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1. BEVEZETES

A célrendszer és az értékrendszer megfogalmazasa, kiépitése, megérttetése fontos egy vallalat
¢letében a vallalkozas méretétdl és profitorientaltsagatol fiiggetleniil. Tobbek kozott ezen
tényezOk is segitenek a stratégiai tervezésben €s a munkahelyi 1égkor megteremtésében is. A
kutatdsom célja, hogy felmérjem hogyan tudjdk ezen elemek befolyasolni a munkavallalok
kotdédését a munkahelyiikhoz, hogyan lehet egy olyan cél- és értékrendszert kiépiteni, amely
segit a munkavallalok motivacios erejének ndvelésében €s hogy ezen tényezok valoban hozza
tudnak-e jarulni a hosszutava fejlédéshez. Tanulmanyomat az alapoktol kezdtem. Egészen a
szervezeti életciklusok bemutatasatol, a célrendszer kialakitasan at haladtam az értékrendszerig.
Mindemellett elemeztem a szervezeti kultira értelmeit €s Iényegét, illetve pszicholdgiai

oldalrdl is kozelitettem.

A vizsgalt témakor sokrétisége miatt a munkam el6tt és alatt is szamtalan felvetés
fogalmazodott meg bennem, a dolgozatomhoz pedig Osszegyljtdttem a legrelevansabb és

mérhetd hipotéziseimet €s kutatasi kérdéseimet;

e KIl: Az egyén értékrendszere milyen modon tudja befolydsolni a szervezeti kotddés
tipusat?

e K2: A vilagosan megfogalmazott célrendszer valoban tudja ndvelni a szervezeti
teljesitményt?

e HI1: Aszervezeti célokkal vald azonosulas mértéke kulcsszerepet jatszik az egyéni célok
motivacios erejének novelésében.

e H2: A SMART elvek szerint kialakitott vallalati célrendszer pozitivan hat az
alkalmazottak munkajukkal kapcsolatos céljaira.

e H3: Az alkalmazottak altal is ismert és elfogadott célrendszer pozitivan hat a

munkavallaloi elkotelezettségre és motivaciora.

A célrendszert és az értékrendszert azonban nem szabad egyként kezelni és vizsgalni.
Ahogyan a megtervezésiikben, ugy a kivitelezésiikben is 1ényeges eltérések figyelhetéek meg,
ezért a kutatdsomat én is két {6 részre osztottam — a szervezeti célrendszer és az egyéni célok
kapcsolata — motivacio részre, valamint a szervezet értékrendszere és a munkavallalok kotddése
kozotti kapcesolat részre. A dolgozatom felépitését tekintve, eldszor bemutattam a feldolgozott
szakirodalmakat, majd részletesen ismertettem a kutatasi modszertant. A kovetkezo fejezetben
bemutattam az eredményeimet, utana kovetkeztetéseket vontam le beldliik. A kutatdsom végén

pedig nemcsak a két részt Osszegeztem ¢€s zartam le, hanem az egész kutatomunkamat is. A
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TDK munkam legvégére azonban kertilt egy kitekintés fejezet, melyben felvazoltam néhany

olyan teriiletet, amelyeket érdemes lehet még vizsgalni a kutatasi téméaval kapcsolatban.

1.1 Témavalasztasom menete

A munkdm megirdsahoz azonban nemcsak ezek a feltevéseim ¢€s a téma iranti érdeklodésem

vezetett, hanem személyes tapasztalatok is.

Nekem mindig is fontos volt, hogy egy olyan kézosséghez tartozzak, amellyel tudok
fejlédni, szintet 1épni, hiszen, ha érzem, hogy van bennem még tobb akkor nem szeretek

megragadni egyhelyben, szeretem maximalizalni a képességeimet.

Tovabbtanuldsnal is egy olyan helyet szerettem volna valasztani, ahol egy befogado,
nyitott és segitOkész kozosség var ram. Ennek felmérésére tokéletesek voltak a gimnaziumi
éveim alatt meghallgatott egyetemi toborz6 eldadasok. Egy ilyen eldadas keretein beliil
hallgathattam meg egy altalam preferalt szak hallgatéit az élményeikrdl, a kozosségrol, a hely
értékeirdl és a sajat fejlodési céljaikrdl, és Oszintén megvallva egyéltalan nem fogott meg sem
szak, sem pedig a hely. Teljesen unottan beszéltek rola, nem tudtak megfogalmazni, hogy mit
is szeretnének, illetve tudnak majd a diplomajukkal csindlni, és nem mellesleg egyaltalan nem
keltették fel az érdeklddésemet. Talan ez volt az a pont az életemben, amikor rajottem, hogy mi
is fontos igazdn nekem egy munkahellyel vagy akér egy iskolaval kapcsolatban. Egy jol, eldre
lathat6é célrendszer, hogy tudjam mért tanulok/dolgozok, mit tudok majd elérni, egy vildgos
értékrendszer, hogy mik a szabalyok, mit lehet csindlni és mit nem, mik a bevett szokasok.
Viszont az is lehet, hogy ez csak az én elOre tervezési szeretetembdl fakad, pontosan ezért is

keresem most a feltett kérdéseimre a valaszt.

1.2. A téma aktualitasa

Napjainkban a véllalatoknak nemcsak az a szerepe, hogy miikddjenek, profitot termeljenek és
a sajat érdekeiket kiszolgaljak, hanem a munkavallalok érdekeit, fejlodését is szem elott kell
tartaniuk a megtartasuk érdekében. A mai modern tarsadalomban nemcsak a pénzkeresés fontos
az emberek szamdra — kivaltképp a Z generdcidban —, hanem a haladas és a tanulés, a
modernizalodas, az egyenlOség és esélyegyenldség, a megbecsiilés, az elfogadas, a munka és a
maganélet egyensulya, a stabilitas és a biztonsag, és nem mellesleg itt van még a sokszinliség

és az etikus mukodés is.

A célrendszer és az értékrendszer nem csupan belsd vezetd fonalak, hanem ezek alapjan

mi is képet kaphatunk a vallalatrol, tehat segit a cég tarsadalmi megitélésében. Természetesen



az Osszképet csak akkor lathatjuk, ha bekeriiliink az adott vallalathoz, de iranymutatoként is
kivaléan szolgalnak. Ezen két tényezd Osszehangoldsa tovabba segiti a céget a fenntarthato

fejlédésben €s a hosszutavu tizleti siker egyik kulcsa is.

Osszefoglalva, az idé mulasinak, a rendszerek valtozasainak, a haladasnak, a
modernizalodasnak ¢és az elfogadasnak koszonhetden napjainkban valaszthatunk a
munkahelyek kozott, konnyen valthatunk, ha valami nem megfeleld, és a sokrétii tanulési
lehetdségeknek koszonhetéen nem kell megragadnunk egy adott pozicidban, szakteriileten
vagy szakmaban, hiszen lehetdségiink van szamos kiilonbozo teriilet kiprobalasara, igy
konnyen megtaldlhatjuk azt, ami igazan érdekel minket. Ez a gondolat szintén fontos
napjainkban a munkavallaloknak, hogy azt dolgozzadk, amit igazdn szeretnek, és ott

dolgozzanak, ahol megbecsiilik 6ket.

2. SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

Elsdként a szervezetek életciklusait vizsgaltam, hiszen minden szakaszban megjelennek
valtozasok, amelyek alapjaiban tudjak atformalni a szervezet felépitését, kultirajat és akar a
célrendszerét is. Fontosnak tartottam eldszor ezekkel a szakaszokkal megismerkedni, hiszen

ezek adjak az alapjat a kovetkezd fejezeteknek.

Ezt kovetden a vallalati kultura kerilt a kozéppontba, mivel ez a kozos értek- és
normarendszer. Hatdssal van a vallalat mindennapjaira, az emberek cselekedeteire, ezaltal

atfogd megértést biztosit a szervezet miikodésehez.

A szervezeti célrendszer elemzése volt a harmadik szempontom, mivel ez az, ami
megmutatja, hova is tart a szervezet. Ez mar tilmutat a szervezeten beliili kereteken, azonban
a kultira nagyban meghatarozza, hogy milyen célokat tiz ki magéanak egy adott szervezet. A
kovetkezd fejezetben pedig a szervezeti célok és az egyéni célok kapcsolatara fokuszaltam,
hiszen ez adja meg a szervezet dinamikussagat, fejlodOképességeét, és végsd soron a

munkavallalokkal tudja csak elérni a szervezet a céljait.

Az eldzoket kovette a vallalati értékrendszer fejezete, melyet egy attekintéssel kezdtem a
tisztan latds érdekében, majd a hipotéziseimet az ezt kovetd fejezetben — ,,A szervezet
értékrendszere és a munkavallalok kotddése kozotti kapcsolat” — vizsgaltam meg, és fejtettem

ki. Ez a fejezet zarja a ,,Szakirodalom feldolgozas™ részt, hiszen lényegében ez az, ami

crer



kultaranak, utmutatast ad a célrendszer kiépitésének, megmutatja a munkavallald kotodésének

erdsségét €s a hosszutavu, fenntarthatd fejlodés egyik alapja is.

2.1 Egy szervezet életciklusai

Eldszor tekintsiik at a szervezeti €letciklus témakorét, mely a szervezet €s a megfeleld stratégiai

terv kidolgozasanak egyik alapvetd tényezdje (Rahimi & Fallah, 2015).

A szakirodalmak elsésorban két szerzé — Adizes és Greiner — munkajara alapoznak. Bar
munkajuknak vannak kozds pontjaik, de a megnevezésekben és az egyes szakaszok
értelmezésében talalhatdak eltérések, igy fontosnak tartottam mind a két forrast alaposabban

megvizsgalni.

Altaldnossagban véve megfigyelheté, hogy egy szervezet az élete soran hasonld
fazisokon megy keresztiil, mint a természetben barmely ¢él6lény. Ennek értelmében e folyamat
a sziiletéstol, a novekedésen és az érettségen at az Oregedésig, majd a megszlinésig tart.
Jellemzden minden életszakaszban ugyan gy megjelennek a nyugodt periddusok, mint a
valsagos iddszakok (Salamonné Huszty, 2006). Grenier szerint minden szakasz két, jol
elkiilonithetd részbdl all; egy evolucios id6szakbol, mely a ndvekedés és a fejlodés idoszaka,
majd ezt kdveti a revolucios fazis, amely radikalis, a szervezet egészét érintd valtozasokat
eredményez a miikodésben vagy akar a struktiraban is. A revolucios iddszak menedzselése
kulcsfontossagli, hiszen meghatirozza, hogy a szervezet tovabb tud-e lépni a kovetkezd
életszakaszba. Ha a vezetés hajland6 és tud valtozni vagy legalabbis alkalmazkodni, akkor
egyenes Ut vezet a tovabblépéshez, ha pedig nem, akkor krizisek generalodhatnak. A krizisek
azonban eldre jelezhetdek, igy eldre fel lehet rajuk késziilni és csokkenteni lehet a revolucios

id6szakot és a megsziinés esélyét is (Greiner, 1972).

