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1. BEVEZETES

Az emberi erdforras minden miikkodoé gazdasagi tevékenység alfaja és
omegéaja, ami megmagyarazza, hogy az iizleti vilagban miért sziiletnek teljesen
eltéré eredmények sokszor egyenld, vagy hasonld esélyek, adottsagok mellett.
A valasz a humdn téke osszetétele és mindsége, amely a maga nemében
megismételhetetlen és bizonyos tekintetben potolhatatlan. Ez a sajatossag a
vilag barmely pontjan, mérettdl €s profiltol fliggetleniil az 6sszes vallalkozasra
jellemz6. Az mar alapjaiban egy bonyolult kérdés, hogy az lizleti életben
vezetd poziciot betoltd személyek hogyan safarkodnak ezzel a péaratlanul
érzékeny ¢€s Osszetett ,,eszkozzel”, mert ha a dolgozé motivalt, vagy ellenkezd
esetben demotivalt, az mindig iizenetértékii, és markansan megmutatkozik a
gazdasagi eredményekben. Itt [ép be a human menedzsment kivételes
fontossaga, vagyis az emberekkel valo bandasmod, a motivilo képesség,
valamint a mar meglévo szervezeti és egyéni motivaltsagi szintek
fenntartasanak, osszehangolasdanak és tovabbi fejlesztésének tudomdnya.

Magyarorszagon a 90-es évek elején kezdddott rendszervaltas, illetve
rendszervaltozas kifejezetten Osszetett tarsadalmi és gazdasagi folyamatokat
indukalt. Az elmult évtizedek szocialista elvli gyakorlata nem tette sziikségessé
a munkavallalok barmilyen természetli 0Osztonzését, a piacgazdasag
torvényszerliségei azonban életre keltették a versenyszemléletet az iizleti
szféraban. Megjelentek hazankban is a kiilfoldi érdekeltségli nagyvallalatok ¢€s
multinacionalis cégek, melyek ujfajta 6sztonzési rendszereket és munkakultarat
honositottak meg (Kiss, 1995).

A munkavdllalok motivildsa rendkiviil sokrétii, bonyolult feladat, amely
folyamatosan valtozik az adott gazdasagi, tarsadalmi, politikai kornyezet
hatasara. E tudomanyteriilet nagy klasszikusai még az alapsziikségletek
mérndki modszerekkel torténd vizsgalataira helyezték a hangstlyt, ezzel

szemben napjainkban kiterjedt technikai, szervezeti, pénziigyi események
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fliggvényében elemzik a humanerdforras meghatarozé funkcioit, majd a kapott
eredmények birtokdban alakitjdk tovabb a motivacios stratégiat (Kallay és
Imreh, 2004).

Magyarorszag csatlakozasa az Europai Unidhoz (EU) egy #jszerii
versenyhelyzetet teremtett a Kis- és kozépvillalkozdsok (KKV) szamdra is. Az
EU négy szabadsag elvének megfelelden szinte azonos idében sziikiilt és tagult
a piac, atalakultak a korabbi értékesitési csatornak, drasztikusan megvaltoztak
az alkupoziciok, és ezzel egylitt az értékesitési lehetOségek is. Az tjdonsagnak
szamitd palyazati lehetdségek, az allami és unids tamogatasok kitdrési pontot
jelentettek a gazdasagi szereplok egy bizonyos korének, mig masok a
megfeleld feltételek hidnyaban még jobban leszakadtak a korabbi
konkurenciatol. A foglalkoztatas feltételrendszerében is markans valtozasoknak
lehettiink tanti. Megnyiltak az orszaghatarok a munkavallalok el6tt, ami egy
lassan, de folyamatosan er0s6d0 migraciés folyamatot eredményezett. A
gyorsuld globalizaci6 a korabbitol eltéré munkakultira meghonosodasat
eredményezte. 2008-ra a vildg ismét szembesiilt a pénziigyi-gazdasagi valsag
pusztitd erejével. A globalizacio terjedésével parhuzamosan adminisztrativ,
mesterséges Uton alakitottdk ki a régiokat. Magyarorszagon ezek a
teriiletegységek foként az érdekérvényesités szinterei, feliilrél, politikailag
iranyitott moédon miikodnek. Igy a kutatds tirgydt képezé Dél-Dundntili
Régio (DDR) is inkdabb kézigazgatdsi szempontbol Ilényeges, mintsem
kiilonb6z6 gazdasagi egylittmilkddések szintereként. Az itt tevékenykedo
vallalkozasok szdmara hasonldak az Okondmiai adottsdgok. Hazank egyik
erénye, hogy képzett  humdnerdforrdassal  rendelkezik, de az
Osztonzésmenedzsment modernkori valtozatdban bonyolult érdekviszonyok
kozott kell a dolgozokat navigalni. A gazdasagi vildgvalsag atcsapott
foglalkoztatasi valsagba, amely alapjaiban rdzta meg a munkaerdpiacot:
bizonyos munkakdrokre tobbszords tuljelentkezés is lehet, mas teriileteken
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viszont jelentés a betdltetlen allasok aranya. Ezen tulmenden a kulcsemberek
megtartisa mind nagyobb kihivast jelent, és egyre hatdrozottabb koncepciot
feltételez a cégvezetok részérol. Mindez olyan tudatos és kreativ beavatkozast
igényel, amely csak akkor jarhat pozitiv eredménnyel, ha az érintett dolgozdk a
kiilsO iranyitast is nagyrészt belsé motivacioként €lik meg. A kivald vezetok
egyik ismérve, hogy az elmélyiilt szakmai tudds mellett magasan fejlett
pszichologiai képességekkel és érzelmi intelligencidval, teljesitményorientalt
kiildetéstudattal, és kidolgozott kommunikécids technikaval rendelkeznek.

Tobb mint két évtizedes vallalkozoi multbol fakadd személyes
érintettségemen tilmenden, tudomanyos igényességgel is szerettem volna
megvizsgalni a hazai humadaneréforrds motivacids jellemzdit a vezetok
oldalarol.

Munkdmmal szeretném tiszteletemet ¢és elismerésemet kifejezni
mindazoknak a vallalkozoknak, akik toretlen hittel és példamutato kitartassal
épitik orszagunkat, munkahelyeket teremtenek, és csaladok biztos megélhetését
teszik lehetdvé. Ordmoémre szolgdlna, ha a disszertdciom eredményeit hasznos

gyakorlati itmutatoként tudnak hasznalni.



2. A TEMA SZAKIRODALMI ATTEKINTESE
A XXI. szazad legfontosabb felfedezése nem egy ujabb

technologia lesz, hanem egy kibovitett értelmezése annak, hogy mit
jelent embernek lenni.” (John Naisbitt)
2.1. A motivacio evolicioja a HR-ben

A kovetkezo alfejezetekben a motivacios kutatdsok meghatarozo szerepléit
¢s elméleteit, valamint a motivdacio gazdalkodo szervezetekben megjeleno
valtozatait, és vezetésben betiltott szerepét ismertetem.

2.1.1. A motivacio kutatds fobb dllomdasai

A hatékony munka megvaldsitasa, a munkavallalok céliranyos kivalasztasa
az Okorig nyulik vissza. Az athéni demokricidban a megélhetésért folytatott
munkat negativan értékelték, lealacsonyitonak, rabszolgakhoz méltonak itélték
(Hésziodosz, 1974). A motivacio szerepe a kdzépkortdl valik Iényegessé. Az
ipari forradalom, a kapitalizmus idészakdban a munkavégzés mar nem
szadmitott blintetésnek, a szabad foglalkozas vélasztas elérhetésége ndvelte a
hatékonysagot.

A tudomdnyos munkaszervezés kezdeteit 1911-re, Taylor elméletének
megjelenésére tehetjik. A mai értelemben vett munkapszichologia
kialakulasdban az & elképzelései jelentik az elsé mérfoldkovet, valamint a
teljesitmény alapli 6sztonzési rendszer megjelenése is a nevéhez kothetd. Bar
az alkalmazottakat szinte gépeknek tekintdé moddszer sok kutatdt €s még tobb
munkavallalot riasztott, a masodik vilaghaborti utan Ujra reneszanszat élte
(Taylor, 1983). Fayol a feladatért felelosséget vallalé ember szerepére helyezte
a hangsulyt. 1917-ben dolgozta ki a vezetés elméletét, amelyben elsdként
fogalmazta meg a rendszeres vezetOképzés sziikségességét. Az elsé T-modell
gyartasa Ota szamtalan kutaté foglalkozott a munkapszichologidval, vagy az
emberi eréforras gazdalkodas tudomanyaval. A felismerés, hogy minden

vallalkozas egyetlen rejtett tartaléka maga a dolgozo ember, folyamatos alkotd
7



nyugtalansagra itélte a munkaadokat ¢és a személyiigyi szakembereket. Mig a
szaktudast megalapozo képzettség és szakmai tapasztalat megszerezhetd, a
fenntarthato elégedettséghez megfeleld motivacio sziikséges (Szabados, 2007).
Ezek koziil a motivacio kérdéskore messze a legbonyolultabb. Nem véletlen,
hogy a munkalélektant kutatok tobb mint szaz éve keresik a megoldast, de
kétségtelen, hogy mindegyik megkdzelitésben talalhatdo valami fontos vagy
érdekes megallapitas.

Az 1930-as években egyre népszeriibbé valé Human Relations (emberi
kapcsolatok) irdnyzat alaptézise szerint ,,a vallalat nem csak technikai és
szervezeti, hanem szocialis rendszer is”. A Human Relations irdnyzat mintegy
a taylorizmus ellenlabasaként jott 1étre. Kialakulasa egyértelmiien Mayo
nevéhez és a Hawthorne-vizsgdlatokhoz fiiz6dik (Szabados, 2007). A Lewin
altal vezetett, pszichologusokbol 4all6 kutatocsoport a vezetési stilusok
vizsgdlata nyoman a demokratikus, az autokrata és a megengedd stilusokat
kiilonitették el. A csoportok teljesitménye a demokratikus moédszerrel a
legmagasabb, az autokrata, feladatorientdlt stilus alacsony szinten tartja a
motivaciot. ,, A motivdcio nem anyagi formdinak hianya nem ellensulyozhato
fenntarthatéoan anyagi motivacioval. A vezetdi stilus tobb szinten és tobb
iranybol befolyasolja a szervezeti hatékonysagot, igy ha a vezetd motivalt €s
kész arra, hogy felfedezze sajat mozgatorugoit, akkor képes lesz megvaltoztatni
azokat”(Drosztmeér, 2011).

A 30-as évek Amerikdjaban, az iparban kezdtek el alkalmazni olyan
magatartastudomanyi technikdkat, amelyek a vezetés €s a dolgozok kozotti
kommunikécios utak kiépitését szolgaltdk. Ennek gyakorlati elterjedéséhez
nagymértékben hozzajarult 1935-ben a Wagner torvény, amely jogot adott a
munkdasok szervezkedéséhez, a kollektiv alkuhoz (Poor, 1997).

Maslow 1954-ben mutatta be az azéta hiressé valt motivacios piramisat,

miszerint a sziikségleteknek Iétezik egy hierarchidja (sorrendben: fizikai,
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biztonsag, tarsadalmi hovatartozas, megbecsiilés, Onbecsiilés). A magasabb
szinten talalhato sziikséglet csak akkor motivalhat, ha az alacsonyabb
rendlieket kielégitették (Poor, 2005). A késObbi kutatdsok ramutattak, hogy a
Maslow altal elképzelt hierarchikus megkozelités nem minden esetben
érvényesiil, sot, jelentds atfedések tapasztalhatok, igy szamomra elfogadhatobb

a kevésbé kategorikus szemlélet, amelyet az /. dbran mutatom be.

Biztonsdg

Fizikai

Maslow piramis Maslow atértelmezve

1. abra: Mashlow motivacids piramis atértelmezve
Forras: Maslow, 1954 alapjan, sajat szerkesztés

Chen (1998) kifejtette, hogy McClelland amerikai pszichologus a human
motivaciokutatds egyik uttoréjeként, motivacios elméletében harom {6
szlikségletet azonositott: a teljesitményre, a hatalomra, valamint az
»affilizacids’-ra (szeretet sziikséglete) vonatkozot. Az eddigiekben bemutatott
motivacios elméletek a szitkséglet kielégitésére ¢piilnek.

Herzberg kéttényezos tartalomelmélete kimutatta, hogy mas tényezok
hatnak a dolgozok munkaval vald elégedetlenségére, mint a motivacidjukra.
Herzberg szerint motivacids szempontbol nincs érdemi kiilonbség a ,,negativ
rugdosas” (ellendrzés, szervezeti szabalyok) és a ,,pozitiv rugdosas™ (pénz,

anyagi 0sztonzés) kozott. Az anyagi 0sztonzok felajanlasaval csupan a pénzt
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felkinalo keriil motivalt allapotba, a masik fél csak a pénz elnyerésére
torekszik (Herzberg, 1974). Megitélésem szerint ez az allaspont kizarja az
interdependencia lehetéségét, ellentmond a logikanak és Gossen 1. torvényének
is. Az elméletet a gyakorlat is cafolja, Kardcsony és Machova ipari vallalatok
500 munkavallaldéjanak bevonasaval vizsgaltak 2011-2014 kozott, hogy a
pénzen kiviil milyen motivacios technikédk befolyasoljadk az alkalmazottak
hozzéaallasat. Az eredmények azt mutattdk, hogy a pezitiv visszajelzések és az
egyén fontossdga sokkal hatékonyabb, mint a negativ motivacié, valamint
hogy az inspirdl6 batoritast és dicséretet - mint nem anyagi motivacids eszkozt
- nem szivesen alkalmazzak a vezetok (184).

»wAz individudlis pszichologia” cimmel a személyiség-lélektan két
alapvetd témajat: a variacio és az egyiitt jarasok kérdését vizsgalja Binet és
Henri (1895-1896). Az egyik nagy kérdéskor azt tanulmanyozza, hogyan
varialodnak az egyének kozott a lelki jelenségek, ¢és ezeknek a folyamatoknak
melyek a valtozékony jegyei. A masik fO irdnyvonal azt elemzi, hogy
ugyanannal a személynél milyen kapcsolat van a kiilonb6zd lelki jelenségek
kozott (Nicolas, Coubart és Lubart, 2014). A szervezeti motivacid kutatas
kiemelten fontos teriiletének tartom ezt a vizsgalatot, mert ravilagit a nehezen
lekovethetd személyiségelméletek lényegi szerepére, valamint arra, hogy az
ember motivumai hogyan hatnak egymasra és milyen médon alkotnak egy
folyamatosan valtozé rendszert.

Stern német pszichologus Differencidlpszicholégia (1911) cim{i miivének
témaja az emberi sokféleség és egyediség, ezért aki emberekkel foglalkozik,
sziiksége van az egyéni kiilonbségek ismeretére és elismerésére. Stern szamara
a személyiség egyszerre kiindulas és végpont. A klasszikus empirizmus-
racionalizmus szembenadllast forditja le az egyéni kiilonbségek szintjére (Pléh,
2010). Szamomra ez a megkdzelités tobb mint szaz év elteltével is 1ényeglatd
és helytalld, szemben Mincer és Polachek (1974) tanulmanyaval, melyben gy
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fogalmaznak, hogy ,,a nék laposabb jovedelem gorbéje, és sokkal kisebb
novekedése az életpalya sordn azzal magyarazhatd, hogy Ok az otthoni
munkamegosztasbol ¢és gyermeknevelésbdl adoéddan kevésbé kotddnek
munkahelyiikhoz”. Megallapitasuk az altaluk deklaralt ok-okozati viszonyok
erfs vitathatosagat hordozza magaban, valamint tipizal és kizarja az
individuum 1ényegi szerepét, amely eleve antagonista nézOpont a téma
szempontjabol.

Ouchi (1981) otvozte az amerikai cégvezetési stilust a japan modszer
kulcselemeivel, és ezek tovabbfejlesztésével kidolgozta a ,,Z-elméletet” (Z-
theory), melynek célja a dolgozok motivaciojanak novelése, valamint a vezetok
¢és beosztottak kozotti kapcesolat javitasa (England, 1983).

Meglatasom szerint fliggetleniil attél, hogy a motivacidé hatterében a
sziikségletek kielégitése, vagy egy ettdl Osszetettebb cél elérése all, a Human
Relation iranyzat képviseloi - bar mas aspektusbol kozelitve - a vezetés stilusat
alapvetden meghatarozonak itélték meg a dolgozok munkahelyi teljesitménye
szempontjabol. A lelki tényezdk és a személyiség szerepe a motivacio
tipusaiban azonban mar eltérd jelentdséggel birt a vizsgalatokban.

2.1.2. A motivacio valtozatai a gazdalkodo szervezetben

Az ember kiilonleges termelési tényezd, Onallo akarattal, tudattal,
érzelmekkel ¢és egyéni érdekekkel bir, aki a szervezetben munkavallaloi
jogokkal és kotelességekkel rendelkezik. A munkaerd szervezeten beliili
magatartasat érdekviszonyai alakitjak, ezeken keresztiil befolyasolhato, illetve
motivalhat6. A hatékonysdg, a termelékenység, az eredményesség mindig
alapvetd elvarasok kozé tartoztak a versenyszféraban. A teljesitmény fokozésa
érdekében a cégvezetdk elsdsorban az egyéni motivaciokat és a technologidakat
valtoztathatiagk meg. A két irany bar kombindlhato, alapjaiban mas
eszkozrendszert kivan. Fontos kiemelni azonban azt a markans kiilonbséget,
hogy mig ugyanaz a technologia sokak szamdra elérheté lehet, addig a
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humdnkapacitis mindig egyedi, sajatos, a maga szintjén bizonyos tekintetben
potolhatatlan. Mindenki motivalhato valamivel, de a valoban mikddé modszer
kivalasztasa soktényez0s.

Személyiségfiiggé motivdcios analizis a 16 legfontosabb motivacios
faktort és azok kombinacidit vizsgalja, Osszesen 62 félét, és ezekbdl matrix
késziil. Az 6sztdonzd erdk vizsgalataval, a részletes személyiség €s kompetencia
profil alapjan kdrvonalazhat6, hogy az egyént milyen eszkézkombinacidval
inspiraljak  (11). Véleményem szerint az egyén jelentOsége azért is
meghatarozo, mert a viselkedését a multbeli ¢élmények és az azokat kisérd
érzelmek determinaljak, a motivumok személyes élettorténetekben
gyokereznek. Mindezeket a munkahelyi kontextusba helyezve megfeleld
értelmet nyer a specifikus percepcio.

Belso, vagyis onmotivdaciorol akkor beszélink, amikor az egyén
viselkedését, cselekvését, hozzaallasat a sajat maga 4altal kialakitott igény
iranyitja. Egyes vélemények szerint: a belsé motivacio nem tanult, hanem
veliink sziiletett (Coombes, 2013). Tapasztalataim szerint a bels6 motivaciot
vizsgalva nemcsak az igény jellege fontos kérdés, hanem az aktudlis
igényszintben megmutatkozo individudlis kiilonbségek megléte is, mert ha ez
utébbi jelentdsen eltér az optimalistol és a szervezet altal kinalt lehetdségektol,
akkor az tovabbi elemzéseket tesz sziikségessé a vezetok részérdl.

»Ha kieléglilnek az emberek tisztességes bdanasmodra, fejlodési
lehetdségekre €s Oniranyitasra iranyuld sziikségletei, akkor elégedettek lesznek,
¢és az uigyfeleket is elégedetté teszik. Ha pedig egy cég elégedetté tudja tenni az
iigyfeleit, ott az iizlet mar magatol megy” (Carney és Getz, 2010). A miiben
tobb olyan vallalkozasrol és vezetdik példdjardl szamolnak be, akik hosszi
tavon sikeresek, mikdzben felszabaditd munkakornyezetet teremtettek. A
vallalatok tobbsége még mindig a McGregor-féle X elméletet koveti (azaz a
3%-ra igaz képet vetiti mindenkire, akik lopnak, lustdk, sumakolnak), mig a
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haladobb szemléletli cégek hisznek az emberek fejlodési igényében. A kiilsé
motivacio 1ényege, hogy vezetdként milyen eszkozokkel, modszerekkel,
technikékkal lehet elérni, hogy az alkalmazottak tartosan kihozzak magukbol a
maximumot. Kutatdsom témadja nagyrészt ezt a kérdést vizsgalja, igy erre
részletesen kitérek majd a tovabbiakban.

A motivdcio lehet pozitiv iranyu, amikor az a cél, hogy valaki megtegyen
valamit, vagy negativ motivdcio, melynek 1ényege, hogy ne torténjen meg egy
bizonyos dolog. Az egyéni motivaciok mellett fontos téma a csoportos
motivdcio. A csoportok is kiilonboznek egymadstol, igy reakcidjuk is eltérd,
vagyis esetiikben ugyanugy differencialast igényel a vezetd részérdl a
motivacios gyakorlat kialakitdsa, mint egyéni szinten.

A motivdcio pszichologiai értelemben az egyén olyan belsé tudati
allapota, amely arra készteti, hogy meghatarozott médon viselkedjen. A
mentadlis intelligencianak rendkiviil nagy szerepe van a munka 6romének ¢és
értelmének meglelésében (I13). A motivacio vezetéselméleti Szinten az a
vezetési tevékenység, amellyel a vezetd olyan cselekvésekre késztet, amelyek
szervezeti szinten elvart eredményre inspiralnak (76thné, 2004). A Results-
Only Work Environment (ROVE) modszer 1ényege, hogy az alkalmazottak egy
meghatarozott id6- €és koltségkereten beliil teljes idobeli €s munkamddszerbeli
szabadsagot kapnak az elvart eredmények érdekében. A tapasztalatok
visszaigazoltdk a program hatékonysagat, mar az elsé félév utan 41-kal nétt a
termelékenység (12). A szervezeti motivacié alternativ megkozelitése
McClelland (1961) értelmezésében harom sziikségleten alapul: a teljesitmény
motivdcio esetében a belsd hajtoerd a kitlizott célok elérésében testesiil meg.
Alanyai olyan feladatokat preferalnak, ahol a siker nem masok hozzaallasan
mulik, viszont a kockézatoktol sem riadnak vissza. A kapcsolati motivdcio
soran keriilik a konfrontacidt, a versengést, kiilondsen fontos a csoporthoz
tartozas érzése. A hatalmi motivdcionadl a kontroll, a versenyhelyzet kiemelt
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fontossagu. McClelland szerint ezek a motivaciok eltéré ardnyban mindenkit
jellemeznek. Sem az altalanositassal, sem az elmélettel nem tudok egyetérteni,
mert egyrészt nem szamol az amotivacid tényével bizonyos személyeknél,
masrészt a kapcsolati €s hatalmi motivacido erésen egymasnak ellentmondo
jelenségek. A csoporthoz tartozas preferalasa - szemben a hatalmi pozicioval -
a feleldsséget nem szivesen vallald, egyéni megmérettetéstdl tartd egyénekre
jellemzd.

Ryan és Deci (2000) tobb tanulmanyaban is foglalkozott az emberre
jellemzd motivacids jellegzetességekkel: a motivdalatlansag - mint elso
motivacios tipus - esetén nincs szabalyozas, jellemz0 a szandék nélkiiliség.

Megkiilonboztették az extrinzik és az intrinzik motivaciot (2. dbra).

Cselekves
/ a szemelynek fontos
! [ntrojektalt

/ szabalyozas

] Motivacio kivilrol

SZ&bﬁ]}’OZéS& <]Cela_|ulalnm elerese, buntetes elkerilese

2. abra: Extrinzik motivacio szintjei
Forras: Ryan és Deci, 2000 alapjan sajat szerkesztés

Cel: onériékeles ndvelése vagy saégyen elkerilése

Extrinzik motivacional tobbnyire valamilyen cél elérése iranyitja a
viselkedést, kiilso és integralt szabalyozas mellett. Egyik véglet a kiilsé jutalom
vagy biintetés, a masik pedig a célok dnjovahagyasa és szintézise. Az emberek
tobbségére ez utobbi jellemzd. Az intrinzik motivacional a kihivas keresésében
meghuzodd belsé hajlam a drive, a cselekvésben megtalalhatdé élvezet

motivalja magat a cselekvést .
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2.1.3. A motivacio és a vezetées kolcsonhatasa

’

,,Ha tudod, mi hajtja az embereket, mindent el tudsz érni.’
(Machiavelli)

A motivacionak tobb megfogalmazasa Iétezik, ezek egyike szerint a
motivacioé annak elérése, hogy a beosztottak hajlanddak legyenek a szervezet
céljait megvalositd viselkedésre és erdfeszitésekre ugy, hogy ezzel egyidejiileg
egyéni sziikségleteiket is kielégitik. Minden gazdalkodo szervezetre jellemzé a
klasszikus és tobbnyire feloldhatatlan ellentét: a tulajdonosok érdeke a tokéhez
kapcsolodik és maximadlis profitra torekednek, a munkavallalok pedig magas
jovedelmet és idealis munkakdriilményeket varnak el. LehetOség szerint ezt a
dichotémiat kell megoldania a vezetd pozicidt betdltd szakembereknek.

A munkaadd és munkavallald kozott kialakuld kapcsolatok szorossagat
vizsgalja Fassmann és Meusburger (1997). A kolcsonos eldnyok két
aspektusat elemezték: egyfelol a munkaadd érdekeitdl vezérelve erdsen
ragaszkodik a  képzett, lizem-specifikus ismeretekkel rendelkezo
munkavallalokhoz - mivel ezek a beruhdzasok csak hosszabb tdvon tériilhetnek
meg -, masfeldl a dolgozo is mérlegel a sajat érvényesiilése miatt. Dontd
tényezd, hogy a munkavallal6 mennyire kotdédik a cégéhez. Més aspektusbol
nézve, de erre a kovetkeztetésre jutott mar joval korabban Weisbrod (1961), aki
igy fogalmaz: ,,valamely személynek a masok szamara megnyilvanulo értékét
azzal mérhetjiik, hogy a termeléshez vald hozzajarulasa mennyivel haladja meg
a termelésbdl valo fogyasztasat™. Ez a kiilonbség pedig nem mas, mint a profit.

Szonyi és Steinhoff (1989) ,hézagpotld” tanulmanyuk ravilagit a
vallalkozoi mentalitas alapfeltételeire, a kisvallalkozoi statusz elényeire, a
sikeres vezetdk legfobb személyes tulajdonsdgaira, de szamomra meglepd
modon meg sem emliti a motivalo képesség alapveto sziikségszeriiséget.
Véleményem szerint hiaba rendelkezik szamtalan értékes képességgel a vezeto,
ha az alkalmazottak ,,lelki motorjat” nem tudja beinditani.
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Taylor ota ismeretes, hogy a cégvezetés munkajat racionalizalja, ha nem a
munkatarsaknak keresnek feladatot, hanem a feladathoz keresnek megfeleld
alanyt, de ez 6nmagaban kevés. Fontos, hogy nemcsak felvételkor, hanem azt
kovetden is rendszeresen ellendrizzék, hogy a beosztott tokéletesen ismeri-e a
kotelezettségeit és feladatait. A zar6 momentum a visszajelzés, amit még az
optimalis korrigalasi lehetdség ideje alatt érdemes megtenni. Vezetdi szinten
elvarhat6 lenne a japan emberi-eréforras fejlesztés programok kiilon fejezetét
képezb ,,kaizen”, vagyis a ,folyamatos tokéletesités” modszerének ismerete.
Egyik kivalé és autentikus forras a programok tartalmar6l Imai (1986)
munkaja, de a vallalati értékteremté folyamatok és modszerek jelentds
fejlédésen mentek at az elmult évtizedekben. Ennek ellenére még mindig nem
altalanos gyakorlat, hogy szervezetfejlesztés targykorben felkészitsék a
vezetéket arra a lényeges feladatra, hogy a megfeleld munkatdarsak
megtalalasahoz és megtartisahoz vonzo cégre van sziikség, melynek egyik
kritériuma a  munkakdrnyezet szinvonalas  biztositasa.  Fejlettebb
munkakultirakban mindezt természetesnek tartjak. Kivalo példa a japan
eredetli 58 maodszer, melynek lényege a hatékony munkavégzéshez sziikséges
mindségi munkakornyezet kialakitasa és fenntartasa a dolgozok bevonasaval. A
vallalati mérettol fiiggetleniil alkalmazhatd rendszert az 5S-szisztéma segiti,
hogy a mindennapi rutin mellé beépiiljon a folyamatos fejlesztés iranti vagy a
munkatarsakban. Az 5S rendszer elemei a japan elnevezéseket kovetve:

e seiri = sort — a megfeleld szelektalas, a sziikségtelen dolgok

eltavolitasa,

e seiton = set — a targyak megfeleld elrendezése,

e seisou =shine — a munkahely teljes megtisztitasa,

e seiketsu = standardise — rendszeresség, eljarasok szabvanyositasa,

e shitsuke = sustain — a dolgozok képzése, hogy a példamutatas és

elkotelezettség értékké valjon (14, 15).
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A SkillSoft tanulmanyabol elgondolkodtatd adatok sziilettek: az amerikai
alkalmazottak minimum egyharmada nem tartja j6 fondknek a felettesét, és
megkozelitden ilyen ardnyban vélekednek twgy, hogy nem rendelkezik
megfeleld képesitéssel a vezetdje. John Ambrose, a SkillSoft vezérigazgatdja
felhivja a figyelmet, hogy a cégeknek tobbet kellene invesztalniuk a
vezetOképzésbe, mert egyértelmiien pozitiv hatdssal van az alkalmazottak
motivdciojara, ahol tréningezik a vezetéket (16). Az amerikai Sirota Survay
Intelligence tobb éven at tartd kutatasa soran 3,5 millio alkalmazottat kérdezett
meg vilagszerte a fonokeik vezetési stilusarol, és 80% ugy vélte, hogy
vezet6ik kifejezetten biirokratikusak és kovetkezetlenek. Sirota, a cég elnoke
szerint éppen a menedzserek gatoljak az alkalmazottak lelkesedését ¢és
blokkoljak a kiugro teljesitményeket (17).

Kardcsony és mtsai (2017) a munkavallalok motivacids szintjének
feltarasaval készitettek tanulmanyt, hogy iranymutatast adjanak a KKV vezeték
szamara az alkalmazottak elégedettségének noveléséhez vezetd tuton. A
dolgozéi oldal vizsgalatdban 12 KKV 612 alkalmazottja vett részt. Az
eredmények azt mutattdk, hogy annak ellenére, hogy a cégek a fizetést és egyéb
pénziigyi juttatasokat preferdljadk motivacios eszkozként, a dolgozok mégsem
elégedettek ennek mértékével, jellemzOen nem tartjdk kellemesnek a
munkakornyezetiiket, és a vezetési stilus sem kedvezd szdmukra. A rugalmas
munkavégzés lehetdsége és a dontéshozatalban vald részvétel egyértelmiien
novelné az elégedettségiiket. A tanulmany felhivja a figyelmet a nem pénziigyi
motivdcios eszkozok célzottabb alkalmazasdra - ezek az elemek képviselték a
legkisebb aranyt a felmérésben -, alapul véve a tényt, hogy hosszabb tdvon
hatékonyabbnak bizonyulnak, és nagyban hozzijarulnak a szervezet és a
dolgozok igényeinek 6sszehangolasahoz (111).

A vezetd és munkatars alkotta kozosség a legkisebb egység minden
szervezetben, és a kis méretb6l adodoan személyes kapcsolat alakul ki. A
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vezetOk szerepe ezen kétszemélyes kozosségek felépitésében, védelmezésében
azért meghataroz6, mert ezek egylittesen vannak hatdssal a stratégia
megvalosulasara (Harpst, 2010). Vitatom a megallapitast, mert elméleti sikon
bonthatd csak le kétszemélyes egységekre a munkakapcsolat, sét gyakori
probléma a nagyobb létszamu szervezetekben a fénok-beosztott viszonylataban
a személyes ismeretség teljes hidnya is. Mindez megerdsitik az alabbi
kutatasok eredményei is. A Rightcoutss 2006-os felmérésbol kideriil, a brit
dolgozok 58%-a tgy véli, sokkal motivdltabbak lennének, ha jobb lenne a
kapcsolatuk a feletteseikkel. Sajnalatos tény, hogy a megkérdezettek csaknem
fele még soha nem beszélt a munkaaddjaval, 25%-uk még a vdllalat
vezetdjének nevét sem tudta. A perszonalis kapcsolatok ilyen mérték{i hianya
negativan befolyésoljdk az eredményeket. Kisebb vallalkozasok esetében ez
nem jellemzo, de a felszines fénok-beosztott viszony gyakran ezen a szinten is
eléfordul (I8). Ezt erésiti meg a Worker Index felmérése, miszerint Nagy-
Britannidban a vallalkozasokat ¢éppen a sajat menedzsereik fékezik a
fejléddésben, és a dolgozok véleménye szerint nem tesznek eleget azért, hogy
jol érezzék magukat a munkahelyiikon. A megkérdezettek 24%-a ugy vélte,
nem inspirdljdk Oket a feletteseik, és csalodtak benniik, 27% szerint a
felsévezeté nem nyujt viligos jovoképet, és 60%-uk tartotta ugy, hogy
fonokeik kovetkezetesen cselekednek (19). Augustin amerikai top-menedzser
folyamatosan keresi az 10j utakat és megoldasokat a munkaerd produktiv
motivalasdhoz. A helytelen példamutatas feleldsségét elemzi abban a
munkdjaban is, amikor gorbe tiikrot tartva a vezetOknek, szembesiti Oket a
rossz fonok-rossz beosztott gyakori jelenségével (110).

A vezetdk egyik fontos munkakdri feladata a megfeleld formdlis és
informalis kommunikdcio, de hatalmi helyzetilk megerdsitésének is egyik
eszkOze. A visszacsatolasnak fontos szerepe van a kommunikaciés akadalyok
lekiizdésében. ,,A vezetOk részérdl gyakori az az egyoldali megkdzelités, hogy
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a kommunikécios zajok eredetét kizardlag munkatdrsaik kommunikécids
felkésziiletlenségében,  motivacidos  hianyossagaiban, személyiségiikben
keresik” (Nemeskéri és Fruttus 2001). A konfliktusok megelozésének fontos
feltétele a szervezet kommunikécidjanak atgondoldsa, a cégen beliili
informacioaramlas tobb okbol is megszakadhat, amely felesleges
félreértésekhez, haszontalan vagy karos talalgatasokhoz vezet. A vezetdnek el
kell dontenie, hogy az informdacidkat a kiilonb6zd célcsoportokhoz milyen
modon €s formaban juttassa el. Torekedni kell arra, hogy az érintettek ne kiilsé
forrasokbdl értestiiljenek a varhat6 valtozasokrol.

Kelké (2011) szamos vizsgalatot végzett az alkalmazottak motivalasat
illetden, és megallapitotta, hogy a kisebb cégeknél nincs vezetési kultura. A
tulajdonos-iigyvezet6 thlterhelt, minden alkalmazottnal tobbet dolgozik. pedig
a munkatdrsak motivalasa mar ott kezdddik, hogy maga a hiteles vezetji
magatartds és munkakornyezet is motivalo (113).

Erzelmi intelligencidanak (EQ) nevezik azt a képességet, amikor valaki
érti, és hatékonyan azonositja masok vagyait, viszonyuldsait, reakcioit. A jo
fonok egyik ismérve az empatia és az EQ er6teljes jelenléte a munkahelyi
kapcsolatokban, de a szakmai siker egyik zaloganak is tekinthet6. (112).

A Coaching Team 2014-es nagymintas kutatasanak eredménye alapjan a
valaszadok 97%-a szerint egy szervezeten beliill meglévé magas bizalmi szint
noveli a teljesitményt, fiatalabb generdcional pedig a fizetésemeléssel

egyenértékll motivald tényez6 lehet a munkahelyi j6 hangulat (114).

2.2. Osztonzésmenedzsment a HR vilagiaban
2.2.1. Az észtonzésmenedzsment jelentosége
., A hibas logikadju emberek tobb biint kévettek el akaratukon kiviil, mint a

rossz emberek szandékosan.” (Pierre du Pont)
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Az gsztonzésmenedzsment f6 célja egy olyan szervezeti gyakorlat
kifejlesztése ¢és allando jellegi tamogatdsa, amely el6segiti a vdllalat
kiildetésének teljesitését a megteleld munkatarsak megszerzése, megtartasa €s
motivalasa altal. Ebben a folyamatban is a gazdasagi eredményesség novelése a
végeél, de az ide vezetd uton a munkaidd hatékony kihasznaldsa, a humdn
potencidl fejlesztése, valamint a kiilsd és belsé motivacid erdsitése azok a
1épcséfokok, melyek alapvetdek a siker eléréséhez. A befolyédsolasra épiild
tedriak sarokkdéve, hogy a munkavallalok miként reagalnak az Osztonzésre.
Adott tehat, hogy ,.ha az eredmény alapjan fizetsz, az emberek még tobb
eredményt szallitanak” (115). Vezetéi korben gyakran talalkozni azzal a
véleménnyel, hogy az embereket meg kell vesztegetni ahhoz, hogy mutassanak
valamilyen er6feszitést. Mindezek mogott az a hiedelem hazodik meg, hogy az
emberek csak a pénzért dolgoznak (115). Természetesen itt nem R. Cavett
(2009) megallapitasara kell gondolni, mi szerint ,,pénz nélkiil csak két dolgot
tehetiink: kényszerithetiink vagy konyordghetiink™. Szerencsés fordulat, hogy
az elmult évek tudomanyos vizsgalatai hatasara sokat veszitett dominanciajabol
ez a nézOpont, mert a pénzen kiviil szamos - hosszabb tivon is hatékonyan
miikodd - olyan motivdaciot befolydasolo tényezo van, amely nem anyagi
természetii. Ezekre a disszertacioban részletesen is kitérek. A vezetés lélektani
iskoldk egyetértenek abban, hogy a kivalasztott vezetdi magatartasforma a
vezetd személyiségének fliggvénye. A munkatarsak személyisége, alapvetéen
meghatarozza a vezetéstechnikai eszkoztarat, mozgasteret (116).

A HR-stratégia végiil is nem mas, mint annak meghatarozéasa, milyen HR-
specifikus célt és ehhez elérési modot rendeliink. A stratégia felallitasakor a
négy alapkérdés: rendelkeziink-e
- azokkal az emberekkel, akik a ,,jot s jO1” célt megvalositjadk (human

tényezd),

- azzal a kdrnyezettel, amelyben 6k szeretnek lenni (vallalati tényez0),
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- van-e infrastrukturank a megvalositashoz (HR-tényezd),
- azelézok ellendrzése (audit) (Effron és Goldsmith, 2004).

