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l. Bevezetés

A motivacio, illetve a dolgozok elégedettségének vizsgalata és fenntartasa alappillére egy
vallalat hatékony ¢és jovedelmezd miikodésének. A téma rendkiviil aktudlis, hiszen a
munkaerdpiac dinamikdja folyamatosan vaéltozik, igy a munkaltatok akaratlanul is, de
rakényszeriilnek arra, hogy megértsék a munkavallalok igényeit. Mindezt a dolgozoi
elégedettség ¢és a hatékonysdg érdekében teszik. A motivalt munkavallalok altaldban
kreativabbak, produktivabbak és elkotelezettebbek. Ezzel szemben a nem megfeleléen motivalt
dolgozok korében gyakoribb a kiégés, a munkahelyi stressz, ami tobbségében fluktuiciohoz
vezet. Egyre nehezebb megfelelni munkaltatoi szempontbol az elégedettség fenntartasdnak. A
munkavallaloi elvarasok folyamatosan valtoznak, épplgy, mint ahogyan az ezt befolyasold
tényezOk is egyre Osszetettebbé valnak. Mindezeket okozhatjdk a generdciok kozotti
kiilonbségek, a technologia fejlédése, a rengeteg inger, ami nap mint nap, percrél-percre éri az
egész tarsadalmat. Egy nagyobb vallalatnal még nehezebb megfelelni a munkavallaloi
sziikségleteknek, féleg, ahol szdmos munkakori csoport tevékenykedik a mindennapokban.
Kiilonbozdek az igényeik minden szempontbol. Széles korli a felhozatal. Kékgallérosok,
fehérgallérosok, kiilonbdz6 generaciok, egyéniségek, nagyon eltéré munkakorok, nagyon eltérd
igények. Emberi eréforras gazdalkodas szempontjabol mégis az egyik leghatékonyabb eszkoz

lehet, ha jol hasznaljak.



1.1. Témavalasztas

A dolgozatomban bemutatott vallalat nevét belsés informaciok védelme érdekében nem
szeretném felfedni. Az anonimitads meg6rzését fontosnak tartom a vallalat belsé adatainak
védelme érdekében. Ennek megfelelden a tovabbiakban egyszertien ,,vallalatként” hivatkozom
rd, hogy a dolgozatom soran biztositsam a diszkréciot és az objektiv megkdzelitést.

Mint azt a bevezetésben is emlitettem, nem egyszerti fenntartani az eclégedettséget egy
vallalatnal, ezen feliill még motivaciot is kivaltani az emberekbdl, igazi megmérettetés. Par éve
dolgozom egy nagy vallalatnal, ahol kozel hétszaz ember végzi a munkéjat nap, mint nap. Az
idei év szamos valtozast, kiilonféle kihivasokat és lehetdségeket hozott magaval a cég életébe.
A vezetOség ugy érezte ebben az idészakban fontos, hogy nagy odafigyelést forditsanak a
dolgozok igényeire is, hiszen Ok is alkalmazkodnak a cégen beliili valtozasokhoz. Ebbdl
kovetkezett, hogy sziikséges egy felmérés, amely altal éles képet kaphat a vezetdség a dolgozoi
elégedettségérol és sziikségletekrél. Témavalasztasom soran kézenfekvé volt szamomra, hogy
egy ilyen mértékli projektben, hogyan tudnék segédkezni. Igazdn izgalmasnak igérkezett a
gondolat, hogy talan megfejthetem mi is mozgatja az egyéneket egy ekkora cégnél, hogyan
tekintenek munkaadojukra ¢€s legfoképp mely sziikségleteik motivaljak oket elsdsorban. Ezért
esett a valasztdsom erre a témadra, hiszen szeretném feltarni, hogy miként lehetne hozzajarulni
egy még inkabb tamogaté és szerethet6 vallalati kultara kialakitasahoz, amely jobban igazodhat
a dolgozok igényeihez és elvardsaihoz. Nagyszerii lehetdség, hogy részt vehetek egy dolgozoi
elégedettséget felmérd kutatasban és mindezt dolgozatomban is felhasznalhatom, megtiszteld
szamomra.

A vallalat az ipari szektorban helyezkedik el, amely gyartasi tevékenységet folytat a

mindennapokban.



1.2. Kutatas célja

Dolgozatom soran szeretnék élesebb képet kapni arrdl, hogy a munkavallalokat mely tényezok
motivaljak. Célom kideriteni, hogy miért maradnak a dolgozok egy vallalatnal, mit tartanak
sziikségesnek az elégedettségiik fenntartdsahoz, és mi 6sztonzi dket a jobb munkavégzésre.
Szeretném feltérképezni, milyen sziikségleteik és elvarasaik vannak a munkahelyiikkel
kapcsolatban. Mennyire térnek el esetenként ezek az igények kiilonb6z6é csoportonként?
Mennyire elégedettek a munkahelyiikkel? Mi hajtja 6ket a mindennapokban?

Szeretnék valaszt kapni ezekre a kérdésekre, hogy altaluk megfelel6en Ki lehessen alakitani egy
olyan motivacios rendszert, munkahelyi kornyezetet és vallalati kultarat, amely mindenki
szamara megfeleld lenne a jovore nézve.

Mindezek mellett azt a feltevésemet szeretném alatamasztani, hogy a dolgozodi elégedettség
megteremtéséhez egyarant fontos az alapvetd sziikségletek megléte, mint a magasabb rendii
egyéni céloké. Tovabba célom megerdsiteni, hogy a dolgozok szdmara az elismerés és a pozitiv
visszajelzés motivald hatdssal bir, ellenben ezek hidnya érdektelenséget és csokkend
munkamindséget eredményez.

Fokuszcsoportos interjut készitek par dolgozoval kiillonboz6é munkakdri csoportokbdl, hogy
tisztabb képet kapjak altaluk a munkahelyiikh6z f(iz6d6 torténetek és tapasztalatok alapjan.
Szeretném megismerni hogyan érzik magukat a véllalatnal, milyen igényeik vannak, mely
tényezOk valtanak ki naluk elégedettséget és melyek elégedetlenséget. Ezt kovetden a véllalat
minden munkavallaloja szamara késziilt elégedettségi kérd6iv eredményeit 6sszehasonlitom az

interjin elhangzottakkal, amelyek varhat6an aldtdmasztjak, vagy éppen megcafoljak azt.



1. Szakirodalmi attekintés

II. 1. A motivacio

A motivaciorol szamos elmélet sziiletett az idok soran, amelyek mas -és mas szemszogbdl
kozelitik meg a témat. Egyeseknél az egyéni sziikségletek szolgalnak alapul, masoknal pedig a
vallalati célok kertilnek eldtérbe és azok elérése.

Dolgozatom szempontjabol fontosnak tartom, hogy a munkaval kapcsolatos motivaciordl is
szoljak par szot, mieldtt részletesen ismertetem az elméletek alapjait. Alapvetden a
szervezetnek ¢és vezetoknek is az elsddleges feladatuk, hogy az egyéni motivaciokat
felismerjék, melyeket aztan kiilonféle vezet6i eszkozok alkalmazasaval Osszekossenek a
szervezeti célokkal. Mozgasba kell hozniuk az egyéni eréforrast ugy, hogy az a szervezeti célok
elérését szolgalja.

A motivacio tovabba nem jelentkezik mindig és mindenhol azonos modon. Kiilonb6z6
helyzetekben ¢s id6pontokban ugyanaz a személy eltéréen viselkedhet, amelyek latszolag
mégis hasonlonak tiinhetnek. Példaul egy kotelez6 olvasmanyt vagy tankonyvet lassan és sok
megszakitassal olvas ki az ember. Altalanossagban, maximum fél orat szan ra egy nap, azonban
egy altala kedvelt regényt akar egy este alatt képes kiolvasni megszakitas nélkiil. Ezek a
cselekmények igen hasonldak, mégis nagyon kiilonbdz6é modon viselkediink mindkét esetben.
A teljesitmény igy nem feltétleniil fiigg 6ssze azzal, mennyire motivalt az egyén. Fontos maga
a cselekvés célja, az egyéni tulajdonsagok, a képességek és hogy miként észlelik az adott
helyzetet. Sokkal komplexebb és Gsszetettebb folyamat a motivalas, mint azt szamos vezetd
gondolja. Sokan hisznek a pénzben, mint legfébb 6sztonz6 erében pedig az sem egyenld a
motivalt munkaerdvel. Ezen kiviil pedig szamos tényezotdl fiigghet a szervezet teljesitménye,
nem hozhat6 egyediil a dolgozo6i motivaltsagaval osszefliggésbe. Nagy mértékben befolyasolja
a vallalati stratégia, a technoldgia, kiilonféle piaci hatdsok és szamos egyéb erdforrds. A
munkdval kapcsolatos motivacid akkor lehet jelen leginkabb, amikor az egyéni sziikségletek
kielégitésére torekedve, hajlandd6 a munkavallalo a szervezeti célok megvaldsitasahoz
sziikséges erbfeszitésekre. (Bakacsi, 2015)

Vezetdi szempontbdl tehat fontos megismerni, hogy mi is motivélja az embereket, milyen belsd
sziikségletek és vagyak vezetnek a motivaciohoz. Mindezekkel a motivacios tartalomelméletek
foglalkoznak elsd korben.

Azzal, hogy a sziikségleteiken tul mi alakitja az emberek magatartasat és hogy milyen

eszkozokkel lehet befolyasolni a viselkedésiiket, azokkal a folyamatelméletek foglalkoznak.



(Dobék & Antal, 2016) A tovabbi alfejezetekben e két csoport legismertebb elméleti modelljeit

ismertetem.

I1.2. A motivacio tartalomelméletei

A tartalomelméletek az egyénekre fokuszalnak és a rajuk jellemz6 tulajdonsagaikra, amelyek
alapjan a legtobb esetben cselekednek. Minden embert mas vagyak és sziikségletek hajtanak és
kiilonboz6é  szituacidkban eltérhetnek akar ugyanarra a személyre nézve. Tehat a
tartalomelméletek modelljei nem konkrét sémak, amelyeket mindenkinél alkalmazni lehet.
Ezek inkabb elméleti keretek, amelyek segithetnek megérteni, hogy a munkavallalok
valoszintileg mire torekszenek, milyen sziikségletek vezérlik éket. Eppen ezért, sajatos vallalati

célok elérése érdekében érdemes célzott elemzést végezni. (Bakacsi, 2015)

I1.2.1. Maslow sziikséglethierarchia elmélete

Abraham Maslow hierarchikus sziikséglet modellje talan az egyik legk6zismertebb és a legtobb
szakteriileten alkalmazott pszichologiai elmélet. Maslow két eldfeltevésre épitette modelljét,
egyészt, hogy az alapvetd sziikségleteik késztetik az embereket bizonyos cselekvésekre, ebbdl
fakad elsddlegesen a motivaciojuk. Masrészt ezeket a sziikségleteket pedig hierarchikusan

sorrendbe lehet allitani. Ezeket 6t kiilonb6z6 csoportra osztotta. (Bakacsi, 2015)

Maslow szerint a biologiai-evolucids késztetések a létezés alapjai. Mindezek minél
hatékonyabb kielégitése segithette el6 a civilizacio fejlodését is. Akiknek nélkiiloznitik kellett
alapvet0 sziikségletek terén, naluk az egyén fejlédése akadalyozva volt, igy nem is tudtak egy
adott szinten feliil tovabblépni és fejlodni. A nélkiiloz6t nem érdekelte a teljesitményvagy sem
az onmegvalositas, 6 szimplan szeretett volna életben maradni. Azonban aki ,,jéllakott” tovabbi
magasabb sziikségletek elérése tudja vezérelni. (Forgacs, 2017) Az elmélet megalapozasa igen
régrol ered, azonban mégis tokéletesen kivetithetd napjainkra. Ez is bizonyitja, hogy az
alapvetd sziikségletek kielégitése mindig is az ember mozgatorugdi kozé tartozott, hiszen az

id6k soran ez tovabbra sem valtozott meg, csak legfeljebb az eszkoztar boviilt.

Az 6t kiilonboz6 sziikségleti csoport az alabbi sorrendben épiil fel:

Az elso szinten, mindennek az alapjai, a fiziologiai sziikségletek halmaza talalhatd. Ezek
jelentik az alapvetd fizikai, bioldgiai és élettani sziikségleteket, ugy, mint a viz, a taplalkozas,
a lakhatasi lehetdség, illetve a természet sz€élsdséges viszontagsagaitdl valo félelem.

A masodik 1épeséfokon a biztonsagi sziikségletek talalhatok. Ezek szorosan kapcsolodnak az

els6 szinthez, hiszen azok fenntarthatosdganak a biztonsagat tartjak szem elétt. Természetesen



ezek akkor bukkannak fel, amikor az alapvetd fizioldgiai sziikségleteink mar ki lettek elégitve
tobbé kevésbé és szeretnénk, ha tartésan fenn is tudnank tartani éket. Igy tehat ezek kozé
sorolhat6 egy allando munkahely, ami biztositja a megélhetéshez sziikséges jovedelmet, és a
biztonsagos munka -¢s életkoriilményeket.

