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ABSZTRAKT

A motivicid sgerepe a szervezetek életében alapvetd fontossaggal bir. A motivdcio ag egyéni és
a sgervexeti teljesitmény egy Rritikus eleme, mivel ag egyéneket arra ds3tonzi, hogy céljaik
eléréséért dolgogzanak, a szgervegeteket pedig arra, hogy elérjék céljaikat alkalmazottaik
motivdcidian keres3tiil. E a publikdcid dttekintést nyijt a motivaciot befolydsold tényezikrd,
és arrdl, hogyan lehet ezeket a motivdcid nivelése érdekében kibasgnalni, tovabbd kiemeli a
motivaciot mind egyéni, mind szerveeti szinten, hangsilyozza a tamogatd munkakirnyezet
megteremtésének fontossdagit.

Egyéni szinten a motivdciot sgdmos tényezd befolydsolja. A motivdcid fakadhat belsi
indittatdsbol vagy eredbet kiilsd tényezok hatdsdra. A beliilydl fakadd motivdcidt pszicholdgiai
Jutalmazds, avagy az a belsé vagy hajtja, hogy valamit azért tegyiink, mert ag élvezetes, kielégitd,
beleértve a sgemélyes célokat, értékeket és meggyizidéseket, amiért majd elismerés jar. A kiilsd
elemekbil  fakadd motivdciot  kézzel  foghatd  jutalmak  vilfjak ki, példaul - fizetés,
munkakiriilmények, pénzbeli vagy valamilyen kézzel foghatd elismerés, vagy dsztinzdelemerk
vezérlik. A beliilrdl motivalt egyének dltaliban kreativabbak, elfitelezettebbek a munkdjuk
irint, mig a Rillsd elemek hatdsdara motiviltak csak akkor teljesitenek jol, ha kiilinbizd
Juttatisok, Ostn0 esRIZOR jelen vannak. Szervegeti sxinten a motivdciot olyan tényezok
befolyasoljak, mint a s3erveeti kultiira, a vexetés, a munkakirik kialakitdsa és a
teljesitménymenedzsment gyakorlatai. A hatékony vegetés, a pogitiv szervezeti kultiira és a
tamogats  munkakirmyezet mind hogzdjdruthat a  munkavillalok magasabb - s3inti
motivdcidjahog. A motivacid dintd fontossagi a vdllalati célkitiizések elérésében. A sgervezetek
sxamos  stratégiat  alkalmaznak a  munkavillalok — motivilisdira,  példanl  pénzbeli
dsgtindeszkooket,  eseti  egyedi  jutalmakat, elismerési  programokat,  Rarrierépitési
lehetdségeket és pogitiv munkakirnyezetet. A hatékony motivicids stratégiak novelhetik a
termelékenységet, a munkdval vald elégedettséget és a munkavallalok megtartdsat.

A motivicid azonban nem egy egyformdn alkalmazhatd fogalom, mivel azg egyének és a
sgervegetek motivacids mogatorngdi eltérdek lebetnek. Fontos, hogy az egyének megértsék sajdt
motivdcids  tényexdiket, mig a s3ervexeteknek aonositaniuk kel az egyéni  motivicid

mozgatorugoit ag, alkalmazottaik esetében. A motivicid egyéni és s3erveeti sintil megértésével
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azg egyének és a s3ervexetek egyiitt dolgoghatnak a motivalo kirnyeet megteremtésén, amely

eldsegiti a sikert és a nivekedést.

ABSTRACT

Motivation is a critical aspect of individual and organizational performance, as it drives
individuals to work towards achieving their goals and organizations to meet their objectives. This
publication provides a brief overview of the factors that influence motivation and how they can be
leveraged to increase motivation, it also highlights the importance of creating a work environment
that supports and fosters motivation at both the individual and organizational level.

At the individual level, motivation is influenced by a variety of factors. Motivation can be
intrinsic or extrinsic. Intrinsic motivation is driven by the internal desire to do something because
it is enjoyable, satisfying, or fulfilling, including personal goals, values, and beliefs. Extrinsic
motivation, on the other hand, is driven by external factors such as rewards, recognition, or
incentives. Individuals who are intrinsically motivated tend to be more creative, engaged, and
committed to their work, while those who are extrinsically motivated may only perforn well when
the incentives are present. At the organizational level, motivation is influenced by factors such as
organizational culture, leadership, job design, and performance management practices. Effective
leadership, a positive organizational culture, and a supportive work environment can all
contribute to higher levels of motivation among employees. Motivation is crucial in achieving goals
and obyjectives. Organizations use a variety of strategies to motivate employees, such as providing
monetary incentives, recognition programs, career advancement opportunities, positive work
environment. Effective motivation strategies can lead to increased productivity, job satisfaction,
and employee retention.

However, motivation is not a one-size-fits-all concept, as individnals and organizations may have
different motivational drivers. 1t is important for individuals to wunderstand their own
motivational factors, while organizations need to identify the drivers of motivation for their
employees. By understanding motivation at both the individnal and organizational levels,
individuals and organizations can work together to create a motivating environment that fosters

success and growth.
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BEVEZETES

A rendszervaltast kévetéen olyan folyamatok indultak el, melyek a vallalatok
szervezeti atalakulasat idézték el6. A folyamatok csak akkor lehetnek sikeresek, ha
Osszhangban vannak a kornyezeti feltételek valtozasaval, figyelembe veszik a
szervezetl sajatossagokat, valamint az emberek magatartismodjat. A vallalatok
atalakulasa és a szervezet-atalakitasi folyamatok csupan a kezdet volt, a feladatok
jelentbs része ezt kovetden jelentkezett. A nagy horderejd valtozasokat a gazdasagi
szervezetek vezetbinek és alkalmazottainak egylittesen kell véghez vinnitk. A
valtozasok sziikségességét el kell fogadtatni, meg kell valdsitani, kultara-mélységi
beéptlésitket kell segiteni, ugyanis ezek altal megteremtheté a piaci
alkalmazkodoképesség feltételrendszere és a hatékonysag-orientacié. Nem
elégséges az un. kemény tényezok (struktara, mikodés, gazdalkodas) atalakitasa,
hanem az un. lagy tényezOk (kultdra, személyzet) valtozasa is szitkséges. A
szervezeti modernizacié folyamatahoz tartozik, hogy nemcsak a legfejlettebb
technologiakat alkalmazza egy cég, hanem megujitja a szervezési-vezetési elveket,
cégkultarat. A modernizacié6 fontos eleme tehat az innovacidés készség, a
szervezetek és az egyének szintjén egyarant, amelyek kozott szerves Gsszefiiggés
van. A modernizacié fontos tudatbeli elemeket feltételez, mint a valtozasok
tudomasul vételét, a valtozasokhoz val6 alkalmazkodasi készség kialakulasat,
kilonosképpen a valtozasok elémozditasat (Szdcs, 1995). A vallalatok
fennmaradasanak kulcsa a valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodoképesség lett,
ugyanis a kornyezeti valtozasok allanddsulni latszodnak, mely sziikségképpen
folyamatos belsé véltozasra, fejlédésre 6sztonzi a szervezeteket és azok vezetdit.
Ez magaban foglal decentralizaciés torekvéseket, és az 0 diviziok,
termékmenedzseri rendszerek, matrix-menedzsment struktarak kialakulasat. Ezek
szamos vallalatvezetésnek , drasztikus” beavatkozasok.

A termelékenység, a hatékonysagnovelés, és a rugalmasabb muikodés érdekében
egyre tObb vallalat kezdeményezi a szervezet agilis transzformaciéjat. Mivel az

agilitas a szervezet teljes atformalasat megkéveteli, kulesfontossagi az emberi
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er6forrasmenedzsment sikeres atalakitasa is. Elengedhetetlen, hogy a HR
szemlélete, folyamatai, gyakorlata illeszkedjenek az 4 vallalati kultarahoz, a
cégkultira formalasaban aktivan kell, hogy részt vegyen (Kiirt, 2019). Az emberi
er6forrasok menedzsmentjét nagyban segiti, ha a vezet6 megérti milyen
értéktrendet és bedllitottsagot kivan az agilis szervezet egy-egy 4j munkakor és
jelolt kapesan. E nélkil nem itélheti meg, mely munkavallaléban van meg az agilis
szemléletmod, ki az, akiben ez fejleszthetd, megerdsithetd, és ki az, aki biztosan
nem fog tudni beilleszkedni a vallalat 4j, agilis rendszerébe.

A szervezeti magatartas egyik témakoreként kezelheté a motivacio, elégedettség,
mely egyéni és szervezeti szinten is értendé és elemezhet6. Nem elhanyagolhato
az egyén szerepe, illeszkedése egy szervezetbe, ugyanis ez szorosan Osszefligg a
kolesonos motivalhatdsaggal. Egy egyén akkor kertlhet egy szervezettel
kapcsolatba, amikor munkalehet&séget keres vagy kap. Ahhoz, hogy egy szervezet
felkeltse az érdekl6dését, nagyjabol tudnia kell milyen feltételekkel, esélyekkel
indulhat, és mi motivalja abban, hogy be is akarjon keriilni oda. Ahhoz, hogy ezen
a folyamaton végig menjen, tisztaban kell lennie azzal, hogy milyen képességeti,
adottsagai, készségei vannak és hogy ezek 6sszhangban vannak-e a szervezet altal
elvartakkal. Fontos még, hogy az adott egyén személyiségének illeszkednie kell a
cég kultarajaba, azon belil abba a csoportba is, amelyben dolgozni fog.
Altalénosségban elmondhatd, célszert, ha kénnyen alkalmazkodo, megbizhato,
egyuttmikodd, nyitott, konnyen tud szot érteni a kollégaival és felettesével.
Nagyon fontos megemliteni, annak ellenére, hogy sok multinacionalis cég 1étezik
mar Magyarorszagon, a nagyon sz¢élsGséges nézeteket vallo és kirivo viselkedéssel
rendelkezé egyéneket nem biztos, hogy befogadja a csoport és a szervezet. Attol,
hogy egy szervezet modern, szines, még lehet, hogy konzervativ erkolcsokon

alapul6 értékrendet kivan meg.
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SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

A szakirodalom feldolgozasa soran a 6 irany a motivacio értelmezése egyéni és
szervezeti szinten, tovabba a motivacids faktorok hatdsanak, befolyasanak
elemzése a szervezeti magatartas egyik alapveté elemeként. A szervezeti siker
szamos kritériumanak tanulmanyozasa és azonositasa soran kiemelkedd szerepet
tulajdonitanak a vezet6i kompetenciak és motivacié erejének. Tanulmanyoztuk a
klasszikus motivacios tartalom- és folyamatelméleteket és megvizsgaltuk a két
legtjabb iranyzatot is, melyek szerint hibas az az elgondolas, hogy a kivilrél jov6

jutalom, mint példaul a pénz, lehet a legjobb motivacios eszkoz.

