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“Mikor talalsz valamit, ami annyira lekot, hogy nap, mint nap akar ingyen is csindlndd,
akkor célegyenesben vagy. Ha talalsz valakit, aki hajlando érte megfizetni is, akkor

megvan a hivatasod.”

Nick Vujicic, motivdcios tréner

(Life Without Limits: Inspiration for a Ridiculously Good Life by Nick Vujicic)

Kivonat

»Motivalt e a dolgozém?” - teszi fel a kérdést magéban a vezetd, aki szeretné a legjobb
teljesitményt kihozni a munkavallaloibol. A szakdolgozatom megirdsa eldtt még nem
tudtam, hogy ez egy rosszul feltette kérdés, hiszen egy jo vezetd a motivaltsdgi szint

meghatdrozasa helyett inkabb az alkalmazottai motivacidjat kivalté okokat kutatja.

A szakdolgozatom témdaja a munkahelyi motivacio. Kiemelve foglalkozom a
munkakoriilmények 4talakuldsa, fejlddése kapcsan kialakult munkapszicholdgiai
elméletekkel, a dolgozok kiilsd és belsé motivacionak vizsgalataval, kisérletekkel,
tanulmanyokkal. Emellett attekintem a motivacié mérésére hasznalt eszkozoket, elemzem a
munkaerdpiaci kiilonbozdségeket — ezek a tapasztalatok képzik az alapjat a kutatas tovabbi

részének.

A gyakorlati szakaszban szakértéi mélyinterjukkal és 6nallo kérddives kutatassal erGsitem
meg az elméleti részt, illetve arra keresem a valaszt, hogy a belsé vagy a kiils6 motivacid
fontosabb a XXI. szdzad dolgozdjdnak, mindezt nemek, generaciok és Onkéntességi

hajlandosag szempontjabol.

»Mi motival engem a szakdolgozatom megirdsa kozben?” - teszem fel a kérdést immar
helyesen. A kivald érdemjegy mellett a kutatas és olyan relevans szakdolgozat elkészitése,
amely érdekes lehet minden olyan (szak)ember szamara, aki szeretne képet kapni a
motivaciokutatdsrol multjarol és jelenérdl, illetve latni a munkahelyi 0sztonzés hazai

kultarajat és az ebben rejld lehetdségeket.



Abstract

“When you find something that so fully engages you that you would do it for free all day
every day, then you are on course. When you find someone who is willing to pay you for it,

then you have a career.”

Nick Vujicic, motivational speaker

(Life Without Limits: Inspiration for a Ridiculously Good Life by Nick Vujicic)

,,Is my colleague motivated?” — that is the question asked by the leader, who would like to
reach the best performance with his team. Before | started to write my thesis | did not know
that the question is wrong, since a good leader would like to know the motivation generating

factors, instead of measuring the level of motivation.

The scope of my thesis is motivation in the workplace. | focus on work psychology theories
formed during the transformation and development of working conditions. | also evaluate
the employees’ intrinsic and extrinsic motivation and the related experiments and studies.
Besides | give an overview about the tools applied for the measurement of motivation and |
analyse the differences on the job market. The obtained results serve as a basis of the

following part of the survey.

| supported the theoretical part by a practical section containing expert interviews and a
survey conducted based on a questionnaire. Furthermore, my intention was to evaluate
whether the intrinsic or the extrinsic motivation is more important nowadays from the

aspects of gender, generation and volunteering.

»What motivates me while I am writing my thesis?” I am raising the question correctly.
Besides a positive feedback and a high grade, | would like to write a thesis, which can be
informative for all the professionals interested in the past and present of motivation research
and who would like to get an impression on the Hungarian culture of motivation at work and

the related possibilities.
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BEVEZETES

Egy szervezet akkor lehet sikeres, ha megkiilonbozteti magat termékével vagy
szolgéltatasaval a piacon, egy vagy tobb jo vezetdvel és lojalis kollégakkal felvértezve. Ezt
tanitjak a felsOoktatasi intézményekben, a gyakorlatban pedig ezt torténik a vallalkozoi
szektorban, amely mar régen felismerte, hogy az emberi eréforrasok hatékony felhasznalasa,

illetve hatékonysaganak novelése a kulcs a cég fennmaradasdhoz vagy fejlodéséhez.

A dolgoz6 motivalhatosdga, motivaltsagi szintjének novelése feladatként szinte
folyamatosan jelen minden cég vagy civil szervezet életében, amely szeretné nagyobb
teljesitményre 0sztondzni a human erdforras-allomanyat, egyéb motivacidkat keresni vagy
motivalast gatld tényezOket elhdritani, amellyel a céghez vald kotddést is erdsitheti és a
fluktuaciot csokkentheti. Fontos annak a tuddsa, mi hajtja, 6sztdnzi a dolgozokat naprol
napra a munkavégzésre, altalanossagban és egyénenként is nevet adni ennek a hajtéerdnek,

amelyeket ezutan egy jo vezetdnek a megfelel6 modon kezelnie kell.

Emberi er6forrasok szakos hallgatoként a témavalasztasomat az a tényezd hatarozta meg,
hogy jelen vagyok egy kisebb allatvédo szervezet €letében vezetoként, emellett a vallalkozoi
szektorban 1s cégvezetoként, igy mindkét szektorban szerzett tapasztalataimat tudtam

kamatoztatni a szakdolgozatom megirasa kdzben.

A kutatasi kérdéseim, vagyis a szakdolgozatom célja tehat a két szektorban (nonprofit és
forprofit) foglalkoztatott, illetve a civil szervezeteknél onkénteskedd és onkéntes munkat
nem vallal6 dolgozok lehetséges belso és kiilsd motivacidinak feltérképezésére iranyulnak,

kiilon vizsgalva az X és Y generaciot, a ndket és férfiakat.

Azt szeretném bebizonyitani, hogy a dolgoz6 egyre kevésbé a pénzért dolgozik egy
megfeleld bérszint felett, fontosabb neki az autonomia, a személyes fejlodés és a valahova
tartozas, vagyis a jo munkakornyezet. Ennek bizonyitasara a szakirodalmi anyag
feldolgozasa utan forprofit, nonprofit és allami szektor dolgozoi és onkéntesei a témaban
kérdéivemre adott valaszait elemzem kvantitativ kutatassal, illetve kvalitativ kutatast, vagyis
szakertdi mélyinterjikat is készitek a motivacios szakértokkel. Tovabba megvizsgalom azt
a kérdést, hogy dolgozoi igényként felmeriilhet, vagy sem egy civil szervezettel vald
egylittmiikddés, €s ha igen, milyen silirliséggel célszerli egy civil szervezet programjat

integralni egy forprofit szervezet életébe.



A f6bb kutatasi kérdéseim tehat a kovetkezok:

1) A bels6é motivacios tényezOk (mint példaul a fejlédés vagy megbecsiilés) mindkét
vizsgalt korosztaly és mindkét nem esetén fontosabbak, mint a kiils6 motivacids

tényezOk (mint példaul az anyagi juttatas)?

2) Az 6nkéntes munkat is vallalok esetében a belsé motivacios tényezék fontosabbak,

mint a nem Oonkénteskedoknek?

3) Hasznos lehet egy profitorientalt szervezet életébe integralni valamilyen

1d6kozonként civil szervezettel kapcsolatos aktivitast?

Ezekre a kérdésekre keresem a valaszt szakértdi mélyinterjuim ¢€s a kérdéivem elemzése
soran, az elméleti rész kidolgozasat kovetden. Véleményem szerint a dolgozatom elolvasésa
utan bebizonyosodik, hogy minden vallalatnal érdemes a motivaciokutatassal foglalkozni,
amennyiben a cél a fluktuacio csokkentése és motivaltabb, elkotelezettebb alkalmazottak

foglalkoztatasa.

Ezt a tanulmanyt barmelyik szervezet alkalmazhatja gondolatébresztonek az ott dolgozok
motivaciojanak feltarasara, a téma elméleti részét tekintve. A vizsgalati részben bemutatott
kérddiv eredményei alapjan atgondolhatja az eddig kialakitott 0sztonzési rendszerét, esetleg
kibovitheti ijabb motivacios elemekkel azt, vagy csak altalanossagban lathatja, a mai
munkavallalok esetében milyen tényezdk fontosak és melyek nem annyira a munkéjukkal
kapcsolatban. Fontos azt leszogeznem, hogy minden egyén mas motivaciokkal rendelkezik,
tehat a kutatdsi eredmények daltalanositasa nem cé€lszerli, de egy univerzalis
munkamotivacids allapot bemutatdsira alkalmas, hiszen az eredményeket az elméletek

mellett a szakért6i interjuk gyakorlatorientalt valaszai is igazoljak.

A dolgozatomat elméleti részét gy épitettem fel, hogy az 1. fejezet tagabb értelemben a
motivacioval, a motivacio fajtaival, mérhetdségével és az alkalmazottok motivacidival,
munkaerdpiaci kiillonbozdségeivel foglalkozik, mig a 2. fejezet idérendi sorrendben szamba
veszi a legismertebb motivacios folyamat- ¢és tartalomelméleteket. Az empirikus
kutatasomat, vagyis a 3. fejezetet ezen tudasra alapozom, amely a szakért6i mélyinterjik és
a sajat kérdéivem eredményeinek elemzése soran levont konkluziokat tartalmazzak. A
dolgozatom végén, a 4. fejezetben Gsszefoglalom az eredményeimet és ezekbdl meritve

felvazolok egy jovoképet.



1. A MOTIVACIO

Az 1. fejezetben a primer kutatasom alapjan lefektetem az emberi motivacio alapjait,
meghatdrozom a motivacio fajtait, attekintem a motivacié mérhetdségének fejlodését, kiilon
foglalkozom a munkahelyi motivacioval, majd elemzem a hazai munkaerépiaci helyzetet a

késobb vizsgalt tényezéim (nem, generaciok, onkéntesség) alapjan.

1.1. A motivacio értelmezései

Az emberi Iétiink mellett a munka vilaga is nagy valtozasokon ment keresztiil az elmult
évtizedekben. A munkavallalokkal szemben tamasztott kovetelmények - kezdve a
munkaerOpiacra torténd belépéstdl - atgondoltabbd, generacionként és nemenként eltérd
mértékben bonyolultabba, illetve bizonyos pszichometriai eszk6zokkel mérhetové valtak. A
dolgoz6, mint emberi erdforrds vélt, vagy valds kompetencidival probal ezeknek a
kovetelmeényeknek megfelelni, az ezekbdl kovetkezd teljesitményével épiti, fejleszti egyediil

vagy tarsaival egy-egy szervezet teljesitményét, kiilso €s bels6 kozosségét, arculatat, jovojét.

A kompetencia Osszességében jelenti az ember személyiségét, a tudasat, a képességét és a
motivaciojat, mindezeket tulajdonsagokként értelmezve és viselkedésformakkal felruhazva.
Az egyik OsszetevOje tehat a motivacid, amely esetében két értelmezést is
megkiilonboztetiink: a belsd késztetést motivacionak, a kiilsé Osztonzést motivalasnak

nevezziik. (Klein & Klein, 2006).

A motivacio sz6 jelentését a szakirodalom vagy a latin ,,motivus”, azaz erd, mozgas fonévbdl
szarmaztatva viselkedésiink erdsségének, megvalosulasi folyamatdnak és irdnyanak
Osszességével jellemzi (Frohlich, 1996, old.: 266), vagy a latin ,,movere”, azaz mozog,

mozgat, indit, hajt igébdl szarmaztatja.

Az emberi két f6 motivald ereje a szabadsag €s a félelem koziil valasztodik ki. Ami az
egyikre vagy masikra 6sztondz minket, az maga a motivacid. Az, hogy motivaltak vagy
alulmotivaltak vagyunk, a célkitiizésiink és ennek inditékai megvalasztasa utani sajat
dontéstinkon, tehat rajtunk mulik. Ez a dontés, pontosabban a dontés mogotti cél a vagyunkat
felébresztve cselekvésre 0sztondz minket. Motivacionk alapja a pozitiv gondolkodasunk,
amelyet az ambicionk és az elvarasunk ébreszt fel. Sziikséges annak a felismerése, hogy jobb
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munkahelyi légkorben szeretnénk dolgozni és az is, hogy ezt a dontésiinkkel, a
cselekedetiinkkel véghez is tudjuk vinni, sot, fenn is tudjuk tartani. A motivacidt a cél
fokusza figyelem és a belefektetett energia képes életben tartani, erésiteni pedig a pozitiv

hozzaallasunkkal és kornyezetiinkkel tudjuk. (Burchard, 2020, old.: 64-82)

1. abra: Simon Sinek: Az Arany Koér
Forrds: sajat szerkesztés (Sinek, 2018, old.: 29) alapjan

Simon Sinek arany kore az egyéni vagy csoportos motivacio ,,miért”-jét egésziti Ki a ,,hogy
csindlod, amit csinalsz” és a ,,mit csinalsz” kérdésekkel. A ,,miért” a {6 kiindulasi alap vagyis
az els6 kérdés, amit feltesziink. Ez egy olyan eszkéz, amely iranymutatast ad a céllal
kapcsolatban ¢€s céltudatossa tesz benniinket, a munka vildga szempontjabdl kapcsolatot
teremt az egyén és a munkahely kozott. Az egyéni ,,miért” az értékrendiink, a szervezet
»miért”’-je mar egy magasabb szint, a vallalati kultira része. Egyes emberek esetében a
»~miért” megtaldlasa, ami egy felsdbb szintli onismerettel is azonosithatd, a kiteljesedés

érzését kelti, amennyiben elkotelezetten atélik, megélik azt. (Sinek, 2018)

A motivacid kapcsan tudni kell, hogy nincs két egyforma szemléleti ember, tehat minden
ember mashogy és massal motivalhatd, illetve motivalhatja 6nmagat. Carol S. Dweck két
részre osztja az embereket. A rogziilt szemléletmodura, akik a bevalt utat valasztjak, biztosra
akarnak menni, nem hisznek a fejlédésben és egy kudarcot nagy veszteségként €lik meg,
ekozben a kiils6 tényezOket hibaztatva. A fejl6dé szemléletmdoduak ezzel szemben a
fejlédésben hisznek, a kudarcok utdn a hibdkat keresik és ebbdl tanulnak, illetve a
kihivasokat keresik, mindent megtesznek a siker érdekében. Ez a kétfajta szemléletmod
valtoztathato. A kudarc vagy bukas a rogziilt szemléletmod esetében feladast jelent, illetve

a hibas keresését (nem sajat magukat okolva), a fejlodo szemléletmod esetén motivalo,



hiszen tanulni lehet beldle. A munka vilagaba hozva a két szemléletmodot kijelenthetd, hogy
a vallalat sikerét, fennmaradasat és innovacidit a fejlédé szemléletmoda vezetdk és dolgozok
tudjak garantalni, tehat nem a végzettség, tapasztalat, hanem a fejlodés képessége, illetve
olyan csoportok kialakitdsa, ahol az Gszinteség €s nyiltsag jelenik meg. A munkahelyi
motivaciot nézve hasznosabb lenne a sablonos jo 6tletek és kiemelkedd teljesitmény helyett
inkdbb az elszantsagot, fejlodoképességet, kezdeményezOkészséget vagy nyitottsagot

értékelni. (Dweck, 2015)

1.2. A motivacié fajtai

A motivaciok két csoportra bonthatok: kiilsé (extrinzik) és belsé (intrinzik) motivaciokra,

amelyek egymast kizard viszont apolnak.

A kiilsé motivacié a belsé motivacio ellentéte, munka szempontjabdl ide soroljuk példaul az
anyagi (bér vagy béren kiviili) juttatasokat, a karrierlehetdséget vagy a kitiintetést, tehat
olyan 0Osztonzdket, amelyek a munka lényegén kiviil esnek. A kiils6 motivacio

eszkozjellegli, célja valamilyen nyereség elérése vagy kar elharitasa. (Fodor, 2007, old.: 79)

A bels6 motivacio soran lelkesedésiinktdl hajtva elmertiliink egy tevékenységben, vagyis a
motivacid a munka lényegébdl, akar értelmébdl fakad, ilyen lehet példaul a dolgozo
Oonmagaval és a munkajaval valo elégedettsége vagy az az érzet, hogy jol teljesitett. A belsd
motivaciot a munkahelyen nagyban befolyasolja a dolgoz6 értékrendje, a munkakornyezet

¢és az adott szervezeti kultara is.

A kiils6 ¢és belsd motivacidhoz szorosan kotédd oOnmeghatirozas elmeletét (Self-
Determination Theory) E. L. Deci és R. M. Ryan az ezredfordulon alkotta meg. Az
onmeghatarozas kozéppontjaban a ,,self”, azaz az én all, amely egy novekedési motivaciot

takar és a személyes célok fontossagat hirdeti.

A motivacid kovetkezd szintjeit kiilonboztetik meg a folyamatot szemléltetése mellett
aszerint, hogy mekkora az egyén onallosdga és a viselkedése mennyire fligg a kdrnyezeti

tényezoktol:

— amotivacid: az egyén viselkedésébdl hianyzik a szdndék, nem érzi magat

kompetensnek, a szandék hianyanak az allapota;



a motivacio kiviilrdl torténd (externalis) szabalyozéasa: kevés Onallosag és kiilso,
belsé szabalyozas nélkiili viselkedéskontroll és a munkatdl vald elidegenedés
jellemzi;

az introjektalt szabalyozas: Onbecsiilés altali befel¢ szabalyozas a jutalmazas
reményével, a bilintetés lehetdségével, az onértékelés novelésével és a szorongas,
szégyen elkeriilésével kontrollalhato, az ilyen dolgoz6 munkaban kételességtudo, de
a kotelességein nem szivesen 1ép at;

az azonosulason keresztiili (identifikalt) szabalyozas: a viselkedés tudatos iranyitasa,
azonosulas annak fontossagaval. A dolgoz6d szadmara fontos a munka, ©6nallo
munkavégzésre képes, az anyagiak jellemzden a pénz helyett inkabb a kényelemrol
vagy a jollétrol szdlnak;

az integralt szabalyozas: a cselekvés a személy értékrendszeréhez asszimilalodik, a
munkatevékenység ennek van alarendelve, az anyagi motivaciéo mar kevésbé szamit;
belsd (intrizik) szabalyozas: az anyagiak nem szabalyozzak, 6nazonos, dnmotivalt

tevékenységgé alakul a munka. (Fodor, 2007, old.: 252-255)

Belsé motivacid

2. abra: A motivacio fajtai az onmeghatdrozas elméletében Deci és Ryan kutatdsai alapjan

Forrds: sajat szerkesztés (Ryan & Deci, 2000., old.: 72) alapjan

Az emberkdzpontu elméletiik szerint elsddlegesen olyan helyzetek, élmények és

magatartdsok hatarozzdk meg az egyén egészséges milkddését, melyek biztositjdk az

fliggetlenségét (autondmidjat), a pozitiv, tarsas kapcsolatok iranti vagyat és az sajat maga

altal iranyitott cselekvésre valo képességét - ezeket nevezik intrinzik (belsé vagy jutalmazo)

motivacionak.
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Az extrizik (kiilsé vagy eszkdz jellegli) motivacid - szemben az intrinzik motivacioval -
alacsonyabb szintti célokat tiizi ki, a fokusz a jutalmakon ¢és a kiils6 elvarasokon iranyul.

(Martos, Szabo, & Rozsa, 2006.)

Egy mésik szempontbol nézve az emberi boldogtalansag kivalt6 oka a gazdagsagra és anyagi
javak birtoklasara vald torekvés, vagyis az anyagelviiség, amely lelki terheket és fesziiltséget
vonz magaval. Tim Kasser és R. M. Ryan ezt kutatva hoztak 1étre és fejlesztették ki az
Aspiracios kérddivet, amely célok skalazasaval az egyén értékrendjét mutatja be. (Kasser,
2005) Az Aspiraciés Index alapfelvetése, hogy minden egyén a belsé sziikségleteibol
kiindulva kiilonboz6 ¢€letcélokkal rendelkezik. Vannak emberek, akiknek a siker, a jolét, a
hirnév vagy az pénz a fontosabb, tehat az életiikben a kiils6 jutalmakon van a hangsuly. Ha
foként ezek motivaljak az embert, nehezebben tudja a belsé sziikségleteit célba venni, mint
példaul az emberi kapcsolatokat, a fejlodést vagy a kozosséghez vald tartozast. Az elmélet
szerint az intrizik (belsd) célok megvalosulasa az egyén szempontjabol egészséges, teljes

mukodést biztosit, szemben az extrinzik (kiilsd) célok eldtérbe helyezésével.

A Kasser és Ryan altal kidolgozott Aspiracios kérd6iv hét alskalat tartalmaz, az anyagi javak
fontossagan tul a sajat imazs és a hirnév, a tarsas kapcsolatok és az egészség témakorét is
gorcsO ala veszi, extrinzik (gazdasdg, hirnév, jo megjelenés) €s intrinzik (személyes
novekedés, tartalmas emberi kapcsolatok, tarsadalmi elkotelezettség, egészség) tomboket

létrehozva a motivaciot ezeken a tényezdkon at vizsgaljak.

Szakdolgozatom kvantitativ kutatasi részében, a kérddivemben az Aspiracids kérdodiv
roviditett valtozatdt is haszndlni fogom a megkérdezett emberek kiilsd ¢és belsod
motivaciodinak vizsgalatdhoz. A kérddiv alapjan tehéat kideriilnek a kitoltok céljai és
felallithat6 egy fontossagi sorrend is, ami megerdsitheti a bels¢ motivacié hangsulyat a kiilsé

motivacioval szemben.

1.3. A motivacié mérhetosége

A 20. szazadban terjedt el a pszicholdgiai tesztek sokasaga, amelyek kozé tartoznak a
vizsgalt pszichologiai jellemzdk szerinti csoportositasban a motivaciovizsgald eszkozok is.
Az els6ként megjelend papir-ceruza teszteket valtotta fel a 80-as évektdl a szamitdogépes,

majd napjainkban az online tipusu teszt, amely esetében elényként a gyors kitoltést,
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értékelést és a csoportok kozotti eredményelemzést lehet kiemelni. (Klein S. , 2018, old.:
304-305) A tesztek hasznossagar6l megoszlanak a vélemények, err6l bévebben a szakértoi

interjuknal térek ki.

A teszteket eldszeretettel hasznaljak toborzaskor a kivalasztashoz, de fontosak lehetnek a
szervezet ¢letében a vezetd vagy egy csoport megismerése, fejlesztése szempontjabol is. Az
ilyen méréeszkoznél alapvetd szempont a megbizhatdsag, a hitelesség és az egyenld esélyek
biztositasa (a torzitas csokkentéséhez), hiszen csak igy tudunk hasznos informaciokat
szerezni egy adott tulajdonsag vizsgalatakor. Az optimalis teszt kivalasztasahoz tudnunk kell
a koltségkeretet, mennyi id6t tudunk erre a projektre szanni, milyen forrasokat kell ehhez

megmozgatni és milyen eszkdzokkel tudjuk lebonyolitani.

Egy papir-ceruza teszt elkezdése eldtt megfeleléen informalnunk kell a résztvevoket,
beszerezni a sziikséges kellékeket, amelyek segitségével kialakitjuk a helyszint és akar egy
préba soran meghatarozzuk a megfeleld iddtartamot, amelyre sziikségiink van. A tényleges
megvalositashoz sziikség van egy lebonyolitd6 munkatarsra is, aki bemutatkozds utan
ismerteti a részleteket a tesztrdl, kérdés esetén valaszt ad a tesztezOknek és megteremt egy
bizalmas légkort veliik. Ezzel szemben a szamitogépes teszt esetén egy eldre kikiildott levél
konnyithet a helyzeten, illetve nincs sziikség lebonyolitdé munkatarsra sem online kitoltés
esetén. A tesztek eredményeit célszerli egy személyes beszélgetés alkalméaval megvitatni.
Amennyiben egy erre szakosodott céget bizunk meg egy ilyen projekttel, kérhetjiik a

segitségiiket a teszt lebonyolitasahoz és a késObbi, személyenkénti kiértékelés kapesan is.