A PwC 2012-ben a ,,Vallalati 6sztonzok pszicholdgiaja” cimmel globalis
felmérést készitett a felsdvezetok motivalhatésagat illetéen. Eszerint a
résztvevOk atlagosan akar 28%-0s fizetéscsokkenést is orommel elfogadndnak,
ha olyan munkat végezhetnének, amelyet valoban élveznek. A csucsvezetok
inkdbb az azonnali jutalmazast kedvelik, mintsem egy jovdbeli premizalast
még abban az esetben is, ha ez utobbi jelentdsebb mértékii. Bar kultaranként
tapasztalhatd némi kiilonbség, hiszen az ausztrdl, brit, valamint afrikai
vezetOkkel szemben Brazilidban ¢és Kindban jobban elfogadjdk a
bizonytalanabb kimenetelll jutalom igéretét, Dél-Amerikaban pedig 50% feletti
volt a kockazatvallalasi hajlandosag (117).

A cafeteria-rendszer létrejotte azt a célt szolgalja, hogy plusz juttatasok
segitségével 0sztondzzék és jutalmazzak a dolgozokat. A folyamatos
adovaltozasok ellenére a leginkabb koltséghatékony béren kiviili juttatas 2012-
tél az egészségbiztositds, mivel a kockazati életbiztositds és balesetbiztositas
mellett ez is adomentesen adhaté a munkavallalok részére. A munkavallaléra a
magan-egészségiigyi ellatas pozitiv €lményként hat, lojalitas érzete novekedni
fog a cég irant (118).

Koncz (2003) szerint a human stratégia a munkaeré felhasznalasaval
kapcsolatos alapértékeket, elképzeléseket, célokat és az e célok megvaldsitasat
szolgald eszkozoket foglalja rendszerbe. A versenyszféraban jellemzden a
nagyobb vallalatok készitenek humdnstratégiai koncepciékat. ,,A munkaerd-
tervezés azért fontos, mert az emberi erdforrasok a villalkozdsok
legértékesebb vagyondnak tekintheték. A foglalkoztatds koltségei a
vallalkozasok koltségeinek 50%-at is kitehetik, s6t a munkaeré-igényes
tevékenységek esetén ennél magasabb részarany is lehet” (Gazdag és
Szatmariné, 2000).
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2.2.2. Az emberi erdforras mérhetosége

,»Nem minden szamit, ami megszamlalhato, és nem
minden megszamlalhato, ami szamit." (Albert Einstein)

Schultz  (1983), Nobel-dijas kozgazdasz  szerint ismétlddéen
megfogalmazodik a kérdés, mit is jelent az emberi beruhdzds, mérheto-e, és
mennyivel ndveli ténylegesen a jovedelmet. Az emberi eréforrasoknak 1étezik
egy mennyiségi - mint példaul a hasznos munkéban résztvevok aranya, vagy a
ledolgozott munkadrak szama -, és egy mindségi dimenzidja, melynek
Osszetevoi a szakértelem, a tudéds, a szorgalom, az elkotelezettség, és nem
utols6 sorban a motivdlhatésdg. Schultz a ,human capital” elmélet
tovabbgondolédsaval arra kereste a valaszt, hogy mikor tériil meg a tanulasba
fektetett 1d6 ¢€s pénz a nemzeti jovedelem szempontjabdl, tovabba
megallapitotta, hogy ,,az emberi téke minésége romlik, ha kihaszndlatlanul
all, mert a munkanélkiiliség rontja a munkasok megszerzett szakképzettségét,
¢s ez altal kiveti a maga adojat az emberi tOkére”.

Lengyel és Szanto (1998) megfogalmazasa szerint ,,nemcsak a targyi és
emberi toke segiti a termeld tevékenységet, hanem a tdrsadalmi téke is, ami a
személyek kozotti viszonyokban Olt testet. Az olyan csoport példaul, amelynek
tagjai megbizhatoak, €és egymasban is megbiznak, sokkal tobbre képes, mint
egy hasonld, de a bizalomnak hijan 1év csoport.” Meglatdsom szerint a mind
komolyabb értéket képviseld kapcsolati toke is e targykorbe tartozik, amelynek
stratégiai jelentdsége is lehet a KKV-k esetében.

Az Aon Legjobb Munkahelyek programjaba 62 ezer dolgozét vont be
2018-ban és a cim felmérése alapjan ramutatott, hogy a listavezetd cégeknél
20% ponttal magasabb az elégedett munkatarsak aranya, mint az altalanos
cégeknél. Az alkalmazottak 77%-a ugy itéli, hogy kivalé6 munkahelyi élményt

biztosit a munkaltatojuk, emberkézponti jovoképet mutat a felsévezetés, a
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vallalat legértékesebb erdforrasaként bannak az alkalmazottakkal, és a kisebb
cégeknél magasabb az elkotelezettség (119).

A Pragai Kozgazdasdagtudomanyi Egyetem és a Deloitte Central Europe
kozos kutatdsanak eredménye azt mutatja, hogy a magyarorszagi cégeknél a
HR {6 feladatanak az alkalmazottak elkdtelezettségének novelését tartjak. A
HR-stratégiaval rendelkezd vallalatoknal 50% alatti az arany, ahol mérik a HR
teljesitményét, vagy az emberi téke megtériilését. Leggyakoribb indok a mérés
hidnyéra, hogy nem allnak rendelkezésre a fobb teljesitménymutatok (KPI -
Key Perfomance Indicators), valamint a bizonytalansag a mérés modjat illetéen
(120).

A 1L vilaghabora végétol a hetvenes évekig a racionalitas, a matematikai
modszereken alapul6 folyamatok kertiltek a vallalatok iranyitasdnak fokuszaba,
igy az ember szerepe hattérbe szorult. ,,Magat a szervezetet is rendszernek
tekintik, amelynek vannak inputjai (anyag, pénz, eszkozok, emberi
eréforrasok), és rendelkezik egy atalakitasi folyamattal (technoldgia), valamint
outputokkal (termékek, arak, szolgaltatasok™ (Berde, 2003). Az elméletet az
egyéni komptencidkkal €s motivacids elemek beépitésével egészitettem ki, a
kovetkeztetéseimet pedig a 6.4. alfejezetben ismertetem. ,,A munkaerdkoltség a
foglalkoztatott emberi eréforrassal kapcsolatban felmeriild valamennyi koltség.
A piacgazdasagban a vallalkozok dontéseit nagyban befolyasolja, hogy milyen
nagysagil az egyes agazatokban a munkaerdkoltség nagysaga, iddbeli
alakulasa. A munkaerdkoltség az emberi er6forrasba torténd befektetés, és a
vallalkozas hatékony miikodésének feltétele, hogy a koltségek meghatarozott
idéon  belill megtériljenek” (121). A tarsadalomtudomanyokban ritkdn
lehetséges az elméleti fogalmakat, a pszichologiai alapmechanizmusokat, az
attitiidoket, vagy éppen a motivdaciot kozvetleniil mérni. Az adatgyljtés soran
1s tobb hibaforras adodik az empirikus tarsadalomkutatasi vizsgalatok esetében.

Az egyik f6 csoport a mintavételi, a masik pedig az adatfelvételi hiba. ,,A
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logikailag teljesen azonos tartalmti kérdésekre a kérdés megfogalmazasatol
fiiggden szisztematikusan eltéré valaszokat kaphatunk a percepcid, az ismeret
reprezentacid, a helyzetmegitélés és a dontés szintjein egyarant. A szokasos
tarsadalomtudomanyi mérések eredményeit ezek a jelenségek erdsen
befolyasolhatjak, s6t gyanithato, hogy ezek figyelmen kiviil hagyasa idénként
artefaktumokat is eredményez” (Kolosi, 1993).

Chikdn (1997) értelmezésében a munkaerd tobb tulajdonsaga alapjan az
eroforrasok csoportjadban sorolhatd, de bizonyos jellemz6éi miatt — példaul
0nall6, szabad akarati, motivalhatod, ezaltal képes a sajat teljesitményét
szabdlyozni —, jelentésen eltér a tobbi erdforrastdl. Ez a megallapitds a
disszertacid szempontjabdl alapvetd fontossagu.

A véllalatok tobbsége miikodtet valamilyen teljesitmény-ellenérzési
rendszert, melynek elemei a véarhatd jutalom és biintetés, amely felidézheti a
gyermekkorban atélt ,,sziil6i pszichologiai prés” €élményét, vagyis a ,,ha-akkor”
motivaciot. Szildgyi motivdcios stratégiakat vizsgald blogjaban azt elemzi,
hogy ennél a ,majd ha teljesiiltek az éves arbevételi szamok, akkor lesz
bonusz” modszernél az emberek altalaban csak annyit tesznek, amennyi a
kitlizott célértekek eléréseéhez minimalisan sziikséges. Gyakorlatilag kioltjak
benniik a belsé motivaciot a tobbre vagyasra (122).

Figyelembe kell venni, hogy adott esetben hidba mérhetd pontosan a
teljesitmény, ha két embert nem taldlni egy munkahelyen, akik egyforman
it¢elnék meg a jutalommal ardnyos erdfeszités mértékét. A munkavallalok
szivesen tulértékelik sajat, és konnyen aldabecsiilik tarsaik teljesitményét, vagy
a munkaltatd honorariumat. Az MTI jelentése is alatdmasztja mindezt, amikor
kozel huszezer dolgozot kérdeztek meg (MTI, 2006). Ez az informacié azért
lényeges, mert eklatdns példaja a motivacids stratégiat jellemzo kettdsségnek,

mikor is gazdasdgi és pszichés, vagyis az objektiv és szubjektiv elemek
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kiszamithatatlan koélcsonhatasa alapjan kell a HR szakembereknek ¢és
vezetOknek kialakitani az optimalis motivacios rendszert.

»A munkaer6-dramlast vizsgald Osszehasonlitd kutatdsok érdekessége,
hogy a munkahely-reallokdciot altalaban nagymértékben befolyasolja a
vallalat mérete és ¢letkora. Emellett mind az alkalmazottak szdmanak nettod
valtozasa, mind a munkahely-reallokdcio csokken a vallalat életkoraval”
(Korosi, 2005).

A HR stratégiai szinti mérésére, a humdntike szamszeriisitésére korabban
nem tapasztalt figyelem hdrul napjainkban. A legtobb HR-felmérés arra
iranyul, hogy az adott egyén hozzajaruldsa a vallalati teljesitményhez mennyire
jelentds, mikozben a humdn téke mindségének valtozdsa a meghatirozo. A
gyakorlatban kedvelt az input-output ratakon alapulé mérészamok hasznalata —
mint példaul a fluktudcié mértéke és koltsége, egy pozicid betdltésének atlagos
ideje, a bérkoltségek aranya a cég koltségvetéséhez —, melyek sokkal inkabb
kothetdk a hatékonysag méréséhez, mint HR-mérészamokhoz. A kivalasztasi
rendszerek és felvételi eljarasok leegyszeriisitésével jelentdsen csokkenthetd a
felvételi koltség, mert a nem megfeleld munkaerd alkalmazasaval - egyéb
karok mellett - romlik a huméantéke mindsége. (Effron, Gandossy és Goldsmith,
2004).

Az ICM Research 18 orszag 5500 alkalmazottjat vonta be abba a
felmérésbe (2008), melybdl kideriilt, hogy az irodai dolgozok a nap 75%-at
toltik hatékony munkaval, a munkaido 25%-a improduktiv. A hatékonysag
novelésének lehetdségeit vizsgalva 80%-uk a pénziigyi 6sztonzoket is bejelolte,
de figyelemre méltdé moédon 85% szerint jelentdsen és tartéosan névelné az
elégedettségiiket, ha valoban értékelnék oket (123). A legujabb trendek
ellenben pont abba az iranyba mutatnak a munkaid6 hatékony kihasznalasaval
¢s a munkanap produktiv strukturalasaval kapcsolatban, hogy az ideélis ritmus
52 perc munka, 17 perc sziinet (124).
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Vroom (1964) altal kidolgozott modell alapjan mérheté az emberi
motivacio. Az elvdards elmélet alapja, hogy az emberek mindig mérlegelik,
hogy egy-egy er6feszitésilk milyen hozammal jar, és ezek koziil probalnak
optimalisan valasztani. Lényegében harom cselekvési irany van: az elvdards, az
azonosithato eredmény, és a kapcsolodasi érték. A harom faktor szorzddik,
igy ha valamelyik érték nulla, a motivacio is nulla. EQy munkahelyen az sem
kivanatos, ha a valencia értéke alacsony mert nagyon valdszinii, hogy az adott
dolgoz6 nem tesz nagy erdfeszitéseket a kivant teljesitmény elérése érdekében.
Ezért 1ényeges, hogy az elérendd célok redlisak legyenek, a vezetdk pontosan
fogalmazzak meg a feladatokat, és a jo teljesitményt lehetdleg azonnal
jutalmazzak (Rooz és Heidrich, 2013). Locke (1990) célkitiizés-elméletének
kiindulépontja, hogy mit akar elérni a munkavillalo. Ezen célok elérése
0sztonzi a dolgozot a nagyobb teljesitményre. Minél bonyolultabb a cél, annal
nagyobb a motivacid. A szervezeti célokbol lebontott egyéni célokat nagyon
pontosan kell megfogalmazni, az egyén képességeihez mérten, és nem elég a
,,hozd ki magadbol a legtobbet” szlogen (Juhdsz és Takacs, 2006).

,»A juttatdsok a javadalmazas azon elemei, amelyeket a munkaltatod a béren
¢s az esetleges nyereségrészesedésen kiviil nyujt a dolgozdknak. A juttatdsok
az 0sztonzési csomag vonzdobba tételét szolgaljak. Céljai kdzott nem szerepel a
dolgozdok motivalasa, hiszen csak igen ritkan hatnak kozvetleniil és azonnal a
teljesitményre” (Elbert, Karoliny és Poor, 2000). Kutatasom sordn szamos, a
fentiekkel ellentétes megallapitassal talalkoztam, mi szerint az Osztonzési
csomag egyik eleme maga a juttatas. Véleményem szerint az idébeli eltoldodas
sem felel meg ennek a kritériumnak, példaként emlitem az extra szabadsdg
lehetdségét, mint egyre népszerlibb motivacids eszkozt egy feszitett project
munkat kdvetden.

A mai lizleti kdrnyezet mar egyre tobb szervezettdl varja el az ,,uj tipusu
iizleti eredmény” (New Bottom Line) produkalasat, amely alatt a pénziigyi és

26



nem pénziigyi teljesitménymutatok vegyitését értik, amelyek az un. ,,hdrmas
iizleti eredményt” (Triple Bottom Line) alkotjak, azaz a gazdaséagi, a
kornyezeti és a tarsadalmi teljesitményt (Neely és mtsai, 2004).

Megdobbentd adat a motivacios stratégia hianyanak bemutatasara, hogy
az lzleti vilagban elismert CEO Magazine 2016-ban publikalt cikke alapjan a
motivalatlan személyzet dltal okozott kar egy 200 fot foglalkoztatd svéd cég
esetében, 30%-os arannyal szamolva évente 600 000 angol fontnak megfeleld
Osszeg, amit elveszit ezaltal a vallalat (125, 151). A Gallup jelentése szerint a
motivalatlan munkaerd altal okozott anyagi kar az 550 billi6 USD &sszeget is
eléri, kiilonos tekintettel arra, hogy az amerikai dolgozdk kozel 70%-a
alulmotivalt. Parhuzamosan ezzel a lesujt6 adattal azt is lekozolték, hogy egyes
cégek a megfeleld dsztonzési politikdajukkal 202%-o0s teljesitményt is képesek
produkalni (126, 127). Mas vizsgalatok is aldtdmasztjak, hogy legkevesebb 20-
30 %-os teljesitmény csokkenés tapasztalhato az alulmotivalt dolgozdk
esetében (153).

A pénziigyi teljesitménymérés egyoldaliisagat hivatott csokkenteni az az
Ujszeriinek szamitd megkozelités, amit teljesitményprizma néven Neely
fejlesztett ki a 90-es években. Ez az alternativ menedzsment eszkéz a
vallalkozas kiils6-belsd kapcsolatainak elvarasaira €s hozzdjarulasaira épiil,
vagyis a vallalati teljesitményt befolydsold pénziigyi tényezdkon kiviili
elemeket vizsgalja, kiilonos tekintettel az alkalmazottak szempontjaira (Neely,
Adams és Kennerley, 2004).

A 360 fokos visszajelzés egy olyan atfogo diagnozis, amely megmutatja a
vezetdk kapcsolatat a beosztottakkal és mas vezetdtarsaikkal. A menedzsment
audit soran e modszer segitségével mérhetd fel, hogy a stratégiai célok
eléréséhez milyen emberi er6forrassal rendelkezik a vallalkozas (Chikan és

Wimmer, 2003). Kritikai észrevételként megjegyzem, hogy kis 1étszamu
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vallalkozasoknal, ahol az anonimitds jelentdsen veszit az erejébdl, fennall a
veszélye a manipulalt valaszadasnak és dezinformalasnak.

A munkavallalok magasabb motivicios szinthez kotodo elégedettségeén a
munkakér-gazdagitdas jelentésen lenditett. Ez az eredményekért érzett
felelosséget, az eredményesség objektiv mérhetdségét mutatja meg (Hackman
és mtsai 1975). A Gallup 2014-ben, az USA-ban végzett, 64 szervezetet érintd
kutatasabol kideriil, hogy az amerikai munkaerd mindossze 30%-a éri el a
teljesitménye teljes potencidljat, 70% pedig tobbé-kevésbé, de alulteljesit,
amely jelentés gazdasagi karokat okoz a munkaltatdjanak. Szintén a Gallup
kutatas eredménye, hogy ahol magas a munkaerd elkotelezettsége, ott 50%-Kkal
nagyobb az esély az alacsony fluktuacidra, és 27%-kal nagyobb az esély a
nyereségesebb miikodésre (Neale és Spencer-Arnell, 2015). Magyarorszagon is
végeztek hasonld felméréseket, hogy a kiemelkedd dolgoz6 mennyire szamit jo
befektetésnek. Mindossze egy példaként emlitem, hogy Kelko (2011) szerint a
Jo és a kozepes értékesito éves forgalma kozott akdar 50 millio forint is lehet a
kiilonbség (183).

A 21.szazad meghatarozd elvarasa a dolgozdval szemben az élethosszig
tartd tanulds, ugyanakkor nem tamasztjak ald szamitdsok, hogy az allando,
irrealisan draga, sok esetben felesleges képzések ¢€s tréningek milyen konkrét

megtériiléseket mutatnak egy adott cég eredményeiben.

2.2.3. Osztonzésmenedzsment a gyakorlatban
“Ha hajot akarsz épiteni, ne hivj 6ssze embereket, hogy tervezzenek,
szervezzék meg a munkat, hozzanak szerszamokat, vagjanak fat, hanem keltsd
fel benniik a vagyat a nagy, végtelen tenger irant.”
(Antoine de Saint-Exupéry)
Sokan csak kdtelességhbdl, kényszerbdl, kedvetleniil végzik a munkdjukat

egy életen at, mert ugy érzik, nem azt csinaljak, amit szeretnének, vagy nem
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latjak értelmét a feladataiknak. Az ujszerti Fish! modszer inspirdlja az

embereket, hogy megtalaljak az o6rOmet a munkajukban, segit javitani a

munkahelyi mordlon, a csapatmunkan, az elkotelezettség és a motivacio

novelésén. A Fish-filozofia négy elven alapul:

- valtoztatni kell a hozzaallason, vagy jobban megélni az adott lehetdségeket,
vagy céliranyos 1épéseket tenni az életmindség javitasaért;

- meg kell taldlni az 6romet a mindenkori munkaban, akkor is, ha annak
jellegével ez nehezen Gsszeegyeztethetd;

- egyiittmiikoddbb, megértdbb hozzaallas a kollégékhoz és az tigyfelekhez;

- teljességre valo torekedés, ne legyen elég a félmegoldas (128).

Az Osztonzésmenedzsment gyakorlatdban egyre elfogadottabb az
eloléptetés, mint motivacids eszkdz, de ha a dolgozé mar képtelen tovabb
fejleszteni képességeit, negativ irdnyba is dtfordulhat a jelenség Akkor sem
hatdsos modszer az Osztonzésre az eldléptetés, ha valaki nagyszerli szakember
a sajat munkatertiletén, de kivaldsaga kizardlag erre korlatozodik (Horowitz és
Mclntosh, 2017).

A hires Enneagram személyiségtipologia kilenc személyiségtipust
karakterizal a negativ oldalar6l. Vizsgdlja a tipikus magatartdsok kozott
meghuzodd motivaciokat, atvilagitja a hajtéerdket, a  kiils6-belsod
jellemvonasokat, és meghatarozza a kezelési stratégiat, a fejlddés kivanatos
utjat, és felhivja a figyelmet a lehetséges csapdakra. A modszer napjainkban
egyre népszeriibb a HR szakméban felmeriild probléméknal is, amikor egy
jeloltet roviden kell jellemezni. ,,A személyiségiinket sajatosan meghatarozo és
sokszor kényszeritd motivacio alapvetd jelentdségii hajtoerdt jelent. Legfobb
jellemzdje az, hogy meghatarozza a modot, ahogyan a belsé energia a
személyes viselkedésben érvényre jut (Beesing és mtsai, 1996).

A Kununu portal az osztrak, svajci €és német munkaltatok értékelését teszi

lehetdvé a dolgozoik szamdra, anonim modon. Az ujszerii HR-értékelési
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rendszer tobb szempont alapjan ad Ilehet6séget a kiilonboz6 faktorok
jellemzésére. A jo kozérzetet befolydsold kérdéseket - a felettes viselkedése, a
kollégak kozvetlensége, az érdekes feladatok, a munkahelyi 1égkor vagy a
kommunikacio mindsége, illetve a munka-maganélet egyensulya -1-5-ig
terjedd skalan lehet véleményezni. A karrier faktor mindsitése is ugyantgy
zajlik, ahol a fizetés/haszon, vagy az elérejutas esélyegyenldsége, munkahelyi
képzések szempontjai vannak kiemelve (129).

Tobb felmérés visszaigazolja, hogy a munkavallalok jelentés hanyada
aggodik a munkaja miatt, vagy félti az dallasat a nyaralas ideje alatt, s6t a
fizetett szabadnapok nagy részét nem hasznaljak ki, amelyek arulkod6 adatok a
munka vildganak moralis allapotarél. A pihenés pozitiv hatdsai nélkiil egy id6
utan a legmotivaltabb munkaerd is lendiiletet veszit, rosszabb esetben a lassan
altalanosan tapasztalhato ,,burnout” jelenség kovetkezik be (130, 133). A kiégés
karos hatdsai a teljesitmény csokkenésében ¢és keresOképtelenségben
mutatkoznak meg. Az extra szabadsdag egyre népszeriibb juttatas a munkaltatok
részérél, de még mindig aldbecsiilik jelentdségét, és oOridsi eltérések
mutatkoznak az egyes orszagok gyakorlatdban. Egy nemzetkozi felmérés
alapjan Magyarorszagon a dolgozok mindossze 1,5 %-a kap mértéken feliili
szabadsagot, mig Csehorszagban 30 %-uk, ezzel ellentétben az USA-ban
viszont luxusnak szamit. Az extra szabadidd hatdsara bizonyitottan csokken a
fluktuacid, de nemcsak az elkotelezettséget noveli jelentés mértékben ez a
motivacios elem, hanem csokkenti a stresszt, ezaltal noveli a teljesitményt, és
jotékony hatasa van a munka-maganélet egyensulyra (131). Tobb felmérés is
ramutatott arra, hogy a magyar munkavallalok fele magas munkahelyi
stressznek van kitéve, tizb6l négyen pedig kdzepes mértékben érintett ebben a
népbetegségben. Magyarorszagon is ellendrizhetd, hogy mennyire figyelnek
oda a munkaltatok a stresszhatasok csokkentésére. A munkavédelemrdl szolo
1993. évi XCIII. torvény 2008. janudr 1-t6l hatilyos modositasa emeli be a
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munkavédelem torvényi szintli szabalyozasaba a pszichoszocidlis kockazati
tényezok kezelésének munkaltatoi feladatat. Pszichoszocidlis kockdzatnak
mindsiill a munkavéllalot a munkahelyén éré azon hatdsok (konfliktusok,
munkaszervezés, munkarend, foglalkoztatasi jogviszony bizonytalansaga stb.)
Osszessége, amelyek befolyasoljdk az e hatasokra adott valaszreakcioit,
illetéleg ezzel Osszefiiggésben stressz, munkabaleset, lelki eredetli szervi
(pszichoszomatikus) megbetegedés kovetkezhet be. ,,A megeldzésben nagy
szerepe van ugyanis a munkahelyi egészséget elomozdité egészségfejlesztd
tevékenységnek, a konfliktuskezelo, stresszkezeld tréningeknek, felvilagositd
anyagoknak is, a helyes munkaszervezés, az oktatds, a megfeleld iranyitas,
szerepek ¢és feladatkorok vildgos meghatarozdsa, a munkavallalok (pl.
szocialis) tAmogatasa, 0sztonzése mellett” (132). Egy kiilon tanulmany témaja
lehetne, hogy err6l a kovetelményrdél milyen szintli ismereteik vannak a
cégvezetoknek? Bar a jogszabaly nem tud konkrét cselekvési tervvel, mérési
technikdkkal szolgdlni, és helyenként tul altaldnosan fogalmaz, de a
vezetOknek fokuszalni kellene arra,  hogy az adott feladatot, vagy
munkamennyiséget az egyes munkavidllalo erdforrdsaihoz igazitsdak, elegendd
1d6t adjanak a munka elvégzésére, €s probaljak csokkenteni a dolgozora esd
nyomast és a pszichoszocialis kockazatokat.

Egy brit munkatigyi felmérés (2007) szerint a legjobb motivaciés médszer,
ha meghallgatjak az alkalmazottak véleményét a munkajukrol. A Best
Companies vizsgalata alapjan - ahol 434 szervezet tobb mint szazezer
munkavallaloja nyilatkozott - azoknal a cégeknél a leger6sebb a munkaerd-
megtartas, ahol a vezeték Oszintén foglalkoznak a dolgozok meglatasaival. A
legjobb munkahelyek dolgozéinak személyes ajanlasa is figyelemremélto
eredmény, 85% szivesen javasolnd masok szdmadra sajat munkaltatojat. Nagy
kiilonbséget mértek a legjobb munkahelyek és a helyezést el nem érdk kozott
tobb vonatkozasban is. (Langan-Fox, Cooper és Klimoski, 2007). Meglatasom
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szerint a HR az emberekrdl, a személyes vonatkozdsok szerepérdl szol, igy az
emberkozponti megkozelités helyett a felesleges tudomanyoskodds nem
feltétleniil jo irdny. Egy-egy jo Otlet megvalositasaval tobbet lehet tenni a
kellemes munkahelyi 1égkor érdekében (példaul csocso, ping-pong asztalok,
masszazsfotelek beallitasa), mint a fontossagat talértékeld, sok esetben
értelmetlen, igazi tartalommal nem rendelkezd, idét rablé értekezletekkel.
Rossz vagy bardtsdagtalan munkakoriilmények kozott ugyanaz a motivdcios
gyakorlat csodét mondhat, amely egyébként jol muikodne egy idealis
kornyezetben.

Covey a szervezetek és tarsas kapcsolatok szintjein végzett vizsgalataban a
bizalom erdsségét, illetve annak kozgazdasdagi hatdsdat Osszegezte. A
tanulmany kimutatta, hogy azoknal a cégeknél, ahol nincs bizalom, ,,80%-0S
adoval” terhelt az eredményiik, ellentétben a skala legfelsébb fokan 1évo
esettel, ahol a magas szintli bizalom 40%-0s hozamot produkal. A bizalom,
mint ,,soft” tényezd egy szervezet életében nem egzakt adat, igy jellemzden a
vezetdk nem is szamolnak a teljesitményre gyakorolt hatasaval. ,, Az Uj,
globalis  gazdasagban a bizalom kialakitdsdnak, novelésének, ¢és
helyreéllitdsanak a képessége kulcsfontossagli vezetdi tulajdonsag, legyen szo
ugyfelrol, tlizlettarsrol, befektetordl, vagy munkatarsrol” (Covey és Merill,
2011).

Az eltéréd motividcios eszkozok hatisa egyénenként nagyon kiillonbozo
leképezéseket mutat, igy célszerii tobbféle kombindcioban haszndlni ezeket a
motivdcios stratégidk kialakitasakor. Nincs egységes gyakorlat, mechanizmus
vagy kolcsonhatds. Ugyanaz a vezetdi stilus kivaloan miikodik az egyik
vallalati kornyezetben és kultiraban, mig egy madsikban teljesen hatéstalan.
Egy jol alkalmazott motivacids rendszer lehetévé teszi, hogy ne az
ellendrzéstdl és szankcioktdl vald félelem miatt végezzék az emberek a

munkdjukat. Kiillon emlitést érdemel a kulcsemberek szamdra dsszedllitott
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motivdcios csomag, amely tobb elemében is eltérhet a tobbi dolgozoétol. A

kutatés a késObbiekben ezt a kérdést is érinti.

2.3. Nemzetkozi és magyar munkaeroépiaci motivacios megoldasok

Az alabbi alfejezetekben a kiilfoldi és hazai gyakorlati megoldasok koziil
mutatok be néhany, a disszertacié témajahoz kapcsolodo példat.
2.3.1. Nemzetkozi motivacios gyakorlat

Egy adott orszadg vallalkozdsai szamara mindig meghatarozd az a
folyamatosan valtozd gazdasagi, jogi, politikai és kulturalis kornyezet,
amelynek hélézatdban milkddni kénytelenek. A vildg fejlett térségeiben
nagyvonalakban hasonlé makrogazdasadgi problémakkal talalkozhatunk.
Gondoljunk csak a munkanélkiiliség és foglalkoztatasi helyzet kérdéskorére, az
oktatds jovot formdld szerepére, vagy a szocidlis ellatds rendszerének
dilemmaira. Vannak olyan orszagok, ahol a munkakultira mar évtizedek Ota
kiemelt fontossagot kap, tudomanyos kutatasokat folytatnak a dolgozdi
elégedettség nivelése érdekében. A tékés tarsadalmakban a kulcsemberek
megtartdsdara tudomdnyos koncepciokat dolgoznak ki, az emberi erdforrds
tervezés kiemelt stratégiai szemponttd valt. Ezzel parhuzamosan viszont egyre
tobb orszagban Oridsi méreteket Olt a valés munkanélkiiliség. Példaként
emlithetd, hogy a 2007-es gazdasdagi vilagvalsag kirobbanasat kovetden az
Egyesiilt Allamokban Obama elnok torvénycsomagija, a ,,New 2011 Economic
Stimulus Package” lehetGséget teremtett arra, hogy Kis iizletek tovdbbi
adokedvezményeket  kapjanak, ¢és  addmentesen  szerezhessék  be
munkaeszkozeiket. Az U.S. Bureau of Labor Statistics jelentése szerint az
tizleti szféra 222 ezer munkahelyet teremtett, mig az 4allami hivatalok
jelentdsebb 1étszamcsokkentést hajtottak végre (134).

Foldcsuszamléasszerl valtozas tortént a tehetségekért folytatott harcbhan az

USA-ban. Naprdl napra nehezebb megtaldlni a legtehetségesebbeket, igy a
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kovetendd stratégia: az alkalmazkodéas és az atlathatésag. Dan Pickett, a
Nfrastructure vezérigazgatoja tanacsai ezek, akinek irdnyitasa alatt az elmult
években 97% koriili volt a munkavallaléoi megtartasi arany (135). 15 ezer
menedzser valaszait 6sszegezve kideriilt, hogy vilagviszonylatban az amerikai
és kanadai menedzserek igénylik legjobban az egyéni szabadsdagot (79%), és
legkevésbé a nepaliak (31%). Az individualizmus fontossadga kiemelkedd az
ausztralok és britek esetében is, de a magyarok 54%-os eredménye példaul
megel6zte a franciakat (Borgulya, 2001).

Elsdsorban a vilaggazdasagi valsag kovetkeztében, Kinaban az allami
allasokat ¢s a kozintézményeknél betolthetd, kiszamithato karrierlehetoséget
jelenté poziciokat nevezte legvonzobbnak a legrégebbi kinai internetes
allaskeresd portal, a ChinaHR.com. Az 1990 utan sziiletetteknek ugyanis
kevésbé fontos a magas kereset, sokkal inkabb a kevesebb stresszel jard
munkavégzés vezeti a prioritast (136). Ezzel teljesen eltéré megallapitasra jutott
Kardcsony (2019), amikor a munkaer6piac meghatarozd generacidinak
jellemzdit, munkahoz vald viszonyukat, preferenciarendszeriiket és a kozottiik
tapasztalhatd Iényeges kiilonbségeket vizsgalta 17 szlovak szervezet
bevonasava. A kutatas c€lja az volt, hogy a KKV-k megfeleloé motivicios
stratégiajahoz tampontot adva ravilagitson a kiilonb6z6 generaciokhoz tartozo
dolgozdk igényeire. Mig a baby boom generacidt az elismerés és a hosszutava
munkalehetdség motivalja leginkabb, ezzel szemben az 552 valaszbol 77 %-0s
aranyt képviseld X €s Y generdcio tagjait elsdsorban a pénziigyi motivacios
eszkozok és gyors eldmenetel, a Z generaciot a rugalmas munkamodszerek
mellett els6sorban a magas fizetés mozgatja. Ez utébbi harom csoport szdmara
annyira meghatdroz6 az anyagi motivacio, hogy talorat is szivesen vallal tobb
pénz reményében (137).

Japéan gazdasag ereje az egész életre sz0lo munkahely ¢s a munkaviszony
hosszatol fiiggd eldléptetés szisztémajan alapult, amely szorgalmas munkéra
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0sztondzte az embereket. A munkaviszony hosszatol fiiggo eloléptetés
napjainkban a munkaadoknak egyre dragabb, ami nem teszi lehetdvé a fiatalok
cégen beliili eldmenetelét (138). Japanban a nyugati vilagtol eltéréen — ahol a
gyakorlat a specialistak képzésérre iranyul — a generalistikat részesitik
elonyben. Egy munkas 12 ¢év alatt 40 féle specializalt munkakort sajatit el
(Marosi, 1995). A munkakorelemzés egyik célja a munkakori leirds
megfogalmazasa. Vilagszerte eltéré jelentdséget tulajdonitanak ennek a
dokumentumnak, igy a fontossaganak megitélése kulturanként is mds és mas.
Karoliny ugy fogalmaz a nemzetk6zi menedzsmentet vizsgald tanulmanyaban,
hogy a latinok és az dzsiaiak kevés figyelmet szentelnek a munkakori
leirasnak. Amig Eszak-Amerika ,,szerelmes” lett a munkakorok feladatainak
részletes megfogalmazaséba, addig a japanok joval tagabban értelmezik a
kérdést. Hasonlod jelenség figyelhetd meg a teljesitmény-értékelés kapcsan, és
bar nagyon kiilonbozik az egyes orszagok gyakorlata, egyiknél sem alapoznak
erre a kérdéskorre a bérfejlesztési, vagy eldléptetési dontések meghozatalakor
(Poor és Farkas, 2001). Az eltérd teljesitmény-értékelés és menedzselés
kultaranként eltéré orientacidit j6l mutatja, hogy az Egyesiilt Allamokban
altalaban évente egyszer, a kozvetlen felettes vezeti az értékelést a dolgozo
altal adott valaszok alapjan. A visszacsatolas, elismerés és jutalmazas is
tobbnyire kozvetlen mddon, szoban torténik, a mogottes motivacids elem pedig
a pénz, eldléptetés, karrierlehetéség. Dél-Koredban annyiban kiilonbozik a
gyakorlat, hogy az értékelés kozlése nem kozvetlen, gyakran nem is kap
informaciot a beosztott, annak ellenére, hogy a személyzetfejlesztés, valamint a
fonok-beosztott viszony fejlesztése érdekében torténik a felmérés. Szaud-
Ardbiaban a szervezetfejlesztés érdekében torténnek teljesitmény vizsgalatok,
amiket szintén évente egyszer, egy tobb szinttel feljebb 1évo felettes végez,
amit a presztizse, képzettsége, €letkora alapoz meg. Kritérium, hogy ismernie
kell az értékelt dolgozot, még ha nem is egy lépcsd valasztja el Oket a
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hierarchidban. A jutalmazas kozvetlen uton torténik, de az értékelés mar nem.
Motivacios eszkoznek tekinthetd a cég lojalitisa az alkalmazott csaladjahoz
(Shenkar, 1995). Leggyakrabban azzal talalkozni, hogy a dolgoz6 kotodését
igyekeznek elérni a munkaadok kiilonbozé motivacids technikakkal, emiatt is
érdekes ez az indirekt példa.
2.3.2. Motivdcios gyakorlat az Europai Uniéban

A XXI. szazad elejei Europat négy alapvetd folyamat jellemzi: a
globalizacid, az integracid, a regionalizmus ¢és a nemzetadllam gazdasagi
szerepének atalakuldsa. A versenyképesség fo tényezdi a humdn toke, a
modernizalo beruhdzdsok, a specidlis helyi elonyok és a jo infrastruktira
egyiittes mikodése (Kadar, 2005). Az Eurdpai Bizottsag 2008-as programjanak
cime: , Gondolkozz elobb kicsiben”. A cél egyértelmien a KKV-k
novekedésének eldsegitése volt, de attord valtozasok sajndlatos mdédon még
mindig nem tapasztalhatok e teriileten (139). Artner (2011) tanulmanyaban
Osszegezte, hogy az EU-ban 2008-ban a 27-c¢k atlagaban legtobbet a képzésre
koltottek - az Osszes LMP (Munkaerd Piaci Politika) kiadasok 39%-a -, a
masodik legfontosabb eszkdzcsoport a munkaba allasi 0sztonzok voltak (24%),
ezeket kovették a tdmogatott foglalkoztatast és munkaerd-piaci rehabilitaciot
jelentd eszkozok (19,1%), valamint a kozvetlen munkahelyteremtés (17,9%)
(140). A pénziigyi valsag karos hatasait enyhiteni célzo Eurdpa 2020 stratégia
C. program prioritasai kozott szerepel a munkaerdpiaci részvétel dsztonzése és
a munkavallalok mobilitasanak fokozasa (141). A tehetséggondozo programok
- mint pl. mentoralds, networking, coaching - jelentdségét emeli ki az a brit
munkaerd-piaci felmérés (CIPD, 2010) amely egyben azt is tiikrozi, hogy a
munkaerobe torténo beruhazas a képzettség, motivaltsag tekintetében jelentos
mértékben képes a technologia kivailtisara is (142). Az Europai Bizottsag
allaspontja szerint a magas képzettségli munkaerére kevés befektetés jut, ami

gatolja a termelékenységet és a novekedést a tudasalapli gazdasagban és
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felhivja a figyelmet a humadntokébe, valamint a képzettségbe torténo
beruhazdasok sziikségességére (143).