Greiner 6t szakaszra osztotta a ndvekedés fazisat a létrehozastol a megszlinésig, mely az
elsd abran lathat6. Ahogyan mar kordbban emlitettem, minden szakaszban vannak nyugodt id6k
¢és krizisek. A krizisekbdl tanulhatnak a véllalkozasok, és Greiner szerint ez jarul hozza a
kovetkezd szakasz elkezdéséhez. Példaul az elso fazis a kreativitas, mely utdn vezetési krizis
1ép fel, melynek megoldasara 1 vezetési stilust kell kialakitani, igy kezdddik a masodik
szakasz, az irdnyitas. Az irdnyitas id6szakdnak végén autondom krizis jelentkezik, amit
delegaléssal lehet megoldani. A modell sajatossagabol adoddan azonban az 6tddik szakasz utan
nem jelenik meg Ujabb krizishelyzet, igy ebben a szakaszban valik éretté a szervezet (Greiner,

1972).
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1. abra. Greiner szervezeti életciklus modellje

Forras: Greiner, 1972 alapjan, sajat szerkesztés

Adizes mas névvel latta el az egyes szakaszokat, és az emberi ciklus fejlddési szakaszaival
azonositotta dket. Modellje a masodik abran lathatdé (Salamonné Huszty, 2006). A modell
szerint is minden életszakaszban jelentkeznek nehézségek, viszont Adizes szerint néhany
id6szak kiilondsen kockazatos- példaul a ,,megsziiletés eldtti kor” és a ,,csecsemdkor” kdzotti
atmenet, ahol el kell végezni a kotelez6 adminisztracids feladatokat, a nyilvantartasba vételt,
tervezni €s alkalmazkodni kell, illetve ezen készségek elsajatitasara is szlikség van, tovabba
Osszehangolas ¢€s érdekegyeztetés sziikséges (Adizes, 1989). A véllalatok ¢életében Osszesen tiz
szakaszt kiilonboztet meg, az életciklust pedig két periddusra osztja; ndvekedés és oregedés. A
modell szerint a legfejlettebb és legjobb teljesitményt nyujtoé kor a ,felndttkor”, hiszen itt a
muikodeés stabil, az adminisztracid jol szervezett €s 0sszhangban vannak a szabdlyok és a
rendszerek. Az ez elott 1évo novekedési szakaszban rendszerezodik a mikodés, kialakul a
szabalyok és a tervek rendszere és megszilardulnak az adminisztracios folyamatok is. Ezek utan
pedig kovetkezik az oregedési szakasz, ahol megfigyelhetd eldszor az arisztokracia, majd a
biirokracia, végiil bekovetkezik a — modell szerint elkeriilhetetlen — halal. A két szakasz kozott
a valaszfal a ,,megallapodott szervezet” allapot. Itt még fejlett és erds a szervezet, de kezd
vesziteni a rugalmassagbol, a valtozasokat gyanakvassal kezeli és inkdbb mar a multba tekint

vissza. (GOblos & Gomori, 2004).
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2. abra. Adizes szervezeti életciklus modellje

Forras: Adezis, 1989 alapjan, sajat szerkesztés

2.2. A vallalati kultara

Gyakran hallani a munkahelyeken, hogy ,,mi itt ez igy csindljuk, nekiink ezek a szokésaink,
nekiink ez a vildgnézetlink”, a szervezeti kultiira azonban nemcsak ebbdl all, ennél joval tobb.
Tobbek kozott magdban foglalja az értékeket, a szervezés menetét, a célkitlizéseket és a

szokasokat is (Schein, 1985).

Kutatdsom sordn szdmos meghatarozast taldltam a szervezeti kultirara vonatkozoan,
példaul Marvin Bower egyszerlien csak ugy fogalmazott, hogy ahogyan mi itt a dolgunkat
tessziik. Ez egy egyszerii megfogalmazasa a szervezeti kultiranak, de mégis lényegre tor6 (Deal
& Kennedy, 1982). A szakirodalmakban azonban David Bohm (Lee, ed., 1992) és Edgar H.
Schein (Schein, 1985) elméletei kiemelkeddbbek, ezek ragadjak meg a legjobban a szervezeti
kultara fogalmat (Gillan, et al., 2016). Mellettiikk viszont itt van még a McKinsey-féle 7S
modell, amely elhelyezi a szervezeti kultirat a szervezeti miikodés rendszerében (Peters &
Waterman, 1982), tovabba nem feledkezhetiink el Geert Hofstede hagyma modelljérél sem,
mely szemlélteti a kulturélis elemek kozotti hierarchiat (Hofstede, 1980). Ezek mellett még
kiemelkedd a j¢éghegymodell vagy mas néven jéghegy-metafora, melyet tobb szerzo is alkalmaz
a szervezeti kultira lathato és lathatatlan elemeinek bemutatasara, tobbek k6zott Edwart T. Hall

(Hall, 1976) és Schein is (Schein, 2010).



A kovetkezokben szeretném ezen modellek segitségével feltarni a szervezeti kultira
részeit, rétegeit, Osszetevdit és azt, hogy ezek milyen hatast gyakorolnak a szervezet

miikodésére és belsd folyamataira.

2.2.1 Geert Hofstede vallalati kultaramodellje — Hagyma modell

Hofstede szerint a kultira a gondolkodas kollektiv programozasa, tehat a résztvevok kozosen
értelmezik a szervezetben szerepldé hodsoket, szimbolumokat, ritusokat és értékeket és egy
egységként muikodtetik a kultirat. A modell méar kiilon elemként kezeli az értékeket és azt
kozponti helyre helyezi, ezzel mutatva, hogy valdjaban ez az, ami mentén szervezdodik a kultara.
A szervezeti célokat és azok elérését is gyakran eszerint hatarozzdk meg, melyek igy
beagyazddnak a mindennapokba normak formdjaban. A szertartdsokat az értékekre épito,
rendszeresen ismétlodé rendezvényeknek tartja, melyek célja a tradiciok életben tartdsa, a
kollégak kozotti kotddés erdsitése és a kozosség Osszetartdsa. Sokszor az emberek mar
nincsenek is tisztdban az események eredeti jelentésével, azonban ezek annyira a szervezeti
kultara részévé valtak, hogy elmaradasuk hianyérzetet keltene. Fontos azonban, hogy ezek az
események ne épiiljenek bele a mindennapokba naptarszeriien, ne legyenek rutinszertiek, mivel
ezek kitiresithetik a jelentésiiket. A hdsok olyan személyek, akik a vallalatban az adott kultara
értelmében példanak tekinthetéek a kozosség szamara. Altalaban 6k azok a személyek, akik
kimagaslo teljesitményt nyujtottak a szervezet céljainak elérése érdekében. Ilyenek példaul az
alapitok, a nagy valtozasokon atvivo vezetdk, de a fejlesztok koziil is keriilhet ki ilyen ember.
Jellemzden a kivalasuk utdn is keringenek roluk torténetek. A szimbolumok pedig jelentést
hordoz6 jelképek, melyek érzelmeket is képesek kivaltani a munkavallalokbol. Ezek lehetnek
targyak, Oltozkodeési formak, de akar kifejezések és helyszinek is, melyek erdsitik a
szervezethez/kozosséghez vald tartozas €rzését. Hofstede elméletét a harmadik dbra mutatja

(Hofstede, 1980).



Szimbolumok

HOsok
Ritusok

Ertékek

3. abra. Hagyma modell

Forras: Hofstede, 1980 alapjan, sajat szerkesztés

2.2.2 A McKinsey-féle 7S modell

A modell megalkotoi — Tom Peters és Robert Waterman — azt kutattak, hogy mit6l sikeresek az
amerikai nagyvallalatok. Kutatadsuk soran megallapitottdk, hogy ennek oka az lehet, hogy a
szervezetek rendelkeznek egy, csak rajuk jellemz6 kultirdval, amely mar gyodkeret vert az ott
dolgozokban. Ezen megallapitds utdn nagy hangsulyt kezdtek el fektetni az emberi
eréforrasokra, a téke, az infrastruktira és a berendezések helyett. Ugy vélték, hogy ezen
tényezd lehet a magasabb teljesitmény kulcsa. Eredményképpen megalkottak a McKinsey-féle
7S modellt, melyben a 7S név a hét kiilonb6zdé elem angol megnevezésére utal (Peters &
Waterman, 1982). Az alkotok célja koz¢ tartozott tovabba annak bemutatasa, hogy a bemutatott
tényezok Osszehangolasa elengedhetetlen a stratégiai célok eléréséhez ¢€s a vallalati
hatékonysag noveléséhez. Tehat egy teriileten bekovetkezendd valtozas, tobb teriileten is

valtozast idézhet el6 a szoros Osszhang és kapcsolat miatt (Demir & Kocaoglu, 2019).

A tényezOket két nagy csoportra lehet osztani; kemény tényezdkre €s lagy tényezdkre. A
kemény tényezOk kdz¢ tartozik a struktira, a stratégia és a rendszerek, mig az értékrend, a stilus,
a kéderallomany és a szakmai ismeretek és képességek lagy tényezok. A McKinsey-féle 7S

modellt a negyedik dbra szemlélteti (Peters & Waterman, 1982).

A kemény tényezOk kidolgozasara, kezelésére vannak modellek, vezetdi eszkdzok és

meglétiik elengedhetetlen a vallalat szamara. Mivel viszont elengedhetetlenek, nem igazan



jelentenek tényleges versenyelOnyt, csak belépést biztositanak a piacra. Nem tekinthetdek

kdzponti elemeknek, ugyanakkor elvalaszthatatlanok a kultaratol (Peters & Waterman, 1982).

Stratégia \

Struktura /|\ Stilus
‘ Ertékrend
Rendszerek Kaderallomany
Szakmai
ismeretek és
képességek

4. abra. A McKinsey-féle 7S modell

Forras: Peters & Waterman, 1982 alapjan, sajat szerkesztés

A stratégiai gyakorlatilag egy a vallalat altal kidolgozott terv a célok elérése és a piacon
valdé maradas érdekében, tovabba tartalmazza ez ehhez sziikséges eszkozoket is (Demir &
Kocaoglu, 2019). A kultardhoz oly médok kapcsolodik, hogy semmi olyan célt nem lehet elérni,
illetve olyan stratégiat kdvetni, ami nem vag egybe a szervezeti kultiraval. Pontosan ezért a
stratégia készitésénél a felsdvezetésnek a kultirat egy amolyan adottsdgnak kell tekintenie. A
JO stratégia kreativ, jovobe tekintd, rugalmas, képes a valtozasra, 6sszhangban all a tobbi hat

elemmel és tartds sikerekre torekvo (Peters & Waterman, 1982).

A szervezet strukturdja is nagyon szoros 0sszefiiggésben van a szervezet kulturajaval. A
struktara kiépitésénél tobbek kozott figyelembe kell venni az ald- és folérendeltségi
viszonyokat, az egységeket, a hataskoroket, a munkamegosztast és a koordinaciot. Mindezek
mellet azt is el kell dontenie egy szervezetnek, hogy a dontések centralizaltan vagy
decentralizaltan zajlanak-e le. Legegyszeriibben tehat tigy lehet megfogalmazni a szervezeti
kultarat, hogy ez mutatja meg a kiillonbozd részlegek ¢és egys€ég kozotti

kapcsolatot/kapcsolatokat (Peters & Waterman, 1982).

A rendszerek magéanak a vallalatnak a folyamatai, eljarasai €s operativ rendszerei. Ezek

megmutatjak a napi tevékenységeket és a dontéshozatalok modjat is (Nugroho, 2022).



A képességek nem feltétleniil a munkavallalok szakértelmét tiikrozik, hanem a vallalat

erdsségeire utalnak, melyek megkiilonboztetik 6t a versenytarsaktdl (Nugroho, 2022).

A munkatarsak munkavallalok képességeire, szakképzettségére, tovabba az
elkotelezettségiikre és a lelkesedésiikre utal. A veliik valo foglalkozas az emberieréforras-

menedzsment feladata (Peters & Waterman, 1982).

A stilus a felsdvezetés dontéshozatali €s irdnyitasi stratégiait irja le. Meghatarozza, hogy
milyen modon kommunikéalnak a vezetdk, hogyan alakitjat a szervezeti kultarat, és mennyire

vonjak be a munkavallalokat a dontéshozatalba (Peters & Waterman, 1982).

A kozos értékek pedig azok az alapelvek, normék, meggydzddések és szabalyok, amelyek
iranyitjak a szervezet egészét és dsszekapcsoljak a tobbi hat elemet (Nugroho, 2022). Nem

véletlentil allnak a modell kézepén, azaz a szivében (Demir & Kocaoglu, 2019).

