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1. A Kkutatas el6zményei, célkitiizése és hipotézisei

A  human téke dsszetétele és mindsége, a maga nemében
megismételhetetlen és bizonyos tekintetben potolhatatlan, a legnagyobb
érteket képviseli a vilagon. A huméan menedzsment jelentOsége az
emberekkel valo banasmaod, a vezetoi motivalo képesség, valamint a mar
meglévo szervezeti és egyéni motivdcios szintek fenntartasanak és tovabbi
fejlesztésének  tudomdnydban mutatkozik meg. A  munkavallalok
eredményes motivilisa rendkiviil sokrétii, bonyolult feladat, a
kulcsemberek megtartisa mind nagyobb kihivast jelent.

A kutatds aspiracidjat az adta, hogy a konnyen hozzaférhetd,
objektivnek latsz6 és jol dokumentalhatd tényekkel parallel, a gazdasagi
vallalkozasok mikodésének mélyén meghtzodd, egzakt modon
jellemzdéen nem mérhetd, ugyanakkor a prosperalas egyik meghatarozo
momentumaként szdmon tartott humaneréforras motivacios aspektusait
vizsgdljam felsévezetéi oldalrél. A kérdéskort markdns dichotdmia
jellemzi, amelyet a vizsgalatban szerepld pszichoszocialis és gazdasagi
tényezOk tobbszintli vetiiletei és interakcioi képeznek a magyar KKV-k
versenyképességében.
tényezd, és ezek folyamatosan viltozo kolcsonhatdisai alakitjak. A
cégvezetés technikai, pszichologia ¢és gazdasagi vetiiletei komplex
gondolkodast, eldrelatast, rendszerszemléletet igényelnek. A KKV-k a
magyar GDP 45%-at allitjdk eld, és a mikodé oOsszes vallalkozasbol
99,1%-ot képviselnek, a foglalkoztatottak tobb mint kétharmada (70-
83,9%) dolgozik a magdnszféraban, amely reprezentalja a szektor Oriasi

nemzetgazdasagi jelentdségét.

A disszerticio kiemelt célja volt, hogy bemutassam, a motivacids
technikdk ismereti szintjét, tudatos és céliranyos alkalmazasanak mértékét,
jellegét és hidnyossagait a Dél-Dunantili Régio (DDR) vallalkozasokban,
vezetdi oldalrol. A dolgozat eredményei alkalmasak arra, hogy felhivjam a
figyelmet a téma fontossdgara és gazdasagi sulydra, mert a vezetdk

tobbsége mindezt aldbecsiili, ezért inkdbb az 06sztonds, mint a tanult



magatartdsformat alkalmazzak. Tovabbi célom volt, hogy réiranyitsam a
figyelmet az optimalis motivacids szint objektiven nehezebben mérhetd,
ugyanakkor bizonyitottan jelentdségteljes teljesitmény- és profitnoveld
hatasara

A hipotézis magaba foglalja azt a lehetdséget, hogy még egyes
vallalkozasok tudatosan kezelik a motivacioban rejlé profitrata noveld
képességet, masok abszolut, vagy nagymértékben ignoraljak ezt a fontos
kérdést. A kutatas célja volt a szervezetek gyakorlatdban megjelend
motivacios szinvonal értékelésén kiviil annak vizsgalata, hogy a KKV
vezetOk realizaljdk-e a  kihaszndlatlan huméanerdforrasban  rejld

lehetdségeket, és érzik-e szlikségét a motivacios technikdk fejlesztésének?

A kutatas hipotézisei

A gazdasagi szervezetekben megjelend motivacido kérdésével
kapcsolatos, tobbéves informaciogytijtést kovetden, valamint a vonatkozo
szakirodalom ismeretében az a meggydzddésem alakult ki, hogy a
motivacios stratégidknak meghatarozd szerepe lesz a vallalkozasok
jovobeni sikeres 1ézetésében. Ezen okok kdvetkeztében a disszertacidhoz a
hipotézisalkotas induktiv utja volt relevans, és. a kdvetkezd hipotéziseket

fogalmaztam meg:

H1 A DDR vallalkozasainak vezetéi nem rendelkeznek koncepcion
alapulé motivacios stratégiaval.

H2 A motivaci6 (mint implicit tartalék a szervezetben)
mozgositasabol realizalhatd profitndveld hatds nem kap prioritdst a
dontéshozatalban a KKV-nal

H3 A DDR villalkozéasainak vezetdi a kulcsemberek megtartdsdban

ad hoc modszereket alkalmaznak.



2. Anyag és modszer

2.1. A kutatas modszere

Relevans informécidkra volt sziikség arra vonatkozdan, hogy a
KKV-vezeték milyen anyagi- és nem anyagi természetii motivdcios
eszkozoket haszndlnak a DDR-ban, illetve ha nem foglalkoznak a
motivacié kérdéskorével, mi annak a valédi oka. A prekoncepcid
kialakulasat kovetden a kutatdsi téma részletes megismerése érdekében
adatgyljtést végeztem a tudomanyos munkak teriiletén alkalmazott, és
nemzetkozileg is elismert adatgylijtési technikdk, a szekunder és
primer kutatds alkalmazasaval. A technikak flexibilis alkalmazasa tobb
ponton is szinergia hatast mutatott az értekezés fokuszanak
kialakitdsdban. Osszehasonlitottam a széban forgd megyék gyakorlatat
a hasonlésagok ¢és kiilonbségek vonatkozasaban, kiemeltem a
példaértékii megoldasokat. Vizsgaltam a motivacio formait a vezetdi
gyakorlatban, ¢és a kulcsembereknél alkalmazott motivacios
technikakat. A kiilonb6z0 motivacids stratégidkat dsszehasonlitottam a
régid megyéi kozott, bemutattam az egyéni megoldasokat ¢és
példaértékii gyakorlatot.

