BUDAPESTI GAZDASAGTUDOMANYI EGYETEM

PENZUGYI ES SZAMVITELI KAR

SZAKDOLGOZAT

2025

Fejes Norbert
Nappali

Gazdalkodasi és
menedzsment

Vallalkozas
menedzsment



- . .
18 =‘II 57 BUDAPESTI GAZDASAGTUDOMANYI| EGYETEM
N7

BGE PENZUGYI ES SZAMVITELI KAR

BUDAPESTI GAZDASAGTUDOMANYI EGYETEM

PENZUGYI ES SZAMVITELI KAR

A munkavallaléi motivacioé vizsgalata a kéttényezds és
célkitldzéselméleti modellek alapjan a pénzlgyi szektorban

Belsd konzulens: Dr. Bacsi Katalin Fejes Norbert
Nappali

Kuls6 konzulens: Gyérke Timea Gazdalkodasi és
menedzsment

Vallalkozas
menedzsment

2025

1149 Budapest, Buzogany u. 10-12.
www.uni-bge.hu






Tartalomjegyzék

L BEVEZELES. ... e vie ittt ettt ettt tt e Rt e teeaRteante e haeareearaenraeereens 3
1.1 KOSZONEBINYIIVANTEAS ...ttt 4
B Y 01117 o (o PSS USPRSPRPR 5
2.1 A munkavallaléi motivécié fontossaga — teljesitmény, elégedettség, tUdas..........coovvverieiiennnnne. 5
2.2 MOEIVACIO FOGAIMA ...ttt ettt 6
2.2 Munkahelyi motivaci6 altalanos megfogalmazasa............ccevveiiiiiiiiiiieiie e 7
3. Motivacids elméletek — Herzberg kéttényez0s elMElEete ..........ovuvieiiiiiieiiiiie e 9
3.1 Herzberg modellje — MitiS JEIBNT? .......ooiiiiiieie s 9
3.2 A NIGIENES tENYEZOK .. .eeiiiiiiiiieiii ittt 10
3.2.1 KITA tényezOk, mint OSZEONZOK ........uveiiuiiiiiiiiiiiiiiiiie et 10

3.3 A motivator tényez6k — Mit is jelent motivaltnak 1enni..........ccoccoiveiiiiiiiiinic e 11
3.4 A munkakorgazdagitds BIVE ..........cci it 12
3.5.1 Andersson NeMZEetKOZi KUALASA ............ccveiieiiuiiiiie i 15

3.6 Az kéttényezOs modell KritiKAja.........veiiiiiiiiiiiiii e 18
4. Motivacids elméletek — A célkitlizéselméleti modell ..........cceeviviiiiiiiiiie e 19
4.1 A MOCEI TEIISIMEIESEI......eeiviiiiiiitie it 19
4.2 A célmechanizmusok hatdsa a telJeSItMENYIE.........eeiiiee i 20
e Y00 (= =Y (0] (0] Sy A= (=] oL PR PSSUPRUSRIS 20
4.4 AZ €IMEIEL KITLIKAJA .....vveeiviee i e e et e e tae e s snaeesaeeesnaee s 22
4.5 A modell tesztelése utanpotlas kord kosarlabdazok esetében...........cccoovvviiiiiiiicciiec e, 23

5. Sajat MOtIVACIO ErtelIMEBZESEM ......iii et e st e e ste e e srreeanreeans 24
6. Primer kutatas mintaja, modszertana, elemzés MOdja..........cccccovveeiiiieiiie e i 27
6.1 KULALAST CEI ...ttt bbbt bttt e b e b e et e et enne e et e e nne e 27
6.2 Minta bemutatasa, mintavalasztas MOdja ..........cccveviiiiiiiii i 27
6.3 KULAAS MOUSZEITANG ... vveivviieiie ittt ettt e et b e nb e et e naeenaeennee e 29
6.4 VAIASZLOtt MOUEIIEK ... ...eiiiiiiiieiie e et 31
6.6 Elofeltevések a Kutatds KaPCSAN..........ciiiuiiiiiiiiiiii et 32
6.7 AdatelemMZES MOUSZEITANG ... ...eeiveeiiieiee ettt e e et esreeeaeenreeareeens 32

7. Primer KUtatAS DEMULATASA . .......civeiiieiiie ittt enneeenes 34
7.1 MOtIVACIONOL AIAIANOSAN ...t e e aneeen 34
7.1.1 Mit jelent @ MOLIVACIO? ......ocoiuiiiiiie et ae e et e e 34
7.1.2 Pozitiv és negativ motivacio? Mindkettd lehetSEges ..........cuvveiiiiiiiiiiiiiiiiiice, 36
7.1.3 DOIgOZOK MOLIVAIASA .....cvvviiiie ittt e e et e e eaeeas 37

7.2 Két faktoros motivacio elmElet KErdBSEI .........ccviiieiiieiieiie e 38
A N . T (01301110 (V7 Uo] T LTSRS 39
7.2.2 Elégedettség kontra elégedetlenség — ellentétes tEnyezOK? ........ccvevvveveereesieiieeeiiesieanens 41



7.3 CEIKItUZESEIMELEt KETAESEI vvvniiiieriiieiiie ettt e ettt e et e e ettt e e et et e e e ee e e seabseerertreessrnneees 43

7.3.1 A celKitiz€s Ertelme, CIOMYET .. .ciuvvviiiriiiiiieiieie it 44
7.3.2 Célkitlizés onalloan vagy vezetl Altal............ccoviviiiiiiiiiic i 47
7.3.3 ANehezebb CEIOK KEITESE........ccuiiiiiiiie e 47
7.3.4 CEloK €lérése vagy NEM EIEIESE..........ccueiuiiieiiiie et 50
7.3.5 Konkrét specifikus célok kontra ,,a legjobb tudasod szerint c€lok™ ..........ccccvveeviivieenniinnnnn, 52
7.3.6 A vezetdi visszajelzés a célokkal kapcsolatban..........cccoocveiiiiiiiiiii 53
7.3.7 CEIOK PUDITKUSSA TELEIE ... e 55
7.3.8 A célokkal kapcsolatos jutalmak ............cccoiieiiiiiiiiii s 56
7.3.9 Gyakorlati javaslatok @ CEQ SZAMATA. .........ccoueiuiiieiiiie s 56
7.3.10 A KULALAS KOFTATA. ......eeveeeeiiieic e 58
8. OSSZEFOGIAIAS .......c.cveviiiivttetctee ettt 59
IFOTRIOMJEYYZEK ...ttt b ettt et b et e ne et e neeeteaneenne e 61
ADIAK €S tADIAZAOK JEOYZEKE ........vecevveeceeieseeeee ettt 63
IMIBHTBKIBLEK ... et b ettt et b et et bt et e e neesbeenee s 64



1. Bevezetés

A munkavallal6i motivacio kérdése napjainkban is a cégek mitkodésének mindennapi kérdései
kdzé tartozik. Ugyan egyre jobban terjednek el az automatizalt folyamatok, az emberi munkaerd
viszont még mindig ugyanolyan fontos. Ez a munkaerdé pedig akkor lesz igazan hatékony a

vallalkozas szamara, hogy ha megfeleléen motivalt. (Dajnoki, Ujhelyi, & Filep, 2021)

A torténelem soran megannyi kutaté foglalkozott a munkavallaloi motivacio kérdesével, ez is

mutatja, hogy mennyire fontos témar6l van szo.

A cégek sokszor versenyeznek egymassal, hogy ki mit kinal dolgozoinak, hogyan probaljak
meg motivalni azokat, hogyan tudjak minél jobban elkttelezetté tenni 6ket hossza tavon. A jol
képzett munkaeré kincs, €s ahhoz, hogy ez a jol képzett munkaerd elkételezett legyen
hosszdtavon a munkaltatdo felé, nem elég csupan konzervativ eszkdzoket hasznalni az
0sztbnzésre, vagy pusztan a cég méretébol és piaci pozicidjabol eredd presztizsére
tamaszkodnia, hiszen a munkavallaloknak joval tobb lehet6sége van mar munkahelyet valtani.
Ha valahol nem becsilik meg a dolgozdkat, akkor azok hosszu tdvon nem fognak a cegnél

maradni és lehet, hogy egy rivalisnal kétnek majd ki (AbouAssi, Holt, & Johnson, 2021).

Nagy fejtorést okozhat a vezetoknek is, hogy hogyan motivaljak beosztottjaikat, hogyan vegyék
ra 6ket, hogy Ugy végezzek a kivant tevékenyseget, hogy kdzben azt 6rommel, hatékonyan és
sikeresen teszik. Jomagam is vezet6i ambiciokkal rendelkezem és mar egyetemi éveim alatt,
valamint rovid szakmai karrierem sordn felismertem azt, hogy az lehet igazan sikeres vezeto,
aki megfeleléen tudja motivalni az alkalmazottakat. Ehhez kapcsolodoan a kutatasom célja,
hogy megvizsgéaljam milyen tényezOk befolyasoljak a dolgozok motivacidjat a valds iizleti
életben, mindezt a pénzligyi szektorban, egy adott cégnél kutatva. A kutatasi célomhoz igazodik
a kutatasi kérdésem is, vagyis: Hogyan tud egy vezet6 vagy cég hatni a munkavallaloi

motivaciora a pénzigyi szektorban egy konkrét vallalat esetében?

A megannyi motivaciéelmélet elemzése ¢és megismerése utan a  kéttényezOs
motivacidselméletet, illetve a célkitiizéselméletet valasztottam kutatasom kozponti elemeinek,
melyeket szekunder és primer adatokkal is elemeztem. A két modell eltéré modon elemzi a
motivaciot, Herzberg modellje egy tartalomelmélet, mely annak feltarasara koncentral, hogy
mit akarnak a munkavallalok, mire van igazabol sziikségiik. A célkitlizéselméleti modell egy

folyamatelmélet, mely inkabb a munkavallaléi magatartas iranyitasara, terelgetésére
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dsszpontosit a célok segitsegével. A modellek valasztasdhoz személyes és szakmai okok is

vezettek, melyeket a késébbiekben részletezni fogok.

Kutatdsom sordn lehetéségem nyilt egy pénziigyi szektorban mikodé vallalkozas 8
alkalmazottjaval interjukat késziteni, mely igazan nagyszeri lehetdség volt az elméletek
valosagban torténé vizsgalatara. A sajat kutatasom eredményeiben is megjelentek a modellben
ismertetett motivacios allitdsok és faktorok, viszont sikerilt az elméleti modellek még jobb
megismeréseére is. A kutatdsom végére még biztosabb vagyok abban, amit eleinte is gondoltam,

vagyis a motivacié mindenkinek mas jelent.
1.1 Koszonetnyilvanitas

Szakdolgozatomba rengeteg munkat fektetettem, de ez a munka mit sem ért volna a megannyi
tamogatas nélkiil, melyet kaptam hozza. Szeretném megkdszonni belsé konzulensem, Dr. Bacsi
Katalin folyamatos tamogatasat, Otleteit és iranymutatasat a dolgozatom irasa soran,
megannyiszor atsegitett olyan holtpontokon, melyek soran nagyon elveszettnek éreztem
magam. Koszonettel tartozom kiilsd konzulensem, Gyorke Timea tamogatdsaért is, hogy
elvallalta a konzulensi feladatot és otletekkel tdmogatta a szakdolgozatom megirasat. Végul
kdszonattel tartozom a cégnek, ahol az interjukat lebonyolithattam és minden ott dolgozdnak,
aki elvallalta az interjut es megosztotta velem gondolatait, a primer kutatasom enelkiil nem

valosulhatott volna meg.



2. Motivacio

Az elméleti kutatdsom els6 fejezetében a motivaciordl fogok irni, leginkdbb altalanosan.
Szeretném bemutatni, hogy mi is az a motivacio, miért fontos, hogyan lehet tekinteni ra.

Bemutatom a motivacio fogalmat, viszont igyekszem az izleti kdrnyezetben vizsgalni azt.

A munkavallalok megfeleld motivacidja kulcsfontossagti egy vallalkozds sikeressége
szempontjab6l. Minden vallalkozast emberek kozossége alkotja, 6k a szervezet motorja,
nélkiliik nem lehet sikereket elérni. Ugy gondolom a beosztottak motivacidjanak fenntartéasa,
novelése minden vezetd egyik elsdszamu feladatanak kell lennie, hiszen 6 is akkor lesz sikeres,
elismert vezetd, ha a kiilonbozd leszallitandokat teljesiteni tudja, ez pedig csak megfeleléen

motivalt alkalmazottakkal lehetséges.
2.1 A munkavallal6i motivacid fontossaga — teljesitmény, elégedettség, tudas

A dolgozok megfeleld motivacidja minden szervezet szamara kozponti kérdés, hiszen a jol
motivalt dolgozok ugy fogjak a feladukat elvégezni, ahogy az a vallalkozas altal az elvart. A
motivacid abban is szerepet jatszik, hogy a munkavallalo mennyire fog probalni maximalis
teljesitményt nydjtani a feladat végrehajtasa soran, mennyire fog eréfeszitéseket tenni annak

érdekében, hogy a feladat el legyen végezve. (Shaari & Lah, 2024)

Nemcsak az szamit persze, hogy egy dolgozé mennyire probalja a legjobb teljesitményt
nyujtani, hanem az is, hogy meddig teszi ezt. Egy olyan szervezetben, ahol megfeleléen
motivalt dolgozok vannak, ott tovabb is fognak ezek az emberek maradni, jobb lesz a
munkavallalok megtartasi ardnya. Az alacsony motivacié gyorsan odavezethet, hogy az
alkalmazottak nem lesznek elégedettek, és ha nem lesznek elégedettek, akkor elébb-utdbb ott
fogjak hagyni a céget. (Buket & Almula, 2018)

Az egy vezetének vagy munkéltatonak sem célja altalaban, hogy nagy legyen a munkahelyi
fluktuacid, hiszen nem biztos, hogy ez megéri neki jobban, mintha megtartand dolgozoit. A
szervezet folyamatos, gondtalan miitkodésének fenntartdsa érdekében manapsag egyre tébb
szervezet rendelkezik olyan stratégidkkal, melyek arra iranyulnak, hogy hogyan lehet

megtartani a dolgozokat hosszu tavon (Kozék, 2023).

Egyik oka az ilyen stratégidknak, hogy a produktivitas komoly kart szenvedhet a szervezetben,

ha dolgozok hagyjak azt el. Demoralizalé hatéasa is lehet, ha tobben is elhagyjak a vallalatot,



hiszen gondoljunk csak bele mennyire rossz érzés, ha egy mar szinte j6 baratunk tavozik a
szervezetbdl, ahol sokaig egyiitt dolgoztunk. Ezen til persze lehet, hogy masok is at fogjak

gondolni, hogy ha ¢ elment, akkor miért ne mehetnék én is? (Tanwar & Prasad, 2016)

Komoly ara is van annak, ha egy cég jol képzett, a szervezet életébe mar tokéletesen
beilleszkedett dolgozokat veszit, hiszen pénziigyileg is mérheté ez — gondoljunk csak az Uj
munkavallalok felvételi eljarasara — illetve akar végkielégitések fizetése is eléfordulhat, viszont
emellett a nem pénziigyileg mérhetd hatasra is gondolnunk kell, mint péld4ul a tudas és

tapasztalat elvesztése, elvandorlasa a szervezetb6l (Gelencsér, 2024).

Azt gondolom, hogy a jol képzett és nehezebben betanithatd munkaerd megtartasa kiilonosen
fontos feladata minden cégnek, hiszen ezen munkavallalék fluktuacioja jéval nagyobb
koltséggel jarhat, amelyeket viszont igyekeznek a cégek A&ltalaban alacsonyan tartani.
(Gelencsér, 2024)

Mindenképpen koltséggel jar az 1j munkaerd toborzéasa, melyben nyilvan szerepet jatszik, hogy
az adott ceg sajat maga végzi az interjuztatast es kivalasztast mondjuk vagy esetleg masik,
kifejezetten erre szakosodott céggel végezteti azt el. Befolyasolja az is a koltseget, hogy az
adott vallalkozas részt vesz-e kiilonb6z6é rendezvényeken, esetleg karriernapokon, egyetemi
allasborzéken, vagy akarmilyen olyan rendezvényen, ahol magéat hirdetheti. Sok kivalasztasi
folyamatban pedig a szervezet sajat munkatarsait hasznositja, hasznalja, tehat mondjuk, ha egy
adott csapatba keresnek dolgozdkat, akkor annak a csapatnak a tagjai fogjak esetlegesen az
interjuzast végezni, mellyel értékes id6t aldoznak fel, és nem tudnak haladni a sajat

feladataikkal. (Poor, és mtsai., 2018)

Visszatérve az els0 gondolatokra a megfelelden motivalt dolgozok mindenképpen tovabb
fognak maradni a cégnél és ezzel megeldzhetd a szamtalan ismertetett negativ hatas
bekdvetkezése, vagy éppen ugy is tekinthetiink ra, hogy mennyire pozitiv lesz az a szervezet

szamara, ha megtartja dolgozoit. (Zhang & Hirschi, 2021)
2.2 Motivacio fogalma

A motivacio kapcsan szamos fogalom és elmélet sziiletett mar a torténelem soran, mivel ez egy
kdzponti téma nemcsak egy vallalkozas életében, hanem a hétk6znapokban is. Gondoljunk csak
akar a sport iranti motivaciora, vagy az egészseges életmaod iranti motivaciora, vagy akar csak
az irant, hogy minden nap olvassunk egy keveset valamilyen konyvbdl. Dolgozatom soran
viszont nem az ilyen, az élet terliletén barhol értelmezhetd motivacios tényezdkkel fogok

foglalkozni, hanem Kkifejezetten a munkahelyi motivaciét, a dolgozok motivacidjat fogom
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vizsgalni, hogy hogyan lehet ezeket elsegiteni és mivel lehet hatni rajuk egy vezetének vagy

véllalkozésnak.
2.2 Munkahelyi motivacié altalanos megfogalmazasa

,Motivaciorol akkor beszélhetink, ha egyéni sziikségleteink Kkielégitésére torekedve
hajlandéak vagyunk a szervezeti célok megvalositdsa irdnyaba mutatd erdfeszitésekre.”
(Bakacsi, 2015, p. 73) Bakacsi motivacio értelmezése szamomra rendkivil érdekes, mivel
egyrészt azt mondja, hogy akkor vagyunk motivaltak, ha egyéni szikségleteinket akarjuk
Kielégiteni, persze mellette a szervezeti célokat is figyelembe véve, vagyis mintha a sajat
sziikségleteink kielégitését ugy igazitanank, hogy az a szervezet miikodésébe beilleszkedjen.
Ezt tekinthetjlk masik oldalrél is, vagyis a szervezet oldalardl. Tehat akkor lesz a
munkavallalonk motivalt, hogy ha a szervezeti célok segitik az 6 egyéni szlikségleteinek
kielégitését. Ez a meghatarozas szamomra azt sugallja, hogy mindkét fél részérdl szinte azonos

modon sziikség van a megfeleld keretekre.

Bakacsi (2015, p. 74) korabbi fogalommeghatarozasa mentén egy abrat is készitett, mely

kivaloan megmutatja a motivacié folyamatat:

1. sz. &bra. A motivacié folyamata

s ™ e ™
Kielegitetlen Belso fesziltség
szikséglet csbkkenése
s, ~ .. "y
-~ -, ~ -, s = o~ ™
Belso . . " Kereso . Kielegitett
fesziiltség Hajtderd magatartas | sziksénlet J
. J W J \ J b .

Forréas: Bakacsi, 2015, p. 74
Az abra alapjan is jol lathat6, hogy mindenképpen sziikség van az egyén részérdl egy
kielégitetlen sziikségletre, mely belsd fesziiltséget okoz, majd ez altal keletkezett hajtoerd olyan
magatartasra 0sztondz, amely a sziikségletet kielégiti és ezzel a belsd fesziiltség lecsokkent,
vagyis elégedett allapotba kerllink. A kuléndsen nehéz feladata a szervezeteknek, hogy
hogyan tudjak a munkavallal6 azon magatartasat, mely a fesziltségének megsziintetésére

iranyul felhasznalni arra, hogy a vallalati célok eléréséhez aktiv segité legyen. (Bakacsi, 2015)

Osabiya (2015) szerint a motivacio tanulmanyozasa tulajdonképpen arrél sz6l, hogy megértsik

az emberek miért egy adott médon miikodnek, viselkednek. A motivaciot le lehet irni ugy, mint
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a cselekvések iranya és Kitartasa, vagyis egyrészt miért az adott cselekvést valasztjék a tobbi

ellenében, illetve miért csindljak az adott tevékenységet egy adott idon keresztiil.

Egy masik fogalom szerint a motivacio az egy hajtderd, mely egy adott személy cselekedetének
az iranyaért ¢és fenntartasaért felelés, vagyis mindenképpen felelds a munkavallaloi

teljesitményéért (Kofi, Samantha, Hlengiwe, & Frank, 2024).