A gazdasagi valsag kirobbandsat kovetden a globalis kereslet erdteljes
csokkenése utan a német munkaerdopiac hamar erére kapott, aminek hatterében
a rovid ideji munkavégzés all. Kevesebbet taloraztak a dolgozok, esetenként
csOkkentették a heti munkaid6t. Ezek a [épések tobb mint 3 millié munkahelyet
mentettek meg. A németorszagi munkaadok szovetsége (Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde, BDA) szerint a ndk, az iddsek ¢és az
emigransok fokozott munkaerd-piaci integraldsa mellett a munkaerdpiac
bevandorlok el6tti megnyitasanak sziikségességét hangsulyozta (143). ,,A
kozepes méretii német cégek igen jol reagaltak a valsagra, megtartottdk az
értékes munkaerdt, amely a fizetése egy részérol is hajlando volt lemondani.
fgy lett Németorszag az eurdpai stabilitas szigete” (N.N., 2011). Egy német
intézet felmérése szerint ,,tobb mint 1,5 milliard eurdt takaritottak meg 2008-
ban a német vallalkozdsok vezetdi azzal, hogy hallgattak alkalmazottaik
tanacsara, és az alulrél érkezd javaslatok 70 %-at meg is valositottak. Kozel
1,4 milli6 munkavallal6 tett ajanldsokat, akik kozott 162 millid eurdt osztottak
ki jutalomként” (N.N., 2009).

A lengyel Foglalkoztatasi €s Szocialpolitikai Minisztérium tanulménya
szerint Lengyelorszdgban a munkaltatok tobbsége nem kivan id6t és pénz
fektetni a dolgozok képzésébe, inkdbb uj alkalmazottat vesznek fel. A képzési
hajlandésag a nagyobb vallalatoknal 91%-o0s, amely a cég méretével
fokozatosan csokken, a mikro-vallalkozasok 81%-a nem is foglalkozik a
témaval (145). Belgiumban a szocialis partnerek évrél évre megallapodnak a
bérndvekedés maximuméban a privat szektorban, igy ennek mértéke nem
haladhatja meg a Belgiummal szomszédos orszdgok, azaz Franciaorszag,

Hollandia, és Németorszag bérndvekedési titemét (Griinell, 2011).
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Az Eurobarométer kutatdsa 26 755 europai dolgozot vizsgalt azokban a
munkakorokben, amelyek a tovadbbiakban is folyamatos utdnképzést
igényelnek, hogy hogyan viszonyulnak az egyes csoportok a megujuld
ismeretek elsajatitasdhoz. A menedzserek korében 90%, maganvallalkozoknal
74%, egyéb szellemi tevékenységet végzok esetén 71%, fizikai dolgozoknal
pedig 61% volt az ) képességeket szivesen elsajatitok aranya. Az uj dolgok
tanuldsaval kapcsolatos igény Magyarorszagon ¢és Bulgaridban messze
elmarad az eurdpai szinvonaltdl, minddssze 40% a vallalkozasokban
dolgozoknal (146). Egyik oldalr6l a termelékenység bdviilése, mas részrdl a
munkaerdkoltség emelkedése is foként a kelet-kozép-eurdpai orszagokban volt
megfigyelheté az elmult 6t évben. Ebben a régioban a legfeszesebb a
munkaerdpiac is, melyet a Nyugat-Eurdpaba torténd kivandorlas is felerdsit.
Atlagosan csokkendben van a térségben a munkanélkiiliségi rata, de
orszagonként akar tobbszords eltérések is talalhatok: Romadanidban 3,8%,
Bosznia Hercegovinaban 33% feletti volt ez az érték 2018-ban (149).

Az Eurofound a meghosszabbitott és szokatlan munkaid6rdl szo6lod
tanulmanyaban (2015) megallapitottak, hogy a munkavallalok 52%-a dolgozik
szombatonkeént, 23%-uk havonta harom szombaton és 30 % legalabb havi egy
vasarnapot is a munkaval tolt. A tendencia folyamatosan emelkedik annak
ellenére is, hogy az Eurdpai Unidban a hétvégi munkat atipikusnak tekintik,
karos az egészségre, rontja a munka-maganélet egyenstlyat, és betegségi
valamint tavolléti problémakat okoz. A skandinav orszdgok a listavezetdk,
Magyarorszag az utols6 harmadban szerepel (157).

2.3.3. Magyarorszdg munkaerd-piaci helyzete

A rendszervaltassal rovid id6n beliil teret hdditottak a modern
gazdasdgokban természetesnek szamito termelékenyebb technologiak, melyek
kovetkeztében a segédmunka iranti igény is csOkkent. Az atmenet soran
megvidltozott a szakképzettség és a tapasztalat piaci értéke, jelentdsen
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atalakult a foglalkoztatas (Halpern és mtsa, 1986-95). Mikozben kiépiiltek a
piacgazdasag intézményi keretei, t6bb fontos torvényt és rendelkezést vezettek
be a KKV-k létrehozdsat és miikodtetését illetden. Az adotorvények gyakori
valtozasa komoly alkalmazkodasi problémakat jelentett a vallalkozok szdmara,
de nehézséget okozott az is, hogy a sok uj, tapasztalatlan, megtjulasra vagy
még tulélésre is képtelen belépdvel |, felhigult” a vallalkozoéi kor. (Kdllay és
Imreh, 2004). A KKV meghatarozasat az unids jogban a 2003/361/EK
bizottsagi ajanlas fogalmazza meg. Az, hogy egy cég KKV-nak mindsiil-e vagy
sem, az az alkalmazottak létszama ¢és a cég forgalma vagy mérlegfoisszege

alapjan dol el (/. tablazat).

1. tablazat
A vallalkozasok tipusat meghatarozo tényezok
Villalkozas tipusa Alkaln)azottak Forgalom Mérlegfoosszeg
szama
< 116 | < e
Kézépvallalkozds < 250 50 milli6 | = 43 milli6
euro euro
< 116 | < R
Kisvllalkozds <50 10 millio | = 10 millio
euro euro
< A < e
Mikrovallalkozas <10 2 ml%llo 2 ml%llo
euro euro

A mikro, kis- ¢és kozépvallalkozasok kiemelten fontos szerepet toltenek be
a magyar gazdasag teljesitményében, €s a foglalkoztatdst is meghatarozé
modon befolyasoljadk. A KSH adatai szerint a regisztralt vallalkozasok szdma
2008-ban meghaladta az 1,5 milliot, 2018-ban pedig az 1,75 milliot. A
novekedés fOként az egyéni vallalkozasok szaméanak emelkedése okozta. E
mogott a 2008-as afa torvény all, mi szerint az dstermeldknek is adoszadmmal
kell rendelkezniiik. A KKV-k a magyar GDP 45%-at allitjak eld, és a miikodo
Osszes vallalkozasbol 99,1%-ot képviselnek. Ezen beliill az alkalmazott
nélkiili/onfoglalkoztato, illetve 1-9 f6s vallalkozasokat egyiittesen jelentd

mikro-vallalkozdsok ardnya magas, az 6sszes mikodoé vallalkozas 94,6%-a,
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mig a kozépvallalkozasoké nemzetkozi Osszevetésben alacsony. A magyar
KKV-k dtlagos mérete 5 fo alatt van, ez az EU-ban 6 0.

A sebezhetd magyar gazdasdgot a 2008 masodik felétdl begyliriizé
pénziigyi és gazdasagi valsag igen érzékenyen érintette. A munkanélkiiliek
szdma folyamatosan ndtt, 2009 végére 10,5 %-ra, a fiatalok koérében még
aggasztobb mértékben, 27,7 %-ra emelkedett a rata. A munkaltatok miikodési
koltségeinek csokkentése érdekében sorozatossa valtak az elbocsatasok, ezaltal
a munkaer0 mennyiségi ¢és mindségi szempontbol sem szamitott sziik
keresztmetszetnek a vallalkozasok versenyképességének alakuldsdban. A
motivdcios stratégia, vagy egyéb motivacidos folyamatok szempontjait a
munkavallaléi kindlati piac irdnyitotta. A kiilfoldon dolgozok szamanak
novekedése felgyorsult a hazai munkalehetdségek hidnya kovetkeztében. A
mindinkdbb novekvd bérkiilonbségek szintén erdsitették a migraciot. Az
Eurostat, G-7 gytjtése szerint 2010-2017 kozott 2,5-szeresére, 505 ezerre nott
az europai orszagokba munkavégzés céljabol tavozo magyarok szama. 2018-ra
a foglalkoztatasi rata az EU-28-ban 68,6 %, Magyarorszag a 69,2 %-os értékkel
a kozépmezényben van. A részmunkaidds foglalkoztatdas terén azonban
messze elmarad a magyar eredmény (4,2%), az EU-28 atlagatol (19,2%), sét a
térségben csak Bulgaria szolgaltatott rosszabb adatot. Mindez azt is jelzi, hogy
hazankban a munkakultira ezirdnyl fejlesztése kiilonosen indokolt, féleg ha
Osszehasonlitjuk Hollandia 50,1 %-os eredményével. A javulé munkaerdpiaci
mutatok mellett az elmult években egyarant mérséklddott a tartésan, legalabb
egy éve munkanélkiiliek aranya, Magyarorszagon 2018-ban 3,7 % volt, az EU
28-ban 7%, ¢és a 25 éven aluliaknal is 10,2%-ra mérséklédott az arany, az EU
28-ban 5%-kal magasabb az érték (Eurostat, KSH, 2019). A jelenség
ismertetése azon a ponton kapcsolodik a disszertacio témdjahoz, hogy
jellemzoen a szinvonalaban mindségi, szakképzett, aktiv koru munkaero
tavozott az orszdghol, amely azota is folyamatosan problémat jelent a hazai
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vallalkozasok szamara. A térség munkaerdpiaci helyzete hatdssal van a
belfoldi vandorlasi folyamatokra is, azok pedig szorosan Osszefliggnek a
gazdasagi kornyezettel. Magyarorszagon részben a munkaerd és a toke
alacsony mobilitasa miatt jelentds teriileti kiilonbségek vannak a
foglalkoztatottak ¢és a munkanélkiilieck aranyaban. Az inaktiv népesség
rendkiviil erds koncentracidja figyelhetd meg az alacsony foglalkoztatési
arannyal rendelkezd, hatranyos helyzetii térségekben. A migracié alacsony
intenzitdsa a vandorlassal elérheté alacsony bérnyereséggel, a migraciot
korlatozo gazdasagi tényezOkkel, kulturalis okokkal magyarazhato (148)
(Fazekas, 2005). Ezekkel a megallapitasokkal szemben all a KSH elemzése,
amely szerint az elmult évtizedben két fo dramlas volt megfigyelheti
Magyarorszagon beliil: a Budapestrdl valo kikoltozési hullam felerdsddése, a
masik pedig az orszag gazdasagilag fejlettebb régioiba torténd elvandorlas az
elmaradottabb teriiletekrél. 2017-ben 572 400 {6 vett részt a belfoldi
vandorlasban, amely 100 ezerrel meghaladta az 6t évvel korabbi értéket. A
kibocsato teriiletek dontéen a Dél-Dundntul és az Alfold régioi. A negativ
migrdciés egyenlegii Eszak-Alfold 7,4 %-os munkanélkiiliségi ratajat
masodikként a Dél-Dunantuli Régio kovette 6,3 %-kal. Ezek a statisztikai
adatok azonban csak a felszint mutatjak, mert a munkaer6piac mozgasanak
valoédi dinamikdjat a strukturdlis, ciklikus és frikcios munkanélkiiliség
folyamatai alakitjak (155). Az 0j, mindinkabb munkaerdé deficites helyzet,
illetve a strukturalis munkanélkiiliség jelensége koncepciovaltast igényel a
cégvezetoktol, és a kordbban soha nem tapasztalt igényt a motivdacios
stratégiak lényegi tartalmat illetden.

A KKV-k gazdasagi szerepe a munkaerOpiaci szerepvallalast tekintve
figyelemreméltd, de emlitésre méltd a szabad kapacitas is a versenyszféraban,

mert 61 ezer allashely mindsiilt betdltendének 2018-ban, 23%-kal tobb, mint

41



el6z6 évben. A mukodd vallalkozasok teljesitményértékét a foglalkoztatottak

szama alapjan a 3. dbra szemlélteti:

Midkodd vallalkozasok teljesitmény
értéke

mikrovallalkozas

kiswallalkozés

B Foglalkoztatottak

kizé pvallalkozas szamafezer fd

Osszes KEWV

o SO0 1000 1500 2000 2500

3. abra: A mikodo vallalkozasok teljesitményértéke a foglalkoztatottak szama
alapjan (forras: KSH, 2018. sajat szerkesztés)

A KKV-k altal létrehozott GDP 2013 ¢6ta folyamatosan nétt, 6,8 ezer
millidard forintrol 11,1, millidrd forintra 2018 végére. A vallalkozasok
méretének novekedésével parhuzamosan folyd aron szamolva az arbevétel is
emelkedett, 2018-ban atlagosan 20 millié forint volt a mikrovallalkozasoknal, a
kisvallalkozasok 452 milli6 forintot értek el, a kézépvallalkozasok pedig 2,9
milliard forintot produkéltak. A dinamikus bdviilés pozitiv kovetkezményeként
a foglalkoztatas is fellendiilt, az aktivitasi ratdk néttek, a munkanélkiiliseg
fokozatosan csokkent. A 15-74 ¢éves népesség gazdasagi aktivitdsat jelzo
mutatok szerint 2014-ben 7,6%, 2018-ban 3,5% volt Magyarorszagon a
munkanélkiiliség, mig ugyanebben az iddintervallumban 54,1%-r61 60,1%-ra
emelkedett az orszdgos foglalkoztatdsi rata. Az Eurostat 2016-ot bemutato
statisztikdja szerint Magyarorszagon a teljes munkaidében foglalkoztatottak
hetente atlagosan 40,5 6rat dolgoznak, ami szinte megegyezik az unios atlaggal

(40,3 ora), viszont kevesebb, mint a régionkhoz tartozo orszagok atlaga (154).
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A nagy tOke- és humanerdforras igényl, jelentds erdforrast feltételezd
nagyberuhdzasok viszont 1ényegesen korlatozottabb lehetdségeket kindlnak a
KKV-k szamara, amely részben magyarazza az alacsonyabb nemzetgazdasagi
részvételi aranyt. Ebben kereshetd a magyarazat az alacsonyabb tékeigényl
szolgaltatasi szektorban vald nagyobb aranyu jelenlétiikre. A magyar KKV-k
jovedelemtermelo képessége egytizede az EU 15-0k dtlaganak. A
vallalkozasok csupan 20-22%-a bankképes, ehhez képest az unids arany 70-
85%. Ilyen hatrannyal nem lehet felvenni a hazai KKV-knak a versenyt az
Eurdpai Uni6 piacain (NFGM, 2009). Az Eur6pai Tanacs Access to Finance
2015. oktoberi elemzése alapjan a legégetébb kihivasok, amelyekkel a hazai
KKV-k szembesiiltek: az ligyfélszerzés (26%), a képzett és tapasztalt munkaerd
hianya (22%), termelési és bérkoltségek, a finanszirozési forrasokhoz valo
hozzajutas, a piaci verseny, és a szabalyozasi kovetelmények (156). Az
Eurdpan beliili markans bérkiilonbségek, és az emiatti elvandorlds hatasara a
szakemberhiany problémaja tovabb mélyiil, ezzel Osszefiiggésben pedig az
alacsonyabb jovedelmek erdsen hatnak a fizet6képes ligyfélszerzés alakulasara
is (Access to Finance, 2016). Fazekas (2007) szerint szamolni kell a
gazdasagilag fejlettebb unids tagorszagokhoz valo bérfelzarkozas és a
foglalkoztatdas bdviilés kozotti  ellentmondassal. Hosszabb  tdvon a
realbérszinvonal alakuldsat els@sorban a termelékenység alakulasa hatarozza
meg. Ez a probléma azonban nemcsak nemzetk6zi viszonylatban mutatkozik
meg, hanem orszagon beliil is.

A IMD (Institute fiir Management-Entwicklung) vezetoképzé és gazdasagi
kutatointézet kiadvanya a World Competitiveness Yearbook (Vilag
Versenyképességi Evkonyv) 57 orszagot elemez 329 kritérium alapjan,
amelynek rangsoraban Magyarorszdg 2009-ben a 45., az el6z6 évhez képest 7

helyet csuszott vissza, 2018-ban tovdbbi két helyet veszitett. 1ényegében
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Romania kivételével valamennyi uj EU-orszdg eléttiink all (World Economic
Forum, 2009).

A vallalkozasok kétharmada egyéni, egyharmada tdarsas vallalkozas. Az
elmult évek tendencidjat az egyéni vallalkozasok aranyanak lasst csokkenése, a
tarsas vallalkozasok aranyanak novekedése jellemezte. A jogi személyiség
nélkiili vallalkozasok kozott a betéti tarsasagok, a jogi személyiségliek kozott
a Kkft-k domindlnak. A kozkereseti tarsasagok, részvénytarsasagok,
szovetkezetek ardnya toredéke az emlitettekének. Magyarorszagon nagy
létszamu a nem hatékonyan irdnyitott és alacsony toke-felhasznaldasu
vallalkozdsok aranya és kedvezotlen munkaerdpiac strukturdja. A kiillonbozo
munkaeré-piaci vizsgalatok azt mutatjak, hogy a foglalkoztatottak tobb mint
kétharmada (70-83,9%) dolgozik a maganszféraban. A KSH 2018. augusztusi
jelentésében a teljes munkaidében alkalmazéasban allok atlagos bruttod keresete
321000 forint volt, a legaldbb 5 f6t foglalkoztaté vallalkozasoknal
nagysagrendileg hasonldan, atlagosan 332 000 forintot kerestek a dolgozok.

Tobb felmérés is igazolja a Ferling Webline nem reprezentativ kutatasanak
meglepd eredményét, hogy a magyar KKV-k 44%-dnak nincs honlapja és
2017-re ez az arany alig javult. A személyes kapcsolatok prioritasara, valamint
a hagyomanyos marketing-kommunikacios eszkozok (0jsaghirdetés, egyeb
nyomdai megjelenés) hasznalata jelenleg még meghatarozé (Ferling Webline,
2010).

2.3.4. A regionalitas jelentosége

»A régio alatt egyedi sajatossagokat felmutatd, valamilyen ko6zos
jellemzdket magaban foglald s ezek alapjan foldrajzilag elhatarolhaté tertileti
egységet értiink.” A regionalis kiilonbségek csokkentésére iranyuld torekvés
mar megfogalmazodott a Romai Szerzddésben (1957). Az Egységes Eurdpai
Okmany (1987) kiegésziti a Romai Szerz6dést, és 11j politikaként mar nevesiti a
regionalis politikdt. Az Eurdpai Unio létrehozdsat, mikodési elveit
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meghataroz6 Maastrichti Szerz6dés (1992) a gazdasdgi, valamint a szocidlis
kohézio erdsitését hatirozta meg. Az Eurdpai Unid regiondlis politikdjanak
céljai kozott — a szubszidiaritas és decentralizacié alapelvei mellett — kiemelt
fontossagot kap a fejlédésben elmaradottabb régiok tamogatasa (Régiok
Europaja, 2002). Sokak altal hangoztatott érv, hogy a magyar régiok
felallitasanak sziikségességét a Strukturalis Alapok altal biztositott pénzforras
lehivésa jelentette, ami részben igaz is. Komoly eldrelépést jelentett, hogy a
2007-2013-as unios koltségvetési idészakban, az Uj Magyarorszag Fejlesztési
Terv elkészitésekor a hét régio kiilon regionalis operativ programokat dolgozott
Ki (Bodi, 2011).

Az Eurépai Uni6 otfokozatu, hierarchikus teriiletbeosztasi rendszere, a
NUTS (Nomenclature des Unités Territoriales Statistiques) alapjan
Magyarorszagot — Danidhoz, Irorszaghoz, Luxemburghoz hasonléan — NUTS 1
szinten egyetlen egységnek tekintik. A mdsodik szintet a régiok jelentik, ehhez
kotédik a Strukturalis Alapok tamogatasi feltételrendszere. Hazankban hét
tervezési-statisgtikai régiot alakitottak ki, amit az orszaggytilés 1998. marcius
10-én hatarozatban fogadott el az Orszéagos teriiletfejlesztési koncepciordl szolo
35/1998.(111.20.) OGY-hatarozat II. fejezetének 5.2. pontjaban. A hét régid -
kozottik a Dél-Dunanttli - nem homogén teriiletegységekbdl all, de a
gazdasagi fejlodés lehetdségeit tekintve mutatnak annyi hasonlosagot, hogy jol
megvalosithatd fejlesztési projekteket, palydzatokat dolgozzanak ki és
valdsitsanak meg. (KSH, 2000).

Az attekintett hazai elemzések azt jelzik, hogy a human erdforrdasok és a
gazdasag regiondlis szerkezete kozott ugyan erds sztochasztikus, de nem
fiiggvényszerii kapcsolat figyelheté meg. Megallapithatd, hogy a human
eroforrasok extenziv mutatoi (példaul foglalkoztatas, képzettség, iskolazottsag,
bizonyos mérhetd ismeretek) szorosabban kotddnek a teriileti egységek
gazdasagi adottsagaihoz. Am a mas, intenzivnek nevezhetd mutatokat
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(életmindség, tarsadalmi aktivitas, kultira) mar nem csupan a gazdasagi
feltételek, hanem a teriileti egység belsé erdforrdsai is alakitjak, s ezzel
jelentosen hatnak a humdn erdforrasok mindségére, egyben regionalis
megosztottsagara” (Rechnitzer és Smaho, 2005).

Az Eurostat a 2016-os arszinvonal alapjan Osszehasonlitotta a régiok egy
fore es6 GDP-jét az EU 28-as atlaghoz viszonyitottan. Négy magyar régio is
szerepel a hiisz legszegényebb kiozott: Eszak-Magyarorszag, Eszak-Alfold,
Dél-Dundntil és Dél-Alfold (4. dbra) (164).

4. abra: A legszegényebb régiok az EU atlaghoz viszonyitva, %

(EU atlag=100%) Forrdas: EUROSTAT, 2016, sajat szerkesztés
Ez az informacio réairanyitja a figyelmet a disszertacio fokuszaban szerepld
nem anyagi motivacios eszkozok elotérbe helyezésére, kiillondsen az
eroforrasokban sziikolkodd gazdasagi kornyezetben miikodé vallalkozasok

vezetdi szamara.

2.4. A Dél-Dunantuli Régio vallalkozoi kornyezete
A régio gazdasagi kornyezetének bemutatdsa azért fontos a disszertacid
témaja szempontjabol, mert a fovaros-vidék viszonylatdban a jovedelmi

szakadékok és munkalehetdségek joval nagyobb eltérést mutatnak, mint vidék-
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vidék viszonylatdban. Az dsztéonzés politika, a motivacios stratégia, a
javadalmazasi, premizalasi rendszer kialakitdsa és lehetdsége is értelemszeriien
eltér egy gazdasagilag fejletlenebb térségben, mint a dinamikusan erdsddo
régiokban. Dél-Dunantal koézépen helyezkedik el a régiok rangsordban a
gazdasagi viszonyait tekintve, amely egyben lehetdvé teszi az dtlagos hazai
helyzet megismerését a jelenlegi foglalkoztatasi és HR-gyakorlattal
kapcsolatban. Egy adott teriilet gazdasagi fejlodését a makrogazdasagi
kornyezeten tul szdmos lokalis gazdasagi, tarsadalmi és természeti tényezo
befolyasolja. Legfontosabbak ezek koziil a lakonépesség, a GDP alakulasa, a
tarsas vallalkozdsok szama, a kilfoldi téke 4allomanya, a beruhazési
teljesitményérték, illetve a K+F raforditasok. Az egy fore juté GDP a région
beliil Tolna megyében a legmagasabb, az orszagos atlag 72%-at mérték 2016-
ban, mig Somogy ¢és Baranya 64 illetve 65%-ot produkalt (KSH, 2016).

A DDR az orszag teriiletének 15,28%-at képezi, a legritkabban lakott
régionak szamit. Az orszag egyetlen atomerémiije Pakson mikodik, amely
hazank villamosenergia-termelésének megkozelitdleg 40%-at biztositja. Két
egyetemi varos is megtalalhatd a térségben: Pécs és Kaposvar. Budapest és
vonzaskorzete utan - a lakossdg szamahoz viszonyitva - ez szamit masodik
legnagyobb szellemi kozpontnak az orszagban, itt folytatnak legtobben
felséfoku tanulmanyokat. Az egy fOre jutd nemzeti terméket tekintve a Dél-
Dunanttli Régio a negyedik helyen all a régidk sorrendjében. Tobb mint 1800
kilfoldi érdekeltségli vallalat kezdte meg a mikodeését, €s 15 ipari park jott
létre (KSH, 2016).

A fejlettségi szintet vizsgalva a brutté hazai termék (GDP) alapjan 2017-
ben a megyék versenyében Tolna 12., Baranya 16. és Somogy pedig csak a 17.
a sorrendben, de a 7 régid koziil a Dél-Dundntil teljesitménye volt a
legalacsonyabb, piaci foly6 aron 2 312,4 milliard forint. A 152 823 regisztralt
vallalkozasbol 32 147 tarsas vallalkozast, 21 913 Kft-t, és 8641 Bt-t tartottak
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nyilvin a  Dél-Dunantalon  2018-ban.  Feltehetben a  kiterjedt
kézmunkaprogramok miatt 2014-ben 51,0 %-ra nétt a foglalkoztatottsagi rata,
7,8% munkanélkiiliség mellett, de a legnagyobb arbevételt eléré 500 hazai
vallalkozas minddssze 2,4%-at jegyezték a régioban. A beruhazasok 1 lakosra
jutd értéke ugyanekkor az orszagos atlag 67%-a volt, amivel szintén a
»sereghajtod” szintjére jutott.

A lakonépesség 2001-2019 kozott mindhdrom megyében csokkent 11-14
%-kal. A 15-74 éves népesség viszonylataban a régiok koziil a legkevesebbet,
376 600 gazdasagilag aktiv fot tartottak nyilvdn a Dél-Dunantilon, ehhez
képest csak Eszak-Magyarorszagon mértek magasabb munkanélkiiliségi
értéket, amely sokatmondoé informacid a térség gazdasagi kornyezetérol. A 15-
74 éves népesség munkanélkiiliségi és foglalkoztatdsi ratdjanak valtozasat és
Osszehasonlitasat a Dél-Dunantuli Régioban az orszagos atlaghoz képest a 5.-6.

abra szemlélteti.

" 15-74 éves népesség munkanélkiiliségi rataja a DDR-ban
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5. abra: 15-74 éves népesség munkanélkiiliségi rataja a Dél-Dunéntuli
Régioban; Forras: KSH, 2019 alapjan (sajat szerkesztés)
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15-74 éves népesség foglalkoztatasi rataja a DDR-ban
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6. abra: 15-74 éves népesség foglalkoztatasi ratdja a Dél-Dundantuli
Régiodban; Forrds: KSH, 2019 alapjan (sajat szerkesztés)

A foglalkoztatasi rata 2014-2018 kozott fokozatos emelkedést mutat, de a
régio atlaga 3-5 %-kal tendencidzusan elmarad az orszagos értéktdl, és a régiok
soraban e tekintetben is az utols6. Az iires allashelyek potencialis munkaerd
tartalékhoz  viszonyitott —aranya orszagos viszonylatban az  egyik
legkedvezotlenebb a DDR-ban, az itt dolgozni akardk elhelyezkedési esélye
kisebb. A teriileti kiegyenlitddésnek gatat szabnak a régiok fejlettségében
tapasztalhatd kiilonbségek. A KSH munkaerd felmérése alapjan Somogy és
Baranya megye is az alacsony foglalkoztatds és dtlagkereset kategériaba esik,
mig Tolna megye az alacsony foglalkoztatds/magas atlagkereset kategoriaba,
ami elsésorban az energiaipar meghatarozo szerepének tulajdonithato, illetve
az agazatban jellemzden magasabb fizetéseknek. Somogy megyében a teljes
munkaidében alkalmazasban allok havi nett6 atlagkeresete 2018-ban 177 385
forint volt, Baranydban szinte ugyanennyi, 177 660, mig Tolndban 196 855

forint . Ez utébbi régios viszonylatban kiemelkedik ugyan, de igy is jelentdsen
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elmarad az orszagos 215 725 forintos atlagtél. A fizikai és szellemi
foglalkozastak nettd atlagbére kozott markans kiilonbség alakult ki - 141 537
¢s 365 101 forint a két érték -, de ebben a vonatkozésban is a kdzépmezdnyben
helyezkedik el a régi6. Az ezer lakosra jutd regisztralt vallalkozasok
tekintetében a térségi Osszehasonlitasban Tolna és Baranya megye 170-170
darabbal az orszagos atlagot képviselik, Somogy viszont kiemelkedik a 192-es
értékkel. (KSH, 2019). A Dél-Dundntilon a tarsas vallalkozasok kozel
haromnegyedét a szolgaltatdsi szektorban jegyezték, és kiilondsen a KKV-knal
jellemzd ez a dominancia.

A KKV-k szama a Dél-Dunantulon a legkevesebb a magyar régiok
viszonylataban, de a nettd arbevétel, brutté hozzdadott érték, beruhdzasok és
foglalkoztatottak szamat tekintve is az utols6 két helyen felvaltva osztozik
Eszak-Magyarorszaggal 2013-2015 kozotti id6szakban (158). Az 5 éves talélési
rata vizsgalatakor megallapithato, hogy 2012-2017 kozott a KKV-k tulélési
képessége a Dundntilon 40,6 %, amely minimalisan az orszagos atlag (38%)
feletti érték, és Osszességében javuld tendenciat mutat a kordbbi évekhez
viszonyitva, 2013-ban még minden masodik cég elbukott (159).

»A Dél-Dunantali Régio gazdasagi teljesitménye az elmult években a
regionadlis kiilonbségek toréspontjanal helyezkedett el, tdvolodva a dinamikus
térségektdl és kozeledve a lemarado keleti régiokhoz. A régio iparat szerkezeti
értelemben a gépipar aranyanak nodvekedése, valamint az energiaipar, a
konnyii- €s ¢lelmiszeripar viszonylag allando nagyobb stlya jellemezte. E négy
agazat egyike sem alkalmas szerkezeti jelleget add regiondlis motorikus
szerepre. A régid ipari szervezeti rendszerében az 0Onalld piaci kitdrésre
képtelen kis- és kozépvallalati kor volt jellemzd, az integrativ nagyobb
szereplOk hianya mellett” (160).

Halozat a Regionalis Fejlesztésért Alapitvany 2018-ban munkaerdpiaci
felmérést végzett kérddives ¢és interjus lekérdezések forméjadban. Az
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eredmények elemzése soran megallapitottdk, hogy a Dél-Dunantali Régid
lemarado, igy fejlesztendd statuszu, a lakonépesség csokkenése évtizedek ota
folyamatos, amely jelentés szakember hianyt okoz. Altalanos véleményként
fogalmazodott meg, hogy a munkahelyi képzések ¢és atképzések szamanak
novelése lényeges eldremozdulast jelentene. A vdllalkozdsok esetében
hianyoznak a vdllalatvezetési, és a piacszerzés modern modszereinek
ismeretei, a korszerti tudasok, valamint kevesen vannak intenziven jelen az
online felilleteken. A munkaerdgazdalkoddasban a legnagyobb nehézséget
jelento problémak koziil elso helyen a megfeleléen motivalt munkaero hianya
szerepelt, ezt kovette az alkalmazottak szaktuddsbeli hianya és a lojalitasuk
novelése. A sajdat kutatisom is alatamasztia ezeket a megallapitasokat, a
tovabbi fejezetekben ismertetem az eredményeket (161).

Osszegzésképpen elmondhatd, hogy a régidban a mezOdgazdasagi
fotevékenységet  folytatdé  szervezetek, szovetkezetek  felbomlasanak
kovetkezményként a feldolgozodipari, é€pitdipari és egyéb mellékiizemagi
termeld cégek is leépiiltek. Ipari vallalatok, vallalati telephelyek, gyarak
sokasdga zart be a nagyobb varosokban, melynek okan, valamint a
privatizacios folyamatok kovetkeztében jelents létszamleépités tortént a
foglalkoztatottak korében. A  vallalkozasok jelentés aranyat képviseld,
alkalmazott nélkiili, onfoglalkoztatdé mikrovallalkozésok tobbsége ebben az
idészakban alakult. Azok, amelyek talélték a rendszervaltozas kovetd
1ddszakot, jellemzéen magukon viselik a véllalkozasalapitas erdsen korlatozott
eroforrasainak kovetkezményeit. Napjainkban is ezrével taldlni példat olyan
mikrovallalkozésokra, amelyek maig nem voltak képesek megtjitani a
tevékenységiliket, kapacitasaikat, nem tudtak fejleszteni kapcsolatrendszeriiket,
¢és nem tudtak rugalmasan alkalmazkodni a gazdasagi kornyezetiikben
végbement valtozdsokhoz. A kereskedelem ¢és szolgaltatdsok tekintetében
emlitésre méltd fejlédés tortént, de ezek az 4gazatok és az Ujérték eldallitas

51



hidnyaban nem igényelnek foglalkozés-fejlesztési beavatkozasokat. A régioban
jelen van a megfeleld szakképzettséggel rendelkezék hidnyabol fakado
munkaerdhidny, ami egyarant Kkiterjed a megfeleld tapasztalattal biro
szakmunkasokra, technikusokra, miiszerészekre, mérnokokre is. A dunantuli
orszagrészben Somogy és Baranya megyében a legalacsonyabb, vidéki atlag

alatti a fizetés a versenyszféraban.
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3. A DISSZERTACIO CELKITUZESEI; HIPOTEZIS

A kozgazdasagtani gondolkodas fejlodésével kiillonbozd iskoldk mas és
mds jelentoséget tulajdonitanak a motivdacio szerepének. Az eltéro
magyarazatok koziil Onmagaban egyik sem vildgitja meg szamomra
egyértelmiien az ok-okozati 6sszefiiggéseket a témaban. A motivdcio kozvetlen
uton, egzakt modon nem mérhetd. Szamtalan belso és kiilso tényezo, és ezek
folyamatosan valtozo kolcsonhatasai alakitjak irdanyadt, szintjeit, intenzitdsdt.

Mindig érdekelt az emberek értékrendje, lelkivildga, munkahoz wvald
hozzéaallasa, a dontéseket befolyasolo attitiidok, mindazok a kivételes
tulajdonsagcsomagok”, amelyek egyedivé tesznek benniinket. Ujsagiroként,
késObb cégvezetdként, és egyéb vezetdi funkciokban szamtalan szakmai
ismeretséget kotottem. Ennek kovetkeztében betekintést nyerhettem jo néhany
vallalkozas belsd miikddésébe és egyben a kiilonb6z6 vezetési modszerekbe is.
Mindezt a korabbi vezetés-szervezés szakon szerzett egyetemi ismereteim is
segitették, megteremtették az alapot a jo Iényeglatashoz. Tanulmanyaim
kiegészitéseként empirikus Gton jutottam olyan informéciok birtokaba, amelyek
hozzasegitettek a tovabbi személyes fejlddésemhez.

Magyarorszagon a KKV-k gazdasdg ereje, valamint a nemzeti
Osszjovedelem megtermelésében betoltott jelentds szerepe nem vitathato.
Ennek ellenére a véllalkozo6 szektor megbecsiilése messze nincs aranyban azzal
a sokszor erdn feliili teljesitménnyel, amit az elmult évtizedekben produkalt. A
cégvezetés technikai, pszichologia ¢és gazdasagi vetiiletei komplex
gondolkodast, eldrelatast, metakognicidt, rendszerszemléletet igényelnek.
Ennek egy része nem tanulhatd. Tobbek kozott szamos pszichikai tulajdonsag
is sziikséges a sikerhez, mint példaul a terhelhetdség, stressztiird képesség. A
motivdcio olyan specialis, megfoghatatlan, mégis allando szerepldje

vildgunknak, hogy gyakran tudomést sem vesziink réla. A motivacid, mint
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kiils6-bels6 hajtoerd jelentdsége szamtalan vizsgalat targyat képezte mar a
kiilonb6z6é tudomanyok teriiletén. Az ember potencidlisan a legnagyobb érték
a vilagon, ezért minden vezetével szemben alapvetd elvaras lehet, hogy tudja,
miként érdemes ezt a kivételes erdt optimalisan kezelni a hosszu tavu
gazdasagi siker érdekében. Témavalasztdsomban a fentiek egylittvéve
jatszottak szerepet. A Dél-Dunanttli Régio a sziikebb-tagabb életterem, ahol a
kapcsolatrendszeremet megfeleléen tudtam aktivizalni a vizsgalatok soran.
Tudomasom szerint a témarol ebbdl az aspektusbol nem sziiletett tudomanyos
jellegli kutatds. A munkavdllalok motivalasanak KKV-vezetéi szintjén
alkalmazott technikait korabban nem elemezték és hasonlitottdk Ossze a
régioban.

A disszertacio célkitilizései

A célom az volt, hogy felhivjam a figyelmet az optimdlis motivacios
szint objektiven nehezen mérhetd, ugyanakkor bizonyitottan jelentGségteljes
teljesitmény- és profitndveld hatdsara, valamint arra a kézenfekvd lehetdségre,
amely minden cégvezetd rendelkezésére 4ll jelentdsebb anyagi és
kockazatmentes tehervallalds nélkiill. A munkavallaloi oldal motivacios
faktumainak felmérése tobb atfogo, 6nalld kutatasnak lehetne alapja. Mindezen
feltételezések tényleges igazolasa vagy elvetése érdekében kutatdsomban
kerestem a valaszt. Igyekeztem feltérképezni, és tobb moddon elemezni a
cégvezetok jelenkori gyakorlatit, melynek részletes kifejtése a Kutatés
mddszertan cimii fejezetben talalhato.