A kutatasban szerepld0 DDR-ban tevékenykedd vallalkozasok
szamara hasonldak az 0kondmiai adottsdgok. A valasztasban szerepe
volt annak is, hogy a térség egyben a szlikebb-tagabb életterem is, ahol
a kapcsolatrendszeremet be tudtam vonni a vizsgélatba. Tudomasom
szerint a munkavdllalok motivalasinak KKV-vezetoi szintjén
alkalmazott technikdit korabban nem elemezték és hasonlitottdk ossze

a régioban..

2.2. A kutatas szakaszai

A szekunder kutatasban a nemzetkozi és hazai HR tevékenységre
jellemzd, kozgazdasagi és tarsadalomtudomanyi kutatdsok altal mar
feltart tényeket ¢és tendenciakat vettem figyelembe. Kiemelt
fontossaguak voltak azok, a témat mélyebben érinté irodalmak,
amelyek a motivacioban rejldé és a hatékonysag novelésében
meghataroz6 szerepet betdltd erdt rejtett aranytartalékként kezelték. A

primer kutatasban egyrészt logikai Uton igyekeztem meghatarozni €s



szamszerisiteni a KKV-k miikodésében tapasztalhatd, vagy éppen a
nem tapasztalhaté motivacids gyakorlatot, illetve az ezeket befolydsolo
folyamatokat. = Masrészt  torekedtem  arra, hogy  megfeleld
kovetkeztetéseket vonjak le a téma pszicholdgiai aspektusarol.
A primer kutatdas két szakaszbol allt, idébeli atfedésekkel: a DDR
KKV-inak motivacidés gyakorlatdt empirikus vizsgalattal, 300
vallalkozasra kiterjedd kérdoives felméréssel ¢és 15 cégvezetdvel
folytatott mélyinterjit segitségével végeztem el. A nagy elemszamu
kérdoives felmérés biztositotta a kvantitativ (mennyiségi) kutatishoz
nélkiilozhetetlen adattomeget, mig a mélyinterjuk a kvalitativ
(mindségi) kutatdshoz sziikséges informdciot szolgaltattak.
A kérdbivben szerepld kérdések jellemzden zdart tipusuak voltak
(48 zart, 3 nyitott), kettd vagy tobb valaszlehetdséggel, eldre rogzitett
kérdéssorok mentén. Azoknal a szempontoknal, ahol skalat kellett
alkalmazni, az 1-5-ig terjed6 Likert-skalat hasznaltam, a zart
kérdéseken belil alternativ, szelektiv, és skala szerinti mindsitésre Volt
lehetdség. A nyolc kérdésblokk a kovetkezd szempontok szerint lett
csoportositva:
1. acéggel és tevékenységével kapcsolatos alapadatok;
2. bérezési rendszer jellege, szintjei, régios szinvonala;
3. amunkaerdcsoportok 0sszetétele, a fluktuacido mértéke és okai;
4. alkalmazottak képzése, a teljesitmény-ertekelés modozatai, az
alulteljesités okai;

5. munkaerd-felvétel gyakorlata; motivacio fontossaga;
kulcsember megtartas;

6. cégvezetd-beosztott kapcsolat mindsége;

7. acég motivacios stratégidja;

8. cafeteria-rendszer;

A kvantitativ kutatdsok eredményeit az SPSS matematikai-
statisztikai elemz0 szoftvercsomag segitségével értékeltem ki. Az
eredmények feldolgozasa sordn gyakorisdgi megoszlasokat, szamtani
atlagot ¢és szorast (négyzetes atlageltérés) szamitottam, majd a
hattérvaltozok szerinti szignifikans eredményeket a Pearson-féle Chi®

proba segitségével allapitottam meg, amely segitségével a kereszttablas
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vizsgalatok elvégzése utan a szignifikancia-szintet p<0,05 értékben
értelmeztem. Az eredmények ¢és értékelések fejezetben csak a
hattérvaltozok szerinti szignifikans eredményeket szerepeltetem. Az
abrak elkészités¢hez a Microsoft Excel programot hasznaltam. A
kvantitativ modszernél az agazati szempontok helyett a cégvezetdk
manifesztacioi dominaltak, az adatok szamszerlsitése ¢és az

altalanositasok megfogalmazasa volt a célkitiizés.

A kvalitativ adatgyiijtés 15 cégvezetdiltulajdonosi mélyinterji
készitésével keriilt lebonyolitasra a DDR-ban (megyénként egységesen
5 db). Féként a mogottes tartalmak és attribuciok mindségi megértése,
ezuton feltett strukturdlatlan és részben strukturdlt kérdésekre adott
valaszok mindségi informacidval szolgaltak. A interjuk menete azonos
volt, egy vazlatra épiiltek. Az értékelés soran a narrativ elemzés
technikajat kovettem, vagyis a strukturdt alkotd szovegrészeket
azonositottam, az egymashoz vald viszonyuk megallapitasat kdvetden
Osszehasonlitdsokat tettem a régiot alkoté (Somogy, Tolna, Baranya)
megyéken belill, és a megyék kozott is. Ez az adatszerzési technika nem
a szdmszerisitést szolgélja, viszont a hipotézishez sziikséges jelenségek
vizsgalatat, és az 0sszehasonlitasokat lehetové teszi.