A motivacio tehat mivel kozvetleniil felelés a dolgozok teljesitményéért, ezért kulcsfontossagu,
hogy a vezeték olyan vezet6i stilust dolgozzanak ki, mellyel a munkavallal6é cselekedetét a
szervezeti célok iranyaba tudjak elmozditani és persze ezt ne csak fellangolasként tegye a
dolgozd, hanem lehet6leg hosszu tavon. (Bakacsi, 2015)

2.4 Motivacios elméletek

A motivacios elméleteket altaldban két nagyobb csoportba tudjuk sorolni: tartalomelméletek és
folyamatelméletek. Azokat az elméleteket szokas a tartalomelméletek kézé sorolni, melyek
annak a megértésére iranyulnak, hogy a munkavallalok személyesen mit szeretnének, mi a
sziikségletiik ¢és ezek Osztonzésére a vezetdk milyen eszkdzoket hasznalhatnak.
Folyamatelméletekrél akkor beszélhetiink, amennyiben a fokusz a dolgozok cselekvésének
iranyitasan van. A vezetének itt is ismernie kell a dolgozo sziikségleteit, igényeit, viszont ezt
annak érdekében hasznalja fel, hogy annak viselkedését a megfeleld irdnyba tudja elmozditani.

(Bakacsi, 2015)

A kovetkezOkben a kiilonb6z6 motivacios elméleteket fogom megvizsgalni, ezeken belil is
kettore fogok jobban fokuszalni. A valasztas miértjeit a mddszertani fejezetben (6.5) fogom

részletesen kifejteni.



3. Motivacios elméletek — Herzberg kéttényezds elmélete

A két valasztott elméletb6] Herzberg modelljét fogom elséként bemutatni a kdvetkezo
fejezetben. Ennek oka, hogy ez a modell kicsit altaldnosabban kozeliti meg a motivacio
kérdéskorét, mint a célkitiizéselméleti modell, illetve a kéttényez6s modell az tartalomelmélet,
mig a masik folyamatelmélet. A fejezet soran bemutatom, hogy mi a modell 1ényege, f6bb
felismerései, bemutatom a motivator €s higiénés tényezdket, a kozottiik 1€vo kiilonbségeket, az
0sztonzék harom tipusat és jellemzoit, két kapcsolddd kutatast, illetve kritikai véleményt is

megfogalmazok.
3.1 Herzberg modellje — Mit is jelent?

Az egyik legismertebb és legszélesebb kdrben hasznalt motivacios tartalomelmélet Frederick
Herzberg kéttényezés modellje. Modelljében Herzberg bemutatja a munkabdl, mint a
tevékenységbOl fakaddo motivaciot, illetve maga a munkakdorilményekhez kapcsoldédo
motivaciot is, melyek kdzott kiilonbséget tesz. A munka belsé 1ényegéhez kothetd tényezdket
motivatoroknak nevezi, a munkakoriilményekhez kapcsolodo tényezéket pedig higiénés
tényezOknek. (Takacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012)

Herzberg szerint azok a tényezok, melyek egy dolgozo elégedettségéhez és motivaciojahoz
vezetnek kiilonbozoek attol, mint amik a munkahelyi elégedetlenseghez vezetnek. Emiatt,
mivel mas tényezOk okozzak az elégedettséget, vagy éppen elégedetlenséget, elmondhatd, hogy
ezek nem egymas ellentétjei, vagyis a munkahelyi elégedettség ellentétje valojaban nem a
munkahelyi elégedetlenség lesz, hanem egyszeriien egy k6zOmbos allapot, tehat nincs
elégedettsége a dolgozonak. Ez természetesen visszafelé is igy van; a munkaval valo
elégedetlenség ellentétje nem a munkaval val6 elégedettseg lesz, hanem itt is egy k6zémbds

allapot, mondhatni nincs munkahelyi elégedettsége a dolgozonak. (Herzberg, 1976)

A lenti tablazatban a kiilonb6z6 motivatorokat és higiénés tényezoket listaztam Herzberg

(1976) nyoman.



1. tablazat. Motivatorok és higiénés tényezok

Motivatorok Higiénés tényezok

Munka teljesitmény (Mérhet6-nem mérhet6) | Vallalati irdnyelvek (,,Mi itt igy csinaljuk a
dolgokat™)

Elismerés (Vezet6, munkatarsak altal?) Fellgyelet (,,Minden megcsinalt anyagroél

jelentést kérek™)

Maga a munka (Szeretem, amit csinalok?) Kapcsolat a felettessel, munkatarsakkal (,,Ha

0k kibeszélnek engem, akkor én is 6ket™)

Felelosség (Bizik bennem a vezet4?) Munkakorilmények (,,Az irodaban a mosdo

sosem tiszta”)

Eldrelépés, promaocio (Egyhelyben | Fizetés (Ennyi munkaért ez nagyon kevés

vesztegelés?) pénz...”)

Személyes fejlodés (Szakmailag, emberileg) | Maganélet (Munka-maganeélet egyensuly)

Forrés: Sajat szerkesztés Herzberg (1976) alapjan

3.2 A higiénés tényezok

A higiénés tényezOk alapvetéen az ember biologiai sziikségleteihez kothetdek, vagyis ezek
hianya, vagy nem megfeleldé megléte elégedetlenséghez fog vezetni, mig pedig meglétiik a mar
korabban is emlitett k6z6mbos allapotot fogja eredményezni, vagyis nem lesz elégedetlen a
dolgozo, de elégedett sem (Takacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012). Egy egyszer(i példaval élve,
ha a munkahelyen a mosddk 4allapota kifogasolhatd, akkor az gyorsan a dolgozok
elégedetlenseégéhez fog vezetni, még mondjuk az, hogy szép tisztak a mosdok még nem fog

motivaciot kelteni a dolgozokban, hanem egy k6zombos allapotot fog eredményezni.

A modell alapjan elmondhatd, hogy a higiénés tényezOk hidnya tehat elégedetlenséget fog jo
esellyel eredményezni a dolgozékban, mig pedig, ha a higiénés tényezék meglesznek, az nem

fogja azt jelenteni, hogy a dolgozok motivaltak lesznek.
3.2.1 KITA tényezdk, mint 6sztonzok

Herzberg a higiénés tényezokhoz Osztonzoket is megnevez, ezeket KITA (Kkick in the ass)

10



Osztonzoknek hivja (Herzberg, 1976). Ezekkel a vezeték vagy szervezetek motivaciot
prébélnak meg kelteni a dolgozékban azzal, hogy cselekvésre 6sztonzik 6ket, viszont Herzberg
felhivja a figyelmet, hogy ezek nem fognak motivaciot okozni, hiszen a motivacionak beliilrél

kell érkeznie (Bakacsi, 2015).
A KITA tényez6knek harom fajtajat kiilonboztethetiink meg: (Tietjen & Myers, 1998)

e Negativ fizikai KITA
e Negativ pszicholdgiai KITA
e Pozitiv KITA

A negativ fizikai KITA direkt konfrontaciot jelent a vezet6 és az alkalmazott kozott. Ebben az
esetben a vezetd direktben fog olyan megjegyzéseket, feladatokat kironi az alkalmazottra,
melytdl az rosszul fogja érezni magat. A negativ pszichologiai KITA inkabb indirekt
cselekvéseket jelent a vezetd részérdl, gondoljunk itt kiilonb6z6 manipulacidkra, érzelmi tipust
jatékokra, melyek a dolgozo idegrendszerére hatnak. Mindkettd negativ KITA-ban viszont
azonos, hogy negativ médon probaljak a dolgozot cselekvésre dsztondzni. A pozitiv KITA
viszont pozitiv jellegli, a vezetd vagy a szervezet ilyen esetben akar anyagi jellegii juttatasokkal
probalkozik, ilyen lehet a fizetés ndvelés, vagy a bonuszrendszer is ide sorolhaté példaul. Sok
szervezet hiszi, hogy ezek motivaciot fognak okozni, viszont sajnos ezek sem vezetnek igazi

belsé motivacidhoz Herzberg szerint. (Bakacsi, 2015; Herzberg, 1976)
3.3 A motivator tényezdk — Mit is jelent motivaltnak lenni

A motivatorok a masik oldalon az ember egyéni, egyedi sziiksegleteihez kapcsolddnak, ezek
megléte munkahelyi elégedettséget és motivaciot fog eredményezni, hianyuk pedig egy
semleges allapotot, vagyis a dolgoz6 nem lesz elégedett (Herzberg, 1976). A dolgozo
motivaltsdgahoz igazdbol az ember altal a munkdja irant kot6dd érzései jatszanak szerepet,
hogy hogyan érez a munkajaval kapcsolatban, mi az észlelése. Megint fontos kiemelni, hogy
attél, hogy nem vagyok elégedett vagy motivalt, még nem jelenti azt, hogy elégedetlen vagyok.
Ennek oka az, hogy a motivatorok egyfajta extra értéket képviselnek, nem tekinthetéek egy
alapelvarasnak, mint példaul a higiénés tényezok. Ez okozza azt, hogy hianyuk nem fog

elégedetlenséget okozni, azt a higiénés tényezdk okozzak, pontosabban azok hidnya.

Példaként az elérelépés hozhatd, ha elérelépésre van lehet6ség, akkor az egy extra hajtoerdként
fog funkcionalni a munkavallalé szdmara, vagyis motivaciot fog kelteni benne, még mondjuk,
ha ennek lehetdsége nincs meg, akkor az nem feltétlentl fogja rossza tenni a munkahelyet, csak

nem lesz olyan vonzd, nem kelt motivaciot annyira.
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3.4 A munkakdrgazdagitas elve

Az 1. szaml tablazatban felsorolt motivator tényezékre alapozta Herzberg a munkakor-
gazdagitas koncepcidjat, mely olyan elveket tartalmaz, amik motivatorként motivaciot idéznek

el a dolgozokban.

A munkakdrgazdagitas modellje tulajdonképpen azt kivanja megérteni, hogy a kiilonboz6
munka karakterisztikak hogyan befolyasoljak a munkavallalok motivacidjat és a teljesitményt
(Garg & Rastogi, 2006).

Az elmélet alapja ugyan Herzberghez kothetd, azonban nem 6 dolgozta ki ezt részletesen. Az
elmélet kidolgozdi Oldham és Hackman (2010) voltak, akik Herzberg kéttényezés modellje

alapja dolgozték ki a munkakori jellemzék elméletét.

Az elmélet kisérletet tesz arra, hogy meghatarozza azokat a jellemz6it a munkanak, amelyek
hozzajarulnak a munkavallalok magas szintli bels6é motivacidojanak a megteremtéséhez

(Oldham & Hackman, 2010).

Az elmélet allitasai szerint a dolgozok akkor lesznek bels6leg is motivaltak, ha a munkat Ugy
élik meg, hogy van értelme, hogy ha van felel6sségérzetiik az elvégzett munkaval kapcsolatban

és emellett folyamatosan tudnak is tanulni. (Turner, Lawrence, & Faunce, 1965)

Hackman és Oldham (1976) modellje szerint van 5 mérhet6 tényez6, melyek, ha jelen vannak
a munkahelyen, akkor segitenek névelni a munkavallaléi motivaciot, elégedettséget és még a

teljesitményt is.

o Kiilonb6zo képességek — mennyire van sziikség kiilonb6zd képességek, készségek
hasznalatara a munka soran.

e Feleadatazonossdg — mennyire latja a dolgozé az elvégzett feladatot egésznek, van-e
lathaté eredménye.

o Feladat jelentdsége — az elvégzett munka hatdsa, az a mérték, hogy mennyire van hatdsa
az egyén altal elvégzett munkanak akar masokra, vagy a cég életére.

e Autonomia — annak a mértéke, hogy mennyire van szabad keze a dolgozénak a munkaja
sordn, kap-e rugalmassdgot akar azzal kapcsolatban, hogy hogyan iitemezi a
munkaidejét.

e Visszajelzés — a munkabol kifolyolag az alkalmazott kap-e egyértelmii és értelmezhetd

visszajelzés a munkéjaval kapcsolatban. (Oldham, Hackman, & Pearce, 1976)

A szerzdk arra is rajottek, hogy a munkakdrgazdagitas igazan azoknal az embereknél mitkodik
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jol, akiknek nagy az igényik a személyes ndvekedésre, szemben azokkal, akiknek nincs ilyen

igénylk igazan. Ennek az oka, hogy a nagy novekedési igénnyel rendelkez6k belsd jutalomként

értékelik a kihivast jelent6 feladatokban nyujtott jo teljesitményt. (Oldham, Hackman, &
Pearce, 1976)

Hackman (1980) listazta a munkakorgazdagitas hatasait is, ezeket a kovetkezékben mutatom

be.

A legfontosabb kimenetel, hogy amennyiben a munkakdrgazdagitds jol mikodik,
mindenképpen ndveli a munkavallalok motivacidjat €s elégedettségét. Kiillonosen erds
az eredmény, a dolgozdk személyes novekedési és fejlodési lehetdségeivel vald
elégedettségére, valamint a belsd6 munkamotivaciojukra is.

Altaldban a munka mindsége is meglehetésen javul a munkakdrgazdagitasnak
koszonhetden. Ennek oka mar részben korabban is emlitve volt, vagyis, ha a dolgozo
motivalt, és a munka sikeres elvégzését személyes jutalomként éli meg, akkor a sikeres
elvégzés minden bizonnyal mindségi munkaveégzéssel fog parosulni.

Az elvégzett munka szdmszeriileg csokkenhet, stagnalhat, vagy akar novekedhet is. Ez
attol fligg, hogy milyen tipusu a munka és milyen jellegli a valtoztatas. Ha a korabbi
munka nem adott elég motivaciot és a dolgozo nem tett bele elég energiat vagy pedig
maga a munka nem volt megfelelden megtervezve, akkor az elvégzett munka novekedni
fog.

Arra vonatkozdan, hogy hogyan hat a munkavallalok megtartasara nincs egyetértés,
hiszen azoknak a dolgozoknak, akiknek megvan a korabban is emlitett igénye a
fejlodésre pozitiv hatassal lesz és minden bizonnyal tovabb maradnak, viszont akiknek

ez az igénye nincs meg, azoknak pedig negativ hatassal is lehet.

A 2. tablazatban a Herzberg &ltal a motivator tényezOkre alapozott munkakdrgazdagitas

koncepcidja lathato.

2. tablazat. A vertikalis munkakdri terhelés elvei Herzberg szerint

Elv Ebbél eredé motivator

Csokkend ellenérzés az elszamoltathatosag | Feleldsség és egyéni eredményesség érzete

fenntartasaval

A sajat munk&ért valo elszamoltathatosag | Felel6sség és elismerés

novelése
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Bizzunk teljes természetes szervezeti | Felelosség, eredmény és elismerés
egységeket egy-egy személyre (modul,
divizid, terilet stb.)

Hataskér  nOvelése  az  alkalmazott | Felelésség, eredmény és elismerés

tevékenységi kdreben, munkakori szabadsag

Az id6szaki jelentéseket inkabb kozvetleniil | Belso elismerés
a dolgoz6 kapja kézhez, semmint a kozvetlen

fonoke

Uj, nehezebb feladatok felvétele a | Fejlodés és tanulas
munkakorbe, amelyeket el6zéleg nem

végzett

Bizzunk  specidlis vagy  specializalt | Felelosség, fejlodés, elémenetel
feladatokat az egyénre, amelyek réven

szakértové valhat

Forréas: Takacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012, p.4

Herzberg szerint a munkakdrgazdagitas nem egy egyszeri tevékenység, hanem inkabb egy
funkcid, melyet a vezetd alkalmazhat folyamatosan. Elonye, hogy a kezdeti valtoztatasok

viszonylag sokaig érvényesulini tudnak tobb okbdl kifolyolag is:

e FEzek a munkakori valtoztatasok képesek egy olyan szintre felhozni a munkéat, mely
aranyos azokkal a képességekkel, melyekkel a munkavallalo rendelkezik

e Azoknak a dolgozoknak, akiknek megvan a képessége €s akarata, sokat ki fognak beldle
tudni hozni, megnyitja szdmukra az elérelépés lehetdségét

e A munkakorgazdagitas, mely a motivatoroknak egy forméjanak is tekinthet6 megvan az
képessége a higiénés tényezdkkel szemben, hogy sokkal hosszabb tdvon fejtik ki
hatasukat, és ha kell is majd valamikor a jovOben Gjra hasznalni 8ket, azt nem fog kelleni

olyan gyakran tenni, mint példaul a higiénés tényezdket hasznalni. (Herzberg, 1976)

A modell ismertetésre utan egy érdekes kérdést lehet atgondolni. Ha az el6relépést tekintjiik,
mint motivatort, akkor valéban elmondhato, ha van erre lehetdség, hogy az motivalni fogja a
dolgozokat, viszont, ha erre nincs lehetéség az valoban nem fog demotivaciot okozni? Ennek
teljestilése az egyén sajat maga észlelésén malhat. Ha a dolgoz6 Ugy gondolkodik, hogy az

elorelépés lehetésége minden helyen alapvetd elvaras, akkor amennyiben olyan helyre kerdl,
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ahol ez mégsem teljesul, demotivalt allapotba keriilhet. Az élet sok minden teriletén
elmondhat6, hogy egyénileg minden ember mas, és mas motivalhatja, vagy éppen

demotivélhatja.
3.5 Kapcsolddé kutatasok bemutatasa

Szamos szakirodalmi kutatéas soran hasznaltak mar Herzberg elméletét amidta 6 ezt megalkotta,
hiszen a munkahelyi motivacié témaja egy nagyon fontos témakdr, ha szeretnénk megérteni,
hogy milyen tényez6k befolyasoljak a dolgozok teljesitményét, €s erre pedig kivalo lehet6séget
biztosit Herzberg motivacioelmélete. (Sipos, 2016)

En két kutatast szeretnék bemutatni, az egyik nemzetkdzi, a masik pedig egy hazai kutatas. A
hazai kutatas valasztasaban szerepet jatszott, hogy ez a legnagyobb kutatds hazankban, mely
Herzberg elmeéletével foglalkozik, illetve nagyon reszletesen vizsgalja meg a higienés és
motivator tényezoket a dolgozok esetében. Andersson (2017) kutatasat az indokolja, hogy a
kutatasa nemcsak nemzetkdzi, hanem ezen feliill nem egy nemzetiségliek kozott végezte, mely
igazan érdekessé teszi. Mindket kutatas jo Otletekkel latott el engem a sajat kutatasom

megvalositasara.
3.5.1 Andersson nemzetkozi kutatasa

Andersson (2017) kutatdsaban interjukat keszitett japan és amerikai biztositasi szektorban
dolgozokkal Herzberg kéttényez6s modellje alapjan. Andersson (2017) szerint rengeteg kutatas
szlletett mar Herzberg modelljét hasznalva, de ezek talnyomd része kvantitativ megkozelitést

alkalmaz.

