A motivacios skillek felmérése és a kapcsolddo fejlesztd
modszertan, a karrier valtas soran bekeruld uj 50 év feletti

kollégak fogadasa kapcsan

1. Bevezetés
Minden szervezet szamara kulcsfontossagu kérdeés, hogyan tudja 6sztondzni a munkavallaloit
annak érdekében, hogy magas minésegli munkat végezzenek és mindekdzben jol is érezzék
magukat, elégedettek legyenek és még alacsony maradjon a szervezet elhagyasanak

kockazata is.

A varhato atlagéletkor ndvekedésével és az aktiv évek hataranak egyre késébbre tolédasaval?
a szervezeten belll altalaban tébbféle generacidbdl érkezd, kildonbdz6 attit(idokkel rendelkezé
munkavallalok 06szténzésére van szikség, épp ezért jelent kihivast a munkavallaldk
motivacidja: olyan ,motivaciés csomagnak” kell 6sszeallnia, amelyben mindenki talal szamara
fontos elemeket. Ahhoz, hogy a rendelkezésre allé motivacios eszkdzok kozil a vezetbk a
megdfelel6kkel forduljanak munkavallaléik felé, szikséges megismerni az egyénenkénti

szukségleteket és célokat, majd ezeket a vallalat céljaihoz kotni.

Az alkalmazott motivacios eszkozoket tekintve nincs egyértelmi ,sikerrecept”: vallalatonként
egyedi mix alakulhat ki, hiszen a munkavallaloktél fligg, milyen motivaciés eszkdzok
mikodnek jol. Az alabbi fejezetben attekintjik a motivacié felmérésének javasolt eszkozeit,
valamint a vezet6k szamara vezérfonalként szolgalé motivacidos elméleteket. Ezt kdvetben
olyan, a piacon alkalmazott motivaciés, 6sztdonz6 eszkdzoOket mutatunk be, melyek a
kilonbdz6 attitidl munkavallalok esetében alkalmazhatok. Kitekintésként a COVID-19 miatt

kialakult otthoni munkaveégzés alatti motivacios lehetéségekre térink ki.

2. Mi a motivacio?
Az ember mindig valamilyen cél elérése érdekében cselekszik — akkor is, ha azt valasztja, épp
nem cselekszik semmit. Minden tevékenységet a motivaciod, 6sztonzés, késztetés idéz eld. 2
A motivacié maga ebbdl addéddan gyujtéfogalom: minden olyan kivalto tényez6t magaba foglal,
amely az egyént (nem) cselekvésre sarkallja. Ezen fellil vonatkozik arra is, hogy a személyek

mi alapjan valasztjak ki céljaikat €s milyen modon tervezik elérni azokat. A motivalas lényege

1 Kutatasunk masodik szakasza alapjan
2 Barkodczi llona és Putnoky Jend (1984): Tanulds és motivacié. Tankdnyvkiadd, Budapest
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ebbél addddan, hogy az egyént a sajat, vagy a szervezetlnk céljainak kdvetésére ravezessuk,

ravegylk, ezzel befolyasolva viselkedésiket, cselekedeteiket.?

Az egyén teljesitménye jelentésen fugg a motivaltsagi szintjétél. A 20. szazad elején a
motivalas kizardlag a hatékonysag novelését célozta és legfontosabb eszkdze a bérezés volt.
Néhany évtized kellett ahhoz, hogy teret nyerjen a gondolat, hogy a bérkérdésen tul egyéb, az
egyén személyiségébdl fakadd belsd tényezéket is figyelembe érdemes venni.* Ehhez
kapcsoloddan, a motivacié emyéje ala tartozé elemeket csoportosithatjuk a tevékenységet
kivalté tényezd forrasa szerint. Ha a cselekvést kivaltd tényezd forrasa az egyén
személyiségébdl adodo, belllrdl fakad, belsd motivaciordl beszéliink. Ha a kivaltd forras az
egyeén kornyezetébdl szarmazo, egyénre hatd, akkor kilsé motivaciordl beszélink. A belsé
motivacidé hosszu iddn keresztll fenntarthato: belsé megerésitéstél fiigg, az egyén attitlidje,
vagyai szabalyozzak. A kulsé motivacio rovidebb ideig fenntarthatd, munkakornyezetben a

munkaltatotdl érkezd impulzusok vezérlik, folyamatos megerésitést igényel. °

A belsd motivacié megléte alapvetéen az egyéntdl — a munkavallalétél fligg, erre kis részben
van hatasa a munkahelynek. A megfelel6 munkakornyezet megteremtésével tudja a belsé
motivacié megteremtése iranyaba terelni a munkavallaléjat. Mivel a belsé motivacié az egyes
emberek attitiidjétdl, tapasztalataitol, élethelyzetétdl fliggéen mas és mas, ezért a munkaadd
nem képes egyféle motivacios eszkdzzel minden munkavallaléja igényeit kielégiteni. A minél
inkabb alkalmas és indokolt eszk6zok alkalmazasa érdekében elébb jobban meg kell ismerni

— fel kell mérni” munkavallaldinkat. ©

Mivel az, hogy az egyént mi motivélja, valtozhat az id6 mulasaval és rahaté események miatt’,
illetve fligg az élethelyzettél, de akar a nemtél is, ezért a motivacié kérdését nem a kor vagy
generaciéhoz tartozas alapjan vizsgaljuk elsésorban, hanem az egyén személyiségét,
attitGdjét figyelembe véve. Ehhez kapcsolodoan, szem el6tt érdemes tartani azt, hogy a
munkaerdpiacon jelenleg egyszerre jelen 1évd tobbféle generacio eltéré hattérrel érkezik
ugyanazokba a pozicidékba, tehat az egyén megismerése, ra vonatkozéan a motivaciok minél
jobb megértése elengedhetetlen ahhoz, hogy 6t jol tudja kezelni a HR csapat, illetve a vezetd.
Ugyanez a gondolat adaptalhaté az Uj munkavallalét fogadd csapat esetében is: az ezzel az
eseménnyel kapcsolatos érzések, élmények, gondolatok és a kivaltott szikségletek és célok

felmérése a mar csapatba tartozé munkavallalék esetében is fontos.

3 Armstrong, M. (2007) A handbook of employee reward management and practice, London: Kogan Page.

4 Sipos, N. (2016) A munkaelégedettség Herzberg-modelljének tovabbfejlesztése a Frissdiplomasok 2011-2014
adatbazisok alapjan, Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 47(12), 97-108.

5 http://hrpwr.hu/cikk/kulso_es_belso_motivacio

6 https://mindbits.hu/motivacio/

7 Interju Kristéf Gyorgyivel, 2021.04.07.
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A felmérés alapjaként a kdvetkezd blokkban bemutatjuk azokat a motivaciés elméleteket,
amelyek segitségével kialakithatok a relevans munkavallaléi kategoriak, valamint a felmérés

soran szamunkra fontos témakorok, kérdések.

3. Motivaciés elméletek
Mivel minden egyénnek egyedi a motivacidés ,csomagja”, ezért nehéz nagyon altalanos,
magasszintli ismérvek mentén minden munkavallalonkat kategériakba besorolni, egy adott
elmélet mentén. A motivaciok minél pontosabb megismerése, azonositasa azért is fontos,

hogy azokra minél célzottabb eszkdzokkel hathasson a vezetd.