Az alanyok kivalasztasanal alapveté szempont volt, hogy
relevans tapasztalattal rendelkezé6 vezetoket kérdezzek meg a
motivacios technikdjukrol (vagy ennek hidnyéardl). Az 1-2 fénél
nagyobb szamu kollektiva irdnyitasa is szempontként szerepelt, kiilonos

tekintettel a kulcsemberek jelenlétének lehetdségére.

Az elsé harom kérdés célja, hogy felmérje a cégvezetok
hozzaallasat és véleményét a vezetoi szakismertek fontossdgat illetoen.
A kovetkezo blokk a vezetok értékrendjét, valamint az
alkalmazottakhoz fiizodo viszonyat vizsgalja. Az utolso négy kérdés
arra iranyul, hogy a gyakorlatban legtobb nehézséget jelentd vezetoi
funkciok miként miikodnek az irdnyitas kiilonbozo szintjein, kitérve a

kulcsemberekkel valo bandasmaod problémakoreére is.



3. Eredmények

3.1. Vezetéi attitidok a KKV-k motivacios stratégidjaban — a

mélyinterjuk eredményei

A vezetéselméleti ismeretek megszerzésének mdodjara és azok
gyakorlatba torténd dtiiltetésére iranyuld kérdésnél mindharom
megyében - egy-egy kivétellel - a vezetdk kizarolag tapasztalati uton
szerezték a tudasukat a cégvezetéshez, nem tartjdk igazan fontosnak a
vezetéselméleti képzéseket. A jo vezetd alapvetd tulajdonsagait felmérd
valaszoknal a teljesen eltérd vélemények nem tették lehetdvé a megyék
kozotti 6sszehasonlitast. Az altaldnos jelzok mellett a példamutatas egy
helyen szerepelt, ¢és csak egy-egy vdlaszado emelte ki a jol motivilo

képesség fontossagdt és a dolgozoi javaslatok meghallgatasat.

Erésen megoszlanak a vélemények a KKV vezetdk korében a
rendszeres képzésiik igényét illetoen, az eredményesebb motivacios
gyakorlatuk érdekében. A Kkapott valaszok alapjan nemcsak az
egyértelmiien elutasit6 reakcid volt meglepd, hanem azok az indoklasok
is. Két vallalkozo részt venne tréningeken, ha dijmentesen és a cég
kozelében adodik ilyen lehetéség. Harom esetben fordult eld, hogy

kifejezetten fontosnak tartottak az ilyen képzéseket.

A gazdasdagi, a pszichés és a szocidlis motivdcio jelentdségét
eltérden is értékelték, Osszességében megallapithatd, hogy a vezetdk
65%-ban a gazdasagi, 29%-ban a pszichés és 6 %-ban a szocialis
motivaciot helyezik eldtérbe. A cégvezetok a munkavégzés
szempontjabol becsiilendd, relevans belsé tulajdonsdgok felsoroldsdan
altalanos jelzOket soroltak fel. Ennél a pontnal nem volt értelme
megyénkénti 0sszehasonlitast végezni a sokféle valasz miatt. Lényeges
viszont, hogy egyetlen villalkozo sem emlitette meg az énmotivilo
képesség fontossagat, mikdzben tobb vizsgalat bizonyitotta mar, hogy a
motivdlt és nem motivalt dolgozok teljesitménye kdzott minimum 20-

30 %-os vagy ennél tobb, esetenként akdr 100%-os kiilonbség is lehet.



A vezetOk arra a kérdésre is valaszoltak, hogy milyen hibakat nem
tudnak megbocsdtani a munkatarsaknak. A sok altalanos valasz mellett
gyakorisag szempontjabol a legtobben a lopast jeloltek meg (6 f6),
hazugsag all a masodik helyen (5 f0), az arulast és alkohol problémakat
csak 2-2-f6 jelolte meg. Kivételt képzett az egyik baranyai vallalkozd,
aki tobb mint 20 év gyakorlattal, 18-20 f6t foglalkoztatva nulla
fluktuacié mellett mindent megbocsajt. Szerinte teljességében kell

nézni az embert, az 6sszteljesitmény megfelel legyen.

Vizsgaltam, hogy a vezetok meglatisa szerint az alkalmazottak
milyen indokkal tavozndnak onként a cégtél. Anyagi szempontok
miatt 64,3 %, lakohely valtozas okdn 14,3% keresne masik
munkahelyet, a cég megszinés, sok utazds és csaladi okok egyenld
aranyban, 7,1 %-ot-ot képviseltek. Onkritika hidnydban a vezetdi

hianyossagokat nem nevezték meg szempontként.

A kulcsemberek megtartasdara iranyulé motiviacios eszkozokre tért
ki a kovetkezd kérdés. A heterogén, koncepciot nélkiiloz6, ad hoc
megoldasok dominancidjat a kérdéives kutatds eredménye is

visszaigazolta.