A motivacidtesztek az egyént 0sztonzd tevékenységeket, folyamatokat, értékeket vagy
viselkedéseket mérik, amelyek kivaltanak beldle cselekvést vagy ellenkezdleg, nincs
hatasuk az egyénre. A Tematikus Appercepcios Teszt 31 kép esetében meséltet el egy-egy
spontan torténetet, amelyek ,,témdainak, szerepldinek, motivumainak elemzésébdl tudnak
kovetkeztetni - specidlisan e célra kiképzett - pszichologusok a vizsgélt személy
sziikségleteire, 0sztonzdire, konfliktusaira”, mig a metamorfozis teszt egy pszichologiai
jaték soran (,,mi lennél €s miért”) vizsgalja azt, mely sziikségleteit tartja fontosnak az alany.

(Klein S. , 2018, old.: 318-319)

Egy masik mérdeszkdz példaul a James Sale altal kifejlesztett Motivacids térkép, amely 45
kérdés utan egy fontossagi sorrendet alakit ki a 9 motivator tényezd prioritasat és egymashoz

képesti fontossagat illet6en, illetve pontos képet ad, mi motivald és mi nem motivalo egy
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adott dolgozo szemszogébdl, tehat a ,,miért”-et kutatasa mellett az eredmények ismeretében

az elkotelez6dés novelésére is van lehetdség. (Czagler, 2019.)

Fejlodésfokuszi motivatorok

3. dbra: A James Sale-féle kilenc motivator
Forrds: Sajat szerkesztés (Sale & Moynan, 2019, old.: 13) alapjan

A motivacids térkép, és az ehhez kapcsolddo coaching folyamat egyéni, csapat €s szervezeti
szinten is tudja a miikddés hatékonysagat ndvelni olyan médon, hogy a folyamatban részt
vevok is ezt szeretnék. A motivacids térkép nem egy pszichometrikus eszkodz, valdjdban egy
adott pillanatban lattatja az egyént motivalo energidkat, alapfeltevése a valtozas, amelyet az
1d6 hoz el magaval. A motivacio lizemanyagként szolgal azon az Giton, amely alatt szeretnénk

elérni a céljainkat. (Sale & Moynan, 2019)
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Hazankban tobb cég nyujt pszichometriai, vagyis a kompetencia mérésére kialakitott
szolgaltatast. Altalanos jellemz&jiik, hogy tesztjeik képesség- és személyiség-fokusszal
rendelkeznek, amelynek egy kis szelete a kompetenciateszt, illetve egy masik orszagban
kifejlesztett mérdeszkozt forgalmaznak, esetenként kicsit atalakitva a magyar populacid

jellegzetességeit figyelembe véve.

1.4. A dolgozék motivalasa

A 18. szazadban Adam Smith egyik hires irasaban a munka egyetlen okaként a bér jelent
meg, a munka jellegének nem volt jelentdsége. (Schwartz, 2016, old.: 15-19) A munkahelyi
motivacioval kapcsolatban Douglas McGregor az 1950-es évek végén allt el6 az X-és Y
motivacios elmélettel. Az X-elmélet szerint a dolgozdkat szorosan irdnyitani, feliigyelni kell,
keriilik a felelésséget és a fiziologiai €s biztonsagi sziikségleteiket elégitik csak ki, vagyis a
negativ jellemzOkre épit. Emellett megalkotta az Y-elméletet is, amely pozitiv
feltételezésekkel €1, a dolgozd természetesnek veszi a munkdt, igénye van a tarsas
kapcsolatok és a kiteljesedés iranti sziikséglet kielégitésére is és a kontroll helyett segiteni

kell a vallalati célokkal valé azonosulasat. (Dobak & Antal, 2013, old.: 350-351)

rrrrr

hivatassa konvertalja. Ehhez sziikség van a dolgozo részérdl egy egészséges hozzaallasra,
elkotelezOdésre és tisztességre, amelyeket a munkavallalé szempontjabdl ,.értelmetlen”,

munka elvégzésével nem lehet el6hivni. . (Schwartz, 2016, old.: 96-122)

Amy Wrzesniewski karrierkutatasai alapjan a munkaorientacidé harom fajtajat
kiilonboztetjiik meg: az allas, a karriert és a hivatast. F6 motivator allas esetén a fizetés,
karrier esetén a fejlédés, a ranglétran vald feljebb jutés, hivatds esetén az onmaganak vald
megfelelés, dnmegvaldsitds, mindez belsd motivaltsagbdl keletkezve. A hivatas esetén
teljesedik ki a munka élménye, vagyis alakul ki egy boldog munkakapcsolat, amely

egyaltalan nem fiigg a munka jellegétél. (Sandor, 2019)

Az, hogy mi hogyan gondolkodunk jelenleg a munkavégzésiink valodi okarol, szamos
gondolattechnika hatdrozza meg, amelyek esetenként tévesek, vagyis ideoldgiak. Ilyen
ideoldgia pl. ,,a pénz a legjobb 6sztonzd” kijelentés, amely egyben egy dnbeteljesitd joslat

is, hiszen ha egy vezetd ennek hitelt adva kizarélag a hatékonysag novelésére koncentral,
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iddvel tényleg csak a pénz lesz a fontos a munkavallalonak, vagyis itt az 6nmagunkkal
kapcsolatos gondolkodasmad is valtozik a motivacionkkal egyiitt. (Schwartz, 2016, old.: 96-
122)

Az alkalmazottak motivacios szintje lehet pozitiv vagy negativ (demotivacid). Ezt a
motivacios szintet befolyasolja a cég céljait a munkatarsak és a kiilsé kornyezetet is szem
elott tartd vezetd stilusa, a jutalmazas rendszere, a cégvezetés altal a szervezetet ural6 1égkar,
illetve a munka struktiraja, amelyben a munka jellege és az alkalmazott k6zott 6sszhang
megléte elengedhetetlen. Ezek e tényezdk gondos tervezéssel €s hosszabb idGtartammal

nagyrészt megvaltoztathatok, ekkor beszéliink motivalasrol. (Tracy, 2014, old.: 55-62)

A motivalas tulajdonképpen egyfajta befolydsoldsi folyamat, amelynek fontos eleme,
amikor a vezetd felhasznalja az adott munkatars sziikségleteirdl szerzett informacioit egy
kozos cél elérése érdekében. Emiatt is fontos ismérve egy jo vezetdnek, hogy ismerje az
alkalmazottak motivacioit és ezek okait, hiszen csak ekkor valdésulhat meg a motivalas.

(Poor, 2005, old.: 34)

A vezetOnek tudnia kell, hogy minden ember mas dnképpel, vagyis értékrendszerrel érkezik
a munkahelyére, ezt mar megallapitottuk. Az onkép hatarozza meg a vilaglatdsunkat, az
érzéseinket és viszonyuldsunkat Onmagunkhoz és masokhoz, magaba foglalja az
Onbecsiilésiinket, a vagyainkat (célkitlizéseinket) és azt az elképzelést, ahogy masok latnak
minket. Ha ez az 6nkép pozitiv, a motivacid is magas lesz. Ez a pozitiv dnkép fejleszthetd a
kovetkezd hét motivacios tényezdvel: a kihivasokkal valdo megbirk6zas, az 6nallo munka
szabadsaga, a végzett munka ellendrzése és értékelése, a munkatarsak tisztelete, a barati

légkor 1étrehozasa, a sikerek utani dicséret és a bizalom. (Tracy, 2014, old.: 17-22)

A mai vildgban a munkaerd szempontjabol a legnehezebb kivalasztani és hosszabb tdvon
megtartani a dolgozoét, elkotelezddést hozni 1étre nala a cég iranyaban. Ebben nagy szerepe
van a vezetonek és annak, hogy a motivacids tényezdket egyénileg ismerjiik minden egyes
alkalmazottnal. Adott viszont egy szervezeti kultura, amely nagy jelentéséggel bir a dolgoz6
motivalhatésaga szempontjabol. Fontos, hogy egy alkalmazott jol érezze magat a
munkahelyén, értékesnek, akdr ,adlmai munkdjanak” nevezhesse azt, tehat a
munkakornyezete, a munkahelyi kapcsolatok nagyban befolyasoljak a motivaciot. Ebben az
esetben az értékeink azok, amelyekkel tisztaban kell lenniink, hiszen szivesebben vagyunk
egy olyan munkahelyen, ahol veliink hasonl6 értékrendii emberek dolgoznak, illetve az

ellentétes értékrend taszito is lehet. Ezen értékek mentén alakul a vilaglatasunk, hiszen az
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értékekbol kovetkezd viselkedés altal célokat tliziink ki magunk elé és igy egyszeriibben
meg tudjuk hatdrozni, mi fontos és mi kevésbé fontos szamunkra egy adott munka

szempontjabol. (Frances, 2012, old.: 65-71)

Motivalo lehet, ha egy cég a dolgozdk sziikségleteit tudva alakitva ki motivacios
eszkozrendszerét. llyen 0sztonzo példa lehet, ha a vallalat a nyari sziinetben megszervezi a
nala dolgoz6 anyukdk gyerekei szamara a ,,vallalati gyerekfeliigyeletet”, vagy egy céges
tréning utdn egy ingyen ebéd varja a dolgozdkat. Mindkét példa a munkavallalok

megbecsiilését erdsiti. (dr. Daroczi, 2019.)

Fontos az is, mi a célja a munkanknak, mit varunk el egy adott munkahelyt6l, a fénokiinktol
vagy a munkatarsaktol. Ebbdl a szempontbdl is kiillonbozéek vagyunk, van, akit a kihivas
motival, van, aki azért dolgozik, hogy nyomot hagyjon a vildgban — de biztosan nem ,,csak
a pénzért”. Egy 2004-es kutatas szerint, amely a motivacids kulcselemeket kereste a
dolgozok tekintetében, az alapbér csak a harmadik helyen foglalt helyet, megel6zve a munka
jellege és az elsO helyezett megbecsiilés. Tehat a bér egy szint felett mar nem jelentos

motivald erd. (Poor, 2005, old.: 40-41)

Amikor megbecsiilik, elismerik a munkankat, vagyis megjon a varva vart pozitiv
visszajelzés, szamunkra mar nem az anyagi 6sztonzok a legfontosabbak. Az elismeréssel a
munkank jelentdségét erdsitik meg, vagyis értelmet adnak a munkavégzésnek, amely szintén
fokozza a motivacionkat. (Ariely, 2017, old.: 34-44) A jelentéségérzetiink és a kapcsolodas
mértékét tovabb tudjuk novelni a megfeleld munkakornyezet kialakitasaval és a fejlodés

élményével, amely a benniink rejld eréforrasaink felszabaditasara buzdit benniinket.

Minél tobb energiat fektetiink be a munkank altal és érezziik ennek az eréfeszitésnek az
érteknoveld jellegét, minél jobban érezziik a szerepiinket, identitasunkat és jelentséglinket
a megvalosulasban egy szoros érzelmi kotddést hozva létre, annal jobban szeretjiik a
végeredményt. Az elismerés, teljesitmény és alkotas iranti sziikséglet mellett az
onmagunkrodl alkotott kép is erdsen 0sztondz benniinket. Az elmélyiilt munkéban értelmet

talalunk, boldogabbakk4 és termelékenyebbekké valunk.

A bizalom ¢és a masok felé tanusitott pozitiv hozzaallas, illetve ezek viszonzasa az emberi
motivacio 1ényegi elemei. Ezek arra inspirdlnak benniinket, hogy kilépjlink a megszokott
munkakovetelmények kereteibdl, ezaltal kitlinhessiink €s jat hozhassunk létre. A kdszonet,
az Olelés és a csaladi vacsorameghivas rendkiviili mértékben megerdsitheti a jelenlegi €s

jovobeni kotelezettségiinket a munkank irant, szemben egy egyszerli anyagi juttatassal. A

16



pozitiv hozzaallas kiaknazasahoz, a szervezet alapértékei kozé kell emelni, a szervezet

egészén beliil tamogatni kell. (Ariely, 2017)

1.5. Munkaerdpiaci kiilonbségek

A szakdolgozatom gyakorlati részében a kitoltok kovetkezd szempontjai szerint elemzem a
beérkezett adatokat: generacid, nem ¢és onkéntesség. Emiatt szeretném az elméleti részben

statisztikakkal és alapvetd megfigyelésekkel korbejarni ezeket a szempontokat.

A munkahelyi motivacioé nagyban fiigg attol, hogy az adott egyén milyen generacid sziilotte.
A kutatasom generacio-meghatarozasanal Prof. Dr. Besenyei Lajos (rektor emeritus, a
kozgazdasagtudomany kandidatusa, a Magyar Tudoméanyos Akadémia Statisztikai és
Jovokutatasi Bizottsaganak tarselnoke) korszakos beosztasat vettem figyelembe és ez
alapjan mutatom most be a kiilonb6z6 generaciok jellemzdit €s kiilonbozoségeit. (Prof. Dr.

Besenyei, 2015.)

A veterdanok (1926-1945 kozott) életkorukbol adddéan mar nincsenek jelen a
munkaerdpiacon. Altalanossagban egész életiiket egy munkahelyen dolgozték végig, nagy
vilagvaltozasokon mentek keresztiil (pl. habora, valsag), ezek miatt tapasztalataikat €s a

hagyomanyos, kétkezi munkat nagy becsben tartjak.

A Baby boom generacio (1946-1964 kozott) tagjai a legrégebben 1éptek a munkaerdpiacra,
a digitalis készségek szempontjabol a tobbi generaciohoz képest fejletlenebbek, munka
szempontjabol az aldzat, egymés €s a munkahely tisztelete és a kotddés jellemzi Oket.
Nyugodt munkakoérnyezetben kezdtek el dolgozni, percre pontosan tudtak a munkaidd végét

¢s még ha csak érint6legesen is, de ismerték a vezetdiket.

Az X generéacid (1965-1979 kozott) tagjai mar kelld szamitégépismeret mellett magas
iskoldzottsaggal is rendelkeznek, a felelds €s onallo munkavégzéssel egyiitt a maganéletet is
képesek felaldozni a munka oltaran. Atélték a rendszervéltast, az elveszett biztonsag utan -
amely tobb esetben szorongast valtott ki - a valtozadsokhoz alkalmazkodniuk kellett. A sok
munka mellett inkdbb érdekkapcsolatokat alakitottak ki, egy nagyvallalatnal kulturalis
kiilonbségekkel és nyelvi akadalyokkal kertilhettek szembe.

Az Y generacidé (1980-1995 kozott) altalaban nagy fizetési igénnyel és munkakedvvel

rendelkeznek, laza a munkahelyi kotddésiik és konnyen valtanak, nyitottabbak az

17



ujdonsagokra, a virtualis kapcsolatokban edzettek és az informatikai ismeretiik is magas, a
tudasszomj és a munkakedv altaladban alacsony, a szabadidd fontos szamunka. A partneri
viszonyra torekednek a munkahelyiikbn, amennyiben nem érzik ott jol magukat,
konnyebben valtanak, javultak a kommunikaci6 és az énmarketing tekintetében, tudatosan

épitik fel a helyiiket a munka vilagaban.

A Z generacid (1996-2010 kozott) foként a virtudlis vildgban €l, jobban félkésziiltebbek a
valtozasokra, multitasking, figyelemmegoszté funkciéval birnak és biznak a sajat

képességeikben. (Tari, 2010)

A magyarorszagi foglalkoztatottak szamat kor szerint nem, csak korcsoportok szerint lehet
a KSH adatai kozil lekérni, igy a generaciok pontos eloszlasat nem lehet megtudni az
adatsorbdl. Amennyiben a 2020-es adatokra tAmaszkodunk, a Baby boom generaci6 56-74
év kozottiek, az X generéacio tagjai 41-55 év kozottiek, az Y generacid tagjai 25-40 év
kozottiek, mig a Z generacio tagjai pedig 10-24 év kozottiek voltak. Ha mégis megengediink
magunknak egy év eltérésbol adodo hibahatart a generaciok €s a korcsoportok tekintetében
¢és kovetkeztetéseket vonunk le, akkor megallapithatjuk, hogy a foglalkoztatottak aranyat az
X generacid vezeti (44 %), a masodik az Y generécio (33 %), a harmadik a Baby boom
generacio (18 %) és a negyedik a Z generacid (6 %). Tehat 2020-ban az X és az Y generacio
tette ki a munkaerdpiac tobb mint kétharmadat. (Kozponti S. , A foglalkoztatottak szama
korcsoportok szerint, nemenként, 2021.) A szakdolgozatom kutatasi része is ezzel a két

korcsoporttal foglalkozik.

A XX. szazad végén ¢és a XXIl. szazadban jelentdsen valtozott a férfiak és a ndk
foglalkoztatdsi ardnyszama, amely mogott foként a tarsadalmi valtozasok allnak, mint
példaul a nok esetében a karrier megteremtésének vagya, a haztartasbeliség eltiinése, az
esélyegyenldség €s egyenldé banasmod kihangsulyozasa. Magyarorszagon 2020-ban a
foglalkoztatottak nemek szerinti eloszlasat attekintve az osszes foglalkoztatott (4.460.459
6) koziil a férfiak aranya 55,1 % (2.460.969 16), a néké 45.9 % (1.999.490 £06), tehat tobb
férfi dolgozott, mint nd. (Kozponti S. , A foglalkoztatottak szdma korcsoportok szerint,
nemenként, 2021.) A kutatasi részben a kiilonb6z6 nemek szerint is megvizsgalom az
Osszegylijtott adatokat, hiszen a motivacié tekintetében is fontos, hogy néi vagy férfi

dolgozorol beszeliink.
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A munkaerdpiacon fellelhetd harom szektor koziil szeretnék par adatot megosztani a
nonprofit €s a forprofit szektorrél, mivel a kutatdsom egyik része ezen két szektor lehetséges

egylittmikodésérol is szol.

Magyarorszagon 2019-ben 60.890 nonprofit szervezett mikodott, a legnagyobb szammal
egyesiiletek (34.284 darab) és alapitvanyok (18.853 darab) vannak jelen a szektorban.
(Kozponti S. , A nonprofit szervezetek miikddési jellemzok szerinti szama és bevétele

szervezeti forma szerint, 2021.)

A nonprofit szervezetek tevékenysége sokrétli, a legnépszeriibbek a sporttal (15,7 %), a
kultaraval (15,6 %), a szabadiddvel, hobbival (14,8 %), az oktatassal (13,1 %) és a szocialis
ellatassal (8,9 %) foglalkozé szervezetek. Bar jelentds az allami szerepvallalas a szektorban,
vagyis a palyazatokon elnyerhetd tdmogatés (az bevételi forrasok 45,2 %-at az allam adja),
évrdl évre novekszik a gazdalkodasi szektor altal nyljtott timogatés is (a bevételi forrdsok
18,5 %-at teszi ki). Ami még érdekesség, hogy a nonprofit szektor 2019-ben 154.907 {6t
foglalkoztat, amelynek koriilbeliil a kétharmada fdallasu, teljes munkaidés foglalkoztatott.
A foglalkoztatottak szdma 2019-ben 4.512.121 {6, tehat igy a nonprofit szektorra vetitve 3,4
%-ot tesznek ki a nonprofit szektorban foglalkoztatottak aranya. A szektort segitd
onkéntesek szama pedig 365.642 10, akik legnagyobb szdmban a szocialis ellatasban érdekelt

civil szervezeteket segitik. (Kozponti S. H., 2021)

Ha a forprofit szektort nézziik, 2019-ben 1.794.409 vallalkozasbol 864.343 miikodott az
orszagban. Az 6nallo vallalkozasok korat éljiik, mig a tarsas vallalkozasok 28,7 %-ot, az
onallé vallalkozasok 71,3 %-ot birtokolnak a teljes palettdn. A véllalkozdsok f6
tevékenysége szempontjabol az els6 helyen a mezdgazdasaggal foglakozo (24,2 %),
masodik helyen az ingatlaniigyletekkel foglalkozé (11,9 %), a harmadik helyen a szakmai,
tudomanyos és miiszaki tevékenységii (10,6 %) és a negyedik helyen a kereskedelemmel és
gépjarmiijavitassal foglalkozo cégek kaptak helyet (9.2 %), ezek egyiittvéve alkotjdk a
tevékenységek tobb mint felét.

A forprofit szektorban dolgozdk szamat sajnos a KSH nem kiiloniti el az 4llami szektorban
dolgozoktol, igy dolgozoi statisztikat ebben a szektorban sajnos nem lehet késziteni.

(Kozponti S. , A regisztralt gazdasagi szervezetek szdma, 2021.)

A forprofit és nonprofit szektor kapcsolata ma kimeriil egy-egy CSR-kampanyban, vagyis
egy cég a tarsadalmi felel0sségvallalas jegyében jobban figyel a kornyezetére, egy

kozosségre €s egy nonprofit szervezet szamdra segitséget nyljt. A segitség formaja
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leggyakrabban pénzbeni tdmogatas, termék- vagy szolgaltatdsbeni (pro bono) adomanyok,
esetleg arengedmény ¢és vallalati onkéntesség is (pl. egy allatmenhely keritésének lefestése).
Egy ilyen felajanlast marketing, vagyis PR-szempontbdl is felhasznalhat a cég, (Nagy,
Nizak, & Vercseg, 2014, old.: 37-39)

Hazankban féként a nagyvallalatok rendelkeznek CSR-kampanyokkal, amelyet akar a
kilfoldi nagyvallalat hatasara kezdenek el, de ennek a kultiraja egyre erételjesebb. A
forprofit szektor elkezdte érezni, hogy a profittermelés felett (és természetesen
kolcsonhatasban is) all az emberi eréforras, amely motivalasara a kiilsé juttatasok mar nem
elégségesek, illetve a cégek megitélésének, vagy image-ének is jot tesz, ha egy tarsadalmi
problémat jobbité kezdeményezés moge all, ezzel kitlinik a tobbiek koziil, példat mutatva.
Ennek egy vaéltozata az dnkéntes munka egy civil szervezetnél, amelyet akdr egy cég is
beemelhet a mindennapi életébe, valamilyen idokozonként, igy valamilyen pluszt, j6 érzést
keltve a munkatarsakba, illetve novelve az elkotelezddést a program és a munkahely felé,
szinesitve az akar monoton napi rutint. Természetesen minden dolgozonak mas az
érdeklddési kore, tehat egy ilyen programot jol at kell gondolni, fel kell mérni elétte az

idényeket és ez alapjan meghatarozni a gyakorisagot és a segitd tevékenységeket.

1.6. Kovetkeztetések

Azért foglalkozom ezzel a témaval, mert hiszem azt, hogy a mai vilagunkban a kiilsé
motivacioval szemben a belsé motivacio lehet a kulcs, amely esetben a dolgoz6 a munka

oroméért teszi a dolgat, lelkesedés altal hajtva, 6nazonosnak érezve a feladatat.

A motivacio tehat egy célkitlizés (vagyis a ,,miért”) megfogalmazédsa utan cselekvésre
0sztondz, de ezt a folyamatot minden embernél mas valtja ki. Vezetdként fontos megismerni
coach folyamattal, de akar egy személyes beszélgetés keretében is kutatni ezt, és kdzben
tudni azt is, hogy ez alkalmazottanként valtozik, tehat nem lehet altalanositani. Mar nem
csupan a pénzért dolgozunk és nagyban befolyasolja a teljesitményiinket az is, hogyan
tekintlink a munkankra: allést, karriert vagy hivatast latunk benne. Erre pedig nagy hatassal

van az értékrendiink és a munkahely viszonya, kiemelve a fejlédés, az autondémia és a tarsas
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kapcsolatok szerepét. Ha azt érezziik, hogy tdmogatnak, biztatnak minket a munkéank sordn,
illetve valamilyen modon elismerik a befektetett energidinkat, nagyobb mértékben lesziink

motivaltak a megfeleld6 munkavégzésre, s6t, annal tobbre is.

Szeretném kiemelni azt is, hogy a munkaerdpiacon mas-mas tulajdonsagokkal vagyunk
jelen, vagyis mas motival egy férfit €s egy not, egy X és egy Y generdciés munkatarsat,
illetve egy onkéntes tevékenységet is folytatd vagy egy nem onkénteskedd dolgozot, tehat

ezeket a tényezoket is figyelembe kell a motivacié tekintetében.

A kovetkezd fejezetben ismertetem azokat az elméleteket, amelyeket véleményem szerint
nagyobb jelentdséggel birnak és amelyek altal még jobban atlathaté a motivacid szerepe,

mukodése.
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2. MOTIVACIOS ELMELETEK

A 2. fejezetben a motivacios elméletek két nagy csoportjaval, a tartalom- és

folyamatelméletekkel foglalkozom, kiemelve ezek koziil a legfontosabbakat.

