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BEVEZETO

, Ha mindazt megtennénk, amire képesek
vagyunk, szo szerint sajat magunkat is

elkapraztatnank.”

Thomas Alva Edison

Miért van sziikség az alkalmazottak 0Osztonzésére? Mivel motivalhatok az
alkalmazottak? Mi mindentdl fiigg a motivald eszkdz hatékonysidga? Csak anyagi
juttatasokkal érhetd el, hogy az alkalmazottak a legtobbet hozzak ki magukbol? Ezekre a
kérdésekre keresem a valaszt kutatasom soran, melynek témdja az alkalmazottak

motivalasa, avagy hogyan érhet6 el az ,,i love my work™ hatas.

Az i love my work™ tobbet jelent annal, hogy szeretem a munkam, a pdlokon,
kitlizokon megjelend hasonld feliratok viseldjik véleményén tul azt is magukban
hordozzak, hogy mindezt batran vallaljak, sot biiszkék ra. A vallalatoknak is hasonlo
eredményre kellene torekednilik, hogy dolgozéik a munka szeretetén tul, biiszkék

lehessenek magara a munkahelytikre is.

Napjainkban a vezeték feladata az lenne, hogy megfeleld6 motivacidval
beosztottjaik a lehetd legtobbet hozzak ki dnmagukbdl — Edison szavaival élve — amivel
még sajat magukat is elkpraztatnak. Az Osztonzés fontossdgat mutatja annak ténye is,
hogy Osszefliggést talaltak a gyermekolvasmanyok teljesitménymotivacios tartalma és az

adott orszag ipari teljesitménye vagy a bejegyzett talalmanyok szdma kozott.

Mindezek figyelembe véve a vezet6knek nem szabad elzark6zniuk az 6sztonzéstol,
hiszen a vallalat sikerességét nagymértékben meghatarozza, hogy milyen felkésziiltsé g,
mekkora szaktudéassal, gyakorlattal rendelkezé6 munkatarsakat képes szerzddtetni,
megtartani, valamint a szervezeti célok elérése érdekében miként tudja motivalni

alkalmazottait.


http://www.citatum.hu/szerzo/Thomas_Alva_Edison

1. ASZEMELYZETI MENEDZSMENT TORTENETEBOL

LA létez6  szabalyok csak eszkézoket
jelentenek kiilonbozo célok eléréséhez.
Ahogyan gyarapodunk tapasztalatokban,
ugy nyilnak meg uj utak tekintetiink elott.
Ugy valunk képessé rd, hogy tij dsvényeket
nyissunk, uj eszkézoket alkalmazzunk, és
rajojjiink, — mi  szolgalja  legjobban
céljainkat.”

Boris Vallejo

1.1. Az emberi eréforras menedzsment torténelmi fejlédésének fobb fazisai

Angliz’uban1

A személyiigyi vezetés stilusanak valtozasanal Torrington - Hall modelljét
tekintem iranyadénak. Az itt bemutatott tipusok a szervezetfejlodés kiillonbozo
korszakaiban jelentek meg, s valtak a mai, integralt személyiigyi tevékenységi rendszer

szerves részéve.

. v W v

1. abra: A személyzeti fejlédés fébb szakaszai Angliaban *
1.1.1. Tarsadalmi reformer

Mar a XIX. szdzadban megjelentek a személyzeti menedzsment elsd képviseldi,
akik igyekeztek az ipari ligyekben a kisemmizett gyari munkdsok érdekében kozbejarni a
munkaadodkkal szemben. Ebben az idében azonban a szabad vallalkozast, a ratermettebb
egyén tulélését, a munkavallalok kizsdkmdanyoldsat a természet torvényének tekintették.
Ekkor jelentek meg a tarsadalmi reformerek, mint példaul Robert Owen, aki a munkaadok
ezt a fajta magatartasat kritizalva igyekezett csokkenteni a problémakat, valamint Lord

Shaftesbury aki javaslatokat tett a munkasokkal valdo bandsmod megvaltoztatasara. Ezt

! Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo6 Gyula [2004] 51-55 pp.
% Sajat szerkesztés Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula [2004] 51-55 pp.
alapjan



segitették tovabba példaul a Dickens-regények tarsadalomrajzai, valamint F. Engels, a

marxista tarsadalomtudos megfigyelései is.
1.1.2. Jétékony gondoskodo

Az els6 szakember, akit a munkaltat6 abbol a célbdl foglalkoztatott, hogy javitson
az alkalmazottak sorsan, a gondoskodo hivatalnok, gondoskodo titkar nevet viselte. Ezt a
poziciot elsésorban azzal a céllal hoztak létre, hogy a szerencsétleniil jart vagy nagyon
rossz helyzetli alkalmazottak kozott bizonyos juttatdsokat, adomanyokat osszanak szét. Ez
elsdédlegesen a keresztény konyoriiletesség nevében tortént, a nagylelki munkaadd
juttatasokat biztositott alkalmazottainak, egyrészt mert sziikségiik volt rd, masrészt mert
tarsadalmi kotelezettségének érezte a jotékonykodast. Erre jo példa a Lever Brothers
szappanvallalkozas ahol juttatdst folydsitottak a munkanélkiilivé valtak szdmara,

bevezették a tappénz intézményét, és tamogattak a dolgozoik lakashoz jutélsa'lt.3

A kés6bb paternalistanak bélyegzett kezdeményezés alapjaiban valtoztatta meg a
munkaadok filozoéfiajat, még akkor is, ha sokan az olcsé szocidlis gondoskodassal
helyettesitették a tisztességes bért, vagy ennek igéretével tartottdk tdvol a dolgozdikat a

szakszervezetektol.
1.1.3. Emberséges biirokrata

Az elézéekben alapvetéen a munka fizikai kornyezetével és a munkavallalok
korében észlelt nehézségek jobbitasaval foglalkoztak, azonban idével a végrehajtasi és
iranyitasi szinteken egyarant jelentds modosulas tortént. Ennek hatdsara a személyzeti
munka azon teriilete fejlodott, amelyet tdgan definidlva személyzetbiztositdsnak
(staffingnak) neveznek. A Kkivalasztas mellett egyre er6sodott a képzés és a munkavallald
szervezeten beliili elhelyezésének jelentdsége, tehat az ugynevezett hagyomdanyos
személyzeti funkciok. Koriilbeliil az 1920-as évekre tehetd az elsé személyzeti osztaly
megjelenése, ekkor ugyanis mar egyre tobb szervezet észlelte az alkalmazottak és a
menedzserek kozotti konfliktust. Az ekkor tobbnyire biirokratikus szervezetek személyzeti
adminisztratora tobbnyire a vallalat egészét vizsgalta, mint a munkaltatod céljait szolgalva,
de alapvetd6 humanitarius meggy6z6dését megtartva. Elészor a funkcid torténetében,

tudoméanyos alapokra timaszkodva igyekeztek a tevékenységet szervezni. Igy nagy

® A vallalat még ma is miikddik 1930-ban a Margarine Unie holland margarin-gyartoval egyesiilve hoztak
létre az Unilevert, amely jelenleg a vilag legnagyobb tea-, jégkrém-, margarin-, szappan-, illatszer- és
samponforgalmazdja.



hatassal volt a személyiigyi tevékenységek céljanak, tevékenységeinek és modszereinek
alakulasara a menedzsmenttudomany, ezen beliil elsésorban a taylori és fayoli elvek,
illetve az ezekkel részben konfliktusban &ll6 emberi viszonyok tana. Ezen hdarom
megkozelités elegyébdl fejlesztették ki a két vilaghabort kozott londoni Birkbeck

College-ban azt a filozofiat, amelynek alapelemei:

- az ember illesztése a munkakorhoz: tanacsadassal, kivalasztassal, oktatassal,
képzéssel;
- a munkakor illesztése az emberekhez a munkamodszerek, a munkafeltételek és

ellenszolgaltatdsok megtervezésével és targyalasokon alapuldé megegyezéssel.

A tudomanyos menedzsment elveit kovetve a személyiigyi tevékenység
legfontosabb feladata a munkavégzés hatékonysaganak novelése, megfeleld kivalasztas,
betanitas és képzés tervezése a munkavallalok korében. Fayol® nem a munkésok, hanem a
menedzsment tevékenységét vizsgalta és olyan elveket fogalmazott meg, amely
biztositotta a folyamat hatékonysagat. Az emberi kapcsolatok iranyzat figyelmét az izemi
konfliktusokra és a tudomanyos menedzsment nyilvanvald dehumanizalasi veszélyére
forditotta. Legfobb képviseldje Elton Mayo volt, az irdnyzat kozponti gondolata pedig az,
hogy a szervezeten beliili emberi kapcsolatok és az alkalmazottak moralja hozzajarul a

szervezeti hatékonysétghoz.5
1.1.4. Konszenzusteremto

A személyzeti specialista feladata a kovetkezd idOszakban az egyezségek
kialkuddsa munkaltatd ¢és munkavallalo ko6zott, ami a kollektiv targyalasok soran
elsajatitott  készségek  fejlodését  eredményezte. Az  elObbiekben  emlitett
jotékonysaggyakorlé szakembernek még nem volt elég hatalma ahhoz, hogy a
munkavallaloi érdekeknek érvényt szerezzen igy ez tobbnyire a munkaad6d Onkéntes
gondoskodasan alapult. A II. vilaghabort utan a relative teljes foglalkoztatottsag miatt, a
munkaerd sziikos erdforras volt, igy a szakszervezetek kiterjesztették muikodésiiket, és
»alulrol jové nyomast” gyakoroltak a munkaadokra. A munkaadok és munkavallalok
kozotti konszenzus kialakitasa 1étfontossaguva valt, hiszen az er6s6d6 nemzetkozi verseny

miatt fokozni kellett a termelékenységet valamint a restriktiv és a protekcionista gyakorlat

* Henri Fayol francia banyamérnok, human er6forras kutato, a fayolizmus megalapitéja. O fogalmazta meg
eldszor a rendszeres vezetoképzés sziikségszeriségét.
> The Human Problems of an Industrial Civilization [1933]



felszamolasat. A kormanyzat oktatasi programok létrehozésaval tdmogatta a személyzeti

szakemberek alkalmazasat.
1.1.5. Szervezeti ember

A személyzeti menedzsment fejlddésének kovetkezd szakaszdban az emberséges
biirokrata 4talakul olyannd, aki figyelmét a szervezet hatékonysaga, a vilagos célok és az
elkdtelezett munkavallalok felé forditja. Ez a fazis nagyon jelentds, hiszen ekkortdl fordul
a személyzetis figyelme a menedzsment €s a menedzseri tevékenység integralasa felé. Az
»elit mag” kifejlesztésére €s megtartasara koncentralnak, azokra a szakemberekre, akik a

JOV0 tizleti sikerének alapjat jelentik.
1.1.6. Munkaerd-elemzé

A torténeti fejlédés utolsod szereplje a munkaerd-elemzé. Ebben az idészakban
valik jellemzévé a munkaeré-tervezés haszndlata, amelynek alkalmazhatésdgat a

szamitogépes timogatas tovabb noveli.®
1.2. A valtozasok mérfoldkovei Amerikiaban’

A személyzetmenedzsment torténelmi fejlédése abbol a szempontbol is
szakaszokra oszthatd, hogy a menedzseri felfogas mit tekint az emberek vezetésének
leghatékonyabb eszkozének. A XX. szazad elejéig a tudomanyos vezetés megjelenése
elott a munkaadok a vezetés leghatékonyabb eszkdzének a folyamatos feliigyeletet és az
allas elvesztésétdl valo félelmet tartottdk. Tovabba ugy tekintettek dolgozokra, mint akik
azonos teljesitoképességgel rendelkeznek ezért fliggetleniil egyéni teljesitményiiktol
mindenkinek azonos bért fizettek, természetesen csak abban az esetben, ha teljesitették az

elvart szintet, maskiilonben elbocsatas vart rajuk.

A tudomanyos vezetés képviseldéi azonban ugy gondoltak, hogy tudoményos
médon — tudomanyos informacid-, adatgyiijtési és elemzési modszerekkel - kell
tanulmanyozni a munka leghatékonyabb végrehajtasi moddjat. Kiemelték a
munkaeszk6zok, a munka soran végrehajtandé feladatok iddigényének ¢és a
munkamoédszerek  kialakitdsanak  fontossagat. Ugy  vélték, hogy igazsagos

teljesitménynorménak kell felvaltania a szubjektiv megitélést. Az a dolgozo pedig, aki a

® Ide soroljuk azokat a humantdke-orientalt szakembereket, akik szamviteli értelemben kivannak értéket
rendelni a munkavallalokhoz, igy igyekszenek megbecsiilni humantdke mértékét és jovobeni alakulasat.
" Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula [2004] 55-57 pp.



meghatarozott norman felill teljesitett kiegészitd, 0sztonzo bért kapott. A Taylor, Gilberth,
Gannt altal képviselt felfogas azonban az emberi munkaer6t az alapanyagokkal, gépekkel
és tokével egylitt csupan a termelés egyik tényezdjének tartotta. XX. szizad elsé
¢évtizedeiben az amerikai nagyvallalatok a hagyomanyos személyzeti tevékenységek
mellett  (toborzés,  kivalasztas,  oktatds, egészség,  biztonsag) 1d6- ¢és
mozdulattanulméanyokat, munkakdrelemzéseket végeztek, valamint 0sztonzd bérezési
programokat dolgoztak ki. A munkavallalok szamara kiilonb6zé joléti programokat
ajanlottak, mint példaul fizetett szabadsag, képzés, atképzés, biztositas, rekreacids
programok, amelyekre a hosszi és faradsagos munka, az alacsony munkabérek, a rossz

munkafeltételek és a szigoru fegyelem miatt volt sziikség.