A harmadik fokozat a kozosség és a szeretet iranti sziikséglet. Ide tartozik az dsszes tarsadalmi
¢és szocialis sziikséglet, illetve a kiilonféle interperszonalis kapcsolatok iranti vagy is, mint
példaul a baratokkal, munkatarsakkal, csaladtagokkal elt6ltott id6. Az ember tarsas 1ény, igy
sziiksége van embertarsaira és az 0k visszajelzéseikre, szeretetiikre ¢s megértésiikre.

A negyedik szint nem mas, mint az elismerés €s a megbecsiilés sziikséglete. Mindenkinek
igénye van masok elismerésére, visszajelzésére, melyek alapjan megbecsiiltnek érezheti magat.
Ez az, ami segit a pozitiv énkép és az Onbizalom kialakulasaban. Tovabba ezek vezetnek a
hirnév, presztizs, rang ¢€s fontossag irdnti vagyhoz.

Végiil a legmagasabban, az 6todik szinten az 6nmegvalositas kap helyet. Az 6nmegvaldsitas
a legfobb vagyaink megvalositasardl szol. Nem mas, mint a belsé adottsagok és képességek
érvényesitésére, fejlesztésére ¢és kibontakoztatdsdra irdanyulé motivaci6. Akik az
onmegvaldsitasra torekszenek, szamukra a munka igen fontos helyet foglal el az életiikben,
azonban nem egy sziikséges dolognak tekintik, hanem egy olyan eszkdznek, ami 4ltal jobban

kiteljesedhet az életében. (Matiscsakné L., 2016)

ONMEGVALOSITAS

vitalitas, kreativitas, nfentartds, hitelesség, jlékossag, céltudatosssg

ONBECSULES

SZERETET ES OSSZETARTOZAS
BIZTONSAG ES VEDELEM

FIZIOLOGIAI SZUKSEGLETEK
levegd, viz, étel, alvas, biztonsagérzet, szex

1. abra Maslow piramis

Forras: (gyurecsaba.eu, 2023) Letéltes:2024.09.20.

Mivel az elmélet alappillére, hogy a sziikségletek egymast kovetik a hierarchikus sorrendben,
igy ez egyben azt is jelenti, hogy az egyének szamara nem lesznek fontosak a magasabb rendii
sziikségletek, mig az alacsonyabbak nincsenek kielégitve legalabb részben. Tovabba a mar

kielégitett sziikségletek nem hatnak motivald jelleggel az egyénre, miutan azok ki lettek



elégitve. Innentdl a figyelem mar arra fokuszal, hogy mely, még kielégitetlen sziikségletek

keriilhetnek az el6térbe, szépen sorjaban folytatva a sort a legalacsonyabb szintiitél a

legmagasabb szintiiig. (Bakacsi, 2015)

A modell megfeleld alkalmazasa esetén a hierarchia szintjeihez parositani tudunk kiilonféle

0sztonzd eszkozoket, melyeket Bakacsi (2015) példaszerien 0ssze is foglalt az alabbi

tablazatban.

Sziikséglet Néhdny hozzd kapcsolhato 6sztonz6 eszkoz
pénz (alap fizetés)

Fiziologiai munkahelyi étkez6
munkafeltételek (ftés, vilagitas)
pénz

Bi i a munkavégzés biztonsaga, orvosi ellatas

iztonsdgi

hosszu tavu foglalkoztatds, biztos munkahely
nyugdijpénztar

Szeretet/ kapcsolat

jo csoport légkor
osszetarté munkacsoportok, szakmai kozosségek
kozvetlen, j6 vezeto-beosztott kapcsolat

Megbecsilés/ elis-
mertség

eldléptetés, elomenetel

kitiintetés, mas elismerések

teljesitmény prémium

szolgalati auto, statusz noveld kiegészits juttatasok, statusz szimbélumok
munkakor szélesités, rotacio

Onmegvalésitas

munkakor gazdagitas, nagyobb dontési felel6sség
kihivo, kreativ feladatok

személyes tovabbképzés és -fejlodés lehetésége
onallé munkavégzés

onellendrzés

2. abra Az egyes sziikséglet hierarchia szintekhez kapcsolhaté munkahelyi 6sztonzék

Forras: (Bakacsi 2015, 3.1.tabldzat)




I1.2.2. Herzberg kéttényezds modellje

Frederick Herzberg modellje kozvetleniil a munkavégzésre iranyul, nem pedig a bels6 igények
kielégitésére. Azonban szintén empirikus vizsgalatokra alapozta kutatasat, ahogyan Maslow is
tette korabban. Az elmélete szerint kiilonbséget kell tenni azon tényezok kozott, amelyek
elégedettséget valtanak ki, illetve amelyek csak az elégedetlenség megsziintetését
eredményezik. Ezek alapjan két tényezGcsoportot kiilonboztetett meg, melyek a Higiénias és a

Motivacios tényezok. (Dobak & Antal, 2016)

Higiénias tényezdk

Irdnyelvek, vezetés Motivacios tényezdk
Feliigyelet o
Kapcsolat a fonokkel Teljesitmény
Fizetés 'EI’|s’meres
Kapcsolat thlvo”mu’nka
a munkatarsakkal Feleldsség
Maganélet Elrelépés
Kapcsolat Pszichologiai
a beosztottakkal fejlodés
Statusz
Biztonsag

3. dbra Herzberg motivacios modellje - higénids és motivacios tényezok
Forras: (Dobdk & Antal, 2016, 174. dbra)

Az elégedettséget kivaltdo Motivacios tényezok, méasnéven Motivatorok hozzajarulnak az
onmegvalositashoz, a személyes fejlodéshez a munkahelyen. Ilyen példaul az eldrelépés
lehetdsége, amely nap mint nap 0sztdonzi a munkavallalét, hogy nagyobb odafigyeléssel
végezze munkajat. Kifejezetten fontos tényezo lehet tovabba maga a munka és annak minésége
¢s az, hogy mekkora kihivast jelent a dolgozé szamara. Az, hogy a munka tul kénnyi vagy tal
nehéz, érdekes vagy unalmas, hatassal lehet az elégedettségre, ezt fontos, hogy jol fel tudja
mérni egy vezetd. A feleldsség ¢és a munkakorrel kapcsolatos hataskorok novelése a
munkavallal6 nagyobb szabadsagérzetéhez vezet, amely érezteti vele a vezetdje bizalmat. Ezek
a tényezOk elégedettséget valtanak ki, ha jelen vannak, ellenkezd esetben viszont, az
elégedettség hianya 1ép fel, nem pedig a vélt ellentét az elégedetlenség. (Mohammed, et al.,
2017)

Higiénids tényezOk megléte ezekkel szemben megsziinteti, vagy legaldbbis csokkenti az
alkalmazottak elégedetlenségét. Habar elkotelezettebbek lesznek és igy kevesebb az esély arra,
hogy otthagyjdk munkahelytiket, ettdl fiiggetleniil nem fog kivaltani naluk motivaltsagot, és
nem is fogja emelni a teljesitménytik szintjét. (Dobak & Antal, 2016)



Ezek a tényezok a munkakdrnyezet fizikai és szervezeti jellemzdi, illetve az ott jelenlevo tarsas
kapcsolatok. Remek példaként szolgal az elsé dolog, ami eszébe jut az embereknek, a fizetés
mértéke. Ez magaba foglalja az egyén mindenféle dijazasat, a fizetésemeléseket, bonuszokat és
akar az azzal kapcsolatos be nem valtott igéreteket is. A nem elegendd fizetés és a levegébe tett
igéretek igen hamar elégedetlenséget sziilnek. Mindenki szdmara egyértelmti kommunikaciot
kell biztositani a szervezeten beliil, legyen sz6 az iranyitasrol vagy a szervezeti politikakrol. A
munkavégzés biztonsaga szintén alapvetd feltétele annak, hogy a munkavallalé ne legyen
elégedetlen. Tovabba az emberi kapcsolatok szorosan a fizetés utan jonnek a fontossagi
sorrendben. Hatalmas befolyassal birnak a munkahelyi kapcsolatok, amelyek lehetnek vezetd-
beosztott kozotti, munkatirsak kozotti interakciok, beszélgetések akar a feladatokkal
kapcsolatosan vagy éppen sziinetekben torténé maganjellegiieck. Mindezek hozzajarulnak,
ahhoz, hogy megszilinjon az elégedetlenség. A higiénids tényezOk hidnya nem feltétleniil okoz
elégedetlenséget, csupan semleges magatartast idéz elé, azonban, ha jelen vannak, de negativan

érintik a munkavallalot az konnyen elégedetlenséget sziil. (Alshmemri, et al., 2017)

Herzberg kutatasai soran tisztan lathatova valt, melyet az alabbi abra is szemléltet, hogy a
higiénids tényezok feleltek leginkabb a dolgozok munkaval kapcsolatos elégedetlenségeikért,

¢s ezzel szemben csak a motivatorok voltak képesek az elégedettség ndvelésére.

1844 olyan munkakori 1753 olyan munkakori
eseményt jellemzd tényezok, eseményt jellemz6 tényezdk,
amelyek igen erds elégedetlenséget amelyek igen erds elégedettséget
valtottak ki valtottak ki
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Pszicholdgia fejlodés ]

I
Vallalati politika és igazgatas ]

Munkafellgyelet

[ Kapcsolat a fonokkel ]

Fizetés

Kapcsolat a munkatarsakkal ]

Maganélet
|

Kapcsolat a beosztottakkal ]

Beosztas

1
Biztonsag

4. abra Munkakori attitiidoket befolydsolo tényezok Herzberg kutatasi eredményei alapjan
Forras: (Herzberg, in.: Englander 1974. 360. p.)
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Mindezek utan, hogy ismertettem mely két tényezd csoport nem vezet motivaciohoz, fontosnak
tartom, hogy bemutassam Herzberg tovabbi kutatasat, mely soran szeretett volna rajonni, hogy
akkor valojaban mivel is motivalhatok a munkavallalok. Ugy gondolta a munkakor vertikalis

terhelésének novelése jo kiindulopont, amelyet az alabbi tablazat remekiil 6ssze is foglalja.

Elv Ebbél eredé motivdtor
A Csdkkend ellendrzés az elszamoltathatésag Felel6sség és egyéni
fenntartasaval eredményesséq érzete
B A sajat munkaért valé elszamoltathatésdg novelése Felel6sség és elismerés
C Bizzunk teljes tgrmeszetes szer \{e'ztetl eg_ysegeket FelelGsség, eredmény és elismerés
egy-egy személyre (modul, divizid, terilet, stb.)
Hatdskor ndvelése az alkalmazott tevékenységi . T .
D - - . FelelGsség, eredmény és elismerés
koérében, munkakéri szabadsag
Az iddszaki jelentéseket inkdbb kdzvetleniil a dolgozé -
E N \ . e Belsé elismerés
kapja kézhez, semmint a kézvetlen fénéke
Uj, nehezebb feladatok felvétele a munkakérbe, . .
F amelyeket el6z6leg nem végzett Fejldaés és tanulas
Bizzunk specidlis vagy specializalt feladatokat . iy P
G az egyénre, amelyek révén szakértdvé valhat Felelsség, fejiodés, elSmenetel

5. abra A vertikalis munkakori terhelés elvei Herzberg szerint
Forrds: (Herzberg, in.: Englander 1974. 365. p. in., szerk. Bakacsi, 2015)

Jol latszik, mint azt mar a fejezet elején is emlitettem a motivatorok ismertetése soran, hogy
ezen tényezOk hasznalata, el0segitheti az egyének jobb munkavégzését. Vezetdk korében igen
ismert elmélet, melyet a gyakorlatban is tudnak hasznositani, hogy kényelmesebbé és
kellemesebbé tegyék a munkafeltételeket. (Bakacsi, 2015)

Herzberg nézetei a legrokonszenvesebbek szamomra, igy fokuszcsoportos interjim elemzése

soran remek kiindulasi alapot szolgal majd dolgozatom tovabbi fejezeteiben.
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I1.2.3. Alderfer létezés-kapcsolat-fejlédés elmélete

Alderfer kérdéives vizsgalatot végeztt, amely alapjan leszlkitette a Maslow-i 6t kategoriat
haromra.

1. A Létezésre, amelynek alapjai a fiziologiai sziikségletek, valamint, illetve a fizikai
veszélyektdl vald védelem irdnti igény.

2. A Kapcsolatra, amely a személyes, illetve tarsas kapcsolatok iranti sziikségletek
fenntartdsara iranyul és arra, hogy elfogadast, méltanyolast, elismerést, vagy akar
valamilyen tarsadalmi statuszt vivjon ki valaki.

3. EsaFejlddésre, ami a személyes fejlédésre utal és az egyéni lehetdségek kiaknadzasanak
igényére. Ez javarészt 6sszeegyeztethetd a Maslow -féle 6nmegvalositas kategoriaval.