A motivacio értelmezése az egyén és a szervezet szintjén

A pszicholégiai meghatarozas szerint a motivacié az egyén belsé tudati allapota,
amely készteti, hogy valamiképp viselkedjen. Ezek olyan tényez6k, melyeket az
egyén sajat maga alakit ki, és melyek befolyasoljak 6t valamilyen cselekvésre. Ide
tartozhat a felel6sségtudat, 6nallosag, a készségek és képességek felhasznalasanak
lehet6sége. A vezetéselméleti meghatarozas szerint a motivacié vezetdi
tevékenységet jelent, mely soran a vezet6 olyan cselekvésre késztet masokat, amely
a szervezet céljaival van Osszhangban, igy motivalja az alkalmazottakat. A
tovabbiakban a vezetéselméleti meghatarozast vessziik alapul.

Amikor a motivaciét egyén és szervezeti oldalrdl emlitjiik, nemcsak arra
gondolunk, hogy az egyénnek motivaltnak kell lennie, amely szinte alap elvaras a
szervezet részérdl, pedig még az egyén nem is tagja a szervezetnek, hanem arra is,
hogy a szervezet is ki kell, hogy tinjon valamivel a t6bbi kézil, hogy motivaciot
valtson ki az egyénbd6l.

A koles6nos szimpatia és elvarasok tisztazasa kovetkeztében az egyén és a
szervezet kozott 1étrejon egy szerz6dés (munkaszerzédés), melynek hatterében
mindkét fél részér6l valamilyen indittatas all. Az egyén motivacidjanak
leggyakoribb 6sszetevéi lehetnek: tudaskamatoztatas, jobb munkakorilmények,

pluszjuttatasok, magasabb bérezés, szakmai elémenetel. Ugyanakkor nagyon
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fontos, hogy ezek mogott egy belsé, magasabb igényekbdl fakadoé motivald érzés
van, hogy az egyén vagyjon tobbre. Itt mar azt feltételezzik, hogy az egyénnek
nem a Maslow piramis szintjeit kell végig jarnia, hanem a megbecsiilés és
onmegvalositas szintjét. Alderfer és Herczberg elméletei szerint ezek a fejlédés és
a motivatorok szintjének feleltethet6k meg. Ezek mogott pedig tulajdonképpen a
teljesitmény és hatalom igénye all, melyet McClelland fogalmazott meg. Ezen
elméletek Gsszetevéit pedig szamos iranybol lehet vizsgalni (Bakacsi, 2010).

A tovabbiakban tekintsiink at néhany klasszikus motivaciés modellt, melyek
megismerése, megértése lényeges az egyének és vallalatok fejl6dése

szempontjabol, majd a két legtjabb iranyzatot is értelmezzik, elemezzik.

Motivacids tartalomelméletek

A motivacios elméleteket alapvetSen két csoportra lehet osztani: fartalomelméletek
(Herzberg-féle két-tényezés modell, Douglas McGregor XY elmélete, Maslow
sziikségletek piramisa, Alderfer ERG elmélete, McClelland modell, Hunt
célstruktara modell) (1. tablazat) és folyamatelméletek (Skinner megerdsités elmélete,
Edwin Locke célkittizés elmélete, Stacey Adams méltanyossag elmélete, Porter-
Lawler integralt modell, Victor Wroom elvarasos expectancy elmélete) (2.
tablazat).

Alapvet6 kiilonbség a két csoport kozott, hogy a tartalomelmélet azt tarja fel, mit
akarnak, mire van szitkségiik a munkavallaloknak, és ezért a vezetének milyen
eszkozoket sziikséges alkalmazni motivalasuk érdekében. A folyamatelméletek
pedig megmutatjak, hogyan hasznosithatjak a vezetSk a szikségletekrdl és egyéni
igényekrél megszerzett ismereteket a dolgozo6i magatartas megfelel6 iranyba valo

terelésére.
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1. tablazat. A motivacio tartalomelméletei

Douglas McGregor XY Hunt Herzber
7 g_
elmélete célstruktira f‘l/[(a?l‘;w y Alg;‘éer McClelland | féle két-
(1960) modell (6 Szui:iﬁiew Imélet modell tényezbs
cél) p 12; 435“‘ ¢ 19‘31.; 1 (@961) modell
X elmélet Y elmélet (1965) (1943) (1972) (1968)
Az emberek | Az emberek Komfort, " o Teljesitmény
. s . s ..., | Onmegval6sitas o
6nallétlanok 6nalléak anyagi jolét igény
Fejlodés Motivatorok
Kertlik a Villaljak a | Szabalyozott- 1y Hatalom
P P ; Megbecstilés o
felel6sséget felel6sséget sag igény
Képtelenek Képesek o Kapesolat
magukat magukat Kapcsolat Szeretetigény | Kapcsolat {oény
iranyftani iranyftani geny
Ko6z6mbések Kivanjak Higiénés
a szervezet - . . . .
céliaival szervezetik Elismertség Biztonsag tényez6k
szemben sikerét Létezés
Kenruh/k : Déntésképesek | Hatalom I?IOI,Oglal
dontést szitkségletek
Nines | s mbiciézusok | £ utonomia,
ambiciéjuk kreativitas

Forras: Bakacsi (2015)

Donglas McGregor XY elméletét az 1950-es éves végén alkotta meg, az X-

tekintélyelvd és az Y-egyuttmikodés elvi dolgozoi motivacios attitGdot mutatja

be. McGregor két szélséséges tipusra osztja a dolgozokat, akik motivalasa

igencsak eltérhet egymastol, hiszen kilonb6z6 igényeket timasztanak a cég felé

(1. abra), és Herzberg kéttényez6s modellje az, ami hasonldan széls6séges

felfogasaval elemzi a dolgozéi hozzaallast és motivaltsagot (Bakacsi, 2015).
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|

A munkavallalé fébb jellemz6i

* gazdasdgi 6sztonzok motivaljak * szilkségletek, inditékok
* passziv, manipulalhato, hierarchidja
ellendrizendé * tovabbfejlédési vagy biztositdsa
* érzelmei irraciondlisak, érdekében bizonyos mértéki
kiszamithatatlanok autonémia
* eredendden lusta, 6sztonozni kell * 6nmagat motivald, onkontrollra
* sajat céljai a szervezet céljaival képes személyiség, aki a kiilsé
ellentétesek, kiils6 erdk Osztonzoket fenyegetonek érzi
segitségével kell szabalyozni * alkalom esetén hajlando a sajat
* képtelen az énfegyelemre, és a szervezet céljainak 6nkéntes
6nuralomra egybehangolasara

1. abra. Douglas McGregor XY elmélete
Forrds: Farkas et al. (2015)

Hunt célstruktrira modellje kimondottan a munkahelyi motivaciora fokuszal. Szerinte

a motivacié nem az egyéni szikségletekbdl, hanem az egyéni célokbdl érthetd

meg. A célok valdjaban bizonyos munkahelyi magatartaisok megismétlésére

vonatkozo orientaciot, hajlandosagot jelentenek. A cél-motivacios elmélet tehat a

magatartasra ¢és az egyes visszatéré magatartasbol ered6 kielégtilésérzésre

koncentral, nem pedig a magatartas elézményeire, a ,sziikségletekre” és

,hajtoerékre”.

Bakacsi (2015, p. 86) szerint: ,,Az elmélet hat kilonb6z6 célt kilonboztet meg,

amelyek mogott tovabbi rész-célokat azonosithatunk.

1. Komfort, anyagi jolét: ide sorolhatjuk életstilusunkat, életszinvonalunkat
biztositani képes anyagiakat (pénzt) és a stressz-teli helyzetek kertilését.

2. Strukturaltsag: akinek ez a célja erls, az tisztazott munkakorre, stabilitasra,
bizonyossagra torekszik. Szereti egyértelmien latni az elvarasokat,

szabalyokat. Kerili az olyan helyzeteket, ahol kiils6 tényez6k (munkatarsak,
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munkaeszk6zok,  pontatlan  munka  megfogalmazas)  kockaztatjak
teljesitményét.

3. Kapcsolat: kertili a magara hagyott helyzeteket, egyedili munkavégzést.
Fontosnak tartja a csoporthoz valé tartozast, az elfogadottsagot, az
azonosulast.

4. Elismertség: a teljesitménytink masok altali elismerése, megbecsiilése, ennek
megfelel§ statusz, visszacsatolas és teljesitménnyel aranyos javadalmazas.
Pozitiv én-kép.

5. Hatalom: f6lény, masok iranyitasanak, kontrollalasanak igénye, dominanciara
valo torekvés, de csak vezetdi hatalom értelemben.

6. Autonomia, kreativitas, fejlédés: onmegvalositas, kihivas, képességek és
készségek kihasznalasa, tanulas, Onfejlesztés, a sajat munkavégzés szabadsaga,
figeetlensége. Kreativ problémamegoldas. A masoktol val
megkiilonboztethetéség vagya.”

Maslow  sziikségletek  piramisa szerint a kilonféle szukségletek hierarchikusan,

rangsorban egymasra épiilnek, vagyis csak akkor valnak hatékonnya, ha az alattuk

levé mar jorészt kielégiilt. Ha barmelyik szinten kimarad a szikséglet kielégitése,
elakad a motivacio, a személy megreked azon a szinten, ahol még kielégiiletlenek

szitkségletei. Igy a fejl6dés elmarad, nem jut fel az 6nmegvalositas cstcsara. A

kielégitetlen sziikségletek, mint a belsé feszilltség, hajtéers és keresé magatartas

folyamatosan mozgatja az egyént, azért, hogy a kielégitett szikségletek altal
csokkenjen a belsé fesziltség. Az egyes sziikségleti szintekhez kapcsolhatéd
munkahelyi 6sztonz6k az alabbiak szerint jelenhetnek meg:

—  FElettani: fizetés, munkafeltételek (példaul: flités, vilagitas).
— Biztonsagi: biztos és biztonsagos munkahely, nyugdijpénztar, orvosi ellatas.
— Szocialis (szeretet): j6 munkahelyi 1égkor, baratok, j6 vezetd és- beosztott

kapcsolat.
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— Megbecsiilés (elismertség): elémenetel lehet6sége, teljesitmény-prémium,
szolgalati lakas, auto.

—  Onmegvaldsitis: személyes tovibbképzés lehetSsége, 6néllosig, dontési
felel6sség, vezet6i munkakor.

Maslow tovabb dolgozott az elméletének tokéletesitésén és 3 0j szintet definialt.

cse s

T6th, 2018):

—  Kognitiv sziitkségletek.