A motivaciés elméletek a motivaciokutatds kovetkeztetéseiként  viselkedésiink
mozgatdrugoit tarjak fel, részben pszichologiai szemlélettel. A kutatasok soran kisérletezés
és megfigyelés altal alakultak ki a lenti elméletek, de az igazsaghoz hozzatartozik, hogy
mindent atfogo, teljesen elfogadott motivacios elmélet még nem sziiletett meg, mindegyik
elmélet valaszokat szolgaltat a motivaciordl egy perspektivabol, vagy az okokra, vagy a
folyamatra koncentralva. Illetve azt is tudnunk kell, hogy ezeket a modelleket nagyban

befolyasoljdk az adott személy jellemzdi és a kulturalis hatasok is.

Az elméleteket korabban sziikségletelméletek, eszkozelméletek és méltanyossagelméletek
csoportokba soroltak. A sziikségelméletek az emberek sziikségletekbdl kiindulo viselkedését
¢és sziikségletek altali iranyithatosagat vizsgaltdk, az eszkozelméletek esetében az emberi
gondolkodés alapjan hasznalnak fel vagy sem eszkozként tevékenységeket a céljuk (pl.
magasabb fizetés) megvalositasdhoz, a méltanyossagelméletek azt a hajtdéerdt kutatjak,
amely két ellentétes véleményt 6sszehozéasara 6sztonzi az egyént. (Klein S. , Vezetés- és

szervezetpszichologia, 2004, old.: 299-306)

Jelenleg a szakkonyvek altalaban két f6bb elméleti csoportot kiilonboztetnek meg, amelyek
sokban hasonlitanak az el6z6 csoportositashoz: a tartalomelméleteket ¢és a
folyamatelméleteket. A tartalomelméletek a munkavallalok sziikségleteit tarjak fel és az
ezekre hatd vezetdi eszkdzoket kutatjak. Olyan motivumokat foglalnak magukba, amelyek
cselekvésre 0sztonzik a dolgozokat. A folyamatelméletek alapja a vezetdk az egyénekrdl
megszerzett informdcioi, amelyekkel hatdssal lesznek a dolgozok magatartdsara,

cselekedeteire, vagyis ezaltal iranyitva lesznek.

2.1. Tartalomelméletek

A legismertebb és mas tudomanyban (pl. marketing) is hasznalt elmélet az 1943-ban
megfogalmazott Abraham Maslow-féle értékpiramis.
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Biztonsagi sziikségletek

4. abra: Maslow-féle piramis értékpiramis
Forras: sajat szerkesztés (Saul, 2020.) alapjin

Az értékpiramist - bar nincs arra bizonyiték, hogy az alkot6 is igy mutatta volna be —
altalaban egy Ot-, hét- vagy nyolcemeletes piramisként abrazoljak, amelynek szintjei

egymasra épiilve, lentrdl felfelé a kdvetkezok:

- 1. szint: fiziologiai sziikségletek: éhség, szomjlisag, a legalapvetobb sziikségletek;

- 2.szint: biztonsagi sziikségletek: biztonsagban, vesz¢élytél mentesnek lenni;

- 3.szint: a szeretet sziikséglete: masokhoz tartozni, befogadottnak lenni;

- 4. szint: a megbecsiilés sziikséglete: teljesiteni, kompetensnek lenni és elnyerni
masok tiszteletét és elismerését;

- 5. szint: kognitiv sziikségletek: tudni, érteni, megismerni;

- 6. szint: esztétikai sziikségletek: szimmetria, rend, szépség;

- 7. szint: 6nmegvalositasi sziikségletek: az Onkifejezés elérése és a lehetségek
megvalositasa,

- 8. szint: transzcendens sziikségletek: onmagunkon tul egy nagyobb rendszerbe

agyazodni, segiteni masoknak az dnmegvalodsitasban.
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Két gondolat hatotta at az elméletet: egyrészt minden perciinket valamilyen hajtoerd hatja
at, masrészt a motivumok hierarchikus sorrendet kovetnek, vagyis vannak alacsonyabb

rendii és magasabb rendii sziikségleteink.

Az elmélet alapja az egyén, akinek a sziikségletei Osztonjelleglick (a tudattalanok
fontosabbak, mint a tudatosak) és egy sziikségleti rangsort alkotnak. Maslow szerint az
emberekben két erdkészlet halmozodik fel: az egyik a félelembdl meritve a biztonsagra
torekszik (az elsd négy szint, hiany alapi sziikségletek), mig a masik a novekedés

segitségével a tokéletességet célozza meg (a felsd négy szint).

A dolgozé sziikségletei szempontjabol Maslow szerint a hangstlynak a magasabb rendd,
foként a novekedési motivumok kielégitésén kell lennie, mint példaul a megbecsiilés vagy
az onmegvalositds. A munkahelyi 6sztonzOkbdl példaul a pénzt a fizioldgiai és biztonsagi
sziikségletekhez sorolhatd, az eldléptetés a megbecsiilési sziikséglethez, a képzések a
kognitiv sziikséglethez, mig az 6nalld, kreativ munkavégzés az onmegvalodsitashoz. (Fodor,

2007, old.: 207-232)

Frederick Herzberg az 6tvenes években alkotta meg kéttényezGs, tigynevezett ,,motivator-
higiénés” modelljét. A professzor a munkahelyi elégedettséget vizsgalta, fokuszalva a
viselkedés valtozasat kivaltd okokra, felismerve azt is, hogy mas dolgok vannak hatassal az
elégedettségre €s mas tényezOk tudnak motivalo hatast kifejteni. A modellben kiilonbséget
tett tehat két tényez6 kozott, amelyek az elégedettségért és az elégedetlenségért feleldsek.
Az egyik a higiénés tényezOk csoportja, amely leginkabb alacsonyabb rendi
sziikségletekként a munkéval kapcsolatos elégedetlenségre vannak hatdssal, amennyiben
jelen vannak, megszlinik az elégedetlenség, amennyiben nincsenek jelen, az
elégedetlenséget sziil, a ,,megjavitadsa” viszont nem okoz elégedettséget. Ide tartozik példaul
a vallalati politika és szervezet, kompetencidk a fondkkel kapcsolatban és a kapcsolat vele,
fizetés, munkafeltételek, munkakapcsolatok, maganélet, kornyezeti kapcsolat, statusz,
foglalkozasi biztonsag. A masik a motivatorok csoportja, amely egy magasabb rendi
teljesitményre sarkallja az alkalmazottakat, Maslow piramisara nézve a magasabb rendil
szlikségletekkel hozhatok kapcsolatba. Ilyenek példaul a sikerélmény, a teljesitmény
elismerése, a felelosségvallalés, a fejlodés, a munka tartalma, elérelépési €s tovabbfejlodési
lehetéségek. A motivatorok nem léte nem okoz elégedetlenséget, kizardlag az elégedettség

hianyat. (Fodor, 2007, old.: 233-235)
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5. dbra: Herzberg kéttényezds modellje
Forras: sajat szerkesztés (Dobak & Antal, 2013, old.: 355) alapjan

David McClelland 1965-ben dolgozta ki a vezetdk korében végzett kutatasaira alapozva
teljesitmény-hatalom elméletét, amely Maslow-val ellentétben nem fedi le a sziikségletek
teljes korét, hanem olyan tanult motivumokat allit fokuszban, amelyek a szervezeti vezetés
kiilonbozd szintjeik eltérd fontossaguak és nincs koztiik ala-folérendeltségi viszony. Hairom
alapvetd motivumot tartott fontosnak: a teljesitmény elérésének sziikségletét, a valahova
tartozas iranti igényét (kapcsolatok) és a hatalom iranti igényt. A teljesitmény az a belsd
hajtoéerd, amely a dolgozot a siker elérésére 0sztonzi. A teljesitménymotivalt dolgozok
altalaban szeretik a kihivasokat, személyes feleldsséget vallalnak és rendszeres visszajelzést
varnak a munkdjukkal kapcsolatban. A kapcsolatmotivalt dolgozo egylittmiikodésre
torekszik, tarsas kapcsolatokat €pit €s apol a munkahelyén. A hatalmi motivacié egy
torekvés arra, hogy befolyassal legyen mésokra, az ilyen dolgoz6 szdméra fontos az

elismerés ¢€s a tisztelet. (Bakacsi, 2004, old.: 93)

Clayton Adlerfer a hetvenes években Maslow elméletét gondolta tovabb, a hierarchikus

sziikségleti szinteket haromra csokkentve (ERG: Existence, Relatedness, Growth):

- egzisztencialis szilikségletek: ide tartoznak a létfenntartas és a tuléléshez sziikséges
anyagi és fiziologiai sziikségletek, illetve az alapvetd élettani sziikségletek és fizikali

biztonsag iranti sziikséglet;
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- kapcsolati sziikségletek: ide tartozik az Osszes tarsas igény, a vagy, hogy az embert
elfogadjak, tiszteljék és szeressék a tarsali;
- fejlédési sziikségletek: ide tartoznak a képességek kifejlesztése, vagyis a lehetOség,

hogy az egyéni kompetenciak tovabb fejlédjenek.

Fejlodés

6. dbra: Alferfer motivacios modellje
Forras: sajat szerkesztés (Dobak & Antal, 2013, old.: 354) alapjan

Az elmélet szerint a viselkedésre tobb sziikséglet is motivald lehet, vagyis egy feladat
szempontjabol fontos motivald lehet a bér és az elismerés, amelyik kiillonb6zé szinteken

allnak. (Fodor, 2007, old.: 233-235)

John Hunt a nyolcvanas évek végén kidolgozott cél-motivacio elmélete a munkahelyi
viselkedés szempontjabol hat célt hataroz meg, amelyek kiilonbozd erdsségliek és
fontossagiak és a motivacio alapjai az egyéni célok. Az elmélet szerint az embereket a
komfort, anyagi jolét (életstilus), a strukturaltsag (példaul a munkakori stabilitas), a
kapcsolat (csoporthoz valo viszonyulas), az elismertség (megbecsiilés), a hatalom (iranyitasi
igény) és az autonomia, kreativitas, fejlodés (példaul az 6nmegvalositas), mint f6 célok

vezérlik. (Fodor, 2007, old.: 235)

Magyarorszagi kutatasok alapjan az egyéni célokat nagyban befolyasolja azt, hogy az egyén
milyen életpalyaszakaszban van, mig a karrierpalya elején a személyes fejlédésre és a
kapcsolatokra fokuszalunk és a pénz szerepe a csalddalapitds miatt felértékelddik, a
karrierpalya kozepén inkabb az autonomia és a hatalom lehet fontos, a karrierpalya végén

pedig példaul a strukturalt munka. (Bakacsi, 2004, old.: 95)

2.2. Folyamatelméletek

A folyamatelméletek modelljellegiick, a motivacio keletkezésének folyamatat, er6sségét és
iranyat mutatjak. Az folyamat alkalmazasa szempontjabdl fontos tényezd, hogy ismerjiik

vagy feltételezziik az alkalmazott motivacidjanak tartalmat és a kovetkezmény (lehet példaul
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bérnovekedés vagy dicséret), ami alapjan tudjdk szabdlyozni az alkalmazottunk

magatartasat. (Bakacsi, 2004, old.: 99).

B. Frederic Skinner 1938-as megerdsitéselmélete abbol indul ki, hogy a pozitiv
kovetkezménnyel jard cselekvést megismétlik, igy fontos szerephez jut, hogy egy adott
cselekedetet jutalmaznak vagy biintetnek. A kdvetkezmények alapjan négy viselkedési
stratégiat kiilonboztet meg: pozitiv megerdsitést, negativ megerdsitést, megsziintetést és
blintetést. Pozitiv megerdsités esetén jutalom hatdsara, mig negativ megerdsitéskor
valamilyen nem kivant kovetkezmény (példaul fonoki figyelmeztetés) megsziinésével
noveljik egy viselkedés ismétlodésének valoszinliségét. A megsziintetés a pozitiv
megerdsités forditottja, olyan kovetkezmény megvonasa, amely hatidsara a viselkedés
elézéleg megismétlodott (példaul nem részesiil fizetésemelésben). A biintetésen alapuld
megerdsités szerint a negativ kovetkezmények csokkentik a viselkedés megismétlddésének
esélyét (példaul elbocsatas lehetdségének kilatasba helyezése). Minden esetben fontos a
dolgozo6 viselkedése szempontjabol, hogy az adott visszacsatolast mennyi idé mulva és
milyen bizonyossaggal torténik meg. Napjainkban a vezetdk foként a pozitiv megerdsitést

alkalmazzak. (Dobak & Antal, 2013, old.: 357-358)

1. abra: Célkitiizés-elmélet
Forras: sajat szerkesztés (Dobak & Antal, 2013, old.: 359) alapjan

Edwin A. Locke és Gary P. Latman kilencvenes években sziiletett célkitiizés-elméletének
alapja az, hogy az emberi cselekedetek iranyitva vannak céljaink &ltal, a viselkedésiinket
pedig ezek a célok hatarozzak meg. A kitlizott cél nagysaga, fontossaga, az eléréséhez
sziikséges nehézségek hatassal vannak a dolgozé teljesitményére, illetve fontos az is, hogy
a teljesitmény novekedéséhez sziikség van a szervezeti és az egyéni célok dsszehangolasara
is. A dolgozd teljesitményének novelését eredményezheti, hogy konkrét, Osszetettebb

célokat fogalmazunk meg, a munkavallalot is bevonjuk a cél megfogalmazasanak
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folyamataba, a teljesitményérdl visszajelzést adunk és a célt szervezeti szinten tobben

ismerik. (Dobak & Antal, 2013, old.: 359)

Az elvaras elmélet alapjait Victor H. Vroom 1964-ben dolgozta ki, amely azt mondja Ki,
hogy ,,az egyének olyan eréfeszitésekre hajlandok, amelyek a szamukra kivanatos
eredményekre vezetnek”, a mésik alapfelvetése pedig az, hogy az emberek a dontésiik elott
elére megbecsiilik, hogy az adott cselekvésiik mennyi energiat emészt fel és mekkora
eredményt hozhat. Az elmélet harom kulcsfogalom koré épiil, amelyek a vonzer6 (valencia),

a varakozas (expectancy) és a kotés (istrumentality). (Csordas, és mtsai., 2012, old.: 261)

A vonzerd az adott dolog kivanatossagat hatarozza meg, vagyis mennyire szeretnénk az adott
kovetkezményt elérni és ezek kozott egy preferenciasorrendet is ad. A vonzerd lehet pozitiv
(amennyiben nagyon akarjuk), negativ (szeretnénk elkeriilni) vagy semleges (mindegy
szdmunkra). A varakozas egy valoszinliséget jelez, vagyis mennyi az esély arra, hogy az
elvart kdvetkezmény megtorténik, ekdozben egy mérlegelést is takar, amely az egyén erd. A
kotés pedig a magatartas eredménye, arra a kérdésre valaszolva, hogy amennyiben
er6feszitéseink sikeresek, mekkora bizonyossdggal kapjuk meg az elvart jutalmat érte. A
dolgoz6 kérdései ez alapjan a tevékenység eredményességét, az eredmény altal egy masik
cél elérését €s a masik cél fontossagat valaszoljadk meg. Az egyént az altala vonzonak ¢és
teljesithetdnek vélt cél Osztonzi, szdmdra az a vonzd, amit sajat elvarasathoz képest
teljesiteni tud, ezt a szervezetnek figyelembe kell venni egy Osztonzési rendszer

kialakitasakor. (Fodor, 2007, old.: 250-251)

J. S. Adams 1965-6s méltanyossag elmélete arra mutat ra, hogy az emberek a vonzd cél
mellett azt is fontos tényez6, hogy az eréfeszitéseik (input) és teljesitményeik (output) altal
keletkezett eredmény vonzo legyen és ezt masokhoz képest méltanyosan elismerjék. A
modellben az egyén erdfeszitése viszonyul az egyén jutalméahoz, tehat egy viszonyitasi alap
(referencia) is szerepet kap benne. Méltanytalansag esetén valtoztathato az input (példaul
kevesebb fizetésért kisebb erdfeszités), az output (példaul fizetésemelést kérek) és a
referencian (példaul nalam rosszabbul teljesitdé dolgozohoz viszonyitom a teljesitményem)

is. (Fodor, 2007, old.: 251-252)

L. Porter és E. Lawler a hatvanas évek végén alakitotta ki dinamikus modelljét, amely
alapfeltevése, hogy az elégedettség a befektetett erdéfeszitések tudataban a teljesitményért

aranyos bérezéssel teremtheté meg. Az elégedettséget a belso €s a kiilso jutalom, illetve a
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megfigyelt méltanyossag szintje befolyasolja. Ez a modell tulajdonképpen valamennyi, mar

targyalt motivacios elméletet tartalmazza.

1. Az ellenszolgaltatas 4. Képességek ¢€s 8. Méltanyossag
értéke tulajdonsagok érzete
3. Brbteszitts 6. Teljesités T« Jumlon; 9. Elégedettség

Belso és kiilso

5. Az érzékelt
szerep

2. Erofeszités kovetkezmény
becsiilt valoszintisége

8. abra: A Porter-Lawler féle dinamikus motivacios modell
Forras: sajat szerkesztés (Csordas, és mtsai., 2012, old.: 264) alapjan

1975-ben Csikszentmihalyi Mihaly megalkotta a flow-élmény leirasat, pszicholdgiai
megfigyelések altal. A flow az a jelenség, amikor elmélyiilink egy altalunk végzett
tevékenységben gy, hogy azt maganak a tevékenységnek a kedvéért szeretnénk folytatni.
Maishogy fogalmazva egy olyan autelikus, 6nmagaért vald tevékenység, amelyet pusztan a
tevékenység kedvéért végziink el. A professzor szerint a munka, mint komplex tevékenység
is lehet 6romteli abban az esetben, amikor a tevékenység aramlataban elmosodik a
hatarvonal a munka ¢és a szabadid6é kozott, a dolgozo feloldodik benne. Felismerte azt is,
minél jobban hasonlit a munka a jatékra, annal nagyobb élvezerfaktorral rendelkezik. Az
aramlatélmény szabalyainak betartasaval lehetséges az, hogy egy munkat oromtelivé
valtoztassunk, fontos szempont az is, hogy a dolgoz6 autelikus személyiség vagy sem, hiszen
ett6l jelentdsen fligg a munkaval valo elégedettség. A munkan keresztiil javulhat az
¢letmindségiink is két dolog kombinacidjaval: a munkat at kell alakitani ugy, hogy az
aramlattevékenységre hasonlitson, illetve az autotelikus személyiség fejleszteniink kell, meg
kell tanitanunk felismerni a cselekvési lehetdségeket, a célkitiizéseket és a képességek
fejlesztését. Erre fokeént azért van sziikség, mert altalanossagban a dolgozok a munkara ugy
tekintenek, mint a szabadsag korlatozasara, ezt a sztereotipiat pedig le kell bontanunk.
Kutatasi eredményekre tamaszkodva ,,flow”-t az emberek koriilbeliil haromszor tobb

esetben éreznek a munkavégzés soran, mint a szabadidd alatt. Ez annak kdszonhetd, hogy a
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szabadidds tevékenység szervezetlen és nagyobb erdfeszitésre van sziikség ahhoz, hogy
¢lvezetessé alakitasuk, szemben a munka szervezett, szabalyok, elvarasok rendszere és
visszacsatolas jellemzi, amely soran batoritanak az elmélyedésre és az Osszpontositasra. A
szabadid6t nem hasznaljuk olyan jol, mint a munkaid6t, az aramlatélmény pedig a
képességek hasznalatabol ered és fejlodést eredményez, amely nincs meg a szabadidében.

(Csikszentmihalyi, 2010)

2.3. Kovetkeztetések

A tartalomelméletekrdl 4ltalanossagban annyit lehet mondani, hogy kiilonbséget tesznek az
alacsonyabb ¢és magasabb rendii sziikségletek kozott (Maslow piramis négy-négy foka,
Herzberg higiénias és motivacidés csoportositasa, Adlerfer sziikségletei besorolasa),
hasonléan, mint ahogy kiilsé és belsé motivaciora bonthatd a motivacio. Erdekesség, hogy

tobb esetben lathatd, hogy tovabbfejlesztése, tovabbgondolasa egy masik elméletnek

A folyamatelméletei modellek a kezdeti egyszeriiségiik utan egyre bonyolultabbakka valtak,
tobb tényezdt felvonultatva, szinte egybeépitve az eddigi elméletek, féként a jutalmazasra
helyezve a hangsulyt, viszont erésitik a motivacio folyamat mivoltat. En személy szerint
Csikszentmihalyi Mihdly flow-élményével tudok leginkdbb azonosulni, f0ként azért, mert

én is atéltem mar hasonlot a munkam soran.

Ahogy attekintettem az elméleteket, azt tartom fontosnak elmondani, hogy minden elmélet
egy szemszogét képviseli a motivacionak €s nagyban fiiggnek a személyiségtdl (példaul a
»flow” elmélet szempontjabol az autelikus személyiségtdl) és a kulturalis hatdsoktol (a
Maslow piramis aljan a fizioldgiai sziikségleteknél az evés, ivas szintjén az elmult
évtizedben megjelent az internet, vagy a mobiltelefon), tehat ezeket nem szabad figyelmen

kiviil hagyni.
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3. MOTIVACIOKUTATAS

A 3. fejezet a szakdolgozatom kutatasi része, amelyben meghatarozom a kutatassal
kapcsolatos célokat, mdodszereket és eszkozoket, meghatarozom a mintavételi eljarast és a

mintat és leirom a vizsgalatom eredményeit.

3.1. A vizsgalat modszerei

A vizsgalatomat szakértdi mélyinterjuk és kérddives felmérés 4altal nyert informaciok
alapozzédk meg, a kvalitativ kutatasombol kiindulva sikeriilt a kvantitativ kutatds soran

hasznalt kérddivet véglegesitenem.

3.1.1. A kutatasa célja

Empirikus kutatdsom célja a motivacid témdjaban érintett szakértdé interjualanyok
tapasztalatainak 0sszefoglalasa, illetve az online kérddivet kitd1t6k motivaciods tényezdinek,
motivaltsaganak feltérképezése, ezek Osszehasonlitdsa és az eredményekbdl konkluziok
levonasa. Mindezen tényezdket nemre, generaciora, a munkavégzeés helyére, foglalkozasra

¢és végzettségre lebontva tudtam vizsgalni.

A szakért6i interjuk a Magyarorszagon miikod6, motivacios mérésekkel felvonultatd cégek
munkatarsaival, vezetdivel, illetve szakértokkel késziiltek, igy képet kaphattam arrdl is,

miként vélekednek a cégek a motivacios kérdéivek, tesztek, tréningek hasznossagarol.

Az 0Onkitoltds modszerti kérddivet atgondoltan, a szakértéi interjuk elkészitése ¢és
feldolgozasa utan, az ott felhalmozodott tapasztalatok segitségével készitettem el. A
kérdéivem a dolgozok kiilsé és bels6 motivatorait kutatja, rangsort allitva az egyes
motivacios tényezok kozott, illetve a dolgozok dnkéntesi munkavégzését tarja fel, mivel a
kutatasom arra is keresi a valaszt, hogy vajon a dolgozok motivacidjat vagy elkotelezédését
a cég iranyaban eldsegitheti egy civil, koz0sségi program integraldsa a szervezet €letébe,

vagy egy ilyen programnak nincs ezen a téren jelentdsége.
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3.1.2. A kutatas modszere és eszkozei

A szekunder kutatdas (amely soran felhasznalt konyvek ¢és egyéb anyagok az
Irodalomjegyzékben olvashatoak) utan kétfajta primer kutatasi modszert is valasztottam a
témam elemzéséhez: kvalitativ kutatast szakértdi interjuk készitésével és kvantitativ kutatast

kérdoiv segitségével.

Elsoként a kvalitativ kutatast végeztem el, feltaro jellegi kérdéseimmel (amely a
szakdolgozatom 2. sz. Mellékletét képzik) a motivacios kérdoivek, tesztek és tréningek
vilaganak mélyére astam. Nyolc szakértdvel sikeriilt személyenként kb. 40-60 perc
idétartamu, azonos kérdésekbdl allo interjut készitenem egy altalam Osszeallitott
interjuvazlat segitségével, a jarvanyiigyi helyzet miatt online moédon, Microsoft Teams,

Zoom ¢és Skype alkalmazas igénybe vételével.