(Bakacsi, 2015)

Elméletét a késobbiekben tovabbfejlesztette €s a hierarchikus sorrendet fenntartva, de enyhitett
a Maslowi tanulmanyi merevségén, miszerint csak a kielégitett sziikségletek utan lehet a
kovetkezd szintre 1épni. Ugy vélte, egyszerre akar tobb sziikségleti szint is befolyasolhatja
motivéacionkat. Mindemellett, ha egy magasabb szintli sziikséglet kielégitése akadalyba titk6zik
valamilyen oknal fogva, az frusztraciot okoz az egyénnek, amely altal visszaléphet egy
alacsonyabb szintre, ami altal megné az alacsonyabb szintii sziikséglet kielégitésének a
valoszinlisége. A fejlédés iranti sziikséglet egyediségét vélte felfedezni, miszerint annak
kielégitése nem csokkenti a motivacios erejét, hanem inkabb ndveli annak fontossagat. Ezek
utan egy késobbi kutatisa soran érdekes paradoxonra hivta fel a figyelmet. A sziikséglet
befolyasolo ereje ugyanolyan erdsen hat a motivaciora, amikor az nagyon intenziv, de akkor is,
amikor annak kielégitése jelentds akadalyokba iitkozik. Valdjaban egy egyszeriibb és
konnyebben atlathatd kontosbe bujtatta Maslow elméletét, amelyet empirikus vizsgalatokkal

alatamasztott. (Bakacsi, 2015)
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11.2.4. McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete

McClelland harom motivacids sziikségletet, avagy mozgatérugdt azonositott, amelyek az
emberi viselkedést befolyasoljak vallalati kdrnyezetben. A kapcsolatot, a teljesitményt és a
hatalmat. Ez a harom f6 motivacios erd, amelyek koziil az legalabb egyik erésen befolyasolja
az egyént. Az elméletet a ,tanult sziikségletek” elméletének is szoktdk nevezni, mivel ez nem
az alapvetd, velesziiletett sziikségletekrdl szol. Ezek a sziikségletek mindenkiben jelen vannak,
azonban igen eltérd aranyban. Az a j6 benniik, hogy ezek fejleszthetd tulajdonsagok és vezetok

korében igen népszerii és alkalmazandoé. (Sparks & Repede, 2016)

A Teljesitmény motivacio a siker, a fejlodés €s a teljesitmény iranti vagy elsddleges belséd
hajtoereje. Elsdsorban a szakértelem €s a kompetencia megszerzése érdekli dket, éppen ezért
kifejezetten részletorientaltak, céltudatosak és nagyon jol szervezettek. Ezek az egyének
hatékonyak, folyamatorientaltak, és a kovetkezetességet és a kiszdmithatdsagot részesitik

elényben.

A Kapcsolat motivaltak azok, akiknek nagy sziikségiik van a kotodésre, josziviiek és
baratsagosak, és inkabb az interperszonalis kapcsolatokra ¢és a harmonidra, mint az
eredményekre ¢és a végeredményekre Osszpontositanak. ElsOsorban a masokkal valo
kapcsolatuk és a masok altali elfogadasuk foglalkoztatja dket. Ezek az egyének lojalisak,

bizakodoak és empatikusak.

A Hatalmi motivacioval rendelkezok 6szinték, hatarozottak €s batran vallaljak a kockazatot.
Gyakran tekintik Oket tarsaik vezetonek egy csapatban, még ha nincs is kimondva, hiszen 6k
barmikor megkérddjelezik a status quo-t és latvanyos eredményeket érnek el rovid id6 alatt. A
hatalmi motivumokkal rendelkez6 emberek elsOsorban az iranyitdsra fokuszalnak,

szkeptikusak lehetnek sok esetben, és lassan biznak meg masokban. (Sparks & Repede, 2016)
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I1.2.5. Hunt célstruktira-modell elmélete

Hunt elméletének alapja, hogy a munkahelyen tanusitott viselkedést, magatartast az egyéni
célok alakitjak és ezek folyamatosan valtoznak az €let soran az adott ¢letszakasztol fiiggden.
Erdsségiik valtozhatnak fontossaguk szerint idérél-idére. (Balogh, 2015)
Elmélete alapjan hat kiilonb6zd célt hatdroz meg:

1) komfort, anyagi jolét;

2) szabalyozottsag;

3) kapcsolat;

4) elismertség;

5) hatalom;

6) autonomia, kreativitas.

Itt nem a hierarchidba rendezés a Iényeg, hanem hogy dinamikus struktirat alkossanak. Egyes
célok jelent6sége folyamatosan valtozik a kiilonféle élet- és munkaszituacioktdl fiiggden,
illetve nemtdl és életkortdl fiiggden is. A komfort és az anyagi jolét célja az életvitel és
¢letszinvonal fenntartasat biztositd anyagiak, valamint a stresszes helyzetek elkeriilése. Akinek
a szabalyozottsag célja erds éppen, az stabilitasra és meghatarozott, egyértelmii munkakorre
torekszik. A kapcsolat keresésének célja azt jelenti, hogy az egyén igyekszik elkeriilni a
maganyos helyzeteket vagy az elszigetelt, egyediili munkavégzést. Az elismertség irdnt igény
azt jelenti, hogy fontos szdmara a teljesitményének elismerése masok altal. Az autondémia,
illetve a kreativitas iranti elhivatottsdg célja a kihivasok keresése, az egyéni képességek ¢&s
készségek kihasznalasa maximalisan. Tovabba a tanulési vagy hajtja és az onmegvalositas.

Empirikus vizsgalatok kimutattdk, hogy az életpalya kiillonb6z6 szakaszaiban az egyes célok
sulya és jelentdsége jelentdsen atrendezddik. 30 éves kor alatt foként a kapcsolatokon,
onmegvaldsitdson, csaladalapitason van a fokusz tovabba a stressz elkeriilésén. 40 év felett
azonban az autondémia, a kreativitas, illetve a hatalom valik fontosabba. A tanulmany viszont

azt is kimutatta, hogy a pénz, a statusz és az elismertség minden életkorban jelen van. (Balogh,
2015)
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I1.3. A motivacio folyamatelméletei

A motivacio a dolgozdk idedlis iranyitasat, terelését is jelenti, mikor a vezetd, mint motivator
van jelen, hiszen a célja, hogy a dolgozok megtanuljak, mit, hogyan és mikor kell véghez
vinniiik munkajuk soran. A folyamatelméletek arra adnak valaszt, hogy a vezetk, hogyan is
hasznositjak a sziikségletekrdl és az egyéni torekvésekrdl megszerzett tudasukat és ezaltal,
hogyan terelik a munkavalladikat a megfeleld irdnyba a célok elérése érdekében. A
folyamatelméletek segitenek gyakorlati kontdsbe bujtatni a tartalomelméletek altal szerzett
tudast. Ebben a fejezetben bemutatom a legismertebb folyamatelméleteket, amelyek vezet6i
oldalrol vagy vallalati oldalrél remek segitséget nyujthatnak egy motivacidés rendszer
kiépitéséhez. Bizom benne, hogy a kutatdsom soran megismert dolgozoi sziikségleteket a
kovetkezé folyamatelméletek segitségével egy hasznos és egyben hatékony gyakorlati

megvalositasi javaslatba tudom majd foglalni.

11.3.1. Skinner megerdésitéselmélete

Skinner (1953) elmélete az feltevésen alapszik, miszerint a magatartas a kdrnyezeti hatasokon
alapszik és a kovetkezményektdl fiigg. Az elmélet 1ényege, hogy ha egy viselkedést pozitiv
megerdsités kovet, akkor az ismétlédni fog, azonban, ha negativ vagy biintetés jar érte, akkor

nem fog tovabb ismétlodni.

Ezek alapjan a vezet6k négy kiilonbo6z0 eljaras koziil valaszthatnak a dolgozok viselkedésének
kontrollalasakor:

e Pozitiv megerdsités: Pozitivan viszonyulnak az alkalmazotthoz, amikor az elvart
modon viselkedik, példaul, ha beér kordbban a munkaba, a pozitiv elismerés hatasara
ez a viselkedés ismétlddni fog. Pozitiv megerdsités a jutalmazés is, azonban ezaltal
eltlinhet a cselekvés spontaneitasa, hiszen azért fog cselekedni, mert vérja a jutalmat.

o Kioltas: Azt jelenti, hogy nincsen megerdsités egy adott viselkedéssel kapcsolatban,
ebben az esetben csokken a valoszinlisége az ismétlddésnek a jutalom hidnydban. A
munkavallalo nemkivanatos viselkedése esetében ez egy viszonylag egyszerii modszer,
hiszen nincsen jutalmazas, sem biintetés, igy az egyén valosziniileg olyan viselkedési
format fog valasztani, amire pozitiv megerdsitést kaphat.

e Negativ megerdésités: Ebben az esetben az a cél, hogy a munkavallad megsziintesse egy
adott cselekvését, amely azelStt negativ kovetkezményekkel jart. Igy példaul

becsiiletesen fog dolgozni, hogy ne kapjon megrovast.
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e Biintetés: Arra szolgal, hogy drasztikusan megsziintesse a nem kivanatos viselkedést
¢és az ismétlodésiiket. Az egyén szamara megsziinnek a korabbi pozitiv tényezok, vagy
csokkenek, ilyen példaul a fizetés megvondsa, vagy csokkentése vagy akar az

elbocsatas.

11.3.2. Edwin Locke célkitiizés elmélete

Edwin Locke (1968) elmélete szerint olyan célokat kell meghatarozni az egyéneknek, amelyek
realisan elérhetéek szamukra. Olyan tényezoket vizsgaltak, amelyek segitettek meghatarozni,
hogy egyes emberek mely feladatok altal dolgoznak a leghatékonyabban. Fontos, hogy legyen
egy konkrét célja meghatarozva a cselekvésnek, hiszen igy sokkal nagyobb a valdszinlisége az
eredmény elérésének. Tehit a célmeghatarozasnak jelentés szerepe van az egyén
motivaltsagiban. Onmagaban azonban nem elég a cél kitiizése, a jobb teljesitményhez fontos a
visszacsatolas és a kontroll is, amelyeknek személyre szabottnak kell lenniiik. Tovabba az is
fontos szempont, hogy a munkavallalo és vezet6je kozosen hatarozzak meg a célokat, hiszen a
motivacio szempontjabol elengedhetetlen, hogy a dolgozd is lasson benne jovobeli

perspektivat, hiszen igy valhat csak elkotelezetté, és igy kitart majd mellette

11.3.3. Vroom elvaras elmélete

Victor Vroom (1964) elvaras elmélete alapvetden az emberi motivaciora fokuszal azonban
sikeresen alkalmazhatd6 munkakornyezetben is. Arra épiil az elmélet, hogy az emberek akkor
tesznek meg bizonyos erdfeszitéseket, ha azok szamukra kedvezdé eredményekhez vezetnek.
Azt feltételezi, hogy felmérik eldre, milyen pozitiv hozamuk varhatdé egy adott cselekvés
kimenetelével kapcsolatban. Tehat az elmélet lényege, hogy azon mulik motivaltsaguk,
mennyire biznak abban, hogy tevékenységiik megfeleld eredményhez vezet €s mindezért
cserébe kapnak-e jutalmat és az mennyire vonzo szamukra. Példaul ilyen a bonusz vagy a
fizetésemelés is.
Vroom ezek alapjan harom kulcskategoriat allapitott meg:

e vonzerd, ami arrol sz6l mennyire kivanatos az adott kovetkezmény

e varakozas, ami az egyén becslését mutatja, hogy mekkora az esélye a kovetkezmény

teljesiilésének
e kotés, ami annak a becslését mutatja, hogy eredmény esetén mennyi az esélye annak a

kovetkezménynek, amire vagyik.
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Vagyis minél valosziniibbnek tartja, hogy egy adott eréfeszités kivanatos teljesitményhez vezet,
¢s minél valdsziniibbnek tartja azt is, hogy ez a teljesitmény adott kovetkezménnyel jar, és
minél vonzdbb szamara ez a kovetkezmény, annal motivaltabb az egyén az erdfeszités

megtételére. (Bakacsi, 2015 p. 96)

11.3.4. Adams méltanyossag elmélete

Adams (1963) méltanyossag elémlete Vroom elvaraselméletéhez hasonld, hiszen az azt
mondja, hogy akkor er6s a motivacidja az egyénnek, amikor a szamara vonzd
kovetkezménynek vagy jutalomnak nagy a valdsziniisége. A méltanyossagelmélet azonban azt
mondja ki, hogy nem elég azt eldonteni a célrdl, hogy mennyire vonzo, azt is mérlegelni kell,
hogy az er6feszitésekhez és a befektetett energidkhoz képest elég vonzd-e még mindig? Az
egyén energiat fektet a célok elérésébe, id6t aldoz nekik, erdfeszitéseket tesz.

Az eldz0 tedridhoz hasonldan, ennek az elméletnek is harom kulcs kategoridja van.:

e Inputok: kiilonféle eréfeszitések, amelyeket munkara fordit az ember. Az inputokkal
szemben elvart, hogy masok elismerjék dket. Ide tartozik a szakértelem, a tapasztalat, a
munkara forditott 1do.

e Eredmények: az eréfeszitésért és a megvalositott tevékenységekért cserébe varjak. Ezek
tobbnyire pozitiv értékelésti dolgok, mint az elismerés, a fizetés stb., de nem kizartak a
negativ elkeriilend6 kovetkezmények sem.

e Referenciak: ezekhez lehet viszonyitani az inputokat €s az eredményeket. Ettdl fiigg,
hogy méltanyos vagy méltanytalan lesz a figyelembe vett eredmény.