A disszertdacio kiemelt célja volt, hogy bemutassam a motivacids technikak
ismereti szintjét, tudatos és céliranyos alkalmazasanak mértékét, jellegét és
hianyossagait. Tovabba, hogy felhivjam a figyelmet a téma fontossagara és
gazdasagi sulydra, mert a vallalkozdsok vezetdinek tobbsége mindezt
aldbecsiili, ezért inkdbb az 0sztonds, mint a tanult magatartasformat
alkalmazzédk az mindennapi iranyitoi tevékenységiik soran.
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A kutatasi célok kozott szerepelt:

a motivacio, mint értékteremtd eszkéz szerepének, megjelenési
formainak vagy nélkiilozésének vizsgalata a vezet6i gyakorlatban a
KKV-knal,

a kulcsembereknél alkalmazott motivacios technikak vizsgalata,

a cégvezetdk attitiidjének vizsgalata a motivacioval kapcsolatban,

a kiilonb6zd motivacids gyakorlat, illetve ahol valamilyen szinten
megvaslosul, ott a stratégidk elemzése, €rtelmezése, sszehasonlitasa és
értékelése megyei szinteken és a régid megyéi kozott,

motivacios sajatossagok, egyéni megoldasok kutatasa és a példaértékii
gyakorlat bemutatasa,

gazdasagi, pszicholdgiai, és szocioldgiai tényezOk hatdsvizsgalata,
valamint szerepiik a motivacios stratégia kialakitdsaban,

javaslattétel a széles korben alkalmazhaté modszerekre.

A kutatasi célok elérése érdekében kiillonboz6 elemzésekre volt sziikség.

A hipotézis magaba foglalja azt a lehetdséget, hogy még bizonyos cégek

tudatosan bannak a motivacioban rejld koltséghatékony teljesitményndvelés

erejével, masok abszolit, vagy nagymértékben elhanyagoljak ezt a fontos

kérdést. Ezért vizsgaltam a kdvetkezoket:

milyen szemlélet wuralkodik a KKV-vezetdk gyakorlatdban a
munkavallalok motivalasaval kapcsolatban,

milyen anyagi- és nem anyagi természetli motivacios eszkozoket
hasznalnak az 6sztonzes eldsegitése érdekében,

milyen hasonlésagok, vagy jelentds kiilonbségek mutatkoznak a szoban
forgd megyék motivacids gyakorlatdban,

vezetdi szemszogbdl tapasztalhato-e Osszefliggés az eredményesség és

motivacios eszkozok alkalmazasa kozott,
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- a KKV vezetok ¢érzik-e sziikségét a motivaciés technikak

fejlesztésének.

A kutatas hipotézisei

A kutatas aspiracidjat az adta, hogy a konnyen hozzaférhetd, objektivnek latszo
és jol dokumentdlhaté tényekkel parallel, a gazdasagi vallalkozasok
mikodésének mélyén meghtzddd, egzakt moédon jellemzéen nem mérhetd,
ugyanakkor a prosperalas egyik meghataroz6 momentumaként szdmon tartott
humaner6forras motivacios aspektusait vizsgaljam felsovezetéi oldalrol. A
kérdéskort markans dichotémia jellemzi, amelyet a vizsgalatban szerepld
pszichoszocialis és gazdasagi tényezOk tobbszintli vetiiletei és interakcioi
képeznek a magyar KKV-k versenyképességében.

A hipotézis megfogalmazasa ¢és kutatasi céljaim kijeldlése eldtt a
targykorhoz kapcsolédd és mar megjelent kutatasok eredményeit vazlatosan
attekintettem. Az eddigi, rendelkezésemre allo6 informaciok alapjan azt
tapasztaltam, hogy a korabbi vizsgalatok csak érintélegesen kapcsolddnak a
témahoz, melyek a sajat és mas kutatasi eredmények konkrét 6sszehasonlitasat
nem teszik lehetévé az esetleges parhuzamok megtalalasan kiviil.

A gazdasagi szervezetekben megjelend motivacid kérdésével
kapcsolatos, tobbéves informaciogytijtést kovetden, valamint a vonatkozo
szakirodalom és a kapcsolati rendszerembe tartozd vezetdk véleményének
ismeretében - figyelembe véve azt a tényt, hogy a munkaerdpiac allando
mozgasa ¢€s kitettsége jelentdsen befolyédsolja az aktualis alkupozicidkat - az a
meggy0zddésem alakult ki, hogy a motivacios stratégidknak meghatarozo
szerepe lesz a vdllalkozdsok jovoébeni sikeres lézetésében. Ezen okok
kovetkeztében a disszertaciohoz a hipotézisalkotas induktiv Utja volt relevans.
A téma ¢érdekessége, gazdasagi jelentdsége, ¢és sokakat mindinkabb

foglalkoztatd mivolta ellenére a kdvetkezé hipotéziseket fogalmaztam meg:
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1. Elbzetesen ugy gondoltam, hogy a magyar KKV-k tobbségéhez
hasonldan, altalanossdgban feltételezheté: a DDR vdllalkozdsainak vezetdi
nem rendelkeznek koncepcion alapulé motivacios stratégiaval (Koncz, 2003;
Drosztmer, 2011, Tothne 2004)

2. Nem lehet véletlen az sem, hogy: a motivdcio (mint implicit tartalék
a szervezetben) mozgositasabol realizalhato profitnoveld hatds nem kap
prioritdst a dontéshozatalban a KKV-ndl (12; 110; 126).

3. Ok-okozati alapelveket figyelembe véve megalapozott lehet az a
feltevés, hogy: a DDR villalkozdsainak vezetéi a kulcsemberek
megtartisaban ad hoc modszereket alkalmaznak (Collins, 2002).

Az eurdpai gyakorlathoz hasonléan Magyarorszagon is meghatarozo a
KKV-k gazdasagi szerepe, ugyanakkor a cég eredményeiért felelds vezetdk
szdmara a fejlesztés céljabol torténd eladdsodas kézenfekvObb megoldas, mint
a mar rendelkezésre all6 humantdke-kapacitds optimalis kihasznalasa. A
paradigmavaltas sziikségszeriisége a KKV-k gyakorlatiban sem a profit rata
novelése, sem a munkavallalok emociondlis és materialis érdekviszonyai
szempontjabol nem vitathato.

Bizom benne, hogy a tudomanyos munkam hasznos lehet a hazai
vallalkozasok vezet6i szamara, és segiti Oket a jovObeni hatékonyabb,

korszerlibb és eredményesebb munkéjukban.
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4. ANYAG ES MODSZER

A kutatasi téma részletes megismerése érdekében adatgyljtést végeztem a
tudoményos munkak teriiletén alkalmazott, €s nemzetkdzileg is elismert
adatgytijtési technikak, a szekunder és primer kutatas alkalmazasaval.

A szekunder kutatast célszerli a primer vizsgalat el6tt elvégezni, mert ebben
a szakaszban kialakulhatnak olyan meg nem valaszolt kérdések, melyekre
iranyitott modon, foként a primer kutatasi modszer segitségével lehet csak
mélységében valaszt kapni (Hoffmann, Kozdk és Veres, 2001). Ennek ellenére a
két modszert tobbnyire parhuzamosan hasznaltam, annak megfelelden, hogy a
kutatds bizonyos szakaszaiban melyik segitette inkdbb az eldrehaladasomat.
Emiatt azonosulok inkdbb azzal a nézOponttal, miszerint a kvantitativ és
kvalitativ kutatdas egymasra épiilo modszerek, amelyek inkdbb kiegészitoi, sem
mint helyettesit6i egymasnak (Kiss, 2003).

Disszertaciomban a nemzetkdzi és hazai HR tevékenységre jellemzd,
kozgazdasagi és tarsadalomtudomanyi kutatasok altal mar feltart tényeket és
tendencidkat vettem figyelembe. Egyrészt logikai tton igyekeztem
meghatarozni €és szamszeriisiteni a KKV-k miitkodésében tapasztalhato, vagy
éppen a nem tapasztalhaté motivacios gyakorlatot, illetve az ezeket befolyasold
folyamatokat. Masrészt torekedtem arra, hogy megfeleld kovetkeztetéseket
vonjak le a téma pszicholdgiai aspektusardl. Az eldbbi vizsgalat a kvantitativ
eredmények oldalarol, az utébbi pedig kvalitativ moédon jarult hozza, hogy
munkdm egy Osszetett folyamat eredményeként a gyakorlatban is jol
felhasznalhat6 itmutato legyen.

A disszertacid vizsgalatdban szerepld Dél-Dunéantili Régio, mint teriileti
egység kivalasztasa és kutatdsa személyes szempontokra vezethetd vissza. Az
eurdpai gyakorlathoz hasonléan Magyarorszagon is jelentés a KKV-k
gazdasagi szerepe, ugyanakkor altalanossdgban elmondhato, hogy a véllalkozés

eredményeiért felelds vezetdk szamara a fejlesztési célbdl torténd eladdsodas
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kézenfekvébb megoldasnak szamit, mint a mar rendelkezésre allo
tokekapacitas optimalis kihasznalasa. Kiilondsen igaz ez a humanerdforrasra. A
vezetOk tudatos, tervezett, célorientalt koncepcion alapuld motivacios technikai
jellemzden kiforratlanok, ad hoc megoldasokra épiilnek. Annak ellenére, hogy
motivaciés szempontbol a munkaltatoi és munkavallaloi oldal oksagi
kovetkeztetései  egymasra  haté  folyamatokbol  vonhatok le, az
osztonzésmenedzsment konkrét vezetoi programjai nélkiil a dolgozdi reakciok
vizsgalata kevésbé értékelheté. Szamomra ez inkdbb egy eszkdz, de a

megoldast nem ez jelenti.

4.1. A szekunder kutatas

A szekunder jellegli (mdsodlagos) kutatas a madasok 4altal vizsgilt,
Osszegyljtott és kozzétett - eredetileg mas kutatdsi célt szolgald - informacidk
megszerzése, €s ) szempontok szerinti feldolgozasa (Hajdu, 2005). A modszer
megfeleld kiinduldsi alapot jelentett a témam tobb aspektusbol torténd
megvilagitasahoz, melyet primer kutatdsokkal egészitettem ki.

F6 informdcios forrdsaim ebben a vonatkozdsban a targyban megjelent
szakkonyvek, szakfolyoiratok és cikkek, egyetemi jegyzetek, diplomamunkak,
statisztikai kiadvanyokbol nyert idésorok, megoszlasi tablak, agazat specifikus
szabalyozasok, szakmai szervezetek Osszefoglaldo tanulmanyai, valamint
internet segitségével fellelhetd kérddives felmérések, kutatasok és vizsgéalatok
dokumentécioi. Kiemelt fontossaguak voltak azok, a témdt mélyebben érinto
irodalmak, amelyek a motivdacioban rejlé és a hatékonysdag névelésében
meghatdarozo szerepet betolto erdt rejtett ,aranytartalékként” kezelték, ¢és
napjaink véllalati gyakorlataban ujszeri megkdozelitésben ismertették. A
motivdcié evolucidjdat és stdcioit a munkaszervezés vonatkozasaban, érdemi
szempontok alapjan, torténelemkizi szegmentumonként mutattam be a

szakirodalmi ismertetés sordn. Ennek hatdrozott koncepcidja volt, mivel a
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munkaerdpiacot érintdé motivacidos fejlodési folyamatnak logikus ive ¢és
meghatarozo jelentdsége van a jelenkor gyakorlatanak kialakulasaban, emiatt
tartottam fontosnak ismertetni ezeket a fazisokat. A szekunder kutatds sordn
ugy itéltem meg, hogy a mult nem valtozott, igy a témaban szaktekintélynek €s
uttorének szamitdo személyek értékrendje, tartalmi mondanivaldja tobbnyire
relevansabb szamomra, mint az idébeli szempontok. A motivacio alakuldsat és
modernizécios 1épéseit taglaldo megallapitasaik nem veszitettek jelentdségiikbol
a mai napig sem. Kivalé példa erre F.W. Taylor, a tudoméanyos menedzsment
atyja, aki mar a 20. szézad elején, a vallalati tevékenységek racionalizalasdval
megteremtette az alapjait a napjainkban Task management néven ismert
korszeri vallalatiranyitasi rendszernek, és kidolgozta a teljesitményalapu
0sztonzési rendszert.

A tobb internetes hivatkozds az infokommunikacidés technologia
forradalmi fejlédésének koszonhetd. A gyors informaciddramlas allando
valtozasa okan alkalmaztam ezt a forras tipust, mert ugy gondolom, hogy ez a
tudasbazis  mar  nélkiilozhetetlen a  modern  HR  tudomany
paradigmarendszerének  kibontakoztatdsdhoz. A moddszer hatranyaként
emlithetd, hogy iddével elérhetetlenné valik néhany forras, igy a disszertacid
irasakor jelentds plusz munkat okozott az aktualizalas és a tartalmi egyezések
szinkronizéalasa. Ezen tulmenden a KSH és az EUROSTAT Aéltal publikalt, a
téma szempontjabol relevans statisztikai adatok segitségével elemeztem a
makrogazdasagi ¢€s regionalis folyamatokat, teljesitményeket. Jelentds
probléma a kutatd szamara, hogy ezek a forrasok elsdsorban a tendencidk
iranyat mutatjak, a rogzitett adatokbdl nem deriil fény azokra az ok-okozati
kapcsolatokra és mikrookonomiai Osszefiiggésekre, amelyek a cégek 1étrejottét,
megszinését, gazdasagi teljesitményét, vagy az alkalmazottak szamanak
alakulasat magyardzzak. A motivacids stratégiak szempontjdbol nézve arra

alkalmasak ezek az adatok, hogy a munkaerdpiacot befolyasold objektiv
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elemek - mint példaul a foglalkoztatasi vagy munkanélkiiliségi ratak, illetve a
vallalkozdsok szdmanak valtozasa ¢és teljesitményértéke - elemzésével
kovetkeztetni lehet a szervezeteket korlilvevd altalanos jelenségekre, de az
adott cégben lezajlé HR tevékenységet csak kis mértékben érintik. Az emlitett
okok miatt kaptak kevésbé hangsulyos szerepet a disszertacido szekunder
kutatdsaban a statisztikai hattérvizsgalatok. A témam szempontjabol fontos
kérdéseknél azonban a kifejezetten nagy elemszammal rendelkezd vizsgalatok
eredményeit igyekeztem példanak bemutatni, ahol a volumen 6nmagaban is

meggydz0 erejli volt.

4.2. A primer kutatas

A Dél-Dunantuli Régi6 KKV-inak motivacidos gyakorlatdt empirikus
vizsgalattal, 300 vallalkozasra kiterjed6 kérddives felméréssel és 15
cégvezetével folytatott mélyinterji segitségével végeztem el. A nagy
elemszamu kérdoives felmérés biztositotta a kvantitativ (mennyiségi)
kutatdashoz sziikséges adattomeget, mig a mélyinterjuk a kvalitativ (mindségi)
kutatdashoz sziikséges informdciot szolgaltattdk. Az alkalmazott kutatés
modszertana 6tvozni probalta a kvantitativ és a kvalitativ mddszereket. A
kiilonb6z6 megkozelitésti empirikus kutatasi modszerek jellemzoit a 2. tablazat

foglalja Ossze.

2. tablazat

Empirikus kutatasi modszerek fobb jellemzoi

Kvalitativ kutatas Kvantitativ kutatas
Célkitiizés Mogéttes okok és Adatok szamszertsitése ¢és
motivaciok mindségi az éltalanositasok
megértése megfogalmazasa a minta
alapjan
Minta Kisszamu, nem Nagyszamu, reprezentativ
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reprezentativ eset
Adatgyiijtés Nem strukturalt Strukturalt
Adatelemzés Nem statisztikai Statisztikai
Eredmény Probléma megértését segiti | Javaslatot tesz cselekvésre

Forras: Malhotra, 2001

Jol kitlinik az 2. tablazatban szerepld Osszehasonlitasabol, hogy az egyes
szempontok fokuszon kiviili és kozponti teriileteit a vizsgalat adott tipusa
milyen modon képes kiegésziteni. A moddszerek alkalmazéasaval kapcsolatos
tovabbi tapasztalati manifesztaciok a kovetkezd alfejezetekben részletesebben
megjelennek.
4.2.1. A kvalitativ adatgyiijtés modszere

A kvalitativ adatgyiijtés mélyinterjuk készitésével keriilt lebonyolitiasra. A
mélyinterji elsdésorban arra alkalmas, hogy az alany motivacioit, nézeteit,
attitidjeit  feltarja  (Gordon és Langmaid, 1997). Az ezaton feltett
strukturdlatlan nyitott kérdésekre adott valaszok mindségi informécioval
szolgalnak a kutatdsi cél megvalositasa érdekében. A vallalkozéasok
tulajdonosaival, dontéshozoival folytatott interjuk soran részben a személyes
kapcsolat elényeit lehetett kihasznalni; részben pedig lehetéség volt a
kérdéskorben torténd elmélyiilésre. Ahol hidnyzott a személyes kozvetlen
kapcsolat, ott ajanlés tette lehetévé, hogy a cégek miitkodését érintd, belso,
bizalmas informdciokat megosszak velem annak érdekében, hogy a kutatdsom
mélyebb értelmet nyerjen. Nagyon fontos szempont volt szdmomra, hogy a
feliiletes, sztenderd valaszok helyett sikeriiljon a felszin alatt rejlo, lényegi
tartalmat feltirnom. A vallalkozdsok vezetdivel, tulajdonosaival folytatott
interjuk menete azonos volt, egy mélyinterju vazlatra épiiltek, és a tartalmi
kereten beliil a 9 nyitott kérdés mellett szerepelt egy félig strukturalt, iranyitott
kérdés is (a 4. szamu), amely némileg behatarolta a valaszok jellegét. Ezt a
kivételt az a szempont indokolta, hogy a tilsagosan altalanosan értelmezhetd

kérdés ellenére azonos koncepcié mentén haladjanak az interjualanyok, ezzel
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segitve a pontos kiértékelést. Az egyéni mélyinterjuk készitésében jo hasznat
vettem korabbi ujsagir6i tapasztalatomnak.

A vizsgdlat nem terjedt ki a szabalyozott piacgazdasdg azon
vallalkozasaira, melyek milkodése allami megrendelésekre épiil, vagyis
egyfajta ,,inkubatorhatds” védelme alatt allnak. Kizarolag a versenyszféraban
mar tobbszor bizonyitott menedzserek kreativitasdnak szinvonala 4llt a
kérdések fokuszaban. A nehezitett palyan torténd megfelelés, a hosszutavon is
fenntarthat6 fejlodés Osszehasonlithatatlan azokkal a biztonsagos feltételekkel,
melyeket a megbizhat6 €s kiszamithato keretek jelentenek.

Az elemzés modjat tekintve a narrativ elemzés technikajat kovettem,
vagyis a strukturat alkotd szovegrészeket azonositottam, az egymashoz vald
viszonyuk megallapitasat kovetden Gsszehasonlitasokat tettem a Dél-Dunantuli
Régiot alkotdé megyéken beliil, és a megyék kozott is.
4.2.1.1. A mintavétel jellemzoi és az adatgyiijtés

A kutatas teriileti lefedettsége a Dél-Dunantali Régiot érinti, igy
mindhdrom megyébdl egységesen 5-5 (Osszesen 15) cégvezetdi mélyinterjit
készitettem 2014-2015-ben. A vizsgalat teriiletére vonatkozé korabbi
tapasztalatok, €s a kutatasi célok ismeretei alapjan Aallitottam Ossze a
kérdéseket, hogy kozvetlenebb informéciokhoz jussak a tudatos, esetleg
tudatalatti iranyitas megnyilvanulasi formait illetéen a KKV-k dontéshozoinal.
A nyitott kérdések lehetévé teszik a valaszolonak, hogy bdven kifejtsék
gondolataikat, sajat szohasznalatukkal megfogalmazzak érzéseiket, attitidjiiket
egy-egy témaval kapcsolatosan. A potencialis valaszadok kore sajat tarsadalmi
haléombodl keriilt ki. A vezetdk és az altaluk képviselt cégek igy racionalis, €s
nem valdszinliségi alapon keriiltek a mintdba. Az interjuk telefonos
egyeztetéseket kovetden, személyes taldlkozdsok keretében zajlottak, ¢&s
idotartamuk altaldban egy oOrat vett igénybe. Abban az esetben, amikor ugy

érzékeltem, hogy az interjualany szorong, vagy bizonytalan, sziikségesnek
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tartottam egy kotetlen, felvezetd beszélgetésre is idét szanni annak érdekében,
hogy az esetleges gatlo tényezOk miatt nehogy felszinessé valjon a beszélgetés
(Gordon és Robson, 1982). Az alanyok kivalasztdasdnal hatdarozott kritérium
volt, hogy relevans tapasztalattal és vallalkozoi multtal rendelkezo vezetoket
kérdezzek meg az éltaluk tudatosan hasznalt, esetleg tudatalatti motivacios
technikakrol (vagy hianyarol), és az ezzel kapcsolatos észrevételeikrél. Olyan
személyeket kerestem a vizsgélathoz, akik valamilyen okbdl megkiilonboztetett
jelentdséggel vannak jelen a vallalkozéi tarsadalomban, és lehetoség szerint
eltérd profilu tevékenységeket folytato cégeket képviselnek (személyszallitas,
fakitermelés, ingatlanhasznositas, automoso, fékbetét gyarto, épitdipari, vasuti
épitdipari, tlzvédelmi, légi szolgaltatd, épitdanyag kereskedelem, haztartési
cikk forgalmazo, szerelvény/szerszdmgyartd- €s kereskedd, vendéglatoipari,
acélszerkezet gyartd, kazangyartd/szereld). Ez utobbinak abban volt
jelentdsége, hogy nem az egyes dgazatokat jellemzo metodusok szerepeltek a
fokuszban - ehhez 1ényegesen t6bb interjut kellett volna késziteni -, hanem
onmagat a vezetoi mentalitdst, értékrendet, a kutatdsi témat érinto kérdéskor
gyakorlati megjelenését célozta a vizgsgalat. Az interjualanyok kivalasztasanal
nemcsak a cégvezetdi mult volt meghatarozo, hanem az 1-2 fénél nagyobb
szamu kollektiva iranyitdasa is szempontként szerepelt, kiilonos tekintettel a
kulcsemberek jelenlétére.
4.2.1.2. Az alkalmazott mélyinterju vazlat

A kiilonbozd vezetdi viselkedésformak és ismeretek, a kovetendd, vagy
éppen az elkeriilendd példak ismertetésére egyre nagyobb szamban allnak
rendelkezésre kiilonb6zd szakkonyvek, folyoiratok, vallalati tréning-anyagok,
melyeket az irodalomjegyzékben is feltlintettem. A kutatas kitlizott céljahoz
alakitott interjuvazlat (guide) Osszedllitasanal alapvetéen - egy kérdés
kivételével - a strukturdlatlan format valasztottam. Az alapszerkezet adott volt,

a téma fokuszat ellenérzés alatt tartottam a beszélgetések folyaman, de a
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strukturalatlan szerkezet - az indokoltsagnak megfelelden, és a leagazasokat
kovetve - lehetdséget adott masodlagos kérdések feltevésére is. Ez az
adatszerzési technika nem a szamszerisitést szolgalja, viszont a hipotézishez
sziikséges jelenségek vizsgalatat, és az 0sszehasonlitasokat lehetéveé teszi. Az
adott személyre jellemzé egyéni értékrendeket, pszichés fejlodési utakat,
emocionalis bedllitottsagot alkalmasabb modon jeleniti meg a mélyinterjas
vizsgédlat, mint a személytelen, fOként tényadatokra fokuszald kérddives
megkérdezés, vagy a fokuszcsoportos feltards. Igyekeztem vildgosan
fogalmazni a kérdések szerkesztésekor annak érdekében, hogy mindenki
ugyanabbol az aspektusbol kozelitsen a témahoz, a valaszadok a lényegre
tudjanak koncentralni, és esetleges értelmezési problémak ne befolyasoljak az
eredményt. A mélyinterji vézlat teljes terjedelmében az [. mellékletben
talalhato.

Az elsé hdarom kérdés célja, hogy felmérje a cégvezetok hozzaallasat és
véleményét a vezetdi szakismeretek fontossagat illetéen, elismerik-e a
1étjogosultsagat, sziikségesnek érzik-e a munkdjukhoz? Ismerve a torténelmi
hatterét a magyarorszagi kényszervallalkozasok létrejottének, valamint a
vezetOkeépzési lehetdségek hianyabol fakadd sulyos hatranyokat, fontos
vizsgalni az érintettek meggy6z0désének okait a mar megszerzett tapasztalatok
birtokdban. A kévetkezd blokk a vezetdk rendelkezésére 4ll6 motivacios
formak priorizalasat, a munkavégzés szempontjabdl relevans személyes
alaptulajdonsagok rangsorolasat, valamint az alkalmazottakhoz f{iz6d6
perszonalis viszonyat vizsgalja. Az utolso négy kérdés arra iranyul, hogy a
gyakorlatban legtobb nehézséget jelentd vezetdi funkciok miként miikodnek az
iranyitds kiilonbozé szintjein, kitérve a kulcsemberekkel valdo bandsmod
problémakorére 1s. A kérdéskorok oOsszeallitisanak alapjat a hipotézis
igazolasanak igénye, valamint az elmult években végzett business coach
tevékenységem soran szerzett szakmai tapasztalatom inspiralta.
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4.2.2. A kvantitativ adatgyiijtés modszere

Kutatasi munkam masik jelentds részét szintén a harom - Somogy, Tolna,
Baranya - megyére kiterjedé 300 fOs cégvezetdi megkérdezés jelentette. Az
alkalmazott kérdéivek megegyezdek voltak, ugyaniugy, mint a megkérdezeés
mintavételi terve is, amely a minta nagysagat, egységét, és az eljaras modjat
illeti. A HR szakma mozgésban van, a tudomanyteriilet flexibilis, ez az egyik
erdssége. Ugyanakkor a gyakorlatban megmutatkozé improduktiv és 0sztonds
iranyitasi modszerek modernizaldsa a KKV-k miikddésében a vezetok
felelossége. Addig, amig 6k nem érzik 4t a paradigmavaltas sziikségszeriliségét
- ¢és emiatt nem is valtoztatnak a rossz, elavult, vagy eredménytelen
modszereiken -, a dolgoz6i oldal reakcidjat egy korszeriitlen vezetdi
magatartadsra kevésbé célravezetd vizsgélni, mert ezdltal még nem torténik
valtozdas a motivdlds alapproblémdiban. Kiilondsen annak tlikrében, hogy vagy
a jelentds mértéki fluktuacid, vagy a kisebb cégeknél tapasztalhato
pozicioféltés torzitdo hatasa befolyasolja a relevans valaszadast. Ezek a
szempontok és érvek domindltak abban, hogy vezetdi oldalrol vizsgdljam a
KKV-k motivdacids gyakorlatat.
4.2.2.1. A mintavétel jellemzoi és adatgyiijtés

A kérddives vizsgalat jelentds részét 2013-2014-ban végeztem. A
felkeresett cégek elérhetdségét és a vezetdk nevét kiilonbozd adatbazisokbol,
megyei napilapokbol, cégjegyzékekbdl, kamardk kozremitkodésével gylijtdttem
Ossze. Kezdetben probalkoztam email forméjaban, mellékletként becsatolva
elkildeni a vallalkozasok vezetdinek a kérdoivet, de a sorozatos kudarc, és
érdektelenség miatt kiegészitettem postai uton, valaszboritékkal ellatott levél
formajaban is eljuttatni. Osszesen 100 kérdéivbdl 8 darabot kiildtek vissza, és
ebbdl 5 volt értékelhetd. Ezt kovetéen a direkt modjat valasztottam a
felmérésnek, ¢és mindhdrom megyében a helyi kamardk kiilonb6z6

rendezvényeinek szilineteiben, valamint szakmai forumok taggyiilésein
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szolitottam meg a résztvevoket. Igyekeztem a jelentds aranybeli kiillonbségeket
elkeriilni a harom megye kitoltott darabszamat illetden, igy nagysagrendi
eltérés nem zavarta a vizsgalatot. Természetesen a Somogy megyei kotodésem,
jO kapcsolataim és a foldrajzi kozelség okan valamivel egyszeriibben értem el
eredményt, de leszdgezhetd, hogy mindvégig érzékelhetd volt a cégvezetok
tobbségénél a tulterheltségébdl fakadd kozombosség, s6t a nyilt elutasitas is
gyakori volt. Az alland6 id6hiannyal kiizd6 vallalkozok szamara sok esetben ez

csak tehernek szamitott.

4.2.2.2. Az alkalmazott kérdoiv jellemzdi

Az alkalmazott kérddiv (2. melléklet) nyolc kérdésblokkbdl all, dsszesen
51 kérdést fogalmaztam meg, melyek a kordbban ismertetett indokaim alapjan
kizardlag a vezetok véleményére, valamint az altaluk képviselt vezetdi
metoddusokra irdnyult. A disszertacio terjedelmi korlatai, és a téma onallosaga
sem engedte meg egyidoben az alkalmazottak oldalarél is megvizsgalni
ugyanezeket a témakoroket. Egy késobbi kutatdsban érdemes lenne mérni és
elemezni egy adott cég megvalosult koncepcioviltisa utin a motivacios
stratégia munkavallaloi oldalrdl torténd értékelését, de az a vizsgalat alapjaiban
mas tematikat feltételez.

A kérddivben szerepld kérdések jellemzden zart tipusuak voltak (48 zart,
3 nyitott), kettd6 vagy tobb valaszlehetdséggel, elére rogzitett kérdéssorok
mentén. A nyitott kérdéseknél, valamint az egyes zart kérdések esetén az
,»egyeb” valaszkategoria alatt lehetdsége nyilt az interjualanynak a sajat
véleménye megfogalmazasara, illetve a megadottol eltérd valaszadas kozlésére.
Azoknal a kérdéseknél, ahol skalat kellett alkalmazni, az 1-5-ig terjedd Likert-
skalat hasznaltam. Ennek megfelelden a zart kérdéseken beliil alternativ,

szelektiv, és skdla szerinti mindositésre volt lehet0ség.
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A kérdbiv egyik meghatarozod részét képezte a megszolitdas, ahol a
felelosségteljes kitoltés, és a megfeleld egyiittmiikodési készség érdekében
ismertettem a felmérés céljat, és indokoltam a partnerségiik fontossagat. Mivel
bizalmas informaciok is szerepeltek a kérddivben, igy - a részvétel
Onkéntessége mellett - garantilnom kellett az anonimitdast. A kérdések
megfogalmazasanal torekedtem a jol értelmezhetdségre és a tomorségre.

A nyolc kérdésblokk a kovetkezd szempontok szerint lett csoportositva:

1. acéggel és tevékenységével kapcsolatos alapadatok;

2. bérezési rendszer jellege, szintjei, régids szinvonala;

3. a munkaerdcsoportok 0sszetétele, a fluktuacio mértéke és okai;

4. alkalmazottak képzése, a teljesitmény-értékelés modozatai, az

alulteljesités okai;

5. munkaerd-felvétel gyakorlata; motivacid fontossaga; kulcsember

megtartas;

6. cégvezetd-beosztott kapcsolat mindsége;

7. acég motivacids stratégidja;

8. cafeteria-rendszer;

Az alkalmazott statisztikai modszerek a szakirodalom soran szerzett
ismeretek és eldzetes tanulmanyok, tapasztalatok alapjan  kertiltek
kivalasztasra. A témaban ko6zolt publikaciokban is ezeket a moddszereket
alkalmaztdk, igy Osszehasonlithatovd valtak a sajat eredményeimmel. A
kvantitativ kutatasok eredményeit az SPSS matematikai-statisztikai elemzd
szoftvercsomag segitségével értékeltem ki. Az eredmények feldolgozasa soran
gyakorisagi megoszlasokat, szamtani atlagot és szorast (négyzetes atlageltérés)
szamitottam, majd a hattérvaltozok szerinti szignifikdns eredményeket a
Pearson-féle Chiz'pr(')ba segitségével allapitottam meg, amely segitségével a
kereszttablas vizsgalatok elvégzése utan a szignifikancia-szintet p<0,05

értekben értelmeztem. Az eredmények és értékelések fejezetben csak a
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hattérvaltozok szerinti szignifikans eredményeket szerepeltetem. Az abrak

elkészitéséhez a Microsoft Excel programot hasznaltam.

5. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

Ebben a fejezetben a kutatdsaim legfontosabb eredményeit mutatom be.

A motivacio olyan implicit teljesitményndveld faktor egy szervezetben,
aminek a hidnya sokkal gyorsabban realizdlhat6, mint a jelenléte. Az elsd
részben a cégvezetokkel folytatott mélyinterjuk eredményeit foglalom 6ssze. A
téma vizsgalatakor figyelembe kell venni az egyének viselkedési varianciajat, a
munkacsoportokat alkotdé perszonalis viszonyok sokrétliségét, a csoportok
szerepét a szervezet érdekérvényesitési mechanizmusédban, valamint az egyéni
¢és kozosseégi célok dsszehangolasat. Mint ahogy a személyiség is valtozik az
1d6 mulésaval, igy a motivdcio is folyamatos fejlodési szakaszokon megy dat. A
szervezetben betoltott poziciok, a feleldsségi korok, a megszerzett tapasztalat, a
megvaltozott maganéleti statuszok, a kiilonbozdé célhelyzetek, mas-mas
intenzitasu és Osszetételll drive-okat, vagyakat, sziikségleteket indukal. Amikor
sikertil kielégiteni részben-egészben valamelyik igényt, a motivdcios prioritds
strukturdja dtalakul. Mindezek 4alland6 mérlegelésre predesztinaljak a
cégvezetdket, mert a folyamatos valtozasban 1évd tényezdk analizise segithet
meghatarozni azokat a mechanizmusokat, amelyek az egyén célrendszerét
mozgatjak.

Megfoghatatlan és egyben érthetetlen anyagi veszteség egy vallalkozas
életében a rendelkezésre all6 munkaerd rossz ,,motivalasabol” adodo, el nem

ért bevétel. Az, hogy a munkatirsak energidjukat milyen mértékben,
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idotartamban, ¢és mely koriilmények teljesiilése esetén  forditjak
teljesitménynovelésre, foként a motivaltsaguktol fiigg. Amennyiben a
motivacio szintje és iranya nem megfeleld, a legtehetségesebb dolgozok is sok
esetben gyengébb teljesitményt produkalnak.
5.1. Vezetoi attitiiddok a KKV-k motivacids stratégiajaban — a mélyinterjiuk

eredményei

A munkaer6 nominalis koltségeinek folyamatos emelkedése globalis
tendencia, a teljesitmény novelésének igy mindinkabb a specifikus, nehezen
masolhatd adottsagokra érdemes alapozni. A fejlédési, tanuldsi képesség
novelésének vezetdi és alkalmazotti kdrben egyarant, valamint a motivacios
szint tudatos eszkdzokkel valdo emelésének meghatdrozo jelentdsége van a
hosszll tavl eredményesség szempontjabol. Egy kisebb, 5-10 {6t foglalkoztatd
vallalkozasban stratégiai szempontbol nagyon fontos, hogy jol felkésziilt, tobb
mindenhez ¢értd, multifunkcionalis szakemberekbdl alljon a csapat. Nagyobb
munkako6zdsségekben kevésbé univerzalisak a dolgozok ¢és jellemzdéen a
feladatkorok is lehataroltabbak, pedig a helyettesithetdség, a feleldsségi kor
bdvitése, a jol szervezettség és a munkakori valtozatossag jo hatassal vannak a
motivacios szintre.

Alapvetd érdek, hogy a kulcsemberek kivalasztasdban, vagy kinevelésében
a vezetd mindig aktivan vegyen részt. Kisebb cégeknél konnyen éatlathatd, hogy
melyik munkatars tevékenysége nélkiillozhetetlen, ezen kiviill egy kevésbé
tékeerds vallalkozas még tonkre is mehet, ha kulcsfontossagli embereket veszit
el. Nagyvallalatok koltségvetése megengedi azt az altalanos gyakorlatot, hogy
a konkurenciatol atszerzdédtetik az adott munkakor optimalis kompetencia
szintjével hasonld paraméterekkel rendelkez6 munkaerét. Az aldbbi négy
alfejezetben a mélyinterju kérdéseit blokkositottam azonos, vagy kapcsolodod

témakorok szerint, €s a feldolgozott informécidkat kiegészitettem a tobb éven
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at tartd szekunder kutatasomra és egyéb szakmai tapasztalataimra alapozott, €s

ezen ismeretekbdl szintetizalt meglatdisommal.

5.1.1. A képzések jelentosége a motivalo képességre

E téman beliill az els6 kérdés a vezetéselméleti ismeretek megszerzésének
médjira és azok gyakorlatba torténd dtiiltetésére iranyult. Erdekes modon
mindhdrom megyében szinte egyforma valaszok sziilettek: a vezetok — egy-egy
kivétellel — kizarolag empirikus uton szerezték a tudasukat a cégvezetéshez. A
kivételek esetében a korabbi tanulméanyok soran, akkor is inkabb érintélegesen
szerepeltek a témaval kapcsolatos ismeretek, de inkdbb autodidakta
modszerekkel, szakmai kiadvanyokbdl, internetrdl, vagy mas vallalkozokkal
vald beszélgetések sordn szereztek tovabbi informacidkat. Ezek a technikak
mind hasznosak lehetnek egy vezetd szdmara, de a tul altalanos javaslatok
korlatozottan alkalmasak a konkrét helyzetek megoldasara. A valaszokbol
kideriilt, hogy nem tartjik igazdan fontosnak a menedzserek a vezetéselméleti
képzéseket. Aki részt vett a vallalkozasa kornyezetében inditott rovid
tanfolyamon, annak szinvonaldval nem volt elégedett, id6, és anyagi forrasok
hianyaban pedig nem tudnak eljutni a témara specializalodott cégek oktatasara.
A tapasztalat alapvetd fontossagu, ezt viszont nem lehet kigazdéalkodni, csak
kivarni. A rutin csak évek multan lesz segitdtars a dontéshozatalban, de ez alatt
az 1d6 alatt szdmtalan elkeriilhetd, vagy kivédhetdé hiba torténik, melyek
korrigalasa komoly veszteséghez vezet. Az induld vallalkozdsoknal azonban
pont a kezdetekkor lenne sziikség az Osszes szabad forrdsra, ugyanakkor a
hasznos, pénzre valthato ismeretekre is. Elképzelhetd, ha valaki szembesitené
az igyvezetokkel, hogy szdmszerlileg, megkdzelitéen mennyibe keriilt, hogy az
elsé 1épésektdl kezdve csak a hibakbol tanultak, jelentdsen megvaltoztatnék az

allasfoglalasukat a vezetéselmélet-oktatas sziikségszertiségét illetden.
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A tanulasi folyamat egy masik, de nagyon hasznos moédja a ,,learning by
doing”, vagyis tanulni a hibakbol. A mérsékelt vezetdi Onkritika becsiilendd
tulajdonsdg, ugyanakkor az alkalmazottak hatarozottsdgot varnak a
feletteseiktol, és igénylik az egyértelmii célokat. A tul sok korrigalas
elbizonytalanitja a dolgozot, ezért nem konnyl vezetdi feladat kiegyensulyozni
a rendszert.

