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1. BEVEZETES

Szakdolgozatom célja feltarni a vallalati motivacids trendeket, mivel a jelenlegi
feltételezésem szerint a cégek még mindig nem hasznaljak ki megfeleléen az elérhetd
motivacios elméletekbdl eredd tudast. A kutatds soran alaposan attekintettem a régi és 1j,
nemzetkdzi ¢és hazai elméleteket, melyek a vallalati motivacios teriiletet érintik.
Kifejezetten sokat foglalkoztam a motivacios tartalom elméletek kutatasaval Célom az,
hogy kideritsem, hogyan alkalmazzdk ezeket az elméleteket a vallalati kornyezetben, és

crer

A bevezetomet a sajat személyes tapasztalataim alapjan irtam, hiszen évek ota részt
veszek egy vallasos ifjusagneveld szervezet tevékenységeiben. Itt feltint, hogy az
Onkéntesség mogott masfajta motivacioés tényezok is huzoédnak, mint az anyagi
0sztonzok. Ezek az élmények arra 6sztondztek, hogy a kutatds soran figyelembe vegyem
¢s kibdvitsem a motivacio kiillonbozd aspektusait, nem csupan a pénziigyi szempontokra
Koncentralva. Azt remélem, hogy a kutatisom segit megérteni, hogyan Iehetne
hatékonyabban alkalmazni ezeket az elméleteket a vallalati kornyezetben a
munkavallalok jobb motivaldsa érdekében.



2. AVALLALATI MOTIVACIOS ELMELETEK BEMUTATASA

A motivacid sz6 értelme magyarul ,,inditék, illetve valamely cselekvésre késztetd vagy
érdeklodést, kivancsisagot kivaltdo tényezOk egyiittese” (Pusztai, 2003, p. 944.). ,A
motivacié azoknak az Osztonzéseknek, motivumoknak az Osszességét jelenti, amelyek
cselekvésre, viselkedésre késztetnek benniinket, illetve ésszerli okot adnak erre és/vagy
novelik a hajlandésdgunkat, hogy cselekedjiink. A motivacio jelenti tehat azt a hajtoerdt,

amit tettekre valtva elérhetjiik a céljainkat.” (Proconsulting, 2021)

A motivacionak két csoportjat kiilonitjiik el. Bels6 (intrinzik) motivaciot és kiilsé
(extrinzik) motivaciot. A belsé motivacio a tevékenység onmagaért vald elvégzésének
tényére, valamint a részvételbdl szarmazo oromre és elégedettségre utal. (Deci, 1975)
Ennek példéja az a tanulo, aki azért megy 6rdra, mert érdekesnek és kielégitonek taldlja,
szeretne tobbet tanulni bizonyos tantargyakbodl. A kiils6 motivacionak a célja inkabb

valami cél elérése.

A motivacionak Vallerand féle leiras szerint harom jol elkiilonithetd szintje van. A kiilsd
szabalyozas, introjekcié és azonosulas. (Vallerand, Pelletier, Blais, Briére, Senécal,
Vallieres, 1992) A kiilsé szabalyozas, amikor azért tanulok egy dolgozatra, mert a
sziileim kényszeritenek rd. Az introjekcid, amikor ez a kiils6 szabalyozas atalakul belsévé
¢és bar sajat magat motivalja az ember, de mégis valami kiilsé indokkal, példaul vizsga
eldtt tanulok, mert a j6 tanuloknak ezt kell tenniiik. Végiil az azonosulas, amikor egy diak
maga jon ra, hogy szeretné ezt csindlni, ,,azért valasztom a tanuldst, mert ez fontos

szamomra”. (Vallerand et al., 1992)

A véllalatok jelenleg legértékesebb erdforrasa az ember, aminek tudastol €s motivaciotol
fiiggden valtozik az értéke. Motivacio hidnyaban a tudast nem lehet igazan kihasznalni,
mig kell6 motivacio esetén a tudas idével elsajatithato, igy talan ez a humanerdforras
leger0sebb Osszetevdje. Ezért nagyon fontos a szervezetek szaméra, hogy az
alkalmazottak kelléen motivalva legyenek. Nagyon fontos a szervezetben megvizsgélni,
hogy mik az inputok, amire tudjuk épiteni a motivacids stratégiat. Vallalati szinten a
motivacidé nem csak az egyéntdl fiigg, hanem fiigg a csoport hatdsoktdl, a szervezeti

jellemzoktdl, példaul a strukturatol és a technoldgiatol is. Ezt kell a vezetdnek teljes



mértékben atlatni és erre épiteni megfeleld motivacios stratégiat, ami aztan meghatarozza

a teljesitményt és az elégedettséget.
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1. abra: A motivacié alapmodellje

Forras: Bogath Agnes: Vezetés szervezés 2021/22/1.

Motivécios elméletekbdl két csoportot kiilonitettek el a tudosok. Tartalom elméleteket és

Folyamatelméleteket

2.1. Motivacios tartalom elméletek

2.1.1. Maslow piramis

Abraham Maslow az egyik legismertebb amerikai pszicholdgus, aki az egyik legtobbet
foglalkozott az emberi motivacioval. Maslow 1908-ban New Yorkban sziiletett
pszichologus, és 1943-ban irta meg A Theory of Human Motivation cimii miivét,
amelyben a motivacionak 5 szintjét hatarozta meg: fiziologiai sziikségletek, biztonsagi
sziikségletek, szeretet vagy szocialis sziikséglet, a megbecsiilés vagy elismerés ¢és az
onmegvalositas sziikséglete. (Maslow, 1943) Ezeket késébb hierarchiaba rendezte,
miszerint ameddig az alsobb szintek nem tudnak megvaldsulni, addig a magasabb

szinteken sem tud kiteljesedni az ember.



A fiziologiai szikséglethez tartoznak a legalapvetdbb sziikségletek, példaul az
¢letfeltételeink megléte példaul levegd, élelem, megfeleld homérséklet. Amig ezek
nincsenek meg, addig Maslow szerint nem lehet kielégiteni a magasabb szintli

sziikségleteket.

A Biztonsagi sziikségletek kozé tartozik minden, amitl az ember biztonsdgban érzi
magat, Ennek legjobb példaja egy haz, ami mondjuk kulccsal zarhatd és biztonsagos
helyen van. De ide tartozik a megszerzett javaknak a megdvasa, védelme is, valamint az

egészség biztonsaga is.

Szocidlis sziikséglethez tartozik az 6sszes olyan sziikséglet, amely az ember tarsas 1ény
mivoltabol fakadnak. Részben a biztonsagi sziikséglet is a csalad, amely nagyjabol az
otthon megfeleldje a tarsas kapcsolatokban. De ide tartozik az 6sszes kozosséghez valo
tartozas igénye, amely megvaldsulhat egy baratsdgban, szerelemben, kicsit nagyobb
korben akar egy vallasi kozosségben vagy barati tarsasagban, de én ide sorolndm a
nemzethez vald tartozast is, ami mar egy nagyon alacsony foku igény az eldtte

felsoroltakhoz képest és orszagonként kiilonb6z6 mértékben 1étezik.

Az elismerés sziikséglet tartalmazza az ember megbecsiiltség iranti vagyat. Nem
feltétleniil szeretne mindenki hires lenni, de mégis mindenki szeretné, ha elismernék

abban, amit csinal, akar a munkajaban, akar a személyiségében.

Az O6nmegvalositas a legmagasabb foku sziikségleteket tartalmazza. Ez akkor jelenik
meg, amikor azt szeretné az ember, hogy amivel foglalkozik, abban minél inkabb a sajat
maga képességeit személyiségét tudja bele tenni. Szeretné megkeresni azt a tertiletet, ahol

a legjobb teljesitményt tudja nytjtani, ahol a legjobban érzi magat.
A Maslow-piramis ezeknek az egymas f61é rendelt hierarchiajat adja meg.