Ezeken mind tud véltoztatni a dolgozo a mérlegelésétdl fiiggden, és a tovabbiakban egyikbe
kevesebb, masikba tobb energiat fektet majd, ha sziikségét latja. (Bakacsi, 2015)

Pé¢ldaul a képzettség, a munkatapasztalat, a munkaval eltoltott 1d6 lehetnek az inputok, a fizetés,
az eldléptetési lehetdségek és mas jutalmak pedig az outputok. Egy méltanyossag irant érzékeny
tizletkotd példaul a kovetkezoképpen gondolkodhat: ,,Nem érdekel, ha ugyanazért a munkaért
kevesebbet keresek, mint Ferenc, mivel neki kétszer akkora tapasztalata van. Nem tartom
viszont méltanyosnak, hogy még Bélanal is kevesebbet kapok, csak azért, mert neki van egy

MBA-ja, nekem pedig nincs.” (Bauer & Mitev, 2016)
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11.4. A modernizalt motivacio — Motivacio 3.0

A korabbi alapként szolgald motivacios elméletekkel szemben egyre tobb hidnyossag meriil fel
a XXI. szazadban. Amelyek a jutalmazas-biintetés elméleteket veszik alapul legfoképp és azt
allitjak a motivalasara az egyik legjobb eszkoz valamilyen kiviilrl jové jutalom, példaul a
pénz. Daniel H. Pink azt allitja, hogy ez hibas gondolkodas, ugyanis a kimagaslo teljesitmény
¢és megelégedettség titka -az ¢élet minden teriiletén -az a mélyen gydkerezd emberi sziikséglet,
hogy sajat maga iranyitsa az életét, 4j dolgokat tanuljon és alkosson, ezaltal jobba tegye sajat
¢letét és a vilagot. Az emberi motivaciot négy évtizedig tartdé tudomanyos kutatasaval, Pink
ravilagitott arra, hogy az emberek motivalasara mar alkalmatlan a javadalmazas-biintetés

rendszere. (Székely, et al. 2023)

Pink (2010) ugy vélte a motivacionak 3 eleme van: az 6nallosag, a szakmai igényesség €s a
céltudatossag.

e Onallosag: A vagy arra, hogy az ember a kezébe vegye sajat életének az iranyitasat és
minél nagyobb foku szabadsaga legyen abban, hogy éppen milyen feladaton, mikor,
kivel és hogyan dolgozzon.

e Szakmai igényesség: Ez egy belsd késztetés, mely altal arra torekszik az egyén, hogy
egy szamdra fontosnak itélt dologban egyre kivalobb legyen. Emellett abban is hinnie
kell, hogy képességeit korlatok nélkiil képes fejleszteni, igy ez fogja eléhozni beldle az
elszantsagot.

e (Céltudatossag: Ez is egy bels6 mozgatd erd, mégpedig, arra, hogy amit csinal az egyén
azt egy nagyobb cél szolgalatdban tegye. Azonban ez nem ad elegendd lendiiletet sem
a szervezetnek, sem az egyénnek. (Pink, 2010, p. 98)

Tehat mint arra Pink is ravilagitott, napjainkban egyre elterjedtebbé kezd valni az elmélet,
miszerint fennall egy harmadik motivalo tényezd is a belsd (fizioldgiai) és kiilsd sziikségletek
mellett. Egyre erésebb az ember autondomidra vonatkozo igénye, hogy maga iranyitson ¢€lete
minden teriiletén és képességeit kedve és lehetSségei szerint fejleszthesse. Igy mindezek
alapjan a motivacié 3.0 lényege is ezen alapszik. Osszesitve: az embert a bels vagyai és az
elégedettségérzés elérései hajtjak, nem pedig kiilsé 0sztonzési modszerek. Fontosabbnak tartja
a feladatokkal jar6 kihivasokat €s azok elvégzésével jaro elégedettség érzését, valamint a cél

elérését. (Pink, 2010)
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A motivacié 3.0-an alapul6 vjitds, a ROWE, a Results Only Workplace. A lényege, hogy
nincsen folyamatos ellendrzés, sem o6raadatok rogzitése tehat nem a munkaban toltott idot
veszik alapul, hanem célokat szabnak meg a dolgozok részére, amelyeket el kell érnitik
természetesen megszabott hataridon beliil. Azonban azt, hogy mikor és hogyan végzik el, azt a

dolgozok szabjak meg maguknak. Amerikaban mar egyre tobb cég alkalmazza. (Pink, 2010)
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I1l.  Munkavallaléi sziikségletek és motivaciok vizsgalata

I11.1. Empirikus kutatasok

Empirikus kutatasom két részre oszthato. Egy kérdbives vizsgalatra és egy fokuszcsoportos
interjura. Kvalitativ modszerként fokuszcsoportos interjut készitettem a vizsgalt vallalatnal
kiilonb6zé munkakori csoportok képviseldivel, hogy mélyebb betekintést nyerjek az egyéni
motivaciok és tapasztalatok mogé. Kvantitativ kutatasként egy kérddives felmérést végeztiink,
amely a dolgozok elégedettségét mérte. Kétszazkilencvennyolc f6 toltotte Ki beleértve a kék-

¢és fehérgalléros munkavallalokat is.

A kérdéives kutatas elkészitése és befejezése tobb honapot vett igénybe, egy projekt keretein
beliil, amelyben 6ten vettiink részt. A kérdoéiv az egész vallalatra iranyul és célja a dolgozoi
elégedettség és sziikségletek felmérése. A kutatds kezdeti fazisaban egyeztettiik az igényeket,
amelyek elég hasonlonak bizonyultak. A kérdéscsoportok kivalasztasa soran kijel6ltiik mely
tényezok a legrelevansabbak a felmérés szempontjabol, majd azokat témakorokre osztottuk fel.
Ezt kovetéen a konkrét kérdések kidolgozasa volt a cél és azok logikus sorrendbe tétele, majd
a végleges kérdoiv elkészitése kovetkezett. Az 9sszeallitott kérddiv jovahagyasra lett kiildve a
vezetdségnek, amely viszonylag sok id6t vett igénybe a kutatds szempontjabol. A jovahagyast
kovetden elkészitettiik a vallalaton beliili kommunikacidhoz sziikséges tervezetet, amelyben
ismertettiik a munkavallalokkal a felmérés céljat. A kérdSiv kitoltésére két hét allt

rendelkezésre.

A fokuszcsoportos interjum soran 6 fovel beszélgettem, ahol {6 célom az volt, hogy mélyebben,
személyes tapasztalatokon keresztiil feltérképezzem milyen meglatasaik és véleményeik
vannak a munkavallaloknak a vallalat kiilonbozé teriileteirdl érkezve. Erdekes volt megfigyelni
hogyan alakul a tarsas befolyasolas és véleményformalés a csoporton beliil. Kivancsiva tett
tovabba, hogy a kérddives kutatasra érkezett valaszok mennyire térnek majd el egy ilyen sziik

csoportos beszélgetés eredményeitdl.
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II1.2. A kutatas modszertana

II1.2.1. Kérdéiv

A kérddives vizsgalat a leggyakoribb primer kutatdsi technika, amely alkalmas
informacioszerzésre, felderitésre €s magyarazat szerzésére. Legfoképp olyan kutatdsokban
hasznaljak, amelyekben fontos az egyén, mint elemzési egység. A kérddives kutatas tovabba a
legjobb modszer abban az esetben is, ha a megfigyeléshez tul nagy a célcsoport 1étszama A
kérdoiv elkészitése soran hasznalhatoak kérdések és allitasok egyarant, és ez utobbinak a célja,
hogy a kutat6 megtudja, a valaszadd mennyire osztja nézeteit. Mindketté egyarant hasznos ¢és
egyidejl jelenlétiik érdekesebbé teszik a kérddivet. A kérdezés esetében is két lehetdség van.
Nyitott kérdést lehet feltenni abban az esetben, amikor célunk, hogy a valaszado a sajat szavait
hasznalva feleljen. A masik lehetoség a zart kérdés, amelyben a megkérdezett elére megadott
valaszlehetdségekbdl tud valasztani. Az utdbbinal fontos, hogy a valaszlehetdségek teljes korét
le kell fedni, és amennyiben ez nem lehetséges ,,egyéb” valaszlehetdséget kell biztositani.
(Babbie, 2001)

A kérdoivszerkesztés kozben fontos felallitani a megfeleld sorrendet, hiszen az is
nagymértékben befolyasolhatja a valaszadot. Erdemes tényszerii, alapveté informaciokkal
kapcsolatos kérdésekkel kezdeni, majd ezt kovetden a legfontosabb adatokra fokuszalni, és

végezetiil pedig egyszerlibb levezetd, nyitott kérdésekkel zarni. (Boncz, 2015)

I11.2.2. Fokuszcsoport

A fokuszcsoport egy olyan kutatasi mddszer, amely sordn az adatok ugy keletkeznek, hogy a
résztvevd alanyok egy megadott témardl csoportosan kommunikalnak. Az elnevezésében a
Fokusz azt jelenti, hogy egy adott témarol, vagy témakrol folyik a beszélgetés. A Csoport pedig
arra utal, hogy ennél a modszernél a kutatasban résztvevok csak ideiglenesen alkotnak egy
csoportot. (Vicsek, 2006)

A fokuszcsoport modellezni tudja a hétkoznapi parbeszédeket, beszélgetéseket, amely ralatast
ad a véleményformalasi folyamatokra. A résztvevok akaratlanul is befolyasoljak egymast. A
csoportokon keresztiil az is megfigyelhetd, milyen befolyasolési hatdsokra lehet szamitani egy
esetleges valtozassal kapcsolatban. Mig egy egyéni interji vagy kérddiv esetében nem mindig
kap magyarazatot a kutatast végzo fél, a fokuszcsoportok esetében gyakran kénytelenek a
résztvevok allaspontjukat megindokolni, hogy ala tudjadk tdmasztani, vagy éppen meg tudjak

cafolni a beszélgetotarsaik véleményét. A fokuszcsoportos beszélgetések soran az is kideril,
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hogy egy kozosségben mely nézetek azok, amelyeket az emberek nyiltan felvallalnak. (Vicsek,
2006)

111.3. Fékuszcsoportos interju eredménye

A fokuszcsoportos interju elemzése soran Frederick Herzberg kéttényezds modelljét veszem
alapul, amely két csoportra osztja a munkahelyen megjelend tényezdket. Az elmélete szerint
kiilonbséget lehet tenni azon tényezok kozott, amelyek elégedettséget valtanak ki, és amelyek
megsziintetik az elégedetlenséget. Az interju soran megfigyeltem mely tényezOk meriiltek fel a
legtobbszor a munkavallalok elégedetlenségével kapcsolatban, és melyek voltak azok,
amelyeket pozitivumként emlitettek.

A kérdéseim alapjan tobb témakort is érintettiink, mint példaul a segitd és hatraltatd tényezok,
a munkajuk elismerése, a szakami fejlodés lehetdsége, az elégedettség vagy akar a mindennapi
motivacio.

Készitettem egy tdblazatot, amelyben Osszegeztem, hogy a Herzberg altal Osszegylijtott
munkakori attitidoket befolyasold tényezok hanyszor mertiltek fel a beszélgetés soran, és azok
elégedettség vagy elégedetlenség formdjaban jottek-e szoba. Az elmélet tigy tartja, hogy a
higiénids tényezok meriilnek fel 4ltaldban a dolgozok elégedetlensége kapcsan, az
elégedettségiikkel pedig inkabb a motivatorok kothetdk dssze.

Kutatdsom ezen pontjan azonban az ellenkezdjével szembesiiltem. Az alabbi tablazatban jol
lathatd, hogy az interji soran a higiénias tényezOk tObbszor keriiltek megemlitésre
pozitivumként, mint a motivatorok, amely &ltal arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a

munkavallalok feltételezhetGen nem kelléen motivaltak.

Higiéniss tényezdék Ténvez Motivicios tényezik
Hidny emlitése Pozitiv emlités Javaslat b Hidny emlitése Pozitiv emlités Javaslat  Osszes emlités

26 5 Osszegzés 13 8 3
Iranyelvek, vezetés
Feliigyelet

(5]

1 Kapcsolat a fonikkel
Fizetés
1 Kapcsolat a munkatarsakkal
Kapcsolat a beosztottakkal
Magginélet
Statusz
Biztonsig
3 Extra kategoria
Teljesitmény 2 1 3
Elismerés 5
Kihivé munka
Felelosség 4
Elérelépés 2
Pszichologiai fejlédés

B[ =3[ |2 (= | ON = |12

Y EN N ER VN N ) EXRTEE DO DY ) (V) P g 1)

|-

6. abra A fokuszcsoportos interju sordn elhangzott Herzberg-i tényezék
Forras: Sajat szerkesztés
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Az interjun elhangzottakat a tablazatban szerepld tényezdcsoportokon keresztiil ismertetem.
Elészor a higiénids majd a motivacios tényezokre térek ki, hogy azok milyen formaban

meriiltek fel a beszélgetés soran.