— Esztétikai sziikségletek.

—  Onmeghaladas.

»Alderfer egy kérdéives vizsgalat eredményeire alapozva harom sziikségletrol

értekezik a Maslow-i Ot kategoria helyett. Ezek a kovetkez6k:

1. Létezés (existence): az alapvetd anyagi (fizioldgiai) sziikségletek és a fizikai
fenyegetettségtol valo védettség.

2. Kapcsolat (relatedness): a tarsas kapcsolatok iranti sziikséglet, az a vagyunk,
hogy személyes kapcsolatokat és tarsadalmi statuszt alakitsunk ki és tartsunk
fenn: masok elfogadjanak, elismerjenek és méltanyoljanak benntinket.

3. Fejlédés (growth): a személyes fejlédés, a lehetGségeink kiaknazasanak igénye
— lényegében a Maslow-i elismertség bensé tényezéi és onmegvaldsitas
kategoriaja.” (Bakacsi, 2015, p. 84).

Szoros Osszefliiggésben a Maslow-i elmélettel Alderfer ERG elmélete teszi teljessé a

képet, mivel (2. abra):

— E: Létérdek a Maslow-i fiziolégiai és biztonsagi szitkségletek megfelelGje.

— R: Kapcsolatok fenntartasahoz fGz6d6 érdek tarsas igény megfelel6je.

—  G: Novekedési sziikséglet elismerés és 6nmegvaldsitas megftelelGje.

Nem hierarchikus szerkezetd. Alderfer szerint nem sziikséges az alacsonyabb

szitkségletek kielégitése, ahhoz, hogy magasabb szintd igényeinknek eleget tudjuk

tenni, sokkal inkabb az egyén koérnyezete hatarozza meg az igény erésségét.
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Alderfer Maslow

) @
Létérdek :> Fizioldgiai és biztonsagi sziikségletek
A
Kapcsolatok E— Tarsas igény és onbecsiilés
o Fe
Novekedés > Fejlédés, 6nmegvaldsitas

2. abra. Alderfer ERG elmélete
Forrds: Bakacsi (2015) alapjin sajat szerkes3tés

McClelland  motivdcid  elméletét a tanult sziikségletek koré épitette és harom
szitkségletet  kulonboztetett meg, amelyekkel —szervezeti kornyezetben
magyarazhatjuk motivaciéinkat (Bakacsi, 2015):

— Siker vagy teljesitmény motivacié (achievement need) belsé hajtéeré a siker
elérésére, a teljesitmény fokozasara vonatkozé késztetés (ellentéte a
kudarckeriilés). A teljesitménymotivaltakat valéjaban nem a sikerért jard
jutalom, hanem maga siker, a korabbinal jobb eredmény, nagyobb
hatékonysag vagya hajtja.

— Hatalmi motivacié (power need) a masok befolyasolasanak fontossagat
hangsulyozza, az a vagy, hogy hatassal, befolyassal legyiink masokra,
kontrollaljunk masokat.

— Kapcsolat motivacié  (affiliation need) a masok altali elfogadas,
egyuttmikodés, szeretettség igényébdl fakad. Figyelmiiket tarsas kapcsolatok
kialakitasara és fenntartasara forditjak.

McClelland motivaciéelméletét nem az Orokletes jellegi, hanem a tanult

szitkségletek koré épitette, amelyek a kilonb6z6 tarsadalmakban, vagy a

tarsadalmi fejl6dés kilonb6z6 szakaszaiban eltérd jelleget mutatnak.

A Herzberg-féle két-tényezds modell kiindulopontja a munkaval valé elégedettség

tényez6i. Két tényezdcsoportot killénboztetett meg: a motivatorokat és a

211



fenntarté higiénés tényezéket. A motivatorok a belsé motivacids igényeket

elégitik ki, ehhez tarsul az elismertség, elémeneteli lehetéségek, nagyobb

felel6sség, személyes fejl6dés, munka tartalma, érdekessége (Iényegében belsé

motivacios tényezSk). A szervezetek fejlédését és ezaltal az egyének fejlédését

igazan a motivatorok szolgaljak. A higiénés tényez8k a kielégitetlenséget és nem

kielégithetetlenséget hangsulyozza, ilyen a fizetés, a statusz, a biztonsig, a

munkafeltételek (munkakornyezet fizikai és szervezeti jellemz4i), a juttatasok,

munkahelyi politikak, interperszonalis kapcsolatok (vezetével, munkatarsakkal

valé kapcsolat, kivivott statusz).

Herzberg elmélete cafolja azt a korabbi felfogast, hogy a sztikségletek valamennyi

szintje képes motivaciot kivaltani (Dobak & Antal, 2016):

- a megelégedettségnek nem az eclégedetlenség az ellentéte, hanem az
elégedettség hianya — a motivatorok esetében;

— a munkaval val6 elégedetlenségnek nem az elégedettség az ellentéte, hanem
az elégedetlenség hianya (higiénias tényez6knél).

A vallalati motivaciés rendszerek tervezésénél érdemes a Herzberg-féle

tényezbkre figyelni és felmérést végezni a dolgozok kérében, hogy kit és mi

motival. J6 célt szolgalnak még a teljesitményértékelS beszélgetések az egyéni

célok feltérképezésére és a motivalt munkavégzés elérésére.

Motivacids folyamatelméletek

A szakirodalmak a megerdsitéselmélet atyjanak Skinner-t tekintik. Alapgondolata,
hogy a magatartas kornyezeti hatasok kévetkezménye. Miutan nem is foglalkozik
azzal, mi a magatartas inditéka, sokan nem is tekintik a sz6 klasszikus értelmében
motivaciéelméletnek, hanem inkabb tanulasi elméletnek. Minthogy azonban igen
erGteljes eszkdz a magatartds szabalyozasanak elemzéséhez, megkerilhetetlen,
hogy a motivacidelméletek kapcsan is targyaljuk. A cselekvések befolyasolasatol,
szabalyozasatol figgben beszélhetink pozitiv és negativ megerdsitéstél, de

viselkedésmodosité hatasa van a buntetésnek és a megszintetésnek is.
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2. tablazat. A motivaci6 folyamatelméletei

Skinner Edwin Locke . S'tacey {Xdams' Porter-Lawler Victor
., P méltanyossag elmélete K i Wroom
megerGsités célkitiizés integralt .,
, , (1963) elvarasos
elmélete elmélete v . Ay . modell clmélete
(1953) (1968) 2 egyen cgyen (1968)
inputja outputja (1964)
Pozitv cél Eréfeszités, Anyagi | Kiilsé jutalom | Az egyén
megerGsités/Negativ o . . ) . e
s meghatarozasa | kemény munka | elismerés (fizetés, eréfeszitése
NERETOTES : (fizetés elSléptetés
A viselkedés formait e Lojalitas, : . S
; Eréfeszités , juttatasok, jutalék, s
a kornyezet L Személyes . . . Teljesitmény
A mértéke , bénusz) fizetésemelés)
provokalja ki aldozatok
A viselkedés Ak t6bbet em
o akar, az t6bbet . pénzbeli
iranyithat6, ha . .| Alkalmazkodas, | . . .
1 is fog tenni a . juttataisok | Belsé jutalom (a | Jutalom
kontrollaljuk a o rugalmassag . , L
) L cél elérése (elismerés, teljesitmény
kévetkezményeit ., , o Fonp
érdekében hirnév, érzése, a
Ha megerd&sitiink felel6sség, biiszkeség,
egy Vise}kedési Készség sike.rélfnény, megelégedettség, Szet’nélyes
format, az dicséret, a munka célok
ismétédni fog haladas végrehajtdsanak
élménye, érzése stb.)
Bizalom munkahely
biztonsaga

Forrds: Bakacsi (2015) sajdt szerkesztés

Skinner megerdsités elmélete szerint a viselkedés, illetve a magatartas annak
kovetkezményeitdl figg. Alapjai:

a viselkedés formait a kornyezet provokalja ki;

a viselkedés iranyithatd, ha kontrollaljuk a kvetkezményeit;
— ha megerésitink egy viselkedési format, az ismétlédni fog.

Skinner érvelése szerint, ha valamely viselkedést kellemes kévetkezmény kovet,
azt a kedvez6 kovetkezmény ismétlédése reményében ismételjiik, {gy ennek a
viselkedésnek megné a gyakorisaga, vagyis nagyobb valészindséggel ismétlink
olyan magatartasokat, amelyeket pozitivan megerdsitenek. A jutalmak akkor a
leghatékonyabbak, ha kézvetlentl kovetik a kivant valaszt. Ugyanakkor a nem

jutalmazott, vagy a biuntetett viselkedést kisebb valdszintséggel fogjuk

megismételni (Bakacsi, 2015).
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Edwin Locke célkitiizés-elméletének  kiindulépontja gyokeresen mas, mint a
megerdsitéselméleté. Mar Herzberg is ramutatott, hogy a buntetés nem képes
valédi motivaciot teremteni, de a jutalmakkal kecsegteté elcsabitasrol sem volt
jobb véleménnyel. Mindkettében ko6zos, hogy vilagos az inditéka annak, aki a
megerdsitést végzi, de semmit sem mond a munkavallalénak az inditékairél. A
célkitizés-elmélet abbdl indul ki, hogy mit gondol, mit akar elérni maga a
munkavallalé. A cél meghatirozza szamunkra, mit kell tennink, mekkora
eréfeszitést kell kifejtentink. Ez a megkozelités feltételezi, hogy meg is tessziik azt,
amit szeretnénk. Kovetkezésképpen, aki tobbet akar, az tobbet is fog tenni a cél
clérése érdekében, és ha pontosan tudja, hogy mit akar, akkor nagyobb
er6bedobassal probalja majd elérni azt (Bakacsi, 2015).

Stacey Adams (1963) miéltanyossdg-elmélete az egyéni észlelésen alapul, azaz nem
tekinthet6 teljes mértékben objektivnek és mérhetének. Lényege, hogy az egyén
folyamatosan mérlegel, 6sszehasonlitja azt, hogy 6 mekkora energiat fektetett egy
adott feladat elvégzésébe, mekkorat a kollégak, és ezért ki milyen jutalomban,
megbecsiilésben részestlt. Az egyén inputja lehet: er6feszités, lojalitas, kemény
munka, készség, alkalmazkodas, rugalmassag, masok elfogadasa, bizalom a
ténokben és a kollégakban, kollégak tamogatasa, személyes dldozatok. Az egyén
outputja lehet: anyagi elismerés (killsé motivacids eszkézok: fizetés, juttatasok,
bénusz), nem pénzbeli juttatasok (belsé motivacios eszkézok: elismerés, hirnév,
felel6sség, sikerélmény dicséret, inger, a haladas élménye, a munkahely biztonsaga)
(Adams, 1963).