Ezt az elméletet nagyon konnyen fel lehet haszndlni a munkahelyi kdrnyezetben, hiszen
nagyon hasonloan épiilnek ott is egymasra a sziikségletek. Fiziologiai sziikségletként
megjelenik ugyanugy az étkezés és a lakhatas, de a munkahelyi komfort is, valamint ide
sorolhatjuk az alapfizetést is, ami alapvetéen sziikséges a lakhatas és étkezés
kielégitésére. A biztonsagi szinten megjelenik a fizikai biztonsdg, valamint a

pszicholdgiai biztonsagérzet is példaul, hogy az alkalmazottnak nem kell félnie, hogy
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barmikor elbocsathatjadk és allas nélkiil marad. Emiatt konnyen zsarolhatd is egy
munkavallalo a kirtigassal. A szocidlis sziikséglet megjelenik a vezetd és a beosztott
kapcsolataban, valamint a csoportmunkaban, de ugyanitt megjelenhet a valahova valo
tartozas érzete is akar egy-egy kis céges ajandékkal, logoval, karkotdvel. Ezzel ndvelhetd
a munkavallalo szervezet felé valo elkotelezddése is. Az elismerés szintjén ez megjelenik
akar eldmenetellel, akar jo teljesitmény elismerésével barmilyen formaban, példaul akar
egy fizetésemelés is lehet a megbecsiilés jele. A legmagasabb szinten pedig a
munkavallal6 6nmegvalodsitasa jelenik meg, példaul kihivas formdjadban, de megjelenhet
autonomiaként is, ahol az alkalmazott nagyobb szabadsagot kap a munkavégzésben.

Ennek sokszor feltétele lehet az eldrehaladas a ranglétran.

énmegt‘al{isit:is Kihivis a munkaban,

elorehladas, antonomia

Az elismerés
igénye

A )6 teljesitmény
elismerése, elimenetel
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. - hensztatt kancsaolat

Szociahis
sziilkségletek

Biztonsag Biztonsagos

munkavégzés
Fiziologiai Fizetés, komfort a
sziikségletek munkavégzéshen

2. abra: Maslow sziikséglet-hierarchia piramisa

Forras: Kovacs Eszter (2014): Motivaciomenedzsment a gyakorlatban

2.1.2.  Herzberg kéttényezos modellje

Frederick Irving Herzberg 1923-ban sziiletett amerikai pszicholdogus alkotta meg a

munkaval vald elégedettség kéttényezOs elméletét. Maslowtol eltérden 6 kifejezetten a

munkahelyi motivéaciot kutatta és nagyméretli informacio gylijtést végzett vallalati



alkalmazottak korében. Ez a motivator-higiénia elmélet kimondja, hogy jelentds

kiilonbség van a motivator és a higiénés motivacids tényezo kozt.

Herzberg kutatasa alapjan motivatornak bizonyultak az elért teljesitmény, az elismertség,
az eldmeneteli lehetdségek, a nagyobb felel0sség, a személyes fejlodés, vagy a munka
tartalma, érdekessége. Ezek 1ényegében nem masok, mint a belsé motivacids tényezok az
intrinzik tényezdk, amelyek jol kapcsolhatéak a magasabb rendli sziikségletekhez.
Ezekkel a tényezokkel lehet magyarazni a munkéval valdo megelégedettséget, ha viszont
nincsenek kielégitve, akkor éppen a megelégedettség fog hidnyozni. Higiéniés tényezok
a munkakornyezet fizikai és szervezeti jellemzo6i példaul a szervezetre jellemzo
szabalyok, miikodési elvek, a kozvetlen munkafeltételek, a fizetés nagysaga, a kozvetlen
munkafeliigyelet, a munkavégzés biztonsaga, valamint és a munka tarsas kornyezete
példaul a kozvetlen vezetdvel, a munkatarsakkal és a beosztottakkal vald kapcsolat
mindsége, a kivivott statusz, vagy a maganélet. Ezek a tényezok pedig a kiilsddleges, azaz
az extrinzik motivacios tényezoknek, illetve masfeldl alacsonyabb rendi sziikségleteknek
feleltethetéek meg. A vizsgalatban részt vevd vezetdk ezen tényezdk hianyaval
magyaraztak leginkabb a munkaval val6 elégedetlenségiiket, ellenben meglétiik csak ezt

az elégedetlenséget sziintette meg, de elégedettséghez nem vezetett. (Bakacsi 2004)

A kéttényez6s elmélet szerint négy szélséséges kombinacid 1étezik: ha a higiénia és a
motivacido IS magas, ebben az esetben a munkavallaloknak kevés panaszuk van és
motivaltak, ha magas a higiénia, de alacsony a motivacid, akkor az alkalmazottak kevés
panaszuk van, de nem motivaltak. Legtobbszor ez van, amikor a munkat csak a pénzért
csinaljak, nem latnak benne tobbet. Ha alacsony a higiénia, de magas a motivacio, akkor
hiaba lehet izgalmas a munka, a fizetések vagy a munkakoriilmények nem kielégitdek.
Es végiil, ha mindkettd alacsony, akkor nem motivaltak és a panaszuk is van, nagyon

alacsony teljesitményt fognak nyujtani.

Sok kiilonb6z6 munkakori attitidot vizsgalt Herzberg, amelyek befolyasoltdk az

alkalmazottak munkajat.



1844 olvan munkakdri 1753 olyan munkakdri
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3. abra:A munkakdri attitidoket befolyasold tényezok Hercberg vizsgalatai alapjan

Forras: HERZBERG, F. R. (1974): Még egyszer: hogyan 0sztondzziik alkalmazottainkat? p. 360.




2.1.3.  Alderfer létezés-kapcsolat-fejlddés elmélete

Clayton Paul Alderfer 1940-ben sziiletett amerikai pszichologus, aki megalkotta a harom
1épcsds elméletét, ami nagyon hasonlé Maslowhoz, de annal egy kicsit egyszeriibb
struktarat ismert fel. (Alderfer 1969) Kérdbives kutatas segitségével harom fontosabb
sziikségletet hatarozott meg: a létezést, a kapcsolatot és a fejlodést. A 1étezés
sziikségletként hatdrozta meg az alapveto sziikségleteket, ami megfeleltetheté a Maslow
fiziologiai ¢és biztonsagi sziikségletként meghatarozott szintjeinek. Alderfer a
kapcsolatokhoz sorolta a szeretetet, elismerést, azaz a tarsas kapcsolatok iranti
szilkségleteket, ami megfeleltethets Maslow szocialis sziikségletek szintjének. Es
legmagasabb szintnek hatarozta meg a fejlodési sziikségletet, ami megfeleltethet a
Maslow-i elismertség vagy megbecsiilés, valamint az Onmegvalositas szintjének.

(Matiscsakné 2016)

Az elméletének az volt az Ujdonsaga, hogy amellett, hogy a harom sziikséglet
hierarchikusan egymadsra épiil, egyszerre tobb sziikséglet is meghatdroz6 motivacio
szempontjabol. Alderfer elmélete szerint attol, hogy egy sziikséglet korlatokba {itkozik,

attol még lehet motivalo. (Matiscsakné 2016)

akkor erdfeszitéseiket a magasabb szintli sziikségletek kielégitésére forditjak. A masik
oldalon, ha nehézségekkel szembesiilnek a magasabb szintii sziikségletek kielégitésében,
energidikat az alacsonyabb szintli szilikségletekre Osszpontositjdk. Az emberi
sziikségletek ezen dinamikus természete az ERG-elméletet értékes eszkozzé teszi a

motivacidé megértésében, kiillondsen szervezeti kornyezetben. (Alderfer 1969)

Maslow ¢és Alderfer elmélete hasonlitanak, mégis néhany kulcsfontossdg szempontok
tekintetében teljesen kiilonboznek. Mig Maslow modellje 1épésrdl 1épésre halado
fejlodést javasol, tehat nem lehet addig kielégiteni egy sziikséglete, amig az alatta 1évo
sziikségletek nincsenek kielégitve, addig Alderfer rugalmasabb megkozelitést alkalmaz.

