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A motivacié szerepe a szervezetek életében alapvetd fontossaggal bir. A tanulmany egy friss reprezentativ
kutatis eredményeit mutatja be, amelyet a szerzok a magyar munkavallalok korében végeztek annak érde-
kében, hogy feltarjak a hazai motivaciés viszonyokat és a munkavallalok szamara legfontosabb tényezdket.
A korabbi évek felmérései szerint a legfontosabb hazai motivacids tényezdk a versenyképes fizetés, a cafeteria,
a karrierlehetdség és az eldrelépési lehetdségek voltak. A kutatas bizonyitotta, hogy az elmiilt idészakban
atrendezddés figyelhetd meg, egyre inkdbb el6térbe keriilnek olyan tényezdk, amelyek a biztonsaggal, a sta-
bilitassal, a j6 munkahelyi légkorrel és a megfelelé kapcsolatokkal fiiggnek Ossze. A szerzdk megvizsgaltak
egy francia motivacios modell lehetséges magyarorszagi alkalmazasat is, amelynek soran szintén megmutat-
koztak a magyar sajatossagok. A modell elemei koziil bizonyos teriiletek fontosabbak a hazai munkavallalok

szamara. A modell hazai adaptacidja szinesitheti a hazai motivaciés megoldisok kinalatat.
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A motivdcio jelentdsége vitathatatlan a kiilonféle szer-
vezetek életében. Az egyik leggyakrabban emlitett 6sz-
szefiiggés szerint a teljesitmény a motivacié és a ké-
pesség szorzataként alakul ki. Vagyis kell6 motivaltsag
nélkiil egyetlen szervezet sem szdmithat kimagaslé tel-
jesitményre munkatarsai részérdl.

El6zetes, szekunder kutatasunk sordan csak a Ma-
gyarorszagra vonatkozé kordbbi beszdmoldkat te-
kintettiikk 4t. Magyar szerz6k tollabdl Osszesen 49 ta-
nulményt és cikket taldltunk, amelyek felmérésiink
szempontjabol relevans informécidkat tartalmaztak. Ez
alapjan megallapitottuk, hogy a motivacié témakore
fontos, kozponti szerepet jatszik a hazai menedzsment-
irodalomban.

A témaban mar tobb hazai kutatas is sziiletett, ame-
lyek koziil mi tizenegy empirikus felmérés eredményét
haszndltuk fel munkék sordn.' A korabbi felmérések ko-
ziil néhany egészen nagy mintan alapult (MFOR, 2002;
Molnér, 2004; Humanmap). Bizonyos kutatdsok egy-
egy célcsoportra fokuszéltak: kett§-ot éves szakmai
tapasztalattal rendelkez&kre (Markovits, 2004), fizikai
dolgozékra (Adorjani, 2011), valamint kézépvezetSk-
re (Klein — Klein, 2008). Egyes felmérések a negativ
hatast tényezSkre helyezték a hangsulyt (Character

Business, 2011; Hogyan motivilhat6k a munkatérsak?
2011). M4s kutatdsok pedig csak a legfontosabb ténye-
z8ket emelték ki (Mester — Mester, 2009; Dorofejev,
2010). Erdemes kiilon is kitérni Takécs és munkatdrsai
eredményeire is (Tak4cs et al., 2012), akik az elégedet-
lenségre és az elégedettségre haté motivaciés elemeket
mutattdk ki (a herzbergi motiviciés modell mentén).
Kutatdsunk sordn mi a motivacids tényezSket fontossa-
guk és gyakorisdguk szerint vizsgaltuk meg.

Kiilfoldi benchmarkingnak tekintve, francia kuta-
ték egy modelljét haszndltuk (a szdmos mads lehetséges
koziil). Mathe, Pavie és O’Keeffe (2011) ,,A munka-
tarsak megbecsiilése mint az értékteremtés eszkoze:
Ujszeri megkozelités a munkahelyi 0sztonzés kiak-
nézédsdra” cimd mdviikben? kilenc olyan Osszevont
motivacids teriiletet azonositottak, amelyek szere-
pet jatszanak a dolgozék munkahelyi motivaldsdban.
A munkahelyi motivacié 4j fogalmat alkottdk meg, és
létrehoztak egy univerzdlisnak nevezhet§ modellt (a
»9M motivaciés modellt”). A modell lehetévé teszi,
hogy a szervezetek jol irdnyzott kezdeményezéseket
alakithassanak ki munkavéllal6ik hosszd tdva 6szton-
zése érdekében. Véleményiink szerint ez a modell re-
levans, vizsgdlhatd, és ennek alapjan alkalmazhat6 a
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hazai szervezeti kornyezetben is. Az 1. melléklet mu-
tatja, hogy az dltalunk felmért tényezSk a modell mely
elemeihez kapcsolhat6ak.

Epitve az emlitett kordbbi motivaciés kutatdsokra
és a 9M motivéciés modellre, felmértiik és validaltuk
a Munka Torvénykonyvének hatdlya ald es§, munka-
viszonyban 4ll6 munkavéllalék motivécids tényezgit.

A kutatés soran a kovetkez6 hipotézisek vizsgalata-
ra keriilt sor:

1. A magyar munkahelyi motivaciés kornyezetben
szamos, erGteljes valtozdsban 1évS sajdtossdg
kimutathat6é empirikus felméréssel — épitve a ko-
rébbi kutatdsok eredményeire egy reprezentativ
felmérés modszertanat felhasznalva.

2. A francia kutat6k 4ltal kidolgozott 9M motivici-
6s modellben megjelend tényezdk koziil szamos
relevdns a magyar munkahelyi motivéicids viszo-
nyok kozott is. A modell egyes tényez6i eltérd
mértékben fontosak a hazai munkavallalok szama-
ra. A modell egyes elemeire vonatkozéan az egyes
foglalkoztatotti csoportokban (pl. fizikai dolgozék
és szellemi dolgozok vagy beosztottak és vezetSk)
eltérd prioritdsok jellemzGek — ezek elGtérbe he-
lyezése indokolt a személyre/szervezetre szabott
motivacids struktirdk létrehozasakor.

