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1. BEVEZETES

A motivacié fogalmat tobb értelemben is haszndlja a szakirodalom. A pszichologiai
meghatdrozas szerint a motivacido az egyén belsd tudati és érzelmi allapota, amely arra
készteti, hogy valamilyen mddon viselkedjen. A vezetéselméleti szakirodalomban a motivalas
vezetdi tevékenységet jelent, melynek sordn a vezetdé masokat olyan cselekvésre késztet,
amelyek a szervezeti szinten elvart eredményre vezetnek. ,,Ha ugyanis valakit rd tudunk
venni, hogy ugyanannyi id6 alatt kétszer annyi terméket allitson el6, ezzel felére
csokkenthetjik a fajlagos bérkoltséget. Es mindezt a hasonld eredményhez sziikséges
beruhazasokkal, technologiai Gjitasokkal szemben szinte ,,ingyen”.” Allitia BAKACSI (1996),
majd hozzateszi, hogy ez az ingyenesség valojaban latszolagos és a motivacid nem
csodafegyver. Régen ismert dolog, hogy az emberi eréforras az egyetlen eréforrds a sok
koziil, ami a sajat teljesitményét befolyasolni tudja. Ha a szervezeti szinten elvart eredmények
elérés¢hez sziikséges magatartasformara ra lehet venni az alkalmazottakat, akkor nagyban
megnovelhetd a szervezet hatékonysaga.

A motivacid tehat alapvetd fontossagli vezetéi modszer €s eszkdz, mert a magatartas és
viselkedés befolyasolasan keresztiil elérhetd, hogy a szervezet tagjai tobbet, jobban
dolgozzanak, javuljon a feladataik irdnti lelkesedésiik, novelhetok az ambiciodik, €s a szervezet
iranti elkotelezettségiik. Ha a beosztottak motivaltabbak, eredményesebb és konnyebb lehet a
vezeté munkdja, javitja a munkahelyi 1égkort, a vezetok jobban megbiznak a beosztottaikban
csOkkenthetd az ellenérzésre forditott id6, kevesebb lesz a biintetés, a felel6sségre vonas.
Demokratikusabb, liberalisabb vezet6i modszerek alkalmazasara nyilik lehetdség. Egyre tobb
az olyan vezetési elmélet, irdnyzat, amely nem az autokratikus, a kényszeritésre, ellendrzésre
¢épiilé vezetési modszereket helyezi elétérbe, hanem azokat az eljardsokat, amelyek az
eredményes motivaciés tevékenységre ¢épitve egyre inkdbb épitenek a beosztottak
lelkesedésére, ambicidira, Onallosagara, elhivatottsagara. Ezek a vezetési irdnyzatok azt
hirdetik, hogy a beosztottakat fel kell hatalmazni dontési kompetencidkkal is, és olyan célokat
kell meghatdrozni, amelyeknél mar felesleges a kényszerités, az ellendrzés. Maga a
motivaltsaiguk az a tényezd, amely szabdlyozza tevékenységiiket, meghatarozza

teljesitményiiket.

A mezbgazdasdg ¢s élelmiszeripar olyan gazdasdgi 4gazatok, amelyek tevékenységében,

miikodésében szamos sajatossag ismerhetd fel. Ezek a miikodésbeli eltérések természetesen



kihatnak ¢és meghatarozzak ezeken a teriileteken mikodoé szervezetekben alkalmazhatd
vezetési modszereket és eszkozoket. A mezdgazdasagi teriilet kiilondsen olyan agazat
amelyben a vallalkozovéa, szakemberré, gazdilkodova, farmerré, parasztta valds egy
szocializacids folyamat eredménye lehet, amelyben a kdrnyezetnek, a hagyomanyoknak, az
attitidnek meghatarozd szerepe van. Ennek kovetkeztében az itt dolgozd vezetOknek,

beosztottaknak mas az érzelmi viszonyulasa, masok a sziikségletei és a motivacioi is.

Az¢ért esett a valasztdsom a motivacid tényezdinek, lehetdségeinek és eszkozeinek kutatdsara,
mert mérnoktanarként az emberi magatartast és viselkedést befolydsold tényezok ismerete
kiilonos fontossagu szamomra. 1998 ota tagja vagyok a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi
Centrum Vezetéstudomanyi Tanszék oktatoi, kutatdi kozosségének. Itt az emberi eréforras
menedzsment és a vezetés targyak oktatdsaban is részt vallaltam. A Tanszéken elindult
egységes kutatasi program - A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgélata -, szerves részét
adjak a humanmenedzsment vizsgalatok, amelyhez a motivacios lehetdségek €s moddszerek
vizsgélata részprogramként kapcsolodik. Olyan kutatési témat kivantam valasztani, melynek
eredményeit az oktatdsban is fel tudom haszndlni, hozzdjarulni ahhoz, hogy a végzett
mérndkeinket vezetési feladatok sikeres megoldasara is felkészitsiik. Alapvégzettségemnél
fogva elsOsorban a mezdgazdasagi €s élelmiszeripari szervezetek vezetdi gyakorlataban
alkalmazott motivaciés modszerek és sajatossagok érdekeltek. Arra is valaszt kerestem, hogy
a mezOgazdasdgi szervezeti sajatossagok hogyan, miként befolyasoljdk a szervezetben

alkalmazott motivacios kultarat.

A dolgozat 6 célkitlizése az volt, hogy az irodalmi feldolgozas, elméleti megkozelités és sajat
vizsgélatok alapjan feltdrjam és bemutassam a mezdgazdasagi és ¢lelmiszeripari szervezetek
motivacios sajatossagait, problémait ¢s lehetdségeit. Konkrét kutatdsokra alapozva olyan
megallapitdsok és kovetkeztetések levonasa, amelyek segitséget jelenthetnek e szervezetek

vezetdinek az eredményesebb és hatékonyabb motivacids munkahoz.

Rész céljaim az aldbbiak voltak:

A kiilonboz6 szervezeti méretli (mikro, kis, kdzép, nagylizemek), miikddési formaja (rt, kft,
bt, szovetkezet, stb.), termelési jellegli (mezdgazdasagi, élelmiszeripari, ipari, kereskedelmi,
pénziigyi) szervezetek motivacios gyakorlatanak feltarasa.

A kiilonb6zé mezdgazdasagi €s €lelmiszeripari szervezetek vezetéi on-, célmotivacidjanak

vizsgalata. Az elégedettségi és elégedetlenségi tényezok, valamint a sziikségletek felmérése.



A vezetok dolgozoi motivaciordl alkotott értékitéletének, valamint a dolgozok sajat
onmotivacidjanak megismerése. Az eredmények Osszevetése €s az eltérések elemzése révén
olyan kovetkeztetések levonasa, olyan eredmények kidolgozasa, melyek révén a vezetdi
motivacios tevékenység eredményesebbé tehetd.

Egy olyan modell kidolgozasa, amely alkalmas a szervezeti motivacio Osszetevoinek
bemutatasdra, a tényezOcsoportok definialasara, Osszefliggéseinek ¢€s eltéréseinek

ismertetésére.

A kutatasokhoz kapcsolddo kiilonbozd mintdkon végzett elemzések segitségével az alabbi

hipotézisek erdsitheték meg, illetve vethetdk el.

A motivacio jellegében, az alkalmazott motivacios eszkdzokben a szervezet miikodésének
jellemzodi alapjan kiilonbségek vannak. Azt feltételezem, hogy maéasként Osztondznek a
mezdgazdasagi, az élelmiszeripari, a kereskedelmi és banki szervezetek, azaz a szervezet
jellege, tevékenysége befolyassal van az alkalmazott motivacids eszkozokre, modszerekre.
Véarakozasaim szerint a vizsgalt szervezetek méretének meghatarozo szerepe van az adott,
alkalmazott mddszerekben, eszkozokben. A szervezeti méret adta motivacids kiilonbségek
bizonyithatjak, hogy masként kell és lehet motivalni egy mikro-, egy kis-, egy kozép- és egy
nagyiizem dolgozdjat.

Feltételeztem, hogy a vezetd adottsagai, jellemzdi (beosztas, iskolai végzettség, kor, nem)
befolyéasoljak az Onmotivaciorol, a beosztotti motivaciorol kialakult képet és az altaluk
hasznalt eszk6zok gyakorlatat.

A beosztottak és a vezetok motivacios készletének és a szervezet motivacios lehetdségeinek
eltéréseit mar korabbi kutatasainkban is kimutattuk. Azzal az eldfeltevéssel éltem, hogy
ezeknek a tényezoknek az atfedései biztositjak a leghatékonyabb motivacios lehetdségeket.

A vezetdi elégedettségi, elégedetlenségi vizsgalatokban feltételeztem, HERZBERG (1974)
kéttényezds elméletétdl eltérden, hogy ugyanazon tényezdknek mindkét érzés, lelkiallapot

eléidézésében szerepe van.



2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. A motivacio fogalma, szerepe, jelentosége

A ,,motivéacio” a latin eredetli ,,movere” sz0bdl szarmaztathatd, melynek jelentése mozogni,
mozgatni, kimozditani, valami felé iranyulni. A pszichologidban a motivacié fogalmara
tobbféle definicié és megkozelités is ismert. Altalanos meghatarozas szerint a motivacié olyan
tudati és érzelmi allapot, amely valamilyen magatartast, viselkedést eredményez.

KAPITANY és mtsa. (1993), a szo latin eredetébdl kiindulva, olyan pszichikai
mechanizmusokként hatdrozzdk meg a motivaciot, amelyek mozgatjdk az embereket.
KEMENYNE (1998) a motivaciot pszichologiai gyiijtéfogalomként értelmezi és minden
cselekvésre, viselkedésre késztetd belsé tényezd tartozik a fogalomkorhoz. GYOKER (1999)
ugy véli, hogy a cselekvések alapvetd okai azok a késztetések, amelyeket valamely sziikséglet
jelentkezése indit el. A késztetéseket, amelyek a sziikségletet csillapité viselkedésre
iranyulnak motivacionak nevezi. Tagabb értelemben minden célirdnyos viselkedést motivalt
viselkedésnek tekint.

HEBB (1976) szerint a motivacid6 az ¢l6lénynek a tevékenység végzésére iranyuld
tendencidja. A motivacié erdsségétol fliggden valtozik az altala kivaltott aktivitds mértéke, a
tevékenység szervezettsége, Osszehangoltsdga, hatékonysaga. Emiatt a motivacidé nagyon
fontos szervezeti tényez0. ,,Ha ugyanis valakit ra tudunk venni, hogy ugyanannyi id6 alatt
kétszer annyi terméket allitson eld, ezzel felére csokkenthetjiik a fajlagos bérkoltséget.
Mindezt a hasonld eredményekhez sziikséges beruhazasokkal, technoldgiai ujitdsokkal
szemben szinte ingyen. Ez az ingyenesség valojaban latszolagos. Ahhoz, hogy a dolgozok
motivacios szintjét emelhessiik, kidolgozott motivacids eljardsokra, jol miikodd fizetési €s
anyagi-0sztonzési rendszerre és rendszeres munkaerd-fejlesztésre van sziikség. A motivacid
tehat 6onmagéaban nem csodafegyver, csak egy jol atgondolt emberi er6forras-gazdalkodas
részeként lehet sikeres” (BAKACSI, 1996).

A motivacié fogalmat tobb értelemben is haszndlja a szakirodalom. A pszichologiai
meghatarozas szerint a motivacié az egyén belsd tudati allapota, amely arra készteti, hogy
valamilyen modon viselkedjék. A vezetéselméleti szakirodalomban a motivalas vezetési
tevékenységet jelent, melynek soran a vezetd masokat olyan cselekvésre késztet, amik a
szervezeti szinten elvart eredményre vezetnek. (BRANYICZKI, 1991; McKENNA — BEECH,
1998; GYOKER, 1999; TOTHNE, 2000; MUDRA, 2000; KLEIN, 2001)



»Ha a motivacion az emberi er6forrasok mozgositasat értjiik valamilyen cél elérésére, akkor
belsd késztetésrdl beszéliink. A motivacid alanya a munkavallald, a motivald pedig az, aki
hatni tud masokra, aki tdmogatja dket céljaik elérésében, dsztonzokkel sikerre segiti ket és
kellemes, eredményes munkara serkenté munkahelyi 1égkért teremt.” (TOTHNE, 2000)
A szerzé gondolatat kovetve a munkahelyi, szervezeti motivacié kulcseleme nem mas, mint
maga a vezeto.

»Nem csupan a munkapszicholégusok, de a tarsadalmi és gazdasigi vezetdk korében is
altalanosan elismert tény, hogy a dolgozok belsd késztetése (motivacidja), illetve kiilsd
Osztonzése (motivalasa) a termelés egyik legfontosabb tényezdje (McCLELLAND, 1987).
Ez a hajtoereje a munkahelyi sikereknek. Ez hatdrozza meg, hogy a dolgozok mennyi energiat
fektetnek a munkéba, és hogy mennyi ideig, illetve milyen koriilmények kdzott nem lankad az
er6feszitésiik.” (KLEIN, 2001)

A motivacid, mint gyljtéfogalom egyben a motivumok Osszességét jelenti. A motivum maga
a cselekvésre késztetd belso tényezd. A magyar nyelv meglehetdsen gazdag az olyan hasonlo
jelentésli szavakban, amelyek ezt a belsd cselekvésre késztetd hatést fejezik ki: inditék vagy
sziikséglet, igény, késztetés. Ezek mind a motivum sajatos eseteire vonatkoznak. A motivacid
ezeknek a kiilonbozo erdsségili, kiilonbozo szintli motivumoknak az egymadsra épiilésével,
szervezddésével jon létre.

NEGES és mtsa (1998) azt irja, hogy a motivumok adnak magyardzatot arra, miért tantsit az
egyén bizonyos helyzetekben bizonyos magatartast, s ezeket alapvetden belsd tényezokkel
azonositja. Szerintilk a motivacié6 magyarazza meg az egyén figyelhetd viselkedésmodjat.
Jollehet a motivumoknak az adott személy nincs is tudatdban, mégis ezek azonositasaval
magyarazzuk a viselkedésiiket. Bar szilikségleteinket azon til, hogy megéljiik meg is tudjuk
nevezni, a megélt jelenséget gyakran csak koriilirni tudjuk (pl. a szomjusagot tobbféleképpen
¢lhetjiik meg mégis ugyanugy nevezziik), ezért a motivum felfoghatd a megélt jelenség és a
viselkedés absztrakcidjanak. A viselkedés altalaban tobb motivum komplex egyiitteseként
hatarozhaté meg, és a motivacidba nemcsak egy célra irdnyuld6 motivumok tartoznak bele,
hanem mas, a viselkedés szempontjabol relevans tényezok is (pl. célelérés valdszinlisége).
MORGAN és mtsai (1986), illetve KEMENYNE (1998) alapjan az alapvetd motivumok a

kovetkezok: sziikségletek, homeosztatikus késztetések, drive, érzelmek, vagy.

A sziikséglet, elsdsorban a fizioldgiai folyamatokra utalo kifejezés. Olyan hidnyallapotot jelol

amelynek rendkivil er0s az 0sztonzé hatasa, tartosabb fenndlldsa esetén akar karosodast is



okoz (példaul folyadék vagy taplalék hiany). Ez az éllapot (sziikségérzet) olyan cselekvésre
késztet, amely a hidny megsziintetéséhez vezet (taplalék és folyadék keresés).

A késztetés rendszerében a szerzOk rendszerint szdmon tartanak alapvetd, elsddleges,
bioldgiai eredetii motivumokat, amelyek szorosan kapcsolodnak a szervezet élettani
folyamataihoz. Ezek mellett tanulds utjan sajatitjuk el a magasabb rendii, tarsadalmi eredetii
motivumokat, amelyekben a kiils6 0sztonzé hatas a bels6 alapvetd késztetésekkel egyiitt

szabja meg a viselkedés iranyat, formajat.

A hajtéerd vagy drive, akkor 1€p fel, ha valamilyen hianyallapot jelentkezik és ezt belsd
automatikus szabalyozassal mar nem lehet kielégiteni. A drive tehat olyan specidlis
viselkedésre késztet, amely ezt a sziikségletet csokkenti, igy a viselkedés, magatartas motorja,
0sztonzd ereje. Minél inkabb nehezitett ez a kielégités, anndl er6sebb a hajtoerd és egyre
inkabb a sziikséglet kielégitésére torekszik. A szakirodalom sokféle drivet-ot kiilonit el.
A legalapvetobb drive-ok — az elfogadott felosztas szerint — a koOvetkezOk: az ¢éhség,
szomjusag, a salakanyag-liritési, a szexudlis, az utdodapolasi, az alvési, a védekezési, valamint
az ugynevezett altalanos aktivitds drive és a kutatd-tdjékozodasi (exploracids) drive, amit
a hétkoznapokban kivancsisdgnak neveziink. Vezetési szempontbdl kiilonds figyelmet
érdemel a felsoroltak koziil a két utdbbi drive. Az altalanos aktivitds drive a mozgés iranti
igényben, a mozgasossag ¢és a tettrekészség fokozddasaban nyilvanul meg. A fizikai és
szellemi aktivitds irdnti késztetést jelenti, amely akaddlyoztatas esetén rendkiviili modon
felerdsodhet, s amelynek kielégitése nélkiil a szellemi tevékenység, de még maga a
személyiség is Osszeomolhat. A kutatd-tdjékoz6do (exploracids) drive szintén biologiai
eredetli, s mar az alacsonyabb rendii ¢ldlényeknél is megnyilvanul. Magasabb rendii
emldsoknél és az embernél ez a keresés-kutatds magaba foglalja mindazt, amit kivancsisagnak
neveziink. Ez az embernél kiilondsen nagy szerephez jut, mivel az egész megismerd
tevékenység motivacios alapjat jelenti. A kutat6 drive a kivancsisag, az tjdonsag iranti igény
alapjan olyan erds hajtéerd, mint akar az ¢hség vagy a szomjusag. Az embernél szinte egész
¢leten at erdsen hat ez a hajtoerd, azaz érzékenyen reagdl az 10j ingerekre, keresi a
valtozatossagot, az j ismereteket (KEMENYNE, 1998 ).

Freud ¢s kovetdi a motivacio kapcsan az emberi velesziiletett dsztondkre Gsszpontositottak.
Valamennyi 0sztonilink sziikségszerli €s hasznos, mind az egyén, mind a ko6zdsség
szempontjabol. Problémat csak akkor jelenthetnek, ha egyediili motivacios tényezdként

vannak jelen a tevékenységben (SZABO, 2000).



Az érzelmek, az emociok is belso késztetésként, cselekvések kivaltoiként hatnak. Az emociok
azonban komplexebbek, differencidltabbak, mint a drive-ok, egészen magasrendii tanult
valtozataik is léteznek, mint az esztétikai és erkolcsi érzelmek. Mig a drive-ok inkabb a
szervezet belsd allapotaval vannak kapcsolatban, addig az érzelmek keletkezésében a
kornyezeti tényezok jatsszak a nagyobb szerepet. A gyenge érzelmek, mint a kdzony0Osség,
nem vagy alig befolyasoljadk a viselkedést, mig a tul erds €rzelmek szervezeti szempontbol
kedvezébtlenek, mert impulziv, zavaros reakciokat véltanak ki.

Az érzelmek motivald hatasa és a cselekvésiranyitas hatékonysaga kozott valtozo dsszefiigges
van. (1. abra) Az alacsony és a tilzottan magas érzelmi intenzitas esetén kevésbé hatékony a
viselkedés, mig a kdzepesen erds érzelmek, kozepesen erds motivald hatasara alakul ki a

leghatékonyabb, legszervezettebb viselkedés, a legsikeresebb teljesitmény.

1. abra: A motivacio és a cselekvés hatékonysaga

A

a cselekvés
hatékonysag

optimalis
teljesitmé

dezorganizaci

>

érzelmi aktivitas

Forras: Hebb, D.O.: A pszichologia alapkérdései. 1976.

A vdgy az eddigiektdl eltéréen nem velesziiletett, hanem tanult motivum. Amire valaki
vagyik, az cselekvése, viselkedése céljava valik. A céltargyak vagy célhelyzetek maguk is
0sztonzd hatdstakka valnak, hozzdjarulnak a viselkedés kivaltasdhoz, megszabjdk annak

iranyat és forméajat.

A személyiségen kiviili motivacids tényezOk szerepe, hatdsa valdjaban még nincs feltarva.

Ezek hatasukat a személyiségen keresztiil fejtik ki. Kiilsé ingereknek, impulzusoknak



tekinthetéek, melyek a személyiség észlelése, értelmezése, érzelmei alapjan valamilyen
magatartast, cselekvést valtanak ki.

Osztinzok alatt azokat a pozitiv kovetkezményeket értjiik, amelyek valamilyen viselkedés,
cselekvés velejaroi. A pozitiv kovetkezmények arra 6sztonzik a szervezetek alkalmazottait,
hogy ezeket a magatartasokat, viselkedéseket ismételjék. Az Osztonzok alatt elsdsorban az
anyagi javakat — fizetés, lakas, gépkocsi - €s egyéb kedvezményeket értiink. De idetartozik az
erkolcesi elismerés, a kitlintetés, és mas, a személyiség értékrendjében fontos célok, mint az
onallosag, fliggetlenség, barati kozdsség, tarsadalmi elismerés beteljesiilésének, elérésének

lehetésége is. (KEMENYNE, 1998)

Kényszerités azokat a tényezdket foglalja magaba, amelyek a motivacido negativ eszkozeit
jelentik. Egy adott magatartds, viselkedés negativ kovetkezményeit, vagy azzal valo
fenyegetést nevezziik kényszeritésnek. A kornyezetiink, a tarsadalom, a szervezet magatartasi,
viselkedési kovetelményeket, normdkat és elvarasokat fogalmaz meg. Ezeket torvényekben,
rendeletekben, szabalyokban hatarozza meg, kilatdsba helyezve az ettdl eltérd viselkedés
negativ kovetkezményeit. A szabélyok, torvények, rendeletek ennek a motivator csoportnak
csak egy részét, a jogi kényszeritéseket jelentik. Idetartozik még a megélhetés, a személyes
biztonsag, a tarsadalmi, szervezeti, csaladi statusz fenyegetettsége is. A kényszerités a hatalmi

hierarchia és berendezkedés kdvetkezménye és velejaroja. (MORGAN és mtsai, 1986)

A frusztrdacio a sziikséglet-kielégités akadalyoztatdsa, akar a céltargy megvonasaval, akar a
célelérésre iranyuld cselekvés megakadalyozasaval. A frusztracid a kudarc, a sikertelenség
érzelmi vetiilete. A sziikséglet-kielégités késleltetése is egyértelmiien frusztracios helyzet.
Az ismétlodo, tartds frusztracidhoz hozza lehet szokni, kialakul a frusztraciotiird képesség, az
ugynevezett frusztracio-tolerancia. A frusztraci6 hatasara jellegzetesen valtozik meg a
viselkedés: aktivitasnovekedés, bizonyitdsi vagy, agresszid vagy pedig a regresszid
(viselkedésbeli visszaesés) kovetkezik be, kudarckeriild magatartds alakul ki, ami

csokkentheti a vallalkozo6 kedvet, csokken az igényszint, a feladatvallalasi készség.

A sziikségletek, mint a motivacid alapvetd tényezdi, szamos motivacids elmélet
kiindulopontjaul szolgaltak. MURRAY (1938) husz fosziikségletet allapitott meg és annak
egy bonyolult osztilyozasi rendszerét dolgozta ki. LEWIN (1975) szerint az ember
sziikségletei fesziiltséget alakitanak ki, amelyet tevékenységgel igyekszik levezetni.

BIRKENBIHL (1999) megallapitja, hogy a fesziiltég gerjesztette energidkat az ember
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mindenképpen felemészti, de nem mindegy, hogy hogyan. Javasolja, hogy a felgyiilemlett
energiat olyan tevékenységekbe kell forditani, amelyek pozitiv hatastiak, sikerélményt adnak.
A kapcsolati és a teljesitmény sziikségletek motivald hatasat bizonyitja PIFCZIK és
KLEINBECK (2000). Ezeknek a sziikségleteknek az 0sztonzd hatdsat statisztikailag is

bizonyitottnak vélik.

Mint lathattuk a motivacio, a kiilsd motivaltsag, a belsé motivaltsag, a motivalas, az 6sztonzes
olyan fogalmak, amelyeket sokszor szinonimaként hasznalunk és a szakirodalom sem
fogalmaz meg egyértelmiien. Ezekre sokan sokféle meghatirozast alkottak, nincs egy
egységes definicio. Megallapithatd, hogy egy nagyon 6sszetett, komplex fogalomrol van szo.

Ertelmezésem szerint a motivacié kiilsd és belsé tényezOk egyiittes hatsain keresztiil
befolyasolja az emberek viselkedését, magatartasat. Az egyénnek vannak velesziiletett (pl.
evés, alvas, a puszta 1étezés), tanult (pl. olvasas, alkotas) és manipulalt (pl. a legujabb
fogkrém megvétele) sziikségletei. Az egyén sziikségleteit az egyénen beliilrdl és kiviilrdl is
hatasok érik. Ezek a tényezdk nehezen kiilonithetdek el, a kiilsd hatdsok belsd vagyakozassa
valhatnak, azaz nem lehet merev hatarokat, elkiilonitéseket meghatdrozni, nem tudjuk hol van
a két tényezO hatara és milyenek az aranyok. A belsd késztetés alatt azokat a motivacios
tényezoket értjiikk, amelyek az olyan személyiség tulajdonsdgok, mint az értékek,
meggydzddések, attitlidok, hiedelmek alakitanak ki és befolyasoljak. A bels6k tényezdket
késztetés, hajtoerd (dirve) vagy vagyakozas formajaban érhetjiik tetten. (2. dbra) A kiilsd
tényezok a kiilonféle 0sztonzok, serkentések, rahatdsok, kényszeritések formajaban jelennek
meg. A belsé és kiils6 motivacios tényezOk kozotti hatarteriileten, azok metszetében
helyezkednek el a sziikségletek, mint a motivaci6 egyik alapeleme. A sziikséglet
hianyéllapotot jeldl, amely olyan magatartasra késztet, amely a hidnyérzet megsziintetését
eredményezi. A kielégitetlen sziikségletek, belsé fesztiiltséget okoznak, melyek
kovetkeztében hajtoerd alakul ki, amely keres0 magatartast eredményez. A kielégitett
sziikséglet kovetkezménye a belsd fesziiltség csokkenése. A sziikséglet kifejezés elsdsorban a
fiziologiai folyamatokra utal. A természetes sziikségletek alatt a velesziiletett biologiai
sziikségletek, mint az éhség, a szomjusag, azaz az életfolyamatok fenntartdsanak sziikségletét
értjiik. Erre épiilnek a tanult sziikségletek. Annak a sziikséglete, hogy az ¢hségérzet milyen
izesitésti ételekkel, milyen esztétikai és formai koriilmények kozott keriiljon kielégitésre, mar
tanulds eredménye. A magasabb rendl sziikségletek, mint az elismerés, anyagi biztonsag és
jolét, vagy az esztétika, tarsadalom és személyiség fliggdek. A természetes, azaz a biologiai,

fiziologiai  sziikségletek, mint velesziiletett sziikségletek, nem manipulalhatdak.
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A kielégitéstik elemi é¢letfeltétel, ezért annak kielégitésére irdnyuld magatartas elsddleges.
A tanult, magasabb rendi sziikségletek manipuldlhatéak. (BERDE, 2003)

Olyan sziikségletek gerjeszthetéek, melyek kielégitésére csak egy bizonyos magatartas,
viselkedés megvalositasa alapjan keriilhet sor. Ezeken a manipulalt sziikségleteken keresztiil a
beosztottak, a szervezet, a tarsadalom tagjainak magatartdsa iranyithatobba,
befolyasolhatobba valik. A sziikségletek a motivacio alapvetd tényezoivé valtak, mert rajtuk
keresztiil biztosithaté a folyamatos motivaltsag allapotanak fenntartdsa. Ugyanis a motivacio
sajatossaga, hogy a cél elérése utdn a cél elérésére, megszerzésére iranyuld torekvés, a
motivalt viselkedés megszlinik. A sziikségletek manipulalasa révén olyan ujabb igények,
vagyak, hajtoerék generalhatdak, amellyel a motivaltsaig magasabb szintje folyamatosan

fenntarthato.

A motivacio tehat egy olyan érzelmi és tudati allapot, amely belso, illetve kiilso hatdasokra
alakul ki, és valamilyen magatartast, viselkedést valt ki. Erzelmi, mivel ebben benne
foglaltatik az alany hozzaallasa (a kellemes, semleges ¢és kellemetlen viszonyulésa),
értékitélete és attitlidje is. Tudati, hiszen tudatosodik és akaratlagosan befolyasolni képes az
egyén motivaltsagat, érdeklddését, hozzaallasat. Belso és kiilsé motivacios hatasokra alakul
ki, és valtozik meg. Az egyént mindenféle élmények érik, amelyek befolyéasoljdk a munkaval
szembeni attitiidjét. A belsd hatdsok lehetnek az egyén érzelmei, indulatai, emoécidi, értékei,
gondolatai, elképzelései, eszméi, attitiidjei, késztetései, csabitasai, kényszerei. Mind az
egyénbdl magabdl kiindulva. A kiils6 hatdsokban mar a kornyezet jatssza a fo szerepet, a
legfontosabb a csaldd, amit aztdn a munkahely kovet, de ilyen kiilsé hatas a politikai,
gazdasagi viszonyok. A csaladi hatasok alapvetdk, nagyon sok belsd hatas kivaltoi. Célszert,
ha a kiils6 és belsd hatdsok altal kivaltddott, kivaltott magatartasmddosulasok a kivaltd
személy vagy szervezet szamdra hasznosak. Azért indul az egész motivalasi folyamat, hogy

magatartasvaltozast eredményezzen.
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2.2. Motivacios elméletek

Sokan alkottak elméleteket arrol, hogyan épiil fel, mik alkotjdk az emberi motivaciot.
A szakirodalomban a motivacidés elméletek vonatkozdsdban szamos csoportositast,
rendszerezést talalhatunk. A leggyakoribb csoportositds a motivacios elméleteket tartalom ¢€s
folyamat elméletekre bontja (KURUCZ - TOTHNE VALYI, 1990; KELLY — GRIMES,
1993; BAKACSI, 1996; TOTHNE SIKORA, 2000), a kiilonféle elméletek csoportba
helyezése azonban nem teljesen egységes. GYOKER (1999) ezen feliil megemliti a korai
motivacios elméleteket is (hedonizmus, dsztonelmélet).

»A tartalom elméletek azok az elméletek, amelyek a viselkedést kivaltdo okokra koncentralva
magyarazzak a szervezetekben megfigyelhetd magatartast.” (BRANYICZKI, 1991) Ebbe a
csoportba altaldban a Maslow sziikséglet elméletét, Herzberg kéttényezds elméletét és
McClelland teljesitmény-hatalom elméletet soroljak. (Branyiczki, Téthné Sikora) Bakacsi ide
sorolja még Hunt célmotivacios és Alderfer 1étezés — kapcsolat - fejlodés elméletét is.

»A motivacid folyamatelméletei a megfigyelhetd viselkedések magyarazatait abban a
folyamatban keresik, amely valamilyen magatartast valtott ki.” (BRANYICZKI, 1991) Fenti
szerzOk szerint ide a folyamat elméletekhez altaldban az elvards elmélet, a méltanyossag

elmélet, a célkitlizési elmélet és a megerdsitési elmélet tartozik.

ROOZ (1995) szerint a motivacios elméletek arra probalnak magyarazatot adni, hogy az
emberi elégedettség a munkaban milyen tényezdkre, okokra vezethetd vissza. Elégedettségi és
folyamat elméleteket talalunk csoportositasdban. Az elégedettségiekhez Maslow és Herzberg

elméleteit sorolja, a folyamat elméletekhez Vroom elvaras — jutalom elméletét.

KLEIN (2001) masféle csoportositdst hasznal. Sziikségleteken alapuld elméleteket,
eszkozelméleteket €s méltanyossag elméleteket kiilonboztet meg. A sziikségleteken alapuld
elméletek kozott talaljuk nala Taylor tudomanyos munkaszervezését, McGregor XY
elméletét, McClelland célmotivacio elméletét, Maslow sziikséglet hierarchidjat, Alderfeld
létezés - kapcsolat - fejlédés elméletét és Herzberg kéttényezds elméletét. Szerinte
eszkozelmélet Vroom elvaras - jutalom elmélete, Porter és Lawler modellje. Kiilon kategoriat

alkot Festinger kognitiv disszonancia elmélete ¢s az Adams-féle méltanyossag-elmélet.
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De tobb szerzo, mint példaul NEMES (1998), AMBROSE — KULIK (1999), DOBAK és
mtsai. (1999), BABOSIK (2000), TERNOVSZKY (2000), PALINKAS — VAMOSI (2001),
BERDE (2003) nem sorolja csoportokba a kiilonféle elméleteket, st MUDRA (2000) a

csoportositasokat ,,lires okoskodasnak” tekinti.

Egyetértek azzal, hogy az elméleteket nagyon nehéz a fenti csoportositasokba
belekényszeriteni, fOleg a  tartalom ¢és  folyamat elméleti  csoportositasba.
A tartalomelméletek csoportjaba soroltak az embert veszik vizsgalataik kozéppontjaba, annak
sziikségleteit, késztetéseit, mig a folyamatelméletek leginkabb abbdl indulnak ki, hogy a
kornyezet (a szervezet, a vezetd, mas csoporttagok) mit is nyujt a munkavallalé embernek.
Természetesen a kiilonb6zd tankonyvekben valamiféle csoportositas eldsegitheti a megértést,
a tanulési folyamatot, azonban szerencsésebb lenne a motivacio eredetét figyelembe venni, és
a belso és a kiils6 eredetli motivacids csoportositast alkotni. Akar a Maslow-i hierarchiat, akar
a herzbergi kéttényezds elméletet vessziik alapul, azokban azt vizsgaljak, hogy a
munkavallaloban miféle belsd késztetések, sziikségletek keletkeznek. A munkavallalobol
indulnak ki. A folyamat elméletekbe sorolt motivaciés megkdzelitések a kiilsd kornyezet, a
szervezet, a felettes hatasait vizsgaljak a munkavallaléra. A ,,folyamatelméletek™ is valamiféle
tartalombodl indulnak ki. Azok 1is bizonyos sziikségletekre épitenek, de ezekben az
elméletekben mar nem a sziikségleteken van a hangsuly, hanem azon, hogy a vezetdk, a kiilsd
kornyezet milyen moddszerekkel probalja ezeket kielégiteni. Ezek az elméletek a kiilsd
szervezetben megjelend motivacios lehetdségeket vizsgaljak, nem feltétlentiil folyamatot irnak
le. A ,belsO eredeti motivacios elméletek” és a ,kiillsO eredeti motivacios elméletek”
elnevezésli csoportositasok, illetve rendszeresitések jobban 0sszhangban vannak a motivécio
természetével. Ennek ellenére dolgozatomban a motivacids elméleteket csoportositas nélkiil, a

szerzOk és tartalmuk alapjan ismertetem.

McGREGOR (1960) szerint a vezetdk kétféleképpen viszonyulhatnak az altaluk vezetett
emberekhez és feltételezéseik szdges ellentétben allnak egymadssal. Ezt X és Y elméletnek
nevezte el. (ROOZ, 1995; DINNYES és mtsai., 1995; BIRKENBIHL, 1999; KLEIN, 2001)
Az X elméletet kovetd vezetOk szerint az ember, a beosztott nem szeret dolgozni, ha teheti
kibujik a munka alél. Az embert vagy kényszeriteni, vagy megvesztegetni kell ahhoz, hogy
megfeleld erdfeszitést nyljtson. Inkdbb azt szereti, ha iranyitjak, feleldsséget nem vallal.
Foleg a pénz motivalja, és az, ha szorong a biztonsagaért. Csekély kreativitassal rendelkezik,

kivéve amikor a vezetOk altal hozott szabalyokat kell megkeriilnie. Az X elmélet magan viseli
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a klasszikus vezetési iskola feltételezéseit, gondolatisagat, sot gyakorlati egybecsengése is
van. Az Y elmélet szerint a munka az ember pszichologiai fejlédése szempontjabol
sziikségszerli. Az ember onmagat irdnyitja az elfogadott cél felé. A megfeleld koriilmények
kozott keresi és elfogadja a felel6sséget. Az a fegyelem, amit az ember erdltet sajat magara
sokkal hatékonyabb és sokkal szigorubb lehet, mint a kiviilrél rakényszeritett fegyelem.
Megfeleld koriilmények kozott az motivalja, hogy megvaldsitsa az dnmagaban benne rejlo
lehetdségeket. A kreativitas €s a leleményesség olyan altaldnos tulajdonsagok, amelyeket alig
hasznalnak ki. McGregor végiil is a ,Human relations” gondolkodasnak megfeleld
Y elméletet szembedllitja az X elmélet klasszikus iskolajaval.

OUCHI (1981) sajat megtigyeléseire alapozva elkészitette a Z elméletet is, amely az amerikai
¢s japan modszerek keverékét alkotja. Az elméletet alkalmazd vezetdk sokkal kiterjedtebb
érdeklddést tanusitottak a beosztottaik irdnt. A munkatarsuknak nem csak a munkaidében
mutatott teljesitményére figyeltek, hanem az egészségi allapotukra, a boldogulasukra is. Ezek
a vezetOk sokkal megértdbben, jobban bevonjak beosztottaikat s dontéshozatalba €s tobbnyire
szoros csaladi jellegli érzéseket, kapcsolatokat igyekeznek létrehozni munkatarsaik korében,

illetve sajat maguk és beosztottaik kdzott.

MASLOW nevéhez fizédik a sziikséglethierarchia-elmélet kidolgozasa, ami az 1950-es évek
végétol terjedt el a vezetéstudomanyban. Az elmélet alapvetd gondolata, hogy az embereket
sziikségleteik kielégitése készteti bizonyos cselekvésre, €s a sziikségletek hierarchikus rendbe
allithatok. Az emberi sziikségleteknek 6t szintjét kiilonitette el.

Alapvetd sziikségleteknek a fiziologiai sziikségleteket és a biztonsagi sziikségleteket tartja.
A fizioldgiai sziikségletek koz¢é a fennmaradas feltételei tartoznak (evés, ivas, melegedés,
alvas, fajfenntartas). A biztonsagi sziikségletek Maslow (1954) szerint azon torekvések, hogy
az egyén a fizioldgia sziikségleteit a jovOben is tartosan kielégithesse, és koriilményei
viszonylag kiszamithatok és jol eldre jelezhetéek legyenek. A fiziologiai sziikségletek
kielégitése utan jelennek meg.

Magasabb rendl sziikségleteket a koz0sségi hovatartozasi (szocidlis) sziikséglet, az elismerés
iranti sziikséglet és az onmegvalositdsi sziikséglet alkotja. A szocidlis sziikségletek az egyén
szeretet irdnti vagyat és masok altal vald elfogadasanak a sziikségletét jelentik. Az elismerés
iranti sziikségletiink abbol all, hogy pozitiv énképiink alakulhasson ki masok elismerésébdl.
Az emberek Onbizalmat befolyédsolja az, hogy mennyi pozitiv visszacsatoldst kapnak a
tevékenységiikrl. Az onmegvalositasi sziikségletek az egyének azon vagyai, hogy azza

valjanak, amire képesnek érzik magukat. Bizonyos nézetek szerint ez a sziikséglet sosem
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elégithetd ki. A fenti sziikségletek hierarchikus sorrendben kovetik egymdast az elmélete
szerint. (2. 4bra) A magasabb rendii sziikségletek mindaddig nem fontosak az egyén szamara,
mig az alacsonyabb szintlieket ki nem elégiti. Mindig a kovetkezd, a még ki nem elégitett
sziikséglet motival. ,,A Maslow-i sziikséglet hierarchiat, a sziikségletek egymasra épiilését és
sorrendiségét valdjaban a mai napig sem sikeriilt egyértelmiien igazolni, bizonyitani.
A kidolgozott piramis-modell és a sziikségletek hierarchikus, 1€pcsds felépitése és
rendszerezése viszont nagyon jO lehetdséget kinal az emberi motivacid, a befolydsolas
problémakorének elemzésére. A sziikségletek hierarchidjat csak az alacsonyabb rendiiek

esetében sikeriilt igazolni és fogadjak el, mint objektiv tényt.

2. abra: Maslow-féle sziikséglet piramis

onmegvaldsitasi
sziikségletek

elismerési sziikségletek

szocidlis sziikségletek

biztonsagi sziikségletek

fiziologiai sziikségletek

Forras: Maslow: Motivation and Personality. 1970

A magasabb rendli sziikségletek személyiség fiiggéek, nagyok az egyéni kiilonbségek.
A tarsadalmi és kulturalis kornyezet ezeket az igényeket jelentds mértékben befolyasolja.
Ezek a sziikségletek nem velesziiletett természetes igények, hanem tanulds, befolyédsolas
révén alakulnak ki, kiilonb6z6 kiils6 rahatasokra (reklam, média, divat). Ezeknek az
igényeknek a kialakitdsa mesterségesen gerjeszthetd, generalhato, s6t a manipulacid
lehetdsége is adott.” (BERDE, 2003)

A sziikségletek motivald hatasar6l HASLAM ¢és tarsai (2000) megallapitottdk, hogy a
sziikségletek motivald hatdsa attdl fligg milyenek a szervezeti célok és normdk. Azt
gondoljék, hogy a beosztottaknak a sziikségletek egyetlen szintje sem fontosabb a masiknal.
A csoportos sziikségletek viszont kiillondsen fontos szerepet jatszanak abban az esetben

amikor az egyén tarsadalmi azonosulasa er0s.
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HERZBERG (1974) elégedettségi vizsgalatai alapjan alakitotta ki kéttényezos elméletét.
(3. dbra) Az elméletben két faktorba sorolta a munkahelyi életben szerepet jatszo tényezdoket
¢s azokat ,,motivatoroknak”, illetve ,,higiénés faktornak™ nevezte el. A motivatoroknak csak
azokat a tényezOket mindsitette, amelyek hosszantartd megelégedettséget biztositottak az
embereknek. A higiénés tényezok hianyukkal elégedetlenséget valtanak ki. Amennyiben a
motivatorok hidnyoznak egy szervezetbdl az emberek nem fognak elégedetlenkedni, de nem
lesznek elégedettek sem. Ha az adott szervezet higiénés tényezdi megvannak, attél az
emberek nem lesznek elégedettek, csak nem fognak elégedetlenkedni. Herzberg motivatorai
kozé a teljesitmény, az elismerés, a felel6sség, az elOmenetel lehetdsége, a munka
érdekessége tartozik. A higiénés faktorok kozé példaul a cég politikdja és vezetése, a fondk
személyisége, a munkahelyi koriilmények, a fizetés, a statusz, a biztos allas, a kollegialis
kapcsolatok mindsége sorolhato. Ha tehat valaki sok fizetésért nagyon unalmas munkat végez,
az egy id6 utan nem fog elégedetlenkedni, hiszen az anyagi juttatasait megkapja, de nem lesz

elégedett sem.

3. abra: Tényezok, amelyek befolyasoljak az 6sztonzést és a munka higiéniajat

Milyen gyakran Milyen gyakran
(gyakorisag %-ban) szerepelt az adott (gyakorisag %-ban) szerepelt az adott
tényezo a negativ nyilatkozatokban? tényezo a pozitiv nyilatkozatokban?
< >
30 20 10 0 10 20 30 40
A A | | Siker a munkdban
. Elismerés
Osztonzési .

solasi ido

tényezok, Feladatok a munkahelyen
befolys- Feleldssé

A Adminisztracié és vallalatpolitika
|

Munkairanyitas
I
A munka Fizetés :bér:
higiéni- Emberi
ajanak kapcsolatok
tényezéi =
Munkakornyezet

\ T 1

Forras: Herzberg: Hogyan 0szton6zziik alkalmazottainkat? (1974)
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Az elmélet elénye, hogy egyértelmii eligazitast ad a vezetoknek, hogy a felmeriilé motivacios
vagy elégedetlenségi problémakat hogyan oldjak meg. Herzberg elméletének hibdjaul rojak
fel, hogy az elégedettséget és a motivaciot egymassal felcserélhetoként kezeli. Tulsdgosan
leegyszertsiti a helyzetet, mert az elmélet kulcsgondolata, hogy az emberekkel csak jol kell
banni, tobb feleldsséget és elismerést kell nekik adni. (BAKACSI, 1996)

A kéttényezds elméletet szdmos kritika érte, elsdsorban a tényezdcsoportok merev
elkiilonitése, az 0Onallo, egymastol fliggetlen miikodés feltételezése miatt. A dolgozdok
valaszait, mindsitéseit jelentés mértékben befolyasolja, hogy a j6 dolgokat sajat maguknak ¢€s
munkdjuk eredményének tulajdonitjak, illetve ezzel hozzak osszefiiggésbe. Ennek tudhat6 be,
hogy a pozitiv nyilatkozatokban elsdsorban a munkaval kapcsolatos észrevételek szerepelnek.
A kellemetlen dolgokat viszont rajtuk kiviilallo tényezoknek, mint a munkakdriilmények, a
munkahelyi feltételek tulajdonitjak. Ezért a negativ nyilatkozatokban zommel ezeket jelolik

meg (PERCZEL, 1967; DUNETTE és mtsai., 1967).

