Forras: sajat vizsgalatok
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A Dbiintetéssel kapcsolatos negativ vélemény szinte minden vizsgalat esetében

egyontetll. Eredményeim alapjan az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a biintetés csak a

fegyelmezés

eszkozeként funkcional,

nem tekinthetd motivacids

tényezonek.

A motivacids eszkozok értékelését eredményeim szerint a vizsgalt személyi tényezok

koziil leginkdbb a beosztas, a képzettség és a kor befolyasolja, a vezetdé neme nem

meghatarozo jelentdségii.

A szervezeti tényezOk kozott a tevékenységi jelleg az egyik legintenzivebb hatdsu, de

meghatdroz6 a szervezeti méret is. Az eredményesség mértéke nem befolyasolta a

vizsgélatok eredményeit.

X/

¢ A vezetdi 6nmotivacios vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a vezetdket is,

fiiggetleniil a szervezetiik miikodési formajatol, nagysagatol, barmely csoportositast

(végzettség, beosztds, nem, kor) alapul véve, a legkevésbé motivailo tényezd a

biintetés, melyet mélyen az atlag alatt értékeltek. (2. tablazat) A leghatékonyabbnak a

vezetok az ondllosdgot és a felelosségvallalast jelolik meg. A vezetéi dGnmotivaciods

interjuk eredményei tehat ellentétesek az eldzéekben bemutatott altalanos vezetési

interjikra alapozott vizsgdlatok tapasztalataival, miszerint a legfébb 0sztonzé a

fizetés, a kereseti lehetdség. A vezetdi mindsitésekben az anyagiak a tényezok kozepes

hatékonysagu csoportjaban helyezkednek el.

Az onmotivacios tényezok vezet6i értékelése

2. tablazat

Motivacios lehetdség Ertékszam Hatékonysag
Onallosag 4,43
Felel8sség 4,43 Leghatékonyabb
A munkdjanak elismerése 4,35
A munkajanak véltozatossaga 4,14
Kereseti lehetdség 4,10
A munkahely biztonsaga 4,05 Kozepes
A munka szervezése 4,02
A munkakdriilmények 3,95
Az dnképzés lehetdsége 3,86
Az elérehaladas lehetdsége 3,73
A jutalom 3,67 Legkevésbe
A befolyasossag 3,11
A blintetés 2,32

Forras: sajat vizsgalatok
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¢ A beosztotti onmotivacios vizsgalatokban az elemzett motivacios eszkozok a vezetoi
onmotivacios vizsgalatok tényezdivel megegyeztek. Kiilon vizsgaltam a beosztotti
motivacio vezetdi értékelését, azt, hogy a vizsgalt tényezOk a vezetdk szerint, hogyan
hatnak a beosztottak motivacidjara. A két parhuzamos vizsgalat eredményei alapjan
kimutattam, hogy a vezetdk bizonyos tényezOk motivald képességét sokkal
gyengébbnek latjadk, mint a beosztottak. (3. tablazat) A motivacios tényezoket
egységesen alacsonyabb pontszamokkal értékelték, ezzel a motivacid szerepét,
jelentdségét is alulértékelve. Ezzel egylitt az Osszesitett rangsorbeli helyezésben nincs
Iényeges eltérés. A beosztottak értékelései arra utalnak, hogy a motivdacionak a
beosztottak nagyobb jelentéséget tulajdonitanak, fontosabb vezetdi tevékenységnek

itéltéek, mint maguk a vezetok.

3. tablazat
A beosztotti motivacio tényezdinek értékelése
Vezet6i mindsités Beosztotti mindsités

Biintetés 2,75 Biintetés 2,78
A munka véltozatosséga 3,27 Az elorehaladas lehetdsége 3,66
Az elérehaladas lehetdsége 397 A munkdjanak 3,78
(tovabbtanulds, elérelépés) ’ valtozatossaga

FelelSsség 3,71 Ondllésdag 3,86
Onallosag 3,72 Felel6sség 4,01
A munkakoriilmények 3,80 A munkakériilmények 4,16
Dicséret 4,01 A munkahely biztonsaga 4,29
A munkahely biztonsaga 4,14 Jutalom 4,30
A végzett munka elismerése 4,18 Kereseti lehetoség 4,40
Kereseti lehetdség 4,35 A munkajanak elismerése 4,49