Modszertan

A tanulmany elkészitéséhez elGszor szekunder kutatdst
végeztiink, amelynek sordn Magyarorszagon 1990-ig
visszamend&legesen megjelent 49 kapcsol6dé publika-
ciot tekintettiink at. Ezek kozil kivalasztottuk azokat,
amelyek primer felmérésre (kérdSiv, mélyinterji) épi-
tettek, vagy annak eredményeit mutattik be — és kife-
jezetten a hazai viszonyokra fékuszaltak. Ezek utan
szintetizéltuk a kiilonb6z8 tanulmdnyokban megjelent
eredményeket: a kordbbi kutatdsok kiilonbdz6 motiva-
cids tényezGibdl listat alkottunk, majd az ismétlgdések
kisztirése utan elkészitettiik

azt a motivdcios tényezdi

felsoroldst, amely szinte
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adott tényez6 mennyire fontos szamukra, illetve hogy
mennyire jellemz8 annak megjelenése a napi gyakor-
latban, a munkahelyi m{kodés sordan.

A masodik hipotézisiink vizsgalata érdekében va-
rianciaelemzést végeztiink, mivel ennek segitségével
lehet feltarni, hogy a kiilonboz8 vizsgélati tényezdk
(fizikai vagy szellemi dolgoz6, munkatars vagy vezets
stb. — kategorikus valtoz6k) milyen hatdst gyakorol-
nak az egyes motivacids jellemzdk gyakorisdgdnak,
fontossdganak alakuldsara. (Ezeket intervallumskalan
mértiink.)

A kutatds szempontjabdl limitdcioként értékelhets,
hogy az Gsszehasonlitds alapjaul szolgilé elemzések,
felmérések (vagyis a kordbbi motivacids kutatdsok)
mas kérd6ivek mentén valdsultak meg, igy a sajat ered-
ményeinkkel vald dsszevetésiik korldtozott mértékben
lehetséges csak.

Munkahelyi motivacios tényezék a korabbi
kutatasok és az aktualis felmérés alapjan

A kordbbi évek kutatdsainak eredményei alapjan fogal-
maztuk meg vizsgalatunk tényezGit, amelyeket felhasz-
ndlva elvégeztiik a hazai munkavallalék motivéciéinak
felmérését egy empirikus kutatas keretei kozott, 1000
valaszadéval. A tényezSket harom f6 kategdridra bont-
hatjuk a dolgozéi motivaciéra vald hatdsuk szerint: na-
gyon fontos (NF), fontos (F) és semleges (S) hatdssal
van a motivaciora a korabbi, illetve az aktudlis kutatasi
eredmények alapjan.

A 2. tdblazat 6sszefoglalja a korabbi kutatdsok agg-
regdtumait és a munkavallalok jelenlegi értékelését az
egyes tényezdk fontossdgardl. Az ismérveket kategd-
riacsoportonként jelenitjilk meg, amelyek esetében az
elsé két helyen mindig azok a tényezSk szerepelnek,
amelyek a kordbbi kutatdsokban a leggyakrabban for-
dultak elS. A harmadik tényez6 megjelenitése tobbnyi-
re azért volt sziikséges, mert fontosségi értéke a mi fel-

P 22 2

mérésiinkben megel6zte az el6z6 kettGét.

1. tdbldzat
A kutatas paraméterei

valamennyi kordbban vizs-
galt tényezGt tartalmazott.
A kutatds  kovetke-

Célcsoport

aktiv munkavallal6 on-line kérddives lekérdezése
(legalabb 6t fot foglalkoztatd vallalatok aktiv munkavallaléinak
reprezentativ mintdja alapjan)

z8 1épése volt a primer Adatfelvétel médja

NetPanel adatfelvétel (CAWT)

adatfelvétel (1. tdbldzat). Minta/kvéta

N: 1000 f6

A reprezentativ statisztikai*

a minta reprezentativ kor, nem, régio és végzettség alapjan

mintaba bekeriild 1000 va-

kettds stlyozassal sulyozva: dllami és maganszektorra és vallalatméretre

laszado6tol azt kértiik, hogy

Kérdéivjellemzok

15 perc hosszusagu

minden egyes tényezd kap-

csan jeloljék meg, hogy az  Forrds: sajit szerkesztés
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A juttatdsok koziil a ,,versenyképes fizetés és anyagi
juttatdsok”, valamint a ,,dolgoz6 4ltal valaszthat6 béren
kiviili juttatdsok (cafeteria)” szerepelnek a legtobbszor
a korédbbi kutatdsokban, amelyeket tekintve rendkiviil
eltéréek a vélemények. Mig Kleinéknél (Klein — Klein,
2008) nagyon fontos hatdssal van a motivaciéra, addig
masok (Adorjani, 2011; HVG, 2011; Mester, 2009 és
Legjobb Munkahely felmérés, 2010) eredményei alap-
jan csak fontos, mig van, akinél (Markovits, 2004 és
Humanmap) ez inkdbb semleges tényezd.

A ,,versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok” a kutata-
si eredményeink szerint nagyon fontosak az alkalmazot-
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ti motivacidban (3,73), mig a ,,dolgoz6 altal valaszthatd
béren kiviili juttatdsok (cafeteria)” csupan fontos értéke-
1ést kapott (3,37). Létszik, hogy jelenleg mindenképpen
fontos a munkavallal6k szdmadra a két ismérv. A ,telje-
sitményalapt bénuszrendszer reélis célkitizésekkel” ka-
tegéria esetén mdar egyértelmiibb a helyzet, mivel tobb-
nyire fontosnak (Adorjani, 2011 és Legjobb Munkahely
felmérés, 2010), illetve nagyon fontosnak (Markovits,
2004 és Klein — Klein, 2008) bizonyultak az alkalmazotti
motivacio teriiletén. A mi valaszad6ink fontosnak talaltak
(3,01), bar l4tni kell, hogy ebben a csoportban ez a ténye-
70 rendelkezik a legnagyobb szordsértékkel (0,96).