A vezetok szerepvallalasanak mértékét és modjat is vizsgaltam a
munkahelyi konfliktusok rendezése kapcsdan. Atfedések megjelentek a
megyék Osszehasonlitdsandl, de jellemzden a vezetdk egyéni habitusa
hatarozta meg a manifesztaciot, érezhetden 0sztonds, a maganéletben is
hasznalt mintdk koszontek vissza a valaszokbol. Az érdekesebb

megoldasok bemutatésra keriiltek a disszertacidban.

Az utols6 kérdés arra iranyult, hogy a vezeték szamonkéréskor
figyelembe veszik-e az alkalmazottak személyiségét, statuszt,
megkiilonbaoztetik-e a kulcsembereket? Figyelemre méltd megoldast a
kozel 60 alkalmazottal rendelkezd Ssomogyi cégnél alkalmaznak, a
kozos értékrend, mint becsiiletkodex elfogadasat. A valaszok a tobbi
esetben széles skalan mozogtak, visszatilkrozve a koncepcid
meghatarozo hianyat.
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3.2. A Dél-dunantiali KKV-k motivacios stratégiaja — a kérdoives
megkérdezés eredményei

A vizsgalt vallalatok tobbsége (41,2%) az alapbér és az azt
kiegészito jutalékrendszert alkalmazza, 35,7%-a idobérben fizeti a
munkavallalokat. Az egyéni teljesitménybérezést 9,5%, a csoportost
csupan 1,7%-a valasztja, az ,,egyéb” kategdridba 11,9% tartozik.A
kompetencia alapu bérrendszert, mint az egyik valoban hatékony

0sztonzési lehetdséget nem jelolték meg komponensként.

Erdsen szignifikédns (p<0,001) a kapcsolat az alkalmazott bérezési
rendszer és a vdllalat tevékenységi kore kozott, amely alapjan
megallapithato, hogy a legnagyobb aranyban (66,7%) megjelend
alapbér ¢és juttatasok kozosen alkalmazva, a kereskedelem, szallitas és
logisztikaval foglalkozoknal jelenik meg. Az idObér az autdipar €s
annak beszallitéi partnereinél jelenik meg legnagyobb ardnyban
(69,2%). Magasnak tekinthetd, 61,3% aranyban alkalmazzak e bérezési
modszert az €pités-és ingatlaniparban tevékenykedok is. Szignifikans a
kapcsolat (p<0,001) a munkaeré szama és a bérrendszer alkalmazdsa
kozott is. A legnépszerlibb alapbér és jutalék rendszert egyiittesen a 2-9
fét foglalkoztatdo vallalatok 49,4%-a, a 10-49 {6t foglalkoztato
vallalkozasok 35,4%-a alkalmazza.

A vdllalat telephelye és az alkalmazott bérrendszer kozott is
szignifikans kapcsolat van (p<0,05). A cég szervezeti formdja és az
alkalmazott bérrendszer kOz6tt is szoros a kapcsolat
(p<0,001). A bt.-k legnagyobb aranyban (39,6%) az id6bért, a kkt-k
pedig 50-50% aranyban az id6bért és az alapbértjutalék egyiittesét
alkalmazzak. Ez utobbi jelenik meg legnagyobb aranyban a kft.-k
esetében is, az rt.-k viszont leginkabb az idébért alkalmazzak.

A béreket legnagyobb ardanyban (57,1%) dtlagosnak értékelik. A
vezetdk 27,4%-a szerint valamivel az atlag feletti bérezést nyajt az
alkalmazottaknak, 10,1%-a gondolja ugy, hogy valamivel az atlag
alatti, 3,4%-a jelent6sen az atlag feletti €s csupan 2,0%-a véli ugy, hogy

jelentdsen az atlag alatti bért ad. Az atlagos szinthez képest a két

11



sz€lsdséges iranyt képviselok ardnya nem nevezhetd szadmottevonek. Az
1 f6 alkalmazotti 1étszammal rendelkezd vallalatokon kiviil minden
valaszado atlagosnak itéli a béreket, ezeknél a vallalatoknal valamivel
az atlag feletti bérezés jellemzd (p<0,001). Atlagos jovedelmet a bt.-k
(54,7%), a kft-k (60%) ¢és a kkt-k (100,0%) adnak a
munkavallaléknak, mindemellett a kft.-k 50,0%-a és az rt.-k 36,8%—a

valamivel az atlag feletti bért ad a dolgozdinak

(p<0,001).

A kozép- ¢és felsOvezetok munkabérének megitélése is a
legnagyobb ardnyban az dtlagos bérezés szintjén alakul (54,7%). A
szervezeti formakat vizsgalva megallapithat6, hogy az rt.-k esetében a
vezetdi kor 36,8%-a az atlagosnal valamivel magasabb jovedelemért

dolgozik (p<0,001).

Az alkalmazott munkaerécsoportokndl a vallalatok 61,1%-a
alkalmaz fels6vezetoket. A masodik legnagyobb aranyban (52,7%) a
szakmunkasok képviseltetik magukat, akik ardnya megel6zi az
ugyviteli alkalmazottakat ¢és az adminisztratorokat (41,6%).
Kozépvezetdket a vizsgalt cégek 27,4%-a, értékesitésen ¢és
szervizhaldzatnal dolgozokat 22,6%-a, betanitott munkasokat 20,3%-a,
szakképzetlen munkaerdt 16,9%-a és 6nalld, vagy beosztott szakértoket
11,1%-a alkalmaz.