2.2.3 Edgaer H. Schein vallalati kultiramodellje

Schein-t azért érdemes vizsgalni, mert 8 az, akinél a legélesebben megmutatkozik a
dinamikussag. Szerinte a szervezeti kultira a folyamatos valtozas miatt formalddik, és ezért a
vezetOknek tisztaban kell lennie a szervezet minden életciklus szakaszaval és azok jellemzdivel.
Schein azt vallja, hogy azoknak a csoportoknak lehet k6zos kultirdjuk, akik mar elég régota
egyiitt vannak ahhoz, hogy kialakuljon a sajat torténelmiik, és megéljenek olyan eseteket,
amelyek ismételt megtorténtével ugyan Ugy tudnak eljarni, mint a multban. Ezen feltevések
ereje pedig abban van, hogy a csoport tagjai a feltevésekkel szemben elkezdenek nem
megkérddjelezve cselekedni. Egyszerlien elfogadjdk, hogy az el6zd hasonld esetnél is igy

cselekedtek, ezért a feltevést egy kovetendd példanak allitjak be (Schein, 1985).
2.2.4 David Bohm vallalati kultiramodellje

Bohm tovabb vitte Schein elméletét. Szerinte a feltevések foglyaiva valunk, de annyira, hogy
képtelenek vagyunk targyalni roluk, csak ragaszkodunk hozzajuk, mert mi alakitottuk ki dket
(Lee, ed., 1992).

Bohm elmélete szerint a gondolkodds nem csupan egyéni folyamat, hanem egy kollektiv
rendszer, amely tobbek kozott hatdssal van az emberi kapcsolatokra is. A szervezeti kultiraban
ez ugy mutatkozik meg, hogy ezek a k6zds gondolkodadsi mintak lathatatlanul iranyitjak a

dontéseket és a cselekedeteket (Lee, ed., 1992).
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A gondolkodasi mintdk mellett pedig itt vannak még a feltételezések is, melyek szintén
hatnak a gondolkodasunkra és ezzel egyiitt a szervezeti kultarara is. Ezek a feltételezések
tobbnyire tudattalanul jelennek meg az emberekben, egy szervezeti kornyezetben pedig a
kimondatlan szabalyok segitik ezek gyoOkerezését. A feltételezéseinket szintén nem

kérddjelezziik meg, s6t inkdbb védelmezdek vagyunk veliik szemben (Lee, ed., 1992).

Ezeket az elofeltételeket, értékeket és magatartasformakat pedig a régi dolgozok atadjak
az Ujonnan érkezoknek, mivel ez a megkdvetelt magatartasmod (Lee, ed., 1992). Bohm is tgy
véli, hogy a kultara egyfajta jelentést ad a kornyezetnek, hiszen ezaltal tudjuk meg, hogy mi az,

ami jo és mi az, ami rossz (Lee, ed., 1996).

A tulzott ragaszkodas felolddsara azonban Bohm megoldasokat is javasol; nyilt
parbeszéd, kozos reflexio, a feltételezések alapos megvizsgalasa, egészben valod gondolkodas.
Ugy véli, hogy a parbeszéd hidnya jarul hozza a megszokashoz valé ragaszkodishoz.
Péarbeszéddel lehetne vizsgalni a feltételezéseket, hogy valdban igazak-e. K6zos reflexioval
pedig a hibaztatasokat lehetne elkeriilni, ezzel rendszerelvii vizsgalatot lehetne folytatni (Lee,

ed., 1992).

Bohm tehat a kultira-valtozast egyenldveé teszi a gondolkodés-valtozassal. Azonban nem

elég a gondolkodéas megvaltoztatasa, a mogottes tartalmakat is vizsgalni kell (Lee, ed., 1992).

2.2.5 A jéghegymodell

A jéghegymodell eloszor Edward T. Hall 1976-os miivében jelent meg. A modell alapja egy
jéghegy, ahol a vizbdl kilogo rész (1/10) a gyorsan, a vezetés altal kdzvetleniil befolyasolhato
szint, ilyenek példaul a pénziigyi mozgasok, a szerzddések, a szervezeti felépités, az
infrastruktira, a szabalyzatok €s az utasitasok. A jéghegy viz alatti része (9/10) pedig a lassq,
kozvetve befolydsolhatod folyamatok szintje. Tobbek kozott itt helyezkednek el a kapcsolatok,
a bizalom, a kommunikacio, az elkotelezodés, a tudas, az onbecsiilés, az értékek, a tisztelet és
a személyes értelmezések (Hall, 1976). Pallai Katalin (2019) a blogjaban ezt a szervezeti
jéghegyet egy metaforaként értelmezte, mellyel meg tudjuk vizsgalni akar az
integritasszemléletet is. A fels6 szinten 1évo elemek azonnal latszanak egy szervezetben, az also
elemek azonban nem. Ezen feltételek megismeréséhez pedig pontosabban meg kell ismerniink
magat a szervezetet, ez pedig csak mélyelemzéssel lehetséges vagy ha mi magunk is benne
éliink. Gyakorlatilag a viz alatti rész hatdrozza meg a véllalat integritasat, és azt, hogy mennyire
hatékonyan ¢€s jol tudnak miitkodni a viz feletti elemek. Ennek az elméletnek az a 1ényege, hogy

ravilagitson arra, hogy a jéghegy mindkét részét fejleszteni kell, annak érdekében, hogy a
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jéghegy ne siillyedjen el, stabilan usszon a vizen, tehat egyben maradjon a vallalat, hiszen a

jéghegy is azért Gszik a vizen, mert falsulyos. A jéghegymodell az 6tddik abran lathato.

Szervezeti felépités
Pénzugyi mozgasok
Szerz6dések

Szabalyok
Utasn’ta’§ok

5. abra. A jéghegymodell

Forras: Hall, 1976 alapjan, sajat szerkesztés

2.2.6 A megszokas pszicholégiaja

Az emberekben mindig van egy félelem a valtozassal kapcsolatban, féliink, hogy nem lesziink
elég jok vagy nem fogjuk tudni megugrani ezt a Iépcséfokot. Van, aki ezt kdnnyebben dolgozza
fel, mig masok elég nehezen. Miért? Mért féliink az 0jtol? Miért vagyunk a szokasok rabjai? A
kutatdsom soran megfogalmazodott bennem ez a kérdés, a kovetkezdkben pedig ezt szeretném

részletesebben kifejteni, ezaltal pedig megérteni az effajta kotddésiink pszichologiai hatterét.

Amikor egy cselekvést Gjra és Gjra végrehajtunk, az inger-valasz kapcsolat megerdsodik,
ezzel a jovOben egyszeriibben tudjuk azt, hogy egy adott helyzetben, hogyan kell cselekedniink.
Ennek eredménye pedig egy automatizalds. Fontos, hogy olyan cselekedeteket tudunk
automatizalni igy, amelyek a tovabbiakban nem igényelnek szervezést vagy tervezést (Gillan,
et al., 2016). Amikor sokszor végrehajtunk egy cselekvési folyamatot és sikerrel jarunk,
egyfajta heurisztikus dontéshozatali stratégiat épitlink ki magunkban arra nézve, hogy
legkdzelebb nem kell megvizsgalnunk egy hasonld szitudcid kovetkezményeit, mas €és mas
cselekvéssel. A viselkedés kontrollja a folyamatos megismétléssel a belsd iranyitasbol a

kontextudlis jelzések altal kivaltottd alakul 4t. Ugyan gy igaz ez egy egyszerll jardarol
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lelépéskor vald korbenézésre, mint egy munkahelyi szituacidéra. Wood és Neal szerint ez a
viselkedési kontroll igazitasa a kontextudlis jelzésekhez (a kontextus az a kornyezet, amelyben
a cselekvés megtorténik). Ennek azonban vannak veszélyei, hiszen ezeket a cselekedeteket
nagyon nehéz megvaltoztatni, leszokasnal inkabb magat a kontextust kell modositani, hogy Gjra

mérlegelni tudjunk a cselekedeteink kozott (Nilsen, et al, 2012).

Ezt a rovid fejezetet pedig egy idézettel zarnam, melyet egy konyv kezddoldalan
olvastam, és mély nyomot hagyott bennem, a kdnyv szerint pedig Franklin D. Roosevelttdl

szarmazik: ,,Az emberek nem a sorsuk, hanem a sajat elméjiik rabjai (Medeleine, s.a., p. 5)”.

2.3. Szervezeti célrendszer

A cél a szervezet miikodését elhelyezi a kivanatos valoszintiségek terében, azonban hat a

nemkivanatos valoszintiségek ellen, mind e mellett pedig inspirél is (Rey, et al., 2019).

Béar a célmeghatarozds egy igen régi fogalom a menedzsmentben, a fontossaganak
kutatdsa csak az elmult évtizedekben lett igazdn népszerli. Ezekkel a kutatasokkal pedig
felismerték az egyéni célokkal valo kapcsolatot, és azt, hogy egy jol kiépitett célrendszerrel
lehet egy versenyképes vallalatot 1étrehozni (Rey, et al., 2019). A célmeghatarozas napjainkbeli
fontossaga abban is megmutatkozik, hogy a fiataloknak egyre inkabb fontos egy vallalat

nyilvanossag felé kozolt céljai az allaskeresés soran (Gerarnd, et al., 2021).

Mai napig vannak olyan vallalatok, melyek pontos, egyértelmii €s szigoruan kdvetendd
forgatokonyvet dolgoznak ki a jovobeli célokkal kapcsolatban, viszont nem minden vallalat
cselekszik igy. Vannak, akik csak egy ugynevezett jovOképet hatdroznak meg, hiszen ugy
gondoljdk, hogy a gyorsan valtozd kornyezet nem teszi lehetdvé a hosszu tavu tervek
megtartasat (Tarifi, 2021). Az 1d6 eldrehaladtaval pedig kialakult a modern megkozelitése a
célmeghatarozasnak, = mely  rugalmassagot, fiirgeséget, forgatokonyv  tervezést,
ugyfélkdzpontusagat, innovativitast, atalakulasra vald hajlamot, 6koszisztéma gondolkodast,
hatékonyabb kockazatkezelést és folyamatos dnmonitorozast feltételeznek és kdvetelnek is meg

(Houston, et al., 2010).

A célmeghatérozas azonban nem egyszerii. Sokféle modon, sokféle szempont vizsgalataval
hatarozhatoak csak meg. Vizsgalni kell példaul a gyengeségeket, az erdsségeket, a kiilsé/piaci
kornyezetet, a lehetdségeket és a fenyegetéseket. Gyakorlatilag a célrendszer kiépitése eldtt egy
SWOT elemzést kell végezni, amelybdl megtudhatjuk, hogy milyen tényezdk segitik a célok
elérését és melyek gatoljak azokat kiilsé és belsd viszonylatban egyarant. Tovabba a pontos
célmeghatarozas fiigg az adott cég tevékenységétdl is. Altalanossagban viszont elmondhato,
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hogy a vilag fejlodésével parhuzamosan egyre kevésbé lesz az egyetlen célja a vallalatoknak a
profitmaximalizalas és a nyereségmaximalizalds. Inkdbb mar napjainkban is arra torekednek,
hogy a célrendszer egyes elemei kiilon-kiilon is jol érthetdek legyenek, és ezek dsszessége adjon

ki egy egészet (Hovanyi, 1995).

A cél nem csak egyfajta lehet. Vannak hossztava célok, vannak rovidtavaak, altalanosak
¢s specifikusak is (Heslin, et al., 2008). Hasznalatuk att6l fiigg, hogy éppen melyik
¢letszakaszban van az adott vallalat (Drucker, 1954), illetve a kiilonb6z6 fajtak eldsegitik a
hatékonyabb munkavégzést és a hosszutavi célok minél hamarabbi elérését. A specifikus célok
eléréséért példaul hajlanddak vagyunk tobbet megtenni, hiszen Osszetettebbek és nagyobb
kihivast jelentenek a szdmunkra, illetve konkrétabban vannak megfogalmazva, igy

céliranyosabban tudunk cselekedni, mint az altalanosak esetében (Heslin, et al., 2008).