2. tabldzat

A motivacios tényezok fontossaga a korabbi és a sajat kutatasi eredmények alapjan

Korabbi kutatasok Sajat kutatas
Tényez6k
Gyakorisag | Fontossag* | Fontossag** Szoras
Juttatasok
o Versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok 7 S; F; NF 3,73 0,57
o Dolgoz6 dltal valaszthatd béren kiviili juttatasok (cafeteria) 7 S; F; NF 3,37 0,85
o Méltanyos és igazsagos dijazas - 3,69 0,60
Stabilitas és fejlédés
o Karrierlehet6ség, el6relépési lehetGségek a szervezeten/cégen beliil 6 E NF 2,86 0,93
o Tovabbképzés, szakmai fejlddés biztositasa 5 S; F; NF 3,14 0,83
0 Munkahely megtartasanak biztonsaga, jovéje 2 F, NF 3,74 0,56
Légkor és munkaeszkozok
0 Megfelel6 munkatarsi kapcsolatok, jo munkahelyi csapat 5 S,F 3,68 0,58
o0 Megfelel6 munkahelyi 1égkor, banasmadd (akdr cég-dolgozdk, akar
2 . 2 F 3,74 0,54

vezetSk-beosztott szempontbdl)
o Megfelelf) fizikai kornyezet, munkaeszkozok (megbizhat6, modern ) r 3.59 0.61

felszerelés)

Vezetés, vezetok

0 Vezet6kkel vald jé kapcsolat (megfelelé f6nok-beosztott viszony, a

kozvetlen felettessel kialakitott kapcsolat, munkaviéllal6i érdekek 4 F, NF 3,56 0,66

figyelembevétele)
o Rendszeres dolgozoi tajékoztatas 1 NF 3,55 0,64
0 Megért6, beosztottjat dontéseibe bevond vezetdi stilus megléte 1 S 3,44 0,68

Munka jellege
0 Munkatartalmi jellemz6k: a végzett munka érdekes és értelmes 4 E, NF 3,38 0,72
o Onélléség a munkaban FE, NF 3,47 0,66
o A munka és a maganélet egyensulya kialakithato - - 3,48 0,69
Munkaad6 megitélése

0 Munkaaddjanak jé hirneve, nyilvanos elismerései, elnyert dijai (pl.

legjobb munkahely, csaladbarat munkahely, fenntarthato, kérnyezet- 2 S,F 3,20 0,86

tudatos munkahelyi mtikodés)
0 Munkaadéjanak gazdasagi helyzete, kilatasai - - 3,49 0,69

* Ahol: NF jelenti, hogy nagyon fontos; F jelenti, hogy fontos; S jelenti, hogy semleges; vastagon a leggyakrabban elGfordulé mindsitést
* 1-t81 4-ig terjedd skalan, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egyaltaldn nem fontos.

Forrds: empirikus és szekunder kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
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A stabilitds és fejlodés kategdriacsoportban az elmult
években a leggyakrabban ,,a karrierlehet§ség, eldrelépé-
si lehetGségek a szervezeten/cégen beliil” és a ,,tovabb-
képzés, szakmai fejl6dés biztositisa” kategdridkat alkal-
maztdk. Az els§ tényez8 csak fontos és nagyon fontos
értékeléseket kapott kordbban, mig a mdsodik semleges
mindsitést is. Ezzel szemben a vizsgilatunkban egyon-
tetlien fontosnak tartjdk a vdlaszadok ezeket a szempon-
tokat, viszont a kapcsol6dé szérdsok értéke igen magas.

Kutatdsunkban a két legfontosabb ismérv ebbdl a
csoportbdl a ,,munkahely megtartdsdnak biztonsaga,
jovgje” (3,74), amelyet nagyon fontosra, és ,,az orszag
gazdasagi, tarsadalmi helyzete, kildtdsai” (3,22), ame-
lyet fontosra értékeltek a megkérdezettek. A munka-
hely biztonsdgdnal érdemes odafigyelni arra is, hogy
ennél a kategdridndl a legkisebb a széras értéke (0,56),
azaz nagyobb 0sszhang mutatkozik a valaszaddk véle-
ményét illetGen, mint példaul a vezet6i pozicio elérésé-
nek lehet§ségénél, ahol a legmagasabb a sz6rés (0,97)
a kategoriacsoporton beliil. Kiemelendd tovabba, hogy
a korabbi eredményekkel ellentétben ezt a tényezst je-
lenleg semlegesnek (2,44) {télték a motivicidban.

A légkor és munkaeszkozok kategoriacsoportban az
el6z6 vizsgalatok a ,,megfelel6 munkatarsi kapcsolatok,
j6 munkahelyi csapat” tényez&t vizsgaltdk a legtobb
esetben, mig a tobbi ismérvet nagyjabol hasonld (de
kisebb) gyakorisdggal alkalmaztdk. A munkatérsi kap-
csolatokat az eddigiek sordn semlegesnek és fontosnak
értékelték. Ezzel ellentétben a mi vdlaszaddink motiva-
cidjukat tekintve ezt nagyon fontosnak tartjak (3,68).

A ,megfelel6 munkahelyi 1€gkor, bandsmod (akér
cég-dolgozok, akar vezetSk-beosztott szempontbdl)”
kategéria a mi megkérdezettjeink korében a legfonto-
sabbnak bizonyult (3,74) ebben a kategdriacsoportban,
amely egyben a legkisebb szoérdssal (0,54) is rendelke-
zik, azaz a tobbség szdmdra nagyon fontos szempont
a munkahelyen. Semleges hatassal birnak ma a céges
rendezvények (2,25), amelyek kordbban fontosnak bi-
zonyultak. Viszont a legnagyobb mértéki széras (0,93)
itt figyelhet6 meg az adott kategériacsoporton beliil.

A vezetés, vezetdk kategériacsoportban a ,,vezetSk-
kel val6 jo kapcsolat” ismérvet vizsgélta eddig a leg-
tobb korabbi felmérés, amelyekben ezeket fontosnak és
nagyon fontosnak mindsitették a valaszadék. A tobbi
tényezd egyszer-egyszer keriilt eddig vizsgélatra, ame-
lyek koziil a ,,rendszeres dolgozdi tdjékoztatdst™ tartot-
tdk nagyon fontosnak a munkavallalék. A kutatdsunk
résztvevdi szintén ezt a két emlitett kategoridt mindsi-
tették a legfontosabbnak (3,56 és 3,55).

A liberdlis jellegli vezetés (,,megértS, beosztottjat
dontéseibe bevond vezetGi stilus megléte”) semleges-
ként jelent meg a Humanmap (é.n.) kutatdsdban, amely
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nalunk ett6l eltéréen fontosnak szamit (3,44). Az ez-
zel ellentétesnek szamitd vezetési stilust (,,kozvetlen,
folyamatos vezetSi irdnyitds, kontroll”) értékelik a
legkevésbé fontosnak (2,77) a megkérdezettek, amely
egyben a kategdriacsoportban a legnagyobb szérassal
rendelkezik (0,88), ami arra utal, hogy nem egységesek
a vélemények e téren.