A bevezetésben mar utaltunk ra, hogy két motivaciés célrendszert kell vizsgalni:
egyénét és szervezetét. Frdemes felfigyelni arra, hogy a két hatas-kévetkezmény
kapcsolatban kozos a kévetkezmény. Példaul a szervezet munkabért fizet, az
egyén pedig munkabért kap. Ami az egyiknek kivanatos cél, az a masiknak koltség.
A két érdekeltség talalkozasi pontjat tehat mashogy itélik meg, és azt is
megallapithatjuk, hogy egyén és szervezet mas-mas hatas-kévetkezmény

kapcsolatra koncentral: a szervezet adott juttatasért (kovetkezmény) maximalis
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teljesitményt var el, mig az egyén adott erdfeszitésért (viselkedés) maximalis
juttatast. Az elvaraselmélet ennek a kettds elvarasrendszernek az eréterében keresi
a valaszt az egyén motivalhatosagara.

A Vroom elvaris-elmélet (3. abra) arra a feltevésre épul, hogy az egyének olyan
eréfeszitésekre hajlandok, amelyek szamukra kivanatos eredményekre vezetnek:
ez a motivacio racionalis (behaviorista) megkozelitése. Feltételezi tovabba, hogy
az emberek elére megbecsiilik a kiillonb6z6 cselekvési alternativak raforditasait és
hozamait, majd ezek ismeretében valasztjak ki a legkedvezébb alternativat.
Didhéjban motivaltsagunk azon mulik, mennyire biznak abban, hogy
eréfeszitéseik megfelels teljesitményhez vezetnek, mennyire biznak abban, hogy

ezért jutalmat kapnak, és mennyire vonzé szamunkra a kilatasba helyezett jutalom

(Bakacsi, 2015).

Képesség Eréfeszités

Varakozas

Szervezeti

Munkateljesitmény Eiltetirendszet Teljesitmény
Motivacio . oo oy

Kotés Teljesitmény

Kovetkezmény

Vonzeré

3. abra. Vroom elvaras-elméletének logikai modellje
Forrds: Bakacsi (2015)

Porter-Lawler - motivacios integralt modelfje a belsé és kilsé jutalommal elért
eredményeket vizsgalja. A modell megprobalja egy koncepcionalis keretbe
Osszefogni a tartalom- és a folyamatelméleti modelleket. Megtalalhaték benne
Maslow magasabb rendd és alap sziikségletei (jutalom), Herzberg higiénés és
motivacios tényez4i (jutalom), illetve McClelland elvei, amik a belsé jutalomban

érvényestilnek. A folyamatelméletek koziil a méltanyossag elmélete szintén jelen
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van a 8. elemben (méltanyossag érzése), mely szerint az emberek folyamatosan
figyelik az egyenlGség érvényestilését a munkakoérnyezetikben, és Osszehasonlitjak
a sajat input (befektetett er6) és output (kapott jutalom) aranyat a munkatarsaik
input-output aranyaival. A tobbi folyamatmodell (mint példaul a célelmélet, ami a
teljesitményt a cselekvési szandékbol szarmaztatja a célok minésége altal), és a
szocialis tanulaselmélet (mely az emberben megtalalhat6 utanzasra valé hajlamot
¢és annak hatasait vizsgalja) szintén felfedezhet6k a Porter-Lawler modellben.
Elénye, hogy a szervezeti magatartas tanulmanyozasaban alkalmazott valamennyi
lényeges felfogast Osszefogja (Hegedls-Gal, 2022). A megkozelités abrazolasa
tartalmazza a képességet, jellemvonast, szerepészlelést (mennyire jol értette meg
az egyén a feladatat). A motivaciés kor elején az eréfeszitésre hatast gyakorol a
potencialis jutalmazas értéke (valenciaja) és az észlelt er6feszités — varhat6 jutalom
kapcsolat (elvaras).

A teljesitmény jutalmanal két tipust killonboztet meg (4. abra):

— Bels6 jutalom — a teljesitmény érzése, buszkeség, megelégedettség, a munka

végrehajtasanak érzése stb.

- Kils6 jutalom — fizetés, el6léptetés, jutalék, fizetésemelés.

Jutalom Képesség és *  Jutalom-
értéke jellem elvaras
Belso
jutalom
»| Erofeszités x »| Teljesitmény 5 < > y ‘El:ltétg?-
ettség
Kiilso
jutalom
Eszlelt Szerep-
erofeszités, észlelés
valoszinisitheto
jutalom

4. abra. Porter-Lawler motivacios integralt modellje
Forrds: Balogh, G. et al. (2005)
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A feladatra forditott eréfeszités figg a jutalmaktol, és attdl a varakozastol, hogy
ezek lesznek. A varakozas vagy az eréfeszités nemcsak attdl fiige, hogy az egyén
hogyan érzékeli a jutalmat, hanem az egyén képességeitdl és a szerepfelfogasatol
is. Az egyén teljesitménye romolhat, ha olyat kérnek téle, amit agy érez nincsen
Osszefiiggésben a munkajaval, képességeivel, tudasiaval. A munkaval vald
megelégedettség befolyasolja a jutalmak érzékelt értékét, igy ,,feedback” hatasa
van. A modell azt allitja, hogy a teljesitmény befolyasolja a megelégedettséget és
nem forditva. Az elégedettség a szitkséglet kielégitésen alapszik. A sziikséglet
kielégitése tobb kulsé és belsé jutalmon mulik, amelyek a teljesitménytol
fiiggenek. Az elégedettség vagy Osszefligg a j6 teljesitménnyel vagy nem, ez csak
egy attitdd, ami Osszefligghet a teljesitménnyel. A j6 teljesitmény azonban, ha
megfelelen jutalmazzak valdszintleg elégedettséghez vezet. Az erdfeszités és
teljesitmény kozotti kapcsolatot a menedzsmentnek erdsitenie kell, megfelelé
képzéssel, vilagos utasitasokkal és er6forrasok biztositasaval. A teljesitmény és a
jutalmak kozotti 6sszefiiggés vilagos kell, hogy legyen. A pénz fontos motivator
lehet, de csak egy az adhat6 kiilsé jutalmak kozil, és vilagos, igazsagos modon
kell kotédnie a teljesitményhez. Nem érdemes olyan jutalmat adni, amit a
munkatarsak nem értékelnek.

Két 4j iranyzat szerint a pénznek egyaltalan nincs jelent6sége a motivacio
elérésében, ahogyan a Motivacié 3.0 elméletérél hires Dan Pink mondja, a
megfejtés: “take the problem of money off the table” (SprintConsulting, 2023).
A jutalmazas-buntetés elméletét erdsiti az a hiedelem, mely szerint 6nmagunk és
masok motivalasara is a legjobb eszk6z valamilyen kiviilrél j6vé jutalom, példaul,
a pénz. Daniel H. Pink azt allitja, hogy ez bizony hibas elgondolas, ugyanis a
kimagaslo teljesitmény és megelégedettség titka - mind a munkaban, az iskolaban,
mind pedig a maganéletben - az a mélyen gyockerezé emberi sziikséglet, hogy mi
iranyitsuk a sajat életinket, 4j dolgokat tanuljunk és alkossunk, jobb4 tegytink sajat

¢letiinket és a vilagunkat. Az emberi motivaci6 4 évtizeden at tarté tudomanyos
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kutatasaval a hata mogott, Pink feltarta, hogy a jutalmazas és biintetés rendszere

miért alkalmatlan az emberek motivalasara a XXI. szazadban.

Pink szerint a motivdcionak 3 eleme van: az 6nallésag, a szakmai igényesség és a

céltudatossag (Pink, 2010).

1. onallésag — a vagy, hogy keztinkbe vegytk a sajat sorsunk iranyitasat, tehat
minél nagyobb foku szabadsagunk legyen annak meghatarozasaban, hogy
milyen feladaton, mikor, hogyan és kivel dolgozunk;

2. szakmai igényesség — a belsé késztetés, hogy valami szamunkra fontos
dologban egyre jobbak legytiink, annak mesterévé valjunk, melyhez
elengedhetetlen, hogy képességeinket korlatlanul fejleszthetének gondoljuk és
meglegyen benntnk a hajlandésag a komoly eréfeszitésre és az elszant
gyakorlasra; és

3. céltudatossag — a vagy, hogy amit csinalunk, azt valami nagyobb dolog
szolgalataban tegytik, mivel lathatéan a profitmaximalizalas, bar igen erételjes
motivacié (...), nem ad elegend$ lendiletet sem a szervezeteknek, sem az
egyéneknek." (Pink, 2010, p. 98).

A Motivacié 3.0 — Csikszentmihalyi Mihaly flow-elméletére is alapozva —

megallapitotta, hogy az ember eredend6en motivalt és dolgozni akar, ha bizonyos

feltételek teljestilnek: ilyen példaul az 6nallésag és a rugalmassag,.

A Motivacié 3.0 egy masik forradalmi djitasa a ROWE, azaz a Results Only

Workplace. Amerikaban egyre tbb cég kezd erre az ttra 1épni — az alkalmazottak

folyamatos ellenérzése, orablokkolas és jelenléti ivek helyett viligosan

megfogalmazott célokat kell elérni, de a dolgozék maguk szabjak meg, mikor és

hogyan érik el ezt (Pink, 2010).
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Motivacié 3.0

Autonémia

Megfeleld Személyes
képességek kapcsolédas

5" .

5. abra. Motivacio 3.0 harom eleme
Forrds: Hires (2023)

norberthires.com

Ezenkivil Gary Chapman és Panl White is foglakozott azzal a kérdéskorrel, hogy
hogyan alakithaté ki olyan munkahelyi légkor, amely a legjobb teljesitményre
Osztonzi a munkatarsakat, milyen szerepet jatszik a személyre szabott elismerés a
munkatarsak motivalasaban, és hogyan alkalmazhato ez a gyakorlatban. Szerintiik
a meger6sités, az elismerés és a batoritas nemcsak a kapcsolatokat teszi jobba, de
nagyban hozzajarul a szervezetek hatékonyabb mutkoédéséhez is (Chapman &
White, 2013).

Az altaluk kidolgozott 5 elismerés nyelv manko lehet a vezetSknek. Alaptételként
kezelik, hogy mindenkinek sziiksége van elismerésre, azonban egyénenként eltéré
annak kifejezésmodja (Csenge, 2019). Az 6t nyelv, amit egy j6 vezetének beszélnie
kell: az elismerd szavak, a minéségi id6, az ajandékozas, a szivességek és a testi
érintés.