Megallapithatd, hogy a vallalat dolgozdéi  létszdmanak
novekedésével aranyosan nd a kozépvezetdk megjelenési ardnya is. A
10-49 f6t foglalkoztatok 63,1%-a, az 50 6 feletti vallalatok 66,7%-a
alkalmaz kozépvezetOket. Szakképzetlen munkaerdt az autodipar
terliletén tevékenykedd vallalatok vesznek igénybe leginkabb (38,5%),
mig 6nallo, vagy beosztott szakértOket a média teriileten dolgozé cégek
fele szerzddtet (50,0%) (p<0,001).

Szignifikdns a kapcsolat a munkakorok helyettesithetdsége és a
tevékenységi kor kozott (p<0,001). Eszerint a faipar és az ehhez
kapcsolodo  feldolgozodipar teriiletén alkalmazott munkakorok a

leginkdbb helyettesithetok (64,3%). Nagy aranyban helyettesithetok a
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kereskedelem, szallitds, logisztika (43,6%) ipardgban dolgozdok
munkakorei is. Legkevésbé a kultura, milivészet, szoérakoztatas
(100,0%), a marketing, rekldm (100,0%) ¢és a média (100,0%) teriiletén
helyettesithetok a munkakorok (p<0,001).

Az eredmények alapjan a vizsgalt vallalatok 32,4%-a esetében
volt leépités az elmult évek sordn, melynek legfobb oka a forgalom
visszaesése ¢€s a vart profit elmaradasa miatti elbocsatds volt.
Legnagyobb aranyu leépitések a marketing, reklam (66,9%), a faipar
(64,3%) a kultara, miivészet, szorakozas (60,0%) teriileten dolgozok
kozott volt (p<0,01). A 10-49 {6t foglalkoztaté vallalatok esetében
magasabb aranyban (45,2%) tortént elbocsatds, mint a tobbi vizsgalt
vallalat esetében (p<0,01). Szignifikéns a kapcsolat a szakmunkésokat
elbocsatd vallalkozdsok ¢és a vallalat alkalmazotti mérete kozott
(p<0,05). Megallapithatd, hogy a legtobb szakmunkdst a 10-49 fot
foglalkoztaté cégek bocsatottik el (23,2%).

A vdllalatvezetok 45,3%-a szerint sokkal alacsonyabb mértékii a
munkaerdé-vandorlds cégiiknél a versenytarsakhoz képest. A marketing
teriileten dolgozd vallalatok esetében alakult jellemzéen legkevésbé a
munkaerdé-vandorlas (66,7%), a média teriiletén pedig a legmagasabb ez
az arany (50,0%) (p<0,001). A somogyi vallalatok esetében kisebb a
munkaerd-vandorlas, mint a tobbi vizsgalt megyében (p<0,01).

A munkaerd-vandorlés legfobb okdanak a konkurencia altal igért
magasabb fizetéseket tartjdk a valaszadok (25,6%). Szignifikans
eredmény tapasztalhatd, hogy minél magasabb az alkalmazotti létszam,
anndl erételjesebb a magasabb fizetések reményében torténo
munkaerd-elvandorlas. Amig a 10 {6 alatti vallalatok esetében a
munkaeré maximum 22,5%-a vandorol el ebb6l az okbdl, addig a 10-49
fot foglalkoztatd cégek esetében 29,7%, az 50 {6 felettiek kdrében
pedig 33,3% ez az arany (p<0,01).

A vezetdk 55,4%-a azonos mértékiinek itéli meg a sajat és a
konkurens cég dolgozoinak ismereteit, 32,8%-a jobbnak itéli meg,
1,0%-uk rosszabbnak véli, és 10,8%-uk nem tudja ezt megitélni.

Legnagyobb ardinyban (42,0%) ugyanakkora munkaerd
termelékenységet realizaltak a vezetok, mint a kutatast megel6z6

években, 33,8% valamivel magasabb, 14,3% valamivel alacsonyabb
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szintet jelzett. A sokkal alacsonyabb és sokkal magasabb mértékek
aranya nem ¢éri el a 10%-o0t.

Az alkalmazottak gyakorlati ismereteinek (56,6%), a motivacionak
(43,6%), és az elméleti ismereteinek hianyat (39,9%) jelolték meg
legnagyobb hianyossagként, ugyanakkor 57,8%-a szerint a munkaado
felelossége a munkaviallalok képzésének biztositasa. A mintdba vont
cégek 75,2%-a méri a munkavdllalok teljesitményét, leginkabb az
alkalmazottak munkavégzésének vizsgalataval végzik (47,4%),
masodsorban személyes elbeszélgetések alkalmaval (39,2%), valamint
tesztekkel, vagy bels6 vizsgaztatasi rendszerekkel.