A munka jellege kategbriacsoportban az el6z8 évek
kutatésai a ,,munkatartalmi jellemzg&k: a végzett munka
érdekes és értelmes” ismérvet mérték fel a legtobbszor,
amely fontos és nagyon fontos mindsitéseket kapott.
A misodik leggyakrabban megkérdezett tényez$ az
,,ondllésdg a munkdban” volt, amelyet szintén fontos-
nak és nagyon fontosnak is értékeltek kordbban. A két
kateg6riat nadlunk egyforman csupédn fontosnak (3,38 és
3,47) itélték meg valaszaddink.

A szamokat kozelebbr6l megnézve lathatd, hogy
a két legmagasabbra értékelt tényez6 (,,a munka és a
magénélet egyensilya kialakithaté” és ,,0ndllésdg a
munkéban”) pontszdma kozel van a nagyon fontos ér-
tékhatarhoz. A védlaszaddk a legfontosabbnak ebbdl a
csoportbdl a munka és a maganélet egyensulyat taldltdk
(3,48). A szérasok értékei tobb esetben is magasak vol-
tak, koziiliik is a legnagyobb értéket (0,94) a ,,rugalmas
munkaidd vagy a részleges tivmunka lehetGsége” kate-
géria érte el, vagyis itt figyelhet§ meg a legjelentGsebb
kiilonbség a megkérdezettek véleményei kozott.

A munkaado megitélése kategériacsoportbdl csak
az egyik elemet vizsgaltdk kordbban is (,,munkaadéja-
nak j6 hirneve, nyilvanos elismerései, elnyert dijai”).
Markovits (2004) felmérése szerint semleges hatdssal
bir a motivacié terén, mig a Legjobb Munkahely fel-
mérés (2010) alapjan fontos szempont a munkavallalok
befolydsoldsdban. A jelenleg megkérdezettek szdmara
is fontosnak mindsiil ez a kategéria (3,20). A ,,mun-
kaaddéjdnak gazdasagi helyzete, kildtdsai” (3,49) té-
nyezdre csak mi kérdeztiink rd, amelyet fontosabbnak
értékeltek a munkavallalok — mint az elébb emlitett
ismérvet —, ami a kutatds egyik fontos megallapitdsa.

Legfontosabb tényezdk sajat kutatasunk alapjan

Fiiggetleniil a szekunder kutatdsokkal valé egybevetés-
t6l, az empirikus eredmények dnmagukban is értelmez-
hetSk. A sajat kutatdsi eredményeinket dsszefoglaléan
megéllapithatd, hogy jelenleg a magyar munkavallalok
a motivacio teriiletén a kovetkezGket tartjdk az 6t leg-
fontosabb tényezének (1. dbra):

* elsé helyen a ,,megfelel6 munkahelyi 1égkor, ba-
ndsmod (akér cég-dolgozdk, akar vezetSk-beosz-
tott szempontbdl)” (3,74) szerepel,
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* masodik a ,munkahely
megtartdsdnak biztonsaga,
joveje” (3,74) ugyanolyan
értékkel, mint az elsd,

* harmadik helyen a ,ver-
senyképes fizetés és anyagi
juttatdsok” (3,73) taldlhatd,
amely ismérv nagyon cse-
kély kiilonbséggel marad el
az el6z6ektdl,

* negyedik legfontosabbnak
a ,,méltdnyos és igazsigos
dijazas” tényezGt taldltak
(3,69),

» végiil az otddik helyen a
~megfelel6 munkatarsi kap-
csolatok, j6 munkahelyi
csapat” (3,68) tényezd lett.

Fontos tapasztalat, hogy az ot
legfontosabb tényezd harom ka-
tegériacsoportbdl keriilt ki: 1ég-
kor és munkaeszkozok, stabilitas
és fejlodés, valamint juttatdsok.

Eredmények Osszegzése

Az els6 hipotézis elfogaddsdnak
megitéléséhez a kordbbi felmé-
résekben leggyakrabban vizsgalt
kategodridkat (6sszesen hetet) 0sz-
szevetettiik a sajat empirikus ku-
tatdsunk eredményeivel. ElsGként
a hét leggyakrabban alkalmazott
motivéciés tényezd aktudlis fon-
tossagi értékeit validaltuk, de az
altalunk végzett felmérés alapjan
kideriilt, hogy a fontossdgndl mds
a megitélés (2. dbra).

Az Aaltalunk vizsgélt tanul-
manyok szintetizdldsa és azok
empirikus eredményekkel val6
Osszevetése alapjdn kijelenthet-
jik, hogy a kordbbi motivéci-
0s kutatdsok eredményei a mai
napig relevdnsak, ugyanakkor
a magyar munkavallaléi pre-
ferencidk részben modosultak.
A hazai munkahelyi motivacids
tényezGk struktdrdjaban valtoza-
si folyamat indult meg, amelynek
eredményei mar lathatéak.

1. dbra
A motivacios tényezik fontossiga” és
jellemzG™ jelenléte a munkahelyen a sajat kutatas alapjan
(fontossag alapjan csokkend sorrendben)
ST 3m 374 ERE] -
. s y 3,69 3,68 @ Fontossdg
U Jellemzo
35
2,99
- 2,71 28 [
24 242
25 A -
2 | — —
15 - |
1 -
=z 2 B = ‘B
o .E“g .l"é E _§ ‘§ E :a .'2 ‘g
D © O D 3 - =
2£5 232 52 5 t3
i R g g2 £5 s
ZE2 2¥5 > & =5 S g
= EE sz = 5 g
E E E: 5 3
o =

* 1-t61 4-ig terjedd skéldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egydl-
taldn nem fontos.

* 1-t61 4-ig terjedd skdldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon jellemz8, mig az 1 jelenti, hogy egy-
ltalan nem jellemzs.

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

2. dbra
A szekunder kutatas leggyakoribb
hét motivaciés tényezéinek fontossaga® sajat kutatasunk szerint
(emlitési gyakorisag alapjan csokkend sorrendben™)
! 3,73
3.7 3,68 3.5
.\ 3,37 3,36 3.38
Py
. 2.86
2
25 —
? —
1,5 .
& & 5 &F & & &
6"&\ '\E:"c‘ B {;@% o\‘b$ b‘;"’ ‘?& él'
o o &8 B & & o
& i K & N ¥
) ) o & o S
& & & &« o {\'p\&
& \‘an & » < &
'-&c' & @ é&' \‘& z} ‘_‘b
5} & o
S & &F &
e N i & &
3 o;\é'\ & 4%
o 2N
.\‘é\ﬁ é\e’ &6\
%-ﬁé

* 1-t61 4-ig terjedd skéldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy egydl-
taldn nem fontos.