A célokat dltalaban roviden €s érthetd modon fogalmazzak meg, és kifejezik vele a pozitiv
hatasokat (Rey et al., 2019). A legjobb ¢és leghatékonyabb meghatdrozasi modszer azonban a
SMART célok rendszere (Latham, 2004). A SMART az egyes elemek angol megnevezésébdl
ered, mégpedig; specific (konkrét), measurable (mérhetd), archivatble (megvalosithato),
relevant (relevans) és time based (idohoz kotott). Az elemek segitségével egyszeriien nyomon
kovethetd a fejlodés €s konnyebben tudunk koncentrélni a lefontosabb feladatokra. Most pedig
nézziik meg részletesebben az egyes elemek jelentését! Konkrét: egyértelmiien
megfogalmazott, a Mit? Miért fontos? Kivel? Milyen eréforrdsokkal? kérdésekre ad valaszt.
Mérhet6: segiti a fejlddés nyomon kovetését szamokkal és adatokkal, a Honnan tudom, hogy
teljesiilt? kérdésre valaszol elsdsorban. Megvalosithato: az elérhetd célok sokkal jobban
buzditjdk az embereket, hiszen elhissziik, hogy meg tudjuk csindlni, a cél valos lehetdségeken
alapul, kérdése; Meg tudjuk csindlni? Relevans: valasz a Valoban fontos? kérdésre,
Osszehangban all mas tevékenységekkel €s eldsegiti a hosszutava célok megvaldsitasat. Végiil
pedig 1d6hoz kotott: ha egy cél idéhoz van kotve, az segit a rendezettségben, a tervezésben €s

a priorizalasban, kérdése a Mikorra? (Doran, 1981).

Vannak kiilonb6z0 praktikak is, melyek még jobban eldsegitik a célok teljesiilését. Ilyen
példaul, ha leirjuk dket, ha korlatozzuk a célok szamat, hiszen a sok cél kozott nagyon hamar
el tudunk veszni, ha ellendrizziik Oket rendszeresen (példaul; Még mindig relevansak?
Megvannak a sziikséges erdforrasok?), és végiil, ha megilinnepeljiik sikereket (Heslin, et al.,

2008).
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A vallalat nemcsak célokat, hanem egy konkrét stratégiat is megfogalmazhat a célok
elérése érdekében. Ez azt mutatja meg, hogy miként kivanja elérni az adott cég a célokat és
milyen allapotba szeretne eljutni pontosan. Leegyszeriisitve a stratégia megfogalmazéasanal

harom kérdést kell feltenniink; Kinek? Mit? Hogyan? (Chikan, 2017).

A szervezeti célrendszeren beliil azonban nemcsak célok 1éteznek, hanem vizid és misszio
is. A szervezeti célok gyakorlatilag ezek alapjat képezik, annak ellenére, hogy a cél maga az
alapotlet (Rey, et al.,2019). A kovetkezOkben pedig ezeket szeretném egy kicsit részletesebben

kifejteni a tisztanlatas érdekében.

2.3.1 A vizi6 fogalma

A vizid, mas néven jovokép merész, de redlis célokat fogalmaz meg, és ezek elérésére inspiral.
Lehetnek szamszerli elemei, és gyakran id6hoz vannak kotve. A vizid egy irdnymutatas a cég

¢és a dolgozok szamara, hogy mi is az, amit el szeretnénk érni és hova tartunk (Chikan,2017).

2.3.2 A misszi6 fogalma

Mas néven kiildetés. Azt fogalmazza meg, hogy hogyan szeretné elérni a vallalat a jovoképben
meghatarozottakat. Teljesen jo, ha van egy jovoképe az cégnek, de ha nincsen hozza kiildetés,
akkor gyakorlatilag nem ér semmit. Erzelmi toltettel rendelkezik, f6 feladata pedig az, hogy
megteremtse az elkotelezettséget a szervezet irant és hogy hasznossagtudatot adjon az ott
dolgozoknak. Nincs id6horizontja, nem behatarolt idon beliil kovetkezik be. Harom {6 kérdésre

keresi a valaszt; Kik vagyunk? Mi a szerepiink? és Mi a feladatunk? (Chikan, 2017).

2.4 A szervezeti és az egyéni célok kapcsolata — Motivacio

Kutatasom egyik f6 kérdése a vallalati célok és ez egyéni célok kapcsolataval foglalkozik.
Feltevésem szerint a szervezeti célokkal vald azonosulds mértéke kulcsszerepet jatszik az
egyéni célok motivacids erejének novelésében. Ebben a fejezetben ra szeretnék vilagitani a
szervezeti célok és az egyéni célok kapcsolatara, oly modon, hogy ezek hogyan tudnak hatni

egymasra, €s hogy lehet ezaltal motivalni a munkavallaldkat.

De miért is fontos ezt a témat vizsgalni? Roviden azért, mert ezzel lehet a munkavallalot
odaragasztani a munkahelyéhez, tovabba ezzel lehet a szervezeti teljesitményt is novelni, hiszen
mindenki azokért a célokért hajlandd magasabb erdfeszitést tenni, amelyek 6sszhangban

vannak az egyéni céljaival (Locke & Latham, 2002).

Az munkahelyi egyéni célok alapvetden négy {6 tényezo6tdl fliggenek; egyéni norma- és

értékrend, 6roklott szellemi €s fizikai képességek, a kdrnyezetben vald mobilitas és a személyes
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tapasztalatok (McClelland, 1961). A szervezet céljainak ¢és az egyén céljainak az
Osszehangoladsa pedig a vezetés feladata, hiszen a szervezet csak egyéni hozzajarulasok aran

érheti el a kitizott célokat (Bakacsi, 2015).

A kapcsolat vizsgalata sordn alapvetden két f6 kérdést kell vizsgalni; egyén oldalarol — 1.
Milyen feltételekkel lesz a munkavallal6 a szervezet tagja? 2. Mi motivéalja a szervezet céljainak

elérésében? (Bakacsi, 2015).

A munkaltatéi oldalrdl pedig 1ényeges kérdés, hogy miért veszik fel az adott személyt és
milyen motivacidval tartjak a vallalatnal. Tehat két motivacids- és célrendszer van, ezeknek
pedig lesz egy talalkozasi pontja. A két rendszer mellérendelten all egymés mellett, a taldlkozasi
pontjuk pedig a megallapodas, amely a két fél kozott kottetik. Ez lehet a munkaszerzddés. (Ez
a szerzOdés pontosan tartalmazza, hogy mit varhat el az egyén, viszont kevésbé tisztazza azt,
hogy ezért pontosan mit is kell tennie.) Emellé tarsul egy tigynevezett pszicholdgiai szerzodés,
amely a két fél kolcsonds elvarasait tartalmazza, példdul; relevans visszacsatolés, korrekt
munkafeltételek, vallalat iranti lojalitds. Ezek a megallapodas magatartasjellegli kiegészitései.
A két rendszer k6z0s pontjaban rejlik a kivalasztas folyamata, hiszen meg kell talalni azt az
embert, akivel a legtobb elem tehetd be ebbe a halmazba. A k6z6s halmaz azonban nemcsak a
kivéalasztast foglalja magéban, hanem magat a célkitlizést is. Ide tartozik a célok
megfogalmazasa és részekre bontasa a munkavallalé szamara, és az, hogy a munkavallalo
mennyire ért ezekkel egyet, és mennyire tudja Osszhangba hozni a sajat céljait ezekkel a
célokkal. A k6zos halmaz tovabba a teljesitményértékelés helyszine is, amely mind egyéni és

mind vallalati visszacsatolasra is alkalmas (Bakacsi, 2015).

Az eldbb felsoroltak mellett azonban figyelni kell a célkdrben valo ellentétekre,
konfliktusokra is. Fontos azt megjegyezni, hogy a két cél megvalosulasa feltétele egymasnak,
de nem minden esetben azonosak. Ezen konfliktusokat kdlcsénds kompromisszumokkal lehet
feloldani. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalat csak gy tudja elérni a sajat céljait, ha a
munkavallaloit ennek hozzajarulasara készteti, az egyén elvaréasai pedig akkor valosulhatnak

csak meg, ha hozzajarulnak a szervezet céljainak eléréséhez (Bakacsi, 2015).

Az 1d¢6 elérehaladtaval nem mindig csak a pénzbeli juttatasok lehetnek az egyén szamara
fontosak, hanem példaul az dnmegvaldsitas és az elismerés is (Drucker, 1954). Amikor mar
ezek valnak motivacids tényezdve az egyén szamara, akkor a két célrendszer k6zotti konfliktus

elkezd feloldodni, majd eltlinni. A munkavallalo elkezdi szépen lassan a szervezet céljait a sajat
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céljainak tekinteni, hiszen ebben az esetben példaul azért kaphat elismerést a munkavallalé, ha

hozzajarul egy szervezeti cél eléréséhez (McClelland, 1961).

2.4.1 Motivacio

A szervezeti és egyéni célok kapcsolata alapjan mas €s mas motivacios eszkozoket kell
alkalmazni a hatékonyabb munkavégzés reményében. A kovetkezOkben néhany motivacids
modell alapjan szeretném bemutatni a szervezeti és egyéni célok kapcsolatat és azok
megvaldsulasat. Ez a témakor széleskortien vizsgalt a szakirodalomban, tobbek kozott
foglalkozott vele Abraham Maslow - sziikségleti hierarchia piramis (Maslow, 1943), Frederic
Herzberg - kéttényezds elmélet (Herzberg, et al., 1959), McClelland (McClelland, 1961),
Alderfer - ERG elmélet (Alderfer, 1972), Vroom - elvaraselméleti modell (Vroom, 1964),
Skinner - megerdsitéselméleti modell (Skinner, 1938), de itt van még a méltanyossag elméleti
modell (Adams, 1965), a célkitlizéselméleti modell (Locke, 1968), a szocialis elmélet modell
(Bandura, 1977) és a Porter-Lawler modell (Porter & Lawler, 1968). Kutatasomban csak a
témaval kapcsolatos legrelevansabb modelleket vettem alapul (Maslow, 1943, Herzberg, et al.,
1959, McClelland, 1961, Alderfer, 1972, Vroom, 1964, Skinner, 1938). A kovetkezokben ezeket
szeretném ismertetni részletesebben, az alapoktol elindulva az egyéni célok kifejtéséig és annak
pszichologijaig.

2.4.2 Abraham Maslow — Sziikségleti hierarchia modell

A motivacié fogalmat alapvetdéen kétféleképpen hasznaljuk; egyrész belsé késztetések,
masrészt kiilsd 0sztonzések, ahol a vezetd a szervezeti célok elérésére 0sztonoéz. Az emberi
motivacido nem csupan biologiai eredetli motivumokon alapul, hanem fejlédik a tanulas és a
szocializacio sordn. Az igy keletkezett motivaciok sokszor erdsebbek az alapvetd biologiai
sziikségleteknél. Ilyen lehet példaul az elismerés irdnti vagy vagy a teljesitményorientaltsag

(Vagany, 2025).

Abraham Maslow példaul erre az elméletre épitette fel a sziikségleti hierarchia modelljét,

melyet egy piramis formaban dbrazolunk. Az modell a hatodik abran lathat6 (Maslow, 1943).
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Onmegva-
|6sitas

Onbecstilés

Szeretet és valakihez
valé tartozas

Biztonsag és védelem

Fiziolégiai szlikségletek

6. abra. Maslow sziikségleti hierarchia piramisa
Forras: Maslow, 1943 alapjan, sajat szerkesztés

A piramisban az alsobb szinteken az alapvetd sziikségletek keriiltek meghatarozasra
(fiziologiai, biztonsag €s tarsas kapcsolatok), feljebb pedig a fejlddés soran kialakult magasabb
rendl sziikségletek helyezkednek el (megbecsiilés iranti igény és Onmegvalositas). Az id6
elérehaladtdval azonban a magasabb rendi igényeket Maslow kiegészitette a kognitiv és az
esztétikai sziikségletek fogalmaval. A modell alapelve az, hogy mindig a piramisban egyel
feljebb 1év0 igény kielégitése motival, de a felsdbb igények addig nem lesznek fontosak, amig
az alsobb rendiiek legalabb részben nincsenek kielégitve, azonban a kielégitettek pedig nem
motivalnak tobbé. Annak ellenére, hogy tobb kritika is érte Maslow elméletét (az emberi
sziikségletek kellenek-e ebbe a rendszerbe, nehéz kiilonbséget tenni az egyes szintek kozott, a
magasabb rendli sziikségleteknél eléggé eltérdek az egyéni igények), ez lett az egyik

legnagyobb hatdsu elmélet a t¢émaval kapcsolatban (Bakacsi, 20215).