A munkahelyi alulteljesités két legfobb okdt a motivalatlansagban
(44,9%) ¢és az alkalmatlansagban (22,5%) latjak a vezetdk,
mindemellett a cégek csupdan 39,6%-a méri az egy alkalmazottra juto
arbevétel mértékét. A motivacid novelése érdekében csupan a
megkérdezettek 9,0%-a miikddik egylitt vallalatokkal. A munkatarsak
szakismereteinek bovitése az elsé helyen szerepel (4,24) az
alkalmazottak fejlesztésének teriiletei kozott. Ezt koveti (4,11) a
motiviltsag novelése, majd atlag feletti értékkel kovetkezik a munkaerd
tovabbképzése 1j szolgaltatas vagy termék bevezetése kapcsan (3,60) és
a munkaerd tovabbképzése U technologia bevezetése kapcsan (3,65).
Az atlag alatti értékkel tartjak fontosnak a munkaerd tovabbképzését a
szervezeti valtozasok kapcsan (2,81).

A vdalaszadok 77,4%-a szamdra semmilyen program nincs
kidolgozva a kulcsemberek megtartasdra, ¢s csupan 22,6%-uk szamara
all rendelkezésre barmilyen tervezett program, jellemzdéen direkt anyagi
motivaciora épiilve.

A konfliktusok kezelését 81,1%-ban az igazgato, vagy iigyvezetd
igazgato végzi, 10,1 % mas szakemberekre bizza ezt a kérdést.
Szignifikans a kapcsolat a cégek szervezeti formédja és az alkalmazottak
korében eltoltott orak szama kozott. Legtobb idot (7,42 ora) a kkt.-k
vezet6i toltik az alkalmazottak kozott.

A juttatisokrol kiemelkedéen magas ardnyban (88,5%) az
iigyvezetd igazgato dont, HR szakember 4,1%-ban dontéshozo6 ezen a

tertileten.
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A megkérdezett cégek alig tobb, mint fele (55,2%) informalodik a
munkavallalok igényeir6l. Szignifikdns kapcsolat alapjan
megallapithaté (p<0,05), hogy a somogyi vezetdk nagyobb
aranyban (68,5%) ismerik a munkavallal6ik igényeit, mint a tolnai
(45,8%) és baranyai cégeknél (44,3%).

A kutatas kiterjedt a dolgozok magdnéleti gondjainak ismeretére
IS, a vezetdk 55,4%-a részben, 40,5%-a pedig teljes mértékben ismeri
alkalmazottainak maganéleti problémait. A Kft. szervezeti formaban
tevékenykedd  vallalatok ismerik legnagyobb aranyban az
alkalmazottaik  magéanéleti  gondjait, az rt.-k esetében a
legkevésbé(p<0,05). A cégek tevékenységi korével Osszevetve
leginkabb (66,7%) a marketing és reklam teriileten dolgozé cégvezetok
vannak tisztiban a kérdéssel (p=<0,05).

Elégedettségi felméréseket a vallalatok (40,2%-a végzett csak
eddigi tevékenysége, koztilk is kiemelkedik (64,3%)
az informatikai dolgozok kére (p<0,001).

A cégvezetéssel kapcsolatos dontések meghozatalaba a somogyi
vezetok 44,1%-a, a baranyaiak 39,7%-a és a tolnaiak 28,7%-a vonja be
a dolgozoit (p<0,05). A vizsgalt szervezetek 70,9%-a gondolja ugy,
hogy az alkalmazottak tisztdban vannak a wvallalati célokkal.
Szignifikans kapcsolat szerint a Somogy megyében 1évo cégek 79,8%-a
esetében tisztdban vannak a munkavallalok a vizsgalt kérdéssel
(p=0,01).

A megkérdezettek 48,6%-a rendelkezik motivdacios stratégidaval, és
a vallalatok tobb mint a fele (51,4%) esetében nincs tudatosan felépitett
stratégia. A kkt.-k (83,3%) esetében magasabb aranyban talalhatoak
motivacios stratégiat alkalmazo vallalatok, mint a bt.-k (35,8%), rt.-k
(42,1%), vagy a kft.—k (48,7%) kézott (p<0,01).

A valaszadok 38,9% aranyban gondoljak, hogy a pénz a motivdacio
fokozdsdanak megfeleld modszere, nagy részben ért ezzel egyet 32,1%,
a két arany tobb, mint 70%. Legkevésbé (10,5%) az Rt-k esetében
funkciondl kiemelkedd motivald eszkozként a pénz, minden mas

szervezeti forméaban tevékenykedd esetében kiemelt szerepet kap ez a

modszer (p<0,05
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Az anyagi és nem anyagi motivdcios estkozok fontossaganak
ardnyat 72,5% és 27,5% megoszlasban valasztottak a cégvezetok.

A beosztottak igényeinek és teljesitményének ok-okozati
vizsgdlatandl a valaszadok 78,5%-a szerint el@szor teljesitsen egy
beosztott és utdna fogalmazzon meg igényeket. A hattérvaltozokra
végzett vizsgalatok sordn csaknem az Osszes tevékenységi korben
dolgoz6 vallalat egységesen igy gondolja ezt a kérdést. Kivételt csupan
az épitdipar és az ingatlanipar jelent, amely esetében 58,6%-a €zen
terlileten dolgozoknak véli igaznak ezt a kérdést (p<0,01).

A megkérdezettek 39,9%-a gyakran ad pozitiv visszajelzést, vagy
dicséretet a munkavallaloéi irdnyaba. 30,0% alkalmanként, 22,9%
mindig, és csupan 7,2% fejezi ki ritkdn az elégedettségét. A pozitiv
visszajelzést gyakran add vallalkozok legnagyobb aranyban (100,0%) a
kkt.kozott szerepelnek, a bt-k (39,6%) és kft.—k (38,9%)
nagyobb aranyban adnak visszajelzéseket (p<0,01).