* Az emlitések gyakorisdgdt az altalunk vizsgdlt (mds) kutatdsok alapjan mértiik fel, mig a
fontossdgi értékeket mdr a sajat kutatdsunk alapjan tiintettiik fel.

Forrds: empirikus és szekunder kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
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A 9M motivaciés modell tényezéi a szak- 3. dbra
irodalomban és az empirikus kutatas tiikkrében A 9M motiviciés modell tényezdinek fontossaga

a sajat kutatds alapjan” (az eredeti modellben szerepld
A kutatas kovetkezd részében felmértiik, hogy a tanul- sorrendnek megfelelgen)
many bevezet§jében bemutatott francia 9M motivacids
modell mennyiben tekinthetS relevans megkozelités- | Nunkahelyi kinyezet USSR | Munka é magdnélet
nek a hazai kornyezetben. Ezt kiegészitettiik még an- : i S egyensilya
nak felmérésével is, hogy az egyes tényez8k milyen 3.4l 3.45 3.20
sorrendbe rendezhet6ek fontossdguk alapjan. Végiil 0.59 0.55 0.68
megnéztilk, hogy mennyire jellemz&ek, gyakoriak a Miiiefgt ouinka Megbeecsiilés és Mérheté célok és
vizsgalt motivdcios eszkozok a hazai szervezeteknél, fejlodés Ssztinzés vissnajeliée
és ezt dsszevetettiik fontossagukkal. 5% T T

Empirikus eredményeink alapjdn a modell vala- |
0.52 0,52 0.40

mennyi tényezGje fontos a munkavallalék szdmdra,

minden egyes tényezdnél a fontossag értéke 3,00 feletti Megosztott értékek é  Munkahelyi

(a maximaélis négyes értékhez képest). A felmérés alap- kultira kapesolatok
jan a leginkdbb fontos harom tényezd a kilenc koziil 3.07 3.33
(3. dbra): 0.55 | 0.47
e ,munka és szerzddéses feltételek” (3,45),
* ,,misszid és jovEkép” (3,44), * Az egyes tényezdk esetében az elsS érték az atlag, az alatta 16v6

e ,munkahelyi kornyezet” (3,41). - mdsodik a sz6rds.
) ) i Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
Ezek utan kovetkezik tovabbi

négy tényez6 némileg alacsonyabb 4. dbra

Fontossag™ és gyakorisag™ a 9M tényezdinek esetében a sajat kutatas alapjan

fontossaggal: . e o
«  munkahelyi kapcsolatok” (fontossag alapjan csokkend sorrendben)
(3,33), 1
* ,megbecsiilés és 0sztonzés”
(3,29),
* ,mindségi munka és fejlédés”
(3,28),

» ,munka és magédnélet egyen-
sulya” (3,20).

A kilenc tényez§ koziil a legke-

vésbé fontos a kovetkezd ketts volt: H Fontossag
» ,mérhetd célok és visszajel- B Gyakorisag
78s” (3,14),
» ,megosztott értékek és kulti-
ra” (3,07).

Az egyes atlagokhoz kapcsolédé
sz6rdsok minden esetben hasonléak.

A vizsgélat kovetkezd 1épésében
elemeztiik, hogy a munkavallalok
szerint 2013-ban a hazai szerveze-
teknél mennyiben jellemzdek azok a
tényezdk, amelyek a 9M motivécids
modellben szerepelnek.® Egyértel-

" 1-t8l 4-ig terjed§ skaldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon fontos, mig az 1 jelenti, hogy
egyéltalan nem fontos.

" 1-t6l 4-ig terjed§ skdldn, ahol a 4 jelenti, hogy nagyon jellemzd, mig az 1 jelenti, hogy
egyéltalan nem jellemzg.

mien latszik, hogy az egyes tényezSk Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

fontossdga minden esetben joval ma- :

gasabb értéket kapott, mint azok gyakorisaga (4. dbra). Elemzéseink alapjan megallapithat6, hogy a 9M egyes
Ennek sorrendjét meghatérozhatja a fontosségi sorrend, = tényezGi kifejezetten relevansak a hazai kornyezetben.
illetve a gyakorisdgok jelenlegi alacsony értéke. - Amennyiben mindezt dsszevetjiik az egyes eszkdzok ha-
VEZETESTUDOMANY
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zai alkalmazdsanak gyakorisdgaval, akkor j6l azonositani
lehet a beavatkozdsi lehetdségeket, amelyek koziil elss-
sorban is kiemeljiikk a munka- és szerz6déses feltételek
teriiletet, amely nagyon fontos a munkavéllalék szama-
ra Magyarorszdgon, viszont ennek megfeleld miikodése,
szabdlyozottsaga felméréseink szerint kdzepes szint(.

270 2

Munkavallalok jellemz6i é
a 9IM motivacios modell egyes tényezdinek
fontossaga és gyakorisaga

A kutatds kapcsdn megvizsgéltuk azt is, hogyan vdltoz-
nak az eredmények a 9M motivaciés modell tényezGire
vonatkozéan, ha a kiilonboz6 foglalkoztatotti csoportok
vélaszait mérjiik fel. (Tehat példdul: mennyiben alakul
at az egyes tényez6k fontossdga, gyakorisdga, ha kife-
jezetten a férfi, fizikai dolgozokat vizsgaljuk, akiknek a
havi keresete a nemzetgazdasagi atlag alatt taldlhat6. De
szdmos mas kombindcid is képezhetS a mintdbol.)

A vizsgilat 1ényege, hogy a varianciaelemzés segit-
ségével megdllapitottuk, hogy van-e eltérés valamely
két kiilonboz6 csoport atlaga kozott, vagyis bir-e befo-
lyéasol6 erdvel a vizsgdlati tényezd. Ha a 9M motivéci-

CIKKEK, TANULMANYOK

6s modell egyes tényezdi kapcsdn megjelolt fontossag,
illetve gyakorisdg 4tlagai szignifikdnsan kiilonboznek
egymastdl a kiilonboz6 vizsgalati tényezdk mentén, ak-
kor ez azt jelenti, hogy a két tényez6 kozott kapcsolatot
tudunk megéllapitani.