Az 1930-40-es években a hawthorne-i tanulmanyok hatasara a vezetés figyelme a
tudomanyos vezetéstdl az emberi viszonyok felé fordult. A kutatdsbol ugyanis kidertilt,
hogy a dolgozdk teljesitményét szociologiai és pszicholdgiai tényezdk is befolyasoljak
példaul a csoportkapcsolatok, a vezetdi stilus, a vezetéstdl kapott tdmogatds. Ennek
hatdsara egyre tobb vallalat kezdett alkalmazni olyan magatartds-tudomanyi technikakat,
amelyek célja a tdmogatds ¢s a dolgozokkal vald kapcsolat javitdsa volt. Emellett
tanacsadd programokat ajanlottak ahol az alkalmazottak képzett szakemberekkel
beszélhették meg a munkahelyi problémaikat. A fentiek hatdsara a személyzeti részleg
feladatkore kiboviilt, hiszen a hagyomanyos feladatkorok mellett az ilyen programok
tervezéséért és alkalmazasaért voltak felelosek. A kozelitésmod elterjedésében nagy
szerepe volt az 1935-ben bevezetett Wagner-torvénynek, amely biztositotta a
munkavallaloknak a szervezkedés jogat valamint kollektiv szerz0dés megkdtését. Bar
tény, hogy ennek kdoszonhetden sok dolgoz6 munkakoriilménye javult, am a
munkaeredmények és munkaelégedettség terén nem valtotta be a hozza flizott reményeket.
Népszerlisége mar az 1950-es évektdl csokkent mara pedig szinte teljesen tulléptek rajta.
Természetesen mind a mai napig fontos a vallalatokon beliil a j6 emberi kapcsolatok, de
mara mar bebizonyosodott, hogy mindez csak sziikséges, de nem clégséges feltétel az

alkalmazottak elégedettségének ¢és teljesitményének maximalizalasdhoz.

Az USA-ban az 1970-es évektol kezdddben a személyzeti vezetés az emberi
eroforras felé mutat, amelynek célja a szervezet hatékonysaganak a ndvelése az
alkalmazottak sziikségleteinek kielégitése révén. Az el6zd felfogasokkal ellentétben a
szervezeti célokat és az alkalmazottak sziikségleteit nem elkiiloniild, egymast kizard

tényezOként kezeli, inkdbb egymast kiegészitdnek tartja azokat, valamint vallja, hogy

10



egyik igénykor sem teljesiilhet a masik karara. Ezt a megkozelitést Norbert F. Elbert a

kovetkezo alapelvekkel irja koriil:

az alkalmazottak befektetések, amelyek hatékonyan vezetve és fejlesztve hossza

tava elonydket biztositanak a vallalat szamara (magasabb termelékenység, jobb

teljesitmény),

- a vallaltoknak olyan elveket, eljarasokat, programokat kell alkalmazniuk, amelyek
alkalmazottaik gazdasagi €s érzelmi sziikségleteit egyarant kielégitik,

- a munkafeltételeknek 6sztondzniiik kell a dolgozdkat arra, hogy szakértelmiiket
maximalisan kihasznaljak, fejlesszék és alkalmazzak,

- ugy kell kialakitani a véllalat emberi erdforrds programjat és gyakorlatat, hogy

egyensulyt biztositson a szervezet és az alkalmazottak igényei és elvarasai kozott.
1.3. A személyzeti menedzsment fejlédésének sajatossaga hazankban®

A masodik vilaghaboruig terjedd idOszak sajatossaga, hogy ugyan idébeli
lemaradassal, de hazankban is fellelhetok a nyugati fejlédés fazisa, mint az emberséges

biirokrata ¢s a konszenzusteremtd targyalo.

Az 1945-6s évektél a személyzeti menedzsmenten IS megfigyelheték a
szocializmus hatasai. Ett6]l kezdve a személyzeti munkat rendeletekben, hatarozatokban
irtak eld, a szakmai szempontokat pedig felvaltotta a pélrtht"lség.g A kaderek mellett a teljes
személyzeti allomany és annak munka-, bér-, illetve egyéb emberi ligyeit is az Orszagos

Tervhivatal szabalyozta.

A jogszabalyokban, minisztertandcsi hatdrozatokban megjelend kozponti akarat
szervezeti szintll szabalyozdsa és végrehajtasa az vallalatokon beliil jellemzden harom

elkiiloniilt részlegben zajlott.

8 Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula [2004] 57-71 pp.

® Magyar Forradalmi Munkas-Paraszt Kormany 1050. sz. hatarozata: ,.a kddermunka donté fontossdgii
kovetelménye az, hogy az adllamapparatusban megbizhato, a szocialista forradalomhoz hii emberek
dolgozzanak, a hatalombdl pedig ki kell szoritani az osztalyidegen elemeket...” 1957. majus 31. [Karoliny
Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula 57 p.]
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Kozponti akarat szervezeten beliili szabalyozasa

felsd vezetok fizikai dolgozok munkavallalok joléti ligyei:
= felvétele = kivalasztasa = vallalati 6voda
= kinevezése = felvétele * bolcséde
= képzése = |étszamgazdalkodas = ¢étterem
= tovabbképzése = bérgazdalkodas = {idilo
* {izemorvosi ellatas
= stb.

2. dbra: A kozponti akarat szervezeten beliili szabélyozaisa10

Az osztilyoknak ezen széttagoltsagdbol addddan sosem volt egységes
célkitlizésiik, stratégiajuk, szervezeti filozofidjuk, tehat egyiittes sikeriik sem lehetett az

emberi erOforrasok ¢és a szervezet célkitiizéseinek dsszehangolasaban.

Az 1980-as évek gazdasagi reformjai a személyzeti munkédval szemben is Uj
kovetelményeket allitottak fel, mint példaul a szakmai szinvonal ¢és tudomanyos
megalapozottsag novelése, a politikum ¢és demokratizmus elmélyitése, valamint a

személyzeti munka rugalmassaganak és hatékonysaganak novelése.

crer

yjraértékelésére, eszerint a munkaeré ugyanolyan termelési tényezd, mint minden mas,
toke, anyag, energia stb. tehat ugyantgy piaci tényezonek tekinthetd. Ez a szemléletmod
azonban a piacgazdasag kovetelményrendszeréhez viszonyitva tobb ponton is
hianyossagot mutatott pl.: a stratégia hianya, a human szemlélet hianya, a tartalmi és

szervezeti széttagoltsag, vagy az alacsony presztizs.

1991-ben kezdédott meg a Munkailigyi Minisztérium hatdsara a szakképzés
reformja, el6szor az Orszagos Képzési Jegyzékben jelent meg a szakképesitések kozott a
személyligyi iigyintézd illetve személyligyi gazdalkod6, késobb azonban mar az
egyetemek, foiskoldk valtak a képzés helyszinéve, 2003 -ban példdul menedzsment képzés

keretében hét helyen Ilehetett diplomat szerezni emberi erdforras menedzsmentbdl.

19 Sajat szerkesztés Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Lészlé Gyula [2004] 58-59 pp.
alapjan
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Napjainkban pedig, mint tantargy majdnem mindegyik felsGoktatdsi intézmények

tantargystruktarajaban szerepel.
1.4. A homo oeconomicust6l a homo socialisig11

A munkapszichologiai vizsgalatok kezdetei a 1900-as évek elejére nyulnak vissza.
Az els6 vizsgalatok kozéppontjaban a kiilonbozé foglalkozasi agak emberrel szemben
tdmasztott kovetelményei, valamint a munkaelemzés modszereinek kidolgozésa allt. Bar
mar ezekben a kutatdsokban megjelent annak igénye, hogy a szervezetben dolgozé egyén
tevékenységének kolcsonhatasabol szarmazo effektusokat meghatarozzak, am az
altalanositast meggatolta Douglas McGregor X-elmélete, amely megfelel a homo
oeconomikus koncepcidjanak. Ezen elmélet szerint - mely a klasszikus kapitalizmus
szabad versenyen alapuld vallalkozésainak és bérmunkasainak viszonydra épit — a
bérmunkas egyedileg 1ép kapcsolatba a munkaaddjaval és a termelési strukturahoz valo
alapvetd viszonyulasa is az elszigetelt egyén viszonya a termelés feltételeihez, a legfobb
motivacios eszkéz pedig, amivel hatni lehet a dolgozéra a bér. Tehat az emberek
alapvetdéen csak kényszerbdl dolgoznak, teljesitményiik a munkabérrel aranyos és
nagymértékben fligg a targyi és szervezési feltételektél. Ez a modell azonban figyelmen
kiviil hagyja a szervezeten beliili szocialis kapcsolatokat, ez a hianyossag egy 1) modellt

hivott éltre a homo socialist.

A homo socialis modellje a kapitalista termelési viszonyok kozott alakult ki.
Legfobb célkitlizése pedig az volt, hogy a munkasokat megbékitse az adott
kortilményekkel, valamint javitsa a szervezeten beliili kommunikaciot. A 1I. vildghdbora
utani gazdasagi fejlodés koriilményei és a szocializmus elterjedése ) kezdeményezés
alapjat teremtették meg. Egyre elfogadottabba valt az a felfogas mely szerint az embernek
a munkahoz valé produktivabb viszonyuldsat csak a termeld szervezetben elfoglalt
helyének alapvetd megvaltoztatasaval lehet elérni. Ehhez azonban sziikség volt az emberi
igények, sziikségletek alaposabb feltérképezésére, ehhez nyujtott oriasi segitséget Maslow
szilkséglet-elmélete, amely az emberi sziikségletrendszert ot egymasra épiild
sziikséglettipusbol allonak tekinti: fizioldgiai sziikségletek, biztonsag sziikséglete, a
valahova tartozés sziikséglete, a megbecsiilés, elismerés sziikséglete, az 6nmegvalositas
sziikséglete. Az Onmegvalositas sziikséglete azonban sem a homo eoconomicus, sem a

homo socialis modelljébe nem illik bele, azért egy Gj modell 1étrehozasara volt sziikség.

1 Balint Istvan — Muranyi Mihaly [1973] 9-14 pp.
13



Ezt kisérelte meg Y-elmélet néven, Douglas McGregor, aki egy Ujfajta embert abrazol,
amelyben az Onmegvalositdas igénye munkalkodik, ezért maganak a munkdnak a
humanizélasara van sziikség. Torekedni kell tehat arra, hogy az ember megtaldlja a
szamara legmegfelelébb munkat a vallalatnal, amely élvezettel tolti el és melynek soran

kibontakoztathatja képességeit. 12

2 L.d. még: Rooz Jozsef [2006] 44-45 pp.
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2. A HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT SZEREPE NAPJAINKBAN

,,Nem minden szamit, ami megszamlalhato és nem

minden megszdmldlhato, ami szamit.”

Albert Einstein

, Az emberi erdforras menedzsment a menedzsment azon funkcidja, amely az
emberekkel, mint a szervezet alapveté erdforrdasaval foglalkozik, amelynek célja, hogy
biztositsa az alkalmazottak munkaerejének leghatékonyabb felhasznalasat a szervezeti és
az egyéni célok megvalosulasa érdekében. 13

2.1.Az emberi eréforras menedzsment modellje

A Kkiilsoé kornyezet befolyasolé elemei
Gazdasagi Munkaerdpiac Jogrend és Munkavallalé
folyamatok szabalyozas szervezetek
| 1l
A Az embe¥i eréforras menedzsmentjének A
tevékenységei alapfeladata eredményei
emberi eréforrasok tervezése
munkakorelemzés és —€rtékelés munkavallalok munkaerd-allomany
toborzas ¢és kivalasztas - képességek teljesitmény
- motivacid
N
teljesitményértékelés — ll ) | megtartas
munkaerd-fejlesztés, karriertervezés munkakorok
bérezés, jutalmazas - kdvetelmény
- ellenszolgaltatasok
fegyelem, leépités elégedettség
munkakgncsolatok egyéb
jellemzo szervezeten beliili stratégia alkalmazottak
folyamatok szabalyozas kapcsolatai

3. dbra: Az emberi eréforras modellje™

3 Gyokér Irén [2001] 17 p.
4 Gyokér Irén [2001] 22 p.
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Részletesebben mutatja be az 6sztonzésmenedzsment rendszerét a 4. abra, amely a

kiils6 és belsd jovedelem szerkezetének abrazoldsaval 5. abra valik teljessé.

Uzleti stratégia

Teljesitmeny- A piad
menedzsment kum:_.‘eil: et
felmerese

Nem

anyagl
juttatasol

Teljes jovedalam

Teljes javadalom

, . e, 15
4. abra: Az 0sztOnzésmenedzsment rendszere

15 Ro6z Jozsef [2006] 223 p.
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TELJES
JOVEDELEM

Belsi jivedelem Kiilsd jived elem

Kizvetett

Kizvetlen

Karrierlehetiségek

Gazdagabb munka 2 = — - Lenem dolgozott érakeért jaro ™
-

" = T erm észetheni juttatasok =
Kellemes légkir Osztinzd bérelemek —

= Egvéb szocidlis juttatasok —
Erdekeltségi bérelemek

5. abra: Kiilso ¢€s belsd jé')Vedelmek16

A menedzsmenttevékenységek legfontosabb célja, hogy megteremtse a
munkavallalok képességei és motivacidi, valamint a munkakdér kovetelményei és az
azokért nyujtott ellenszolgaltatasok kozotti 6sszhangot. Amennyiben ezt sikeresen elérni
egy vallalat a hatékony foglalkoztatds szamos eldnyét élvezheti példaul a kiemelkedd
teljesitményt és a jelenlétet. A szervezet szdmara létfontossagi a megfelel6 mindségli és
mennyiségli munkaerd biztositadsa rovid €s hosszu tdvon egyarant, amennyiben a vallalat
rendelkezik a megfeleld munkaerd allomannyal akkor az ¢ teljesitményiik a hatékonysag
kritériuma, hiszen minél jobb az alkalmazottak teljesitménye, annal eredményesebb lesz a

szervezet.

A humaéneréforrds menedzsment masik kulcsfontossagu feladata idealis
munkaerdpiacot feltételezve, a megfeleld6 munkaerd megtartasa. Hiszen az alkalmazottak
csak addig maradnak a vallalatnal, amig sziikségleteiket megfelelden kielégitettnek érzik.
Az elégedettség azonban tobb szempontbol is fontos a vallalat szamara, hiszen konnyebb
ugy alkalmazottakat toborozni, ha j6 a vallalat megitélése, masrészrol pedig a jelenlegi
alkalmazottakban is n6 a lojalitds valamint jelenlétiik is maximalizalodik.'” Napjainkban

azonban a humanerdforrds menedzsment e funkcidja kezd hattérbe szorulni. A gazdasagi

1° Ro6z Jozsef [2006] 226 p.
7 Gydkér Irén [2001] 22-23 pp.
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vilagvalsdg hatdsat a munkaerdpiac még nem kiheverte ki, az emberek allasa
bizonytalanna valt, csalddok megélhetése valt kérdésessé. Az ilyen iddkben az
alkalmazottak nem tudnak, €s nem is mernek munkahelyet valtani, és a vallalati hirnév,

mint szempont a munkahely kivalasztasanal meg sem jelenik.