Az elismerd szavak nem szorulnak magyarazatra, hiszen a jol teljesitett feladatot
természetesen dicséret koveti, ennek csak az id6zitésére kell figyelnie a j6
vezetének, és arra, hogy valéban sszekdsse az eredményt az elismeréssel (Repka,
2022). Az elismerés lehet szobeli, irasbeli dicséret, megerdsités, pozitiv

visszacsatolas. Nem csak és kizardlag az elvégzett munka minéségére
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vonatkozhat, hanem adott szituaciéban tanusitott magatartasara, ez egyre
gyakoribban alkalmazott motivacios eszkoz.

Azon egyéneket, akiknek a mindségi idd a szeretetnyelve, a vezet6jiik osztatlan
figyelemmel és id6vel tudja megajandékozni, mint példaul négyszemkozti
beszélgetés, amikor a vezetd csak a beosztottjara figyel, egy munkaebéd, ami alatt
meghallgatja a beosztottja gondolatait, Otleteit vagy akar a kétségeit is. Itt
clengedhetetlen a szemkontaktus, a kimondott szavakkal 6sszhangban 1évé
testbeszéd, az érzések kinyilvanitasa, és azok jogossaganak elismerése — még akkor
is, ha nem ért egyet a vezet6 a masik féllel — valamint az is, hogy semmi ne szakitsa
télbe a mindségl beszélgetést (Csenge, 2019).
Az aprd szivességek — mint az elismerés kifejezésének eszkozei — lehetnek példaul
adott élethelyzetben olyan eseti, atmeneti valtoztatiasok, amikkel segitik a
dolgozot, tobbek koézott gyermeksziiletés esetén a home office lehetSség az apa
szamara, vagy barmilyen egyéb segitségnyujtas, mellyel levesz egy kis terhet az
adott dolgoz6 vallardl, ez sok esetben csokkenti a nyomast és gondterheltséget.
A negyedik elismerés nyelv a figyelmes ajindék, bar ajandékozni munkahelyen csak
ugy nem szokas, a vezeté élhet azzal, hogy ajandékozhat elismerése jeléil a
beosztottjainak egy-egy szabadnapot a keményen ledolgozott hét vagy szamos
taléora  utan, meghivhatja egy  kavéra, stuteményre a  bifében.
Az utolsé a testi vagy elismerd érintés a munkahelyen talan elsé pillantasra furcsanak
tinhet, de egy hatarozott kézfogas ¢és vallveregetés gratulacié vagy
koszonetképpen nagyon nagy hatassal tud birni. Honnan tudhatjuk, hogy a
munkatars a fizikai kontaktust elismerésnek tekinti-e? Figyeljik meg a
viselkedését, a reakcidit, ugyanis azok az emberek, akik szinte gondolkodas nélkul
batorité érintéssel kézelednek masok felé altalaban maguk is szivesen fogadjak,
akik pedig elhuzodnak, vagy majdnem megdermednek, ha valaki hozzajuk ér,

biztos nem ezen a nyelven szeretnének elismeréshez jutni (Csenge, 2019).
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Figyelmes ajandékok

o
Apro szivességek
) /1

Testi vagy elismer6 érintés

°

Elismerd szavak Mingségi id6

6. abra. Chapman & White: A munkahelyi elismerés 5 nyelve
Forras: Chapman & White (2019) alapjdn sajdt szerkesztés

,»Az elismerés és batoritas kifejezésének tobbféle modja van. Az 6t nyelv kozil
mindenki szamara van egy, amelyet a legfontosabbnak érez. Az elismerés és a
biztatas akkor a leghatékonyabb, ha azon a nyelven fejezziik ki, amelyik a masik
tél szamara a legfontosabb. A kevésbé fontos nyelven kifejezett elismerés
altalaban nem éri el a céljat.” (Chapman & White, 2019. p. 202).

A motivacié tehat a vonzerdk, elvarasok és célra vezet6séglik ereddje, azaz erd,
amely az egyént céljai felé hajtja. A motivacios elméletek megismerése és az idealis
modell integralasa, alkalmazasa a vallalati kultiraba szamos kihivast jelent a
tulajdonosok, vezet6k, munkatarsak, steakholderek szamara. A vallalati mikodési
folyamatok megismerése, felismerése, tudatositiasa, a szikséges valtoztatasi
igények kezelése és bevezetése gondosan megtervezett, el6készitett, bevezetést

kivan meg a vezetéstdl.

Szervezeti siker
,»A sikertényez8k olyan korilmények (befolyasold tényezok), amelyek kozvetleniil
vagy kozvetve el6segitik a sikeresség valamely kritérium szerinti alakulasat, vagyis

a sikertényez8k a sikeresség 1étrejottének fiiggetlen valtozoi.” (Gordg, 2013, p. 31)
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A szervezeti valtozasok sikeres véghezviteléhez sziikséges, de nem elégséges

feltétel a vezetSk kezdeményezbkészsége; a szervezet egészének olyan értékeket

kell felkarolnia, amelyek a valtozast pozitiv fejlédési folyamatnak tekintik. A valto-

zasok nehezen képzelhetSk el anélkil, hogy a szervezet tagjait, akik a valtozasban

érintettek, ne vonjak be a tervezésbe, megvaldsitasba, és visszamérésbe (Sztcs,

1995).

A valtozé szervezeti struktarak folytan sziikségszerden megvaltoznak a vezetés

feladatai is, melynek stlypontjai:

—  célokat kitlizni,

— eredményeket mérni,

— munkafolyamatokat elhelyezni,

— olyan kornyezetet létrehozni, amelyben a folyamatok surlédasmentesen
mehetnek végbe,

— képzési programokat és know-how cseréket beinditani,

— dontési kompetenciakat a dolgozoknak tovabbadni,

— javadalmazasi (kompenzaciés) rendszereket meghatarozni.” (Szics, 2009, p.
52)

Az utols6 négy vezetési elv, illetve sulypont erésen kapcsolodik a motivaciéhoz.

A szervezetet az motivalhatja, hogy az egyén tudasabol profitaljon, hasznositani

tudja sajat szervezeti sikerei érdekében és ezt az egyén szamara is kielégit

juttatassal tudja honoralni. A szervezet szamtalan eszkozzel tudja befolyasolni az

egyén motivaciojat. Példaul:

— szakmai tovabbképzések;

— céges rendezvények, utazasok, szabadidGs programok, kedvezmények;

— home office lehet6sége rendszeres vagy eseti jelleggel;

— gyerekfeliigyelet, céges 6voda;

— pozitiv megerGsités, visszacsatolds és iranymutatas a kitGzott karrierat

tekintetében;
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— kulonbozé dijak és aprobb ,ajandékok™ (pl. a honap dolgozoja, a honap
legsegitokészebb, legkreativabb, legviccesebb dolgozdja, mely cimeket plusz
egy szabadnappal vagy ajandékutalvannyal lehet jutalmazni);

— pénzbeli juttatas, fizetésemelés, ugyanakkor a pénz értéke és annak motivacios
ereje vitathato, nagyban fiigg az egyén értékrendjétdl, a motivacios tényezok
aranyos megoszlasatol, igényeitél kilon-kulén vagy egytittesen.

— olyan vezet6i attitid el6segitése, amely tamogatja a munkatarsak
sikerélményekhez valé juttatasat, hosszu tava motivacidjuk fenntartasat.
Baranyai Attila, a Develor tanacsaddja, aki a szervezeti hatékonysag témajat tobb
mint 15 éve kutatja, azt allitja, a munkatarsak sikere egyértelmten a vezet6kon
mulik. ,,Az extra teljesitményhez extra lelkiallapot kell. A vezeté dolga pedig az,

hogy ezt a lelkiallapotot létrehozza.” (Baranyai, 2017).

ANYAG ES MODSZERTAN

Kutatasunk szekunder adatelemzésre éptil, amely magaban foglalja a témakorben
irédott hazai és nemzetk6zi szakirodalmak attanulmanyozasat és rendszerezését.
Az el6z6 fejezetben mar korul jartuk a motivacid fogalmat és jelentéségét a
vallalatok életében. Megvizsgaltunk néhany motivaciés eszkozt, melyek
napjainkban hasznalatosak a gyakorlatban.

Minden, altalunk vizsgalt szakirodalom motivacios elméleteket, eszkozoket taglal.
A szakirodalmakban arrél nem esett sz6, hogy a vallalat tevékenysége és a
munkakér hogyan befolyasolja a motivalhatdsagot, a munkat tébbnyire egységes
fogalomként kezelte. A szakirodalom attekintése soran a viszonylagos teljességre,
minden lényeges ismeret Osszegyljtésére torekedtiink, hogy el tudjuk helyezni
kutatasunkat mind torténeti perspektivaban, mint pedig a jelenkori
megkéozelitésmodok kozott.

Az elemzés soran a korabban megfogalmazott klasszikus motivacios elméleteket,
faktorokat vizsgalva értelmeztik az djszerG megkozelitéseket is, ezek kozti

kapcsolatok, hatasok értelmezését kovetéen tablazatba szerkesztettiik.
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A kutatasi téma feldolgozasa soran érintjiik a legelterjedtebb motivacios
elméleteket, melyekhez kapcsolédd —szakirodalmi forrasokat attekintve,
értelmezve, azok lényegét kiemelve szisztematikusan Osszefoglaltuk. Szamos
személyes tapasztalaton keresztil mutatjuk be a kilénféle motivaciés faktorok
gyakorlati alkalmazasanak lehetéségeit.

Tehat egyrészt szekunder forrasok felhasznalasaval, masrészt az egyik szerz6 sajat
projektjeinek vezetésén és primer vizsgalatain keresztiil elemezziik a motivaciot
egyéni és szervezeti szinten, melyek elengedhetetlenek, jelenlétiik és hasznossaguk
visszatikrozik a szervezeti sikereket. A cikk egyik szerzéje 2012-2023 kozotti
id6szakban szamos pénzintézeti és szoftverfejlesztési projekteken dolgozott
(folyamatmigracio, folyamatfejlesztés, riport automatizalas, digitalis csatornak
fejlesztés, mobilapplikacié fejlesztés, bankintegraciok, rendszerbevezetések,

szervezetfejlesztés).

EREDMENYEK

A motivacios eszkozok hasznalata azon vezetéi kompetenciak egyik legfontosabb
tényezbje, amely nélkiil nem épithet6 stabil alapokra a szervezeti magatartas
szamos mas Osszetevoje sem. llyenek példaul a csoporton belili hatékony
egyuttmikodés, szervezeti kommunikacio, hatékony vezetés és konfliktuskezelés,
valtozasokhoz val6 alkalmazkoddképesség stb.