Az online interjuk egy kivétellel kétszemélyesek voltak, illetve egy paros interju készitettem.
Az interjuk alanyait a témara vonatkozo relevancia alapjan valasztottam ki, volt, aki konyvet
irt a témaban, volt, aki motivacios kérddivek, tesztek forgalmazasaval, vagy motivacios
tréning szervezésével és lebonyolitasaval foglalkozik, tehat a motivacid mérésének és a

motivaciomérés fejlddésének magyarorszagi sajatossagait kutatni tudtam a segitségiikkel.

Az interju elején (elétte mar az interjura felkérés levelében is) tajékoztattam az alanyokat a
vizsgalatom céljardl. Figyeltem az egyszerli €s érthetd fogalmazasra, feltaré kutatast
végeztem, nyitott kérdéseket hasznalva hasonlo vagy kiilonbozd vélemények fogalmazodtak
meg egy-egy adott téma kapcsan, amely igy alkalmassa valt személyes allaspontok, mélyebb
Osszefiiggések meglelésére, illetve egy-egy tény vagy feltételezés megértésére. Az interjukat
az alanyok beleegyzésével rogzitettem, ezutan kivonatokat készitettem beldle az Alrite

Régens nevii mesterséges intelligencia alapt beszédfelismerd program segitségével.

Ezutan az interjlialanyok tapasztalatait felhasznalva elkészitettem az online kérdéivemet,
amelynek a ,,Motivacioim és lehetdségeim a szervezetben” cimet kapta. A kvantitativ
modszert azért is valasztottam, mert kevés idén beliill nagy mennyiségli adatot tudtam
begytjteni ezzel a modszerrel, illetve ezeket az adatokat gyorsan és hatékonyan tudtam olyan
informaciokka tudtam transzformdlni, amelybdl konnyen tudtam kovetkeztetéseket levonni.
Kérddives kutatasom a jelenleg munkaviszonnyal rendelkezé emberek motivacioit kutatta,

az onallo, dnkéntes kitoltés soran személyes jelenlétre nem volt sziikség, illetve a kérddiv
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elején megirt bevezetoben tajékoztattam a kitoltot arrol is, hogy anonim a kit6ltés — ezek a

tényezOk hozzajarultak a kitoltéi szam nagysaganak az alakulasahoz.

A kérdéivemben nagyrészt zart kérdéseket (eldontendé és feleletvalasztos tipustakat) és a
tablazatos modszeren alapuld 6tfokozatu Likert-skalat hasznaltam, pontosabban a kérddiv
30 kérdésbol 19 feleletvalasztos, 6 tobb valaszlehetdséges és 5 skalazos kérdést tartalmazott.
Par kérdés esetében rendelkezésre allt az ,,Egyéb” opcid kivalasztasaval onalld, akar
kifejtdsebb valaszt is adni, amely azért volt fontos szamomra, mert ezeknél a kérdéseknél
tobb olyan opcio is felmeriilhet valaszként, ami egyénfiiggd €s rengeteg valaszlehetdséget
rejt magaban. Az eredményeket statisztikai modszerek segitségével elemzem, diagramokkal

¢s tablazatokkal tdmasztom ala a szovegesen leirt kovetkeztetéseket.

3.1.3. Mintavételi eljaras

A kérddivet a legnagyobb kozosségi platformon osztottam meg, igy a hoélabda mintavételi
eljarast hasznélva ismerdsok, rokonok, baratok tovabb osztottak és ajanlottak a kitoltését
masoknak. Annak érdekében, hogy minél tobb embert elérjen a kérd6ivem, kisebb-nagyobb
facebook-os csoportokban is megosztottam azt, pl. iskolai csoportokban és olyan

kozosségekben, ahol a hobbim, az allatvédelem miatt vagyok jelen.

A mintavétel forméja nem reprezentativ, a minta jellemz6 tulajdonsagai nem egyeznek meg
a teljes sokasdg (a magyar lakossag) tulajdonsagaival, tehat nem altalanosithatok. Ennek
ellenére bizom benne, hogy helyes ¢és eléremutatd kovetkeztetéseket tudok levonni a

beérkezett adatokbol.

3.1.4. A minta

A kérd6iv a jelenleg dolgozd emberekre fokuszalt, tehat a mintavételbdl hianyoztak a
munkaviszonnyal nem rendelkez6K. Azért sziikitettem le a mintdmat kizar6lag a dolgozo
emberekre, mivel tobb szakértdi interjlialany egyetértett abban, hogy a belsé motivaciok
valtozason mentek at az elmult években, évtizedekben, a szakdolgozatomban pedig egy

aktualis, jelenkori motivacios listat szerettem volna felallitani, tehat pl. az 5-10 éve aktiv, de
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idékozben nem foglalkoztatott emberek korabbi munkaviszonnyal kapcsolatos informéacioi,

tapasztalatai voltak nem relevansak a kutatasom szempontjabol.

A Google Drive szolgaltatasa, a Google Form segitségével megszerkesztett kérdéivemet
2021. janius 16. és junius 27. kozott 391-en toltotték ki, az elsdé kérdés a munkaviszony
meglétét térképezte fel, itt 29-en azt valasztottak, hogy jelenleg nem dolgoznak, igy 362

kitoltd valasza képezte a mintam alapjat.

3.2. A vizsgalat és eredményei

A vizsgélati eredményeim tehat két részre oszthatok:

- a szakértdi mélyinterjuk alapjan szeretném megerdsiteni az elméleti részben

leirtakat, illetve aktualizalni, a mai korra vonatkoztatni azokat,

- akérddives résznél elemeztem a kitoltok osszetételét, majd a Likert-skalas kérdéseim
esetében atlagértéket szdmolva tudtam bemutatni a kiilsd, belsd és egészséggel
kapcsolatos motivacidkat, a munkahelyi kornyezet jellemzdit és az egyén fontossagi
sorrendjét, majd megvizsgaltam a civil szervezeti programokhoz vald viszonyulast,

mindezeket a vizsgalati tényezdimre (nem, generacio, dnkéntesség) vetitve.
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3.2.1. Kvalitativ kutatasi eredmények bemutatisa és elemzése

Az elkovetkezokben az altalam készitett szakértoi interjuk tapasztalatait, az interjualanyok

véleményét szeretném bemutatni, amely a kutatasi kérdéseim nagy részét lefedik.

Név Szervezet Pozicio

OS Hungary Kift. ligyvezetd igazgatod

Dr. K6 Natasa

ELTE Pedagogiai és o
. o egyetemi adjunktus
Pszicholdgiai Kar

PTE Kultaraelméleti és

Alkalmazott professzor emeritus, a
Dr. Klein Sandor Kommunikéacidétudoményi pszichologiai tudomany doktora
Tanszék
SHL Hungary Kift. vezetd tanacsadod
Palfi Bernadett
Captain Hungary Kft. pszicholdgus tanacsado

Meszlényi Annamaria

motivacio térképezési szakértd

Czagler Zsuzsa VIP Coaching Center ‘
¢s akkreditalo tréner
Selye Janos Egyetem egyetemi tanar
prof. Dr. Poor Jozsef
HSZ0SZ elnok
) AT WORK Tanécsado és )
Laczai Rébert iigyvezetd igazgatd, tanacsadd
Szolgaltatd Kft.
Assessment Systems Hungary )
Magyar Gabor Kt HR tanacsado pszichologus

1. tablazat: A szakértoi mélyinterjuk alanyai

Forrds: sajat szerkesztés
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Az elsé kérdésemnek egy bemutatkozd kérdést tettem fel, amely alapjan szeretném

bemutatni par szdval az interjialanyaimat, illetve ezaltal kapcsolddasukat a témamhoz.

Dr. K6 Natasa az els6 magyarorszagi pszichologiai teszteket (pl. munkahelyi személyiség-
és kompetenciakérddiveket) forgalmazo és fejleszté cég, az OS Hungary Kft. ligyvezetd
igazgatoja, emellett egyetemi adjunktus. Dr. Klein Sandor szamos HR szakirodalom
szerzOje vagy szerzltarsa, professor emeritus, a pszichologiai tudomany doktora, illetve
vezetd tanacsadd és résztulajdonos az SHL Hungary Kft.-nél, amelynek tudomanyosan
kidolgozott képesség, személyiség és motivacio tesztjeit, szimulacios gyakorlatait a hazai
nagyvallalatok foként a kivalasztasi folyamatnal tudjak hasznositani. Palfi Bernadett és
Meszlényi Annamaria munka- és szervezetpszichologus mester végzettségiikkel dolgoznak
a Captain Hungary Kft.-nél, amely szakmai szolgaltatasokat nyujt az emberi er6forras-
gazdalkodas teriilletén pl. képesség-, kompetencia- és motivacios tesztrendszerek
alkalmazasa segitségével. Czagler Zsuzsa, mint motivacio térképezési szakértd és
akkreditald tréner James Sales motivacios térképének hasznalataval, mint egy diagnosztikai
eszkozzel segit csapatok és vezetdk motivacidinak felkutatdsdval az ilyen tréningek
alkalmaval. Prof. Dr. Podr Jozsef szdmos HR konyv, tobbek kozott a Menedzsment-
tandcsadasi kézikonyv vagy a Nemzetkozi emberi eréforras menedzsment szerzdje, tobb HR
szakmai konyv tarsszerzdje, a Selye Janos Egyetem egyetemi tanara €s a Human
Szakemberek Orszagos Szovetségének elndke tapasztalata és ralatasa miatt keriilt be a
megkérdezettek kozé. Laczai Robert alapitotta meg az AT WORK Tandacsado és Szolgaltato
Kft.-t, amely f6 fokuszaban a HR munka pszichologiai eszkdzokkel torténd hatékonyabba
tétele talalhatd. Szamitogépes pszicholdgiai tesztjeik a kivalasztas, az alkalmassag-vizsgalat
¢és fejlesztési potencidl-vizsgélat teriiletén hatékonyak, az AC/DC szolgéltatasukkal a
kivalasztast tamogatja és a fejlesztési aktivitast térképezi fel. Magyar Gabor tarsadalom és
munkapszichologia szakiranyon szerzett mesterdiplomat és ekkor keriilt a Assessment
Systems Hungary Kft.-hez, amely tobbek kozott a Hogan-féle méréeszkozoket, személyiség

kérddiveket hasznalva térképezi fel és jelzi elére a munkahelyi teljesitményt, motivacioit.

Arra a kérdésemre, miszerint a vallalatok, illetve a vallalatvezet6k mennyire vannak
tisztadban a dolgozdik belsd motivacioival jelenleg Magyarorszagon, tobbségében azt a
valaszt kaptam, hogy nagy mértékben nincsenek tisztaban és foként a kiils6 motivaciokra
(pl. bér nagysaga, autohasznalat) helyezik a hangstlyt. Prof. Dr. Poor Jozsef meglatasa
szerint egy komolyabb szervezet esetében tisztaban kell lenni a kulcsmotivumokkal egy

vezetOnek, ¢s elmondasa alapjan ebben a témakdrben fejlodés tapasztalhatd, akar tesztek
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formajaban, mivel a pandémia elétérbe helyezett dolgokat, amelyek eldtte nem voltak olyan
fontosak. Dr. KO Natasa is ugy latja, hogy a munkavallalo belsé motivacidjat a
munkavégzésbol lehet lesziirni €s ezt a kdrnyezetének, illetve a fonokségnek kell latnia a
legtisztabban. Ennek van egy attitid vagy karakter oldala, vagyis ki milyen ember, €s van
egy értelmezési oldala, vagyis ki hogy fogja fel az adott szituaciot. Laczai Robert szerint a
belsé motivalast, pestiesen szélva a munkavallaldo ,,megmotivalasat” még mindig ilyen
vezetOi feladatnak tekintik, ezzel kapcsolatban fontos tisztan latni, hogy milyen motivacios
struktaraval rendelkezik a dolgozé és ehhez kell megteremteni azt a kérnyezetet, amiben ezt
meg lehet ezt élni. A Captain Hungary munkatérsai szerint a vallalatok nehezen fogalmazzak
meg egy munkakdr esetén, hogy 6k mit tudnak biztositani motivacios szinten, illetve inkabb
a kompetencidkat mérik fel, mint a motivaciokat. Magyar Gabor elmondasa alapjan a cégek
egyre tobben hajlanak arra, hogy kisebb egységek motivacioit, vagy akar érdekl6dési korét
felmérjék, de nem mindig jarnak utdna igazan alaposan és mélyebb szinteken, példaul egy

egész vallalati kultura aspektusat nézve.

., A motivacio azért nem teljesen matematika, hanem kérnyezet, klima, hozzadllas, és

ezeknek egy részét nem lehet szamszertisiteni.” - Prof. Dr. Poor Jozsef

Azt a feltételezést, hogy jelenleg is a szervezetek vezetdi szerint az anyagi juttatasok a fo
0sztonz6 eszkozok, tobbnyire mindenki megerdsitette. Laczai Robert szerint ebben kettds
beszéd és gyakorlat van a piacon, szakmailag tudjak, hogy nem ez az irdny, masrészt mégis
hisznek ebben és ezt a gyakorlatot mikodtetik vagy ez az eszkoziik, tehat nincs kelld
tudatossadg, hogy mas eszk6zhoz nyuljanak. KO Natasa véleménye szerint azt nehéz
megértetni, hogy az anyagi sokkal kisebb kotderd a munkahelyen, mint més motivald
tényezok. Prof. Dr. Poor Jozsef a vallalaton beliili hierarchiara hivja fel a figyelmet, mely
szerint a ranglétrén feljebb jutva egyre kevésbé az anyagi juttatasok a dominansak, illetve a
motivaciok kifiirkészésehez vezetdi tiirelemre is sziikkség van. Meszlényi Annamadria
elmondta, hogy a vallalatok evidensnek tartjak, hogy a pénz vagy a karrier a vagya a
dolgozoknak, Czagler Zsuzsa szerint inkabb a fizikai munkasok motivalasat lehet a pénzzel
tartosan megoldani, kreativ, 0jitd szellemi munkasok esetében ez nem miikddik. Fontos még
az is, hogy a megfeleld fizetés létrejottével eltlinik a motivalod hatds nagy része. Magyar
Gabor is felhivja arra a figyelmet, hogy hosszu tavon a fizetés nem tud eléggé motivatorra

valni. Dr. Klein Sandor is a cégek anyagi juttatasokban valé motivacios hitét erésiti meg, de
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véleménye szerint érdemes a belsé motivacio kialakitasara kelld id6t, energiat forditani, mert

ezzel valdban jelentds eredmény érhetd el.

A fizetés az gyakorlatilag az emberek nagyon nagy részének nem a motivatora, hanem a

fizetés hianya egy demotivator.” — Czagler Zsuzsa

Arra a kérdésemre, hogy véleményiik szerint a lassu felismerés kovetkezik ebben a témaban
vagy marad nagyrészben az anyagi 6sztonzok szerepének a dicsditése, kiilonbdzo valaszokat
¢s megyvilagitasokat kaptam. Palfi Bernadett és Meszlényi Annamaria Szerint nagyon fontos
tényezd, hogy minél kidolgozottabb az adott vallalatndl a HR szakmai része, annal inkabb
van mas is versenyben az 6sztonzok szempontjabol. Az elmult idékben mind a HR, mint a
pszichologia alapképzésen is el6térbe keriiltek a motivacidval kapcsolatos elméletek, tehat
a szakma fejlodése is eldsegitheti a valtozast, illetve fontos a vezetd személyisége is a
valtozas szempontjabdl, hiszen egy tobb mindenre nyitott, figyelmes vezetd ndveli a
dolgozok motivacids szintjét. Laczai Robert a vezetdségekben torténd 0j generaciok
megjelenésében latja a valtozas kulcsat, és elmondja, sajnos ezt a valtozast a gazdasagi
kornyezet sem segiti, hianyzik a vallalkozasokbdl a felismerés arra, hogy a dolgozoik életét
hogyan tehetnék valdjaban jobba (pl. az étkezési jeggyel ellentétben egy nagyvallalat
segitése a munkavallalok gyermekeinek 6vodabdl, iskoldbdl valé hazajutisaban sokkal
motivalobb lehet). Czagler Zsuzsa elmondta, hogy a pandémia ebben nem hozott valtozast,
a vallalatok ezalatt inkabb a dolgozok jolétére és mentalis egészségére fokuszaltak, ellenben
szamos cikk foglalkozott a kozelmultban foként a nagyvallalatok vagy multinacionalis cégek
esetén a feltard és tamogatd programok egyre nagyobb népszertisodésével, tehat elkezdddhet
egy felismerés, hogy érdemes més-mas motivalo tényezdket bevonni a céges kultardkba.
Mint ,,motivacio térképezd”, hisz abban, hogy egyre tobben ismertetik meg a vezetdkkel a
motivacioértés technologiajat, amely valtozast hozhat ezen a teriileten. Hiszen a vezet6kon

sok minden mulik.

,, Henry Mintzberg konyvében azt irja, hogy a vezetés egyharmad tudas, egyharmad
tapasztalat és egyharmad miivészet. A miivészetet megfogni és modellezni nagyon nehéz, én
azt érzem, hogy ha van ideje egy vezetonek mindent meglatni, akkor nagyon jol tud

vezetni.” — Prof. Dr. Poor Jozsef

A motivacids kérddiveken, teszteken vagy a tréningek alkalméval altalanossagban a

dolgozok els6 helyre teszik a bér nagysagat? Erre a kérdésemre Palfi Bernadett és Meszlényi
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Annamaria pszicholégusként elmondjak, hogy a vallalatok mellett maga a dolgozo is azt
gondolja, hogy neki a pénz a megfontosabb, sokszor lepddnek meg egy teszt értékelése utan,
hogy az eredmények alapjan nem az nekik a legfontosabb, tehat 1étezik a cég és az ember
részérdl is egy belso torzitas. Podr Jozsef itt is kiemeli, hogy bizonyos biztos alapnak lenni
kell, hogy egy dolgoz6 tudjon kiegyensulyozott életet €lni, és minél alacsonyabb helyen
szerepel a fizetési listan, anndl inkabb a bér lesz meghatarozé amellett, hogy ennek van
kulturalis vetiilete is. Magyar Gabor is azon az allasponton van, hogy egy megfeleld szintli
fizetésre sziikség van a mindennapi sziikségleteink kielégitéséhez, €s az emellett jelentkezd
szabadid6s tevékenységeinket finanszirozaséhoz. FErdekes dolog, hogy sokszor a
munkavallalok sincsenek azzal annyira tisztdban azzal, hogy milyen értékeket hidnyolnak
egy munkahelyiikon, melyek toltik fel és motivaljak 6ket hosszabb tdvon, tehat vannak kevés
onismerettel rendelkez6 dolgozok is. Dr. Klein Sandor az életszakaszokhoz, életkorhoz koti
a bér elsd helyét, hiszen amikor az ember meghéazasodik, hazat szeretne vasarolni, vagyis
akkor, amikor az anyagi javak atvalthatok valamilyen életmindség javitasba, akkor az
anyagiak megszerzése valik nagyon erds motivalo tényezévé. Emellett szituaciofiiggd is,
egy vezérigazgatd gyakran kevésbé motivalt, mint egy gyakornok. Ugyanigy gondolkodik
Czagler Zsuzsa is, tehat a pénz akkor van a top motivatorok kozott, amikor az ember valamit
meg szeretne maganak teremteni az ¢életében. Dr. K6 Natasa a pénz motivald hatasat, ami
véleménye szerint is korfliggd, az autonémidhoz €s a valasztasi lehetdségéhez koti, emellett
ideoldgiai tényezd is. Laczai Robert kiemeli, hogy még régebben bérért, egzisztenciaért,
egy presztizst jelentd munkakorért dolgoztunk, a mostani generaciok mar inkdbb a
szabadiddért teszik mindezt — ezt a jelenséget generacios vetiiletnek nevezi. Tehat a mostani

generacioknal a szabadidé mindségi eltdltésében jelentkezik a bér szerepe.

Azt a vélekedést, hogy a béremelés hosszabb tavon motivalni tud, mindegyik interjualanyom
elveti. Dr. Klein Sandor szerint ez a ,,vélekedés” nem altalanos, Laczai Robert felhivja a
figyelmet tobb olyan pszichologiai kisérletre, amely kimutatta, hogy az anyagi 6sztonzd
novelése, illetve annak a felismerése, hogy a cég kizardlag ezzel probalkozik, akar
kontraproduktiv is lehet és a belsé motivatorokat korldtozza vagy megsziinteti. Magyar
Gabor is ezt erésiti meg, vagyis egy szint felett mar nincs motivalo ereje €s nem tudja fokozni
a teljesitményt. Czagler Zsuzsa szerint, amikor egy vezeté eljut odaig, hogy érdeklodést
mutat a dolgozdi motivacioi irdnt, akkor mar tudja, hogy a béremelés nem megoldas. A
Captain Hungary pszichologusai azt mondjék, hogy a rovid tavh lendiiletadas utdn mar a

bels6 indittatds és a hianyok keriilnek el6térbe. Természetesen van olyan dolgozo, akinél a
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bér nagysaga tud megtarto eré lenni, de ez egy csapdahelyzetet teremt, stresszt sziil amiatt,

mert az adott ember nem szereti a munkajat, mégis elvégzi.

A kovetkezO kérdésblokkom a szervezetek altal hasznalt, vagy egy cég altal forgalmazott
motivacios kérdoivek, tesztek illetve a cégek részére tartott motivacios tréningek témakorét
jarta korbe. Arra a kérdésre, hogy a vallalatok szempontjabol mennyire koztudottak a
motivacios kérddivek, altalanossdgban a vallalat nagysagat figyelembe véve tudtak az
interjualanyok pozitivumokat mondani. Dr. Klein Sandor 30 év tapasztalattal a hata mogott
kifejtette, hogy egy lassi folyamat részeként majdnem minden multinaciondlis vagy
nagyvallalat, a kdzepes vallalatok koriilbeliil fele, a kisvallalatok nagyon kis szazaléka
hasznal valamilyen pszichometriai eszkdzt. A pszichometriai eszk6zokon beliil inkabb a
képességteszteket hasznaljak, a személyiségkérddivek és a motivacios kérddiv hasznalata
nem olyan jelentds, nem tartozik a magyar vallalati vilag standard méréeszkozei kozé. Ami
még érdekesség, hogy a motivacios kérddiveket a rendszervaltozas el6tt altalaban a fizikai
dolgozok, majd utana szinte kizardlag a vezetd jeloltek vizsgalatara hasznaltak, jelenleg a
vezet6i és szakértdi rétegen tul értékesitdk és ligyfélszolgalatosok tekintetében vetik be
személyiségvizsgalattal kombinalva. Laczai Robert felhivta arra a figyelmet, hogy egy akar
ingyenesen is beszerezhetd motivacidos kérddiv a gyors kitdlthetdsége €és az egyszeri
értelmezhetdsége miatt praktikus eszkéz, de nem mérdeszkoz. A vallalatok részeérdl
altalanossagban a tudatos hasznalatot hianyolja, hiszen nem a motivaci6 léte vagy nem léte
a kérdés. A motivacios tesztet, mint egy specifikus személyiségtesztet leginkabb a
kivéalasztasnal hasznaljadk és az eredménnyel nem szandékoznak kezdeni semmit. Palfi
Bernadett és Meszlényi Annamaria is megerdsiti, hogy a vallalati tudatossag nem minden
esetben jellemzd, tobben azt gondoljak, hogy felesleges a motivacid6 mérése, hiszen az
interjin mar megkérdezték ezeket, szemben azzal, hogy ezzel a modszerrel a munkavallalo
pontosabban meg tudja fogalmazni a dolgozd a motivacioit. Az érdeklédés viszont
novekszik, a nagyvallalatok koziil tobb hasznal sajat motivacios kérddivet, bar a

kompetenciakérddivnek nagyobb a térhoditasa.