Az ERG-tedria szerint az egyének egyszerre tobb sziikségletre is Osszpontosithatnak.



Példaul egy embert a tarsas és elismerési igényei motivalhatjak egyszerre, anélkiil, hogy

alapveto 1étsziikségleteit maradéktalanul kielégitenék. (Serhat 2023)

Az ERG elmélet masik igazan érdekes aspektusa az észlelt haladas fontossaga. Alderfer
azt az elképzelést terjeszti eld, hogy az egyént motivalhatja a sziikségleteinek
kielégitésében valé elérehaladas érzése. Igy példaul, ha valaki Gigy gondolja, hogy a tarsas
kapcsolataiban halad eldre, akkor 0sztondzheti a személyes fejlodésre dsszpontositani,

még akkor is, ha tarsadalmi sziikségletei még mindig nem teljesiiltek teljesen. (Serhat

2023)

Alderfer létezés-kapcsolat-fejlédés elmélete (ERG Theory)

\
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4. 4dbra: Alderfer haromlépcsOs elmélete

Forras: Serhat Kut (2023 Oktdber) https://educationlibrary.org/alderfers-erg-theory/ alapjan sajat forditas.



2.1.4. McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete

McClelland 1917-ben sziiletett amerikai pszichologus, aki felfigyelt a koriilmények és a
kiilonbozdéségeken tul az emberek kiilonb6z6d mivoltara és ez alapjan igyekezett az

egyénenként eltérd motivumokat olyan strukturaba helyezni, ami jellemz6 mindenkire.

(McClelland 1965)

O alkotta meg a motivacié vérhato értékének elméletét, amelyet az ember tanult
sziikségletei koré épitette és megkiilonboztetett harom vallalatoknal —eléforduld

sziikségletet:

Teljesitmény igény: Belsd hajtderd, amivel az ember el akarja érni a sikert, célja, hogy
elérje az eldre kitlizott célt. A teljesitmény-motivaltakat inkabb maga a siker, mint a
sikerért jar6 jutalom hajtja, esetleg egy jobb eredmény vagy nagyobb hatékonysag. A
teljesitményszint novelése és fenntartasa van a figyelmiik kozéppontjaban. Szeretik az
olyan munkakdoroket, ahol személyes feleldsséget vallalhatnak, szeretik a kihivast jelentd
feladatokat, ahol rendszeresen kapnak visszajelzést. Jellegzetesen elkeriilik a tal konnyi
¢s a tul nehéz feladatokat is, mert a konnyliekben nem latnak kihivast, a nehézségekben
pedig nem tudndk azt a teljesitményt nyjtani, amit elvarnak maguktol. Kevésbé szeretik
az olyan tipusu problémékat, amikor a siker nem rajtuk mulik, hanem inkabb mésokon

vagy a szerencsén. (Bakacsi 2004. p. 93)

Kapcsolati igény: Ez az elfogadottsag, szeretettség iranti vagy, nagyjabol azonos Maslow
motivacié-hierarchia harmadik és negyedik szintjével. Az az ember, akinek erések a
kapcsolatai, azok tobbet is baratkoznak, kapcsolataikban sokkal inkabb a kolcsonds
megértésre, vagyis inkdbb az egylttmiikodésre, mint konfrontaciéra térekednek.
Figyelmiiket tarsas kapcsolatok kialakitasara és fenntartasara forditjak. (Bakacsi 2004. p.
93)

Hatalmi igény: Ez jelenti azt a vagyat, amikor valaki hatassal akar lenni a masikra, akar
befolyasolni, akar kontrollalni szeretné. Az erds hatalmi motivacioval rendelkezd
emberek szeretik a versengd ¢€s konfrontaldo helyzeteket, masokndal hajlandobbak
agressziv megnyilvanulasokra. Altaliban szeretnek méasokbol erés érzelmeket kivaltani.

Fontos szamukra a statusz, elismertség, presztizs, tisztelet, ezért a teljesitménynél
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nagyobb jelentdségli szamukra a masok feletti befolyds. McClelland szerint a jo

vezetOnek elengedhetetlen a hatalmi motivacio bizonyos szintje. (Bakacsi 2004. p. 93)

Elmélete szerint az emberek tobbsége ezeknek az igényeknek a keverékét birtokolja és
abrazolja: azok, akiknek nagy a teljesitményigényiik, vonzdodnak a személyes
elszamoltathatésagot kinald helyzetekhez; a dominans tekintély- és hatalomigénnyel
rendelkezd egyének vagyakoznak a befolyéasoldsra, a személyes statusz és presztizs
novelésére; és végiil azok, akiknek nagy sziiksége van a hovatartozasra, fontosnak tartjak
az erés kapcsolatok kiépitését és a csoportokhoz vagy szervezetekhez valo tartozast.

(Stead 1972)

2.1.5.  Hunt cél-motivacio elmélete

Joseph McVicker Hunt Nebraskaban sziiletett 1906-ben, amerikai neveléspszichologus.
Hunt mar teljesen az egyénre Osszpontosit, szerinte a motivacido az egyéni célokbol
érthetd meg. Az ember egész élete alatt kialakuld motivacidja teljes egészében tiikrozi a
hatterét, értékeit, hiedelmeit, tapasztalatait. Ezért a céljai mindenkinek kiilonboznek
erdsségiikben (mennyire képesek motivalni) és fontossdgukban (prioritds egymashoz

képest), ezek hatarozzéak meg a munkahelyi magatartasukat is. (Bakacsi 2004)

Hunt szerint az ember céljai nem rendezhetdek hierarchidba, mert nem egyértelmiien
hatarozzak meg a magatartasukat, hanem inkabb csak orientdljak a viselkedést. Az élet
soran folyamatosan valtozik. (Dobak-Antal 2010) Az elmélet megkiilonboztet 6

kiilonbozd célt, amelyek kozt tiz részcél van. A hat {6 cél:

Komfort, anyagi jolét: ide sorolhatjuk a életstilusunkat, €letszinvonalunkat biztositani

képes anyagiakat (pénzt) €s a stresszhelyzetek kertilését.

Strukturaltsag: akinek ez a célja erds, az tisztdzott munkakorre, stabilitasra,
bizonyossagra torekszik. Szereti egyértelmiien latni az elvarasokat, szabalyokat. Kertili
az olyan helyzeteket, ahol kiilsd tényezOk (munkatarsak, munkaeszk6zok, pontatlan

munkamegfogalmazas) kockaztatjak teljesitményét.

Kapcsolat: keriili a magara hagyott helyzeteket, az egyediili munkavégzést. Fontosnak

tartja a csoporthoz val¢ tartozast, az elfogadottsdgot, az azonosulast.
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Elismertség: a teljesitmény masok altali elismerése, megbecsiilése, ennek megfele- 16

status, visszacsatolas és teljesitménnyel aranyos javadalmazas. Pozitiv én-kép.

Hatalom: f6lény, masok irdnyitasanak, kontrollalasdnak igénye, dominancidra vald

torekvés, de csak vezetdi hatalom értelemben.