Az egyes vizsgélati tényez6ket két csoportra bon-
tottuk (3. tdbldzat és 4. tdbldzat). Legalabb hét esetben
szignifikdns’ kapcsolat mutathaté ki a 9M motivacios
modell egyes elemeinek® fontossdga vagy gyakorisa-
ganak alakuldsa €s a kovetkez§ kategorikus ismérvek
kozott® (a konkrét példdkat 1dsd alabb):

* kereset nagysdga (12 esetben, atlagfizetés alatti,

atlagfizetés feletti),

* iskolai végzettség (11 esetben, 8 éltaldnos vagy
kevesebb, szakiskola vagy szakmunkdsképzd,
érettségi, fGiskola vagy egyetem),

* munkaviszony jellege (9 esetben, teljes munka-
1d6, részmunkaidd),

* beosztas, pozicid (7 esetben, fels§ vezets, kozép-
szintd vezetd, alsdszintl vezet§, beosztott mun-
katars, szakértG),

* valtast tervez (7 esetben),

» fizikai vagy szellemi dolgozé (7 esetben).

3. tabldzat

A 9M motivaciés modell elemei és a kategorikus valtozok kozotti kapesolat 1.*

Fontosség Fletkor | Nem ‘Iskolai‘ Munkav. Ml’lnkah. Beos‘zt.a”s, Szféra Munkfltérsak
végzettség | jellege tipusa pozicio szama
Munkahelyi kdrnyezet 0,012
Munka- és szerz&déses feltételek
Munka- és maganélet egyenstlya 0,006
MindGségi munka és fejl6dés 0,004 0,026 0,008
Megbecsiilés és 0sztonzés 0,024
Meérhet6 célok és visszajelzés
Misszi6 és jovikép 0,000 0,036
Megosztott értékek és kultira
Munkahelyi kapcsolatok 0,000
Jellemz6
Munkahelyi kdrnyezet 0,000
Munka- és szerz&déses feltételek 0,000 0,006 0,000 0,045 0,028 0,000
Munka- és maganélet egyenstlya 0,002 0,001 0,041 0,049
Mind&ségi munka és fejlédés 0,005 0,047 0,021
Megbecsiilés és 0sztonzés 0,015 0,000 0,001
Meérhet6 célok és visszajelzés 0,039 0,000
Misszi6 és jovSkép 0,009 0,009
Megosztott értékek és kulttira 0,001 0,034 0,040 0,013
Munkahelyi kapcsolatok 0,002 0,019 0,026

* Sziirkével jeloltiik a szignifikdns kapcsolatokat, illetve a relevans szignifikanciaszintet tiintettiik fel az adott cellakban. (A 0,05 alatti
értékek mar szignifikdns Osszefiiggéseket jelentenek. Minél alacsonyabb az érték, az dsszefiiggés anndl inkdbb szignifikdns.)

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés
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4. tdbldzat

A 9M motivacios modell elemei és a kategorikus valtozok kozotti kapcsolat II.*

S é & < >.'§ >
- YR ‘= © b ) - _— ]
, 38 | 3¢ | 253 23 33 ER 235
Fontossag s & = s3> 55 = g e & T
ST EEE | R3S | ¢ =& | 5§°% s
k & E -
Munkahelyi kornyezet
Munka és szerz8déses feltételek
Munka és maganélet egyenstlya 0,000
Minéségi munka és fejlédés 0,000 0,002 0,005
Megbecsiilés és Gszténzés 0,032 0,048
Meérhet6 célok és visszajelzés 0.024
Misszi6 és jovokép 0,015 0,004
Megosztott értékek és kultira 0,005 0,037
Munkahelyi kapcsolatok 0,022 0,000 0,047
b =4 S 2
QY % . o & >
g 8B §°~8« SER Ry % N =85 g T .8
P - >3 3 — 9 O S @ s P <= 3 5 =
Jellem 35 | 22E | 332 | 55 | 3E | s2E| 33
OR g 57" Eg-g M g > s s & <=
= 2 = 2
Munkahelyi kornyezet 0,001 0,001
Munka és szerzddéses feltételek 0,014 0,000 0,000 0,000 0,000 0,026
Munka és magénélet egyenstlya 0,000 0,005
Minéségi munka és fejlodés 0,001
Megbecsiilés és 6sztonzés 0,000
Mérhet6 célok és visszajelzés 0,000
Misszi6 és jovokép 0,000 0,000
Megosztott értékek és kultira 0,000
Munkahelyi kapcsolatok 0,000 0,005

* Sziirkével jeloltiik a szignifikdns kapcsolatokat, illetve a relevans szignifikancia szintet tiintettiik fel az adott celldkban. (A 0,05 alatti
értékek mar szignifikdns Osszefiiggéseket jelentenek. Minél alacsonyabb az érték, az osszefiiggés anndl inkdbb szignifikans.)

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés

A fenti esetek koziil kettSt részletesen is bemuta-
tunk, amelyeknél a beosztds, pozicio kiilonbozbsége
mentén vizsgdltuk meg, hogy milyen tapasztalatokkal
rendelkeznek a munkavéllalék két motivacids ténye-
z8re vonatkozdéan a 9M motivaciés modellen beliil.
A megfelel6 munka- és szerz6dési feltételek esetén
a kozépszintd vezetSk részhalmazaba tartozé vilasz-
adok szerint inkdbb megvaldsul ez a tényez6 a mun-
kahelyen, mig ennél lényegesen rosszabb véleménnyel
voltak err6l a teriiletr6l a fels6 vezetSk, az alsészin-
td vezetSk, a beosztott munkatdrsak és a szakértGk
(5. dbra). Megvizsgaltuk azt is, hogy a munkavallalék
szerint mennyire jellemz6ek a megfelel6 munkahe-
lyi kapcsolatok. Eredményeink szerint az alsé szintd
vezetSk és a beosztottak szerint kozepes mértékben
tapasztalhatéak megfeleld munkahelyi kapcsolatok a

VEZETESTUDOMANY

munkahelyen, mig a fels6 vezetSk, a kozépvezetSk és
a szakértdk szerint ennél magasabb fokon vannak jelen
(6. dbra).

Mindezek az eredmények megersitik a kordbban
feltételezett Osszefiiggéseket. A mdsodik hipotézissel
kapcsolatban igy elmondhatd, hogy vannak olyan té-
nyezok, amelyek mentén egyes munkavallaléi csopor-
tok szdmdra a 9M motivaciés modell bizonyos elemei
fontosabbak, illetve gyakoribbak a munkahelyiikon,
mint a tobbi csoport szdmdra. Ebbdl a szempontbdl leg-
inkdbb fontos jellemzG6k a kovetkezSk: kereset nagysa-
ga, iskolai végzettség és a munkaviszony jellege. Ez
alapjdn a vizsgélt (mésodik) hipotézis elfogadhat6.