A motivacios elméleteket két csoportba sorolhatjuk aszerint, milyen szempontbdl kozelitik meg
a motivacio kérdéskorét. A tartalomelméletek alapvet6 kérdése: ,Mi motivalja az egyént?”, mig

a folyamatelméleteké: ,Milyen mddszerrel motivalom az egyént?”.8

A vezet6k szamara az alabbi motivacios elméleteket és modelleket ajanljuk megfontolasra a
sajat munkavallalok, vagy szlkebb csapat motivacidinak alaposabb megismeréséhez és

megértéséhez, kilon sorolva a tartalom- és folyamatelméleteket.

Tartalomelméletek

A tartalomelméletek azokat a jellemz&ket, vonasokat segitenek azonositani, amelyek az
egyeénre jellemzdek. Mivel az egyének kozott nagy a kuldnbség, illetve az idé mulasaval, vagy
Ujabb és ujabb élethelyzetek kialakuldsaval maga az egyén is valtozik, ezért a
tartalomelméletek a munkavallaldink motivacidinak megértését segitik, nem egzakt

helyzetekre adnak egy az egyben gyakorlatba Ultetheté valaszt.

Maslow: sziikségletpiramis (1943)

A Maslow-féle szukséglethierarchia kozismert piramisanak els6 valtozatat 1943-ban publikalta
a szerz6, amely szerint 6t szintben hatarozza meg azokat a szukségleteket, amelyek az egyént
mozgatjak: 1) Fiziologiai sziikségletek, 2) Biztonsagi szikségletek, 3) Szocialis szikségletek,
4) Elismerés, 5) Onmegvaldsitas. Ezt az 6t 1épcsét 1986-ban két tjabb szinttel, a Kognitiv
szlikségletekkel és Esztétikai sziikségletekkel egészitette ki, amelyek rendre a 4) és 5) szintek
k6zé ékelbdnek. Az egyén szikségletei kielégitésére torekszik. Maslow elmélete alapjan az
egyes szuksegletek csak akkor elégithet6k ki, ha az alsébb szintek szikségletei mar
kielégitettek. Masképp fogalmazva, az 5) Onmegvalositas, bar Snmagaban fontos sziikséglet
és ennek teljeslilése kiemelt motivaciés tényezd, az alsébb szintek teljesulése nélkil az egyén

nem lesz megfeleléen motivalt ahhoz, hogy hatékonysagat maximalizalja.

8 Kispal-Vitai, Zs. (2013) Szervezeti viselkedés, Harlow: Pearson Education Limited.
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Maslow szerint az elsé harom szintet hianymotivacios tényezének tekinthetjuk: kielégulésuk
elengedhetetlen, de azt kdvetben nem motivalnak tovabb. Az egyéb szintek ndvekedési
motivaciés tényezének szamitanak, amelyeknek nincs végpontja, folyamatosan tovabbi

cselekvésre sarkallnak.

Munkaltaté-munkavallalé kapcsolatban alkalmazva javasolt a Iépcs6k mentén felmérni a
munkavallalé szlkségleteit — megallapitani, mely Iépcsén all jelenleg az egyén, s torekedni
azokat ertforrasokkal egyeztetve, stratégianak megfelel6en kielégiteni annak érdekében,
hogy a hatékonysag maximalizalédjon, mikdzben képesek vagyunk munkavallalonk

megtartasara (6t az egyre magasabb lépcsék felé segitve).®

Herzberg: kéttényezos elmélet (1987)

Herzberg nagymintan végzett kutatasa alapjan azt allapitotta meg, hogy a munkahelyi
elégedettséget és elégedetlenséget nem ugyanazok a tényezék valtjak ki. Az elégedettség
okozoi a motivatorok (pl. elismerés, szakmai elérelépés lehet8sége), amelyek gyakorlatilag
bels6é tényezdkhdz kapcsolhatdé elemek. Ezek megléte valtja ki a megelégedést, hianyuk
elégedetlenséget hagy maga utan. Az elégedetlenség okozéi a higiénés tényezék (pl.
munkakdrnyezet, munkafeltételek, vezetdvel vald kapcsolat), amelyek megléte kifejezetten
nem okoz elégedettséget, de az elégedetlenséget megsziinteti — ezek gyakorlatilag a kilsé

tényezOkkel azonosithatok.

Osszességében tehat, ha példaul a munkakérnyezet, a fizetés megfelels, ez sajnos még nem
jelenti azt, hogy a munkavallalo elégedett, motivalt is lesz, csupan annyit, hogy munkajaval
nem elégedetlen. Munkaltaté-munkavallalé kapcsolatban alkalmazva javasolt felmérni azt,
mely higiénés tényez6k kulcsfontossaguak a munkavallalé szamara, illetve milyen motivatorok

vezérlik 6t, mint egyént a munkaja soran.°

Alderfer: névekedés (ERG) elmélet (1969)

Egy kérdb6ives kutatas eredményeire alapozva, Alderfer szerint harom szinten megallapithaté
szikséglete van az egyénnek: 1) Létezés (existence), 2) Kapcsolat (relatedness) és 3)
Fejlédés (growth). A szintek egymasra épullnek, azonban egyszerre tobbféle szint is
befolyasolhatja a cselekvést. Alderfer meglatasa szerint, ha valamelyik szint nem teljesul, az
egyén az alacsonyabb szinten fektet energiat a sziikségletei kielégitésébe, mielétt ujra egy

fentebbi szint elérésébe vagna. Tovabba, motivalhatja ugy az egyént az egyik magasabb szint,

% https://brandbook.hu/2020/06/maslow-piramis

10 HERZBERG, F. R.: One more time: How do you motivate employees. Harvard Business Review, January 2003
(reprint). (Magyarul megjelent: Még egyszer: hogyan 6szténdzziik alkalmazottainkat? in: ENGLANDER Tibor
(szerk.): Uzempszicholégia, Kbozgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, 1974. 351-373. old.
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hogy egy alacsonyabb nem teljesul (pl. siker (growth) fizioldgiai sziikségletek (existence) elé

helyezése).

Munkaltaté-munkavallalé kapcsolatban az elmélet azt a hozzaallast tamogatja, hogy a vezet6
mérije fel az alkalmazott sziikségleteit a kiilénb6zd szinteken, figyelve azonban azok sulyara

is. Ezt figyelembe véve segitse a teljesulést, igy ndvelve a motivacio szintjét.!?

McClelland: kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélet (1961)

McClelland kilénbséget tesz az alapvetd, belllr6l fakadd szilkségletek és a tanult
szUkségletek kozott. Elmélete a tanult szikségleteket allitia kdzéppontba: harom tanult
sziukségletet emel ki, amelyek szervezetben mikdédve motivaljak az egyént. Ezek a 1)
Kapcsolat (tarsas elfogadottsag iranti vagy, kapcsolatok apolasa), 2) Teljesitmény (siker iranti
vagy, feladatmegoldas) és a 3) Hatalom (masok kontrollalasanak vagya, tisztelet, presztizs
kivivasa). Mindharom kategéria egyszerre is jelen lehet az egyént motivalo tényez6k kozott,
nincs hierarchikus kapcsolat, a Iényeg inkabb ezek hangsulyaban keresendd. A f6képp
kapcsolatmotivalt egyént a valahova tartozas érzése motivalja, mig a teljesitménymotivalt
felel6sségteljes feladatokban talalja meg a motivaciojat. A hatalommotivalt egyént masok
koordinaldsa motivalja, altalaban vezet6 pozicidban talalkozhatunk vele (azonban a jé
vezetében mindharom szikséglet jelentkezik McClelland szerint). Mivel tanult
szikségleteknek tekinti 6ket McClelland, ezért ugy véli, ezek tréningek, képzések segitségével

fejlesztheték: lehet er8siteni a hangsulyukat.