Autonomia, kreativitds, fejlédés: onmegvalositds, kihivas, képességek és készségek

kihaszndldsa, tanulds, Onfejlesztés, a sajat munkavégzés szabadsaga, fliggetlensége.

Kreativ problémamegoldas. A masoktol valé megkiilonboztethetdség vagya.

Hat 6 cél

Tiz részcél

Ertelmezés

Anyagi-pénziigyi elénydk, tulajdon szerzésére

. | Pénz tett eréfeszitések, birtoklas, kényelmes életvitel
Komfort, anyagi s
slét szandéka.
J 12 Stresszel terhes helyezetek kertilése, tartozkodas
Stresszkertilés , L ST o
a tilmunkatol, pszichikai nyomastol.
A gyenge felszereléssel, képzetlen
Kockazatkeriilés | munkatarsakkal valé munka, illetve a nehezen
oo kezelhetd feltételrendszerek keriilése.
Strukturaltsag . m . . .
Munka Az egyértelmii elvarasok (célok, szabalyok,
e munkakorok) €s a munkahely biztonsaga iranti
strukturaltsaga .
vagy.
Félelem az
: o A il vé ka, tllét kertilése.
Kapcsolat elszigeteltségtd] z egyediil végzett munka, egyediillét keriilése
(csoport) Csoporthoz Csoport  tagjanak  lenni,  beilleszkedés,
tartozas elfogadottsdg irdnti vagy.
Végy arra, hogy a tobbiek értékeljék az elért
Elismertség Elismertség, ego | eredményeket, a jutalmazds alapja az elért
teljesitmény legyen.
Hatalom Hatalom A yezetm po’zwlohoz kot6do hgtalorp iranti vagy,
masok vezetése, kontroll, dominancia.
Torekvés a munkavégzés soran a szabadséagra,
_ . ... | Autondmia, fiiggetlenségre, valamint a kreativitds és a
Onmegvalositas o, . , . . . s
kreativitas problémamegoldd  képesség kihasznalasanak
lehetdsége.

1. tablazat: Hunt motivacios céljai

Forras: Dobak Miklos—Antal Zsuzsa (2016) p Atszerkesztett valtozat.
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2.1.6. McGregor

Douglas Murray McGregor 1906-ban sziiletett amerikai menedzsment professor 1960-
ban irta meg a Vallalkozas emberi oldala (The Human Side of Enterprise) cimii konyvét,
amelyben leirja a X és Y elméletét, amely két ellentétes nézet az emberi viselkedésrdl a
munkahelyen. McGregor szerint a vezeték alkalmazottjaival kapcsolatos feltételezései

meghatarozzak a munkahelyi vezetési stilusukat. (McGregor 1960)

Az X elmélet szerint a menedzsereknek sok feltételezésiik van az alkalmazottjaikkal
kapcsolatban. Eszerint a dolgozok nem szeretik a munkajukat és eredendéen lustak, csak
a pénzért dolgoznak. Kevés a motivaciojuk, szeretik, ha inkabb iranyitjak oket. A
dolgozoknak kovetkezetes jutalmazasra és biintetésre van sziikségiik, hogy biztositsak a
feladatuk elvégzését. A dolgozdok nem vagynak a ndvekedésre vagy a személyes szakmai
célok elérésére. Azok a vallalkozésok, amelyek inkabb ezt az X elmélet megkdzelitését
alkalmazzak, gyakran tobb iranyitasi szinttel rendelkeznek, alacsony delegaldsi arany
mellett. Sokszor megjelennek a mikromenedzserek és nincs nagy szabadsaguk a

szervezetben. Sokszor a vezetdk tekintélyes vezetési stilust kovetnek.

Az Y elmélet szerint is vannak feltételezések a munkavallaléval kapcsolatban. A
dolgozok szeretik a kihivasokat, biiszkék az elvégzett munkajukra, az alkalmazottaknak
nincs szlikségiik szlik vezetésre, szivesen vesznek részt a dontéshozatalban. A
munkavallalok szivesen hozzéjarulnak a szervezet miitkodéséhez, belsd elégedettséggel
tolti el Oket az elvégzett munka. Ez a fajta megkdzelités nagyobb elégedettséghez vezet a

munkahelyen.

/\ /\

/oA /oA
5. abra: McGregor X és Y elmélete

Forras: Serhart Kurt 2021.
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2.1.7.  Csikszentmihalyi: flow élmény

Csikszentmihélyi Mihdly 1934-ben sziiletett magyar-amerikai pszicholdgus, aki el6szor
1975-ben irta le a flow-élmény jelenséget, ,,ami az elme mitkodésének egy olyan allapota,
melynek sordn az ember teljesen elmeriil abban, amit éppen csinal, amitél 6rommel
toltodik fel, abban teljesen feloldodik, minden mas eltorpiil mellette, barmi aron folytatni
torekszik.” (Méré 2022, p. 88.) Csikszentmihalyi szerint a flow élmény egy teljesen
Osszpontosult, motivacido maximumot eléré ¢lmény. Eséként a festéknél észlelte ezt a
jelenséget, majd a miivészeknél és a sportolokndl. Csikszentmihalyi 2004-es TED-es
eldadasa szerint az emberi elme csak bizonyos mennyiségli informéciora képes figyelni,
ami koriilbeliil 110 bit informacié masodpercenként. Mivel a beszéd 40-60 bit/s
informéciot vesz igénybe, ezért beszélgetés kozben nem lehet annyira mésra koncentralni.
Altaldban az emberek maguk déntik el, hogy mire forditjak a figyelmiiket. Amikor az
ember a flow allapotaba kertiil és teljesen lekoti az az egy feladat, amit csinal, akkor
anélkiil, hogy tudatos dontést hozna, elvesziti minden mas gondolatat a kornyezettel
kapcsolatban. Az idd, az emberek, a zavard tényezOk és akar az alapvetd testi
sziikségletek is elfelejtddnek, mert az ember teljes figyelme az adott feladaton van.

(https://lateralaction.com/articles/mihaly-csikszentmihalyi/)

S Arousal
T, &
C” <
= &£
o
o £
gﬁ Worry Control
E =
° o "%
2 *
S %
S °¢
o Boredom
Low Medium High
Skill level

6. abra: Flow modell a kihivasi szint és a készségszint tekintetében

Forras: Csikszentmihalyi M (1997). Finding Flow: p. 31.
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2.2. Motivaciés folyamatelméletek

2.2.1.  Vroom elvards elmélete

A motivacidra vonatkozoan Vroom elmélete arra fokuszal, hogyan lehet az egyént
0sztondzni. Az elmélet kiindulasi pontja az, hogy az egyének csak olyan erdéfeszitéseket
hajland6ak megtenni, amelyek a szamukra vonzo eredményekhez vezetnek. Ezen kiviil
az emberek koltség-haszon elemzés alapjan értékelik az egyes cselekvési alternativakat,
majd ezek alapjan valasztjak ki a legkedvezdbbet. Az elmélet harom kulcseleme:
vonzerd, varakozas és kotés. A vonzerd azt méri, mennyire kivdnatos egy adott
kovetkezmény, legyen az pozitiv, negativ vagy semleges. A varakozds az adott
cselekvéstdl vart eredmény valoszintiségét méri, €s lehet Erdfeszités — Teljesitmény vagy
Teljesitmény — Kovetkezmény viszonylatban. A kotés pedig az erdfeszités —
kovetkezmény viszonyatdl fiigg, és veszteséget, rafizetést vagy hozamot eredményez az

egyén szamara. (Bakacsi 2000)