McCLELLAND (1965) elmélete a teljesitmény — hatalom motivumra épiil, ez nem Ordkletes,
hanem tanult, amely a személyiségfejlodés soran alakul, valtozik. Az elmélet szerint a
teljesitménynek és a hatalomnak az egymashoz viszonyitott erésségét megismerve célszerli a
szervezetben zajlo folyamatokat gy alakitani, hogy azok hatdsai a szervezeti célokat
szolgaljak. A teljesitmény motivum azt tiikrézi vissza mennyire fontos az egyén szdmara a
siker. Ezek a motivumok nagyon eltéréek lehetnek. Felelosséget csak az erdsen motivalt
emberek vallalnak, a sikert csak a tényleges teljesitmény alapjan fogadjak el.

A hatalmi motivum az ember azon sziikséglete, hogy hatassal lehessen masokra és ezaltal
megalapozhassa, fenntarthassa személyes presztizsét, hatalmat. Az erds hatalmi motivummal
rendelkez6 emberek szamara fontos az elismerés, a tisztelet, hajlamos az agressziv
megnyilvanulasokra, hangoskodasra, erdszakos jellegli cselekvésre. Szeretnek méasokat
iranyitani, ellendrizni, befolyasolni. McClelland megéallapitasait elsésorban vezetdi kdrben
végzett vizsgalatokra alapozta és ebbdl vont le altaldnosithatd megallapitasokat. Késdbbi
kutatasok igazoltak teljesitmény €s a hatalmi motivumok meglétét, bar ezeknek a szintje,
erdssége személyiség fiiggd. A hatalmi motivumoknak a vezetdi hatékonysagban jatszott

meghatarozo szerepét a késobbi vizsgalatok nem igazoltak (MINER, 1980).

VROOM (1964) elvirds elmélete arra a feltevésre épiil, hogy az egyének csak olyan

erofeszitésekre hajlandok, amelyek szdmukra kivanatos eredményekre vezetnek. Feltételezi,
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hogy 0sztonzésnek két OsszetevOje van: az emberek vagyakoznak bizonyos dolgok utan
(ennek ereje V - vegyérték); és eldére felmérik, hogy milyen esélylik van vagyaik elérésére
(E - elvarés, kilatas, remény). Az 0sztonzés szerinte nem mas mint a két fenti tényezd
szorzata, azaz 0sztonzés = E X V. A beosztottak becslik a kiilonb6z6 cselekvési alternativak
raforditasait €s hozamait, majd ezek ismeretében valasztjdk ki a legmegfelel6bbet.
A motivacié erOssége az erdfeszités — teljesitmény ¢€s a teljesitmény — kovetkezmény

valdszintiségi valtozo viszonyatol fiigg. (PORTER-LAWLER, 1964).

Az ADAMS (1965) méltanyossag elmélete szerint az emberek azt kivanjak, hogy
erofeszitésiiket €s teljesitményiiket masokéhoz képest méltanyosan elismerjék. Ebben a
megkozelitésben az szamit, hogy mit kap az egyén a tobbiekhez képest, tehat a motivacié nem
az egyén belsd fesziiltségébdl ered, hanem a masokhoz viszonyitott &sszehasonlitasbol.
A méltanytalansag észlelésekor sokféle megoldassal probalkozik az egyén. Valtoztathat az
inputon, az outputon ¢és a referencian (akihez hasonlit). Nagy szerepe van a kognitiv
disszonancianak. Amikor tartosan nem vagyunk képesek elviselni a szubjektiv
beallitottsagunk ¢s a kiilvilag értékitéletével, elvarasaival ellentétes magatartdsunk kozott
észlelt erds ellentmondast. Ilyenkor erds késztetés van benniink viselkedésiink, gondolataink

¢és érzéseink megmagyarazasara, igazolasara.

A célkitiizés elmélet (HUNT, 1988) alapjan elmondhato, hogy jol koriilhatarolt célok nélkiil a
szervezet korant sem olyan hatékony, mint ha egyértelmii és pontos célokért kell dolgozni.
Természetesen, ha a szervezeti célokat az egyén céljaival 6sszhangba tudjuk hozni, akkor a
szervezet teljesitménye sokkal jobb. Nem mindegy azonban mennyire altalanos a célkitiizés,
hiszen a specifikus célok altalaban jobb teljesitményt eredményeznek. A célkitlizéshez
kapcsolddnia kell a visszajelzésnek is, hiszen a konkrét visszacsatolas nélkiil a cél elveszti
jelentéségét, az egyén nem ¢érez tobb késztetést, hogy elérje azt. A célkitlizés és a
visszacsatolas egyiittesen befolydsoljak az egyén cselekvéseit. BRANYICZKI (1991) szerint
linedris Osszefliggés all fenn a cél Osszetettsége ¢és az elért eredmények kozott, azaz minél
Osszetettebbek, bonyolultabbak a célok, annal nagyobb ezeknek a motivald hatasa. De ez csak
addig érvényesiil, amig a megoldand6 feladat bonyolultsaga, 6sszetettsége nem haladja meg
az illetd felkésziiltségét, képességét.

A személyre szabott, specidlis célok magasabb teljesitményekre Osztondznek, mint az
altalanosak. A ,tegylink meg minden t6liink telhetét” vagy ,,nyujtsuk tudasunk legjavat”

altalanositasoknak nincs motivacidés hatasa. A beosztott képességeire, adottsagaira épiild
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konkrét feladatok, amely teljesitése az illetdé szamara kihivas, de nem allitja irredlisan magas
kovetelmények elé, lehetnek azok a célok, melyeknek erds az 6szténzo hatésa.

A célkitiizési folyamatban vald részvétel, a participacidé Onmagdban nem vezet jobb
teljesitményekre. Ennek csak akkor van motivacios hatasa, ha célként konkrét, specidlis,
Osszetettebb feladatot tiziink ki, ha kialakul a célokkal valé azonosulas, valamint a részvétel
nemcsak a célkitizési, hanem a végrehajtasi folyamatokra is kiterjed és az eredmények
folyamatos visszajelzése is megtorténik (CARROLL-TOSI, 1973; LOCKE ¢és mtsai., 1981;
TOSI és mtsai., 1986).

A multbeli cselekedeteink kovetkezményei befolyasoljak a jovobeli cselekedeteinket. Ez a
gondolat az alapja a megerdsitési elmélemek (SKINNER, 1938). A cselekvéseink pozitiv
vagy negativ kovetkezményei hatassal vannak arra, hogy egy kovetkezd hasonld szituacidoban
hogyan viselkediink majd. A kovetkezmények hatdsainak megfeleléen négy viselkedést
befolyéasold stratégia definialhatd: a pozitiv, a negativ megerdsités, a megsziintetés €s a
biintetés. Ezek hatékonysdga igen kiilonb6zd, alkalmazasuk gyakorisdga ¢és iddzitése is
befolyasolja eredményességiiket. A pozitiv, negativ megerdsitéssel foglalkozik KISS (1996)

amikor a viselkedést tanulmanyozva a motivacio fontossagarol ir.

»Nem csupan a munkapszicholégusok, de a tarsadalmi és gazdasigi vezetdk korében is
altalanosan elismert tény, hogy a dolgozok belsd késztetése (motivacidja), illetve kiilsd
Osztonzése (motivalasa) a termelés egyik legfontosabb tényezéje (McClelland, 1987). Ez a
hajtoereje a munkahelyi sikereknek. Ez hatdrozza meg, hogy a dolgozdk mennyi energiat
fektetnek a munkéba, és hogy mennyi ideig, illetve milyen koriilmények kdzott nem lankad az

er6feszitésiik.” (KLEIN, 2001)

A motivacio eredményessége a szervezet teljesitményével mérhetd leginkabb (TOTHNE,
2000). Sok szerzé leegyszerlisitve azt mondja, hogy a teljesitmény, a motivacidé és a
képességek egyiittese (DUNETTE — KIRCHNER, 1965; BRANYICZKI, 1991; ROOZ, 1995;

GYOKER, 1999; MUDRA, 2000; TOTHNE SIKORA, 2000) azaz,

teljesitmény = képességek X motivacio.
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A képességek egyediil nem elegenddek a teljesitményhez, de a motivacio, az erds szandék
sem eredményes a megfeleld képességek nélkiil. Képességnek és motivacionak egyiittesen

kell jelen lennie a teljesitmény sziiletés¢hez.

4. abra: Motivacios modell

»  Sziikségletek l
Jovobeli torekvések a Toérekvések a
s;iikségletek sziikségletek kielégitésére
kielégitésére (hajtoerd)
T < Acktelégités elért ‘
szintjei
elégedettség
elégedetlenség

Forras: DINNYES J. és mtsai (1995): Human menedzsment. Gyongyos.

A 4. abran lathaté motivacios modell az egyén sziikségleteibdl indul ki. Az ébra arra utal,
hogy az ember a sziikségletek kielégitésére torekszik, valamiféle belsé hajtoerd dolgozik
benne. Valamennyire (alig vagy teljesen) megprobalja a sziikségleteit kielégiteni.
Amennyiben teljesen sikeriil tigy elégedett lesz, ha a sziikségleteit nem sikeriil valamiért
kielégiteni elégedetlen marad. Akar elégedett, akar elégedetlen az mindenképp a jovobeli

torekvéseit generalja, erdsiti a majdani sziikségletek kielégitésére.

A motivacio alapmodelljében (TOSI és tarsai 1986), ahogy az az 5. abran lathato, input,
output €s kozvetitd valtozok szerepelnek. Az inputok két nagy csoportja az emberi 0sszetevok
¢s a szervezeti tényezdk. Az emberi tényezoket az egyén jellemzdi, a sziikségletei, érdekei, a
képességei és a készségei, mig a szervezeti hatdsokat a szervezet kulturaja, a csoport hatdsok,
a csoport norma, a termelési technologia adjak. A szervezet jellemzdi is korlatokat
jelenthetnek a teljesitmény szempontjabol, hiszen példaul az elavult, kevéssé fejlett

technoldgia nem tesz lehetové csucsteljesitményt még akkor sem, ha az egyén kész teljesiteni.
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Gatlo hatasu lehet a csoportnorma, a szervezet erdforrasainak sziikossége, korlatozottsaga,

mivel ezzel a felhasznalhatd motivacids lehetdségek is csokkennek.

5. dbra: A motivacio alapmodellje

Input tényezdk Output tényezok

Emberi 0sszetevok

- egyéni jellemzok Kozvetitd valtozok A
- csoporthatasok Teljesitmény
| > VezetO1 motivaciods T
stratégiak l
Szervezeti tényezok Elégedettség
- technologia
- szervezettervezés

Forras: Tosi és mtsai., (1986)

Kozvetitd valtozoként a vezetdk motivacios stratégiai, modszerei szerepelnek. Ezek az
emberek viselkedésének megvaltoztatasara irdnyuld vezetdi tevékenységek, amelyekkel a
vezetOk hatni szeretnének a beosztottjaikra. A vezetOknek stratégidjuk kivalasztdsanal
figyelembe kell venni az inputokat, a személyes jellemzdket ¢és csoporthatdsok
kolcsonhatasat. A kimenet vagyis az output a teljesitménybdl és az elégedettségbdl all.

A teljesitmény a szervezet szempontjabol, az elégedettség pedig az egyén szempontjabol
fontos eredmény, amelyet a gondosan kivalasztott inputok és az ahhoz megfeleld vezetdi
motivacios stratégia 0sszhangja eredményez. (McKENNA — BEECH, 1998)

»Minden embert egyenként (egyedenként) kell 6sztondzni a nagyobb teljesitOképesség €és a
jobb munkamindség elérése érdekében.” (PAPP, 1992) Az alkalmazottak olyan emberi
er6forrasok, allitta RUSSEL (1972), amelynek folyamatos fejlesztése altal érhetd el a
szervezeti szinten értelmezett hatékonysagnovelés, amely mogott a megfeleld kvalifikacioval
rendelkezd, kelléen motivalt és elégedett, lojalis dolgozok jobb teljesitményei allnak. Ezt a
munkafeltételek, a munkahelyi kdrnyezet emberkézpontuva formalasaval, valamint megfeleld
személyzeti elvek €s programok érvényesitésével sziikséges aldtdmasztani.

MITCHELL (1997) motivacios vizsgélataiban a beosztas, a sziikségletek, a célok, az

elvarasok, az dnhatékonysag, a becsiiletesség, a jutalom, a tarsadalmi befolyas és a munkakor
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tervezés szerepelt. Azt talalta, hogy egy adott szervezetben egyetlen motivacios elmélet sem
hasznalhato kizarélagosan, hiszen a motivalhatosagot meghatarozzak a szervezet eréforrasai.

Az 1930-as 40-es években jottek rd arra, hogy a szocidlpszichologiai tényezoknek a
munkateljesitményre gyakorolt hatasat is erdteljesen figyelembe kell venni. MAYO (1933),
ROETHLISBERGER ¢s DICKSON (1939) a motivaciokeltés €s a megelégedettség
kérdéskoreit vizsgalva jutott el azon megallapitasokhoz, melyek szerint a csoportviszonyok és
a vezetési stilus jellegzetességei egyarant figyelembe veenddek a termelékenység fokozasa

szempontjabol.

A bemutatott motivacios elméletek eltéré megkozelitésekbdl indulnak ki, és mas-mas
motivacios lehetdséget, tényezdt, moddszereket emelnek ki, helyeznek vizsgdlodéasaik
kozéppontjaba. A kidolgozott elméletek a motivacid egy-egy részteriiletét vizsgaljak, abbol
prébalnak altalanos kovetkeztetéseket levonni. Ez ideig nem ismeriink egy olyan atfogo
motivaciéos modellt, amely komplex moddon prébalna egységes rendszerbe foglalni a

motivacio tényezdit, modszereit.
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2.3. Motivacio a szervezetben

A vezetéi motivacid az emberi er6forrds menedzsment egyik kulcsteriilete, amelynek a
szervezeti célok megvaldsitasat kell szolgalnia, s illeszkednie kell a szervezet kultirajahoz.
A motivacio stratégiai kérdés, mivel az alkalmazottak megfelelé motivalasa nagymértékben
befolyasolja a szervezet teljesitményét, és a motivacios raforditasok pedig komoly koltségeket
jelenthetnek a szervezet szamara. A munkasiker taldn legfontosabb motorja a motivacio.
Ez hatidrozza meg, hogy az emberek energiajuk mekkora hényadat, mennyi ideig, milyen
feltételek teljesiilése esetén forditjadk munkateljesitmények elérésére. Megfeleld motivacio
esetén gyengébb képességekkel is eredményt lehet elérni; nem elegendd motivacid esetén a

legtehetségesebb emberek is csupan kevés értéket produkalnak.

VESZELI (1989) ugy latja az ember harom alapvetd sziikségletének egyidejii kielégitéséért
dolgozik kozdsségi munkahelyen:

- a tevékenység, a melyet a munkavégzéssel,

- az anyagi javak, amelyet a munkdjaért kapott jovedelmével,

- a tarsadalmi javak, amelyeket a kozosségi kapcsolatok altal tud kielégiteni.

A tevékenység (a fizikai €s/vagy szellemi munka) az ember fiziologiai sziikségleteinek, az
anyagi javak az ember személyes sziikségleteinek (taplalkozas, ruhazkodas, lakas, anyagi
eszkdzok birtoklasa), a tarsadalmi javak (biztonsadgtudat, csoporthoz tartozas, tekintély,
megbecsiilés, rang, felel6sség, hatalom, stb.) az ember tarsadalmi (szocidlis ¢és lelki)
sziikségleteinek kielégitését szolgalja.

A munkaerével valo gazdalkodas DOMOTOR (2001) szerint harom f6 tevékenységi korbe
sorolhaté: a) a munkaerd Osztonzése, a teljesitmény értékelése; b) a munkaerd sziikséglet
meghatdrozdsa, a munkaerd megtervezése, megszerzése ¢és bedllitasa; c¢) a munkaerd
fejlesztése.

SZEMES és VILAGI (2001) a pénzben kilatasba helyezett motivatorok mellett szamos egyéb
eszkozt sorolnak fel, amely kisebb-nagyobb mértékben ugyancsak a teljesitmény fokozaséara
szolgalnak. Ezek a prémium, jutalom és részesedés. Az elérehaladés lehetdségének vildgos
megfogalmazasa. Vezetové valas lehetdsége, Magyarorszagon a kiilfoldi munkavégzés
lehetdsége is. Szamos egyéb tényezd koziil megemlitik az érdekes vonzo feladatokat, az
egészséges csapatszellemet, a jo szervezeti és vezetési kultirat, a kialakult tiszta értékrendet, a

jO6 munkahelyi 1égkort és a munkahelyi kotodést.
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PFAU (1998) a dijazassal és az anyagi érdekeltséggel Osszefiiggd feladatokat tartja a
mezdgazdasagi szervezetek egyik szervezeti funkcidjanak. A képzést és tovabbképzést;
teljesitményértékelést; bérezés és juttatast emeli ki NEMES (1998), mint legfontosabb
személyzeti folyamatot, de ezek - mindkét szerzd esetében - egyben 0sztonzési eszkozok is.

A kiilonbozo kutatasok, melyek idénként egymésnak is ellentmondanak, azt bizonyitjak,
jelentette ki GRAY (1992), hogy ami bevalik az egyik vallalatnal nem feltétleniil sikeres a
masiknal. KANFER és HEGGESTAD (1997) is ugy véli, hogy a kiilonb6z6 szervezetekben
kiilonbozoének kell lennie a motivacios stratégianak. Ezt a véleményt erdsiti meg BABOSIK
(2000), amikor azt irja ahhoz, hogy az 0Osztonzési rendszer megfeleld hatékonysaggal
stratégian kiviil alapvetd hatast gyakorol a kulturdlis kérnyezet, amelyben az adott szervezet
tevékenykedik, de maga a szervezeti kultira is meghatdrozd szerepli. Véleményét
alatamasztjdk ROE ¢és mtsai (2000) eredményei is. Kutatdcsoportja Bulgaridban,
Hollandiaban és Magyarorszagon végzett motivacids vizsgalatokat, egy a motivacios
szakirodalmon alapulé altalanos modell segitségével, amely a munkakoriilményeket, a
sziikséglet kielégités lehetdségeit, a kiils6 munkatényezdket (pl. munka és szervezeti
elkdtelezettség) irja le. Ez a vizsgalat bemutatta, hogy az eredmények eltérései a harom orszag
kiilonboz6é kultardjaval és gazdasagi viszonyaival magyarazhatok leginkdbb. KONRAD
(2000) vizsgalatai is megerésitik az elézékben leirtakat. O Vroom  elvéras
(VIE, vegyérték — eszkdz — elvards) elméletébdl indult ki és azt talalta, hogy az aktualis
politikai és gazdasagi viszonyok nagyban befolyésoljak a szervezet motivacios rendszerét.

Az alkalmazhaté motivacids eszkozoket gazdasagi, pszichologiai és szocialis csoportokra
lehet osztani. (HUITFELD, 1993) A motivacios formakat PALINKAS és VAMOSI (2001)
kiegésziti az egytényezds Osztonzési formaval, amely nem maés, mint a kompetencia és
szakismeret elemzés. Hatart az 6sztonzési formak kozott gyakran nem lehet htizni. Gazdasagi
0sztonzési tényezok a munkabér és formai, valamint a munkakorelemzés. A pszicholdgiaiak
kozé a konkrét célokat, a konkrét kovetelményeket, a tovabbképzést, a visszajelzd formakat, a
dicséret és elismerést, a felelosség és Onallofeladatokat, valamint a konkurencidt teszik.
A szocialis 0sztonzOk a tanulmanyi-, pdtszabadsag, 6voda, bolcsdde, statusz, hatalom,
elismerés. BABOSIK (2000) a torvényi szabalyozas eldirasait is, mint kiilsé kornyezet, az
0sztonzést befolyasolod tényezdk kozé sorolja.

ZOBEL (2001) megkiilonboztet anyagi és immateridlis 0sztonzdket. Szerinte az anyagi
0sztonzés eszkozei rendszerint a valtozd bérelemek, részesedés az eredményekbdl, a

tokerészesedés, a jarulékos juttatdsok, a jutalmak vagy a potlékok. A fizetés vagy bér mint
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motivacid csak korlatozott mértékben célravezetd. Hatasa tobb mellékfeltételtdl pl. a
dolgozok abszolut fizetésének nagysagatol, vagy preferencia struktirdjuktol (az 6sztonzok
egyéni értékelésétdl) fligg. Ez korldtozza az anyagi OsztonzOk hatékonysagat, amelyek
hosszabb 1id0 elteltével altaldban elvesztik hatdsossdgukat. Masképp all a helyzet az
immaterialis 6sztonzokkel, amelyeknél eszmei dolgok allnak a kozéppontban. Idetartoznak
példaul a dontési Onallésag bdvitése, a hivatassal, a munkahellyel valé azonosulas
lehetdségei, tovabba az elismerés, az eldléptetés, a kitiintetés vagy a kihivast jelentd
feladatok. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az 0sztonzéknek ez a fajtaja is
koltségekkel jar. Az immaterialis 0sztonzOk hatékonysaga lényegében az egyes dolgozok
értékelésének fiiggvénye. ANGYAL (1999) megitélése szerint minden vallalatnal fellelhetdek
az érdekeltség, a befolyasolas, a dijazas, a juttatasok, a teljesitménykovetelmények, a dontési,
hataskori és feleldsségi keretek meghatdrozasa, a fegyelmezés, a jutalmazds, a biintetés, az

érdekérvényesités.

A szervezeti motivaciora vonatkoz6 irodalmakat tanulmanyozva megallapithatd, hogy az
anyagi Osztonzoknek kiemelt jelentdséget tulajdonitanak. Az anyagi dsztonzok kozil a
legfontosabbnak a bért ¢€s a kiillonboz6 juttatdsokat tartjak. A dolgozok azt varjak el, hogy a
munkabériik ardnyos legyen a befektetett eréfeszitéseikkel. A bér allhat alapbérbol (ami lehet
1dobér, teljesitménybér és ezek kombinacioi) és valtozo bérbdl (ez a jutalom, a prémium és a
nyereségrészesedés). A munkavallalo kaphat még kiilonbozo juttatdsokat, mint a biztositasok,
pénziigyi tamogatasok (munkahelyi hitel, segély), egyéb juttatdsok (ruhapénz, étkezési
hozzajarulas, utikoltség térités) formajaban. Altalaban til nagy figyelmet forditunk az anyagi
Osztonzésre. Sok vezetd Ugy véli, hogy a pénz kielégiti beosztottja Osszes sziikségletét
(NAGY, 1999).

»A munkadijazas alapvetd kapcsolatot jelent a vallalkozdé ¢és az alkalmazott kozott.
A vallalkozasoknak legfontosabb eszkéze a munkaerd teljesitményeknek jo értelembe vett
maximalis kifejtésére. Ennek érdekében minden vallalkozas bizonyos bérpolitikat alakit ki.
A vaéllalati bérpolitika tartalmazza mindazon intézkedéseket, modszereket, amelyek
meghatarozzak a bérszinvonalat, annak novekedési litemét, a bemeneti aranyokat. Magaba
foglalja a bérekkel ¢és keresetekkel egyrészt, mint koltségekkel vald gazdalkodast, masrészt
olyan érdekeltségi rendszer, mely a teljesitményekkel, kovetelményekkel Osszhangban a
munkaerd hatékony kihasznalasat biztositja. A munkavallaldé szempontjabol alapvetd

motivumnak mindsiil, de kozel sem kezeli objektiven, hanem tobbnyire szubjektiven itéli
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meg” (PFAU, 1998). A gazdasagi 6sztonzdket azonban nem szabad tulértékelni, jelentdségilik
csokken, ezzel egyiitt nd a masféle eszkdozok fontossaga.

A mezdgazdasdgban alkalmazott érdekeltségi rendszereket IVANICS, (1987) szerint Ot
alaptipusba sorolhatjuk be Ezek a kovetkezék: a) Osztonzés a munkaidd teljesitésére.
Ez kizarolag idébérezést jelent. b) Osztonzés a munka mennyiségi teljesitésére, ami
teljesitménybérezést eredményez. ¢) Oszténzés a termelés mennyiségének ndvelésére. Ez az
eldallitott termékmennyiség utani bérezést takar. d) Osztdnzés a tevékenység pénziigyi
eredményének nodvelésére. Ez eredményérdekeltséget jelent. e) Osztdnzés onalld, sajat
kockazattal jaro tevékenységre, ami lényegében vallalkozasnak felel meg.

Az 06sztonzési rendszerek kozotti kiilonbség abban rejlik, hogy a munkaad6 mi alapjan fizet
bért. A bérrendszerek megszokott alapja a szenioritas vagy az érdem, de ujabban az egyéni
vagy csoportos teljesitménytdl fiiggd, illetve a kompetencian, szakértelmen alapuld bérezést
alkalmazzak. A BABOSIK és MOHACSI (1998) éltal felvazolt bérrendszer a kovetkezé:

1. Szenioritas vagy szolgadlati ido szerinti bérrendszer

Az id6 fluggvényében valtozik a dolgozok fizetése. E struktira alapja az adott vallalatnal toltott
szolgalati id6 és a dolgozok termelékenysége kozott feltételezett pozitiv kapcsolat.

2. Erdem szerinti bérrendszer

Az érdem szerinti munkabér alapulhat savokon, osztalyokon illetve szenioritason is, ha a béremelés
nem csak az eltelt id6tdl, hanem a teljesitménytdl is fiigg.

Savos rendszerek Tobbnyire a maganszektorra jellemz0, hogy a bért - a teljesitmény fliggvényében -
egy savban hatarozzak meg.

Osztalyos rendszerek Leginkabb az allami, koztisztvisel6i szféraban hasznaljak. Meghatarozott
osztalyok, s hozzajuk tartozo fizetések vannak.

Valtozo mértékii fizetésemelés A béremelés az id6 mulasadval nem automatikusan allandé nagysagu,
hanem a teljesitmény fiiggvényében valtozhat.

3. Teljesitményen alapulo 6sztonzo bérezés

Egyre nagyobb teret hodit az 0Osztonzés ilyenfajta modja. (A teljesitményen alapulod
bérrendszer nem teljesitménybérezés. Utobbi leginkabb fizikai munkakorokre jellemzd, ahol a
munkakorhoz kothetd norma alapjan a mért teljesitmény — rendszerint darabszdm —
fliggvényében hatarozzak meg a fizetést.) A teljesitmény szerinti 6sztonzo bérezés a fizetséget
az egyén, a csapat vagy a vallalat egészének teljesitményszintjéhez koti. Célja az, hogy
nagyobb teljesitményre serkentse a dolgozokat, ndvelje az elkotelezettséget, kialakitson
egyfajta 0sztonz0 munkahelyi kultirat és értékrendet, differencialjon teljesitmény és

teljesitmény kozott. A teljesitmény szerinti 0sztonzd bérezés azon az elképzelésen alapul,
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hogy a pénz motivalja az embereket €s ha bériikre kihat teljesitményiik, nagyobb
erébedobassal és eredményesebben fognak dolgozni. Ha azonban rosszul alakitjadk ki a
rendszert, annak demotivalo hatdsa jelentdsebb lehet, mint a jol kiépitett rendszer motivald
hatasa.

Egyéni teljesitményen alapuld 0sztonzd bérezés: Az egyéni bonusz, amelyet az alapfizetésen
feliil szoktak adni bizonyos eldre kitlizott célok vagy feladatok megfeleld elvégzéséért,
példaul egy projekt kielégité lezardsaért, egy tender elkészitéséért, valamilyen jo
teljesitményért. Hatdsossagat noveli az a megfigyelés, hogy az ilyen plusz pénzeket az
emberek az alapbértdl eltéré modon szoktdk elkolteni, példaul nyaralasra, vagy luxuscikk
megvasarlasara. Emiatt sokkal inkabb megmarad emlékezetiikben, hogy a szép teljesitményt a
vallalat ekképpen méltanyolta.

Csoportos teljesitményen alapuld 0sztonzd bérezés: A csoportos bonusz, melyet altalaban
olyan szervezetek alkalmaznak, amelyek nagyra értékelik a ko6zOs erdfeszitést, a
csapatmunkat. Egy csapat sikeres munkavégzéséhez kotik.

Nyereségrészesedés: Célja az, hogy dsszhangba hozza az egyéni és vallalati érdekeket.
Kompetencia alapu bérrendszer: Mig a kordbbi bérrendszerek alapja az output, a
munkavégzés eredménye, addig a kompetencia alapu fizetési struktira az inputon alapul, tehat
a feladatok elvégzéséhez sziikséges kompetencidk meglétén és fejlesztésén. A bérezés az
elismert kompetenciatol — azaz a foglalkoztathatosagtol - fiigg. A kompetencia nem pusztan
képességeket jelent, hanem azon készségek, képességek, tapasztalatok, tulajdonsagok,
motivaciok Osszességét, amelyek a munkavégzéshez sziikségesek, ¢s amelyek segitségével a

munkakor betoltdje elérheti a kivant eredményeket.

Mas szerz6k (AMBROZY és PONGRACZ, 1993; PFAU, 1998; HAMORI, 1998;
CHIKAN, 1998; SZEMES és VILAGI 2001) szerint a jévedelem nem egyenlé a fizetéssel,
kettd vagy négy f6 részre bonthatd, amelyek az alapbér €s bér jellegli juttatasok, a részben
béren kiviili juttatasok, a nem bér jellegli juttatdsok és a cég szamdra koltséget nem jelentd
tételek. A szerzdk foleg az utdbbi két 6sztonzési formardl felejtkeznek el, mint jovedelem
noveld tényezordl. A bérek €s a jovedelmek az alabbiak szerint is részletezhetok:

1. Alapbér és bér jellegii juttatdsok: a) Prémium. Ennek két fajtaja lehetséges: a teljesitményfiiggd
prémium és a fix Osszegil, garantalt prémium. b) Nyereségrészesedés. c¢) Részvényjuttatas. d)
Jutalom. e) ,,Arany idvozlés” — belépéssel jard jutalom. Egyeldre inkabb csak Nyugaton elterjedt
a kiemelt vagy fontosabb poziciora megszerzett kozép- vagy felsdvezetd munkatars O0sztOnzésére

szolgal. f) Hliségjutalom. g) Jutalék. h) Forgalomndvekmény utan juttatott szazalék.

28



2. Részben béren kiviili juttatasok: a) Soron kiviili béremelés. b) Részvényopcio.
c) Végkielégitési megallapodas. d) Gépkocsihasznalat. Alapvetden két fajtaja 1étezik: az egyik az
un. status-car, a beosztashoz, pozicidhoz kapcsolodod, tobbnyire magan hasznalatot is lehetové tevo
gépkocsihasznalat, illetve a munkavégzéshez nélkiilozhetetlen gépkocsihasznalat, ez utobbi esetben az
is lehetséges, hogy tobben hasznalnak egy autot. ) Taxi vagy bérelt kocsi hasznalat. Napjainkban
terjed a sofdrszolgalat igénybe vétele is, elsdsorban a sok iizleti vacsorat lebonyolitd vezeték vagy
lizletkotok korében. f) Mobiltelefon. g) Laptop. h) Hatarozott idejii munkaszerzédés. Ez azzal
védi a munkavallalot, hogy amennyiben a munkaltat6i oldalrol mondanak fel, a munkaltato koteles a
hatralevé iddre jard atlagkeresetet kifizetni azzal, hogy ez maximum az egy évi atlagkeresetnek
megfelelé Gsszeg lehet. 1) Vallalati hitel. j) Jogi-, add-, pénziigyi-, szamviteli- és befektetési
tanacsadas. k) Biztositasok, rendszeres orvosi feliilvizsgélat. 1) Tanulmanyok. m) Gyermek-
feliigyeleti koltségtérités. n) Etkezésikoltség-térités. o) Fitnessklub-tagsag, uszodabérlet. Ezek
mellett a cég profiljatol és imazsatol fliggden allatkerti, mizeumi, szinhazi, stb. bérletet is biztosithat
ingyenesen vagy kedvezményes vasarlasi lehetéséggel. p) Presztizsjuttatdsok. Ezek igazan nagy
vallalatok igazan fontos beosztasban levd csucsvezetdinek jarhatnak. Példaul luxusszallodak
lakosztalyainak igénybevétele, vallalati jacht, maganhelikopter, stb. q) Utazashoz, kapcsolddod
juttatasi tételek. Ez lehetséges Business Class a repiildn, reptéri klubtagsag (VIP-elbanas), utazasi
biztositas, reptérre ki-, majd hazavitel, hazatelefonalas koltségeinek fedezése tobbnapos tavollét
esetén, utazotaska rendszeres cseréje, hivatalos utazoborond biztositasa.

r) Tartds kikiildetéshez kapcsolodo juttatasok.

3. Nem bér jellegii juttatasok: a) Kiilon iroda. b) Kiszolgild személyzet. c) A belépés
nyilvanos bejelentése. Szakmai lapokban (Kreativ, Human Fokusz, Szamitastechnika, stb.) 6nallo
rovatot képeznek az ,,iij arcok”, az ezekben torténd kozlés elonyos lehet az 10j alkalmazottnak és PR
értéket jelent a vallalatnak. d) Ujsag-eléfizetés. Fontosabb pozicioknal alku targyat képezheti az
elofizetett ujsagok kore is, hiszen a szakmai informaltsag, politikai tajékozottsag fontos a vezetdre
nézve. €) Szakmai szervezeti tagsdgok. A kiilonb6z6 szakmai szervezetek, kamarai tagsagok,
klubok koltséggel jarnak, ezeket vagy ezek egy részét is atvallalhatja a munkaltatd. Ilyenek példaul a
Svéd Kamarai tagsag, [IVSZ, HR-kocsma, stb.

4. A cég szamdra koltséget nem jelento tetelek: a) A beosztas hangzatos elnevezése.

b) Potszabadsag biztositasa
A javadalmazasi rendszerek feladata a munkavallalé motivaltsaganak ¢és elkotelezettségének

elOsegitése az 0j szervezeti formak, termelési rendszerek és belsé valtozasok irant, vallja

SERA (2002).
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ZANDER (1997) szerint minden egyes munkavallaldé szamara fontos, hogy hogyan iranyitjak
¢és mennyi a fizetése. Sok vallalatnal felismerték, hogy alkalmazottaik eldszor csak
koltségtényezok, és csak akkor valnak sikertényezokké, ha megfeleléen motivalni tudjak oket.
Ezeknél a vallalatoknal mar régen nem tévesztik dssze a manipulacidt a motivacidval.

A kis- és kozepes vallalatok korében még az a szemléletmod uralkodik, hogy ellentmondas
van a gazdasagi célkitiizéseik és az egyéni igények és elvarasok figyelembevétele kozott. Igy
az a vesz€ly fenyegeti Oket, hogy szakképzett, de elégedetlen alkalmazottaik nagyobb
vallalatokhoz vandorolnak.

A munkavallalds motivaciéi a jovedelemszerzésnél sokkal gazdagabbak: az értelmes
munkavégzésbdl szdrmazd 6rom, az onmegvaldsitds igénye, a tarsas kapcsolat lehetdsége
egyarant szerepet jatszik, allitta KADERJAK (1992). "Megallapithatd, hogy az emberi
természetbdl eredden elsd helyen talaljuk az anyagiakat: masodik helyen a kozdsségi kozérzet
fontossagat, a harmadik helyen az 6nmegvalositasi torekvések kielégitését. Altalaban csak az
anyagi alapokra épiilve valdsithatd meg a kellemes kozérzet. A kordbbiak alapjan a
mezdgazdasagban is mintegy 60-70 %-ra tehetd az anyagiakat el6térbe helyezd személyek
aranya.” (IVANICS, 1990)

A HELGERTNE és mtsai. (1992 a) altal vizsgalt id6szakban, ami 1982 és 1988 kozé esett, a
megkérdezettek fontosnak tartottak a munka kelld elismerését anyagi juttatdsokkal, magas
bérrel. A végzett munkaval ardnyos bér és a béren feliili juttatasok megitélése kozott
kozepesen erds kapcsolatot tudtak kimutatni, azaz aki fontosnak tartotta a megfeleld bérezést,
az fontosnak tartotta az egy¢b juttatdsokat is. Az el6z6 két tényezo és az erkolcesi elismerés
kozott is kozepesen erds kapcsolatot talaltak. Az anyagi Osztonzéssel egylitt mozog az
erkolcsi elismerésrdl alkotott vélemény is (linedris a kapcsolat). A bér nagysaga sokkal inkabb
0sztondz a mindségi munkara, mint az esetlegesen kaphat6é prémium, jutalom, természetesen
csak jol kialakitott normak és megfeleld ellendrzés mellett.

DIENESNE és NAGY (1997) vizsgalataiban megallapitotta, hogy a bérezési, a jutalmazasi
problémak, valamint az alacsony motivacid 0Osszességében a tehenészeti telepeken a
legfontosabb szervezeti gatld tényezOnek bizonyultak. Ahogy a szervezetek felépitése
egyszeriisodik, ugy az 1) tipusit munkamegosztisban boviltek a vezetéi feladatkorok, a
hataskorok szélesedtek, egyre nagyobb feladatot jelent a vezetOknek az Osztonzés is.
(BORZSEINE, 1996) Ezt a nézetet MORVAY (1997) is megerdsiti kiegészitve, hogy ezzel
egyiitt a stabil gazdasagokban a vezetdk személyében valtozas nem tapasztalhato.

PHILIPP (1997) egy olyan bérezési rendszer kidolgozasat mutatja be, ami arra 6sztén6z, hogy

a szervezet tagjai allanddan képezzék magukat, ezzel a teljesitményt is novelve.
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A teljesitmény mindségéhez kotott prémiumrendszert dolgozott ki. Rendszere azon alapult,
hogy a szervezet tagjai egymastdl, és a kornyezettdl is tanuljanak.

ZANDER (1997) azt allitja a dolgozok akkor elégedettek vallalatukkal, ha igazsagosnak érzik
bérezésiiket, mert az megfelel egyéni munkateljesitményiiknek. Az elégedettséget vizsgalta
IGALENS ¢és ROUSSEL (1999) Franciaorszagban. Azt talaltdk, hogy a munkavallalokat a
személyre szabott anyagi juttatdsok Osztondzhetik, bar a rugalmas bérezés motivald hatdsa
csak esetlegesnek bizonyult. ORPEN (1995) ausztral kozépvezetdket vizsgalva (MAS
modszert hasznalva) statisztikailag is igazolta, hogy tobb tényezd koziil a fizetés novekedése
¢s a motivaltsag kozott szoros a kapcsolat.

A munkavallalo beliilrdl jovo késztetését (intrinsic motivacidjat), a munkamoraljat az anyagi
juttatasok és az ellendrzés kiszorithatjak, allitja FREY (1997). Kiszoritds elméletében azt a
kérdést teszi fel, hogy miért kevéssé elterjedt a teljesitményért vald fizetés, miért kapnak
profit orientalt szervezetek vezetdi prémiumot az alapfizetésiik mellé, és miért nem kap a
nonprofit szervezet vezetdje. A munkavallalok fizetésbeli egyenldsége, a fizetéssel és a
munkaval val6 elégedettség kozvetleniil is hat a motivaciora. A fizetéssel és a munkéval vald
elégedettség befolyasolja legerdsebben az 6sztonzést (CHIU, 2000).

HEIDEMANN (1987) vizsgélatai szerint az adott valaszok a kérdezettek erds
jovedelemorientaltsagara utalnak. Vizsgalatai azt is igazoljak, hogy csak egy meghatarozott
jovedelemszint folott jelentkezik a munkavallalok sport, kultura irdnti igénye.

WRIGHT ¢és KACMAR (1995) is hangsulyozzdk a monetéris /anyagi/ 0sztonzok szerepét.
Azonban kiegészitették, hogy a motivaltsag a célkitiizéstol is fiigg.

A gazdasagi 0sztonzokhoéz sorolhatdo az érdek is. PIRITYI (1990) a magan érdektdl a
kozgazdasagi érdekig vezeti le az érdekek fajtait. Megallapitja, hogy a véllalatvezetésben kell
belsd késztetésnek lenni a helyzetek kihasznalasara, felkutatasara.

Az elkotelezett, jol teljesité munkaerd megtartdsa nagyon fontos. Ennek érdekében sok
munkaltatd 0j Osztonzési rendszereket alkalmaz. Ugy vélik a hagyomanyos bér- és
kedvezmény csomagokat mds, a munkaviszonnyal Osszefiiggd kedvezményekkel kombinalva
jO mindségli munkatarsakat tudnak vonzani és megtartani. Ilyen kedvezmények példaul a
rugalmas vagy roviditett munkarend, az oktatdsi hozzajarulds, gondozasi szolgaltatas
1doseknek és sok mas hasonlo. Egyes esetekben olyan juttatasokat is kindlnak, mint a
helyszini mosodai szolgaltatas, gépkocsi karbantartas, fitness kozpont, stb. (LANGAN, 2000).
Egy masik nézet szerint a vallalatok ténylegesen két versenystratégia koziil valaszthatnak.

Osztdénzés szempontjabol vagy koltségvezetdk (a legalacsonyabb koltségstratégiat kovetik),
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vagy megkiilonboztetd stratégiat folytatnak (kiilonleges termékeket ¢és szolgaltatasokat
nyujtanak). (MARTOCCHIO, 1998)

Masok, HAIJNOCZI (1989), TOTH (1989), MIHALY (1989), BUNCSAK (1990),
JANKOVICS (1990), SIKLAKY (1990), az atalakulds éveiben azt gondoltak, korlatozni kell
a vezetd €s a beosztott jovedelmét, tulajdonhoz jutdsanak lehetdségét. Erre javasolnak
modszereket, mint példdul maximalndk az éves prémiumot, annak felsé korlatjat az éves
alapbér 100-110 szazalékaban hatdroznak meg. Megszabnék a fizikai dolgozok és a vezetdk

bérének aranyat is.

A konkrét célok megfogalmazasa a pszicholdgiai eszkozok kozé tartozik. Mar a
célmotivacios elméletnél is szo volt arrol, hogy a célokat ugy kell megallapitani, hogy
pontosan megmutassdk a dolgozénak vagy a csoportnak, hogy mit kell teljesitenie, milyen
korilmények kozott kell elvégeznie a munkat, milyen segédeszkozoket alkalmazhat, és meg
kell allapitani a feladat teljesitésének feltételeit is. A konkrét célok ismeretének eldnyei: a
dolgozokat 6sztdnzi a cél elérésére és konnyebb a munkaeredményeket mérni. Nagyon fontos
azonban, hogy a célok realisak legyenek, mert egyébként elvesztik 6sztonzd szerepiiket.
Konkrétan kell megallapitani a kovetelményeket, és ugy hogy 0sszehasonlithatoak legyenek
az egyes dolgozo altal elért eredmények. A kovetelményeket is tigy kell megallapitani, hogy
teljesithetok legyenek. Azért olyan magas legyen a kdvetelmény, hogy kihivést jelentsen, de a
tul magas teljesithetetlenné valik. A célmeghatarozas fontossagarol ir KATZENBACH
(1997), amikor a csoport hatékonysaganak okaként azt feltételezi, hogy a pontosan
megfogalmazott célok segitik a teljesitmény novelését és a csoportkohéziot. DODD és
ANDERSON (1996) a célkitlizés és az elkotelezettség hatasat vizsgalta a szervezeten beliil.
SCHAPPE (1996) szerint a folyamat céljanak ismerete befolyasolja az alkalmazotti
elégedettséget, elkotelezettséget.