., A nagyobb multinaciondlis cégek fokuszalnak erre, ahol rendelkezésre all az a keret,
biidzsé, ami lehetévé teszi, hogy ilyen teriiletekre is ralépjenek, programokat, illetve
felméréseket szervezzenek a munkavallaloknak. Ezért van az, hogy kisebb szervezetekben

ez kevesbé jelenik meg maga az érdeklodés motivacios kérdoivek irant.” — Magyar Gabor
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A motivacios tesztek, kérddivek és a motivacids térkép is altalanossagban nemzetkozi
licencelt termék. Fo eltérésiik a vizsgalt motivacios faktorok szamaban, a Magyarorszagra
torténd adoptalasaban és a technologidban jon elé. Czagler Zsuzsa a James Sale féle
motivacios térkép eszkozt hasznalja a tréningjein, amely az Osszes relevans motivacios
elmélet 6sszefésiilése utan keletkezett, neki olyan ez az eszkdz, mint az orvosnak a vérkép.
A praktikussaga, gyorsasaga, egyszerlisége és érthetGsége miatt hasznalja coach-ként ezt a
technikat, amely mély 0sszefiiggésekre képes ravilagitani és alapvetden a sziikségletekrol,
az elvarasokrdl szol. A Captain Hungary a német anyacégiik licencelt kérdéive van
hasznalatban, hetven allitast tartalmaz, tizennégy motivacios faktor fontossagat méri hatos
skalakon. Dr. Klein Sandor is megerésitette, hogy a nagyvallalatok nemzetkozileg ismert
kérdbiveket hasznalnak a vallalatok. Mig az SHL személyiség kérddive, az OPQ 32 az
elmult 30 évben par revizion atesett, a motivacids kérdéive lényegében valtozatlan maradt,
egyediil a felvételi technika valtozott: a papir-ceruza tesztet felvaltotta az online teszt.
Magyar Gaborék cége, amely egy nemzetkdzi szintli szervezetlanc tagja egy amerikai
szervezet Hogan személyiség kérdoivét forgalmazza. Ennek a tesztnek 1968-as évekre
nyulik vissza a legels6, amelyet azdta folyamatosan frissitenek, meguajitanak. Normakat
hoztak 1étre kiilonb6z6 orszagok populacioira, Magyarorszagnak is van kiilon normaja,
amely magyar kornyezetre, magyar kozegre lett adoptalva. Régebben igen- nem valasszal
mitkodott a Hogan, de néhany éve skalazos modszerre alltak at, mert a tapasztalatok szerint
igy sokkal arnyaltabb képet lehet kapni az eredményekben. Laczai Robert cége altal
forgalmazott osztrak tesztrendszerekben tobb motivacids teszt is van, jellemzéen mas
tesztekkel egyiitt nézik a motivacios struktirakat vagy drive-okat. Mindezt igy, hogy az
illetdnek legyen egy nagysagrendi képe a motivacios drive-jarol. 2008 ota félprojektiv,
szoveges kérdés nélkiili motivacios teszttel is dolgoznak, amely viselkedéses alapon mér
személyiségfaktort egy gyakorlati helyzetbe agyazva szamitogép kdrnyezetben, vagyis a
vizsgalt személy a magatartasan keresztiil azonositjak azt, hogy példaul 6t milyen
motivacios kornyezet mozditja meg, tehat az egyszeri motivacios kérddivvel ellentétben,
ami az ¢épp aktudlis élethelyzet drive-jait azonositja, a teszt a személyiségbazishoz

kapcsolodik.

A cégek elvarasa egy motivacios kérdéivvel, teszttel vagy tréninggel kapcsolatban valtozo,
de mindenképpen elére egyeztetett. A Captain Hungary Kft. munkatarsai az egyszeriiséget,
a megrendeld ¢és a kitoltdé szempontjabdl is a konnyen értelmezhetdséget, a visszacsatolasi

¢és az online kitolthetéségi lehetéségét emelték ki. Czagler Zsuzsa elmondta, hogy a jo
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esetben motivacios tréningek altal a vezetd kivancsi a munkatarsak motivacioira, a tréning

sikerét pedig a vezetd elfogadasa, tisztelete segitheti.

\ En imddom a szdmokat, mérnokként végeztem, mindig is matekos voltam. Nekem az, hogy

’

szamok alapjan lehet az emberek érzéseirdl beszélni, szerintem csoda.” - Czagler Zsuzsa
Magyar Gabor elvarasként elmondta, hogy a vallalatok gyakran kérnek segitséget a leird
szoveges riporton kivil az eredmények értelmezésében, illetve egy atfogo kép,
személyiségmiikddés megfogalmazasadban. Dr. Klein Sandor a kérdéiv gyorsasagat és az
olcsosagat emeli ki amellett, hogy a szamitogépes szakért6i rendszer altal adott, sok-sok

nyelven kérhetd leiras jelentds 1d6t takarit meg.

A riportjaimban rakérdeztem a motivacios tesztek, kérddivek és tréningek konkrétumaira is,
amelyek bar elég kiillonbozoek, egy kozos pont mégis van: a személyes visszajelzés igénye.
Laczai Robert nem szévegalapi motivacios tesztje esetén feladatban zold és piros gombokat
kell nyomogatnia egy specialis hardver segitségével, igy harom kiilonb6z6 dimenzidban
kozelitik meg a motivaciot: meg tudjak nézni, hogy 6nmagaban a feladat, vagy a feladat
teljesitése mennyiben motivalja 6t, a sajat célkitiizései hogyan tudjak motivalni 6t, illetve a
kornyezeti ingerek (példaul egy versenyhelyzet) hogyan valtoztatja meg az ¢ motivacios
struktarajat. A kitoltok is kapnak irdsos riportot a teszt eredményérdl, ezt egésziti ki egy 30-
60 perces interaktiv visszajelzés. Ezt a toborzas mellett a dolgoz6d fejlesztése elott is
hasznalhato. Czagler Zsuzsa a tréningre Ugy késziil fel, hogy mindenkinek elkésziil a motivacios
térképe, mindenkivel megtorténik az egyéni motivacio ndveld visszajelzo ilés és a csapattagok
tudnak a csapat-workshoprol. A sajat motivacios térképek tobbiek el6tti megosztasat is
megbesz€lik eldre, a tréning csapatszintii és altalaban tamogatdi 1égkorti. Dr. Klein Sandor is
nyomatékositja a visszajelzd interji fontossagat, amellyel egyben validaljdk is a
teszteredményt. Megjegyezte, hogy a fizikai dolgozok esetén megint igény jelentkezett
papir-ceruza alapu tesztre, de altalanossagban online a kitdltés, Meszlényi Annamaria IS
megerdsitette ezt. Magyar Gabor megrendelésfiiggdnek irta le a helyzetet, az egy oOrés
beszélgetést nem mindenki igényli, a végtelen egyszer(itdl a nagyon komplexig el tud menni
ez a folyamat. Dr. Poor Jozsef a jovobe mutatva elmondta, hogy 1j iranyzatok jelentek meg
a motivacids felmérésekben és nem kizart, hogy a kép alapu rendszerek veszik at a
stafétabotot a szoveg alapu rendszerektdl, az elképeszté méretli elemzési lehetdségeknek
koszonhetden, vagyis az Uj szoftverek segitségével sokoldalubban lehet vizsgélni a

motivacios készségeket.

42



Arra a kérdésemre, hogy egy adott cég miért nem egy cég HR-részlege altal készitett
mélyinterjuk alapjan késziti el a dolgoz6i motivacios listdjat, ehelyett miért részesiti elénybe
mas cég kozremikodését, vagy mas modszereket, hasonld valaszokat kaptam. A
vallalatoknal mikodé HR-részleg idokeretének sziikdossége minden valaszban megjelent,
illetve tobben kiemelték a specidlisan ezzel foglalkoz6 cégek szakmai eldnyét. A HR
folyamatosan fejlodik, tehat nem a szakmai tudas az akadaly, hanem a sokrétli feladatkor

miatt el6alld 1d6- és eréforrashiany.

., A motivacio mérésére hasznalt rendszerek kulturafiiggok is, vannak olyan orszagok,
amelyek a teszteket részesitik elonyben, mas orszagok esetében az interjukon van a
sulypont. Optimalis esetben ennek a kettonek egyiitt kell miikodni, de nem lehet elvarni a
HR-részlegtil, hogy gyakorlat és idd hianydban szinvonalasan le tudjon folytatni egy ilyen

interjut.” — Dr. Klein Sandor

Czagler Zsuzsa is ezen az allasponton van, megemlitette azt is, hogy a stratégiai HR ekdzben
az emberek fejlesztésével is kell, hogy foglalkozzon. A Captain Hungary Kft. csapata az
id6hiany mellett a konzisztencia kérdését veti fel, egy mélyinterji soran sokkal nehezebb
ugyanazt a dolgot mérni a kiilonb6zé motivacids mintdju munkavallalonal, mint a skalas
rendszer esetében, ami az adminisztracios rész atvallalasaval nagy terhet vesz le a HR
vallarol. Magyar Gabor felhivta a figyelmet arra is, hogy nagyon sok teszt van a piacon €s
felkésziiltség nélkiil nehéz valasztani, ezért biznak meg a vallalatok kiilsé tanacsado cégeket,
amelyek alapos ismerettel és az ezzel 0sszefiiggd hatékonysaggal rendelkeznek a témaban.
Laczai Robert nincs meggy6zddve arrdl, hogy a kérddiv jobb modszer a mélyinterjunal. A
motivacio alapvetden nem HR-kérdéskor, hiszen a vezetOk feladata, hogy kristalytisztan
megismerjék a munkatdrsak motivaciojat és megteremtsék a motivaciohoz sziikséges
kornyezetet. Ehhez 0Osszességében egy tudatos vezetére van sziikség, aki figyel az
alkalmazottakra és tudja, milyen drive-ok vezetik és ebbdl a szempontbol a mélyinterju egy
Excel-tablaval kombinalva hatasos eszk6z lehet. Dr. Klein Sandor is azt tapasztalja, hogy
Magyarorszagon még inkabb a HR tekinti feladatanak a motivaciok vizsgalatat tesztekkel,
nem a vezetdk. Dr. K& Natasa is osztja ezt a tapasztalatot, kiegészitve azzal, hogy az interjuk
soran a HR elkotelezett munkatarsakat keres, az elkotelezddés képességének ellentmondhat
a sok munkahely, de megerdsitheti is ezt abban a bizonyossagban, hogy egyik munkahely

sem lesz teljesen tokéletes.

A dolgozéi motivacio kutatdsat célz6 moddszerek sokrétiiek, arra a kérdésemre, hogy a
dolgozok korében milyen a hajlanddsag egy ezt kutatd kérddiv kitoltésére, tesztre vagy
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tréningen valo részvételre, altalanossagban a tdjékoztatdson és a kutatdsi célokon mulik.
Palfi Bernadett és Meszlényi Annamaria az allitasok kozott valogato kitdltok kontrollérzetét
emelik ki, ami a kulcsa lehet a magas elfogadottsagnak, illetve mivel nincs j6 vagy rossz
valasz egy motivacids kérdéivnél, igy a téthelyzet érzése elmarad. A 6 kérdés még az lehet,
hogyan hasznaljdk fel az eredményeket, amennyiben jol, akkor marad a pozitiv attitiid.
Czagler Zsuzsa a vezetdvel valo kapcsolatban, bizalmi viszonyban latja a megoldast, illetve
a dolgozdknak tudniuk kell, hogy ez a tréning értiik is van. Laczai Robert a szervezeti
kultaratol és a kornyezettdl teszi fiiggdvé a hajlandosagot, egy tdmogatd €s félelemmentes
szervezeti kultarabol jott, akkor nem lehet gond, hiszen ez a teszt az ¢ érdekiiket szolgalja,

akar egyéni Onismereti szinten is.

A civil szektor érdeklédése minimalis a motivacios tesztek, kérddivek, tréningek irant,
fokeént a pénziigyi vonzat miatt. Dr. Poor Jozsef tapasztalata alapjan a civil szervezet mérete
¢és pénziigyi helyzete lehetové teheti ezt, akar egy motivacids atvilagitas, akar tanacsado
tréner altal, hiszen egy civil szervezetnek is fontos tudnia, milyen ,,emberanyaga” van.
Czagler Zsuzsa is meger0siti a civil szervezet érdeklddését, de hozzateszi, hogy a licencek

pénziigyi vonzata miatt ez elég megterheld lehet.

Mindenki egyetértett abban, hogy az anyagi 6sztonzok nélkiili belsé motivacio fenntarthatd
hosszabb tavon az egyénekben akkor, ha ez egy alap anyagi biztonsagon feliili bels6
motivacios tevékenység. Ezek a belsé motivacios tevékenységek (mint pl. az dnkéntesség
egy allatmentd szervezetben) Czagler Zsuzsa szerint a hasznossagérzetet novelik és jobban
kiszolgaljak az ember motivacids mintazatat. Hozzateszi, hogy emellett a segitd szakmakban
(pl. 4polond) az alacsonyabb fizetést akar felill is irhatja az az érzés, hogy a munkéanak
értelme van a dolgoz6 szamara. Ugyanezt erdsiti meg Palfi Bernadett is, Dr. Klein Sandor
pedig elmondja, hogy tud tobb példat is felhozni erre, de nem ez a jellemzd, tehat az ilyen

emberek inkabb a kivételek.

Altalanossagban a cég hirnevének vagy markajanak a dolgozok motivacidjara gyakorolt
hatasara azért nem lehet semmilyen kdvetkeztetést levonni, mert minden ember motivacios
rendszerében ez a tényezd mas helyet foglal el. Palfi Bernadett inkabb a vallalati értékekkel

valé azonosulast teszi a motivacids rangsor elejére.

., A napi foglalkozassal kapcsolatos motivaciok fontosabbak és a céghirnév inkabb egy tobb
dllast megpalyazo jelentkezo szamara tud hatast kifejteni amellett, hogy a cégrol kialakitott

JO kép esetleg biiszkévé teheti a dolgozot.” - Meszlényi Annamaria
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Dr. K6 Natasa pozitiv kezdeményezéseket (billidrd, zenehallgatds) vonultatott fel a
nagycégek részérdl, akik rajottek a belsd motivacid, a valddi azonosulds fontossagara, de
hozzatette, hogy minél nagyobb egy cég, a versenyhelyzet miatt gyakran csak szlogenek
keletkeznek, a valdédi autonémiat tdmogato tettek elmaradnak. Magyar Gébor is ezt erdsiti
meg, tehat a személyiség prioritasi sorrendje hatarozza meg, illetve az értékrend. Laczai
Robert a motivacios fokusszal kapcsolatban mindenkivel egyetértve elmondja, hogy
szervezet altal elérhetd elonyok egyénileg értékelenddk, egyénileg arazddnak be, hogy egy
adott embernek mi vonzo, vagy mi nem egy cég kapcsan. Czagler Zsuzsa szerint akkor tud
sokat hozzaadni a céghirnév és marka, ha az ember valamilyen modon bele tudja épiteni a
Klein Sandor a cégek feleldsségét adja ehhez a témahoz, hiszen fontos invesztalni a
dolgozokat motivald programokba vagy egy olyan 1égkor megteremtésébe, ahol a kreativités

felszabadul és a motivacio is rendkivilivé valhat.

., ... €8 ha a vezetés elég okos, akkor a profit jelentds részét visszaforgatja az emberekbe,
nem pusztan a termékbe. Teljesen igaz az az dllitds, hogy a motivaltsig az egyik

legfontosabb tényezd az eredményesség szempontjabol.” — Dr. Klein Sandor

A kovetkez6 kérdésemben az alanyaim véleményét kértem abban a szituacidban, amikor egy
civil szervezet programjat (pl. kutyasétaltatds, szemétszedés, korhdzi szoba festése)
beemelik egy profitorientalt cég életébe, ez milyen hatast gyakorol a dolgozo ,,hés”-képét is
emelve a belsé motivacidjara és a cég hirnevére. Dr. Poor Jozsef felhivta arra a figyelmet,
hogy jo par évvel ezeldtt elkezdddott a nagyvallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasi
programjainak (corporate social responsability) megjelenése, a generaciovaltassal ennek az
erds0dését prognosztizalja. A Captain Hungary Kft. csapata szerint a rendszerességre és az
integraciora helyezte a hangsuly, évi egyszeri-kétszeri ilyen esemény nagy hatast nem tud
kifejteni a motivaltsagra, a generaciokat 6k is behozva a fiatalok korében vonzobbak ezek a
lehetdségek €s ezeket Gssze is kotik a vallalat pozitiv image-ével. Czagler Zsuzsa az értelmes
munka jelentdségét emliti, illetve azt, hogy az emberek legfontosabb harom motivatora
kozott szerepel az, hogy szeretnének nyomot hagyni a vilagba, tenni valamit az
tarsadalomért. Dr. K6 Natasa altalanossagban elmondta, hogy a munkamotivaciot kevésbeé,
de a cég iranti elkotelezettséget valamivel novelheti egy civil kezdeményezés, ezért
batoritana a civil szervezeteket, hogy keressenek fel cégeket kdzosségi programokkal. Ezt
nem szabad Osszetéveszteni a csapatépitd tevékenységekkel, hiszen ez utdbbi nem az

elkdtelezOdés, hanem az egyiittmiikodés novelését célozza. Dr. Klein Sandor divatosnak
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nevezi ezt a multinacionalis vallalatok esetében, ami altalaban az anyacég 0sztonzésére jon
létre csapatépités céllal. Figyelni kell arra, hogy ne kipipalandé feladat legyen, hanem jol
kivitelezett esemény és arra is, hogy az egyéni motivaciok kiilonbozéek: belsé meggydzodés
egy adott célra szeretné az energiajat, az idejét és a segitdkészségét csoportositani, viszont a
munkatarsaktol begylijtott informéciok alapjan, akar tobb valasztasi lehetOséggel idedlis
programot is létre lehetne hozni, de egyeldre erre nem latott példat, a cégek inkabb marketing

célra hasznaljak jelenleg ezeket az eseményeket.

., Az emberi értékrendszer sokféleségére hivnam fel a figyelmet, eqy ilyen kozosségi altal
jobban megismerhetjiik munkatarsaink értékrendszerét és szinesithetjiik a sajat

vilagnézetiinket is.” — Magyar Gabor

Az interjuk a kérddivem elkészitése eldttre datalodtak, ezért lehetdségem volt megkérdezni,
a szakértok mit gondolnak arr6l, milyen kérdéseknek kell mindenképpen szerepelni egy
ilyen kérdbivben, teszten vagy tréningen és melyeket kell keriilni — ezeket az észrevételeket
fel is hasznaltam a kérddivem szerkesztése soran. Az 0tos vagy hatos skdla hasznélatira
tobben felhivtak a figyelmem, ami foéként a motivacids sorrend felallitdsdhoz sziikséges
(igen-nem valasz esetén ezt nem tudnam megtenni). Czagler Zsuzsa a fontossagi sorrendbe
tevésben latja a dolgok know how-jat, hiszen latni kell, mi nagyon fontos és mi kevésbé,
illetve hogy mennyire elégedett természetesen a ,,miért”-jei mellett. Dr. Poor Jozsef a
kérdoiv rovidsége mellett kiemeli, hogy esetenként az anyavallalat biztosit egy standard
kérddivet, amelyet a cégnek alkalmaznia kell. Palfi Bernadett az ellen6rzé kérdések
fontossagara hivta fel a figyelmem, Meszlényi Annamaria a paros skala esetében elmondta,
hogy az alkalmazasa azért j0, mert nem lehet a kitoltd semleges (nincs kdzépérték), muszaj
dontenie, hogy inkdbb az ,igen” vagy a ,nem” felé hajlik. Dr. Klein Sandor az
altalanossagban besz¢lés ellenében a specifikumra helyezte a hangsulyt, tehat egy munka
vilagarol szol6 kérdéiv munkavégzéssel kapcsolatos rovid, egy soros, ne Osszetett
mondatokat tartalmazzon. Dr. K6 Natasa véleménye szerint keriiléutas modszerrel egy adott
témakorhoz célszeri legalabb két kérdést gyartani és érdemes néha a kérdéseket
»~megforditani”, negativan feltenni, igy nem pozitiv valaszokat hivnak eld. Magyar Gabor
cselekvésre, tevékenységekre vonatkozd6 mondatokkal mémé fel a motivaciot, illetve
karriervalasztasi opcidkkal jobban koriilhatarolnd az egyéni motivatorokat is. Emellett
célszerli a jelenbeli dolgokra fokuszalni, ezt konnyebben tudja értelmezni, magahoz

kapcsolni a kit6lté. Kertilni kell az olyan kérdéseket, amelyre a szocialis vagy tarsadalmi
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kivanatossadg miatt (pl. jotékonysdg) nem kapunk dszinte valaszt, a maganéletre vonatkoz6
személyes, sértd vagy bantd kérdéseket és a pontos fizetésre valo rakérdezést. Dr. K6 Natasa
felhivta a figyelmem, hogy egy jotékonysagot elemz6 kérdésnél a jotett tipusa kevésbe, de a

jocselekedet gyakorisaga gyonydrien leirja a kitoltd hajlandosagat erre.

Egy kérddiv, teszt vagy tréning alkalmaval nagyon fontos, hogy az emberek Oszintén
mondjak el, irjak le a véleménytiket a feltett kérdésekrél. Egyontetli véleményt formalva az
interjlialanyaim egy altalanos Oszinteségrol beszéltek, par kivételt emlitve. Dr. Poor Jozsef
véleménye szerint a teljesen anonim kérddivvel meg lehet teremteni a bizalmat az
6szinteségre, Dr. Klein Sandor is a bizalmi 1égkor fontossagara hivta fel a figyelmet. Czagler
Zsuzsa kiemelte, ha nincs félelem a vezetéssel kapcsolatban, illetve ha a cég és a dolgozo
kozotti egylittmitkdés jobbitasa a cél, mindenki Oszinte. Vannak esetek, amikor a dolgozo
¢és a vezetd motivatorai nem passzolnak 0ssze, tehat valamilyen probléma 1ép fel a két fél
kozott, ekkor torténhet probléma. Magyar Gabor elmondta, hogy az altaluk hasznalt
kérdéivbe van egy beépitett érvényességi skala, amely azt nézi, mennyire hektikusan tolti ki
a személy a kérddivet. Laczai Robert is alatdmasztotta, hogy mivel esetiikkben semmi mast
nem kell tenni, csak z6ld meg piros gombokat nyomogatni, vagy egy fél projektiv tesztben,
ahol bar van szoveg, de alapvetden képekkel dolgoznak, semmiféle manipulacios technika
nem segit. Ehhez hozzaadodik az, hogy feddfeladatok vannak, amit azért sem tud
befolyasolni, mert még csak elképzelése sincs arrdl, hogy mi torténik vele ott abban a
teszthelyzetben, hogy mire lehetiink kivdncsiak, nem tudja azonositani magat a

feladathelyzetet sem.

A motivacios kérddiveknél altalanossagban nem jellemzd az ,,0szintétlen” kitoltés, viszont
lehet barkinek rossz napja és van lehetdség jbali kitodltésre, vagyis van korrekcios lehetdség.
Czagler Zsuzsa a folyamatot ahhoz hasonlitotta, mint amikor a dolgoz6 egy motivacios
allapotorvoshoz megy, aki a motivacios térképe alapjan vele egyiitt kitalalja, hogy tudna
jobban érezni magat a munkaban, emberként, akar otthon is. Laczai Robert kiemelte, hogy
egy teszt végeredménye szinte tlipontosan a kitdltérdl szol, a szocialis kivanatossag nem tud
bekapcsolni a gyakorlatok preciz felépitése miatt. A Captain Hungary Kft. munkatarsai is
elmondtdk, hogy nagyon jo kiinduldsi alap a 14 motivacios faktort nézé kérddiviik

rangsordnak megallapitdsa, amelyet végiil egy személyes beszélgetés zar.

., A belso-kiilso motivaciot mérni nem kutatasi célzattal eléallitott kerdoivvel gyakorlatilag

lehetetlen, mert a feltett kérdések pozitiv valaszokat hivnak el6.” — Dr. K6 Natasa
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A tesztek, kérdodivek és tréningek vallalatok részérdl torténd megelégedés szempontjabol
mindenki pozitivan nyilatkozott. Ehhez az is hozzéjarul, hogy altaldban van egy levezetd
beszélgetés is az eredményekrdl. Ami még altalanossagban elmondhat6, hogy az
eredmények vonatkozdsaban személyi szinten vannak meglepddések is. Magyar Gabor
elmondta, hogy a kérddiv atbeszélése €és az értelmezése is erdsiti ezt a megelégedést. Dr.
Klein Sandor a kérdéivek vonatkozasaban a hasznossigot és a ritkan megvaldsulo
visszamérést tartja fontosnak, illetve felvetette, hogy a vallalatok tobbségében még nem

alakult ki a hit a kérd6ivek vagy a méréeszkozok alkalmazasaval kapcsolatban.