Véleménylink szerint a motivacié jelenléte a szervezeti kultura szintjén, a
magasabb vezetdi szinteken alkalmazott szemléletmdéd nagyobb valészintiséggel
vezet az egyén és a szervezet eredményességéhez. Egy vezets és egy csapat sikere
attol is figg, hogy az adott vallalat milyen fokd motivaciés faktorokat tud
sikeresen alkalmazni, illetve a szervezet agilis transzformacidja kovetkeztében
valtozott-e az attithd a kollégak ¢és a vezetGség korében. Azokban a
szervezetekben, ahol torekednek a motivacidés eszk6zok alkalmazasara,
fejlesztésére, figyelembe veszik a dolgozdi visszajelzéseket, olyan munkakultiura

alakul ki, ahol a vezet6-beosztott viszony stabil bizalomra, hatékony
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problémakezelésre rendezkedik be, ezaltal az elakadasokat konnyebben el tudjak

haritani, a csapat egyittmikodését konnyebb megteremteni. A vezetdi

kompetenciak fontossaga egyre nagyobb hangsulyt kap a szakmai ratermettség

mellett. Ez olyan extratudas birtoklasat jelenti, mellyel a vezetd sikerre tudja vinni

a kitdzott célokat, kell6képpen tud motivalni, bizalmat szavaznak neki. Az egyén

motivacidjanak novelése vagy fenntartasa érdekében az alabbi tényezdéket soroljuk

fel és emeljuk ki (3. tablazat):

4. tablazat. Az egyén és szervezet szempontjabol motivacios tényezok

Motivacios
tényezbk

Egyén szempontjabol

Szervezet szempontjabol

Higiénés tényezdk

Magatol értet6ds igények és
elvarasok, ezek megléte nem vezet
elégedettséghez, a munka
alapfeltételei.

Ezek biztositasa nélkil aligha lenne
képes egy munkavallalot leszerzGdtetni,
a szervezet szempontjabol is magatol
értet6dd, hogy ezeket biztositani kell.

Munkateljesitmény
utani siker és
elismerés

A munkavillalonak a hosszutava
elkotelez6dés és motivacio
fenntartasa érdekében szitksége van
az elismerésre,
munkateljesitményének értékelésére,
folyamatos visszajelzésre, ezek
hianyaban kénnyen frusztraltta
valhat, érdekl6dése, szorgalma,
kitartasa csokkenhet.

A szervezetnek biztositania kell a
lehetbséget, hogy a vezetd és
munkavallal6 a célok kitlizésére,
teljesitmény értékelésére, egyéni
fejlesztésre, tovabbi iranymutatasra id6t
szanjon rendszeres id6k6zonként,
éreztesse az egyénnel, hogy értékes
er6forrast jelent a szervezet szamara, ha
nehézségei vannak, fejlédési utat
mutasson.

Teljesitmény utan
elémeneteli
lehet8ség és
felelGsségvallalas

Az elvart teljesitmény hosszatavon
torténd fenntartasa el6léptetéshez,
Gjabb felel6sségi korok iranti
vagyhoz vezet, magasabb anyagi
juttatassal egyiitt.

A szervezet nem hagyhatja figyelmen
kivil az elkGtelezett és motivalt egyént
hosszu tavon, mivel az kénnyen
elveszitheti a hajtéerejét és 4j
allaslehet6ség utan nézhet, ahol a
vagyott el6relépést megkapja, elérelépés
nélkil kaphat magasabb fizetést
cégvaltaskor egy dolgozo, a megszerzett
tuddst és tapasztalatot viszi tovabb.

Személyes és
szakmai tanulasi,

Sok esetben el6feltétele az
elé6menetelnek valamilyen plusz
tudds megszerzése vagy a meglévé

Mig az egyénnek van igénye fejl6dni
szakmailag és egyénileg, addig a
szervezetnek meg kell talalnia a médjat,
hogy ezt az igényt ki tudja elégiteni. A

fejlédési tudds elmélyitése, kiszélesitése, amire | ... 5b rudsbél a sz .
lehet8ségek az egyénnek az esetek tobbségében JOVODER 4 tudasbo” a szervezet
e profitalhat, kompetens munkavallalokat
van belsé indittatasa is. tudhat magdénak.
Akkor lehet a legnagyobb sulya, és a | A szervezetnek kalkulalnia kell azzal,
Pénz pénz igénye akkor er6sédhet fel, ha | hogy hossza tavon bérfejlesztéssel,

semmilyen mas tényez6 nem elégiti

bérkiegészitéssel, extra juttatasokkal tud
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ki a munkavallalé belsé motivaciojat,
vagy épp ellenkezdleg, minden
igénye kielégil, és mas motivacios
tényez6t nem tud felhozni, csak a
pénzt. Sokszor a kiégésnél
tapasztalhaté ez a jelenség.

hozzajarulni az egyén motivaltsagahoz, a
tobbi motivacids tényezd biztositisa
mellett.

Szeretetnyelvek

Nemecsak a munkahelyen, de mas
élettertleten is kiemelked6
fontossaggal bir, hiszen mindenkinek
szitksége van elismerésre, azonban
egyénenként eltéré annak
kifejezésmodja.

A kilénbozd szervezetek vezetSinek
tisztaban kell lennitik azzal, milyen
szerepet jatszik a személyre szabott
elismerés a munkatarsak motivalasiban,
és hogyan alkalmazhat6 ez a
gyakorlatban. A megerésités, az
elismerés és a batoritas nemcsak a
kapcsolatokat teszi jobba, de nagyban

hozzajarul a szervezetek hatékonyabb
mikédéséhez is.

Forrds: Sajat szerkesztés

Véleménytink szerint minden tényez6 valamilyen mértéki megléte hozzajarul a
kolesonos motivaltsag biztositasdhoz, fenntartasahoz. Minden szervezet mas és
mas, ezért nem lehet altalanositani, de mégis szamos fejlett szervezet ugy gondolja,
hogy a higiénés tényezik biztositasaval mar kell§ elégedettséget és motivaciot valthat
ki az egyénbdl. Ez azonban nem megfelel6 szemlélet, és szamos szervezetnél
szerencsére kezd megddlni, de bizonyos vezetdi szinteken még nem elég elterjedt,
hogy ezen tilmenden foglalkozzanak az egyén motivacidjanak elemzésével,
szitkségleteivel, fejlédésével.

Amennyiben az egyén nem kap visszajelzést és elismerést a munkateljesitmeénye kapesan,
jobb esetben hangot ad ennek kézvetlen vezet6jénél, rosszabb esetben pedig
elkezd mas dolgokkal foglalkozni, amelyek sikerélményt nydjtanak szamara, netan
mas terilet felé orientalodik, vagy elkezd mas allas utan nézni.

Amennyiben megkapja a megfeleld visszajelzést a munkajarodl, évekig biztositjak
arrol, hogy elégedettek a munkajaval, azonban nem adnak /lebetdséget elore lépésre,
tagitani a feladatkiret, felelisségét, konnyen elveszitheti a jovOképét a szervezetnél, és
ugyanazok az események bekovetkezhetnek, amelyeket a visszajelzés hianyaban is
emlitettiink. Tehat, ha megkapja a felelésségteljesebb munkakort, de ezzel nem

jar plusz anyagi juttatas, ebbdl az kovetkezhet, hogy egy id6 utan nem érzi, hogy
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a teljesitménye, a felel6ssége aranyos lenne a juttatasaval. A juttatas kib&vitése egy
plusz felel6sségi kor esetében nem mindig a havi rendszeres bér megemelését
jelenti.

A sgemélyes és szakmai tanuldsi, fejlidési lebetdségel minden terileten fontosak, de a
bankszektorban kiléndsen nagy hangsulyt kap, ugyanis rengeteg olyan szakteriilet
van, ahol specialis tudasra van igény, par évente mindenki ki tudna tanulni egy
teljesen 4j munkakért. Az egyén elsGsorban a sajat szaktertletén sziikséges tudast
szeretné bdéviteni, amennyiben egy folyamatos valtozasokkal, fejlesztésekkel
szembenézo agazatrol van szo, joggal érezhetik ugy, hogy amennyiben nem képzik
magukat, nem kapnak képzést, fejlédési lehetéséget a szervezettdl, lemaradnak,
nem tudjak tartani a 1épést. Tgy a tanulsi, fejlédési igény kélesonds, a szervezet is
elvarja az egyéntol, és az egyén is elvarja a szervezettdl ennek a lehetSségnek a
biztositasat, mely irant nagyon fontos, és egészséges, hogy belsé indittatasa is
legyen a munkavallaloknak.

A péng értéke és annak motivacids ereje vitathatd, nagyban figg az egyén
értékrendjétdl, a motivacios tényezék aranyos megosztasatol, igényeitdl kilon-
kilon vagy egylittesen. Az idénként biztositott fizetésemelés jol kiszamithato
jovedelemnévekedést jelent, sokan megelégednek azzal, hogy ezzel szamolni
tudnak. Ugyanakkor a cég és munkavallalok teljesitményétdl fiiged évi egyszeri
vagy kétszeri plusz pénzbeli juttatds hatasosabb, ugyanis az egyénben nagyobb
elégedettséget valt ki, mert egy nagyobb Osszeg kézhezvételekor a szamara fontos
egyéb sziikségleteit tudja kielégiteni (példaul egy vagyott aut6é arat kipétolni,

befizetni egy utazast tavolabb desztinaciora, netan egy lakasfelujitasi projekt).

Motivacids eszkozok

A motivaciés eszkozok nagyon szinesek lehetnek. Kiemelt jelentSséggel bir a
stratégiaban kitGzott motivacios faktorok alkalmazasa, egyéni és szervezeti szintd
jovGkép alkotasa, féléves-éves célkitizések, amelyeket a csapat/vallalat tagjainak

is értenitik kell, hogy tisztan lassak, mit varnak el tSlik és a kozos célok
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megvaldsitasa érdekében hatékonyan tudjanak egytittmikodni a szervezeten beliil
és kivili érintettekkel. A szervezeti sikereket a csapattagok kitartasa,
elkotelez6dése és motivacidja jelentés mértékben befolyasolja. Véleményiink
szerint vezet6ként fontos odafigyelni a kilénb6z6 személyiségtipusokra,
felismerni, hogy a csapattagok kilonbozéen tudnak reagalni ugyanarra az
¢lethelyzetre, munkahelyi nyomasra, stresszre. Ezért mindenkinél mas-mas
eszkozt kell kivalasztani a motivacié fenntartasara. Az anyagi jellegd motivacio
bizonyitottan csak révidtavon hatékony, meg kell taldlni az adott projektben
dolgoz6 egyén személyes motivacios tényezdit is, ilyenek lehetnek példaul a
magasabb foka 6nallésag, szakmai tovabbképzés, fejlédés lehetSsége, személyes
kihivast jelentd feladatok, 6nmegvalésitas, kiteljesedés, szobeli és/vagy irasbeli
elismerések, el6léptetés, megbecstilés, egyéni élethelyzet és egyéni sziikségletek

figyelembevétele stb.