A célmeghatdrozast, mint motivald tényezét tanulmanyozva STEELE-JOHNSON
munkatarsaival (2000) megéllapitotta, hogy a cél irdnyat befolyasolja a feladat nehézsége.
Ugy vélik a feladat dsszetettsége is befolyasolta a célmeghatarozast és a bels motivaciot.

A célmeghatarozas eredményességét vizsgalta TERPSTRA és ROZELL (1994), mikdzben
arra kerestek valaszt, hogy vajon azok a szervezetek eredményesebbek-e amelyek
alkalmaznak célkitlizést. Eredményeik azt mutattdk, hogy a szervezet eredményessége és a
célkitlizés kozott van kapcsolat. A vallalati forma és a szervezeti méret azonban a

célkitlizésben nem jatszott nagy szerepet.
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SEIJTS és LATHAM (2000) osszefiiggéseket kerestek a célkitlizések €s az egyének, valamint
a csoportok teljesitménye kozott. Eredményeik szerint a célok meghatarozasa és a csoportok
teljesitménye kozott pozitiv a korrelacid. SO0t a nagyobb 1étszamu (esetiikben hét f6s)
csoportok rosszabb hatékonysaguak és teljesitményiieck voltak, mint a kisebb létszamuiak
(hédrom f6s). A nagyobb csoportokban rosszabb volt a teljesitmények iranti elvaras is.

LOCKE (2000) egy cikkében arrol szamol be, hogy ha a beosztott nem ismeri a céljat, akkor a
feladat sikeressége is megkérddjelezhetd. Ellenben a cél elérésének hatékonysagat nagyban
rontja az is, ha a beosztottak korlatok k6zé szorulnak.

A célmeghatarozast kutatta BARELI (1997) munkatérsaival, és kapcsolatot kerestek a
célkitlizés, a cél nehézsége ¢€s a teljesitmény kozott. Arra is kivancsiak voltak, hogy vajon az
irredlis célok csokkentik-e a teljesitményt. Olyan csoportokat hasonlitottak dssze, amelyeket
kiilonbozé nehézségli célok elé allitottak, és azt talaltdk, hogy azoknak a csoportoknak jobb
volt a teljesitménye, akik elé kitlizték a célt. A nehéz, de elérhetd céllal rendelkezd csoport
teljesitménye sokkal jobb volt, mint azé a csoporté, amely célkitlizés nélkiil maradt. Azt is
megfigyelték, hogy tartésan nem lehetett a célkitlizések altal kikényszeritett
teljesitményszintet tartani. Ezzel is bizonyitottdk Locke ¢és Latham elgondolasait a
célkitizésrol. JONES ¢és CALE (1997) vizsgéltdk a munkavallalok munkahoz valo
hozzaallasat, motivaltsagat abbol a szempontbol, hogy milyen volt a célkitlizés.
Azt tapasztaltdk, hogy a teljesitmények jobbak voltak abban az esetben, ha a vizsgalati
személyek ismerték az elérendd célokat. Azok a beosztottak jobban teljesitettek, amelyek
pozitiv visszajelzést kaptak, valamint a céljaikat konnyen teljesithetonek allitottak be.
Az a csoport, amely nehezen teljesithetonek tartotta ugyanazt a célt, rosszabb eredményt ért
el. A munkatérsak részvételével torténd (participativ) vezetés népszerli modszer. Nem mintha
a szive mélyén minden beosztott, vezetd szeretne lenni, s6t az érdemi beleszolas jogara sem
vagyik mindenki. Barhol megsziilethetett volna BAKEWELL (1993) felmérési eredménye,
miszerint csupan a munkavallalok egy része oOriil annak, hogy részt vehet a dontésekben, de

azt kivétel nélkiil mindenki tudni akarja, hogy mi torténik koriilotte.

A dolgozok idében és kelld6 mértékben vald tdjékoztatisa, valamint a dontésekbe valo
bevondsa nem csak a munkahelyi 1égkort, hanem a munkateljesitést is pozitivan befolyasolja.
A HELGERTNE és mtsai. (1992 b) altal megkérdezettek altaldban nem igényelték a
dontésekben valo részvétel lehetdségét egyrészt a hozzaértés hianyaval indokolva, masrészt a
feleldsség sem terheli dket igy. A dolgozok a kdzvetlen munkahelyre vonatkozo tajékoztatast

tartottak fontosnak. A véleményalkotast az iskolai végzettség és a beosztds differencialja
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legjelentdsebben. KOPP (1996) szerint a nehéz helyzetekkel vald megbirk6zas négy

feltételének egyike, hogy az embernek legyen befolydsa a munkahelyi eseményekre.

Az elérehaladdas gy motival, hogy ha a beosztottak érzik ennek a lehetdségét, akkor
onérzetiik is 0sztondzni fogja dket a jobb munkara és a jobb eredményekre. Az eléléptetés
lehetdségének hianya gyakori oka a munkahely valtasnak véli CURTIS és WRIGHT (2001).
STAHL (1997) megallapitja, hogy a szaktudds és a pozicid szorosan Osszekapcsolodik.
Az eldlépés fokozatai rogzitettek az Gin. kéménykarrierben. Elgondolasaban a kozépvezetdk
alkotjak a szervezeti karrier gerincét. Ha valaki elakad, akkor nagyon sokaig toltheti be az
adott pozicidt a szaktudasatol, a rutinjatol fliggetleniil. Képzések eredményeként lehetnek
ezek a vezetdk a késdbbiekben jo felsdvezetok. MAGDA ¢és mtsai. (1992) az elémenetelrdl
azt allapitottdk meg, hogy a munka jellegébdl, szerepébdl addodéan a mezdgazdasdgban

elhanyagolhato a tényezd szerepe.

A munka valtozatossdga ¢és a dolgozok rotdicidja segitenek a vart eredményt elérni.
GELEI (1999) szerint a feladat valtozatossaga nem mds, mint annak mértéke, hogy a
munkakorhoz tartozd6 munkafeladatok elldtdsa mennyire igényli, hogy a munkavallalo sajat
képességeinek minél szélesebb korét vegye igénybe (példdul a termék eldallitds mellett
kifinomult mindségbiztositasi feladatok ellatasa). A szervezetnek nagyon fontos, hogy ne csak
az egyes dolgozok, hanem a csoportok is érezzék az elSrelépés lehetéségét. VITAR (1992) azt
allitja, hogy a ,,jo vezetének meg kell tanulnia, hogy a legcélravezetdbb Osztonzési eszkoz:
magaval a munkaval 6sztondzni. A szakmai siker nagy 6sztonzd erd. A ,,sikeres szakember”
jobban elviseli a hierarchikus nyomast, a beosztotti létforma keserveit. A szakmai 6sztonzés
¢s elismerés jo, ha 0sszekapcsolodik az elémenetellel, a feljebb sorolassal.”

»A mezOgazdasagi lizemekben foglalkoztatottak tobbsége ragaszkodik jelenlegi
munkahelyéhez” allitja tanulmanydban MAGDA munkatarsaival. A munkahelyhez valo
ragaszkoddst szerintiik csak részben motivéalja az elégedettség, csoportonként (kor, nem
tevékenység, beosztas, stb.) eltérd mértékben jelentds szerepet jatszik a munkavallalési
lehetéség és a megfeleld szakképzettség hianya is. A nék 88,2 szazaléka, a férfiak
77,1 szazaléka feltétlenil a jelenlegi munkahelyén akar maradni. A munkahelyhez
ragaszkodok 51,6 szazaléka elégedett, ugyanakkor 51,9 szazalékuk azért marad a
munkahelyén, mert a kozeli varosban vagy faluban nincs mas munkalehetdség, emellett 10,9
szazalékuk latja Ggy, hogy szakképzettségének hianya nem tenné lehetévé a munkahelye

valtoztatasat (MAGDA ¢és mtsai., 1992).
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A tovabbképzés a dolgozoknak tovabbi fejlédési lehetdséget ad. Az 0j ismeretek elsajatitasa
eredményeképp a dolgozok magabiztosabba valnak, jobban dolgoznak és ez még jobban
Osztonzi Oket a tovabbi tanulasra. A tovabbképzésnek az is célja, hogy a munkdjaban
felhasznalhat6 0j oOtletekkel j6jjon vissza, és fel is hasznalhassa a megtanultakat a dolgozo.
Frusztraciot okozhat, ha erre nem kap lehetdséget. TIBURSKI és BEIER (1996) munkéjaban
megerdsiti a tovabbképzés jelentdségét. A mezdgazdasagban tovabbtanulasi igény hattérbe
szorult. MAGDA és mtsai (1992) vizsgalataiban a legkevésbé iskolazott csoport tartja ezt a
legkevésbé fontosnak. A felsdfokt végzettségiiek, illetve a vezetd, iranyitd beosztasuak
altalaban érzik annak sziikségességét, hogy tudasukat iddnként meg kell jitani. KOCSONDI
¢s LAKNER (1998) vizsgalatai is ezt erdsitik. Eredményeik alapjan az agrarvallalkozok
képzettségének novelésében rejlo lehetdségeket foleg a kozép- és felsdfokt végzettséggel
rendelkezd szakemberek ismerik el. DRUCKER (2000) szerint az allandé képzés alapja nem
csupan a szakmai fejlédésbdl, de abbdl az igénybdl is fakad, hogy az emberek szeretik latni,
miként helyezkedik el tevékenységiik a nagy egészben. A mar eleve fels6fok képzettséggel
rendelkezé emberek egyre inkabb ugy érzik, hogy masképp nem tudnak 1épést tartani a
fejlodéssel.

Az allando vezetd képzés és tovabbképzés fontossagara hivja fel a figyelmet METZGER
(1997) is, ami a sikerességiik egyik kulcsa lehet. VITAR (1992) szerint a szakmai 6sztonzés
tovabbi eszkOze: a tovabbképzés elOsegitése, beiskolazasi javaslattal, kedvezmények
biztositasdval, majd a nagyobb tudas, a megszerzett képzettség elismerésével. A képzéssel
segiteni lehet a munkatdrsaknak abban, hogy megszerezzék azokat az ismereteket és
gyakorlatot, amelyek érdekesebb feladatokra, nagyobb feleldsség vallalasara is alkalmassa
teszik Oket. Az 1) munkatars hiisége a vallalathoz azzal befolyasolhato, ha érdekes feladatot
kap, tajékoztatjak a vallalat helyzetérdl, terveirdl (CURTIS ¢s WRIGHT, 2001).
STAFFELBACH ¢és DESCHWANDEN (1998) is a tovabbképzés szerepét hangsulyozzak.
Foleg a szervezet stratégiai céljainak megfeleld képzések segitik eld az alkalmazottak
hatékonysaganak ndvekedését. Természetesen errél a novekedésrdl visszajelzést kell adni a
menedzsereknek. NEMES (1990) mezdgazdasagi vezetok korében végzett vizsgalatai
megerdsitik a képzés, tovabbképzés jelentdségét, a vezetdk fontosnak tartottdk a korszerii
ismeretek megszerzését. BORSOS (1997) a gazdalkodashoz sziikséges ismeretanyag gyorsuld
valtozasai miatt nélkiilozhetetlennek tartja a gazdakat segité képzési €s informacios rendszer

mukodtetését.
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A visszajelzés nagyban befolydsolja az el6zd tényezok hatékonysagat. Ahhoz, hogy a
visszajelzés valoban 6sztonzd legyen az kell, hogy a munka befejezése utan minél gyorsabban
eljusson az érintettekhez, valamint objektiv legyen. A pontosan megfogalmazott célok és a
konkrét kovetelmények segitik a visszadramld informacié megfogalmazasat. A vezetd egyik
fontos feladata a sajat beosztottainak gyors €s pontos tajékoztatasa az elért eredményekrol.
A koOzépszintli vezetdket vizsgadlva STAHL (1997) ramutat annak a jelentOségére, hogy
minden kozépvezetdnek kiilondsen fontos dolog az eredmények visszajelzése ¢és a
tovabbképzés, a kompetenciak kialakitdsa, rogzitése. DEZSONE (1987) szerint a munka
hatékonysaga, a figyelem intenzitdsa a motivacio jellegétdl és erejétol fiigg. Kiillondsen a
munka megkezdéséhez van sziikség erdsebb Osztonzésre. Az igazsagossaggal manipuldlva
vizsgalta CLARK és JAMES (1999) a negativ és pozitiv visszajelzéseket. Az allando vezetdi
negativ visszajelzés mar eleve kudarcra itéli a beosztottat. A kudarc helyzetbdl nincs
visszafordulasi lehetdség a vezetd megvaltoztatott szemlélete nélkiil. A vezetOknek

kételkedniiik kell sajat feltevéseik hitelességében, véli MANZONI és BARSOUX (1999).

A motivacid fenntartdsdban alapvetd tényezd a kompetenciaérzet megléte (RYAN, 1982;
DECI, 1975). ,,Mindaz, amiben jol haladunk elére, lekdti érdeklédésiinket, viszont az olyan
tevékenység, amelyben nem érjiik el a kompetencia valamilyen fokat, altalanossagban csak
nehezen valt ki tartdos érdeklddést” (DECI, 1975). A vezet6tdl és tarsaktdl kapott pozitiv
visszajelzés erdsiti a kompetenciat s igy a tevékenység folytatasat. Egy olyan visszajelzés,
amely inkompetenciat mutat, és azt jelzi, hogy ez nem is valtozhat, csokkenti az intrinzik
motivaciot. A pozitiv visszajelzés kétfajta funkciot tolthet be, lehet informalo és kontrollalo.
Kontrollal6 visszajelzésnél az egyén azt érzi, hogy azért csinalt valamit jol, mert ugy jart el,
ahogy azt elvartak téle. Nem a teljesitményrol kapja csupan a visszajelzést, hanem annak egy
kiils6 értékelésérdl is. Az eldzo tétellel Osszefiiggésben, elvész a személyes okozas élménye,
ami csOkkenti a belsd motivaciot (RYAN, 1982).

SKINNER ¢és BELMONT (1993) megallapitasa szerint a motivaci6 forrasa a beosztottakban
van, s ha a kornyezet biztositja az alapvetd pszichés sziikségleteket, a motivacio novekszik.
Ezek a sziikségletek: kompetenciaérzet, onalloésag, kiegyensulyozott tarsas kapcsolatok.
Vizsgalatukban azokat a vezetdi magatartasformékat elemzik, amelyek kivdnatosak a fenti
sziikségletek megvaldsuldsahoz. A kompetencidra valo torekvés nd, ha a csoport strukturalt.
A vezetd részérdl ez azt jelenti, hogy elvardsai vilagosak, egyértelmii segitséget, érthetd

visszajelzést ad a beosztottaknak.
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A dicséret és az elismerés, mint 0sztonzési eszkoz csak ritkan hasznaland6. A dicséretet ki
kell érdemelni. A dicséretnél figyelembe kell venni a dolgozoval szembeni kovetelményeket
¢és ezek elérésének lehetdségeit. A dicséret alkalmazasakor vegyiik figyelembe a dolgozé
adottsagait. Nem szabad gy dicsérni, hogy az érintett azt érezze, hogy ujabb feladatot
akarunk rasozni. ,, ... oriliink, ha megdicsérnek, ha észreveszik és értékelik azt, ha valamit
tényleg jol csindltunk. ... a kitlintetés legyen valamilyen Osszefiiggésben a cég szakmai
multjaval, hagyomdanyaival, kivald eredményeivel, kimagasld személyiségével. A kitiintetés
kovetelményrendszerét is a kollektiva bevondsaval alakitsak ki. A Kkitiintetést azok kapjak
meg, akiknek a szakmai teljesitménye valoban kiemelkedé volt.” (VITAR, 1992)

Az erkolcsi elismerés a vezetdk és beosztottak egymas kozotti viszonyaban fontos lehet.
A MAGDA ¢és mtsai. (1992) altal vizsgélt id0szakban, 1982 és 1991 kozott, fokozatosan
vesztett jelentdségébdl. Ebben a vizsgalatban az ligyviteli dolgozok fontosnak tartottdk, hogy
munkajukat ne csak a munkabérrel ismerjék el.

A beosztottak nem onként cselekszenek a cég érdekében fontos szerepet jatszik a biintetés és
a dicséret, allitta BERGER (1995). A szervezeten beliili az erkdlcs, a normak is 1ényegesek az
0sztdnzés szempontjabol, amik viszont nagyon valtozo tényezOk. GEORGE és BRIEF (1996)
ugy vélik, hogy az érzelmeknek fontos szerepe van a munka motivaciojaban. A dolgozo (az
irodalmi adatoktol eltérdéen) véleményiik szerint sok minden szeretne lenni, tobbek kozott
kivalo dolgozo, igy ez motivacids szempontbdl figyelmet kivan.

TOMCSANYT (2000) azt irja nyilvanvalé, hogy ha a munka mogétt valamilyen cél all, az
sokkal eredményesebb lesz. A f6 0sztonz6 azonban a siker, ezért azt ajanlja: tudatositsuk sajat
sikereinket, oOriiljiink nekik ¢és igyekezziink elfelejteni a kudarcainkat, csokkentsiik
jelentdségiiket. Szakmai elismerést jelent az is, ha a cég vezetése jutalomképpen biztositast
(magan-, onkéntes nyugdijpénztar) ajanl fel, vagy az arra érdemes alkalmazottat egy jutalom
ttra fizeti be (BEOTHY, 2000). A jutalmazas hatdsa nem egyértelmiien noveli a viselkedés
megerdsitését, ahogy azt a behaviorizmus képviseléi gondoltdk. A jutalmazas
»megduplazasa” leszoktathatja az egyént arr6l, hogy sajat cselekvései eredményét
jutalomként élje at. Ugyanakkor raszoktathatja arra, hogy a ,,jot” mindig kiviilrél vérja.
Az igy kialakult magatartdismoéd Onalldtlansagot, az Ondetermindcid hidnyat erdsiti
(BARKOCZI — PUTNOKY, 1980). A pozitiv visszajelzés noveli az intrinzik motivaciot; a
targyjutalom nem csokkenti, ha azt varatlanul kapja az egyén; a vart és kontingens jutalom
hatdsa nem szignifikans. A jutalmazas és belsé motivacio 0Osszefiiggéseinek eredménye
bizonyos vizsgalatokban azt mutatja, hogy a szimbolikus jutalom nem okoz jelentOs

motivaciocsokkenést, de a feltlind, elvart és meglepetést tartogatd aranyos jutalom jelentds
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mértékben csokkenti az érdeklédést (HORVATH, 1997). A szerzd felhivia a figyelmet a

kortiltekintd jutalmazas jelentdségére.

A felelosség és az onallo feladatok a legfontosabb 0sztonzési tényezok egyike. Ezen eszkoz
bevezetés¢hez olyan munkamegosztast kell kialakitani, amely valéban megkoveteli a
felelosségvallalast. Igy a dolgozok lehetdséget kapnak a tervezésben, a végrehajtasban és az
ellendrzésben vald részvételre. Ha a dolgozonak lehetdsége van bizonyitani tudasat,
tehetségét adott feladat végrehajtdsdban az erdsen pozitiv 0sztonzés. Szélesiteni kell azt a
miukddési teriiletet, amelyért a dolgozok feleldsek. Képességeik aranyaban kell rajuk bizni a
kiilonb6z6 funkcidkat és feladatokat. Az autondémia nem mas, mint a munkavallalonak a
munkakor altal biztositott szabadsaga, fliggetlensége ¢és onallosdga munkajanak iitemezésében
¢s a munkamoédszerek meghatarozasaban (GELEIL, 1999). Az 06nallésag és a felel0sség
novekedése segiti az emberek értelmi képességeinek minél jobb kihasznalasat.
Az embereknek rdhatasuk van a folyamatokra, melyekben valtozéast eszkozolhetnek, és
Otleteik, kezdeményezéseik révén javul a mindség ¢és csokkennek a koltségek.
Az elszamoltathatosag és a feleldsségvallalas altal mindig minden feladatnak meg van a
gazdaja. Az alkalmazottak hatadskoroket vesznek at a vezetéstdl, igy azok tobb figyelmet
fordithatnak a stratégiai munkara és a kiilsé kihivasokra (LORINCZ, 2000).
CLUTTERBUCK (1994) tovabbi elénydkre is felhivja a figyelmet: Az emberek érzik, hogy
fontosak, hogy adnak a véleményiikre, elismerik a munkajukat, és ezzel az elkotelezettség
nagyon magas szintje érhetd el. Csokken a fluktudcid, a hidnyzas, gyorsabban kezelhetoek a
problémadk, csdkkennek az adminisztrativ kiaddsok és az alkalmazottak is munkaidejiik
nagyobb részét toltik el produktivan. Ott ahol az alkalmazottak szigoru kontroll alatt vannak,
az eloirt célok szempontjabdl a szakmai-munkahelyi motivacié szinte semmilyen szerepet
nem jatszik. Ott azonban ahol a szakmai kovetelmények kozott fontos helye van a
mozgastérnek és az 6nallé dontéseknek, ahol tehat kevesebb a kiilsd kényszer, a szakmai
motivacid kiemelkedd szerepet jatszik (SCHULER és FRINTRUP, 2002).

Egy vallalat csak olyan mértékben lehet eredményes, mint amit az ott dolgoz6 emberek tudasa
¢és tehetsége tesz lehetové. (BAYER, 1995) Az emberi tehetség és tudds viszont akkor
érvényesiilhet megfelelden, ha a vezetés képes a dolgozok szellemi erdit aktivizalni, ket arra
0sztondzni, hogy ne csak a sziikségeset nyujtsak, hanem a legjobbat, amelyre lehetdségiik
van. Ha a vezetés ért hozzd, hogy a munkatarsakat helyesen a kitlizott célok elérésére ¢s a

felel0sség vallalasara Osztondzze, akkor a munkatirsak ambiciondlni fogjak az ésszerii és
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hatékony munkavégzést, sot torekedni fognak a jobb munkavégzéshez, esetleg hidnyzod
ismeretek megszerzésére.

KANFER ¢s HEGGESTAD (1997) a teljesitményt ¢s a felelosségvallaldst hataroztdk meg a
két legfontosabb tényezének Osztonzés szempontjabol. Alkottak egy motivacids tipizald
rendszert. KANFER ¢s ACKERMAN (2000) bizonyitottak a Kanfer és Heggestad altal
kidolgozott motivacids fogalmi rendszert. Vizsgalataiknak az volt az eredménye, hogy a kor a
teljesitménnyel Osszefliggést mutat, de a feleldsségvallalas esetében a kapcsolat nincs olyan

erds, mint a teljesitménynél.

A munkakor gazdagitis a dolgozok belsd motivacidihoz kotddik. A munkakdr olyan
atalakitdsa, amelynek révén a munkavallalé azonosul a munkajaval Osztonzd, hiszen a
munkavégzés révén magasabb szintli (példaul novekedési, Oniranyitasi) sziikségleteit
elégitheti ki. JUHASZ (2001) vizsgalatai alapjan a mez8gazdasagi szervezetekben magas a
munkakorfejlesztés, a munkaiigyi kapcsolatok, a teljesitményértékelés ardnya. A munkakor
gazdagitas elméleti megalapozasa a Hackman — Oldham szerzéparoshoz fiizédik, bar sokan
azt Herzberg motivacios elméletéig vezetik vissza (GELEI, 1999).

CURTIS ¢s WRIGTH (2001) azt irja a munkakor legyen olyan, amelyben a dolgozo

felhasznalhatja képességeit, legyen megfeleld onallosaga és lehetdsége a tanulasra, fejlodésre.

A konkurencia vagy versenyeztetés erds motivald hatasu lehet. Azonban azzal tisztdban kell
lenniink, hogy a vetélkedés rovid tdvon hozhat ugyan némi sikert, de hosszabb tdvon nem,
ugyanis a konkurens csoportok, személyek kozott kedvezdtlen munkahelyi 1égkdr alakul ki,
ez pedig a kozosségi szellemet rontja. (HUITFELD, 1993) A versenyeztetés veszélyei
lekiizdhetOk, ha a beosztottakat nem egymassal, hanem a lehetdségeikkel versenyeztetjiik.
McKENNA ¢s BEECH (1998) azt allitja, hogy ,,fontos az alkalmazottakkal valo megfeleld
kommunikécio, fontos 6ket bevonni a folyamatban 1évé dolgokba, illetve fontos a szervezet
iranti elkotelezettségiik és az azzal vald azonosulasuk eldsegitése. A fentieck mellett nagy
hangsulyt kap a munkaerd megszervezésének, iranyitdsanak €s motivaciojanak stratégiai
megkozelitése.” LEVAI (1992) miivében hasonld gondolatokat talalhatunk.

Az egyiittmiikddd csoportlégkor a legkedvezébb a motivacid fenntartdsdhoz, szemben a
verseng6 ¢és individualis célstruktirat mutatd csoportokkal (JOHNSON és JOHNSON, 1985).
ARONSON ¢s mtsai (1978) kisérletében a beosztottakat kis csoportokba osztotta, minden

tagnak egy részt kellett megtanitania a tobbieknek. Ezzel az eljardssal novelni lehet az
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egyiittmiikdést s a tanuldsi folyamatban vald aktiv részvételt. Az igy tanulok onbizalma

novekszik, a gyengén teljesitok teljesitménye erds emelkedést mutat.

A munkateljesitményeket befolyasold tényezok egyikének, a munkahelyi légkornek a hatasa
szamszeriien nem dallapithatd meg, mérhetdségének feltételrendszere nincs kidolgozva.
VANYAINE (1978) azt allitja, hogy a vezeték pozitivan befolyasolhatjék a légkort, ha biznak
beosztottjaikban, jol tajékoztatjdk Oket, bevonjak oket dontéseikbe, megértik helyzetiiket,
igazsagosak. A megérté fonok €s a j6 munkahelyi kozosség megitélése kozott kdzepesen erds
a kapcsolat az Osszes valaszt vizsgalva (MAGDA ¢és mtsai, 1992). A vezetd nagyban
hozzajarul a munkahelyi légkor kialakitaséhoz. SCOTT és SODENBURG (1985) szerint a
vezetOk személyes vardzsa az 0sztonzés egyik eszkoze. Fontosak azok a tulajdonsagok,
amelyek fejleszthetok. Lényeges a jo kedély, a pozitiv gondolkodas és a melegsziviiség, a
nagylelkiiség is kedvezd hatasu lehet. A nagylelkiiség alatt a gondolatok, az elismerés, és az
eredmények a beosztott dolgozoval valé megosztasat érti a szerzo.

ROZSNYALI (2000) leirta, hogy 2500 megkérdezett palyakezd6 diplomasnal a legvonzobb, a
(kompenzacios rendszert is magaban foglalo) ,,versenyképes fizetést” megeldzve, a ,,jo
munkahelyi 16gkor”. A munkahely dllandésagdndl a vizsgalt években HELGERTNE és mtsai.
(1992b) ezt a tényezdt kiemelkedd fontossaginak talalta. A bekovetkezett valtozasok, a
mezdgazdasagban is jelentkezett foglalkoztatdsi problémék erdsitették a munkahelyhez valo
ragaszkodast. A biztonsagos megélhetés egyik alapfeltétele az allandd munkahely.
A megkérdezetteknek fontos volt a munkahely kozelsége és az egy vagy kétmiiszakos
munkarend is. A munkahely éllanddsagardl alkotott véleményekben egy 1982-88 kozott
végzett vizsgalat eredményei szerint 1988-ban sokan mar nem a vallalaton beliili, hanem
altalaban a munkahely allandésagara gondoltak, ami a munkanélkiiliség megjelenésébol
kovetkezik. A vizsgalt személyek koziil a szellemi munkakdrbe soroltak a vizsgalt évek
mindegyikében kevésbé tartottdk fontosnak a bért, mint a fizikaiak, ami nem esik egybe a
kozvéleménnyel. Elsdsorban a felsdfoku végzettségliek azok, akik ekkor a valdsdgosnal
kisebbnek tiintették fel igényeiket, az anyagiassag latszatanak elkeriilése miatt (TOTH és

mtsai, 1989).

A szocidlis osztonzok (tanulményi-, potszabadsag, oOvoda, bolcséde, statusz, hatalom,
elismerés, vallalati kultira) nem fliggnek 0Ossze a munkateljesitménnyel. Egyforman
részesiilnek beldle a dolgozok filiggetleniil attdol mennyit termelnek. Ezek tehdt nem a

leghatékonyabb 06sztonzok, sét egy id6 utan gy tekintenek ra, mint ami jar. GEORGE ¢és
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BRIEF (1996) azt feltételezte, hogy a dolgozok motivaltsagat egy szervezetben
nagymértékben befolyasoljak a munkahelyi koriilmények, akar a fizikai kornyezetrdl, akar a
munkatarsi viszonyokrol besz¢liink. A vallalati célok, kiinduldsi pontjat képezik az §sztonzok
definialasanak, véli ZOBEL (2001). Szerinte az 6sztonzési rendszer nagyban fiigg a dolgozok

crer

egymasnak az még nem jelenti azt, hogy hatékonyak a motivacios rendszerek.

6. dbra: A vezeté motivaltsaga

A vezetd motivaltsaga

Kifelé iranyulé motivaciok Befelé iranyuld motivaciok
A kozOsség Onmaga
szolgalata megvalositasa
Megbecsiiltség Onmegbecsiilés
Hatalom Onallésag
alapvetd motivaciok

Viszonylagos biztonsag

Magasabb életszinvonal

Forras: McGregor, D.: The human side of enterprise. McGraw-Hill, New York, 1960

McGREGOR (1960) szerint, ahogy az a 6. abrabol is kitlinik, a vezetd motivaltsaga kétoldalu
rendszerbe épiil, amelynek alapjat az alapvetd motivacidk, mint a magasabb életszinvonal és a
viszonylagos biztonsag adjak. A motivacionak van egy kifelé és egy befelé iranyuld része,
amelyek kiegészitik, de ugyanakkor akar ellent is mondhatnak egymasnak (6nérdek
érvényesités €s a csoportérdekek szolgalata). GELEI (1999) szerint a munkavallalok
elégedettségét ¢s motivaltsagat harom ugynevezett kritikus pszichologiai allapot hatarozza
meg:

- a munka értelme, atélt jelentésége, (a munkavallalo érezze értelmesnek a munkat)

- a munka eredményéért érzett felelosség,

- a munka eredményeinek ismerete.
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Ezek megléte esetén a munkavallaléban pozitiv érzés alakul ki, mind magaval, mind a
munkajaval kapcsolatban ¢és lesz kedve folytatni azt. Ennek hatasa kedvezd az egyénre és a
munkavégzésre is: magas szintll belsd motivacio, kiemelkedd szintli munkavégzés, magas szintli
elégedettség, kevés hidnyzds ¢és alacsony fluktudcio. Mibdl vessziik észre a motivacio
gyengiilését? Arulkodo tiinet a nagy elvandorlas (kiilonosen a fiatalok korében), a gyakori kisebb
betegségek, a sok pontatlansag, a szaporod6 panaszok. Rossz eldjel, ha az eldirdsok betartdsa
formalis. Ha valaki megkérdezné a gyengén motivalt személyzettdl, hogy mire torekednek a
munkahelytlikon, 6k csak a napi teenddket sorolndk, és nem emlitenének semmilyen tdvolabbi célt
vagy nagy horderejli, de kézzelfoghato feladatot (JORDAN - JONES 1995). A motivacié hianya
gyakran sorozatos stresszel parosul, és emiatt sok embert ér utol a "gondoskodok tipikus
betegsége", a kiégettség. SMITH és mtsai. (1988) irtak errdl: a vezetok, még ha nem mutatjak is a
betegség tiineteit, hordozdi lehetnek a "fert6zésnek"! Néhany példa a kiégettséget eredményez6
vezet6i magatartdsra: a munkakorok rossz megfogalmazasa, az elismerés elmulasztasa,
bizalmatlansagrol arulkodo szoros ellendrzés, a munkamoral egekig magasztalasa, teljesithetetlen
célok kitlizése. Hasonlo kovetkezményekkel jar az is, ha kizarélag a hibakat teszik szova, ha
olyan mennyiségii munkat kényszeritenek valakire, amit az illeté nem tud elvégezni vagy épp
ellenkezodleg, alig adnak neki tennival6t, ha a személyiségétdl idegen feladattal bizzak meg, ha a
feladatok mellé nem biztositanak a megfeleld hatadskort, ha a beosztottaik szeme lattdra maguk a

vezetok szegik meg a szabalyzatot.

A feldolgozott szakirodalmak igazoljak, hogy a motivaci6 egy nagyon bonyolult, Osszetett,
komplex fogalom. Az emberi tevékenységre nagyon sok tényezd hat, ezek a tényezdk
kiilonbozoképpen befolyasoljak az egyes emberek munka-motivacidjat. A szervezeti
motivacioban kiemelt szerepe van — ezt igazolja az irodalmi feldolgozas is — az anyagi, gazdasagi
Osztonzésnek. De a motivacid6 nem egyenld a bérezéssel, az anyagi Osztonzéssel.
A motivacid nem fordithatd ¢és definidlhaté Osztonzésként, mert az a fogalom thlzott
leegyszertisitését jelentené. Mint ahogy azt az irodalmi feldolgozas is mutatja a motivacioé szamos
tényezo egyiittes hatasaként alakul ki, és sok tényezo befolyasolja. Az irodalmi adatok elemzése
révén kivélasztottuk azokat a motivacios eszkozoket, tényezdket, amelyeket bevontunk
vizsgélatainkba. A szervezeti motivaciora vonatkoz6 irodalmi feldolgozasunkat mar ezekre a
kivalasztott tényezok bemutatasara, elemzésére fokuszaltuk. Felméréseinkbe csak a viszonylag jol
vizsgalhatd motivaciés elképzelések keriilhettek, igy kimaradt példaul a méltanyossag mérése,
ami a szokdsosnal is nagyobb szubjektivitds jellemez. Hasonléan nem terjesztettiik ki

vizsgalatainkat olyan tényezdkre (munkahelyi [égkor) melyek motivacios hatésa csak kdzvetett.
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3. ASAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

3.1. A vizsgalatok mddszere

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrum, Agrargazdasagi ¢és
Vidékfejlesztési Intézet Vezetéstudomanyi Tanszékén kidolgozott ,, 4 vdllalati menedzsment
funkcionalis vizsgdlata” ciml kutatdsi program keretében végeztem. (BERDE, 2000)
A human menedzsment vizsgalatok alprogramon belll ,,a motivacios lehetoségek és
modszerek” elnevezésli résztémahoz kapcsolédoan. A kutatasi program struktirdja a 7. abra

szerinti felépitésti.

7. abra: A Kutatasi program struktiraja

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata.

—

1. Szervezet menedzsment
vizsgalatok

1.1 véllalati méret és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.2 a szervezeti formak és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.3 a szervezeti struktura és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.4 a vezetési szintek és a
vezetési feladatok
vizsgalata

1.5 a szervezeti kultira
sajatossagainak vizsgalata

1.6 valtozas menedzsment
vizsgalata

1.7 csoportstruktira, csoport
menedzsment vizsgalatok

2. Human menedzsment
vizsgalatok

2.1 motivacios lehetdségek
¢s modszerek vizsgalata

2.2 vezetési stilust
befolyasolo tényezok
vizsgalata

2.3 konfliktusforrasok és

konfliktuskezeld
technikak vizsgalata

2.4 kommunikacios
vizsgalatok

2.5 emberi ero6forras

menedzsment
vizsgalatok
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3. Folyamat menedzsment
vizsgalatok

3.1 a tervezés, mint vezetési
feladat vizsgalata

3.2 a feladat, informaciod
menedzsment vizsgalata

3.3 a dontési modszerek
alkalmazéasanak vizsgalata

3.4 utasitas, rendelkezés
gyakorlatanak vizsgalata

3.5 a szervezés vezetési
Osszefliggéseinek
vizsgalata

3.6 az ellendrzés szerepe a
vezetésben

3.7 a min6ség- menedzsment
sajatossagainak vizsgalata



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

A kutatasi program modularis felépitésii. 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 bonthatoak
a vizsgalt problémaktol és a kutatasban résztvevoktol fiiggden. Ez a struktira nem csak a
vizsgalati teriiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontdsara alkalmas, hanem lehetévé
teszi a kutatdsi eredmények beépitését a hierarchikusan egymadsra épiild al-, rész-, {6 témak

eredményeibe.

Vizsgalataink a struktiraban a harom f6 kutatasi teriileten belil a ,,humén menedzsment” {6
terlilethez kapcsoloddan a ,,motivacios lehetdségek ¢és modszerek vizsgdlata” témdhoz
kapcsolodoak, a mezdgazdasagi szervezetekben lejatszodd motivacios folyamatokat oleli fel.
A motivaciordl szoldé elméletek megsziiletésekor a kutatok — tobbek kozott Maslow,
Herzberg, Alderfer, McClelland, Hunt - az ipari termelésbdl kiindulva vontak le
kovetkeztetéseket koruk dolgozoit, vezetdit 6sztonzd tényezdkrdl. A motivacids elméletek az
elmult évtizedekben a mezdgazdasag teriiletén is kozismertekké valtak. Ennek a teriiletnek a
kutatasara vallalkoztunk.

A kutatasi programban alkalmazott adatgytijtési rendszer harom részbdl tevodik 0ssze:

A vallalati adatok gytjtésére ugynevezett ,,altalanos adatgyiijt6” cimmel kiilon adatlapot
készitettiink. Ezen a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére,
lizemeltetési modjara és struktarajara vonatkozo adatokat gytjtjiik be. Ezek az adatok, illetve
ezen adatok szerinti feldolgozasok, gytijtések, 0sszesitések teszik lehetéveé a kiilonféle méret,
struktirdju, termelési szerkezetl, iizemeltetési formdju vallalatokra vonatkoz6 6sszehasonlitd

vizsgalatokat.

Az ,interjualany azonositdé adatok™ arra a személyre vonatkoznak, akivel az interju késziilt.
Ezen az adatgy(ijtén az interjut kitoltd személy életkorat, iskolai végzettségét, beosztasat, stb.
azonositd informacidkat gyijtiink. Ezek az adatok teszik lehetdvé, hogy vizsgalatokat és
Osszesitéseket végezhessiink vezetési szintenként, beosztasonként, funkcionkként, vizsgalati
eredményeinket dsszehasonlithassuk a beosztottak és vezetok vonatkozasaban is. Alkalmat ad
tovabba arra, hogy az altalunk vizsgélt kérdéseket iskolai végzettség, életkor szerint is

értékeljiik.
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Az ,interju kérddivének” felépitése a kovetkezd: minden altalunk vizsgalt résztémara kiilon
interju lapot allitottunk 0Ossze. Ezeken 8-10 problémakort fogalmaztunk meg, és
problémakoronként megadtuk azokat a tényezdket, amelyeket fontossaguk, hatasuk,
befolyasuk alapjan a valaszadonak 1-5-ig terjed6é skalan mindsiteni kellett (1: legkevésbé
vagy legrosszabb, 3: kdzepesen, 5: leginkdbb vagy legjobb). Tehat a vizsgalatok alapadatait
az interjuk biztositjak, de az értékelésekhez, csoportositisokhoz az altalanos adatgyiijto és az

interju azonosit6 adatok is sziikségesek.

3.2. Altalanos vezetési interjira alapozott vizsgalatok médszere

Az altalanos vezetési interjuk kérddivét 1997-ben allitottuk 6ssze. A kutatasokat 1998-ban
inditottuk el. A kérdéivben 17 vezetési problémakor vizsgélatira fogalmaztunk meg
kérdéseket. Ezek a vizsgalt problémakordk az interjiban 6nalld kérdésként jelennek meg.
Az egyes kérdéskoroknél megadtuk azokat a tényezoket, amelyeket az interji alanyoknak 1-
5-ig terjedd skalan mindsiteni kellett. Ilyen értelemben a vizsgalati moddszeriinket zart,

irdnyitott interjiknak tekinthetjiik. (1. melléklet)

8. abra: Az altalanos vezet6i interju motivaciora vonatkozo része

3. Vezetéi tapasztalata alapjan az alabbi motivacios eszkozok sikerességét kiilon-kiilén
1-5-ig értékelje
3.1. Fizetés
3.2. Munkakdriilmények javitasa
3.3. Dicséret
3.4. Biintetés
3.5. Munkakér gazdagitasa
3.6. A munka valtozatossaga, a dolgozok rotacidja
3.7. A célok ismerete
3.8. Az eredmények folyamatos visszajelzése
3.9. Tovabbtanulas, elérehaladés lehetbsége
3.10. Feleldsség és 0nallo feladatok
On altal fontosnak tartott egyéb tényez6

N

Forras: sajat vizsgalatok

A kérddivben minden egyes kérdésnél lehetdséget adtunk az interjualanynak arra, hogy olyan
mas tényezoket is szerepeltessenek, mindsitsenek véalaszukban, amelyek nem szerepelnek az
altalunk megadottak kozott. Ennek a megoldasnak koszonhetéen a vizsgalatok modszerét

,részben zart kérddives interjinak™ nevezhetjiik.
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Az altalanos vezetdi interjuban 6nalldé vizsgaland6d problémakdrként szerepel a motivacid
menedzsment is. A vizsgéalatoknak az volt a célja, hogy feltarja és elemezze azokat a
tényezOket amelyek a motivacid sikerességét meghatarozzak. A kérdésfeltevés utan megadtuk
a legismertebb és legaltalanosabban hasznalt motivacios eszkdzoket és lehetdségeket (8. abra)
Az interjualanyoknak ezeket a tényezoket az alapjan kellett mindsiteniiik, hogy véleménytik

szerint milyen szerepet jatszanak a motivacio sikerességében.

3.2.1. Az dltalanos vizsgalatban részt vett szervezetek és jellemzoik

A vizsgalatban 241 mezdgazdasagi és 28 élelmiszeripari lizem vezetdje szerepelt, de az
Osszehasonlithatosag kedvéért, ezen feliil, késziiltek vizsgalatok az ipari, banki, biztositasi
szférabol is. A dolgozatban szerepld vizsgalatokban Osszességében 1400 vezetdi interjut
dolgoztam fel. A vizsgalatba vont cégek foldrajzi elhelyezkedésiik alapjan tobbnyire kelet-
magyarorszagiak, foképpen Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg, Borsod-Abauj-Zemplén,

Jasz-Nagykun-Szolnok megyékbdl.

9. dbra: A vizsgalatban résztvevo mezégazdasagi és élelmiszeripari

szervezetek miikodési forma szerinti megoszlasa

egy¢b
5%

részvénytarsasag
23%

szovetkezet
40%

betétitarsasag kft
1% 31%

Forras: sajat vizsgalatok

A mezdgazdasagi ¢és élelmiszeripari lizemek koziil 61 részvénytarsasag 349 kiilonbozo szintli

vezetdjét, 84 korlatoltfeleldsségli tarsasag 330 kiilonbozd szintli vezetdjét, négy betéti
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tarsasag 13 vezetdjét, 106 szovetkezet 481 vezetdjét, 12 egyéb szervezet 43 vezetdjét
kérdeztiink meg. (9. dbra) A mezdgazdasagi ¢és ¢élelmiszeripari iizemek egyiittes el6z0 évi
arbevétele atlagosan 17.062,97 mFt, az atlagos éves eredményiik 364,74 mFt volt. Az lizemek
alkalmazasaban atlagosan 226,54 & dolgozott, és rendelkezésiikre atlagban 2.657,18 ha

mezOgazdasagi teriilet allt.

A mintabol kiemelten kiilon elemeztem a kizardlagosan mezdgazdasagi tevékenységet
folytatd szervezeteket az aldbbiak szerint: 49 részvénytarsasag 256 kiilonbdzd szintii
vezetdjét, 69 korlatoltfelelosségli tarsasag 280 kiilonbozd szintli vezetdjét, harom betéti
tarsasag 10 vezetdjét, 106 szovetkezet 481 vezetdjét, 12 egyéb szervezet 43 vezetdjét vontam
be a vizsgalatokba (10. abra). A mezdgazdasagi lizemek eldzd évi arbevétele atlagosan
18.335,94 mFt volt, ami 1 mFt és 4.000.000 mFt kozott valtozott. Az atlagos éves
eredményiik 417,71 mFt volt. Az lizemek alkalmazasaban atlagosan 187,98 f& dolgozott és
rendelkezésiikre atlagban 2.932,21 ha mezdgazdasagi teriilet allt.