Kutatasaban arra tett kisérletet, hogy tisztazza a félreértéseket a modellel kapcsolatban, illetve
gyakorlatban is megmutassa hogyan érdemes hasznalni azt. A kutatds keretében 9 interjut
készitett, 4 amerikai és 5 japan dolgozdval, tehat a kulturdlis kiilonbségek vizsgalasara is
lehet6sége nyilt. Interjujaban tett fel altalanos motivaciora vonatkozo kérdéseket is, illetve
Herzberg modellje alapjan motivatorokra €s higiénés tényezdkre vonatkozo kérdéseket is, hogy
jobban megértse az ezek kozotti 6sszefliggeseket. Ezen tal megkérte az alanyokat arra is, hogy
pontozzdk egy egyt6l hatig terjedé skalan, hogy Osszességében mennyire elégedettek a
munkajukkal. (Andersson, 2017)

A japan és amerikai dolgozokkal készitett interjuk eredményét tekintve elmondhat6, hogy azok
a dolgozdk, akik magasra értékelték az elégedettségiiket j0 kapcsolattal rendelkeztek a
vezetdjiikkel és a kollégaikkal, a munkajukat érdekesnek és kihivast jelentének értékelték,

illetve ugy is gondolték, hogy a szemelyes teljesitményiik kielégitd volt. A higiénés tényezoket
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tekintve a fizetésuk, munkahelyi koriilmények jok voltak és ezek killondsebb valtozasa, vagy
javitdsa nem javitand az elégedettségiiket. Ezek a megallapitdsok 6sszhangban vannak
Herzberg megéllapitasaival is. (Andersson, 2017)

Azoknal a dolgozoknal viszont, akik az elégedettségiiket alacsonyabb szintre értékelték,
megjelent a tulsdgosan nagy munkaterhelés, rossz munkahelyi kapcsolatok, a munka és
maganélet rossz viszonya, illetve a munkat sem szerették. Az 6 elégedettségiiket olyan tényezok
javithattdk volna elmondésuk szerint, mint a jobb kapcsolat a kollégakkal, a teljesitmény
igazsagosabb értékelése, tobb autonémia, illetve kevesebb mikro-menedzselés. Mindegyikiik
Ugy gondolta, hogy a fizetésik alacsony, de ennek ndvelése nem valtoztatna az
elégedettségiiket. (Andersson, 2017)

Noha az eredmények Herzberg megallapitasait tiikrozik, viszont azt kiemeli a szerzd, hogy
minden embernél valtozo lehet, hogy egy adott tényezé alatt mit ért. Példaul az elismerés, vagy

munkahelyi jo teljesitmeény nem mindenkinek fogja ugyanazt jelenteni. (Andersson, 2017)
3.5.2 A legnagyobb Herzberg modelljére épiilé haza kutatas

A hazai Herzberg kéttényezés modelljére épiilé kutatasok koziil kiemelkedik a Takacs és
szerz6tarsai altal 2012-ben készitett kutatas, melyben 707 6 tigyfélszolgalati munkakdrben

dolgozét kérdeztek meg az elméletre épitve. (Sipos, 2016)

A szerzok kutatasanak fo célja az volt, hogy Herzberg modelljének segitségével megtalaljak az
elkotelezettség, az érzelmi munka és a motivacidé 0sszefliggeseit. (Takacs, Csillag, Kiss, &
Szilas, 2012)

A Kkutatas soran egy multinaciondlis vallalkozas nagyjabdl 700 f6s tigyfélszolgalati egységének
dolgozdit kérdezték meg, tehat az ugyfélszolgalati dolgozok, kifejezetten a beosztottak voltak
a fokuszban. A kérdbives kutatashoz Herzberg eredeti kérdoivét egészitették ki. A mintaban
(707 6) voltak allando és bérelt alkalmazottak is, kdzuluk 383-an toltotték ki a kérdbivet.
Interjukat is végeztek, szdm szerint 50-et, melynek alanyainak kivalasztasanal figyelembe
vették, hogy a minta a szervezeti létszamaranyokat tikrozze. Mindkét kutatasi modszer soran a
kitolték és interjualanyok is 6nkéntes alapon vettek részt. (Takécs, Csillag, Kiss, & Szilas,
2012)

Kérdodives kutatasuk soran megvizsgaltak, hogy a dolgozok a jelenlegi helyzetliikhdz képest,
mennyire lennének elégedetlenek egy-egy tényez6 hianyaval. A feltevésuk szerint, minél
nagyobb elégedetlenséget okoz egy tényezd, az annal valdszinlibb, hogy higiénés lesz. Likert

skalan mutattak be az egyes tényezoket és atlagot, valamint szdrast néztek ezekre vonatkozdan.
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El6szor a higiénés tényezéket vizsgaltak meg, mégpedig ugy, hogy megnézték a dolgozok
mennyire elégedetlenck bizonyos tényezOk hidnya esetén. A vizsgalat igazolta szinte
mindegyik higiénés tényez6t, egyediil a munka soran nyujtott teljesitmény volt érdekes, mivel
higiénés jelleget mutatott annak ellenére, hogy az motivator volt az eredeti modellben. Ez volt
a kutatas ennek a részének a legérdekesebb eredménye. Ennek okaként harom lehetséges opciot
is felvazoltak:

e Szoros az 0sszefligges a higiénés tényezokkel, nem elkiilonithetd el toliik, emiatt ekként
is fog viselkedni

e Tul nagy az elvards a teljesitménnyel szemben kiviilr6l, ezért nem tud belsd
motivacioként ez mar megjelenni

e Atechnologiai javulas miatt természetessé valt, hogy valaki jol teljesit (Takécs, Csillag,

Kiss, & Szilas, 2012)

Az is bebizonyosodott, hogy a motivatorok hianya nem okoz igazabol elégedetlenséget, mely
igazolja Herzberg elméletét is. (Herzberg, 1976)

Ezek utan a motivator tényezoket is megvizsgaltak kiilon a szerzok, itt arra voltak kivancsiak,

hogy milyen tényezdk az elégedettség forrasai. (Takéacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012)

Igazoltak, hogy tobb olyan tényez6 is van, mely az eredeti modell szerint higiénés tényez6
lenne, példaul a jo kapcsolat a munkatarsakkal, vagy a munkahelyi jo korilmények, de mégis
motivator jelleget mutattak. A legnagyobb meglepetése ennek a résznek, hogy elsé helyen a
munkahelyi teljesitmény jelent meg, mint a legnagyobb elégedettséget kivaltd tényezé mely a

higiénés rangsorban pont egy kérdeéses elem volt. (Takacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012)

A munkahelyi kivalo teljesitmény helye a modellben szamomra is érdekes eredmény, hiszen
ezek szerint ez a tényezd egyszerre képes elégedetlenné tenni valaki, illetve elégedetté is tenni,
ezzel céafolva a modell alapvetd allitasat, miszerint kiilonboz6 tényezék vezetnek az

elégedettseghez és az elégedetlenséghez.

Ez alapjan a két kutatas alapjan is elmondhatd, hogy a motivacié nem féltétlen mindenkinek
ugyanazt jelenti, nem mindenkit ugyanaz motivalja, vagy nem éppen mindenkinek ugyanazok
a tényezOk jelennek meg higiénés jelleggel. Ennek ellenére a modellben emlitett fontosabb
tényezOk, akar motivatorok, akar higiénés tényezOk jelen vannak és szamitanak a dolgozoknak

a munkahelytkon.
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3.6 Az kéttényez6s modell kritikaja

A modellel kapcsolatban fogalmazodtak meg kritikak is, melyek szdlnak annak &ltalanos

allitasair6l, a motivator ¢és higiénés tényezok szerepér6l és gy altaldban a modell

hasznalhat6sagarol.

Herzberg nem vette figyelembe az egyének egyediségét, kiillonbozdségét. Lehet, hogy
egyeseket mas tényezok motivalnak, mint masokat, mas lehet a fontos egy adott
egyénnek, illetve mas sulyozéssal lesznek bizonyos komponensek egyeseknek.
(Osemeke & Adegboyega, 2017)

Azzal kapcsolatban is fogalmazodott meg kritika, hogy a munkahelyi elégedettséghez
csak a motivatorok vezetnek, illetve ezeknek nincs kapcsolata az elégedetlenséggel.
Vannak tanulmanyok azzal kapcsolatban, hogy a motivatorok is feleldsek lehetnek az
elégedetlenséghez. (Malik & Naeem, 2013)

Kritikaként fogalmazodott meg, hogy a higiénés tényezok hidnya okozza az
elégedetlenséget, viszont meglétiik nem vezet elégedettséghez. Viszont, ha valaki nagy
hangsulyt fektet ezekre a tényezOkre, mint példaul a munkahelyi kdrnyezetre vagy
feliigyelet, és ezek nagyon fontosak szamara, akkor a higiénés tényezOknek is pozitiv
hatasa lesz az elégedettségére az egyénnek, nem pedig csak egy semleges allapotba
hozza azt. (Wan Yusoff, Kian, & Mohamed Ildris, 2013)

Herzberg kutatasi modszertanat is megkérddjelezték mar tobb tanulmanyban is, mivel
0 arra kérte a kutatdsa sordn az embereket, hogy visszamendlegesen tekintsenek
valamilyen eseményre, ezért ez nem nyujtott arra lehetdséget, hogy mas tényezoket is
megemlitsenek, ez a modszertan azt okozhatta az emberekben, hogy csak a legfrissebb
¢lményeiket idézték fel. Emellett voltak még modszertani egyezdtlenségek is, illetve
egyes kutatdtarsai kiilonb6z6 motivacios valtozokat hasznaltak, mely befolyasolta az

eredményeket. (Osemeke & Adegboyega, 2017)
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4. Motivacios elméletek — A célkituzéselméleti modell

Akovetkezé fejezetben a célkitlizéselméleti modellt fogom bemutatni, melyet Locke és Latham
25 év alatt dolgozott ki, mintegy 400 empirikus tanulmanyra alapozva (Locke & Latham, 2006).
Bemutatom a modell legfontosabb megéallapitasait, a kiilonb6zé célmechanizmusokat, melyek
szerepet jatszanak a dolgozd teljesitményében, a moderatorokat a cél és teljesitmény
kapcsolatanak megértéséhez, az elmélet kritikajat és egy kapcsolddoé kutatast is.

A célkitiizéselméleti modell legfontosabb megallapitasa mindenképpen az, hogy a tudatos célok
befolyasoljak a munkavéllalok teljesitményét és motivacidjat (Locke, 1968). ,,A cél egy
cselekveés targya vagy célja, példaul egy bizonyos szintii teljesitmény elérése, altalaban egy
meghatarozott idon beliil.” (Locke & Latham, 2002, p. 705)

4.1 A modell felismerései

Két nagy megallapitasa van a modellnek, melyeket mindenképpen ismerni sziikséges.

Az egyik eredmény, melyet a modell felismert, az a célok nehézsége és a teljesitmeny
kapcsolata. Locke és Latham (2006) kimondja, hogy a tudatos és viszonylag nehéz célok
nagyobb dolgozoi teljesitményhez vezetnek, mintha azt mondana a vezet6 az alkalmazottnak,
hogy ,,dolgozz a legjobb tuddsod szerint”. Ha a célt kitliz0 személynek megvan a kelld
elhatarozasa és a kiilonbzo céljai nem allnak egymassal szemben — példaul vezetd ellentétes
célokat tiiz ki dolgozojanak — akkor egy egyenesen linearis kapcsolat figyelhetd meg a cél
nehézsége és a dolgozo teljesitmenye kozott. Ez persze mindaddig érvényes, ameddig ezeknek
a céloknak a nehézsége nem haladja meg a dolgoz6 képességét, hiszen akkor potencialisan
negativ hatasa lehet. (Locke & Latham, 2006)

A masodik felismerés azzal kapcsolatos, hogy mi a kapcsolat a specifikus, nehéz célok és a
korédbban mar emlitett ,,dolgozz a legjobb tudasod szerint” célok kozott. Az eredmény szerint a
specifikus nehéz célok sokkal jobb teljesitményhez vezetnek, mivel, ha azt mondjak a
dolgozonak, hogy ,,dolgozz a legjobb tudasod szerint”, akkor valahogy mégsem teszik ezt. Ez
azzal magyarazhat6, hogy ezeknél a tipust céloknal nincs mihez viszonyitani, nincs konkrétan
meghatarozva az elvart teljesitmény, mig a konkrétan meghatarozott céloknal az elvart
teljesitmény meg van hatdrozva. Mindezek oka az, hogy a specifikusan Kkitlizott célok
eléréséhez sziikséges teljesitmény ellendrizhetd és sokkal objektivebben mérhet6, mivel a célok

eléréséhez sziikséges teljesitmény is adott. (Locke & Latham, 2002)
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4.2 A célmechanizmusok hatasa a teljesitményre

A szerz6k megvizsgaltak, hogy milyen olyan célmechanizmusok vannak, melyek hatassal

vannak a teljesitményre. A kdvetkezOkben ezeket veszem at.

Els6ként mondhat6, hogy a célok a tevékenységet fokuszaljak, a dolgozé erdfeszitéseit
¢s a figyelmét a cél szempontjabol fontos tevékenységek felé iranyitjak, és emellett
pedig kizarjak az irrelevans tevékenységeket. Ebben az értelemben a célok egy iranyito
funkciét latnak el.

Masodik, hogy a célok egyfajta serkentd hatassal is birnak, vagyis a nehéz célok jobb
teljesitményhez vezetnek, mint a konnyli célok. Kénnyen belathato, hogy ha a cél
nehezebb, akkor tobbet kell beleadni a dolgozdnak, hogy azt teljesiteni tudja.
Harmadik tényezd szerint a célok hatassal vannak az egyén kitartasara, vagyis, ha azt
vizsgaljuk, hogy mennyi id6t szdn a dolgoz6é tevékenységének elvégzésére, akkor
kimondhat6, hogy mivel a nehéz célok tobb idot igényelnek, ezért a dolgozd is tobbet
fog veliik foglalkozni, tobbet fog dolgozni. Ez viszont nem feltétleniil igaz minden
esetben, hiszen a dolgozo azt is valaszhatja, hogy kevesebb id6t dolgozik, de azt extra
er6bedobadssal teszi, vagy pedig tobb idot dolgozik, viszont joval kisebb intenzitassal.
Utolsoként egy kozvetett hatas figyelhetd meg a célok, illetve alkalmazott teljesitménye
¢€s motivacioja kozott. A célok a hozzajarulnak a feladat elvégzéséhez kapcsolodo tudas
¢s stratégia kidolgozéasdhoz, felébresztéséhez. Masként tekintve a dolgozd ra van
kényszeritve, hogy kidolgozzon egy stratégiat és megszerezze vagy eldkeresse a cél

elvégzéséhez sziikséges tudast. (Locke & Latham, 2002)

4.3 Moderatorok szerepe

A célkitlizéselméletben sz0 van Ugynevezett moderatorokrol is, amelyek meghatarozzak a cél-

teljesitmény kapcsolatét.

Ilyen a rendszeres visszajelzés, amely segit megmutatni a dolgozonak, hogy hol is tart pontosan.

Ennek Iényege, hogy az egyén pontos képet kapjon arrdl, hogy milyen tavol van még a céltol,

illetve milyen médon kell valtoztatnia tevékenységen, hogy elérje azt. Az is elmondhat6 ennél

a tényezonél, hogy az egyén altal kezdeményezett visszacsatolds jobb eredményre vezet, mint

a vezet6 altal kezdeményezett. (Bakacsi, 2015)

Masik moderatorként az elhatarozas, elkotelezettség jelenik meg. Akkor lesz a legjobb a

dolgozé teljesitménye, ha a céllal kapcsolatos elhatarozasa minél magasabb. Az elkdtelezettség
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akkor kulonosen fontos, ha a cél viszonylag nehéz és kihivast jelent6, hiszen ekkor lesz a
legnagyobb sziikség az elkotelezettsegre a cél irant, hogy ne adja fel akkor sem a dolgozd, ha
agy érzi tal nehéz a feladat. (Locke & Latham, 2002)

Az elkotelezettséghez kapcsolodik, hogy a célokat, ha privatrdl publikussa tesszik, akkor még
jobban fog teljesiteni a dolgoz6. Ennek oka az, hogy a bels6 ,,nyomas” mellett egy kiils6
nyomas is lesz rajta, nem szeretne csalodast okozni a koriilotte 1évoknek. (Locke & Latham,

2013)

A kovetkez6 moderator az Onhatékonysdg, mely egy nagyon fontos tényezd a
célkitiizéselméletben, mivel a nagyobb Onhatékonysaggal rendelkez6 emberek altalaban
nehezebb célokat tliznek ki maguknak, illetve nagyobb lesz az elkotelezettségiik is a kitlizott
cellal kapcsolatban, feltéve, hogy a célokat a dolgozd sajat maga tiizte ki célul, vagy pedig
legalabb kozremiikodott benniik. Kimutattak azt is, hogy altalaban azoknak a dolgozdknak,
akik maguk tiizték ki a céljaikat nagyobb volt a teljesitménye, mint azoknak, akiknek a vezetd

tiizte ki. (Locke & Latham, 2002)

A fent emlitett tényez6kon felill a magas onhatékonysaggal rendelkez6k jobban reagalnak a
negativ jellegli kritikara/visszajelzésre is a vezetd részérdl, mely fontos lehet, hiszen altalaban
egy elvégzett feladatnak mindig lesznek jo és rosszabb részei. Ismerjik fel itt, hogy ez a pont
kapcsolodik korabbi mechanizmusokhoz és moderatorokhoz is, mint példaul a visszajelzeés,

elkotelezettség, célok nehézsége. (Locke & Latham, 2002)

Utolsé moderatorként jelenik meg az elégedettség is, hiszen, ha egy dolgozo elegedett, akkor
motivalt lesz, hogy elvégezze a feladatot. A celoknak mindenképpen lesz egy kimenetele,
eredménye, melyet a dolgozdénak kivannia kell. Ha a dolgozonak sikeril elérnie a célt, vagy
akar sikertil még jobban teljesitenie, akkor az nagy elégedettseggel fogja ellatni, viszont, ha
nem sikerul, akkor elégedetlen lesz és a motivacidja csokkenni fog. Itt egy érdekes
ellentmondasra jottek ra a szerzok, mégpedig azok a munkavallalok, akik a legtdbbet teljesitik,
és a legnehezebb célokat tiizik ki, 6k a legkevésbé elégedettek. Erre a magyarazat viszonylag
egyszerll; ezeknek az egyéneknek az elégedettségi szintjik magasra van Kkitlizve, ezért
természetesen azt nehezebb lesz elérni, és mondjuk, ami masnak egy nagyon jo eredmény lenne,
az nekik nem lesz elég. Ez is adja szamukra a motivaciot arra, hogy minél tébbet és jobban
teljesitsenek. (Locke & Latham, 2002)
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Kiosztott cel

2. sz. abra. Kapcsolat a kiosztott célok, sajat célok, énhatékonysag és teljesitmény kdzott

/ Onhatékonysag

Sajat cel

> Teljesitmeny

Forras: Locke & Latham, 2002, p. 709

4.4 Az elmélet kritikaja

A modellel kapcsolatban szamos kritika is megfogalmazddott, ezek a kdvetkezok:

A celkitlizés egyszerlibb munkakdrokre alkalmazhato a legjobban, viszont nem igazan
miikodik az olyanoknal, ahol a teljesitményt nehéz mérni (Bakacsi, 2015)

Ha a vezetOk rabizzak a célok kitlizését a dolgozdkra, akkor fennall a veszélye, hogy 6k
konnyebb célokat tliznek ki maguknak, melyeket biztosan fognak tudni teljesiteni
(Bakacsi, 2015). Itt megjegyezném, hogy ez konnyen kikiiszobdlhetd, ha a vezetd tiizi
ki a célokat, vagy legalabb kézremiikodik benntik.

A specifikus, nehéz célok kitlizése nem minden esetben jo, hiszen lehetnek tul
,,optimistak” is a célok, vagyis lényegében megvalosithatatlanok. Ha mégis ilyen
célokat probal a dolgozo elérni, akkor annak szdmos kockézata lehet; biztonsag,
pénziigy, j6 hirnév, talzott kockazatvallalas, etikatlan magatartas csak hogy néhanyat
emlitsek, melyek leginkdbb a wvallalatra, mint egészre vonatkoznak. (Ordoiez,
Schweitzer, Galinsky, & Bazerman, 2009)

A célkitizéselmélet hatékonysaga fiigg attol is, hogy milyen eredményeket ért el
korébban a dolgozo. Ha kordbban nem sikeriilt a célt elérni, mert tegyiik fel til nehéz
volt, akkor a kdvetkezd célnak valdszinli direkt konnyebbet fog valasztani, emellett, ha
nem ¢éri el a céljait, akkor csokkenni fog az dnhatékonysaga, ami ahogy korabban is
ismertettem a nehéz célok kitlizésében segit, tehat egy 6rdogi kor is ki tud alakulni.

(Bakacsi, 2015; Ordofiez, Schweitzer, Galinsky, & Bazerman, 2009)

Magam részérdl kritikaként fogalmazndm meg a modellel kapcsolatban, hogy rengeteget

értekezik a teljesitményrél, de viszonylag keveset a motivaciorol. Alapvetden feltételezi azt,

hogy ha dolgoz6 célokat tiiz ki maga elé, jobb teljesitményt fog nyudjtani, illetve eléri céljat,
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akkor az motivaltta teszi 6t. De valoban a jobb teljesitmény egyenld lenne a nagyobb
motivacidval? Nem feltétlen biztos ez, illetve az sem mindig igaz, hogy a dolgozo eléri céljat.
Az elégedettség moderatornal is meg lett emlitve, hogy a nehezebb célokat kitlizok ugyan jobb
teljesitményt nydjtanak, de elégedetlenek lesznek, ha nem sikeriil azt elérni. Erdekes kérdések

ezek, melyekre igyekszek kutatasomban valaszt talalni majd.

Csakugy, mint Herzberg modelljével kapcsolatban, Locke és Latham modelljét is felhasznaltak

tobb kutatas soran is midta megalkottak.
4.5 A modell tesztelése utanpotlas kort kosarlabdazok esetében

Magyar kutatok a célkitiizés elméletet hivtak segitségiil, amikor arra keresték a valaszt, hogy

mi motivalja az utanpotlasban (U11) jatszo kosarlabdazokat. (Uj, Csukonyi, Orsi, & Kiss, 2021)

Ez volt az egyetlen relevans kutatas Magyarorszagon, melyet talaltam és valéban a

célkitlizéselméletet hivtak hozza segitségiil.

Kérddives kutatast alkalmaztak, illetve ehhez kapcsolodoan még fizikai felmérést is végeztettek
a jatékosokkal. A kutatasuk longitudinalis volt, harom honapon keresztiil figyelemmel kisérték
a jatékosok edzéseken és mérkdzéseken. 76 jatékos vett Gsszesen részt a kutatasban, vizsgalati
csoportra és kontrollcsoportra voltak bontva, mindkét csoportnak ugyanazon feltételeket
biztositottak a kutatok. Harom kérddivet is hasznaltak, az egyik a Rotter féle kiilsé és belsd
attittid kérdéivének a gyermekvaltozata volt, ez ahogy a nevében is benne van a kiilsé-belsé
attitiidot méri. Az egyik sajat készitési kérddiv egy S.M.A.R.T (specifikus, mérheto, elérhetd,
relevans, idohoz kotott) célok kérddiv volt, a benne 1évo kérdések lefedték a teljes spektrumat
a smart modszerrel kitizott céloknak. Az utolso kérdbiv pedig egy demografiai kérdéiv volt,
mellyel a szerzok célja az volt, hogy felmérjék mennyire elkdtelezettek a sportolok a sport irént.
(Uj, Csukonyi, Orsi, & Kiss, 2021)

Kutatasuk alapjan az a hipotézisiik nem nyert bizonyitast. hogy a smart elvek mentén kit{izott
célok novelik a jatékosok teljesitményét. Ennek ellenére arra jutottak, hogy a feladatok/célok
nehézsége, a kontrollhely, valamint a motivacid tipusa (belsd/kiilsd) befolydsolhatjak a

jatékosok teljesitményét.
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5. Sajat motivacio értelmezésem

Miel6tt tovabblépnék a primer kutatdsom bemutatdsara, sajat magam is Kisérletet szeretnék
tenni a motivacioé definidlasara. Miel6tt egy definiciot megfogalmaznék azt gondolom érdemes

atgondolni, hogy mit is tekintek motivacionak.
Motivacio részei:

o Sziikség, sziikséglet

e Hit

e FElorehaladas, visszajelzés

e Siker

e Orém

e Bizonyitas

e Elismerés

e FEredmény, cél
Egy Kicsit részekre bontom ezeket a gondolatokat, hogy mit is értek alattuk pontosan.