,,Azok a szervezetekkel, akik ezt nem értik vagy nem értenek vele egyiitt, azokkal dltalaban
el sem indul be a munka. A diagnosztikanak a sajatossaga, hogy szakmai munkanak a
kilencven szdazaléka tulajdonképpen a tényleges tesztelés eldtt torténik. Akkor kell

>

leegyeztetniink mindent és ott mutatjuk meg az output-okat is. ” — Laczai Robert

Az utankovetés egy motivaciés mérdeszkozok esetében nem jellemzd dolog. Ez a
motivatorok valtozasi ciklusdhoz kothetd, hiszen ez a valtozas nem olyan gyakori a munka
szempontjabol, rovid id6 alatt nem valtozik. Dr. Poor Jozsef elmondta, hogy inkébb akkor
szoktak a vallalatok az utankovetéssel élni, ha ezt a projektet beépitik a teljesitmény-
menedzsmenti rendszeriikbe, amely igy a vezetoknek is segitséget nyujt. Meszlényi
Annamaria hozzatette, hogy a visszamérés altalaban csak sorrendmddosulast mutat, amely

az ¢életszakaszokhoz kothetd.

., A motivdcios kérddiviink ugy épiil fel, hogy azt is mutatja, hogy a motivacio
élethelyzetenként, életciklusonként valtozik. EQy vezetot példaul a jo életmindség utan

mondjuk a tudasatadas jobban motivalhat.” — Palfi Bernadett

Magyar Gébor is azon az allasponton volt, hogy a validalasi kutatasok hosszabb tavon
mutatjak, jelzik elore a belso értékeket, vagy magat a személyiség miikodését, nem szokott
relevans valtozas bedllni 1-2 év utani yjratoltés esetén sem. Czagler Zsuzsa véleménye
szerint a motivacio nemcsak a személyiség vonasok fiiggvénye, hanem a jovdbeli elvarasok,
¢s a sajat onkép valtozasai is befolydsoljak. Motivaciotérképezési modszerrel tobbszor
utanmértek egyéni és csapat motivatorokat is, az eredmények azt mutatjdk: hogy teljesen
kialakult személyiségeknél és ilyenekbdl allé csapatoknal a top 3 motivator mindig a top 3-
ban van, és csak kismértékii valtozasok vannak a tobbi motivatorok fontossagi sorrendjében
is a helyzet valtozasanak fliggvényében. Kevésbé kialakult személyiségeknél a motivatorok

fontossdga helyzetrdl helyzetre valtozik, de lehet tudatosan erdsiteni vagy csokkenteni az
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egyes motivatorok fontossagat, akar drasztikusan is. pl. a térkép visszajelzés soran rajon az
illetd, hogy ,,eddig nem volt fontos szamomra, hogy irdnyitsam a sorsomat, és inkdbb
aldozatszerepben szenvedtem az életemet, de rajottem, hogy ha felel0sséget vallalok
magamért, és kezembe veszem a sorsom, akkor megszabadulhatok a szenvedést61”. Es ekkor
a legutols6 motivatorbol az els6 valhat. De koriilmények - kiilondsen drasztikus -
valtozasanak hatasara lathatéan meg tud véltozni a belsd motivatorok fontossagi sorrendje.
Pl.. a Covid helyzet hatasara eléretort a biztonsagérzet és a csapathoz tartozas fontossaga

szinte mindenkinél.

., A motivdcio, mint a legtobb személyiségdimenzio ilyen révid ido alatt nem valtozik, nem
tud semmilyen mérheté modon elmozdulni. Tehat az ujboli kitoltés nem relevans igény. A
motivacios strukturank az a kis felnott korunkra nagyjabol kialakul, és abban egy szervezeti

)

fejlesztési program sem fog valtozast hozni.” — Laczai Robert

A motivacios kérddivek, tesztek eredményeit kiillonboz6 okokbol altaldban nem hoznak
(természetesen nevek nélkiil) nyilvanossagra. Ilyen okok pl. a coach-ok esetében fennalld
titoktartas, a mérdeszkozok hasznalatabol adodo tlizleti tevékenység. Emellett természetesen
kisebb, de akar még tudomanyos kutatisokat mas tipusi kérddivek, tesztek (pl.
kompetencia) eredményei esetén szaklapokban vagy internetes feliileteken kozzétételre

kertlnek.
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3.2.2. Kvantitativ kutatasi eredmények bemutatasa és elemzése

A kérddiv részei a szervezet tipusanak ¢és jellemzOinek feltérképezése, a kitoltd
motivacioinak ¢és civil szervezeti programokkal kapcsolatos tevékenységeinek feltarasa,
illetve demografiai adatok. A kérddives kutatdsomat 2021. janius 16. és junius 27. kozott,
11 nap alatt folytattam le, amelyet 362 munkaviszonnyal rendelkezé személy toltott. A
demografiai adatokat a kérd6iv végén helyeztem el, viszont az eredmények bemutatasat ezen

adatok értékelésével kezdem.

N6: 297 6 - 18,0 %
2

~_ Férfi: 65 5 - 82,0 %

9. dbra: Dolgozok szama és eloszldasa a nemek alapjan, n=362
Forras: Sajat kutatas, 2021.06.16.-06.27.

A kitoltoket 82,0 %-ban 297 n6, 18,0 %-ban 65 férfi képviselte, igy a mintaban a nemekénti
eloszlas egyenetlen, hiszen a hazai lakossag dsszetételéhez hasonlitva jelentds eltérést mutat,
amely egy altalanos jelenségnek, a nék nagyobb kérd6iv-kitoltéi hajlandosaganak

kOszonhetd.

1946-1964 kozott . 9£5-2,5%

1965-1979 kozott — 118 5 - 32,6 %
1996-2010 kozbtt _ 44 65: - 12,2 %

06 256 50f6  75f6  100f6 125f6 150f6 175f6 200 f6

10. dbra: Dolgozok szama és eloszlasa a generdaciok alapjan, n=362
Forras: Sajat kutatas, 2021. junius 16. — junius 27.
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Négy generacio toltotte ki a kérdéivemet, foként az X (1965-1979) és az Y (1980-1995)
generacio volt aktiv az dsszes kitoltés 85,4 %-at birtokolva, mig a Baby boom (1946-1964)
és az Z (1996-2010) generacid Osszesen csak a kitoltés 14,7 %-at teszi ki. A kitoltés
generaciok koOzotti nagy aranytalansagat valosziniileg az internet- és FB-hasznalat
magyarazza, igy egy adott csoport kevés kitoltésébol adodo torzitas kikiiszobolésének

érdekében a kutatdsomban az X és az Y generaciora fokuszalok.

Bacs-Kiskun megye B 6 6-1,7 %
Baranya megye B 35-0,8%
Borsod-Abatj-Zemplén megye W 8 {6 -2,2%
Budapest (févaros) e 23016 - 63,5 %
Csongrad-Csanad megye B 5f6-1,4%
Fejérmegye B 715-1,9%
Gyor-Moson-Sopron megye Wl 9 6 - 2,5 %
Hajdu-Bihar megye B 56 -1,4%
Heves megye B 36-0,8%
Jasz-Nagykun-Szolnok megye B 65 -1,7 %
Komarom-Esztergom megye Wl 10 {6 - 2,8 %
Kilfold B 4f65-1,1%
Nograd megye | 16-0,3%
Pest megye I 33 6 -9,1%
Somogy megye B 3{5-0,8%
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 1 2 {6 - 0,6 %
Tolnamegye | 1f5-0,3%
Vas megye B 3f6-0,8%
Veszprém megye B 66 -1,7%
Zalamegye W 17 6 -4,7 %

0 6 50 f6 100 6 150 16 200 6 250 6

11. dbra: Dolgozok szama és eloszlasa a munkavégzés helye szerint, n=362
Forras: Sajat kutatas, 2021. junius 16. — junius 27.

A kutatasomban részt vevOk a munkavégzés helye szerint jelentds részbe) a févarosban (63,5
%) és Pest megyében (9,1 %) dolgoznak, a zala megyei nagy aktivitas a tobbi megye
aranyaihoz képest kizdrélag annak koszonhetd, hogy magam is Zaldban, pontosabban
Nagykanizsan sziilettem és éltem negyed évszazadon at, igy a barataim kitdltése révén

magas ez az arany a tobbi megyéhez képest.
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Onkéntes: 2 16 - 0,6 %/

Fizikai tertileten alkalmazott: 40 6 - 11,0 % \— Vezet6: 43 16 - 11,9 %

12. dbra: Dolgozok szama és eloszlasa a foglalkozas jellege alapjan, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A megkérdezettek foglalkozasa tekintetében a szellemi teriileten dolgozok szama a
legjelentsebb (244 £6, 67,4 %), a masodik hely a fizikai munkasoké (40 f6, 11,0 %), a

maradék, mas jellegli munkak a teljes minta 21,6 %-at teszik ki.

716-19% 224 16 - 61,9 %
m Alapfoku (8 altalanos vagy szakmunkasképzo)

m Kozeépfoku (érettségi, OKJ)
m Felso6foku (foiskola, egyetem, posztgradualis)

13. dbra: Dolgozok szama és eloszlasa a legmagasabb iskolai végzettség alapjan, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A kutatasban résztvevOk legmagasabb iskolai végzettsége dontd tobbségben felsdfoku
szakképesités (61,9 %), de jelentds a kozépfoku végzettségliek aranya is (36,2 %). Az
alapfokt végzettségii kitoltok nagyon kis arannyal (1,9 %) képviseltetik magukat.

A demografiai adatokbdl a kutatdsom soran készitett 6sszehasonlitasoknal a generaciokkal
(X és Y) és a nemekkel kapcsolatos adatokat fogom tovabb elemezni, vagyis a feltett

kérdéseimre kapott valaszok alapjan ezekre az adatokra is sziirni fogok.
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250 16

200 6

241 16 - 66,6 %

150 6

100 £6

50 16 93 6- 25,7 %

06

= Civil (nonprofit) = Allami, nkormanyzati = Vallalkozés, vallalat, vallalkozé (forprofit)

14. abra: Dolgozok szama és eloszlasa a szervezet jellege alapjdan, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

A kitoltok koziil a legkevesebben a civil szektorban (7,7 %) dolgoznak, a legtobben a
forprofit szektorban (66,6 %). A nemek szerinti 6sszlétszamra vonatkoztatva a nék szama
aranyaiban magasabb a férfiakénal az allami, dnkormanyzati szektorban (27,6% né és 16,9
% férf1), a civil szektorban azonos (7,7 % nd és 7,7 % térfi), a forprofit szektorban forditott,

vagyis magasabb a férfi dolgozok aranya (64,6 % nd6 és 75,4 % férfi).

50-250 £6 (kozepes véllalkozgs): Mncs foglalkoztatott: —\ eo 1 o 0ocni allalkoz6): 16 £6 - 6,0 %
: 315-1,2%
40 £5 - 16,6 %

10-49 6 (kisvallalkozas):

. 3718, 15.4 %

250 £6 felett (nagyvéllalat) / \ o f64(6mfi,l,‘r°£“1a$02é3y
99 8 - 41,1 % 0- 19,17

15. abra: Forprofit szektorban dolgozok szama és eloszlasa a létszam alapjan, n=241
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

A forprofit szektorban dolgozok nagy szamban (99 6, 41,1 %) nagyvallalatnal vallalnak
munkat, a KKV-knal és a mikrovallalkozasoknal dolgozdok szdma Osszességében jelentds

(123 16, 51,1 %), mig a foglalkoztatottak nélkiili és az egy f0s cégek szama elhanyagolhato.
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Szolgittatis - GGG 13 1 - 593 %
Kereskedelem [ 48 f5 - 19,9 %
Gépipar [ 13 f5-5,4 %
Vegyipar Il 116 - 4,6 %
Epitipar [ 9 £6 - 3,7 %
Elelmiszeripar [ 7 6-2,9%
Kitermeld ipar és energiaszolgaltatas ' 416-17%
Egyéb feldolgozoipar | 316 -1,2%
Konnyiiipar | 2 £6-0,8 %
Mezdgazdasig | 16-0,4 %

016 50 f6 100 16 150 16

16. abra: Forprofit szektorban dolgozok szama és eloszldsa a tevékenység jellege alapjan, n=241
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

A forprofit szektor esetében a tevékenység jellege alapjan a szolgaltatasokkal foglalkozo
cégek tulsulya (59,3 %) fedezheto fel, azt kovetden a kereskedelmi cégek képviselnek még

nagyobb aranyt (5,4 %), mas jellegli cégek esetén az arany dsszességében 20,8 %.

1-916:316-3,2%

[

10-49 £6: 14 16 - 15,1 %

50-250 £6: 22 6 -23.7 %
250 £6 felett: 54 6 -58,1 % Oec o ’

17. dbra: Allami, énkormdnyzati szektorban dolgozok szdama és eloszldsa a létszam alapjdan, n=241
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

Az allami, dnkormanyzati szektor esetében is a kit6ltok jellemz6en nagy, 250 f6 feletti
dolgozokkal rendelkezd szervezeteknél (58,1 %) helyezkedtek el, jelentds még az 50-250
fot foglalkoztatd szervezetek aranya (23,7 %), a 10-49 fot és az 1-9 f6t alkalmazo cégek

Osszességében 18,3 %-ot képviselnek.
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5 16 feletti alkalmazott: 18 {8 -64,3%_\

/— nincs alkalmazott: 2 6 - 7,1 %

_— Jalkalmazott: 2 f6 - 7,1 %

N

18. abra: A civil szektorban dolgozok szama és eloszldsa a létszam alapjan, n=28
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

A nonprofit (civil) szektorban dolgozok legnagyobb aranyban (64,3 %) 5 fo feletti
foglalkoztatast valositanak meg, emellett a 3-5 alkalmazott a legjellemzdbb (17,9 %), az

ennél kisebb 1étszamu foglalkoztatas dsszességében 17,8 %.

50 6 felett: 5 6 - 17,9 % nincs onkéntes: 7 {6 - 25,0 %

10-49 £6: 10 6 - 35,7 % 1-915:615-214%

19. abra: A civil szektorban onkénteskeddk szama és eloszldsa a létszam alapjan, n=28
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27

Az Onkéntesek szamanak alakuldsa szempontjabdl a legnagyobb ardnyu a 10-49 f0s
onkéntesi 1étszammal rendelkezd civil szervezet (35,7 %), a méasodik és harmadik helyet az
onkénteseket nem foglalkoztato (25,0 %) és az egy onkétessel mikodo (21,4 %) szervezetek
foglalnak helyet, az 50 fénél tobb Onkéntest mozgatd szervezetek szama a legkisebb a
mintaban (17,9 %).
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Szocialis ellatas - 716-250%

Adomanyszervezés  616-214%
Oktatas - 5f6-179%
Kornyezetvédelem (természetvédelem, allatvédelem) ) 25-7,1%

Civil szervezetek fejlesztése | 15-3,6%
Egészségiigy | 16-3,6%
Kutatdas | 1f6-3,6%
Munkakozvetités | 116 -3,6 %
Nemzetkozi kapcsolatok | 116 -3,6 %
Sport | 156-3,6%
Szakmai vagy gazdasagi érdekképviselet, jogvédelem | 16-3,6%
Vallas | 116-3,6%

0f6 116 216 3f6 416 516 616 716 816 916 106

20. dbra: A civil szektorban dolgozok szama és eloszlasa a tevékenység jellege alapjan, n=28
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A civil szektorban dolgozo kitdltok valtozatos tevékenységi korti szervezeteknél vallaltak
munkat. A mintdban nagyrészt a szocialis ellatas (25 %), az adomanyszervezés (21,4 %) €s

az oktatassal (17,9 %) teriiletén (7,1 %) munkalkodo dolgozok vannak jelen.

90 £6
80 16
70 6

80 16 - 84,2 %

60 o
50 £6
40 fo
306
20 6 1516 - 15,8 %

396-41,1%
29 16 - 30,5 %

1116-11,6%

1l — —
066 — — B
Nem X generacio Y generacio

H Férfi onkéntes  ® NG6i onkéntes

21. abra: Onkéntesek szama és eloszldsa a nemek és a generdciok alapjan, n=95
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A kutatasomban fontos szerepet kapott az kitolték onkéntes munka iranti hajlandosaga. A
mintaban 95 06, az 0Osszes kitoltd 26,2 %-a, koriilbelil minden negyedik ember

onkénteskedik, ezzel ellentétben 267 6, 73,8 % nem végez ilyen jellegli tevékenységet. A
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megkérdetettek kozott az onkéntesek szama a ndk esetében jelentdsen tobb (80 f6), mint a
férfiaknal (15 £6), viszont ha nemek szerinti bontasra vetitjiikk az adatokat (vagyis a 297 nére
és 65 férfira aranyositjuk), optimalisabb aranypart kapunk: a nék 26,9 %-a, mig a férfiak
23,1 %-a onkéntes. Hasonloan a generacidkat vizsgalva az X generacio esetében 32 {6 (27,1
%), mig az Y generacio esetében 50 {6 (26,1 %) onkénteskedik, ez a két szazalékos arany
nagyban hasonlo az atlaghoz (26,2 %). Ezt az aranyositast kdvetve az X és az Y generacio
Onkénteseit nemenként vizsgalva kijelenthetjiik, hogy az X generdcional a férfiak aranya
20,0 %, mig a noké 28,2 %, az Y generaciondl ez az aranyszam 27,5 % a férfiak és 25,8 %
a ndk esetében a generaciok dsszlétszamahoz viszonyitva. Osszességében az X generacid

aktivabb (27,1 %-kal, az Y generacio 22,0 %-aval szemben) az 6nkéntesség szempontjabol.

Allatvédelmi szervezetnél. [ R 60 fs - 63,2%
Iskolai szervezemnél. [N 14 f6 - 14,7 %
Részorulokkal foglalkozo | 9 16 - 9,5 %
Betegekkel foglalkoz6 szervezetnél. - 716-74%

Kultiraval foglalkoz6 szervezetnél. [l 516 - 5,3 %

Feyés R 2 f; - 25.4%

0 6 10 f6 20 6 30 fo 40 6 50 6 60 o 70 o

22. dbra: Onkéntesek szama és eloszldsa a szervezet tevékenység alapjan, n=95
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az dnkénteseket megkérdeztem arrol is, milyen jellegii civil szervezetnek segitenek. Néhany
esetben tobbféle civil szervezet is meg volt jeldlve, hiszen szabadidé kérdése, ki hany
szervezetet tud er6forrasaival dnkéntesen tamogatni. Az abran is lathato, hogy a kitolték
korében az allatvédelmi szervezetek a legnépszertibbek (63,2 %), ezutan kdvetkezik az
iskolai, kulturélis, raszoruld vagy betegekkel foglalkozo szervezet segitése. Kevés
szavazattal az adomanygytijtéssel foglalkozo, idés vagy fogyatékkal €16 embereket segito,
kareseteket megoldo, jogvédé vagy sporttal foglalkozd szervezeteket az ,,Egyéb”
kategoriaba helyeztem el. Altalanossiagban megallapithatd, hogy az Onkéntes segités

spektruma elég széles.
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3516

3216 -33,7%

30 f6

24 16 -25,3%

25 6

19 16 - 20,0 % 2016 -21,1%

20 6

1516

10 f6

516

0 f6
Milyen idokdzonként segitesz?

B Eves szinten. M Havi szinten.  ® Heti szinten. = Napi szinten.

23. dbra: Onkéntes segitések gyakorisagdanak szama és eloszldsa, n=95
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az Onkéntesek segitsége a legnagyobb aranyban (33,7 %) napi szintii (az allatvédelem
teriiletén példaul ilyen tevékenység egy kisallat ideiglenes befogadésa), de sokan segitenek
havi (25,3 %) és heti szinten (21,1 %) is, a legkisebb aranyban (20,0 %), vagyis minden

0todik onkéntes éves szinten segiti a valasztott civil szervezet munkajat.

Becsatlakozas mas rendezvényekbe [ 3516 - 36,8 %
Csapatépit6 tréning [ NN 29 fG - 30,5 %
Nem szervez rendezvényt, eseményt [N 28 f6-29,5%
Csaladi nap [N 2415 -25,3%
Program segité véllalkozas(ok) dolgozoival [N 20 6 - 21,1 %
Unnepi ebéd vagy vacsora [N 13 - 137 %

Egyéb D 415-4.2%
0f8 10 6 20 8 30 8 40 f8 50 6

24. abra: Onkéntesek szama és eloszldsa a résziikre szervezett rendezvény, esemény alapjan, n=95
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az Onkéntesek részére a civil szervezetek nagyobb részt szerveznek akar tobb tipust
rendezvényt, eseményt. Legtobbszor becsatlakoznak mas rendezvényekbe, eseményekbe
(36,8 %), csapatépit6 tréninget (30,5 %), csaladi napot (25,3 %) vagy a civil szervezet
tevékenységéhez kapcsolodo programot szervez az 6t segit6 vallalat dolgozoinak (21,1 %),

amely egyben Onkénteseknek sz6lo program is. Kevésbé jellemzd az linnepi ebéd vagy
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vacsora (13,7 %), illetve az onkéntesek beszamoltak még kevés esetben nyari taborrol,
flashmob-rol vagy egyszeri talalkozorol is. Nagyaranya (29,5 %) az az eset is, ahol az
onkénteseknek nem szerveznek eseményeket. Véleményem szerint nagyon fontosak az ilyen
alkalmak az onkéntesek életében, hiszen ezzel tudja a civil szervezet a segité munkajukat
dijazni, az elismerését, megbecsiilését hangstlyozni és igy lehet az Onkéntesek belsd

motivacidjat szinten tartani vagy novelni.

Csapatépitd tréning

Unnepi ebéd, vacsora

Csaladi nap

Nem szervez eseményt a szervezet

Koz0sségi segitséget nyujt

Gyarlatogatas

Egyéb

0 16 50 f6 100 6 150 6 200 6 250 f6

25. dbra: Dolgozdk szama és eloszlasa a résziikre szervezett rendezvény, esemény alapjan, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az Osszes szektorban dolgozok részére is feltettem azt a kérdést, hogy a munkahelyiik
milyen eseményeket, rendezvényeket szervez az év folyaman nekik, természetesen itt is van
olyan munkahely, amely tobbfajta rendezvényt, eseményt szervez az év folyaman az
alkalmazottaknak. Elsé helyen végzett a csapatépité tréning (53,0 %), szorosan kovetve az
tinnepi ebéd és vacsora (50,6 %), illetve a szervezetek koriilbeliil negyedénél szerveznek
csaladi napot (27,3 %). Jelentds aranyban (21,3 %) vannak olyan szervezetek, akik nem
szerveznek egyaltalan eseményeket a munkavallaloik szdmara, kisebb aranyban (18,5 %)
vannak azok, akik k6zosségi programokat (pl. iskolafestés vagy menhelyi kutyasétaltatés)
integralnak a szervezetiikbe. Az utolsé két helyen végzett a gyarlatogatas (6,5 %) ¢és az
,Egyéb” kategoria (2,8 %), amely esetén nyugdijas bucsuztatot, kozos lelkigyakorlatot,
sziiletésnapozasokat vagy sportnapot irtak be a kitoltok. Ezek az események a munkahelyi
kozosséget is épitik, tehat fontossaguk a motivaciora vald hatdsukra is magyarazhato, a
kérdés ezekkel kapcsolatban a gyakorisag, hiszen a szakértdi interjuk alatt is megegyezés
szliletett abban, hogy évi egy ilyen alkalom kevés az elégedettség vagy motivacio
novelésére, legaldbb negyedéves rendszerességii programokban kell a szervezeteknek

gondolkodni.
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/— Nem: 95 {6 - 26,2 %

\— Igen: 150 f6 - 41,4 %

26. dbra: Munkahely és civil szervezeti kapcsolatok szama és eloszldsa, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Arra a kérdésre, amely a kitoltok munkahelyének civil szervezettel valdo kapcsolatat
vizsgalja, legtobben egy ilyen kapcsolat meglétét valasztottak (41,4 %), ami nagyon pozitiv
mindkét szektorra nézve. Nagyon magas (32,3 %) volt azok szdma, akik nem tudnak ilyen
egyiittmikodésrél, azt gondolom, célszeri lenne az ilyen egylittmikodéseket
transzparensebbekké tenni a szervezet életében. Koriilbelill minden negyedik valaszado
(26,2 %) biztos abban, hogy nincs ilyen jellegli kapcsolat a munkahelye és egy civil

szervezet kozott.
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27. abra: Munkahelyek szamanak eloszlasa generacio, nem és onkéntesség szempontjabol, n=362
Forrds: sajat kutatds alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.
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Vizsgaltam azt is, hogy a kitdlt6k hany munkahelyen dolgoztak eddig. Ezek az adatok fore
vetitve nem olyan latvanyosak, mint azt nézve, hogy egy adott vizsgalati tényez0 (generacio,
nem vagy Onkéntesség) Osszlétszamahoz képest milyen aranytl a munkahelyek szdmanak
eloszlasa. Ezaltal az abran kirajzolodik, hogy a legtobb kitoltd atlagosan otnél tobb
munkahellyel rendelkezik (27,6 %), a vizsgalt tényez6im szempontjabol ez az allitas a

férfiakra, az X generaciora, illetve az onkéntesekre jellemz6 nagyobb aranyban.