10. dbra: A vizsgalt mezogazdasagi szervezetek miikodési forma szerinti megoszlasa

egyéb

részvénytarsasa

20%

szovetkezet
44%

betétitarsasag
1%

Forras: sajat vizsgalatok
Az ¢lelmiszeripari lizemek koziil 12 részvénytarsasag 93 kiilonb6zd szintli vezetdjét, 15
korlatoltfeleldsségli tarsasag S50 kiilonboz6é szintli vezetdjét, egy betéti tarsasag harom

vezetdjét kérdeztem meg. Az élelmiszeripari iizemek el6zé évi arbevétele atlagosan

5.833,5 mFt volt. Az atlagos éves eredményiik —176,48 mFt. Az ¢élelmiszeripari tizemek
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alkalmazasdban 4tlagosan 556,8 f6 dolgozott ¢és rendelkezésiikre atlagban 49,44 ha

mezdgazdasagi teriilet allt.

A minta Osszetétele, a szervezetek mikodési forma szerinti megoszlasa alapjan kijelenthetd,
hogy a vizsgalatokban a mezdgazdasagi és élelmiszeripari tarsas vallalkozasok vezetdi vettek
részt. A vizsgéalatba vont mezdgazdasagi szervezetek éves atlageredménye pozitiv, mig az
¢lelmiszeripari szervezeteké negativ volt. A mintdban részt vevd mezdgazdasagi szervezetek

atlagosan harmad annyi embert foglalkoztattak, mint az élelmiszeripariak.

11. abra: A vizsgalatban szereplé szervezetek iizemméret

(alkalmazotti 1étszam) szerinti megoszlasa

kozép
48%

. na
mikro ismeretlen 20§/)0’

6% 4%

Forras: sajat vizsgalatok

Az lizemméret szerinti osztalyozasnal a csoportképzd ismérveket a KSH gyakorlatanak
megfelelden végeztem. (11. 4bra) Mikro véllalatnak vettiik az 1-9 f6 foglalkoztatottal
rendelkezé szervezetet. Kis méreti a vallalkozas, ha az lizem 10-50 {6t foglalkoztat.
51-249 {6 alkalmazott esetében beszélhetiink kozép méretii tizemekrél. Nagyvallalatoknal
250 16 feletti a foglalkoztatottak szama. Sajnos a vizsgalatban vannak olyan szervezetek is,
amelyeknek valamilyek oknal fogva ismeretlen az alkalmazotti 1étszdma. A vizsgalatban
szerepld szervezetek koziil ismeretlen létszdmmal dolgozik 3,81 szazalék. Mikro
vallalkozdsok kozé a minta 6,35 szazaléka tartozik. Kisvallalat a vizsgalt szervezetek
21,9 széazaléka, kozépvallalat a szervezetek 47,94 szazaléka és nagyvallalat a minta
20 szédzaléka. A kis és mikro szervezetek vezetdi alacsonyabb aranyban (28%-ban) vettek

részt a vizsgalatokban, mint a kdzép és a nagyméretiiek (68%).
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3.2.2. Az altalanos vizsgalatban részt vett vezetok és jellemzoik

Az 1216 {6 kiilonbozd szintli mezdgazdasagi és élelmiszeripari vezetdbol, 226 f6 volt ndi
vezetd. A minta négyotodét férfi vélemények alkotjadk. A gyakorlatban még a termeld
mezdgazdasagi lizemekben nem taldlunk annyi néi vezetdt, mint ahogyan azt az egyetemet
végzettek aranya indokolnd. A minta ¢élelmiszeripari részében valamennyivel tobb ndi vezetd

van.

12. abra: Az altalanos vizsgalatban résztvevo vezetok korosztaly szerinti megoszlasa

ismeretlen 20 - 29 év kozotti
o0,
50 év feletti 1% 1%
28%

30 - 39 év kozotti
22%

40 - 49 év kozotti
38%

Forras: sajat vizsgalatok

A mintdban szerepld vezetdk korosztaly szerinti megoszldsa a kovetkezOt mutatja. (12. dbra)
Nem adta meg a korat a vezetdk 1,07 szazaléka. 20 - 29 év kozotti a vezetdk 11,5, 30 - 39 év
kozotti 21,6, 40 — 49 év kozotti 37,1 szazaléka. A vezetok 29,73 szazaléka 50 év feletti.
A negyvenes korosztaly képviseli a vezeték tobb mint egyharmadat. Az otven év feletti
korosztaly adja a vezetOk kozel harmad részét. A harmincon taliak alig tobb mint 6t6d részét

képviselik a vezetdi rétegnek. A mintdban szerepld vezetok kétharmada kézépkoru vagy annal
iddsebb.

A vizsgalt vezetOkbdl hat f6 nem adta meg végzettségét, hét {6 Aaltalanos iskolai,
19 {6 szakiskolai végzettségii, 180 6 rendelkezik érettségivel, 98 6 technikusi, 368 {6

foiskolai, 525 f0 egyetemi végzettségli. Végzettség tekintetében a magasabb iskolai
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végzettséglieck nagyobb ardnyban keriiltek a mintaba. Ko&zépiskolai vagy alacsonyabb

végzettségll a minta egyotdde. A vezetdk négyotdde felséfoku végzettséggel rendelkezett.

A beosztasuk tekintetében ismeretlen beosztdsu a vizsgalatba vont vezetok 3,28 szdzaléka.
A minta 27,63 szazaléka alsé szintli vezetd, 43,26 szdzaléka kozépvezetd és 25,82 szazalek
fels6 szintli vezetd. (13. abra) A felsészinti vezetok a megkérdezettek egynegyedét

képviselik, a kdzép és also szintli vezetdk egylitt a mintabol haromnegyedet adnak.

13. abra: Az altalanos vizsgalatba vont vezetok beosztas szerinti megoszlasa

ismeretlen
felsGszintii 3%

26% alsészintii
28%

kozép szintii
43%

Forras: sajat vizsgalatok

A 14. 4bra mutatja be a mintadban szerepld vezetdk kor és iskolai végzettségiik szerinti
megoszlasat.

13 f6 nem adta meg korat, koziiliik tiz férfi és harom nd. Iskolai végzettségiiket tekintve a
megkérdezettek fele egyetemi végzettségli. 7-8 szdzalékot képviselnek az ismeretlen, az
altalanos iskolai, a kdzépiskolai és a féiskolai végzettséglick. Zomiik (46%) kdzépvezeto.

A 20-29 éves korosztaly 140 fot tesz ki a mintdban, 34 n6 és 106 férfi megoszlasban.
Altalanos iskolat végzett 1,4, kozépiskolat 13,5, technikumot 4,3, féiskolat 29,3 szazalékuk.
Tobb, mint feliikk egyetemet végzett. A korcsoport harmada alsé szintli, kozel fele kozép,
tizede felsdszintli beosztasban dolgozik.

A 30-39 évesek a mintdban 262-en szerepelnek. 219 férfi, 43 nd. Harom szazalékot tesz ki az
ismeretlen vagy az altaldnos iskolai végzettséglieck aranya. Kozépiskolat egy o6todiik,

technikumot egy tizediik, féiskolat egyharmaduk, egyetemet kétotodiik végzett. Koziiliik 6t
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szézaléknak ismeretlen a beosztasa, harmaduk operativ, 50 szdzalékuk kozép, 15 szézalékuk

felsOszintll vezeto.

14. abra: A vezet6k megoszlasa életkor és végzettség szerint

180

£6 (db)
160

140

120

100

B

60-
40- r
20-

Oﬂl-l ”

ismeretlen koru 20-29 év kozotti 30 - 39 év kozotti 40 - 49 év kozotti 50 év feletti

Oalt.isk.  [Oérettségizett  Mtechnikus [Ofdiskola [ egyetem

Forras: sajat vizsgalatok

A minta legnagyobb részét kitevd hanyadat, a 40-49 év kozotti vezetdk csoportjat 451 6
alkotja. 365 férfibol és 95 nobdl tevodik Ossze. Egy szazalék, szamunkra ismeretlen
végzettséggel rendelkezik. Mésfél szdzalék altalanos iskolat, kozel 17 szdzalék kdzépiskolat,
9,3 szazalék technikumot, harmaduk foiskolat, kétotodiik egyetemet végzett. Kozottiik négy
szazalék ismeretlen beosztasu, kozel egyharmaduk als6, kétotodiikk kozép és harmaduk
felsévezetd beosztasu.

50 év feletti 350 vezetd a mintaban. 53 nd, 297 férfi. Egy szézalék ismeretlen végzettségii, két
szazalékuknak altalanos iskolai végzettsége van. Kilenc szézalék kozépiskolat, nyolc szazalék
technikumot, egyharmad foiskolat, kozel feliik egyetemet végzett. Négy szazalékuk beosztasa
ismeretlen, 16 szazalék also, kétotodik kozép €s tobb mint harmada felsbvezetd a mintank
ezen részeében. (15. abra)

A vizsgalatok minden korcsoportjaban a kozépvezetok ardnya a meghatdrozo, nagy tulstulya
jellemz6é. Mint ahogy az varhaté volt a magasabb korcsoportokban megnétt a felsdszintii

vezetdk ardnya. Az Osszes felsdszintll vezetd kozel 70 %-a a negyven év feletti korosztalyba
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tartozik. Ennek ellenére a vizsgéalatokban ezeknél a korcsoportoknal is a kozépvezetdk

dominalnak.

15. abra: A vizsgalt vezetok korcsoportjai beosztas szerint

180
£6 (db)
160

140

120+

100

80

60

40

20+

ismeretlen koru 20 - 29 év kozotti 30 - 39 év kozotti 40 - 49 év kozotti 50 év feletti
O also6 B kozép O fels6

Forras: sajat vizsgalatok

3.3. A részletezo vizsgalatok modszere

Részletes vizsgalataimat CSEH-SZOMBATI - FERGE (1971) és BABBIE (1998) ajanlasai
alapjan készitett kérddives modszerrel végeztem. Mivel a kérddives felmérés az interjualany
véleményére ¢épit, azaz a megkérdezettek preferencia értékét vizsgalja, preferencia
vizsgélatoknak tekinthetok. A kérddiven zart kérdéseken keresztiil kell a megkérdezett
vezetoknek és a beosztottaknak is - egy egytdl otig terjedd skalan - értékelnie az adott
tényezot. (2. szamu melléklet)

Az interjualanyok szabad pontozast végeztek. TOMCSANYT (2000) szerint a szabad pontozas
a leggyakrabban alkalmazott mindsitési modszer. Ismétlésekkel végezhetd €s variancia
analizissel értékelhetd. A pontfokozatok szdma 4altaldban paratlan és egyiranyu.

A pontértékek tadvolsaga hasznossdg szempontjdbdl nem azonos, ezért sorrendi modszer.
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A pontozas rangsort ad meg, mert a négyes, vagy akar a hatos ért€k nem azt jelenti, hogy a

kettes értéknél kétszer, illetve haromszor jobb az adott tényezo6rdl kialakitott vélemény.

A motivaciés kérdoiv Osszeallitasanal figyelembe vettem az 1997-ben kidolgozott ,,altalanos
vezetési interju”-nal alkalmazott moédszereket. Hasonldan nagy segitséget jelentettek az
1998-ban a vezetési interjura alapozott vizsgalatok tapasztalatai is. Ezt a kutatas
eldvizsgalataként fogtam fel, ezekre alapozva éllitottam Ossze a motivacios vizsgélatok alapjat
képezd kérddivet (2. sz. melléklet). A begylijtott adatlapok alapjan az alabbi vizsgalatokat
végeztem el.

Onmotivacids vizsgalatok.

Beosztotti - dolgoz6i motivacio tényezdinek vizsgalata.

Elégedettségi és elégedetlenségi vizsgalatok.

Célmotivacios vizsgalatok.

Elvaras vizsgalatok.

Sziikségletek vizsgalata.

A kérddivek elkészitésénél figyelembe vettem az ismertebb motivacids elméleteket (tartalom,
folyamat, elvarés, stb. elméletek). A kérddiven ezekben az elméletekben megfogalmazott
fontosabb motivacidés tényezdk szerepelnek. A vezetdk esetében az interjualany
onmotivaciojat vizsgdld kérdéssor az aldbbi tényezOket tartalmazza: a kereset, a
munkakoriilmények javitdsa, a dicséret, a biintetés, a munkakor gazdagitds, a munka
valtozatossaga, a célok ismerete, az eredmények visszajelzése, a tovabbtanulas, elérehaladas
lehetdsége, és a feleldsség. Az interjlialany szerint a beosztottjat motivald tényezdk sora
hasonlé a sajat motivacids tényezOkhoz. Kiilon kérdésként vizsgaltam, hogy az interjuikban
megkérdezett vezeték melyik tényez6ét hasznaljak 6sztonzésre 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
vizsgaltuk a beosztottakét. A célmotivacios kérdésekkel arra kerestem a valaszt, hogyan
befolyasoljak a vezetdt és a beosztottakat a kiilonféle tipust célok. A kérdések kozott végiil a
sajat és a beosztotti sziikségletek vizsgalatara tértem vissza.

A vizsgalataim elején felvetett hipotézisek miatt — miszerint mas vezérli a vezetdt és mas a
beosztottat - készitettem a beosztottak szamdra is egy motivacidos kérddivet, amelyen a

vezetOkéhez hasonlo kérdések, hasonld sorrendben talalhatok.

53



A vezetdk és a dolgozok kozotti felmérés dsszehasonlitasokra teremt lehetéséget, és alapjat

képezi a motivacios szinkronmodellnek is.

3.3.1. A vezetoi részletezo megkérdezésben részt vett minta bemutatasa

A vezet6i részletezé megkérdezésben résztvevd minta 389 fobol allt. A megkérdezettek koziil

91 né volt. (1. tablazat)

1. tablazat
A vezet6i részletes megkérdezésben résztvevok megoszlasa
(kor, nem, vezetési szint)
Megkérdezettek szama AlSo Vezlz‘ttj(’izié;zint Folsd

Osszesen nd 0ssz.| nd |Ossz.| nd |0Ossz.| nd
’ 389 91 77 | 17 1196 | 56 | 116 | 17
Eletkor | Ismeretlen 17 4 17 4 - - - -
20— 29 év kozott 25 - 10 - 7 - 7 -

30 — 39 év kozott 95 25 10 - 56 | 10 | 28 13

40 — 49 ¢év kozott 133 46 14 3 91 | 39 | 28 4

50 év felett 119 17 26 | 10 | 42 7 53 -

me.: {6

Forras: sajat vizsgalatok

Eletkor szerinti megoszlasuk a kovetkezé: nem adta meg az életkorat négy szazalékuk,
mindannyian alsoszinti vezetok. (2. tablazat) A 20-29 éves korosztalyba a megkérdezett
vezetOk hat szazaléka tartozik, ezek 40 szazaléka operativ, harmada kozép €s harmada felsé
szintll vezetd. A 30-39 éves korosztalyt a vizsgalt réteg egy negyede képviseli. Egytizediik
also-, 60 szazalékuk kozép- és harmaduk felsészintii vezetd. A 40-49 éves korosztalybol a
részletes megkérdezésnek a 34,2 szazaléka vett részt. Operativ vezetd a minta kozel tizede,
kétharmada kozép- és egyotode felsOszintli vezetd. Az 50 év feletti korosztaly adja az 0sszes
vezetd harmadat. Egy 6todiik alsé, tobb mint harmaduk kozép, két 6tddiik felsd szintli vezeto.
A végzettségét nem adta meg 2,6 szdzalék, akik mindannyian kozépvezetdk. Szakiskolai
végzettségli egy szazalék, 6k kozépvezetdk. Erettségivel a minta kozel egy 6tode rendelkezik,
harmaduk né. A mintdban szereplé ndk harminc szazaléka operativ vezetd, kozel

kétharmaduk kézépvezetd és tiz szazaléka felsdszintli vezetd.
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Foiskolai végzetséggel 36 szdzalék rendelkezik, ennek harmada nd volt. Koziiliik 15 szazalék
also, 62,5 szdzalék kozép-, 22,5 szdzalé¢kuk felsészintli vezetd volt. Egyetemi végzettsége
kétotodnyi vezetdnek volt a megkérdezettekbdl, 12,8 szazalék alsd-, 40 szdzalék kozép- és

46,8 szazalék fels6szintli vezetd volt.

2. tablazat
A minta végzettség szerinti megoszlasa
Alsé Kozép Felso
Ebbdl a
Megkérdezettek vezetdi szint
nok

0ssz.| nd |0ssz.| nd |[0Ossz.| no
389 91 77 | 17 | 196 | 56 | 116 | 17

Végzettség |Ismeretlen 10 4 10 3 - - - -
Szakiskola 4 - 4 - - - - -
Erettségi 70 21 21 14 | 42 7 7 -
Féiskola 140 42 21 - 88 | 32 | 32 | 10
Egyetem 165 24 21 - 66 17 1 77 7

me.: f0

Forras: sajat vizsgalatok

A 389 interju alanybol egyo6tdd alsdszintli vezetd, ennek negyede volt nd; fele kdzépvezetd

(harmada nd) és harmada fels6szintli vezetd (15 szazalék nd) volt.

3.3.2. A beosztotti részletezo megkerdezésben részt vett minta bemutatasa

3. tablazat
A beosztotti minta megoszlasa kor és beosztas szerint
Megkérdezettek Beosztas
szama segéd- | betanitott szak- operativ
munkds | munkds | munkas vezetd

393 7 112 245 28

Eletkor |Ismeretlen 10 - 7 3 -

20— 29 év kozott 77 3 14 53 7

30 — 39 év kozott 137 4 39 84 10

40 — 49 év kozott 122 - 38 77 7
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H 50 év felett 46 R 14 28 4

me.: 6

Forras: sajat vizsgalatok

A beosztotti részletezé6 megkérdezésben 393 f6 vett részt. Agazati hovatartozast tekintve a
minta vegyes, volt allattenyésztési, ndvénytermesztési, gépesitési és adminisztrativ résztvevo
is. A megkérdezettek 1,8 szdzaléka segédmunkasként, kozel harmada betanitott munkasként,
harom 6tdde szakmunkasként, 7,1 szdzaléka operativ vezetoként dolgozik. Ismeretlen kort a
beosztottak 2,5 szazaléka. (3. tablazat) Egyotodnyien 20-29 év kozottiek, tobb mint a minta
harmada 30-39 év koz¢ esik, kdzel masik egyharmad 40- 49 kozotti, egytized mar betdltotte

az Otvenedik életévét. A mintdban a 30-49 kozotti szakmunkéasok dominalnak.

A legfiatalabb, 20- 29 év kozotti, korosztaly négy szdzaléka segédmunkds, kevés hijan egy
Otdde betanitott munkds, kétharmada szakmunkds, majdnem egy tizede operativ vezetd.
A harmincas korosztaly 2,9 szazaléka segédmunkas, 28,5 szdzaléka betanitott, haromdtode
szakmunkas, 7,3 szdzaléka operativ vezetd beosztast. Negyven ¢év feletti segédmunkast nem
talalunk a mintaban. Kis hijdn egyharmad a betanitott, kétharmad a szakmunkas, a
fennmarado 5,7 sz4zalék operativ vezetd. Az 6tven év felettieknél a helyzet hasonlo, de az

operativ vezetdk aranya 8,7 szazalék.

4. tablazat
A beosztotti minta megoszlasa iskolai végzettség és beosztas szerint
Beosztas
Megkérdezettek
Szama segéd- | betanitott| szak- | operativ smereflen
munkds | munkds | munkas | vezetd
393 8 105 248 28 4
Végzettség | Ismeretlen 4 - - - 4 -
8 altalanos 32 4 28 - - -
Szakiskola 147 4 49 90 - 4
Erettségi 179 - 25 137 17 -
Technikum 17 - 3 14 - -
Fdiskola 14 - - 7 7 -

me: {6

Forras: sajat vizsgalatok
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Ahogyan azt a 4. tdblazatbol kiolvashatjuk a segédmunkésok egyik fele nyolc altalanos
iskolai, masik fele szakiskolai végzettséggel rendelkezik. A nyolc altalanost végzettek kilenc
tizede betanitott munkasként dolgozik. A szakiskolai végzettségliek 2,7 — 2,7 szazaléka
segédmunkas ¢€s ismeretlen beosztasban dolgozik. Egyharmada betanitott, kozel kétharmada
szakmunkas. Az ¢érettségizett dolgozok egynegyede betanitott munkas, tobb, mint fele

szakmunkas, hat tizede mar operativ vezeto.

A technikumot végzettek 17,6 szazaléka betanitott munkéasként, a fennmarado rész
szakmunkasként dolgozik. A minta fOiskolai végzettségiiinek fele szakmunkas, fele operativ
vezetd. Ahogyan az iskolai végzettség nétt egyre kvalifikaltabb munkakort latnak el a
beosztottak. A betanitott munkasok 26,7 szazaléka nyolc Aaltalanost, 46,7 szazaléka
szakiskolat végzett, 23,8 szdzaléka <érettségizett, 2,8 szazaléka technikusi végzettségii.
A szakmunkésok harmada szakiskolai, tobb mint fele érettségivel, 5,65 szazaléka technikumi,
2,8 szazaléka fOiskolai végezettséggel rendelkezik. Az operativ vezetok 14,3 szazaléka

ismeretlen végzettségli, hat tizede érettségizett, egynegyede foiskolat végzett.

3.4. Az alkalmazott matematikai és statisztikai modszerek

A fosokasag nagysaga 1216, normalis eloszldsunak tekinthetd minta. Normalis eloszlasu
sokasdg esetén a mintadtlag is normadlis eloszlast fliggetleniill a minta nagysagatol.
A sokasagok legtomorebben valamely kozépértékiikkel és valamely szorddasi mutatdjukkal
jellemezhetok. A statisztika e célra leggyakrabban a szamtani atlagot és a szorasnégyzetet
(variancia) hasznalja (HUNYADI és mtsai., 2001). A minta sokasagat induktiv elemzésnek
vetettem ala, tehat a kapott eredményeket az igynevezett célsokasagra (a mezdgazdasag ¢s
¢lelmiszeripar vizsgalt része) kivanom vonatkoztatni. Az elemzésnél a mintabol nyert
eredményekbdl indultam ki. A mintat osztdlyoztam a vizsgalatok folyaman, hogy olyan
részeket kapjak, amelyek valamilyen szempontb6él homogének. Az osztalyozasnal
csoportképzd ismérv volt példaul a kor, a végzettség, a beosztas, a szervezeti forma, stb.

A mintavétel kvotas kivalasztassal tortént. A kérdezdbiztosok megkaptak eldre, hogy milyen
Osszetételli mintahoz kell jutniuk, de az elére kiadott kereteken beliil rajuk volt bizva, hogy

ezeket véletlen kivalasztassal toltessék ki. A modszer elénye, hogy nem kell hozza nehezen
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hozzaférhetd cimlista. Hatranya, hogy nem biztositja a tényleges véletlen mintavételt

(HUNYADI és mtsai., 2001).

A feldolgozas soran a kérdések rangsorat a kiszamitott atlagpontok alapjan allitottam fel. Ha a

kérdbivek szama n, akkor a kérdéiveken szerepld j-edik kérdésre adott valaszok Gsszege:

és a j-edik kérdés atlaga: a, =

Ezzel parhuzamosan elvégeztem azok megoszlasi €s rangsor vizsgalatat is.

A vizsgalatokhoz az SPSS 10,0 szoftvert hasznaltam, amely kiszdmolta a valtozok kozotti
kiilonbség atlagat, szorasat, standard hibajat, konfidencia intervallumat, tovabba megadta
adott szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozti kiilonbség
szignifikanciaszintjét. A t proba kritikus értékét (p=5%) és az SzD értéket SVAB (1967)
alapjan kozlom. (Szignifikdns kiillonbség mindig két atlag kozott van és azt az SzD-érték

bizonyitja. SzDs,, =1 s, HfWQ
A kérddivek adatait focsoportonként dolgoztam fel. A kérdés jellegétdl fliggben szamtani
atlagolast, illetve megoszlds vizsgalatot alkalmaztam, valamint az egyes valaszok csoportba
rendezésével végeztem elemzéseket. Célom volt olyan vizsgalatok elvégzése is, amelyek arra
mutatnak rd, hogy a vizsgalt szervezetek kiilonboz0 szempontok alapjan alkotott
csoportjaiban (pl. veszteséges - nyereséges, mikro-, kis-, kozép-, nagyiizem) a motivacio
szempontjabol van-e kiilonbség. Vizsgaltam tovabba, hogy a vezetdk, illetve a beosztottak
iskolai végzettsége, kora, neme, beosztasa alapjan alkotott csoportok kozott van-e szignifikans
kiilonbség. Itt az egy szemponthoz tartozé csoportok atlagait - a kiilonbségek kiszlirésére
szolgald legalkalmasabb modszer - az egy-szempontos fliggetlen mintds varianciaanalizis
alapjan hasonlitottam 6ssze (KEREKGYARTONE és MUNDRUCZO, 1989; HAJDU és
mtsai, 1994; VARGHA, 2000; HUNYADI és mtsai, 2001). A varianciaanalizis azért
egyszempontos, mert a fiiggetlen mintakat csak egyetlen szempont - az alkalmazott
csoportositd valtozd - alapjan allitottam Ossze. A normalitas €és a homogenitds vizsgalatok
alapjan  elvégezhetd volt az egyszempontos filiggetlen mintds varianciaanalizis.

Az értékelésnél csak a P<0,05 értékeket tekintettem szignifikans eredménynek.
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A vizsgalatok elvégzéséhez eldszor a vizsgalt szervezetek jellemzdinek felhasznélésaval
kiilonb6z6 szempontok alapjan csoportositott valtozokat hoztam 1étre:

- Szempontot jelentett a jovedelmezdség, amely a szervezetek miikodésének gazdasagi
hatékonysagat jellemz6é mutatod. Veszteséges €és nyereséges csoportot kiilonboztettem
meg. Az adozas eldtti eredmény alapjan.

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

- A vezetdk és beosztottak iskolai végzettsége alapjan is csoportokat képeztem.
A beosztottak esetében altalanos iskolai, szakiskolai, érettségizett, technikusi és
foiskolai végzettséget, a vezetoknél érettségizett, technikusi, foiskolai és egyetemi
végzettségli csoportokat kiilonitettem el.

- A beosztas alapjan végzett elemzések és Osszehasonlitdsok is részét képezték a
vizsgalatoknak. A vezetdknél also-, kdzép- és felsdszintli vezetdi, a beosztottaknal
segéd-, betanitott, szakmunkas €s alsovezetdi kategoriat alkalmaztam.

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

kozotti €s az 50 éven feliili vizsgalati személyek.

3.5. A motivacids szinkron-modell kidolgozasa

Hipotéziseim ¢és kutatasi eredményeim alapjan 6nallé6 motivacidés modellt szerkesztettem.
A modell kiinduldsakor feltételeztem, hogy motivacid szempontjabdl a szervezet
eredményességét harom nagy tényezd kolcsonhatasa adhatja. Az els6 a szervezet altal
biztositott motivacids lehetdségek halmaza. Ezek nagyban fliggnek att6l, hogy milyen
kondiciokkal rendelkezik a szervezet, milyen annak szervezeti kultiraja. A masodik a vezetdk
altal hasznalt és Osztonzésre alkalmasnak tartott tényezok halmaza. Ez jelentds mértékben
fligg a vezetd személyiségétodl, tapasztalataitol, preferenciaitol, meggydzodésétol. A harmadik

résznek a dolgozok altal motivalo és Osztonzésre alkalmasnak tartott tényezdket tekinthetjiik.
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Azokat a tényezoket sorolhatjuk ide, amelyekkel a beosztottak magatartasat, viselkedését,
munkateljesitményét eredményesen befolydsolhatjuk a beosztottak szerint is.

Vizsgilataimhoz a halmazelmélet Osszefliggéseit hasznaltam SZELEZSAN (1999) és
KOSA (1996) munkai alapjan.

X = {az alaphalmaz, az 6sszes lehetséges motivacids eszkoz és lehetdség},

A = {a vezetok altal alkalmazott motivacios eszkozok, lehetdségek},

B = {a beosztottak szerint motivalo eszk6zok, lehetdségek},

C = {a szervezet altal megvaldsithatdé motivacios eszkdzok, lehetdségek}.

Az A, B C halmazok egyenként az X alaphalmaz részhalmazai.

AcX,BcX, CcX

Az A halmaz az F, az 1, a J és az L részhalmazok unidjaként definidlhato: A=FuUluJuUL
A B halmazt a G, az I, a K és az L részhalmazok unidja adja: B=G U K U L Ul

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

16. abra: Motivacios 6sszhang modell




2 2
”A ”B
A vezetdk altal preferalt A szervezet motivacios
motivacios eszkozok lehetéségei

,,F”
(AUBUC)/
((BUC)U(ANB)U(ANC))

2
»G

(AUBUC)/
((AUC)U(BNC)U(BNA))

2
”I

(ANBY(ANBANC)

ANC/(ANBNCO) BNO/ANBNCO)

29
(AUBUC)/ ”X
UbU .
(AUB)U(ANC)U(BAC)) Az dsszes
lehetséges

b
”C

A dolgozok altal preferalt
motivacios eszkozok

Forras: sajat hipotézis alapjan 6sszeallitott modell

A 16. dbran lathato A, B, C halmazok metszeteit €s unidit az alabbiak szerint definialhatjuk:
FcA;F=(AUBUC)/(BUCUANB)UANQ))
GcB;G=(AUBUC)/(AuC)uBnNnC)u(BNA))
HcCGH=AUBUC)/(AuUB)uUBMNC)UCn A))

IcAUB;I=(AnB)/(AnBNC)
JcAUGCI=(AnC)/(ANnBNC)
KcBUGCGK=BnC)/(AnBNC)

LcAuBUC L=AnBnNC

ANnB=LuUl
AnNnC=LuUl
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BNnC=LuUK

A halmazok metszeteiben és unidiban a szervezeti motivacido elemeinek egybeesése ¢€s
eltérése all fenn. Az F, G és H halmaz esetében teljes egybeesés figyelhetd meg, a I, J és K

esetében részleges az egybeesés, mig az L halmaz esetében nem mutathat6 ki egybeesés.

62



4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

4.1. Az altalanos adatgyiijtésre alapozott vezet6i vizsgalatok eredményei

4.1.1. A motivdacios tényezok vizsgalata a szervezeti jellemzok alapjan

Az altalanos vizsgalataimat a tanszéki kutatas alapjat képezd vezetési interjukra épitettem.
Az interjuk olyan szerkezetiiek, hogy minden altalunk vizsgalt vezetési problémakdrre kiilon
kérdéscsoportot tartalmaz.

A kérdoiv egyik vizsgalt problémakore a motivacidmenedzsment. Ebben a kérdéscsoportban a
fontosabb motivacios tényezOk szerepeltek, nevezetesen a fizetés, a munkakoriilmények
javitasa, a dicséret, a biintetés, a munkakor gazdagitds, a munka valtozatossaga, a célok
ismerete, az eredmények visszajelzése, a tovabbtanulds, eldrehaladas lehetdsége, és a
feleldsség ¢s Onallosag. Vizsgalataimban arra kerestem vélaszt, hogy a vezet6k hogyan itélik
meg a motivacios tényezoket. Az altalunk megadott tényezoket a megkérdezetteknek, a

motivacio sikerességében, eredményességében jatszott szerepiik alapjan kellett értékelnitik.

A rendelkezésre all6 1400 interju alapjan, amibdl 1216 mezdgazdasagi és élelmiszeripari, az
alabbi vizsgalatokat végeztem el. Az interju altalanos adatlapja tobbféle feldolgozasra adott
lehetOséget. A szervezetekre vonatkoz6 adatok alapjan a motivacids tényezok vizsgalatat
tobbféle szempont €s csoportositas szerint is elvégeztem és elemeztem az eredményeket. Ezek
egyik f6 csoportja a szervezeti szintet érintd gytlijtések. Ezek alapjan voltak elkészithetdk a
szervezeti felmérések, amelyek a kovetkezok: a szervezet agazati hovatartozasa, alkalmazotti
létszam szerinti mérete, mikodési formdja, mezdgazdasagi teriilet nagysaga, arbevétele,
eredménye, miikddésének jellege. A dolgozatba a szervezet miikddési formaja, alkalmazotti
létszam szerinti nagysaga, nemzetgazdasdgi hovatartozasa alapjan készitett vizsgalatok
keriiltek. A masik f6 csoportot a vezetokre és a beosztottakra vonatkozé adatokra alapozott
feldolgozasok alkottak. Ezekre az adatokra épitve vizsgéaltam, befolyassal van-e a motivacios

tényezOk mindsitésére a vezetok beosztasa, iskolai végzettsége, kora és a neme.

A motivacids tényezok vizsgalatat a beérkezd Osszes vezetdi felmérés Gsszevont értékelése
alapjan végeztem el. (5. tdblazat) A mindsitések azt mutatjak, hogy a vizsgalt tényezok harom
hatékonysagi csoportba sorolhatok. A leginkabb hatékonynak azokat a tényezdoket tekintettem,

amelyek atlagos értékszdma 3,81-4,48 koz¢ esett. Kdzepesnek mindsitettem a 3,52-3,8 éltag
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értékszamot kapott motivacios eszkozoket. A legkevésbé hatékonyaknak a 3,14 értékszamnal

kevesebbet kapott tényezdket tekintettem.

5. tablazat

A motivacios tényezok vezetoi minositése

Hatékonysag értek Motivacids tényezd

Fizetés
A célok ismerete

Leginkabb Az eredmények folyamatos visszajelzése
Felelosség €s 6nallo feladatok
Munkakoriilmények javitasa

. 3,65 Dicséret
[Somejpes 3,52 Tovabbtanulas, elérehaladas lehetdsége
3,14 Munkakor gazdagitas
Legkevésbé 3,13 A munka valtozatossaga
3,07 Biintetés

Forras: sajat vizsgalatok

A legmagasabbra mindsitett tényezé a fizetés. A Maslow-i sziikséglethierarchidnak
megfelelden, az alapvetd sziikségletek kielégitésének ez az egyik leghatékonyabb eszkdze.
Ezt koveti a célok ismerete. Kozepes hatékonysdgu vizsgalati eredményeim szerint az
eredmények folyamatos visszajelzése, a munkakoriilmények javitasa, a felelosségvallalas és
onallo feladatok, a dicséret, a tovabbtanulas és elérehaladas lehetdsége. Legkevésbé hatékony
a munkakor gazdagitdsa, a munka valtozatossa tétele és végiil a biintetés, mint motivalo

tényezo.

A motivacids tényezdkre vonatkozo vezetéi mindsitéseket a szervezetek miikodési formaja
szerinti megbontas €s 0sszesités alapjan is elemeztem. Ebben az esetben az volt a célom, hogy
megtudjam a miikddési forma szerint szétvalogatott szervezetek vezetdinek véleménye
hogyan alakul a motivacids lehetdségekrél. Van-e és milyen az eltérés a kiilonbozo
szervezetek vezetdinek véleményében a kérddiven taldlhatd motivacidés tényezdk
mindsitésénél?

A vizsgalatban szerepld szervezeteket részvénytarsasagi, korlatolt feleldsségili tarsasagi, betéti

tarsasagi ¢s szovetkezeti formakra bontottam.
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6. tablazat
A motivacios tényezok vezet6i rangsora a miikodési formak szerint

Elemszam: 1216 6

Miikodési forma
Motivacios tényezo

Fizetés

Munkakoriilmények javitasa

Dicséret

Biintetés

Munkakor gazdagitasa

Munka valtozatossaga

Célok ismerete

Eredmények visszajelzése

Tovabbtanulési lehetdség

Felelosség vallalas

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb |:| kozepesen hatékony - legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalatok

A miukodeési forma alapjan szétvalogatott vezetok véleménye alapjan - ahogy az, a 6. szamu
tablazatbol is latszik - a vizsgdlt motivacios tényezok koziil a fizetés az, amit a vezetdk
els6dleges fontossaglinak talalnak a szervezetiik miikodési formajatol eltekintve.

A vizsgalt mintdban a fizetésen (ami az alapvetd sziikségletek kielégitésének egyik
leggyakrabban alkalmazott eszkoze) kiviil egyhangulag itélik meg a vezetdi csoportok a
munkakor gazdagitdsat. A szervezetek vezetdi, miikodési formatol eltekintve mindegyik a
legkevésbé hasznalhatdé motivacids lehetdségnek véli. Minden csoportndl a nyolcadik helyet
foglalja el.

A munkakoriilmények javitasanak lehetdségét a részvénytarsasagi és korlatolt felelosségi
tarsasagi vezetoktol (itt kzepes hatdsu) a betéti tarsasagi €s szovetkezeti vezetok (esetiikben a
leginkabb motivald tényezdk kozott szerepel) jobbnak itélik. Azoknal a szervezeteknél, ahol
az anyagi lehetdségek gyengébbek, jobban 6sztondzhetnek az olyan tényezdk, mint az Uj
eszkoz, az Uj technoldgia, vagy a felujitott istallo, 61t6z0.

A dicséret sajatos 0sztonzési lehetdség, de csak akkor hatasos, ha teljesitmény alapja van, ha a
dicsérethez pozitiv kovetkezmények kapcsolodnak, ha nem talsdgosan gyakori. A betéti
tarsasagok vezetdi a leghatékonyabb eszkdzok kozé soroljak, mig a tobbi vezetd nézdpontja
szerint a dicséret csak kozepes hatasu lehet.

A biintetés, a betéti tarsasagok vezetdi véleményét kivéve altalaban kevésbé hasznalhatd

Osztonzési lehetdség, bar nem a legrosszabb. A betéti tarsasagok vezetdi a dicsérethez
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hasonl6an masként értékelik, szerintiik a biintetés kozepes hatdsu ugyan, de hasznalhatd
0sztonzo.

A vialtozatos munka motivaldo hatasarél a vélemények differencidltabbak, mig a kft és
szovetkezeti vezetdk szerint a legrosszabb a felsoroltak koziil, addig a rt és a bt vezetdk
szerint kdzepes 0sztonzo hatdsu a valtozatossa tett feladatrendszer.

A célok ismerete tekintetében egyértelmii valaszokat kaptam minden csoport a leghatasosabb
0sztonzd tényezdk kozé sorolta. A szovetkezeti vezetdk a fizetést kovetd jelentségiinek
értekelik, a tobbi csoport vezetdi a fizetés és a célok ismerete koz¢é még helyeznek mas
tényezét. Ugy vélem a szovetkezeti vezetési hagyomanyoknak és a szervezet jellegének
jobban megfelel a tagsag ¢€s a dolgozok informalasa.

Az eredmények folyamatos visszajelzése olyan tényezd, ami jO 0sztdonzd a betéti tarsasagi
vezetdk kivételével minden csoport véleménye szerint. A dolgozdknak mutatott tiikor
jotékony hatasu a teljesitménytlikre. A betéti tarsasagok vezetoi 0sztonzés szempontjabol csak
kozepes hatdsunak latjak az eredmények folyamatos visszajelzését. Magyarazat lehet az is,
hogy ezek a szervezetek tobbnyire olyan kis méretliek, hogy a teljesitmények ¢és az
eredmények kozvetleniil értelmezhetéek ¢és értékelhetdek, nem sziikséges ezt a vezetdi
tevékenységet formalizalni.

A tovabbtanulas, eldrelépés lehetdsége vizsgalati eredményeim szerint csak a kozepesen
motivald tényezdk kozé tartozik. Ez alol a betéti tarsasdgok vezetdinek véleménye a kivétel,
naluk az egyik legkisebb hatékonysagl ez a tényezd. Szervezeti sajatossaguk kovetkeztében
az eldrelépés lehetdsége is korlatozott. A betéti tarsasagoknal egyébként nem mindig adott az
anyagi lehetdsége sem annak, hogy allanddan képezzék magukat a vezetok.

A feleldsség vallalasa a kereseti lehetdségek utian a legjobban motivalasra hasznalhato
tényez0 a részvénytarsasadgi és a betéti tarsasagi vezetok szerint. A kft és a szovetkezeti
vezetok ezt csak kozepesnek tartjak. A felelésség novelésével az egyes embert ki lehet emelni
a ,,tomegbdl”, éreztethetd, hogy amit csindl az hasznos, fontos a szervezet szdmara és a

munkatarsak elismerését is kivalthatja.

A kiilonféle méretli szervezetek eredményessége legjobban szarmaztatott mutatdk alapjan
csoportositott vezetdi vélemények szerint hasonlithatok 6ssze. Ilyen mutatoként az egy fore
jutd adozés eldtti eredményt valasztottam, ennek alapjan két csoportot kiilonitettem el, ezek
pedig a veszteséges €s a nyereséges szervezetek voltak. Az 0Osszehasonlitds eredményei
(17. abra) azt mutatjak, hogy a veszteséges és a nyereséges szervezetek vezetéi majdnem

egyforman gondolkodnak a megadott motivacios lehetdségeket illetden.
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17. abra: A motivacios tényezok mindsitésének elemzése

a szervezetek eredményessége alapjan

Fizetés

A célok ismerete

Az eredmények folyamatos visszajelzése

Felel6sség és onallo feladatok

Munkakoériilmények javitasa

Dicséret

Tovabbtanulas, elorehaladas lehetdsége

Biintetés

Munkakor gazdagitas

A munka valtozatossaga

1
I T T T T T I

2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
érték

O veszteséges H nyereséges

Forras: sajat vizsgalatok

A fizetés esetében a veszteséges vezetok valasztottak az 6tds skalan a nagyobb értékeket. Az
eltérés a két atlag kozott kozel egy tizednyi. (A szorasnégyzeteik kiilonbsége 0,109.) Mindkét
csoport a célok ismeretét jelolte meg masodikként. A csoportok értékelésében ez a egyik
legkisebb szérasnégyzet eltérést mutatja 0,021-es értekkel.

Az eredmény-visszajelzés is fontos, hiszen a rangsorokban egységesen a harmadik helyet
foglalja el. Az eredményeket magyardazhatja, hogy az eredményesség kritériumait
befolyasolhatja, ha a célokat nem ismerik a vezetdk, de azt is tudni kell, hogy éppen hol
tartanak, tehat visszajelzést is kell kapniuk az elért eredményrol.

A felelosségvallalas és az Onallosag a veszteséges lizemek vezetdi szerint fontosabb a maga
negyedik helyével, mig a munkakoriilmények javitasa nem annyira (6todik), mint a
nyereséges vezetdk véleményében. Esetiikben éppen forditott a sorrend. A nyereséggel
gazdalkodd szervezetek a munkakoriilményeiket tekintve talan kedvezdébb feltételrendszert
tudnak biztositani, mint veszteséges tarsaik. A feleldsségvallalast, az Onallosdgot, mint a
legolcsobb, erdforrast kevésbé igényld motivacios eszkozt a veszteséges szervezetek vezetdi
értékelték hasznalhatobbnak.

A dicséretrdl és tovabbtanulas, el6lépésrol kialakitott vélemények hasonloak. Mindkét csoport

rangsoraban a hatodik és hetedik helyet foglaljak el. A dicséret esetében a varianciak eltérése

67



0,08. A tovabbtanulasnal ez az érték még kisebb, csak 0,021. Mindkét tényezot kozepes
hatékonysagunak itéltem, mert a rangsorok mésodik harmadéban helyezkednek el.