2.2.2.  Adams méltanyossag elmélete

Az elmélet alapfeltevése, hogy az emberek azt vagyjak, hogy erdfeszitéseik és
teljesitményiik méltanyosan elismerjék masokhoz képest. A méltanyossdg mellett az
elmélet figyelembe veszi az inputokat, eredményeket és referencidkat is. A méltanyossag
eredménye motivaciot ad a magatartas folytatdsara, mig a méltanytalansag észlelése
motivacidt sziil a valtoztatasra. Fontos ilizenetet hordoz azoknak a vezetdknek, akik
beosztottaik motivacidjaért felelnek. Példaul a jutalom abszolut nagysagan kiviil a
masokhoz viszonyitott relativ mértéke is szamit. Az ellentmondasokat HR-eszkdzokkel,

teljesitményértékeléssel és human eréforras fejlesztéssel lehet feloldani. (Bakacsi 2004)

2.2.3. Latham—Locke célkitiizés elmélete

Az elmélet azt allitja, hogy a cselekvéseket és teljesitményt leggyakrabban valamilyen
emberi szandék el6zi meg. A szervezeti célok és egyéni szandékok dsszehangolasa esetén
garantalt a szervezet elvart teljesitménye. A célmeghatarozas folyamatanak {6 elvei k6zé
tartozik, hogy a célok legyenek pontosan meghatarozottak, kihivoak és elérhetéek. A

célok sikeres végrehajtasdban a visszajelzés kulcsfontossdgu. Az emberek mindig
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elégedettséget éreznek, ha elérnek egy kihivast, a visszajelzés segit nekik, hogy hol
tartanak a kitlizott célhoz vezetd uton. Ugyanakkor kritikai észrevételek is felmeriilnek
az elmélettel kapcsolatban, mivel jobban alkalmazhaté egyszeriibb munkakdrokre, és

gyakran jar vezet6 és beosztott kozotti jatszmaval. (Matiscsakné (szerk.) 2016)

A célelmélet kiindulopontja gydkeresen eltér a megerdsités elméletétél. Mar Herzberg is
felhivta a figyelmet arra, hogy a biintetés nem tud valdédi motivaciot teremteni, de a
jutalmat igéré kisértésr6l sem volt jobb véleménye. Mindkettében kozds, hogy a
megerositd (a szabalyozads alanya) inditéka egyértelmii, de a munkavallalonak (a

szabalyozas "targyanak") nem arul el semmit az inditékair6l. (Bakacsi 2004)

A célelmélet tehat kognitiv alapokon nyugszik. Abbol indul ki, hogy a munkavallalé mit
gondol ¢és mit szeretne elérni: a konkrét és nehéz célok nagyobb teljesitményre
0sztonozhetnek. Ez az a megkozelités, hogy elérjiik, amit akarunk. Kovetkezésképpen,
aki tobbet akar, az tobbet tesz a cél elérése érdekében, €s ha pontosan tudja, mit akar,
akkor nagyobb eréfeszitéssel probalja elérni. A szervezeti magatartas alapjai (Bakacsi

2004)

Melyek azok a tényezOk, amelyek biztositjdk a nagyobb kihivast jelentd célok kitlizését

¢€s a nagyobb teljesitmény elérését?

* Minél konkrétabban fogalmazzdk meg a célt, annal nagyobb a teljesitménydsztonzeés.
Két teljesen hasonlo adottsagokkal és képességekkel rendelkezd embertdl magasabb
teljesitményt varnak el, ha magas, magas szintli teljesitményt allitanak fel, mint ha
elszantan mindent beleadnak. A menedzserek ezzel szemben altalaban a ,tegye meg a

legjobbat” célokat. Ezek ritkan vezetnek a kivant teljesitményhez. (Bakacsi 2004)

* A nehezebb, Osszetettebb, bonyolultabb célok is nagyobb eredményhez vezetnek,
feltéve, ha elfogadjuk és magunkénak tekintjiik. Ez azonban csak addig érvényes, amig
nehézsége €és bonyolultsiga nem haladja meg az emberi képességeket. (Példaul a

legtobbiink szamara hiaba tliznénk ki célul 1500 métert négy perc alatt). (Bakacsi 2004)

» Az elmélet alaptétele, hogy a vezetd fogalmazza meg a célt a beosztott szamara. Szamos
tanulmany vizsgalta azt a kérdést, hogy a célmeghatarozasi folyamatban vald részvétel

jobb teljesitményt eredményez-e. A részvétel annyiban részvételi, hogy noveli a kitlizott
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cél elfogadottsagat és pozitiv attitlidot alakit ki a cél felé. Egyéb vonatkozasban a
szakirodalom nem jutott egyértelmii kovetkeztetésre a részvételen alapuld versus feliilrol

lefelé iranyuld célok valdsagat illetéen. (Bakacsi 2004)

* A célok sikeres megvalositasat nagyban eldsegiti a rendszeres visszajelzés: hol tartunk
a kitlizott célok elérésében. Ebbdl vilagos képet kaphatunk a kitlizott cél és az elért
eredmény kozotti kiilonbségrdl, ami irdnyithatja viselkedésiinket: latjuk, hogy mit
csinaltunk jol, és felhivjuk a figyelmet arra, hogy mit kellene, vagy masképp tenniink.
tobb. Az altalunk létrehozott visszajelzések — sajat teljesitményiink aktiv nyomon
kovetése — jobb eredményekhez vezetnek, mint a kiilsé felek visszajelzései. (Bakacsi

2004)

* Legfeljebb a cél elérésének hatékonysagat javitja, ha a célok nyilvanosan
megfogalmazddnak, ez egyfajta kiilsé nyomast jelent. megvalositdsdhoz. Tobb kritika is

megfogalmazoddott az elmélettel kapcsolatban: (Bakacsi 2004)

* A cél tokéletesebb a megfelelobb munkakorokre, de korlatozottak a lehetdségei azoknal,

ahol a teljesitménymérés nehézkes és problémas (pl. vezetdi, szakértdi, értelmiségi

munkako6rok). (Bakacsi 2004)

* A cél jatekhoz vezet: a beosztottak igyekeznek minél gyakrabban elérni, hogy a lehetd
legkevesebb erdfeszitéssel latvanyos fejlédést tudjanak felmutatni. A kozelmult hazai
szervezési gyakorlatdban jol lathatd az alapszemlélet, a ,,harc a jo bazisért”. A vezetdk
ezzel szemben inkabb egy nyuldsi célt fogalmaztak meg, majd a munkavallalo

reakcioinak megfigyelésével igazitottak azt. (Bakacsi 2004)

* A cél tulajdonképpen nem mas, mint a dolgozok monitorozasdnak egy masik eszkoze:

lehet6vé teszi a teljesitmény folyamatos nyomon kovetését. (Bakacsi 2004)

2.2.4.  Skinner megerdsités elmélete

Skinner elmélete arra €piil, hogy a viselkedést a rovidtavi kovetkezményei befolyasoljak.
Pozitiv kovetkezmény esetén valoszinlibb, hogy a viselkedést megismétlik, mig negativ
kovetkezmények esetén valdszintileg kevésbé. Négy viselkedést befolydsold stratégia

kiilonbséztethetd meg: pozitiv megerdsités, negativ megerdsités, megsziintetés &és
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crer

a negativ csokkenti a viselkedés megismétlodésének valoszinliségét. Az elmélet kritikaja
szerint azonban nehéz alkalmazni a munkahelyi szituaciok bonyolultsaga miatt. (Bakacsi

2004, Matiscsakné (szerk.) 2016)