Munkahelyi kdrnyezetben az elmélet szerint azonosithatok a sziukségletek és azok sulya az
egyén esetében akar azt is segit eldonteni, milyen munkakdrben tud leghatékonyabban
tevékenykedni, illetve milyen képzésre van szliksége ahhoz, hogy az értékeit maximalisan ki
tudja hasznalni. Erdemes tehat az elméletet akar rekrutalas alatt figyelembe véve
meghatarozni a keresett kolléga motivatorait, illetve az elméletre alapozott kérdésekkel mérni

a jelentkez8k motivaciéit, a legjobban illeszkedd jeldlt kivalasztasahoz.

A csapatok motivalasa soran az elmélet mentén azonosithatok a tagok kozott a kilonbségek,
azaz kit mely tanult szikséglet kategoria motival er6sebben. Ennek figyelembevételével a
vezetd pontosabban hatarozhatja meg a csapaton bellli szerepeket, maximalizalva a team

hatékonysagat és az egyéni motivacios szinteket is.*?

Hunt: cél-motivacio elmélet (1988)
Hunt szerint a szukségleti szint annyira 6sszetett és bonyolult, valamint egyénenként olyan

egyedi mixet eredményez, aminek kezelése kihivd feladat. Ezért a szlkségletek szintjétél

11 https://worldofwork.io/2019/02/alderfers-erg-theory-of-motivation/
12 https://www.managementstudyhg.com/mcclellands-theory-of-needs-power-achievement-and-
affiliation.html
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tovabb Iépve, az egyéni célok mentén vizsgalja a motivaciot. A célok fokozatosan alakulna az
egyeén élete soran, beépitve a belsé és tanult elemeket is, igy ezt jobban megfoghaténak,
elemezhetdnek, kezelhetének tekinti. Hunt szerint hat kilénb6z6 cél vezérli az egyén
tevékenységét: 1) Komfort, anyagi jolét, 2) Strukturaltsag, 3) Kapcsolat, 4) Elismertség, 5)
Hatalom és 6) Fejl6dés. A célok kdzétt nem hataroz meg hierarchikus kapcsolatot: sulyuk az
egyén élethelyzetétél fligg — azonban egyik cél hangsulyanak ndovekedésével Hunt szerint

valamely masik cél(ok) veszt(enek) abbdl.

Az elmélet alapvetéen munkahelyi kérnyezetben értelmezett célokat meghatarozva épiilt fel.
Az elméletet alkalmazva, az el6zéekhez hasonléan érdemes az egyén célrendszerét
megismerni, s a vallalati motivacios eszkdzoket lehetéség szerint leginkabb ezek elérésének

tamogatasahoz igazitani.®

Sirota: Harom-faktoros elmélet (2005)

Sirota szerint ugy lehet leginkabb fenntartani a munkavallaléi elkdtelezettséget, ha megadjuk
az egyénnek, amit szeretne. Harom olyan faktort azonosit, amire az egyén vagyik, ezek: 1)
Méltanyossag, 2) Célok elérése, 3) Bajtarsiassag. A 1) Méltanyossag faktor mentén az
alapvetd fizioldgiai, pszicholdgiai biztonsagot meg kell teremteni az egyén szamara, egyikkel
kapcsolatban sem lehet bizonytalansagot teremteni. Mindehhez hozza tartozik a kdlcsénos
tisztelet, méltanyos banasmadd, az egyenrangu félnek tekintés (figyelembe véve a szervezeti
hierarchiat is), a fair bérezés és egyéb juttatasok is. A 2) Célok elérése faktor értelmében
biztositani kell a munkavallalénak, hogy céljait elérje, ezekért elismerést kapjon, valamint,
hogy értse és érezze azt, hogy a vallalati célok elérésében neki milyen szerepe volt. Ehhez
megfeleld munkakérnyezetet kell biztositani (fizikailag és kapcsolati, csapatszinten is), kihivo
munkakoéroket kell kialakitani (illetve a munkakoérdkbe olyan egyéneket helyezni, akiket az
adott munkakoér motival), egyértelmiien kell kommunikalni a vallalati célokat és érdekeket és
ezekhez kapcsoldéddan egyértelmien kell kommunikalni az egyénhez kapcsolodo elvarasokat
is (figyelembe véve és lebontva egyéni szintre a vallalati célokat). A 3) Bajtarsiassag faktor
mentén erésiteni kell a csapat egylttmikoddését, valamint a csapatok kdézotti egyuttmikodést

formalis és informalis eszkozokkel is.

Az el6z6 elméletekhez hasonldéan, mindharom faktor Iétezik egymas mellett, ebben az esetben
kifejezetten fontos mindharom faktorra figyelmet forditani. Ebben az esetben is arra érdemes

figyelni, hogy egyéni szinten mely faktor milyen ergs figyelmet kell kapjon.*

13 HUNT, J. W.: Managing People at Work (3rd ed.), McGraw Hill, London, 1988.
14 https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_57.htm
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Amabile-Kramer: Fejlédéselmélet (2011)

Az elmélet szerint a vezet6knek kiemelt szerepe van abban, hogy munkavallal6ik motivaciojat
fenntartsak, Ennek fontos eszkdze a jelentéségteljes feladatok (,meaningful work”) definidlasa.
Minél tébb ilyen tipusu feladattal talalkozik az egyén, annal inkabb motivaltabb lesz, mivel azt
érzékeli, hogy munkdjaval valodi értéket teremt. Ehhez hozzatartozik az apré gydzelmek
megélése is: a motivaciot folyamatosan fenntartja az, ha a mindennapi feladatok végzése
soran sikerélmény generalddik a feladatok elvégzésébél. Ha a munkanap végén a
munkavallalé elégedett, vélhetéen siker érte napkdzben, tehat valamilyen fejl6dést ért el. A
vezetdk feladata tehat a munkavallald jol informalasaval biztositani az elkdtelez6dést és a
feladat jelent6ségének megértését, valamint olyan kis, kihivo, de még elérhetd célokat kijeldIni,

amelyek a munkavallalé motivaciojat folyamatosan taplaljak a mindennapi munka soran is.'®

Folyamatelméletek

Mig a tartalomelméletek az egyéni szikségletek, célok, &sszefoglaldan motivaciok
megismerését tAmogatjak, addig a folyamatelméletek célja annak tamogatasa, hogy az egyéni
motivaciérdl megszerzett ismeretek birtokaban a HR csapat, vagy a vezet6 az egyén

tevékenységét a vallalat céljaival 6sszeegyeztethetd iranyba tudja terelni.

Skinner: megerdsitéselmélet

Skinner ugy véli, a magatartas a kornyezet hatasaibol fakadoéan alakul és az egyén
cselekvésének gyakorisaga, viselkedésének mindsége attdl fugg, hogy annak milyen
kovetkezményei varhatok. Skinner 4+1 tipusu kovetkezményt, cselekvésre adott valaszt
kilénbbztet meg. Semleges valasz nem csokkenti, de nem is ndveli annak az esélyét, hogy a
cselekvés vagy viselkedés ujra bekdvetkezzen; a pozitiv vagy negativ megerdsités noveli az
Ujra bekoOvetkezés esélyét, mig a pozitiv vagy negativ buntetés csOkkenti azt. Pozitiv
visszajelzés esetében valamilyen esemény teljeslilése a kdvetkezmény, negativ visszajelzés

esetében valami elmaradasa vagy elvétele.