A kérdéivemben harom skalas kérdést tettem fel, mindharom esetben egy 1-t61 5-ig terjed6
(1: nem fontos/nem jellemz6 és 5: nagyon fontos/teljesen jellemz0) skalan kellett bejel6lni

az adott allitashoz valo viszonyulast, ez alapjan a kitoltések utan atlagértékeket szamoltam.

Az els6 skalas kérdés a kiilsd és bels6 motivaciokat (6-6 allitas), illetve az egészséggel
kapcsolatos célokat (2 allitas) kutatja, Kasser aspiracios kérddivének atdolgozott valtozata

alapjan (Martos, Szabo, & Rozsa, 2006.).
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28. dbra: Kiilsé motivacios tényezbk datlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol,
N=362; Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A felsorolt hat kiils6 motivacids allitasbol atlagosan a kitolték legnagyobb aranyban a
pénziigyi sikereket tartjak fontosnak (a valaszok atlagértéke 4,2182/5,0), ebben az esetben
az Y generacio ¢és a nok helyezik ezt jobban elétérbe. Ami még érdekes, hogy az dnkéntesek
mind a hat allitast kevésbé fontosnak tartjak az onkéntes munkat nem végzokkel szemben,
az Onkénteseket tehat ezek a dolgok kevésbé motivaljak. A masodik helyezett a gazdagsag,
amelyet a fiatalabb (Y) generacio (az élethelyzeténél fogva, pl. csaladalapitds vagy

lakasvasarlas eldtt allva) és a férfiak esetében nagyobb jelentéséggel bir, mint az idésebb
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generacio €s a nok esetében. A harmadik helyet a kinézet szerezte meg, amelyet a fiatalabb
generacid €és nagyon kis mértékben a ndk részesitenek eldnyben. A vonzé megjelenést az
iddsebb generacio (X) és a nok, a tiszteletet és csodalatot a fiatalabb generacio és a férfiak
priorizaljék. A kiilsé motivaciok tekintetében az utolso helyre a hirnév keriilt, amelyet az Y

generacio ¢s a férfiak tartanak fontosabbnak.
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29. dbra: Belsd motivacios tényezdk atlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabdl,
N=362; Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A bels6é motivacios allitdsok jobban szerepeltek a kitoltok korében, tehat altalanossagban
elmondhat6, hogy a belsé motivacios értékek fontosabban, mint a kiilsék. Az els6 helyet az
Onismeret és elfogadas szerezte meg (a valaszok atlagértéke 4,3425/5,0), amelyet az X
generacio, a ndk és az Onkéntes munkat nem vallalok részesitenek elényben. A masodik
helyet az atlagérték alapjan holtversenyben a fejlédés €s a tartalmas kapcsolatok foglaltak
el, amelyek fontossaga az Y generaciondl jobban megmutatkozik. A masik két kritérium
esetében forditott a helyzet: a tartalmas kapcsolatokat a nék és az onkéntesek jobban
priorizaljak, mig a fejlodést a férfiak és az onkéntes munkat nem végzok. A szeretet érzése
¢s atadasa, a jobb vildg épitése és a masokon vald segités az Onkéntesek és a nok
értékrendszerében szerepel magasabb helyen, a kiilonbség a generacidk tekintetében
figyelhet6 meg: a masok segitése és a vilag jobba tétele az idésebb (X) generacionak fontos,

mig a szeretet érzése a fiatalabb (Y) generacionak.
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30. dbra: Egészségiigyi tényezdk dtlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol, =362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az egészségligyi tényezok fontossaga az elmult masfél évben, a covid terjedésének kezdetén
értekelddott fel, illetve természetesen a kor is befolyasolja a jelentéségét. A két allitas koziil
az a betegségek elkeriilése bizonyult meghatarozobb tényezonek (a valaszok atlagértéke
4,3923/5,0), amely a fizikailag egészséges életstilussal a vizsgalt feltételek alapjan
egyezéseket mutat: mindkét allitds fontossaga az idGsebb generacional, a ndéknél és az

onkéntes tevékenységet nem folytatoknal tolodik eldrebb.
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31. dbra: A motivacios tényezdk datlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az é4bran jol lathatd, hogy a kitolték kozott a kiilsd és a belsé motivacios tényezok
tekintetében a belsd motivacios tényezdk a joval fontosabbak, mint ahogy azt képzeljiik.
Emellett a munka szempontjabol joval fontosabb a belsd motivaltsag (pl. egy jo kozdsség

vagy fejlodési lehetdség miatt) elérése vagy segitése, mint a kiilsé motivaltsage.

63



4,50 g = - S Q “ u o
[o0] D D
3 3 8 » B « & 2 8 9 © § 2 2 5 3
400 &R S e © 3 O o o =
RNy L 2w o ™ 15} ™ ™ ™
™ [32)
3,50
3,00
2,50
2,00
Belsé munkamotivacio Munkahelyi elégedettség
u X generacio Y generacio = Férfi N6
m Onkénteskedik B Nem Onkénteskedik ~ ® Nonprofit ® Allami, 6nkormanyzati
m Forprofit m Atlag

32. dbra: A belsé munkamotivdcio és az elégedettség alakuldsa, n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A kérdéivemben két kérdés a kitoltok jelenlegi belsd motivacigjara és munkahelyi
elégedettségére vonatkozott. Amint az abran is lathato, altalanossagban kimondhato, hogy
akik onkénteskednek, illetve a civil szektorban dolgoznak, jobb belsé motivacidval
rendelkeznek és jobban elégedettek a munkahelyiikkel. A generaciok koziil a fiatalabb
generacio, illetve jellemzden a nék kisebb belsé motivacioval és nagyobb elégedetlenséggel
rendelkeznek. A szervezeteket sszehasonlitva az allami, 6nkormanyzati szektorra a kisebb
belsd motivacio és elégedettség jellemzO, szemben a forprofit szektorral, ahol ezek a

tényezOk atlagértéke magasabb.

A masodik skalas kérdésem azt jarja korbe, milyen fontosak a kitoltoknek az adott
munkahelyi koriilmények, ezaltal mely koriilmények lehetnek motivalok a dolgozok
szamara. 17 olyan munkahelyi jellemzot lehetett skalazni, amely meghataroz egy
munkakornyezeti helyzetet, szituaciot, illetve amelyre egy vezetének akar hatasa is lehet.
Ezeket az allitasokat a generaciok, nemek és onkéntesség alapjan értékeltem ki, a jellemzok
nagy szama miatt hdrom grafikont alkotva ugy, hogy a legnagyobb atlagot elérd allitastol
haladtam a legkisebb atlagot hoz6 allitasig €s itt is az atlagértéket szamolva hatdroztam meg

az egyes tényezok jelentdségét.
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33. dbra: Munkahelyi koriilmények atlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol I.,
N=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az els6 helyen a bizalom végzett (atlagérték: 4,5763/5,0), amely foként a fiatalabb (Y)
generacional, nagy aranyban a néknél és a nem Onkéntesek korében jelentds. Ugyanez a
kijelentés megfogalmazhat6 a méasodik és harmadik helyezett, a hosszitavi munkalehetdség
¢s a megfeleld munkakoriilmények esetén is. Az érdeklédésnek megfeleld munka esetén egy
kiillonbozéség van az eddigiekkel kapcsolatban: ez az opcid a férfiak esetében fontosabb.
Egy tiszteletremélto, jo vezetd a ndknél, a nem Onkénteskeddknél és az Y generacional
Iényeges, mig a fejlodési lehetdség az onkénteseknél és a férfiakndl kisebb mértékben, az Y

generacional jelentdsen eldrébb keriilt.
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34. abra: Munkahelyi koriilmények dtlagértéke generdcid, nem és dnkéntesség szempontjabdl II.,
nN=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajdt szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.
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Az atlagértékek szempontjabol a fontossagi sorrendben rugalmas munkaidé kovetkezik,
amely a vizsgalt két generdciondl szinte azonosan meghatarozo6, nagyobb kiilonbségek a
férfiak és az Onkéntes munkdt nem végzOk esetében lathatdéak. Az elismerés az Y
generacional, a néknél és nem Snkénteskeddknél 1ényegesebb, az 6nallé dontési lehetdség,
vagyis az autondmia a két generaciondl szinte azonos, a férfiaknal és az onkénteseknek
markansabban fontos tényezd. Az ezt kovetd allitasok atlagértékei mar 4,0 alatt vannak, ezek
koziil az Gtletelési lehetdség kovetkezik, amely a férfiak, az Y generacio6 €s az dnkéntesek
szempontjabol relevansabb. A munkahely johire az iddsebb (X) generacionak, a néknek és
az Onkénteseknek hangsulyosabb, az eldrelépési lehetdség fontossaga a fiatalabb

generacional és a férfiaknal markansan, a nem 6nkénteskedok esetében kevésbé jelenik meg.
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35. dbra: Munkahelyi koriilmények dtlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabdl I11.,
N=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az utolso Ot allitas sorrendje, vagyis a végso 6tos elsd két fogalma a kozosség €s a segités
koré épiil, mindkettd allitds azonos csoportoknak fontosabb, ezek az idésebb generacid, a
ndk és az dnkéntesek, amely magyardzhat6 az érzelmi vetiilettel. A kreativitas kihasznalasa
a férfiak, a fiatalabb generaci6 és az Onkéntesek szamara jelentdségtelibb. A csapatépitd
tréningek (amelyeket a munkahelyek leggyakrabban haszndlnak kozdsségépitésre, a fentebb
lathat6 diagramok egyiként leolvashatd, hogy a dolgozok legnagyobb részének, 53,0 %-anak
ezt a programot nyujtja a cég) az utolséeldtti helyezést érte el, a fiatalabb generacid, a ndk
¢s az Onkéntes munkat nem vallalok szamara népszeriibb. Az utolsé helyre a dijak,
kitiintetések jutottak, amelyek a férfiak, a nem Onkénteskeddk és az Y generacio esetében

lényegesebbek.
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A harmadik skalas kérdésem a munkahelyi kornyezetet elemzésére szolgal, az arra jellemzo
dolgokat allitja sorrendbe, tiz allitast vizsgalva, tehat azt kutatja, hogyan viszonyulnak

egymashoz az alkalmazottak, mit hogyan érzik magukat és mit tehetnek meg a munkaban
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donteni, hogy a megkedvelem a elmondhatom eredményesnek képességeket
munkam hogyan velem egyiitt otleteimet, érzem magama  tanultam a munkam
végezzem. dolgozokat. véleményemet a munkamban. soran.

munka soran.

m X generacio6 ™Y generacio M Férfi N6 mOnkénteskedik ®Nem onkénteskedik —m Atlag

36. dbra: Munkahelyi kornyezet atlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol I.,
N=362; Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A kitolték jelenlegi munkahelyére legnagyobb aranyban (atlagérték: 4,4113/5,0) az
autondmia, vagyis a dontési szabadsag lehetdsége jellemzd, amely az idésebb generacional,
a férfiaknal és az Onkénteseknél a legmagasabb. A masodik helyezést a munkatarsak
kedvelése, vagyis a kozosség ereje nyerte el, amely magas értékei a nék, az X generacio és
az onkéntesek esetén a legjellemzdobb. A fiatalabb generacid és a férfiak munkahelyére
jobban jellemzd a szabad véleménynyilvanitas és az uj képességek elsajatitds, mig az
eredményesség érzése az iddsebb generacio és a férfiak esetében, illetve mindhdrom esetben

az onkénteseknél szerepel jobb eredményekkel.

Az érzelmi, pozitiv toltetli allitdsoknal sajatsagos az, hogy minden esetben az dnkéntesek
atlagértékei a magasabban, mig a negativ toltetli allitdisoknal ez megfordul, tehat
altalanossagban megallapithato, hogy az dnkéntesek munkakornyezete emberkdzpontibb,

mint azoké, akik nem Onkénteskednek.
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figyelembe veszik az  azt kell tennem, kozel magamhoz a érzéseimrol a nem kapok
érzéseimet. amire utasitanak. munkahelyemen. munkatarsaimnak.  lehet6séget, hogy
megmutassam, mire
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37. dbra: Munkahelyi kornyezet atlagértéke generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol I1.,
nN=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Sorrendben az utolsd 6t allitasndl a munkatars érzelmeinek figyelembe vétele az Y
generacid, a nok és az Onkéntesek munkahelyein fordul eld nagyobb mértékben, mig az
utasitasok alapjan torténd munkavégzés a férfi, fiatalabb generacio és onkéntességet nem
vallalok esetében valosziniibb, ugyanugy, mint ahogy zarkézottabb, tavolsagtartobb
munkatarsak iS. Az érzésekrdl nem beszélé munkatarsak a férfi, a fiatalabb generacio és
onkéntes munkat is végzd dolgozok munkahelyeire, mig az alkalmazottak kibontakozasat
nem hagy6 munkahelyeken jellemzobb munkaerd a fiatalabb generaci6, a ndk és a nem

onkénteskedok.
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38. dbra: Munkahelyi elégedettség szama generdacio, nem és onkéntesség szempontjabol 1., =362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.
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A kovetkezo kérdésem arra kereste a valaszt, hogy a dolgozok mivel elégedettek a jelenlegi
munkahelyiikon. A véalaszadok természetesen tobb opciot is valaszthattak. A fenti dbran a
négy legtobb szavazatot elérd allitas sorrendben l4that6. Az elsd helyen a végzett munkaval
(196 106, 54,1 %) kapcsolatos, a méasodik helyen a munkakornyezettel valo elégedettség (188
16, 51,9 %) végzett, ezt kovetden a kihivasokkal, feladatokkal (184 £6, 50,8 %) és a fizetéssel
(166 16, 45,9 %) apolnak jo viszonyt a kitdltok.
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39. abra: Munkahelyi elégedettség eloszlasa generacio, nem és onkéntesség szempontjabol 1.,
nN=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A kiilonb6z6é szempontok (nem, generacio és Onkéntesség) kozotti kiillonbség lathatova
tételét a tényezOk eloszlasi szdzalékaival tudom legjobban szemléltetni. Az X generacio és
a nok a végzett munkaval, az Y generacié és a nem Onkéntesked6k a munkakornyezettel,
mig a férfiak és az onkéntes munkat is végzok a kihivasokkal, feladatokkal elégedettek a

munkahelyiikon.
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40. abra: Munkahelyi elégedettség szama generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol 11., n=362
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

69



A munkahelyi elégedettség also felében a szakmai fejlodés (141 £6, 39,0 %), a kdzosségi
¢lettel valo megelégedés (124 16, 34,3 %) és az eldléptetés lehetdsége (34 16, 9,4 %) kdveti
egymast. Nagyon kis szdmu (26 {6, 7,2 %) kitoltd egyik allitassal sem elégedett igazan. Az
utolso helyezett, ,,Egyéb” kategoriat 16 6 (4,4 %) jelolte meg, amelyhez tobbek kozott a

home office-t, a fonok személyét, a rugalmas munkaidot és a szabadsagot irtak hozza.
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41. abra: Munkahelyi elégedettség eloszlasa generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol I1.,
n=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az eloszlasokat nézve azok eloszlasa lehet érdekes, aki egyik allitdssal sem elégedett,
koziiliik az Y generacid, a nék és az onkéntes munkat nem végzok vannak magasabb
aranyban. A szakmai fejlédéssel toronymagasan a férfiak elégedettek, a nék ezt a kozosségi
¢lettel egy szinten kezelik. A generacios 0sszehasonlitasokat nézve a kozosségi életnél és az
eloérelépés lehetdségét nézve van relevans kiilonbség, ebben az esetben a fiatalabb korosztaly
aranya markansabb. Azok, akik nem végeznek dnkéntes munkat, a munkahelyiikon nem
annyira elégedettek a kozosségi élettel, szemben az dnkénteskeddkkel. Véleményem szerint
ez is mutathatja a potenciajat a civil programoknak, amelyek altal fel lehet hivni a figyelmet
az Onkéntesség jO oldalara is a dolgozoinknak és felpezsdithetjiik egy ilyen programmal a

munkahelyi kdzosségi ¢letet.
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42. abra: Segitd szandéku dolgozok szama generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol, n=362
Forrds: sajat kutatds alapjan sajat szerkesztés, 202 1. junius 16. — junius 27.

Kivancsi voltam arra is, a kitoltok milyen segité kezdeményezésben vettek részt, ebben az
esetben is lehetdség volt tobb valasz megjeldlésére. A legtobben (236 £0) targyi adomannyal,
kicsit kevesebben (231 &) pénziigyi adomannyal segitik embertarsaikat. A kozosségi
program a harmadik helyezést érte el (144 £3), tehat tobb mint minden harmadik kitolt6 részt
vett mar ilyen eseményen. 41 {6 nem vett még részt segité kezdeményezésben, az ,,Egyéb”

opciot hatan valasztottak, amelyhez a kupakgytijtést, véradast és a menhelyek segitését irtak.
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43. abra: Segito szandéku dolgozok eloszlasa generdacio, nem és dnkéntesség szempontjabol,
N=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajdt szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

71



A segitd kezdeményezések eloszlasait nézve kijelenthetd, hogy mindkét generacidra, a
nékre, az Onkénteskedés szempontjatdol mindkettd csoportra a targyi adomanyozds a

legjellemz6bb, mig a férfiakra a pénziigyi adomanyok felajanlasa.
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Szivesen segiten¢k igy egy Szivesen segitenék igy egy Nem tartom jo tletnek és  Nem tartom jo Gtletnek,
civil szervezetnek, jo  civil szervezetnek, biiszke nem erdsitené munkahelyi elterelné a figyelmemet a
érzéssel toltene el. lennék a munkahelyem kotédésemhez. munkahelyi feladatomrol.
tarsadalmi
szerepvallalasara.
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44. dbra: Civil szervezetnek segitd dolgozok szama generdcio, nem és onkéntesség szempontjabal,
nN=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az utolso két kérdésem két hipotetikus kérdés volt. Els6ként megkérdeztem azt, ha
lehetdsége lenne ra, a kitoltd a cégén keresztiil munkatarsaival egyiitt segitene egy civil
szervezetnek, vagy nem tartja ezt jo Gtletnek. Az els6 helyen a jo érzés miatti segitség végzett
(254 16), a masodik helyen a biiszkeség miatti segités (194 f6) foglalt helyet. Nagyon
kevesen (24 f6) azért nem tartja jo otletnek és véleménye szerint nem erdsitené a munkahelyi

kotédését, 4 16 pedig elterelné a figyelmét a munkahelyi feladatokrol.
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45. abra: Civil szervezetet segité dolgozok eloszldsa generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol,
nN=362; Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.
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Az eloszlasokat attekintve minden generacio, férfi és n6, onkéntes €s nem onkéntes a jo érzés
miatt segitene, illetve a férfiak ardnya emellett még egyezdséget mutat a tarsadalmi

szerepvallalassal kapcsolatos biiszkeség miatti segitéssel is.

A kérd6iv utolso, hipotetikus kérdése arra vonatkozott, hogy mit gondolnak arrdl a kit61t6k
arr6l, hogy egy ilyen egyiittmiikodésnek milyen gyakorinak kell lenni a vallalat és a civil

szervezet kozott. Természetesen itt is jelezni lehetett, ha a dolgoz6 nem tartja jo Gtletnek az

ilyen fajta egyiittmiikodést.
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46. dbra: Egyiittmitkodés gyakorisdaga generdcio, nem és onkéntesség szempontjabdl, n=360
Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

A gyakorisag szempontjabol a legtdbben (120 6, 33,3 %, vagyis minden harmadik ember)
a negyedévente megvalosuld egyiittmiikodést gondolja megfelelonek, ezt kovetden a havi
rendszerességet (105 6, 29,2 %) tartjak optimalisnak. Ezutén kovetkezik a félévente (61 f0,
16,9 %) és az évente (41 16, 11,4 %) opcid. 18 6, vagyis 5 % nem tartja jo Otletnek az
egylittmiikodést, ez az ardny elenyész6. Kijelenthetd tehat, hogy a megkérdezettek tobb mint
fele a havi és negyedévente torténd egyiittmiikodés mellett teszi le a voksat, tehat mar a
nagyvallalatokra jellemz0 évi egy-két csapatépitd program sem valdszinii, hogy eléri a céljat
a dolgozoknal, vagyis tobb alkalomra van sziikség. Célszerli lenne egy ilyen iranyu felmeérést

végezni a dolgozdk korében, természetesen szektoronként eltérd, milyen igényt timasztanak

az alkalmazottak az ilyen programok szama fel¢.
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47. abra: Egyiittmiikodés gyakorisaganak eloszlasa generdcio, nem és onkéntesség szempontjabol,
n=360; Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021. junius 16. — junius 27.

Az eloszlast vizsgalva észrevehetjlik, hogy az dnkéntesek, a férfiak és az X generacio a havi
rendszerességet tartand megfelelének, mig a ndk, az Y generacio és a nem dnkénteskeddk a

negyedévenkénti rendszerességet valasztanak.

3.3. Kovetkeztetések

A szakdolgozati irodalom feldolgozasa soran megismerkedtem a motivacio fogalmaval,
fajtaival, kiilonb6z6 motivacios elméletekkel és a munkaerdpiaci sajatossagokkal. Ezutan
nyolc szakértéi mélyinterjut folytattam le, amelyek soran nagyobb ralatas birtokaba jutottam
a motivacidkutatas gyakorlati részét illetéen. Az igy szerzett tudas birtokéban elkészitettem
a kutatasi kérddivemet, amelyet tobb szempontbdl elemeztem és amely eredményeibdl

kovetkeztetéseket vontam le.

A folyamat soran tobb nézetem is megvaltozott egyrészt a motivacidkutatasi eszkdzokben
rejld lehetdségekrdl, madasrészt a munkavallalok attitidjérdl, pozitiv iranyban. A
szakdolgozatom megirasat kovetden még nagyobb hangsulyt fektetnék vezetéként a
dolgozok motivalasara, motivacidinak feltérképezésére €s mindezt nem csapat szinten

gondolkodva, hanem egyéni motivaciok utan kutatva.

Az 0nall6 gyakorlati kutatas soran megallapitast nyert, hogy a munkahelyi motivacio
szempontjabol a belsd motivacié nagyobb mértékben van hatdssal a munkavéllalokra, mint

a kiilsé motivacio, természetesen egy normal bérszint mellett. Amennyiben 0sszehasonlitjuk
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a vizsgalt paramétereket és kiilonbségeket keresiink, a belsé motivacié fontosabb tényez6 az
Y generacio, a nék és az Onkéntes munkét vallalok korében. Amennyiben ezt tovabb
gondoljuk, meglatdsom szerint toborzaskor célszerti megkérdezni a leendé munkavallalot az
Onkéntes tevékenységérol is és ezt akar egy plusz ponttal jutalmazni az 6nkéntes munkat is
végzoket. Fontos azt is megallapitanunk, hogy a kitoltéim legnagyobb részét a bizalom, a
hosszitavi munkalehetdség €s a megfeleld munkakdriilmények motivaljak, a csapatépitd
programok ¢és a dijak, kitlintetések a lista végét foglaljadk el. A napi elvégzett munka
szempontjabol az autonémia, a munkahelyi kapcsolatok és a véleményszabadsag jellemzoek
a dolgozdok munkahelyére, kevésbé jellemz6 a zarkdzottsdg a munkatarsak részérdl €s a
dolgozoban rejlé potencial megmutatasa. A dolgozok jelenlegi munkahelye szempontjabol
foként a végzett munkaval, a munkakdrnyezettel, a feladatokkal és a kihivasokkal, illetve a
fizetéssel elégedettek, a lista végén az eldrelépés lehetdsége és egyéb szempontok (home

office, fonok személye, rugalmas munkaid6) szerepel.