A megkérdezettek 61,1%-a esetében nincs kialakitott cafeteria

rendszer..
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

4.1. Fejlesztésre szorulé vezet6i kompetenciak

A DDR-ban végzett kutatdsom alapjan megallapithatd, hogy a
cégvezetok széles kore empirikus uton tanul a sokszor elkeriilheto
hibakbol és keveset dldoznak a személyes vezetéi kompetencidak
specifikus fejlesztésére. Relevans mérési modszerek hianyaban
rendkivil nehéz  megitélni, hogy a  vezetéselméleti ¢és
szervezetfejlesztési ismeretek ezuton torténd megszerzése milyen valos
anyagi hatranyt jelenthet egy cég mukodésében, de jellemzden, minél

fiatalabb egy vallalkozas, annal magasabb a ,,kezdok addja”.

4.2. Azonossagok és kiilonbségek a régiéo megyéi gyakorlatiban
Azonossagok:

A vezetéselméleti ismertek megszerzése altalanossagban
autodidakta modszerekkel torténik, minél régebben vett részt valaki
formalis oktatasban, annal kevésbé tartja fontosnak a tovabbképzéseken
megszerezhetd tudast. A vezetdi tudatossag Osszefligg a tapasztalat
mértékével, minél régebb oOta van valaki ugyanabban a pozicidban,
annal jobban bizik sajat érté¢krend;jében.

A vezetOk nem tartjdk fontosnak az onmotivald képességet a
dolgozok esetében, tobbségiik tgy itéli, hogy magasabb fizetésért
tovabballnanak a dolgozoik.

Jellemzéen nem végeznek munkahely-elégedettségi vizsgalatot,
a cégek kozel 80%-anal nincs program a kulcsemberek megtartasara.

A konfliktuskezelés kérdésében csak 0sztonds, ad hoc
megoldasaik vannak, a konfliktuskezelést és a juttatdsok odaitélését
80% feletti aranyban az tgyvezetok végzik, nincs erre kiilon

szakember.
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Az Osszes valaszadd cég alkalmaz dragabb toborzasi eszkozoket
uj munkatarsak felvétele érdekében, a meglévok megtartasat szolgdlo
egy¢eb kiilonb6zo eszkdzokre a cégek minddssze 0,7-22,3%-a aldoz.

A dolgozdk motivacidés szintjének novelése érdekében a
vizsgalatba vont cégek csak 9%-a miikodik egyiitt kiilonb6z6 szakmai
szervezetekkel.

A munkatarsak szakismeretének bdvitése a legfontosabb
szempont a fejlesztésre szoruld teriiletek rangsordban. A lopas
kiemelten elitélendé cselekedetként szerepelt a negativ tulajdonsagok
felsorolasakor, de az egyértelmiien vagyoni hatranyt okozd
motivalatlansdg emlitést sem érdemelt! A munkatarsak Onfejlesztd
képessége nem elvart, vagy pozitiv tulajdonsdgként szamon tartott

szempont, mint ahogy a belsé motivaltsdg megléte sem relevans.

Kiilonbségek:

A gazdasagi, pszichés ¢és szocidlis motivacid fontossagi
sorrendjében eltérések mutatkoznak a megyék kozott, de azokon a
teriileteken, ahol atlag alattiak a fizetések, a gazdasdgi motivacid
nagyobb szerepet kapott. Az atlagostél magasabb fizetéseket ado cégek
kozott talalhatok olyanok, ahol évtizedek 6ta nincs fluktuacio.

A kulcsember fogalma és értelmezése terén, valamint hogy
fontos szempont-e a vezeték motivald képességének fejlesztése,

jelentds eltérések mutatkoztak a valaszadok korében.

4.3. Javaslatok a vezetok onfejleszté képességének novelésére

A referencian alapulé hatalom a legideédlisabb egy
szervezetben, megfeleld példamutatassal jelentésen csokkentheté a
negativ hozzaallas és kedvezden hat az optimalis motivacids szint
kialakulasahoz.

A vezeté kognitiv képességei meghatirozzak a szervezeti
miikodést, de eredményességét alapvetden befolydsoljak a beosztottak
tulajdonsdgai. A feladatkdzpontusdg mellett egyenrangu szerepet kell

kapnia a szocio-emociondlis vezetési stilusnak. A vezeték kognitiv
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képességeinek és érzelmi intelligencidgjanak fejlesztése érdekében
specifikus képzéseken valo rendszeres részvétel javasolt.

A hatékony delegalds kulcspontja a megfeleld6 ember
megtalalasa az adott feladathoz, ennek hianyaban allandosul az
idézavar, a vezetd visszatérd idégazdalkodasi problémaval szembesiil.
A folyamat origdja ez esetben is a vezetéi empdtia és
személykozpontusag. A jol alkalmazott delegalasnak kiilonos
jelentésége van motivdacios szempontbol is, mert ezaltal nem fosztja
meg a dolgozdkat attol, hogy hasznalhassak képességeiket. A
gazdasagilag fejlett orszdgokban a nagyvallalatok tobbsége mar
alkalmazza a coaching kiilonbozé vialfajait az emberi erdforras

fejlesztése céljabol.