Az iranyelvek és a vezetés kapcsan tobb alkalommal is felmeriiltek hianyossadgok, ahol a
szervezeten beliili kommunikacid hatékonysagat sérelmezték leginkabb a munkavallalok. Az
elhangzottak alapjan a tarsosztalyok és kiilonb6z6 szervezeti egységek kozott érzik ennek
leginkabb a hianyossagait. Ezen a vonalon elindulva a csoport egyetértett abban is, hogy
gyakran érzik az idGorientaltsagot a mindségorientaltsag helyett. Szamos olyan feladatot
kapnak nap mint nap, akar mas teriiletekrdl is, amelyek céljai nem mindig egyértelmiiek a fent
is emlitett nem megfelelé kommunikaciobol adodoan. A munkavallaloknak a feladatokat emiatt
priorizalniuk kell, melyeknek a megoldasa az idd sziikében gyakran a mindség rovasara megy.
Pozitivumként a munkaltaté megbizhatosagat emlitették tobben is, amelyet akar a testbeszédek
alapjan is egyértelmi egyetértés dvezett. Emellett a rugalmas munkavégzést és a stabilitast
emlitették még, amely kapcsan a munka és a maganélet egyensulyanak megtartasa
egyértelmiien a csalddalapités eldtt all6 és a mar csalados munkavallalok esetében is modfelett

fontos pozitivum.

A munkafeliigyelet témakorhoz kapcsolodoan az interjii soran elhangzott, hogy eldfordulnak
olyan folyamatok, amelyeknek nincsen konkrét feleldse, igy a munkavallalok maguk kozott
probaljak leosztani a feladatokat, amelyek a megfeleld feliigyelet hianyaban sokszor nem a

leghatékonyabb modon kertilnek elvégzésre.

A kapcsolat a fonokkel, mint tényez6 nem kertiilt szoba konkrétan, viszont a munkakodrnyezet
legfébb befolyasoldjaként felmeriiltek a kozvetlen vezetok és munkatarsak, ahol senki nem
sérelmezte kapcsolatat vezetdivel. Altalanossagban el is hangzott, hogy fontosnak tartjak a jo
kapcsolatot a fonokiikkel, azt éreztem fel sem meriil benniik semmilyen negativum, igy ezt
elégedettségként konyveltem el. A tisztdzott feleldsségi korokre vonatkozd javaslatokat is
idesoroltam részben, ugyanis azt gondolom a vezetd-beosztott kapcsolatokban felmertild

feélreértések elkeriilése érdekében ez egy alapvetd tényezo.

A fizetésekkel kapcsolatos elégedetlenséget a kék-galléros munkavallalok részérdl
tapasztaltam, mig a fehér-gallérosok nem csatlakoztak ehhez a gondolatmenethez, ugyanis
résziikrdl elégedettséget érzékeltem. Altalanossagban ez a tényezd is szoba keriilt a munkahely
megitélése kapcsan, mint fontos szempont és a résztvevok tobbsége egyet is értett ezzel az

allitassal.
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A legkiemelkeddbb elégedettséget a munkatarsakkal valé kapcsolatokban fedeztem fel. Azt
tapasztaltam a beszélgetés sordn, hogy az egyik legmeghatarozobb tényezdként tartjak szamon
az iranyelvek és vezetés mellett. Ezt majdnem minden résztvevo ki is emelte, milyen fontos
szamara a munkatarsaival valé j6 kapcsolat. Volt, aki vezetoként biiszkén mesélt arrol,
mennyire jO csapata van és ez motivalja 6t is a mindennapokban, éppen ezért mindent megtesz,
hogy fenn tudja tartani a jol miikodé 1égkort. Tobben a hatékonysaggal hoztak 6sszefiiggésbe
a munkatarsi kapcsolatokat, a kapcsolatrendszereiket €s a kozosséget. Javaslatként érkezett egy
meglatas, miszerint nagy segitséget nyujtana SOK munkavallalonak, ha kiilonb6z6 munkakori
csoportokbdl idonként kisebb, vegyes csoportokat alkotva megismerhetnék egymas munkajat,
latasmodjat. ,,Betekintést nyerni masok feladataiba alapvetden is érdekes lehet, de szerintem
eldrelépési lehetdség és személyes fejléddés szempontjabol is sok uj kaput nyitna meg a
munkavallalok szdmara.” Ezzel a javaslattal mindenki egyetértett és ki is egészitették azzal,
hogy az ijjonnan belépé munkavallalok esetében is hatékonyabb lenne ezaltal a beilleszkedés.
Az otlet 1étjogosultsaga az interjiihoz kothetd, hiszen a kérdések és a véleményformalasuk altal
megallapitottak tobben is, hogy egy sikeres beszélgetést zartunk és érdekes volt szdmukra ez a
koncepcio. Megismerték egymds nézOpontjait ¢és 1j dolgokat tanultak kiilonbozd

munkakorokkel kapcsolatban, amelyekkel ezeldtt nem talalkoztak.

A beosztottakkal valé kapcsolatra nem tért ki a beszélgetés alapvetden, hiszen a csoport sem

nem csak vezetdkbdl allt. Az el6z6 bekezdésben azonban kitérek ra egy mondat erejéig.

A maganélet a véllalat megbizhatdsaga kapcsan meriilt fel par résztvevonél, akik a vallalatot
emlitették meg csaladjuk és maguk megélhetéséhez, illetve jovdbeli terveik megvaldsitasahoz

biztositott stabil hattereként.

A statusz fontossaga a beszélgetés soran nem jatszott nagy szerepet, csupan egy-két esetben

kertilt szoba, és leginkabb a maganéleti sziikségletek megteremtéséhez kapcsolodéan mertilt
fel.

A munkavégzés biztonsaga, mint fizikai biztonsag a kék galléros munkavallalok részérdl kertilt
megemlitésre, mint 1ényeges tényezd, azonban nem kapott nagy teret ez a megkozelités. A
biztonsag egy masik meglatasban inditotta be a beszélgetést. A biztonsagos kozeg érzetét
hangsulyoztak tobben, amely leginkabb a munkatarsakra, a vezetokre, a rendszer miikodésére,
illetve az anyagi biztonsagra vonatkozott. Fontosnak tartom azonban ebben a
tényezOcsoportban is megemliteni ezeket az elemeket, hiszen azt tapasztaltam elsére ez a fajta

biztonsagérzet jelenik meg a munkavallalok szamara.
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A kilenc {6 tényez0 mellé létrehoztam egy extra kategoriat, amelybe azokat a gondolatokat
soroltam, amelyek ugyan beilleszthetéek mashova is, de fontosnak tartom a részletesebb
ismertetésiliket. A beszélgetés soran a legtobbszor felmeriild elégedetlenség a nem megfeleld
kommunikécidhoz fliz6dott. Az eddig emlitett tényezdcsoportok majdnem mindegyikénél teret
kapott ez a hianyossag. A résztvevok meglatasai szerint a kommunikacié hidnya sok esetben
jelentkezik a tarsosztalyok kozott, a feladatok delegalasanal, a kiilonb6z6 egyiittmiikodések és
felelOsségi korok tisztazasa soran. Leszogezhetd ezzel kapcsolatosan, hogy a résztvevo
munkavallalok egybehangzoan arra jutottak, hogy a problémak tobbsége a félreértéseken
alapszik. Mindezekre megoldasként javaslatot is megfogalmaztak, azaz a hatékonyabb
konfliktuskezelést, a pontos feladatkorok tisztazasat, illetve a kommunikacio fejlesztését

vallalati szinten.

A motivacios tényezok, mint magasabb rendii sziikségletek elso tényezdje a teljesitmény és az
aziranti vagy. Alapvetden tobbszor is elhangzott, hogy a megfeleld teljesitményre térekszenek
mindannyian ¢és a céljuk a megfeleld0 mindség lenne, azonban az ,,id6- ¢&s
mennyiségorientaltsag” sok esetben nehezitd tényezdként hat rajuk. Tovabba péaran emlitették
az ezaltal rajuk nehezedé nyomast, ami szintén a ,,mindség rovasara” megy alkalmanként.
Javaslat erre vonatkozoan is elhangzott, miszerint tobb aktualis, feladatorientalt csapatépités

segithetne a hatékonyabb munkavégzésben, ami szintén a jobb teljesitményhez vezethetne.

Az munka elismerésére vonatkozo kérdésemre tobbségében az elégedetlenség jelent meg. A
tarsas befolyasolas hatdsa erdsen érezhetd volt ebben az esetben. Az elsé valaszado
elégedetlenségekeént a vallalatnal eltoltott évek utan kapott jutalmat sérelmezte, amely kapcsan
egyetértés alakult ki. A tovabbiakban mindenki egyetértett azzal, hogy nem kapnak
visszajelzést alapvetden. Az a megallapodas sziiletett ezutan, hogy a vallalati kultara szerintiik
ugy miikodik, hogy a csond egyenld a dicsérettel. Azt a kovetkeztetést vontam le az
elhangzottak alapan, hogy annak ellenére, hogy nem kapnak visszajelzést rendszeresen, nincs
rajuk negativ hatassal, azonban pozitivumként sem meriil fel, ami megkérddjelezi szamomra a

motivaltsagukat.

A kihivé munka az interju soran elhangzott egyéni esetek alapjan egyértelmiien jelen van.
Minannyian arra torekszenek, hogy a felmeriild nehézségek ellenére egyénileg vagy
munkatarsaik segitségével munkajukat a lehetd leghatékonyabban végezzék el. A munka
tartalma €s célja alapvetden az egyik legfontosabb tényezd a tobbség szamara a kdzosség ¢és

fizetés mellett.
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A felelosségvallalas is sokszor emlitésre keriilt az interju soran, ezaltal egyértelmiivé valt
szamomra ennek fontossaga és részletesebb ismertetése. A csoport tagjai kozott egyértelmii
volt az egyetértés ezen tényezd hidnyossagaival kapcsolatban. Tobb elmesélt torténetben is
jelentkezett a feleldsségvallalas hianya. A mar emlitett tisztdzatlan felel0sségikorok
eredményeként keriilt emlitésre. Sok esetben a csoport résztvevdi szamara sem egyértelmil
mely kapott vagy mar elvégzett feladataikért kell vallalniuk a feleldsséget, ugyanis nem minden
esetben tisztazott, hogy az 6 feladatkoriikbe tartozott-e az elvégzett munka. A felel6sségvallalas
a sajat munkaért valo elszadmolhatdsag novelése érdekében fontos tényezd, mondja Herzberg.
Eléfordulhat azonban ebben az esetben, hogy a feleldsségvallalas soran felmeriilé problémak

IS hatassal vannak a visszacsatolasok és elismerések hianyara.

A résztvevoket az elérelépési lehetéségeikkel kapcsolatos igényeikrdl is kérdeztem és volt, aki
ugy nyilatkozott, hogy nem szeretne eldrébb 1épni, igy nem is foglalkoztatja 6t a téma, mig egy
masik résztvevd egyaltalan nincs tisztdban azzal, hogy a késébbiekben milyen lehetdségei
lennének feljebb 1épni a ranglétran. A tobbség azonban gy gondolja, hogy annak, akinek
igénye van ra, minden lehetésége adott a fejlédésre, azonban sajat maguknak kell felderiteni

azokat és ez a jellemz6 fehér- és kék galléros munkavallalok esetében is.

A pszicholégiai személyes fejlodés lehetdsége a fehér galléros munkavéllalok esetében
képzések forméjaban elérhetd, amelyekrdl pozitivan nyilatkoztak. Tobben is emlitették
kozilik, hogy a képzéseken vald részvételt nagyszerli lehetdségnek tartjak. Folyamatosan
novekszik a képzések szama, amelyeken lehetdségiik adddik részt venni, amennyiben azt jelzik

vezetoik felé.

A besz¢lgetés soran azt tapasztaltam, hogy a higiénias tényezok jelenlétét nagyobb mértékben
kapcsoltdk 0ssze az elégedettséggel, mint az elégedetlenséggel. A motivaciordl kérdeztem a
résztvevoket €s a Herzberg féle motivatorok helyett a higiénias tényezOk pozitivumait emelték
Ki. Az erés elégedettség kivaltasat a motivacios tényezok tekintetében vartam, azonban célzott
kérdések nélkiil valdsziniileg fel sem mertiltek volna. Ezt feltehetden a tényezdk hidnyossagai
indokoljak, amelyekkel kapcsoltban javaslatok is sziilettek. Osszegezve az interjiin
elhangzottakat, az elégedetlenség hatterében olyan tényezok allnak, mint a nem egyértelmii
kommunikécio, a felelésségvallaldas hianya, a nem megfeleld konfliktuskezelés és a
feladatoknak a nem megfelel6 priorizalasa. A beszélgetés konkltzioja, hogy a
munkavallaloknak alaposabb ismeretet lehetne nytjtani a lehetOségeiket, a felelésségikoriiket

és a konkrét csoportos céljaikat illetéen, amelyek pozitiv hatassal lennének a motivacio
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erdsitésére. A hatékony munkavégzést eldsegitené, ha a dolgozdok jobban megismernék egymas
munkakorében rejlé kihivasokat, igy a kommunikécio is egyértelmiibb lenne egy adott folyamat

soran.
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II1.4. Kérdoives vizsgalat eredménye

A kérddiv 28 kérdésbal allt és két részre oszthatd. Az elsé négy kérdés a munkavallalok
személyére és a vallalathoz fiz6d6 adataikra vonatkozik, mig a tovabbiak a munkavégzésre és
azzal kapcsolatos véleményiikre vonatkozik. A kérdéivben megtalalhatoak nyitott és zart
kérdéstipusok, ez utobbiak koziil egy kérdés kivételével mindegyik értékeld skalat tartalmaz. A
munkavallaloknak ezen az értékeld skalan egy allitassal valo egyetértés mértékét, vagy egy
vélemény helyeslését kell kifejezniiik. Egy nyitott kérdés is megtalalhato, ahol a terjedelem a
valaszadora volt bizva. Minden munkavallalonak lehetdsége volt kérddiv a kitdltésre, ez
azonban onkéntes alapon miikodott. A kérdéivet 298 dolgozo toltotte ki, amely majdnem a
vallalat 1étszdmanak a fele. A munkakori csoportok szerinti megoszlas hasonld kitoltésszdmot
mutat annak ellenére, hogy a fizikai munkat végzé munkavallalok szdma kétszer annyi, mint a

szellemi munkat végzokeé.