Azonban a munkavallalok képességei, motivacioi és a munkakor kovetelményei
kozotti 6sszhang megtalalasa nem egyszerii feladat, ennek oka tobbek kozott az emberi

er6forras specialis jellege, valamint a tudasalapt gazdasag kialakulasa.
2.2. Az emberi eréforras specialis jellege™

Minden vallalat négy alapvetd termelési tényezd felhasznaldsaval képes
termékeket eldallitani illetve szolgaltatasokat nyujtani. Ezek: pénziigyi eréforrasok (M1 =
money) emberi eréforrasok (M2 = man) gyartési eljarasok (M3 = manufacturing) €s piac
(M4 = market).

M2

Emberi
eroforras

M3

Gyartasi
modszere

6. abra: A vallalati eréforrasok 4M modellje™®

Az emberi er6forras sokban hasonlit a tobbi eréforrdshoz, hiszen mindegyiknek

adott kapacitasuk ¢és teljesitménykinalatuk van és mindet a piacrol szerzi be a vallalat.

18 Gyokér Irén [2001] 18 p.
19 Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula [2004] 22 p.
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Azonban a humaneréforras specialis tulajdonsagokkal is rendelkezik:

- nem fogy az alkalmazés soran, az emberi eréforrds hosszu tavon fennmarad, sét
képzéssel, fejlesztési programokkal teljesitoképessége is tovabb ndvelheto,

- nem raktarozhato,

- innovativ, képes megujulni, (ij megoldasokat kitalalni, minéségében megvaltozni,

- képes dontéseket hozni,

- nem tulajdona a vallalatnak.”?
2.3. Tudasalapi tirsadalom, tudasalapu gazdasag®

A tudasalapu gazdasag kialakuldsa hosszu torténelmi fejlodés eredménye, amelyet

a kovetkez6 abra jol szemléletet.

100%
0,
90% i professzinalis szakember
80%
¥ menedzser
70%
60% m értékesités
50% B adminisztracio
20% M szolgaltatas
30% m kézmlives
0,
20% M fizikai munkas
10%
0% | farmer
(]
1900 2000

7. 4bra: A munkaerd dsszetételének alakulasa 1900 és 2000 kozott?

Ahogy az a diagramon latszik az 1900-as évekhez képest kozel 100 ¢év alatt a
munkaerd strukturdja alapjaiban valtozott meg. Mig 1900-ban a munkaerd kozel 30 %-a
farmer volt, napjainkban ez mar csak 3 % kortili érték, emellett csokkent a kézmiives, és
az adminisztracidoban dolgozok szdma is. Azonban a szolgéltatas, értékesités, és
menedzser teriileten dolgozok aranya megndvekedett, akéarcsak a professzionalis
szakemberek iranti igény. Erre a jelenségre a menedzser valasza nem mads, mint a

tudasmenedzsment, amely a szervezeti tanulas megkdzelitésének tovabbfejlesztését

2 Err6] 1d. még Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef — Laszlo Gyula [2004] 21-23 pp.
2L Robz Jozsef [2006] 10-13 pp.
%2 Sajat szerkesztés — Ro6z Jozsef [2006] 17 p. alapjan
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jelenti. Ezt hirdeti a Kaizen® filozofia is, amelynek f6 mottdja, hogy egyetlen nap sem

mulhat el fejlesztés nélkiil.
2.4. Dolgozoi elégedettség, mint versenyképességet befolyasolo tényezﬁ24

Az emberi er6forras menedzsment, a humaneroforras vezetdo a szervezetekben
egyre nagyobb jelent6séggel bir, ezt mutatja az a felmérés is, mely szerint az elmult 20
évre visszatekintve a vallalati menedzserek fontossagi sorrendjében a HR vezet6 az 6todik
helyrdl a masodik helyre keriilt. Ennek egyik oka, hogy a tudéasalapt szervezeti miikdodés
alappillére az emberi eréforras, hiszen a szervezetben rejlé tudas hordozéi az emberek.
Napjainkban a versenyképességet mar nem a technikai szinvonal, a fejlesztésre koltott
Osszeg nagysaga, a vezetok felkésziiltsége ¢és egyéb jol mérhetd, szamszerlsithetd

tényezOk jelentik, hanem valddi meghatdrozdja az emberi téke €s a szervezeti hattér.

Ahogy az az 5. 4dbran lathat6 a tuddsmenedzsment €s a versenyképesség kéz a
kézben jarnak. A versenyképesség teriiletén a kulcsszerep az emberi erdforrasé, tehat
elsésorban azt kell megvizsgalni, milyen feltételek sziikségesek ahhoz, hogy a szervezeti
célok legmagasabb szintli teljesitése érdekében a legjobban tudja kamatoztatni emberei
tudasat. Egy eurdpai versenyképességet elemzd felmérés szerint az emberek akkor
teljesitenck legjobban, ha teljes mértékli az elkotelezettség érzése, ha sajatjuknak
tekinthetik a munkdajukat, amely azon tul, hogy a szervezeti célokat tdmogatja, egyéni
céljaikhoz is kozelebb juttatja Oket. Ehhez azonban olyan szervezeti kulturara van
sziikség, amely a segitOkészségre, bizalomra €s az egymasra valdé odafigyelésre alapoz.
Sikeres versenyképesség tehat csak ezen kotddések kialakitasaval érhetd el, amelyhez
szilkség van a vallalati miikddés rugalmassagara, a szervezeten belill egy jol miikddod
motivacids rendszerre, mely a munkatarsak kreativitdsat a mindségi termékek ¢és

szolgaltatasok eldallitdsa szolgalataba allitja.

2 http://www.kvalikon.hu/cikkek/rejtett-tartalek.php (letdltés datuma: 2011. november 11.)
**Bencsik Andrea: Dolgozdi elégedettség — A szervezeti versenyképességet befolyasold tényezd, Vezetés
Tudomany XXXVI. évfolyam 6. szam [2005] 41-47 pp.
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KUlsd piaci -
gazdasagi
kdrnyezet és
feltételek

Vezetés

+  Stratégia PER

- Stius
+  Erzelmi
intelligencia

Belsd szervezeti—kdrmyezet és

feltételek:

+  Szervezetikultura
=+ Munkahelyi feltételek

+  Emberi kapcsolatok

«  Onmegvaldsitasilehetdség

+  Motivacids rendszer

Dolgozdi elégedettség
Célkitdzés

Empdatia

Tanulas

K&lesdnds munkatdrsi
tamogatas
Elismerés
Elk&telezettség
Bizalom
Feleldsségvallalas
IMunkafeltételek

+  Hfogadas

+  Teljesitményértékelés

Turbulencia -

tanulds/felejtés

egyensdlya

Varhato eredmények

Informacidaramias,
kommunikacidé jawvul
Korrekt déntéshozatal
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Feleldssegvallalas nd
Mindségi munka
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—= Rugalmas szervezetimOkddés

\
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!

¥ Tudasmenedzsment
- Szervezetiversenyképesség =

’ e r r L 2
8. dbra: Tuddsmenedzsment és versenyképesség >

% Bencsik Andrea: Dolgozoi elégedettség — A szervezeti versenyképességet befolydsolo tényezd, Vezetés
Tudomany XXXVI. évfolyam 6. szam [2005]: 46 p.
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3. OSZTONZES AZ
RENDSZEREBEN

EMBERI

EROFORRAS MENEDZSMENT

,Ha egy embernek utcasepré a munkdja,
akkor ugy seperjen utakat, ahogy
Michelangelo festett, ahogy Beethoven
komponalt, vagy ahogy Shakespeare irt
verseket. Olyan jol seperje az utakat, hogy
a mennynek és a foldnek minden lakoja
megalljon egy percre, s azt mondja, im, itt
élt egy nagyszertii utcasepro, aki jol végezte
a munkdjat.”

Martin Luther King

Az 0sztdnzés az emberi eréforrds menedzsment részfunkcidja, melynek célja olyan

Osztonzési politika kialakitasa, ami eldsegiti a szervezet céljainak elérését, funkcidjanak

megvalositasat az alkalmazottak motivalasa altal. Az 6sztonzés kereteit meghatarozzak az

adott szervezet céljai €s a munkavallalok elvarasai, eszerint a j6 0sztonzési rendszer:

lehetdvé teszi az alkalmazottak szervezeti célokkal valo azonosulasat,

- megfelel a vallalat hatékonysagi és gazdasdgossagi szempontjainak,

- miikddése soran érvényesiil a teljesitményelv,

- egyértelmi és kdzértheto,

- lehetdvé teszi a munkavallalok érdekeinek érvényesitését, elégedettségiik

kialakitasat,

- egyarant igazodik az egyéni és csoportcélokhoz is.

A hatékony 0sztonzési rendszer egyéni érdekekre épit, és ehhez olyan iranyitott,

tudatosan kialakitott feltételeket probal kapcsolni, melynek hatdsara a munkavallaloban a

konkrét szervezeti célokat magdban foglald, annak teljesitésére irdnyulé munkavallaloi

érdekeltség alakul ki.
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Az 0sztonzésmenedzsment harom alkotorészbdl all, ezek:

- az Osztonzési politika: a HR 0Osztonzéssel kapcsolatos kiildetését, alapelveit
hatarozza meg,

- az Osztdnzési stratégia: azokat a konkrét célokat hatarozza meg, amelyekre az
0sztonzésnek iranyulnia kell,

- az Osztdnzési eszkozrendszer, gyakorlat: azon szabalyok, eljarasok és modszerek

Osszessége, amely alapjan a konkrét 6sztonzés megvalosul.

Mindezek mellett meg kell emliteni az 6sztonzési csomagot, amely az 6sztonzési
rendszer egyes konkrét elemeit tartalmazza. Osszeallitisara azért van sziikség, mert az

0sztonzési rendszeren beliil kiillonboz6 idétavi, dinamikaja és iranyultsagl elemek vannak

jelen. %
Teljes javadalmazas
Készpénzes dsszjovedelem Nem készpénzes dsszjivedelem
Fix bér Valtozo bér
Alapbér Garantalt Bénusz, Hosszi tavi Juttatasok
késrpénzes értékesitoi bsrtonzok
kifizetéselk jutalék

, .. v g .27
9. dbra: Az 0sztonzési csomag elemei

28 poor Jozsef [2007] 19-34 pp.
2 Pobr Jozsef [2007] 32 p.
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3.1. Motivacio

Az emberi cselekvést, viselkedést befolyasolo tényezok kozott a személyiségen, az
értékrenden, a bedllitdédason tul megkiilonboztetett jelentdséggel bir a motivacio. ,, A4
munkahoz a munkahelyhez, a munkaval elérheto eredményekhez valo viszony befolydsolja
azokat az erdfeszitéseket, amelyeket az ember ezek megszerzése, megtartisa érdekében
hajlando megtenni. A szervezeti teljesitmény alapja ez a cselekvési készség, a

Minél erdsebb a késztetés, a motivacio annal nagyobb cselekvési készséggel

motivdcio.
parosul. Ez minden szervet szdmara fontos kérdés, hogyan fokozhat6 az alkalmazottak
motivaltsaganak szintje. A motivacids szint tudatos tevékenységek, raforditasok révén
novelhetd. Jobb kivalasztasi eljarasokra, munkaerd fejlesztésre, megfeleld 0Osztonzd
rendszer kidolgozéasara, valamint a munkakorok és munkavallalok kozotti Gsszhang

tokéletesitésre van sziikség.

A motivaci6 fogalmat kétféleképpen is hasznaljuk, egyrészt pszicholdgiai fogalom:
belsd késztetések megszervezése, masrészrol pedig vezetéselméleti fogalom: az 6sztonzés
szinonimaja, amely azt a vezetdi magatartast jeloli, amellyel beosztottjait a szervezeti
célok elérésére készteti. A motivacio komplex jelenség, ezért nehéz megmondani, hogyan

lehet masokat motivalni.?°

KOZVETITO
VALTOZO

Vezetdi

motivicios

stratégiak

10. 4bra: A motivacié alapmodellje®

%8 Gyokér Irén [2001] 53 p.
2% Gyokér Irén [2001] 59-61 pp.
%0 Gyokér Irén [2001] 61 p.
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A szervezeti teljesitmény a meglévd képességek és a motivacid egyiittes hatdsara

jon létre: Teljesitmény = f (Képesség x Motivacié)

A képesség cselekvési szandék nélkiil 6nmagaban nem hoz eredményt, ugyanez
forditva is igaz, hiszen a legerdsebb szandék sem elegendd ha nincs meg hozzéd a kelld
képesség. Az input tényezok kozé tartozik az emberek egyéni képességei, sziikségletei,
illetve a csoporthatasok. Ezeket természetesen nagymértékben alakitjdk a szervezet
jellemz6i is, és ezek egyiittes kolcsOnhatasa szabja meg a szervezet képességeit. A
motivacids  stratégia vezetdi tevékenység amely az ember viselkedésének
megvaltoztatasara irdnyul, a teljesitmény fokozédsa érdekében. A vezetd feladata, tehat
olyan motivacios stratégia kivalasztdsa amely figyelembe veszi az egyéni célokat,

képességeket, azok kiilonbségeit, valamint a csoportnormak ezekre gyakorolt hatasat.

Az abrarol az is leolvahato, hogy az egyéni mozgastérnek a szervezeti struktura is
korlatot jelent. A technologia fejlettsége, uralkodasa a munkafolyamatokban azt jelenti,
hogy a eredményesség els6sorban az alkalmazott technologiatol fiigg, ezzel jocskan
lekorlatozva az egyén befolydsold képességét. A szervezeti képességet és a jol
megvalasztott motivacios stratégiak altal 1étrejon a szervezet szempontjabol fontos

eredmény: a teljesitmény valamint az ember szaméara fontos eredmény: az elégedettség.31
3.1.1. Motivaciés elméletek™

A motivacios elméletek megprobaljdk megmagyarazni a viselkedések mogott
hazo6do inditékokat és a viselkedés iddbeli valtozasait. A pszichologusok szamos
motivacios elméletet dolgoztak ki, ezek egyik csoportja a motivalt viselkedés 0sztonds
vagy fizioldgiai alapjait emelik ki, masik csoportja pedig a szervezet aktivacios, éberségi

szintjét tekintik viselkedés szervezdj ének.*
3.1.1.1. Korai motivacios elméletek

A hedonizmus alapelve, hogy az emberek a kellemes dolgokra torekszenek és
keriilik a kellemetleneket. Tehat az elényok és hatranyok 0sszemérése utan racionalista
dontést hoznak. Ez azonban inkabb utdlagos torténelmi magyardzat, mint a viselkedés

elorejelzése.