A vizsgalt tényezok rangsoraban kimutathatd néhany eltérés, példaul a feleldsség ¢és 6nallo
feladatok, a munkakoriilmények javitasa, a bilintetés, a munkakor gazdagitasa és a munka
valtozatossaganak esetében, de a kiilonbségek jelentéktelen pontértékeket takarnak és

matematikailag nem igazolhatdak

7. tablazat

A motivacios tényezok rangsora a kiilonb6z6 vallalati méret szerint

A tényezok rangsora
vallalati méret

Motivacios tényezo

fizetés

a munkakoriilmények javitasa

dicséret 3,77 3,58 3,59 3,53
biintetés 2,68 3,26 3,10 2,98
munkakor gazdagitas 3,19 3,10 3,10 3,15
a munka valtozatossaga

a célok ismerete

eredmény visszajelzés
tovabbtanulas, eldrelépés lehetdsége
felelosségvallalas

I:I kozepesen hatékony I:I legkevésbé hatékony

- leghatékonyabb
Forras: sajat vizsgalatok

Jelmagyarazat:

A strukturdlis vezetési elméletek nagy jelentdséget tulajdonitanak a vezetési modszerek és
eljarasok eredményességében a szervezeti méreteknek (DOBAK, 1999). A , nagysag iranyzat”
lényege, hogy a kiilonb6zé méretli szervezetek esetében mas-mds modszerek lehetnek
eredményesek. Az ,altalanos adatgylijt6” adatai, amelyek a szervezetek jellemzdire
vonatkoznak, jo lehetOséget kindltak arra, hogy eredményeimet annak alapjan is elemezzem,
hogy az interji alanyok milyen méretii szervezeteket képviseltek. Arra kerestem valaszt, hogy
a szervezeti méret mennyiben modositja, befolyasolja a motivéacids lehetéségek mindsitését,
véleményezését. Ehhez a vizsgélathoz a dolgozoi 1étszam alapjan képeztem csoportokat a KSH
besorolasanak megfelelden. Megkiilonboztettem mikro- (1-9 6 foglalkoztatott), kis- (10-50 6
foglalkoztatott), kozép- (51-249 {6 foglalkoztatott) és nagyvallalatokat (250 f6 feletti
foglalkoztatott). A mikro vallalatok - egy-két tényezd kivételével - altalaban a tobbi csoporttol
magasabbra értékelték a tényezoket. (7. tablazat) Az eredmények azt mutatjadk, hogy a
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vizsgélatban szerepld lehetdségek koziil a fizetés az a motivacids tényezd, amely esetében
teljes az Osszhang a szervezet nagysagara vald tekintet nélkiil. Minden csoport ezt a

lehetdséget tartja motivalasra a leginkabb hasznalhatonak.

18. dbra: A motivacios tényezok alakulasa a vallalati méret szerint

Felelosség és onallo feladatok
Tovabbtanulas, elorehaladas lehetdsége —:,' ‘
Az eredmények folyamatos visszajelzése ——_'_.

A célok ismerete —ﬁq
A munka valtozatossaga —_,
Munkakor gazdagitas _—.
Biintetés
Dicséret __,
Munkakériilmények javitasa —;',
Fizetés _

2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
érték

A

T

-L

_{

A

-L

O mikro szervezet MKkisiizem [kozépiizem [nagyiizem

Forras: sajat vizsgalatok

A munkakorilmények javitasat a kis- és a kozépvallalatok értékelik magasabbra, hiszen
véleményiik szerint a jol hasznalhato tényezok kozott van, mig a masik két méretcsoportba
tartozd vezetdk szerint a tényezd motivacid szempontjabdl csak  kozepes.
(18. abra)

A dicséretet az Osszes csoport a kozepesen motivalo tényezOk kozé sorolta. Egyontetli a
kialakitott vélemény (hatodik hely), amib6l a nagyvallalatok vezetdi -a tobbiektdl eltéréen- a
hetedik helyre értékelték. A vallalati méret novekedésével a vezetdk és beosztottaik kozotti
személyes kapcsolat nem lehet annyira erds, mint egy mikro- vagy kistizemnél.

A biintetés a legkevésbé 0sztonzd lehetdség a mikro- és a nagyvallalatok vezetdi szerint.
Rangsorukban utolsé helyet kapta. Az értékelésnél a kis- és kozépvallalatok vezetdi a masik
két kategoriatél 0Osztonzobb tényezdnek gondoljak. A kisvallalatokndl mar kozepes
hatékonysagl, a csoportok kozott itt érte el a legnagyobb értékszamot. Lehetséges
magyarazat, hogy a mikro méretli szervezetekben nincs olyan jelentdsége a biintetésnek.
Vizsgalataim alapjan feltételezhetd, hogy a biintetés estében is a személyes kapcsolat foka

szabalyoz.
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A munkakor gazdagitds is minden csoportnal a kevésbé 0sztonzd tényezok kozott szerepel.
Kiilonosen a kisvallalatok vezet6itdl kapott kevés pontot. A mikro vallalkozésok vezetdi
véleménye szerint az atlagosnal magasabb értékszamot (3,19) kapott. A kisebb méretii
szervezetekben nem biztos, hogy van értelme munkakor gazdagitasrol beszélni, mivel ott
mindenki a termelési folyamat majdnem minden részéhez kell, hogy értsen. Az €lelmiszer-
gazdasagban a munka véaltozatossaganak novelése nem biztos, hogy a legmegfelelobb maddja
az emberek jobb teljesitményre késztetésének. Minden vallalati méret esetében a nyolcadik-
kilencedik a rangsorban. A mikro vallalkozdsok vezet6i ebben az esetben is egy tizeddel
magasabb értékeket adtak a nagyobb méretii vallalatok vezetdinél. A szezonalis valtozatossag
jellemzd erre az agazatra, az iparban megszokott klasszikus valtozatossa tételrél ebben az
esetben nem beszélhetiink.

A célok ismerete a mérettdl szinte fiiggetleniil a nagyon jol 6sztonzd lehetdségek kozé kertilt,
minden rangsorban a masodik vagy a harmadik helyen taldlhatd. Kiilondsen a mikro- és a
nagy vallalatok vezetéi értékelték magasra a tényezd jelentdségét, (4,06 ¢és 4,02
értékszammal).

Az eredmény visszajelzést az Osszes csoport a leghatékonyabb motivacids eszkdzok kozé
sorolta. A mikro-vallalkozasok a fizetés utan kovetkezd fontossagunak értékelték. A kis- és
kozépiizemek rangsoraban a harmadik, mig a nagyilizemeknél a negyedik a rangsorban.
A mikroszervezetek méretiiknél fogva rugalmasabbak, mint a nagyobbak, nagyon fontos az
informaciok figyelemmel kisérése ¢és az azonnali visszajelzés, hogy tudhassanak a
valtozasokra reagalni. De a nagyobb méretli szervezetek esetében is fontos tudni hol tart a
termelési folyamat, és a beosztott mit, hogyan tett.

A tovabbtanulds és eldrelépés lehetdségét a csoportok koziil kiilondsen a mikro- és a
nagyvallalatok vezetdi latjak hasznéalhatonak, mig a kisvallalatok vezetdi szkeptikusak ebben
a tekintetben. Erdekes a mikroszervezetek vezetdi véleménye, hiszen ez a szervezeti méret
(1-9 16 foglalkoztatott) engedi meg legkevésbé az eldlépést. Tovabbtanulas szempontjabol
azonban a naprakész ismeretek hozzatartoznak a rugalmassdgukhoz. A nagyilizemekben, ahol
a tovabbtanulds kovetkezményeként az eldlépési lehetdség adott, ott jobban hasznalhatd
motivacios eszkoz.

Az 0nallosag és a felelosségvallalas esetében a mikro- és nagyvallalatok a jol hasznalhatd
soroltak be. Az adatokbol arra kdvetkeztethetiink, hogy mindkét szervezet esetében nagyobb

szerepe van e két tényezonek, a mikroszervezeteknél altaldban van feleldse a feladatoknak,
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onalléan kell dolgozni. A nagyobbaknal, pedig a kiemelés egy lehetdsége, ha valaki

valamiben 6nallosagot kap, €s ha az illetd az adott kérdésben feleldsséget vallal.

A mintdhoz tartozd Osszes szervezetet csoportokba rendeztem tevékenységiik jellegétol
(nemzetgazdasagi hovatartozasuktol) fiiggéen is. Igy mez6gazdasagi, élelmiszeripari, ipari,
kereskedelmi és pénziigyi (banki) szervezeteket kiilonboztettem meg. Ebben a vizsgalatban is,
fiiggetlentil a szervezet tevékenységi teriiletétdl, minden vizsgalt csoport szerint az elsd helyet

foglalja el a fizetés, és a leghatékonyabbnak itélt motivacios lehetdség.

8. tablazat
A motivacios tényezok hatékonysaga a tevékenység jellege szerint
Hatékonysag
Motivacios tényezo
élelm.ipar ipar keresked.

Fizetés

Munkakoriilmények javitasa

kozepes

Dicséret kozepes kozepes kozepes
Blintetes legkevésbé
Munkakor gazdagitasa legkevésbé | legkevésbé & legkevésbé | legkevésbé

Munka valtozatossaga

Célok ismerete

kozepes

Eredmények visszajelzése

Tovéabbtanulési lehetdség

R

Feleldsség

- leghatékonyabb |:| kozepesen hatékony |:| legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalatok

Jelmagyarazat:

A munkakoériilmény javitds, mint motivacidés tényezd az iparban koveti a fizetést, az
¢lelmiszeriparban a harmadik helyen 4ll, mig a mezOgazdasagi szervezetek rangsordban a
negyedik, a bankiban a hetedik és a kereskedelemben a hatodik helyet kapta. Magyarazata
lehet, hogy a banki ¢és a kereskedelmi szféradban nem képez jelentds valtozast a
munkakoriilmények javitdsa a masik hdrom csoporthoz viszonyitva. A mezdgazdasidgban a
dolgozdk, de még a vezetdk egy jelentds része is (talan a felsOvezetdk kivételével) a
természetnek kitett koriillmények kozott dolgozik, amit sok helyen az elavult, leamortizalddott
technoldgia kisér. Az iparban ¢és az ¢lelmiszeriparban a j6 munkakoriilmények sokat

javithatnak a teljesitményen, a jovedelmezdségen ezért nagy a szerepe.
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A minta ,,pénzemberei”, azaz a banki szervezetek vezetdi, ismerik el azt, hogy a beosztottaik
korében a dicséret az egyik legerdteljesebb motivalo tényezd. Esetiikben ez a harmadik helyen
all. Nagyon sokszor a dicséret hatasa tobbet érd lehet, mint a hozzdkapcsolddd pénzbeli
juttatds ereje. A dicséret a szakemberek véleménye szerint az egyik legolcsobb motivacios
lehetdség, nem igényel erdforras hatteret. A tobbi csoport a kdzepesen motivald tényezok

koz¢é hatodik és 6todik helyen értékelte (8. tablazat).

19. dbra: Motivacios lehetdségek a szervezetek tevékenységi jellege szerint

Felel6sség és onallé feladatok § = =

Tovabbtanulis, elérehaladas lehetésége | =7
Az eredmények folyamatos visszajelzése § T
A célok ismerete |
e —_—

A munka valtozatossiga } = ‘ d

|

Munkakor gazdagitas § 3
Bﬁntetés%
Dicséret § = d
Munkakériilmények javitisa H’

Fizetés §
I T T T T T T T T T I

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

O mezogazdasag M élelmiszeripar Oipar Obank B kereskedelem

Forras: sajat vizsgalatok

A biintetésrol kialakitott véleményekben a banki vezetdk ugy vélik, ugyan gyenge motivald
hatast, de nem az utolsd helyet érdemli, mint ahogy a masik négy csoport vezetdi gondoljak.
Oka talan az lehet, hogy a banki szférdban a beosztottak és a vezetdk is joval magasabb
iskolai végzettségliek, mint a kereskedelemben, a mezdgazdasagban, az iparban vagy az
¢lelmiszeriparban dolgozd tarsaik. Taldn érzékenyebbek az ilyen jellegli késztetésre.
(19. abra)

A munkakor gazdagitisa az Osszes csoport vezetdi szerint csekély jelentdségli, hiszen a
mezdgazdasagi vezetdi rangsor kivételével - akikében a nyolcadik - mind a kilencedik helyre
tette, a biintetés elé.

A munka valtozatossaga sem tartozik a leghatékonyabb eszk6zok kozé. A legrosszabbnak a
minta banki szférdjanak vezetdi tartjak, rangsorukban az utols6. Csekély jelentdsége van a

mezdgazdasagi vezetok szerint is (kilencedik hely), kicsivel hatékonyabbnak itélik az
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¢lelmiszeripari ¢s a kereskedelmi csoport vezetdi. Az ipari vezetdbk mar kozepes
hatékonysagunak vélik, rangsorukban a hetedik. Az iparra és az élelmiszeriparra jellemzd
leginkébb a monotonitas, amelyet meg kell szakitani idonként, és valami mas jellegii feladatot
kell végeztetni a beosztottakkal.

A célok ismerete a banki vezetok kivételével, ahol kdzepes hatékonysagura értékelt a tényezo,
az 0sszes tobbi csoport ugy véli, hogy az egyik leghatékonyabb motivacios lehetdség, ha a
c¢lok mindenki eldtt ismertek. A mezdgazdasagi és a kereskedelmi szervezetek vezetdi ezen
beliil is joval hatékonyabbnak mindsitik. Rangsorukban a masodik, mig az élelmiszeripari és
az ipari vezetOk rangsora szerint is a negyedik. A célmotivacios elméletek és az irodalmi
adatok is alatdmasztjak azt, hogy az ismert cél az ismeretlennél joval nagyobb erdéfeszitésre
készteti az egyént.

Az eredmények visszajelzését az ipari vezetdk kozepes hatékonysagunak tartjak (hatodik
hely), ezzel szemben a masik négy csoport vezetdi rangsoraban az egyik leghatékonyabb
tényezd. Masodik helyen taladlhato az ¢lelmiszeripari, a banki és a kereskedelmi vezetoknél, a
mezdgazdasagiakndl a harmadik ez a motivacids lehetdség. Az eredmény azért is érdekes,
mert azt gondolhatnank, hogy az ipari folyamatok azok, amelyekrdl allandoan kellenek a
visszajelzések. Az eredményeket magyardzhatja az, hogy az iparban ez a motivaciés forma
annyira természetes, hogy nem is tekintik igazan motivalé hatastinak. A tobbieknél pedig
szinte 1étfontossagu tudni a pillanatnyi helyzetet.

A tovabbtanulast, illetve az eldrehaladas lehetdségét egyhangulag a kozepes hatékonysagu
tényezOk kozé soroltak. A vélemény nem egybehangzo, a banki vezetdk szerint az 6tddik, mig
a tobbi csoport a hetedik helyre tette. Ezek szerint a bankban latjak ugy a vezetdk, hogy
nagyobb az esélye annak, hogy valakit az el6léptetés lehetdségével jobb teljesitményre tudnak
késztetni. Ebben a szektorban erdsen dsszekapcsolhato az anyagiakkal is a tényezd értékelése,
a magasabb beosztds Iényegesen tobb fizetést jelent. A feleldsségvallalas ¢€s Onallosag az
¢lelmiszeriparban csak kozepes motivacids lehetdség. A tobbi csoport a leghatékonyabb
tényezOk kozé sorolta. Az iparban és a banki szféraban jobb értékelést kapott, ott harmadik

helyezett, mig a kereskedelemben és a mezdgazdasagban a negyedik.

A bemutatott vizsgadlati eredményeket Osszegezve megallapithato, hogy a kiilonbozo méretii
szervezetek, vezeteési szintjei a fizetést egyértelmiien a legosztonzobb tényezonek tartjdk.
A mikro vallalatok vezetoi az eredmény visszajelzésben és a célok ismeretében latjak a
tovabbi motivacios lehetoségeket. A kisvallalatok esetében szintén a célok ismerete

osztonozhet, valamint az eredmények visszajelzésével probalhatnak hatékonyan motivalni.
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A kézépvallalatok vezetdi a célok ismeretén tul, uj elemként jol oszténzo tényezonek vélik az
eredmények visszajelzését is. A nagyvallalatok vezetdi szintén a célok ismeretét Osztonzo
hatasunak véleményezik, és jol hasznalhato lehetéségkent értékelik a felelosségvallalast is.
Mig a szervezetek vezetoi a vallalati mérettol fiiggetleniil egységesen ugy vélik, hogy a
biintetés, munkakor gazdagitas és a munka valtozatossaga nem serkenti jobb teljesitményre
beosztottaikat. A tevékenységi jelleg alapjan végzett vizsgalatok eredménye szerint
egyhangulag a fizetés a legmotivalobb. A leghatékonyabb tényezok kozé a munkakoriilmenyek
Javitasa, a felelosség vallalas (bar az élelmiszeripar ez alol kivétel) a célok ismerete (kivéve a
banki vezetok véleményét) és az eredmények visszajelzése (az ipari vezetok véleményét kivéve)
keriilt. A banki vezetok idesoroltak még a dicséret lehetéségét is. A biintetés, a munkakoér
gazdagitas és a munka valtozatossa tétele (az ipart kivéve) a tevékenység jellege szerinti
vizsgalatok eredményei szerint sem a leghatdsosabb osztonzok.

A mikodési forma erdsen befolydsolja a motivicios eszkozék mindsitését. Az eredmények
egybe esése azzal magyarazhato, hogy a miikodési formak megvalasztasaban meghatarozo
tényezo maga a szervezet mérete. A jovedelmeziség, a nyereséges - veszteséges szervezetek
motivdcios vizsgadlata azt mutatja, hogy ez nem jatszik szerepet a motivacios eszkozok
megitéléseben. A mindsitések eltérései alig szamszeriisithetok. Ezzel szemben erds
differenciakat mutattam ki a szervezeti tevékenységek jellege, azaz nemzetgazdasagi agazati

hovatartozasa alapjan.

4.1.2. A motivdcios tényezok vizsgalata a vezetoi jellemzok alapjan

A vezet6i interjuk kérddivén olyan adatokat is begyiijtottiink, amelyek lehetdséget adtak arra,
hogy az interjlialany, azaz a megkérdezett vezetd, jellemzdit is figyelembe vegyem a
kiértékelések és elemzések Osszeallitdsanal. Ezek az adatok a kovetkezok: a megkérdezett
beosztasa, iskolai végzettsége, ¢életkora és neme. Ezekre az adatokra alapozva vizsgaltam a
fizetés, a munkakdriilmények javitasa, a dicséret, a bilintetés, a munkakor gazdagitas, a munka
valtozatossaga, a célok ismerete, az eredmények visszajelzése, a tovabbtanulés, elérehaladés

lehetdsége, és a felelésség és onallosag motivald hatasat

A vezet6i beosztasokra vonatkozo6 adatok lehetdséget adtak annak elemzésére, hogy a vezetdi

szintek milyen mértékben és mdodon befolyasoljak a megkérdezettek mindsitését a megadott
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motivacios eszkozokrdl. A rendelkezésre allo informacidk (szervezeti organogrammok)
alapjan harom csoportba soroltam a vizsgalatban szerepld vezetOket. Felsdszintli vezetok kozé
az els6szamu vezetOket és azok helyettesét (pl.: vezérigazgato, fokonyveld, foallatorvos),
a kozépszintliek kdzé soroltam példaul az agazatvezetdket, a telepvezetoket, mig als6 szintii
vezetdi szintek a kozvetlen termelésiranyitokat (csoportvezetd, brigadvezetd, stb.)
tekintettem.

A kiilonbozd vezetési szinteket, azt, hogy az illetd hol helyezkedik el a szervezeti
hierarchiaban, er6sen meghatarozzak a szervezeti feladatok. (BERDE, 2003) A kiilonb6z6
szintekhez tartozé feladatok elvégzése természetesen eltérd képességet igényel (KELLY -
GRIMES, 1993; POOR, 2001). Vizsgalataimban arra kerestem vélaszt, hogy az egyes
motivacios tényezOk eredményességét, sikerességét hogyan itélték meg a kiilonbdzd vezetési

szintek képviseldi.

A minta 1216 elemén végzett vizsgalat eredményei a 9. tablazatban talalhatok.
Az eredmények alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a vezetdi szintenként némileg
eltérd rangsor alakult ki, de jellemzd, hogy az eltérés mértéke maximum két helyezés (20%).

A rangsorokbdl kideriil, hogy megkdzeliten a maslow-i sziikségletpiramis alapjan varhato
eredményt kaptam. Ugyan a biztonsagi sziikségletek megjelenése nem egyértelmii, mivel a
kérddivben ezekre nem kérdeztink ra kozvetleniil. Azonban a fizetés értékelésében

tulajdonképpen benne foglaltatnak a biztonsagi sziikségletek is.

Mint ahogyan varhaté volt a vezetOk egységesen a fizetést vették a leghatékonyabb
eszkoznek. A vezetdi szintek kozott azonban eltérés tapasztalhatd. Az alsészintli vezetdk
57 szazaléka, a kozépvezetdk 48,6 szazaléka, a felsdszintli vezeték 43,1 szazaléka gondolja
leghatasosabb motivald eszkdznek a fizetést. Az alsoszintii vezetOkéhez hasonld eredményt
(55,6 szédzalék) kaptunk a dolgozok kozotti felmérés soran. Véleményem szerint ez az
eredmény a pénz, mint érték elsddlegességének koszonhetd. Ez alapvetden Osszefiigg az
alacsony bér-, és életszinvonallal. A harom szint kdzotti eltérés esetiinkben abban keresendd,
hogy az alsoszintli vezetdk joszerével ,.€lmunkas”-ként kezelendok, tulajdonképpen kiemelt
dolgozoknak foghatok fel. Iskolai végzettségiik alapjan is joval alacsonyabb végzettséggel

rendelkeznek, mint a masik két vezetdi szinten allok.
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9. tablazat

Motivacios eszkdzok rangsora vezetoi szintenként

atlag felso kozép also

motivacios eszkozok

szintli vezetdi rangsor

fizetés

a feleldsség €s onallo feladatok

a célok ismerete

az eredmények folyamatos visszajelzése
a munkakoriilmények javitasa
tovabbtanulas, elérehaladas lehetdsége
dicséret

biintetés

a munka valtozatossaga, a dolgozok rotacidja 9 10 8 8

a munkakdr gazdagitésa 10 o 10 10
Jelmagyarazat: - leghatékonyabb - kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony

Forras: sajat vizsgalatok

A felelésségvallalas és az onalld feladatok a masodik helyén allnak a kozép és alsoszintl
vezetOk rangsoraban is, de nem jelentds az eltérés a felsOszintli vezetokétdl sem. Ezen tényezd
anyagi raforditds nélkiil eredményezhet kedvezd hatdst azaltal, hogy az 0Onallosag
novekedésével fokozodhat az egyén Gnmegvaldsitasa, a felel6sségkdr boviilésével pedig az
Onbecsiilés érzése. A helytallas a kornyezet megbecsiilését is kivalthatja.

A célok ismerete a kozép- és a felsészintli vezetok rangsoraban a negyedik, két hely a
kiilonbség az alsoszintli vezetokétdl. Az operativ vezetdk ezt a lehetdséget a fizetés utan
tették. A célok ismerete jogosan kertiil erre a viszonylag magas helyre, hiszen ide tartozik a
hataridok, létrehozandd eszk6zok, megvaldsitandd dolgok ismerete. Ha csak a hataridére
gondolunk maris érezhetjiik ennek 0sztonzo jellegét, féleg ha ez anyagi juttatassal is jar.

Az eredmények visszajelzése a csoportok véleménye szerint hatékony, bar a rangsorukban
eltérd helyet foglal el. (A felsOszintli vezetéknél a harmadik, a kzépvezetdknél a masodik, az
alsoszintli vezetoknél a negyedik.) A munkakoriilmények javitdsa a két magasabb vezetdi
szint rangsoraban az 6todik helyen all, mig ez az alsészintli vezetok rangsoraban egy hellyel
lejjebb szerepel. Ennek oka abban kereshetd, hogy az alsoszintli (végrehajtd) vezetd
mindennapi munkdjaban jobban érzékeli a korszerli eszkdzok, berendezések, modszerek, stb.
hatésat.

A tovébbtanulés, eldrehaladas lehetdsége kovetkezik az ,,atlag” rangsor hatodik helyén.
Az alsoszintli vezetok ezt magasabbra értékelik (naluk o6todik), mig a felsdszintliek

alacsonyabbra (hetedik). A tényezd ¢értékelésénél a tuddsvagyon ¢és a sziikséges
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ismeretbOvitésen kiviil itt sem hagyhat6 figyelmen kiviil a késobbi keresetnovekedés reménye
¢s a szakmai féltékenység (pozicioféltés) sem.

A dicséret, mint erkolesi elismerés jotékonyhatast, onbizalmat ad6 a hasonld cselekedetek
megismétlését kivaltd hatasu lehet. A vezetdi szintek kozotti eltérés a felso- €s az alsoszintli
vezetOk kozott a legnagyobb (harom hely). Az operativ vezetdk az egyik legcsekélyebb, mig a
masik két csoport kdzepes hatdst motivald eszkoznek tartja.

A biintetés, illetve az attol valo félelem atlagosan csak a nyolcadik helyen all. Vizsgalati
hipotézisem alapjan er6teljesebb hatdsunak vélelmeztem. Az alsészintli vezeték még a
kozepes hatast, a masik két csoport mar a kedvezdtlen motivald eszkozok kozé sorolta
Vélhetben, ez az eléggé kialakulatlan gazdasagi, foglalkoztatottsagi helyzettel fligg 6ssze.

Az egyik legkevésbé motivald tényezd a munka valtozatossaga, a dolgozdk rotacioja.
A valtozatossag tulajdonképpen adott a ndvénytermesztési 4gazat esetén, ha csak annyiban is,
hogy évszakonként mas és mas munkalatokat kell elvégezni. Az allattenyésztd agazatok
esetében ilyen évszakos valtozatossagrol kevésbé beszélhetiink.

A munkakor gazdagitdsa tekintetében szinte egyhangu véleményen vannak a vezetdk. Ugy
gondoljak egyaltalan nem vagy csak csekély mértékben lehet motivaciora hasznalni a
munkakor gazdagitasat. Ez abbol adddhat, hogy a dolgozok nem szeretik, ha ,,gazdagitjak”
teenddiket, mert ez pusztan a teenddik, feladataik ndvekedésével jar, amit nem kovet

javadalmazas novekmény.

Az iskolai végzettség alapjan a minta vezetdit altalanos iskolai, szakiskolai, kdzépiskolai,
technikumi, féiskolai és egyetemi végzettséggel jellemezhetem.

A nyolc altalanost végzett csoport tagjai - akik valdsziniileg operativ vezetdk - ahogy az
a 10. tablazatbdl is latszik nagyon alacsonyra értékelték a tényezdket, és véleményiik tobb
ponton is 1ényegesen eltér a tobbi csoportétol. Ugy vélekednek, hogy a munkakor gazdagitas
az egyik leghatékonyabb motivacios lehetdség. A tobbiek altal hatékonynak tartott eredmény
visszajelzés pedig, szerintiik nem motival. Okaként talan azt mondhatom, hogy az operativ
vezetOknél a visszajelzés zome a negativ értékelés (beszamoltatas, ellendrzés, feleldsségre
vonas) lehet, ami nem kellemesen érinti a vezetok e csoportjat.

A szakiskolai végzettségiiek véleménye markéansan a biintetés és a tovabbtanulas, elérelépés,
esetében tér el a tobbi csoportétdl. Ezek a vezetdk a biintetéstdl valod félelmet tgy értékelik,
mint ami kdzepes hatasu a beosztottaik teljesitményére. A tobbi vezetd hatdstalan eszkdznek

latja. A tovabbtanulési, eldrelépési lehetdséget pedig, ez a csoport értékeli a tobbiektol
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eltéréen hatastalannak. Vélhetéen Ok tartjdk gy, hogy tul sokat kellene teljesiteniiik a

tényleges eldlépéshez.

10. tablazat

A motivacios tényezok hatékonysaga a vezetok iskolai végzettsége alapjan

Ertékelés
Motivacios tényezo
8alt | szakisk. | kozépisk. | technik. | foiskola | egyetem
Fizetés
Munkakoriilmények javitasa
Dicséret 2,71 3,16 3,74 3,67 3,72 3,61
Biintetés
Munkakdr gazdagitdsa
Munka valtozatossaga
Célok ismerete 401 4,03
Eredmények visszajelzése 3,97 \ 3,97
Tovabbtanulasi, eldlépési lehetdség
Felel3sség, 6nallosig 398 392
Jelmagyarazat: - leghatékonyabb |:| kozepesen hatékony |:| legkevésbé hatékony

Forras: sajat vizsgalatok

A kozépiskolai, vagyis érettségivel rendelkezd, valamint a technikumot végzett vezetdk
véleménye megegyezik a tényezk értékelésében. Ok a tobbiek véleményétsl abban térnek el,
hogy a feleldsség, illetve az 6nallé munkavégzést kozepesnek itélték.

A felséfoku végzettségli vezetok a munkakoriilményeket nem soroltdk a leghatékonyabb
motivacios eszkozok kozé. Taldn ez a sziikségletiik kielégitettnek latszik, és azért nem
motivalja dket kiilondsebben. Ez a csoport a fizetés mellett a célok ismeretét, az eredmények

visszajelzését és a feleldsséget sorolja a legfontosabb motivacios eszkdzok kozé.

A vezetdk kozott a kor, mint csoportképzd ismérv alapjan négy osztalyt kiilonitettem el:
a 20-29 év, a 30-39 ¢év, a 40-49 ¢év kozotti, valamint az 50 év feletti vezetdket. A vizsgalatok
azt mutatjak, hogy a fiatalabb vezetdi korcsoportok nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a
motivacios eszkozoknek, mint az iddsebbek. A legfiatalabb korcsoport adta az esetek
kétharmadaban a tényezoknek a legnagyobb értékszamot. (20. abra) Az egyes korosztalyok
természetesen a kiillonb6zd tényezdket mas-mas értékkel jellemezték, de az azokbol kialakitott
rangsorban a fizetésrdl, a dicséretrdl, az eredmény visszajelzésrél, a tovabbtanulasrol,

elorelépés lehetdségérdl €s a munkakor gazdagitasrol alkotott vélemény Osszecseng. A fizetést
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az elsd, az eredmény visszajelzést a harmadik, a dicséretet a hatodik, a tovabbtanulas,

eldrelépés lehetdségét a hetedik, a munkakor gazdagitast a kilencedik helyre mindsitették.

20. abra: Motivacios lehetoségek a vezetok kora szerint

Felel6sség és onallo feladatok I—l——'

— I [
I 1

Tovabbtanulas, elérehaladas lehetésége (T ————————————f

"

Az eredmények folyamatos visszajelzése

L

I I
T

A célok ismerete l—.,——'
_
A munka valtozatossaga
Munkakor gazdagitis [ ————————
Biintetés
- ‘ y
Dicséret
n- ‘ ‘ y
Munkakériilmények javitasa s
1 I I I

Fizetés oy

2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

020-29 év kozott W 30-39 év kozott  [0140-49 év kozott 150 év felett

Forras: sajat vizsgalatok

A munkakoriilmények javitdsdnak megitélésekor megfigyelhetd, hogy a két fiatal
korcsoportnak a fizetés utan ez a legfontosabb tényezo, az idésebbeknek fontos ugyan, de mar
nem ennyire, a célok ismeretét elobbre helyezik. Ezek szerint a fiatalok ugy gondolkodnak,
hogy a korlatozott anyagiak mellett legalabb a munkakoriilmények legyenek jok.

A célok ismeretében a harmincas korosztaly vélekedik ugy, hogy ez a tényezd kdzepesen
hatékony. A feleldsségvallalas, Onallésag tekintetében a legfiatalabb és a legiddsebb
korosztaly van azon a véleményen, hogy ez a tényezd kozepes hatékonysaggal bir a
motivacios eszkdzok kozott.

A biintetés és a munka valtozatossa tétele, mint motivacios lehetdség a legcsekélyebb
hatékonysagu a vezetok szerint. A két fiatalabb korosztalynal a biintetés a nyolcadik, a munka
valtozatossa tétele a tizedik. A két 1ddsebb csoportnal éppen forditott a helyzet a biintetésnek
tulajdonitanak a legkisebb motivald erdt €s a valtozatos munkanak egy kicsivel tobbet, 1évén a

nyolcadik a rangsorukban.
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A vezetdi szintek szerinti vizsgdlatok eredményebol lathato, hogy a vezetoi vélemények alapjan
mindenképpen motivdl a fizetés, az anyagi juttatasok, a célok ismerete, az eredmények folyamatos
visszajelzése. Motivdilas szempontjabol szinte kézombos a biintetés, a munkakor gazdagitisa, a
munka valtozatossaga. A maslow-i motivacios elméletnek megfelelo eredmények sziilettek, hiszen a
fizetés - amely az elso helyet kapta - révén megvalosulhatnak az alapveto sziikségletek, a biztonsagi
sziikségletek is. Azok a tényezok, amelyeket kozombds tényezoknek mindsitettek mar a magasabb
sziikségletekhez tartoznak, és addig amig az alapveto sziikségletek kielégitetlenek, nem motivalnak a
magasabb rendii sziikségletek sem.

A kiilonbozo vezetoi szintek motivaciordl alkotott elképzelése mas és mds, a beosztottak kore is
valtozo, de ebben a tarsadalmi kornyezetben egyelore a fizetés és az anyagi juttatasok dsztonoznek
legjobban, mert ezek az alapveto sziikségletek kielégitésenek eszkozei. Az elozéekbol kovetkezoen
legkevésbé a munkakor gazdagitasa és a munka valtozatossaga motival. Az iskolai végzettségi
vizsgalatoknal megfigyelheto, hogy az érettségivel és felsofoku végzettséggel rendelkezok véleménye
kozott alig van eltérés. A leginkabb a nyolc dltalanos iskolai végzettséggel rendelkezo, minden
bizonnyal alsoszintii, vezetok véleménye tér el a tobbi csoporttol. Abban az Osszes vizsgalt csoport
vezetoi megegyeznek, hogy leghatékonyabb eszkozok kozott van a fizetés, a célok ismerete és a
munkakoriilmények javitdasa. A legkevésbé késztet jobb teljesitményre a munka valtozatossaganak, a
munkakor  gazdagitasanak lehetosége. A legalacsonyabb iskoldazottsagu csoport vezetdi
véeleményében jelentos elterés tapasztalhato a munkakor gazdagitasrol (egyik leghatékonyabb) és az
eredmeény-visszajelzésrol (kevésbé hatékony). A korosztalyok értékeléséi kozott vannak eltérések, de
minden korcsoport mindsitése alapjan legkevésbé a biintetés, a munkakor gazdagitds és a munka
valtozatossaga motivdl. A fizetés mellet a munkakoriilmények javitasa, a célok ismerete, a

folyamatos eredmeény visszajelzés és a felelosség a leghatékonyabb.
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4.2. A részletezo vizsgalatok eredményei

4.2.1. Vezetoi 6nmotivdcios vizsgalatok

Az éltalanos vezetési interjuk kérdéssorabol kiindulva, azt kibdvitve késziilt el a részletezd
vizsgélat kérdéssora. A részletezd interjuk segitségével az alabbi motivacids vizsgalatokat
végeztem: a vezetd Onmotivacidja; a beosztott vezetd szerinti motivalhatdosdga; motivacios
eszkO0z vizsgélatok; a biintetésnek, a jutalomnak ¢és a dicséretnek a motivald hatésa;
elégedettségi, elégedetlenségi vizsgalatok; vezetdi célmotivacids vizsgalatok; a vezetd
beosztotti célmotivacios elképzelései; elvaras vizsgalatok, mind a vezetdi, mind a beosztotti
oldalrol. A részletezd vizsgalatokban felmértem a beosztottak dnmotivacigjat; a biintetés, a
jutalom és a dicséret motivald hatdsat; a beosztotti elégedettséget és elégedetlenséget; a
beosztotti célmotivaciot, elvarasokat. Ebbdl a dolgozatba terjedelmi korlatok miatt csak a
vezetdi Onmotivacios; a beosztott dnmotivacios; a beosztott vezetd szerinti motivalhatdsagi;
motivacios eszkdz vizsgalatok; elégedettségi, elégedetlenségi vizsgalatok; vezetdi

célmotivacios vizsgalatok; és sziikséglet vizsgalatokat mutatom be részletesen.

A részletez6 motivacios vizsgalatok kérddivének elsé kérdéssoraban, magukat a megkérdezett
vezetOket motivald tényezoket kellett mindsiteni. Ezeket a vizsgalatokat Onmotivacios
vizsgalatoknak nevezhetjiik. A vizsgalt szervezetek vezetdinek motivacids helyzetét kivantam
elemezni azt, hogy a kiilonféle szempontok alapjan csoportositott vezetdi rétegeknek a
véleményében van-e eltérés, és ha van miben és mennyire térnek el egymastol. Arra kerestem
a valaszt, hogy a vezetdt magat mi motivalhatja. Igy ebben a vizsgalatban a vezetd sajat
motivalhatésagdval kapcsolatos fontosabb motivacios tényezdk szerepelnek, nevezetesen a
munkahely biztonsaga, a kereseti lehetdség (ebbe az 0sszes anyagi jaranddsag beletartozik), a
munkakoriilmények, a végzett munka elismerése, a biintetés, a jutalom, a munka
valtozatossaga, a munka szervezése, az elorehaladas lehetOsége, az onképzés lehetdsége, a

befolyasossag, az 6nallosag és a feleldsségvallalas.

Ahogy az a 11. tablazatbol is latszik altalaban a vezetdk sajat motivalhatosagukban a
legfontosabbnak az onallosagot, a feleldsségvallalast, a végzett munka elismerését, azaz a
munkaval kapcsolatos tényezdket mindsitették. Eredményeim szerint a biintetéssel lehet a
legkevésbé motivalni Oket és kevésbé hatékony a befolydsossag, a jutalom, az elérelépés

lehetésége és az Onképzés. Kozepes hatasu tényezOknek a vezetdi vélemények alapjan a
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kereseti lehetdségek, a munkakoriilmények javitdsa, a munka valtozatossa tétele és a munka

szervezése minosiil.

11. tablazat

Az onmotivacios tényezok vezetoi értékelése

Motivacios lehetoség Ertékszam Hatékonysag

A munkédjanak valtozatossaga 4,14

Kereseti lehetdség 4,10

A munkahely biztonsaga 4,05 Kozepes
A munka szervezése 4,02

A munkakoriilmények 3,95

Az dnképzés lehetdsége 3,86

Az eldrehaladés lehetdsége 3,73

A jutalom 3,67 Legkevesbé
A befolyasossag 3,11

A biintetés 2,32

Jelmagyarazat: ! leghatékonyabb I:l kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony

Forras: sajat vizsgalatok

Az eléz6ek magyarazataként ugy gondolom, hogy a leghatékonyabbnak tind tényezdk azok,
amelyek magatol a vezetdtdl fiiggenek, hiszen munkajaban a sajat onallosagat, a feleldsség
vallalasat a gazdasagi szabalyozdkon kiviil csak a vezetd maga befolydsolhatja. Az elismerés
¢s az anyagiak kovetik ezeket a lehetoségeket, de altalaban ezek az elézokkel osszefiiggenek,
hiszen minél 6nallébb valaki annal pozitivabb lehet az elismerése. A kdzepes hatasa tényezok
vagy kielégitettek vagy nem jellemzdek, nem értékelhetdek az adott vezetd mindennapi
munkajaban.

A biintetés esetében az a helyzet, hogy a vezet6t nem sokan tudjak megbiintetni a szervezet
tagjai koziil, foleg ha felsOszintli vezetdrdl van sz6. A biintetésnek csak néhany sajatos
formaja érvényesiilhet a vezetd esetében, mint példaul az elbocséatds. De ennek a vizsgalat
eredményei szerint nincs kozvetlen motivacids hatdsa. Az adatok arra utalnak, hogy a tobbi
tényez0 vagy kielégitett esetiikben vagy nem jelent konkrét eldonyt a felsOszintii vezetok

szamara.

A vizsgalatokban arra is vélaszt kerestem, hogy a vezetdi motivaciot milyen mértékben

befolyasolja az személyeknek a szervezeti hierarchidban elfoglalt helyzete. Ehhez az
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elemzéshez hdrom vezetdi szintet kiilonitettem el, azaz also-, kozép- €s felsdszintli vezetdket.

A vizsgélat eredményeit a 21. dbra mutatja be.

21. abra: Vezetoi motivacio a vezeto6i szintek szerint

A

A munkajanak elismerése

Felelosség : : : : :

A munkﬁjénak véltozatosséga —_'

Az 6nképzés lehetosége

|

-

A munka szervezése

Kereseti lehetéség ; : \ ‘

A munkakﬁrﬁ]mények , —_

Az elorehaladas lehet(’jsége , —l_'

A munkahely biztonséga ﬁ

A jutalom ———————

A befolyasossag ———

A biintetés ‘ ‘
T 1 [ [ \ \ \ [

1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

o

s

s

s

-

O also W kozép Ofelsé

Forras: sajat vizsgalatok

Az alsészintli vagy operativ vezetk értékelése szerint Oket legkevésbé a biintetéssel, a
befolyasossaggal, az elérehaladas lehetdségével lehet 6sztondzni. Ezt a réteget az 6nallosag, a
felelosségvallalds, a végzett munkdjuk elismerése, a munkahelyiik biztonsdga motivalja
leginkdbb. A sorrendben kozepes helyet foglal el a kereseti lehetoség, valamint a
munkakoriilmények javitasa.

A kozépvezetoknél a legkevésbé 6sztonzok szintén a biintetés, a befolydsossag a jutalom és az
elorehaladéas lehetdsége. A csoport megitélése szerint legjobban hasznalhaté tényezok az
Onallésag, a feleldsség, a végzett munka elismerése €s a kereseti lehetéség. Ezeket koveti a
munkahely biztonsaga, a munka valtozatossaga, a munka szervezése, az onképzés.

A fels6szintli vezetoknél is a legkevésbé hatdsos a biintetés, a befolydsossag €és a jutalom
kilatisba helyezése. Ertékelésiik szerint kevéssé hatdsos még a munkahely biztonsiga, az
elérehaladéas lehetdsége. Viszont nagyon hatékony lehet a végzett munka elismerése, a
felelosségvallalds és az Onallosag novelése, a munka valtozatossa tétele. A kdzepesnek itélt
motivacios tényezOk kozé tartozik a kereseti lehetdség, az elérehaladds ¢és a munkahely

valtozatossaga.
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A beosztas szerinti statisztikai vizsgalatokndl csak a kozép €s a felsOszintli vezetok kozott
tapasztalhatd szignifikdns Osszefliggés az Onképzés (Pso, = 0,039) ¢és az elismerés

(Pso, = 0,025) esetében.

A megkérdezett vezetdk iskolai végzettsége szerint harom csoportot kiillonboztettem meg, a
kozépiskolat, a féiskolat és az egyetemet végzetteket. (22. abra)

A kozépiskolat végzett vezetOk a sajat motivacidjukban a legkevésbé hatékony tényezdknek
a befolyasossagot, a biintetést, az eldrehaladas lehet6ségét tartjak. A leghatékonyabbnak az
onallésagot, a felelosség vallalast és a végzett munka elismerését, amelyet a kereseti lehet0ség

kovet.

22. abra: A vezetdi motivacio az iskolai végzettség szerint

Felelosség

Onallosag

A befolyasossag

Az 6nképzés lehetésége

Az elorehaladas lehetosége

A munka szervezése

A munkéjanak valtozatossaga

A jutalom
A biintetés

A munkajanak elismerése

A munkakériilmények

Kereseti lehetoség

A munkahely biztonsaga 7
1 I I I I I I 1

1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

érték

Okozépiskola  Mféiskola  [Degyetem

Forras: sajat vizsgalatok

A fdiskolat végzettek esetében a helyzet hasonld: a biintetés, a befolyasossag a legkevésbé
hasznalhatonak értékelték, ezeket a jutalom és az eldrehaladas lehetdsége koveti. Amit ez a
csoport a legOsztonzObbnek tart az a felelosség vallalasa, a végzett munka elismerése, az
Onallésag és a munka szervezése.

Az egyetemet végzetteknél a legkevésbé hatékony tényezOk megegyeznek a fdiskolat
végzettekével. A leghatékonyabbakhoz a feleldsséget, az Onallésagot, a végzett munka

elismerését, a munka valtozatossagat soroltak és ez utan kovetkezik a kereseti lehetdség, mint
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motivald tényezd. Statisztikailag igazolhatd Osszefliggés a  végzettség szerinti
vizsgalatainkban csak a fOiskolai és az egyetemi végzettségli csoport kozott taldlhatd a

blintetés esetében (Pso, = 0,037).

A kor szerinti vizsgalatokhoz 20-29, 30-39, 40-49 év kozotti és 50 év feletti korosztalyokat

alkottam.