2.4.3 Frederic Herzberg — Kéttényezoés modell

A Maslow-i sziikségleti hierarchia modell mellett talan ez a masik legjelentdsebb modell, amely
a munkahelyi motivacioval foglalkozik. Alapja, hogy a munkéval valo elégedettség vagy éppen
elégedettlenség, nem ugyan azon tényezok meglétén vagy hidnyan alapul. Ezek alapjan két
csoportot kiilonboztethetlink meg. Eldszor a motivatorokat, amelyek a munkavégzés
tartalmahoz kapcsolodnak, és elégedettséget valtanak ki. Ilyen példaul a személyes fejlodés, a

munka érdekessége/kihivasai és az eldmeneteli lehetdségek, tehat belsd, felsébb rendii
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motivaciés tényezok. Hidnyuk nem feltétleniil vezet elégedetlenséghez. Masodszor pedig a
higiénias tényezoket. Ezek kapcsolédnak a munkavégzés koriilményeihez, és elégedetlenséget
okoznak. Tobbek kozott ilyenek a szabalyok, a munkafeltételek, a fizetés nagysaga, a tarsas
kornyezet és a mikodési elvek, tehat ezek alsobb rendl sziikségletek. Meglétilk nem minden

esetben vezet elégedettséghez (Pinder, s.a.).

2.4.4 Victor H. Vroom — Elvaraselméleti modell

A kovetkezd vizsgalt modellem Vroom elvaraselméleti modellje, melynek alapja a dolgozok
motivacidjanak vizsgalata a feltételezett javadalmak fliggvényében. Feltételezése szerint az
emberek a gazdasagi elony érdekében raciondlis dontéseket hoznak. Ennek fliggvényében
Vroom elméletét sokféle egyenlettel lehet leirni, példaul; P(E-T) x P(T-K) x SV = motivacios
erd (Vagany, 2025) vagy M = E x I x V (Simone, 2015). Bar az egyenletek ranézésre
kiilonboznek egymastol, mindegyik ugyan azt irja le. A pszichologiai kényszer nagysaga
egyenld a jovOvel kapcsolatos elvarasokkal, illetve a jovobeni eredmények értékével. A
modellekben felfedezhetd az eréfeszités-teljesitmény kapcsolata (E-T) (Dr. Vagany, 2025) vagy
egyszeriibben az erdfeszités (E) (Simone, 2015), a teljesitmény-kovetkezmény kapcsolat (T-K)
(Vagany, 2025) vagy siman a teljesitmény (I) (Simone, 2015). V pedig minden esetben a
valencia, a kovetkezmény értéke a személy értékrendszerének fiiggvényében. Ezek alapjan
elmondhatd, hogy a munkavallalo az erdfeszitéseit optimalisan probalja felhasznalni
dontéshozatalkor. Ebben a rendszerben egy skalan helyezziik el az értékeket 0-1-ig. Az
elméletbdl levonhatdé az a kovetkeztetés, hogy a motivaciot ugy kell kiépiteni (minden
alkalmazottnal kiilon-kiilon), hogy az kozelitsen az 1-hez. Ennek feltétele a pontos és realis

célok megfogalmazasa és az 0sztonzo rendszer stabilitasa (Simone, 2015).

2.4.5 B. F. Skinner — Megeroésitéselméleti modell

Skinner modellje mar erdteljesebb pszicholdgiai kapcsolodasokat mutat, mint az eddig vizsgalt
tobbi modell. Alapvetden két kiilonbozd viselkedési tipus kiillonboztethetd igy meg. Egyik a
valaszadoi viselkedések csoportja, ahol altalaban reflexszerli formédk jelennek meg, mint
példaul a kéz elkapasa egy meleg helyrél. A masik csoport az operativ viselkedések csoportja.
Az ide tartoz6 viselkedési formak tudatos kontroll alatt allnak. Lényege, hogy ezek tanulhatdak

¢és kontrollalhatjuk, hogy a jovdében is el6forduljanak-e vagy sem (Spielman, et al., 2019).

Skinner el6szor allatokkal kisérletezett egy dobozban — Skinner-doboz —, ahol az alanyok
ellendrzott ingereket kaptak, és valaminek a teljesitéséért jutalomban részesiiltek (Spielman, et

al., 2019).
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A megerdsitéselméleti modell 1ényege, hogy a megerdsités — akar pozitiv, akar negativ
értelemben — befolydsolja a viselkedést, eldsegitve a magatartdsmintak rogziilését. A pozitiv
megerdsités kedvezd a szamunkra, altaldban dicséret vagy jutalom formajaban jelenik meg. A
negativ megerdsités ezzel szemben kedvezdtlen események eltavolitasat jelentik. A 1ényeg
viszont az, hogy mindkét esetben fokozddik a teljesitmény, akdr a folytatdsra, akar a

megsziintetésre nézve (Spielman, et al., 2019).

Ennek a modellnek azonban van egy masik oldala is, a biintetés. Ez szintén lehet negativ
¢s pozitiv is. Negativ bilintetés akkor jelenik meg, amikor egy szdmunkra kedvezd
eseményt/eredményt elvesznek toliink egy ,,rossz” viselkedés utan. Ezzel ellentétben a pozitiv
bilintetés bemutat egy kedvezdtlen eseményt, amely gyengiti a ,rossz” valaszreakciokat

(Spielman, et al., 2019).

Skinner a tanulmanyaban kitér a megerdsitési litemtervekre is, melyeket azért tartott
fontosnak, mert gyakorlatilag a megerdsités gyakorisaga mutatja meg, hogy milyen gyorsan és
milyen erdteljesen sajatitunk el 0j dolgokat. Szamos tlitemterv 1étezik, mint példaul a folyamatos
megerosités €s a részleges megerdsités, ezen beliil pedig a fix aranyu, fix intervallumu, valtozo
aranyt, valtoz6 intervallumt iitemterv. A folyamatos megerdsités lényege, hogy mindig
kiildiink megerdsitést, amikor kapunk egy valaszreakciot. Ezzel viszonylag gyors lesz a tanulas
folyamata. Amikor azonban mar kialakult a viselkedés, ésszerii attérni a részleges megerdsités
tervre, hiszen itt csak néha torténik megerdsités, amivel motivalni tudjuk a cselekvét, ezzel

elkeriilve a gyors kioltasi aranyt (Skinner, 1938).

2.4.6 Edwin A. Locke - Célkitiizéselméleti modell

Vizsgalatom utols6 modellje a célkitlizéselméleti modell, melynek alapja, hogy a teljesitmény

a cselekvési szdndékbol fakad (Locke, 1968).

A célkitlizést gyakran nem veszik figyelembe a motivacios technikéknal, pedig az is
nagyon fontos a munkavallaloknak, hogy a sajat egyéni céljaikat elérjék a vallalat segitségével
(Locke, 1968). A modell alapja egy lanc, mely a személyes célkitlizéssel kezdddik, végigmegy
az érzelmeken, vizsgalja a munkahely kompetenciait, €s végiil a visszajelzésbe torkollik. Ha el
szeretnénk érni a kitlizott céljainkat, akkor ez cselekvési szandékot indit el benniink, majd
tettekhez, utdna pedig eredményekhez vezet. A visszajelzés elindithat benniink tovabbi
motivaciot, de csokkentheti is azt. Egy a Iényeg, hogy a céljaink elérése érdekében folyamatos
visszajelzést kell kapnunk a haladasunkkal 6sszefiiggden (Latham, 2004). A célok azonban

nemcsak a visszajelzéssel valnak teljesithetdve, hanem egyéb tényezdk is szerepet jatszanak a
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motivacionkban. Ilyen példaul az, ha a céljaink Gsszetettebbek, hiszen az ilyen fajta célok
kihivast jelentenek, ezért motivaltabbak vagyunk a teljesitésiikkel kapcsolatban, vagy itt van
még a specifikussag is, ebben az esetben a célkitlizd céliranyosabban cselekszik (Smith, et al.,

1990).

2.5 Vallalati értékrendszer

Az értékek nem kothetdek idotavhoz, tehat tartosak. Ezek alakitjak ki a vallalati kultarat és
utmutatast jelentenek az emberek cselekedeteihez. A szervezeti magatartdst meghatirozo
jellemvonasokat tartalmazzak, mindenki képviseli Oket. Legfobb feladatuk, hogy
folyamatossagot, stabilitast €s identitdsérzetet biztositsanak (Chikéan, 2017).

A vallalati értékrendszer kijelolését még a cég kezdeti szakaszaban célszerli megtenni,
hiszen igy vonhaté be minden személy a vezetdi csapatbol. Lépéseit tekintve, eldszor
mindenkinek ki kell dolgoznia a személyes és a vallalati értékeit egyarant, majd ezeket
egyeztetni kell (Crainer, 2011). Ezutan el kell végezni kiilonb6zd probakat, ahol az egyes
értekeket elméletben kiilonféle iizleti forgatokonyvekbe kell belehelyezni. Majd meg kell
hatarozni az értékekhez kapcsolodd viselkedési formakat, és ki kell gondolni a helyes
cselekedetek mérésének folyamatat is (Rey, et al., 2019). Végiil pedig ezeket az értékeket

kommunikélni kell minden munkavallalo6 felé (Crainer, 2011).

Ezen feliil az értékeket nem elég meghatidrozni, 4t kell dket iltetni a mindennapi
gyakorlatba, hogy alapul szolgaljanak a munkavallalok dontésinél és értékitéleteinél. Tovabba
a kozosen vallott értékek novelik a dolgozdi elkotelezettséget, és ha a szervezet értékei
Osszhangban vannak a munkavallald értékeivel, az pszichologiai biztonsagot is tud nyujtani
(Bunderson & Thakor, 2022). Az értékeknek egyértelmiinek kell lenniiik, hiszen ezek fogjak
Ossze a szervezetet, és igy biztositanak stabil alapot egy valtozo kornyezetben (Rey, et al.,

2019).

Az értékek azonban nem mindig csak a belsds korhoz szolnak. Vannak cégek, melyeknek
léteznek nyilvanossagra hozott értékei, melyek tobbek kozott segitenek egy munkavallalonak
eldonteni, hogy szeretne-e a vallalatnal dolgozni, ezzel mutatja meg a cég az egyediségét a
nagyvilagnak, és nem utolsé sorban segitenek az tigyfeleknek is eldonteni, hogy tetszik-e nekik,

amit a vallalat kinal (George, et al., 2021).

Az értékek nemcsak a munkavallalokat tudjék ,,odaragasztani” a vallalathoz, hanem a
szervezeti célok kialakitdsaban is fontos szerepet jatszanak, hiszen a célok is a mélyen

beagyazott értékekbdl fakadnak (Rey, et al., 2019).
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2.6 A szervezet értékrendszere és a munkavallalok kotédése kozotti kapcsolat

A témam egyik f6 hipotézise, hogy az egyén értékrendszere befolyasolja a szervezeti kotodés
tipusat. Ebben a fejezetben pedig ezen allaspontot szeretném kifejteni részletesebben a kotddés

tipusait vizsgalva.