3 Gyokér Irén [2001] 59-61 pp.
%2 Gyskér Irén [2001] 61-70 pp. Rodz Jozsef [2006] 27-38 pp.
% Bodnar Gabriella — Simon Péter [1998]
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Freud és kovetdi az emberi viselkedés tudatalatti motivatoraira, a velesziiletett
Osztonokre Osszpontositottak, azonban az id6 mulasaval a tényezOk nagy szama ¢és

bonyolultsdga miatt a lehetetlenné valt az 6sztonelmélet alkalmazasa.
3.1.1.2. Maslow-féle sziikségleti hierarchiamodell

Abraham Maslow® elméletének f6 tézisei, hogy az emberi motivacié mdgott
sziikséglet kielégitési szandék huzodik meg, valamint amint egy sziikséglet kielégitést
nyert, jon a kovetkezd sziikséglet, végiil pedig hogy ezek a sziikségletek hierarchikus

formaba rendezhetok.

A Maslow-i sziikséglethierarchidban a legalacsonyabb szinten a fiziologiai
szlikségletek helyezkednek el, amelyek az életben maradashoz sziikségesek pl.: étel, viz,
ruhdzat, alvas, oxigén, megfelel6 homérséklet, stb.. A masodik szinten a biztonsag
sziikséglete all, amely a fiziologiai sziikségletek stabilizalédasa iranti igényt jelenti. Ezt
koveti a kozosség sziikséglete, a valahova tartozas, baratsag, parkapcsolat irdnti vagy
alkotjak. Ezutan kovetkezik a megbecsiiltség, elismertség iranti vagy, majd pedig az
onmegvaldsitas. Maslow megkiilonbozteti a biologiai eredetli hidnymotivumokat, az
alapsziikségleteket azoktol, amelyek a hatékonyabb tarsadalmi beilleszkedést szolgaljak,
az utobbiakat magasabb rendl, fejlédési sziikségletnek nevezi, ide tartozik a

megbecsiiltség iranti igény és az Snmegvaldsitas.

Az elmélet a vezetOk szamara arra hivja fel a figyelmet, hogy a beosztottak
sziikségletei igen sokrétliek, tehat ismerniiik kell a beosztottak sziikséglet kielégitettségi
fokat, hogy a megfeleldé motivacidés eszkozt alkalmazhassdk. A kovetkezd abra a
szlikségletek hierarchidjat valamint az ezekhez kapcsolddd vezetdi teenddk kapcsolatat

mutatja be.

% Abraham Maslow (1908-1970) A humanisztikus pszichologiai iranyzat kiemelkedd alakja, a nevéhez
fiiz6d6 motivacios elmélet kidolgozdja. A kortars pszichologia valamennyi iranyzataval, azok szamos
képvisel6jével kapcsolatban all, igy Harlow-val, E. Fromm-mal, K. Horneyval, Wertheimerrel. Elveti a
behaviorizmust, az altala holisztikusnak és dinamikusnak nevezett szemlélet meghonositasaért kiizd. A
humanisztikus pszichologiai iskola egyik létrehozoja és f6 szervezéje. Allaspontja szerint az emberi
cselekvéseket iranyito értékek magéaban az emberi természetben rejlenek.
[http://www.kislexikon.hu/maslow.html]
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Sziikségletek hierarchiaja Vezetoi teendok I

Az 6nmegvalésitas sziikséglete \* kihivas a munkaban

eldmeneteli lehetdséget nyljtasa

A megbecsiilés, elismerés sziikiséglete jO teljdsitmény megbecsiilése

= statuszszimbolumok
A valahova tartozas /fikséglete = csoportok stabiizalasa
» kooperaci6 0sztongése

= csoportmunka

* jO vezet6 — beosztott kapcsolat

A biztonsig sziikséglete = biztonsagos munkavégzés\

* nyugdijrendszer
" biztositas
Fiziolégiai sziikségletek = j6 fizetés

» komfort a munkavégzésben

11. dbra: Maslow sziikséglet hierarchidja és az ehhez kapcsolodo vezetoi teend8k™

A Maslow-szerinti idealis szervezeti klima lehetdvé tenné az alkalmazottak
potencidljanak kiteljesedését, mig a rossz klima frusztracidhoz, elégedetlenséghez és
fluktuaciohoz vezet. A szervezetek tObbsége elég jol kielégiti az alacsonyabb
sziikkségleteket kozvetlenilil — biztonsdgérzet nyujtasa, csoporthoz tartozas lehetdsége -
vagy kozvetve — pénzbeli juttatdsok révén. Azonban a felsdbb szintli sziikségletek
kielégitésében még van hova fejlédni, ennek egyik oka, hogy az emberek ilyen fajta

"

sziikségletei nagyon sokrétiien. *
3.1.1.3. McClelland motivaciés elmélete

McClelland®” motivacios elméletét kiilonféle motivumok vizsgalatara épitette.

Azokat a motivumokat akarta meghatdrozni, amelyek az atlagosnal nagyobb Osszefliggést

% Qajat szerkesztés Rooz Jozsef [2006] 29-30 pp. alapjan

% Robz Jozsef [2006] 37-38 pp.

3" David McClelland harvardi pszichologus, aki elsdsorban a motivacié és a teljesitmény lélektanaval
foglalkozott. Nemcsak az egyén szintjén, hanem orszadgok és tarsadalmak vonatkozasaban is vizsgalta az
eredményes élethez (achievement) sziikséges sikerdsszetevoket.
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mutatnak a teljesitményt eredményezd magatartassal. Véleménye szerint a motivumok
érzelmi jellegi gondolati halozatok, amelyek erdsségiik ¢és fontossaguk alapjan
hierarchikusan kapcsolddnak egymashoz. Tehat nem ©rokolt, hanem tanult jelenségek,

amit a szocializaci6 eredményez.
McClelland vizsgalodasa soran harom motivumot vizsgalt:

- affilidcids (tarsuldsi) motivum: elfogadottsag, szeretettség iranti vagy,
- teljesitménymotivum: amely egy belsé hajtoerd, amely arra sarkallja az embert,
hogy elérje céljait,

- hatalommotivum: annak vagya, hogy hatassal, befolyassal legyiink masokra.

McClelland elmélete szerint a teljesitménymotivacidé mar gyermekkorban
fokozhaté olyan 6nallo feladatok megoldasa révén, amelyekhez tdmogatdé magatartas

tarsul. De mindez felnSttkorban tréningekkel is fejleszthet.®
3.1.1.4. Alderfer® motivacios elmélete

Alderfer elméletében harom sziikséglet kapott kiemelt figyelmet, amelyek az
1étezési (anyagi, fizioldgiai) sziikségletek, a tarsas kapcsolatok sziikséglete, valamint a
személyes fejlodés sziikséglete. Emellett a sziikségletek hierarchiajan is lazitott, eszerint a
motivaciot egyidejiileg tobb sziikségleti szint is aktivan befolyasolhatja, masrészt, ha egy
magasabb szintii sziikséglet kielégitése nem teljesiil, akkor az egyén visszalép egy

alacsonyabb szintre.*
3.1.1.5. Herzberg motivaciés elmélete

Herzberg empirikus vizsgalatokra alapozva alkotta meg az tUgynevezett
,kétfaktoros” elméletét, amelyben elkiilonitette azokat a tényezdket, amelyek
megelégedettséget okoznak (munka altal okozott elégedettség, kihivas, szellemi
képességek kihasznaldsa stb.) azokt6l, amelyek megléte Onmagaban nem vezet
elégedettséghez, de hianyuk elégedetlenséget okoz (munkakoriilmények, felszereltség,

panaszok meghallgatasa stb.).

¥ Robz Jozsef [2006] 39 p.
% Clayton Paul Alderfer amerikai pszichologus, aki Maslow elméletét fejlesztette tovabb.
0 Robz Jozsef [2006] 39 p.
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A termelés kézpontusag

Pozitiv

Motivatorok

.
-
=
E Semleges
= Higiénias ténvezok
o

Megativ

alacsony kiizepes magas

A ténvezik erissége

I SRy SN s g ey 7 1 s I e . ;41
12. dbra: A motivacids ¢és higiénids tényezok €s az elégedettség Osszefliggése

A munkaval valo elégedettség és a két tényezd kapcsolatdn lathatd, hogy a
higiénids tényezdk hidnya nagymértékii elégedetlenséghez vezet, mig meglétiik is csak
kozepes szintli elégedettséget okoz. Ezzel szemben a motivatorok legrosszabb esetben is

csak a semleges szintet hozzak.

Elméletét tobb kritika is érte, mely szerint ez inkébb attitlidvizsgalat, hianyossaga
tovabba hogy nem vizsgéalja a megelégedettség és a termelékenység kozotti kozvetlen

kapcsolatot.*?
3.1.1.6. Folyamatelméleti modellek™®

A folyamatelméleti modellek kdzos vonasa, hogy azokra az alapvetd folyamatokra

fokuszalnak, amelyek a motivaciot 1étrehozzak.
3.1.1.6.1. Elvaras-elméleti modell

Ez az elmélet a dolgozok motivaciojat a feltételezett javadalmazas fiiggvényeként
irja le. Feltételezése az, hogy az emberek igyekeznek racionalis dontéseket hozni,

amelynek alapja a gazdasagi elény. Vroom modelljében arra mutat rd, hogy az emberek

* Gyokeér Irén [2001] 64 p.
*2 Rooz Jozsef [2006] 43-44 pp.
8 Robz Jozsef [2006] 43-44 pp.
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eréfeszitéseit a jovovel kapcsolatos elvardsok és a jovobeni eredmények vonzd volta

alakitja, tehat a motivacio ereje ezek fiiggvényében meghatarozhato.

A modellbdl tobb kovetkeztetés 1s levonhatd az alkalmazottak motivalasaval

kapcsolatban:

- lényeges, hogy a dolgozok szamadra is egyértelmii legyen az erdfeszités és az
eredmény kozotti 6sszefligges,

- a menedzsmentnek olyan feltételeket kell biztositania, amelyeknél az
alkalmazottak erdfeszitése valoban a kivant teljesitmény eléréséhez vezethet,

- az 0sztonzO rendszer legyen stabil és kiszamithato,

- az 0sztonzésnek olyan jutalmakra kell épiilnie, amelyet a munkavallalok fontosnak

tartanak, értékelnek.

3.1.1.6.2. M¢éltanyossag-elméleti modell

A méltanyossag-elméleti modell kozéppontjaban az ember igazsagérzete all, amely
a kutatasok alapjan nagymértékben fokozza az erdfeszitésre vald hajlandosidgot. Az
elmélet alapja, hogy az emberek folyamatosan figyelik a munkakornyezetiikben az
egyenldség érvényesiilését. Megfigyelik a munkaba befektetett erdfeszitéseiket és az ezért
kapott jutalmat, majd ezt 6sszehasonlitjak egy altaluk kivalasztott személy erdfeszitéseivel
¢és jutalmaival. Abban az esetben, ha egyenléség all fenn, tehat mindkét fél ugyanannyi
erofeszitéssel ugyanolyan jutalmat kap, a dolgozd megnyugszik, hiszen nem tortént
igazsagtalansdg. A probléma ott kezdddik, ha a két fél adott erdfeszitéssel kiilonbozo
jutalmat ér el, vagy Kkiilonboz6 erdfeszitéssel ér el egyforma jutalmat, ilyenkor
méltanytalansagot észlel a dolgozo, amely fesziiltséget kelt. A méltanyossag tehat erdsen
motivalhatja az alkalmazottakat, amely megfeleldé vezetési stilussal novelheti a vallalat

versenyképességét.
3.1.1.6.3. Szocialis tanulaselméleti modell

A szocialis tanulaselméleti modell kiindulopontja az, hogy az emberekben nagyon
er6s az utdnzasra valdo hajlam. Az emberek megfigyelik a kornyezetiikkben 1évok
viselkedését, magatartasat és a pozitivan értékelt mintdt modellnek tekintik és utdnozzak,
ez a munkahelyen altalaban a legjobban teljesitd kolléga, vagy a valamiben kiemelkedd

teljesitményt nyujtdo ember.
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A modell azonban tulmutat a fent leirtakon, ugyanis figyelembe veszi az emberek
azon képességét, hogy fel tudjak mérni, képesek-e a mintanak megfelelden viselkedni,
illetve ha képesek, akkor 6k is hasonld eredményeket érnek-e el ezaltal. A modellnek
megfeleld viselkedés, az egyéni teljesitménystandardok meghatarozasa elégedettséggel és

biiszkeséggel tolti el az embert, amely a kés6bbi motivacid 6 forrasa lehet.
3.2. Mivel motivalhaték az alkalmazottak?*

A korédbban leirt motivaciokutatasok jol ramutattak arra az Osszefliggésre, hogy a
kiilonbozo kiilsé 0sztonzok alkalmazasa csak akkor lehet hatékony, ha jellegiik és
alkalmazasuk ideje egybeesik a veliik egybehangzo belsdé 0sztonzok fellépésével. Ezt az
Osszefliggeést szeretném szemléltetni az alabbi példaval: egy finom siitemény igéretével ra
lehet venni egy altalanos iskolast, hogy elkészitse a hazi feladatot? Ez elssorban attol
fiigg, hogy mennyire kivanja a kisiskolas a siiteményt, hiszen ha k6z6mbos iranta, akkor
semmi nem készteti a megszerzésére, vagyis a hazi feladat elkészitésére, tehat az
0sztonzot valasztottuk meg rosszul. De ugyanez megfigyelheté a munkahelyen is, hiszen
akinek a szemében a vezetd, a fondk nem rendelkezik tekintéllyel, akkor a téle kapott
dicséret, vagy annak elmaraddsa semmit nem jelent. Mig olyan ember esetében, aki

példaképnek tekinti a feljebbvalojat, a fonok dicsérete jelentds 6sztonzo lehet.

A motivalt alkalmazottakhoz vezetd elsd 1€pes, annak meghatarozasa, hogy milyen
motivumok képesek 0sztondzni az embert. Motivumként szerepelhet ugyanis a munkahoz
valo pszichikus viszonyulds valamennyi érzelmi, értelmi és akarati Osszetevdje, ha oly
modon all 6sszefliggeésben a célkitlizésekkel és torekvésekkel, hogy gazdagitja, erdsiti az

ember munkahoz kapcsolddo torekvéseit és eredményes munkavégzésre 6sztonzi.