Csapatépités

A vezetbség felel6ssége, hogy Osszetartd, nehezebb helyzetekben is jol
egylttmikodd csapat alljon rendelkezésre. Ez leginkabb a magas szintd bizalom
kiépitésével, nyilt, egyenes  kommunikaciéval,  konstruktiv  jellegi
véleménynyilvanitassal érhet6 el. Szitkségesek az egymas megismerésére iranyulo
csapatépité programok, de egy projektmunka kapcsan a célok teljesitése,
megfelel6 dontéshozatal és mindvégig a csapat hatékony vezetése a f6
szempontok, melyekhez nagymértékben hozzajarul egy j6l miakods

csapatdinamika.

Kommunikdcio — Bizalomépités

Egy vezet6 munkaja soran szamtalan helyzetet tud megoldani a megfelel6
kommunikacios stilus és csatorna helyes megvalasztasaval. Mivel igen sokiranyu a
kommunikacié (csapattagok felé, tgyfelek, partnerek felé, felsGvezetSség,

szponzor felé) a folyamatos kielégité tdjékoztatas elengedhetetlen. Egy csapat és
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egy szervezet sikerét a kommunikaci6 hatékonysaga is befolyasolja. A j6
kommunikacié része az aktiv hallgatas is, az odafigyelés, amely elGsegiti a
kolcsonos bizalom kiépitését, és a tovabb haladashoz sziikséges informaciok
megszerzését. A vezet6knek minden szinten, mindenkivel meg kell tudni értetni
magukat, szakértelmiikkel, emberséges hozzaallasukkal bizalmat kelteni a
kornyezetiikben. Fontosnak tartjuk hozzatenni, hogy egy-egy nemzetkozi
projekten kilonbozé személyiségjegyekkel rendelkezé emberek dolgoznak.
Figyelembe véve a munkahelyek nemzetkoziségét, tgy kell megtervezniink a
kommunikacioét, hogy az ne egysikd, ne egyiranya legyen. Ha igazan sokszintvé
¢és érdekessé akarjuk tenni a kommunikaciot, a vezetének ehhez sziiksége lesz
személyre és helyzetre szabott vezet6i kommunikacios eszkoztarra, ennek pedig
az egyik legérzékenyebb tertilete a vezetdi visszajelzések adasa. A kommunikacios
csatorna ¢s stilus megvalasztasanal, f6ként nemzetkozi szervezeteknél, fontos
ismerni a kilonbozé kulturak verbalis sémait. Egy szubkulturabdl szarmazo
személy tokéletesen képes magat kifejezni a szikebb kézegében, kornyezetében,
csoportjaban, de kudarcba fulladhatnak tizenetei, amikor egy masik kultarahoz

tartozo személlyel beszél.

Dontéshozatal

Egy szervezetben és minden csapatban szamtalan dontési pont van, amikor is a
vezetd felel6ssége, hogy a helyzet alapos elemzése utan, a csuszas vagy a karok
minimalizalasat szem el6tt tartva, mindenki szamara elfogadhaté javaslatot tudjon
tenni. Sosem szabad elhamarkodottan dénteni, elsé 1épésként fel kell deriteni és
tisztazni kell a problémat, tobb megoldasi javaslatot szitkséges kidolgozni és a
legmtik6d6képesebb megoldast kell kivalasztani.

Célszert leszikiteni és kijelolni azt a két-harom lehetSséget, melyrdl donteni kell,
a szakmai munkacsoportok ki tudjak dolgozni a lehetséges forgatokonyvet, mely
segitségével meg lehet hozni a legjobb dontést. Ezt megfeleléen kell

kommunikalni az érintettekkel, anélkil, hogy a bizalom ¢és az elkotelez6dés a
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projektcél felé csorbuljon. A projekt végén, amikor a tapasztalatok megosztasara
keril sor, a tanulsagok levonasanal latszodik, hogy j6l muikédott-e a

dontéshozatal, netan hasonlé esetben mashogy kell-e majd eljarni a j6vében.

Konfliktuskezelés — Tdrgyalds

A j6 targyalas alapja az aktiv hallgatas, kolcsonos odafigyelés, tiszta, egyenes
kommunikacié, és a win-win végeredmény szem el6tt tartasa. Az igények pontos
megértése nélkiil nehéz felmérni a masik fél érdekeltségét. A targyalas a
csapatmunka és a vallalati mindennapok szerves része. Ebbdl adéddan
kovetkezik, hogy minden megbeszélés soran még a csapattagok, netan szervezeti
egységek kozott is vannak nézeteltérések, érdekellentétek, konfliktusok, amelyek
soran minden esetben a vezetének egylittmikods hozzaallast kell elésegitenie, a
higgadt kommunikacio, konstruktiv véleménynyilvanitas,
kompromisszumkeresés, bizalomépités eszkozeinek segitségével, hogy a

szervezeti célok és siker tovabbra is tarthato legyen.

Politikai és kulturalis tudatossag

Nemzetkozi vallalatok orszagokat és kulturakat ativel6 munkakozosségek és
projektek esetében rendkivil tudatosan kell megtervezni a kommunikaciot, a
projekt tervezési fazisaban oda kell figyelni a kulturalis kilonbségekre, politikai

akadalyokra. Ezek megértése és a kezeléstikre val6 felkésziilés csokkenti a késGbbi

konfliktusok kialakulasat.

Alternativ motivdcids eszozik

Egyre tobb szervezet vezet be valamilyen nem megszokott juttatast, eseményt,
kozOsségépité programot. Az altalanos és csapatépité tréningek helyett egyéni
coachingot-ot biztositanak, ezaltal sokkal értékesebbnek érezheti magat az egyén,
raadasul van lehetSsége szakemberrel dolgozni a céljain, gyengeségein. Gyakoriak

a plusz szabadnapok adasa évi 2-4 alkalommal, amit példaul j6tékonykodasra vagy
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valamilyen, az egyén szamara fontos ugyre fordithat. A csaladias hangulat
megteremtése is népszerd, sok vallalat szervez évente tébb alkalommal csaladi
napokat, k6zos kirandulasokat, tematikus iinnepségeket, tarsasjatékesteket, sor- és
bérkostolokat, workshopokat. Az egyéni jolétre is szentel figyelmet szamos
szervezet, ilyen lehetéségek a maganegészségligyl biztositas, irodai masszazs,
home office lehet6ség. Tovabbi alternativ motivacios eszkozok a céges reggelik -
példaul heti 1-2 alkalommal egészséges reggeli - mely k6z6sségépito, kollaboracid
novel6 esemény lehet. Szamos cégnél adnak lehetéséget arra, hogy a munkaidé
20%-at a kollégak arra fordithatjak, hogy az altaluk valasztott projekten
dolgozzanak, ezaltal langra lobban a kreativitdis ¢és nagyszerd Otletek,
kezdeményezések sziletnek, hasonléan egyes szoftverfejleszté cégeknél, ahol
évente szerveznek ugynevezett Hackaton-t, egy 24-72 6ras versenyt, amikor az
alkalmazottak barmilyen projekten dolgozhatnak, amin csak szeretnének, ilyenkor
az 1d6 csakis az innovacidé, a kreativitasé, barmilyen otletet, termékjavaslatot,
teljavitott belsé folyamatot megcélozva. Egy-egy jol kidolgozott Gtlet a cég javara
is valhat.

Igen népszertiek, f6ként multinacionalis vallalatoknal, az egységélményre torekvo
szorakoztat6 kezdeményezések, mint példaul az irodai pizsama party, kutyas nap
az irodaban, tematikus eléadasok, kulturalis programok, szinhaz- és moziestek.
A fentiekben felsorolt tevékenységeknek vannak koéltség-, id6-, illetve egyéb
erforrasbeli vonzatai. Mint minden mids feladatot, a kommunikicioval
kapcsolatos elvarasokat, igényeket el6re meg kell tervezni és a megvalositasi
ttemtervbe illeszteni, akarcsak a pénziigyi- valamint a humaneréforras terveket

(Kovacs, 2000).

Tuddsmenedzsment
Egyre gyakoribb jelenség az, hogy a vallalatok felismerik ennek jelent&ségét, és
rendszerszinten tudjak alkalmazni sajat dolgozoik kompetenciafejlesztése

érdekében, mindkét fél szamara el6nyos helyzeteket teremtve. Az elmult
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évtizedetekben  felgyorsult technologiai  fejlédés  (kilondsen a  vezetd
technologiakkal foglalkozo szervezetek esetében) szinte megkéveteli a gyors
informaciéaramlast, fejlesztési tevékenységek stratégiai jellegként vald kezelését,
¢és hogy az alkalmazottaik id6ben elsajatitsak a sziikséges versenyképes tudast.

,»Egy-egy Uj technolégia vagy innovacié megjelenése mar mas tudast kivanhat, a
K+F tevékenységben résztvevé csoportokban mas szakemberekre lesz sziikség,
az Uj tudas megszerzése mas modszereket igényelhet. (...) Az ilyen jellegh
feladatok, projektek mindig egyediek, hiszen kilénb6z6 menedzsment

modszereket kell alkalmazni.” (Pekk & Hary, 2021, p. 165).

Gyakori motivacios problémak

A legismertebbnek tartott motivacios tényezOk utan ki szeretnénk térni a

lehetséges problémakra is, melyek akadalyozhatjdk a megfelel6 vagy elvart

motivacié kialakulasat:

— A munkahely, a pozicié bizonytalansaga, elbocsatasok: normalis kériilmények
kozott ez a motivacid természetes elvesztéséhez vezet, ha az ember
folyamatos bizonytalansagot érez, a legutobbi jarvanyiigyl ¢és gazdasagi
helyzetben ez ugy érezzitk megfordult, a dolgozok sokkal motivaltabbak és
varjak az ) feladatokat, annak érdekében, hogy megtarthassak a
munkahelytket, elkertilve az elbocsatast.

— Hianyz6 vagy elveszett bizalom és elkotelezettség érzése: amennyiben nincs
kolesonos  bizalom az egyén és a szervezet/vezeté kozott, konnyen
elveszthetjiik a motivaciot, ahogyan egy korabbi példaban emlitettiik, hiszen
az egyén természeténél fogva vagyik arra, hogy megbizzanak benne és abban,
hogy a ra bizott feladatokat teljesiteni tudja, kételezettségeinek eleget tesz, és

ezt kiérdemelte.