A mai vezetési gyakorlat egyértelmiien a pozitiv megerdsités irdnyaba mozdul el. ...
megrovast kapunk, mert "nem bantunk jol egy vasarloval". Nem csak arrdl van szd, hogy
nem tudjuk mit csinaltunk rosszul, vagy mit kellene tenniink, de még ez is veszélyben
van "megtanulni" elkiildeni a vevét, hogy a hiba ne ismétlédhessen meg. Skinner
megfogalmazasaban nem a vevdvel valé bandsmodrol van sz, hanem magardl az
tigyfélrdl biintetés forrdsa. Mennyire mas, ha a féndk olyan valaki, aki nem nevezi meg
magat Az tigyfél nevében gratulal alkalmazottjdnak, mondvéan, hogy a cég legjobb
hagyomaényai szerint jart el, amikor Mrs. Jones kisebb panaszara valaszolt. Skinner és
sajat tapasztalatunk szerint akkor tényleg vadaszni fog az alkalmazott Mrs. Jonesnak,
csak hogy jol banjanak vele. Megtudta, hogy egy meghatirozott viselkedési mintaért
dicsérik, ugyanakkor ez a sajat dnbecsiilését is erdsitette. Az erdsitéselmélet empirikus
tesztelése kimutatta, hogy a szervezetek vilagaban a helyzetek Osszetettsége megneheziti
a konkrét viselkedési formakat. és ezek kovetkezményeinek egyértelmii Gsszefiiggése.
Teljesitménymérés onmagaban is sok probléma forrdsa, pedig az erdsitésnek ezekre

kellene épiilnie. (Bakacsi 2004)

Kovetkezményt | Kovetkezmény jellege | Hatas a viselkedés | Megnevezés
Ad(+)/Elvon (-) | (pozitiv/negativ) megismétlési
gyakorisagara
(noveli/csokkenti)
+ + + Pozitiv megerdsités
- - + Negativ
megerosités
- + - Biintetés
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+ - - Biintetés

- +/- - Megsziintetés

2. tablazat: A megerésitéselmélet logikai modellje

Forras: GREENBERG J. - BARON, R.A.: Behavior in Organizations. Prétiance— Hall, 2000 New Jesey.
72. old 2.3 tablazat alapjan In Bakacsi 2004

Porter—Lawler dinamikus motivacio modellje

A Porter—Lawler dinamikus motivacié modellje szintetizdlja a legfontosabb motivacios
elméleteket. A modell szerkezetét a jutalom, teljesitmény és erdfeszités-kdvetkezmény
alkotjak, amelyek az egyéni elégedettséget befolyasoljak. Az intrinsic €s extrinsic
jutalmak mellett a méltanyossag észlelt szintje is szerepet jatszik. A modell elénye abban
rejlik, hogy Osszefoglalja a kiilonb6z6 motivacios elméletek 1ényeges elemeit. A
kiilonb6zé elemekbe beleférnek Maslow magasabb rendli sziikségletei, Mc Clelland
elvei, Herzberg kéttényezds elmélete, az elvaras-elmélet és a méltanyossagelmélet. A
modell két visszacsatolast is tartalmaz, amelyek a jutalom és elégedettség értékelésére,
valamint a teljesitmény és jovdbeli elvarasok kozotti kapcsolatot mutatjdk be.

(Matiscsakné (szerk.) 2016)

A motivacio elméletei tovabbra is fejlodnek, és egyre nagyobb figyelmet kapnak olyan
modellek, mint a 3M modell, amely kihivast, kozosséget €és értelmet hangsulyoz a

motivacio és moral terén. (Matiscsakné (szerk.) 2016)
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3. AVALLALATI MOTIVACIO GYAKORLATA

A humaneréforras menedzsment egyik kiemelt teriilete az 6sztonz6 menedzsment rész,
melynek f6 célja, hogy a munkatarsakat 0sztondzze arra, hogy a lehetd legnagyobb
mértékben segitsék a szervezeti célok elérését. Az Osztonzési stratégia, politika és
gyakorlat egymasra épiilve alkotja meg azt az 6sztonzési rendszert, amelynek fokuszaban
a szervezeti eredmények novelése, a kiils6 és belsé motivacid erdsitése all. A jol
kialakitott sztonz6 rendszer eldsegiti a szakmailag hozzaértd, j6 munkatarsak vonzasat,
megszerzését, megtartasat, teljesitményiik Osztonzését a motivacion keresztiil. (Racz
2020)

Tobbek kozott a jol végzett munka elismerésének anyagi €s nem anyagi formai, a vezetok
pozitiv visszajelzései, elismerd ¢és dicsérd szavak, szakmailag hozzaértd vezetdi
tamogatas, kiemelt fizetés €s a szervezet altal biztositott egyéb juttatasok motivalod
hatassal vannak a dolgozok munkajara. teljesitmény. karrier elorelépési lehetéségek. Az
uj generaciok megjelenésével a munka vilagdban Uj elvarasok is megjelentek,
amelyekhez a munkaadok ennek megfelelden kénytelenek voltak alkalmazkodni. Az Y
generacidhoz tartozd fiatal munkavallalok tobbsége szdmara a munkahelyvalasztés
legfontosabb szempontja, hogy a munkahely megfeleld rugalmas munkaidét €s megfeleld
munkakdrnyezetet biztositson. Az otthoni munkavégzés lehetosége a sziikséges

mobileszk6zok biztositdsa mellett rugalmasabb motivacios tényezot jelent. (Racz 2020)

3.1. Teljesitmény mérés

Azt mondhatjuk, hogy egy szervezet altalanos teljesitményét végsé soron az
alkalmazottak Osszteljesitménye hatarozza meg. Mivel nincs olyan cég, amelyik ne
szeretné, hogy ez a szint a lehetd legjobb legyen, nem lehet figyelmen kiviil hagyni az
egyéni szinttl a komplexumig. A teljesitményértékelés még Magyarorszagon sem az
elmult években sziiletett meg, hiszen tobb évtizedes multra tekint vissza. E rendszerek
kiépitésében az allam szerepet jatszott, az elsd altaluk szabalyozott osztalyozasi rendszer
a 19. szazad végére tehetd. Fix rendszer volt, a kozigazgatasban dolgozoknak, és
megjelentek benne a pszichologiai alapok is. A ,,pénziigyi szolgaltatasi és mindsitési
szabalyzat” tdblazatos formaban tartalmazta a f6bb szempontokat, feltételeket, amelyeket

skalan kellett értékelni. Ezt a rendszert hatvan évvel késdbb, az 1930-as évek elején
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feliilvizsgaltak, végiil 1940-ben — némi modositassal — EQy amerikai pszichologus
mindsitési rendszerét ismertették meg a fovarosi kozigazgatds dolgozoival. Ez is egy
rogzitett, meghatarozott rendszer volt, amelyben a résztvevoket jellemzok altal
meghatarozott szempontok alapjan értékelték. A kovetkezd éveket egyre inkabb a
kaderpolitika és a minisztertandcsi hatdrozatokban foglalt elvek hatarozzdk meg. Az
1980-as évek kozepére a teljesitményértékelés korszeriisitését tervezték, mig végiil a
mindsitések csak vezetdi korokben voltak jellemzdek. Ez mar nem az értékelt maganiigye
volt, inkdbb a rossz nyitottsag jellemezte. Az értékelés rakérdez a munkaviszonnyal
kapcsolatos valtozasokra - példaul, hogy milyen gyakran valtozott az ember, valamint a
politikai ratermettség és az emberi magatartas mindsége az adott kor rendszere szerint.

(Dabasi, 2011)

A teljesitményértékelési rendszer tervezése, felallitdsa és megvaldsitasa koriiltekintd
munkat igényel. Kozponti jelentdségli, ezért mindenhol nehéz rendszert alkotni,
mindenesetre sokkal célszeriibb belsdleg, az értékelési céloknak megfelelden kialakitani.