Sziikség alatt azt értem, hogy sziikségét kell annak éreznie az dolgozénak, hogy cselekvést
hajtson végre valami irant, valamivel kapcsolatban, vagyis szukseglet kielégitésnek kell
tortennie. Ez nem lehet eréltetett, ennek beliilré] kell jonnie. Lehet, hogy valamilyen kiilsé
behatas hatasara érkezik ez meg, viszont belsé folyamatokat kell benne elinditani ahhoz, hogy

cselekvést hajtson végre, hogy motivalt legyen. (Maslow, 1943)

Hit, vagyis hinnie kell benne az illetének, hogy a cselekvés végrehajtasara képes. Fontos
tényez6 ez, hiszen, ha olyan feladatot kell végrehajtania, vagy olyan célt tiiz ki maga eleé,
melyet/melyr6]l biztosan tudja, hogy nem képes r4, nem hisz magaban, akkor nem lesz
motivacio. (Liu & Cheng, 2018)

Az elbrehaladas és visszajelzés az mar magaban a folyamatban torténik. Mikor mar teljesilt az
els6 két tényez0 és a cselekvést elkezdte a munkavallalo, akkor el kell kezdeni 1atszodni, hogy
csinalja ezt valoban. Lathatonak, érzékelhetonek kell lennie ennek az elérehaladasnak,
kilonben, ha csak azt érzi az ember, hogy egyhelyben toporzékol, akkor a motivacié kénnyen
elillanhat. Ezen felil folyamatos visszajelzésre is szilksége van a dolgozénak, hogy a

feladataval kapcsolatban j6 Gton jar-e, milyen a teljesitménye, milyen valtoztatasokra van
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esetleg sziiksége. (Locke & Latham, 2019)

A kovetkez6 tényez6 a siker, sikerélmény, melyet a cselekvés végrehajtasa okoz az egyen
szamara. Kell lennie valamilyen sikerélmenynek, kell benne valamiféle elégedettséget keltenie

a cselekvésnek, ez az, ami motivalni fogja, és motivaciot jelent.

Orémet is kell okoznia a cselekvés végrehajtasanak. Elvezni kell a folyamatot, nem lehet ra
kotelezoként tekinteni, gy kell végezni, mintha nem kotelezO lenne, sajat maga akaratabol,
vagy annak latszatabdl kell cselekedni a dolgozénak. A sajat maga latszata érdekes pont, ezt
pont a vezetének kell elérnie, hogy ugy érezze sajat maga akaratabdl cselekszik. (Puente-Diaz,
2011)

A bizonyitas is eleme a motivacidnak. Lehet itt sajat maganak bizonyitas, lehet ez masoknak
valo bizonyitas is. Sokan masoknak akarnak bizonyitani, sokan maguknak akarjak megmutatni,

hogy képesek valamire. Akarmelyik esetrdl is besz¢liink, a motivacidonak alapvetden beliilrdl
kell fakadnia.

Utolso eldttiként az elismerés kovetkezik, ez kapcsolodik a visszajelzéshez valamelyest. Fontos
tényez0 az, hogy amit megtett a dolgozo, megcsinalt, azt ismerjek el. Nem feltétlentl kell ennek
jutalmat jelentenie, elég az, hogy ha dicseretet kap. A szép szavak, gesztusok, hogy masok elott
kiemelik az joval tobbet érhet, jobban motivalhat, mintha valamennyivel tobbet kapna a

bankszamlajara kovetkezé honapban. (Herzberg, 1976)

Legutolsoként pedig az eredmény es cél kdvetkezik. Barmilyen cselekvést hajtunk veégre,
barmilyen feladatot végziink el, annak kell lenni eredményének. Azt gondolom, hogy a cél
maga az eredmeény. Ha elérjik céljainkat, az lesz az egész folyamat eredménye. Az eredményt
felismerhetjik a folyamat soran, ez szorosan kapcsolddik az elérehaladashoz, mivel, ha azt

felismeri az ember, akkor azt is tekintheti eredménynek. (Locke & Latham, 2002)

A cél elérése nagyon fontos, hiszen minden tevékenyséeg, amit végeztiink, a befektetett energia,
a munka, 6rom és banat, mind ennek az elérésének az iranyaba mutatott, ezért tortént. A
munkaltatonak mindenképpen oda kell figyelnie, hogy ha nem is sikerll elérni a célt, az
eredmény latszddjon, hiszen egy szervezet életében egy dolgozdra nem csak egy feladat vagy
projekt soran van sziiksége egy vezetonek. Hosszl tavli motivacio megteremtésére van sziikség,
melynek fontos eleme az eredmény lathatdsaga, hogy nem hidbavald volt a befektetett energia

akkor sem, ha a célt nem sikertl elérni.

Szamos tényezO ismertetésre Kkeriilt a fentiekben, melyek szerintem szlkségesek a

munkavallaéi motivacido eléréséhez. Ezen tényezdk alapjan a kdvetkezd motivacid
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meghatarozasra jutottam:

Motivécioérol beszéliink amennyiben a dolgozdban szikséglet Kielégitésére iranyuld érzés
keletkezik, ennek végrehajtasaban hisz, a végrehajtas soran lathatdé ¢és érzékelhetd a
tevékenysége, melynek végrehajtasa orommel tolti el 6t és Gigy érzi, hogy ezzel bizonyitani tud
maganak vagy masnak, cselekvése elismerést kap masok altal, illetve eléri celjat és az egész

folyamatot sikerként éli meg.
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6. Primer kutatds mint4ja, mddszertana, elemzeés modja

Ebben a fejezetben be fogom mutatni, hogy mi volt a primer kutatdsom célja, milyen mintaval
dolgoztam a kutatds soran, hogyan valasztottam ki 6ket, milyen modszertant valasztottam.
Bemutatom az interjavazlatot is, illetve indoklast is adok, hogy miért azt a bizonyos két modellt
vélasztottam a kutatas alapjanak.

6.1 Kutatasi cél

Kutatasom célja, hogy felmérjem milyen tényezok befolyasoljadk a dolgozok motivaciojat a
pénzugyi szektorban, mindezt egy Kivalasztott vallalatnal kutatva. Herzberg kéttényezds
modellje és célkitlizés elmélet alapjan azonosithatbak-e a modellekben leirt motivacios

tényezok, eszkdzok, ezek a gyakorlatban hogyan miikddnek, milyen befolyassal rendelkeznek.

Az ehhez kapcsolodé kutatasi kérdésem a kovetkezoképpen hangzik: ,,Hogyan tud egy vezetd
vagy cég hatni a munkavallaloi motivaciora a pénziigyi szektorban egy konkrét vallalat

esetében?”
6.2 Minta bemutatasa, mintavalasztas modja

Kutatasom soran nyolc dolgozdval nyilt lehetéségem felig strukturdlt késziteni. A dolgozok
mindegyike egy pénziigyi szektorban miikoddé vallalkozasban dolgozik, és mindegyikiik a

pénzlgyi osztalyon dolgozik. A cég kérésére nem oszthatok meg tébb adatot a vallalkozasrol.

A mintavételi eljards kényelmi volt, olyan embereket valasztottam, akikkel bizonyos
ismertségem, személyesebb kapcsolatom volt. Ennek oka, hogy szerettem volna mindenképpen
azt elérni, hogy az interjualanyok a lehetd legdszintébben valaszoljanak nekem és fejtsék ki

minél jobban gondolataikat.

Ez az eljaras biztositotta a legnagyobb kényelmességet, hiszen annal a cégnél valasztottam Ki
az interjualanyokat, ahol én magam is dolgozom, biztosra tudtam menni, hogy &k
egyittmiikodok lesznek az interjukra. Ez idomegtakaritast is jelentett a szdmomra, melyre

szlikségem volt. (Malhotra & Simon, 2017)

Ugyanakkor torzithatta is a valaszokat az a tény, hogy ott dolgozom, mivel lehet, hogy néhany
dolgozd ismertségiinkbdl kifolydlag nem mondta el minden esetben, amit gondol, nehogy
mashogy nézzek ré esetleg utana, vagy csak egyszeriien nem mert Gszinte lenni, nehogy

megjelenjenek a gondolatai. Ennek ellenére én gy gondolom, hogy az interjuk nagy részében
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a valaszadok 6szinték voltak €s igyekeztek minél tobb informaciot szolgaltatni kutatdsomhoz.

Az interjuk a cég budapesti irodajaban zajlottak 2025 marcius 11 és aprilis 4 kozott, az
interjualanyokkal elvonultam egy irodaba, mely hangszigetelt, vagyis se ki, se be nem mehetett
hang. Az interjukra alapvetéen 1 Orat szantam, ebbe az idébe a 3. szamu interjualannyal nem
fértiink bele csak, viszont mindkettonknek volt ideje és az Gsszes kérdést atvettiik. A tobbiekkel
viszont belefértlink az 1 6réba. A cég kérésére az interjukat nem rogzithettem hangfelvétel
formajaban, ezért jegyzetelést alkalmaztam. Mivel ismerem a 10 ujjas vakiras technikéajat, igy
minden elhangzott informéciét szérél széra le tudtam jegyezni. Ez azt is jelentette
természetesen, hogy nem csak a képernydt néztem, hanem végig szemkontaktusban tudtam

lenni a valaszaddkkal.

Az alabbi tablazat néhany alapvetd demografiai adatot mutat be az interjin résztvevokrol.

3. tablazat. Az interjualanyok altalanos jellemzoi

Megnevezés Adat
Nem e 4nd
o 4 férfi
Kor o 21-26¢év:2fo

o 27-32¢év:210
e 33-38¢v:310
o 39-44¢v: 110

Lakhely e Budapest: 5 16
e Vidék: 3 6
Beosztas e Junior dolgozok: 2 6

e Senior dolgozok: 2 {6
e Beosztottal rendelkezok: 2 16
e Csoportvezetd: 1 f6

e Osztalyvezetd: 1 {6

Forréas: Sajat szerkesztés, 2025

Az anonimitas biztositasa érdekében nem fogom a valaszaddk neveit megemliteni a kutatas
bemutatasa soran, viszont idézés esetén szamozva fogom jeldIni, hogy az adott valaszt éppen

hanyas szamu interjlalany adta.
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6.3 Kutatas modszertana

Primer kutatdsom modszertananak kvalitativ adatgytijtést valasztottam, azon belil is félig

strukturdlt interjukat végeztem.

A modszertan valasztasnak az a legfobb oka, hogy szerettem volna a dolgozdkkal lelilni és
kikérdezni a véleményiket a motivacio témajaval kapcsolatban. Nem feltétlenil tarsadalmi
jelenségeket szerettem volna vizsgalni, hanem inkdbb a célom a megértés volt, hogy a
megkérdezettnek lehetdsége nyiljon a latdsmodja €s nézetének elmagyardzasara. Erre a célra a

kvalitativ elemzés az igazan alkalmas. (Hajdu, 2018)

Az elméleti kutatdsombdl azt a konklziét is levontam, miszerint a motivacié minden embernek
mas és mast jelenthet, ebb61adéddan nem szerettem volna, hogy ha mindenkinek egy behatarolt
kereten belul kellene gondolkodnia, illetve a valaszok mdgott kivancsi voltam a mogottes
tartalomra, melynek megertését igazan interjuk elvégzesevel lehet elérni, hiszen a kvalitativ

kutatasi modszer szolgalja igazan a probléma megérteset. (Malhotra & Simon, 2017)

A kvalitativ kutatdsi mddszeren belul az interjat valasztottam moddszerkent a kutatasom

kivitelezésére.

Az interju két ember beszélgetéset foglalja magéaba valamilyen kérdéskorben, témaban. Az
interjuk soran a kérdez6 arra torekszik altalaban, hogy az interjualany latdsmaodjat, gondolatait,
nézdpontjat megismerje. Ez a technika rendkiviil rugalmas, mellyel lehetové teszi, egy-egy

téma reszletesebb atvételét, végiggondolasat. (Alamri, 2019)

Az interju elonyei kdzé sorolhatd, hogy a kérdez6 az interji soran tudja moédositani valamelyest
a kérdéseket az interjualanyhoz, illetve akar a kérdések sorrendjét is tudja valtoztatni. Az interjd
flexibilitasa ahhoz is hozzajarul, hogy az interjualany jobban Ki tudja fejteni sajat véleményét,
mely noveli az 0sszegylijtott adat értékét. Fontos eldnye még az interjinak, hogy egy-egy
valaszra van lehet6ség a kérdezének, hogy visszakérdezzen, tobbet tudjon meg réla, vagy akar

csak pontositast kérjen amennyiben nem érti mire gondolt a valaszado. (Alamri, 2019)

Hatranyok kozeé sorolhatd, hogy az interjualany az interju személyessége és kdzvetlensége miatt
nem biztos, hogy 6szintén fog valaszolni minden kérdésre. Hatrany még az is, hogy az
interjuknak van egy szubjektiv jellege is, mely az adat értékét ronthatja. (Wholey, Hatry, &
Newcomer, 2015)

A téarsadalomtudomanyokban altaldban négy interjufajtat hasznalnak a legtdbbet, ezek a

kovetkezok:
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e Strukturalt interji
e Strukturalatlan interju
e Fokuszcsoportos interji

o Félig strukturalt interju (Alshengeeti, 2014)

A strukturdlt interju lényegében egy kérd6iv, melyet nem kit6ltenek, hanem szdban kérdeznek
Ki. A strukturdlatlan interju esetében lényegében megvan a témakdr - esetemben példaul
motivacid - viszont ehhez nem igazan vannak kérdések, teljesen flexibilis az, hogy a kérdez6
és a valaszadd ezen beliil mir6l beszélnek. A fokuszcsoportos interji soran nem egy valaszadd
van egyszerre, hanem tébb kivalasztott ember valaszol egyszerre az interjluztatd kérdéseire,
mely alkalmas lehet komplex viselkedés elemzésére. (Alshengeeti, 2014)

Végil az utolso a félig strukturdlt interju, melyet én is alkalmaztam kutatdsom soran. Ez az
interjufajta joval flexibilisebb, mint a strukturalt interjd, viszont nem annyira kotetlen, mint a
strukturalatlan. Ennél a tipusnal javasolt témakoroket meghatarozni, illetve a témakorokhoz
kérdéseket is irni, afféle vezetéként. Ezek természetesen olyan témakordknek es kérdéseknek
kell lennitik, melyek a kutatas szempontjabdl relevansak. Ennek ellenére, az interjd jellege
megengedi azt a flexibilitast, hogy a kérdésektdl el lehet térni, bele is lehet akar kérdezni

olyanba, mely elézetesen nem volt felirva. (Alshengeeti, 2014)

Mivel az interjus kutatasom két elméletre alapoztam, melyeket a 6.4-0s fejezetben részletesen
Ki is fejtek, ezért az interjuvazlatom ezen elméletek témakareire, részletesebb elemeire épiilt,
illetve azok mentén tartalmazott kérdéseket. Ahogy az el6z6 bekezdésben emlitettem is, az
elére megirt interjuvazlat ellenére én is engedtem szabadsagot a kérdésekkel kapcsolatban, volt,
hogy rakérdeztem olyan elemre is, mely nem szerepelt kifejezetten az elére megirt kérdésekben,
viszont érdekesnek talaltam, amit az interjdalany mondott és szerettem volna jobban megérteni.
Igyekeztem arra odafigyelni viszont, hogy ne adjam az elméletben szereplé kifejezéseket,
szavakat és gondolatokat az interjualanyok szajaba, az elmélet elemeit nem ismertetettem az
interjuk el6tt és kozben sem, mivel kivancsi voltam, hogy a valaszaikban mennyire jelennek

meg az elméletek egyes elemei, allitasai.

Mivel mar masfél éve annal cégnél dolgozom, ahol az interjukat készitettem és tobb
interjlalanyt is személyesen ismerek és jo kapcsolatban vagyok vellk, ezért az interjuk nagyon
jo hangulatban teltek, az interjutipusa is megfeleld teret adott a komoly, de azért rugalmas

jellegli beszélgetésre. (Johnson & Rowlands, 2012)
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6.4 Vialasztott modellek

Kutatdsom alapjat (Herzberg, 1976) kéttényez6s motivacios elmélete, illetve (Locke & Latham,
2002) célkitiizéselmélete alkottak.

A célkitizéselméletet azért valasztottam, mivel a cég, melynél az interjikat végeztem aktivan
hasznalja minden évben a célkitlizéselméletet, jomagam is mar masodszor vettem részt ebben
idén, tehat személyes kotédésem is van a témahoz. A dolgozék minden év elején célokat
hataroznak meg az el6ttik allo évre, melyeket aztdn az év folyaman szerkeszthetnek,
javithatnak folyamatosan. Ezek a célok aztdn szerepet jatszanak a dolgozo
teljesitményértékelésében is. A modell elméleti kutatasa soran kifejezetten kivancsi lettem,
hogy a valdsagban vajon tényleg tigy mitkodnek-¢ a leirt tényezok, tényleg ugy képes-e hatni a
dolgozd teljesitményére, ahogyan azt leirja. Erre kitiing lehet6séget biztositott a félig strukturalt

interjuk alkalmazasa.

A masik elmélet kivalasztasa nem volt teljesen egyértelmii. Ennek Kkivalasztasat két

szempontbol szeretném megkozeliteni — egy szakmai és egy szemeélyes indittatas.

A szakmai része a valasztasnak a célkitlizéselmélet mélyebb megismerése utan kovetkezett be.
A célkitlizés elmélet alap gondolata, hogy a kitiizott, nehéz és specifikus célok jobb
teljesitményre fogjak sarkallni a dolgozot, nagyobb lesz a motivacidja (Locke & Latham, 2002).
Ehhez a kdzponti gondolathoz a Herzberg elméletében megjelené motivatorok azt gondolom,

hogy kapcsolodnak. Ezt a lenti tablazat hivatott igazolni.

4. tdblazat. Célkitiizéselmélet és kéttényezés elmélet 6sszefiiggése

Célkitiizés elméleti gondolat, Hozza kapcsolhaté motivator Herzberg
kovetkeztetés modellje alapjan
Célok mérhet6ek Munkateljesitmény

A célok kapcsan fontos a visszajelzés szerepe | Elismerés

A célok teljesitese hozzajarulhat az | Elérelépés, promocio

elorelépéshez

A nehéz célok kihivast jelentenek, melyeket | Személyes fejlédés

meg kell oldani

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A személyes indittatds a valasztasban visszavezethet6 egy esettanulmanyi versenyre melyen

részt vettem. Ezen a versenyen megjelent Herzberg modellje és méar akkor tudtam, hogy ennek
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kutatasaval szeretnék foglalkozni a jovében.

Az interjavézlatot is — mely az elsé mellékletben megtalalhato — ezek a modellek alapjan
épitettem fel, a kérdések megfogalmazasa sordn igyekeztem a két vaélasztott elmélet
Iényegesebb témakdrei kapcsan kérdéseket irni és feltenni.

6.6 Elofeltevések a kutatas kapcsan

A primer kutatasom megkezdése eldtt az elméleti anyagok alapjan eléfeltevéseket fogalmaztam
meg, melyek részben 6sszhangban vannak az elméletekkel, részben azokkal szemben allnak.

Az elofeltevéseim a kovetkezok:

e A motivacié minden embernek mast jelent, az nem irhat6 le kifejezéssel, mondattal vagy
elmélettel. Azonossagok lehetnek, de mindegy ember egyedi €s mas fogja motivalni

e Amennyiben a vezetd nem bizik az alkalmazottban, az demotivaltta fogja tenni 6t

e Ha nem sikeriilnek a célok, akkor a dolgozdk kifogasokat kezdenek keresni a kiilso,
rajuk hat6 kornyezetben/tényezékben

e Acélok publikussa tétele noveli a dolgozdi motivaciot azzal, hogy masnak is bizonyitani

akar a dolgoz6
6.7 Adatelemzés modszertana

Az adatok elemzésének szamos megkozelitése létezik. Esetemben az elemzésem deduktiv volt,
mely altalaban akkor alkalmazandd, ha a témaval kapcsolatban szamos szakirodalom
rendelkezésre all, mar nem egy 3j témardl van szo. En is mar két meglévd, hossza id6 alatt
kidolgozott elméletet kutattam. Mindket elméletet részletesen megvizsgaltam, a feltett kérdések
a ket alapelmélet mentén kerlltek megfogalmazasra, ezért elemzésem is ugy épitettem fel, hogy
a valaszok mennyire igazoljak az elméletek egyes részeit. (Ghauri & Grenhaug, 2016),
(Kovécs, 2017)

Az adatelemzéshez kddolast hasznaltam, melyeket az egyes kérdések és témakdrok mentén
alakitottam ki. Ennek keretében az interjuk Kivonatait rendeztem, témakdrdkre bontottam,
prébaltam értelmezni a kapott eredményeket és hozzakotni a valasztott elméletek kiilonb6z6
komponenseihez. Atiratot nem kellett készitenem, hiszen én magam gépeltem le az interjikat,
viszont ennek soran is keriiltek bele olyan elemek, melyek nem voltak hasznalhaté informaciok,
ezekt6l megtisztitottam a kodolas soran az interjuvazlatot. A kodolas segitett nekem a

késObbiekben a kategorizalasban, mely soran az egyes kérdésekre adott valaszokat igyekeztem
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kategorizélni, azokat, ahol hasonld gondolatok, példak, akéar elméletek jelentek meg kdzdsen
vizsgaltam meg. (Ghauri & Grgnhaug, 2016; Dierckx de Casterlé, Gastmans, Bryon, & Denier,
2012)
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7. Primer kutatas bemutatasa

Az egyik kedvenc motivacio idézetem arrol szol, hogy soha ne adja fel az ember, az igazan jé
dolgok id6be telnek. A dolgozdnak is érdemes lehet atgondolni, hogy lehet most nehéz a
helyzet, sok olyan tényez6 van, amely hatraltat, nem idealis, viszont, ha van egy cél az ember
szeme el6étt és megtalalja a nehéz pillanatokban is a motivaciét, akkor igazan sikeres lehet.
Ennek a motivacionak a megtalalasa nem egyszerii feladat, ebben ériasi szerepet jatszik a

munkavallalé vezet6je és maga a cég, ahol dolgozik.