A motivalo tényezok elsd csoportjdba azok sorolhatok, amelyek mar a munkdba
allast megelézoen kifejtik hatdsukat az ember életében, ilyen a munkaszeretet, a munka
megbecsiilése, annak képessége, hogy oriilni tudunk a jol elvégzett munkdnak. Ezen
motivalok tobbsége mar gyermek- és serdiilékorban a szocializacié soran kialakul az

emberben.

A masik csoportba azok tartoznak, amelyek a palyavalasztas soran fejtik ki
hatasukat, ide sorolhat6 az egyén személyi alkalmassaga a valasztott foglalkozasra, illetve

ennek kialakuldsa a tanulés és a begyakorlas soran. A személyi alkalmassagon alapszik a

* Balint Istvan Muranyi Mihaly [1973] 18-19; 228-238 pp.
31



dolgozé magabiztossdga, hogy otthonosan mozog az adott szakteriileten, amely a

tovabbiakban meghatarozza munkakedvét és teljesitményét.

Kutatdsom szempontjabdl azonban a harmadik csoportban szerepld motivumok a
legfontosabbak, azok, amelyek a konkrét vallalti, szervezeten beliili munka soran fejtik ki

hatasukat. [lyen motivum lehet:

- Munkafeladat, mely 0sztonzé hatasat nagyban meghatarozza, hogy a feladat
mennyire igazodik az egyén képességeihez, szakmai fejlettségéhez. Csak annak a
feladatnak van motivald hatasa, amely nem teljesithetetlen az egyén szamara,
viszont kelld kihivast is jelent a szamara. Az alkalmazottra az is motivaldan hat, ha
tisztaban van munkaja értelmével, valamint azzal, hogy tevékenysége, hogyan illik
bele a vallalat egészének tevékenységébe. A munkafeladat soran fontos azt is
megemliteni, hogy annak anyagi és erkolcsi értékelése egyarant lehet motivum. Az
alkalmazottakat nagymértékben 0sztonzi, ha értékelésiik minél kozvetlenebbiil
kapcsolodik a konkrét feladathoz, és a legkisebb eredményt is gyorsan koveti a
vezetd reakcioja.

- Vezetési modszer, amely megnyilvanulhat a kdzvetlen, személyi hatasokon, illetve
a kozvetett lizemi informdécios rendszereken keresztiil. A kozvetlen Osztonzés
lényege, hogy a vezetd személyesen ismeri a beosztottjat, tevékenységét
kozvetleniil irdnyitja, az 0sztonz0 magatartds itt tehat a vezetd egyéni
magatartdsdhoz kapcsolodik. A masik esetben a felsObb vezetéstdl érkezd
informacidknak, utasitasoknak lehet motivald hatasa. Ehhez azonban az is
sziikséges, hogy az alkalmazottakhoz ¢érkezé informaciok pontosak ¢és
egyértelmiiek legyenek.*

- Munkakoriilmény, amely a kellemes kornyezet és komfort altal noveli az
alkalmazottak munkakedvét. A jol megszervezett anyag- és szerszamellatds, az
allasid6é csokkentése, munka ritmusanak €s tempojanak biztositdsa altal, 0sztonzd
hatést fejt ki a dolgozdkra, csakugy, mint a megfelelé munka- és pihenési rend.

- Munkatdrsi kapcsolatok, amelyek jellege, illetve az egyén csoporton beliil
elfoglalt pozicidja szintén eréds motivald hatissal rendelkezik. A munkahelyi
légkor, a munkatarsak viszonyuldsa a munkahoz az egyén hozzaallasat is

befolyasolja.

** Napjainkban a legtobb nagyvallalat ,.céges Gjsag” kiadasaval gondoskodik a véllalati informéciok gyors és
pontos tovabbitasarol
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- Tovabbfejlodés lehetosége szakmai, nyelvismereti teriileten, amely akkor fejti ki
leginkabb a hatdsat, ha megfeleld eldléptetési lehetdséggel parosul.

- Munkabér, mint 6sztonzo tobbféleképpen fejti ki hatdsat, egyrészt 6sztondzhet
nagyobb teljesitményre, masrészrél eléfordulhat, hogy a magasabb bér csak akkor
valik elérhetévé, ha az alkalmazott magasabb beosztasba keriil, ami a fokozott
teljesitményen tal az egyén szakmai tovabbfejlodéshez vezet.

- Jutalmazas és biintetés megfeleld alkalmazasaval 0sztonzd hatas érhetd el.
Azonban itt még inkabb sziikségessé valik az egyén személyiségének figyelembe
vétele. Hiszen példaul egy erkdlcsi elismerésre vagyd alkalmazott szaméra a

dicséret tobbet jelent, mint pusztan az anyagi elismerés.

3.3. Hogyan motivalhaték az alkalmazottak?*

Miutén az eldz6 fejezetben megnéztiikk, mely motivumok képesek 0sztondzni az
alkalmazottakat, nézziikk végig milyen eszkozok segitségével érhetd el a motivaltsag a
szervezeten beliil. A humaneréforras menedzsment legfontosabb eszkozei az alkalmazotti

motivacid novelésében a célkitlizés, a munkakor-atalakitas és a jutalmazas.

A célkitlizés folyaman az emberi eréforrds menedzsment az alkalmazottak szdmara
- az egyéni és szervezeti célok Osszhangjanak megteremtése érdekében - specifikus

célokat fogalmaz meg valamint komplex, kihivast jelentd célokat jelol ki.

A munkakormegosztason €s a specializadcion alapulé munkafolyamatok szervezése
soran a munkakorok egyszertisitése noveli a termelékenységet, azonban ha a munkakorok
kezdenek ,lebutitottd” valni, az alkalmazottakban elégedetlenség alakul ki. Ennek
ellenpontozasa érdekében munkakor-atalakitds alkalmazhatdo, melynek Ilehetséges

modszerei:

- munkakdrtagitas, amely a kiegészitd tevékenységek folytan noveli az alkalmazott
feladatanak valtozékonysagat,

- rotacio, mely esetben a munkafeladatok ugyan nem valtoznak, de az alkalmazott
mozog a kiilonb6z6 feladatok kozott, ezaltal szinesitve a munkat,

- munkakdr-gazdagitas, ebben az esetben motivalo hatasu tevékenységekkel egésziil

ki a feladat,

*® Gyokér Irén [2001] 70-71 pp.
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- munkakdr jellemzdinek oly moédon vald atalakitdsa, hogy a feladat tartalma,
fontossaga, az igényelt képességek, a fiiggetlenség foka és a visszacsatolas

tartalma alapjan maximalis legyen.

Az alkalmazottak Osztonzése sordan kétféle jutalomrol beszélhetiink, egyrészt
belsdrdl, ha érdeklddésbdl, jo kedvvel, 6rommel végzi valaki a munkdjat, hiszen ez mar
onmagaban is jutalmazas. Masrészt kiilsd jutalmazdsrdl, amit a szervezeten belill a

bérezési 6sztonzérendszer biztosit.*’

" Ro6z Jozsef [2006] 221-231 pp.
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4. RUGALMAS JUTTATASOK

., Megveheted egy ember idejet,
megveheted egy adott helyen valo fizikai
Jjelenléteét, orabéreért szakszerti
izommozdulatainak meghatarozott részét.
De lelkesedést nem tudsz vdasarolni.
Kezdeményezokészséget sem. A sziv, az ész,
a lélek odaadasat sem. Ezek nem

megvasarolhatok, csak elnyerhetok.”

Clarence Francis

Juttatds minden olyan javadalmazési eszkdz, amelyik nem bérjellegii, és elosztasa
sem a teljesitményelvet koveti. Napjainkban nincs olyan vallalat, amelyik nem adna
valamiféle juttatast alkalmazottainak. A dolgozoi juttatdsok harom legfontosabb forrasa; a
torvény altal eldirt, kotelezd juttatdsok, vallalat altal meghatarozott juttatisok és a

szocialis alapon adott juttatidsok.

A juttatdsok leghagyoményosabb formdi a munkavéllalokat védték az elére nem
lathato katasztrofalis helyzetek kovetkezményeitél, mint példdul a betegbiztositas,

rokkantsagi és munkanélkiiliségi segélyek.

A juttatdsok masik csoportja a munkaba jarassal, a munkavégzéssel fliggott Ossze,
ez foként az ingdzasra vagy a lakohely és munkahely kozotti kozlekedésre terjedt ki.
Illetve azokat a koltséget wvallalta at a cég, amely munkavallald6 munkakorének

betoltéséhez sziikséges példaul képzés, tovabbképzés.

Kiegészité vagy joléti juttatasokat kiegészitd kedvezményként vagy béremelés

egyik lehetdségeként adnak a vallalatok.

A juttatasok kozott megjelennek olyan eszk6zok, amelyek egyértelmiien szocialis
jellegiiek és elosztasuk soran kizardlag a rdszorultsdg a mérvado. A juttatasok jelentds
része azonban, tilmutat a munkavallald jolétén. Egy résziik, ha vallalat azt tudatosan

hasznélja az emberi eréforras gazdalkodasi feladat ellatasat is szolgalhatja (1asd tablazat).
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A juttatasok emberi eréforras gazdalkodast betolto funkciéi®

Juttatas

Munkasszallas, munkasszallitas,
albérleti hozzajarulas, letelepedési

tamogatas

Vallalati bolcsode, 6voda, étkeztetés

Udiil§ fenntartésa, tidiiltetés

Széles korti izemorvosi, rekreacios
ellatas

Sport- és kulturalis intézmények
fenntartasa

Képzés tamogatasa

Uzemi kirandulas, vallalati napok,

sportrendezvények

Uzemi Ujsag

Nonap, nyugdijas talalkoz6, évfordulok

megiinneplése

Torzsgarda jutalom

Munkavégzés kornyezetének javitasa

Munkaruha, formaruha

EE gazdalkodasban betoltott funkcio

Munkaerd piac vonzaskorzetének kiszélesitése

Munkavallalds megkonnyitése, vallalati imazs,
munkavallaloi lojalitds novelése
Munkavallalok regeneralodasanak eldsegitése

Folyamatos munkaképesség megdrzése, lizem-
specifikus megbetegedések hatékony kezelése
Napi stressz levezetése, kikapcsolodas,

csapatépites

Bovitett szakmai megujulés

Csapatepités, 0sszetartozas erdsitése

Informaciok, vallalati kultura kézvetitése

Figyelmesség, megbecsiiltség, onbecsiilés
erositése

Markahiiség elismerése, belsO piac épitése
Teljesitménynovelés feltételinek
megteremtése

Osszetartozas erdsitése

A hagyomanyos juttatasi rendszerek fix jellegliek, tehat minden dolgozd szdmara
ugyanazok az elemek és igénybevételi keretek allnak rendelkezésre. Az azonossag elvét
kovetd juttatasi rendszerek igyekeztek mindenki szamara megfelelé megoldast nytjtani.
Ez azonban az alkalmazottak kiilonbozOsége miatt gyakorlatilag lehetetlen. Ezt a

problémat igyekszik athidalni az ugynevezett cafetéria-modell az ,,6nkiszolgalé rendszer”,

*8 Sajat szerkesztés Poor Jozsef [2007] 58-59 pp. alapjan
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amelynek keretében a munkavallalé a vallalat 4ltal kinalt lehetséges juttatasok koziil

valogathat meghatarozott 6sszeghataron beliil.*
4.1.Cafeteria rendszer>

A Cafeteria rendszer egyik legfontosabb kulcskérdése, hogy mely elemek
jelenjenek meg a munkaltatd altal felkinalt listdn. A Mercer 2007-es felmérése szerint a
Cafeteria rendszer tipikus elemei az udiilési csekk, az Onkéntes egészségbiztositasi
hozzajarulds, az otthoni internet, a hidegétkezési jegy, melegétkezési jegy, Onkéntes
nyugdijpénztari hozzajarulas, kultura utalvany, helyi bérlet, iskolakezdési tamogatas,

ajandék utalvany.

A Cafeteria rendszer elemei kozé tartozik 2011-t51°" a Széchenyi Pihend Kartya
(roviditve a SZEP), melynek célja a belfoldi turizmus fejlesztése, a magyar lakossag hazai
udiilési lehetdségeinek bovitése. A Széchenyi Pihend Kartya olyan készpénz-helyettesitd
fizetési eszkoz, amellyel a munkavéllalonak a kartya kibocsatasara felhatalmazott
pénziigyi vallalkozasnal nyitott szamldjara a munkaltaté altal utalt tdmogatés terhére — az
arra felhatalmazott és a rendszerbe bevont elfogadohelyek alkalmazasaval — szolgaltatdsok

vasarolhatoak.>
4.2. Cafeteria modellek™>

A munkaltato altal felkinalt elemekbdl a valasztasi lehetoségek alapjan harom

kiilonboz6 tipust Cafeteria rendszer alakithato ki:

- Listabol torténd szabad valasztds, melynek soran a munkavallalo egyéni csomagot
tud Osszedllitani a listan megjelend juttatdsokbol a megfeleld szabalyok
figyelembe vételével. A kiilonbozd juttatasi elemekre vonatkozd szorzoszammal
kell az adott juttatdsra szant nettd Osszeget felszorozni, a felszorzott bruttd
értéknek pedig meg kell egyeznie az éves keretdsszeggel.

- Csomagok koziili valasztds esetében a vallalat a munkavallalok szamara
kiilonb6z6 csomagokat hoz 1étre a rendszerbe bevont juttatdisokbol, melynek bruttd

értéke az adott évi keret nagysagaval egyenld.

* Pobr Jozsef [2007] 49-64 pp.

%0 Poor Jozsef [2007] 95-99 pp.

*1 2011-t61 a rendelet hatalyban van, de 2012-ben vezették be

52 http://www.szechenyipihenokartya.hu/szepkartya.php [letsltés ideje: 2011. november 11.]
%% Poor Jozsef [2007] 130-132 pp.
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- Kombinalt megoldas soran pedig a munkavallalé donti el, hogy valaszt-e egyet a

neki felkinalt csomagok koziil, vagy egyéni csomagot allit 6ssze.
4.3. Cafeteria és adéoptimalizacio

A cafeteria rendszer kialakitdsanak egyik indoka egy olyan juttatdsi rendszer
felépitése volt, amely a lehetd legnagyobb juttatast a lehetd legkisebb koltséggel biztositja,
illetve a munkavallalokat a legnagyobb mértékben 0sztonzi. A rendszer f6 jellemz6i tehat

a koltséghatékonysag, az igazsagossag €s a személyre szabottsag.
A juttatasok adokotelezettségét szabalyozza:

- atarsasagi adorol és osztalékadordl szolo 1996. évi LXXXI. torvény,

- aszemélyi jovedelemadorol szold 1995. évi CXVIL. torvény,

- a tarsadalombiztositasi ellatasaira és a magannyugdijra jogosultakrdl, valamint e
szolgaltatasok fedezetérdl szold 1997. évi LXXX. torvény,

- azegészségligyi hozzajarulasrol sz616 1998. évi LXVI. térvény,

- a foglalkoztatas eldsegitésérol és a munkanélkiiliek ellatasarol szold 1991. évi
torvény,

- valamint a szakképzési hozzajarulasrol és a képzés fejlesztésének tdmogatasarol

sz616 2003. évi LXXXVI. torvény.