23. abra: A vezetdi motivacié a korosztalyok szerint

A munkahely biztonsaga

Felelosség 45 Kereseti lehetoség

< A munkakoriilmények

A munkdijanak elismerése
/

Onallésag

A befolyasossag

Az onképzés lehetosége A biintetés
Az elorehaladas lehetosége A jutalom
i A munkajanak
A munka szervezése , ,
valtozatossaga

——20-29 év kozotti —u—30-39 év kozotti —&—40-49 év kozotti —%— 50 év feletti

Forras: sajat vizsgalatok

A korosztalyokat egybehangzdan a legkevésbé motivalja a biintetés €s a befolyasossag.
A legfiatalabbakat a biintetés, a befolyasossag, a munkakoriilmények javitdsa és a
munkahelyiik biztonsdga az, eredményeim alapjan, amivel nem lehet jobb teljesitményre
késztetni (23. abra). Esetiikben az 6nképzés lehetdsége a legmotivalobb, amit az eldrelépés
lehetdsége, a végzett munkdjuk elismerése, majd a kereseti lehetdség kovet. A legfiatalabb
korcsoportnak meg kell alapozni a jovéjiiket, ehhez sziikségiik van arra, hogy olyan munkét
végezhessenek, amit értelmesnek gondolnak, amiben fejlddési lehetdséget latnak. Fiatal koruk
a munkaerdpiacon nagyon eldnyds, a munkaaddk a fiatal, rugalmas, fejlodoképes, jol
terhelhetd munkaerdt keresi, ezért nem kotddnek igazan egy adott munkahelyhez.
Ez magyarazhatja azt, hogy a munkahely biztonsaga nem kiilonosebben motivald szamukra.
A kereseti lehetdségek javuldsa miatt is azonnal munkahelyet vélthatnak, ha van lehetdségiik

erre. Ez is okozhatja azt, hogy a kereseti lehetdségek sokkal motivalobbak ebben az esetben.
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A 30-39 ¢év kozottieket is a legkevésbé a biintetéssel, a befolyasossaggal lehet motivalni,
ezeket a tényezdOket a jutalom, a munka szervezése €s a munkakoriilmények javitdsa koveti a
kevésbé hatékony lehetdségek koziil. A leginkdbb 0sztonzd ebben a korosztalyban a munka
valtozatossa tétele, a felel6sségvallalas, az Onallosag és a végzett munkijuk elismerése.
Kozepesnek értékelhetd az eldrehaladas, az 6nképzes valamint a kereseti lehetdség.

A 40-49 év kozotti korosztalyt sem lehet a biintetéssel, a befolyasossaggal, a jutalommal, az
elérehaladéas lehetdségével motivalni. A vizsgalati eredmények szerint ez a korosztaly a
leginkdbb az Onallosaggal, a feleldsség vallalassal, a végzett munka elismerésével, és a
kereseti lehetdséggel 0Osztonozhetdek. Kozepesen hasznalhatdé lehetdségek a munka
szervezése, a munka valtozatossaga, és a munkakdriilmények.

Az 50 ¢év feletti korosztdly mindsitései azt mutatjak, hogy a biintetés, a befolydsossag, az
elérehaladés lehetdsége €s a jutalom nem igazan teljesitmény fokozo lehetdség. A leginkabb
0sztonzd tényezok kozé a feleldsségvallalds, a végzett munka elismerése, az 6nallosag és a
munkahely biztonsdga sorolhatd. A felsorolas kozepén szerepelnek a munka szervezése, a
kereseti lehetdség, a munka valtozatossadga és a munkakoriilmények javitasa.

Eredményeim alapjan megfigyelhetd, hogy bizonyos tényezOkrdl kialakitott kép a kor
elérehaladtaval jelentéktelenebbé vagy fontosabba valik. Vizsgélataim azt mutatjak, hogy mig
a legfiatalabb korosztalyt az onképzéssel és az elOrehaladdssal jol lehet 0sztondzni, a kor
elérehaladaséaval e tényezdk fontossaga csokken, az iddsebb korosztalyndl az elérehaladas az
utolsok kozott szerepel, mig az onképzés pedig kozepes mindsitést kapott.

A kor ¢s az elérehaladés lehetdsége (Pso, = 0,000), valamint a kor és az dnképzés lehetdsége
(Pso, = 0,002) kozott 5%-os szinten szignifikdns kapcsolat bizonyithato. Tehat 95%-ot
meghalado valdszinliséggel a vezetd kordval magyardzhatd a fenti két motivacios lehetdség
(eldrehaladas és Onképzés lehetdsége) esetében a kapott eredmény. Tovéabbi statisztikai
vizsgalatok a korcsoportok kozott az alabbi esetekben mutatnak 5%-os szinten szignifikans
kapcsolatot. A 20-29 év és a 30-39 év kozotti, valamint a 20-29 és a 40-49 év kozotti vezetdi
korcsoportoknal az Onképzésnél taldlhatd szignifikans Osszefliggés Pso, = 0,017, illetve
Psoy, = 0,027. A 20-29 év és a 50 év feletti vezetdi korcsoport kozott az elérehaladas
(tovabbképzés, el6lépés) lehetdsége (Pso, = 0,002) és az onképzés (Pso, = 0,015) esetében van
szignifikans Osszefliggés. A 30-39 év kozotti vezetdi korcsoport €s a 40-49 év kozotti vezetdi
korcsoport kozott a kereset (Psy, = 0,015), a biintetés (Psy, = 0,042), a munkakoriilmények
javitasa (Pse, = 0,042), a munka szervezése (Psy, = 0,011), az 6nallosag (Pso, = 0,004) esetében

igazolhat6, hogy az 6sszefiiggést nem a véletlen okozza. A 30-39 év és az 50 év feletti vezetdi
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korcsoportok kozt a biintetésnél (Pso, = 0,042) €s az elérehaladas lehetdségénél (Pse, = 0,039)

van statisztikailag igazolhat6 6sszefiiggés.

A nemek szerinti elemzésben a tényezok sorrendje az altalanos vizsgalatok eredményeihez
képest megvaltozott. (24. ébra) A ndi vezetoknél a legkevésbé hatékony a biintetés,
a befolyasossag, a jutalom, az eldrehaladas lehetdsége és a munkakoriilmények javitadsa. A néi
vezetdk szerint legjobban 6sztonzdk: a végzett munka elismerése, a jobb kereseti lehetdség, a

munka valtozatossaga, a felelésségvallalas és az 6nallosag.

24. abra: A vezetdi motivacio nemek szerinti vizsgalata

A munkahely biztonsaga
5,0

Felelosség 45 Kereseti lehetdség
Onallési A munkakériilmények
nallésa
osag (hatarido, technikai feltételek)
A befolyasossag A munkajanak elismerése

Az 6nképzés lehetosége A biintetés o férfi
—=—né
Az elérehaladas lehetdsége .
. . R A jutalom
(tovabbtanulas, elorelépés)
A munka szervezése A munkajanak valtozatossaga

Forras: sajat vizsgalatok

A férfi vezetoket a nokhoz hasonléan kevésbé motivalja a biintetés, a befolyasossag, a
jutalom, az eldrehaladds és a munkakoriilmények javitasanak lehetdsége. A hasznalhato
eszkdzok sorrendjében viszont van kiilonbség. A munkafolyamatok szervezésével a férfi
vezetOket mar jol lehet 0sztondzni. A kereseti lehetdség csak a hatodik a vizsgalt a tényezdk
kozott, ezt a munkahely biztonsdga, a munkajuk valtozatossdga koveti. Szamukra nagyon
fontos a végzett munka elismerése, az Onallosdg ¢és a leginkabb motivalonak a

felelosségvallalast tartjak.
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Vizsgadlati eredményeim azt mutatjak, hogy a vezetdket, fiiggetleniil a szervezetiik miikodési
formdjatol, nagysagatol, barmely csoportositast (beosztas, iskolai végzettség, kor, nem)
alapul véve, a legkevésbé motivalo tényezo a biintetés, melyet mélyen az atlag alatti
ertékeltek. A leghatékonyabbnak a vezetok az onallosagot és a felelosségvallalast jelolik meg.
A vezetoi ommotivacios interjuk eredményei ellentétesek az elozo fejezetben bemutatott
dltalanos vezetési interjukra alapozott vizsgadlatok tapasztalataival, miszerint a legfobb
0sztonzo a fizeteés, a kereseti lehetoség. Ebben a vizsgalatban jol latszik, hogy az anyagiak a
kozepes hatékonysdagu tényezok kozott helyezkednek el. A vezetok fontosnak értékeltek a

munkahely biztonsaganak a meglétét is.

4.2.2. A beosztotti motivacios vizsgalatok

A vezetéi Onmotivacios vizsgalatokkal parhuzamosan elkészitettem a beosztottak
onmotivacidjanak vizsgalatait is. Az elemzett motivald tényezOk a vezetdi Onmotivacios
vizsgalatok tényezdivel megegyeztek. Ezek a munkahely biztonsdga, a kereseti lehetdség,
a munkakoriilmények (hataridd, technikai feltételek), a végzett munka elismerése, a munka
valtozatossaga, az eldrehaladas lehetdsége (tovabbtanulds, elérelépés), az Onallosag,
a felelOsség, a jutalom és a biintetés voltak. Ezzel egy idében elvégeztem kiilon vizsgalatban
beosztotti motivacid, vezetdi vizsgalatat, azaz, hogy a fent felsorolt tényezok, a vezetdk
Osszehasonlitasokra, megallapitasok, kovetkeztetések levondsara adott alkalmat.

A beosztottakat motivalo tényezdk vezetdi és beosztotti mindsitését mutatja a 12. tablazat.

Altaldban a beosztottak az Gsszes tényez6t magasabb értékekkel lattak el, mint a vezetok.
A vezeték arrol, hogy mi 0Osztdnzi a beosztottaikat az aldbbiak szerint vélekednek:
A legkevésbé hatékony tényezOk azok amelyeket a vezetdk 3,5 értékszamnal kisebbre
mindsitettek. Ezek a lehetdségek a biintetés, a munka valtozatossa tétele és az elérehaladas
lehetdsége. Kozépes hatasu tényezd a felelosség, az Onallosag és a munkakoriilmények.
(4,0 és 3,51 kozotti értékszdmmal.) A vezetdk szerint a beosztottaikat leginkabb a dicsérettel,
a munkahelyiik valtozatossagaval, a végzett munkajuk elismerésével és a kereseti lehetdségek

"o

valtoztatasaval lehet a legjobban motivalni. (4,01 feletti értékszammal mindsitett tényezok.)
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12. tablazat

A beosztotti motivacio tényezoinek értékelése

Vezet6i mindsités Beosztotti mindsités

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb - kozepesen hatékony - legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalatok

Ugyanezen tényezOk beosztotti mindsitése 1ényegesen eltér a vezetokétol. A beosztottak sajat
motivalhatésagukat a vizsgélatban felsoroltak koziil az alabbiak szerint értékelik. Szerintiik
sem hatdsos lehetdség a biintetés. Kozepesen hatékonynak nevezhetd az eldrehaladas
lehetdsége, valamint a munkajuk valtozatossa tétele. Kozepesen 0sztonzd tényezé még az
Onallosag lehetdsége is. A dolgozokat sajat bevallasuk szerint, a felmérések alapjan a
legjobban a feleldsség vallalassal, a munkakoriilmények javitasaval, a biztos munkahellyel, a
kiilonb6z6é jutalmakkal, a jo kereseti lehetdséggel €s a munkdjuk elismerésével lehet
0sztondzni.

A vezetbk ¢és beosztottaik véleményét a beosztottak motivalhatosagarél nemek é€s
korosztalyok szerint is megvizsgaltam. A nemek szerinti csoportositds eredményeként a
kovetkezd megallapitdsokat tehetok: A beosztottak motivalhatosagardl a ndi vezetdk ugy
vélekednek, hogy a legkevésbé hatékony eszkoz a biintetés. (25. abra) A kdvetkezd kevésbé
hatékonynak értékelt eszkdzoket a beosztott munkajanak véltozatossa tétele és az elérehaladas
lehetésége. Kozepesen hatékony tényezd az onallésag, a munkakoriilmények javitdsa. A noi
vezetOk szerint az atruhazott feleldsséggel, valamint a munkdjuk elismerésével is csak
kozepesen lehet a beosztottaikat 6sztondzni. Fontos motivacids tényezdnek mindsitették a
dicséretet. Az egyik legjobban 6sztonzd, ha a dolgozodkat biztositjak a munkahelyiik hosszu
tavi meglétérol és véleményiik szerint az anyagiak, azaz a kereseti lehetdségek a legjobb

0sztonzok.
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25. abra: A beosztotti motivacio tényezéinek vezetdi értékelése

Biintetés 7

Dicséret

Felelosség

Onallosag

Az clfrehaladds Iehetdstge PR e

A munkéjinak valtozatossaga

A munkajanak elismerése —7

A munkakériilmények

Kereseti lehetdség

A munkahely biztonsiga

Ny

2,5 3 3,5 4 4,5 5
érték
O férfi vezetd M n6 vezeté

Forras: sajat vizsgalatok

A férfi és a nbi vezetok véleményében arrdl, hogy mi Osztonzi a beosztottaikat, mar a
leghasznalhatatlanabb motivald tényezok kozott is kimutathatdo eltérés. A biintetésben
megegyezik a véleménylik, de ezt a férfiakndl az elérehaladés lehetdsége koveti, ami a ndk
szerint ez kozepes tényezd volt. Ugy vélik kevéssé 6sztonzd lehet a feleldsség és az 6nallosag.
A férfi vezetok szerint kdzepesen 0sztonzd a beosztott munkdjanak valtozatossa tétele, a
munkahely biztonsaga ¢és ha a beosztottat a vezetd dicséretben részesiti. Az egyik
leghatékonyabb lehetdségnek mindsitik, ha javulnak a munkakoériilmények, a dolgozo

elégedett a kereseti lehetdségeivel és még a munkdjat is elismerik.

A beosztotti vizsgalatokban a n6i beosztottak a sajat motivalhatosagukrol a kovetkezdképpen
nyilatkoztak. A vezetdi vélekedésnek megfeleléen Ok is azt valljak, hogy a biintetéssel nem
késztethetok jobb teljesitményre. Kevésbé népszerli az 0sztdnzés szempontjabol a ndi
beosztottaknal az eldrehaladas lehetdsége, a munka valtozatossa tétele. A ndk véleménye
szerint kozepesen hasznalhatd tényezd a munkajuk elismerése, a munkakoriilményeik
fejlesztése, rosszabb, mint a férfiak esetében. Az Onallosag, a felel0sség €s a dicséret is a

kozepes eredményességii lehetdségek kdzé sorolt 6sztonzés szempontjabol. (26. dbra)
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26. abra: A beosztotti motivacio tényezéinek egyiittes értékelése

Biintetés

Dicséret

Felelosség

Onallésag

—o— férfi vezetok —=—no vezetok —+— férfi beosztottak

Forras: sajat vizsgalatok

A munkahely biztonsaga
5

45

Az elérehaladas lehetésége

Kereseti lehetoség

A munkakériilmények

A munkajanak elismerése

A munkéjinak valtozatossaga

no beosztottak

A beosztotti motivaciot onalléan elemezve (13. tdblazat) a ndéi beosztottakat legjobban az

0sztonzi, ha biztos a munkahelyiik és jok a kereseti lehetdségeik. A férfi dolgozokat - sajat

mindsitésiik szerint - nem 0sztonzi a buintetés.

13. tablazat

A beosztotti onmotivacio értékelése nemek szerint

Férfi beosztott Noi beosztott Osszes beosztott
Biintetés 2,92 |Biintetés 2,19 |Biintetés 2,75
A munkdjanak valtozatossaga 3,25 |Az elorehaladas lehetdsége 3,08 |Munkdjanak valtozatossaga 3,27
Az elérehaladas lehetésége 3,33 |Munkajanak véltozatossaga 3,35 |Azeldrehaladas lehetdsége 3,27
Feleldsség 3,73 |A munkakoriilmények 3,58 |FelelOsség 3,71
Onallésag 3,76 |Onallosag 3,58 |Onallosag 3,72
A munkakoriilmények 3,87 |Feleldsség 3,65 |A munkakoriilmények 3,80
Dicséret 4,09 |Dicséret 3,73 |Dicséret 4,01

A munkahely biztonsaga 4,16
A munkdjanak elismerése 4,26
Kereseti lehetdség 4,42

A munkéjanak elismerése 3,92
A munkahely biztonsaga 4,04
Kereseti lehetdség 4,12

A munkahely biztonsaga 4,14
A munkdjanak elismerése 4,18
Kereseti lehetdség 4,35

Jelmagyarazat:
Forras: sajat vizsgalat

|:| leghatékonyabb
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Vizsgalataim alapjan szintén nem teljesitmény noveld lehetdség a munkajuk valtozatossa
tétele ¢és az eldrehaladasuk lehetdségének meghatarozasa. Azzal, ha ndveljik a férfi
beosztottak feleldsségét, az 6nallosagat, javitjuk a munkakoriilményeiket csak kozepes hatasu
motivacios eszkozoket hasznalunk. A férfiaknal is a leghatékonyabban hasznalhat6 eszk6zok
a munkahelylik biztonsaganak megléte, a munkdjuk elismerése és a kereseti lehetdségek
sz¢lesitése, javitasa.

A vizsgalatok eredményei alapjan kijelentheto, hogy a beosztottak motivaldasaban eredményes
tényezok minositésében a kiilonbozo vezetoi vizsgalatok és elemzések azonos értékelést
mutatnak. A vezetok ugy itélik meg, hogy a biintetés az a tényezo, ami a beosztottaikat kevésbé
motivalja és a fizetés, a kereseti lehetéségek azok, amelyekkel a legjobban lehet a

beosztottaikra hatni.

A korosztalyok szerinti csoportositdsban végzett vizsgalatokhoz a 30 év alattiak (20-29
évesek), a 40 év alattiak (30-39 évesek), az 50 év alattiak (40-49 évesek) és a 50 év felettiek
csoportjat kiilonitettem el. A munkahelyiik biztonsaga a 40-49 év kozotti korosztaly szerint
0sztonzi a legjobban a beosztottakat, a legfiatalabbak szerint a legkevésbé. (27. abra)

A kereseti lehetdségek esetében a vezetok koziil a felmérésben a legfiatalabb és a negyvenes
korosztaly véli ugy, hogy a beosztottakat a legjobban ezzel Ilehet 0Osztondzni.
A beosztottaknal a legfiatalabb korosztaly ezt a tényez6t a korcsoportok koziil a legkisebbre
értekelte. A legidésebb vezetdi korosztdly szerint Osztonzés szempontjabdl nincs ekkora
jelentésége annak mennyit keres a dolgozo.

A munkakoriilményekrdl kialakitott vezetdi vélemények elég vegyes képet mutatnak.
A 30-39 éves korosztalyba tartozd vezetOk szerint beosztottaikat a munkakoriilmények
javitdsaval igazan nem lehet Osztondzni. A korosztdlyok kozil elég markansan a
leghatdsosabb tényezonek ezt a legfiatalabb csoport tartja. A beosztottak a sajat
motivaciojukban a legiddsebb korcsoport véli meghatarozonak a munkakoriillményeket, hogy
mennyire kell a hataridéket tartani, milyenek a technikai - technolégiai feltételek az adott
tizemben. Majdnem egyforma értékszamokkal vélekedik a negyvenes és a hliszas korosztaly a
kérdésrdl, 6k a beosztottak koziil ezt a tényezdt a tobbiekhez képest kisebb hatékonysagunak
értékelik. A végzett munka elismerése, mint dnmotivacids tényezd a beosztotti korosztalyok
koziil a harmincasoktol kapta a legkisebb pontokat, a negyvenesek vélik a legjobb motivald
eszkoznek. A vezetdi korcsoportok is hasonléan vélekednek, de ezek a csoportok kisebb

értékeket adtak ennek a tényezének.
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27. abra: A beosztotti motivacio értékelésének osszehasonlitasa

beosztotti minositések vezetoi minositések
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A munka valtozatossaga altaldban a legrosszabb hatastinak tartott motivald eszkoz a
vizsgalatok szerint de, ahogy az, az dbran is szembetlind, a beosztottak Snmotivacidjuk
szempontjabol joval hatékonyabb tényezének tartjak, mint a vezetok. A beosztottak esetében
a legidOsebbek szerint a leghatékonyabb, a negyvenesek szerint a legkevésbé hatékony.
A vezetdéknél a legidésebb korosztaly tulajdonit a tényezének a legcsekélyebb szerepet a
beosztottja motivalasaban, a negyvenes korosztdly szerint pedig - a vezeték koziil - a
leghatdsosabb.

Az eldrehaladas lehetdsége a legfiatalabb vezetdi korcsoport szerint motivalja legkevésbé a
beosztottakat. Ezzel szemben a beosztotti legfiatalabb réteg gondolja azt, hogy sajat
motivacidja szempontjabdl a korcsoportok kozott a leghatékonyabb. A beosztottak koziil a
negyvenes koruak tartjdk az eldrehaladas lehetdségérdl azt, hogy az egyik leghatdstalanabb
eszkdz. Az 0Onallosagot a korcsoportokban a legidésebb beosztotti réteg véli a
legfontosabbnak, a legfiatalabbak pedig a legkevésbé fontosnak. A negyvenes vezetok
képzelik a dolgozdkat jol motivald tényezonek, a harmincasok pedig a legkedvezdtlenebbiil
itélik meg ezt a tényezot.

A felelésségvallalas esetében mind a vezetdi, mind a dolgozoi értékelést tekintve a
vizsgalatok ugyanazt eredményezték. Az a kdvetkeztetés vonhato6 le, hogy a feleldsségvallalas
egyiitt jar az 6nallosaggal, ezért a véleményekben sem lehet markans eltérés. A dicséretrdl -
amelyet az egyik leghatdsosabb tényezdnek vélnek - a legfiatalabb vezetdk gondolkodnak
ugy, hogy ezzel a beosztottaikat nagyon jol tudjadk motivalni. A tobbi vezetdi korcsoport
értékelése kozel egyenld (haromszazadnyi az eltérés az értékeik kozott). A beosztotti
korcsoportok értékszamai kozotti szoras is csak kilenc szazados. Tehat a beosztottak ennek a
tényezOnek a fontossdgaban egyet értenek. A hliszas éveiben jard beosztottak tartjadk ezek
ellenére a legcsekélyebbnek, az 6tven felettiek pedig hathatos dnmotivacios lehetdségnek.

A biintetést a kor novekedésével a beosztottak csokkend jelentdséglinek gondoljak.
A vezetéi vélemények - a dolgozdkat motivald részben - a harmincas korosztalyt kivéve
egyeznek a beosztottakéval. A harmincas vezetdk latjak a legkevésbé hatékonynak a

biintetést.

A vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a vezetdk bizonyos tényezok motivalo képességet
sokkal gyengebbnek latjak, mint a beosztottak. A motivacios tényezoket egységesen
alacsonyabb pontszamokkal értékelték, igy mintha a motivdcio szerepét, jelentosegét is
alulértékelnék. Ezzel egyiitt az oOsszesitett rangsorbeli helyezésben nincs lényeges eltéreés.

Ilyen tényezok az eldérehaladas lehetésége, a munka valtozatossaga, a munkakoriilmények
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(hatdridd, technoldgia). Osszességében megdllapithaté, hogy a beosztottak értékelései arra
utalnak, hogy a motivacionak a beosztottak nagyobb jelentoséget tulajdonitanak, fontosabb

vezetoi tevékenységnek itélték, mint maguk a vezetok.

4.2.3. Motivacios eszkozvizsgalat

A részletezd interjukban a valaszaddknak lehetdségiik volt megadni azokat a tényezdket,
amiket a mindennapi gyakorlatukban alkalmaznak. Azok kozil a tényezdk koziil
valaszthattak, amikrél mar eldzdéleg véleményt alkottak, mint a beosztottakat motivald
lehetoségek. A vezetdknek a kérddiven szerepld tényezOkbdl kellett valasztaniuk, de
megadhattak tovabbi eszkozoket is. Az interji alanynak meg kellett jeldlnie azokat a
tényezoket, amelyeket a vezetéi munkdjaban alkalmaz. Az eredményeket gyakorisagi
szazalékban adom meg, ami azt mutatja, hogy az 6sszes valaszadd hany szazaléka jeloli meg

az adott tényezo6t, mint a munkaja soran hasznalt eszkozt.

28. abra: A vezetdk altal hasznalt a vizsgalatban részt vett motivacios tényezék

gyakorisaga

A végzett munka elismerése

Dicséret

Kereseti lehetdség

Felelosség

Onallosag

A munka szervezésébe valé bevonas

Biintetés

A munkakériilmények

A munkahely biztonsaga

A termelési folyamat ismerete b

Az elérehaladas lehetdsége

A munka valtozatossaga

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

Forras: sajat vizsgalatok

Ahogy az a 28. abran is latszik a kérdésre valaszold vezetk kozel kétharmada (73,26 %-a)
hasznalja 0sztonzésre a végzett munka elismerését. A dicsérettel 59,3 szazalék, a kereseti
lehetdségekkel, mint motivald tényezdvel, 58,14 szazalékuk ¢él. A leggyakrabban hasznalt

eszkozok sorrendjében ezeket a feleldsségvallalas (45,35%) €s az onallosag (44,19%) koveti.
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A vezetdk kozel harmada hasznalja a munka szervezésébe vald bevonast (37,21%), a
biintetést (36,05 %), a munkakoriilményeket (36,05%), a munkahely biztonsagat (33,72%), a
termelési folyamat ismertetését (29,7 %).

A vezetok kevesebb, mint 6tode (pontosan 16,28%) hasznalja az eldrehaladas, tovabbtanulas
lehetdségét , tizednél alig tobben a munka valtozatossagat (10,2%). Mind a vezetdk, mind a
beosztottak a biintetést a legkevésbé hatékony motivacios eszkéznek mindsitették a korabbi
vizsgalatokban. Figyelemre méltd, hogy ennek ellenére a vezetdk 36,05 szdzaléka jelolte meg,
miszerint motivacids eszkozként €l vele, és ezzel a gyakorisagi rangsorban a hetedik helyre

kertilt.

14. tablazat

A motivacios eszkozok hatékonysaganak és hasznalatanak osszevetése

A beosztottakat motivald tényezok vezetdi

min6sitése

A hasznalt eszkozok gyakorisdgi sorrendje

(feliilrél novo sorrendben)

Biintetés

A munka valtozatossaga

Az elérehaladés lehetsége (tovabbtanulss, elérelépés)
Bevonés a munka szervezésébe
A termelési folyamat ismertetése
Feleldsség

Onallosag

A munkakoriilmények

Dicséret

A munkahely biztonsaga

A végzett munka elismerése
Kereseti lehetdség

A munkdjanak valtozatossdaga
Az elorehaladds lehetdsége (iovibbianulas, elérelépés)
A termelési folyamat ismertetése
A munkakoriilmények

A munkahely biztonsaga
Biintetés

Bevonds a munka szervezésébe
Onallésag

Felelosseg

Kereseti lehetoség

Dicséret

A munkdjanak elismerése

Jelmagyarazat: |:| leghatékonyabb
Forras: sajat vizsgalatok

|:| kozepesen hatékony

[ ]legkevésbé hatékony

Ez a felmérés alapot ad arra is, hogy 0sszehasonlithassuk a vezetok véleményét arrél, hogy mi
motivalhatja a beosztottait azzal, hogy leggyakrabban milyen eszkozoket hasznéalnak (14.
tablazat). A megkérdezett vezetok legtobbje az elismerést alkalmazza. Motivald hatés
tekintetében ez a tényez0 a masodik helyre keriilt. A kovetkezd a dicséret, a vezetok
mindemellett ezt a tényez6t nem a hasznalati gyakorisaga szerint értékelik, mint a beosztottat
motivalo eszkdzt. A vezetdk ugy vélték a beosztottaikat legjobban a kereseti lehetdségek
0sztonzik, ennek ellenére csak a vezetok kétharmada haszndlja. (A gyakorisadgi sorban a
harmadik.) Ebben biztosan a szervezet adta lehetdségek is meghatarozoak. Az alabbi

eszk6zok esetében van viszonylag nagy eltérés az alkalmazas gyakorisaga és a beosztotti
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motivacios eszk0zok vezetdi értekelése kozott: Gyakrabban alkalmazzak a feleldsségvallalast,
a munka szervezésében vald kézremiikodést €és a blintetést a vezetok annal, mint amilyen
hatékonysagunak értékelésiikben jellemezték. Ez kiilondsen a biintetés esetében meglepd,
hiszen gy tlinik, hogy annak ellenére hasznaljak motivaciora a vezetdk, hogy tudjak,
alkalmazasanak eredményessége bizonytalan. Megfigyelhetd, hogy ezek szervezeten beliili
eszk6zok, és alkalmazasuk leginkabb a vezetd belatasatol fiigg.

Kisebb gyakorisaggal haszndljak a kereseti lehetdségeken til, a munkahely biztonsagat és a
munkakoriilményeket annal, mint amekkora motivald hatast tulajdonitottak neki. Az a
magyarazat adhatd erre, hogy ezek a tényez6k nem egyediil a vezet6tdl fiiggenek, hanem a
szervezet adottsadgai is meghatarozzak. A kiilsé kornyezet és a makrogazdasagi folyamatok is
szerepet jatszanak abban, hogy a szervezetben milyen lehetdségek alkalmazasara,
hasznalatara nyilik lehetéség. Szintén a szervezeti lehetdségek korlatozottsagaval
magyarazhat6 az, hogy vannak olyan a vezetdk altal motivaciora hasznalt eszkdzok, mint a
blintetés, a felelosségvallalds, bevonds a munkaszervezésébe, amelyeket annak ellenére

hasznalnak, hogy 6k is tudjak nincs jelentds motivalo hatésa.

A hasznalt eszkozok megitélése tehat kettos, az eredményeim azt mutatjak, hogy a vezetok
annak ellenére hasznadljdk azokat a motivacios eszkézoket, amelyeknek a motivacioban
betoltott szerepét jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak vélték. A szervezetnek nagy szerepe
van abban, hogy milyen eszkozokkel rendelkezhet a vezeté. A motivacios lehetoségeket a
szervezet gazdasagi ereje, eredményessége hatarozza meg. A motivacio eredménye a szervezet
hatékonysagaban mutatkozik meg, de magat a motivacios lehetdségeket viszont a szervezet
eredményes gazdalkodasaval lehet megteremteni. A két tényezd egy dnmagdt erdsité

folyamat-spiralt generalhat, amit motivacios spirdalnak nevezhetiink.

4.2.4. Elégedettsegi vizsgalatok

Az elégedettségi vizsgalatokndl a HERZBERG (1976) altal kidolgozott kéttényezdos
elméletbdl indultunk ki. HERZBERG nem a sziikségletek oldalarol kozelitette meg a
motivacio kérdését, hanem az elégedettség és elégedetlenség oldalardl. Szerinte nem helytallo
az a feltevés, hogy az elégedett dolgozok hatékonyabbak, mint elégedetlen tarsaik. Kimutatta,
hogy mas tényezOk hatnak a dolgozdk elégedettségére és masok motivaljak éket. Vannak tn.

higiénés tényezOk (az emberek elégedetlenségét magyarazzak), és vannak motivacios
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tényezOk (megelégedettséget befolyasoljak). Higiénés tényezok kozé sorolta a fizetést, a
statuszt, a munkafeltételeket, a munkahely biztonsagat, illetve a felettessel kialakitott
kapcsolatot, azaz a munkahellyel kapcsolatos tényezdket. Ezek megléte csak az
elégedetlenséget minimalizalja. Motivacids tényezok kozé a feleldsségvallalas lehetéségét, a
nagyobb teljesitményt, a fejlodés, ill. a karrier lehetdségét sorolta, amelyeket a munkéval
kapcsolatos tényezdknek tekinthetiink. A szerzd szerint tehdt mas tényezdk feleldsek az
elégedettségért €s mas tényezOk az elégedetlenségért. Ezt a megkdzelitést a szakemberek
részérél szamos kritika érte. Ebbdl kiindulva nem tettem kiilonbséget a két tényezd csoport
kozott, hanem az Gsszes szoba johetd tényezot Osszevontan kezeltem és mindsittettem az
alapjan, hogy a megkérdezettek szerint milyen szerepet jatszanak az elégedettség
kialakitasaban.
A vizsgalt tényezOk a kovetkezOk: az anyagi megbecsiilés az erkdlcsi megbecsiilés, a
munkahelyi 1égkor, a nyugodt csaladi hattér, a vezetdi altali elismerés, a beosztottai altali
elismerés, a versenyhelyzet, a rugalmas munkakor €s beosztas, a pozitiv vagy negativ
visszajelzés a felettestdl és a beosztottdl, az egészséges munkakoriilmények, és a vélemény-
nyilvanitasi lehetdség.

15. tablazat

A vezetok elégedettségéért felelos tényezok altalanos értékelése

Hatékonysag Elégedettségért felelos tényezok

a nyugodt csaladi hattér,
Leginkabb az erkolcsi megbecsiilés,

a munkahelyi 1égkor,

a vezetd altali elismerés

pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestol,
) pozitiv vagy negativ visszajelzés a beosztottdl,
Kozepesen a rugalmas munkakor,

a rugalmas idébeosztas,

a versenyhelyzet

az anyagi megbecsiilés,
Legkevésbé a beosztott altali elismerés,

az egészséges munkakoriilmények,
a vélemény-nyilvanitasi lehet6ség

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb |:| kozepesen hatékony |:| legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalat

A vizsgélatban résztvevo 0sszes vezetd értékelését Osszesitve elemeztem a megadott tényezok

mindsitését. Az eredmények alapjan a vizsgéalt tényezOk harom csoportba sorolhatdak.

A tényezOk csoportba sorolasat az értékelések eredményeként a rangsorban elfoglalt helytik
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alapjan végeztem el. (15. tdblazat) A leginkabb hatékony tényezok értékszama 4,3 és a feletti,
a kozepes hatékonysagliak értékszama 4,29 és 3,9 kozotti, mig a legkevésbé hatékony
tényezok a 3,89 értékszamnal kisebb.

A vezetdi elégedettség kialakitdsaban leginkabb hatékony a nyugodt csaladi hattér, az erkolcsi
megbecsiilés, a munkahelyi 1égkor, és a vezetd altali elismerés. Kozepesnek mindsitettek a
pozitiv vagy negativ visszajelzést akar a felettestdl, akar a beosztottol; a rugalmas munkakort,
idébeosztast, ¢és a versenyhelyzetet. Az elégedettség kialakuldsdban szinte kozombos, a
legkevésbé hatékony, az anyagi megbecsiilés, a beosztott altali elismerés, az egészséges

munkakoriilmények, a vélemény-nyilvanitasi lehetdség.

16. tablazat

Elégedettségi tényezok vezet6i megitélése iskolai végzettség szerint

elégedettségben szerepet jatszo iskolai végzettség

tényezok kozépiskola  foiskola egyetem Szoras
anyagi megbecsiilés 4,39 4,35 4,09 0,166
erkolcsi megbecsiilés 4,61 4,57 4,44 0,087
munkahelyi 1égkor 4,55 4,49 4,37 0,092
nyugodt csaladi hattér 4,68 4,59 4,57 0,059
vezetoi altali elismerés 4,36 4,41 423 0,095
beosztottai altali elismerés 4,17 4,09 4,02 0,073
versenyhelyzet 3,23 3,12 3,11 0,067
rugalmas munkakdr, idébeosztas 3,76 3,66 3,67 0,054
visszajelzés a felettestol 4,09 4,03 3,87 0,114
visszajelzés a beosztottol 3,82 3,69 3,70 0,073
egészséges munkakoriilmények 4,21 4,13 3,97 0,124
vélemény-nyilvanitasi lehetdség 4,11 4,02 4,09 0,043

Jelmagyarazat: |:| leghatékonyabb |:| kozepesen hatékony |:| legkevésbé hatékony

Forras: sajat vizsgalat

Az elégedettséget az iskolai végzettség szerint elemezve arra kerestem a valaszt, hogy milyen
a motivald tényezokrdl kialakitott vélemény. (16. téblazat) A kozépiskolai végzettségii
csoport (érettségizettek, technikusi vizsgaval rendelkezok) szerint a nyugodt csaladi hattér az
egyik legfontosabb tényezd, amelyet az erkdlcsi elismerés, majd a munkahelyi 1égkor és az
anyagi megbecsiilés kovet. Az elégedettség szempontjabol elhanyagolhatd a jelentdsége a
versenyhelyzetnek, a rugalmas munkakdrnek és altalaban a visszajelzésnek.

A foiskolai végzettséggel rendelkezd csoport elégedettségében a megadottakbdl legfontosabb
szerepet jatszo tényezOk a kozépiskolai csoporttal egyeznek a nyugodt csaladi hattér, az

erkolcsi elismerés és a munkahelyi 1égkor véleményezésében. A vezetd altali elismerést az
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anyagi elismerést6l fontosabbnak itélik. A legkevésbé jelentds tényezOk esetében a
vélemények egyeznek a versenyhelyzetrdl, a rugalmas munkakorrdl €s a beosztottdl érkezd
visszajelzésrdl. Eltérés a vélemény-nyilvanitas tekintetében van, de a kiilonbségek nem

kifejezettek.

A vezetOk egyetemi végzettségli csoportja a legalacsonyabb pontokkal jellemezte a kérdoiv
tényezOit. A féiskolai végzettségli csoporttal analdég mddon a legjelentdsebb tényezdknek a
nyugodt csaladi hatteret, az erkdlcsi elismerést, a munkahelyi 1égkort és a vezetdjiik altali
elismerést gondoljadk. Az anyagi elismerés csak kozepes hatékonysagunak latszik
értékelésiikben. A legkevésbé hatékony tényezok sorrendje véleményiikk szerint az
elégedettség tekintetében a versenyhelyzet, a rugalmas munkakor, és a visszajelzés, legyen az
akar dicsérd, akar elmarasztalo és a beosztottol vagy a felettestol érkezo.

Statisztikailag is igazolhatdé Osszefliggés taldlhatdé az anyagi megbecsiilés esetében a
kozépiskolai végzettségliek és az egyetemet végzettek (P5% = 0,026), valamint a fOiskolat és
az egyetemet végzettek kozott (P5% = 0,038). Ezt az eredményt Uigy értelmezhetjiik, hogy az
iskolai végzettségek kozott az anyagiak elégedettségben jatszott szerepe fiigg attol, hogy

egyetemet vagy foiskolat, kozépiskolat végzett-e a vezeto.

A beosztasok, azaz a vezetdi szintek alapjan végzett vizsgalatok eredményei nem mutattak
markans kiillonbséget, a harom vezetdi szint szerinti csoportositdsnal az eredmények kozel
egybe esnek, mind a leghatékonyabb, mind a legrosszabb hatékonysagli lehetoségeket

tekintve.

A minta nemek szerinti osztalyba rendezésével azt szeretettem volna megtudni, hogy a
vezetdk elégedettségében a két nemnek van-e valamiféle szerepe, vagy ez mas tényezok
fliggvénye. Az eredményeket a 17. tablazat tartalmazza. A férfi vezetdk, akik a minta jelentds
részét adjak, véleménye megegyezik a fentebb vézolt altalanos vezetdi véleménnyel, de
Osszességében a tényezdket magasabbra értékelték.

A noéi vezetok véleménye szerint elégedettségilikhdz legfontosabb a nyugodt csaladi hattér, az
erkdlcsi megbecsiilés, a j0 munkahelyi 1€gkor €s az anyagi megbecsiilés. A legkevésbé fontos
tényez0 a versenyhelyzet, a rugalmas munkakor, a visszajelzés a beosztottol és a beosztottak
altali elismerés. Vizsgalatomban a ndk szerint kdzombos tényezdvé valt a vezetd altali

elismerés és a felettes pozitiv vagy akar negativ visszajelzése.
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17. tablazat

Elégedettségért felelos tényezok nemek szerinti megitélése

Nemek szerinti hatékonysag
Tényezok

ferfi nd
versenyhelyzet 3,24 2,88
visszajelzés a beosztottol 3,71 el 3,77 legkevésbé
rugalmas munkakdr, idébeosztas 3,76 3,50
visszajelzés a felettestol 3,92 4,12
beosztottai altali elismerés 4,06 4,04 resasen
egészséges munkakoriillmények 4,06 \Grereae 4,08
vélemény-nyilvanitasi lehetdség 4,08 4,08
anyagi megbecsiilés 4,15
vezetoi altali elismerés
munkahelyi 1égkor

erkdlcsi megbecsiilés
nyugodt csaladi hattér

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb I:l kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalat

Az adatokat kor szerinti megosztas alapjan is értékeltem (29. abra). A vizsgalatok célja az
volt, hogy a vezetOk kor szerinti bontasdban taldlhato-e valamilyen kiilonbség. A legfiatalabb
csoport, a 20-29 év kozotti vezetdk legfontosabbnak a vélemény-nyilvanitasi lehetdséget, az
anyagi megbecsiilést, az erkdlcsi megbecsiilést és a munkahelyi 1égkort talaltak. E korosztaly
szerint motivaltsaguk szempontjabol kicsi a jelentdsége a beosztottaktdl jOvO pozitiv vagy
negativ visszajelzésnek, a versenyhelyzetnek, a beosztottak altali elismerésnek és a rugalmas
munkakornek.

Kozepes jelentésége van a vezetd altali elismerésnek, a nyugodt csalddi hattérnek, a vezetdi
visszajelzésnek és az egészséges munkakdriilményeknek. A korcsoport esetében a tobbiektdl
hét tizedes értékszamnyi kiilonbségli a vélemény-nyilvanitas lehetdsége.

Ez a korcsoport jobban értékeli a felettestdl jovO pozitiv, vagy negativ visszajelzést, a
versenyhelyzetet és jobban igényli a megerdsitést, a rugalmas munkakort, iddbeosztast.
Elégedettségéhez, ugy érzik, még nagyban hozzijarul az anyagi megbecsiilés is. Ellenben
kevésbé kivanjak a nyugodt csaladi hatteret (a csaladalapitas kiiszobén allnak, éppen ezért is

tekinti ezt a korosztalyt a munkaerdpiac keresenddnek) és a beosztottaktol jovo kritikat.

A 30-39 ¢és a 40-49 év kozotti vezetok egyarant az elégedettségiikben legfontosabb szerepet

jatsz6 tényezOknek a nyugodt csaladi hatteret, az erkdlcsi megbecsiilést, a munkahelyi 1égkort
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¢és a vezetOik altali elismerést tartjak. A legkevésbé fontos tényezo szerintiik a versenyhelyzet,

a rugalmas munkakor, idébeosztés, a beosztotti €s a vezetdi visszajelzés.

29. abra: Elégedettségi tényezok korosztalyok szerint

i, \ \ \

vélemény-nyilvénitasi lehetéség I—"_, ‘
- I I I

egészséges munkakoriilmények ———

I I
visszajelzés a beosztottol 5

ViSSZajelZéS a felettestﬁl —

I I
rugalmas munkakor, idébeosztas .|

] I
versenyhelyzet —_. .
beosztottai altali elismerés ._

vezet6i altali elismerés _
nyugodt csaladi hattér —

munkahelyi legkor I
B

;-

J.

erkolcsi megbecsiilés
I I I

anyagi megbecsiilés _
T T T T T T
2.5 3 35 4 4,5 5

érték

20 - 29 év kozott 30 - 39 év kozott W 40 - 49 év kozott 050 év felett
Forras: sajat vizsgalat

Kozepes hatastak lehetnek az anyagi megbecsiilés, a vélemény-nyilvanitasi lehetdség, az
egészséges munkakoriilmények, és a beosztottak altali elismerés. Az anyagi megbecsiilés
esetében az 0sszefliggés statisztikailag is igazolhatd a harmincas és a negyvenes korosztalyok
kozott. (P5% = 0,018) Megfigyelhetd, hogy a korcsoportok kozott a ,,harmincasok”
véleményében semmiféle végletes eredmény nincs. A negyvenesek a tobbiektdl eltérden
jobban értékelik a beosztottaik visszajelzését, a vezetdi elismerést, az erkdlesi megbecsiilést, a
kellemes munkahelyi légkort, a nyugodt csalddi hatteret. Az &tven év feletti vezetdk
elégedettségéhez nem jarul hozza, a versenyhelyzet, a rugalmas munkaidé, munkakor, sem a
beosztottaktol, sem a vezetOktdl érkezd visszajelzés. Megnd viszont a szerepe a nyugodt

csaladi hattérnek és a munkahelyi 1égkornek.