Forras: sajat vizsgalatok

¢ A motivalasra hasznalt eszk6zok megitélése kettds, az eredmények azt mutatjak, hogy
a vezetok annak ellenére hasznaljdk azokat a motivacios eszkozoket, amelyek
motivacioban betdltott szerepét jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak mindsitették.
(3. abra)
A szervezetnek nagy szerepe van abban, hogy milyen eszkozokkel rendelkezhet a
vezetd. A motivacids lehetdségeket a szervezet gazdasagi ereje, eredményessége
hatdrozza meg. A motivécio eredménye a szervezet hatékonysdgaban mutatkozik meg,
de magat a motivacidé lehetdségeit a szervezet eredményes gazdalkodasaval lehet
megteremteni. A két tényezo egy onmagat erosito folyamat-spiralt generalhat, amit

motivdcios spirdlnak nevezhetiink.
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3. abra: A vezetdk altal hasznalt motivacios tényezok gyakorisaganak vizsgalata

A végzett munka elismerése
Dicséret

Kereseti lehetdség

Felelosség

Onallosag

A munka szervezésébe valé bevonas
Biintetés

A munkakériilmények

A munkahely biztonsaga

A termelési folyamat ismerete

Az elérehaladas lehetdsége

A munka valtozatossaga

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
gyakorisag (%)

Forras: sajat vizsgalatok
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Forras: sajat vizsgalatok

L)

ismeri az adott folyamat céljat

eredmény, haszon elérése

beleszolasa van a cél elérésébe

meghatirozhatja a célokat

kikeriilik a megoldas soran

problémat oldhat meg

A vizsgalatban az interjialanynak tehdt ugyanazt a tényezd csoportot kellett
mindsitenilik aszerint, hogy milyen szerepet jatszanak az elégedettségi, illetve
elégedetlenségi érzésiik kivaltasaban. Ahogy az a negyedik abran jol lathato, az
eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalatban szerepld tényezdok eltérd mértékben
ugyan, de egyarant szerepet jatszanak az elégedettség ¢és az elégedetlenség
kialakitasaban. Ezek az eredmények nem esnek egybe HERZBERG (1974)
megallapitdsaval, mivel szerinte mas — mds tényezOk jatszanak szerepet az

elégedettség €s az elégedetlenség kivaltasaban.

A vezetdk fliggetleniil attél, hogy milyen végzettségiiek, beosztastiak, milyen kortiak
¢s nemiiek célmotivacios vizsgalataimban a célok lehetetlenségét, tavolisagat, a
mell6zést egyarant kedvezdtleniil értékelték, azaz a célelérés nehézségei és a melldzés
azok a tényezok, amelyek leginkabb csokkentik a motivaltsagukat. Mar lényegesen
hatékonyabb célmotivacids tényezd, ha a megoldas sikeres, ha a vezetd eldtt ismert a
folyamat célja. A vezet6i szintektdl €s az iskolai végzettségtdl erdsen fligg, hogy az

egyes célmotivacios eszkdzoket hogyan mindsitik és értékelik.

e 1

5. abra: A célmotivacios eszkozok vezetoi értékelése

megoldasa sikeriil

hatarido betartasa

a cél elérhetésége

a cél racionalis volta
a cél kivihetésége
a cél tavolisaga

a cél lehetetlensége

mellézik
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Forras: sajat vizsgalat

X/
o

A sziikségletvizsgalatok eredményei csak részben esnek egybe a MASLOW-féle
elméletben leirtakkal.

4. tablazat

A sziikséglet vizsgalt tényezoinek altalanos rangsora

Motivécios tényezd Erték Hatékonysag
Hatalom 2,62 .
Beosztottja van 3,21 Legkevésbe
Vitapartnerség 3,76
Tisztelet 3,94 Kozepes
Kezdeményezés 4,12
Onmegval6sitas 4,22
Kereset 4,24 C
Elismerés 4,32 Leginkdbb
Allasa, munkahelye van 4,53

Forras: sajat vizsgalatok

A 4. tablazatban megfigyelhetd, hogy az alapvetd sziikségletek (biztos munkahely,
megfeleld kereset) kialakitdsa utan keriilnek csak eldtérbe a vezetéi motivacidban a
magasabb rendi sziikségleteket, mint az Snmegvaldsitas, a hatalom vagy, hogy legyen
beosztottja. Altaldban a kiilonbézd sziikségleteket azok tartjdk fontosabbnak, akiknek

ezek az igényei kevésbé kielégitettek.