Tobb vizsgalat bizonyitotta mar €s a szekunder kutatdsban is kiemeltem,
hogy a motivdlt és nem motivalt dolgozok teljesitménye kozott, ovatos
becsléssel minimum 20-30 %-os vagy ennél tobb, akdr 100%-os kiilonbség is
lehet. Erdekes modon ez a rendkiviil fontos bevételt vagy nyereséget pozitivan
befolyasold szempont méltatlanul hatra keriil a fontossagi sorrendben, mert
jellemzden nem kezelik méltd helyén a gazdalkodo szervezetek életében. Még
a kiilfoldi publikacios forrasok is szinte csak a munkahelyen elpazarolt,
improduktiv idével szamolnak (163), és nem kalkulalnak azzal a szamottevd
veszteséggel, amelyet a motivalatlan dolgozdé egyéb mas formaban okoz a
szervezet szdmara. llyen jelentds output csokkenését jelent példaul a
kiilonb6z6 okokra visszavezethetd, folyamatos teljesitménycsokkenés, a
demotivalt dolgoz6 hatasa a vele egy munkakozosségben 1€vo tarsaira, a
hibazasok gyakorisaga, a hosszabb tavon fennallo szakmai hidnyossagok miatt
bekovetkezd félmegoldasok a munkavégzés soran, a sikertelenség bénito hatasa
vagy ¢éppen az értelmetlen feladatok elvégzésekor jelentkezd enervalt
lelkiallapot. Figyelemre mélto teljesitménygatld hatdsa van az eléremenetel,
vagy karrierépités korlatjanak, vagy a rossz munkahelyi légkornek is. A
teljesség igénye nélkiili felsorolds is jol megvilagitja, hogy ha ezek koziil a
probléméak koziil akdr mar egy is jelen van, szamolni kell a potencidlisan
elérhetd eredmény alulteljesitésével. Mindezek konkrét szdmszeriisitése maig
megoldatlan kérdés a szervezetek koltségvetésében, mikdzben sulyos anyagi

veszteséget okoznak a motivdcids stratégia hianya miatt.
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A motivacio novelése az extrinzik tipusnal: vilagos elvardsok
megfogalmazasa azonnali visszacsatolassal, a javitd visszajelzések rendszeres
adasa, elérhet6 és/vagy értékes jutalom kitlizése. Hatasos eszkdz, ha
teljesitmény novekedés esetén csokkentik a jelentés iras, vagy az ellendrzés
gyakorisagat. Bar hajlamosak a vezetdk errél megfeledkezni, de intrinzik
motivdacio esetén is szikség van a motivacid tovabbi ndvelésére (vagy
minimum a szinten tartasara). Az amugy is erds belsé hajtéerdvel rendelkezd
dolgozok tettvagyat gy lehet tovabb erdsiteni, ha folyamatosan
visszaigazolasokat kapnak, hogy mennyire fontos a tevékenységiik és a pozitiv
hozzaallasuk a permanens fejlddéshez. Valtozatos feladatok, az unalmas
teendok elkeriilése, aktivitasok felkinalasa, lehetdség a tovabbi Onfejlesztésre,
képességek probara tétele, mind kivalo eszkdz egy vezetd szaméra, amely a
2.1.2. alfejezetben kifejtésre keriilt. Minden munkahoz sziikség van szellemi és
fizikai képességekre, ezek aranya ¢€s mindsége azonban nagyon eltérd. A
vezetonek minden esetben arra kell torekednie, hogy a vallalati célok
elérés¢hez megfeleld képességli embereket alkalmazzon. A tudésszintet az
iskolai elétanulmanyokon kiviil viszonylag gyorsan meg lehet allapitani
tesztekkel, kérddivekkel, felmérésekkel. A személyiség és attitid megismerése
azonban 1ddigényes folyamat, de meghatarozo eszkoz a vezetd kezében, mert
alapvetden befolyasolja a késdbbi teljesitményt, valamint a kollégakkal és

felettessel vald perszonalis viszonyt.

A kovetkezd kérdés a jo vezetd alapvetd tulajdonsdgaira iranyult. Itt nem
volt olyan szempont, ami a megyék kozotti hasonldsagot, vagy kiillonbséget
Kimutatta volna. 4 tokéletes szakmai tudas, hozzaértés, menedzselési képesség,
korrektség,  szavahihetéség,  tolerancia,  empadtia, intelligencia,  jo
kommunikacio, reakcioképesség, szocidlis érzékenység, ,, értsen az emberek
nyelvén”, mind fontos szempontok, legtdobben igy latjak a jo vezetdt. A

példamutatds egy helyen szerepelt, pedig kiemelkedden fontos elem a masokat
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vezetni szandékozok esetében. Moralisan hiteltelen emberek — barmilyen
felkésziiltek is szakmailag — az egész kollektiva szdmara demotivald hatédssal
lehetnek, amig a valodi példakép szinergiat idéz el6. Szintén csak egy
cégvezetd emelte ki a jol motivalo képesség fontossagat. A dolgozoi javaslatok
meghallgatasa ismét minddssze egy valaszban jelent meg, mikozben az egyik
leghatékonyabb motivacios eszkdznek szamit.

Annak ellenére, hogy a munkaerd kifejezés erre enged kovetkeztetni, az
alkalmatlansdg bizonyitéka, ha a vezetd ¢érzéketlen gépeknek tekinti az
alkalmazottakat. A munkatarsak képességeinek, és ezek hatdrainak alapos
iIsmerete az egyik sarokpont lehet a helyes munkabeosztas ¢s feladatkijelolés
szempontjabol. A fenntarthatd hatékonysag egyik feltétele, hogy se alul, se tal
ne értékeljék a dolgozokat, mert mindegyik irany demotivdlé. Klasszikus
probléménak szdmit, ha egy vezetd magédbdl kiindulva alakitja ki a cég
motivalni. Még markansabb a probléma, ha maga a vezetd motivdlatlan, mert
ez a hozzaallds az egész rendszert athatja. Egy enervalt, tulélé tipust
menedzser azt az alaphangulatot kelti a cégnél, hogy csak a sziikséges-
elégséges erdfeszitéssel is el lehet lavirozni a cégnél. Ez az ,,informalis
lizenetet” gyorsan dekodoljdk az alkalmazottak, és foleg azokon a teriileteken
veszélyes mindez, ahol a teljesitménycsokkenés nem mérhetd szamokban, vagy
nem latszik azonnal az outputon.

Motivacidvesztés észlelésekor tobb technika is 1étezik a vezetdk kezében a
hiba elharitasara. Ilyenek példdul a mentorfeladatokkal to6rténd megbizas,
alkot6i vagy extra szabadsag, ) képzésekben valo részvétel lehetdsége, és ez
altal a munkakor-valtas. A kornyezetvaltozas, 1) kollégak és munkahelyi légkor
javithat a helyzeten, de ezt a mddszert egy kisvallalkozas esetében elvétve lehet

csak alkalmazni. A vezetd ,,nyitott ajté” modszere részben megoldas, amely
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lehetové teszi a kollégak szamara az ¢szinte kommunikaciot, véleményliiket a
felmondas veszélye nélkiil felvallalhatjak.

Erésen megoszlanak a vélemények a KKV vezetdk korében a rendszeres
képzésiik igényét illetOen, az eredményesebb motivacios gyakorlat érdekében.
Ebben a targykorben a valaszok a ,,semennyire” vagy ,,egydltalan”, és a ,,tizes
skalabol tizes” végletek kozort mozogtak. Nemcsak az egyértelmiien elutasito
reakcio volt meglepd, hanem azok az indoklasok is, amikor valamilyen
alaptalan magyarazattal tamasztottak ald a negativ hozzaallast. Tobbek kozott
olyan valaszok sziilettek, hogy ,.elégedett a sajat tuddsaval és eszkozeivel”,
vagy ,,nem tudnanak jat mondani”, illetve ,,csak fejlesztési célok érdekében”,
esetleg oOriilnének ilyen képzési lehetdségeknek, de nem tudnak rédla, igaz, nem
is érdeklddtek a téméban. Két vallalkozé ingyen €s a cég kozelében talan részt
venne hasonld tréningeken, harom esetben fordult eld, hogy kifejezetten
fontosnak tartottdk az ilyen képzéseket, mert egyrészt 5-10 éves gyakorlat
birtokédban konnyen elkényelmesednek a vezetok, mindig taldlkozni lehet ujabb
megoldasokkal, otletekkel, amelyeket transzformalva hatékonyan be lehet
sziikség a motivacios eszk6zok mélyebb megismerésére, nincs r4 mod ¢€s 1do,
mert Magyarorszagon gyakorlatilag kivitelezhetetlen, hogy ne 4allando
tizemmodban legyenek jelen a cég koriil. Ennél a hozzaallasnal ismét a
klasszikus vezetdi hibdaval szembesiilink, mikor is a vezetd csak akkor érzi
biztonsadgban az ligymenetet, ha alland6 késziiltségben van. Nem a feladatok
megfeleld delegaldsara, majd az elvégzett munka visszacsatolasara fokuszal,
hanem elveszik a részletekben. Az ilyen tipusi vezetdknek alapvetéen
szlikségiik lenne egy ujragondolt és hatékonyabb irdnyitasi stilusra és korszerii
time menedzsment coachingra. A jO vezetét a rossztol - tobbek kozott - a
kiérdemelt, maximadalis bizalom kiilonbozteti meg. Kisvallalkozasoknal a
cégvezetd gyakran tulajdonos is egy személyben, sokszor tobb ember
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részfeladatat is ellatja, igy a talterheltség allanddsul a mindennapjaikban. A
,brand” nemcsak az arucikkek, vagy szolgaltatisok formdjaban megjelend
marka lehet, hanem tarsadalmi, vallalati, valamint egyéni szinten is
megmutatkozik, és ugyanigy kiterjesztheté a vezetdi kompetenciara is, mint
kovetendd viselkedési mintara. Személyes példamutatassal szavak, eléirasok
nélkiil is hatast gyakorolhatnak a vezet6k az alkalmazottakra. Tovabbi fokozata
ennek a cég, mint brand megjelenése, amely egyrészrdl a személyes
markaépités 0sszeadodod eredménye, masrészrol az iizenetérték, amit kdzvetit a
piaci kornyezet szamara. Ez utobbihoz szervesen kapcsolddik a munkaerdpiaci
elény egy elismert vallalkozas esetében, ahova szivesebben jelentkeznek a
megfeleld emberek, mert dicsdségnek szamit ott dolgozni. Az alacsony
fluktuacio kivalo indikétora a jelenségnek.

Az emberek mas kulturdlis kornyezetben, eltéré csalddmodellben,
kiilonboz6 anyagi koriilmények kozott élnek, és szdmtalan egyéb tényezdtol
fligg a reakcidjuk az adott helyzetekre. Ez a meghataroz6 oka annak, hogy a
motivdcios eszkozrendszer nem uniformizalhaté. Az emberek lelkivilaga és
motivdcios szintje nemcsak eltérd, hanem nagyon valtozékony is, és e mogott
nem jellembeli probléma hizodik. Ugyanabban a I¢lekben szamtalan folyamat,
kolesonhatas, reakcio jatszodik le, akar rovid iddszakon beliil is. Kiilonb6zo
ingerek ¢érik a dolgozdkat nap, mint nap, ellentétes vélemények ¢és
érvrendszerek kozott kell eligazodni és érvényesiilni. Mas-mas aspektusbol
nézve ugyanaz a kép teljesen 1) megvilagitasba keriil. Sokszor az ilyen hatasok
miatt sajat értékrendjével sincs tisztdban a dolgozd, igy még nehezebben
varhat6 el, hogy egy vezetd vagy felettes tegye meg mindezt, érezzen ra tisztan
az adott szituaciora, az alkalmazott pillanatnyi lelkidllapotara. Ilyen esetekben
meghataroz6 tampontta valhat a magas érzelmi intelligencia, mert ezt a
képességet aktivalva a jo vezetd tobb lehetséges megoldas koziil nagy
valdszintliséggel a lehetd legjobbat valasztja.
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5.1.2. Motivacios formak vezetoi szintii alkalmazasa

A gazdasdgi, a pszichés és a szocidlis motividcio jelentdségét analizalta a
negyedik kérdés. A gazdasagi motivacio elemeinek (pl. fizetés, jutalom,
résztulajdon, bonusz, extra fizetett szabadsag, cafeteria) k6zos jellemzdje, hogy
egyértelmiien pénziigyi terhet jelent a vallalkozasnak. A szocidlis motivaciod
esetében is megjelenik a cég anyagi szerepvallalasa (pl. 6vodai, bdlcsédei
elhelyezés, munkaruha tisztitas, szolgalati lakés, sziirdvizsgalatok biztositasa),
de itt mar jellemzbéen kozvetett, tobb dolgozora elosztott koltségtételek Gtjan.
Ellentétben mindezekkel, a pszichés motivacidhoz a nem anyagi motivaciods
eszk6zok sorolhatok, és mig a gazdasagi €s szocidlis motivacios tételek
konnyen beazonosithatok, a pszichét befolydsolo pozitiv és negativ elemek -
mint példaul a személyes autondémia megléte, a fontossdg tudata, a lojalitas
erésitése, a munka és maganélet egyensulya, vagy ellenpdlusként az érzelmi
vagy anyagi zsarolds, illetve a cég altal biztositott elényok tulértékelése a
vallalati kommunikacioban -, rendkiviil széles skalan mozg6, ugyanakkor
materidlis dldozatokat nem igénylé megolddisok. Az anyagi és pszichés
motivacid metszéspontjdban a személyes biztonsdg biztositisa mar egy
nehezebben kategorizalhatd jelenség, mint ahogy a pszichés és szocidlis
motivacid kozos teriiletén megjelend masokhoz tartozas igénye, jO emberi
kapcsolatok és kellemes munkahelyi kornyezet esetében sem egyértelmii a
kérdés. Ugyanez kijelenthetd a gazdasagi és szocidlis motivacid atfedésébe
tartozd szervezett munkaba jards, vagy a jobb lakhatdsi koriilményeket
biztositd megoldasok esetére is. Fontos megjegyezni, hogy a pszichés
motivdcio parhuzamosan minden koriilmények kozott miikodtetheté a masik
két modszerrel, igy ha ez az informacid progressziv modon beépiilne a vezetdi
gyakorlatba, nem kellene rangsorolni a megoldasok kozott. A vizsgdlat
egyertelmiien igazolta, hogy a vezetok tobbsége - 15 valaszadobol 13 fo -
jelenleg nem alkalmazza parallel a motivdcios formdkat. Somogy megyében
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ketten a gazdasagit, masik két f6 a pszichés motivaciot sorolta az elsé helyre,
mig egy f6 mindharmat egyforma sulyunak itélte meg. Tolna megyében kivétel
nélkiill a gazdasagit jelolték meg elsd helyre. Erdekes jelenség, hogy még az
indoklasokban is az szerepelt, hogy ha rendben van az anyagi hattér, utana
kovetkezhet a tobbi szempont. A kdrnyéken alacsonyak a fizetések, igy ezzel
az eszkdzzel tudnak legjobban motivalni, mert a megélhetés a kardinalis pont.
Ezek a vélemények litkdznek a statisztikai adatokkal, melyek szerint a régioban
permanensen Tolndban a legmagasabbak a jovedelmek. Az egyik iligyvezetd a
,»kockas papir, ceruza” mddszerében hisz, ami szerint, ha elégedetlen az egyik
alkalmazott, kiszamoltatja vele, hogy a jelenlegi teljesitményéért véleménye
szerint mds munkahelyen mennyi fizetést kapna? Itt is tapasztalhatdé némi
atfedés a gazdasagi és pszichés modszer kozott, bar egyértelmiien ¢ is a
gazdasagi szempontokat emelte ki.

A baranyai vezetOk koziil egy kifejezetten az anyagi szempontot, egy a
pszichés szempontot emelte ki, egy f6 pedig egyforman meghatirozonak
tartotta az anyagi és a pszichés motivaciot. Egy vezetd allitotta, hogy ha a
dolgoz6 mar elért egy anyagi biztonsagot, és mar nincsenek napi gondjai, akkor
,Johet” a masik kettd lehetdség. Az 6todik megkérdezett ligyvezetd ugy itélte
meg, hogy ez a kérdés mindig az adott egyéntdl fiigg, de altalanossagban a
normalis fizetés és az ezzel jard stabilitds utan szorosan kovetkezik a tobbi
elem. Kiemelte, hogy szamara altalanos gyakorlat, hogy meghallgatja mindig a
dolgozok otleteit, hogy érezzek, fontosnak tartjdk a munkajukat, és lassak,
hogy sziikség van rajuk. Tulajdonosi szemléletet elvarni minimalbéres, vagy
alulfizetett dolgozotol meglehetdsen szakmaiatlan hozzéaallasra vall, mert az
esetek tobbségében szamukra a munkaidé muldsa az egyetlen mozgatorugo. A
hasznos munkaero feladatokban gondolkodik és dolgozik, de a feltételek

biztositasarol elsddlegesen a munkaadonak kell gondoskodnia. A jo fizetés
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inkabb csak maradasra késztet, szdmos érzelmi és motivacios tényezon mulik,
mennyi energiat fektet a munkdjaba, hogyan teljesit jobban a dolgozo6.
A gazdasagi-pszichés és szocialis motivacié vezetéi alkalmazasat a

gyakorlatban a DDR-ban a 7. dbra szemlélteti.

m Szocialis
® Pszichés

Gazdasagi

7. abra: A gazdasagi-pszichés-szocialis motivacio alkalmazasa, %

A munkavallalok lojalitisa a munkahelyekhez azért érzékeny teriilet a
cégvezetés vagy HR-es szakemberek szdmara, mert tobb megallapitast is taldlni
arra vonatkozdan a kiilonb6z6 kutatasokban, hogy az alkalmazottak tobb mint
fele erételjesen azonosul a cégével, de ezt az elkotelezettséget szamos tényezo
befolyasolja. Ilyenek példaul a konkurenciandl elérhetd magasabb fizetési
lehetdség mellett, az 10 ismeretek, készségek megszerzésének esélye, az
¢letkor, az adott egészségligyi vagy csaladi allapot, a munkanélkiiliségtol valo
félelem, vagy példaul a munkakoriilmények (162). A lojalitas erdsségét amugy
is szinte lehetetlen mérni, igy ennek valtozasat még inkabb. Neheziti a
tisztanlatast a témaban, hogy sokan nem kifejezetten a vallalatokhoz, hanem a
jo kollektivahoz kotédnek, ami torzitja a képet. Ugyanigy a konfliktusok a
dolgozok kozott, vagy nézeteltérések egy-egy felettessel. Tobb internetes

kutatds is igazolja, hogy a fiatal munkavallalok kotédése mar 10%-kal
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magasabb fizetési igéretre megszinik, mig ugyanez a reakcié az iddsebb
kollégak esetében 20%-0s bértobblet lehetéségénél kovetkezik be (181). A
gyakoribb munkahelyvaltast sajndlatos modon az a tény is generalja, hogy a
munkaltatok nem jutalmazzak a hiiséget. A régebbi, szakavatott dolgozot
elveszitik, aki tobb fizetést kap egy 01j munkahelyen, de a helyére fel kell venni
egy masik munkaerdt, akinek viszont hezitalas nélkiil kifizetik a magasabb
Osszeget, nem szamolva az improduktiv, betanuldsi id6 okozta veszteséggel,
illetve annak kockazataval, hogy mégsem valik be a csere. Ugyanakkor fennall
az dilemma is, hogy a meguajulasra tobbnyire képtelen régi kollégak
kiszamithat6 stabilitdsa és munkastilusa vagy az Uj munkaerdben rejlé update
potencial all-e kdzelebb a cég jovoképéhez?

A cégvezetdi, illetve HR szakma nehézségei tobbek kozott ennél a
kérdésnél is megmutatkoznak, mert a kivalo targyi felkésziiltség mellett tobbek
kozott gazdasagi egyensulyérzéket, rendkiviill szertedgazo figyelmet,
pszichologiai érzékenységet, magas foki empatikus készséget, jozan
itéloképességet, €s stabil egyéniséget kivan ez a munkakar.

5.1.3. Motivaltsag és dolgozoi jellemvondsok vezetoi megitélése

A cégvezetdk a kovetkezd, a munkavégzés szempontjabol relevans belsd
tulajdonsagokeért becsiilték leginkabb az alkalmazottaikat: szorgalom; pontos
feladat végrehajtas; becsiiletes, lelkiismeretes munkavégzés; megbizhatdsag;
mindennapi, pontos megjelenés a munkahelyen; szaktudas; lojalitas, cég iranti
elkotelezettség; emberi tartds; onallosag a feladatok megoldasaban; felesleges
kontroll nélkiili preciz munkavégzés; munkabirds; talorazés esetén is megfeleld
hozzaallas; 6szinteség, korrektség; ha felvallaljak a hibaikat, valamint hogy a
munkaszerzddésben foglalt, vagy szobeli megallapodasokban szerepld
feltételeket és feladatokat ,,0nként és dalolva” végzik el, nem kell mindig
meggydzni Oket, hogy ez a dolguk. Ennél a pontndl nem volt értelme

megyénkénti Osszehasonlitdst végezni a sokféle valasz miatt. Az azonban
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figyelemre méltd tény, hogy egyetlen villalkozo sem emlitette meg még csak
érintilegesen sem azt a kiemelendd dolgozoi tulajdonsdgot, hogy
rendelkezzen onmotivilo képességgel, belso igénytol vezérelve akarjon mindig
tobbet és/vagy jobban teljesiteni, szakmailag folyamatosan fejlodni!

A vezetok arra a kérdésre is valaszoltak, hogy milyen hibadkat nem tudnak
megbocsatani a munkatarsaknak: lopas; szdndékos hanyagsdg és az ebbdl
szdrmazo6 karokozas; csalas; negativ hozzéaallas; késés, ha nem jelzik id6ben;
hazugsag; a vallalat altal képviselt értékrenddel valdé szembenallds; ha nem
informéciok kibeszélése; arulas; tolerancia hidny, eszk6zok engedély nélkiili
hasznalata munkahelyen kiviil; alkoholizalas, valamint ha tobbszori eligazitas
¢és feladat kijelolés utan mégis masképp végzik el a munkat. Gyakorisag
szempontjabol a legtdbben a lopast jelolték meg (6 £6), hazugsag 4ll a masodik
helyen (5 £8), az arulast és alkohol problémakat csak 2-2-f3. Erdekes kivételt
képzett valaszaval az egyik baranyai véllalkozo, aki tobb mint 2 évtizedes
gyakorlattal a hata mogott, 18-20 fot alkalmazva nulla fluktuacio mellett Ggy
reagalt, hogy 6 mindent megbocsat, a lopast is, az alkohol problémakat is.
Szerinte teljességében kell nézni az embert, az csak tévhit, hogy bdéven
rendelkezésre 4all az alkalmas munkavallalo. Meg kell becsiilni a
munkatdrsakat. Az Osszteljesitmény megfelelé legyen, ez a mérvado
szempont, az emberek természetiikb6l adoddan hibdznak. A fenti informaciok,
¢s a hosszutavi miikodés alatdmasztjak a vezetd stratégiajat. A kérdés ennek
ellenére felmeriil, hogy milyen hatékonysagi, pénziigyi valtozasokat
eredményezne egy szankcionalobb vezetdi stilus, ahol nem lenne minddssze
annyi elég, hogy a mérleg nyelve pozitiv irdnyba ddljon?

Magyarorszagon eddig sosem volt, és - a makrogazdasidgi adatokat
figyelembe véve - belathaté idén belil nem is lesz ardnyban a munkaerd
kvalitdsa és a fizetése. A jellemzden 4-5 f6s vallalkozasoknal nincs anyagi erd
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a jelentds innovacidéra, a munkabér pedig olyan piaci kategéria, amely
teljesitmény fliggvénye. A jelenséget munkavallaloi aspektusbol vizsgalva
megallapithatd, hogy egy tébbszordsen jol teljesité munkaerd erdfeszitéseit
peénzben kifejezve csak erosen korlatozott mértékben honoraljak. Ugyanez a
munkaadd szempontjabol nézve: kozel azonos koltsége van egy szuper
dolgozonak, mint az alulteljesitonek, aki nem elég, hogy nem termel
megfeleléen, még kart is okoz azzal, hogy foglalja a helyet egy arra
érdemesebb el6l. Emiatt megfontolas targyava kellene tenniiik a vezetoknek,
hogy nem érdemes-e inkdbb az dtlagos 1-5%-os fizetésemelés helyett annyival
magasabb munkabért fizetni egy akdr 30-50%-o0s tobbletteljesitményeért,
amely nem hatna degressziven? A ROl (Return On Investment= megtériilési
érték) (165) nemcsak a targyi befektetések esetén fontos mutatd, hanem a
munkaerd vonatkozasaban is meghataroz6 informacid. Ebbe a megvilagitasba
helyezve a motivaci6 teljesitményre gyakorolt hatasat konnyen belathat6, hogy
kevés ehhez hasonld ,eszkdoz” all a rendelkezésére a vezetOknek, ami
aranyaban tobbszoros megtériilésre képes, de az effektiv anyagi raforditast nem
igényl egyéb motivacios technikakrol sem szabad megfeledkezni (181).

A nem, vagy rosszul kihasznalt emberi tényezo szintén nagy veszteségeket
okozhat, ezért az emberi er6forras-menedzsment fontos feladata ezeket a rejtett
tartalékokat felismerni, és kamatoztatni. A dolgozokban szunnyado énfejleszto
erd felélesztése nem keriil kiilonosebb anyagi raforditasokba, inkabb a HR
szakemberek kreativitisan mulik, hogy az ebben rejlo elonyt hogyan forditjak
a bevétel novelésére. A talfoglalkoztatasi veszteség is a rosszul felmért és
van a nyereségességre. Az Un. értékdram elemzés (VSM) modszere nagy
segitséget nyujt az optimalis munkaer6-mennyiség megtervezéséhez.

Szakmai tapasztalataim is alatdmasztjak, hogy a személyes kompetencidk

jelentds befolyassal vannak a munkakdr-gazdagitds, mint motivacios eszkoz
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sikerességére. Az a dolgozo, aki képességek hianyaban nem tudja ellatni a
sokrétli feladatkort, annak szamara teher lehet a megndvekedett feleldsség.
Ilyenkor ismét eldtérbe keriil az a vezetdi kompetencia, mi szerint a beosztottak
tulajdonsagait jol ismerve, képességeiket redlisan felmérve szabad csak a
személyre szabott feladatokat delegdlni.
5.1.4. Fluktudcio; konfliktuskezelés

Vizsgaltam, hogy a vezeték meglatdsa szerint az alkalmazottak milyen
indokkal tavozndanak onként a cégtol, ¢és keresnének 1j munkahelyet.
Somogyban 3 valasz a magasabb fizetést emelte ki, 1-1 {6 pedig a dolgozo
lakohelyének megvaltozasat, illetve a cég megszlinését tartotta lehetséges
indoknak. Tolnaban 3 iigyvezetd szerint gazdasagi okokbdl tdvoznanak a
cégétdl, az eltérd valaszok pedig a sok utazéds, valtozd munkahelyek és
munkaidd, vagy csaladi okok voltak. Baranydban két esetben magasabb
fizetésért, egy valaszadonal tobb pénzért és komolytalan, be nem tartott
igéretekért allnanak tovabb (erre tobbszor volt példa az épitdiparban, amikor
segéd- és szakmunkdsokat csabit el a konkurencia, és végiil nem teljesit). A
masik két esetben csak tippelni tudtak az ligyvezetdk, ugyanis az egyiknél 23, a
masiknal 15 éve abszolut nincs fluktudcio, az elsd esetben az utols6 munkaerd
felvétel is tobb mint 10 évvel ezeldtt volt. Elképzelhetd, hogy lényegesen
magasabb fizetési ajanlatra kaphat6 lenne valaki, de koztudottan atlagon feliili
jovedelmeket ad a cég a régioban. Mindkét esetben folyamatos a
munkakeresdk jelentkezése, visszaigazolasaként annak, hogy a cég brandként
is vonzd. Az alkalmazottaik f6 indokait a munkahelyiik elhagyasara a vezetok
megitélése alapjan a 8. dbra szemlélteti.

8. abra: A munkahely elhagyas okai a vezetdk oldalérol, %

u Csaladi okok
m Sok utazas
Anyagi 64,3

Cég megsziinés
u Lakéhely valtozas

Anyagi



A vezetdi onkritika totdlis hianydt éreztem az eredmények mogott,
ugyanis a cég megsziinésén kiviil - amely egyébként egy objektiv tényezd
lenne - egyetlen, a vezetdi stilust, alkalmassagot, munkahelyi hangulatot, vagy
barmilyen mas, demotival6 erejli és egyértelmiien a felettesre nézve hatranyos
szempont sem szerepel a valaszok kozott, kizardlag az alkalmazottakra haritott
feleldsség jelent meg indokként a felsorolasban.

Idedlis esetben rendszeresen, de amikor latszolag indokolatlanul csékken a
szervezeti teljesitmény, ndé a fluktudcio, vagy romlik a munkahelyi légkor,
mindenképpen indokolt a munkahelyi elégedettségi vizsgdlat elvégzése (162).
Abban az esetben is célszerti ezt a modszert alkalmazni, mikor a motivacids
rendszer bevezetését vagy atalakitasat tervezik, de a miikodés szempontjabol
eseménytelennek szamitd iddszakban is érdemes bizonyos iddkozonként
megismételni a megkérdezéseket. A modszer megvilagitja a munkahelyi stressz
kivalto pontjait, ramutat a szervezet belsd viszonyaiban huzodo fesziiltségekre,
de ezeken tilmenden az egyének elégedettségi szintjeire is valaszt kaphat a
menedzsment, igy még idében kezelhetd a fenyegetd fluktuacio problémakore.
A hazai gyakorlat azt mutatja, hogy dolgoz6i elégedettségi vizsgalatot
leginkébb nagyobb cégek végeznek, vagy végeztetnek kiilsé cég megbizasaval,
pedig a KKV-k esetében is ugyanigy indokolt lenne az alkalmazottak
felmérése. Fontos szempont azonban az is, hogy az elégedett, vagy elkdtelezett
dolgoz6 még nem jelenti azt, hogy egyben motivalt is, mert a kényelem
lebénithatja a hajtoerdt, vagy a hibazastol vald félelem takarékon tartja a
kezdeményezést. A vegzetoség feladata egy olyan oésztonzé  légkor
megteremtése, ahol a dolgozonak nem kell mérlegelni az improduktiv és
egyben kivard, vagy a proaktiv hozzaallas kozott.

A fluktudcio minden esetben nagyon koltséges folyamat a cégek €letében,
aminek jol mérhetd elemei is vannak, mint pl. allashirdetés, fejvadasz,
kivalasztas, betanitas. A felsoroltakon kiviil azonban szintén figyelembe kell
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venni az elmaradt bevételt, amely az 1j munkatars beépiilése soran keletkezik,
ugyanis nemcsak a betanuld, hanem az 6t betanitdé energidja is atmenetileg
ugyanarra az egy munkafolyamatra forditodik. Egy j6 munkahelyen alacsony a
fluktudcio - vagyis magas a megtartasi arany - (nyugati orszagokban gyakori),
de ezaltal id6sodik a munkaerd-alloméany. A nagymértékii fluktudcio esetén
mindig meg kell keresni az adott vezetd felel0sségét. A fluktudcio sziikséges
rossz egy olyan cég esetében, ahol kiilonb6z6 okokbdl nem sikertil elkdtelezett
¢és elégedett kollektivat kialakitani. A fejlodés szempontjabdl kis mértékben
még katalizator szerepet is betdlthet a szelekcioban, amikor a sorozatosan
alulteljesitok koziil idékozonként elkiildik a leggyengébbet, igy még
motivdcios eszkoze is lehet a menedzsmentnek, de semmiképpen nem akkor, ha
valaki atmenetileg, valamilyen személyes probléma miatt marad le az
elvarashoz képest.

A vezetok szerepvillalasanak mértékét és modjat is vizsgaltam a
munkahelyi konfliktusok rendezése kapcsan. Somogy megyében mindegyik
interjlialany mas viselkedésmintat adott meg ilyen helyzetekben. Az egyik
vezetd minden esetben mindenkit kiillon meghallgat, de nem célja a
maradéktalan békiilés elérése. Nala bevalt gyakorlat, hogy a munkatarsaknak
nem kell tulsagosan joban lenni egymassal, igy biztositja az egymas feletti
allando kontrollt a szovetkezések helyett. Amikor tavol van a munkahelytdl,
akkor sem veszit erejébdl a fegyelem. Erdekes, kiilsnleges modszer ,,az oszd
meg, és uralkodj” elve egy munkahelyen beliil, de az elmult 20 év tapasztalata
meggyOzte az eljaras hasznossagarol. Két masik vezetd az alapkonfliktusok
kezelését a munkavezetdre bizza, és csak akkor 1ép kozbe, ha szakmai témaju a
vita, és a kozépvezetd nem tudja egyediil megoldani. Egyikiik kiemelte: nem a
blinbak keresés, vagy az igazsagosztd szerep a cél, hanem minden esetben a
helyes megoldas megtalalasa, egyéntdl fiiggetleniil. A kovetkezd ligyvezetd
minden esetben kozbelép, ha nem csak személyeskedésrdl van sz6. Az 6todik
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valaszad6 azonnali négyszemkozti beszélgetés keretében keresi a megoldast a
kialakult helyzetre, so6t kéthetente, vagy maximum fizetésosztaskor,
rendszeresen probléma-megbeszéléseket kezdeményez, ahol mindenki nyiltan
elmondhatja a gondjait a tébbick jelenlétében.

A Somogy- ¢és Tolna megyei vezetok valaszai bdven tartalmaznak
atfedéseket az elébb felsoroltakkal. Utdbbiaknal kisebb  eltérések
megemlitheték: az egyik cégnél példdul rovid idén belill megvalnak a
rendszeres kotekedoktdl. Van olyan tigyvezetd, aki csak akkor avatkozik bele a
vitdkba, ha kifejezetten hozza fordulnak megoldasért, de ennek teljesen
ellenkez6jére is talalni példat, amikor egy masik iigyvezetd szerint a
beosztottak  respektaljadk, ha a maganiigyeiket érintd problémakkal
kapcsolatosan is elmondja a véleményét és gy érzik, igazan térddnek veliik.
Nem szokvanyos a resztorativ szemlélet alkalmazdsa, amelyet az egyik
somogyi cégvezetd ¢épitett be a gyakorlatba: a csoportvezetok-csoport,
csoporttag-csoporttag, csoportvezetd-Csoportvezetd kozotti konfliktusoknal
minden érintettol elvarja, hogy elso kiorben tegyenek le az asztaldara jogszerii
és okszerii megolddsi javaslatot. Ezt mérlegelés utan vagy elfogadja, vagy
nem. Egy-egy ember esetében mindegyikkel elbeszélget, de aki nem ldtja be,
hogy hibazott, az megkapja a felmonddsdt, hogy a sértettségi allapotot ne
mélyitse senki. Ez nemcsak a k6zhangulatot rombolja, és ez altal visszafogja a
teljesitményt, hanem a f6nok szdmara is presztizsveszteséget jelentene, ha nem
reagal hatarozottan.. Két Baranya megyei ligyvezetd szerint konfliktusfiiggd a
beavatkozas mértéke és gyakorisaga, de alapvetden felndtt emberként kezelik a
dolgozoikat, akik altalaban képesek egymas kozott rendezni a vitdkat. Ez alol
két kivételrdl tettek emlitést: nem tlirik a személyeskedést, vagy ha tobben
»raszallnak™ valakire ok nélkiil, illetve akkor avatkoznak kdzbe, ha tulajdonosi
érdekeket is sért a konfliktus. Szerepelt a vélaszok kozott az a vezetdi

magatartas, amikor a foéndk ,.csirdjaban” fojtja el a vitat. A legsarkosabb
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vélemény az volt, amikor a vezetd kialakulni sem hagyja a konfliktust, nem tiiri
a vitat, kiilondsképpen szakmai dolgokban, szigora hierarchia van.

A konfliktusok dallandoan jelen vannak a gazdasdgi szervezetek életében.
A vezetés szerepvallaldsa meghatiroz6 a kérdésben, a fesziiltségek
kialakulasdnak gyakorisagaban, tipusaban ¢€s mélységében ugyaniigy, mint a
megoldasok megtalalasaban. A kapcsolati konfliktus az egyik leggyakoribb
fesziiltségforrds a munkahelyeken. Ezeket a nézeteltéréseket a lehetd
legrévidebb tuton rendezni kell, mert a munkavallalok ilyen helyzetekben
kevésbé tudnak egyiittmiikodni, ami minden esetben negativan hat az
eredményre. Minél tovabb tart ez az allapot, anndl tobb kart okoznak a
munkaltatonak. Mint az a kutatdsombol is lesziirhetd volt, a vezeték egyéni
habitustol fiiggben, kiilonb6z0 mértékben vesznek részt az ilyen tligyek
elsimitdsaban. A konzekvens, partatlan, indulatmentes mediator szerepre
nyilvin nem minden esetben van sziikség, mert az érintetteknek meg kell
hagyni egy bizonyos szintig azt az érzést, hogy felnétt, felelGsségteljes
emberekként kezelik oket, akik meg tudjak oldani a konfliktust. Az
érdekkonfliktus altaldban ellentétes ¢érdekek mentén alakul ki. A
tobbszemélyes vallalkozasokban mindenkit mas-mas érdek fiiz az adott céghez.
A tulajdonos célja a profitmaximalizéalas, a dolgoz6é pedig a versenyképes, az
adott régioban jonak tartott fizetés. Ezt a latszolagos ellenérdeket fel lehet
oldani a jol felépitett motivdcios stratégidaval. Az értékkonfliktus azért
veszélyes a munkamoralra, mert ereddje az eltérd gondolkoddsmod: mas
dimenzidban 1atjak ugyanazt a problémat, a kiilonbozo életfelfogas okan, vagy
eltérd politikai, vallasi meggy6z6désbdl kiindulva eltérd értéket kapcsolnak
ugyanahhoz a célhoz, gondolathoz, viselkedéshez. Nem wvéletlen, hogy a
gyakorlatban a kollektivak egy 1j alkalmazott belépésekor elséként azt
vizsgaljak, ,,llik-e a csapatba”? Vezetoként, HR-es munkatarsként erre a
szempontra is kiilon figyelni kell, mert nem elég, hogy a jeldlt szakmailag
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tokéletesen megfelel a szaraz kovetelményeknek, ,lélektani szerzodést” is
kotni kell a munkaszerzédésen kiviill. Strukturdlis konfliktusok akkor
fordulnak el6 a cégek életében, amikor a forrdsok egyenldtlen mértékben,
realitast nélkiilozve keriilnek elosztasra. Figyelni kell a vezetdknek az
egyensuly viszonylagos megtartasara e targykodrben is, mert mar egy-egy
atgondolatlan 1épés bénithatja a motivdciot. Az informdciohianybél fakado
konfliktusrol mar korabban tettem emlitést, de a korrekt, jol idozitett
informacidaramlas preventiv hatasdt nem lehet kelloképpen hangsulyozni.
Megfeleld tajékoztatds mellett nincs helye a taldlgatdsoknak, a téves
feltevéseknek és azok tovabbgondolasanak. A varhato valtozasokat idében
messze megeldzve kommunikalni kell minden érintettel, mert egyrészt a
vezetdk iranti bizalom és lojalitas erdsodik tovabb, masrészt a bizonytalansag
és a félelem nem emészti fel a termelémunkat (Wehrle, 2014).