A vezetd visszajelzésének min6ségét tudatosan befolydsolva hatast gyakorolhat a
munkavallalé cselekvésére és viselkedésére. A dicséret, a pozitiv megerdsités hatasara a
dicséretet érdemlé tevékenységet szivesen megismétli, mig példaul az internethozzaférés
korlatozasa, azaz a negativ blntetés valamilyen tevékenységtél eltériti a munkavallalot.
Figyelembe érdemes venni azt az elmélet gyakorlatba Ultetésénél, hogy a blntetés nem teremt

valodi motivaciot.'®

15 https://hbr.org/2011/05/the-power-of-small-wins#
16 https://hu.warbletoncouncil.org/teoria-reforzamiento-skinner-1479
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Célkitiizéselmélet

A teljesitménymeérés és -értékelés témakorében is gyakran hasznalt elmélet a Hunt-féle cél-
motivacié tartalomelmélethez kapcsolhatban arra alapoz, hogy az egyén élete (ebbdl adoddan
munkaja) soran célokat tlz ki, amelyek elérésére torekszik. Munkakoérnyezetben a munkara
vonatkozé célok vezetdvel kdzos (vallalati stratégiahoz, célkitizésekhez igazitott) kijeldlése,
ennek folyamata segitheti az egyént motivalé tényez6k jobb megértését, ezaltal a célok
teljesiiléséhez kapcsolt 8sztdnzék pontosabb meghatarozasat. Erdemes figyelni arra, hogy a
kijelolt célok kihivék, de ne elérhetetlenek legyenek (figyelembe veendd még, milyen el6z8
tapasztalatokkal, sikerekkel és kudarcokkal rendelkezik a munkavallald), illetve a célok elérése

valds elégedettséget valtson ki a munkavallalobol.r’

Elvaraselmélet

Az elmélet arra a tételre épul, hogy az egyén csak olyan tevékenységre hajlando, amely
szamara valamilyen szempontbél kivanatos eredményre vezet, illetve olyan tevékenységeket
hajt végre, amelyek legkedvezébb raforditds-hozam ratdjuak: a legkisebb
energiabefektetéssel a legnagyobb elégedettséget valtjak ki. Az elvaraselmélet szerint harom
kategodria, a 1) Varakozas (annak valoszinlisége, hogy az egyén cselekszik), a 2) Kétés (annak
valoszinlisége, hogy teljesitményével eléri az elégedettséget kivaltd tényezét) és a 3) Vonzerd
(az eredmény, koévetkezmény vonzereje) szorzata adja az egyén motivaciéjat. A képlet
segitségével az elvaraselmélet magaba foglalja az egyén kompetenciainak értékitéletét is:
képes-e egy adott teljesitményre. Munkahelyi gyakorlatban alkalmazva a munkavallald
szamara olyan feladatokat érdemes definialni vagy célokat kitlizni, amelyek megvaldsitasa,
elérése redlis a kompetenciak figyelembevételével, valamint a vonzer§ (az eredmény, ami
lehet elismereés, jutalom, belsé megelégedés is) elég magasszintli tényezd ahhoz, hogy az
egyén hajnaldd legyen cselekedni — azaz végrehajtsa a feladatot, dolgozzon a cél elérése

érdekében 18

Méltanyossagelmélet

Hasonléan az elvaraselmélethez, a méltanyossagelmélet szerint az egyén megvizsgalja,
mekkora inputra van szikség a tevékenység elvégzéséhez, ebbdl milyen outputra szamithat,
s a hanyadost referenciahoz viszonyitva (is) értékeli az eredményt. Ha az input és outputok
észlelt aranya az egyén szamara megfelel6, méltanyos, a tevékenységet véghezviszi. A
munkahelyi kdrnyezetben relevans teljesitmény tényez6t az elmélet nélkulozi, alapvetben az

egyént mozgatd tényezdékre koncentral. °

17 https://mfor.hu/cikkek/vallalatok/Celkituzesek_es_a_motivacio.html
18 https://mfor.hu/cikkek/vallalatok/Elvarasok__amelyek_determinaljak_az_embereket.html?page=3
19 Gulyas, A. (2007): A méltanyossagelmélet alapjai. Kozgazdasagi Szemle, LIV. évf., 2007. februar (167-183. o.)
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Ahogyan az elméletek esetében jeldljik, az elméletek alkalmazhatdésaga fligg a munkavallald
személyiségétdl, céljaitdl — és élethelyzetétdl is, hiszen ez idd elérehaladtaval valtozhat. Epp
ezért az elméletek alkalmazasa el6tt fel kell mérni a munkavallalokat, a csapatot, illetve a
projektink pilot fazisa esetén az Uj belépd, senior munkavallalét, hogy megfelel6 eszkozt

alkalmazhasson a HR csapat, illetve a vezetd.

4. Hogyan mérheté a motivacio?
Ahogy a fejezet masodik blokkjaban kitértink ra, a motivacid egyénenként eltérd,
élethelyzetbdl, személyiségbdl, attitidbél fakad. Ebbél kdvetkezben a motivacidé mérésének

elsd Iépése lehet az élethelyzet és személyiség, attitlid felmérése.

A munkatarsak felmérésének egyik legegyszeriibb médja a munkatarsak megfigyelése: azon
a tényezdk, mozgatorugdk azonositasa, amelyek a munkavallalé teljesitményére hatassal
vannak. Ennek feltétele a kovetkezetesség és folyamatossag, aminek kdszbnhetben a
legfontosabb tényez6k kiszlrheték. Ugyancsak hozzajarul a megdfigyelés ahhoz, hogy a
munkavallalé személyiségét mélyebben megismerjik, a gydjtott informacidk alapjan pedig a
megfeleld motivacios eszkdzokkel maximalizaljuk a hatékonysagat és ndveljuk

elégedettségét.

A megfigyelés eredményeit kiegészitheti, de dnmagaban is alkalmazhaté a munkatarsak
megkérdezése. A megkérdezés formaja lehet négyszemkdzti, csoportos, kérddives -
idébeliségét tekintve egyszeri vagy rendszeres is. A modszer célja, hogy a munkavallalé
onmaga fogalmazza meg, milyen szlUkségletei, céljai vannak, valamint, hogy milyen
tényezbket azonositanak motivalénak és demotivalénak a munkajukkal kapcsolatban. Mivel a
megkérdezés eredménye szubjektiv, a megkérdezének fontos elkildnitenie azt, hogy mely
tényezd6kre tud hatni a munkahely, s melyek azok, amelyek az egyén belsd motivaciojabol

eredé tényezOk (ezekre nem, vagy csak kdzvetetten hathat).

Gyakori eszkdéz a motivacio mérése esetében a munkatarsak személyiségének felmérése,
személyiségtesztek segitségével, amelyek kulcsinformacidkat adhatnak a motivald
tényezO6krol, illetve az egyén jelenlegi személyiségi-motivacios allapotardl. Az 1920-as évektdl
kezd8d6en szamos személyiségteszt jott Iétre, amelyek jellegzetes személyiség-vonasok
azonositasaval mérik fel az egyén személyiségét. Mivel a pszicholdgiai jelenségek alapveten
nem mérhetbéek kozvetlenll, ezért ezen tesztek eredménye hozzavetbleges. Szamos
valtozatuk elérheté: viselkedés- és tunetlistak, onjellemzd tesztek vagy személyiségleltarak is

megtalalhatdk a piacon, akar ingyenesen is.