(Kovacs 2014)

A tervezés sordn el kell donteni olyan gyakorlati kérdéseket, mint az értékelés célja,
résztvevOl €s ideje, az alkalmazott modszerek és technikdk, valamint az értékelés
eredményeinek megbeszélése az értekeltekkel. Ezek megléte esetén a kovetkezd

szempontokat kell sorrendben figyelembe venni: (Kovacs 2014)

1. A teljesitményértékelési politika meghatdrozdsa - a leglényegesebb célok
megvaldsitdsa, valamint a szervezeti teljesitményértékelés egészét meghatarozo

fogalmak meghatarozésa.

2. Képzés — Az értékeld képességeinek és készségeinek fejlesztése annak érdekében,
hogy az értékelést konfliktusmentesen tudja elvégezni, az okokat és a diagnozisokat

helyesen fel tudja allitani. Fontos része a visszajelzésekkel tdamogatott gyakorlat.

3. Téamogatasi rendszerek kialakitasa - Ez magdban foglalja a megfeleld
teljesitményértékelés elkészitéséhez sziikséges minden adminisztrativ intézkedést,

példaul értékeldlapok és egyéb dokumentumok kidolgozasat.
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4. Ellendrzés és fejlesztés - Az értékelési rendszereket bizonyos idokdzonként €s sziikség

szerint javasolt ellendrizni, amit az adott koriilmények és lehetdségek befolyasolnak.

Ezt kovetden a "hogyan kell értékelni?" erre a kérdésre meg kell talalni a valaszt, amiben
nagy segitséget jelentenek a kiilonféle értékelési technikak. Ez a két nagy csoport attol

fligg, hogy az értékelés egyénileg vagy csoportosan torténik. (Kovacs 2014)

Az egyének értékelésének legaltalanosabb technikai az irasbeli, esszészert jelentés, a
kritikus esettechnika, a grafikus osztalyozasi vagy értékelési skéla, a viselkedésmindsitd
skala, a viselkedési megfigyelési skdla, a célok szerinti menedzsment (MbO) ¢és az

onértékelés. értékelés. (Kovacs 2014)

A csoportalapu, személy-0sszehasonlitdsi technikak koz¢é tartozik az egyéni osztalyozas

¢és rangsorolds, a csoportbesorolds, a paros 0sszehasonlitas €s az értékelési kozpontok.

A legtobb szervezetben az értékelés meghatdrozott idok6zonként, de vezetd altal
valasztott idOpontban torténik. Ezek altaldban fordulopontot jelentenek, az egyén
felvételét, foglalkoztatasat vagy elso teljesitményértékelését. Gyakorisagot tekintve az
éves értekelés a legelterjedtebb, de torténhet félévente vagy mas iddintervallum alapjan

is, a 1ényeg a rendszeresség. (Kovacs 2014)

A valaszadasnak nincs id6korlatja, de az értékelést kovetden viszonylag hamar érdemes

valaszolni, kiilonben érvényét, idoszerliségét veszitheti. (Kovacs 2014)
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5. A HAZAI HUMANEROFORRAS MOTIVACIOS TRENDEK

5.1. Kérdoives kutatas

5.1.1. Keérdések bemutatasa

Vizsgalatomban torekedtem arra, hogy a kitoltés egyszerli és gyors legyen, hogy ez 4ltal

még nagyobb kitdltés szamot érjek el és a kutatdsom szélesebb korii legyen.
»Munkahelyi motivacios trendek

Kedves Kitolto!

Csanady Tadé vagyok az Obudai Egyetem Gazdasaginformatikus hallgatdja.
Szakdolgozatomban a magyarorszagi vallalati motivacios trendeket vizsgalom meg.
A kérdéiv kitoltése anonim. K&szonom a kitoltést!”

A kérddivben kiilon kategoriaként jelenik meg a nem, a kor €s a fizetés, valamint a vallalat

mérete, amelynél egy adott ember dolgozik.

Szerettem volna megvizsgalni, hogy az egyes motivacios elméleteket milyen Sszinten
alkalmazzak a cégek, ezért minden egyes kérdéshez parositottam egy-egy motivacios

elmélet szintet, igy nagyabol szerettem megvizsgalni az Osszes sziikséglet kielégitést.
Van-e a munkahelyeden:
Gytimolcs, akar naponta, akar hetente egyszer —
Kavé
7 Ingyen kave, tea
11 Kozosség épitd programok, meetingek vagy kozos kiranduldsok
I Egyéni munka értékelése: akar pénzjutalom, akar honap dolgozoja cim, stb...

Szobeli jutalom
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Van-e lehet6sége valasztani, hogy mit szeretne dolgozni és hogyan.
Van lehet6ség elére haladni a munkahelyén?
Megfeleld fizetés? (Elégedettségre okot adod)
Stressz
Kockézat
Egyediil 1étben végzett munka

1 Elismerés és Dijazas

1 Fejlodési Lehetdségek

77 Rugalmas Munkaid6

71 Home Office Lehet6ség

1 Karrierut Tisztazasa

1 Céges Szocialis Programok
Kihivasok és Projektok
Mentorprogramok
Juttatasok és Szocialis Juttatasok

1 Munkahelyi Egészségprogramok

1 Dolgoz6i Visszajelzés

1 Projektek Autonomiaja

1 Innovéacioés Részleg

[ Célkitlizések Kozos Kialakitasa

1 Munkakor Kihivasok

1 Jutalmazasi Rendszer
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Munkahelyi Baratsagok
Céges Kultara Epitése (kis céges ajandékok)
Nyitott Kommunikéacio

Személyre Szabott Elényok

Szereti a munkadat? — Nagyon fontos kérdés, ami a motivaciot egyik legnagyobb
mértékben befolyasolhatja. Itt a valaszadasban négy lehetdség volt: Igen, Inkabb igen,
Inkabb nem, Inkdbb nem. Az emberek nem szeretnek nagyon hatdrozottak lenni, ezért
fontos volt lehetdséget adni, a kevésbé szélsdséges valaszokra. Szandékosan nem adtam
meg talan lehetdséget, ami az emberek nagy részének a kedvenc valasztisa, igy

mindenképpen két felé tudom osztani a valaszokat. Igenekre és Nemekre.

Szereted a munkahelyedet? (F6nok, munkatarsak) — Szintén a valaszadé motivacidjara
direkt rakérdezés segithet megérteni, hogy vajon a vallalkozasok jol alkalmazzak-e a

motivacios trendeket. Odafigyelnek-e a munkakoriilményekre.

Hivatasként éled meg a munkadat? — Az embereknek szerintem nagyon kevés része éli
meg hivatasként a munkajat, ezért ezzel a Csikszentmihalyi szerinti Flow-élményre

szerettem volna rakérdezni.

Elégedett vagy a munkahelyed motivalasaval? — Kutatdsom ezen kérdésében arra
kerestem a valaszt, hogy vajon az alapjan, amit kap egy adott munkavallald egy adott

szinten, azzal elégedett-e.
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5.2. Kérdoiv kovetkeztetések

Az adatokat betettem egy excel tablazatba, ott csinaltam néhany mérést.