(A vizsgalt minta reprezentativ jellege az egyes cel-
larészek megbizhatésdgit az elemzés kovetkeztetéseire
vonatkozdan lehet§vé teszi.)
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Osszegzés,
konkluaziok

2 s
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5. dbra

Eltéré attitiidok megjelenése a munka- és szerzddéses feltételek megvalésuldsanak

vonatkozasaban Kiilonbozé beosztasban

A motivicié meghata-
rozé jelentdséggel bir
a szervezetek éEletében.
Szdmos olyan tényezl
van, amelyik képes a
munkatdrsak motivalt-
sdgara hatni. Kutata-
sunk sordn megvizs-
galtuk, hogy milyen
tényez6k fontosak a

2,707

(&
o]
=]

1

Mennyire jellemzoek a megfeleld munka- és
szerzOdéses feltételek?
J
[5,]
1

munkavallalok szamara, 2,407
ezek mennyire jellem-
z6ek a valaszaddknal

2,30

és szervezeteiknél. Ez

I
FelsGvezetd (pl

alapjan kovetkeztettiink :
igazgato)

arra, hogy vajon a hazai
munkavéllalék milyen
prioritdsok, preferenci-
dk mentén gondolkod-
nak a motivaciordl.

i

T T T T
Kozépszintll  Alsoszintl vezetd

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés SPSS program segitségével

Beosztolt Szakerté
vezetd (pl (pl munkatars (specialista)
osztalyvezetd) csoportvezets)
Milyen beosztasban dolgozik ®n?
6. dbra

Eltérd attitiidok megjelenése a megfelel6 munkahelyi kapcsolatok jelenlétének

Elsé hipotézisiinkkel
azt fogalmaztuk meg,

vonatkozasaban Kkiilonboz6 beosztasban

hogy a korabbi kutatasi
eredmények és a sajat
empirikus felmérés se-
gitségével feltarhatdak
a hazai viszonyok ko-
zotti legfontosabb mo-
tivdcios tényezék. Az
érdekes kérdés ezen be-
lil az volt, hogy vajon
mennyire mutathaté ki
atfedés mds kutatdsok
végeredményei és sajat
konkluziéink kozott, il-
letve milyen egységes
kép rajzolédik ki a mo-

3,00

2,907

2,807

2,70

kapcsolatok?

2,607

Mennyire jellemzoek a megfelelé munkahelyi

2,50

T
Felsdvezetd (pl
igazgato)

tivaciéval kapcsolatban.

A vizsgalt juttata-
sok  kategdriacsopor-
ton beliil a versenyké-
pes fizetés kordbban
is fontos tényezd volt
a munkavallal6k szamdra, illetve jelen felmérés sze-
rint is ez a legfontosabb ebben a kategériacsoportban.
A stabilitds és fejlédés kategoridn beliil a korabbiakhoz
képest jobban elStérbe keriilt a munkahely biztonsdga,
illetve az orszdg kildtdsainak hatdsa a munkavdllaloi
motivdltsdgra. A kovetkezd — 1égkor és munkaeszko-

I ] I I
Kozépszintl  Alsészintl vezetd

Beosztott Szakeértd
vezetd (pl (pl. munkatars (specialista)
osztalyvezeté) csoportvezetd)

Milyen beosztisban dolgozik On?

Forrds: empirikus kutatds alapjdn sajdt szerkesztés SPSS program segitségével

z0k — csoportban a megfeleld munkatdrsi kapcsolatok
a régebbi felmérésekben €s az aktudlis lekérdezésnél is
fontos tényezdnek bizonyultak. Szintén ilyen megerd-
sitést kapott a vezetés, vezetSk kategéridn beliil a veze-
tokkel valo jo kapcsolat. A kdvetkez6 — munka jellege
— csoportban, a munka és magdnélet egyensiilya a leg-
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fontosabb, ami a korabbi kutatdsokban nem jelent meg
ennyire hangsulyosan. Szintén Uj elemként jelent meg
elemzésiinkben a munkaadé gazdasdgi helyzetének,
kilatasainak fontossdga. Mindezek alapjan egyértelmd,
hogy szdmos korabbi eredményt sikeriilt validdlni, mig
egyes teriileteken egyértelmd elmozdulds tapasztalhaté
a munkavallalék motivacidja kapcsdn — vagyis a vizs-
galt (elsd) hipotézis részben elfogadhato.

A masodik hipotézis kapcsdn dsszehasonlitottuk
a kordbbi felmérések eredményeit és sajat empirikus
kutatdsunk konkliziéit a 9M motiviciés modellben
talalhat6 tényezSkkel. Eredményeink szerint a modell
relevdns a hazai kornyezetben, elemei mind az inkdbb
fontos és a kifejezetten fontos mindsitést kaptak a le-
kérdezés sordn a valaszadoktol. Emellett feltartuk azt
is, hogy a magyar munkavdllal6k szerint melyek a leg-
fontosabb tényezdi a modellnek 2013-ban. Ezek csok-
ken§ sorrendben a kovetkezSk: a munka és szerzddéses
feltételek, a misszio és jovikép, illetve a munkahelyi
kornyezet. Az ide kapcsol6do eszkozok gyakorisdga a
vizsgélatba bevont valaszad6k munkaaddindl csak ko-
zepesen jellemzdnek tekinthetd, tehat fejlesztési lehetd-
séget tudtunk azonositani.

A megkérdezett munkavéllaldk egyes csoportjainak
eltérd preferencidit vizsgéltuk meg. Feltételeztiik, hogy
a beosztastdl, keresettSl, életkortdl fiiggben az egyes
munkavallalok mas prioritdsokkal rendelkeznek a 9OM
motivacidés modell egyes tényezdinél. A masodik hi-
potézis elfogaddsit tdmasztja ald, hogy szdmos olyan
jellemz&t azonositottunk, amelyek alapjan a modell
bizonyos elemei egyes munkavéllaléi csoportoknak
fontosabbak, illetve az § szervezetiiknél ezek jellem-
z8bbek; ilyen jellemzSk voltak a kereset nagysdga, az
iskolai végzettség és a munkaviszony jellege.