A vonasfelmér§ tesztek kozil az egyik legnagyobb hatasu Cattel 16 faktoros
személyiségmodellje?°, amely 171 tulajdonsag mentén jellemzi kitoltéjét. Ezen tulajdonsagok
kapcsolatait figyelembe véve 16 személyiségfaktort azonosit — Cattel 6sszességében arra
jutott, hogy a személyiség 16 dimenzié mentén irhato le. Tesztjében (amely 30-60 perc alatt
kitolthetd) valtozattél figgéen 100-190, harom valaszlehetéséget add kérdésre valaszolvaa 16
faktor mentén helyezi el az egyén személyiségét. Cattel ugy vélte, mindenki rendelkezik
ugyanazokkal a vonasokkal, csak mas mértékben — ezt szerette volna tesztértékelésében is

leképezni.?!

A személyiség felmérésére szamos, online elérheté személyiségteszt készilt. Médszertanilag

elklldnitve, a teljesség igénye nélkill ide sorolhatok:

= 16 Personalities?? vagy MBTI teszt: szituacids értékelésen alapuld, 10 perc alatt kitolthetd
kérddiv, amely eredményll 16 féle személyiségtipus egyikébe sorol. A definialt
személyiségtipusok eldre elkészitett jellemzéssel elérhetdk.

= Big Five teszt?®: a személyiség otfaktoros modellje szerint az érzelmi stabilitas, nyitottsag,
baratsagossag, lelkiismeretesség és extraverzié faktorok mentén leirhaté a személyiség.
Par perc alatt elvégezhetd teszt, amely 10 allitas pontozasabdl kdvetkez6en megallapitja
az egyes faktorok erésségét az egyén személyiségében.

= CPI teszt?*: a 480 eldontendd kérdést tartalmazé teszt 18 egymassal korrellaléd skalan
értékeli a teszteredményeket, amelyek alapjan négy skalaosztalyban helyezi el a felmérést
kitolt6t, az alabbiak figyelembevételével: dominancia, felettes-én eréssége, intellektualis
hatékonysag-teljesitmény motivacio, illetve szocialis viselkedés.

= DIiSC teszt?®: a teszt kb. 25 kérdésére adott valaszok, az ebbdl leszlirhetd alapjan az egyént
négyféle kategoria valamelyikébe sorolja be — Dominance, Influence, Steadiness,

Compilance. 5-10 perc alatt elvégezhet6 teszt.

A személyiségtesztek alkalmazasa esetén fontos figyelembe venni, hogy azok kiértékelése —

bar legtdbb esetben automatikusan generalddik — igényelhet szakértdi értelmezést.

A személyiségtesztekhez hasonldéan online elérhet6k motivacios tesztek is, amelyek nem a
szemelyiséget elemezve, hanem konkrét szituaciokon keresztil a motivacios szintet vizsgalva

azonositjak a motivaloé és demotivalé tényezéket. llyen, el6re definialt kérdéseket tartalmazoé

20 https://openpsychometrics.org/tests/16PF.php

21 http://mek.niif.hu/05500/05536/05536.pdf

22 https://www.16personalities.com/hu

23 https://365letszikra.hu/big-five-szemelyisegteszt-tipi/
24 https://pszichologiateszt.hu/a-szemelyisegtesztekrol/
25 https://disc-teszt.hu/
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kérd6iv példaul az SHL motivacios kérd6iv?®, amely kiilonb6z6 munkahelyi feltételekre és

helyzetekre rakérdezve vizsgalja azt, milyen tényez6k mozgatjak a munkavallalé motivaciojat.

A személyiségtesztek csoportjaba tartozik, de az Gzleti kérnyezetbe atlltetett és rekrutaciétol
utodlastervezésig szivesen alkalmazott eszkéz a Hogan tesztcsalad?’, amely komplexebb
értékelést kinal a kitdltékkel kapcsolatban. Viselkedési mintakat elemezve azokat a
személyiség-vonasokat, eseményekre adott reakciokat értékeli, amelyek hatast gyakorolnak
a munkahelyi sikerességre, tarsas kapcsolatokra a munkahelyen. A tesztcsalad elemei segitik
tobbek kozott a rekrutacios szlirést, a képzési igények azonositasat, a tehetségek
megtalalasat a szervezeten beliil. Altalanossagban véve a tesztcsalad vezetési kompetenciak
és tehetségek azonositasara fokuszal, azonban eszkdzei nem csak vezetbi szerepkorok

esetében alkalmazhatok.

A ,Hogyan...” tipusu kérdésekre valaszol a motivacio témakoérében a Motivacidés Térkép. Az
eszkodz segitségével harom szinten: egyéni, csapat és szervezeti szinten mérhetd a motivacio
harom kategéridahoz, a kapcsolatok, kihivasok és fejlédés témakoréhez kapcsoléddéan. A
harom kategorian belul 3-3 szerepet azonosit: a teszt kitoltésével ezeket a szerepeket tarsitja
a kitdltéhoéz. A rovid, 15 perc alatt kitdlthetd teszt szamszerli eredményt szolgaltat a
motivatorokrél, motivacidos szintrdl, illetve sorba rendezéssel azonositja a legfontosabb
motivaciés faktorokat a tesztet kitdltékre vonatkoztatva. Az értékelésen tul a Térkép
eredményként a vezetbknek javaslatokat is ad a motivacids szint emelése érdekében (csapat
vagy szervezeti teszt esetében). Mig a munkavallalék szamara onismereti, valamint a
fejlesztési pontok azonositasanak lehet6sége, addig a Motivaciés Térkép gyors metszetet
készit a jelenlegi motivacios helyzetrdl, ami megfelelé alapként szolgal a motivacios rendszer

tovabbfejlesztéséhez.?®

Elérhetdk a piacon komplex személyiség, kompetencia és motivacio felméré tesztek, amelyek
célja, hogy egy munkavallal6 teljes karrier-életutjat lefedve, a kuldnbdzé pontokon kitdltve
informaciot szolgaltasson az egyén adott idébeli készségeirdl és szikségleteirél, segitve a
helyes munkakor kivalasztasat, képzések ajanlasat, alkalmazott motivaciés eszkoztar
frissitését. Ezen eszkdzOk kozé tartozik a TriMetrix tesztcsalad. A TriMetrix az egyén
viselkedését, motivatorait, kompetencidjat és érzelmi intelligencigjat (EQ) méri fel. A
viselkedésfelmérés alapja egy DiSC személyiségteszt, a motivatorokat hat szempont alapjan
(ismeret, haszon, kérnyezet, masok, hatalom, mddszer) azonositja, a kompetenciakat 25 mért

potencial sorba rendezésével listazza, valamint narrativan értékeli az EQ-t. Utolsé, 6todik

26 https://www.shl.com/shldirect/hu/example-questions/motivation-questionnaire
27 https://asystems.as/tools-services/hogan/
28 http://motivacios-terkep.hu/
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eleme (Acumen) érzés, cselekvés és gondolkodas dimenzidkban ad képet arrdl, hogyan

gondolkodik a felmért egyén.?®

A munkavallalok a munkahoz és szervezethez valé hozzaallasa az egyik meghatarozé
tényezbje a szervezet eredményes mikodésének. A munkavallaloi elégedettséget igy

érdemes mérni, amelynek egyik eszkoze az elégedettségi kérdSiv alkalmazasa.*°

A munkavallaloi elégedettség méréséhez érdemes definialnunk a fogalmat: az elégedett
allapot abban az esetben all fenn, amikor a kollégak elvarasainak megfelel az, amit a szervezet
tud nydjtani a munkajuk, munkahelyi kérilményeik, bérik vagy a vallalati vezetés kapcsan. Ez
az allapot mindkét fél szamara kedvezd, hiszen a munkavallald jol érzi magat a megfeleld
korulmények kdzott, igy a munkajat is jobban végzi, ami pedig a munkaltaté szamara elényos.
A munkavallaléi elégedettség és a szervezet teljesitménye kozoétti ilyen iranyu dsszefliggést a

kutatasok is megerdsitik.3!