Amig emberek dolgoznak a munkahelyeken, addig konfliktus is lesz.
Megsziinik az egyik, és keletkezik egy 10j, vagy ujjaéled a régi. A perszonalis
kapcsolatok sokrétlisége, a fliggdségi viszonyok jelenléte, a csaladi hattér
befolyasold szerepe lehetetlenné teszi a fesziiltség nélkiili munkakdrnyezetet. A
menedzsment egyik legfontosabb feladata, hogy atszervezések, létszam- ¢€s
személyi valtozasok, athelyezések, munkabérrel és munkaiddvel kapcsolatos
valtozasok, uj feladatok, kovetelménynek, szabdlyok bevezetése tekintetében
egyértelmii tdjékoztatast adjanak a dolgozdknak. Fontos megemliteni a
konfliktus jotékony hatdasat akkor, amikor ravilagit egy problémdra, vagy
felszinre hoz egy teljesitmény rombold jelenséget.

5.1.5. Kulcsemberek megtartisa

A kulcsemberek megtartisdra iranyulo motivicios eszkozokre tért ki a
kovetkez6 kérdés. A plusz anyagi juttataisok magasabb fizetés, illetve jutalmak
formdajaban altalanos valasz volt, ugyanigy, mint az eszk6zok, vagy gépjarmu
személyes hasznalatra torténd atengedése, illetve a rugalmasabb, kotetlenebb
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munkaid6. Megjelolték még a kihivast jelentd, érdekes feladatokkal valo
megbizast, a dontéshozatalban nagyobb szabadsagfokot, nyilvanos elismerést a
havi értékelések alkalmaval, névre szO0l6 ajandékokat karadcsonykor. A
szokvanyos ajandék utak €s wellness hétvégék mellett az egyik Tolna megyei
vezetd a sajat horvatorszagi nyaralojat kindlja fel minden évben a legjobb
dolgozdknak. Ez nemcsak a kulcsembereknek jard jutalom, hanem a tobbi
dolgozo6 koziil az adott évben legjobban teljesitonek jard kivételes lehetdség.
Nagyon jo megoldas, mert jelen esetben nem ,,csak” egy szimpla utazast kap
ajandékba a kolléga, hanem a cégvezetd személyes, ,,intim szférajaba torténd
belépési engedélyt” is. Olyan plusz toltettel, pénzben nem mérhetd
gesztusértékkel bir ez a motivacio, ami biztositja a dolgozot a vezetdje feltétlen
bizalmarol.

A kulcsemberek megszerzéséért, és foleg megtartisiért a vezetoknek
ugyanugy meg kell kiizdeni, mint a vevékért. Nagy hatranya a kisebb
cégeknek, hogy kevesebb esélyiik van az atlagon felill teljesitd szakemberek,
kiilondsen kulcsemberek kinevelésére, vagy a konkurenciatél torténd
atcsabitasara. Ennek oka egyrészt anyagi korlat, masrészt az a gyakori jelenség,
hogy a csaladi vallalkozasokban az adott tevékenység ellatasara alkalmatlan
rokonokat, baratokat foglalkoztatnak, amivel csokkentik az esélyét a hozzaértd
szakemberek felvételének. Az is problémat jelent, hogy a cég profiljabol
adodoan nincs fejlédési lehetdsége a kulcsembernek, igy sok vezetd tart attol,
hogyha tal sok energiat fektet a képzésiikbe, az els6 jobb ajanlatra elhagyjak az
anyacéget. Felmeriil a kérdés, hogy mikor veszit a vallalkozo tobbet: ha
kihasznalja a kulcsemberben rejl6é plusz potencidlt, és versenyképes motivacios
csomagot biztosit szdmdra, vagy ha a tovabb nem csokkenthetdé minimumon
vegetalnak, amig lehetséges?

Annak ellenére, hogy egy idedlis alkalmazott az dtlagoshoz képest
szivesen végez 120-150%-0s munkdt a belsé motivdcidja miatt, sziikkség van a
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kiviilrdl jovo, vezetdi szintli Osztonzésre is. Magyarorszagon jellemzd, hogy a
tulterhelt ligyvezetoknek nincs idejiik foglalkozni a beosztottjaikkal. Az egyéni
motivacio eszkoOzeit egy vezetd azonban csak akkor ismerheti fel jol, ha
megfeleloképpen ismeri munkatdarsai habitusat, attitidjét és korilményeit
(Kaszas, é.n.).

A kulcsemberek megtartasanak motivdcios lehetdségei:

1.pszichés motivdacio: mentori szerepkor; kompetenciafejlesztés lehetdsége;
nyilvanos elismerés; részvétel a stratégiai dontésekben is; bdovitett
dontéshozatali jogkor az operativ tevékenységben; csokkentett kontrollalés; a
cég kozosségi oldalain kiemelt emlités;

2. szocialis motivacio. egyensuly a munkahely és maganélet kozott; fokozottan
rugalmas munkaidd;

3. gazdasagi motivacio: kimagaslo teljesitményért kimagaslod jutalom; plusz
fizetett szabadsag; résztulajdon; incentiv utazasok;

Vizsgaltam, hogy a vezeték szamonkéréskor figyelembe veszik-e az
alkalmazottak személyiségét, statuszdt, megkiilonbéztetik-e a kulcsembereket,
vagy mindenkivel szemben egységes allaspontot képviselnek? Az egyik
figyelemre méltd megoldast a kozel 60 alkalmazottal rendelkezd Somogy
megyei cég tapasztalt vezetdje mutatta be. Sajatos és egyedi rendszert
alakitottak ki: amikor 1) dolgozét vesznek fel, belépéskor minden
munkatarsnak ald kell irnia a kdzos értékrend elfogadéasat. Ez a becsiiletkodex
mindenkire egyforman érvényes, tobbek kozott még olyan Kkitételeket is
tartalmaz, hogy a személyes ¢és kollektiv feleldsségtudat mellett a jo
munkahelyi légkirre, jo hangulatra is iigyelniiik kell. A személyiségtipust,
vagy poziciot a feladatok delegalasanal is figyelembe veszik, igy az elvarasok
is ezek alapjan torténik. Egy masik cégnél merében mas alapokon nyugszik a
dontéshozatal, ha kulcsemberrél van sz6. Figyelembe veszik, ha valaki

potolhatatlan, vagy csak komoly aldozatok aran potolhatdo a szakértelme,
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képesitése, tudasa, vagy kapcsolatai miatt. Még egy eclbocsatast is el lehet
kertilni ezekkel az eldnydkkel. Ketten ugy nyilatkoztak, hogy semmilyen
kiilonbséget nem tesznek a dolgozok kozott ilyen esetekben, a szabélyok,
utasitasok egységesen érvényesek mindenkire nézve. Egy vezetd kifejezetten
szigorubban dont kulcsemberek esetében, mert tolilk minden tekintetben tobbet
var el, példat kell mutatniuk. Véleménye szerint ,,nem igazsdagos egyformdn
banni az emberekkel”. Tolna megyében kivétel nélkiil minden ligyvezeté més-
mas modszert alkalmaz az érintett alanyoktol fiiggéen. Az egyik esetben a
kommunikéciéo modja eltérd: a kulcsemberekkel ,,puhdbb”, finomabb stilusban
beszélgetnek, de vannak olyan dolgozodk, akikkel csak emelt hangon lehet szot
érteni, s6t, bizonyos idokozonként ,,igénylik” is ezt a drasztikus modszert.
Mashol tgy latjak, hogy eléfordul, hogy a kiérdemelt, azonnali felmondés
helyett a ko6z6s megegyezést valasztja a vezetd, pusztdn szocialis
megfontoltsagbol, tekintettel az alkalmazott csaladi kortilményeire, és
figyelembe veszi az illetd jovobeli lehetdségeit. Kulcsembereknél alapbdl nem
fordulhat el6 ilyen szitudcio, egyszerien 6k nem tévedhetnek ekkorat.
Nyilatkozott olyan igazgatd 1is, aki a vezetdszereldjével latvanyosan
megengeddbb, mint a tobbiekkel, annak ellenére, hogy ez a helyzet belsd
fesziiltségeket sziil. Nézete szerint minden hibajaval egyiitt Osszességében
értékesebb ez a munkatars, mintha nem dolgozna a cégnél. Bizonyos szintig
még azt is elnézik neki, hogy ,becsapja” a felettesét, aki idokozonként
szembesiti probalkozasaival a kollégat. Az is egyfajta felettesi nézdpont volt,
hogy aki tobbet teljesit, tobbet is megengedhet maganak, természetesen
bizonyos korlatok kozott. Egy tolnai iligyvezetd minden munkavallalojat
megkiilonbozteti, mikdzben a cég érdekeit is figyelemben tartja.

Egyetlen Baranya megyei igazgato volt még ezen az alldsponton. A tobbi
négy valaszado a kovetkezd végletek kozott mozgott: a problémakat csak
kovetkezetesen lehet kezelni, statusz alapjan donteni egyenld a valddi
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megoldas elodazasaval; hibazéas esetén legyen egységes szankcid, de eltérd
kommunikacioval, egyéb esetekben meghataroz6 a személyiség; egyes
esetekben a helyzettdl fiiggden eltérd lehet az allaspont; egyediil a kulcsember
véleménye szamit, szakmailag a kollégak felett all minden tekintetben, a
véleménye meghatarozo, teljes dontési, hatalmi jogkort kap, allando
helyettesitési funkciot is ellat, igy teljesen kivételes helyzetben van.

A szamonkérés lehet motivalo, de ugyanakkor demotivdlo hatasu is. Els6
esetben szdmonkéréskor a jol teljesitoket elismerik a kollégdk elott, ami
tovabbi inspirdciot jelent szdmukra. Demotivald ereje viszont akkor lehet, ha
feliiletes és altalanos a folyamat, mikor is az alul teljesitok ,,meglsszak” a
hibaikat, ¢s ezzel nagyban sértik a tobbiek igazsagérzetét. Az ilyen vezetdi
hanyagsag olyan iizenetet kozvetit a kollektiva felé, hogy nem érdemes a
jobbra, tobbre torekedni, ha a kevés is elégségesnek bizonyult.

Alacsonyabban kvalifikalt embereknél gyakoribb, hogy csak folyamatos
ellendrzés, ,,fenyegetettség”, szankcionalas hatasara végzik elvarhato modon a
munkajukat. Azt a munkatarsat, akire csak negativ motivdacié hat — legyen az
barmilyen beosztasban —, a lehetd legrovidebb id6 alatt el kell tavolitani a
munkako6zdsségbdl. Az ilyen dolgozok minimum-teljesitménye is csak nyomas
alatt teljesiil, €s ehhez a vezetok fokozottabb igénybevétele sziikséges a kiemelt
intenzitasu kontroll miatt, hanem a tobbi munkatarsra is hatraltato hatassal van,
ha azt latjak, ilyen hozzaallassal is meg lehet tartani a munkahelyet. Ezzel
ellentétben azonban azokat a beosztottakat, akik pozitiv motivaciot igényelnek,
tilos allando fesziiltségben tartani. Figyelemre méltd és megfontolasra érdemes
Collins (2002) megallapitasa, aki behatdéan vizsgalta a kimagasloan sikeres
vallalatokat, és azt az egyoOntetli kovetkeztetést vonta le, hogy az idedlis
szervezetekben minden dolgozo azzal foglalkozik, amit szeret, és amihez a
legjobban ért, vagyis a ,megfeleld embert a megfelelé helyre” elvet
alkalmazzak, és ezaltal teljesen megsziinik a motivacio problémadja, vagyis: ,,A
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legjobb cégvezetdk nem motivaljak az alkalmazottaikat”, mert az embereknek
0sztonds vagya van a mindségi munkara, ezért a kritikus kérdés nem az, hogy
hogyan motivaljak a dolgozdkat, hanem hogyan akadalyozzdk meg, hogy
demotivalodjanak. Mar eleve motivalt munkaer6t kell felvenni, €s az a vezetd
kudarca, ha a dolgozo elvesziti a lelkesedését (167). Kiindulasi alapként jonak
taldlom ezt a néz6pontot, de a motivacio kérdése ettdl 1ényegesen komplexebb
¢s sokoldalubb, azt pedig vitatom, hogy az egyértelmii irdnymutatds, az
eroforrasok biztositasa a teljesitéshez ¢€s a tisztelet, mint a harom legfontosabb
vezetdi feladat teljesitése minden helyzetre megoldast jelentene.

Minden cég teljesitményét negativan befolyasolja, ha elvesziti egy-eqy
kulcsemberét, ennek ellenére altalanos vélekedés, hogy minél kisebb egy
szervezet, annal kevésbé rendelkezik tudatos programmal az ilyen munkatarsak
megtartdsara. Valamilyen szinten mindenki potolhatd, de annak jelentds
gazdasagi sulya van, hogy mennyi id0 alatt, és milyen aldozatok aran? A
kivételes képességli és tudasu szakemberek megkiilonbéztetett banasmaodot is
igényelnek, ami a HR szakmat is folyamatos kreativitdsra készteti. A
kivételezés nem szerencsés egy kollektivan belill, de kiemelkedd teljesitményt
nem lehet datlagos kompenzdcios csomaggal, egységes elbiralas elvén dijazni,
ezért értek egyet azzal a vezetdvel, aki e felfogéas szerint motival. Fontos a nagy
teljesitménytiek elismerése, de arra is figyelni kell a vezetdknek, hogy ha
kizarolag rajuk korlatozzak a programot, akkor egy nagyon kis nyertes kort
hoznak létre egy amugy is motivalt alkalmazotti korbdl, ezért a bazist jelentd

munkatarsakra is ki kell terjeszteni apro 1épésekkel a tarsadalmi elismerést.

5.2. A Dél-dunantuli KKV-k motivacios stratégiaja — a kérdéives
megkérdezés eredményei
A disszertaciom témdjaban vizsgalt régid vallalkozéi motivacios
gyakorlatanak O0sszehasonlité elemzése, a tendencidk megfigyelése leginkabb
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ezzel a technikédval volt megvaldsithatd. A kérdések megfogalmazasa eldzetes
szakmai tudast és tapasztalatot feltételezett. A kérdéstipusok kivalasztasa, a
kérdoiv szerkezetének kialakitdsa nagy jelentOséggel birt a kapott valaszok
validitasat illetéen. Keriiltem a provokald kérdéseket a konstruktiv
egylittmikodés érdekében. Fokuszban tartottam a vizsgalat targyat a zart,
tényekre alapozd kérdések tulsulyaval. Ezaltal limitdltam a vélemények
lehetdségét, amely szintén az érvényesség szempontjabol volt fontos. A
terjedelmi korlatok figyelembe vétele nem az adatértelmezés és adatfeldolgozas
miatt volt fontos elsGsorban, hanem a pszichologiai okokbol. A KKV-k vezetdi
kronikus idéhianyban szenvednek, igy egy Iélektani hataron beliil kellett
maradnom, ha relevans valaszokra vartam. A szerkezeti és tartalmi érvényesség
a feldolgozas szempontjabol is meghatarozé volt, de legfébb célja a hipotézis
igazoldsanak, vagy cafoldsdnak ténye. A lekérdezés koriilményeinek
feltérképezését kovetdben a megbizhatosdg problémajaval nem kellett
szamolnom, mert a teljes felmérést személyesen végeztem (182). A
mintadsszetétel statisztikai elemzése - ugyanigy, mint a mélyinterjuk esetében
- nem kapott prioritdst a vizsgalatban, a cél a szektor semleges vezetdi
stratégiak értékelése volt. A fontosabb hattérvaltozok alapjan a cégek {06 iizleti
tevékenységét a 3. tdbldzat, a szervezeti formakat a 4. tdbldzat ismerteti, az
¢letkor szerinti megoszlast a 9. abra mutatja be.

(3. tablazat)

A cég {0 iizleti tevékenysége
N %
autdipar és autoipari beszallitok 13 | 44
¢lelmiszeripar 8 2,7
epités, ingatlan 31 | 10,5
faipar és kapcsolodo feldolgozoipar 14 | 4,7
informatika 14 | 47
kereskedelem, szallitas, logisztika 42 | 14,2
kultura, miivészet, szorakoztatds 5 1,7
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marketing, reklam 6 2,0
média 4 1,4
mezogazdasag 24 | 81
pénziigy, szamvitel 24 | 81
termelés, gyartas 29 9,8
vendéglatoipar, turizmus 50 | 16,9
egyeh 32 | 10,8

(4. tabldzat)

A cég szervezeti formaja
N | %
bt. 53 |17,7
kkt. 12 (4,0
kft. 193 64,3
rt. 19 |6,3
NT/NV 23 | 7,7

A vallalkozasok életkoranak egyrészt a tilélési statisztika miatt van jelentdsége
(a szekunder kutatdsban ismertettem), masrészt egy korosabb cég esetében a
motivacids stratégia témakore komolyabb értelmet nyerhet a korabbi
tapasztalatok birtokdban. A vizsgalt cégek viszonylag kis hanyada, 16,7 %-a
volt 5 év alatti, a relevans informaciokat foként a nagy tobbségben 1évo

(83,3%), a kritikus iddszakot tal€l6 szervezetek szolgaltattak.
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A cégek életkora

18,1% ‘

=1-5év =6-10év = 11-15 év 16-20 év = 21 év felett

9. 4abra: A cégek életkora, % (N=282)

5.2.1. Kiilonbozo bérrendszerek; juttatasok; cafeteria rendszer
A kutatas kiterjedt a vizsgalt vallalkozasok bérezésének tanulmanyozasara,
az eredményeket a 5. tablazat tartalmazza.
5. tablazat

Kiilonb6zo bérrendszerek alkalmazasa, % (N=291)

Bérrendszerek %
Alapbér+jutalék 41,2
ldobér 35,7
Egyeéni teljesitmenybér 9,5
Csoportos teljesitménybér 1,7
Egyeéeb 11,9

Megallapithato, hogy a vizsgalt vallalatok tobbsége (41,2%) az alapbér és
az azt kiegészitd jutalékrendszert alkalmazza, 35,7%-a id6bérben fizeti a
munkavallalokat. Az egyéni teljesitménybérezés a valaszado cégek 9,5%-anal,
a csoportos teljesitménybérezést csupan a megkérdezettek 1,7%-anal jelenik
meg. Az ,egyéb” kategoridba 11,9% tartozik, a borravaloval kiegészitett
alapbért, az egyéni és csoport bonuszt, a nyereségrészesedést, valamint a savos
fizetési rendszert nevezték meg azok koziil, akik nevesitették is ezt a valaszt. A
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kompetencia alapu bérrendszert, mint az egyik valdéban hatékony 6sztonzési
lehetséget nem jelolték meg komponensként. A modell kialakitdsa valoban
id6- és raforditas igényes, amely a KKV-k tilnyomd tobbségénél kevésbé
kivitelezhetd, és foleg azokon a munkateriileteken alkalmazhat6, ahol az
eredmény csak késébb mutatkozik meg, és ez a hatrany nem 6li meg ez i1d6
alatt a motivaciot.

Erdsen szignifikdns (p<0,001) a kapcsolat az alkalmazott bérezési rendszer
és a vallalat tevékenységi kore kozott, amely alapjan megallapithatd, hogy a
legnagyobb aranyban (66,7%) megjelend alapbér és juttatasok kombinacidjat
kozosen alkalmazva, a kereskedelem, szallitds és logisztikaval foglalkozok
esetében jelenik meg. Id6bér az autdipar és annak beszallitdoi partnereinél
tapasztalhaté legnagyobb aranyban (69,2%). Magasnak tekinthetd, 61,3%
aranyban figyelhetd meg ¢ bérezési modszer az épitési-€s ingatlanszektorban
tevékenyked6knél is. Legkevésbé a pénziigy és szamvitel teriileten (20,8%)
veszik igénybe ezt a modszert, a médidban pedig egy valaszad6 sem (0,0%).
Az egyéni teljesitménybért legnagyobb aranyban a média teriileten dolgozo
vallalkozasok fele (50,0%) alkalmazza. Az autoipar, az élelmiszeripar, a faipar
¢s az informatika teriiletén egy valaszad6 sem valasztja ezt a bérrendszert. A
csoportos teljesitménybér a faiparban dolgozd véllalkozasok 21,4%-anél és a
vendéglatasban jelenik meg (4,0%), e két teriileten kiviill maéshol nem
alkalmazzak.

Szignifikans a kapcsolat (p<0,001) a vallalat altal
foglalkoztatott munkaerd szama és a bérrendszer alkalmazdsa kozott
is. Eszerint a legnépszerlibbnek mondhatdo alapbér és jutalék rendszert
egylittesen a 2-9 f6t foglalkoztaté vallalkozasok 49,4%-a, a 10-49 {6t
foglalkoztatok 35,4%-a alkalmazza. Ez szinkronban van azzal a tapasztalattal,
hogy a kisebb cégekre jellemzObb az egyszeriibb kompenzacio. A vdllalat

telephelye és az alkalmazott bérrendszer kozott is szignifikans kapcsolat van
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(p<0,05). A Tolna megyei vallalkozasok 41,9%-a idébért, 31,4%-a alapbért és
jutalékot egyiitt, 14%-a egyéb, 12,8%-a egyéni teljesitménybért alkalmaz,
csoportos teljesitménybért 0,0%. A Somogy megye teriiletén tevékenykeddk
legnagyobb aranyban (41,9%) az alapbért és jutalékot egyiitt valasztjak. A
somogyi cégek 37,3%-a idobért, 4,8%-a egyéni teljesitménybért, és csupan
4,0%-a miikodtet csoportos teljesitménybért, 12,7%-a egyéb bérezéses
megoldast alkalmaz. A somogyi és tolnai vallalatokhoz hasonléan a baranyai
cégek tobbsége is (51,2%) az alapbér és jutalék egylittes fizetését valasztja
legnagyobb aranyban. A cég szervezeti formdja és az alkalmazott bérrendszer
kozott is szoros a kapcsolat (p<0,001). A bt. szervezeti formaban tevékenykedo
cégek legnagyobb aranyban (39,6%) az idobért, a kkt. formaban
tevékenykedOk pedig 50-50% aranyban az idébért és az alapbér+jutalék
egylittesét alkalmazzak. Ez utobbi jellemz6 a kft.-k esetében is, az rt.-k viszont
leginkabb az idébért alkalmazzak.

Vizsgaltam, hogy a vdllalkozdsok személyi allomanydbdl ki az a személy,
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10. abra: Juttatasokkal kapcsolatos dontéshozok, % (N=296)
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Megallapithat6, hogy a juttatasokrol kiemelkedéen magas ardanyban
(88,5%) az iigyvezeto igazgato dont, a HR szakember személye csupan a
valaszadok 4,1%-a esetében dontéshozd, a kommunikacios szakembert 1,7%-
ban jelolték meg. Bar a hattérvaltozokkal kapcsolatos vizsgalatok soran nem
alakult szignifikdns kapcsolat, mégis megallapithatd, hogy a baranyai
vallalatok esetében jellemzObb leginkabb, hogy nem az {ligyvezetd, hanem a

Vizsgaltam a cafeteria rendszer, mint valaszthato béren kiviili juttatas
meglétét illetve alkalmazésat. Idedlis esetben - egy bizonyos, az adott dolgozé
szamdra meghatarozott keretdosszegen belill - a munkavallalok szabadon
valogathatnak az opcionalisan Osszeallitott elemek koziil. Ennek elénye a
személyre szabhatosag, tekintettel a kiilonbozd életkoru, értékrendii €s igényii
alkalmazottakra. 4 vizsgdlat nem a részletekre és a cafeteria-elemekre
iranyult - tekintettel arra, hogy a folyamatosan valtozé addjogszabalyok
kovetkeztében allandd valtozasban van a szisztéma -, hanem a rendszer
haszndlatdra, illetve mellozésére, amely a motivdcios stratégia szempontjabol
lehet érdekes. A vallalkozasok 61,1%-anal nincs cafeteria rendszer, 25,7% mar
bevezetette, ¢s kiemelendd, hogy 13,2% tervezi a kialakitasat. Megallapithato,
hogy az rt. szervezeti formdban alkalmazzak leginkabb a cafeteria rendszert, €s
legkevésbé a kkt.-k korében népszerti (p<0,01). A KKV-k tobbségére jellemz6
moédon a bérszamfejtés szempontjabol plusz terheket jelentdé megoldasokat
kevésbeé preferaljadk még abban az esetben is, ha a megbecsiilés jeleként jol
értékelhetd €s konnyen beazonosithato, kdlcsonds érdekeket szolgald elemeket
- mint példaul a kiilonb6zd egészségbiztositasok, szlirdvizsgalatok - a dolgozok
rendelkezésére bocsatanak (164). A cafeteria keretosszegének alakulasat és az
eredményeket a 6. tdbldzat tartalmazza.

6. tablazat
A cafeteria keretosszegének alakulasa egyes szervezeti formak esetében,
Ft/év (N=280)
99



Szervezeti forma Ft/év
kkt. 0,-
bt. 140 000,-
kft. 239 697,-
rt. 277 000,-

A cafeteria rendszer felhasznalhaté tartalmi elemeit, illetve azok
adozasi terheit gyakran modositjdk. Ez a tény arra kényszeriti a
vallalkozasokat, hogy az adoévaltozasok szigori kovetésével folyamatosan
aktualizaljak a dolgozoik szamara felkinalt lehetoségeket. A 7. tablazat a
vizsgalt szervezetek altal alkalmazott cafeteria elemeket mutatja be.
Legnagyobb aranyban (32,6%) hasznalt elem az étkezési jegy/melegétel-
utalvany. Az udilési csekk (14,4%), a céges mobiltelefon magancélu
hasznalata (11,7%), a helyi bérlet, menetjegy és ilizemanyag-hozzajarulés
(11,4%), valamint az iskolakezdési tdmogatas (10,4%) képvisel még nagyobb

aranyt az elemek kozott.

7. tablazat
A vallalatok altal alkalmazott cafeteria elemek,% (N=298)
Cafeteria elemek %
Etkezési jegy, melegétel-utalviny 32,6
Udiilési csekk 14,4
Céges mobiltelefon magancélu hasznalata 11,7
Helyi bérlet, menetjegy, lizemanyag-hozzajarulas 11,4
Iskolakezdési tamogatas 10,4
Onkéntes nyugdijpénztari tagsag 94
Cégauto 6,7
Ajandékutalvany 6,4
Balesetbiztositds 5,4
Otthoni internet tamogatds 4,0
Keépzések, tréningek 4.0
Onkéntes egészségbiztositasi hozzajarulds 3,0
Céges iidiiltetés 3,0
Jutalom szabadsag 2,7
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Kamatmentes munkahelyi kélcson 2,7
Magancélu ruhapénz-tamogatds 2,0
Nyelvi képzés 1,3
Incentive (szakmai) utak 1,3
Kultura utalvany 1,0
Temetési segély 1,0

A legnagyobb aranyban hasznalt étkezési jegyet az autdiparban dolgozo
vallalatok 61,5%-a hasznalja legnagyobb aranyban a tobbi teriileten
tevékenykedd szervezetekhez képest. A faipar és a média teriileten 1évo
vallalatok esetében nem jelenik meg ez a juttatasi forma (p<0,01).

5.2.2. Jovedelmek alakuldsa
A tovabbiakban a munkabérek és a fizetések alakuldsat vizsgaltam a régid

viszonylataban, amelynek eredményeit a /1. dbra mutatja be.

571
60.0
50,0
40.0
274
30,0
20,0
10,1
0,0
jelentésen valamivel atlagos valamivel Jjelentésen

atlag alatti atlag alatti atlag feletti atlag feletti
11. abra: A munkabérek és fizetések alakulasa az alkalmazottak korében a
régid viszonylataban, % (N=296)

Ahogy a /1. dbran is lathatd, a cégvezetok megitélése alapjin az
alkalmazottak bérei legnagyobb aranyban (57,1%) dtlagosnak mondhato,
27,4%-a valamivel az atlag feletti bérezést nyuqjt, 10,1% gondolja ugy, hogy

valamivel az atlag alatti, 3,4%-a jelentésen az atlag feletti és csupan 2,0%-a
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véli ugy, hogy jelentdsen az atlag alatti bért ad a munkavallaloinak. Az atlagos
szinthez képest a két szélsdséges iranyt képviselok ardnya nem nevezhetd
szamottevonek. Az azonos szektorban tevékenykedd vallalkozasok vezetdi és
alkalmazottak is rendelkeznek relevans informéciokkal a konkurencia bérezési
gyakorlatardl, és hallgatolagosan igyekeznek egy atlagos szint koril tartani a
fizetéseket, elkeriilve ezzel az Ongerjesztd bérversenyt. A média és a
kereskedelem teriiletén tevékenykedd vallalkozéasok esetében alakult legkisebb
aranyban az atlagosnak itélt bér megitélése (p<0,001). A maximum 1 {6
alkalmazotti 1étszdmmal rendelkezd véllalatokon kiviil minden valaszado
atlagosnak itéli az alkalmazottaknak nyujtott béreket, ezek kozott a vallalatok
kozott a valamivel az atlag feletti bérezés jellemz6 (p<0,001). Atlagos
jovedelmet a bt-k (54,7%), a kft-k (60%) és a csaladi gazdasagok (100,0%)
adnak, mindemellett a kft-k fele (50,0%) és az rt-k 36,8%-a valamivel az atlag
feletti bért fizet a dolgozdinak (p<0,001). A tovabbiakban a kézép- és
felsovezetok bérének megitélését vizsgaltam a régid viszonylatdban. Az
alkalmazottak béréhez hasonldoan, a kozép- és felsdvezetOk munkabérének
megitélése is a legnagyobb ardanyban az dtlagos bérezés szintjén alakul
(54,7%). Eltér6é eredmény, hogy 24,2%, tobb mint 3%-kal kisebb aranyban
tarjak valamivel az atlagos felettinek a kozép- és felsdvezetdi béreket.
Magasabb viszont a jelentésen atlag feletti bérek alakuldsa a vizsgalt vezetdi
korokben, mint az alkalmazottak esetében. A média teriileten dolgozo
vallalatok 50,0%-a valamivel, és 50,0%-a jelentOsen az atlag feletti jovedelmet
biztosit a vezetdi kornek (p<0,001). A szervezeti formakat vizsgalva
megallapithatd, hogy az rt-k esetében a kozép- és felsdvezetdi kor 36,8%-a az
atlagosnal valamivel magasabb jovedelemért dolgozik (p<0,001). Figyelemre
méltd ellentmondds, hogy az alkalmazottak €és vezetd beosztasban dolgozok
fizetésénél is atlagos, vagy atlag feletti jovedelmi szinteket mutatnak az

eredmények, ugyanakkor a mélyinterjis vizsgalat azt jelezte, hogy ennek
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ellenére tovabbra is az anyagi motivacios szisztémat preferaljak a valaszadok,
¢s az anyagi okokat jelolték meg els6 szamu fluktudcidés szempontnak is. Az

eredményeket a /2. dbra mutatja be.

60,0 54,7
50,0
40,0
30,0 24,2
20,0
10,4
0,0
jelentbsen valamivel atlagos valamivel jelentdsen
atlag alatti atlag alatti atlag feletti atlag feletti

12. abra: A munkabérek és fizetések alakuldsa a kozép- és felsdvezetok
korében a régiok viszonylataban, % (N=296)
5.2.3. Munkaerocsoportok alakuldsa
A tovabbiakban a vizsgalt vallalkozasok korében alkalmazott

munkaerdcsoportokat mutatom be. Az eredményeket a /3. abra tartalmazza:
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13.4bra: A vallalatoknal alkalmazott munkaerdcsoportok alakulasa,% (N=296)
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A szekunder kutatasban kitértem arra, hogy a KKV-k korében jellemzden
a tulajdonos cégvezetdk tobb - nem nevesitett - pozicidt is betdltenek egy
személyben a sajat vallalkozasuk miikodésében, illetve nem jellemzd a
tobbszintli vezetés jelenléte. Kerestem a valaszt, hogy ezt a megallapitast
milyen moédon tikrozi a gyakorlat, valamint azt, hogy miként alakul a
kiilonbozé szakértelemmel rendelkezok foglalkoztatdsi ardnya az egyes
szektorokban. Ez utdbbinak ott van jelentisége, hogy minél specifikusabban
képzett szakemberekre van sziikség egy adott tevékenységhez, anndl nehezebb
megfelelo munkaerot taldlni, ami jelentos hatdassal van a kulcsemberek
megtartasdra iranyuld szervezeti magatartdsra, és a motivdcios stratégidra.
Ahogy a 13. dbran is lathatd, a vallalatok 61,1%-a alkalmaz felsdvezetoket. A
masodik legnagyobb ardnyban (52,7%) a szakmunkasok képviseltetik magukat,
akik ardnya megel6zi az ligyviteli alkalmazottakat és az adminisztratorokat
(41,6%). Kozépvezetoket a vizsgalt cégek 27,4%-a, értékesitésen ¢és
szervizhal6ézatnal dolgozdkat 22,6%-a, betanitott munkasokat 20,3%-a,
szakképzetlen munkaerdt 16,9%-a és 0nallo, vagy beosztott szakértdket a
vallalatok 11,1%-a alkalmaz. A szakmunkasok szignifikdnsan magas aranyban
(p<0,001) vannak jelen a faipar és az ehhez kapcsolédd feldolgozodipar
(10,0%), a termelés, a gyartas (86,2%), az autd (84,6%) és az é€lelmiszeripar
(75,0%) teriiletén dolgozok korében. Az {ligyviteli alkalmazottakat és az
adminisztratorokat a pénziigyi teriileten tevékenykeddk 70,8%-a és a termelés,
gyartas teriiletén dolgozok 65,5%-a alkalmaz. Kozépvezetdket a kultura,
miivészet, szérakozas tevékenységi korben dolgozod vallalatok alkalmaznak
legnagyobb aranyban (60,0%). Megallapithatd, hogy a wvallalat dolgozoi
l1étszaméanak novekedésével ardnyosan nd a kozépvezetdk megjelenési aranya
is. A 10-49 fot foglalkoztatok 63,1%-a és az 50 6 feletti vallalatok 66,7%-a
alkalmaz kozépvezetoket. Az értékesitésben €s szervizhalozatnal dolgozok
kiemelkedéen magas aranya az autdiparban (84,6%) és a média teriileten
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dolgozo vallalkozasoknal (100,0%) figyelheté meg. Betanitott munkasokat
nagy aranyban a faipar (64,%), a kultira, miivészet, szérakozas (60,0%),
valamint az élelmiszeripar (37,5%) foglalkoztat. Szakképzetlen munkaerdt az
autdipar teriiletén tevékenykedd vallalatok vesznek igénybe leginkabb (38,5%),
mig 6nallo, vagy beosztott szakértoket a média teriileten dolgozd cégek fele
szerzddtet (50,0%) (p<0,001).
5.2.4. Helyettesitheto munkakorok

A primer kutatds kovetkezd részében a vallalkozasok altal igénybevett
munkakorok helyettesithetOségét vizsgaltam. Arra kerestem a vdlaszt, hogy
milyen aranyban alakulnak azon munkakdrok, amelyeket lehet, amelyeket csak
részben lehet és azok, amelyeket egyaltalan nem lehet helyettesiteni. Ez ugy
kapcsolodik a témahoz, hogy amennyiben jogi vagy id6beli korldtja nincs a
helyettesitésnek, a készségek aspektusdbol kiindulva minél egyszeriibb
tevékenység jellemzi a munkakdrt, annal konnyebben integralhatd egy masik
munkatars a feladathoz. Motivdcios szempontbol nézve azonban Ilényeges
momentum a helyettesithetdség tartalmi korldtja, ugyanis sértd és demotivalod
hatdsa van a magasabban kvalifikalt dolgozora a hosszabb tavon alacsonyabb
szintl munkavégzés. Masrészrdl, ha tobb helyettesité munkakdr is van a
vallalkozasban, egészséges versenyszellemet generalhat a tudat, hogy szinte
barmelyik alulteljesitd kolléga kdnnyen potolhatd, de emlitést érdemel a belsd
atcsoportositasokbol adodo rotacids munkakor gazdagitas jotékony hatéasa is. A
valaszadok 56,6%-a gy gondolja, hogy helyettesithetd munkakorok vannak a
vallalatanal, 20,8%-a szerint részben, 22,6%-a Szerint egyaltalan nem
helyettesithetdk. Szignifikdns a kapcsolat a munkakdrok helyettesithetdsége és
a tevékenységi kor kozott (p<0,001). Eszerint a faipar és az ehhez kapcsolodo
feldolgozoipar teriiletén alkalmazott munkakordk a leginkabb helyettesithetok
(64,3%). Nagy aranyban helyettesithetOk a kereskedelem, szallitas, logisztika
(43,6%) ipardgban dolgozok munkakdrei is. Legkevésbé a kultira, miivészet,
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szorakoztatads (100,0%), a marketing, reklam (100,0%) és a média (100,0%)
tertiletén helyettesithet6k a munkakorok (p<0,001).
5.2.5. Leépitések alakulasa és fluktudacio; konfliktuskezelés

A kutatas kiterjedt a leépitések alakuldsanak vizsgalatara is. Az
eredmények alapjan a vigsgdlt vallalatok 32,4%-a esetében volt leépités az
elmult évek soran, melynek legfobb oka a forgalom visszaesése és a vart profit
elmaraddsa miatti elbocsatds volt. A tevékenységi koroket vizsgalva
megallapithat6, hogy a legnagyobb aranyu leépitések a marketing, reklam
(66,9%), a faipar (64,3%) a kultira, miivészet, szorakozés (60,0%) teriileten
dolgozdk kozott volt (p<0,01). A 10-49 {6t foglalkoztatd vallalatok esetében
magasabb aranyban (45,2%) tortént elbocsatas az elmult évek soran, mint a
tobbi vizsgalt vallalat esetében (p<0,01). A vizsgalat kiterjedt arra vonatkozoan
is, hogy mely munkacsoportokat érintette a leépités. Legnagyobb ardnyban
(12,9%) a szakmunkdsokat bocsdtottak el a vallalatok, a kozép- és
fels6vezetok, valamint az 6nalld, vagy beosztott szakértok keriiltek legkevésbé
az elkiildott alkalmazottak kozé. Szignifikans a kapcsolat a szakmunkésokat
elbocsatd vallalkozasok és a vallalat alkalmazotti mérete kozott (p<0,05).
Megallapithato, hogy a legtobb szakmunkdst a 10-49 fot foglalkoztato cégek
bocsatottak el legnagyobb ardnyban (23,2%) a tobbihez képest. Az

eredményeket a /4. dbra mutatja be.