— Kompetens vezet6é hianya, aki ellendrizhetné a teljesitményt: amennyiben a

vezet6 nem tud id6t és odafigyelést szanni a munkateljesitmény ellenérzésére,
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javitasara, az egyén teljesitménye csokkenhet, nem feltétlentil szandékosan,
hanem a kontroll és 6szténzés hianya miatt.

— A munkaer6 elvarasainak valtozasa, eltéré igények: példaul amikor egy né még
nem vallal csaladot mert karriert épit, sokkal t6bb energiat tud a
munkateljesitményére forditani, szamtalan motivacios tényezé egylittes
jelenléte hajtja el6re, azonban gyerekvallalds utan a prioritasok atrendez6dnek
és a rugalmas munkaid8, biztonsag, stabilitas, alkalmanként vagy szikség
szerinti home office lehet6sége lehetnek azok a faktorok, melyek az 6

.,

motivaciojat a tovabbiakban fenntartjak.

— A higiénés faktorokat gyakran hasznaljak motivatorként: a szervezet nem
foglalkozik a kérnyezettel, a higiénés faktorok fejlesztésével, azt feltételezik,
hogy az egyén 6nmagaban mar azzal elégedett kell, hogy legyen, hogy van

munkadja, és ettdl produktiv is.

KOVETKEZTETESEK

Egy szervezet legnagyobb értékét és eréforrasat a munkatarsak jelentik, ezért a
,»jO7 szervezetek meggondoljak, hogyan lehetne maximalizalni a dolgozéik
hatékony munkavégzését, tudasbovitését, befektetésik megtériilését. A csicsra
olyan vezetSk jutnak el, akik képesek hatékonyan befolyasolni és motivalni
masokat. A hatékony vezet6k képesek céliranyos cselekvésre Osztondzni a
munkatarsaikat, pontosan megértik mi Osztonzi Sket. Odafigyelnek rajuk,
megismerik belsé indittatasaikat, igényeiket. Hatékony motivacios rendszerrel a
vezet6k  sokkal  valoszinibb, hogy megtartjak a  legtehetségesebb
munkavallaléikat. A vezet6knek minél jobban sikeril megtartani a
munkavallalokat, elkotelezetté és motivaltta tenni Gket, a cég annal sikeresebb lesz.
A motivacié és a ,people management” a kiilonb6z6 konyvekben és
publikaciokban egyszeri feladatanak tinik, de a gyakorlatban ez nagyobb kihivast
jelent. A motivacié az a folyamat, amely elinditja, irdnyitja és fenntartja a

célorientalt viselkedést ¢és teljesitményt. Ez az emberi cselekedetek
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mozgatorugdja. A j6 vezetd tulajdonsagai kozé tartozik az a képesség, hogy
masokkal dolgozzon, a munkatarsakat egyénenként kezelje, a személyes
fejlédéstiket nyomon kovesse, és velik egylitt tervezze meg. Az egyéni
motivacidjukat ismernie kell ahhoz, hogy mindig mozgasban, folyamatos
fejlédésben tartsa Oket. Ennek megvaldsitisahoz mini projektekben kell
gondolkodnia minden egyénnel szemben. Nem hanyagolhatja el a folyamatos
visszajelzések adasat, a rendszeres értékel6 megbeszéléseket. A negativ
visszajelzésre is szitkség lehet. Ha hibat észlel, meg kell vizsgalnia mi okozta,
egyéni vagy szervezeti mulasztas, véletlen hiba, és ennek megfelel6en kell kezelni.
A pozitiv visszacsatolas nagyon jol hat az egyéni eréfeszitésekre, sosem szabad
elmulasztani megkoszonni a dolgozok aldozatkészségét. Az alkalmazottakkal
tisztességesen és igazsagosan kell banni, az Sket ért sérelmeket és akadalyokat
azonnal és etikusan kell kezelni.

Osszegezve kutatdsi munkankat, a fentiek alapjan a 70 legfontosabb motivicids eszfiz
napjaikban a kovetkez8k:

Versenyképes (id6ben megérkezd) fizetés.

Teljesitményalapu bonuszrendszer realis célkitdzésekkel.

Egyénre szabott (valaszthatd) béren kiviili juttatasok.

Kiszamithato elérelépési lehet6ség, 4 feladatkorok.

J6 munkahelyi csapat, pszichologiai biztonsag.

Céges rendezvények (csaladi nap, karacsonyi vacsora, kirandulasok.)

A A T

Rendszeres vezetdi visszajelzés a munkardl (siker esetén dicséret, ellenkez6

esetben személyes fejlédési terv).

8. Rugalmas munkaidd, a részleges tavmunka lehet6sége, munka-maganélet
egyensuly.

9. Igényes iroda, a legtjabb vagy gyors szamitégépek.

10. Szervezeti célok ismerete, veluk valé azonosulas.

Kiemeljik, hogy az altalunk legfontosabbnak vélt motivacios eszk6zok nem

fontossagi  sorrendben  kertltek  rangsorolva, ezek a  kutatomunka
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eredményeképpen levont kévetkeztetések alapjan Osszeallitott lista. A pénzbeli
juttatasok, mint motivaciés eszk6zok nem minden esetben muikoédnek. Az
incentfv jutalom hatasa ideiglenes, csak akkor miikédik, ha folyamatosan adjak.
Ha a pénzjutalom limitalt mennyiségben elérhetd, vagy teljesitmény alapon valaki
tobbet, valaki kevesebbet kap, az versenyhelyzetet teremt a munkatarsak kozott,
ami megoli a vallalat szempontjabol hasznos kooperaciot, egyuttmikodést. Ha a
boénuszok fizetésbeli egyenlétlenséget teremtenek, az tovabb néveli az irigységet
és elégedetlenséget, az eredményesség rovasara megy, magasabb fluktuaciohoz
vezethet.

Egyértelmisithetd, hogy a kommunikacio, bizalomépités, konfliktuskezelés és
motivalas fontossaga egy vezet6 elengedhetetlen képességeivé valtak. Egy vezetd
munkdja soran szamtalan helyzetet tud megoldani hatékonyan a megfelel6
kommunikaciés stilus és csatorna helyes megvalasztasaval, f6ként nemzetkdzi
vallalatoknal, virtualis csapatoknal fontos ismerni egyes kultarak verbalis sémait,
a kulturalis killonbségekbdl fakado egyéni igényeket, érzékeny pontokat.

Szintén elengedhetetlen feltétele a kommunikacié a tudiasmegosztas
szempontjabol egyuttmikods egyéneknek, csoportoknak.

,»A kommunikaci6 segit a kélesénos megértésben, masok problémas helyzeteinek

konnyebb megoldasaban. A szamitégépes rendszerek ... nem helyettesitik a
kozvetlen beszélgetést. ... a fejekben lakoz6 tudas hozzaférhetéségét a tagok

kozotti kétiranyd kommunikacié biztositja. Ahhoz, hogy kicseréljék gondolataikat
és érzéseiket, interakcioba kell 1épnitik egymassal. A kozvetlen, nyilt
kommunikacié lehet6vé teszi az informacid, valamint a tudas megosztasat, ami
hozzajarulhat a kapcsolatok tovabbi javitasahoz. Ezen kivil a kommunikacié
egyik fontos eszkoze a befolyasolasnak, valamint a tacit tudas megosztasanak, a
feladatok hatékony végrehajtasanak is nélkilozhetetlen feltétele.” (Fenyvesi et al.,
2013, p. 41)

Véleménytnk szerint napjainkban mar nem mikédéképes az a vezetési modszer,

mely beskatulyazza a motivaciot aszerint a nézet szerint, hogy a munkaért fizetés
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jar, és ezen til nem lat a vallalat vezetése. Ennél joval nagyobb mértékii
rugalmassag sztikséges, ugyanis a szervezetek folyamatosan valtoznak, béviilnek,
az emberi tényezok fontosabbak, mint valaha, a projektek szinesek, valtozatosak,
hektikusak. Az agilis médszertanbdl szamtalan elemet kiemelve lehet elésegiteni
a feladatmegoldast és egyszerGsiteni a folyamatokat. Amennyiben képesek
vagyunk kilonb6z6 moddszertanokbdl kiragadni azokat a leghasznosabb
eszk6zoket, melyeket a sajat szaktertletiinkre vetitve hatékonyan tudunk
alkalmazni, Ggynevezett hibrid médon, nagymértékben hozzasegit benniinket,
mint vezetét az egyéni és csapatsikerek megvalosulasahoz és a csapattagok
bizalmanak, elkotelez6désének elnyeréséhez.

A szervezetek maguk is tobbféle kbrnyezeti valtozassal szembesiilnek, melyekhez
alkalmazkodniuk kell. Egyre tobb szervezet kezdeményez agilis transzformaciot
abban bizva, hogy ez a munkakérnyezet és munkamoral hozzajarul a hatékonysag
noveléséhez. Az agilis szemlélet szervezeti szintl kiterjesztése a gyors
alkalmazkodast célozza, ugyanis a szervezeti agilitas az a képesség, mellyel a
szervezet képes stratégiai iranyait adaptalni a kornyezethez (Csed6 & Zavarko,
2019).

A lehetséges motivacios eszkozok kivalasztasardl és azok alkalmazasanak
mikéntjérél a szervezeti kultura jellege, az emberi eréforrasok, a folyamatok
tulajdonsagai, a wvallalat célja szerint szilethet dontés szamos tényezd
figyelembevételével. Ilyen példaul a belsé szervezeti kornyezet, az er6forrasok, a
feladatok jellege, az egyének személyes érdekl6dése, iranyultsaga, a stratégiai célok
megértése és azokkal valdo azonosulas, az egyéni célorientaltsag, a
mikromenedzsment szitkségessége, a projekt- vagy nem projektalapt mikodés, a
szervezeti hierarchia, illetve a transzparencia. A transzparencia, a dolgok lathatéva
tétele nagymértékben tamogatja az elkGtelez6dést, a vezetést, a tobbiranyu
kommunikaciét. A dontéshozatali folyamatok ismerete megalapozza a
célorinetaltsagot és a sikereket. A szervezeti kultura és a vezetési stilus (értékrend)

atalakitasa természetesen hosszabb id6t igényel.
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Megjegyezzik, hogy a szervezeti projektek sikerre viteléhez a megfelel6
motivacios eszk6zok és vezetési technikak alkalmazasan tal szamos mas tényezé
is sziikséges, kiilonosen az emberi tényezSk teriiletén, erre szakosodott a ma mar
nagy hangsulyt kapott emberi eréforras menedzsment, gazdasag- és
munkapszichol6gia tudomanyaga, ezek targyalasa azonban a jelen publikacionak

nem célja.
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