Munkakori csoportok megoszlasa

Fizikai

Szellemi

7. abra Kitolték munkakori csoport szerinti megoszidsa
Forras: Sajat vizsgalat

A Kkitolték nemek szerinti megoszlasa a kovetkezOképpen alakult: 81 né (27%) és 217 férfi
(73%) toltotte ki a kérdbivet. A nemek aranya azonban nem a kitoltési hajlandosagot tiikkrozi,

hanem a cégen beliili nemi aranyokat.

Nemek szerinti megoszlas

8. dbra Kitolték nemek szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalat
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Az alabbi diagram a munkavallalok életkordnak megoszlasat mutatja be. A munkavallalok
korcsoport szerinti megoszlasa ardnyos, kivéve a 60 év feletti és a 18-25 év kozotti kitoltoke.

Minden bizonnyal ez tiikrozi a vallalaton beliili ¢letkorok megoszlasat is.

Munkavallalék életkora

60+ év
12f518-25¢
18-25 év s
M 26-35 év
W 36-45 v
46-59 év
60+ év

9. abra Kitolték életkor szerinti megoszldsa
Forras: Sajat vizsgalat

A diagram azt szemlélteti, hogy a kérddivet kit6ltd munkavallalok mennyi ideje dolgoznak a
vallalatnal. Lathato, hogy a legtobb valasz az jonnan belépdoktol és a vallalatnal 10-15 évet

eltoltott dolgozoktol érkezett.

Vallalatnal eltoltott évek szama

mO0-1év
m1-2év
60 m3-6év
50 | ®6-10 év
40 |

20+ dv 10-15 éV
15-20 év )
10-15 év M 15-20 év
6-10 év
3-6év W20+ év
1-2 év
0-1év

30 B
20
o B

10. abra A kitoltok vallalatndl eltoltétt évei
Forras: Sajat vizsgalat

A munkavallalok személyére és a vallalathoz fiz6d6 adataikra vonatkozo kérdések végére is
értem ezaltal, és a tovabbiakban a munkavégzésre vonatkozo6 kérdések eredményeit ismertetem,
amelyeket diagrammokkal szemléltetek. A diagrammokon lathat6 eredmények a

munkavallalok valaszainak darabszamat jeloli.
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A kérdéiv munkavégzésre utald kérdéseit hét kiillonb6zd csoportra osztottam, amely altal
hatékonyabban 0sszehasonlithatok lesznek az eredmények a fokuszcsoportos interjun

elhangzottakkal.

Az aldbbi diagramcsoportokkal a célom az volt, hogy felmérjem a munkavallalok hogyan érzik
magukat a kozvetlen kornyezetiikben, mennyire gondoljak jolmikddének a csapatmunkat,

illetve, hogyan viszonyulnak a konfliktusokhoz a csapatukon beliil.

180
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140
120
95
100 84 26 89
80
&0 34
40 - 19
14 16 17 12
20 3 _owm 8 4 7 3 4 11
, - - - (|
Jol érzem magamat a Kozvetlen Nincs, vagy csak A csapaton belli
teriiletemen dolgozo kollégaimmal nagyon kevés konfliktusainkat
kollégak kozott. csapatként dolgozunk konfliktusom van a megbeszéljik és
egyutt. kollégaimmal. feloldjuk.
m Egyaltalan nem eértek egyet Inkabb nem éertek egyet
Inkdbb egyetértek m Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

11. abra Munkavallalok kéozvetlen kornyezete- diagramok
Forras: Sajat vizsgalat

Az abran szereplé diagrammok egyértelmiien szemléltetik a dolgozdi elégedettséget a
munkatasaikkal valo kapcsolataikban. A kérdéivben a fentebb lathato allitascsoportokkal volt
a legegyhangubb az egyetértés. A kitdltok 92% -a egyetért azzal, hogy jol érzi magat a
munkatarsai kozott. 91%-ban azt allitjdk, hogy csapatként tudnak egyiitt dolgozni. A
valaszadok 89%-a ugy gondolja, hogy nincs, vagy csak nagyon kevés konfliktusa van a
kollégaival. A szazalékszamitas sordn a ,,Kimondottan egyetértek” és az ,,Inkabb egyetértek”
valaszok szamat 0sszesitettem, ugyanis az egyetértés mértékét a diagrammok szemléltetik. Az
eredmények tovabba a kerekités szabalyit alkalmazva lathatdak. A konfliktusok feloldasaval
kapcsolatban lathat6 egy kisebb ndvekedés az egyet nem értok kdrében, amely a valaszadoknak
a 15%-a, mig 79%-uk tovabbra is ugy gondolja a konfliktusok megbeszélésre keriilnek.
Feltehetden a konfliktusok nem megfeleld rendezése befolyasolhatta az el6z6 allitasokra adott

kevésbé egyetértok valaszainak mennyiségét. Az egyet nem értés esetében megadott szazalékot

is az egyetértdkéhez hasonloan szamoltam Ki. Osszesitettem az ,,Egyéltalan nem értek egyet”

29



¢s az ,,Inkabb nem értek egyet” valaszok szamat. A tovabbi diagrammok elemzése sordn is ezt

a modszert hasznalom a szazalékok megadésa esetében.

A munkatarsakkal vald kapcsolatokra vonatkozo allitdsokat egyetértés Ovezi, igen magas
szazalékokban. Hasonld eredményekre szamitottam az interjun elhangzottak alapjan, ahol
kideriilt szamomra milyen fontos tényezoként tartjak szamon a munkahelyiikkel kapcsolatos
elvarasok kozott. A kérddiv eredményei alatamasztjak ezeket az elvarasokat, igy feltehetd,

hogy elégedettségiiket nagyban befolyasolja ez a tényezOcsoport.

A kovetkezo allitasok csoportja azt tiikkrozi, hogy a kérddivet kitolté munkavallalok hogyan
vélekednek a munkavégzésiikkel szembeni elvarasokrol. Az elsé diagrammon lathato, hogy a
kitoltok 80%-a tgy gondolja a teriilete szadmara elsddleges szempont a munkabiztonsag. A
tovabbi 20% megoszlasa érdekes, ugyanis a 9%-on kiviil, akik szerint nem a munkabiztonsag
az elsddleges szempont, 11%-a a kitdltdknek nem tudott/nem szeretett volna valaszt adni a
kérdésre. Igy Osszességében az latszodik, hogy a munkavéllalok megfeleldnek tartjak a

munkabiztonsagot és nem érzékelik tobbnyire az ezzel szembemend elvarasokat.

140
120
100

80 58

60

40 -23 —
5 7
0 <
0
Aterililetem szamara els6dleges [Szellemi dllomdany] Gyakran csak
szempont a munkabiztonsag (pl. talorazdssal tudom ellatni a feladataimat.
fontosabb a biztonsag, mint a hataridék
betartasa és/vagy a koltséghatékonysag).
B Egyaltalan nem értek egyet Inkabb nem értek egyet
Inkabb egyetértek m Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

12. dbra Munkavégzéssel szembeni elvardsok- diagram
Forras: Sajat vizsgalat

A masodik diagrammon lathato allitas, a fehér-galléros munkavallalok fel¢ iranyult, ugyanis a
kék- galléros allomany esetében mas tényezdk is befolyasoljak a tulmunkavégzés igényét. A
szellemi allomany altal megadott valaszok szerint csupan 61% nem ért egyet az allitassal, ami

azt jelenti, hogy nincs sziikségiik tulordkra a feladataik elvégzéséhez. A valaszadok 35%-a

30



viszont ugy nyilatkozott, hogy altalaban sziikségesnek tartja a talorat a feladatai elvégzéséhez.
Azt gondolom, hogy aranyaiban magas ez a szam, igy érdemes lehet utanajarni mely teriileteken

jelentkezik ez az allapot, mely esetenként tovabbi problémakat generalhat.

Osszegezve a diagrammon latottakat, a munkabiztonsaggal szembemend elvarasok tobbnyire
nem jellemzoek, igy ezzel kapcsolatban nem véltem felfedezni elégedetlenséget. A szellemi
allomany esetében azonban tobb esetben jelentkezett elégedetlenség a munka mennyiségét
illetéen, ami gy gondolom a munka-maganélet egyensuly szempontjabol orvosolandd

probléma.

Az alabbi csoport allitasait a kommunikéacio koré épitettem, amelyekbdl kideriil, hogy a
megfeleld informacidatadds mennyire van jelen a kitoltok szerint. Az elsé két diagrammon
szinte egyforma eredmények lathatok. Az interji soran a nem megfelelé6 kommunikacio sziilte
a legnagyobb elégedetlenséget, amely azt gondolom tobbnyire felfedezhetd az itt megadott

valaszokban is.
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A tarsosztalyokkal valo A szlikséges informdaciok A munkdmmal szemben
egylittm(ikodést hatékonynak id6ben eljutnak hozzam. tamasztott elvardasok
tartom. egyértelmiek a szamomra.
B Egyéltalan nem értek egyet m Inkabb nem értek egyet
m Inkdbb egyetértek m Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

13. dbra Kommunikacié & Informdcio — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

A vélaszadok 27%-a ugy érzi nem kellden eredményes a tarsosztalyokkal valo egyiittmiikodés,
mig 68%-uk egyetért a hatékonysaggal, azonban ebbdl, csak a 19% gondolja igy teljes
mértékben. A masodik allitas tekintetében 67%-o0s az egyetértés azzal, hogy a sziikséges
informaciok idében eljutnak hozzajuk. Az egyetértések kozotti aranyon az is lathatd, hogy joval

magasabb az ,,inkabb egyetértok” szama. 32%-ban ezzel az allitassal sem értenek egyet. Ezek
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alapjan és a fokuszcsoportos beszélgetés eredményeibdl kovetkeztetve, azt gondolom nem

kimondottan értenek egyet az elsé két allitassal, de nem is ellenzik azokat.

Az egyének felé¢ tamasztott munkaval szembeni elvarasok lathatdéan egyértelmiiek a
munkavallalok szdmara. Az egyetértdknek az ardnyai ennél az allitdsnal sokkal pozitivabbak.
A kitoltok 85%-a szamara egyértelmiick az elvarasok munkajukkal szemben és csak 13%-uk

érzi, ennek az ellenkezdjét.

Osszességében lathatoak hidnyossagok a tarsosztalyok kozotti kommunikaciot illetden, illetve
a megfeleld id6ben értesiilések terén, de személy szerint nagyobb ellentmondésra szamitottam
az interjibol kovetkeztetve. Ugy gondolom mindenképpen érdemes tobb figyelmet forditani
erre a tényezore iS, hiszen nagyban befolyasolja a munkavallalok mindennapjait. A kérdoiv

valaszai szerint, azonban ezek ellenére sem lathat6é nagyfoku elégedetlenség.

Az alabbi abran lathatdo négy diagrammon a vezet6k hozzaallasardl és a vezetd-beosztott
kapcsolatardl alkotott vélemények figyelhetok meg. Az els6 allitas soran a kutatasban résztvevo
dolgozok 68%-a egyetért azzal, hogy rendszeresen kap visszajelzést vezetdjét6l a munkaja
soran. 27%-uk nem ért egyet ezzel az allitassal, amely nem feltétleniil negativ, hiszen a kérdés
nem tér ki arra, hogy ez a tény, hogy érinti 6ket. Az interjin kialakult beszélgetés soran nem
tapasztaltam elégedetlenséget a dolgozok részérdl, csak, mint tény, paran kozolték, hogy 6k
altalaban nem kapnak visszajelzést. Azt éreztem viszont ezéltal, hogy nem is tul motivaltak és

nem is kifejezetten elégedettek. Adams méltanyossag elmélete jutott eszembe ennek kapcsan,

amely kimondja, hogy a munkavallalo mérlegeli az eredményeket egy feladat elvégzése soran,
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A kozvetlen vezettm A vezetémnek A kozvetlen vezetém [Fizikai allomany] A
rendszeresen ad nyugodtan id6ben tajékoztat a kdzvetlen vezetém
nekem visszajelzést a elmondhatom a valtozdsokral. figyelembe veszia
munkdmmal véleményemet, és beosztasommal
kapcsolatban. megoszthatom vele kapcsolatos
az otleteimet. kéréseimet.
W Egyaltalan nem értek egyet Inkabb nem értek egyet
Inkabb egyetértek B Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

14. abra Vezetdkkel valo kapcsolat — diagram
Forrdas: Sajat vizsgalat
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hogy a befektetett energiaihoz képest mit kap cserébe. Altalaban a pozitiv értékelés és a
megerdsités nagy szerepet jatszik a mérlegelés soran. Ebben az esetben azt tapasztalom a
visszajelzés hidnya negativan befolyasolja a dolgozdk mérlegelését, amely fokozatosan

megsziintetheti a motivaciojukat.