Az elégedettség mérésének egyik modszere a kérddives megkérdezeés. A kérddivet érdemes
egy atfogo kérdéssel nyitni, amely az altalanos véleményt, 6sszbenyomast méri a szervezettel
kapcsolatban. Az egyes részteruletekre iranyuld kérdéseket szintén érdemes egy altalanos
elégedettséget mérd kérdéssel kezdeni, majd ezt kdvethetik a terlletet részleteiben vizsgalo
kérdések. Ezzel a felépitéssel ajanlott végighaladni a munkavallalét érinté dsszes terileten,
majd pedig egy altalanosabb kérdéssel lezarni a kérdbivet. A kérdbiv hosszat tekintve a tul
terjedelmes kérddiv a kitoltét elriaszthatja, igy nyomtatott kérd6iv esetén érdemes legfeljebb

kétoldalas, egy lapon elféré kérdGivet alkalmazni.®?

A munkavallalokkal érdemes értékeltetni a kildnb6z8 munkahelyi tényezdknek az
elégedettségukre gyakorolt hatasat, azaz, hogy mennyire tartjak fontosnak az egyes
tényezOket. Paros foku skala esetén elkerllhetjik a kdzépsé értékek torzitd hatasat, ajanlott
négy vagy hat fok alkalmazasa. Az értékelendd tényez6k kdzé tartozhatnak a valtozatos
feladatok, munkaeszkdézok mindsége, biztonsagos és egészséges munkakorilmények,
alapbér és béren Kkivlli juttatasok, illetve a fejlédési és karrierlenetéségek is. A hazai
munkavallalok szamara a legfontosabb tényez6k kozé tartozik a munkahelyi

egészségfejlesztés, az ezzel kapcsolatos elvarasaikra is érdemes rakérdezni.

A munkavallaloi elégedettség szempontjabdl fontos tényezéket megismerhettiik tehat a fentiek

segitségével. A kdvetkezb részben érdemes aszerint értékeltetni ugyanezeket a tényezdbket,

23 https://www.ttisuccessinsights.hu/hu/

30 https://journals.lib.pte.hu/index.php/mm/article/download/1092/953

31 https://journals.lib.pte.hu/index.php/mm/article/download/1092/953

32 https://journals.lib.pte.hu/index.php/mm/article/download/1092/953

33 Munkavallaloi elégedettség felmérés, dolgozdi elégedettség kérd8iv - BrandMA Employer Branding
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hogy mennyire elégedettek velluk jelenleg. Kiegészitésképpen megadhatjuk a lehetdséget a
véleményuk kifejtésére szabadszavas kérdések segitségével, igy megoszthatjagk a
munkavallalok akar a jo, akar a rossz tapasztalataikat. Javasolt rakérdezni arra, is, hogy miért
valasztotta a céget, igy valaszt kaphatunk ra, hogy miért vagyunk vonzdék a potencialis
munkavallalok kérében. Hasonloképpen arra is érdemes rakérdezni, hogy milyen esetben
keresne masik munkahelyet, amely kérdés pedig a dolgozdék megtartasat segitheti el6. A
munkavallaloi elégedettség egyik sarokpontja a kommunikacié minésége a szervezeten bellll,

igy a hasznalt csatornakkal valo elégedettséggel kapcsolatosan is érdemes kérdést feltenni.
34

5. Motivacios eszkozok kombinalasa
A motivaciés elméletek, valamint motivaciét felméré eszk6zdk megismerését kdvetdéen az
alabbi blokk bemutatja azokat a motivaciés eszkézoket, amelyek az azonositott
szikségletekre valaszt, célok teljesuléséhez eszkdzt adnak. A felsorolt eszk6zOket minden

esetben érdemes az egyén, illetve a csapat igényeihez igazitottan alkalmazni, adaptalni.
9M motivaciés modell*®

Az igényekre szabast segiti a 9M motivaciés modell is, amely 6tvozi a kilsé és belsd, egyéb
modon fogalmazva a motivator és higiénés tényezéket. A 9M motivaciés modell harom

dimenziét fogalmaz meg, amelyeken belll harom-harom motivaltsagra hatoé tényezét azonosit.

Az Eljiink dimenzi6 arra vilagit ra, hogy az emberek alapvetd sziikségleteinek kielégitésében
és a jolét elérésében a munka kiemelt szerepet jatszik. Ebbe a csoportba tartozik a munkahelyi

koérnyezet, a munka és szerzdédéses feltételek és a munka-maganélet egyensulya.

A Fejlédjiink dimenzié magaba foglalja azt, hogy az embernek sziikségszeriien éreznie kell az
alkalmassagat a feladataira, ezért szamara érdekes és jelentGségteljes munkara van
szlksége. Ezt fejezi ki a minéségi munka és fejlédés, a megbecslilés és dsztdnzés és a

mérhetd célok és visszajelzés terilet.

A Teremtsiink kapcsolatokat dimenzi6 az ember munkahelyen létesitett kapcsolatainak
fontossagara mutat ra a misszi6 és jovékep, a megosztott értékek és kultura és munkahelyi
kapcsolatok terlleteken keresztll. A kilenc terllet k6zotti kapcsolatra mutat ra tehat a 9M
motivaciés modell, és annak fontossagara, hogy minden nap tenni kell a motivacio kiépitéséért

és fenntartasaért, hiszen az nem egyik pillanatrél a masikra jon létre.

34 Munkavallaloi elégedettség felmérés, dolgozdi elégedettség kérdbiv - BrandMA Employer Branding
35 Balogh, Péter & Nagy, Richard. (2018). A 9M modell motivacids vizsgalata egy vidéki egyetem gazdasagi
szakos hallgatdinak kérében. Metszetek. 7. 24-33. 10.18392/metsz/2018/4/2.
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feltételek

Munkahelyi
kornyezet

Misszié
és jovokép

9M motivaciés modell’”

1. &bra: 9M motivaciés modell®

Ahhoz, hogy sikeres motivacios- vagy 6sztdnzési rendszert épitsen fel a vallalkozas, az
ismertetett motivaciés elméletek, valamint elégedettségi és egyéb felmérések segitségével
felmérheté a munkavallaléi sziikségletek és motivatorok kdre. A rendszerszint(i felépités soran
érdemes figyelmet forditani még az eszkdézok hasznalatanak ,mikor?” dimenzidjara. A ,ha,
akkor” tipusu eszkdzok elérése mar dnmaga is generalhat motivaciét (pl. bizonyos értékesitési
szazalék esetén elérhetd6 bonusz) — azonban hosszu tavon nehezen fenntarthaté vele a
motivacio, mig a ,most, hogy” tipusu eszk6z0k a munka elvégzéseét kdvetben, akar varatlanul

alkalmazhatodk (pl. rendkiviili bonusz, kifizetett konferenciarészvétel).®’

36 Balogh, Péter & Nagy, Richard. (2018). A 9M modell motivacids vizsgalata egy vidéki egyetem gazdasagi
szakos hallgatdinak kérében. Metszetek. 7. 24-33. 10.18392/metsz/2018/4/2.