A kovetkezd fejezetben a primer kutatdsom bemutatisa kovetkezik. Prébdlom ennek
bemutatasa sordn az interjivazlatban is megszabott sémat kdvetni, vagyis eldszor azt mutatom
be, hogyan vélekedtek a valaszaddk a motivaciorol altalanosan, majd a kétfaktoros motivacio
elmélet alapjan feltett kérdések €s valaszok bemutatasa kovetkezik, legvégiil pedig a célkitiizés

elmélet témakorére keril sor.
7.1 Motivaciordl altalanosan

Az interjuk kezdetén minden esetben arra térekedtem, hogy néhany altalanosabb kérdést tegyek
fel az interjualanyoknak, melyek nem kapcsolodnak egyik elmélethez sem. Kivancsi voltam,
hogy altalanosan 6k mit gondolnak a motivaciorol, mikor motivaltak és szerintiik hogyan lehet

motivalni.
7.1.1 Mit jelent a motivacio?

Miel6tt elkezdtem az elméleti kutatdst és majd aztan a gyakorlati kutatast is, mindvégig volt
egy olyan feltételezés bennem, hogy a motivacié mindenkinek mast jelent, mindenkit mas
motival. Azt gondoltam, hogy biztosan vannak elméletek, melyek jol leirjak, hogy mi motivalja
a dolgozokat, viszont mindvégig azt éreztem, hogy a hasonlésagok ellenére is a motivacié mas
lesz mindenkinek. Ez a gondolatom az elméleti kutatasom utan is megmaradt és mondhatni
legnagyobb eléfeltevésként jelent meg a primer kutatasom elétt. Emiatt is fontosnak tartottam,
hogy az interjuk sordn elséként arr6l kérdezzem a dolgozokat, hogy mit is jelent szamukra a
motivacio.

A lenti abran is latszik, hogy rengeteg sz0 és kiilonboz6 gondolat jutott eszébe az
interjualanyoknak a motivaciorél. Emellett viszont voltak olyan szavak is, melyek tobb

mindenkinél megjelentek.
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3. sz. abra. A motivaciorol a valaszadok eszébe jutd szavak
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Forréas: Sajat szerkesztés, 2025

Az abra alapjan is az lathatd, hogy kiilonb6z6 embereknek kiilonb6zo dolgokat jelent a
motivacio, viszont mégis latszik, hogy vannak tobbszér megjelend elemek. Ilyen példaul a cél,
amely 5 interjualanynal is megjelent. Ez alapjan ugy tinik, hogy a valaszaddéim tobbségének
motivacidhoz mindenképpen kothetd a cél, mely Locke és Latham (2002) elméletének kdzponti

szerepldje.

Sokat gondolkodtam, hogy miért is ennyire kozponti szereplé a cél amikor motivaciorol
beszélunk. Szerintem ennek talan legfébb oka, hogy minden embernek van valami célja. Akar
arrol beszéliink, hogy valakinek kiilsé vagy belsd motivacioja van (Deci, Olafsen, & Ryan,
2017), akér arrdl beszélink, hogy a szikségletei teljesiilnek-e (Maslow, 1943), vagy milyen
motivatorok motivaljak (Herzberg, 1976) minden mogott ott all, hogy valamiért tesszik amit
tesziink és valamiért ugy reagalunk bizonyos tényezdkre ahogyan reagalunk. Ez a valami a cél,
mely minden lépésiinket és cselekedetlinket meghatarozza. A dolgozét — ahogyan emlitettem is

— megannyi kiilonbozo tényezd motivalhatja, de mindegyik mogott ott lesz, hogy mi is a célja
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a munkahelyén vagy az életeében.

Ha a kéttényezds motivacid elmélet néhany motivatorara gondolunk, mint a j6 és mérhetd
munkateljesitmény, az elérelépés, fejlodés és tanulas, akkor mindegyik 1ényegében egy célként
értelmezheté. Ezek mindegyike egy cél, melyeknek a teljesitésére, ha lehetésége lesz a
dolgozonak, akkor motivalt lesz, feltéve, hogy a higiénés tényez6i teljesiltek. Mint ahogyan a
3. szamu interjualany is emlitette: ,,A dolgoz6 munkahelyén adjanak teret annak, hogy céljait

elérhesse.”
7.1.2 Pozitiv és negativ motivaci6? Mindketto lehetséges

A motivacio értelmezése utan arra is kivancsi voltam, hogy a valaszaddk az elmualt par hdnapot
tekintve mikor érezték magukat igazan motivaltnak és mi okozta ezt, milyen érzések voltak
benniik, ami(k) miatt motivaltak voltak. Ezek a kérdések hasonloak ahhoz a modszertanhoz,
amelyet Herzberg is hasznalt az eredeti kutatdsaban — 6 is arra kérte az interjlalanyokat, hogy
tekintsenek a multba és idézzenek fel egy-egy esetet.

Természetesen minden valaszadoval mas és mas tortént az elmalt id6szakban, ehhez
kapcsolddoan teljesen kiilonb6zo eseményeket soroltak fel, emiatt nem is erre koncentralnék
itt. Ami érdekes, hogy - egy valaszado kivételével — mindenkinél a motivacié valamilyen

pozitiv érzéshez, eseményhez volt kothetd. Ezeket néhany szoban dsszefoglalva is felsorolom:

e 1. valaszadd: Uj lehetdség, elérelépés, karrierépités
. valaszado: Uj feladat, kihivas

. valaszado: Csapat, kornyezet, munka értéke

. valaszado: Bizonyitas, elérelépés

. valaszado: Valtozas, teljesitmény, elismerés

. valaszad6: Tudésvagy, bizonyitas, visszajelzés

[ ]
o0 ~ N 92 [98) [\

o 8. valaszadod: Bizalom, elérelépés, fejlodés

Erdemes megfigyelni, hogy minden vélaszadénal legalabb egy, de inkabb tobb olyan elem
eléfordul, mely Hezbergnél megjelenik motivatorként vagy higiénés tényezoként. Az is lathato,
hogy igazabol a csapat és kornyezet szerepelnek az elemek kozott egyedil, mint kifejezetten
higiénés tényezdk. Ez teljesen egyezik az eredeti modell eredményeivel. Ebbdl az latszik, hogy
amennyiben egy esetet fel kell idéznie a dolgozdnak, amikor motivalt volt, akkor nem arra fog

gondolni, hogy milyen j6 volt a munkakdrnyezet, vagy éppen mennyi fizetést kapott.

A 4. interjualanyt szdndékosan hagytam ki a felsorolasbdl, mivel az 6 valasza volt az, mely
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teljesen eliitott a tobbiekétdl olyan értelemben, hogy bizonyos jellegii negativitas is volt benne.
Néla egy cél elérése adta a nagy motivaciét, melyet nagyon el akart mar érni, viszont azokhoz
a tevékenységekhez, melyek ehhez a célnak az eléréséhez el kellett végeznie nem volt kedve.
Milyen érdekes, hogy egyszerre lehet az, hogy valaki motivalt nagyon, de egyébként meg nincs
kedve azt a tevékenységet végeznie. Ezt l1ényegében azzal magyarézta, hogy tudta azt, hogy a
celjat nem sikerul elérni az nagyon negativ lesz szamara és rosszul érezné magéat. Ennek végul
is az elkeriilése volt az, mely nagy motivaciot idézett el6 benne. Tehat egyszerre volt motivalt,
hogy elérje céljat, illetve, hogy elkeriilje azt a negativ belsé érzést, mely azzal jart volna, ha
nem éri azt el. O is érezte, hogy van némi érdekes ellentmondas ezek kozétt, melyrdl igy

nyilatkozott:

,»A motivacié ambivalens. Lehet valaki motivalt amiatt is, hogy szeret valamit csinalni, de
akkor is, ha el6tte van egy cél, melyet el kell érni, kiilonben negativ lesz a hatasa.” (4.

interjualany)

Azert tette tehat, amit tett, mert igy kozelebb kerilt a céljahoz, ami fontos szamara, bar

szivesebben csinalt volna mast.

Ez egy jo felismerés volt szamomra, hogy a motivacio nem feltétlen mindig pozitiv értelemben

értelmezhetd. Van, hogy valami negativ tényez0 idézi vagy segiti elo.
7.1.3 Dolgozok motivalasa

Mindkeét altalam kutatott elméletnek megvan a sajat maga értelmezése és elmondasa, hogy mi
motivalja a dolgozokat, viszont az elméleteken tul kivancsi voltam, hogy a dolgozdk szerint mi

motivalja a tobbi munkavallalot akar vezetd részérdl, akar a cég részérdl.

Az valaszaddk mintegy fele kiemelte, hogy a dolgozd elismerése egy nagyon fontos motivald
erd. ,,Ha valamit jol csindlnak a dolgozdk, akkor azt el kell ismerni, mondja el neki a vezetd,
akar masok el6tt is.” (2. interjualany) A megkérdezettek kozil harman nem kototték az
elismerést pénzhez, tehat nem pénziigyi elismerést értettek elismerés alatt, hanem inkébb azt,
hogy sz6ban, irasban ismerjék el az alkalmazottak munkajat: ,,Nem pénzzel kell motivalni, én
semmit sem a pénzért teszek. Legyenek elismerések, jelolések, ezek nagyon sokat szamitanak

nekem.” (7. interjlialany)

A 8. szamu interjualany a pénz kérdéset is behozta, mint elismerés tipus. Ezt Ugy magyarazta,
hogy az elismerést altaldban meg fogja elézni a j6 munkavégzés, a kemény és hasznos munka.
Amennyiben a dolgoz6 beleteszi a munkat, akkor az legyen pénziigyileg is honorélva. Fontos,

hogy szép szavakat kapjon, de nem elég, hiszen hidba ismerik el széban, ha Ugy érzi a dolgozd,
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hogy nem kapja meg érte a megfeleld és jogosan jaro juttatast. ,,Ha a dolgozo tartosan jol végzi
munkajat és mindent megtesz, hogy a legjobb teljesitményt nyujtsa, akkor azt a cégnek
honoralnia kell megfelel6 fizetéssel.” (8. interjialany) Nem egyszeri kifizetést értett a juttatas
alatt, hanem egy olyan tartds fizetést, amely mellett (gy érzi a dolgoz6, hogy a munkéja meg

van becsulve és érdemes keményen dolgozni.

Ezen kivil még két érdekes valaszt szeretnék Kiemelni. Az 1. szdmU megkérdezett igy
vélekedett a munkavallalé lehetséges motivalasardl: ,,A dolgozot legjobban a sziikségletei és
kényszere motivalja. Ha a munkaerdpiacikorillmények behataroljak, akkor sok mindent el fog

viselni, a kornyezet a legnagyobb motivalo erd”.

Erzékelheté szerintem, hogy egy nagyon negativ értelemben vélekedik a motivaciordl a
valaszado. Lényegében azt mondta ezzel, hogy amennyiben a dolgozo kényszerhelyzetben van,
akkor olyan dolgokkal is lehet 6t motivalni, melyekkel normal esetben nem. Ezzel nyilvan azt
feltételezi, hogy kényszerben van a dolgozo, amely azért nem mindig van igy. A kdrnyezet
kérdése pedig a valaszban szintén érdekes, vagyis, ha a kiils6 tényezék kedvezéek éppen, akkor
lehet, hogy mas fogja motivalni, mint amikor a kiils6 tényezdk kedvezdtlenek. Gondoljunk csak
bele, hogy a vilaggazdasagi valsag idejen, amikor sokan elvesztették allasukat, lehet, hogy az
is motivald volt, hogy van allasa az illetének, még mondjuk egy gazdasagi konjunktara idején
akkora a mozgastér, hogy a cégeknek igazan meg kell eréltetni magukat ahhoz, hogy a dolgozé

motivalt legyen.

A masik a 4. interjualany valasza, mely szintén érdekes szdmomra, mivel egy sokkal nagyobb
értelmezésben tekintett arra, hogy mi motivalja a dolgozdkat. Szerinte azzal lehet motivalni
Oket, ha van a cégnek misszidja, jovoképe, melyet lehet tisztan és érthetéen kommunikalni a
dolgozdk felé. Ha latja a dolgozo, hogy merre tart a képzeletbeli hajo, hiszen, ha ezt nem latja,
akkor kdnnyii elvesziteni a dolgok értelmét. A cég jovOképe, misszidja ad lényegében értelmet
annak, amit a benne dolgozok csindlnak. Ha nem latjak az alkalmazottak, hogy mi is az értelme

annak, hogy elvégzik a munkajukat, mihez jarul ez hozz4, akkor nem lesz értelme csinalni azt.

Mindenképp elmondhatd, hogy a valaszadok szerint is rendkiviil fontos eszk6z az elismerés a
dolgozok iranyaba, ez egy nagyon erés motivator tud lenni. Ezen kivill azert az is latszik, hogy

lehetnek olyan helyzetek, amikor a sz€p szavak nem feltétleniil elegenddek.
7.2 Két faktoros motivacié elmélet kérdései

Bizonyos tényez6k motivalnak, némelyek demotivalnak. Kiilonboznek ezek egymastol, vagy

pedig ugyanazok, csak eppen ellentétes értelemben? A kovetkezo fejezetben bemutatom,
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hogy milyen higiénés és motivator tényezok jelentek meg a valaszadoknal, mik az

elégedettség es motivaltsag forrdsai az 6 esetiikben.

7.2.1 A tartds motivaciod

Mindenkivel torténnek események nap mint nap, akr munkéaban, akar azon kivil. Van, hogy

jobb kedviink van, van, hogy rosszabb. Egy dolog azonban allandd, hogy be kell menni

dolgozni. De vajon, a mindennapokban mi motivélja a dolgozokat arra, hogy ezt megtegyék

azon kivll, hogy be kell menni? Ha sikeril erre valaszt adniuk, hogy egy egyszerti napon mi

motivalja 6ket a munkara, akkor kideriil az is, hogy mi a tartds motivacio titka. Kivancsi voltam,

hogy a tartds motivacid kapcsan megjelennek-e bizonyos motivator vagy éppen higiénés

tényezOk. Melyekre van sziikség a hosszu €s tartds motivacio érdekében?

5. tablazat. A mindennapi motivacio motivator és higiénés tényezoi

Vélaszad6 szama Megjelené motivatorok Megjelené higiénés tényezok
1. Felelosség Kapcsolat a  felettesekkel,
munkatarsakkal
2. Felelosség, felelosségtudat )
3. Maga a munka, személyes | Kapcsolat a  felettesekkel,
fejlodés, elorelépés munkatarsakkal
4. Személyes fejlodés Fizetés, kapcsolat a felettesekkel,
munkatarsakkal,
5. Munkateljesitmény ]
6. Elismerés Kapcsolat ~a  felettesekkel,
munkatarsakkal,
7. Elismerés Kapcsolat ~a  felettesekkel,
munkatarsakkal
8. Munkateljesitmény, elérelépés, | Fizetés, Kapcsolat a
elismerés felettesekkel, munkatarsakkal

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A téablazat alapjan tobb érdekes megallapitasra is jutottam. Az egyik, hogy a kétfaktoros
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motivacié elméletben ugyan a kapcsolat a munkatarsakkal egy higiénés tényezOként szerepelt,
mégis a 8-bol 6 valaszadonak ez egy olyan tényez6, mely a mindennapokban motivaciot ad a
munkaja elvégzéséhez. A 6. szamu interjualany igy vélekedett errél a tényez6rél: ,,A csapat
adja a legnagyobb motivéciot. Ha nehéz nap van akkor is atsegitjuk egymast, bel6liik meritek

erot.”

A kapcsolat a felettesekkel mellett csak a fizetés jelent meg masik higiénés tényezéként, ennél
is az egyik valaszadd kiemelte, hogy csak bizonyos szintig motival: ,,A pénz motival bizonyos

szintig, ideig-oraig.” (4. interjualany)

El8jott tehat a fizetés kérdése, mely ismét azt mutatja azért, hogy megfeleld fizetés nélkiil nem

lesznek motivaltak a dolgozok, ez szintén szembendll az eredeti modell allitasaival.

Elmondhato tehat, hogy a cégnek ahhoz, hogy a dolgozoi nap mint nap motivaltak legyenek
annyit kell tennie, hogy olyan embereket vesz fel, akik kzdsségiek, beleillenek a szervezeti
kultaraba és jol ki lehet veliik jonni? Természetesen nem ilyen egyszerii a helyzet, hiszen ott
vannak a tablazatban a motivatorok is, viszont nem lehet elmenni amellett, hogy ennyire fontos
az alkalmazottaknak, hogy kivel dolgoznak egyiitt, emiatt a cégnek is és a vezetdnek is javasolt

lehet a felvételi folyamatnal szigordan figyelembe venni, hogy mennyire ,,culture fit” az illetd.

Igazan érdekes a 3. szdmu interjlalany, akinél szintén egy nagyon fontos tényezd volt a jo
kapcsolat a csapataval és a vezet6jével. O kiilon kiemelte, hogy annak a hianya, hogy nem rossz
kedvvel jar be dolgozni, hogy nem rossz a kapcsolata a csapataval és a vezetdvel rendkivil
motivalja a mindennapokban, mivel korabbi tapasztalati ezekkel kapcsolatban nagyon rosszak
voltak. ,,Voltam olyan csapatban, amikor gyomorgérccsel kellett munkéba jarnom, nagyon nem
szerettem. Most viszont mar sosem érzem ezt, ennek a hidnya rendkiviil motival6.” (3.
interjialany) A korabbi tapasztalatai dobbentetették ra 6t igazan tehat, hogy ezek a tényezok

mennyire fontosak.

Nagyon érdekes volt ezt hallani, hiszen valoban, talan mast fogunk fontosnak és motivalonak
érezni akkor, amikor minden j6 és nem volt rossz tapasztalatunk még bizonyos dolgokkal
kapcsolatban, viszont, ha ez megtorténik, az ember at tudja értékelni, hogy mi a fontos és mi

nem.

Ez remekil kapcsolodik az 1. valaszadé gondolataihoz amikor azt kérdeztem mivel lehet a
dolgozokat motivalni. Azt mondta, hogy a kornyezet nagyon nagy felelds. Es bizony, ha egy
rossz kdrnyezetben van az ember, akkor mast fog motivaléként megélni, mint amikor egy jo

kornyezetben van.
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Egy motivator — melyrél még kevesebb szo esett — a felelésség, annak az érzése, hogy biznak
az illet6ben, tudjék azt, hogy képes megcsinalni a feladatot és ra is merik bizni. Ha a dolgozdnak
megadjak a bizalmat akkor 6 is jo eséllyel joval jobban fog teljesiteni. Gondoljunk csak bele
milyen jo érzés, ha egy nehéz, kihivést jelentd feladatot rank biznak. Erezni azt, hogy nem fél
a vezetd, hogy elrontjuk, hanem bizik benniink. Ezaltal még jobban fogjuk akarni, hogy
rendesen legyen el legyen végezve a feladat, nem akarjuk cserben hagyni a maésikat. Ez
kilondsen tud érvényesiilni abban az esetben, ha még j6 kapcsolatban is allunk az adott
vezetbvel (a sokat emlitett jo kapcsolat felettesekkel), ekkor még inkébb szeretnénk meghalalni
a bizalmat. Az 1. vélaszad6 is hasonldéképpen vélekedik: ,,A bizalom altal hiiséget és
elhivatottsagot éreztem a csapat irant. Ereztem, hogy megadjak a tamogatést és bizalmat, ezért

én nem akartam cserbenhagyni 6ket.”
7.2.2 Elégedettség kontra elégedetlenség — ellentétes tényezok?

Herzberg modelljének kozponti eleme, hogy nem ugyanazon tényezdk vezetnek a dolgozok
elégedetlensegéhez, mint amik a motivaltsdgahoz/elégedettségéhez, a motivatorok az
elégedettséghez jarulnak hozza, a higiénés tényezdok hianya pedig elegedetlenseget okoz. Ennek
kapcsan fontos felismerés volt még, hogy amennyiben a dolgozd nem elégedetlen, attol nem

lesz elégedett, illetve, ha nem elégedett, attol még nem lesz elégedetlen.