Ez a téma az 1960-as évektdl kezdve egyre hangsulyosabba valt a szakirodalomban,
amely tanulmanyok pedig foglalkoztak/foglalkoznak vele, azok felismerték, hogy az
elkotelezettség kapcsolatban 4all az egyéni teljesitménynovekedéssel, a szervezeti
teljesitménynovekedéssel, a hatékonysaggal, a professzionalizmus ndvekedésével ¢és az
innovacios hajlammal (Figueira, et al., 2015). Ahogyan mar a bevezetoben is emlitettem nem
mindig az volt a fontos az embereknek, hogy jol érezzék magukat ott, ahol vannak €s abban,
amit dolgoznak, csak keressenek pénzt, de idovel - koszonhetden a kiilonbdz6 tanulmanyoknak,
¢letfelfogéasi valtozasoknak és tarsadalmi valtozasoknak - megjelent az embereknél az

onkifejezés és a megbecsiilés fontossaga (Sun, 2019).

A kotédésnek nincsen egy elfogadott definicidja, de minden fajtaja tobb dimenziobol all
(Figueira, et al., 2015). Mayer és Allen azonban megfogalmaztak mi is lehet az a kotddés.
Szerintiik ez az, ami jellemzi a munkahely és a munkavallalé kozotti kapcsolatot, és hatassal
van a szervezetben maradasra vagy a tavozasra (Mayer & Allen, 1991). Az elkdtelezettségnek
harom formajat tudjuk a legegyszeriibben vizsgalni. Van az aftektiv, a kalkulativ €s a normativ
kotddés. Ez a haromfajta mind jol elkiilonithetd gondolkozdsi moddal, munkavallaloi
felfogéassal és értékrendszerrel rendelkezik (Figueira, et al., 2015). Ezen elméletet erdsiti
Etzioni elkotelezettségmodellje 1s, melyben harom hatalomtipust — kényszeritd, jutalmazo €s
normativ- és harom kotddéstipust — elidegenedett, kalkulativ, morélis - fogalmaz meg, illetve
ezek kapcsolatdt, tovabbd a kotddést a hatalomra adott reakcioként értelmezi. Etzioni
megfogalmazta még azt is, hogy a hatalom tipusai és a kotddés tipusai is Osszefliggésben allnak

egymassal, ezt mutatja a hetedik abra (Etzioni, 1961).
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A hatalom tipusa

Kényszerito Jutalmazé Normativ
(4]
‘é Elidegenedett Jellemzo Ritka
"ng Kalkulativ Jellemzd Lehetséges
S
=
< Mordalis Ritka Jellemzé

7. abra. A hatalom és a kotédés tipusai kozotti kapcsolat Etzioni alapjan

Forras: Etzioni, 1961 alapjan, sajat szerkesztés

Elidegenedett kotodés esetében a munkavallalénak nincsen pozitiv motivacidja a
maradasra, sok esetben akaratuk ellenére lesznek tagjai a szervezetnek, nyomds hatalméra
cselekednek, tovabba jellemzdé még a kontrollvesztés és az alternativak hidnya is (Hornung,
2010). Hatalomtipus fliggvényében az elidegenedett kotddés €s a kényszeritd hatalom a
legjellemzObb (példaul: sorkatonasag), hiszen itt nyomds, akdr megfélemlités hatasara kell
cselekednie az embereknek, sok esetben pedig fenyegetésnek is ki vannak téve, melyben
megjelenik a fizikai er6folény is. Az elidegenedett kotédés és a jutalmazd hatalom nem

jellemzd, a normativ hatalom és az elidegenedett kotddés pedig ritka (Etzioni, 1961).

A kalkulativ kotddés leginkabb a javak elnyerése és a remény miatt alakul ki. Reméliink
valamit a munkéankért cserébe, ezaltal van pozitiv motivacionk, de megjelenik a negativ is még.
A kalkulativ kotédés legjellemzdbben a jutalmazo hatalommal egyiitt mutatkozik meg, hiszen
itt a munkavallald pénzbeli juttatdsokat kaphat (példaul; béremelés vagy, ha beajanl egy 1;j
munkavallalot és 6 bevalik). Ez a kotddéstipus jellemzd leginkabb a gazdasagi szervezeteknél.
A kalkulativ kotédés és a kényszerité hatalom nem fenntarthatd a nyomas, a biintetéseke és a
megfélemlités miatt. A normativ hatalom ¢és a kalkulativ kotddés kapcsolata azonban lehetséges

(Etzioni, 1961).
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Moralis kotédés pedig akkor alakul ki, amikor tudunk azonosulni a szervezet értékeivel
¢s céljaival. Ebben az esetben abszolut pozitiv a motivacionk. A moralis kotddés a normativ
hatalommal egyiitt a legjellemzdbb, hiszen ebben az esetben olyan jutalmakat kaphatunk,
melyek a kozos normakat és a személyes elkotelezettséget hangsulyozzak, ilyen lehet az év
dolgozodja cim elnyerése (Hornung, 2010). A moralis kotddés és a kényszeritd hatalom ritka, a

jutalmaz hatalom és a moralis kotédés pedig nem jellemzd (Etzioni, 1961).

A szervezeti elkotelezettségen kiviil azonban 1étezik még a szakami elkotelezettség is,
mely szintén befolydsolhatja a szervezeti elkotelezettséget. A szakmai elkotelezettség
gyakorlatilag a szakma fel¢ vald szeretetteljes forduldst jelenti. Lee, Carswell és Allen
megfogalmazasanak 1ényege pedig az egyén és a szakmdja kozotti pszicholdgiara, érzelmi
kapcsolatra mutat ra. Ahogyan a szervezeti elkotelezettség, ez is tobbdimenzids, €s

kiterjesztették rd a haromkomponensli megkozelitést is (Figueira, et al., 2015).

2.6.1 Az értelmes munka kérdése

Az értelmes munka az a munka, amelyet az egyén Onmagédhoz, a sajat értékrendjéhez ¢€s

identitasdhoz kapcsolodonak, értékesnek és céltudatosnak értelmez (Rai, et al., 2023).

A témét szamos tudomanyag vizsgalja. Osszeségében az értelmes munka kialakuldsanak
négy befolyasold tényezdje van; Oonmagunk, a munkakdrnyezetiink, méas emberek és a
spiritualitas. Onmagunk alatt az egyéni identitisunkat, az értékeinket és céljainkat lehet érteni.
A munkakornyezet magaban foglalja a munkahely értékeit, céljait, kultargjat és magat a munka
felépitését is. A masok az emberi kapcsolatokra, a kozosség befolyasolo erejére utal. A
spiritualitdas pedig gyakorlatilag a vilagnézetiinket, hivatdsunka és életcélunkat tartalmazza.
Ezek azok a megkdzelitési modok, amelyek feldl leginkabb kutatnak a témaval kapcsolatban

(Rosso, et al., 2010).

Az elébb felsoroltak mellett azonban kapcsolat figyelheté meg még a méltanyos munka
¢és az értelmes munka kozott is. A méltanyos munka teremti meg, és elégiti ki az alapvetd
feltételeket, mig az értelmes munka egyfajta belsd, pszicholdgiai értéket nyljt szamunkra. Az
értelmes munka elofeltétele tehat a biztonsagos munka, hiszen, ha valakinek nincsen
tisztességes munkdja, akkor nem is tudja azt értelmesnek megélni. A kettd egyiitt pedig a
fenntarthatobb munkavildghoz vezet, akar egyéni, akar tarsadalmi szinten (Blustein, et al.,
2023).

Arra viszont, hogy mivel lehet jobban belemeriilni egy munkéba, mivel lehet jobban
atélni azt és értelmesebbnek tekinteni nem lehet konkrét valaszt adni, mivel ezek mind-mind
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egyéni preferencia kérdések. Az azonban megallapithatd, hogy az éberség és a kognitiv
rugalmassag kulcsfontossagiak. Ezek segitségével az emberek megtalalhatjadk az értelmet a
munkdjukban (Lysova, et al., 2022). Ezen tényezOk mellett vannak, akiknek segit, ha a
kompetencidjukat meg tudjak mutatni, ha fejleszthetik készségeiket, ha masokon tudnak
segiteni/masoknak tudnak segiteni a munkajukkal (Lips-Wiersma & Wright, 2012.), és vannak,
akik tudatosan ugy tudjak alakitani a munkajukat, hogy az értelmes legyen szdmunkra

(Wrzesniewski & Dutton, 2001.).

Steger F. Michael, Dik J. Bryan és Duffy D. Ryan kifejlesztettek egy skalat az értelmes
munka vizsgélatara — Work and Meaning Inventory. Céljuk az volt, hogy mérhetd modellt
készitsenek az elemzésiikhoz. A skalan harom f6 dimenzi6 talalhatd, arra vonatkozoéan, hogy a
kitolté milyen mértékben €li meg munkajat értelmesnek; pozitiv jelentés a munkéban (a munka
onmagaban értelmes), munka, mint jelentésalkotd ut (a munka nyujt értelmet), és a munkéval
hozza lehet jarulni valami nagyobb johoz (a munka segit hozzéjarulni egy nagyobb, fontosabb

cél eléréséhez) (Steger, et al., 2012).

3. KUTATASI MODSZERTAN

A tanulményom megirdsa soran primer €s szekunder kutatast is végeztem. A szekunder kutatas
soran relevans szakirodalmi forrasokat dolgoztam fel — legféképpen tudomanyos cikkeket és

konyveket —, amelyek az alapjat képezték az elméleti hattérnek.

A primer kutatdsom sordn vegyes moddszertant alkalmaztam. Vezetdi interjukat
készitettem, tovabba egy altalam Osszedllitott kérddivet is hasznaltam annak érdekében, hogy
az adatgylijtésem soran minél relevansabb informdaciokat szerezhessek. E két modszer
alkalmazasdval probaltam meg alatamasztani a hipotéziseimet €s megvalaszolni a kutatasi

kérdéseimet.

Kvalitativ. moédon vizsgalodtam vezetéi oldalon, kvantitativ. modon pedig

munkavallaldi/beosztotti oldalon.

3.1. Interji, mint kvalitativ kutatasi forma

Az interju kvalitativ formdaja miatt nem szolgaltat szdmszer{sithetd adatokat, kis mintan alapul,
célja pedig a vizsgalt t¢émak mélyebben valdo megértése. Ebbdl kifolydlag fontosnak tartottam,
hogy a kutatdsom soran minél tobb személlyel készitsek interjut, mivel az ilyen fajta adatok

nem altalanosithatéak a minta kis szama miatt.
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Ezt a kvalitativ mddszert a vezetdi oldal vizsgalatara és megértésére hasznaltam, hiszen
jelentdsnek éreztem a vezetdi és a beosztotti oldal 6sszevetését. gy relevansabb informéciokat
kaphattam az értékrendszer és a célrendszer kiépitésével, atadasaval kapcsolatban. Négy
vezetdi interjat készitettem, harom kiillonb6zo méreti és tevékenységli cégnél. Elsdként egy
tobb, mint 5.000 f6t foglalkoztatd, elsOsorban ¢élelmiszer-kereskedelemmel foglalkozé
nagyvallalatnal végeztem kutatdst. Ennek keretében az oktatdsi managerrel és a képzés

fejlesztési vezetvel készitettem interjut.

Ezt kovetden a Babo-Koburkolatok Kft. iligyvezetdjétdl, Babocsai Zoltantol kértem
segitsége. A cég egy 15 fot foglalkoztatd, kdburkolatok forgalmazasaval és szallitasaval

foglalkoz6 kisvallalkozas.

Végiil pedig lehetéségem nyilt interjut késziteni a Budapesti Gazdasagtudomanyi
Egyetem Vallalkozés- és Gazdalkodastudomanyi Doktori Iskola vezetéjével, Prof. Dr. Heidrich
ment végbe az egyetemen egy hatalmas értékrend atszervezés, mely 2023-ban tet6zott, hiszen
a Human Telex Consulating és az akkor még Budapesti Gazdasagi Egyetem ViVa nevil
palyazata elnyerte az Ev legjobb szervezetfejlesztési projektje elismerést, ezzel a Lovey Imre-

dijat.