A masodik diagram alapjan jol lathatd, hogy a dolgozdok 83%-a megbizik a vezetdjében és ugy
érzik megoszthatjdk vele véleményiiket és otleteiket. Ez ugy gondolom, hogy kelléen

alatdmasztja az el6z6 fejezetben is emlitett biztonsagos 1égkor jelenlétét.

A kitoltok 78%-a gy gondolja idében kap tdjékoztatast kozvetlen vezetdjétdl az aktudlis
valtozasokrol, mig 18%-uk nem igy érzi. A vezetok és beosztottak kozotti bizalom lathatéan

nem tarsul nagyfoku elégedetlenséggel.

Az utols¢ allitas a kék-galléros munkavallalok véleményét kérte ki. A fizikai munkat végzo
munkavallalok 87%-a egyetért azzal, hogy a kozvetlen vezetSje figyelembe veszi a
beosztasaval kapcsolatos kéréseit, 10%-uk azonban gy érzi, hogy ez nincs igy. Az interjin
felmeriil6 magéanéleti motivacios tényezok fontossagahoz kapcsolhat6 ez az eredmény, hiszen
a csalados munkavallalok, illetve kisgyermeket nevel6k szamara ez kifejezetten fontos

szempont munkahely valasztas esetén.

A vezetdkkel vald kapcsolatot az interji sordn az elégedettség egyik legfobb befolyasold
tényezéjeként emlitették. Negativumok nem meriiltek fel ezzel kapcsolatban, ahogyan a

kérdoiv valaszait tekintve sem latok nagy mértékii elégedetlenséget a munkavallalok részérdl.
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A kovetkezd két allitassal a munkahelyen fellépd stressz mértékét mértem, fel amely fontos
informéciot nyujt a vallaltnak, ugyanis a magas stresszszint tobb szempontbdl is negativan
befolyasolhatja a munkahely megitélését munkavallaloi szempontbol. A stressz ronthatja az
egészségiigyl allapotot, a munkavégzeés illetve a maganélet mindségét is. A fellépd stressz

okaira konkét kérdés iranyult nyitott kérdésként feltéve, az alabbi két allitas mellett.
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Ritkan vagyok stresszes a munkahelyemen. Jol tudom kezelni a munkam soran fellépd
stresszt.
m Egyaltalan nem értek egyet m Inkébb nem értek egyet
W Inkabb egyetértek B Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

15. dbra Munkahelyi stressz — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

"

El6szor a zart kérdések eredményeit, azutan a nyitottét ismertetem. A kérddivet kitdltd
munkavallalok 33%-a ugy érzi gyakran stresszes a munkahelyén, és 65%-uk inkabb ritkdbban
érzi magat annak. Az egyetértések esetében ismét azt latom, hogy nem kimondottan ért egyet a
tobbség, de még nem ellenzi. A kdvetkezd allitas segit eldonteni, hogy milyen mértékben okoz
problémat a munkavallaloknak a stressz. A dolgozok 82%-a tigy érzi jol tudja kezelni a munkéja
soran fellépd stresszt, ami nagy pozitivum, ugyanis vélhetéen nincs olyan munkahely, ahol ne
jelentkezne idonként ez problémaként. A legmegfelelobb megoldas erre, ha jol van kezelve, és

mint jol lathatd a munkavallalok nagyrésze tigy gondolja, jol is kezeli a fellép0 stresszt.
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Mindezt csak gy lehetséges csokkenteni, ha megismerjiik a kivaltd okokat, tehat a kovetkezd

kérdés igy szolt: ,,Mi okoz szdmodra stresszt a munkéd soran?”. A valaszok tovabbitva lettek a

vezetdseég felé, igy én kdrvonalakban kiemelem a legtobbszor felmeriilé okokat.

hiany

» technikai eszkdzok

50% = alkatrészhiany fizikai

= id8nyomas/priorizalas

10%

17. dbra Stresszokozok dsszes — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

® informacio/kommunikacio

Fehér-galléros stressz okozok Kék-galléros stressz okozok
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14%

53% = alkatrészhiany fizikai

m id8nyomas/priorizalas

16. dbra Stresszokozok kék- és fehér gallérosok korében — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

® informacié/kommunikacid
hiany
= technikai eszkéz6k

= alkatrészhiany fizikai

m id8nyomas/priorizalas

Az értékelhetd valaszokat csoportositottam és az alabbi négy kategoriaval kapcsolatban

érkezett a legtobb valasz. A késén érkezd informdcid és a nem megfeleld6 kommunikacié

tobbnyire a fehér-galléros munkavallalok korében okoz fesziiltséget. Az idényomads, a

teljesitménykényszer, a szoros hataridok és a tisztazatlan feladatok pedig mindkét munkakori

csoport szamara stresszokozok. Tovabba a technikai problémaék is felmeriiltek (haldzat,

rendszerek, szoftverek), de legfoképpen a fehér-galléros munkavallalok részérdl. Az

anyagellatas idonkénti lassusadga a kék-gallaros munkavéllaok szdmara stresszforrds, amely

szintén tobb emitést is kapott. Az alabbi tényezok amellett, hogy elégedetlenséget sziilnek az

eddigi eredmények alapjan, lathatéan stresszelik is a munkavallalokat. Azt gondolom, hogy

célzott intézkedések forméjaban az elégedetlenség és a stressz csokkentheté az alabbi

tényezokkel kapcsolatosan.
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A véllalati kultaraval kapcsolatosan a stabilitast és a rugalmassagot tobben is emlitették mar az
interji soran és kiemelték fontossagukat. Sziikségesnek tartottam éppen ezért az ezekkel

kapcsolatos elégedettség felmérését.

12
A villalat rugalmassagot biztosit nekem abban, hogyan R — 1406

dolgozom, igy hatékony és produktiv lehetek. 28 104
I

32
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18. dbra Villalat stabilitdsa és rugalmassdaga — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

Napjainkban egyre fontosabb a munkavallalok szamara a rugalmassag, az autonomia, hogy
Onalldan iranyitsak életiik minél tobb teriiletét, minél hatékonyabban. A munkahelyek emiatt
egyre inkabb torekednek ezek megteremtésére. A vizsgalt vallalattal kapcsolatban a
munkavallalok 84%-a vélekedik gy, hogy rugalmassagot biztosit résziikre, igy hatékonyak ¢s
produktivak lehetnek. Az interjii soran mar kelldképpen jol tapasztalhatd elégedettség
mutatkozott a munkaltat6 rugalmassagat illetéen. A vallalatot tigy latom pozitiv megitélés dvezi

ebbdl a szempontbol

Az elégedetlenség kovetkezménye rendszerint a munkahelyvaltds. A kérddiv végéhez
kozeledve igy azt gondoltam érdemes rakérdezni ennek a valoszinliségére, miutdn a
munkavallalo a kérdések altal frissen pozicionalta munkaltatojat. A diagrammon az lathato,
hogy a valaszadok 55%-a egyaltalan nem tervezi a valtast a kovetkezé 6 honapban. 21%-uk
szintén nem tervezi, azonban egy altalam vélt skala értelmében 6k mar elgondolkodnanak egy
altaluk vélt jobb ajanlat fejében, de nem keresik. Tovabbi 8%-uk elképzelhetonek tartom, hogy
figyelemmel koveti mas munkahelyek ajanlatait és adott esetben valt. A kitoltéknek az 5%-a,

pedig valoszintileg jelenleg munkat keres egy altala vélt nagyobb elégedettséget nytjto vallalat
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reményében. A valaszadok 11%-a nem tudott vagy nem szeretett volna valaszolni a kérdésre,

amely azt sejteti velem, hogy nem a maradas mellett szavaznanak.

Kifizet6do lehet nagyobb figyelmet forditani ezekre az eredményekre, ugyanis sok esetben egy
nagyon minimalis valtoztatds is képes atalakitani egy-egy munkavallad véleményét. Azt
gondolom éppen az ehhez hasonld idészakos elégedettségfelmérés vagy egy személyes
bizalmasabb beszélgetés keretein beliil feltérképezhetd mely tényezok sziilnek nagyobb szintii
elégedetlenséget. Egy erre felépitett rendszeres kozeg, idovel egyre nagyobb szintii betekintést
nyujthat, ha a munkavallalok érzékelik a visszajelzésikre adott valtozasokat/megoldéasokat. Az
rendszere a munkavallalokat is Osztondzheti a kozos

1id6szakos visszacsatolas

problémamegoldasra.

Az legalso diagrammon lathat6, hogy a munkavallalok 81%-a érzi ugy, hogy hosszutavon stabil
a munkahelye. Nehéz felderiteni mi allhat az egyet nem értés hatterében. Allhat akar a
vezetéség kommunikécidja, amelybdl nem mindenki szdmara deriil ki esetleg, hogy mire
szamithatnak a jovOben. Lehetséges, hogy a szervezeti valtozasok éreztethetik ezt veliik, vagy
eléfordulhat, hogy valaki a pozicioja stabilitasat vetitette ki ra. Ugy gondolom a 81%-os pozitiv

visszajelzés, egyértelmiien alatdmasztja az interjun elhangzott stabilitds/biztonsagérzetet.

"or

Az utols6 csoportban szerepld allitasok altal az eldrelépéssel és szakmai fejlodéssel kapcsolatos
lehetdségeikrdl alkotott véleményiiket és az ehhez kapcsolodd igényeit mértem fel a
dolgozoknak.
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19. dbra Fejlédés & Elérelépés — diagram
Forras: Sajat vizsgalat
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Az els6 harom allitas a fejlédés és a karrierlehetdségek témakort célozta meg. A munkavallalok
63% -a érzi csak ugy, hogy tisztaban van a vallalaton beliili karrierlehetéségeivel, mig 30%-uk
nincs tisztaban vele. Tovabba 67% tgy gondolja van lehetdsége szakmailag fejlodni a cégnél,
25%-uk pedig ezt nem igy érzi. Mindkét esetben a munkavallalok 8%-a tartozkodott a
valaszadastol, amely kapcsan azt gondolom, hogy valosziniileg nem foglalkoztatja dket az
elérelépés gondolata. Onmagaban ez a két 4llitds nem ad elegendd informéciét ahhoz, hogy az
elégedettséget mérni lehessen. A harmadik allitas a dontd ezesetben, hogy a dolgozok ambiciodi

egyeznek-e az adott lehetdségekkel.

Az lathat6, hogy a munkavallalok 61%-anak van igénye a fejlédésre és az eldrelépésre, igy ez
az arany alapvetéen megegyezik az el6z6 két allitassal egyetérték szamaval, ami azt jelenti,
hogy akit foglalkoztat a kérdés, tobbnyire tisztaban van a lehet6ségeivel is. Akik nem
szeretnének feljebb 1épni, 21%-4t teszik ki a valaszadoknak, amely szintén megegyezik az el6z6
valaszok aranyaval. Tehat, mint azt az interjuclemzés soran is emlitettem, ,,Annak, akinek
igénye van ra, minden lehetdsége adott a fejlddésre, azonban sajat maguknak kell felderiteni
azokat”. Erdekesség, hogy a valaszadok 17%-a nem szeretett volna vagy nem tudott valaszt
adni erre a kérdésre, ami viszonylag magas szam az eddigi tartozkodok szdmahoz képest.
Alapvetéen nem tudom mire vélni, de talan még nem jutottak el ezidaig, hogy egyaltalan

elgondolkodjanak ezen a kérdésen.

A negyedik allitas gy szol, hogy ,,A cég tdmogatja a (munkakérom ellatasdhoz sziikséges)
tréningeken/oktatasokon vald részvételt”. A kitoltdk 77%-a egyetért az allitassal, mig 13%-uk
nem igy gondolja. A dolgozok 10% -a nem adott valaszt erre a kérdésre, amely felveti, hogy

nem rendelkeznek kell6 ismerettel ezen a téren.

Az utols6 diagrammon tisztan lathato, hogy a munkavallalok nagy tobbsége 6rommel fogadja
a képzéseken/oktatasokon/tréningeken vald részvétel lehetdségét, amely tiikrozi az erre

vonatkoz6 igényt.
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Az eldrelépési és fejlodési lehetdségeket illetden kivancsi voltam a kék- és fehér galléros
munkavalladk valaszainak eredményeire kiilon-kiilon, hogy vajon mennyire térnek el az

igényeik ezzel kapcsolatosan.