37 Sz6radi Regina (2015): A nem anyagi 6sztonz6k jelent6sége a munkavéllaldéi motivacidban.
https://www.hrportal.hu/download/Diplomamunka_Szoradi%20Regina_2015.pdf
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Az aldbbiakban néhany tipikus, gyakran hasznalt eszkdzt gydijtottink Ossze, amelyek
kombinalasa j6 alapot adhat a motivacios rendszer kialakitdsahoz (természetesen a vallalat

igényeire szabva):

KATEGORIA | ESZKOZOK (példak)
= Versenyképes jovedelem (piaci benchmark alapjan, értékteremtés
alapjan)
= Teljesitményalapu bérezés (el6feltétele a megfelel
Anyagi teliesitménymenedzsment rendszer, amely outputjahoz a bér
o6sztonzés kothetd)

= Alapbér, torzsbér, tulérabér

= Kiegészit6 bér (pl. kiklldetés esetén)

= Prémium, jutalom, bonusz (teljesitmény alapon)

= Munkaeszk6zok biztositasa (telefontdl, laptoptol kezd6dbéen egészen
a vallalati autéig)

= Rugalmas munkaidd

= Mentalis egészségmeg6rzé intézkedések

Nem anyagi = Egészségbiztositas

Osztonzés = Egészséges munka-maganélet egyensuly

=  Képzéseken, tréningeken valorészvétel lehetésége

= Karriertervezés (vezetdvel k6zdsen)

= Jutalomszabadsag

= Jutamolut

= Rendszeres, akar heti, par napos visszajelzés széba és/vagy
irasban

= Dicséret (személyes, csapatban, szervezeti szinten)

= El6léptetés

= Bizalom: 6néll6 munkavégzésben, feladatok megvaldsitasanak

Vezetoi megkérddjelezése nélkil

0sztonzok = Bizalom: dontéshozatalba bevonas, vélemény kikérése

= Felel6sségteljes feladatok delegalasa (ezek visszajelzést, értékelést
vonnak maguk utan)

= Kdz0s celkitlizeés — rovid- és hosszutavu célok kijeldlése

= Vezetd munkavallaléhoz illeszkedé kommunikaciés stilusa,
elérhetdsége

Csapatszintii = Rendszeres csapatépitési lehetéség (rovid alkalmak, hosszabb

6sztonzoék csapatszinti elvonulasok)

= Megfelel6 kommunikacid, informalas (id6ben és tartalomban) a
vallalat munkavallaldkra hatast gyakorl6 dontéseirdl

= Befogado szervezeti kultura: minden generacioéra kiterjed6

gyakorlatok
= Munkakortervezés: egyéni motivaciokkal egyeztetett munkakorok
Vallalati szintii (lehet6ség szerint)
0sztonzok =  Megfelel6 munkakorilmények: zavartalan munkavégzés

feltételeinek biztositasa, munkaeszkzok, munkabiztonsag

= Jogsegély, panaszok kezelése

= Szabadidés programok: csaladi napok, sportesemények stb.

= Kornyezettudatos mikodés, kérnyezettudatossag lehetéségének
megteremtése a munkavallalé szamara is
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6. Kulonb6zd generacidk motivacioja
Ahogy a fejezet elején emlitjik, alapvetéen attitlid-beli kilénbségek alapjan értékeljik a
kilénb6z6 munkavallalok egyéni motivacidos rendszerét, azonban fontos, attitidot is
befolyasold, trendszeri eltéréseket okoz a korkilonbség az egyes generaciok kozott, ezért
(illetve kutatasunk fokuszat is figyelembe véve) a kuldonb6zd generaciok motivalasanak

lehetbségeit az alabbi alfejezetben vizsgaljuk.

Jelenleg a munkaerdpiacon legalabb harom generacié dolgozik egyszerre parhuzamosan: a
baby boomerek mellett az X, Y generacio is a munkavallalék kozott van, illetve hamarosan
kovetkeznek a Z és akar az Alpha generacié tagjai is, bdvitve a palettat. Mivel a
nyugdijkorhatar folyamatosan tolédik ki, egyre id6sebb korig maradnak a seniorok a
munkaerdpiacon, nem Kkizart, hogy hamarosan baby boomerek és Z generaciésok is

talalkoznak egy-egy csapatban. Egy ilyen diverz tarsasag motivalasa vallalati szint( kihivas.3®

A generaciok eltérése féképp a valtozasokhoz és folyamatos tanulashoz valo viszonyulasban,

a karrierépitésben, a vezetdkkel és a munkakérnyezettel szembeni elvarasokban testesl

meg.
TENYEZOK BABY BOOM-  X- GENERACIO Y- GENERACIO
generacio
Idasehh ek Természetes Udvariassag Miértkellene?
tisztelete
Pénz Meg kell keresni!  Nem minden apénz! Jar nekem!
Luojalitas, karrier Feljutni a csicsra Levagni az utat Ady szabadsagot,
kulénben kil épek!
Valtozas Ellenéll Elfogadja Akarja
Diintéshozis IMegfontolt Tényeken alapul Baratok véleménye
szamit
Tanulas Fontos, de Keretek kazott Szabadon és
1dényomastol élmeényekkel telve,
mentesen folyamatosan
Technoldgia Kizarja Kényelmes Segit, hogy jdl
érezzem magam!
Munkakiirnyezet Funkcionélis Kényelmes Inger gazdag
Vezetd Leader IManager Coach

2. abra: A generacios eltérések megnyilvanulasai®®

A kétezres években tdbb kutatas szlletett, amelyek a kilénb6z8 generaciok motivaltsagat

kutatta. A baby boomer generacio tagjai a szakmajukhoz lojalisnak bizonyultak, életkorukbdl

38 https://www.hrportal.hu/hr/lehet-e-egysegesen-motivalni-a-kulonbozo-generacios-munkaerot-

20140130.html

39 https://www.hrportal.hu/hr/lehet-e-egysegesen-motivalni-a-kulonbozo-generacios-munkaerot-

20140130.html
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addéddan a munkahelyet mar nehezebben elhagyok, szamukra a szakmai igényesség nagyon
fontos — emellett a munkahelyi kérilmények (mind fizikai, mind csapatra vonatkozok) hattérbe
szorulnak. A pénz, kilénbdzd bénuszok mar kevésbé motivald erd, altalanossagban véve a
generacié mar nem az egzisztencia megteremtéséért dolgozik. Ebbél adéddéan szamukra az
igényes munka elvégzéséhez kapcsolddd korilmények megteremtése elsddleges, a

valtozasok és siettetés elkertilése mellett.*°

Az X generacido tagjai mar koénnyebben hagyjdk el munkahelylket a baby boomer
generaciohoz viszonyitva (de még mindig nem jellemz&en ,job hopper’ generacid), de a
koézhiedelemmel ellentétben nem sokkal nehezebb a motivaciojuk, mint mas generaciéké — a
korabban ismertetett mdédszerek alapjan a generacié tagjainak egyéni felmérése itt is fontos
elem. Kifejezetten fontosnak tartjak a munka és maganélet egyensulyat, valamint a karrierben
valo belathatd elérelépés lehetéségét, illetve fontosabb motivacios eszkdz szamukra a pénz.
A generdcio jobban tdmaszkodik a vallalat adta keretekre, felel6sséget is inkabb mérsékelten
vallal — ennek megfeleléen egy felel6sségteljes munkakdr kevésbé lehet motivald az tipikus X
generaciosnak. A vallalati munkakoérnyezet kényelmessége fontos, de nem elengedhetetlen

szamara. #

Az Y generacio tagjai szabadabb munkakdrnyezetre vagynak, szamukra a pezsg szakmai és
szabadid®s tarsasag megléte fontos motivacié. A munkahelyi keretek, karrier, ranglétra mas
megvilagitasba helyez6dik szamukra: a szabad alkotas fontosabb, mint a csucsra jutas a
tipikus Y generaciés szamara. A j6 fizetés alapelvaras, nem tekintheté motivaciés eszkdznek:
a nem anyagi juttatasok fontosabb szerepet jatszanak a megtartasban. A munka-maganélet
egyensulya szamukra is kiemelten fontos (korukat tekintve a most hazasodd vagy mar

kisgyerekes munkavallalok).*?