Ahogy az elkészitett grafikonjaim, igy minden egyén is sokszinii és sokféle, ezért is tartom
fontosnak, hogy egyéni igények legyenek felmérve példdul abban az esetben, ha egy cég
szeretne tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos projektet véghezvinni egy civil
szervezet segitségével. Az is lathatod, hogy a dolgozok alapvetden is szeretnek segiteni,
legtobben targyi €s pénziigyi adomanyokkal segitenek az embertarsaikon a megkérdezettek
valaszai alapjan. A vizsgéalatomban bevont forprofit szektorban dolgozdok valaszai alapjan
elmondhat6, hogy féként a csapatépitd tréning (53 %, 192 f6) és az linnepi ebéd (50,6 %,
183 8) jellemzd program a kiilonb6zd vallalati kultarakban, ennek ellenére érdemes
elgondolkodni azon, hogy az Osszes kitoltdé 70,2 %-at (254 6) jo érzéssel toltené el, ha
segithetne egy civil szervezetnek és 53,6 %-a (194 f0) biiszke lenne cége tarsadalmi
szerepvallalasara. Kijelenthet6 az is, hogy a munkavallalok tobbsége részt venne céges civil
programban, akar negyedéves szinten is, ezzel a dolgozok jobb kdzérzete mellett n6 a cég

hirneve is és talan az alkalmazottak munkahelyi motivacidja is.
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4. OSSZEFOGLALAS ES JOVOKEP

Szakdolgozatomban a motivacio témakorét vizsgaltam, jobban megvizsgalva a jelenleg

munkahelyen dolgozok sziikségleteit, értékrendjét, dsszehasonlitva azokat.

Elészor az elméleti részben feldolgoztam a motivacioval kapcsolatos szakirodalmakat.
Ennek keretében megfelelé informaciokat szereztem magar6l a motivaciorol, a motivacio
fajtairol és az ezt korbejard kiilonbozo tartalom- €s folyamatelméletekrdl, a dolgozot
0sztonzé motivacios eszkozokrdl illetve a motivacid mérhetdségérdl, részben pedig
feltartam a vizsgalt szempontjaim (nem, generacid, Onkéntesség) aktudlis helyzetét
Magyarorszagon, igy szinte teljes korli képet kaptam a motivacid témakorérél. A
szakirodalom 4ltal szerzett tudas soran tobb kérdés is megfogalmazodott bennem és lassan
kialakult egy kritikusabb szemléletmod is a téma kapcsan, amelyet a szakértéi interjuk

kérdéseinek Osszeallitasakor tudtam kamatoztatni.

Masodik 1épésként, a gyakorlati részben kutatdsomat két részbdl allitottam 6ssze: kvalitativ
modszerrel szakértdi interjukbol és kvantitativ modszerrel kérddiv haszndlata segitségével
térképeztem fel a motivacids trendeket. Az elmélet tudas birtokdban a hazai motivacios
tesztekkel, rendszerekkel, tréningekkel foglalkozo cégek szakértdit interjuivoltam meg, igy
tudtam kiegésziteni az elméletet a tapasztalatokkal az alkalmazottak jelenlegi
munkamotivacios allapotardl, a motivacids pszichometriai eszkdzok ismeretérdl a cégek
szempontjabol, egyaltaldn a hajlandosagrol a motivaciokutatasra, illetve meg tudtam
kérdezni, mit tartanak a szakért6k fontosnak egy motivacios kérddiv Osszeallitasakor. A
szakértéi mélyinterjuk esetében sikeriilt két olyan interjhalannyal is riportot készitenem,
akik konyvei szakdolgozatom elméleti részebe is bekeriiltek. Az interjuk tapasztalatai
alapjan készitettem el a kutatdsomnal is hasznalt online kérdéivemet, amelyet valaszaibol
eloszlasi statisztikdk €s atlagértékek felhasznéalasaval készitettem el az elemzésemet, és
kerestem a valaszt a témaval kapcsolatban megfogalmazott kutatasi kérdéseimre,

allitasaimra.

Az els6 ilyen megfogalmazott kérdésem az volt, hogy a belsd motivacios tényezok (mint
példaul a fejlédés vagy megbecsiilés) mindkét vizsgalt korosztaly és mindkét nem esetén
fontosabbak, mint a kiilsé motivacios tényezOk (mint példdul az anyagi juttatds). A
kérdéivem eredményei alapjan kijelenthetd, hogy a mintdmban szereplé 362 ember vélasza

alapjan a bels6 motivaciok fontosabbak, mint a kiils6 motivaciok, tehat (természetesen egy
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adott, megfeleld bérszint mellett) az embereknek sokkal inkabb a belsd értékekre
koncentralnak (fejlddés, tartds kapcesolatok, onismeret), mint a kiilsékre (hirnév, gazdagsag),

tehat a kutatasom eredményei alapjan az anyagias vilag csak egy hamis ideologia.

A masodik kérdésemnél az Onkéntes munkat is vallalok esetében a belsd motivacios
tényezOk fontossdgara kerestem a valaszt az onkéntes munkat nem végzokkel szemben, tehat
azt szerettem volna megtudni, hogy az Onkéntes munkat végzOk vajon magasabb belsd
motivacioval rendelkeznek, mint a nem onkénteskeddk. Az elemzésem alapjan kijelentheto,
hogy azok, akik nem Onkénteskednek, minden kiils6 motivacidval kapcsolatos tényezd
nagyobb atlagértékkel birt, mint az dnkénteskeddk esetében. Tehat az onkéntesek belsdleg

jobban motivalhatdak.

A harmadik kérdésem arrol szolt, vajon hasznos lehet egy profitorientalt szervezet életébe
integralni valamilyen idékozonként civil szervezettel kapcsolatos aktivitast, vagy a
dolgozok, vagy a dolgozokat egy ilyen tevékenység nem érdekli. A valaszadok nagyon kis
része (10 % alatti) nem tartand jo otletnek egy ilyen akciot, a tobbség biiszke lenne ra €s jo
érzéssel toltené el, ha igy segithetne egy civil szervezetnek. Ez visszaigazoldsa lehet az
eléttiink 1évo korszaknak, amikor a tdrsadalmi feleldsségvallalas fontos tényezdvé valik egy

szervezet életében.

Osszegezve a kérddivemre adott valaszokbol tobb konkluziot is le lehet vonni, tdbbek kdzott
a belsé motivacid fontossdgat a kiilsé motivacioval szemben, az dnkéntesség jelentdségét
vagy a civil programok létjogosultsagat egy forprofit szervezet életében. Fontosnak tartom
tovabba, hogy egy vezetd jol ismerje az alkalmazottai motivacioit, ezek ismeretében pedig
programok, események kidolgozéasaval novelje az elkotelezettséget €s a cége hirnevét. A
motivaciokutatasi eszkdzok tekintetében mindenképpen szakértd cég bevonasat javaslom az
interneten let6lthetd ingyenes tesztek vagy a HR munkatérsakra kiszabott ilyen jellegii teszt
készitése helyett és hiszek benne, hogy van jov6 a motivacio kutatdsdban, hiszen nagyon sok

mulik a foként belsd motivaltsaggal rendelkezé munkaerdn.

A jovOképemben egy olyan szervezet bontakozik ki, amely a dolgoz6i motivacioit ismeri €s
ez alapjan dolgoz ki szdmukra olyan programokat, amellyel ezt a motivaciot tudja novelni
¢s ezaltal a fluktuaciot csokkenteni, a munkat hivatassa valtoztatni, az ,,Alommunkahoz” egy
olyan munkahelyi kornyezetet és szervezeti kultirat kialakitva, amely hangsulyozza az

emberi er6forrasok nélkiilozhetetlenségét.
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Ezlton szeretnék koszonetet mondani konzulensemnek, aki mindig rendelkezésemre allt, a
kérdoivet kitdltoknek és a szakértdi interjukat adoknak, kiillonosképpen konzulensemnek,
Dr. Szabé Szilvianak és az interjuadok koziil kiemelve Dr. K6 Natasanak, aki nagyon sok

Otletet adott a szakdolgozatomhoz.

Bizom benne, hogy a kutatdsombol nyert kovetkeztetéseket, tanulsdgokat hasznositani
tudom a leendd munkahelyemen, illetve a szakdolgozatot olvasdk is par gondolatot

elvisznek magukkal a tanulmanyombdl.
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MELLEKLETEK

I. sz. melléklet: Kutatasi kérdoiv

Motivaciéim és lehetoségeim a szervezetben

Szalai Balint vagyok, a Budapesti Metropolitan Egyetem emberi erdforrasok szakos
hallgatoja.

A szakdolgozatomhoz kapcsolodd kérddiv a jelenleg dolgozdk és Onkéntesek
munkavégzéssel kapcsolatos motivacioit kutatja, megvizsgalja az anyagi és nem anyagi

0sztonzok fontossagat €s az dnkéntes tevékenység népszertiségét.

A kérd6iv anonim, kb. 6-8 perc alatt kit6lthetd, személyes adatokat nem kell megadnod a

kitoltés soran.

Vilaszaidat a tobbi beérkezett valasszal egyiitt dolgozzuk fel, igy egyetlen valaszad6 sem

lesz azonosithato.

Kosz6ndm szives segitséged!

A munkahely

1. Jelenleg dolgozol?
o lgen.
o Nem.

Ugras a(z) 2. kérdésre
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A szervezet tipusa

O

o

o

Milyen jellegii szervezetnél dolgozol?
Villalkozas, vallalat, vallalkozo (forprofit) - Ugrds a(z) 3. kérdésre
Civil (nonprofit) - Ugras a(z) 5. kérdésre

Allami, 6nkorményzati - Ugrdas a(z) 8. kérdesre

3.

(©]

Milyen 1étszamu cégnél dolgozol?

0 6 (nincs foglalkoztatott)

1 16 (pl. egyéni vallalkoz6)

1-9 {6 (mikrovallalkozés)

10-49 16 (kisvallalkozas)
50-250 6 (kozepes vallalkozés)

250 16 felett (nagyvallalat)

Mi a 6 tevékenysége a cégnek, ahol dolgozol?
Kereskedelem
Szolgéltatas

Mez6gazdasag
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o Kitermeld ipar és energiaszolgaltatas
o Elelmiszeripar

o Konnytipar

o Vegyipar

o Gépipar

o Egyéb feldolgozodipar

o Epitéipar

Ugrds a(z) 9. kérdésre

5. Héany alkalmazottja van a civil szervezetnek?
o 016

o 116

o 216

o 3-516

5 16 felett

(@]

6. Hény 6nkéntese van a civil szervezetnek?
o 016
o 1-916

10-49 f6

O

50 £6 felett

O

7. Mi a f6 tevékenysége a civil szervezetnek, ahol dolgozol?

Kultara

O
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o Mivészet

o Sport

o Szabadidd és hobbi

o Szocidlis ellatas

o Egészségiigy

o Oktatés

o Kornyezetvédelem (természetvédelem, allatvédelem)
o Adomadnyszervezés

o Polgarvédelem, kozbiztonsag, tiizoltas

o Telepiilésfejlesztés, gazdasagfejlesztés, foglalkoztatés
o Szakmai vagy gazdasagi érdekképviselet, jogvédelem
o Nemzetkozi kapcsolatok

o Vallas

o Kutatas

o Politika

0 Egyéb: .,

Ugras a(z) 9. kérdésre

Allami, dnkormanyzati

8. Milyen létszamt szervezetnél dolgozol?
o 1-916

10-49 f6

O

50-250 6

o

o 250 f6 felett

Ugras a(z) 9. kérdésre
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Egyéni motivacidom
o :

-—

AL

9. Melyik allitdsok mennyire fontosak szamodra?
nem kevésbé | kozepesen eléggé nagyon
fontos fontos fontos fontos fontos

Pénziigyeim sikeresek legyenek. O O O O O
Fejlodjek és 1j dolgokat tanuljak. O O O O O
Sok ember tiszteljen, csodaljon. O O O O O
Erezzem, hogy vannak emberek,

akik  szeretnek és  viszont O O O O O
szeretem Oket.

Mindig ugy nézzek ki, ahogyan

elképzeltem. O O O O O
Munkammal is hozzajaruljak,

hogy a vilag jobb legyen. O O O O O
Elkeriiljenek a betegségek. @) O O @) @)
Gazdag legyek. O O O O O
Ismerjem ¢és elfogadjam valddi

onmagam. O O O O O
Hires legyek. O O O O O
M¢ély, tartés  kapcsolataim

legyenek. O O O O O
Vonz6é megjelenésii embernek

tartsanak. O O O O O
Segitsek masoknak jobba tenni

az ¢életiiket. O O O O O
Fizikailag egészséges életstilust

folytassak. O O O O O
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10.  Hogy értékeled jelenleg sajat belsé munkamotivaciodat? (1-5-ig)

1 2 3 4 5

Alulmotivalt Nagyon motivalt

Ugras a(z) 11. kérdésre

Munkahelyi sajatossagok

11.  Jeldld be, mennyire fontosak szamodra a munkahelyeden aldbbi dolgok:
nem kevésbé | kozepesen eléggé nagyon
fontos fontos fontos fontos fontos
Onaéll6 dontési lehetdség O O @) O @)
Bizalom ¢érzése a feletteseim
részErdl O O O O ©
Fejlodési lehetdség O O O O ©)
Megfeleld munkakoriilmények O O O O O
A munkahely johire O O O O O
Kozosségeket, embereket segitd
programok O O O © ©
Elismerés O O O O O
Otletelési lehetdség @) @) @) @) O
Ko6z06sséghez tartozas O @) @) @) @)
Erdeklédésemnek megfeleld
munkavégzés =~ O O © ©
Rugalmas munkaidd O O O O O
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Hosszitavi munkalehetOség

Elorelépési lehetoség

Jo6 vezetd, akire felnézhetek

Csapatépitd programok

Kitiintetések, dijak

OO0 |0 |0 |0
OO0 |0 |0 |0
OO0 |0 |0 |0
OO0 |0 |0 |0
OO0 |0 |0 |0

Kreativabb alkotés lehetdsége

12.  Mennyire vagy megelégedve a munkahelyeddel? (1-5-ig) *

1 2 3 4 3)
Egyaltalan nem vagyok megelégedve Nagyon meg vagyok elégedve

Ugras a(z) 13. kérdésre

Munkakdrnyezet jellemzoi

13. Mennyire jellemzdek ezek az allitasok a munkakornyezetedre?
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nem inkébb inkabb nagyon

. " nem jellemz6 . ,, . "
jellemzd jellemzé jellemzo jellemzo

Altalaban megkedvelem a velem
egylitt dolgozodkat.

Kevés embert érzek kozel
magamhoz a munkahelyemen.

A munkatarsaim figyelembe
veszik az érzéseimet.

Nem beszélek az érzéseimrol a
munkatarsaimnak.

Szabadon elmondhatom
Otleteimet, véleményemet a
munka soran.

Ugy érzem, el tudom donteni,
hogy a munkdm hogyan O O O O O
végezzem.

A munkahelyemen azt Kkell
tennem, amire utasitanak.
Erdekes Uj képességeket
tanultam a munkam soran.
Legtobbszor eredményesnek
érzem magam a munkamban.

A munkahelyemen nem kapok
lehetdséget, hogy megmutassam, O O O O O
mire vagyok képes.

OO0 |0 |0
O NONG;

OO0 |0 |0
O]O0 |0 |0
©O|]O0 |0 |0

©)
@)
@)
@)
©)

14, Mi az, amivel elégedett vagy a jelenlegi munkahelyeden? (Tobb valasz is

megjeldlhetd.)

O A fizetéssel (pénz és egyéb juttatasok).

O A szakmai fejlodéssel.

0 Az eldléptetés lehetdségével.

o A végzett munkaval.

o0 A kihivasokkal és a feladatokkal.

0 A kozdsségi élettel.

o A munkakornyezettel (elhelyezkedés, berendezettség).
o Nem vagyok elégedett egyik felsorolt dologgal sem.

O Egyéb: i
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15. Hany munkahelyen dolgoztal eddig?

ob
o 5-nél tobb

Ugrds a(z) 16. kérdésre

Segitokészség

16. Milyen segit6é kezdeményezésekben vettél részt? (Tobb valasz is megjeldlhetd.)

o Targyi adomanyozas (pl. kardcsonyi cipdsdoboz akcid)

O

Pénziigyi adomanyozas (pl. beteg gyerek, szegény csalad tdmogatasa)

O

Ko6z0sségi program (pl. szemétszedés)

|

Nem vettem részt eddig segitd kezdeményezésben

O
g8l
]
<
O~
on
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17. Onkénteskedsz civil szervezetnél?
o lgen. - Ugras a(z) 18. kérdesre

o Nem. - Ugras a(z) 22. kérdeésre

Onkéntesség

18. Milyen jellegii civil szervezetnél segitesz? (Tobb valasz is megjeldlheto.)
0 Allatvédd szervezetnél.

o Betegekkel foglalkozo szervezetnél.

o Fogyatékkal éloket segitd szervezetnél.

o Sporttal foglalkoz6 szervezetnél.

o Kultaraval foglalkoz6 szervezetnél.

o Iskolai szervezetnél.

o Idds embereken segitd szervezetnél.

o Egészségligyi intézményeket timogatd szervezetnél.

19. Milyen 1d6k6zonként segitesz?
o Napi szinten.
o Heti szinten.
o Havi szinten.

o Eves szinten.
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20. Civil szervezeted kapcsolatban all olyan vallalkozéssal, amely segiti a szervezetet?
o lgen.
o Nem.

o Nem tudom.

21. Milyen eseményt, rendezvényt szervez a civil szervezet az dnkéntesek szamara?

(Tobb valasz is megjeldlhetd.)

o Csapatépit6 tréning

O

Csaléadi nap

Unnepi ebéd/vacsora

O

O

Tevékenységéhez kapcsoldodd program segitd véllalkozas(ok) dolgozoival
o Becsatlakozik nagyobb rendezvényekbe, eseményekbe

0 Nem szervez rendezvényt, eseményt a szervezet

Ugrds a(z) 22. kérdésre

Munkahely - civil szervezet

22. A munkahelyed kapcsolatban all civil szervezettel, segit egy ilyen szervezetet?
o lgen.
o Nem.

o Nem tudom.

94



23. Milyen eseményt, rendezvényt szervez a cég a dolgozok szamara? (T6bb valasz is

megjelolhetd.)

0 Csapatépito tréning

o Csaladi nap

o Unnepi ebéd/vacsora

o Gyarlatogatas

0 Kozosségi segitséget nyujt (pl. iskolafestés, menhelyi kutyasétaltatas)

o Nem szervez rendezvényt, eseményt a szervezet

24, Mit gondolsz arrol, ha cégeden keresztiil segithetsz munkatarsaiddal egy civil

szervezetnek? (Tobb valasz is megjeldlhetd.)
O Szivesen segitenék igy egy civil szervezetnek, jo érzéssel toltene el.

o Szivesen segitenék igy egy civil szervezetnek, biiszke lenn¢k a munkahelyem tarsadalmi

szerepvallalasara.
o Nem tartom jO Gtletnek, elterelné a figyelmemet a munkahelyi feladatomrol.

o Nem tartom jo Otletnek €s nem erdsitené munkahelyi kotddésemhez.

25. Mit gondolsz arrdl, milyen gyakorinak kell lennie egy ilyen egyiittmitkodésnek?
o Heti rendszerességii

o Havi rendszerességli

o Negyedévente megvaldsuld

o Félévente megvalosuld

o Evente megvalosuld

o Nem tartom jo Otletnek az ilyen egylittmiikddést.

Ugras a(z) 26. kérdésre

95



Demografiai adatok

26. Nemed:
o Férfi

o NO

27. Sziiletési 1ddd:
o 1946-1964 kozott
o 1965-1979 kozott
o 1980-1995 kozott

o 1996-2010 kozott

28. A munkavégzésed helye:
o Budapest (févaros)

o Bacs-Kiskun megye

o Baranya megye

o Békés megye

o Borsod-Abauj-Zemplén megye

o Csongrad-Csanad megye
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o Fejér megye

o Gyor-Moson-Sopron megye

o Hajdu-Bihar megye Heves megye
o Jasz-Nagykun-Szolnok megye
o Komdarom-Esztergom megye

o Nograd megye

o Pest megye

o Somogy megye

o Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
o Tolna megye

o Vas megye

o Veszprém megye

o Zala megye

o Kulfold

29. Foglalkozasod:
o Fizikai teriileten alkalmazott

Szellemi teriileten alkalmazott

O

Vezeto

O

Viallalkozo

O

Onkéntes

O

30. A legmagasabb iskolai végzettséged:
o Alapfoku (8 altalanos vagy szakmunkésképzo)
o Kozépfoku (érettségi, OKJ)

o Felséfoku (foiskola, egyetem, posztgradualis)
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IL. sz. melléklet: Szakértoi mélyinterju guide

1. A munka vilaga
- Elmesélné, hogyan keriilt kapcsolatba a motivacios vizsgalatokkal?

- A vallalatok, illetve a vallalatvezet6k mennyire vannak tisztaban a dolgozoik bels6

motivaciodival jelenleg Magyarorszagon?

- Mennyire igaz az az a feltételezés, hogy a szervezetek szerint az anyagi juttatasok a fo

0sztonz6 eszkozok?

- Mit gondol, mi a j6v6 ebben a témaban, a lassu felismerés vagy marad nagyrészben az

anyagi 6sztonzok szerepének a dicsoitése?

- A motivaciés kérdéiveken, teszteken vagy a tréningek alkalmaval altalanossagban a

dolgozok elsd helyre teszik a bér nagysagat?

- Véleménye szerint valoban motivaciot tud emelni hosszabb tavon tapasztalataik alapjan a

béremelés?

2. Belsé motivacios kérdoiv vagy tréning

- Mennyire koztudott egy szervezet szamara, hogy Iétezik motivacios kérddiv, teszt vagy

tréning?
- Mennyire komplex ezen kérdéivek, tesztek értékelése?
- Mi a cégek elvarasa egy kérddiv kitoltése, egy teszt lefolytatdsa vagy egy tréning utan?

- Hogyan épiil fel a tréning, illetve hogyan zajlik le egy teszt vagy kérdéiv kitdltetése

jelenleg?

- Miért nem a cég HR-részlege készit mélyinterjikat a dolgozokkal, mi az elénye az ilyen

tipust kérd6iveknek, teszteknek vagy tréningeknek?

- Altalanossagban milyen szokott lenni a hajlandésag a dolgozok korében egy ilyen tipust

kérddiv, teszt kitoltésére vagy tréningen valo részvételre?
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3. Forprofit kontra nonprofit

- Mi a célcsoportja ezeknek a tréningeknek ¢és kérddiveknek? A civil szektor érdeklddik e ez

irant?

- Megitélése szerint altalanossagban az anyagi 0sztonzok nélkiili bels6 motivacio

fenntarthato az egyénekben hosszl tdvon, vagy sem?
- Van befolyasa a cég hirnevének vagy markajanak altalaban a dolgozdk motivacidjara?

- Véleménye szerint a bels6 motivacid novelése tekintetében hasznos lehet egy civil
szervezet programjat beemelni egy profitorientalt cég €letébe, amely névelné a cég hirnevét

vagy a dolgoz6 ,,hds”-képét?

4. Kérdoiv, teszt és tréning felépitése

- On szerint milyen kérdések azok, amelyek mindenképpen kellenek, hogy szerepeljenek

egy belsé motivaciot kutatd kérdéivben, teszten vagy egy tréningen?
- Melyek azok a kérdések, amelyeket el kell keriilni?
- Mennyire Oszinték az emberek ezeken az alkalmakon, vannak e ,,gyanus esetek”?

- Van e korrekcids lehetdség a kérddivek szempontjabdl, illetve passziv ember kivonasa a

tréningrol?

5. Keérdoiv és tréning értékelése

- Mennyire pontosan lehet megéllapitani egy nagyobb vallalatnal a kérddiv értékelése vagy

a tréning utan a dolgozdi motivacios igényeket?
- Altalaban jellemzd a véllalatok részérél a megelégedés?

- Szokas kérni egy 1d0 eltelte utan 0j vizsgalatot, amely felméri az el6z6 kérddiv, teszt vagy

a tréning eredményeit felhasznalva a belsé motivacid valtozasat?

- Vannak e olyan eredmények, amelyeket publikalni szoktak, vagy altalaban pl. a céges

megrendelés esetén irt titoktartasi nyilatkozat miatt nem lehet az eredményeket k6zzétenni?

- Ha van ilyen publikacio, hol érhet6 el?
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