Kék-gallérosok
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21. abra Fejlédés & Eldrelépés kék-gallérosok — diagram
Forras: Sajat vizsgalat
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20. abra Fejlédés & Eldrelépés fehér- gallérosok — diagram
Forras: Sajat vizsgalat

Megleptek az eredmények, mivel azt feltételeztem, hogy a kék-galléros munkavalladk esetében
Kisebb lesz az el6relépés iranti vagy, ugyanis az interju soran a kék-galléros kollégak részérol
nem tapasztaltam nagy ambiciokat ezzel kapcsolatban. A diagrammok is azt mutatjak, szinte

egyforma a valaszok kozotti megoszlas. Az egyik szembetiing kiilonbség a szakmai fejlédés
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esetében lathatd, hogy a kék-galléros munkavallalok 33%-a érzi Gigy, hogy nincs lehetdsége

szakmailag fejlddni a cégnél, mig a fehér-gallérosok csupan 10%-a gondolja ugyanezt.

Alapvetden a kérddiv eredményei alatamasztjadk a fokuszcsoportos interjin elhangzottakat,
ezzel a csoporttal kapcsolatban, és talan még a valaszlehetéségek aranya is hasonld volt a
beszélgetésekéhez, ami valdszinisithetd, hogy teljesen a véletlen miive. A lehetdségeikhez
mérten a dolgozoknak adottak a Iehetdségei a fejlodésre és az elore 1épésre, amivel tisztaban is

vannak azok, akinek megvan a kelld motivacidja e téren.
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IV. Osszefoglalas és javaslatok

Kutatdsom altal célom volt megismerni mi az, ami motivalja a dolgozokat a vallalatnal
maradasra, milyen sziikségleteik és elvarasaik vannak, valamint mely tényezok 6sztonzik dket
jobb teljesitményre. A tanulmanyom soran feltart eredmények segitségével javaslatok
megfogalmazasara torekedtem a vallalat szamara. Javaslataim altal szeretném tamogatni egy
hatékony motivacios rendszer és vallalati kultira sikeres kialakitasat, amely az alkalmazottak
elégedettségére épiil.

Két kutatasi modszert alkalmaztam: eldszor fokuszcesoportos interjut készitettem, amely altal a
munkavallalok mélyebb betekintést nytjtottak személyes motivaciojuk és tapasztalataik mogé.
Masodrészt pedig egy kérdoéives felmérés keretein beliil vizsgaltam a dolgozdi elégedettséget.
A kérdéivet a vallalat minden egyes tagjanak a rendelkezésére bocsatottak. Osszesen 298 6
toltotte ki, amely lehetové tette szamomra a széleskori adatelemzést.

A dolgozat soran Herzberg kéttényezds modelljét vettem alapul, amely higiénids és motivacid
tényezOket kiilonit el. Az elmélet a higiénids tényezdket teszi feleldssé az elégedetlenségért, a
motivacios tényezoket pedig az elégedettségért. Emellett sziikségesnek tartottam mas
motivacioelméleti  megkozelitéseket is ~ bemutatni, —mint  példaul: = Maslow
sziikséglethierarchidja, McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete, valamint Pink
Motivaci6 3.0 elmélete. Ugy gondolom ezek is hozzajarulnak egy sokrétii motivacios rendszer
kialakitasanak megértéséhez.

A higiénias tényezOk vizsgalata sordn a rugalmas munkavégzést, a stabilitast és a vallalat
megbizhatdsagat értékelték leginkdbb a munkavallalok. A visszajelzések ezen tényezokre
nézve pozitivnak bizonyultak, kifejezetten a csalddos munkavallalok részérél. A munkatarsak
kozotti kapesolatok is pozitivan hatottak az elégedettségre, ugyanis a munkavallalok tobbsége
Jjo kapcsolatot apol kollégaival ¢és vezetdivel. A szervezeten beliili kommunikécidval
kapcsolatban viszont hianyossdgok mertiltek fel, kiilondsen a tarsosztalyok kozott. A nem
egyértelmii kommunikécioé gyakran okoz félreértéseket €s felesleges stresszt a munkavallalok
korében. Ezen feliil az iddorientdlt szemléletmod keriilt szoba, ami miatt a mindségi
munkavégzés hattérbe szorult és csokkentette az elégedettséget e téren.

Az eredmények arra utaltak, hogy a motivacios tényezdk kevésbé voltak kielégitéek a dolgozok
szamara. Ilyen volt példaul: a munka elismerése vagy a felel6sségvallalds. Az elégedetlenség
foként a visszajelzések és a munka elismerésének hianya kapcsan volt érezhetd, ezaltal azt

feltételezem, hogy a munkavallalok nem érzik kellden értékelve magukat. Megfogalmazodott
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egy ¢érzés, miszerint a vallalaton beliil a dicséret jele a csond. Azt gondolom, hosszitavon ez a
szemlélet elégtelennek bizonyulhat a motivacio javitasa vagy szinten tartasa soran.

Kutatdsom eredményei alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a vallalat az alapvetd
sziikségletek kielégitése terén jol teljesit, nem lathatdé nagymértéki elégedetlenség. Azonban a
magasabb szintli motivacio és elégedettség eléréséhez érdemes tovabbi 1épéseket tenni a
kommunikécio, az elismerés és a fejlodési lehetéségek ismertetése terén.

A visszajelzés rendszeressége érdekében havi formalis teljesitményértékelés bevezetése mar
nagy valtozasokat hozhat a megfeleld 6sztonzés fejlesztésében. Csapatmegbeszéléseken az
egyéni teljesitmények dicsérete is novelné a motivaciot, illetve idénként egyénileg is érdemes
lenne id6t szanni a munkavallaldkra, amely sordn a pozitivumokat személyesebb formaban is
kozolhetnék a vezetdk, tovabba a hidnyossagokkal kapcsolatos fejlddési lehetdségeket is fel
lehetne tarni.

A kommunikacié javitdsa érdekében egy rendszeres forum Iétrehozasa hozzajarulhat az
aktualisan felmeriilé problémak ¢s feleldsségi korok tisztazasdhoz. Ez segitheti a félreértések
elkeriilését és az adott tarsosztalyok feladatainak megértését ezaltal a priorizdldsuk mieldbbi
elfogadésat. A tovabbi alapvetd informacidk, amelyek minden munkavallalot érintenek (és nem
tartalmaznak bizalmas adatokat), érkezhetnének egy olyan feliileten keresztiil, amely biztositja
a fehér- és kék-galléros munkavallalok szdmara az egyenld gyorsasagi hozzaférést. Erre
alkalmasak lehetnek a kiilonb6zd social média feliiletek, ahol lehetdség szerint zart csoportot
lehet miikodtetni.

A kérddiv eredményei megmutattak szamomra, hogy a fejlédés iranti vagy a dolgozok korében
igen nagymeértékli. Ebbol adoddan érdemes lenne egy karrierfejlesztési program bevezetése,
amely soran az egyéni célok elérésére keriilne a fokusz és ezaltal lehetéségiik lenne a
munkavallaloknak az elérelépésre, valamint a képességeik fejlesztésére. A program keretein
beliil segithetne megtalalni a megfeleld iranyt az, ha egy-egy napon a kollégédk bemutatnak
feladataikat és munkakoriiket. A célok megfogalmazasa mellett a tarsas kapcsolatokat is
javitana. Ez az elgondolas hozzéjarulna ahhoz is, hogy a dolgozok megismerjék lehetdségeiket
a jovore nézve és informalnd Oket merre induljanak. Ezen feliil érdemes lenne az eddig
karrierutak bemutatasa, amelyek motivalhatnak a tobbi munkavallalot is.

A bevezetésben megfogalmazott hipotéziseimet a kutatas eredményei igazoltak, ugyanis az
elégedettséget mind az alapvetd sziikségletek, mind a magasabb rendii célok egyarant
befolyasoljak. Az is igazolast nyert, hogy az alapvetd sziikségletek kielégitése nélkiilozhetetlen
az elégedettség megteremtéséhez, mig a magasabb rendii céloké inkabb a motivaciot és az

elkotelezettséget szolgalja. Az eredmények szintén megerdsitették az elismerés és a pozitiv
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visszajelzések hatasait a motivacioé novelésére nézve. Mint az varhato volt, hianyuk esetében
érdektelenséget és kozombosebb hozzaallast tapasztaltam. Azt gondolom a kutatds soran
felmertiil6 felelosségvallalas hianya hatterében is ez kozombos hozzaallas allhat.

Osszességében arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a munkavallaloi bazis elégedettségének
¢s motivaltsdganak a fenntartdsdhoz, sziikséges egy olyan vallalati kultara kialakitasa, amely
nem csak az alapvetd szilikségletekkel kapcsolatos tényezok kielégitésére fokuszal, hanem a
magasabb szintii igényekre is nagy odafigyelést fordit, mint példaul az elismerés irani igény és

a szakmai ¢s személyes fejlodés.
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Mellékletek
Interju kérdései
1. Mely tényezok hatarozzak meg, hogyan érzi magat a munkahelyén?
2. Mely tényezOk motivaljak a mindennapok soran?
3. Mennyire tartja magat motivaltnak feladatai elvégzése soran?
4. Milyen tényezok segitik, illetve hatraltatjak a munkajat? (fizikai vagy a szervezeti

jellemzdk)

o

Mennyire fontos Onnek a munkakére autonomiaja?

6. (Rugalmas munkavégzés, az 0nalldé problémamegoldds, Onirdnyitds, Onalld
munkavégzés és dontés lehetdsége)

7. Mennyire érzi Ggy, hogy elismerik és értékelik a hozz4jarulasat/munké;at?

8. Milyen tapasztalatai vannak ezzel kapcsolatban?

9. Kap visszajelzést?

10. Mennyire jatszik fontos szerepet szamara a munkakdrnyezet biztonsaga?

11. Mennyire érzi, hogy itt van lehetdsége a szakmai fejlédésre?

12. On szerint mely tényezdk, novelnék az elégedettségét?
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Kérdoiv kérdései

1. Eletkor:
e 18-25¢év
o 26-35¢év
e 36-45év
e 46-59 év
o 60+ év
2. Nem:
e NO
e Férfi

3. A szellemi vagy a fizikai allomanyhoz tartozol?

e Szellemi
e Fizikai

4. Mennyi ideje dolgozol a vallalatunknal?

o 1-2¢v

o 2-3¢év

o 3-6¢v

e 6-10¢év
o 10-15¢v
o 15-20¢v
o 20+¢v

5. Jol érzem magamat a teriiletemen dolgozé kollégak kozott.

e [Egyaltalan nem értek egyet

e Inkdbb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

¢ Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

6. Kozvetlen kollégaimmal csapatként dolgozunk egyiitt.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

e Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni
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7. Nincs, vagy csak nagyon kevés konfliktusom van a kollégaimmal.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

8. A csapaton beliili konfliktusainkat megbeszéljiik és feloldjuk.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

9. A teriiletem szamara elsédleges szempont a munkabiztonsag (pl. fontosabb a

10.

11.

12.

biztonsag, mint a hataridok betartasa és/vagy a koltséghatékonysag).

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

[Szellemi allomany] Gyakran csak tilérazassal tudom ellatni a feladataimat.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

A tarsosztalyokkal valé egyiittmiikodést hatékonynak tartom.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkéabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

A sziikséges informaciok idoben eljutnak hozzam.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni
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13.

14.

15.

16.

17.

A munkammal szemben tamasztott elvarasok egyértelmiiek a szamomra.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

Hossza tavon is stabilnak érzem a munkahelyemet.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

Valésziniinek tartom, hogy a kovetkezo 6 honapban munkahelyet valtok.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

A vallalat rugalmassagot biztosit nekem abban, hogyan dolgozom, igy hatékony

és produktiv lehetek.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

A kozvetlen vezetom rendszeresen ad nekem visszajelzést a munkammal

kapcsolatban.

Egyaltalan nem értek egyet

Inkabb nem értek egyet

Inkabb egyetértek

Kimondottan egyetértek

Nem tudok/nem szeretnék valaszolni
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18. A vezetémnek nyugodtan elmondhatom a véleményemet, és megoszthatom vele
az otleteimet.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

19. A kozvetlen vezetom idében tajékoztat a valtozasokrol.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

20. [Fizikai allomany| A kozvetlen vezetom figyelembe veszi a beosztasommal
kapcsolatos kéréseimet.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

21.  Ritkan vagyok stresszes a munkahelyemen.

e [Egyaltalan nem értek egyet

e Inkdbb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

¢ Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

22.  Jol tudom kezelni a munkam soran fellépé stresszt.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

23. Mi okoz szamodra stresszt a munkad soran?
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24.  Lehetoségem van szakmailag fejlédni a cégnél.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkdbb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

25. Ha van ra lehet6ségem, szivesen veszek részt
képzéseken/oktatasokon/tréningeken.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

26. A cég tamogatja a (munkakorom ellatasahoz sziikséges) tréningeken/oktatiasokon
valo részvételt.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

27.  Tisztaban vagyok a vallalaton beliili karrierlehet6ségeimmel.

e [Egyaltalan nem értek egyet

e Inkdbb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

¢ Nem tudok/nem szeretnék valaszolni

28. A kozeljovoben szeretnék feljebb lépni a ranglétran vagy a karrieremben.

e Egyaltalan nem értek egyet

e Inkabb nem értek egyet

e Inkabb egyetértek

¢ Kimondottan egyetértek

e Nem tudok/nem szeretnék valaszolni
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