Ehhez kapcsolddoan én is megkérdeztem a valaszaddkat, hogy milyen tényezok teszik Oket
elégedetlenné és melyek teszik 6ket motivaltta a munkahelyen. A kovetkez6 két tablazat azokat
a fobb tényezOket mutatjak be, melyek a valaszok alapjan a dolgozok motivaltsagahoz vagy
elégedetlensegéhez vezetnek. Ezen kivil a masodik oszlopban azt is jelzem, hogy Herzberg

eredeti modellje szerint ez higiénés tényez6, avagy motivator.

6. tablazat. Az elégedetlenséget eldidézo tényezok

Elégedetlenség forrasai Tényezo jellege
Mikro-menedzsment H

Burokracia, hamis értékek

Korilmények nem adottak a jé teljesitményhez

Bizalom hiany

Nem transzparens kommunikacio

Munkatarsakkal rossz viszony

H
H
M
H
H
M

Elismerés hianya
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Juttatdsok hianya, elvétele H

Monotonitas M

Nem kedvelt, stly néelkuli feladatok M

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A tablazat alapjan jol lathato, hogy vannak olyan tényezdk, melyek az eredeti modell szerint
inkdbb motivatorok lettek volna, példaul a bizalom kérdése vagy elismerés, viszont ezek
hianya, vagy nem megfeleld0 miikodése elégedetlenséget okoz a dolgozdk kozott. A
motivatorok, mint elégedetlenség forrasai nem teljesen meglepéek szamomra. Ha egy személy
szamara ezek alap tényezOnek szamitanak, akkor jogosan fogja magat rendkiviil elégedetlennek
érezni, ha ezeket nem kapja meg viszont. Ez ilyen mddon az egyén sajat észlelésén és

preferencidjan mulik, hogy mely tényezdk mennyire fontosak, vagy alapnak tekinthetdek.

7. tablazat. A motivaltsagot eldidézo tényezok

Motivaltsag forrasa Tényezo jellege

Bizalom, kevés feligyelet M

Flexibilitas a munkaval kapcsolatban

Elismerés, dicséret

Juttatasok, kompenzalas

Fizetés, fizetés nOvekedés

Szakmai fejlédés, kihivasok

H
M
H
Promocio, elérelépés M
H
M
H

Work-life balance

JO kapcsolat munkatarsakkal, vezetével H

Forrés: Sajat szerkesztés, 2025

A motivaltsagot el6idéz6 komponensek kdzott az lathato, hogy szintén van atfedés az eredeti
modell szerinti motivatorok és higiénés tényezdk kozott. Itt is megjelennek olyan tényezdk,
melyek az eredeti modell szerint higiénés tényezok, példaul flexibilitas, penziigyi juttatasok, itt

mégis a motivaltsaghoz jarulnak hozza.

A flexibilitds egy érdekes tényezd lehet, hogy milyen flexibilitasrol beszéliink mégis. A 6.
szamu interjualany a kovetkezoképpen vélekedett rola: ,,A flexibilitas fontos a munkaorakban,
tulorék csusztatasaban, felirdsaban, de a kifizetésében is.” A 3. interjualany is hasonléan beszélt

rola: ,,Flexibilitds arra vonatkozdan, hogy mikor dolgozom. Ne legyen az, hogy fixen mett61
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meddig kell dolgoznom, hanem amennyiben a munka jol el van végezve, akkor ugy is fogadjak

el.”

Erezhet6 tehat, hogy a munkadra kérdése egy olyan komponens, mely esetén a flexibilitas igen
jol tud jonni. Ehhez kapcsolddhat az is akar, hogy nap kézben mondjuk el tudjon menni az
ember elintézni valamit és ne kelljen azert szabadsagot kivennie. Attdl még ugyanlgy elvégzi
a munkajat, de ha egy ilyen jellegli rugalmassdg van a cég részérél, az nagyon sokat tud

jelenteni.

Vannak olyan elemek, melyek mindkét tablazatban szerepelnek, vagyis hianyuk
elégedetlenséghez vezet, viszont meglétiik motivalttd teszi a dolgozokat. Ezek azok a
szempontok, melyek szembenéllnak a modell eredeti allitasaval, mely szerint nem ugyanazok

a tényezok vezetnek elégedettséghez, mint elégedetlenséghez.
Ezek a kovetkezok:

e Bizalom
e Elismerés
e Munkatarsakkal val6 kapcsolat

e Pénzbeli kompenzacid, juttatasok

Ez a 4 0sszetevd az, melyek a kutatasom alapjan feleldsek lehetnek azért is, hogy elégedett a
dolgozd, viszont azért is, hogy nem az, vagyis nem nevezhet6ek csak motivatornak vagy pedig
csak higiénés tényezének, ezzel szembenallva azzal a gondolattal, miszerint ezek mas

spektrumon mozognak.

Ezeknek az 6sszetevoknek megfeleld megléte kulcsfontossagu lehet a szervezet szamara ahhoz,
hogy motivalt és elégedett alkalmazottai legyenek, hidnyuk pedig elégedetlen dolgozékhoz

vezethet.
7.3 Célkitlizéselmélet kérdései

Mikor elészor év elején a munkahelyemen célokat kellett kitiznom, nem is realizalodott
bennem, hogy erre egy teljes elmélet épult fel hosszi évek alatt. Tanultam persze
célkitlizéselméletrdl, de nem fogott meg igazan, nem tanultam roéla részletekbe menden. A
motivacios elméletek megismerése utan jéttem ra, hogy amit a cég, ahol dolgozom aktivan
hasznal, az egy jol ismert, széles korben hasznalt motivacids elmélet. Az elméleti rész részletes
kutatasa utan nagyon vartam, hogy a vald életben is meg tudjam vizsgalni a modell

legfontosabb elemeit és allitasait. Kivancsi voltam, hogy egy gyakorlat, mellyel szemben én is
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szkeptikus voltam az elején hogyan is miikddik a gyakorlatban, milyen hatasokat lehet vele

elérni.

A cégnél, ahol dolgozom és az interjukat végeztem a célkitiizés egy minden év elején elvégzett
gyakorlat kotelezden a dolgozoknak. Ezen tul, ezeket a kitlizott célokat az év folyaman lehet
madositani, lehet hozzaadni Ujabb célokat is. Ez a gyakorlat egy keretet ad minden alkalmazott
szamara az évre. Az elért, vagy nem elért célok pedig az év végi teljesitményértékelésben is

eldjonnek és figyelembe vannak véve.
7.3.1 A celkitlizés értelme, elonyei

Mindenkinek van véleménye altaldban arrdl, hogy ha valami torténik egy cégen beliil. Ha
behoznak valami Gj folyamatot, vagy torténik valami valtozas, akarmi is, az embereknek lesz

minden bizonnyal véleménye.

Kivancsi voltam én is arra, hogy a megkérdezettek milyen altalanos véleménnyel vannak a

celkitizésrol és emellett milyen eldnyeit tapasztaljak ennek a folyamatnak.

Tobben is emlitették, hogy a célkitiizés elmélet nagyon jol hangzik és abszolut hasznos, viszont
a gyakorlatban igazan nehéz megvalositani ezt ugy, hogy valdéban eredményes legyen és
segitsen a jobb teljesitményben vagy motivaltsagban. A 3. valaszado szerint ,,Rengeteg cég
csinalja mar ezt a gyakorlatot, mert mend, fancy, viszont sokszor ennek nem lesz eredménye.

Leirjuk a célokat, de nem veszik figyelembe esetleg sehol.”

Az aldbbiakban azokat a megjelend tényezoket listazom, melyek a valaszadok szerint a

célkitlizés eredménytelenségéhez vezethetnek:

- Ha nincs motivaltsag a munkavégzéshez nem fog ambiciozus célokat kittizni a dolgozo
- ,,A célkittizéshez is kell motivacid, anélkiil nem fog mitkédni.” (1. interjhalany)

- A gyakorlat hasznélata divatos, viszont nincs haszna, mert nincs stillya céloknak - ,,Ha
a célok nem szdmitanak bele semmibe, nincs sulyuk, csak azért hasznéljak, mert fancy,
akkor nem lesz igazén haszna.” (3. interjualany)

- 1d6 kell a megfeleld célokhoz, ezt kiilon biztositani sziikséges - ,,Nehéz megtalalni az
1d6t arra, hogy igazan jo célokat tudjak kitlizni.” (5. interjlialany)

- Thulsdgosan altalanos célok megfogalmazasa - ,,Sokan kotelezd rossznak élik meg,
nagyon 4ltalanos célokat fogalmaznak meg, pedig a silya nagy lenne.” (6. interjualany)

- Nincs szerepe a céloknak az értékelésben, ezért nincs indittatas, hogy atgondolt célokat

tiizzenek ki a dolgozdk - ,,Ha senki nem fogja figyelembe venni, hogy elértem-e a
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céljaim a teljesitményértékelésnél, akkor nem fogok eréfeszitést tenni, hogy jo célokat

tlizzek ki.” (8. interjualany)

Erdekes volt szamomra, hogy az egyik junior valaszadé és egy senior valaszado véleménye
mennyire killénbdzott egymastdl. A 4-es szamu interjlalany szerint junior szinten tud igazan
hatékony lenni, hogy ha célokat tiiz ki a dolgozo, mivel tud 6 teljesitménymutatdkat (KPI)
meghatarozni, melyeket aztan tud monitorozni és el tud érni. Szerinte junior szinten még jobban
fugg egy adott cél teljeslilése az alkalmazotton, mint seniorabb szinten mar. Senior szinten tal
altalanosabbak lesznek a célok, inkdbb stratégia jelleglick és kevésbé szdlnak az
onmegvaldsitasrol. Ezen tal elmondéasa szerint: ,,Senior szinten mar nem rélad sz6lnak a célok,

nagyon fliggesz masok teljesitményétdl és arra kell koncentralnod, hogy 6ket fel tudd huzni.”

Ezzel szemben a 7. szamu valaszado szerint: ,,Junior szinten nehezebb jo célokat dsszerakni,
nincs még annyi feladat.” Emiatt sokszor olyan lehet, mintha csak egy kotelez6 feladatrol lenne

sz0, melyet le kell tudni, viszont nem segit tdl sokat.

Természetesen minden gyakorlatban vagy feladatban lehetnek hibak, olyan faktorok, melyek
eredménytelenséghez vezethetnek, viszont ezeket mindig lehet kezelni, ezért én a fent emlitett
lehetséges szempontok figyelembevételéet mindenképpen javasolnam, kilonds tekintettel a
célok stlyara, mely tobbeknél is emlitésre keriilt. Erdemes atgondolni, hogy van-e értelme
célkitizést alkalmazni, ha az ugysem lesz sehol megemlitve, nem fogja azt érezni a dolgozo,
hogy hasznara valt valamilyen modon. Erhetd, ha a cég azt gondolja, hogy hasznos a gyakorlat,
de addig nem biztos, hogy annak nevezhetd, még a dolgozok nem érzik annak. Ennek kapcsan
érdemes lehet transzparensen kommunikalni a dolgozdval, hogy a célkitlizés milyen hatassal
lesz az 6 mindennapjaira, vagy ha nagyobb képben gondolkodunk, akkor az éves munkéjara,
kalonos tekintettel a célok sulyara a teljesitményértékelésben. Ezzel gyakorlatilag egy kis kiilsé

O0sztonz6t adva a belsO indittatasu céloknak.

Az 6sszes emlitett szempontbol levonhatd kovetkeztetések kozott szerepel az, hogy legyenek a
feltételek adottak a célok megfogalmazasahoz és ami a legfontosabb, hogy a dolgoz6 érezze
ugy, hogy van értelme annak, hogy célokat tiiz ki. Ha nem fogja latni miért is csinalja ezt,
hogyan segiti 6t ez akar a karrierjében, vagy csak a mindennapokban, akkor nem fogja
komolyan venni ezt a modszert. Ez kapcsolodik az elmélet szerepld elkotelezettséghez, mint
moderatorhoz, vagyis akkor a dolgozdk akkor lesznek elkotelezettek, ha az emlitett tényezdk

tudnak teljestilni ez pedig alapvetden meghatarozza a célok eredményét.

Most, hogy sz6 volt néhany eredménytelenséghez vezetd lehetséges opciorol, nézziik azokat a
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komponenseket, melyek a valaszadok szerint elénye(i) a célkitlizésnek.

8. tablazat. A célkitiizés elonye a valaszadok szerint

Vélaszadd szdma Célkitiizés elénye(i) a sajat munkajaban

Elkotelezettség, fokuszaltsag

Tervezhetéség, biztonsag

Szakmai fejlodés, motivacio

Irdnymutatés, céltudatossag

Motivacid, tervezhet6ség, személyes fejlodés

Karriertervezés, céltudatossag, fokuszaltsag

® N~ wIdIE

Tervezhetdség, kihivas, biztonsag

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

Ahogy a tablazatban is lathatd tobbeknél is megjelent a tervezhetdség €s iranymutatds, mint
elonyok. Mi is lehet az oka, hogy ennyire eldnynek érzik ezt a két tényezdt a dolgozdk, melyek

szerintem is 0sszefliggenek egymassal?

Egy teljes év alatt megannyi dolog torténhet a munkajaban az embernek, sok bizonytalan
tényezO van, sok minden valtozik, viszont, ha év elején kitiiz célokat, akkor van egy biztos pont,
mellyel tud tervezni. Az 5. valaszadé szerint: ,,Elénye a célok kitlizésének mindenképpen, hogy
latom mit akarok elérni és az hova vezet, milyen 1épéscket kell megtennem.” Afféle
vakvezetoként is mitkodhetnek a célok, melyek a sok bizonytalan sokszor elveszettnek tiind
helyzetben segithetnek visszatalalni a ,,helyes” atra. Az egész év soran iranyt mutatnak és
segitséglkkel kihozhatjuk magunkbdl a maximumot. A 8.valaszadd a kdvetkezéképpen
vélekedett a célok elényeirdl: ,,Ha kitizok célokat és leirom 6ket, akkor van egy biztos pont,
amelyre tudok tekinteni. Ha nem is tudom talalom a helyem a mindennapokban, vagy Kicsit

Osszekavarodnak a dolgok, akkor is tudok rajuk tekinteni és dolgozni rajtuk.”

A maximum kihozésa arrél is sz6l, hogy a mindennapi teenddkon feliil valami pluszt tudjon a
munkaja soran elérni. A 6. szamu interjualany a kovetkezoképpen vélekedett err6l: ,,Segit, hogy
van egy lista a mindennapi teendékon feliil. Oszténdz arra, hogy a kotelezd hataridds
feladatokon kivil id6t szakitsak arra, hogy magamat is fejlesszem és kapcsolatokat épitsek,

hogy minden irdnyba menjen a tudasbdvités.”

A 6. valaszado altal felsorolt tényezok nagyon fontosak lehetnek a cég szempontjabol is, hiszen

az 0rokké valtozd céges és gazdasagi kdrnyezetben sziikség van arra is, hogy az alkalmazottak
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képezzEk sajat magukat és folyamatosan fejlédjenek.
7.3.2 Célkitlizés onalléan vagy vezetd altal

Locke és Latham (2002) kimutattak, hogy amennyiben a dolgoz6 sajat maga tiizi ki céljait,
akkor nagyobb lesz az elkotelezOdése, illetve nagyobb lesz a teljesitménye, mint ha a vezetd
tlizné ki 6ket. Arra is felhivtak ugyanakkor a figyelmet, hogy ekkor megvan annak az veszélye,

hogy az egyén til konnyl célokat tiz ki magéanak.

Az 6sszes valaszadd elmondta, hogy maganak tlizi ki a céljait elsGsorban, vagy elsé korben.
Ezek utdn mindegyikiik megkérdezi a vezetdjét, konzultalnak a célokkal kapcsolatban és kérnek
hozza Otletet. Mindegyik valaszadd egyet értett abban, hogy a vezetd tandcsat és lehetséges
inputjait érdemes és sziikséges kikérni, hiszen 6 kiils6 szemmel ralathat jol arra, hogy mire lehet
sziiksége a dolgozonak. A 2. vélaszado kiemelte viszont, hogy: ,,A vezetd altal kitiizott cél

esetében is fontos, hogy olyan legyen, ami mellé oda tudok allni és tudok vele azonosulni.”

Mindegyik valaszado6 tehat azt preferalta, amikor 6 tlizte ki ugyan céljait, viszont a vezet6tol
kapott inputot, javaslatot, vagy akar kitizott célt is. A 3. interjlalany kifejezetten varja, hogy a
vezet6 milyen célt javasol neki, hiszen ,,érdekel, hogy mit szannak nekem, mik a céljaik velem

és vannak-e esetleg olyan célok vagy projektek melyek segitségével eléreléphetek.”
7.3.3 A nehezebb célok kérdése

A célkitlizés elmélet egyik kozponti gondolata, hogy a nehezebb célok jobb teljesitményt
eredményeznek (Locke & Latham, 2013). Ez viszont csak addig érvényes még nem annyira
nehezek lesznek a célok, hogy azok mar gyakorlatilag elérhetetlenek. A masik kdzponti
gondolat pedig az volt, hogy a specifikus célok szintén sokkal jobb teljesitményhez vezetnek,

mint a ,,dolgozz a legjobb teljesitményed szerint” célok.

Kutatasom soran ezekrél a kulcsgondolatokrol én is szerettem volna beszélni a valaszadokkal,

hogy az ¢ életiikben ezek az GsszetevOk hogyan mitkddnek.

Azt mar korabban ismertettem, hogy az interjualanyok mindegyikénél a kooperativ Gton
szuletett célok jelentek meg, vagyis 6k tiizik ki, majd a vezetd leginkabb csak megnézi és ad
hozza lehetséges potencialis célokat. Ennek okan a nehéz célok kitiizése leginkabb csak akkor

fog tudni teljesiini, ha az egyen sajat maganak nehéz célokat tiiz ki a konnyebbek ellenében.

A kovetkezd tablazat azt foglalja 6ssze, hogy a valaszadok milyen nehézségli célokat szoktak
kitlizni és hozza az erre vonatkoz6é magyarazat, mely szerintem rendkiviil érdekes tobb esetben

is.
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9. tablazat. A valaszadok altal kitiizott célok nehézsége

Vélaszado

Cél

Motivacio novekedés

szdma nehézsége VIR nehéz cél esetén
A kornyezet hatdrozza meg a | Van. ,,Ha nem
1 i celok nehezségét. Ha csak egy | kényszeritve vagyok ré
' cheklistnek  kell megfelelni, | akkor noveli a
akkor csak olyat fogok kittizni.” | motivaciot.”
..Nehezet kell kittizni, viszont | -
2. Nehéz realisnak kell lennie. Olyannak,
ami mogé oda merek allni.”
,,Mindkét tipusu célnak meg van | Van. ,,Noveli a
a sajat haszna. A konnyebb, | motivaciét, ha van
3 Nehéz és olyan cél, melyben akar csak egy | kihivas és van mit
' konnyii folyamatjavitds van is lehet | tanulni.”
hasznos. Viszont az fontos, hogy
realis legyen a cél.”
,,Promacios évben | Van. ,,Ha érzem, hogy
(2 mindenképpen  nehezebbeket | nehéz, de teljesithetd
Nehéz és o : g 2 »
4. DT kell kitiizni, hogy bizonyitsam, | akkor motival nagyon.
OmYH - ho készen  allok  az
ay
eldléptetésre.”
Nehéz és ,,Mindkét félét ,kel} k'it,:ﬁzni. A Van. A nehezebb,
5. konnyii kdonnyebbek azért is jok, mert | kihivast jelentd célok
sikerélményt jelentenek.” jobban motivaldak.
.,Mindkett6t kell kitGzni, | Nincs. »Inkdbb a
konnyebbet azert, hogy legyen | konnyebb  célok a
5 Nehéz és sikerélmény, legyen olyat, amit | motivaléak.”
' konnyt le lehet hazni a listarol. A
nehezebb viszont fontos, hogy
magat kihivas elé allitson.”
,,Inkdbb  kénnyebbet szeretek | Nincs
. személyiségembdl adodoan,
7 Konnyt nem gondolkozok elég
nagyban.”
A nehezebb célok Kkihivast | Van. ,,Nagyobb
jelentenek, az van el6tte viszont | lényegesen a motivacio,
ezeknél végig, hogy milyen nagy | feltéve, hogy
. sikerélmeny lesz majd elérni, | teljesitheté az a cél. Ha
Nehéz és . . oy S
8. . . varom a nagyobb elismerést is | teljesithetd a
konny(

érte, potencialis lehetdségeket. A
kdnnyebb célok biztonsagiak, ha
véletlen a nagy nem siker(l
akkor is van mit felmutatni.”

lehetdségek miatt nagy
lesz a motivacio.”

Forréas: Sajat szerkesztés, 2025

Egyik legizgalmasabb része ez a kutatasomnak azt gondolom, hiszen az elmélet kdzponti

gondolatat vizsgaltam meg. Az tisztan latszik, hogy a valaszadok korében egyértelmiien a
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vegyes célok vannak tobbségben, vagyis nehezeket és konnytieket is tliznek ki maguknak.