Az oktatasi manager kivalasztasaban szerepet jatszott, hogy 6 az, aki felel a vallalaton
beliili az oktatas-fejlesztéséért és szervezeéséért, tovabba értékeli is azokat. Ami pedig kiilondsen
nagy segitségemre volt a kutatisommal kapcsolatban, hogy az interji soran kideriilt, hogy az
interjialanyom korabban trénerként is dolgozott, és tobbek kozott munkahelyi motivacioval

kapcsolatos tréningeket is tartott.

A képzés fejlesztési vezetd kivalasztasanal az volt a legfontosabb szempontom, hogy
szerettem volna egy olyan emberrel beszélgetni, aki egy részrél csoportvezetd — igy
megtudhattam példaul, hogy egy nagyvallalaton beliil, hogyan miikédik a célok és értekek
kikommunikaldsa a munkavallalok felé —, masrészrdl pedig 6 az, aki tud nekem mesélni a

munkavallaloi igényekrdl.

Babocsai Zoltan felkérésében elsdsorban az motivalt, hogy altala lehetdségem nyilt
Osszehasonlitani egy divizionalis szervezeti struktiraban miikodé nagyvallalat, valamint egy
kisebb, egyszerli szervezeti felépitésii vallalkozds miikddését a kutatdsom szempontjabol
lényeges témak keretében. Mig a nagyvallalat esetében a vezetdi figyelem megoszlik a

hierarchia mentén — {ligyvezetd, osztalyvezetok, csoportvezetok kozott —, addig egy kisebb,
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egyszemélyi vezetd irdnyitasa alatt all6 szervezetben példaul a cél- és értékrendszer kozvetitése,
annak betartatdsa, a munkavallalok motivacidjanak fenntartasa és megtartasa egyetlen személy,

az ligyvezetd feladata.

Végiil pedig a Prof. Dr. Heidrich Balazzsal készitett interju teret adott arra, hogy ne csak
kereskedelemmel foglalkozo6 vallalatoknal kutassak, hanem megismerhessek egy teljesen mas
teriileten mikodd szervezetnél professziondlisan megszervezett ¢és  végrehajtott

szervezetfejlesztést is, mely a dolgozatom szempontjabol relevans teriileten zajlott.

Az interjuk iddtartama jellemzden 30 és 60 perc kozott mozgott. A négybdl kettd
személyes formaban, kettd pedig Teams meeting formajaban zajlott le. Az online interjuk
véleményem szerint nem csokkentették a kutatas értékét, nem siettem a kérdések feltevésével,
s6t a megadott idOkeretet at is Iéptilk. Minden esetben elére Osszedllitott interjuvazlattal
késziiltem (mellékletek 1), melyben helyet kaptak nyitott, altalanosabb jellegli kérdések is
bevezetésképpen. A kérdések sorrendjét igyekeztem tartani, azonban az interjik dinamikajabol
adododan ujabb kérdések meriiltek fel, amelyek tovabb mélyitették az érintett témakoroket. Az
interjualanyok eltérd tapasztalataibol, nézépontjaibdl és poziciojukbdl adoddan pedig minden

esetben mas valaszokat kaphattam a kérdéseimre.

Minden interju a félig strukturdlt interji kategdridba sorolhato, hiszen az interjlialanyt
elézetesen tajékoztattam a témarol, és mindent megel6zéen magam is felkésziiltem az érintett
szakirodalmakbol. Azért dontottem e forma mellett, mert szerettem volna egy kdotetlenebb
beszélgetést lefolytatnia vezetdkkel, nem szerettem volna végig szabalyszerlien haladni, a
meglatasomat pedig az igazolja, hogy nemcsak az elére megfogalmazott kérdéseimet tehettem

fel, hanem ujakat is.

3.2 Kérdoiv, mint kvantitativ kutatasi forma

A kérddbiv kvantitativ formé;jat tekintve szamszertisithetd adatokat eredményez, és igy lehetdség
biztosit arra, hogy szélesebb korben lehessen vizsgalni a kutatasi kérdéseket. Korlatja, hogy
ezzel a formaval csak altalanos megallapitasok tehetdek, ezért a mélyebb megértést nem teszi

lehetové.

A kérddivet Google Forms formaban készitettem el két példanyban. Egy verziot kiilsés
publikalasra szantam, mig a masodikat azoknal a cégeknél kiildtem ki (kiilon linken), ahol a
vezetOi interjuk is késziiltek — kivéve a Budapesti Gazdasdgtudomanyi Egyetemet. A két
kérd6iv megegyezett egymassal. A kérdéivemben eldszor demografiai kérdéseket tettem fel —
életkor, lakhely, a munkavégzés helye, a kitolté neme — majd rdkérdeztem a munkahely
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céljainak ¢és értékrendszerének ismeretére. A nagyobb vallalat esetében a teljes anonimités
védelme érekében a demografiai kérdések nem kertiiltek bele a kutatasi tirlapba. A kiilon belsé
célu adatgyljtést azért tartottam meghatarozonak, mert ez a moddszer lehetdséget tudott
biztositani arra, hogy 0sszevethessem a kit6ltok altal adott valaszokat a vezetdi interjuk soran
elhangzott allitasokkal és gondolatokkal. Ezaltal relevansabb informacidkat kaphattam azzal
kapcsolatban, hogy a vezetdk altal kozvetitett cél- és értékrendszer valoban megmutatkozik a
munkavallalok szemléletében és tapasztalataiban. A kiilsés kérdoivet kozosségi média
platformokon hirdettem els6sorban — példaul; Facebook, Instagram -, ahol 6sszesen 75 embert
sikeriilt bevonnom a kutatdsomba. A nagyvallalat esetében nem mind a tébb, mint 5.000 ember
kaphatta meg a kérdéivemet, igy csak 40 £6 kitoltot sikertilt 6sszegyljtenem, a kisvallalkozasnal
azonban mind a 15 ember kitoltdtte az tUrlapot. Ezek alapjan Osszesen 130 f0 valaszat

vizsgaltam meg. A kérddivet a kettes szamu melléklet tartalmazza (melléklet 2).

A kérddivben szerepelnek kifejtds kérdések, tobb valasztasi lehetdséget tartalmazo
kérdések —, melyeknél egyéb lehetdséget is biztositottam a kitoltok szamara —, igen-nem tipusa
kérdéske, valamint Likert-skala kérdések, amelyek 1-t6l 6-ig voltak értékelhetdéek. Nagy
dilemma volt szamomra, hogy paros vagy pératlan skalat tartalmazzanak. Végiil a paros skala
mellett dontottem. Azért preferaltam jobban a paros skalat, mert igy a ,.kényelmes valaszadok™
szdmara nem lehetett mindenhova egy kozépértéket beirni, igy mindenkinek el kellett dontent,
hogy merre hiizodik jobban a gondolata. Ez azonban nem teszi lehetdvé, hogy valaki semleges

vélaszt adhasson a kérdésre, de ezt jelen kutatasban kevésbé tartottam fontosnak.

A kérddiv eladgazasos volt. Azokat, akik arra a kérdésre, hogy: ,,Dolgozik-e On jelenleg?”
nem valaszt adtak, automatikusan a kérdéiv végére vitte a rendszer, hiszen, ha nem dolgozik,

akkor a véleménye nem is relevans a témaval kapcsolatban.

Akik az ,Ismeri-e a munkahelye altal meghatarozott célokat?” vagy ,Ismeri-e a
munkahelye altal meghatarozott értékeket?” kérdésekre adtak nemleges valaszt vagy
tovabbugrottak a kovetkezd szakaszra — kihagyva az ezekhez kapcsolodo kérdéseket —, vagy

automatikusan 6k is leadtak a kutatasi tirlapot.

Erre sziikség volt, hiszen, ha nem ismeri a célokat vagy az értékeket, nem tud érdemi

valaszokat adni a kérdésekre.

A fentiekkel 0sszefliggésben szamos olyan visszajelzést kaptam (koriilbeliil harmincat) a
kérddivemre a kitoltoktdl, hogy ezért nem adtdk be végiil a kérddivet, mert nem tudtak

megfogalmazni a munkahelytik céljait vagy értékeit, nem tudtik, hogy ezekre a helyekre mit
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kellene irniuk. fgy annak ellenére, hogy volt olyan valaszlehetdség, hogy nem tudom a
munkahelyem céljait vagy értékeit, nem nyomtak ré erre/ezekre, hanem inkabb kiléptek az

tirlapbol, és nem kiildték azt be, ezzel ezeket a kitdltési probalkozasokat én nem kaptam meg.

Kérddiv elemzésénél a kérdésekre adott valaszokat — ahol tudtam — 6t nagy csoportra
osztottam, az értékelds, illetve bejel6lds kérdéseket pedig Excelben értékeltem leird statisztikai

modszerekkel. Ettol eltérd elemzéseket a kutatdisom nem kivant meg.

4. EREDMENYEK

Ezen fejezet felépitését tigy alakitottam ki, hogy tiikrozze a szervezeti felépitést és az egyes
elemek kozotti oksagi Osszefiiggéseket. Elsoként a vallalati kultaraval kapcsolatban kapott
eredményeimet ismertettem, hiszen a vallalati kultira adja meg a szervezeti miikodés keretét.
Ezt kovetden tértem ra a szervezeti célrendszer és az egyéni motivacié elemzésére, mivel a
szervezeti kultira befolyasolja azt, miként hatdrozza meg a szervezet a célrendszerét, és milyen
motivacios eszkozokkel érik el azokat. Végiil a vallalati értékek és a munkavallalok
kotodésének vizsgalata kovetkezett, hiszen az érétékekben és a munkavallaloi kotédésben
teljesednek ki a kultura elemei, tovabba a célrendszerrel valé azonosulast befolyasolja az egyén

értékrendszer is. Ez a sorrend nem csupan tematikus, hanem elméleti-logikai alapon is indokolt.

A sajat készitésli kérdéivemet kétféle uton publikdltam. Megosztottam az interneten, €s
azoknal a vallalatoknal kértem a kitoltését, ahol az interjuk késziiltek — kivéve a Budapest

Gazdasagtudomanyi Egyetemen.

A kovetkezokben eldszor kiilon-kiilon bemutattam a valaszadéim demografiai jellemzdit,
mivel a kérdéivem csak ebben a részben tért el a harom csoport esetében, majd eredményeimet
az Osszes valaszado (130 {6) valaszai alapjan elemeztem, és ahol eltéréseket talaltam a vizsgalt
csoportok kozott, azt kiemeltem. A nyolcadik abran lathatd, hogy a 130 f6bdl hany szazalék

valaszolt a cél- ¢s az értékrendszerrel kapcsolatos kérdésekre.
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8. abra. Cél- és értékrendszerismeret az osszes kérdoivkitolto fiiggvényében
Forras: Sajat kutatas, 2025

Az interneten kozzétett kérdéivem demografiai kérdéseit vizsgalva; a legtobb kitoltd
(23,7%) 18 és 25 év kozotti, de a 46-55 éves korosztalybdl is 22,7% kitoltés érkezett. A
legkevesebb vélasz a 18 év alatti és a 65 év feletti korcsoportbdl kaptam (6,6 — 6,6%). Az
adatokat a kilencedik abra szemlélteti. A kitoltok 64%-a né a 36%-a pedig férfi, legnagyobb
aranyban varosban élnek (30 ember), de érkezetek kitdltések a fovarosbol, megyeszékhelyekrdl
és falvakbol is. 72% valaszolta azt, hogy dolgozik jelenleg, ami azt jelenti, hogy 28%-nyi
kit61td azonnal leadta a kérddivét, és nem tudott tovabbmenni a kdvetkezd szakaszra, igy 54 £6

maradt.
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9. abra. A kiilsos kérdoivkitoltok életkoreloszlasa

Forras: Sajat kutatas, 2025

A munkavégzés helye kérdésre adott valaszokban, annyi eltérés figyelhetd meg a
lakhelyre adott valaszokhoz viszonyitva, hogy tobb ember dolgozik a févarosban (Budapesten),
mint varosban. A dolgoz6 kit6ltok jelentds része nagyvallalatnal dolgozik (28 f06), a tobbiek
pedig elosztva kisvallalatoknél, mikrovallalatoknal és kozépvallalatoknal. Az 54 fobdl 43
vallotta azt, hogy ismeri a munkahelye céljait és 35 adott igen valaszt arra, hogy ismeri a
munkahelye értékrendszerét is. Ez azt jelenti, hogy a kezdeti 75 kit6ltobol minddssze 35 {6
toltotte ki a kérddivet — minden kérdésre valaszolva - az elejétdl a végéig, 45 f6 pedig csak a

célrendszerrel kapcsolatos kérdések végéig jutott el.