A motivacid szempontjabol a szervezet eredményességét harom nagy tényezo
kolcsonhatasa adhatja. A harom tényezdcsoportot hdrom oOnalldé halmazként is
felfoghatjuk. Az els a szervezet altal biztositott motivacios lehetdségek halmaza.
A masodik a vezetdk altal Osztonzésre alkalmasnak tartott €s hasznalt tényezdok
csoportja. A harmadik részhez tartoznak a dolgozok altal motivalasra hasznéalhatonak
itélt eszkozok. A harom halmaz vizsgalati eredményeim szerint csak részben fedi at

egymast.
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6. dbra: Motivacios 6sszhang modell (magyarazo modell)

A szervezeti

Nem

hozziférheté lehetéségek halmaza
. 2
szervezeti »B
motivacios
lehetéségek

b
”G

Hozzaférheto, Hozzaférheto,
hatasos, a a vezeto altal
motivacio hasznalt,

szempontjabol eszkozok

hasznalaton Hatasos, W

viili eszkozok  hozzaférheto,

hasznalt
motivacios
A beosztotta eszkozok Idealizalt
L” vezetdi
szerint hatisos, \/ motivaciés
de nem hasznalt -
motivalé Nem hozzaférhetd, eszk?z?k,
eszkizik hatasos, hasznalt lehetos,:egek
lehet('isége,k eszkozok ”F
,,H” ,,J i
A dolgoz6i motivacios A vezetdi motivacios
lehetéségek halmaza lehet6ségek halmaza
C” A”
2 2

Forras: sajat hipotézisen alapuldé modell

A metszetekben a szinkronitas, az dsszhang eltérdségei mutathatok ki. Vannak olyan
metszetek, amelyekben teljes aszinkronitds allhat fenn. Ezeket az Osszefliggéseket
leir6 sajat elméletink ,motivdacios osszhang”, illetve , motivdacios szinkron”

modellnek neveztiik el. (6. abra)
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AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

©® A motivacios elméleteket a hagyomanyos rendszerezésektdl eltéré csoportositasban
dolgoztam fel. Megallapitdsom szerint a motivacidos elméletek csoportositasanal
célszerli abbol kiindulni, hogy az adott médszer kiils6 vagy belsd eredetli motivacios
tényezore €piil. A ,kiilsé eredetii motivacios elméletek™ €s ,,belsé eredetli motivacios
elméletek” elnevezésli csoportositasok, illetve rendszerezések jobban Osszhangban

vannak a motivacio természetével.

® A motivacios eszk6zok értékelését, eredményeim szerint a vizsgalt személyi tényezok
koziil leginkadbb a beosztas, a képzettség és a kor befolyasolja, a vezetdé neme nem
meghatarozo jelentdségli. A szervezeti tényezdk kozott a tevékenységi jelleg az egyik
legintenzivebb hatdsu, de meghatdroz6 a szervezeti méret is. Eredményeim alapjan
megallapitottam a bilintetés csak a fegyelmezés eszkozeként funkcional, nem

tekintheté motivacios tényezdonek.

©® A motivalasra hasznalt eszk6z6k megitélése kettds, az eredmények azt mutatjak, hogy
a vezetdk annak ellenére hasznaljdk azokat a motivacios eszkdzoket, amelyek
motivacioban betoltott szerepét jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak vélték.
A szervezetnek nagy szerepe van abban, hogy milyen eszkozokkel rendelkezhet a
vezetd. A motivacios lehetdségeket a szervezet gazdasagi ereje, eredményessége
hatarozza meg. A motivacioé eredménye a szervezet hatékonysagaban mutatkozik meg,
de magat a motivacid lehetdségeit viszont a szervezet eredményes gazdalkoddséaval
lehet megteremteni. A két tényezd egy Oonmagat erdsitd folyamat-spiralt generalhat,

amit motivacids spiralnak nevezhetiink.

O Az clégedettségi és elégedetlenségi vizsgalatok arra a hipotézisre épiiltek, hogy a
szervezeten belill ezekért azonos tényezOk feleldsek. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a vizsgalatban szerepld tényezok eltérd mértékben ugyan, de egyarant szerepet
jatszanak az elégedettség ¢és az elégedetlenség kivaltasaban. Ezek az eredmények nem
esnek egybe HERZBERG (1974) megallapitasaval, mely szerint mas — mas tényezok

jatszanak szerepet az elégedettség €s az elégedetlenség kivaltasaban.
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® A motivacio szempontjabdl a szervezet eredményességét harom nagy tényezd
kolcsonhatdsa adhatja. A harom tényezdcsoportot hidrom o©nallo halmazként is
felfoghatjuk. Az elsd a szervezet altal biztositott motivacios lehetdségek halmaza.
A masodik a vezetdk altal Osztonzésre alkalmasnak tartott €s hasznalt tényezok
csoportja. A harmadik részhez tartoznak a dolgozok altal motivalasra hasznalhatonak
itélt eszk6zok. A harom halmaz vizsgalati eredményeim szerint csak részben fedi at
egymast. A metszetekben a szinkronitds, az Osszhang eltéréségei mutathatok ki.
Vannak olyan metszetek, amelyekben teljes aszinkronitds allhat fenn. Ezeket az
Osszefiiggéseket leird sajat elméletiinket ,,motivacidés 0sszhang”, illetve ,,motivacids

szinkron” modellnek neveztiik el.
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