Az indoklasokban lathatd, hogy a sikerélmény megjelenik tobbeknél is. Sikerélményként
hivatkoznak arra, hogy a kdnnyebb célok, egy konstans sikerélményt jelentenek a nehezebbek
ellenében. Ezzel azt is feltételezik, hogy a nehezebb célra tobb idot kell szanni. Ez egy kicsit

érdekes lehet, mivel nem biztos, hogy egy cél tobb id6 is lesz attél, hogy nehéz.

A 8. vélaszadd pedig a nehezebb célok esetén emeli ki a célok nehézségét, hogy mennyire nagy
sikerélményt adnak, amikor sikeriil elérni 6ket. Lényegében azt nem banja, hogy a kénnyebb
célok nem adnak neki konstans modon sikerélményt, mivel a nagy cél nydjtotta sokkal nagyobb
sikerélmény van a szeme el6tt. A konnyebb célokra ink&bb biztonségi jatékosként tekint.

Az 1. valaszado esetén ismét el6jon a kornyezet kérdése, melyet mar korabbi kérdéseknél is
emlitett. Szamara nem bels¢ indittatas kérdése a célok nehézsége, hanem az alapjan valaszt,
hogy a kérnyezete milyen. Atgondolva belathatd, hogy ha egy olyan kdrnyezetben vagyunk,
ahol mindenki konnyii célokat tiiz ki és nincs is tamogatva, hogy valaki ambiciozus, kihivast

jelentd célokat tlizzon ki, akkor nehéz elképzelni, hogy 6 maga egyediil ezzel szembemegy.

A 4. interjualanyndl egy érdekes gondolat megjelent, miszerint, ha tudja, hogy abban az évben
van, amikor esélyes promoéciora, akkor jo eséllyel probal majd nehezebb célokat kittizni, mivel
ezzel tudja bizonyitani, hogy készen all az elé1éptetésre. llyen modon egy taktikazas is rejlik a
célkittizésben. Ez egy nagyon konkrét pelda, de ha belegondolunk az, hogy valaki kénnyebb
célokat tliz ki, mert sikerélményt szeretne érezni az is egy taktikaként felfoghat6. Mindenkinek

van valamilyen stratégiai elgondolasa amogott, hogy milyen célokat tiiz ki.

Szinte minden véalaszadonal megjelent valamely pontjanal a témakérnek viszont, hogy a
céloknak realisnak kell lennie: ,,A nehezebb célok csak addig motivalnak jobban, amig azt
érzem, hogy azokat lehetséges teljesiteni.” (8. interjualany) Az eredeti modell sem emlitette
sosem, hogy a céloknak irrealisnak kell lennie. Megvizsgalva mégis miért tlizne ki barki olyan
celt, melyben biztos, hogy nem tudja elérni? Mondhatnank talan, hogy sokat tud tanulni beldle,

de a nehéz és teljesithetd célokbol is lehet tanulni.

Az utolsé komponense a témakdrnek, hogy ad-e plusz motivaciot a nehezebb cél vagy sem.
Ebben a valaszaddk nagyobb része egyetértett, vagyis a nehezebb célok nagyobb motivaciot
adnak szamukra. Ennek legfobb okai, hogy a kihivas és lehetdségek (tanulas, eléléptetés,
sikerélmény) itt a legnagyobbak. Ezek pedig motivalo hatassal birnak a dolgozok esetében. A
nehezebb célok esetében talan az is eldjohet, hogy ugy érezheti az alkalmazott, hogy valami

nagy dolgot visz véghez, amely valljuk be a kis céloknal nem annyira van jelen.
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A nagy dolgot visz véghez két szempontbdl is fontos. Az egyik, hogy a kisebb cél minden
bizonnyal Kisebb hatassal fog rendelkezni. Ahogy a 3. valaszado is emlitette azok ink&bb csak
javitasok, kisebb valtoztatasok jo eséllyel, melyeknek nem akkora a hatasa, mint tegyik fel egy
teljes folyamat kidolgozéasanak: ,,Van hogy kisebb célokat tiizok ki, melyeknél tudom, hogy
nem lesz nagy valtozas, inkabb csak kis javités, fejlesztés. Nincs nagy hatasa, de azért még
fontos.” Ennek okan értelemszeriien a nehezebb célnal fogja azt érezni a dolgozd, hogy nagy

dolgot vitt végbe.

A masik komponens, hogy egy nagy vallalkozés esetén, ahol a dolgoz6 egyénileg talan nem
rendelkezik akkora hatdssal nem konnytii azt érezni, hogy mégis van jelentésége annak, amit
csindl. A nehezebb célokkal talan jobban azt tudja érezni, hogy szamit a munkaja és ezzel

nagyobb motivacidja lesz ekkor.
7.3.4 Célok elérése vagy nem elérése

Kifejezetten kapcsolddik a nehezebb és konnyebb celok kérdéskoréhez, hogy hogyan viszonyul
az ember ahhoz, ha nem éri el a céljat, hiszen a konnyebb célokat értelemszertien kénnyebb

lehet elérni is.

Azt gondolom egész egyértelmii és nem tul meglepd, hogy egyik valaszado sem oriil annak, ha
a céljait nem sikertil elérnie. Ett6]l azonban sokkal érdekesebb, hogy hogyan reagédlnak erre,
kezdenek-e kifogast keresni, esetleg mashogy fognak-e valamit csinalni vagy pedig

megvizsgaljak mit lehetett volna masként tenni.

Két valaszadot kivéve mindenki azt mondta el, hogy ha nem sikertilnek a célok akkor
megvizsgaljak, hogy mi tortént, miért nem sikeriltek. Erre vonatkozoan volt egy olyan
feltevésem, mely szerint, ha nem sikeriil elérni a céljat a dolgozonak, akkor a kiilsé
korulményekben keresi majd a hibat. Azon valaszadok kdzott - akik meg is vizsgaltak, hogy
miért nem sikerultek a céljaik - senkinél nem volt olyan, hogy csak a kiils6 tényez6kben kereste
volna a cél nem elérésének az okéat, mindegyikik megvizsgalta azt is, hogy sajat maga miatt
nem sikerdlt-e a cel elérése. A 2. valaszado igy szolt a cél nem elérésér6l: ,,Nem probalok
mentegetézni, de mérlegelem azért, hogy voltak-e a kiilsé kornyezetben olyan valtozasok,

amelyek eldidézték, hogy nem értem el a célt.”

Ezen tilmenden a 6. interjualany még azt is atgondolja, hogy mit tudott volna tenni esetleg a
kiilsé tényezovel: ,,Ha rajtam kivilallé okbdl kifolyolag nem sikertl, akkor azzal meg kell
baratkozni, viszont megvizsgalom, hogy tudtam volna-e hatni a kiils6 tényezdre, mérlegelni

mire volt nekem befolyasom és megnézni a jovoben tudok-e ra hatni.” Ez rendkivil érdekes
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szerintem és hihetetlentl j6 hozz4allas, melyet én is szeretnék elsajatitani. Természetesen sok
esetben eléfordul az, hogy az egyénen tilmenden valami kiils6 tényez6 miatt nem siker(lt a
céljat elérni, de vajon azzal a kiils6 tényezdvel nem lehetett volna valamit csinalni? Tegyiik fel
a vezetom adott egy plusz feladatot, ami miatt nem maradt idém az eredeti cél elérésére,
rendben, de nem lehetett volna beszélni vele errdl, hogy a kettd egyszerre nem fog menni és
szabaditson fel nekem i1d6t? Egy masik példa lehet, hogy egy adatbazis megsziinik, vagy
megVvaltozik melyre szilkség van a cél eléréséhez. Nem lehetett volna azzal a csapattal beszélni,
aki ezt kezeli, hogy szikségem van még ra? Esetleg mas mddszert talalni, arra, hogy a

szukséges adatokat megszerezzem?

A legkonnyebb mindig az, ha elfogadjuk, hogy a kiilsé kdrnyezetben szamunkra kedvezétlen
valtozas kdvetkezett be, viszont sok esetben a kiils6 valtozasokkal is lehet valamit kezdeni. Ez
az a mentalitds, mely hozzasegithet mindenki ahhoz, hogy sokkal sikeresebb legyen céljainak
eléréseben, mert valljuk be valtozdsok mindig lesznek, de nem mindegy az egyén hogyan

viszonyul hozzajuk.

A kiilsé tényez6kon tul persze az egyenen is nagyon sok mulik a cél elerésével kapcsolatban,
s6t talan rajta tobb is malik. Képesnek kell lennie arra a dolgozdnak, hogy belassa, ha sajat
maga miatt nem sikerllt a cél. Van, hogy magunkba kell nézniink és atgondolni, hogy mit
lehetett volna mashogy tenni. Ahogy a 3. valaszadd is mondja: ,,Ha nem sikertl a cél
atgondolom, hogy miért nem sikerilt. Azért, mert nem volt elég teljesitmény, nem volt
megfelelé a cél, vagy nem voltam elég fokuszalt. Az is lehet persze, hogy szakmailag nem

voltam megfelel6 szinten.”

Ezzel a 8. interjlalany is egyetért, aki szerint: ,,Ha nincs meg a kell6 tudas, azt is képesnek kell
lenni bevallani, ezzel is hozzajarulva, hogy legkdzelebb jobb célokat tlizzek ki, melyek
redlisabbak szamomra, és ami a legfontosabb megadom magamnak az eselyt, hogy jobbé valjak

azzal, hogy a hidnyossagaim kijavitom.”

A fejezet alapjan azt gondolom, hogy a cég és vezet6k részérél kdvetendd lehet az, hogy
egyrészt segitsenek a dolgozdknak, hogy realis és szamukra megfeleld célokat tlizzenek ki,
mivel rossz élmény lesz amennyiben nem érik el. A modell alapjan pedig azt is tudjuk, hogy ez
a jovobeni céljaikra is hatassal lehet. Ezen tilmenden, ha mar nem sikeril elérni a célokat,
akkor érdemes az illetvel leiilni és kzosen megvizsgalni miért nem sikeriilt. E16 kell segiteni,
hogy a dolgozé el merje mondani azt is, ha sajat maga miatt nem teljesiiltek — itt fontos, hogy
a vezetd segitsen abban, hogy legkozelebb sikeriiljenek - illetve azt is, ha ugy érzi a kiilsd

feltételek nem voltak adottak - itt pedig fontos, hogy a vezeté ne csak az egyént hibaztassa,
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hanem beléssa ha nem voltak adottak a feltételek.
7.3.5 Konkrét specifikus célok kontra ,,a legjobb tudasod szerint célok™

A konkrét specifikus célok nagyobb teljesitményt és motivaciot eredményeznek, mintha a
vezetd azt mondana a dolgozonak, hogy dolgozz a legjobb tudasod szerint — mondja mindezt a
modell. Erre sok mddon lehet tekinteni, a modell azzal magyardzza ezt, hogy a specifikus
céloknal van mihez viszonyitani, van referencia pont. Ha nincs konkrétan meghatarozva milyen
az elvart teljesitmény, akkor az azt jelenti, hogy tébb lehetséges teljesitményszint is elfogadott.
Ez nem tdmogatja a legjobb teljesitményt, mely a specifikus, nehéz céloknal megvan. (Locke
& Latham, 2002; Locke & Latham, 2006)

Tehat a specifikus célok nagyobb teljesitményhez vezetnek, viszont ezt a részét nem igazan
tudtam effektiven megvizsgalni, hiszen attdl, hogy a specifikus céloknal nagyobb a teljesitmény
nem feltétlen, hogy egyrészt 6 ezt beliilr61 tudja érzékelni és elkiiloniteni, illetve azt a célt fogja
kittizni, amelynél jobb a teljesitménye. Emiatt azt tudtam igazan megvizsgalni, hogy a dolgozok

mely tipusu célokat, feladatokat szeretik leginkabb.

A 2. valaszadd teljes bizonyosaggal mondta, hogy a dolgozz a legjobb tudasod szerint célok
szamara idedlisabbak, hiszen ,,Fontos az 6nallésag, én tudom milyen lépések kellenek a cél
eléréséhez. Legyenek azért tampontok is, keretrendszer a vezeté altal.” Rajta kiviil még a 4-es
és 7-es valaszadok mondtak biztosra, hogy nekik a specifikus célok jobban milkédnek -
,,Motivaltabb vagyok, ha tudom mire, miért, ha minel tébb minden meg van adva. Ha nincs

specifikalva a feladat, akkor nem tudom mi az elvart.” (4. interjialany)

A tébbieknél inkdbb pro és kontrak kerlltek felsorolasra, ezeket a 11-es tablazat mutatja be.

10. tablazat. A két céltipus elénye

Specifikus célok elénye Dolgozz a legjobb Eudasod szerint célok
elonye
Keretet, biztonsagot ad Autondmiat ad
Biztonsag, tudni mi az elvart Nagyobb szabadsag
Idényomas esetén konnyebbség Kreativitasi lehetdség

Forréas: Sajat szerkesztés, 2025

Lathato tehat, hogy mindkét tipusu célnak vannak elényei és hatranyai. Feltételezhetd, hogy az
egyik elénye, az a masik hatranya. Az autonomia és szabadsag kérdése kapcsolodik a
kétfaktoros motivacio elmélet egyik motivatordhoz, mégpedig a felelésséghez, hiszen ennél a

vezetd jobban rabizza az alkalmazottra, hogy hogyan végzi el a feladatot, nagyobb feleldsséget
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adva ezzel a kezébe. Emellett viszont veszélyesebb is lehet, mivel nem specifikus, ez&ltal annak

IS megvan a lehetdsége, hogy nem megfeleléen teljesiti a dolgozo.

A legnagyobb tanulsaga ennek a részének a kutatasnak szerintem az, hogy papiron lehet, hogy
a specifikus célokndl jobb a teljesitmény, viszont nem biztos, hogy a dolgozo olyan jol fogja
magat érezni ezeknek az elvégzése kdzben, azt pedig mar a kutatdsom korabbi részébél tudjuk,

hogy mennyire fontos.
7.3.6 A vezetdi visszajelzés a célokkal kapcsolatban

A célokkal kapcsolatos visszajelzés, a célkitlizéselméletben egy moderatorként jelenik meg,
meghatarozza a célok és teljesitmény kapcsolatat. A modell els6sorban abban gondolkodik,
hogy a dolgoz6 kapjon visszajelzést azzal kapcsolatban, hogy hogyan halad a céljaval
kapcsolatban, van-e szikség kdzben valtoztatasra. A cégnél, ahol végeztem az interjukat az
éves célok kapcsan van évkozben is értékelés, amikoris a vezetd és beosztott megnézik a célokat
Ujra és megvizsgaljak hogyan halad vele a munkavallald. Ez tulajdonképpen az a gyakorlat,

amelyet a modell is javasolt.

En nem kifejezetten erre a tipust visszajelzésre voltam kivancsi, hanem altalanosan arra, hogy
mennyire igényli a vezetdi visszajelzést a dolgozo és hogyan fogadja a negativ vagy pozitiv
kritikat.

Azt gondolom nem tal nagy meglepetés, hogy minden valaszado igényli a vezetdi visszajelzést.
Ennél nagyobb érdekesség lehet talan a reagalas a pozitiv vagy negativ visszajelzésre,
kiilondsen a negativra. A kovetkezd tablazatban azt foglalom 6ssze, hogy mik az alapvetd

reagalasok a kiilonb6z6 tipusu visszajelzésekre a valaszadok esetében.

11. tAblazat. A pozitiv és negativ visszajelzéssel kapcsolatos viszony

Pozitiv visszajelzés Negativ visszajelzés

Akkor hasznos, ha az egyén is igy érzi, hogy | Eliminalja a bizonytalansagot
jogos a pozitiv visszajelzés. Eszlelés kérdése
JO, ha van itt is olyan, amiben a vezet6 jelzi, | Stiluson sok mdalik, konstruktiv vs nem

hogy miben lehet fejlodni konstruktiv

JO érzés, jol esik, de kevésbé hasznos Jogossag kérdése — Jogos: Motival, jogtalan,
unfair: demotival

Sikerélmény, meger6sités Lehetéséget ad a fejlodésre, tanulasra

Forréas: Sajat szerkesztés, 2025

Megfigyeltem azt a mintazatot a valaszadoknal, hogy jobban igénylik a negativ/konstruktiv

visszajelzést a célokkal kapcsolatban. A pozitiv visszajelzés nyilvan mindenkinek jél esik,
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illetve értékelik is az emberek, viszont azokbol nem igazan lehet tanulni, nem nyitjdk meg a
lehetéséget arra, hogy jobba valjon az ember. Ezen tal, ahogy az 1. valaszad6 is mondta:
,,Olyan, hogy csak pozitiv visszajelzés nem létezik. Vagy nem érdekli a fonokot, vagy nem lat

bele annyira, nem tudja értelmezni, esetleg nem akar megbantani.”

Val6ban rendkivil nehéz azt elképzelni, hogy valaki mindig mindent jol csinaljon, sose vétsen

hibat, vagy ha nem is hibat vét, akkor ne legyen olyan teriilet, melyben tudna fejlédni.

A negativ visszajelzés sem minden esetben nyitja meg az esélyét, hogy javuljon az illetd és ezt
a valaszadok is jelezték példaul azzal kapcsolatban, hogy milyen stilusban van kommunikalva
a visszajelzes - ,,A stiluson sok mulik, konstruktiv-e a visszajelzés, vagy sem.” (3. interjialany)
A vezet részérdl az is opcio, hogy elmondja, hogy mik nem voltak jok, esetleg jol leszidja a
beosztottjat, viszont semmi olyat nem mond, amibdl lehetne tanulni. Ez rendkiviil rossz lehet,
hiszen attol, hogy tudom valami nem volt j6, még nem biztos, hogy tudni fogom azt is, hogyan

kéne jobban csinalni.

Ezzel szemben a konstruktiv visszajelzés nagyon hasznos tud lenni a dolgozdk szamara, ha
elmondja a vezetd a hibakat, de egyrészt azt nem lenézd stilusban teszi, de emellé azt is
elmondja, hogy mit lehetne méashogy csinalni, hogyan tudna a dolgozé javulni. Ugy, ahogyan
a pozitiv visszajelzés is egy megerdsités a dolgozonak, a 6. valaszado szerint a negativ
visszajelzés is ugyanugy egy meger6sités: ,,Nagyon igénylem a visszajelzést, anelkil frusztralt

leszek. Fontos a negativ és pozitiv is, hiszen mindketté megerdsités a munkamrol.”

Megjelent még tobbeknél az is, hogy mennyire érzik jogoshak a negativ visszajelzést. Tobben
is ugyan elmondtak, hogy igénylik a negativ visszajelzést, viszont, ha nem érzik azt jogosnak,
akkor az demotivald lesz nagyon szamukra. Az 5. interjuialany a kovetkezOket mondta a
jogtalan kritikardl: ,,Az unfair visszajelzésnél visszakérdezek, hogy miért gondolja igy, ha nincs
rendes magyarazat, akkor nem valtoztatok, de ha el tudja magyaradzni, akkor meg probalok

kdzeledni a vezet6 allaspontjahoz, de a sajat részem is elmondom réla.”

Néha tényleg nehéz lehet elfogadni a masiknak az allaspontjat, hogy ha nem érezzik azt
jogosnak. A jogossag €s nem jogossag kérdese pedig elég nehezen megfogalmazhaté vagy
eldonthetd, hiszen az egyik fél jogosnak érzi minden bizonnyal, a mésik pedig nem. Ekkor
melyik félnek van igaza? En azt gondolom mindig minden esetben mindkét fél allaspontjat
érdemes megvizsgalni és Uigy egy kdzos nevezdre jutni. Féleg olyan esetekben, amikor nagy a
szubjektivitas egy adott céllal vagy ehhez kapcsolodd feladattal kapcsolatban. Felmeril még

ehhez kapcsoléddan annak a kérdese is, hogy adott Gsszetevoket, részeket, modszereket
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bizonyos emberek mashogy lathatnak és lehet, hogy nem mindenkit6l ugyanazt a visszajelzést
fogja kapni a dolgoz6. Ehhez kivaléan kapcsolodnak a 2. valaszad6 gondolatai, miszerint: ,,Egy
azonos szituaciora két kiilonb6z6 ember két kiilonbozé dolgot fog mondani, egy-egy menedzser
is mast fog mondani ra. Nem minden visszajelzést kell azonos sullyal figyelembe venni, van

amelyiket jobban, van amelyiket kevéshé.”

Ezt érdemes lehet mindenkinek figyelemben tartani amikor visszajelzést ad, vagy éppen kap.
Lehet, hogy amit a vezetd tgy gondol biztos igy kell lennie, ahogyan 6 mondja, méas nem gy
fogja gondolni, akar felette allok sem. Ekkor az alkalmazottnak sem biztos, hogy vakon el kell
mindent fogadnia, féleg, ha nem érzi azt jogosnak. Ez viszont a masik oldalrol is igaz lehet,
hiszen el6fordulhat, hogy kap egy pozitiv visszajelzést a dolgozo valaki részérdl, emiatt
magabiztos lesz és ugy latja nincs javitanivaldja, de aztdn jon egy masik vezetd, aki akar

nagyobb szinten van és felszinre kerllnek a hibak, javitanivalok.

Azt gondolom olyan, hogy tokéletes munka nem létezik, de ha mindent megtesz a dolgozo,
kikéri masok véleményét és igyekszik beépiteni azokat, akkor kozel tud kertini hozza.