2011-ben a kedvezményes addzasu béren kiviili juttatasok és az egyes

meghatarozott juttatdsok korébe tartozo elemeket a kovetkez6 tablazat tartalmazza.
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Juttatasok adézasa 2011-ben>*

internethasznalat

max. 5 000 Ft/ ho

udilési csekk

max. 78 000 Ft/ év

meleg illetve hideg étkeztetés

max. 18 000 Ft/ h6

iskolakezdési tamogatas

max. 23 400 Ft/ év/ tanulo

munkaltatoi hozzajarulas onkéntes kdlcsonds

nyugdijpénztarba

max. 39 000 Ft/ h6

munkaltatdi hozzajarulds onkéntes kdlcsonos

Onsegélyez0 és egészségpénztarba

max. 23.400 Ft/ ho

Széchenyi Pihendkartya

300 000 Ft/ év

csekély értékili ajandék

3x 7800 Ft

hivatali, iizleti utazdshoz kapcsolodo étkezés

telefon magancélu hasznalatra

reklam célu vagy egyéb ajandék

max. 780 Ft egyedi értékben

csoportos életbiztositas

reprezentacionak nem mindsiild csoportos vendéglatas

reprezentacié (adomentes értékhatar felett)

iizleti ajandék (adomentes értékhatar felett, egyedi érték a

minimalbér 25 %-a)

béren kiviili juttatdsok kedvezményezett értékhatar feletti

része

> Sajat szerkesztés adozas jegyzet alapjan
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Juttatasok adézasa 2012-ben®

Juttatisok megnevezése ﬁi;:teél:: Kedvezményes korlat
Munkahelyi meleg étkeztetés 30,94 % 12 500 Ft/ ho
Erzsébet utalvany 30,94 % 5000 Ft/ ho
Széchenyi Pihend Kartya
Széllashely alszamla 30,94 % 225 000 Ft/ év
Etkeztetés alszamla 30,94 % 150 000 Ft/ év
500 000 Ft
Szabadid6 alszamla 30,94 % 75 000 Ft/ év
Helyi utazasi bérlet téritése 30,94 % bérlet ellenértéke
Onkéntes nyugdijpénztari kiegészités 30,94 % minimalbér 50 %-a
Onkéntes egészségpénztari kiegészités 30,94 % minimalbér 30 %-a
Iskolakezdési tdimogatas/ utalvany 30,94 % minimalbér 30 %-a
Etkezési utalvany a kedvezmény megsziint
Otthoni internet hasznalat a kedvezmény megsziint
Udiilési csekk a kedvezmény megsziint
Csekély értéki ajandék/utalvany a kedvezmény megsziint
Sportrendezvény belépd 0% 50 000 Ft/ év
Szamitdgép hasznalat 0% korlatlan
Z;Vizahitel végtorlesztés (2012.02.28.- 0% 7.5 millio Ft
Helyk6zi munkaba jaras kiegészités 0% korlatlan
Védooltas 0% korlatlan
Kockazati életbiztositas 0% korlatlan

> Sajat szerkesztés http://bdocomment.blog.hu/2012/01/27/top_5_cafeteria_valtozas 2012 ben alapjan.
(Letoltés datuma: 2012. marcius.20.)
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4.4.Vallalati cafeteria példz'lk56

Hazai viszonylatban 1996-ban elséként a MOL vezette be cafeteria rendszerét,
mert az akkori vezetdk tulsdgosan elavultnak tartottdk a hagyomdnyos béren kiviili
juttatasok formait és modjait. A hagyomdnyos rendszer keretében a munkavallalok
nagyon eltéré modon részesiiltek a juttatdsokbodl, valamint azok koltségét sem érzékelték.
A cefeteria rendszer bevezetése esetiikben gy valosult meg, hogy az alkalmazottak altal
kapott juttatdsokat Osszeadtdk, majd ezt elosztottdk az Osszes alkalmazott szamaval,
ezaltal téve egyenldvé a személyenkénti juttatisokra forditott Osszeget. Ezutan
meghataroztak a rendszerbe bevont elemeket, a béren kiviili juttatdsokat pedig alapellatasi

elemekre és valaszthato, béren kiviili juttatasi elemekre osztottak.

A gyori székhelyli Audi Hungéaria Motor Kft. 2001 januarjatdl vezette be a béren
kiviili juttatdsok rendszerét. A béren kiviili juttatdsok éves kerete a cég Osszes
alkalmazottjara nézve egységesen 120 000 Ft volt, amely minden évben emelkedik,
mégpedig a béremelést meghaladé mértékben. A pénzt minden alkalmazott egyéni dontés

szerint hasznalhatja fel, élethelyzetének megfelelden.

A Credit Suisse Asset Management Hungary Alapkezelé Zrt., mostani nevén
Aberdeen Asset Management Hungary Alapkezelé Zrt. 2002-ben inditotta meg cafeteria
programjat, amelyben az iligyfél egy hiiségkartyat kapott. Melynek igénybevételével a
kartyatulajdonosok  jelentds, egészségik megdrzését szolgaldé  finanszirozasi
kedvezményekkel ¢lhetnek és ugyanazokat az adokedvezményeket élvezhetik, amelyeket

onkéntes nyugdijpénztar esetében is.

A DEMASZ 2001 januarjatol vezette be rugalmas juttatdsi rendszerét. A
munkavallaloknak 2003-ban 82 500 Ft allt a rendelkezésiikre, amelybdl dsszeallithattak a

szamukra legmegfelelébb koncepciot.

A cafeteria rendszer bevezetésében a NOKIA a magyar leanyvallalata az elsék
kozott volt. Az anyacég csak a rendelkezésre allo keretdsszeget hatarozta meg, a részletek
pontos kidolgozasat a leanyvallalatra bizta. A valaszthat6 juttatasok kozott szerepel az

onkéntes egészségpénztari €s nyugdijpénztari tagdij-hozzajarulas, tidilési csekk, étkezési,

%8 Poor Jozsef [2007] 87-89 pp. Rodz Jozsef [2006] 228-231 pp.
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iskolakezdési, valamint kultira utalvany, utazasi tAmogatas, otthoni internet tamogatasa,

albérlet timogatas, egyéni célu képzés és biztositas.

Az AstraZeneca gyogyszeripari nagyvallalatndl minden alkalmazott sajat maga
allithatja 6ssze személyre szabott kompenzacids csomagjat, az adott értékhataron beliil. A
csomagot készpénz, egészségbiztositas, extra szabadsdg, gyermekgondozdsi utalvany,
gépkocsi- és kerékparhasznalat, étkezési jegyek és nyugdijbiztositas alkotja. A program
elinditasa ota az alkalmazottak 85 %-a a teljesen egyedi Osszedllitds mellett dontott. A
vallalat ezen kiviil on-line tandcsadassal, forumokkal, szakértdi tandcsadassal segiti a

munkavallalokat a dontéshozatalban.
4.5. A Cafeteria rendszer atalakulasa 2012-ben

2011. oktoéber 14-én keriilt a Parlament elé az 1j cafeteria rendszer
torvénytervezete, az elgondolasbol tobb elem is megvalositasra keriilt 2012-ben. Az egyes
juttatdsok egyéni kerete mellett egylitt is figyelembe kell venni az 0sszértéket, hiszen az
éves 500 000 Ft-os kereten felill, a tovabbi juttatdsokat mar egészségiigyi hozzajarulas is
terheli. R4adasul a keretet idéaranyosan kell figyelembe venni, ha valaki csak fél évig
dolgozik a vallalatnal, akkor csak 250.000 forint &sszértékii béren kiviili juttatast adhato

neki kedvezd adozassal.

Az 10j térvény megsziintette az internet timogatast és az tidiilési csekk sem tartozik
mar a kedvezd adozasu juttatdsok korébe (mar 2011 oktdberétél) helyét a SZEP kartya
vette at, amellyel a munkavallalé harom alszamlat tud kezelni: a szallashely kartya
szamlajat, az étkeztetés kartya szamldjat valamint a szabadidé kartya szamldjat. Az
étkezési tamogatasnal is valtozas tortént, a meleg étkezést kizarolag SZEP kartyan
keresztlil lehet kedvezményes adozassal igénybe venni, valamint havi 5000 Ft-ban

korlatoztak a kedvezményesen adhato hideg étkezési utalvanyt (Erzsébet utalvanyt).>’
4.6. Juttatasok a jiiv(iben58

Az alkalmazottak legfontosabb elvarasa az egyéni rugalmassag, amelyet csak
erésit a munkaerd ndvekvé mértéki kulturélis valtozatossaga, amelynek kovetkeztében a
HR-nek a vallalat altal nytjtott szolgaltatasokat testre kell szabnia, 6sszhangban az egyes

csoportok és egyének igényeivel.

> http://www.cafeteriatrend.hu/index.php/cikk/torvenytervezet 2012/ (letdltés datuma: 2011. oktober 30.)
*8 Marc Effron, Robert Gandossy, Marshall Goldsmith [2004] 177-208 pp.
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A jovében a hagyomanyos, mindenkire kiterjedd juttatdisok nem lesznek
megkiilonboztetd vagy motivaldo tényezok. Az emberek személyre szabott juttatasi
csomagokra vagynak, amelyeket Ok sajat igényeik szerint allithatnak Ossze, tehat az
egyéni igényeknek valdo megfelelés keriil a fOszerepbe. A juttatdsi rendszer kialakitdsanal
pedig 0j szempontok valnak fontossd, amelyek eldsegitik a munkavallaldo szabad

valasztasat, ilyenek lehetnek példaul:

- egyéni kockazatviselési hajlandosag mértéke,
- szolgéaltatdsokra vonatkozo jovdbeli igények,
- ar-érték arany,

- haszndlat egyszeriisége,

- elvart szolgaltatasok szintje,

- juttatasba bevontak kore.

A valasztasi lehetéségek megteremtése a munkaltaté és munkavallaldo kozotti
viszony régi: sziilo—gyermek kapcsolat, felnétt—feln6tt kapesolatta alakitasarol tanuskodik.
A kapcsolat atalakulasa tobb szempontbdl is elonyds, hiszen az atalakulas koézvetlen
kovetkezménye a rugalmassag és magabiztossag novekedésének megvaldsulasa, masrészt
a szamukra megfelelé munkat és kelldképpen 6sztonz6 munkat talalt alkalmazottak sokkal
inkabb elkotelezettek a vallalat irant, végiil pedig a valasztds lehetdsége koltségek

szempontjabol is elonyos.

A legtobb vallalat azonban még elzarkozik a szabadsag megteremtésének Gtletétdl,
a mechanizmusokat tal koltségesnek vélik, pedig az internet alapti megoldasok szinte
ingyenesség tehetik a valasztas lehetOségét. A legnagyobb ellendllast azonban
véleményem szerint a hatalom kérdése valtja ki, hiszen a vezetok hajlamosak abba a
hibaba esni, hogy azt hiszik, egyediil 6k képesek dontéseket hozni, a beosztottak
valasztasi lehetdsége pedig e hatalmukat veszélyezteti. De az akadalyok kozé sorolandd a
paternalista szellemiségli vezetok gondolkodasmodja is, mely megkérddjelezi az

alkalmazottak ratermettségét és alkalmassagat a bolcs valasztéasra.
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5. PRIMER KUTATAS

,Aki  keményen dolgozik, érvényesiti a
sajat elképzeléseit, hasznalja az eszét és a
képzeletét, az képes arra, hogy a sajat
igenyeinek  megfeleléen  formdlja a
vilagot.”

Malcolm Gladwell

Primer kutatasom soran azt vizsgaltam, hogy az emberek milyen tényezoket
tartanak fontosnak munkajuk sordn, illetve ha felajanlandk szdmukra a valasztas
lehetdségét élnének e vele, €s ha igen milyen mértékben. A minta meghatarozasdhoz nem
valoszintiségi (nem reprezentativ) mintavételi eljarast alkalmaztam, az Onkényes
mintavétel modszerének alkalmazasaval, kombinalva a ,hélabda” modszerrel. A
gyakorlatban ez gy tortént, hogy a kdzosségi oldalakon az online kérdéivet™ ajanlottam

. oo . . p L e s 1iA . P 60
ismerdseimnek ¢és megkértem Oket hogy 6k is ajanljak az ismerdseiknek.

A kérdéivem elsé részében arra kértem a valaszadokat, hogy mindsitsék a felsorolt
tényezoket egytdl otig terjedd skalan (Likert skalan alapuld kérdés) ahol az egyes az
egyaltalan nem fontos, mig az 6t6s a nagyon fontos, aszerint hogy munkajuk soran ezeket

a tényezoket mennyire értékelik.

A masodik részben a valasztas lehetdségét kivantam megteremteni. A kérdéivben a
felvezetd szoveg a kovetkezd volt: ,, Tételezziik fel, hogy jelenlegi fizetésiik 15 000 fabatkat
ér, ezzel szemben a helyi vallalatvezeté Dolldar Dezsé felajanl Onnek 20 000 fabatkat, és
cafeteriakent a 2011-ben hatdlyos jogszabalyokban eldirt meleg étkezési utalvanyt. A
munkafeltételeket és a munkakort azonban targyalds keretében ohajtia Onnel megvitatni.
A koévetkezékben tehdt elséként fogja latni mit, ajanl Onnek a leendd féndke, majd a
lehetséges opciokat, amivel korrigalhatja a feltételeket, természetesen amennyiben ezeket
valasztja, veszit valamennyit a keresetébdl. A dontés tehat az On kezében van. Kezdddjon
a targyalas!” Azért dontottem a fabatka mellett, hogy a valaszad6 el tudjon vonatkoztatni
a valods fizetése €s a felajanlott fizetés kozotti tényleges kiilonbségtol, ezzel megteremtve a

valaszadok kozotti egyenldséget. A kérddiv soran a kiilonbozd egyéb juttatasok fizetést

9 A felmérés alapjaul szolgald kérdéivet az 1. szamu melléklet tartalmazza
60 Majoros Pal [2004]: A kutatdsmodszertan alapjai, Perfekt, Budapest, Babbie, Earl [2008]: A
tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata. Hatodik, atdolgozott kiadas. Balassi Kiad6, Budapest.
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csokkentd tételként szerepelnek, aminek az oka az volt, hogy ezéltal az emberek még

inkabb koriiltekintéen valasztanak az opciok koziil.
5.1. Hipotézisek felvetése

Az el6z6 fejezetekben targyalt A&ltalanos ismeretek alapjdn, valamint sajat

elképzeléseim szerint a kovetkezo feltevéseket tettem:
H1 Az emberek nem a jovedelmet értékelik munkajuk soran a legtobbre.
H2 Ha az embereknek megadjak a valasztas lehetdségét élnek vele.