A vezetoi elégedettségi vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a megkérdezett vezetok
alapvetoen egyetértenek abban, mi is jarul hozza elégedettségiikhoz. A legnagyobb eltéréseket
a korosztalyok kozott taldaltam, ahol a szords 0,06-0,33 kozotti volt. A legkisebb eltérések a

beosztas szerinti vizsgalatokban sziilettek, ott a szoras értékek is 0,03-0,10 kozottiek.
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4.2.5. Elégedetlenségi vizsgalatok

Az elégedetlenségi vizsgalatoknal az elégedettségi vizsgalatokhoz hasonloan a Hertzberg-féle
kéttényez6s elméletbdl indultam ki. A kérddiven a tényezdék az elégedettségnél
megkérdezettekkel megegyeztek, csak ez esetben a megkérdezetteknek arrol kellett
nyilatkozni, hogy véleményiik szerint ezek milyen szerepet jatszanak az elégedetlenségiik
kivaltasaban. A szerz6 a két tényezd csoportot mereven elkiiloniti, mas-mas tényezoket tart
fontosnak az elégedettség és masokat az elégedetlenség kivaltasaban.

18. tablazat

Elégedetlenségi tényezok értékelése

Hatékonysag Altalanos vezetéi rangsor

- aversenyhelyzet,

Legkevésbé - akotetlen munkavégzés (rugalmas munkakor és idébeosztas),
- abeosztottol valo visszajelzés,
- abeosztottaktol valo elismerés.

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb - kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalatok

Az elmélet szerint az elégedetlenség ¢€s az elégedettség nem egymads ellentettjei, hanem a
hianyuk felel meg ellentétparjukként. Tehat az elégedettség ellentettje az elégedettség hianya,
az elégedetlenségnek pedig az elégedetlenség hidnya felel meg. Mivel a kérddiven szerepld
tényezOk szerepet jatszhatnak mind a két viszonyulds kialakulasaban, igy lehetséges, hogy
ugyanazon tényezoket mind az elégedettség, mind az elégedetlenség vizsgalatiban

szerepeltessem.

A vezetdk elégedetlenségérdl szold kérdéskorben azt taldltam, hogy 4ltalanossagban a
legfontosabb tényezdnek az erkdlcsi megbecsiilést (ill. hidnyat) tartjak, melyet a munkahelyi

1égkor, a vezetd altali elismerés hidnya és az anyagi megbecsiilés kovet. A 18. tablazat azt
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mutatja, hogy az 0sszes vezetoi értékelés szerint hogyan alakul a tényezok elégedetlenségben
jatszott szerepe. A vezetok 4ltal adott értékszamok felsd harmada adja a leginkdbb
meghataroz6 tényezoket (3,45 feletti értékszami), kozépsé harmad adja a kozepes
hatékonysagu tényezoket (értékszamuk 3,4 és 3,2 kozotti), az elégedetlenség szempontjabol
legkevésbé hatékony az utols6 harmad (3,1 értékszam alatt). Legkevésbé fontos tényezok
kozé a versenyhelyzet, a kotetlen munkavégzés (rugalmas munkakor és idObeosztas), a

beosztottdl vald visszajelzés €s a beosztottaktdl vald elismerés hidnya tartozik.

A kozepes hatékonysagu tényezok kozé tartozik a nyugodt csaladi hattér, a felettestdl jovo
visszajelzés, az egészséges munkakoriilmények ¢és a vélemény-nyilvanitdsi lehetdség.
A leghatékonyabb tényezdk csoportja kozel azonos az elégedettségi vizsgalatban megjeldlt
tényezokkel. Itt is a munkahelyi 1égkort, az erkolesi megbecsiilést és a vezetd altali elismerést
mindsitették a leghatékonyabbnak De a leginkabb elégedetlenséget kivaltd tényezdk kozott

megjelenik az anyagi megbecsiilés hianya is.

30. abra: Elégedetlenségi vizsgalatok iskolai végzettség alapjan

vélemény-nyilvanitasi lehetdség |
egészséges munkakoriilmények | l—,

visszajelzés a beosztottol | -

visszajelzés a felettestol | -

kotetlen munkavégzés | !

versenyhelyzet

beosztottai altali elismerés hianya | ,

vezet6i altali elismerés hianya —

munkahelyi légkor | L.
nyugodt csaladi hattér | )

erkolcsi megbecsiilés | T

anyagi megbecsiilés | T
[ [ [
2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

érték
O kozépiskola O féiskola H egyetem

Forras: sajat vizsgalatok
Az iskolai végzettség szerinti vizsgalataimban erre kerestem a valaszt és (30. abra) azt
talaltam, hogy a kozépiskolai végzetséggel rendelkezdk (érettségizettek, technikusok) szerint

legfontosabb elégedetlenségiik kialakulasaban az erkolcsi elismerés, a nyugodt csalddi hattér
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(a tobbi csoporttdl eltérden), a munkahelyi 1égkdr, €és a felettesiik altali elismerés hianya. A
megadott lehetdségek koziil a legkevésbé fontosnak ez a csoport is a beosztottaktdl jovo
elismerést, a tolikk érkezd visszajelzést, a kotetlen munkavégzést, majd a versenyhelyzetet
tartotta.

A fOiskolai végzettségli csoport mindsitésében az eltérés a kozépiskolai végzettségi
csoporthoz képest annyi, hogy a munkahelyi [égkdr utdn az anyagi megbecsiilés kdvetkezik és
a nyugodt csaladi hattér nem keriilt csak a kozepes hatékonysagi tényezdk kozé.
Az egyetemet végzett vezetok csoportja szerint, a kozépiskolai végzettséglickhez hasonldan, a
vélemény-nyilvanitasi lehetdség is a legfontosabb elégedetlenséget meghatarozo tényezdok
kozé tartozik. Mindkét csoportndl kdzepes hatékonysagu az elégedetlenségiik szempontjabol a

felettestdl érkezd visszajelzés, az egészséges munkakdriilmények, €s a nyugodt csaladi hattér.

31. abra: Elégedetlenségi vizsgalatok vezetdi szintek szerint

L [ L
If /I

vélemény-nyilvanitasi lehetﬁség#

egészséges munkakoriilmények i

visszajelzés a beosﬂoﬁé]ﬁ

visszajelzés a felettest6l i =

kotetlen munkavégzés

beosztottai altali elismerés hianya i =

'} || S

vezetdi altali elismerés hiénya#

I | S

munkahelyi [égkor ————

nyugodt csaladi Mt oy

erkolcsi megbecsiilés i -
anyagi megbecsiilés E’
1 T T T

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
érték

M also Okozép O felsd

Forras: sajat vizsgalatok

A valaszok sorrendiségében a beosztds szerinti vizsgalatokban jelentds eltérések nem
tapasztalhatok. Megéllapithatd, hogy az alsdészintli vezetdi csoport magasabbra mindsitette az
egyes tényezoOket. A felsOszintli vezetok mindsitésében ugyanezek a tényezok alacsonyabb

értékekkel szerepelnek. (31. abra)
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Mindhéarom csoport az erkdlesi elismerést mindsitette a legfontosabb tényezOnek, amelyet a
vezetd altali elismerés hidnya, a munkahelyi 1égkor, és a nyugodt csaladi hattér kovet.
Kozepes tényez0 az anyagi elismerés, a felettestdl jovo visszajelzés, az egészséges
munkakoriilmények €s a vélemény-nyilvanitasi lehetdség.

A legkisebb jelentdséget jatszo tényezok a beosztotti elismerés hianya, a versenyhelyzet, a

kotetlen munkavégzés €s a beosztott pozitiv vagy negativ visszajelzése.

32. abra: Korosztalyok szerinti elégedetlenségi vizsgalat

vélemény-nyilvanitasi lehetéség

4 I
egészséges munkakériilmények ,ﬁ—l
— I
visszajelzés a beosztottél ,—_'_IJ—

E
visszajelzés a felettesto] [EE——

kotetlen munkavégzés

versenyhelyzet E’;v

beosztottai altali elismerés hianya F
vezetdi altali elismerés hidnya —_._1
munkahelyi 1égkor ,——Ll

nyugodt csaladi hatter —1

erkolesi megbecsiilés —

anyagi megbecsiilés —_I

1 1 \ \ \ \
2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
érték

4.-

—|

020 - 29 év kozott 030 - 39 év kozott W40 - 49 év kozott 050 év felett

Forras: sajat vizsgalat

A korosztalyok szerinti vizsgalatoknal (32. dbra) a legfiatalabb vezetdi korcsoport (20-29 év
kozottiek) mindsitése szerint az erkdlesi megbecsiilés, a vélemény-nyilvanitasi lehetdség léte,
a munkahelyi 1égkor és a felettestd]l érkezé visszajelzés lehet a meghatarozd jelentdségii
elégedetlenségiik kialakuldsdban. Nem, vagy kevéssé jelentds a vizsgalt tényezdk kozil a
nyugodt csaladi hattér, a versenyhelyzet, a kotetlen munkavégzés és a beosztottaktol jovo
elismerés. Kozepes hatékonysagunak mindsitették az anyagi megbecsiilést, a vezet6tdl jovo
elismerés hidnyat, a beosztottol induld visszajelzést €s az egészséges munkakoriilményeket.

A 30-39 éves vezetok csoportja legfontosabbnak az erkdlcsi megbecsiilést, a munkahelyi

mor "o

1égkort, a vezetd altali elismerést és az anyagi megbecsiilést mindsitette. Csekély jelentoségii
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szerintik elégedetlenségiik kialakuldsa szempontjabol a versenyhelyzet, a kotetlen

munkavégzés, a beosztottol jovo visszajelzés és a beosztottol szarmazo elismerés.

A negyvenes korosztaly (40-49 év kozott) elégedetlenségében az erkdlcsi megbecsiilés, a
nyugodt csaladi hattér, a munkahelyi légkor, és az anyagi megbecsiilés jatszik szerepet.
Legkevésbé fontosra mindsitették a versenyhelyzetet, a beosztott visszajelzését, a kotetlen
munkavégzést, €s a beosztottak altali elismerést. Kevésbé fontosnak mindsitett tényezok a
vélemény-nyilvanitas, a vezetdi altali elismerés, az egészséges munkakoriilmények ¢és a

felettestdl érkezd visszajelzések.

Az otven évnél idésebb vezetdi korcsoport véleménye szerint is elégedetlenségiikben a
legfontosabb az erkdlcsi elismerés, illetve ennek hidnya, ezt a munkahelyi 1égkor, a felettes
elismerése és a nyugodt csaladi hattér hianya koveti. A legkevésbé hatékony lehetdségek az
elégedetlenséget kialakitdo tényezok a szempontjabdl a negyvenes korosztalyhoz tartozo
vezetOkkel megegyeznek. A kozepes hatasu tényezok kozé tartozik, ennek a korosztalynak
mindsitése szerint, az anyagi megbecsiilés, a vélemény-nyilvanitas lehetdségét, a felettestdl
érkez6 visszajelzés, és az egészséges munkakoriilmények. A 33. 4bran jol lathato, hogy a
legfiatalabb korcsoport elég markansan értékeli a vélemény-nyilvanitasi lehetdséget, az
erkdlcsi megbecsiilést és a felettestdl jovo visszajelzést. Nem okoz gondot a rendezett csaladi
héttér hianya és a versenyhelyzet sem. Osszecseng az elégedettségi vizsgalatokkal, ahol ezek

a tényezOk az elégedettségiikért voltak feleldsek.

Az elégedetlenség esetében a nemek szerinti elemzés néhany tényezd esetében jelentOs
eltérést mutat. A nemek szerint csoportositott vizsgalat is az altaldnos vezetdi lekérdezés
eredményeit mutatja, (33. dbra) az erkdlcsi megbecsiilést, a munkahelyi 1égkor, a vezetd altali
elismerés hidnya és az anyagi megbecsiilés kovetik. Ezekhez az elégedetlenség szempontjabol

leghatékonyabb tényezokhoz még kapcsolodik a nyugodt csaladi hattér is.

A legkevésbé hatékony eszkozok a versenyhelyzet, a kotetlen munkavégzés (rugalmas
munkakor és idobeosztas), a beosztottol valod visszajelzés és a beosztottaktdl vald elismerés
hianya. Kiilonbségként talalhatd, ahogy az abrardl is latszik, hogy a ndi vezeték pontjai

magasabbak €és szamukra kiilondsen fontos az erkdlcsi megbecsiilés.
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33. abra: Nemek szerinti elégedetlenségi vizsgalatok

o
anyagi megbecsiilés

erkolcsi megbecsiilés

nyugodt csaladi hattér

munkahelyi 1égkor

vezetdi altali elismerés hidnya
beosztottai altali elismerés hianya
versenyhelyzet

kotetlen munkavégzés

visszajelzés a felettestol

visszajelzés a beosztottol

egészséges munkakoriilmények

vélemény-nyilvanitasi lehet6ség

2,5 3 3,5 4 4,5 5

érték
M férfi Oné

Forras: sajat vizsgalatok

Ertékszamaik alapjan 1étrehozott rangsorban az erkélesi megbecsiilést a munkahelyi 1égkor,
azt pedig az anyagi megbecsiilés koveti. (19. tablazat) Figyelem felkeltd, hogy a ndi vezetdk
elégedetlenségében a csaladi hattér csak az 6tddik, amelyet megeléz a vezetdk altali
elismerés. Akar a felettestdl, akar a beosztottdl érkezd visszajelzés fontossaga megeldzi a

férfiakét.

Ahogyan az a fenti dbrakon is jol latszik a beosztas és az iskolai végzettség tekintetében az
eredmények egyontetliibbek a korosztaly és a nemek szerinti eredményeknél. Ez azt sejteti,
hogy a beosztas és az iskolai végzettség kevésbé van hatdssal az elégedetlenségi tényezdkrol
kialakitott véleményekre. Statisztikailag igazolhatd eredményt az altalam hasznalt modszerek

ezeknél a vizsgalatoknal nem adtak.
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19. tablazat

Az elégedetlenségi tényezok nemek szerinti sorrendje

) } rangsor
tényezo

ferfi nd
versenyhelyzet 12 12
kotetlen munkavégzés 11 11
visszajelzés a beosztottol 10 9
beosztottai altali elismerés hidnya 9 10
visszajelzés a felettestdl 8 7
egészséges munkakdoriilmények 7 8
vélemény-nyilvanitasi lehetdség 6 6
anyagi megbecsiilés 5 3
nyugodt csaladi hattér 4 5
vezetdi altali elismerés hidnya 3 4
munkahelyi 1égkor 2 2
erkolcsi megbecsiilés 1 1

Jelmagyarazat: |:| legkevésbé hatékony |:| kozepesen hatékony |:| leghatékonyabb

Forras: sajat vizsgalatok

A vezetoi elégedettségi és elégedetlenségi vizsgalatokat osszehasonlitva a 34. abrdn is jol
lathato, hogy a vezetoknek markansabb véleményiik van az elégedettséget befolydsolo
tényezokrdl, joval magasabb értékeket adtak a kérdoiven szereplé  témyezdknek.
(17 és 34 szazalékos nagysagu eltérés tapasztalhato az elégedettség szazalékaban.)
A vizsgalatok arra a hipotézisre épiiltek, hogy az elégedettségért és az elégedetlenségért
azonos tényezok felelosek. Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalatban szereplo tényezok
eltéré mértékben ugyan, de egyardnt szerepet jatszanak az elégedettség és az elégedettség

kivaltasaban.
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34. abra: Az elégedettségi és az elégedetlenségi vizsgalatok eredményeinek 6sszehasonlitisa

elégedettség

5 4,5

Forras: sajat vizsgalatok

2,5

elégedetlenség

vélemény-nyilvanitasi lehetség
egészséges munkakoriilmények
visszajelzés a beosztottol
visszajelzés a felettestol
rugalmas munkakor, idébeosztas
versenyhelyzet

beosztottai altali elismerés
vezetdi altali elismerés
munkahelyi légkor

nyugodt csaladi hattér

erkolcsi megbecsiilés

anyagi megbecsiilés

2,5
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4.2.6. A célmotivacio

,Hunt szerint a motivacid az egyéni célokbol értheté meg. A célok iranyitjdk munkahelyi
magatartasunkat, s €letiink folyaman folyamatosan alakulnak ki. A célok kiillénbéznek, mind
erdsségiikben (mennyire képesek motivalni) és fontossagukban (prioritds egymashoz képest).”
BAKACSI (1996) A szerzd szerint hat kiillonb6z6 cél kiilonboztethetd meg, amelyek mogott
tovabbi részcélokat azonosithatunk. Komfort, anyagi jolét; strukturdltsag; kapcsolat;
elismertség; hatalom; autondémia, kreativitas, fejlodés. ,,Hunt felismerte, hogy az egyes célok
nem rendezhetok eleve feltételezett hierarchiaba, hanem dinamikus struktirat alkotnak.
A céloknak valtozik mind az erdsségiik, mind a fontossaguk nemek szerint, kiilonbdzd
¢letkorokban vagy kiilonb6zo élet- és munkaszituacioban.”

»A szervezeti célok vallalatrol vallalatra kiillonboznek, igy nem meglepd, ha a vallalatok
rendkiviil valtozatos 0sztonzési és érdekeltségi rendszereket alkalmaznak, hogy bevonjak az
alkalmazottakat a szervezeti célok eléréséért folytatott kiizdelembe. A szervezet és az
alkalmazott kozotti kapcsolat atalakulasaval (az elkdtelezettség és a bizalom csokkenésével),

a szervezetek vezetdinek komoly kihivasnak kell megfelelniiik”, véli CHIKAN (1998).

A célkitiizési elméletek tehat arra a feltételezésre épiilnek, hogy a célok ismerete befolyasolja
az egyén magatartdsat, cselekvésének iranyat és ilyen megkozelitésben motivacios
tényezonek mindsithetd. Ha pontosan tudjak a szervezet tagjai, hogy pontosan mi az elérendd
cél, a megvaldsitandé feladat, akkor nagyobb erébedobdssal probalnak annak teljesitése
érdekében tevékenykedni. Ha a vezetdk kozlik a beosztottjaikkal a szervezet céljait, feladatait,
mintegy beavatjak a legfontosabb tervekbe, elképzelésekbe, ez a beosztottakban a fontossag, a
beavatottsag, a megbecsiilés érzését kelti, azt hogy megbiznak benne és szamitanak rd a

problémék megoldasaban.

A célkitiizési elméletek figyelembevétele alapjan dsszeallitott kérdéssor segitségével végzett
vizsgalatok soran arra kerestem valaszt, hogyan mindsitik a vezetdk a célt, mint motivacios
lehetOséget. A célmotivacids kutatasokban azt vizsgaltam mennyire motivalja a vezetdt, ha
ismeri az adott folyamat céljat; beleszolasa van a cél elérésébe; meghatarozhatja a célokat,
problémat oldhat meg; ha kikeriilik a megoldés soran; mellézik, megoldasa sikertil; ha a célja
elérhetd, tavoli, racionalis, kivihetd, vagy éppen lehetetlen; eredményt, hasznot érhet el,

illetve ha hataridéket kell betartania.

111



20. tablazat

Célmotivacios eszkozok vizsgalata

Motivacios lehetoség Ertékszam hatékonysag
mell6zik 1,77
kikertilik a megoldas soran 1,94 leokevéshé
a cél lehetetlensége 2,27 &
a cél tavolisaga 3,04

a cél kivihetdsége

a cél raciondlis volta
meghatarozhatja a célokat
a cél elérhetdsége
hatarido betartasa

beleszdlasa van a cél elérésébe
problémat oldhat meg
eredmény, haszon elérése leginkébb
megoldasa sikertiil

ismeri az adott folyamat céljat

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb - kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony
Forras: sajat vizsgalat

A vezet6i mindsitések alapjan felallithaté annak a rangsora, hogy mennyire meghataroz6 az
adott motivacios tényez0 a vezetok véleménye szerint. A felallitott rangsor elsé harmadéaba
azok a tényezok tartoznak, amelyek a vezetok célmotivacidjaban leginkabb fontosak
(a vezetdk 4,3-es érték feletti pontokat adtak). A masodik harmadba keriilnek az ebbdl a
szempontbol kozepesnek mondhatod tényezdk (a kapott értékszamuk 4 - 4,3 kozotti), és a
harmadik harmadba a legkevésbé fontosnak mindsitettek kapnak helyet, amelyeknek a
vezetOk 3,9 alatti értéket adtak. (20. tablazat)

A leginkébb meghataroz6 tényezdok tehat, amikor a vezetdnek beleszolasa van a cél eléréseébe,
problémat oldhat meg, az eredmény, haszon elérése, a sikeres megoldas, az adott folyamat
céljanak ismerete (35. abra). Kozepes hatasu tényezok kozé a cél kivihetdsége, a cél racionalis
volta, elérhetdsége, a vezetd célmeghatarozo szerepe ¢és a hataridd betartasa tartozik.

A legkevésbé fontos tényezdk, amikor a cél tavolinak tlinik, esetleg lehetetlen, ha a vezetdt

kikeriilik a megoldas soran és ha mell6zik.

112



35. abra: A célmotivacios eszkozok vezetoi értékelése

ismeri az adott folyamat céljat
megoldasa sikeriil

eredmény, haszon elérése
problémait oldhat meg
beleszélasa van a cél elérésébe
hataridé betartiasa

a cél elérhetésége
meghatirozhatja a célokat

a cél racionalis volta

a cél kivihetésége

a cél tavolisaga

a cél lehetetlensége

kikeriilik a megoldas soran

mell6zik

Forras: sajat vizsgalat

Milyen szerepe lehet a célmotivacid szempontjabol a végzettségnek? Az értékeléseket

végzettség szerint csoportositva és elemezve kerestem valaszt erre a kérdésre. (36. abra)

36. abra: Célmotivacios lehetoségek értékelése iskolai végzettség szerint

eredmény, haszon elérése

ismeri az adott folyamat céljat

beleszélasa van a cél elérésébe

hatarid6 betartasa

megoldasa sikeriil

problémat oldhat meg

a cél elérhetosége

a cél kivihetdsége

meghatarozhatja a célokat

e
e —————————
- ———————
=
——
a cél racionalis volta
a cél tavolisaga
a cél lehetetlensége
kikeriilik a megoldas soran
mellézik

O kozépiskola M féiskola [Jegyetem

Forras: sajat vizsgalat
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A vezetéi vélemények alapjan megallapithatd, hogy a tényezdk felét a legalacsonyabb
végzettségli csoport a tobbitdl magasabbra mindsitette. Ezek a folyamat céljdnak ismerete,
beleszolas a cél elérésébe, az eredmény, haszon elérése, a hataridé betartdsa, a cél

elérhetdsége, kivihetsége €s lehetetlensége, valamint a kikeriilés a megoldas soran.

A kozépiskolai végzettséggel rendelkezd csoport az egyetemi végzettségliekhez viszonyitva -
harom esetet (ezek a cél tavolisaga, a cél meghatarozas és a sikeres megoldés) kivéve -
mindenhol magasabbra mindsitette a célmotivacids tényezdket. A kozépiskolai végzettségliek
legfontosabbra a folyamat céljanak ismeretét mindsitették, amelyet az eredmény, haszon
elérése, a hatarid betartasa és a cél elérésébe valod beleszolas kovet, amelyek egyuttal a
csoport szerinti leghatékonyabb tényezdk is (mind 4,5 értékszam felettiek). Kozepes
hatékonysagu a sikeres megoldas, a problémak megoldésa, a cél kivihetdsége, racionalitasa és
tavolisaga (4,49 — 3,0 kozotti értékszam). A legkisebb hatékonysagu (2,9 értékszam alatti) a

cél lehetetlensége, a vezetd kikeriilése a megoldés folyamataban €s a mell6zés.

A fdiskolat végzett vezetdk véleménye az, hogy a legfontosabb célmotivacios tényezok kozé
az adott folyamat céljanak ismerete, a probléma megoldasi lehetdségek, az eredmény, haszon
elérése és a megoldas sikeressége tartozik. Kozepes hatast szerintilk, ha a vezetonek
beleszolasa van a cél elérésébe, ha meghatarozhatja a célokat, ha a kitlizott célt elérhetdnek,
kivihetdnek ¢és racionalisnak latjak, ha fontos a hataridd betartasa. A legkevésbé hatékony a
csoport mindsitése alapjan a cél tavolisaga, a Iehetetlensége, ha a vezetdt kikeriilik a megoldas

soran, és ha mellozik.

Az egyetemet végzett vezetok azt tartjdk a legfontosabbnak, ha a megoldasuk sikeriil.
A kozepesen fontos tényezdk kozé a folyamat céljanak ismerete, a cél elérésébe valo
beleszolas, az eredmény, haszon elérése, a probléma megoldas, a cél meghataroz6 szerep, a
cél elérhetdsége, racionalitdsa és kivihetdsége sorolhatd. A legkisebb jelentdségili tényezdk
koz¢é a cél tavolisaga, a cél lehetetlensége, a megoldas soran valo kikeriilés és a mell6zés

kertilt.
A vezet6i szintek szerinti vizsgéalatban jelentds eltéréseket nem tudtam kimutatni (37. abra).

A kozépvezetOk néhany eset kivételével altalaban a legnagyobb értékeket adtdk az egyes

tényezoknek. A felsdszintii vezetok az esetek felében a legkisebb értékekkel mindsitettek.
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A vezetoi szintektdl fiiggetleniil a legkevésbé fontos tényezonek a melldzést, a kikertilést €s a

cél lehetetlenségét tartjak a megkérdezettek.

37. abra: Célmotivacios lehetéségek megitélése vezet6i szintek szerint

—« L L L L L I

megoldﬁsa sikeriil —‘ﬁ

eredmény, haszon elérése

ismeri az adott folyamat céljat

beleszolasa van a cél elérésébe _

L

=

I - ‘ ‘
problémat oldhat meg : : \ ‘ ‘

L

meghatarozhatja a célokat ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

hatarido betartasa _

I I I I
I I I I
a cél elérhetosége
I I I
a cél tavolisiga I

a cél lehetetlensége

=

a cél racionalis volta

a cél kivihetosége

Ll

L

kikeriilik a megoldas soran

mellézik
T T T T T
1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5

érték
Oalso W kozép O felsé

Forras: sajat vizsgalatok

Az operativ vezetdk kdzepes tényezdi a cél elérésébe vald beleszolas, a probléma megoldas, a
hatarid0 betartdsa, a célmeghatdrozas, a hataridok, a cél racionalitdsa, kivihetosége,
elérhetdsége, tavolisaga. Meghatarozo jelentdségli, ha valaki ismeri az adott folyamat céljat,
ha eredményt ér el, hasznot hoz és végiil, ha sikeriil a megoldésa.

A kozépvezetOk szerint a legfontosabb tényezd az adott termelési folyamat céljanak ismerete,
a probléma megoldasi lehetdség és a sikeres megoldas. Kozepes jelentoségi tényezok: az
eredmény, haszon elérése, a vezetdi beleszolas a cél elérésébe, a cél elérhetdsége, a hataridod, a
cél racionalitasa, kivihetdsége, a célmeghatarozas lehetdsége, a cél tavolisaga.

Ugyancsak a sikeres megoldds a legfontosabb a felsOszintli vezetdk mindsitésében is.
A kozepes tényezok kozé tartozik az eredmény, haszon elérése, a vezetdi beleszolas a cél
elérésébe, a cél elérhetdsége, a hataridd, a cél racionalitasa, kivihetdsége, a célmeghatarozas
lehetdsége, a cél tavolisaga, az adott folyamat céljanak ismerete €s a probléma megoldasi
lehetdség.

A nemek szerinti megbontasban lathatd, hogy mas fontos a férfiaknak és mas a ndknek, bar

nagyon ¢les kiilonbségek nem tapasztalhatdak. Ahogy a 38. dbran is jol lathatd a két csoport
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mindsitései nem esnek egybe, de alapvetd eltéréseket nem talalunk. A férfiak lathatoan
fontosabbnak tartjak, ha ismerhetik annak a folyamatnak a céljat, amin éppen dolgoznak, a cél
tavolisagat és lehetetlenségét is. A ndi vezetdk mindsitése szerint szamukra fontos, hogyha
beleszolhatnak a kitlizott cél elérésének folyamataba, hogyha a cél elérhetd és raciondlis,
hogyha meghatarozhatnak célokat ¢és fontos szamukra a hataridok betartasa is. Kiilonos
modon a két csoport véleménye a tobbi lehetdség esetében szinte teljesen azonos
(0,03 értékszamon beliili kiilonbséggel). Ezek a tényezOk a két vezetdi csoport altal

egyforman elényben részesitettek vagy éppenséggel kevésbé jelentdsnek értékelték.

38. abra: A célmotivacios lehetdségek nemek szerinti megitélése

ismeri az adott folyamat céljat /]
megoldasa sikeriil

eredmény, haszon elérése
problémat oldhat meg
beleszolasa van a cél elérésébe
hatiridé betartasa

a cél elérhetésége
meghatarozhatja a célokat

a cél kivihetdsége )

a cél racionalis volta

a cél tavolisaga |

a cél lehetetlensége

kikeriilik a megoldas soran

mellézik

érték
O feérfi Ené

Forras: sajat vizsgalat

A 21. téblazat a kiilonb6z0 korosztalyokban végzett vizsgalatok eredményét mutatja be.
Bizonyos lehetdségek minden csoport szerint ugyanolyan értékelést kapott, masoknal viszont
egy masik hatékonysagi csoportba keriilt. Ilyen a cél tavolisaga, amely tényezd kdzepes
mindsitésti a huszonévesek és a negyvenes korosztaly szerint, mig a tobbiek a legkisebb
hatékonysagl eszk6zok koz¢ soroltak.

A sikeres megoldds esetében a huszonévesek és az Otven felettieck véleménye szerint a

leginkabb hatékony lehetdségek kozé sorolhatd, a tobbiek csak a kozepes tényezdkhoz
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soroltak. Az adott folyamat céljanak ismerete csak az Gtvenes korcsoport véleménye szerint

nem az egyik legmeghatirozdobb tényezd.

Célmotivacios eszkozok korosztalyok szerinti hatékonysaga

21. tablazat

Motivacios lehetdség

Korcsoportok szerinti hatékonysag

20-29 év
kozott

30 -39 év
kozott

40 - 49 év
kozott

50 év felett

mell6zik

kikeriilik a megoldas soran

a cél lehetetlensége

legkevésbé

legkevésbé

legkevésbé

legkevésbé

a cél tavolisdga

a cél kivihetdsége

a cél racionalis volta
meghatarozhatja a célokat

a cél elérhetdsége

problémat oldhat meg
beleszdlasa van a cél elérésébe
eredmény, haszon elérése
hataridd betartasa

megoldasa sikertil

ismeri az adott folyamat céljat

Jelmagyarazat: |:| leghatékonyabb
Forras: sajat vizsgalatok

kozepes kozepes

kozepes LGS

kozepes

|:| kozepesen hatékony |:| legkevésbé hatékony

Ahogy a 39. abrabol kiolvashato a kiilonféle vezetdi korosztalyok kozott az egyes tényezokrol
alkotott véleményekben talalhatok kiilonbségek. (Az abra tényezdit a 40-49 év kozotti vezetdi
korcsoport véleménye alapjan allitottam sorrendbe.)

A legfiatalabb korosztaly (20-29 év kozotti vezetdk) legfontosabbnak a sikeres megoldast
tartjak. Eletkorukbol adodoan szamukra fontos motivald tényezé lehet a siker. Ezt a tényez6t
koveti a folyamat céljdnak ismerete és a cél elérésébe valod beleszolasi lehetdsége, majd az
eredmény, haszon elérése és a probléma megoldas. A fent emlitett tényezOk mind olyanok,
aminek végrehajtasaért pozitiv visszajelzést varhat vagy ami erdsiti a korosztaly vezetdi
mivoltat, dnbizalmat.

Magasra mindsitett tényezok a cél kivihetdsége, a célmeghatarozas, a cél elérhetésége és a
hataridék. A racionalis és a tavoli célt a fiatal vezetdi csoport alacsonyabb értékszamokkal
ugyan, de még mindig kdzepes hatdsi motivacios eszkdzok kozé soroltdk. A legkevesebbre
értékelt a 20-29 év kozotti korcsoport altal a Iehetetlen cél, a megoldas soran valo kertilés és a

mell6zés. Ezek a tényezok az 0sszes tobbi csoport mindsitésében is az utolsok kozottiek.
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39. abra: Célmotivacios tényez6k korosztalyonként

|

50 év felett

_——

40 -49 év kozott

30 -39 év kozott

20 -29 év kozott

T
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

O mell6zik B kikeriilik a megoldas soran Oa cél lehetetlensége Oa cél tavolisaga ik
B hatarid6 betartasa Oa cél elérhetésége B problémat oldhat meg Oa cél kivihetésége

B meghatarozhatja a célokat M ismeri az adott folyamat céljat ~ Cbeleszolasa van a cél elérésébe O megoldasa sikertiil

M a cél racionalis volta M eredmény, haszon elérése

Forras: sajat vizsgalat

A 30-39 ¢év kozotti korosztdly mar az el6zd csoporthoz képest egyenletesebben mindsit
bizonyos célmotivacios lehetdségéket. A legmagasabb értékszamot az adott folyamat ismerete
kapta, amit esetlikben a sikeres megoldas kovet. A 39. abran is érzékelhetd, hogy korantsem
olyan magasra mindsitették a tényezoket, mint a tobbi korosztaly, csupan az 6tvenesek eldzik
meg a folyamat céljdnak ismeretében. A legnagyobb eltérés mas korosztalyokhoz viszonyitva
a hataridd ¢és a kivihetd cél mindsitésében van, ezek a lehetéségek kisebb értékeket kaptak
ettdl a csoporttol. A legkevésbé hatékonynak mindsitett célmotivacios lehetdségeket a
harmincas korosztaly értékelte a legkisebb pontértékekkel.

A negyvenes korosztaly (40-49 év kozottiek) adta a legmagasabb értéket a folyamat céljdnak
ismeretéért, mindsitésiikben ez a legfontosabb. Esetiikben a cél kivihetdsége, elérhetdsége, a
cél elérésébe vald beleszolas, az eredmény, haszon fontosabb mas korosztalyoktol.

Az 50 év feletti korosztaly a legfontosabbnak az tartja, hogy legyen eredményes, hasznos az
amit éppen csindl, de ezzel fligg 6ssze a cél sikerességének magasra mindsitése is. Kevésbé
fontos a tobbi korosztdlyhoz képest a cél elérésébe vald beleszolas, viszont a

problémamegoldas még mindig kiemelkedo jelentdséget kapott a korcsoport szerint.
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A vezetok fiiggetleniil attol, hogy milyen iskolai végzettségiiek, milyen beosztasuak, milyen
koruak és nemiiek, a célok lehetetlenségét, tavolisagat, a mellozést egyarant kedvezotleniil
ertékeltek, azaz a célelérés nehézségei és a mellozés azok a tényezok, amelyek leginkabb
csokkentik a motivaltsagukat. Mar lényegesen hatékonyabb cél motivacios tényezo, ha a
megoldas sikeres, ha a vezeto elott ismert a folyamat célja. A vezetdi szintektdl és az iskolai
vegzettségtol is fiigg az, hogy mennyire fontos a hatdrido betartisa, mint lathato a
felsovezetok és az egyetemet végzettek nem tulajdonitanak akkora jelentoséget ennek, mint az
alsébb vezetési szinten elhelyezkedd tarsaik. Ok sokkal inkdbb érzik a termelési folyamatok

idokorlatait.

4.2.7. Sziikséglet vizsgalatok

A motivaciordl alkotott elméletekben a sziikségletek fontos szerepet jatszanak. Az egyén
viselkedését sokszor meghatarozza pillanatnyi sziikséglet rendszere. A kiilonbozo
sziikségletek kielégitése érdekében a munkavéllald sajatos magatartdst tandsit, amely a
szervezet szempontjabol kedvezd, de kedvezdtlen is lehet.

Ahhoz, hogy a vezetd jol tudjon élni a sziikséglet motivacid eszkdzeivel alapvetd fontossagu,
hogy ismerje és tisztdban legyen beosztottainak sziikségleteivel. Tovabba fontos lehet a
sziikségletek kielégitésének célként vald megfogalmazdsa. Annak a magatartdsnak az
Osztonzése is, amely alkalmas a cél elérésére, vagy pedig a cél olyan pontos koriilirasa, hogy a
beosztott magatdl vegye fel a célravezetd magatartast. Az optimalis motivalasnak az a
feltétele, hogy utolag mindkét fél megelégedett legyen (hogy mindkettdjiik sziikségletei
kielégiiljenek). A vezetdnek akkor hasznosak a beosztottjai sziikségleteirdl szerzett ismeretei,
ha azokat a szervezete szamara megfeleld iranyba tudja forditani, ki tudja hasznélni a
sziikségletek kielégitéséért kifejtett er6feszitéseket. A sziikségletek ismerete fontos, hiszen a
hatalom egy része abbdl adodik, hogy ismerjiik a kielégitésiik modjat, rendelkeziink azokkal
az eszkozokkel amik ezt eldsegitik.

A motivaciot folyamatként kell felfognunk. Az egyénben valamiféle sziikséglet keletkezik,
mely kielégitetlen (€hes, almos, szomjas, stb.). Ez a kielégitetlen sziikséglet belso fesziiltséget
gerjeszt, ami egyfajta hajtoerdként is szolgal. Mindezek keresé magatartasra késztetnek. Ha a
keres6 magatartas sikeres volt, a sziikségletek kielégitettek lettek, a sziikséglet kielégitéssel a

belso fesziiltség csokken, azaz megsziinik az adott sziikséglet 6sztonzd hatasa.
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A Maslow-féle sziikséglet hierarchia ezen a folyamaton alapul. Szerinte a kiilonféle
sziikségletek egymasra ¢épiilnek, és amig az alacsonyabb rendii sziikségletek nem
kielégitettek, addig a magasabb rendlieck nem motivalnak.

A sziikséglet vizsgalatok célja megtudni milyen a vizsgalatban részt vett vezetoknek a sajat
sziikségleteikrdl alkotott véleménye, milyen tényezOk befolyasoljak azokat, és milyen
kiilonbségek, eltérések mutathatok ki. A kérddiven a vezetdk munkajahoz kapcsolodd
fontosabb sziikségleti tényezdk szerepelnek, nevezetesen a kereset, a biztos munkahely, az
elismerés, a vitapartnerség, legyen beosztottja, az Onmegvalositds, a kezdeményezés, a

tisztelet és a hatalom.

22. tablazat

A tényezok altalanos rangsora

motivacios tényezd érték hatékonysag
hatalom 2,62 et
legyen beosztottja 3,21
vitapartnerség 3,76
tisztelet 3,94 kozepes
kezdeményezés 4,12

Jelmagyarazat: - leghatékonyabb I:I kozepesen hatékony I:I legkevésbé hatékony

Forras: sajat vizsgalatok

A tényezOk altalanos rangsorat a 22. tablazat mutatja. A vezetdk szerint a munkahely, allas
biztonsaga, 1éte a legfontosabb sziikséglet. Ezt az elismerés, a kereset €s az onmegvalositasra
val6 torekvés koveti, mint fontosnak itélt sziikségletek. Kozepesen fontos a megadottak koziil,
a kezdeményezés, a tisztelet valamint az, hogy vitapartnernek tekintsék a vezetot. Legkevésbé

fontos sziikséglet, hogy legyen beosztottja és rendelkezzen hatalommal.

Az iskolai végzettség (kozépiskola, fOiskola, egyetem) hatasat mutatja a 40. abra.
Az eredmények alapjan megallapithato, hogy az iskolai végzettség ndvekedésével, a kereset
jelentdsége csokken. A keresetet legkevésbé az egyetemi végzettségiiek értékelték fontos
sziikségletként. A munkahelyek, illetve allasok biztonsagat az érettségizettek sokkal

jelentésebbnek vélik, mint a féiskolai diplomaval rendelkezok. Az elismerés, a beosztott 1éte,
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a kezdeményezés €s a vezetd iranti tisztelet véleményezése a keresethez hasonld, tehat az

alacsonyabb végzettségiiek jelentdsebbnek itélik meg a fenti sziikségleti tényezdk fontossagat.

40. abra: Vezet6i sziikségletek végzettség szerinti megitélése

allas, munkahely léte

kereset

elismerés

kezdeményezés

onmegvalositas

tisztelet

vitapartnerség

beosztott léte

hatalom

=
I T T T T T 1

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

értékszam

O kozépiskola M féiskola Oegyetem

Forras: sajat vizsgalatok

A vitapartnerségrol €és az Onmegvalositdsrol kialakitott vélemények az eddigiektol
kiilonboznek A fOiskolai végzettséglick azt gondoljak, hogy a fenti tényezok kevésbé

fontosak, mig az egyetemi végzettségliek tartjak a csoportok koziil a legfontosabbaknak.

A vezetOk beosztisanak hatdsat a mar korabban is alkalmazott és bemutatott csoportositas
alapjan elemeztem, azaz also-, kozép- és felsdszintli vezetOk szerint (41. abra). A kereset
iranti sziikséglete az operativ, alsoszintli vezetéi szintnek a legnagyobb és a szintek
novekedésével ezen sziikséglet iranti igény csokken. A keresethez hasonlé az allasrol, a
munkahely biztonsdgardl, a beosztottak 1étérdl, az Onmegvaldsitas lehetdségérdl és a
tiszteletrdl alkotott vélemény. Tehat az alsoszintli vezetdknek ezekben az esetekben
legerdsebb a sziikségletiik mig a felsdszintli vezetoke a leggyengébb.

Az elismerés és a kezdeményezOkészség megitélésénél az operativ vezetok azok, akik ezt a
sziikségletet vizsgdlataimban nem sokra értékelik, a harom szint koziil a kozépvezetdk latjak

ezt a sziikségletet a legfontosabbnak. Az alsészintli vezetOk esetében nem keriilt a
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legfontosabb sziikségleti lehetdségek kozé, hogy vitapartnernek tekintsék oket. Ezen
szlikségletet a felsdszintli vezetdk vélik fontosnak.
A hatalmat a legfontosabbnak az alsészintli vezeték latjak, a legkevésbé fontos a

kozépvezetdk szerint.

41. abra: Vezetdi sziikségletek vezet6i szint szerinti megitélése

allas, munkahely léte

kereset

elismerés

onmegvaldsitas

kezdeményezés

tisztelet

vitapartnerség

beosztott léte

hatalom

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

értékszam

Oalso B kozép O felso

Forras: sajat vizsgalatok

A vezet6i vélemények nemek szerinti megbontasa a kovetkezo eltéréseket mutatja (42. abra):
A munkahely 1éte, 4llas biztonsdga, a férfiak szerint valamivel csekélyebb jelentdségii, mint a
nok szerint. Az elismerés irdnti sziikségletet is a férfiak tarjdk sokkal fontosabbnak. A néi
értékelésben megeldzi a kereset iranti sziikséglet az elismerési igényt.

A kezdeményezés igényét, a hatalmat és a vitapartnerséget, mint szilikségletet a férfiak
nagyobb jelentdséglinek tartjak. A ndi vezetdk szerint a keresetnek és a beosztott 1étének van

nagyobb sulya.

A korosztaly szerinti bontasban a keresetet a legjelentésebbnek a 40-49 év kozottiek, kevésbé
jelentésnek a 30-39 év kozotti korosztaly tartotta (43. dbra). A munkahely biztonsagat a
legfiatalabbak (20-29 ¢év kozottiek) értékelik a legkevésbé, mig a legiddsebb (50 év feletti)

korosztalyhoz tartozok tulajdonitanak a legnagyobb jelentdséget az allasuk 1étének.
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42. abra: Vezetdi sziikségletek nemek szerinti megitélése

allas, munkahely léte

elismerés

onmegvaldsitas

kereset

kezdeményezés

tisztelet

vitapartnerség

beosztott léte

hatalom

értékszam

O férfi M né

Forras: sajat vizsgalatok

Eredményeim szerint elismerésre leginkdbb a legfiatalabbak vagynak, a harmincas
korosztalyhoz tartozok a legkevésbé tartjak fontosnak. Vitapartnerség tekintetében a helyzet
az elébbihez hasonld, a huszonévesek igénylik leginkabb, hogy vitapartnernek tekintsék oket,
a harmincas korosztdly mar nem tartja ezt a sziikségletét nagyon fontosnak. A masik két
korosztalynal megint elétérbe kertil az, hogy eltérd véleményiiket meghallgassak.

A legfiatalabb korosztalynak vizsgalataim alapjan nem jelentds sziikséglete a beosztott utani
vagy, nem igy a legidésebbek, akiknek a korcsoportokon beliil ez a sziikséglete a
legjelentdsebb.