A tanulmany elkészitése sordn létrejott (1000 s
reprezentativ mintavételen alapuld) adatbézis segitsé-
gével tovdbbi fontos dsszefiiggések is vizsgalhat6ak
a motivéci6é témdja kapcsan. Erdemes lenne feltdrni,
hogy az egyes kategdriacsoportokon beliil megjelend
jellemz&k mennyire kapcsolédnak egymashoz, fon-
tossaguk, gyakorisdguk hasonléan alakul-e. Ehhez ha-
sonldan azt is lehet elemezni, hogy a 9M motivacios
modell egyes elemeihez hozzarendelt jellemzSk fon-
tossdganak, gyakorisdganak alakuldsa mennyire homo-
gén. A vizsgdlédas egy kovetkezd 1épését jelentheti a
munkavallalék — kiilonbdz8 szempontok szerint torté-
n§ — homogén csoportokba soroldsa (klaszteranalizis),
és e csoportok jellemzése tovabbi valtozok segitségé-
vel. Ezaltal valaszt lehet kapni arra a kérdésre is, hogy
egy adott, konkrét célcsoport szimara mely motivacids
tényezdk, elemek lehetnek a legfontosabbak Magyar-
orszagon 2013-ban.
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Labjegyzet

' A motivécié témdjshoz szorosan kapcsolédik az Osztonzésme-
nedzsment is (Podr, 1996), amelynek egyes elmeivel a tanul-
mdényban is foglalkoztunk.

A kutatds a francia ISIS-SODEXO Institute For Quality of Life
intézményen beliil valdsult meg.

A projekt a Sodexo Motivaciés Rendszerek és a Pécsi Tudo-
ményegyetem Kozgazdasdgtudomdnyi Kardnak egyiittmikodé-
sével valdsult meg.

A megkérdezés a hazai munkavdllalokra nézve reprezentativnak
tekinthetd kor, nem, régi6 és végzettség alapjan.

A megkérdezés sordn 1-t8l 4-ig terjedd skdldkat alkalmaztunk,
amelynél a vdlaszadé nem jelolhetett meg kozépsS (semleges)
értéket. Mindezzel egyértelmd vélasztdsra, véleményformaldsra
akartuk ravenni a megkérdezetteket. Ugyanakkor ennek a megol-
dédsnak koszonhetSen az adott dtlagokhoz kapcsol6do szordsok is
magasabb mértékiek lettek.

A vizsgilt tényezSk és a modell egyes elemeinek egymdshoz ren-
delését tartalmazza a melléklet.

5%-os szignifikanciaszinten vizsgélva.

Itt érdemes megjegyezni, hogy ha az egyes részteriileteket tovabb
vizsgdlnank, varhatan sokkal tobb és erdsebb kapcsolat is kimu-
tathat6 lenne, mivel az atlagok (ahogy a 9M motivaciés modell
egyes tényezdit 1étrehoztuk) a belsS struktirakat, részosszefiig-
géseket elfedik.

Ezek a kapcsolatok a sziirkével jelzett celldk a tdblazatokban, az
esetek szdmdt az adott oszlopban sziirkével jelolt celldk darab-
szamdnak Osszege adja ki.
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Juttatisok
Versenyképes fizetés és anyagi juttatdsok x
Méltanyos és igazsagos dijazds x x
Teljesitményalapi bonuszrendszer redlis x x
célkittizésekkel
Dolgozé altal vélaszthaté béren kiviili juttatdsok x
(cafeteria)
Munkavallalékat segitd szocidlpolitikai és x
mas tdmogatasi rendszerek (pl. kiillonbozé
biztositdsok, gyermekvallalds timogatdsa)
Erkolcesi (anyagi vonzattal nem jard) elismerések x x x
Stabilitas és fejlodés
Az orszag gazdasagi, tdrsadalmi helyzete,
kilatdsai
Munkahely megtartdsdnak biztonsdga, jovije
Karrierlehet&ség, eldrelépési lehetdségek N
a szervezeten/cégen beliil
Tovabbképzés, szakmai fejlédés biztositdsa x
Lehet&ség vezetdi pozicié elérésére
Légkor és munkaeszkozok
Megfelel6 munkahelyi 1égkor, bAnasmo6d
(akdr cég-dolgozok, akdr vezetSk-beosztottak x x
szempontbol)
Megtelel6 munkatarsi kapcsolatok,
., . X X
j6 munkahelyi csapat
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Céges rendezvények rendszeresen
megrendezésre keriilnek

Elfogadhat6é mérték munkahelyi stressz x

Verseny, rivalizalas, nyilvanos megmérettetés
a szervezetben

Megfeleld fizikai kornyezet, munkaeszkozok
(megbizhat6, modern felszerelés)

Vezetés, vezetok

VezetSkkel vald jo kapcsolat

(megfelels f6nok-beosztott viszony, a kdzvetlen
felettessel kialakitott kapcsolat, munkavallaléi
érdekek figyelembevétele

Rendszeres dolgozdéi tdjékoztatds

Rovid és kozéptavon realizdl6dé visszajelzés,
jutalom (pl. azonnali visszajelzés a
teljesitményr6l)

Hosszabb tavon realizdl6dé visszajelzés,
jutalom (pl. 2-3 éven beliili elSléptetés)

Megért6, beosztottjat dontéseibe bevond
vezetdi stilus megléte

Kozvetlen, folyamatos vezet6i irdnyitds,
kontroll

Munka jellege

Munkatartalmi jellemzdk:
végzett munka érdekes és értelmes

Szabdlyozott és érthet§ munkahelyi
mikodés

Létezik a szervezetnél munkakori leirds,
és alkalmazzak is azt

Azonosulds a munkaad¢ céljaival, értékeivel

Onallésag a munkaban

Lehet&ség a csoportmunkdra

Lehet§ség munka kozben az On kreativitdsanak
a kibontakoztatdsara

Van id6 munka kozben az elmélyiilésre

Lehet&ség munka kozben kivalo teljesitmény
nyujtasira

Kihivast jelentd, komplex feladatok megolddsa
jellemzi a munkdjat

Rugalmas munkaid§ vagy a részleges

X
tdvmunka lehetGsége
A munka és a magédnélet egyensulya "

kialakithato

Munkaadé megitélése

Munkaaddjdnak gazdasagi helyzete, kilatdsai

Munkaadéjdnak joé hirneve, nyilvanos
elismerései, elnyert dijai

(pl. legjobb munkahely, csalddbarat munkahely,
fenntarthatd, kdrnyezettudatos munkahelyi
mikodés
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