A fentiek alapjan lathato, hogy a kilonb6z6 generaciok azonos palettan nézve mas és mas
fokuszt talalnak maguknak — tovabb ndveli a motivacidos eszkdzvalasztas komplexitasat a
generacios jellemzéket szinesitd, eltér6 attitid a munkavallalok esetében. A megfelel
motivaciés rendszert kialakitani vagyé vallalat szamara fontos feladat (amellett, hogy a
generacidokra vonatkozé alapveté jellemzdéket ismeri) ismerni a sajat munkavallaloit, azok
elvarasait és olyan motivacios palettat kialakitani, amely modularisan minden generacio

szamara kinal megfelel6 elemet.

40 Meretei Barbara (2017): Generacids kiilonbségek a munkahelyen. Vezetéstudomany, XLVIII. Evfolyam, 10.
szam, 10-18. o. Elérhetd: http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3083/1/VT_2017n10p10.pdf

41 Meretei Barbara (2017): Generacids kiildnbségek a munkahelyen. Vezetéstudomany, XLVIII. Evfolyam, 10.
szam, 10-18. o. Elérhetd: http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/3083/1/VT_2017n10p10.pdf

42 https://www.hrportal.hu/hr/motivalas-anyagi-javak-nelkul-20080506.html
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7. A COVID-19 hatasa a motivacios eszkozok hasznalatara
2020-ban a Covid-19 vilagjarvany munkavallalok milliéinak mindennapjait valtoztatta meg,
beleértve a munkaval toltott idét is. Mig 2019-ben a legnagyobb bizonytalansagot az
automatizacié generalta, addig a pandémia hatasara zavar keletkezett a munkaerépiacon. A
szolgaltatdipar jelentds valtozason esett at, azonban azok a szektorok, vallalatok,
munkahelyek és munkakorok sem maradtak érintetlenek, amelyek nem estek aldozatul a
kialakul6 vilagvalsagnak. A koronavirus 2020 tavaszatol kezd6ddéen otthoni munkavégzést
valtott ki olyan munkakdrokben is, amelyek esetében ez azelbtt elképzelhetetlen volt. Az IKT
szektorban sem volt pandémiat megel6z6en mindennapos gyakorlat a home office, valamint
az 50 feletti, senior munkavallalék altalaban munkanapjukat a munkahelyen téltotték. igy a
vezetbk az otthonmaradas miatt komplex problémaval szembeslltek: azok a vezetési
gyakorlatok, amelyeket a pandémia el6tti idében, napi személyes kapcsolat mellett jol
mikodtek, az otthoni munkavégzés miatt atalakitast igényeltek (volna). Példaul a rugalmas
munkarend, az otthoni munkavégzés, elvesztette ,juttatas” formajat, hiszen ez valt az alapvetd

|étformava.

Sok esetben talalkozhatunk azzal az allitassal, hogy a koronavirus miatt kialakult otthoni
munkavégzés soran megndtt a motivacid — azonban ennek a motivacionak a kivalté oka a
munkahely elvesztésétdl vald félelem. Ez a fajta motivacié a sziikséglet tényezdk, vagy ,ha,
akkor” tipusu eszk6zok kozé sorolhatd, tehat hosszd tdavon nem fenntarthatdé motivaciot

eredményez, emellett a munkavallalokat ,kiégeti” a folyamatos érzelmi feszultség.

A motivacios eszkdzok kdzotti egyensuly azonban valdban eltolodott az Uj vilagrendben: a
munkavallalok szivesebben vesznek részt (tovabb)képzéseken, kevésbé van jelentésége a
munkahely tavolsaganak, mikozben a munkahelyi stabilitds iranti vagy és a munka iranti

elkotelezettség kimagasloan nétt. 42

A home office a munkavallalokat kiilonb6z8 kérilmények k6zott érte: a maganyosan munkaba
menekul6k mellett szoges ellentétben, a skala masik végén allnak a kisgyermekes csaladosok,
ami azonban k6z6s bennuk, hogy a korabban ismert és mikdédé munkarend teljesen
megvaltozott. A vallalatok, HR csapatok, vezet6k szamara kihivast jelentett az Uj helyzethez
alkalmazkodas — néhany olyan modszert mutatunk az aldbbiakban, amelyek altaldnossagban
segitették a munkavallalékat abban, hogy motivaciéjuk a karantén alatt sem valtozzon

szamottevéen:

43 https://bnpparibascardif.hu/-/joval-motivaltabban-dolgozunk-a-valsag-hatasara-es-az-allasunkat-is-jobban-
feltjuk
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- Rendszeres kapcsolat a vezetdvel, csapattagokkal, kollégakkal — formalis és informalis
témakban is (megndvekedett a négyszemkodzi vezetdi egyeztetések iranti igény,
valamint a mindennapi ,tulélé praktikak” megosztasa kollégak kozott);

- Rendszeres jelentkezés a vezetdségtdl a munkahelyet érintd valtozasokrol (ha vannak)
és stabil pontokrél — kiemelten fontossa valt a transzparencia, mivel a bizonytalan
munkahelyi kdrnyezet motivalatlansagot teremt, illetve a jo képességi munkavallalok
fluktualasat (még pandémia idején is);

- Megfeleld kommunikacié: a mindennapi gesztusok elmaradasa mellett a verbalis
kommunikaciéra kiemelt hangsuly fektetése 8vezet6i és munkavallaléi oldalrdl is,
egymas kozott is); 44

- Uj munkavégzési rend transzparens kommunikacidja, az Uj eszk6zdk hasznalatahoz
segitség, hasznalatra vonatkozo szabalyok lefektetése;

- Egészségvédelemre helyezett fokozott figyelem, juttatasi rendszer kiegészitése erre
vonatkozo6 elemekkel;

- Uj képzési lehetdségek nyitasa, konferenciarészvételek finanszirozasa (alapvetéen
kisebb koéltséget jelent a korabbi offline képzésekhez, konferenciakhoz képest);

- Online csapatépitési események kiemelt tamogatasa.*®

8. Befejezés
A fejezet célja a motivacio témakorének koruljarasa, motivacidés eszkdzok és moddszerek
bemutatasa. A fejezetben motivacidé fogalmatél indulva, a motivacié tartalom- és
folyamatelméletein keresztil, valamint a motivacio felmérését segité eszk6zokdn keresztil
jutunk el a motivacios eszkdzok kombinalasaig. A fejezet alapvet® gondolata, hogy a
kalonbdz6 attitidd munkavallalokat kulonb6zd motivacios eszkdzokkel érjuk el, ennek
megfeleléen a vallalat feladata olyan motivacidés paletta 6sszeallitasa, amely a munkavallaléi

egyedi igényekhez igazodik, azok mozgatjak.

Az attitid mellett fontos csoportképz6 tényezd az életkor: a generacids jellegzetességek
kulénféle fékuszokat alakitanak ki, amelyekre val6 reagalast segiti a generacios alapjellemzék
ismerete. Nincs azonban ,sikerrecept”, minden vallalat szamara egyedi motivaciés csomag a

célravezetd, hiszen a munkavallalok egyedi mixet képeznek.

44 https://www.shl.hu/hatekony-munkavegzes-home-office-ban-hogyan-orizheto-meg-a-motivacio-a-covid-19-
idejen
45 https://uni-mate.hu/sites/default/files/koronahr_kutatasi_jelentes_- osszehasonlitas_v04.pdf
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