A 20-29 év kozotti vezetoknél a legfontosabb az dnmegvalositas sziikséglete, amely a kor
elérehaladtaval csokken, a legjelentéktelenebb a 40-49 évesek kozott. A kezdeményezés is a
felsérendii sziikségletek kozé tartozik. A legfiatalabbak igénylik ezt a legjobban és a 30-39 év

kozotti vezetok a legkevésbé.
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43. abra: Vezetoi sziikségletek korosztalyok szerint

~I‘ I I I I 7
onmegvaldsitas #_L
I I I I
L

elismerés

kezdeményezés

allas, munkahely léte

Kereset

vitapartnerség

tisztelet

hatalom

beosztott léte T —————

| &

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

értékszam

20 -29 éves W30 -39 éves 040 -49 éves 050 -59 éves

Forras: sajat vizsgalatok

A tiszteletet a legid6sebb korosztaly fontosabbnak tartja a tobbiektdl, a legkevésbé a 20-29 év
kozotti korosztaly latja fontosnak. Annak sulya, hogy egy vezetd rendelkezzen hatalommal, a
kor eldrehaladtaval csokken. Vizsgalataimban a hatalom fontossagat a legfiatalabbak itélik a
legszamottevobbnek, a 40-49 ¢év kozotti vezetdok tartjdk a megkérdezettek kozil a

legjelentéktelenebbnek.

A sziikségletvizsgalatokat osszegezve megallapithato, hogy eredményeim részben esnek egybe
a Maslow-féle sziikséglet elméletben leirtakkal. Csak az alapveté sziikségletek (biztos
munkahely, megfelel6 kereset) kialakitasa utin kezdik értékelni a vezetok a felsébbrendii
sziikségleteket, mint az 6nmegvalositas, a hatalom, a beosztott léte. Altalaban a kiilonbozé
sziikségleteket azok tartjak fontosabbnak, akiknek ezen sziikségletei kevésbé kielégitettek.
Akar fiatalabb, akar alsobb szintii vezetokrol legyen szo, vagy akar azokrol akiknek az

iskolazottsaga marad el a tobbi csoporttol.
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4.3. A motivacios osszhang modell

Vizsgélati eredményeim tobb ellentmondasra is rairdnyitottdk a figyelmemet. Egyrészt a
motivacios eszkozoket hatékonysaguk és eredményességiik szerint a vezetdk és a beosztottak
eltérden itélték meg. Bizonyos eszkozoket a vezetdk fontosnak és hatékonynak értékeltek,
mig ugyanezen tényezoket a beosztottak jelentéktelen hatdsinak mindsitették. Hasonlo
kovetkeztetések vonhatok le a beosztotti Onmotivacios vizsgalatoknal is. Eredményeim
alapjan kijelenthetd, hogy a vezetdk értékitélete a motivacios eszkozokrdl az, hogy milyen
tényezOket preferalnak, eltérést mutat att6l amilyen eszkdzokkel a beosztottak motivalhatdak.
Masrészt a motivacios eszkozok alkalmazasara vonatkozo vizsgalatokbol kideriilt az is, hogy
a vezetdk olyan eszkozoket is nagy gyakorisaggal hasznalnak, amelyeket a korabbi
vizsgalatokban kevésbé hatékonynak, vagy eredménytelennek mindsitettek. Ezeket az
ellentmondasokat a szervezetek motivacios lehetdségeivel magyarazom. Mivel a szervezeti
lehetéségek behataroljak az alkalmazhaté eszkozoket, azért keriilhet elétérbe az olyan

kevésbé eredményesnek mindsitett tényezd, mint a biintetés.

A motivacid szempontjabol tehat a szervezet eredményességét harom nagy tényezd
kolcsonhatasa adhatja. (44. abra) A harom tényezOcsoportot harom ©6nalldé halmazként is
felfoghatjuk. Az els6 a vezetdk altal 0sztonzésre alkalmasnak tartott és hasznalt tényezok
halmaza (A). A halmazban olyan lehetdségek is helyet kaptak, amelyeket esetleg a szervezet
vagy a beosztottak valamilyen okbol nem tdmogatnak, és olyanok is amelyek csak a vezetdk
preferalnak, mindsitenek Osztonzonek. A masodik a szervezet altal biztositott motivacios
lehetdségek halmaza (B). Ezek a lehetdségek nagyban fiiggnek attol milyen kondicidkkal
rendelkezik a szervezet, milyen annak szervezeti kulturdja. A harmadik részhez (C) tartoznak
a beosztottak 4ltal motivalasra haszndlhatonak itélt eszkozok. A beosztottak ezeket a
tényezOket mindsitették eredményesnek ¢€s hatékonynak, tehat itt azok a motivatorok
szerepelnek, amelyek a beosztotti motivaltsdg kivaltasaban szerepet jatszanak. Ezek kozott
olyan motivacids eszkozok is lehetnek, amelyeket valamiért a vezetdk nem preferalnak, nem
alkalmaznak, vagy a szervezet lehetdségeit 1épik tul.

A harom halmaz vizsgéalati eredményeim szerint tehat csak részben fedi at egymast.
A metszetekben teljes atfedés (szinkronitds), illetve az 0sszhang eltérdségei (aszinkronitas)
mutathatok ki. Vannak olyan metszetek, amelyekben teljes aszinkronitds allhat fenn. Ezeket
az Osszefiiggéseket leird elmélet a ,, motivacios ésszhang”, illetve a ,,motivacios szinkron”

modell.
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44. abra: Motivacids - 6sszhang modell

A » B »
n n
Avezetiks dtal preferalt A szervezet motiricis
mothraciis eszliizik lehetiséged

!
BAalAnBnl)

I
C!!
”n
A delgozak altalpreferah
moteracios estliizik

Forras: sajat vizsgalatok

AzZF=AuUBUC)/((BuC) u(AnB)uU (A n C)) halmazba azok a motivatorok
tartoznak, amelyeket csak a vezetOk tartanak fontosnak, de a beosztottakat val6jaban nem
motivaljak és ezek az eszkozok a szervezeten beliil sem allnak rendelkezésre.
AG=AUBUC)/(AuC)u(BnNC)u (B N A)) halmazba azok a tényezdk tartoznak,
amelyek ugyan adottak a szervezetben, de a vezetok nem alkalmazzék és a beosztottakra sem
hatnak 6sztonzdleg. Ezeket hasznalaton kiviili eszkdzoknek nevezhetjiik.
AH=AUBUC)/((AuB)uU(AnNC)uU (A N B)) moédon definidlhatdé halmaz azokbdl az
elemekbdl all, amelyek hatnanak a beosztottakra, de egyrészt nem is all rendelkezésre a

szervezetben, masrészt a vezetOk nem is hasznaljak azokat a beosztottak motivalasaban.
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Azokban a részhalmazokban, amelyek két halmaz metszetének azon részei, amelyek kiviil

esnek a harom halmaz metszetén, részleges aszinkronitas érvényesiil.

Az (A N B)-(A n B n C) modon leirhaté ,,I” halmaznak azok a motivacios eszkdzok az
elemei, amelyeket a vezetdk preferdlnak, a szervezetben rendelkezésre allnak, de a
beosztottak dsztonzésében kevésbé eredményesek. Példaul a biintetés, a munkabér elvonas.

A J=(A N C)-(A N Bn C)részhalmazba azok a motivacios eszkdzok tartoznak, amelyeket a
vezetOk eldnyben részesitenek, a beosztottak is fontosnak tartjak, csak éppen a szervezetben
nem dallnak rendelkezésre. (Egy rossz gazdasagi helyzetli szervezetben az Uj technika,
technologia megjelenése.)

Végil a K = (B n C)-(A n B n C) halmazban azok a tényezdk taldlhatok, amelyek
vezetok nem preferaljak. Ezek a tényezdk valdjaban egy szervezeten beliil a motivacid
tartalék lehetségei, hisz alkalmazdsuknak csak vezetési stilus vagy szemléletmod valtas a

feltétele.

Az eszk0zok kozott, egyik végletként, 1étezhet teljes szinkronitds, (L = A N B n C) amikor a
harom halmaz elemei egyetlen halmazt alkotnak. Ebben az esetben a szervezet altal adott és
biztositott eszkozok taldlkoznak a vezetdék altal preferalt és alkalmazott motivacios
eszkOzkészlettel, valamint a beosztottakat is 0sztonzik ezek a lehetéségek. Egy szervezeten
beliil vizsgdlva annal sokoldaltibb, eredményesebb lehet a motivacids tevékenység, minél
nagyobb a szinkronmag. A legnagyobb szinkronmag abban az esetben éallna eld, ha mind a
harom halmaz teljes mértékben atfedi egymast. A kis szinkronmag a motivacios lehetdségek
erds korlatozottsagat jelenti.

Részleges szinkronitdsrol akkor beszélhetiink, amikor az alaphalmazok kozotti atfedés nem
tokéletes, azaz vannak olyan elemek, amelyek kimaradnak a két, esetleg harom halmaz
metszetébdl. (pl. K < B U C; K ¢ A ; fizetésemelés ¢ K) Részletes szinkronitasrol
beszélhetiink a K, J és I halmazok esetében.

Részleges az aszinkronitas, ha valamely elem csak az egyik halmaz elemeként 1étezik.
(pl.: {fazuj gép ¢ A, B, 1, J, L}; az 4j gép € H; C) Egy ilyen halmazba azok a motivatorok
tartoznak példaul, amelyeket csak a vezetdk tartanak fontosnak, de a beosztottakat valojaban
nem motivaljak és ezek az eszkozok a szervezeten beliil sem allnak rendelkezésre. Vagy ha a

szervezetnek ugyan a rendelkezésére 4ll az eszkoz, de azt a vezetdk nem preferaljak, vagy a
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beosztottakat nem készteti jobb teljesitményre. Aszinkronitas az F, H és a G halamazok
esetében értelmezhetd.

A teljes aszinkronitds a masik véglet, ekkor az L halmaz iireshalmaz (L = 0), azaz a harom
alaphalmazbol egyetlen elem sem szerepelhet barmely masik, két vagy harom halmaz kozos

elemeként. Az alaphalmazoknak nincs metszete, unidja. Nincs szinkronmag.

45. abra: Motivaciés 6sszhang modell

(Magyarazé6 modell)

Nem A szervezeti

hozziférheté lehetéségek halmaza
R ”
szervezeti »B
motivacios

lehetoségek
”G”

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

szempontjabol eszkozok

hasznalaton Hatasos, N

viili eszkozok  hozzaférhetd,

hasznalt
motivacios
A beosztotta eszkozok Idealizalt
L” vezetoi
szerint hatasos, \ g motiviciés
de nem hasznalt v ..
motivalé Nem hozzaférhetd, eszkozok,
eszkizik hatasos, hasznalt lehetos:gek
lehet('isége,k eszkozok oK
,,H” ,,J ”
A dolgoz6i motivacios A vezet6i motivacios
lehetéségek halmaza lehet6ségek halmaza
C”» A”
2 2

Forras: sajat hipotézisen alapuldé modell

A vezetd1 motivacios lehetdségek halmaza (A) (45. abra): az idealizalt vezeti motivacios (F),

a hozzaférhetd, a vezetdk altal hasznalt (I), a nem hozzaférhetd, hatdsos, hasznalt (J) és a
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hatdsos, hozzaférhetd, hasznalt motivaciés (L) eszkozok halmazabol tevodik Ossze.
A szervezeti motivacios lehetdségek ,,B” halmazat: a nem hozzaférhetd szervezeti motivacios
lehetéségek (G), a hozzaférhetd, a vezetok altal haszndlt (I), a hozzaférhetd, hatdsos de a
motivacio szempontjabol hasznalaton kiviili eszk6zok (K) és a hatasos, hozzaférhetd, hasznalt
motivacios eszkozok (L) halmazénak Osszege adja. A dolgozoi motivacios lehetdségek
halmaza (C): a beosztottak szerint hatdsos, de nem hasznalt motivald eszkozok (H), a
hozzaférhetd, hatasos de a motivacié szempontjabdl hasznalaton kiviili eszkézok (K), a nem
hozzaférhetd, hatasos, hasznalt eszk6zok (J) és a mindharom halmaz metszetét jelentd

hatasos, hozzéaférhetd, hasznalt motivacios eszkozok (L) halmazaibdl all.

Idedlis esetben a harom halmaz elemei egybeesnek €s ekkor a szervezet rendelkezik azzal az
eszkozzel, amit a vezetd szivesen haszndl és a beosztottak teljesitményére is pozitiv hatassal
van. Minél nagyobb a modellen beliill a ,szinkronmag”, annal eredményesebb lehet a
motivacio. Ahhoz azonban, hogy a szinkronitds javuljon, a szervezeten beliil pontosan meg
kell ismerni a motivacids tényezok strukturajat, lehetdségeit, mindsitésiiket és értékelésiiket.

A modell alapjan a harom halmaz teljes lefedettsége elméleti, minimalis valosziniiséggel
fordulhat csak eld, hogy mindharom tényezd csoport egy helyen és egy idében rendelkezésre
alljon. Vizsgalati eredményeim szerint részleges szinkronitds vagy aszinkronitds all fenn

minden vizsgalt mezOgazdasagi és élelmiszeripari szervezetben.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom {6 célkitlizése, hogy az irodalmi feldolgozas, elméleti megkdzelités és sajat
vizsgélatok alapjan feltdrjam és bemutassam a mezdgazdasagi és ¢lelmiszeripari szervezetek
motivacios sajatossagait, problémait ¢és lehetdségeit. Konkrét kutatdsokra alapozva olyan
megallapitdsok ¢€s kovetkeztetések levonasa, amely segitséget jelenthet e szervezetek
vezetdinek az eredményesebb €s hatékonyabb motivaciés munkahoz.

A {6 célkitizés mellett az aldbbi részcélokat fogalmaztam meg:

A kiilonb6zé méretli (mikro-, kis-, kdzép-, nagylizemek), miikodési formaju (rt, kft, bt,
szovetkezet, stb.), termelési jellegli (mezdgazdasagi, élelmiszeripari, ipari, kereskedelmi,
pénziigyi) szervezetek motivacios gyakorlatdnak feltirdsa. A mezdgazdasagi ¢s
elégedetlenségi tényezOk, valamint a sziikségletek felmérése. A vezetdknek a dolgozoi
motivaciorol alkotott értékitéletének, valamint a dolgozok sajat Onmotivaciojanak
megismerése. Az eredmények Osszevetése ¢és az eltérések elemzése révén olyan
kovetkeztetések levondsa, amely kozelebb visz a szervezeti motivacido kérdéseinek
megismerésében. Célként hataroztam meg egy olyan modell kidolgozasat, amely alkalmas a
szervezeti, a vezetdi és a beosztotti motivacido Osszhangjanak és eltéréseinek bemutatasara,
elemzésére.

A minta Osszetétele, a szervezetek miikddési forma szerinti megoszlasa alapjan kijelenthetd,
hogy a vizsgélatokban a mezdgazdasagi és ¢lelmiszeripari tarsas vallalkozasok vezetdi vettek
részt. Vizsgalatokat a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrum, Agrargazdasagi €s
Vidékfejlesztési Intézet Vezetéstudomanyi Tanszékén kidolgozott ,, 4 vdllalati menedzsment
funkciondlis vizsgalata” cimi kutatdsi program keretében végeztik. Témam a human
menedzsment vizsgalatok alprogramon belil ,,a motivdcios lehetoségek és modszerek”
elnevezésl résztémahoz kapcsolddoan, és a mezdgazdasagi és élelmiszeripari szervezetekben

lejatszodo motivacids folyamatokat dleli fel.

Részletes vizsgalataimat a tdrsadalmi kutatdsok metodikai ajanlésai alapjan Osszeallitott
kérd6ives moddszerrel végeztem. A megadott tényezoket a megkérdezett vezetoknek és a
dolgozoknak is egytdl otig terjed0 skalan kellett értékelnie. A kérdés és a valaszok
kidolgozédsanal figyelembe vettem az ismertebb motivacids elméleteket (tartalom, folyamat,

elvaras, stb. elméletek). A kérddiven ezekben az elméletekben megfogalmazott fontosabb
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motivacios tényezok szerepelnek. Mivel minden egyes kérdéskor esetében a mindsitendd
tényezOk adottak voltak, ezért az alkalmazott mddszer zart, irdnyitott interjinak mindsiil.
A moédszer merevségének, zartsaganak olddsara az interji alanyok lehetdséget kaptak arra,
hogy olyan tényezoket is mindsitsenek, amelyek a kérddiven nem szerepelnek.

A vizsgalataim elején felvetett hipotézisek igazolasara — miszerint mas vezérli a vezetot €s
mas a beosztottat - a beosztottak szamara onallo kérddivet készitettem. A vezetdk és a
dolgozok kozotti felmérés Osszehasonlitdsokra teremt lehetséget, és alapjat képezi a

motivacidés szinkronmodellnek is. 389 f6 a vezet6i, 393 {6 a beosztotti részletezo

megkérdezésben vett részt.

A minta sokasdgit induktiv elemzésnek vetettem ald, a vizsgdlt mezdgazdasagi ¢és
¢lelmiszeripari szervezetekre vonatkoztattam. A mintat osztalyoztam, hogy a vizsgélati
szempontokb6l homogén részeket kapjak. Az osztalyozasnal csoportképzd ismérv volt a
beosztés, a végzettség, a kor, a nem, a szervezeti forma, a szervezeti nagysag, a tevékenységi
jelleg, és az eredményesség. A feldolgozds sordn a kérdések rangsordt a kiszamitott
atlagpontok alapjan allitottam fel. Ezzel parhuzamosan elvégeztem azok megoszlasi és
rangsor vizsgalatat is. A vizsgalatokhoz az SPSS 10,0 szoftvert hasznaltam, amely kiszdmolta
a valtozok kozotti kiilonbség atlagat, szorasat, standard hibajat, konfidencia intervallumat,
tovabba megadta - adott szabadsagfok mellett - a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozti
kiilonbség szignifikanciaszintjét. A kérddivek adatait focsoportonként dolgoztam fel.
A kérdés jellegétdl fiiggben szamtani atlagoldssal, illetve megoszlas vizsgalattal dolgoztam,
valamint az egyes valaszok csoportba rendezésével végeztem elemzéseket. Vizsgaltam azt is,
hogy a csoportok kozott van-e szignifikdns kiilonbség. Itt az egy szemponthoz tartozo
csoportok atlagait - a kiilonbségek kisziirésére szolgalod legalkalmasabb modszer - az egy-
szempontos  fiiggetlen mintds  varianciaanalizis  alapjan  hasonlitottam  Gssze.
A varianciaanalizis azért egy-szempontos, mert a fiiggetlen mintakat csak egyetlen szempont -
az alkalmazott csoportositd valtoz6 - alapjan valogattam. A normalitds és a homogenitas
vizsgélatok alapjan elvégezhetd volt az egy-szempontos fliggetlen mintds varianciaanalizis.

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

Eredményeim alapjan az alabbi megallapitasokat tettem:

% A motivacios elméleteket a hagyomanyos rendszerezésektdl eltérd csoportositasban

dolgoztam fel. Megallapitdisom szerint a motivacios elméletek csoportositasanal
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célszerti abbol kiindulni, hogy az adott modszer kiilsé vagy belsd eredetli motivacios
tényezOre épiil. A hagyoményos tartalom elméletek az egyénbdl kiinduld belsd
hatasok motival6 erejét fogalmazzak meg, ezért célszeriibb a belsd eredetii motivacios
elméletek elnevezés. A hagyomanyos folyamat elméletek inkabb a kiilsé, a
szervezetben megjelend motivacios lehetdségeket vizsgaljadk, nem feltétleniil
folyamatot irnak le. A ,kiils0 eredetli motivacidos elméletek” és ,belsé eredetii

motivacios elméletek” elnevezésli csoportositasok, illetve rendszerezések jobban

Osszhangban vannak a motivaci6 természetével.

A motivacios tényezOk vizsgalatdnak eredményei alapjan kimutattam, hogy a
legfontosabb motivacios tényezdnek a fizetést és a legkevésbé 6sztonzonek a biintetést
tartjak a megkérdezettek. A biintetéssel kapcsolatos negativ vélemények szinte minden
vizsgalat esetében egyontetiiek. Eredményeim alapjan az a kovetkeztetés vonhato le,
hogy a biintetés csak a fegyelmezés eszkozeként funkcional, nem tekinthetd
motivacios tényezdnek. A motivacids eszkozok értékelését eredményeim szerint a
vizsgalt személyi tényezOk koziil leginkdbb a beosztas, a képzettség és a kor
befolyasolja, a vezetd neme nem meghatarozo jelentoségii.

A szervezeti tényezOk kozott a tevékenységi jelleg az egyik legintenzivebb hatédsu, de
meghataroz6 a szervezeti méret is. Az eredményesség mértéke nem befolydsolta a

vizsgélatok eredményeit.

A vezetd1 onmotivacios vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a vezetdket is,
fiiggetleniil a szervezetilk miikddési formajatol, nagysagatol, barmely csoportositast
(végzettség, beosztds, nem, kor) alapul véve, a legkevésbé motivald tényezd a
biintetés, melyet mélyen az atlag alatt értékeltek. A leghatékonyabbnak a vezetdk az
onallésagot és a feleldsségvallalast jelolik meg. A vezetdi dnmotivacids interjuk
eredményei tehat ellentétesek az el6zdekben bemutatott altalanos vezetési interjikra
alapozott vizsgalatok tapasztalataival, miszerint a legfébb 6sztonzo a fizetés, a kereseti
lehetdség. A vezetdi mindsitésekben az anyagiak a tényezdk kozépmezdnyében

helyezkednek el.

A beosztotti onmotivacios vizsgalatokban az elemzett motivacids eszkdzok a vezetdi
onmotivacios vizsgalatok tényezdivel megegyeztek. Kiilon vizsgaltam a beosztotti

motivacio vezetdi értékelését, azt, hogy a vizsgalt tényezok a vezetdk szerint, hogyan
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hatnak a beosztottak motivaciojara. A két parhuzamos vizsgalat eredményei alapjan
kimutattam, hogy a vezetdk bizonyos tényezOk motivald képességét sokkal
gyengébbnek latjdk, mint a beosztottak. A motivacidés tényezdket 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 motivacionak a beosztottak
nagyobb jelentdséget tulajdonitanak, fontosabb vezetdi tevékenységnek itélték, mint

maguk a vezetok.

A motivalasra hasznalt eszk6zok megitélése kettds, az eredmények azt mutatjak, hogy
a vezetok annak ellenére hasznaljdk azokat a motivacios eszkozoket, 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 motivacio eredménye a szervezet hatékonysagdban mutatkozik meg,
de magat a motivacid lehetdségeit viszont a szervezet eredményes gazdalkoddséaval
lehet megteremteni. A két tényez6 egy onmagat erdsitd folyamat-spiralt generalhat,

amit motivacids spiralnak nevezhetiink.

Az elégedettségi és elégedetlenségi vizsgdlatok arra a hipotézisre épiiltek, hogy a
szervezeten belill ezekért azonos tényezOk feleldsek. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a vizsgalatban szerepld tényezok eltéré mértékben ugyan, de egyarant szerepet
jatszanak az elégedettség ¢s az elégedetlenség kivaltasaban. Ezek az eredmények nem
esnek egybe HERZBERG megallapitdsaval, mivel szerinte mas — mas tényezdok

jatszanak szerepet az elégedettség €s az elégedetlenség kivaltasaban.

A vezetOk fliggetleniil attol, hogy milyen végzettségiiek, beosztastiak, milyen kortiak
¢s nemiiek voltak, célmotivacios vizsgalataimban a célok lehetetlenségét, tavolisagat,
a mellézést egyarant kedvezotleniil értékelték, azaz a célelérés nehézségei és a
mellézés azok a tényezdk, amelyek leginkdbb csokkentik a motivaltsagukat. Mar
lényegesen hatékonyabb cél motivécios tényezd, ha a megoldas sikeres, ha a vezetd
elétt ismert a folyamat célja. A vezetdi szintektdl és az iskolai végzettségtdl erdsen

fiigg, hogy az egyes célmotivacids eszkozoket hogyan mindsitik és értékelik.
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A sziikségletvizsgalatok eredményei csak részben esnek egybe a Maslow-féle
elméletben leirtakkal. Az alapvetd sziikségletek (biztos munkahely, megfeleld kereset)
kialakitasa utdn elOtérbe keriilnek a vezetdi motivacioban a fels6bbrendii
sziikségleteket, mint az Onmegvalositas, a hatalom, a beosztott léte. Altalaban a
kiilonboz6 sziikségleteket azok tartjak fontosabbnak, akiknek ezek az igényei kevésbé

kielégitettek.

A motivacid szempontjabdl a szervezet eredményességét hidrom nagy tényezd
kolcsonhatasa adhatja. A harom tényezdcsoportot harom o©nallo halmazként is
felfoghatjuk. Az els6 a szervezet altal biztositott motivacios lehetdéségek halmaza.
A masodik a vezetdk altal Osztonzésre alkalmasnak tartott és hasznalt tényezdk
csoportja. A harmadik részhez tartoznak a dolgozok altal motivalasra hasznalhatonak
itélt eszkdzok. A harom halmaz vizsgalati eredményeim szerint csak részben fedi at
egymdst. A metszetekben a szinkronitds, az Osszhang eltérdségei mutathatok ki.
Vannak olyan metszetek, amelyekben teljes aszinkronitds éallhat fenn. Ezeket az
Osszefiiggéseket leird sajat elmélet a ,,motivacios Osszhang”, illetve ,,motivacids

szinkron” modell.
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6. SUMMARY

The main aim of my essay is to examine and introduce motivational charasteristics, problems
and chances of agricultural and food-industrial organizations based on professional literature
studies, theoritical approach and own experiments. Based on specific researches, these are
such statements and conclusions drawn, which can support managers of these organizations in
their more sucessful and effective motivational activity.

Beside the main goal I described the following subgoals:

Analysis of the motivational practice for different scale (micro, small, intermediate, large
companies), operational form (plec, Itd, deposit company, co-operation, etc.) productional
nature (agricultural, food-industry,industrial, commercial, financial) organizations.
The examination of managerial self-, and aim motivation of agricultural and food-industrial
organizations. The evaluation of satisfactional and dissatisfactional factors and needs.
The acquintance of value judgement of employee motivation of managers and employees’
own self-motivation. By comparing results and analysing differences such conclusions can be
drown, which lead closer to learning the organizational motivational questions. I aimed to
work out such a modell, which is suitable to demonstrate and analyze the harmony and
differences of organizational, managerial and employee motivation.

Based on the composition of the sample and the distribution of organizations considering
operational forms we can state that managers of agricultural and food-industrial joint
companies took part in the experiments. We carried out these reseraches in the framework of
the researchal program ,, The functional examination of company management”, which was
worked out by the Department of Managerial Sciences of University of Debrecen, Centre for
Agricultural Sciences, Institute of Agro-economy and Rural Development.

My subject inside the ,,Human management experiments” subprogram, connected to the
»Motivational chances and methods” part-program covers the operating motivational

processes in agricultural and food-industrial organizations.

I carried out my detailed researches by questionnaires compiled by methodological
recommendations of social researches. Managers and employees had to evaluate specific
factors based on a scale ranging from 1 to 5. Composing quetions and answers I considered
most popular motivational theories (content, process, expectation, etc theories). On the

questionnaire these theoritically explained main motivational factors were indicated.

135



As factors to evaluate in all subjects were determined, this method applied is condidered
closed, directed interview. To release this rigidity and closure of the method, subjects had the
chance to qualify factors, which were not indicated on the questionnaire.

At the beginning of my experiments to justify accepted thesises- as managers and employees
are differenty motivated- I worked out specific questionnaire for the employees. It enables to
compare the managerial and emlpoyee experiments and forms the base of the motivational
synchronmodel. 389 persons took part in the managerial and 393 in the employee detailed

survey.

The multitude of the sample was analyzed inductively and applied to the agricultural and
food-industrial companies examined. The sample was qualified so as to achieve homogenic
parts from any points of view. At qualification position, graduation, age, sex, organizational
form, organizational scale, activity type and financial success were group creating factors.
During the process the rank of the questions was set up by the calculated average points.
I carried out their distributional and rank examination parallel to it. I used the SPSS 10,0
software at examinations, which calculated the average difference, scatter, standared mistake,
confidence scale of variables, moreover stated -considering standard freerank- based on
calculated ,,t” wvalue, the significant rate of the difference of the variables. Data of the
questionnaire were processed considering main groups. Depending on the charasteristics of
the questions I used arithmetic average and distribution, and analyzed by organizing answers
into groups. I examined whether there is significant difference between groups. Here
I compared the averages of groups of the same factor based on one factored independent
sample variantanalysis, which is the most suitable for screening differences.

This variantanalysis is typically one factored, as independent samples were selected
considering one point of view, the applied groupping variable. Based on normality and
homogenity examinations I could carry out one factored independent sample variantanalysis.

At evaluation I only considered values less than 0,05 significant.

Based on my results I stated the followings:

% Motivational theories were processed in groups differing from traditional
systematizations. In my opinion to group motivational theories it is practical to start
out from the fact, whether that specific method is based on motivational factor of

external origin or internal . Traditional content theories define the motivational power
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of individual origin internal effects, so the the definiton of internal source motivational
theories is more practical. Traditional process theories examine rather the external,
motivational possibilities in the organization instead of characterizing process.
Classifications and systematizations named ,, external origin motivational theories”
and ,,internal origin motivational theories” synchronize more with the nature of

motivation.

Based on examination results of motivational factors I demonstrated that individuals
examined considered salary the most important, and punishment the less important
motivational factors. The negative judgement connecting punishment is the same in
almost all examinations. Based on my results I conclude that punishment only acts as
a means of discipline, it cannot be considered motivational factor. The evaluation of
motivational means, according to my results, is influenced most by position,
qualification and age out of examined personal factors, the sex of the manager is not
determining. Out of organizational factors activity has one of the most important
effect, but organizational scale is determining, too. The scale of success did not

influence the results.

Managerial self-motivational results show that managers, independently from
operational form, scale, considering any groupping ( qualification, position, sex, age )
were less motivated by punishment, which was rated deeply below the average.
Independence and responsibility were qualified to be the most effective by managers.
Thus, results of managerial self-motivational interviews are controversal with the
experiences of previously demonstrated examinations based on general managerial
interviews, which said salary and finacial possibilities are most incentive factors.

Financial factors were put to the middle of the factors in managerial qualifications.

In subordinates’ self-motivational examinations analyzed motivational means
corresponded with the factors of managerial self-motivational factors. I examined
separatedly the managerial evaluation of subordinates’ motivation, which meant how
examined factors affected the subordinates’ motivation according to the managers.
Based on results of two parallel examinations I demonstrated that managers qualified
motivational effect of some factors much poorer than subordinates. They qualified

motivational factors with lower points uniformly, underevaluating the role and
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position of its motivation, too. With it all there is not an important difference in the
summarized rank. Subordinates’ evaluation refer to that motivation was considered
more important, a more important managerial activity by employees’ than managers

themselves.

The judgement of means to motivate is double, results show that managers do use
those motivational means, which were rated unimportant, less effective in
motivation.Organization has an important role in what means a manager has.
Motivational means are determined by the financial power, success of the
organization. The result of the motivation is reflected in the efficiency of the
organization, but chances to motivate can be created by successful operation. These
two factors can generate a self-strenghtening process spiral, we can call it motivational

spiral.

Satisfactional and dissatisfactional examinations were based on that hypothesis, that
same factors are responsible for these inside the company. Results show that examined
factors equally determine the formation of satisfaction and dissatisfaction, but in
different rate. These result do not harmonize with Herzberg’s statement, as he thinks

different factors are responsible for those.

Managers, independently from their qualification, position, age and sex evaluated
unfavourably the distant goals, impossibility and omission in my purposeful
motivational examinations, which means difficulties in reaching a goal and omission
are factors, that decrease their motivation most. A much more effective purposeful
motivational factor is the successful result and when the manager knows the goal of
the process. Qualification and rating of some purposeful motivational means are

dependent from managerial levels and qualifications.

Results of examining need partly coincide with theories of Maslow. After establishing
staple needs (secured position, proper salary ), higher needs, such as self-realization,
power and subordinates’ being became highlighted in managerial motivation.

Generally those needs of the individual were rated higher, which were less met.
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¢ Considering motivation the success of the organization is composed of the interaction
of three main factors. These three main groups of factors can be considered three
individual sets. The first is the set of motivational possibilities provided by the
organization. The second is a set of factors considered suitable and used to motivate
by managers.The third includes factors, subordinates qualified applicable to motivate.
These three sets only partly cover each other in my examinations. In the segments
differences in synchron and harmony can be indicated. There are segments where
there is not synchron at all. This theory of us describing these connections is called ,,

motivational harmony” or ,,motivational synchron” modell.
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8. MELLEKLETEK

149



Motivacios kérdoiv (vezetoi)

A kérdezett neve:
legmagasabb iskolai végzettsége: a végzettség megszerzésének ideje:
beosztasa: ¢letkora: agazat:

1) Rangsorolja - 1-t6l 5-ig (5 leginkabb, 1 legkevésbé) -, hogyan motivilja Ont

1.1. A munkahely biztonsaga

1.2. Kereseti lehet6ség

1.3. A munkakoriilmények (hataridd, technikai feltételek)
1.4. A munkéjanak elismerése

1.5. A biintetés

1.6. A jutalom

1.7. A munkéjanak valtozatossaga

1.8. A munka szervezése

1.9. Az elérehaladas lehetdsége (tovabbtanulas, elorelépés)
1.10. Az 6nképzés lehetdsége

1.11. A befolyasossag

1.12. Onallésag

1.13. Felel6sség

LI4 EGYED .o

N { O

2) Hogyan latja vezet6i tapasztalata alapjan, miként tudja a dolgozdkat motivalni?
Ertékelje 1-5 kozott! (5 leginkabb, 1 legkevésbé)

2.1. A munkahely biztonsaga

2.2. Kereseti lehetoség

2.3. A munkakoriilmények

2.4. A végzett munka elismerése

2.5. A munka valtozatossaga

2.6. A munka szervezésébe valo bevonas

2.7. Az elérehaladas lehet6sége (tovabbtanulas, elérelépés)
2.8. A termelési folyamat ismerete

2.9. Onallésag

2.10. Felel6sség

2.11. Biintetés

2.12. Dicséret

203 EGYED o

N { o

3) Az On 4ltal motivaciora hasznalt eszkozok a fentiek koziil (csak a kérdés szamat irja):
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4) Ertékelje 1-5 kozott, hogy mennyire érzi biintetésnek a (1 legkevésbé, 5 leginkabb)

4.1. Rendszeres szamonkérést

4.2. Megfeddést

4.3. Munkabér elvonast

4.4. Jutalom megvonast

4.5. frasbeli figyelmeztetést

4.6. Elbocsatast

4.7. Visszamin0sitést

4.8. Konkurenciat

4.9. Versenyhelyzetet

410, EZYED. ..

5) Ertékelje 1-5 kozott, hogy milyen szerepet jatszik elégedettségében a(z)
(5 leginkabb, 1 legkevéshé)

5.1. anyagi megbecsiilés

5.2. erkolcsi megbecsiilés

5.3. munkahelyi légkor

5.4. nyugodt csaladi hattér

5.5. vezetdi altali elismerés

5.6. beosztottai altali elismerés

5.7. versenyhelyzet

5.8. rugalmas munkakdr, idobeosztas

5.9. pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestol
5.10. pozitiv vagy negativ visszajelzés a beosztottol
5.11. egészséges munkakoriilmények

5.12. vélemény-nyilvanitasi lehetdség

R B <4 < T PN

6) Ertékelje 1-5 kozott, hogy milyen szerepet jatszik elégedetlenségében a
(5 leginkabb, 1 legkevéshé)

6.1. anyagi megbecsiilés

6.2. erkolcsi megbecsiilés

6.3. nyugodt csaladi hattér

6.4. munkahelyi 1égkor

6.5. vezetoi altali elismerés hidnya

6.6. beosztottai altali elismerés hidnya

6.5. versenyhelyzet

6.8. kotetlen munkavégzés (rugalmas munkakor, idobeosztas)
6.9. pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestdl
6.10. pozitiv vagy negativ visszajelzés a beosztottdl
6.11. egészséges munkakdoriilmények

6.12. vélemény-nyilvanitasi lehet6ség
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7) Milyen sorrendben teljesitheték (Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabban, 5 legjobban)) a

7.1. sajat elvarasai

7.2.vezetojének elvarasai

7.3. egyenrangi munkatarsainak elvarasai
7.4. beosztottainak elvarasai

7.5. fizetési elvarasok

7.6. munkaidés elvarasok

8) Mennyiben szerepel a sajat magatol valo elvarasai kozott a(z)
(Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb))

8.1. emberség

8.2. megfeleld szakmai szinvonal
8.3. folyamatos onképzés

8.4. kockazatvallalas

8.5. 6nall6 munkavégzés

8.6. felelosségvallalas

8.7. munkabiras

8.8. megbizhatosag

8.9. magas kereset

8.10. elégedettség

8.11. elismerés

8.12. visszajelzés

8.13. gondolkodas

814, Ve L e

9) Mennyire vdrja el beosztottjatol a(z)
(Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb))

9.1. emberséget

9.2. megfelelé szakmai szinvonalat
9.3. folyamatos onképzést

9.4. 6nall6 munkavégzést

9.5. felelosségvallalast

9.6. munkabirast

9.7. megbizhatdsagot

9.8. elégedettséget

9.9. elismerést

9.10. visszajelzést

9.11. probléma megold6 gondolkodast
012, €8YED L.t
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10) Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb) milyen mértékben motivilja, ha
10.1. ismeri az adott folyamat céljat
10.2. beleszolasa van a cél elérésébe
10.3. meghatarozhatja a célokat
10.4. problémat oldhat meg
10.5. kikeriilik a megoldas soran
10.6. mell6zik
10.7. megoldasa sikertil
10.8. a cél
elérhetdsége
tavolisaga
racionalis volta
kivihet6sége
lehetetlensége
10.9. eredmény, haszon elérése
10.10. hatarid6 betartasa
TO L1, @ZYED .t

N o {

11) Ertékelje 1 és 5 kozott (5 leginkabb, 1 legkevésbé) mennyire motivilja On szerint beosztottjdat ha
11.1. ismeri a célt

11.2. ismeri a hataridot

11.3. meghatarozasaban részt vesz

11.4. véleményt mondhat

11.5. a cél elérhetetlen

11.6. a cél konnyen megvaldsithato

11.7. fél a biintetéstol

T1.8. @ZYED Lt

N {

12) Rangsorolja 1-5 kozott (1 legkisebb, 5 legnagyobb) sziikségleteit
12.1. kereset

12.2. allas, munkahely

12.3. elismerés

12.4. vitapartnerség

12.5. beosztott

12.6. 6nmegvaldsitas

12.5. kezdeményezés

12.6. tisztelet

12.9. hatalom

12,10, @YD ot

OOO0000000

13) Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb), hogy mennyire érzi jutalomnak a
13.1. szobeli dicséretet

13.2. irasbeli dicséretet

13.3. eseti pénzbeli jutalmat

13.4. 6nallo feladatot

13.5. kiemelést a csoportbol

13.6. munkabér emelést

L Ty < o

I o
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Motivacios kérdoiv (dolgozoi)

A kérdezett neve:
legmagasabb iskolai végzettsége: a végzettség megszerzésének ideje:
beosztasa: ¢letkora: agazat:

1) Rangsorolja - 1-t6] 5-ig (5 leginkabb, 1 legkevésbé) -, hogy mennyiben készteti Ont
jobb teljesitményre a(z)

1.1. A munkahely biztonsaga

1.2. Kereseti lehetdség

1.3. A munkakoriilmények

1.4. A munkéjanak elismerése

1.5. A munkéjanak valtozatossaga

1.6. Az eldrehaladés lehetdsége (tovabbtanulds, eldrelépés)

1.7 .Onallosag

1.8. Felel6sség

1.9. Jutalom

1.10. Hataridok

1.11. Eredmény, haszon

1.12. Biintetés

L3 EGYED i
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2) Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb), hogy mennyire érzi biintetésnek a
2.1. Versenyhelyzetet

2.2. Rendszeres szamonkérést

2.3. Megfeddést

2.4. Munkabér elvonast

2.5. Jutalom megvonast

2.6. Irasbeli figyelmeztetést

2.7. Elbocsatast

2.8 By o

Oooooonon
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3) MunKaja vdltozatossagaban mennyire fontos, hogy
(Ertékelje 1-5 kozott(1 legkevésbé, 5 leginkabb))

3.1. Uj feladatot kapjon

3.2. Uj felszerelést kapjon

3.3. Uj modszer szerint kell a régi feladatait ellasson

3.4. Uj munkahelyre keriiljon

3.5. Minden héten mast csinaljon

3.6. Mindig masok a munkatarsai

3.7 EGYED oo

4) Ertékelje 1-5 kozott, hogy milyen szerepet jatszik elégedettségében a
(1 legrosszabb, 5 legjobb)

4.1. j6 fizetés

4.2. nyugodt csaladi hattér

4.3. erkolcsi megbecsiilés

4.4. munkahelyi 1égkor

4.5. vezetok altali elismerés

4.6. versenyhelyzet

4.7. kreativ légkor

4.8. rugalmas munkakor, idébeosztas
4.9. egészséges munkakoriilmények
4.10. vélemény-nyilvanitasi lehetdség
AL, YD .

5) Ertékelje 1-5 kozott, hogy milyen szerepet jatszik elégedetlenségében a
(1 legrosszabb, 5 legjobb)

5.1. anyagi megbecsiilés

5.2. nyugodt csaladi hattér

5.3. erkolcsi megbecsiilés

5.4. munkahelyi 1égkor

5.5. rugalmas munkakor

5.6. rugalmas id6ébeosztas

5.7. pozitiv vagy negativ visszajelzés a felettestol

5.8. egészséges munkakoriilmények

5.9. vélemény-nyilvanitasi lehetdség

500, @ZYED: .ot
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6) Az elvardsok koziil melyik fontosabb
(Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb))

6.1. sajatjai

6.2. vezetoké

6.3. egyenrangil munkatarsaié
6.4. szakmai

6.5. fizetési

6.6. munkaidds

6.7. technologiai

OoOooooon

0.8, CZYED. ..t

7) Mennyiben szerepel a sajat magatdl valo elvardsai kozott a(z)
(Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb))

7.1. emberség

7.2. megfeleld szakmai szinvonal

7.3. folyamatos onképzés

7.4. kockazatvallalas

7.5. 6néllé munkavégzes

7.6. feleldsségvallalas

7.7. munkabiras

7.8. megbizhatdsag

7.9. elégedettség

7.10. elismerés

7.11. visszajelzés

7.12. gondolkodés

TA3.€EYED o

Oooooooooooon

8) Hogyan értékeli (1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb)) mennyire méltanyosak a munkaja
megitélésében a kovetkezok

8.1. tiirelem

8.2. hibazas

8.3. biintetés

8.4. blintetés elhagyas

8.5. mell6zés

8.6. masnak szabad azt tenni amit Onnek nem
8.7. massal elnézébbek

8.8. mastol kevesebbet kérnek

8.9. masik tobbet hibazhat

8.10. ugyanazért a munkaért a masik tobb pénzt kap

Ooooooooodod

B 1. €ZYED o
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9) Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb) milyen mértékben motivilja, ha

9.1. ismeri az adott folyamat céljat
9.2. beleszolasa van a cél elérésébe
9.3. meghatarozhatja a célokat
9.4. problémat oldhat meg
9.5. kikeriilik a megoldés soran
9.6. mellézik
9.7. megoldasa sikeriil
9.8. a célelérhetdsége
tavolisaga
raciondlis volta
kivihetdsége
lehetetlensége

OoooooooooOoon

0.9, €ZYED .

10) Rangsorolja 1-5 kozott (1 legkisebb, S legnagyobb) sziikségleteit

10.1. kereset

10.2. allas, munkahely 1éte

10.3. elismerés

10.4. vitapartnerség

10.5. beosztott

10.6. 6nmegvaldsitas

10.7. kezdeményezés

10.8. tisztelet

10.9. hatalom

LOT0 @ZYED ..neiti e
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11) Ertékelje 1-5 kozott (1 legrosszabb, 5 legjobb), hogy mennyire érzi jutalomnak a

11.1. szobeli dicséretet

11.2. irasbeli dicséretet
11.3. eseti pénzbeli jutalmat
11.4. 6nallo feladatot

11.5. kiemelést a csoportbol

11.6. munkabér emelést

Oooooon
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