106



» 12,0
10,9

10 8.5 7.8

u’—‘
~
—
i

DN R
jorpzondozoy ‘

N0 ZOAQS[D,] .

JoMoNezs
R03zs02q £8eA O[RUQ)

3O SEUN URjeZ
30Z0B[0p [Euez0
QIspYUNU POPURID S

[BUZIAIOZS/UDq SO SONOME

sepozewrfey[e fapais )
omeyuUnw wpzdoyezy

14,
abra: A leépitésben érintett munkacsoportok alakuldsa,% (N=294)

A tovabbiakban a megkérdezett vallalatok versenytarsakhoz viszonyitott
fluktuacié (munkaerd-aramlas) mértékét vizsgaltam. Az eredményeket a 15.

abra tartalmazza.

= sokkal alacsonyabb = valamivel alacsonyabb = ugyanakkora = valamivel magasabb

15.
abra: A munkaer6-vandorlés alakulasa, % (N=278)

A vélaszad6 vdllalatvezetok 45,3 %-a szerint sokkal alacsonyabb mértékii
a munkaerd-vandorlas cégiiknél a versenytarsakhoz képest, 33,1%-a

valamivel alacsonyabbnak, 17,3%-a ugyanakkoranak és 4,3%-a valamivel
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magasabbnak itéli a jelenséget. Ennél a pontnal vélhetéen inkabb a vezetdk
szubjektiv véleménye, mintsem a folyamatos statisztikai elemzések ¢&s
konkurencia vizsgéalat allhat a valaszok hattérben. A szubjektivitds ténye
mellett ugyanakkor azt is fontos megjegyezni, hogy a vidéken miikodo
vallalkozasok vezetdi gyakran tajékozodnak informalis csatorndkon keresztiil a
kornyezetiikben miikddd versenytarsakkal kapcsolatban. Figyelemre mélto
viszont az optimista vélekedés a sajat cégiik pozicionalasat illetden, kiilonos
tekintettel arra, hogy ez a jelenség mennyire tudhaté be a cég valos megtartd
képességének, és mennyire az elhelyezkedési lehetdségeknek, esetleg a
versenytarsak munkaeré-elszivd erejének. A marketing teriileten dolgozo
vallalatok esetében alakult jellemzdéen legkevésbé a munkaeré-vandorlas
(66,7%), a média teriiletén pedig a legmagasabb ez az arany (50,0%)
(p<0,001). A mikrovéllalkozdsoknal a legkevésbé jellemz0d ez a jelenség, am
nem meglepd ez az eredmény, tekintve, hogy szdmos cég esetében 1 f6
alkalmazott szerepel a foglalkoztatottak kozott (p<0,001). Az eredmények
alapjan a Somogy megyében 1évd vallalatok 50,8%-a, a Baranya megyében
dolgozdok 50,0%-a, mig a Tolna megyében tevékenykeddk 32,5%-a esetében
sokkal alacsonyabb a munkaeré-vandorlas, ezaltal megallapithatd, hogy
minimalis eltéréssel ugyan, de a somogyi vallalatok esetében kisebb a
munkaerd-vandorlas, mint a tobbi vizsgalt megyében (p<0,01). A tovabbiakban
a fluktuacié f6 okainak vizsgalatat végeztem. Az eredményeket a 8. tdblazat

tartalmazza.

8. tablazat
A fluktuacio okai, % (N=234)
Okok %
Mashol magasabb fizetést kinaltak 25,6
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Az alkalmazottak nem akarnak sokaig egy allasban 12,8
maradni

Céget erintdo tizleti kériilmenyek megvaltozasa 12,8
Csaladi koériilmények 11,1
Elorejutasi/karrierlehetoségek hianya a cégnél 10,2
Rossz viszony az alkalmazottak kozott 2,1
Tulajdonos vagy vezeto valtas 0,8
Egyéb 24,3

Megallapithatd, hogy a munkaer6-vandorlas legfobb okdnak a
konkurencia dltal igért magasabb fizetéseket tartjak a valaszadok (25,6%).
Egyarant (12,8%) tartjak a fluktudci®6 meghataroz6 okanak azt, hogy az
alkalmazottak nem akarnak sokdig egy allasban maradni, valamint, hogy a
céget ¢érintd lzleti koriilmények megvaltozadsa vezetett a munkavallalok
kilépéséhez. A csaladi koriilmények 11,1%-ban, az eldrejutasi lehetoségek
hianya az adott vallalatnal pedig 10,2%-ban meghataroz6 a munkahely
valtasban. A szakirodalmi megallapitasokkal ellentétben csekély mértékben
tartjadk befolydsolonak az alkalmazottak kozti rossz viszonyt, valamint a
tulajdonos, vagy vezetd valtas okokat. Az egyéb kategoria kimagasloan nagy
részaranyt kapott, amelynek tobb indoka is lehet. A témaval foglalkozo
szakmai forrasok érintik még az unalmas, kihivas nélkiili munka, az elismerés
hianya, a kihasznalatlan képességek, vagy a munka értelmének hianya
problémakorét is. Ezek megnevezése jelentos vezetoi onkritika gyakorlast
feltételezne, és az eredmények parhuzamba allithatok a mélyinterjus vizsgalat
soran tapasztalt megallapitdsaimmal. Valdsziniisithetd, hogy egy nem vezetdi
aspektusbol késziilt felmérés teljesen mas konkluzidhoz vezetett volna.

Szignifikdns eredmény tapasztalhatdo, hogy minél magasabb az
alkalmazotti létszam egy vallalatnal, annal eroteljesebb a magasabb fizetések
reményében torténd munkaerd-elvandorldis. Amig a 10 {6 alatti vallalatok

esetében a munkaeréd maximum 22,5%-a vandorol el ebbdl az okbol, addig a
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10-49 fo6t foglalkoztatd cégek esetében 29,7%, az 50 6 felettieknél pedig
33,3% ez az arany (p<0,01). Mindez visszaigazolja azokat a megallapitasokat,
hogy jellemzden a kisebb cégek perszonalis jellege, és a kozvetlenebb
munkahelyi kapcsolatok bizonyos mértékig képesek kompenzalni a materialis
elonyoket.

A kovetkezd kérdésben a nok elérelépési lehetdségeit vizsgaltam. A
cégvezetdk 14,8%-a szerint van barmilyen gatld tényezdje egy ndi alkalmazott
elobbre jutdsanak. A felsorolt akadalyok kozott szerepelt, hogy nincs ndi
alkalmazott a cégnél, vagy nemtdl fiiggetleniil nincs eldrelépési lehetdség. Az
50 {6 feletti alkalmazotti 1étszammal tevékenykedd vallalatok esetében nem
fordul el6, hogy ne jutna elérébb egy ndi alkalmazott (p<0,001). Hasonlo
eredményeket  kapunk a  szervezeti forma = vonatkozdsdban: a
részvénytarsasagoknal egyaltalan nem meriil fel az, hogy a ndi alkalmazott
akadalyba {itkdzne, ha eldre szeretne 1épni (p<0,05).

A kutatas kiterjedt arra is, hogy ki latja el a vallalat ¢életében bekovetkez6
konfliktusok kezelését. A valaszok 81,1% ardnyban az igazgato, vagy
iigyvezeto igazgato személyére estek, 10,1%-a a vizsgalt cégeknek mas
szakemberekre bizza a feladatot. MindGssze a vizsgalt vallalatok 1,0%-anal
jelent meg, hogy a HR osztaly kezeli az esetleges konfliktusokat. A primer
kutatasbol kimutathatd, hogy atlagosan 5,93 orat tolt egy vallalatvezetd az
alkalmazottai kozott napi szinten. Szignifikans a kapcsolat a cégek szervezeti
forméja és az alkalmazottak korében eltoltott ordk szama kozott. Legtobb 1dot
(7,42 o6ra) a kkt.-k vezet6i toltik az alkalmazottaik kozott, 6ket az rt.-K vezetdi
kovetik 6,37 ora értékkel. A bt.-k 6,35 ora és a kft.-k vezetOi 5,82 orat téltenek
az alkalmazottakkal.

5.2.6. Oktatas, tovabbkeépzés helyzete

A mélyinterjuk soran vizsgalatot végeztem a vallalkozasok vezetdi szintjén

torténd tovabbképzéseket illetden. A kérddives megkérdezés alkalmaval pedig
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— vezetdi szemiivegen at nézve — az alkalmazottak korét érintd oktatas és
tovabbképzés alakulasara tértem ki. Megallapithato, hogy a vallalatok
tobbségében (77,3%) nagy hangsulyt fektetnek az alkalmazottak képzésére és
csupan 22,7% esetében nem tortént az elmult évek sordn oktatds. Az
eredmények kozott kiemelendd, hogy nem csak a szellemi munkét végzok
esetében zajlott tovabbképzés, hanem az autdiparban dolgozo6 vallalatoknal is
(p<0,01). Az alkalmazotti létszam fiiggvényében vizsgéalva a kérdést, a 0-1 fos
vallalatok 100,0%-a, az 50 6 feletti cégek 92,6%-a, a 2-9 fot alkalmazok
74,2%-a ¢és a 10-49 fos vallalatok 70,2%-a végzett oktatdsi tevékenységet. A
vizsgalt vallalatok 67,2%-a biztosit valamilyen oktatast, vagy tovabbképzést a
dolgozo6i szamara. Amellett, hogy a legtobb teriileten dolgozo cég esetében
magas az oktatds és tovabbképzés biztositisanak az ardnya, a média és a
pénziigy, szamvitel teriileten miikodo vallalatok esetében kiemelkedden magas,
100,0% az arany (p<0,001). Kevésbé példaértékii, hogy a vallalatok 47,0%-a
méri csak fel az alkalmazottak igényeit a tovabbképzések terén. A vizsgalat
kiterjedt arra vonatkozoan is, hogy milyennek itélik a cégvezetdk az
alkalmazottak ismereteinek alakuldsat az elmult idészak vonatkozasaban. Az

eredményeket a /6. dbra mutatja be.

= Rosszabbak, mint a versenytdrsaké » Megegyeznek a versenytarsakéval

» Jobbak, mint a versenytarsaké Nem tudja
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16. abra: Az alkalmazottak ismereteinek alakulasa,% (N=296)

A megkérdezettek tobb mint fele (55,4%) a versenytarsaknal dolgozok
ismereteivel azonos mértékiinek itéli meg a sajat munkatéarsainak ismereteit. A
vezetOk 32,8%-a jobbnak itéli, 1,0%-uk rosszabbnak véli, és 10,8%-uk nem
tudja megitélni a munkatarsai ismereteit. Az eredményeket tekinthetnénk ad
absurdum szubjektivnek, de a foldrajzi kozelség miatti viszonylag sziik piaci
kornyezetben a munkatarsak cserélodése kovetkeztében ez felmérhetd a
cégvezetok részerdl.

5.2.7. A munkaerd termelékenységének viltozdsa és okai
A munkaerd termelékenységének alakuldsat is vizsgaltam. Az

eredményeket a 9. tabldzat tartalmazza.

9. tablazat
A munkaero termelékenységének alakuldsa, % (N=293)
Valtozas mértéke %
Sokkal magasabb 3,1
Valamivel magasabb 33,8
Ugyanakkora 42,0
Valamivel alacsonyabb 14,3
Sokkal alacsonyabb 6,8

A vizsgalatba bevont vallalatvezetOk legnagyobb aranyban (42,0%)
ugyanakkora munkaeré termelékenységrol szamolnak be, mint a kutatdst
megel6zd években volt tapasztalhatd. A megkérdezettek 33,8%-a ugy gondolja,
hogy valamivel magasabb, 14,3% szerint valamivel alacsonyabb ez a szint. A
sokkal alacsonyabb és sokkal magasabb értékek aranya Osszesen nem éri el a
10%-ot. Ez azt jelenti, hogy a vdllalkozdsok 63,1 %-dndl stagndlt vagy
csokkent a produktivitds, amely még inkabb rairanyitja a figyelmet a hatékony
motivdcios stratégia hidnydra. A termelékenység témakorét érintve arra is

kerestem a valaszt, hogy mit tapasztalnak hianyossagként a vallalatok vezetdi
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az alkalmazottak mindennapi munkaja sordn, és mi lehet az oka az esetleges

hatranynak. Az eredményeket a /7. dbra mutatja be.
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17. abra: Az alkalmazottaknal tapasztalhato hianyossagok, % (N=296)

A gyakorlati ismeretek hianya meriil fel legnagyobb ardnyban (56,6%),
2. helyen szerepel (43,6%), ezaltal meg is el6zi az elméleti ismeretek hianyat
(39,9%) a nem megfeleld hozzddllds és a motivilatlansdag. A hianyzo, illetve a
tovabbi fejlesztést igényld ismeretek biztositasanak felelésségére is kitértem a
kérdbivben. A vélaszadok 57,8%-a szerint a munkaado feleldssége a
munkavdllalok képzésének biztositasa, 13,9% szerint ez a munkavallald
feladata. A vezetok 12,5%-anak inkabb kiadast jelent a munkavallald képzése,
mint hasznot, 8,0% az allam felelésségét emliti, 7,7% pedig nem valaszolt a
kérdésre. Jelentds ellentmondéas tapasztalhatdo e targykdrben is, ugyanis
mikozben tobbségében munkaadoi feladatnak tartjdk a dolgozok képzését, a
gyakorlati és elméleti ismeretek hidnya meghatdrozo ardnyt képvisel. A
mintdba vont vdllalatok 75,2%-a értékeli (méri) a munkavallalok
teljesitményét. Ezt az értékelést leginkdbb (47,4%) a munkavégzeés
vizsgélataval végzik, mdasodsorban személyes -elbeszélgetések alkalmaval
(39,2%), valamint tesztekkel, vagy bels6é vizsgaztatasi rendszerekkel. A

munkahelyi alulteljesités legfobb okat a motivdlatlansagban latjak a
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vallalatvezetok (44,9%). Masodikként emlitik (22,5%) az alkalmatlansagot,
harmadik helyen a lustasagot, majd a feladatok meg nem értésébdl adodo
alulteljesitést. Mindemellett a megkérdezett cégek csupdn 39,6 %-a méri az egy
alkalmazottra juto drbevétel mértékét, vagyis tobb, mint 60%-uk sem a
dontéshozatal soran, sem a motivacios szempontok mérlegelésénél nem szamol
ezzel a fontos adattal.

Szervezetekkel és villalatokkal valo kapcsolattartas és a munkaerd
Jjavitasa tekintetében az oktatas, képzés teriileten alakul legnagyobb aranyban a
szakmai kapcsolat 1étesitése. A megkérdezettek 36,3%-a tart valamilyen
egylttmiikodé kapcsolatot e teriilet képviseldivel. A munkaerd toborzo
cégekkel valo a valaszadok 18,7%-a vette mar fel a kapcsolatot. 4 motivdcio
novelése érdekében csupan a megkérdezettek 9,0%-a miikodik egyiitt
vallalatokkal. Mindezek mellett a valaszadok 42,0%-a tett lépéseket a

munkaerd allomanyanak javitasaért, melynek elemeit a /8. dbra mutatja be.
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18. abra: A munkaerd javitasara tett [épések,% (N=296)

A vallalatok 100,0%-a vett mar igénybe dragdbb munkaerd toborzasi
eszkozoket, minden mas vizsgalt eszkdz elenyészd aranyban kapott emlitést. A
cégek 22,3%-a ajanlott mar fel magasabb jovedelmet, vagy mas anyagi jellegi
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plusz juttatast Osztonzoként, 16,6%-a csoportositott at feladatokat a dolgozoi
kozott, 16,2%-a képzési lehetéségeket biztositott. A tobbi munkaerd javitdsara
tett 1épés nem ¢éri el a 10%-ot. A munkaerd fejlesztésének teriiletei szerinti
fontossagi sorrendet tartalmazza az 10. tablazat.

10. tablazat
A munkaero fejlesztésének teriiletei szerinti fontossagi sorrend (N=287)

A munkaero fejlesztés teriiletei Atlag Szoras
A munkatarsak szakismereteinek novelése 4,24 0,913
A munkatarsak motivaciojanak névelése 411 1,125

A munkaerd tovabbképzése uj szolgaltatas vagy | 3,66 1,169
termék bevezetése kapcsan

A  munkaerd tovabbképzése uj technologia 3,65 1,200
bevezetése kapcsan

A munkaerd tovabbképzése szervezeti valtozasok | 2,81 1,339
kapcsan

A munkatérsak szakismereteinek bovitése az elsé helyen szerepel (4,24) az
alkalmazottak fejlesztésének teriiletei kozott. Ezt koveti (4,11) a motivaltsag
novelése, majd atlag feletti értékkel kovetkezik a munkaerd tovabbképzése Uy
szolgaltatds vagy termék bevezetése (3,66) €s a munkaerd tovabbképzése 1)
technoldgia bevezetése kapcsan (3,65). Az atlag alatti értékkel tartjak
fontosnak a vallalat vezet6i a munkaerd tovabbképzését a szervezeti valtozasok
kapcsan (2,81). A vdlaszadok 77,4%-a szamdra semmilyen program nincs
Kidolgozva a kulcsemberek megtartasdara, és csupan 22,6%-uk rendelkezik
barmilyen tervezett programmal, bar ezek is jellemzden direkt folyositott
anyagi motivaciora épiilnek, vagy megjelenik koztik még a résztulajdonlas
biztositasa. Ez a tendencia alatamasztja a kvalitativ kutatds eredményeit is.
5.2.8. A KKV-k motivacios gyakorlata

A tovabbiakban a dolgozok munkahelyi igényeinek felmérését és az

azokkal valo ismereteket vizsgaltam. Az eredményeket a /9. dbra mutatja be.
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= igen, kiilonbozé felmérések, forumok, érdekképviseletek alapjan
= igen, denem tudjuk megoldani ennek kezelését

= nem, mert nem tartjuk fontosnak

19. abra: A dolgozok munkahelyi igényeinek figyelemmel kisérése, %
(N=286)

A cégek tobb mint fele (55,2%) esetében felmérések, forumok és
érdekképviseletek alapjan informalodnak a munkavallalok igényeirél. A
valaszadok 36,7%-a ismeri az alkalmazottak igényeit, de nem taldlnak
megoldast rajuk, 8,0%-a nyilatkozta, hogy nem is tartjak fontosnak a kérdést.

Szignifikans kapcsolat alapjan megallapithato (p<0,05), hogy a Somogy
megye teriiletén 1évo vallalatok nagyobb aranyban (68,5%) vannak tisztaban a
munkavallaloik igényeivel, mint a Tolna (45,8%) és Baranya megyében
dolgozok (44,3%). Mindemellett a kkt. (100,0%) és a csaladi gazdasag
(100,0%), valamint az rt. (88,2%). szervezeti formaban tevékenykedd
vallalkozasok nagyobb aranyban ismerik a dolgozok igényeit, mint a bt.-k
(43,8%), vagy a kft.-k (52,1%) vezet6i (p<0,01). A kutatas kiterjedt a dolgozok
magdnéleti gondjainak ismeretére is. Az eredmények alapjan a vallalatok
vezetdinek 55,4%-a részben, 40,5%-a teljes mértékben ismeri az alkalmazottak
maganéleti problémait, 4,0%-a nem informalt. A kft. szervezeti formaban
tevékenykedd vallalatok ismerik legnagyobb ardnyban az alkalmazottaik
maganéleti gondjait, emellett megallapithatd, hogy ezek az rt.-k esetében a

legkevésbé ismert problémak (p<0,05). Ha a cégek tevékenységi korével vetjiik
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Ossze ezt a kérdést, megallapithato, hogy leginkabb (66,7%) a marketing és
reklam tertileten dolgozd vallalatok vezetdi vannak tisztdban a dolgozok
maganéleti problémaival (p<0,05).

Elégedettségi felméréseket a vallalatok kevesebb, mint fele (40,2%)
végzett csak eddigi tevékenysége soran, koztik is kiemelkedik (64,3%) az
informatikai szektorban dolgozok kore (p<0,001). Valdsziniisithet6, hogy a
kozismerten szakember hidnnyal kiizdé IT szektor nagyobb hangsulyt fektet
arra, hogy maradasra birja a lehetdségekkel kapcsolatban jol informalt
munkavallaloit. Tekintettel arra, hogy ezekben a munkakdérokben az
altalanosan magas fizetési szinvonal mellé egyéb, nem anyagi jellegli
megoldasokkal emelnék a lojalitas szintjét, ennek feltétele, hogy felkésziiltek
legyenek a dolgozéi elvarasokkal kapcsolatban.

A cégvezetéssel kapcsolatos dontések meghozataldba a vizsgalt vallalatok
38,4%-a vonja be a dolgozodit. A somogyi vallalatok 44,1%-a, a baranyaiak
39,7%-a és a tolnaiak 28,7%-a €l ezzel az ismert, a személyes motivacidra
jotékonyan hato lehetdséggel (p<0,05). A szervezetek 70,9%-a gondolja gy,
hogy az alkalmazottak ismerik a vallalati célokat. Szignifikans kapcsolat
szerint a somogyi cégek 79,8%-a van ezen a véleményen (p<0,01).

5.2.9. Motivacios stratégiak

A vigsgadlt cégek 48,6%-a sajdat bevalliasa szerint rendelkezik tudatos
motivdcios stratégidaval, 51,4% esetében nincs koncepciora épiilo stratégia, az
adott pillanatnyi helyzet alapjan alakitjak a Iépéseket. A stratégiak
tervezésekor a valaszadok 55,3%-a veszi figyelembe a beosztottak
személyiségét, 44,7%-a pedig figyelmen kiviil hagyja ezt a szempontot. A kk.t-
k (83,3%) esetében magasabb aranyban taldlhatéak motivacids stratégiat
alkalmazo vallalatok, mint a bt.-k (35,8%), rt.-k (42,1%), vagy a kft.-k (48,7%)
kozott (p<0,01). Minimum kétségesnek tartom a kkt.-k esetében a stratégiai
szintl tervezést ebben a témaban, kiillondsen ilyen magas aranyban.
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Az anyagi szempontot vizsgaltam, hogy mennyire értenek egyet a
megkérdezettek azzal a gyakori kijelentéssel, hogy a pénz nem megfelelé

motivdlo eszkoz egy villalatndl. Az eredményeket a 20. abra mutatja be.
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20. abra: A pénz nem motivald eszkdzként torténd azonositasa, % (N=293)

A valaszadok 38,9% aranyban gondoljak azt, hogy a pénz a motivicio
fokozdasanak megfelelé modszere ¢és ha emellé allitjuk azokat, akik nagy
részben értenek mindezzel egyet (32,1%), akkor megallapithato, hogy a
vigzsgalt cégek 70%-a szamdra kiemelt jelentosége van az anyagiaknak.
Legkevésbé (10,5%) az rt.-k esetében funkcional kozponti motivald eszkdzként
a pénz, minden mas szervezeti forméaban kiemelt szerepet kap ez a mddszer
(p<0,05). A tevékenységi koroket vizsgalva megallapithato, hogy a faipar és a
hozza kapcsolodo iparagak (81,8%) legfobb motivalo eszkoze a pénz, de magas
aranyban tartjadk megfelelének az élelmiszeripar (62,5%) és az autdipar
(61,5%) képviseldi is. Arra is kértem a cégvezetOket, hogy hatdrozzak meg az
anyagi és nem anyagi motivdacios eszkozok fontossaganak ardanydt a
vallalkozasuk esetében. Az eredmények alapjan 72,5% és 27,5% fontossdgi
ardnyban alakulnak az anyagi és a nem anyagi motivacios eszkozok. Ez az

aranyeltolodas azért is elgondolkodtatd, mert a KKV-k tobbségénél a pénziigyi
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lehetéségek - kivaltképp az elmaradottabb régiokban - amugy is erdsen
korlatozottak, a nem anyagi motivacios eszk6zok viszont limit nélkiiliek.

A kutatas kiterjedt annak a vizsgalatara is, hogy ha kapna egy vdllalat 20
millio forintot, mire koltené azt a cégvezetés. Az elsé emlitések esetében
legnagyobb aranyban érkezett valaszok szerint hiteltorlesztésre, masodikként
fejlesztésekre, a harmadik alkalméval pedig leginkébb jutalmak kiosztasra
koltenék a vallalkozasok.

A kérdbivben szerepelt a beosztottak igényeinek és teljesitményének ok-
okozati vizsgdlata is a vezetdk szemszogébdl nézve. A valaszadok 78,5%-a ugy
gondolja, hogy eldszor teljesitsen egy beosztott és utdna fogalmazzon meg
elvarasokat, és 21,5%-a véli ugy, hogy teljesitmény nélkiil is jelezzék
igényeiket. A hattérvaltozokra végzett vizsgalatok sordn csaknem az Osszes
tevékenységi korben dolgozd vallalat egységesen igy gondolja ezt a kérdést.
Kivételt csupan az épitdipar és az ingatlanpiac jelent, amely esetében 58,6%-a
ezen teriileten dolgozoknak véli igaznak ezt a kérdést (p<0,01).

A 11. tablazat a vezetdség feldl, az alkalmazottak iranyéaba torténd pozitiv
visszajelzések és dicséretek alakuldsat tartalmazza.

11. tablazat
Pozitiv visszajelzés és dicséret alakulasa az alkalmazottak felé, %

Rendszeresség %
Mindig 22,9
Gyakran 39,9
Alkalmankeént 30,0
Ritkan 7,2

A megkérdezettek 39,9%—a gyakran ad pozitiv
visszajelzést, vagy dicséretet a munkavallaloi iranyaba.
30,0% alkalmanként, 22,9% mindig, és csupéan 7,2% fejezi ki
ritkdn az elégedettségét. A pozitiv visszajelzést

gyakran ado vallalkozok legnagyobb aranyban (100,0%) a
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kkt.—k kozodtt szerepelnek, a bt.—k (39,6%) és kft-k
(38,9%) nagyobb aranyban jeleznek vissza, mint az egyéb
szervezeti formaju cégek (p<0,01).

6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

., A motivacio a legfontosabb meghatarozoja annak a kiilonbségnek, amely
akozott mutatkozik, amit egy ember meg tud, és akozott,
amit meg akar tenni,” (John N. Hawkins)

6.1. Fejlesztésre szorulo vezet6i kompetenciak
A cégvezetés - mint foglalkozési, tevékenységi és feleldsségi kor -
gyakorlatban betoltott szerepe messze nem all ardnyban annak jelentdségével
az altalam vizsgalt véllalkozasok esetén. A Dél-Dundntali Régioban végzett
kutatdsom alapjan egyértelmiien megallapithato, hogy a cégvezetdk széles kore
nem rendelkezik koncepcion alapuld motivacios stratégiaval, igy az 1. szamu
hipoteézist igazoltnak értékelem. A vezetOk tobbsége koltséges moddon, sajat
tapasztalatok alapjan teszteli a folyamatokat, és ezdltal tanul a sokszor
elkeriilhetd hibakbol. A vallalkozasok iranyitdsa komoly szakmai és targyi
tudast, szervezési képességet ¢€s pszicholdgiai ¢érzékenységet feltételez.
Képletesen fogalmazva egy zongora billentytiit is barki le tudja nyomni, de
muzsika csak szakavatott kezek kozott sziiletik. A véllalkozdi szféra oriasi
rejtett gazdasagi tartalékokkal rendelkezik, de a kiaknazasahoz folyamatos
materidlis és immaterialis beruhdzéasra van sziikség az emberi tokébe is. Ezzel
szemben gazdasagi okokra hivatkozva nem, vagy alig dldoznak a cégek elso
emberei a személyes vezetdi kompetencidk specifikus fejlesztésére. Az elmult
évtizedben felerdsodni ldatszik a HR korszerii dtalakuldsa, vagyis az
adminisztrativ =~ tevékenységek  levalasaval, illetve  kiszervezésével
parhuzamosan, az iizleti folyamatokat tdmogatd, emberkézpontti gondolkodés

kiteljesedése figyelhetd meg. A kisvallalkozasok tulnyomd tobbségénél nem
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beszélhetiink kiilon HR szakember foglalkoztatasarol, de kozépvallalkozasok
esetén sem gyakori 6nalldan ez a pozicid. Annak ellenére, hogy a vezetoi
feladatok jelentGs részét az emberekkel kapcsolatos kérdések jelentik - mint
példaul a delegalds modja, teljesitményértékelés, Osztonzésmenedzsment,
bérpolitika, karriertervezés, szankcionalds, konfliktuskezelés, kulcsemberek
kezelése -, mégis az tapasztalhatd, hogy a vezetdk - altalaban idShianyra
hivatkozva - nehezebben vallaljak fel a human jellegi feladatokat, ¢és
szivesebben koncentralnak az {izleti folyamatokra. Ennek ellenére problémak
vannak a teljesitmény méréssel, az egy alkalmazottra jutd arbevétel
vizsgalataval, az alulteljesités okaként a motivalatlansag realizalodik az
eredményekben, €s a stagnald vagy csokkend termelékenység a cégek 63%-at
érinti, de a motivacio értékteremtd és profitndveld hatdsa nem kap prioritast a
hipotézis megalapozott volt. Nem varhaté el a vezetoktdl, hogy minden
beosztottjukat maradéktalanul kiismerjék a hatékony Osztonzés érdekében,
viszont annak o6diumat fel kell vallalniuk, hogy a kozvetlen munkatarsaik
szintjén a ,,people management” feladatkorét csak komplex motivicios
stratégiaval tudjak ellatni. Szorosan Osszefligg e targykorrel, hogy a vezetd
miként viszonyul a beosztottakhoz? Megérti-e, megérzi-e, milyen tipusu €s
szintli motivacioval rendelkeznek, megvan-e a képessége, hogy tudja, hol lehet
hatékonyan beavatkozni ezekbe a folyamatokba? Véleményem szerint ez a
legosszetettebb feladat a vezetOk szaméra. Nincs motivalatlan ember, csak
mindenkinek mads a sziikséglete, ezdltal pedig a belsd hajtoereje. Bonyolitja a
helyzetet, hogy a vallalkozas erdforrasai és piaci kondicidi is mozgasban
vannak, a dolgozok sziikségletei is folyamatosan valtoznak élethelyzettdl,
¢letkortdl fiiggden. Ennek nyomon kovetéséhez folyamatos ¢€s Oszinte
kommunikéciora van sziikkség a munkavallalokkal, azonositani és rugalmasan
kezelni a drive-okat, megoldasokat keresni, kompromisszumot kotni, ¢és
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mindezeket a folyamatokat Osszehangolni a cég prosperalasat segitd
intézkedésekkel. Kiilondsen igaz ez a nehezen poétolhatd kulcsemberek esetén.
Meghuzodik az okok kozott az is, hogy a vezetdk sok esetben nem szivesen
konfrontalodnak csapatuk meghatarozo tagjaival a kényes helyzetekben. A cég
mérete erdsen behatarolja a lehetdségeket, mert megtigyelhetd, hogy egy
tokeerdsebb vallalkozéas konnyebben tudja poétolni, vagy meg tudja vasarolni a
specialis tudassal rendelkezd kollégat. A kutatdas visszaigazolta a 3. szamu
hipotézisben megfogalmatott dllitdast, a DDR vallalkozéasainak 77,4%-4nal ad
hoc modszereket alkalmaznak a kulcsemberekkel kapcsolatban.

A tapasztalat megszerzésének nagy hatranya az iizletmenetben, hogy
magas a ,,tandij”, és a modszer sokkal inkébb alkalmas egy multbéli torténés
konzekvencidinak levonasara, mint egy elére mutatd szisztéma jovObeni
sikerességének megitélésére. Relevans mérési moddszerek hidnydban nehéz
megallapitani, hogy a vezetéselméleti ¢és szervezetfejlesztési ismeretek
autodidakta modon torténd megszerzése milyen valds anyagi héatranyt jelenthet
egy cég milkddésében, de jellemzden, minél fiatalabb a vallalkozas, annal
magasabb a ,kezdOk adoja”. Felesleges értekezletek, atgondolatlan, nem
célirdnyos tréningek, rutinszeriien megtartott meetingek jelentds mennyiségi
1d6t €s pénzt rabolnak a rendszerbdl. Az optimalis vezetdéi motivacios gyakorlat
kialakitasakor az intézkedések iranyait érintd dilemmak mellett a preferencia
ardnyok is fontosak, mert sok esetben nem vagy-vagy szituaciok jelentik a
megoldast, hanem egy folyamatos mérlegelés is sziikséges az opcidkon beliil.

A vezetOk motivacids stratégiajat jellemzo dilemmakat a 21. dbra szemlélteti:
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21. abra: A motivacios stratégia dilemmai (sajat szerkesztés)

6.2. Azonossagok és kiilonbségek a megyék gyakorlataban

Az elvégzett kvalitativ és kvantitativ vizsgalataim eredményeit tekintve a
Dél-Dundantuli Régio motivdacios stratégidjaval kapcsolatban a kovetkezd
azonossdgok és kiilonbségek allapithatok meg:

A hdarom megye gyakorlatiban tapasztalhato azonossdgok koziil
kiemelendd, hogy a vezetdk nem tartjak fontosnak a dolgozdk Snmotivalod és
onfejlesztd képességét, szamukra a munkatarsak szakismeretének bovitése a
legfontosabb szempont a fejlesztésre szoruld teriiletek rangsoraban. Minél
korabban vett részt valaki formalis oktatasban, annal kevésbé tartja fontosnak a
tréningeken, tovabbképzéseken megszerezhetd tudast, és minél régebb ota van
valaki ugyanabban a pozicioban, anndl jobban bizik sajat értékrendjében,
vagyis a a vezetdi tudatossag Osszefiigg a tapasztalat mértékével. Altalanos
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jelenség az onkritika hianya, tipikus vezetdi hibakkal kapcsolatos pontoknal is
atharitjdk a dolgozokra a felelésséget. A vezetéselméleti ismereteket
autodidakta uton szerezték, igy nem meglepd, hogy a cégek kozel 80%-anal
nincs program a kulcsemberek megtartasdra és a konfliktuskezelés soran
0sztonds, ad hoc megoldasaik vannak. A konfliktuskezelést €s a juttatasok
odaitélését 80% feletti ardnyban az ligyvezetOk végzik, nincs erre kiilon
szakember. Jellemzéen nem végeznek munkahely-elégedettségi vizsgalatot,
tobb mint 60%-a cégeknek nem méri az egy alkalmazottra juto arbevételt, és 63
%-nal stagnal vagy csokken a teljesitmény. A vezetdk tobbsége ugy itéli, hogy
magasabb fizetésért tovabballnanak a dolgozok, de a az alkalmazottak
motivacios szintjének novelése érdekében a vizsgalatba vont cégek csak 9%-a
mikodik egyiitt kiilonbozd szakmai szervezetekkel. A lopds kiemelten
elitélendd negativ tulajdonsag, de az egyértelmiien vagyoni hdtranyt okozo
motivdlatlansag emlitést sem érdemelt. A pszichés motivacio szerepe,
jelentésége, és a szocidlis vagy gazdasagi motivaciéval parallel torténd
alkalmazdsa hattérbe szorul. Az 0Osszes valaszad6 cég alkalmaz dragabb
toborzasi eszkozoket 1) munkatarsak felvétele érdekében, a meglévok
megtartdsdt szolgalo egyéb kiilonbozo eszkozokre a cégek mindossze 0,7-
22,3%-a daldoz. Ezek az adatok olyan markansak, hogy egy par éven beliil
megismételt vizsgalattol redlisan nem varhatdo szamottevé valtozas a KKV-k
mikodésében, foként a motivacios stratégia kérdésében.

A kiilonbségeket tekintve kevesebb szempontbdl volt tapasztalhato
eltérés a harom megye gyakorlataban. A kulcsember fogalma és értelmezése
kapcsan ugyanugy kiilonboztek a vélemények, mint hogy fontos szempont-e a
vezetOk motivalo képességének fejlesztése? A gazdasagi, pszichés és szocialis
motivacid fontossagi sorrendjében is eltérések mutatkoznak a megyék kozott,

de ahol atlag alattiak a fizetések, a gazdasdgi motivacid nagyobb szerepet
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kapott. Az atlagostol magasabb fizetéseket add cégek kozott talalhatok

olyanok, ahol akar évtizedek ota nem volt fluktudcio.

6.3. Javaslatok a vezetok onfejleszté képességének novelésére

A referencidan alapulo hatalom a legidealisabb egy szervezetben. A vezetd
hatalma annal nagyobb, minél kisebb az alkalmazottak ellenéllasa, igy érthetd,
hogy megfeleld példamutatdssal jelentsen csokkenthetd a negativ hozzaallas.
Mindez kedvezden hat az optimalis motivacios szint kialakuldsahoz. A vezeto
kognitiv képességei meghatarozzak a szervezeti miikodést, de eredményességét
alapvetden befolydsoljik a beosztottak tulajdonsdagai. Ez a két dolog szoros
kolcsonhatasban van egymadssal, ezért lényeges, hogy mar a toborzés-
kivéalasztas folyamata Osszehangolt legyen, és a feladatkdzpontiisag mellett
egyenrangu szerepet kapjon a SzocCio-emociondlis vezetési stilus.

A delegdlas képessége fontos vezetéi feladat, amelynek kulcspontja a
megfeleld ember megtaldldsa az adott feladathoz. Hatékony delegalas
hidnyaban a vezetd negativ idégazdalkodasi spiralba keriil. A folyamat origdja
ez esetben is a tobbszor emlitett vezetdi empatia és személykozpontiisdag. A jol
alkalmazott delegalasnak kiilonos jelentésége van motivdacios szempontbdl is,
mert ezaltal nem fosztja meg a dolgozokat attol, hogy haszndlhassak
képességeiket ¢s bizonyithassadk tuddsukat. A gazdasagilag fejlett orszagokban
a nagyvallalatok tobbsége mar alkalmazza a coaching kiilonbozd valfajait az
emberi erdforras fejlesztése céljabol. Danidban térvény ad lehetdséget arra,
hogy a munkaltatd juttatdsként tamogathatja a munkatarsakat coaching
folyamattal (Neale és Spencer-Arnell, 2015).