4.4. Javaslatok a dolgozok nem anyagi jellegii motivalasahoz

Bizonyos mértékii fluktuacid természetes jelenség a szervezeteknél,
de a kutatdsom alapjan a dolgozok 38,4% -a - vagyis tizbdl négy ember!
- magasabb fizetés reményében, valamit a munkakori monotonitds okan
véaltana munkahelyet. A karrierlehetdség hianya, a belsd rossz viszony
tovabbi 10%-ot jelent, ami matematikailag is alatdmasztja, hogy kozel
minden masodik ember nem lojilis az anyacégéhez! Ennek

kialakulasaban a munkaado feleldssége vitathatatlan.

A rendszeres visszajelzés az elvégzett munkaval, vagy egy-egy
részfeladattal kapcsolatban, a kézdsség elotti elismerések, lehetOség
biztositasa mentori tevékenység végzésére, a munkahely és maganélet
kozotti  egyensuly megtartasara iranyuld torekvés a hatékony
motivdacios stratégia céljabol elengedhetetlen. Ugyanezt szolgélja a
munkatarsak bevondsa a dontés elokészitésbe, a nyitott ajto politikdja,
tréningeken valo részvétel, korrekt munkakori leirasok, a megfelelo
delegalas, tervszeri munkaerd-gazdalkodas a felesleges tulordk és
kiégés elkeriilése érdekében, valamint a belépési kodex és belsd policy
kidolgozésa, érdemleges hasznélata. Javasolt a kulcsemberek mellé
business coach, mint az egyik legkorszeriibb motivacios lehetOség

alkalmazasa. Uj munkaer§ felvételénél szempont legyen, hogy a
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szervezeti kulturdt alkoto értékmintdat az 0j dolgozo el tudja fogadni.
Egészségtelen rivalizdlas helyett, érdemesebb a versenyszellemet a
,honap legjobb dolgozodja” vagy a ,legjobb miiszak, kollektiva”

programokkal kiaknazni.

4.5. Javaslatok a dolgozok anyagi jellegii motivalasara

Az egyéni vagy csoportos teljesitményen alapuld bérezés foként
a rovid tavl, eredményorientalt tevékenységekre irdnyitja a figyelmet,
hattérbe szorul a hosszatavi gondolkodas, az innovaciora vald
fokuszalas. Versenyképes, az adott régioban jonak tartott fizetés a
valéban mindségi munkaért jar cserében, kimagaslo teljesitményért
pedig kimagaslo fizetést célszerli adni. Az érdem szerinti fizetési
rendszer demotival6 lehet abban az esetben, ha valakinek nagyon fontos
a szerepe, de vagy nem nyujt kimagasld teljesitményt, vagy az nem
mérhetd természetii.

A szolgalati 1d6, vagy szemioritds szerinti  bérezés
elkényelmesiti a dolgozdkat, és nem motivalja az eréfeszitéseket sem az
onfejlesztés, sem a kreativitas tertiletén.

A nyereségrészesedés 0sszhangot teremt a munkavallalo és a
munkaltatd érdekei kozott, de gyakran nincs ardnyban, vagy nehezen
kovethetd a befektetett munka és az érte adott jutalom, valamint idében
nagyon elhatarolodhat a teljesitmény és a honoralasa.

A kompetencian alapulo bérezésnél sok nehézséget okoz a
modell kialakitdsa, a kompetencidk mérése és értékelése; amennyiben
nem tlinik igazsagosnak a dolgozdok szdmara a kompetenciasavokhoz

alakitott fizetési rendszer, az gatolhatja a motivaciot.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A cégvezetok megitélése kettds a szakmai tovabbképzések
jelentdségét tekintve: tobb mint 75%-a tartja fontosnak az
alkalmazottak folyamatos oktatdsat, magukra nézve ezt nem tekintik
iranyadonak. A KKV vezeték nem tulajdonitanak jelentdséget sajat
motivalod képességiik fejlesztésének, és az optimdlis motivdcios szint
gazdasagi eredményre gyakorolt hatdsat is alabecsiilik.

2. A pszichés motivacido parallel alkalmazasa a gazdasagi és
szocialis motivacioval minden cégvezetd szdmara elérhetd lenne, de
jellemzden hattérbe szorul ez a szisztéma. Alapjaban a plusz koltséget
nem jelentd nem anyagi motivdacios stratégia kidolgozdsaval idovel
termelékenység novekedés €s magasabb profit realizalhatd, amely
elérhetdvé teszi az anyagi motivacié magasabb szintjét is.

3. A vezetdk megitélése szerint dolgozoik sok esetben
alulmotivéltak, és nem megfelel6 a hozzaallasuk, vagyis megkozelitden
minden madsodik ember a potencidlis teljesitményének csak egy
bizonyos hanyadit bocsdtja a munkaaddja rendelkezésére.

4. A vallalkozasok kozel 80%-anak nincs programja a kulcsember
megtartasara, amely egy KKV tulélési esélyének szempontjabol
sorsdontd lehet.

5. A vizsgélt cégek tobbségénél stagnalt vagy csokkent a
termelékenység, ennek ellenére a vezetdoképzés jelentésége nem
opcionalis. Paradigmavaltassal, megfeleld0 motivacidos stratégia

alkalmazasaval plusz anyagi raforditas nélkiil javithato a tendencia.
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