Elégedettség mérés

6
5
4
3
2
: “I“ II [l i I i
0
Py 0 N S\ S\ N
Oq"b 0\‘\ 5,)0 r\(/,)Q QQQ QQ
Sl > > & S

NG % N NS N
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QO s J 42 O NG
@ §© & 3© 5 £
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& © & N &
@ A% ero ,{‘\(‘
© A S
J

m Osszesen B Szereti a munkajat B Szereti a munkahelyét

M Hivatasként éli a munkat W Elégedett a motivdacidval

3. tablazat: Elégedettség mérés Forras: sajat készités

Ez alapjan az ismerdseim korében egészen nagy a munkahelyi elégedettség.
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Vallalati fizioldgiai sziikséglet kielégités,

Gyumolcs
Multinacionalis vallalat (1000-) | E—

Nagy véllalkozas (250-1000) | ——
Kézepes véllalkozas (50-250) |G
Kis véllalkozas (10-50) [ —

Mikro véllalkozas (2-10) f6 | ——————

Magan vallalkozas
0 1 2 3 4 5 6

m Osszesen W Gylimdlcs

4. tablazat: Vallalati fizioldgiai sziikséglet kielégités, Gyliimdlcs Forras sajat készités

Bar a gyltimoélces nem feltétleniil elégiti ki ezt a sziikségletet, de mégis erre épit.

Vaéllalati Maslow biztonsagi szintjeinek kielégitése

Multinaciondlis vallalat (1000-) e
Nagy vallalkozas (250-1000) _
Kézepes vallalkozas (50-250) ;
Kis vallalkozas (10-50) [ —
Mikro vallalkozas (2-10) 6 |
—

Magan vallalkozds

o

0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5

B Kockazat M Stressz M Ingyen kavé

5. tablazat: Vallalati Maslow biztonsagi szintjeinek kielégitése Forras: sajat készités
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Maslow tarsas kapcsolatok szintjének kielégitése
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6. tablazat: Maslow tarsas kapcsolatok szintjének kielégitése Forras: sajat készités

Ez alapjan a baratsag a legfontosabb 0sszetevdje a tarsas kapcsolatoknak.

Maslow elismerés szintjének kielégitése
vallalatokban

6
5
4
3
2
] i 11
: N N N
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N > N 2% © &
& N & & 3}@ \.@00
o g S
& A é’b% <
@’b
W Szbbeli B Munkahelyi Egészség m Munkakori kihivas

® Jutalmazasi Rendszer m Osszesen

7. tablazat: Maslow elismerés szintjének kielégitése vallalatokban Forras: sajat készités
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Maslow 6nmegvaldsitas szintjének vallalati
kielégitése
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8. tablazat: Maslow 6nmegvalositas szintjének vallalati kielégitése Forras: sajat készités
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6. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom kozéppontjaban annak vizsgalata allt, hogy a véllalatok hogyan alkalmazzak
a motivacios elméleteket a munkahelyen. Eredményeim alapjan azt tapasztaltam, hogy
sok vallalat még mindig nem hasznalja ki kelloképpen a rendelkezésre all6 motivacios
elméleteket alkalmazottai teljesitményének javitasara és a munkaval vald elégedettség
novelésére.

A motivacios elméletek tudatosabb alkalmazésaval a vallalatoknak lehetdségiik nyilna
arra, hogy jobban megértsék a munkavallalok belsd indittatasait €s reagaljanak rajuk. A
kutatds azt sugallja, hogy a vallalatok szamara elényods lenne, ha nagyobb hangsulyt
fektetnének az olyan motivacios tényezok hasznalatara, mint a belsé elismerés, a fejlodési
lehetdségek, vagy a személyes célok €s a szervezeti célok dsszehangolésa.

Dolgozatom kozpontjadban az all, hogy a vallalatoknak érdemes lenne a motivacios
elméletek széles skaldjat felismerni és beépiteni szervezeti kultirdjukba, ez ugyanis
eldsegitheti a munkavallalok hatékonyabb és kielégitobb teljesitményét, ami hosszu tdvon
a vallalati miikodést is eldsegitheti. siker.
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MELLEKLETEK
Munkahelyi motivacios trendek
Kedves Kitolt6!
Csanady Tadé vagyok az Obudai Egyetem Gazdasaginformatikus hallgatoja.
Szakdolgozatomban a magyarorszagi vallalati motivacios trendeket vizsgdlom meg.
A kérdéiv kitoltése anonim.
K06sz6nom a kitoltést!
* Kotelez6 kérdés

Nem: *

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.
N6
Férf

Kor: *

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.
0-18
19-23
24-29
30-39
40-49

50-
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Fizetés: *

Soronkeént csak egy ovdlist jel6ljon be.

50 000 Ft - 200 000 Ft

200 001 Ft - 300 000 Ft

300 001 Ft - 400 000 Ft

Tobb, mint 400 000 Ft

Mekkora véllalatnal dolgozol? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Magén véllalkozas

Mikro véllalkozas (2-10) f6

Kis vallalkozas (10-50)

Kozepes vallalkozas (50-250)

Nagy vallalkozas (250-1000)

Multinacionalis vallalat (1000-)
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Van-e a munkahelyeden: *

Vilassza ki az 0sszeset, amely érvényes.

1 Gyiimolcs, akar naponta, akar hetente egyszer

[ Kavé

7 Ingyen kavé, tea

11 Kozosség épitd programok, meetingek vagy kdzos kirandulasok
Egyéni munka értékelése: akar pénzjutalom, akdr honap dolgozdja cim, stb...

1 Szébeli jutalom
Van-e lehetdsége valasztani, hogy mit szeretne dolgozni és hogyan.
Van lehetdség elore haladni a munkahelyén?

1 Megfelel6 fizetés? (Elégedettségre okot ado)

"1 Stressz

1 Kockézat

[ Egyediil 1étben végzett munka

1 Elismerés és Dijazas

1 Fejlodési Lehetdségek

77 Rugalmas Munkaid6
Home Office Lehet6ség
Karrierut Tisztazasa

Céges Szocialis Programok



Kihivasok és Projektok
Mentorprogramok
Juttatasok €s Szocidlis Juttatdsok
Munkahelyi Egészségprogramok
Dolgozo6i Visszajelzés
Projektek Autondémiaja

[l Innovacioés Részleg

1 Célkitlizések Kozos Kialakitasa

1 Munkakor Kihivasok

1 Jutalmazasi Rendszer

1 Munkahelyi Baratsagok

1 Céges Kultara Epitése (kis céges ajandékok)
Nyitott Kommunikacio

Személyre Szabott El6nyok

Szereti a munkadat? *

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.
Igen
Inkabb igen
Inkabb nem

Nem



Szereted a munkahelyedet? (F6nok, munkatarsak) * Soronként csak egy ovdlist jeloljon

be.
Igen
Inkabb igen
Inkabb nem

Nem

Hivatasként éled meg a munkadat? *

Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.
Igen
Inkabb igen
Inkabb nem

Nem

Elégedett vagy a munkahelyed motivalasaval? * Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
Igen
Inkabb igen
Inkébb nem

Nem



TARTALMI KIVONAT

Dolgozatomban részletesen vizsgalom a motivacios elméletek témakorét, amely alapjan
szeretném alatdmasztani a gondolatomat, hogy Magyarorszagon a vallalatok nem
megfeleléen hasznaljak ki a motivacios elméleteket, legnagyobb részben a tarsas
kapcsolatokkal tudjak motivalni az alkalmazottakat. Kérdbives kutatasom széles korben
fedi le a magyarorszagi vallalat tipusokban dolgozd személyeket. Bar a kutatasban
résztvevo személyek szama nagyon kevés, igy nehéz megallapitani a trendeket, mégis

valamennyire egyértelmiien kirajzolddik, hogy nem hasznaljak

SUMMARY

In my thesis, | examine the topic of motivational theories in detail, based on which I
would like to support my idea that companies in Hungary do not apply motivational
theories properly, partly to motivate employees with social relationships. My
questionnaire research covers a wide range of people working in different types of
companies in Hungary. Although the number of participants in the research is very small,

so it is difficult to solve the trends, it is clear that it is not effective