7.3.7 Célok publikussa tétele

A célok publikussa tetele egy érdekes és vitatott eleme a modellnek a valaszadoim szerint.
Nekem személy szerint volt egy olyan eldfeltételezésem, miszerint a dolgozdk motivaltabbak
lennének, ha a célok publikussa valnanak, mivel mar nem csak sajat maguknak, hanem

masoknak is szeretnének bizonyitani.

Egyetlen interjialany sem mondta azt, hogy szeretné, ha publikusak lennének a céljaik, illetve
egyikik sem gondolja azt, hogy jobb lenne a teljesitménylk emiatt. ,,Nem motivalna jobban,
ha publikusak lennének a céljaim, nem sarkallna jobb teljesitményre, mivel igy is meg akarom
6ket csinalni.” (3. interjualany) Ezzel a modell ezen része az én valaszaddimnal nem teljesilt,

vagyis a publikussa tett célok naluk nem javitjak a teljesitményt.

Voltak olyanok, akiket nem zavart volna, ha publikussa teszik a célokat, de nem lett volna
elénye sem - ,,Nyugodtan legyen publikus, nem befolydsolna semmit” (5. interjualany) -
viszont néhdnyan kifejtették kételyeiket, hogy nem tenne jot. A legfébb aggodalmak kozott
szerepelt, hogy mashogyan kéne megfogalmazni a célt, hogy mas is értse - ,,Mashogyan kéne
fogalmazni a célokat, hogy a tobbiek is megértsék” (4. interjualany), esetleg egyesek
rosszindulata iranti félelem - ,,Lehet olyan eset, amikor a masiknak nem feltétlen j6 szandéka
van a mésikkal kapcsolatban” (6. interjtialany), vagy pedig az, hogy mindenki tokéletes munkat

végezne, ha publikus célok lennének - ,,Minél publikusabb lenne, annal jobban LinkedIN
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szerivé valna, mindenki tokéletes munkat végezne” (1. interjualany).

A valaszok alapjan rosszat nem biztos, de jot szinte biztosan nem tenne, ha a célok publikusak

lennének, igy nem igazan javasolnam ennek a bevezetését a cég szamara.
7.3.8 A célokkal kapcsolatos jutalmak

A modell nem kifejezetten foglalkozik azzal, hogy milyen jutalmakat érdemes adni a
dolgozdknak, vagy egyaltalan érdemes-e adni, viszont én mindenképpen kivancsi voltam, hogy

amennyiben sikertl elérni a céljat a dolgozdnak, akkor igényel-e valamilyen fajta jutalmat.

A valaszadoknal harom jutalomtipus dominalt els6sorban, a pénzbeli juttatas, az elismerés és a
promaocio.

Azt talan egyszerti belatni, hogy valamilyen jutalmat mindenképpen érdemel a dolgozo, hogy
ha eléri az eves céljat mondjuk. Ebben persze benne van az a feltételezés, hogy a munkavallalo
nehéz célokat tlizott ki maganak, nem pedig olyanokat, amiket mondjuk mindennapi
munkajaban végez. Ebben az esetben, ha az illet6 beletesz a munkajaba egy jo adag pluszt,

keményen dolgozik és eler valamit, akkor azt illik jutalmazni valahogy véleményem szerint.

Itt kapcsolodunk vissza a valaszok alapjan a harom jutalomtipusra, melyek megjelentek. A
pénzbeli jutalom természetesen egy monetaris 6sztonzd, ez volt az, ami a legtdbb valaszaddnal
eléfordult. ,,Amennyiben az év soran jo teljesitmenyt nydjtok és teljesitem a céljaim, akkor
szeretném, ha a cég azt honordlnd bonusszal ¢és fizetésemeléssel.” (8. interjualany)

Kulonosebben nem lepett meg ez az eredmeény a kutatasom tobbi részét is figyelembe véve.

A promocio egy realis varakozas lehet azt gondolom a dolgozok részérél, bar ez nyilvan nem
minden évben tud miikkodni, még akkor sem, ha kifejezetten nehéz célokat teljesitett az egyen.
,,Promoécio, eldléptetés egy jo jutalomtipus lehet, esetleg, hogy tobb embert kapok.” (3.

interjlalany)

Az elismerés pedig szintén egy olyan tényezd, mely mindkét modellben egy fontos szerepld
volt, kideriilt, hogy ezt igazdn igénylik a munkavallalok, és igazdn motivaltsagot idéz eld
benniik. ,,Ertékeljék, ha sikeriil a célok elérése. Ne csak business as usual legyen, legyen

visszhangja a célok elérésének, adjak meg az elismerést.” (6. interjialany)
7.3.9 Gyakorlati javaslatok a cég szdmara

A kovetkezOkben néhdny fontos javaslatot és megfontolandd gondolatot szeretnék

megfogalmazni a cég szamara a kutatasom alapjan.
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A legfontosabb az elismerés kérdése. Ez volt az a tényezd, mely egyrészt benne volt azon négy
Osszetevoben, melyek elégedetlenséget és elégedettséget is okozhat, illetve az egész kutatas
soran a kéttényez0s motivacios kérdések és célkitltizéselméleti kérdések sorén is tobbszdrdsen
eléjott. Mindenképpen azt javaslom a cég vezetdinek, hogy ha a beosztottjai akar egy célt érnek,
akar jo teljesitményt nyujtanak, azt ismerjék el. Elég lehet itt egy j6 szé is, egy dicseret, de
mindenképpen érezze azt a dolgozd, hogy a j6 munkajanak van értéke. Amennyiben egy
nagyobb célt sikerul esetleg elérnie, akkor pedig valamilyen jutalommal is érdemes ezt dijazni.
Az elismerés itt mar megnyilvanulhat olyan formaban is, hogy kiilonbdz6 férumokon kiemelik
az illetét, tobb vizibilitast kap, de természetesen a pénzligyi jutalmazés is fontos, mint
elismerési forma. A kutatasom alapjan az is kiderllt, hogy a folyamatos elismerése a

dolgozdénak képes hosszan tartd elkotelezettséget €s motivaciot eldidézni a dolgozoban.

A kutatasom nagy felimerése volt, hogy mennyire fontos a dolgozdknak a munkatarsakkal valo
jo kapcsolat. Szinte mindenki hangsulyozta ezt és teljes bizonyosaggal jelent meg, mint a
motivaciojuk egy erds forrdsa. Ahogyan ismertettem, volt olyan, aki ezt nevezte meg a
legnagyobb motivacidjanak. Ezzel kapcsolatban azt javaslom a cégnek, hogy a felvételi eljaras
folyaman fektessenek kiemelt figyelmet arra, hogy a potencialis jel6ltet abbol a szempontbdl is
megvizsgaljak, hogy mennyire illik a szervezetbe a személyisége, hasznaljanak esetleg olyan
szituacios jatékokat az interju soran, mellyel szimulalni tudjak a szervezet mindennapjait.
Amennyiben pedig olyan embert vesznek fel véletlen, aki nem illik a szervezetbe és konfliktust
general, minél elébb jelezni kell szamara a kovetend6 viselkedést, vagy pedig gondoskodni kell

esetleges athelyezésérol.

Fontos tényez6 mindenképpen a bizalom és feleldsség mutatdsa az alkalmazottak iranyaba.
Ezek is olyan komponensek, melyek hianya elégedetlenséghez vezethet, viszont meglétikkel
elégedettséget lehet elérni a kutatasom alapjan. Igyekeznie kell a vezetdnek, hogy éreztesse a
dolgozdval, hogy bizik benne, ra kell mernie bizni nehezebb feladatokat is, hiszen csak igy fog

kitlizni maganak nehéz célokat.

Ezen tal a pénzugyi juttatasok kérdése is fontos szempont. Elmondhat6, hogy az igazi
motivaciot nem ez fogja adni, viszont mindenképpen alapja és sziikséges hozza. Meglehet az
Osszes létez0 motivator a cégnél, ha az nem parosul egy olyan fizetéssel, melyet a dolgozo

jogosnak és elvartnak érez a befektetett munkaja ellenében.

A cégnél a célkitiizéselmélet egy minden évben miikodd folyamat. Ezzel kapcsolatban
elmondhato, hogy a dolgozok 6sszességeben pozitiv gyakorlatként élik meg. A legfobb pont,

amelyen ezen az egész gyakorlaton javitani lehetne, az a célok sulyanak a ndvelése. Az interjuk
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alapjan elmondhatd, hogy a valaszadoknal ez rajzolodott ki legjobban. Tisztan, transzparensen
kell kommunikalni a dolgozok irdnyaba, hogy miért torténik a célkitiizés. Tudniuk kell, hogy
nekik ebbdl milyen hasznuk szarmazik. A teljesitményértékelésbe még egyértelmiibben meg
lehetne jelentetni a célok értékelését. Ezen tal meg kell adni a lehetdséget a munkavallaloknak,
hogy legyen idejik arra, hogy atgondoljak a céljaikat és szamukra ill6 és megfeleld célokat
tudjanak kitiizni. Legvégll pedig ha ezek teljesiltek, akkor a mar emlitett elismerést kapja meg

érte a dolgozo.
7.3.10 A kutatas korlatai

A kutatasom soran két rendkivul ismert és széles korben alkalmazott motivacio elméletre
alapozva készitettem 8 interjut egy pénziigyi szektorban miikodé cégnél. Igyekeztem ugyan
feltarni mintazatokat, melyek sikeriiltek is, viszont ahhoz, hogy messzemend kovetkeztetéseket

tudjak levonni a valaszokbdl, joval tobb interjura, vagy akar kérdéives kutatasra lenne sziikség.

Korlatot jelentett még, hogy a pénzlgyi szektort vizsgéltam, de egy vallalkozasnal volt
lehet6sége interjukat késziteni, azon beliil is csak egy osztalyon. A penziigyi szektorra akkor
tudnék nagyobb érteket teremteni, ha mas cégeknél is tudnék interjikat késziteni, vagy

kérdoivet kitolteni.

Végil pedig némely esetben, bizonyos kérdéseknél éreztem, hogy nem minden esetben a
teljesen Gszinte valaszt kapom a valaszadoktol, mivel megfigyelhetd volt a direkt valaszadas
kikertlése, mely miatt nem minden eredményt mondhatd megbizhatonak. Ennek
kikiiszobolésére a kérddives kutatas jelenthet a jovOben megoldast, melynek segitségével az

anonimitas még jobban tud érvényesuini.

Kutatasi kérdésemre attol eltekintve, hogy egy cégnél tudtam interjukat késziteni ugy érzem
valaszt kaptam, bizom benne, hogy a cégnek és vezetdinek hasznos informéciokat gyiijtottem,
illetve hiszem, hogy a jové vezetjeként a kutatdsom eredményei rendkiviil sokat fognak

segiteni és inspiralni, hogy elégedett és motivalt beosztottjaim legyenek.
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8. Osszefoglalas

A motivacio egy olyan téma, mellyel minden ember talalkozik élete soran. Motivacié ott van
az emberek mindennapjaban és meghatarozzak minden egyes cselekvésiinket. Ez az a rejtett
erd, mely atsegit minket a szembejové akadalyokon. Rengeteget tud segiteni, de megtalalni és
fenntartani nem egyszer(i dolog. Motivacié kell ahhoz, hogy betartsunk egy diétat, ahhoz, hogy
elolvassunk egy konyvet 6nképzés céljabol, de néha még ahhoz is, hogy kidobjuk a szemetet.

A mindennapokon tal a munkahelyen hosszii évtizedek ota fejtorés a vezet6knek és
vallalkozasoknak megtaldlni azt a receptet, mellyel hatékonyan és fenntarthat6an lehet
motivalni a munkavallalokat. Ennek megoldasara megannyi kiilonb6zé tartalom és
folyamatelmélet szlletett mar. Kutatdsom soran Herzberg kéttényez6s motivacios elméletét,
illetve Locke és Latham célkitizéselméletét elemeztem részletesen az elméleti részben, majd a
primer kutatasom elvégzéséhez is ezeket az elméleteket hivtam segitségil. Mindkét elmélet

rendkivil ismert és népszeri, hosszu évek kutatdi munkain alapszanak.

A kutatasom alapjan is mindenképpen elmondhatd, hogy a kéttényezds elmélet altal azonositott
motivatorok és higiénés tényezOk léteznek, viszont azok besorolasa €s sulya nem minden
esetben egyezik az eredeti modellel. Legfobb eltérés, hogy a munkatarsakkal vald kapcsolat és
a fizetés kérdése inkabb jelennek meg motivatorként és a motivacio forrasaként, mintsem
higiénés tényezéként. Emellett a kutatdsom eredménye nem egyezik abban sem az elmélettel,
miszerint az elégedettség és elégedetlenség kiilon spektrumon mozognak. A célkitizéselmélet
megallapitasai kutatasi eredményeimben is visszak0szonnek, vagyis a jol végzett célkitiizés
valoban javitja a teljesitményt és motivaciot a dolgozdk esetén, viszont némely allitasai a
modellnek nem allnak meg a helyiiket minden esetben, mint példaul a célok publikussa tétele,
vagy akar a célok kitlizésének mddja. Mindkét témakor kapesan igyekeztem az eredmények

alapjan gyakorlati javaslatokat is megfogalmazni.

Kutatasom végeztével hiszem, hogy mindkét elmélet nemcsak tankdnyvi elméletek, melyeket
elolvas az ember, majd azt mondja, hogy a val6sagban dgysem igy lesz. Mindkét elmélet
haszndlhat6 az lizleti ¢életben és olyan eszkoztarral latja el a vezetOket, melyek ligyes és
megfontolt hasznalataval motivalt dolgozokat tudhatnak majd magukénak. A motivalt
dolgozok pedig minden cég kincsei, segitsegukkel a sikerhez vezeté gérongyos ut egy fokkal

kdénnyebben megjarhato.

59



,,A motivaci6é annak miivészete, hogy az embereket ravegyiik arra, hogy megtegyék azt, amit

szeretnénk, mert meg akarjak tenni.” — Dwight D. Eisenhower
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Mellékletek

1. melléklet. Az alkalmazott interjivazlat

Altalanos motivacié kérdések

Mit jelent szamodra a motivaci6? Milyen szavak jutnak eszedbe rola?
Az elmult idészakban mikor érezted magad a legjobban motivaltnak? Mi okozta ez? Milyen

érzést keltett benned?

Szerinted mivel lehet altalaban a dolgozokat legjobban motivalni?

Szerinted egy vezetd hogyan tudja (legjobban) motivalni a dolgozdkat?

Két faktoros motivacio elmélet kérdések

Célkitizéselméleti kérdések

Mi adja szamodra a legnagyobb
motivacidt a mindennapokban a munkad
elvégzésére?

Fel tudsz idézni egy olyan esetet,
amikor nagyon elégedetlen voltal a
munkahelyeden? Mi tortént ekkor, mi
okozta ezt?

Fel tudsz idézni egy olyan esetet,
amikor nagyon elégedett voltal a
munkahelyeden? Mi tortént ekkor, mi
okozta ezt?

Mivel lehet téged a legjobban
motivalni? Miért ezzel? Fejtsd ki...
Milyen tényezdk idéznek eld benned
demotivaciot?

Milyen tényezdk tesznek téged
elégedetlenné a munkahelyeden?

A vezetdd milyen olyan technikakat
szokott hasznalni, ami motivaltta tesz
téged? Milyen olyat tesz, ami
demotivaltta tesz?

Ezen a munkahelyen minden évben van
célkitlizés év elején. Ez jelenleg is
folyik. Mi a véleményed errél a
gyakorlatrol? Mi lehet az elonye? Te
tapasztalod barmilyen elényét?

A céljaid sajat magad szoktad kitlizni,
vagy pedig a vezetdd javasolja Oket?
Esetleg mindkett6?

Viszonylag konnyebb, biztosabban
teljesithetd célokat szoktal kitlizni, vagy
inkabb nehezebb, kihivast jelentd
célokat?

Hogy érzed melyik esetben tudsz a
legjobban teljesiteni?

Mennyire novelik a motivacidd a
nehezebben teljesithetd célok?

Mikor érzed azt, hogy jobb teljesitményt
tudsz nytjtani egy adott feladattal
kapcsolatban: ha azt mondja a vezetdd,
hogy dolgozz a legjobb tudasod szerint,
vagy pedig, ha van egy specifikus cél,
mely egy specifikus teljesitményt kivan?
Mennyire igényled a vezetdd részérdl a
visszajelzést a feladatokkal
kapcsolatban? Hogyan éled meg a
pozitiv és negativ kritikat?

Mit gondolnal arrol, hogy ha céljaid,
melyeket kitlizol publikussa tennék,
vagyis munkatarsaid is 1atnak? Ez jobb
teljesitményre sarkallna?
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Hogyan érzed magad akkor, ha sikeriil
elérni a kitizott céljaid és hogyan, ha ez
esetleg nem sikertiil?

Hogyan viszonyulsz a jutalmakhoz a
célokkal kapcsolatban? Milyen
jutalomra/jutalmakra vagysz a teljesitett
célokért cserébe?

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

2. melléklet. A4 herzbergi tényezdk higiénés jelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedetlen, ha

Atlag

Szoras

H/M

allasa bizonytalan (H)

3,953

1,334

erbfeszitéseiért és
teljesitményéért nem kap
megfeleld/aranyos fizetést
és juttatasokat (H)

3,804

1,345

felettesével nincs jé
viszonyban (H)

3,721

1,433

munkaja mellett nem
marad elegend6 energiaja
a magéanéletére (H)

3,721

1,357

munkatarsaival nem jon ki
j6l, tamogatasukat nem
élvezi (H)

3,669

1,438

munkaja sordn nem tud
Kivalo teljesitményt
nyljtani (M)

3,656

1,315

nem megfeleldek a
munkakdrilményei és a
technikai feltételek (H)

3,586

1,295

munkajat nem megfeleld
modszerekkel ellenérzik

(H)

3,425

1,221

a szervezet mikodése nem
hatékony és/vagy nem
kovet igazsagos elveket

(H)

3,412

1,218

nem érzi munkajat
jelentéségteljesnek €s
fontosnak (M)

3,386

1,196

vezetditol nem kapja meg
a megérdemelt elismerést
és dicséretet (M)

3,331

1,199

munkéja végeredménye
nehezen beazonosithato,
részfeladatokat végez (M)

3,281

1,177

munkéja nem érdekes és
valtozatos (M)

3,278

1,19

nem rendelkezik megfelel6
onallésaggal, sajat

3,273

1,187

65



felel0sségi korrel és
doéntési 6nélldsaggal (M)

munkdja eredményérol 3,259 1,172 | M
nem kap egyértelmii és
azonnali visszajelzéseket
(M)

a munkakorét érintd 3,215 1,202 | M
szervezeti valtozasokkal
kapcsolatban nem kérdezik
meg, és nem figyelnek oda
a véleményére (M)

nem sok esélye van annak, 3,185 1,297 | M
hogy munkahelyén

el6léptessék (M)

munkakorének fontossaga 2,977 1,252 | M

a kiils6ségekben
(statusszimbdlumokban)
nem jut kifejezésre (M)

Atlag 3,4 1,268

Forras: Takacs, Csillag, Kiss, & Szilas, 2012, p. 8

3. melléklet. A herzbergi tényezék motivatorjelleg szerinti sorrendje

Mennyire elégedett, Atlag Sz6rés H/M
ha...

munkaja soran kivald 4,51 0,73 | M/H
teljesitményt nyajt (M)

munkatarsaival jol 4,48 0,73 | M/H
kijon, timogatasukat
élvezi (H)

felettesével jo 4,45 0,81 | M/H
viszonyban van (H)

munkaja végeredménye 4,23 083 | M
j6l beazonosithato, az
elejétdl a végéig
elvégezhet egy-egy
feladatot (M)

munkaja mellett 472 1,05 | M/H
elegendd energiaja
marad a maganéletére is

(H)

vezet6itol megkapja a 4,19 1,06 | M
megérdemelt elismerést
és dicséretet (M)

megfeleldek a 4,16 0,96 | M/H
munkakorulmények és
technikai feltételek (H)

allasa biztosnak 4,06 1,18 | M/H
tekintheto (H)

munkaja érdekes és 4,05 0,99 | M
valtozatos (M)

jelentdségteljes, fontos 4,02 0,89 | M

munkat végez, ami
hatassal bir masok
életére (M)
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megfeleld onallosaggal
rendelkezik, sajat
felelosségi kore és
dontési 6nallésaga van
(M)

4,01

09 M

eréfeszitéseiért és
teljesitményéért
megfelelé/aranyos
fizetést és juttatasokat
kap (H)

3,91

125 | H

munkajat megfeleld
modszerekkel ellenérzik

(H)

3,85

1,06 | H

a szervezet miikodése
hatékony és/vagy
igazsagos elveket kovet

(H)

3,84

1,03 | H

munkaja eredményérdl
azonnali és egyértelmi
visszajelzéseket kap (M)

3,81

1,09 | H

van esély ra, hogy
munkahelyén
eléléptessék (M)

3,5

1,43 | H

a munkakorét érinté
szervezeti valtozasokkal
kapcsolatban
megkérdezik és
odafigyelnek a
veleményére (M)

3,5

1,23 | H

a munkakorének
fontossaga a
kiilsdségekben
(statusszimbdlumokban)
is kifejezésre jut (H)

3,38

123 | H

Atlag

4,01

1,03
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