H3 Az emberek tobbsége a kiindulo 15 000 fabatkanal kevesebb bért kap majd, mert
a tobbit juttatasokra ,,koltotte”.

Hipotéziseim igazolasara 275 f6s mintat vettem, €s kérddives primer kutatdst

végeztem. A mintat tekintve a valaszadok:

A valaszadok nem szerinti megoszlasa

29%
no

71% farfi

13. 4bra: A véalaszadok nem szerinti megoszlasa®

A valaszadok kor szerinti megoszlasa

65 év felett 1 0,37%
51-65 év kozott | 7,78%
41-50 év kozott | 10,74%
31 -40 év kozott | 19,26%
26 - 30 év kozott 9,63%
19 - 25 év kozott | 45,93%
0- 18 év kozdtt 6,30%

14. abra: A valaszadok életkor szerinti megoszlésa62

61 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
82 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
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A valaszadok beosztasa szerinti csoportositasa

foiskolai, egyetemi hallgato
altalanos- kozépiskolai tanulo
egyéni vallalkozo

tulajdonos

menedzser

felsOvezetd

kozépvezetd

szellemi dolgoz6

nehéz fizikai munkas

konnyt fizikai munkas

betanitott munkas

15. abra: A valaszadok munkahelyi beosztas szerinti megoszlésa6

35,0%
4,5%
3,4%
0,4%
1,5%
1,5%
7,5%
30,1%
2,6%
9,0%
4,5%

3

A valaszadok havi jovedelem szerinti megoszlasa

nincs 6nallo jovedelmem I 31%

300 001 Ft folott el 3%
250 001 - 300 000 Ft kozott Ml 2%
200 001 - 250 000 Ft kozott |l 5%
150 001 - 200 000 Ft kozott | 8%

110 001 - 150 000 Ft kozott . 10%
90 001 - 110 000 Ft kozott S 15%

78 001 - 90 000 Ft kozott

I 9%

0 - 78 000 Ft kozott I 17%

16. abra: A valaszadok nettd jovedelem szerinti megoszlésa6

63 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
8 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
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5.2 Kérdoivek elemzése

Az elsé részben a valaszaddknak a kiilonb6z6 munkahelyi tényezdket kellett
értékelniiik (1. egyaltalan nem fontos, 5 nagyon fontos). Ennek eredményét tartalmazza a

tablazat, ahol a beirt szZdmok megmutatjak hanyan valasztottak az adott lehetdséget.

1 2 3 4 5 atlag
magas kereset 4 0 34 113 121 4,28
kedvez6é munkabeosztas 3 7 31 119 113 4,22
jo elomeneteli lehetéségek 7 13 65 109 77 3,87
onallé6 munkavégzés 6 17 75 93 79 3,82
kellemes munkakornyezet 3 5 30 97 138 4,33
lehetdség a tovabbfejlodésre 5 7 35 108 116 4,19
szakmai fejlédés tamogatasa 4 8 41 99 119 4,18
érdekes munka 5 10 34 110 113 4,16
sikerélmény 2 3 20 80 167 4,50
felelosség 10 29 82 93 57 3,58
munka fontossaga 8 8 84 113 59 3,76
biztonsag 1 5 36 96 134 4,31
jo hangulat 4 3 28 101 135 4,33
tarsadalmilag hasznos 17 35 83 88 46 3,41
segiteni masokon 16 98 69 84 66 3,56
munkahelyre valé eljutas 6 14 55 110 83 3,93
elismertség 9 11 48 107 96 4,00
kapcsolati toke 6 21 70 94 80 3,82

17. ébra: A kiilonb6z0 tényezok fontossaga a megkérdezettek szerint®™

& Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
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A megkérdezettek az alabbi sorrendet allitottak fel:

1 sikerélmény

2 jo hangulat

3 kellemes munkakdrnyezet
4, biztonsag

5. magas kereset

6 kedvez6 munkabeosztas

7 lehetdség a tovabbfejlodésre
8 szakmai fejlodés tamogatasa
0. érdekes munka

10. elismertség

11.  munkahelyre val6 eljutés
12.  j6 elémeneteli lehetdségek
13.  6nall6 munkavégzés

14.  kapcsolati toke

15. munka fontossaga

16. felelosség

17.  segiteni masokon

18.  tarsadalmilag hasznos

A vélaszok egyiittes elemzése utan kiilonféle rétegeket képeztem, hogy felmérjem
milyen mértékli eltérések tapasztalhatok preferenciarendszerilkben. A rétegeket a
személyes részben adott valaszok alapjan alakitottam ki — nem, életkor és csaladi allapot
szerint. Azért ezeket valasztottam, mert érdekelt, hogy van e eltérés példaul a ndk és a
férfiak kozott a tekintetben, hogy mit tartanak munkdjuk sordn fontosnak. Az életkor
szerinti besorolasndl azért a 25 évet valasztottam hatarvonalnak, hogy a palyakezddk
illetve még tanulmanyikat végzok idealista hozzaallasat 6ssze tudjam vetni a munka
vilagdban régebben részt vevok tapasztalatdval. Végiil a hazas réteg is megjelenik
kutatdsomban, ezt azért vettem kiilon, mert érdekelt, hogy preferencidjukban mennyire
erételjesen jelenik meg a csalad fontossaga az egyéni érdekekkel szemben. A rétegezés

eredményét a kovetkezo tablazatban foglaltam Gssze:

48



magas kereset

kedvez6 munkabeosztas

jo elomeneteli lehetéségek
onallé6 munkavégzés
kellemes munkakornyezet
lehetdség a tovabbfejlodésre
szakmai fejlodés tamogatasa
érdekes munka

sikerélmény

felelosség

munka fontossaga
biztonsag

jo hangulat

tarsadalmilag hasznos
segiteni masokon
munkahelyre valo eljutas
elismertség

kapcsolati toke

Nék

4,293

4,291

3,867

3,899

4,360

4,235

4,225

4,191

4,548

3,665

3,804

4,407

4,376

3,495

3,686

3,995

4,053

3,820

Férfiak

4,238

4,048

3,880

3,646

4,250

4,095

4,095

4,095

4,381

3,398

3,663

4,096

4,220

3,229

3,275

3,793

3,866

3,805

4,298

4,237

3,992

3,695

4,351

4,275

4,198

4,282

4,608

3,450

3,672

4,145

4,338

3,298

3,500

3,882

4,046

3,893

25 év
felettiek
4,255
4,197
3,757
3,942
4,303
4,114
4,171
4,050
4,394
3,707
3,844
4,468
4,319
3,522
3,621
3,979
3,950

3,743

Hazas

4,313

4,165

3,698

4,095

4,351

4,146

4,227

4,083

4,402

3,656

3,876

4,495

4,381

3,573

3,711

4,062

3,948

3,701

. . . e ra:66
18. abra: A rétegezés eredményei
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A kapott eredmények Osszehasonlithatosaga és szemléletesebbé tétele érdekében a

kiilonbozo rétegek altal kapott valaszokat az alabbi sugar diagramban abrazoltam:

elismertség

munkahelyre valo

eljutas

segiteni masokon

tarsadalmilag
hasznos

magas kereset

kapcsolati toke

felelosség

——Nok

kedvezo —Férfiak

munkabeosztas , .
j6 elémeneteli 25 év alattiak

lehetdségek —125 év felettiek

onallo ——Hazas
munkavégzés

kellemes
munkakornyezet

lehetdség a
tovabbfejlodésre

szakmai fejlodés
tamogatasa

r r . r r r r 1167
19. dbra: Sugar diagram a rétegezés eredményérol

A mintdbol képzett rétegek sorrendjét az aldbbi tabldzat tartalmazza, melybdl

kiolvashato, hogy a sikerélményt a férfiak, a ndk és a 25 év alattiak is a legfontosabbnak

itélték, mig a 25 év felettiek és a hazasok korében is a masodik helyen all. A jo hangulat

besorolédsa kozott nincs nagy eltérés, a ndk, a 25 év alattiak és felettiek valamint a hdzasok

is a harmadik helyre soroltdk, mig a férfiaknal a negyedik helyen szerepel. A kellemes

munkakdrnyezetet a férfiak és a 25 év alattiak a masodik helyen emlitik, mig a ndk, a 25

év felettiek ¢és a hazasok is negyedik helyen szerepeltetik. A 25 év felettieknek és a

hazasoknak a legfontosabb tényezd a biztonsag, amely a ndknél is mésodik a sorban, ezt a

tényezOt a férfiak az 6todik, mig a 25 év alattiak csak a kilencedik helyre soroltak. A

magas keresetet a férfiak tartjdk a megkérdezettek koziil a legfontosabbnak, am

87 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
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rangsorukban ez csak a harmadik helyet jelenti. Negyedik helyen szerepel a magas kereset

a 25 év alattiaknal, a noknél, a 25 év felettieknél és a hdzasoknal pedig az 6tddik helyen

jelenik meg.

25 év felettiek Hazas

31kerelmeny 81kerelmeny sikerélmény biztonsag biztonsag
: ] kellem kellem T T
2. biztonsag € e" €s € e" € sikerélmény sikerélmény
munkakornyezet | munkakdrnyezet
3. jo hangulat magas kereset jo hangulat jo hangulat jo hangulat
kellemes . kellemes kellemes
4. ; 6 hangulat magas kereset ], ..
munkakornyezet ] gt g munkakoérnyezet | munkakornyezet
5. | magas kereset biztonsag érdekes munka | magas kereset magas kereset
5 kedvezd lehetdség a lehetdség a kedvezd szakmai fejlédés
" | munkabeosztas | tovabbfejlodésre | tovabbfejlodésre | munkabeosztas tamogatasa
7 lehetdség a szakmai fejlodés kedvezd szakmai fejlodés kedvezd
" | tovabbfejlodésre tamogatasa munkabeosztas tamogatasa munkabeosztas
8 szakmai fejlédés érdekes munka szakmai fejlodés lehetdség a lehetdség a
' tdmogatasa tdmogatdsa tovabbfejlddésre | tovabbfejlddésre
9. | érdekes munka kedvez6 . biztonsag érdekes munka onaH,o .
munkabeosztas munkaveégzeés
: . jo elomeneteli . . munkahelyre .
10. elismertség ] iy elismertség L y ¢rdekes munka
lehetOségek valo eljutas
11 mun,kahelyre elismertség jo elor?e?eteh elismertség mun’kah.elyre
valo eljutas lehetdségek valo eljutds
onallo oy oy onallo . .
12. L kapcsolati toke | kapcsolati toke . elismertség
munkavégzés munkavégzés
13 jo elémeneteli munkahelyre munkahelyre munka munka
' lehetdségek valo eljutas valo eljutas fontossaga fontossaga
o munka onallo jo eld teli e
14.] kapcsolati toke . onaro Jo eromenetett segiteni masokon
fontossaga munkaveégzeés lehetOségek
15. munkf’:l onallro . munk? kapcsolati tdke | kapcsolati téke
fontossaga munkavégzés fontossaga
I . e, o jo elémeneteli
16. | segiteni masokon feleldsség segiteni masokon feleldsség ] iy
lehetdségek
17. feleldsség segiteni masokon feleldsség segiteni masokon feleldsség
18 tarsadalmilag tarsadalmilag tarsadalmilag tarsadalmilag tarsadalmilag
' hasznos hasznos hasznos hasznos hasznos

20. abra: A rétegek altal felallitott sorrend®®

%8 Sajat szerkesztés a kérdSivek alapjan
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A masodik részben arra voltam kivancsi, hogy az emberek a kiilonb6z6 juttatasok

koziil melyiket vennék igénybe.

A vélaszokat a kovetkezo tablazatban foglaltam ssze.