A cégvezetoknek, tulajdonosoknak célszerii a kognitiv képességeik és
érzelmi intelligencia szintjitk folyamatos fejlesztése érdekében rendszeresen
részt venni a specifikus képzéseken. Mindezek kiegészitéseként erdsen javasolt

a vezetoi timemanagement alkalmazasa, sziikség esetén business /executive
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coach igénybevétele. A vezetdi brand kialakitasa, a példamutatds emberi- és
szakmai szempontbol is indokolt, ezaltal a kifogastalan etikai keretrendszer

megvalositasa és betartatdsa is hitelesebb a munkahelyen.

6.4. Javaslatok a dolgozok nem anyagi jellegli motivalasahoz
., Vegyék el az eszkozeimet, hagyjak meg az embereimet, és ot év mulva

mindent visszaszerzek.” (Alfred Sloan, a General Motors hires vezetdje)

A ,people management” utkeresési szakaszban van jelenleg is, a HR-
tevékenység ujszeri megkozelitése csak részben nyerte el a megfeleld
megitélését. A munkatarsak 0sztonzésével foglalkozd vezetok szamara a jo
egylittmiikddé és kapcsolatteremtd készség ma mar alapvetd elvaras. Adott
esetben nem a kozvetlen iranyitas a legfontosabb feladatuk, de a ,,new smart”
tipusi rendszerszemlélet esetében a szintetizald képesség ugyanugy
elengedhetetlen feltétel, mint a direkt, vagy indirekt befolyasolési stratégidk
ismerete, ¢s az empatikus, ugyanakkor gazdasagi érdekeket is figyelembe vevo
eszkozkészlet hasznalata.

Az emberi eréforrds a vallalat szdmara egyszerre legalabb kétféle
erOforrast biztosit Juhdsz (2006) szerint: egyrészt a dolgozok fizikai
munkavégzd képességét, masrészt a tudasukat, kreativitasukat. Az erdéforras
mérése azonban nehézségekbe litkdzik. A vallalatvezetdk tobbsége a dontések
meghozatala el6tt pénziigyi, szamviteli mutatokat vizsgdl meg. Jelen
pillanatban a magyar szamviteli rendszerben az ember nem jelenik meg
értekként az eszkozoldalon, kizardlag koltségként jelenithetjik meg az
eredmény-kimutatds bizonyos soraiban, mikdzben az oktatdsi intézményekben
és korabbi munkahelyeken megszerzett elméleti €és gyakorlati tudassal
felvértezett ) kolléga bekeriilési koltsége minimalis az alkalmazo6 cég szamara.

Bizonyos mértéki fluktuacid természetes jelenség a szervezeteknél, de a

kutatdsom alapjan a dolgozok 38,4% -a — vagyis tizbdl kozel négy ember! —
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magasabb fizetés reményében, valamit a munkakdri monotonitds okan valtana
munkahelyet. Ez kifejezetten jelzésértékii a munkaltatd szamara, kiilondsen
akkor, ha ennek megakadalyozasara, illetve kezelésére ott a lehetdség a vezetok
kezében. A karrierlehetdség hidanya, a belsd rossz munkatérsi viszony tovabbi
10%-ot jelent, ami matematikailag is alatamasztja, hogy kézel minden mdsodik
ember nem lojdlis az anyacégéhez! Ennek kialakuldsdban a munkaado
felelossége vitathatatlan. A kilépd dolgozdk helyettesitésének koltségei az éves
fizetés 50-150 %-a kozott mozognak, amely jelentOsen atirhatja a a HR
koltségvetését (185). A pszichés motivaciot tamogatd programmal ezen
kiadasok jelentds része kikiiszobolheto.

Hatékony motivdcios stratégia céljabol hasznos a munkatdrsak bevondsa
a munkateriiletiiket és akar az egész céget érintd dontés eldkészitésbe, mert
véleményiik és oOtleteik meghallgatdsaval kialakithatdé benniik a fontossdg
érzése. A dolgozok szellemi és fizikai képességeinek alapos megismerése a
megfeleld munkaer6-gazdalkodast eldsegitd6 ~momentumnak tekinthetd
ugyanugy, mint a feladathoz vdlasztani az alkalmas munkaerét, és nem
forditva. A talfoglalkoztatds rendszeres vizsgalata mellett a felesleges tiilorak
és kiégés elkeriilése érdekében elengedhetetlen az optimalis munkaerd-
allomany kialakitasa, sziikség esetén VSM-modszer (értékaram-elemzés)
segitségével. Korrekt munkakori leirasok, konkrét felelosségi korok,
egyértelmil utasitasi lancok megjelolése, a szervezeti felépités bemutatasa és
aktualizdldsa minden dolgoz6 szamara bizalmat ¢épitd intézkedések. A
munkahely és maganélet kozotti egyensuly megtartdsa érdekében adott
szitudciokban érdemes biztositani a rugalmas munkaidd, a tdvmunka és a
home-office  lehetdségét. Business coaching, mint személyi ¢és
szervezetfejlesztd technika alkalmazésa a hibds vezetési gyakorlat javitasa
érdekében célszerti, a kulcsemberek mellé business coach biztositisa pedig
mint az egyik legkorszerlibb motivacidos modszer az elégedettség kifejezésének
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eszkozeként. A lehetOség biztositdsa mentori tevékenység végzésére,
prezentaciok megtartasara, ujonnan belépd kollégak felkészitésére, valamint a
rendszeres, részfeladatok utini visszajelzés, érdemi szintii  dicséret
teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasat tovabb lehet fokozni a céges
rendezvények soran, kozosség elotti elismerésekkel. Az online tarsadalmi
magatartds, mobil technologia ¢és folyamatos virtudlis kapcsolattartas
megvaltoztatja az interakcidkat. Mindez egyrészt lehetdséget teremt a cég
kozosségi oldalain  megjelentetett nyilvanos elismerésekre, masrészt a
tavmunka és home office lehetdségeinek kiaknézéaséara is remek megoldas. A
munkahelyi jollét 1ényeges elemei kdzé tartozik a nyitott ajto politikdja, mikor
az alkalmazott bizalommal fordulhat felettes¢hez, vagy a jo munkahelyi
hangulat, egészséges munkakornyezet kialakitasa és fenntartasa, melynek a
belépési kodex és belsd policy kidolgozasa, érdemleges hasznalata lehet az
egyik zaloga. Uj munkaeré felvételénél szempont legyen, hogy a Szervezeti
kulturat alkoto értékmintdt az j dolgozo6 el tudja fogadni, és képes legyen azt
kovetni, valamint az is fontos, hogy személye ,beilleszthetd” legyen a
kollektivaba. Emiatt lényeges, hogy a probanapok idején kapcsolatba
keriiljenek a régi dolgozdk a jeldltekkel, mert kiilonds motivdacios ereje van
annak, ha érezhetik, szamit a véleményiik.

Jelentéktelennek tlinhet, mégis figyelemre méltd6 az a néhany amerikai
cégnél alkalmazott gyakorlat, hogy péntekenkénti gytijtéssel ingyenes
vegytisztitast ajanlanak fel az alkalmazottaknak, hogy ezzel a gesztussal
maradasra tudjdk 6sztondzni Oket. A munkaerd megtartds egyik eszkdzeként
alkalmazzdk a ,,maradds” interjukat, amikor rendszeresen megkérdezik az
alkalmazottakat, hogy mi miatt hiiségesek a céghez. Szintén a megbecsiilésérol
tesz tanubizonysagot, hogy atmeneti teljesitmény csokkenés esetén is coachot

rendelnek a dolgozo mellé, hogy segitse a nehezebb idészakban.
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A kollégdk kozotti  rivalizalas szinte elkeriilhetetlen, de fontos
megkiilonboztetni az egészséges mértéket az egészségtelentdl. Mig utdbbi, ha
allandosul, komoly veszteségeket okozhat a munkéltatonak, érdemesebb ezt a
versenyszellemet a jo értelembe véve kihaszndlni, és intézményesiteni. A
,»honap legjobb dolgozdja” vagy a ,legjobb miszak, kollektiva”
versenykiirdsok elterelik a figyelmet a személyeskedésrél és az Oncéla
triikkdzésrél. A nyerteseknek szant jutalom valdban toltse be szerepét,
megalazo, ,,alibi” ajandékokkal csak az ellenkezd hatds érhetd el, ¢és
kifejezetten karos, moralisan elitélhetd, ha az amugy is alacsonyabb kereseti
szinteken mozgo6 dolgozodkat igy kivanjak ,.elismerni”. A nagyobb felelosség,
az ujabb kihivasok, a vdltozatos feladatkér inspirdld hatasat a
munkapszicholdgia kutatasok €és szdmos szakirodalmi értekeze€s is alatdmasztja.
Ahol a vezetés kiilonb6zd szintjein mas-mas képességekre van sziikség, ott
¢letbe 1ép a Peter-elv, mi szerint sok ember addig emelkedik a ranglétran, amig
eléri a sajat inkompetencia szintjét, ¢és alkalmatlannd valik a feladata
elvégzésére. Kiemelten lényegesnek tartom felhivni a figyelmet a tobb
szempontbol is értékteremtd folyamatra, amikor az egyéni kompetencidkkal
(agy-test-lélek tulajdonsagaibol addddéan) mar rendelkezé 10j dolgozd a
felvételét kovetden, a vallalkozds a mar készen kapott ,,humdn inputhoz”
hozzaadja azokat az anyagi és mem anyagi motivdciot jellemzd szervezeti
tényezdket, melyek kombinacidjabol kézos outputként, boviil a kapacitas, javul
a termelékenység és nd a profittermelo képesség. Az eredmény nemcsak egy
értékesebb, még motivaltabb humdneroforras lesz, hanem a profitnovekedés
lehetévé teszi a korabban tékeszegényebb KKV-k szamara az anyagi
motivdcios eszkiozok intenzivebb alkalmazdsdat. Mindez noveli a versenyeldnyt,
és egy pozitiv irdnyu motivdcios spirdlba keriil a vidllalkozds. Berde (2003)
elméletét az egyéni kompetencidkkal és motivacios elemek beépitésével, a

crer
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felhasznalasaval egészitettem ki, melynek szinopszisat a 22. abrdn ismertetem:

Hapadiasboviioe | ——— Bels6 és kiilsé képzések
Kapcsolati téke
Sport; ¥ =
egészséges életmod | 1ermelékenyséeg +
javulas
A4 . 2z .
= A
Profit termelé mr;};:%'é: e St
képesseg Motivacios szinergiak
v Oszténzés management
Test - Emberitéke - Agy -
' ; ‘ 1Q
Mentalis allapot
Egészségi allapot . k Szakismeret
S Lélek Nyelvtudas
Fizikai munkaképesség Tapasztalat
'fézugyeSSég Tehetség
All6képesség

Onmotivald képesség

Fizikai erd Tenni akaras szintje

22. abra: Az emberi téke €és motivacids technikak kombinacids hatdsa az
értékteremtd folyamatokra (sajat szerkesztés)
6.5. Javaslatok a dolgozok anyagi jellegii motivalasara

Az iizleti ¢letben nem ritka jelenség, amikor a vezetok Osszetévesztik a
pozitiv természetli, kolcsonds eldnyokon alapuld, rovid- és hossztavon is
egyarant hatasos motivdciot a legjobb esetben is csak rovid ideig gyiimolcs6zo,
¢s konnyen negativ iranyba atforduldé mamnipuldcioval. Tobb szempont szerint
lehet vizsgalni a bérezés kiilonbozd formait, eldnyeit, hatranyait. A kutatdsom
témakorét kovetve tobb motivdcios szempontra kell figyelmet forditani a
kiilonb6z6 bérezési formdk alkalmazasandl. Az egyéni vagy csopOrtos
teljesitményen alapuld bérezés foként a rovid tava, eredményorientalt
tevékenységekre iranyitja a figyelmet, igy hattérbe szorul a hosszatava
gondolkodés, az innovaciora vald fokuszalds. Az érdem szerinti fizetési
rendszer esetében aranyban all a teljesitmény és a munkabér, ugyanakkor
demotivalo is lehet, ha valakinek nagyon fontos a munkdja, de vagy nem nyujt
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kimagaslo teljesitményt, vagy az nem mérheté természetii. A dolgozoi
lelkesedést még csokkentheti is a csekély fizetésemelés. Rentabilisabb
ritkibban, de jelentés mértékben emelni a béreket a kivant hatas elérése
érdekében  (165). Az extra szabadsdg utohatasaként érzékelhetd
teljesitményndvekedést mind tobb szakirodalom tényként emliti, mikdzben
kisebb anyagi terhet jelent a vallalkozasnak, mint a bérfejlesztés. A szolgalati
1d6, vagy szenioritds szerinti bérezés dnmagaban elkényelmesiti a dolgozodkat,
és nem motivalja sem az Onfejlesztést, sem a kreativitast. Versenyképes, az
adott régidban jonak tartott fizetés a valdéban mindségi munkaért cserében, €s a
kimagaslo teljesitményért kimagaslo fizetés az anyagi motivacios lehetdségek
kozott is kiemelkedd. A nyereségrészesedés 6sszhangot teremt a munkavallalo
¢s a munkaltatd érdekei kozott, de gyakran nincs aranyban, vagy nehezen
kovethetd, valamint idében jelentdsen elhatdrolodhat a teljesitmény és a
honoralasa. A  kompetencian alapulo  bérezésnél munkakoronként
meghatarozzak az adott pozicidbhoz sziikséges kompetencidkat, ¢&s
motivaciokat, de sok nehézséget okoz a modell kialakitdsa, a kompetencidk
mérése ¢s értékelése; amennyiben nem tiinik igazsdgosnak a dolgozok szamara
a kompetencia savokhoz alakitott fizetési rendszer, az gatolhatja a motivaciot.
Kisebb cégeknél konnyebben kivitelezhetd a vonzo, személyre szabott, adott
¢lethelyzetnek megfelelden valtoztathatd juttatdsi csomag, vagy cafeteria
kialakitasa a dolgoz6 bevonasaval.

A motivacios stratégidk sikerét alapvetden behatarolja a dolgozok
¢letszinvonala. Létminimumon élé alkalmazottak szamdra nem tud addig
hatékony lenni a nem anyagi természetii osztonzés, amig az alapsziikségleteik
kielégitése is kérdéses. Ezen a szinten a munkaval egyiitt jaro, pszichologiai

értelemben vett magasabb rendii kiteljesedések erdsen hattérbe szorulnak.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A Dél-Dunantili Régid megyéi kozott jelentds, vagy tudomanyos
eredménynek megfeleld kiilonbség a humdnerdforrast érintd motivacios
stratégiakban nem volt tapasztalhato, ugyanakkor a konzekvencidk levonasdhoz
sziikséges hasonlosagok vagy egyezdségek tendencia-szintli megnyilvanuldsa
alkalmas 0j tudomanyos eredmények a.megallapitasara.

1. A cégvezetdk megitélése kettds a szakmai tovabbképzések, tréningek
jelentdségét tekintve. Mig tobb, mint 75%-uk tartja fontosnak az alkalmazottak
folyamatos oktatdsat, magukra nézve ezt nem tekintik irdnyadonak. Az
eredmények azt mutattdk, hogy a KKV vezetdk nem tulajdonitanak
jelentéséget sajat motivald képességiik fejlesztésének, és az optimadlis
motivdcios szint gazdasdagi eredményre gyakorolt hatdsdt is alabecsiilik. A
korabban emlitett ok-okozati 0sszefliggések miatt jelentds pénziigyi hatranyt
jelenthet a rossz, vagy hidnyos motivdicios stratégiaval rendelkezd vezetdk
Jelenléte a szervezetekben.

2. A pszichés motivacido parallel alkalmazdsa a gazdasagi €s szocialis
motivacioval bar minden cégvezetd szamdra elérhetd lenne, de jellemzden
hattérbe szorul ez a szisztéma a vallalkozasok miikddési gyakorlatdban.
Alapjdban plusz koltséget nem jelentd paradigmavaltassal, és az ehhez
kapcsolodd6 nem anyagi motivacios stratégia kidolgozdsdaval 1dbovel
termelékenység novekedés és magasabb profit realizalhato, amely elérhetévé
teszi az anyagi motivacio magasabb szintjét is.

3. A vezetdk megitélése szerint dolgozoik sok esetben alulmotivaltak, €s
nem megfeleld a hozzaallasuk, vagyis megkozelitben minden mdsodik ember a
potencidlis teljesitményének csak egy bizonyos hdanyaddt bocsdtjia a
munkaaddja rendelkezésére. Optimalis motivacidos szint elérésével a

teljesitmény aranyok pozitiv iranyba valtoznak.
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4. A vallalkozasok kozel 80%-anak nincs programja a kulcsember
megtartasara, amely egy KKV tulélési esélyének szempontjdbdl sorsdontd
lehet.

5. A vizsgalt cégek tobbségénél stagnalt vagy csokkent a termelékenység,
ennek ellenére a vezetoképzés jelentdésége nem opcionalis. Paradigmavaltassal,
megfeleld motivacids stratégia alkalmazasaval plusz anyagi raforditas nélkiil

javithat6 a tendencia.
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8. OSSZEFOGLALAS

Az individualista {izleti tairsadalmat magéanyos vezetdok jellemzik, melyre jo
példa a KKV-k esete, ahol a tulajdonosi ¢és iranyitasi funkcid egy dontéshozo
személyében koncentralodik. A dontések kockdzata, sikerei és kudarcai,
valamint ezek kovetkezményei folyamatos egzisztencialis és erkolesi kihivas
elé¢ allitfa a cégvezetdket, ezért a kompetencia-keretrendszer fejlesztése
létfontossagu. A kutatds aspiraciojat az adta, hogy a konnyen hozzaférheto,
objektivnek latsz6 és jol dokumentalhatd tényekkel parallel a gazdasagi
vallalkozdsok miikddésének mélyén meghuz6dd, egzakt modon jellemzden
nem mérhetd, ugyanakkor a prosperalas egyik momentumaként szdmon tartott
humaneréforrds motivacios aspektusait vizsgaljam felsGvezetdi oldalrol. A
motivdciokutatds soran arra kerestem a valaszt, hogy egy meghatarozoan
anyagias vilagban milyen technikdkkal lehet hatdsfokaban hasonlo, vagy
esetleg nagyobb eredményeket elérni, mint a pénzzel? Az lzleti életben
altalanos nézet, hogy a pénz szdmit a legmotivalobb eszkioznek, ugyanakkor ez
all a legkorlatozottabban rendelkezésre a KKV-k tobbségeénél. Milyen
alternativak maradtak még a cégtulajdonosok és vezetdk szdmara?

A humantdke bekeriilési koltsége a cégek szadmara tobbnyire szinte
minimalis, mivel a képzett szakembereket készen kapjak az oktatasbdl, illetve a
munkaerdpiacrdl. Felmeriil a kérdés, hogy ennek a pdaratlan értekii
tékevagyonnak a tovabbi fejlesztése miért vezeti a koltségtakarékossag listajat
a legtobb magyar KKV-nal?

A nemzetkdzi és hazai HR tevékenységre jellemzd, kozgazdasagi és
tarsadalomtudomanyi kutatdsok altal mar feltart tényeket és tendencidkat
vettem figyelembe. Vizsgalataim soran logikai uton igyekeztem meghatarozni
és szamszerlisiteni a KKV-k mikodésének motivacioval kapcsolatos
gyakorlatat. Torekedtem arra is, hogy megfeleld kovetkeztetéseket vonjak le a

téma pszicholdgiai aspektusarodl, érzékeltetve ezzel azt a dichotomiat, amelyet a
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kutatasban szerepl6 pszichoszocialis és gazdasagi tényezok tobbszintll vetiiletei
¢s interakcioi képeznek.

A kutatas f6 célkitiizése volt kimutatni a motivdacionak, mint értékteremtd
eszkoznek a jelenlétét, vagy hianydat a vezetoi gyakorlatban a KKV-
szektorban. A kérdbives felmérés kiegészitésére 15 vezetdi mélyinterju késziilt,
ahol 10-10 kérdés keriilt elemzésre. Osszességében elmondhatod, hogy a
vizsgalatban szerepld cégvezetOk mérsékelten és csak részben alkalmazzak
tudatosan a mindennapi gyakorlat soran a vezetési ismereteket. A vezetdk
jellemzden a sajat utjukat jarjak, nem jut jelentds szerephez a megalapozott
informéciokra épiilé vezetési szakismeret. A kompetencidk koziil a fejleszto
Onismeret ritkdn ismerhetd fel, a vezet6k tobbsége nem kér rendszeres
visszajelzést a beosztottjaitol, és nem is ad a munkatarsainak. Ennek ellenére
ugy érzik, tisztdban vannak egyéni vezetdi értékeikkel, illetve a fOként
OsztonOsen ¢€s tapasztalati uton felépitett szisztémakkal. A sikeres motivacios
stratégia kiterjedt gazdasdgi erejét nem kell6 mértékben érzik dat a vezetd
beosztasban lévék. Az idealis dolgozorol alkotott kép, illetve elvart
tulajdonsdgok ismertetésénél meg sem emlitették a belsdé motivacid
sziikségszerliségét!

A pénz korant sem mindenhatdé motivald erejére, €s bizonyitottan rovid
tava hatasara meggy6z6 példa, amikor csticsmenedzsereket egy bizonyos szint
felett mar nem lehet csak anyagi eszkizékkel tovabbi teljesitményndvelésre
sarkallni. Az intrinzik (onjutalmazé) motivdcio a legidedlisabb attitiid a
munka vildgdban, amikor a beosztott szdmara az altala végzett cselekvés mar
onmagaban is értékes. E hozzaallas eszkalalasa és folyamatos fejlesztése az
adott munkakozosségben az egyik legmeghatarozobb vezetdi feladat.

Konkluzioként elmondhatd, hogy a kisebb cégek ,all in one”, vagyis
egyszemélyes iranyitdssal mikodnek. Nem rendelkeznek kiilon HR-es
szakemberrel, 6nallo6 HR és motivacids stratégidval — pontosan ennek valds
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értelmezése sem ismert —, ¢&s nincs konkrét programjuk a kulcsemberek
megtartdsara. HR tevékenységiik leginkdbb reaktiv és ad hoc jellegi,
jellemzden a piaci valtozasokra reagalnak. A gazdasdgi valsag egyik
kovetkezményeként a talélésre vald koncentralas oly mértékben kototte le az
energidkat, hogy az emberi er6forrasra, mint legértékesebb tartalékra mar nem
sok figyelem maradt. A koncepcidra épiild, nem anyagi motivacios stratégia
elotérbe helyezése és szisztematikus alkalmazéasa jelentdsen hozzdjarul a
versenyképességet meghatarozd paraméterek javitasdhoz, ezaltal pedig

megalapozza az anyagi motivacios lehet6ségek bovitését.
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9. KOSZONETNYILVANITAS

A disszertacio tobb éves kutatoi munka végeredménye, ugyanakkor alapjat
képezheti egy jovObeni vizsgalatnak a KKV-k motivacids gyakorlata terén,
ezuttal a dolgozok aspektusabodl nézve.

A feltar6 munka sordn szdmos akadalyba iitkoztem, kiilonosen az
empirikus vizsgalatok szervezése, lebonyolitdsa soran, amely jelentds 1d6- és
anyagi raforditast igényelt.

Els6ként témavezetdmnek, dr. Bertalan Péternek, és tars-témavezetOmnek,
dr. Szigeti Orsolyanak tartozom kdszonettel, akiknek szakmai segitsége és
folyamatos utmutatdsa nélkiill nem johetett volna létre ez a disszertacio.
Ajéanlasaikra, tanacsaikra, egylittmiikodésiikre mindig szamithattam, mikdzben
tisztelték onallosagomat és biztatasuk mellett értékelték eréfeszitéseimet.

Koszonetemet fejezem ki a Szent Istvan Egyetem Kaposvari Campus
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola vezetdinek és tagjainak,
hogy befogadtik a téméamat, és lehetdvé tették a tudomanyos tevékenységemet.
Ko6szonetet szeretnék mondani dr. Szakaly Zoltannak, aki a kezdetekkor, még a
kutatasi cél kijelolése idején nyujtott hatékony segitséget a disszertacid egyik
6 vazat jelentd kérddiv megszerkesztéséhez.

Koszonettel tartozom a KKV-szektor azon képviseldinek, akik a
mélyinterjuk, vagy kérddives felmérések sordn Onzetleniil tdmogattak,
egylttmiikodtek €s megosztottak velem tapasztalataikat, és 1d6t szantak a
szdmomra oly fontosnak tartott tudomanyos munkéamra.

Utoljara, de nem utolsdé sorban szeretném koszonetemet és héalamat
kifejezni Edesanyamnak, hogy a kritikus pillanatokban is mindig mellettem

allt, bizott bennem, és végig tamogatott.
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10.

MELLEKLETEK

1. melléklet

MELYINTERJU KERDESEK CEGVEZETOKNEK

Tanult-e valaha vezetéselméletet, vagy Osztondsen és/vagy tapasztalati
uton gyakorolja az iranyitast a cégben?

Véleménye szerint mitdl lesz valakibdl igazan jo vezetd?

Mennyire érzi fontosnak, hogy a KKV vezetdk rendszeresen oktatasban
részesiiljenek a munkavallalok eredményesebb motivalasa érdekében?

A motivacio mely formajat tartja legfontosabbnak (gazdasagi, pszichés,
vagy szocialis)?

Mit becsiil leginkabb a munkatarsaiban?

Mi az a hiba, amit nem tud megbocsatani a munkatarsainak?

Ha alkalmazottjai 0j munkahelyet keresnének, annak milyen okai
lennének?

A kulcsemberek megtartasara milyen motivacids eszkdzoket alkalmaz?

A munkahelyi konfliktusok kezelésében vallal-e szerepet, ha igen, akkor
milyen modon?

Szamonkéréskor figyelembe veszi-e az alkalmazottak személyiségét,

statuszat (kulcsemberek!), vagy egységes allaspontot képvisel?
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2. melléklet
KERDOIV A KKV-K VEZETOI RESZERE

T'L. A cég 16 iizlet tevélkenysége (Kérem, karilidazza be a megfelelo szimot!)

1 autdipar és autoipari 5 informatika 9 média
beszallitak 6 kereskedelem, szallitas, 10 mezigazdasag

2 Elelmiszeripar logisztika 11 pénziigy, szamvitel

3 épités, ingatlan 7 kulmira, miivészert, 12 tennelés, gyarids

4 faipar &s kapesolodo szorakoziatas 13 vendéglatdipar, turizmus
teldolgozoipar 8 markefing, reklam 14 egyeh

1/2. Allandé dolgozéi létszam:
(1 C-1 15 2) 29 fo (3) 10-49 15 (4) 50-249 16

1/3. A vallalat telephelye (telepiilés neve):

/4. 1Iany éves a cég?

I/5. A cég szerverzeti formaja: (1) 13t (2) Kkt. (3 )Kft. (4) Rt.

1/6. A cég éves forgalma: millié I't

II/1. Milyen bérrendszer van az Ondk cégénél? (Kérem, karikdzza be a megfelelé szdmot!)
1idébér 2 egyém teljesitménybér 3 csoportos teljesitménybér 4 alapber + jutalék 5 egyeb
II/2. A cégiiknél a munkabérek vagy fizetések az alkalmazottak esetében a 1régié viszonvlatiban:

1 jelentisen atlag alatti
2 valamnivel atlag alarti
3 dtlagos

4 valamivel aflag fcleth
5 jelentdsen atlag feletti
II/3. A cégiiknél a munkabérek vagy fizelések a kiizép- és lelsévezelik eselében a régio
viszonylataban:

1 jelentOsen dtlag alatti
2 valamivel atlag alath
3 dilagus

4 valamivel atlag feleti

5 jelentiisen atlag Telefti
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/1. Kérem, jelilje be, milyen munkacré csoportok vannak az Onik cégénd! (Tibb vilasz is
lehetséges.)

1 szakkepzerlen nunkaerd 5 digyvirell alkalmazottak, adminisziracid
2 betauiiott munkasok 6 kizepveze ik

3 szakmunkasok 7 andlld vagy beosziott szakértdk

4 grrékesirésen. szervizhaldzamal dolzozdk § felstivererdk. milajdonosel

11/2. Kinnven helyettesitheto munkakirok vannak az Omék cegenel?

1 igen, peldaul

2 részben, példaul

3 nem
HL/3. L'érténtek-e leépitesek az elmult évben? 11gen 2nem

IT1/4. Ha igew, miérl?

TTI/5. Ha igen, melvik munKkacrdcsoporthan? (Tdbb vilasz is 1chetséges.)

1 szakképzetlen munkacrd 5 ugyvireli alkalmazottak

2 betanitott munkaerd 6 kézépveredk

3 szakmunkiasok 7 ualld vagy beosziotl szakértok
4 ¢rékesitésben/szervizhaldzamal dolzozdk 8 felstvezetok

IIl/6. ITa igen, melvik szakteriileten? (T Gbb valasz is lehetséges.)

1 tzrmelés 6 szamitastechmika
2 markeling. értékesilés 7 windseégbiztositas
3 pénzilgy. konolling 8 karbantartds

4 hnmangpolitika 9 kutaras, tervezds
5 logisziika 10 egyéb

TIL/7. A Muklwicié (munkaerd vindorlis) az Ondk cégénél a verseny lirsaikhoz képest:
1 sokkal alacsonyabb

2 valanuvel alacsonyabb

3 ugyanaklkora

4 valamivel magasabb

5 sokkal magasabl
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I1I/8. On szerint mi a fluktuicié (munkacri-vindorlis) £6 oka ccgitknel?

1 mashol magasabb fizetest kinaltak 6 clorejutasykarnerlehetoségek lnanya a cegnel
2 uz alkalmazotiak nem akamak sokdiys egy 7 tlgjdonos vagy vezeld valias

allasban maradni 8 ceget erinto tizlefi kdralmenyek megvaltozasa
3 rossz munkakériilmények 9 rossz viszony az alkalmazottek kozotr
4 nem megfeleld beosztas 10 ezvéb

5 csaladi korilmények

II1/9. Van-e valamilyen akadalva a nék esetében a cégen beliil térténd elérejutasnak?

1 1gen, merl

2 nines

IV/1. A cégiik munkatarsainak ismeretei boviiltek-e az elmiilt évben? I igen 2 nem

1V/2. Biztosit- a7 (ndk cége valamilyen aktatist vagy tavabbképzést a dolgozainak a munkahelyen
vagy azon kiviil?

1igen 2 nem

IV/3. Felmérik-e valamilven madon az alkalmazoftak oktatasi/tovabbkeépzesi igénveit?
1igen 2 pem

IV/4. A cégilk munkacirsainak a szakmal feladataik ellatdsdhoz sziikséges ismeretei:

1 Rosszabbeak. mint a versenytarsake
2 Megegyernek a versenytarsakeéval
3 Jobbek, mnni @ versenytiarsake

88 Nem tudja
IV/5. Hogyan véltozott a munkaerd termelékenysége az elniilt egy évben az Onik cégénél?

1 sokkal alacsouyabb

2 valamive] alacsonyabb
3 ugvanakkora

4 valamivel magasabb

5 sokkal magasabh

IV/6. Tapasztalta-e az ij munkatarsaknal az alibbiakat?

Gyakorlati ismerstek hidnya: 1igen 2 nem 88 nem mdom
Ilméletr s7akismerctek hianya: 1 1zen 2 nem B8 nem tudom
A meglelel§ hozzaallas, motivacid hianya: 1 igen 2 e 88 e wdoin

%)
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IV/7. A cégiik szempontjabél a munkaeré képzése:

1 inkabb kiadas, mint haszon 4 az Allam feleléssege
2 a munkaado felelossége 88 nem tudom

3 a munkavallalo telelossege

IV/8. Ertékelik-e valamilyen médon a vallalat dolgozéinak teljesitményét?

1igen 2 nem

IV/9. Ha igen, akkor: (Tbb valasz is lehetséges.)
1 munkavégzes vizsgalaraval

2 teszteklkel, vizsgaklal

3 személyes beszélgelgsekkel

4 cgych maodon

7/10. Mi a munkahelyi alulteljesités legfébb oka On szerint? (Csak egy valaszt lehetséges.)

1 lustasig 2 alkehnatlunsig 3 wotivacio hidnya 4 nem ertik a fladatot  Segyéb

I'V/11. Mérik e az egy alkalmazottra juté drbevételt? ligen 2 pem

V/1. Kapesolatban All € a cége vezetdsége valamely szervezettel, vagy vallalkozassal, amely
segitséget nviijt a kivetkezdikben:

Munkacré toborzas: 1igen 2 nem 88 nem udom
Motivacids rendszer kialakitasa: 1 igen 2 nem 88 nem mdom
Munkaero kepzese: 11gen 2 nem 88 nem tdom

V72, Cége lell-e lépesekel a mindsépi munkaeré-aAllomany javitasaert?

1igen 2 nem

V/3. Ha igen, aklior kérem, jeldlje be a megfeleldt! (Tdbb vilasz is lehetséges.)

1 magasabb jovedelem vagy mas anyagi jellegn dsztdnzok felajanlasa
2 slacsonysalb felvéleli kovelelnéuyek

3 Iépzesi lehetoségek biztositasa a kevésbe keépzetteknek

4 tobb részmunkaiddben foglalkoztatott nnkatarsal: felvétele

§ ickolaklal, felsdoktatasi intézmeényeldkel to17éno kapesolatfelvitel

6 feladar-atcsoportositasek a dolzozok kiiztt

7 dragabl mumkacrO wborzast eszkizokel alkaliazoll

8 cgych:
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V/4. Az Om cége szamara mennyire fontesak a kivetkezdok? Kérem, értékelje egytol dtig! 1 —
cgyaltalan nem fontos — 5 = nagvon fontos (Iobb szecmpont is Kaphat ugyanolyan értckelést.)

A mmunkatarsak motivacidjanak novelése

A munkatarsak szakismeretemnek novelese
A munkaer tovabbkeépzése 1ij szolgaltatds vagy termek bevezetése kapesan

A munkaert tovabbképzése 1ij technolozia bevezetése kapesdn

A munkaer§ ovabbkepedse szervezel vallozasok kapesan

V/5. Van-e programjuk a knlcsemberek megtartasara?

1 igen. pldaul

2 nines

VI/1. Ki latja el a konfliktuskezelést a cégliknél? (THbb vilasz is lehetséges.)

1 igazgatd, igyvezerd igazgatd 3 ns7ralyvererd, kazepveretik
2 HR vezetd 4 mas

VI/2. Napi viszonylatban dtlagosan hany oral (610 az alkalmazottak kozow?

V1I/3. A cégiiknél ki dont a juttatasokkal kapcsolatban?

liigyvezerd, igazgatod
2 HR szakember
3 komummumnikécios szakember

4 eavély
V1I/4. Ismeri-¢ a vezetoség a dolgozok munkahelyi igényeit?

1 igen. kHilonbizo felmérések, fommok, érdekdépviseletek, egyeb alapjan
2 igen. de nem tudjuk megoldani ennek kezelesét

3 nem. mert nem tartjuk fontosnak

VI/5. Ismerik e a vezeték a beosztottak magdnéleti gondjait, csaladi problémait?

1igen 2 részben 3 nem

VI/6. Végernek-e elégedettségi vizsgalatot a dolgozdk kérében? 1:1gen 2 pem
VI/7. Bevonjik-e dolgozéikal a cégvezelést érinté dintésekbe? 11gen 2 et
YI/8. A cfg munKatirsai tisztaban vannak-c a villalat stratégiai ccljaival? 11zen 2 pem
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VI/9. On szerint megfelelé a munkaidé & a szabadidé egvensilya a vallalatuknal?

11zen 2 nem

VII/1. Van-e motivicios strategiaja a cégiikmek?

1izen 2 nem

VII/2. Ha igen,

1 mdatos tervezés alapjén 2 pillanamyi helyzet alapjan

VIL/3. Figvelembe veszik-e a heosztott személyiségét a motivacios strategia kidolgozasakor?
1igen 2 nem

VII/4. Egvetért azzal, hogy a pénz nem motival?

egvalaldn nem éit egyet
2 nagyreszt nem €t egyet
3 kozepesen egyerért
4 nagyresel egyelérl
5 teljes mértckben egyetért

VII/S. Vélemeénye szerint milyen aranyban fonlosak az anvagi é a pem anyagi motivacios
eszkozaok?

Anvagi %
Nem anvagt %
Osszesen 100 %

VII/6. Ha az On cége kapna 20 millié Ft-ot ajandékba, milyen vallalati célokra kéltené? Legyen
szives soroljon fel néhinyat a sorvend és az dsszeg megjelilésevel!

VIL/7. Egvetért e a kijelentéssel: a beoszrottak eldszor teljesitsenek, utina lehet laényeiker
megfogalmazni.

ligen 2 nem
VILI/'S. Ad-e pozitiv visszajelzéseket, dicséretet munkatarsainak, ha megérdemlik?

1 soha 2 ritkdn 3 alkalmankent 4 gyakran 5 mindig
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VIIL/1. Milven béren kiviili juttatasok vanmak az Onék cégénél? Kérem, sziveskedjen felsorolni a

legfontasabbakat!

VIIL2. Van e cafeteria (olyan béren Kivilll juttatisok, melvek koziil a dolgozok egy meghatiarozott
osszeghataron beliil | egyéni igényeik alapjan valaszthatnak) rendszer az

van 2 nines

ok cégenél?

3 nincs. de rervezzilk a kialakitasét

VILL/3. 11a van, mekkora az éves keretiisszeg, amit a cafeteria rendszerre forditanak

személvenként?

Ft

VILV4. Ha van, a kivetkezo cafeteria elemek kéziil melveket valaszthatjik a dolgezok az Onik

ecgéncl? (Tobb valasz is lehetséges.)

1 ctkezest jegy. melegétel-utalvany
2 Gnkéntes nyugdijpénziari tagsag
3 balesetbiztositas

4 életbiztositas

5 utazdsi biztosiras

6 iskolakezdési tamogatas

7 tdiilést csekle

8 egészségpénzeari hozzdjarulas

9 céauld

10 céges maobiltelefon maganccht hasznalata
11 ajandekulalvany

12 kultara nralvany

13 magincéln ruhapénz-tamogatds
14 otthoni internet tamogatas

15 orvosi és sportszolgalratasol

16 vagyonrészesedes (részvenyek)

17 maginceln ranfolvamok
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18 hely bérlet. menetjegy. lizemanyag-
Lozzajarulas

19 nyelvi képzés

20 onkentes egészségbiztositasi hozzdjarulds

21 képzésel, tréningek

22 mumkahelyl masszazs

23 juralom szabadsag

24 céges udultetés

25 ncentive (szaknai) utak

26 ¢jtoernyos ugrasok

27 lceiesi segely

2K lakasvasarlas cchi tamogaras

29 kamarmentes munkahely: kiilesan

30 kedverményes termek- vagy
szolgaltatdsvasarlas

31 kéltdzes: segély

32 albérlet: hozzajarulas
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