, Hanyan
Ara
Juttatas valasz-
(fabatka)
tottak
kotott munkaido - hétfotdl péntekig 7.00-15.00-ig - 138
kotott munkaidé — hétfétél péntekig, azonban ¢én
© hatdrozhatom meg, hogy milyen, de bizonyos hatarok
2 N , , 400 34
= kozotti intervallumban kezdédjon a munkaidd. A kezdés
5 lehetséges idOpontjai: 6.30, 7.30, 8.00, 8.30.
kotetlen munkaid6 csak a heti 40 ora legyen teljesitve 1200 27
amennyiben végzett az aznapi munk4javal, hazamehet 700 85
a Munka Torvénykonyve altal meghatarozott szamu ) 176
szabadnap
)
'S a lehetséges vagy esetlegesen elrendelt talordk —
E rendkiviili helyzetet nem feltételezve - belathato idon 200 58
g beliil (kb. egy héttel) elére rogzitésre keriilnek
f_g spo_rtolési lehetOség: fitnesz bérlet, uszoda bérlet, tenisz, 1600 50
e foci stb.
'cE évente csaladi nap megszervezése 200 15
n
a vallalat nyaraldja 6nkoltségi dron egy hétre igénybe 1200 33
vehetd
- a hatélyos jogszabaly(ok) altal meghatarozott ) 176
g biztonsagos munkafeltételek és kdrnyezet
E’ a hatalyos jogszabaly(ok) altal meghatarozott
S biztonsagos munkafeltételek és kdrnyezeten feliil zold 200 65
< . . ;
= novényekkel teli munkakdrnyezet
5 a telephely egész teriiletén biztositott dohanyfiist-mentes 700 45
kornyezet
az ebédidé minden nap azonos idépontban biztositott fél
- ora, teakonyha (hiitészekrény, mikrohulldmn siitd, stb.) - 150
:E rendelkezésre all
g étkeztetés megoldasa cégen beliil - miikddik tizemi 400 78
2 konyha, ahol a meleg étkezési utalvany levasarolhato
a egy oOras ebédid6 (természetesen akkor fél 6raval tovabb 1200 29

kell maradni) igy lenne arra is idd, hogy étteremben,
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vendégloben étkezzen a tarsasag

a reggeli kavét/teat a cég biztositja 200 23
g nem tart ilyenre igényt 60
N
& 2 nyelvtanfolyam 1200 72
= =
E § szakiranyu tovabbképzés 1600 108
=
S kiilfoldi tanulmanyutakon valo részvétel 700 99
nem tart masra igényt - 68
lakasvasarlas (letelepedés) esetén kamatmentes kdlcson 700 41
legfeljebb 2 millio Ft értékben
résztulajdonos lehet a vallalnal ezért részesiilne az 2500 42
- osztalékbol
:% a vallalat minél kornyezetkiméldbb mdédon miitkodjon 200 37
= pl. szelektiv gyiijtés, energiatakarékos késziilékek
lakhatasi tamogatas 700 54
a cég termékeihez 10%-kal olcsobban juthat hozza 200 61
a hatalyos jogszabalyok altal eldirt minimalis téritést 700 68

meghalado utikoltség térités

21. dbra: A megkérdezettek valasztasa a kiilonbozo juttatdsok koziil*®

A tablazatbol lathatd, hogy a legnépszeriibb termék, azok koziil, amiért fabatkat
kellett fizetni a szakiranyt tovabbképzés, amelyért az emberek a havi fizetésiik 8 %-rol
hajlandok lennének lemondani. A masodik helyen, a kiilf6ldi tanulméanyutakon valo
részvétel, mig harmadik helyen a rugalmas munkaidé végzett. Ezutan kovetkezik az
étkeztetés cégen beliili megoldasa, a hatalyos jogszabalyok altal el6irt minimalis téritést
meghaladé utikoltség térités, a zold novényekkel teli munkakornyezet. Hetedik helyen
szerepel a listan annak lehetdsége, hogy a vallalat termékeihez 10 %-kal olcsobban
juthatnak hozza, ezt kovete a megfelelé informalas vagya, vagyis, hogy a lehetséges vagy
esetlegesen elrendelt talorak — rendkiviili helyzetet nem feltételezve — belathatd idén beliil
(kb. egy héttel elére rogzitve vannak). Ezt kdveti a lakhatasi tamogatas, tizedik helyen

pedig a sportolasi lehetdség (fitnesz bérlet, uszoda bérlet, tenisz, foci végzett).

%9 Sajat szerkesztés a kérddivek alapjan
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Ara

Juttatas (fa-

bat-
ka)

Munkaido

kotott munkaido - hétfotol péntekig 7.00-
15.00-ig

59

7 o 25¢év | Hazas-
| Ferfiak I felettiek | ok
102 | 36 79

42

kotott munkaidd — hétfétdl péntekig, azonban
én hatarozhatom meg, hogy milyen, de
bizonyos hatarok kozotti intervallumban
kezdddjon a munkaidd. A kezdés lehetséges
id6pontjai: 6.30, 7.30, 8.00, 8.30.

400

19

15

14

20

kotetlen munkaid6 csak a heti 40 ora legyen
teljesitve

1200

19

amennyiben végzett az aznapi munkajaval,
hazamehet

700

Szabadido szabadsag

a Munka Torvénykonyve altal meghatarozott
szamu szabadnap

127

49

10

79

17

97

11

69

a lehetséges vagy esetlegesen elrendelt
tulorak — rendkiviili helyzetet nem
feltételezve - belathatd 1don beliil (kb. egy
héttel) elére rogzitésre keriilnek

200

39

19

29

29

22

sportolasi lehetdség: fitnesz bérlet, uszoda
bérlet, tenisz, foci stb.

1600

32

18

29

21

13

évente csaladi nap megszervezése

200

a vallalat nyaraldja onkoltségi aron egy hétre
igénybe vehetd

1200

21

12

18

15

11

Munkakornyezet

a hatalyos jogszabaly(ok) altal meghatarozott
biztonsagos munkafeltételek és kdrnyezet

115

61

82

04

66

a hatalyos jogszabaly(ok) altal meghatarozott
biztonsagos munkafeltételek és kornyezeten
feliil z61d novényekkel teli munkakdrnyezet

200

49

16

36

29

19

a telephely egész teriiletén biztositott
dohanyfiist-mentes kornyezet

700

32

13

23

22

15

Ebédsziinet

az ebédidé minden nap azonos idépontban
biztositott fél ora, teakonyha (hiitdszekrény,
mikrohulldma siitd, stb.) rendelkezésre all

101

étkeztetés megoldasa cégen beliil - miikddik
iizemi konyha, ahol a meleg étkezési
utalvany levasarolhato

400

51

egy oOras ebédidd (természetesen akkor fél
oraval tovabb kell maradni) igy lenne arra is
1d6, hogy étteremben, vendégloben étkezzen
a tarsasag

1200

49

25

78

72

40

38

13

16

45

12
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a reggeli kavét/teat a cég biztositja 200 17 6 10 13 8
nem tart ilyenre igényt 40 20 23 37 27
nyelvtanfolyam 1200

szakiranyt tovabbképzés 1600

Tanulas
tovabbképzés

kiilfoldi tanulmanyutakon valo részvétel 700

nem tart masra igényt -

lakasvasarlas (letelepedés) esetén

téritést meghalado utikoltség térités

22. abra: A kiilonbozo6 rétegek valasztasa a juttatasok koziil

A fenti Gsszesitésbol jol lathatd, hogy a legnépszeriibb juttatdsok (azok koziil
amelyikért fabatkat kellett fizetni) a nék esetében a munkaidon beliil — az amennyiben
végzett az aznapi munkajaval hazamehet illetve a szakiranyl tovabbképzés és a kiilfoldi
tanulmanyutakon vald részvétel. A férfiak esetében ezek mellett befutdo az étkeztetés
megoldasa cégen belill - miikodik lizemi konyha, ahol a meleg étkezési utalvany
levasarolhatd. A 25 év alattiakndl is az el6bbiekhez hasonld a sorrend, els6 helyen a
kiilfoldi tanulméanyutakon vald részvétel, masodik helyen a szakirdnyl tovabbképzés mig
harmadik helyen az étkeztetés megoldasa cégen beliil - miikddik iizemi konyha, ahol a
meleg étkezési utalvany levasarolhatd all. A 25 év felettieck esetében elsd helyen a
szakiranyl tovabbképzés, masodik helyen az a lehetdség szerepel, hogy ha végzett az
aznapi munkajaval hazamehet, harmadik helyen pedig a hatalyos jogszabalyok altal el6irt
minimalis téritést meghaladd utikoltség térités szerepel. A hazasok esetében a
legkelend6bb juttatas az étkeztetés cégen beliili megoldasa, a szakiranyl tovabbképzés,

illetve ha végzett az aznapi munkajaval hazamehet.
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kamatmentes kolcson legfeljebb 2 millio Ft 700 31 10 17 24 16
értékben
I‘?SZtul"a_] donos lehet’a Varlllalnal ezért o500 | 27 15 o5 17 11
részesiilne az osztalékbol
2 |a vallalat minél kérnyezetkimeldbb modon
g5 | miikodjon pl. szelektiv gytijtés, 200 28 9 22 15 9
= | energiatakarékos késziilékek
lakhatasi tamogatas 700 40 14 36 18 16
a cég termékeihez 10%-kal olcsdbban juthat 200 a1 20 36 o5 13
hozza
a hatalyos jogszabalyok altal eléirt minimalis 200 48 20 29 99




Mivel a kérdéiv maésodik részében tobb valaszt is meg lehetett jelolni, ha
Osszeadjuk azok szamat, amelyeket ,,Dollar Dezs6” ingyen felajanlott opcidjat fogadtak
el, akkor 768 valaszt kapunk, ezzel szemben azok szama, akik fizet6s lehetéséget vettek
igénybe 1124 valasz. Tehat kijelenthetjiik, hogy tobbség, ha lenne vélasztasi lehetdsége

¢élne is vele.

A juttatasokra koltott egy fore esoé 0sszeg a férfiaknal a legmagasabb, dket koveti a

25 év alatti korosztaly, majd a ndk, a 25 év felettiek €és a hazasok.

A masik fontos kérdés a bér. Ha 0sszeszorozzuk a juttatdsok arat azok szamaval,
akik igénybe vennék (922 000 fabatka) ¢és levonnank ezt a maximadlisan kereshetd
0sszegbol (5500 000 fabatka) akkor megkapnank a majd kifizetendé bérek nagysagat,
amely 4578 000 fabatka. Ha ezt az Osszeget elosztjuk a valaszadok szamaval, akkor
megkapjuk az atlagos bér nagysagat, 16 647 fabatkat. Az emberek atlagosan tehat ennyiért

fogadnék el ,,Dollar Dezs0” ajanlatat.
5.3.A kérdoivek végs6 kovetkeztetései

A kérddivek elemzése soran az eredmények alapjan a hipotéziseket illetéen a

kovetkez6 konzekvenciat lehet levonni H1-re K1, H2-re K2 és H3-ra K3.

K1 Az emberek nem a jovedelmet értékelik munkajuk soran a legtdbbre.

Ez a hipotézis beigazolddott, hiszen a valaszadok a magas keresetet atlagosan 4,28
pontra értékelték, amely a fontossagi sorrendben csak az 6tddik helyre volt elég. A magas
keresetnél fontosabb az emberek szdmara, hogy munkdjukban sikerélményiik legyen,
hogy a munka jo hangulatban, kellemes munkakornyezetben teljen, és hogy mindekézben

biztonsagban érezzék magukat.

K2 Ha az embereknek megadjak a valasztas lehetdségét élnek vele.

A felvetés véleményem szerint igaz, hiszen 768 olyan vélaszt kaptam, amelyben a
valaszadok ,,Dollar Dezs0” ingyen felajanlott opcidjat fogadtak el akkor, ezzel szemben
azok szama, akik fizetds lehetOséget vettek igénybe 1124 valasz. Tehat kijelenthet;jiik,

hogy tobbség, ha lenne valasztasi lehetdsége ¢lne is vele.

K3 Az emberek tobbsége a kiinduld 15 000 fabatkanal kevesebb bért kap majd, mert a
tobbit juttatasokra ,koltotte”.
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Ez a hipotézis a szamitdsaim szerint nem igazolodott, hiszen ha atlagoljuk a
megkérdezettek rendelkezésére alld jovedelem és a juttatasokra koltott bér kiilonbségét, az
atlagos bér 16 647 fabatka. Amely nagyobb, mint 15 000 fabatka. Bar ,,Dollar Dezs6” a
juttatdsok bevondsaval jol jart, hiszen a kezdetben igért 33%-os béremelés helyett a

targyalas utan mar csak 10 % béremelést kell kifizetnie az uj kolléganak.
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OSSZEFOGLALAS

, Egyetlen szervezet sem tamaszkodhat zsenikre,
mert azokbol kevés van és megbizhatatlanok. Egy
szervezet erejének az a probdja, hogy tobbet tud-e
felszinre hozni egy kozonséges foldi halandobol,
mint amire az képesnek latszik, el6hivia-e rejtett
energidit, hogy azzal mdsokat is segitsen
képességeik kibontakoztatasaban. Egy szervezet
célja, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre

)

tegyen képesse.’
Peter Ferdinand Drucker

Kutatasom sordn igyekeztem felvazolni a munkaltatok szdmara egy masik szintén
jérhato és eredményesebb utat, amely azon tal, hogy a vallalat érdekeit szolgalja az egyéni
célokat is szem el6tt tartja. Véleményem szerint csak ilyen irdnyba valtozhat a
foglalkoztatas, amelyben, napjainkban két egymastol Iényegesen eltéré trend érvényesiil.
Egyrészt minden torekvés arra iranyul, hogy a magasan kvalifikdlt munkaerdt
megszerezze ¢€s megtartsa a vallalat, masrészt viszont kevésbé kvalifikalt munkaerd
iranyaba semmilyen erdfeszitést nem tesz. Azonban a szervezetek nem tdmaszkodhatnak
kizar6lag a magasan képzett munkaerdre, hiszen a szervezeteknek Drucker szerint az a

feladatuk, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre tegyenek képessé.

A vallalatok alapjai a megfeleléen motivalt és szakképzett alkalmazottak, akiknek
sziikségiik van arra, hogy érezz€ék, tagjai egy kozosségnek és hogy munkdjukkal
hozzajarulnak a szervezet céljaihoz. Abban az esetben, ha ezek a dolgozok mar nem a cég
alkalmazottjai, hanem ,,csak kolcsonzott segitség” - gondolok itt a ma oly divatos
munkaerd kolcsonzoktdl érkezd munkaerdre — nem varhato el toliik, hogy lojalitast
érezzenek a vallalat irdnt és munkdjukat is csak annyira végzik el lelkiismeretesen, hogy
allasukat megtarthassdk. Ezzel pedig elérkeztiink a napjaink masik nagy problémajahoz.
Gazdasagi szempontbdl persze megéri inkabb kolcsondzni, mint alkalmazni, de azt is
figyelembe kellene venni, hogy mit kap a pénzéért cserébe a vallalat, illetve mit érez

munkdja soran a dolgozo.
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http://www.citatum.hu/szerzo/Peter_Ferdinand_Drucker

Kutatdsom sordn igyekeztem bemutatni milyen elényokkel rendelkezik a
kapitalista versenyben az a vallalat, amely beépiti tevékenységébe €s mindennapjaiba az
Osztonzésmenedzsmentet. Részletesen feltdrtam azokat a motivumokat, amelyek
Osztonzoleg hatnak az emberekre, a kiilonb6zé motivacios elméleteket, és azokat az
eszkozoket, amelyek a vezetok rendelkezésére allnak a motivalas folyamataban. Bizom
abban, hogy a jovében egyre tobb vallalat nyit majd az ) megoldasok felé¢ a

foglalkoztatas teriiletén is.

Bar most is lehet hallani pozitiv példakat, ilyen példaul az Isthmus Engineering &
Manufacturing is. A vallalat ipari robotok tervezésével és épitésével foglalkozik, bar nem
ezért emlitettem meg. Kiilonlegessége abban rejlik, hogy a vallalat minden alkalmazottja
tulajdonos is egyben, tehat minden dontést demokratikus Giton hoznak meg, a dontéseknél
pedig nem az egyéni nyereség domindl. Masik hasonléan példaértékli vallalat és
kaliforniai kenyérgyar, melyben a dolgozok ugyantigy részesednek a megtermelt profitbol,
mint a vezetdség. Jelenleg az ilyen tipusi vallalatok aranya még alacsony, de

remélhetdleg a kozeljovoben ez megvaltozik.
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