A dolgozo kitoltok (54 £6) kozott voltak, akik kevesebb, mint 1 éve dolgoznak a jelenlegi
munkahelyiikdn (2 f6 — 2,6 %), de olyan valasz is érkezett, hogy valaki 38 éve ugyan annal a
cégnél dolgozik. A legtobben azonban (32 f6 — 59,3%) 1 és 5 év kozotti intervallumban
dolgoznak a munkahelyiikon. Az eloszlas a tizedik abran lathatd. Munkakormegoszlast tekintve
érkeztek kitoltések adatkezeloktdl, logisztikus szakemberektdl, beszerzési osztalyrol,
kereskedelembdl, kozigazgatastol, humadneréforras teriiletekrdl, tligyfélszolgalatokrol,

gyartésorrodl, fuvarozasrol (soféroktdl), az oktatasi teriiletekrdl és az informatikérol.
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10. abra. A jelenleg dolgoz6 kiilsés kérdoivkitoltok munkahelyi évei

Forras: Sajat kutatas,2025

A nagyvallalatnal a kitoltok atlagosan a 26 és 35 éves korosztalyba tartoznak (40%), de
érkezett kitoltés az Osszes altalam felallitott korcsoportbol — kivéve 18 év alatt és 65 év felett.
18-25 év és 56-65 év kozott ugyanannyian toltotték ki a kérddivet — 3-3 6 (7,5%). A masodik
legtdbb kitdltés a 36-45 éves korcsoportbol érkezett (12 £6 — 30%). A fennmarad6 6 £6 46 és 55

év kozotti. Az eloszlast a tizenegyedik abra mutatja.

56-65 18-25
7.5% 7.5%

26-35
40%

11. abra. A nagyvallalat kérdéivkitoltoinek életkoreloszlasa

Forrés: Sajat kutatas, 2025
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A valaszadok atlagosan a 4 éve dolgoznak a vallalatnél, de voltak kimagasldéan nagy
értékek is, példaul 11 és 15 év. A leggyakoribb érték azonban az 3 év volt (11 6 — 27,5%). A
kitoltok 27,5 %-a HR teriileten dolgozik, a tobbi kitoltés pedig elszortan érkezett a beszerzési,
adminisztracios, logisztikai, pénziigyi és termékfejlesztési tertiletekrdl. Az 6sszes 40 fobdl 35
f6 valaszolt igennel a célrendszer ismeretével kapcsolatos kérdésre, €s 30 f6 az értékrendszer
ismeretével kapcsolatosra. Ez azt jelenti, hogy Osszesen 30 f6 volt, aki teljes egészében
kitoltotte a kérddivet, €s 5 olyan ember volt, aki a célrendszerrel kapcsolatos kérdésekre még

igen, de az értékrendszerrel kapcsolatosakra mar nem valaszolt.

A kisvallalkozasnal a 15 kitolté kozott minddsszesen egy nd szerepel, a tobbiek mind
férfiak a vallalatnal. A korosztalyi megoszlast tekintve a legtobben a 36-45 éves csoportba
tartoznak (6 f6 — 40%), de itt is — ahogyan a nagyvallalat esetében is - az Osszes altalam
felallitott kategoriabol voltak kitoltdk — kivéve a 18 €v alatti és a 65 év feletti csoportokbdl. A
lakhelyiiket tekintve, a legtobben Budapesten élnek (8 f6 — 53,3%), de érkeztek kitdltések
falvakbol és varosokbdl is, a cég telephelye azonban Budapesten taldlhat6. Az adatokat a
tizenkettedik abra szemlélteti. A vallalat 6sszes teriiletérdl kaptam kitoltések, beleértve példaul
az értékesitést, a logisztikat, a fuvarozast (soférok) és az ligyintézdket. A legtobben koriilbeliil
5 éve dolgoznak ezen a munkahelyen, de érkezett 16 év valasz is, a legkevesebb 2,5 év volt.
Egy ember kivételével mindenki igennel valaszolt a cég céljainak ismeretével kapcsolatos

kérdésre, az értékekkel kapcsolatban azonban kivétel nélkiil mindenki igen valaszt adott.

Falu
13.3%

Budapest
53.3%

Varos
33.3%

12. abra. A kisvallalkozas kérdoivkitoltéinek lakhelyeloszlasa

Forras: Sajat kutatas, 2025
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4.1 A vallalati kultura

A vallalati kultara kérdésével elsdsorban azért foglalkoztam, mert lényegében ez az, ami
Osszefogja a céget. Megmutatkoznak benne az értékek, az elérni kivant hosszu- és rovidtava
célok, az eszkdzOk és a szabalyok is. A kultira tovabba egy atfogd képet mutat arrdl, mivel is
foglalkozik a vallalat, hogyan hoznak dontéseket, milyen elvek szerint miikodnek a folyamatok

¢s hogyan kommunikélnak akéar a vallalaton beliil, akar kifelé.

A szakirodalmakban szdmos meghatarozasat talaltam a vallalati kultiranak, aminek az az
oka, hogy nem lehet pontosan megfogalmazni ezt az elemet, hiszen minden cég szamara mast
jelent. Egy tényrél azonban a szakmai publikacidk egyhanguan vélekednek; egy jol
Osszehangolt, jol kommunikalt és betartott vallalati kultira kulcs lehet a sikerhez. Azt mar
viszont az egyes vallalatokra kell bizni, hogy milyen mélységben tarjak fel a szervezeti kultarat.

Teljesen lemennek a felszin ala, vagy csak a latszolagos elemeket vizsgéljak meg.

4.1.1 A vezetdi interjuk eredményei

A vezet6i interjuk keretében kérdeztem a vallalati kultarardl az interjualanyaimat, akik azonos
véleményen voltak a témaval kapcsolatban. Megerdsitettek 6k is abban, hogy egy hosszu ideje
jol miikddd cég mogott all egy vallalati kultura, amely csak az adott cégre jellemzd — ez a
gondolat megjelenik a McKinsey-féle 7S modell-ben is —, és ez az, ami kohéziot teremt a

csapatban, legyen az nagy vagy kisebb cég, vagy akar egy egyetem.

A vezetdk kitértek arra is, hogy a vallalati kultara formalodik az évek alatt, mindenki
hozzéatesz ehhez a sajat maga szintjén, ez az eredmény pedig Edgar H. Schein elméletét erdsiti.
Ezzel kapcsolatban az oktatdsi manager ugy fogalmazott: ,Mindenki formalja a vallalati

kultarat a sajat maga szintjén akar csak egy koszonéssel (oktatasi manager, 2025).”

Prof. Dr. Heidrich Balazs szerint pedig minél tobb szervezeti kultirdval megfert6zott

embert talalunk, annal hatasosabb lesz annak kialakulasa.
4.1.2 A kérdoivek eredményei

Nemcsak a vezetok elmondésai alapjan szerettem volna tajékozodni a szervezeti kultirarol,
hanem a munkavallalok tapasztalatai alapjan is. Ezért feltettem ehhez a targykorhoz kapesolodo
kérdést is a kérdéivemben; ,.Fel tud sorolni par olyan dolgot, melyeket az értékrendszer

megismerése altal sajatitott el?”
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Fejl6édés az értékrendszer

megismerése altal

R Emberi
Kommunikacié
kapcsolatok
Egyuttmikodés

13. abra. Fejlodés a szervezeti értékek megismerése altal

Tanulas

Forras: Sajat szerkesztés, 2025

A kérdésre az idaig eljutott 6sszesen 84 f6 esetében az 6t nagy csoportomat ilyen modon
alakitottam ki; kommunikdacio, egyiittmiikodés, emberi kapcsolatok, onmagam és tanulas.
Kevesen ugyan, de kitértek dnmaguk fejlédésére (5 f6 — 6%), a legtobb valasz azonban az
emberi kapcsolatok csoportba sorolhaté — 42 f6 (50%). Ide olyan vélaszok érkeztek, mint
példaul; megtanultam csapatban dolgozni, tisztességesség mindenkivel szemben, nyitottsag,
masok helyzetének megértése, figyelemmel fordulni mésok felé, becsiiletesség, bizalom
masokkal szemben és tigyfélérték teremtése. Erkezett egy szamomra igen meglepé valasz is:
,»Sokkal tobbet segitek a hajléktalanoknak par forinttal vagy étellel (sajat kutatas, 2025).” Mind
ezek mellett emlitették paran a kommunikacios készségeik fejlodését, és azt, hogy sokat
tanultak a munkahelyiiknek koszonhetden. Sajnos azonban érkeztek nem véalaszok is erre a
feltett kérdésre, illetve olyan is, hogy a cégnél nem foglalkoznak ezzel a kérdéssel. Az 6t

csoportot a tizenharmadik dbra mutatja.

4.2 A szervezeti célrendszer és az egyéni célok kapcsolata - Motivacio
A kovetkezOkben bemutattam, hogy a kutatasaim alapjan a szervezeti célokkal vald azonosulas

mértéke mennyiben fiigg 0ssze az egyéni célokkal, illetve, hogy hogyan lehet a motivaciot

erdsiteni a munkavallalokban akar a munkéjuk, akar a szervezeti célokkal valé azonosulés felé.

A dolgozatomban fontosnak tartottam ezeket a kérdéseket megvizsgalni, és a
szakirodalmak ebben is csak megerdsitettek, hiszen kivétel nélkiil az Gsszesben valamilyen

forméaban megjelent, hogy foként a motivacio segitségével lehet a munkavallalét elkotelezni a
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munkahelye irant, és az elkotelezettség abszolut hozzajarul a szervezeti hatékonysag és
teljesitmény ndveléséhez. A célok Osszehangoldsa azonban nehéz, €s a szakirodalmak szerint

ez a vezetés, a kozvetlen vezetd feladata. Errdl az allitasrol is sokat beszélgettem a vezetokkel.

A témaval kapcsolatban szintén nemcsak a vezetdket kérdeztem meg, hanem a

kérdéivemben is feltettem ezzel kapcsolatos kérdéseket.

4.2.1 A vezet6i interjik eredményei

A tudomanyos irodalmak szamos motivacios modellt mutatnak be, elemeznek, melyek mind
mas oldalrol kozelitenek. Van, amelyik a sziikségleteinkre €pit, van, amely az elégedettség és
az elégedetlenség kapcsolatat vizsgalja, vagy éppen az elvarasokra, egyéni célkitiizésre fekteti
a hangsulyt. Ezért is tartottam fontosnak errdl a pontrol is megkérdezni a vezetdket, hogy 6k
hogyan motivalnak, hogyan észlelik a motivacié hidnyéat, és hogyan kommunikaljék ezt le az

alattuk 1év6 személyeknek.

Mindenekel6tt azonban a sajat motivacidjukrol kérdeztem a vezetdket, kivancsi voltam
r4, hogy miota dolgoznak a pozicidjukban, illetve nekik mi volt a motivacidjuk a pozicid

betoltésére.

Az oktatasi manager motivacidja a pozicid betdltésével kapcsolatban az volt, hogy yj
kihivast jelentd feladatot végezzen, mely izgalommal t6ltStte/tolti el. Dolgozott mar a cégnél,

de egy teljesen masik munkakdrben, és tigy érezte, hogy az a feladat mér nem elégiti ki, ezért

crer

A képzés fejlesztési vezetd legfobb motivacidja a vallalathoz valo csatlakozéaskor a
munkakdr betoltésében az volt, hogy izgalmasnak ¢és érdekes kihivasnak tartotta a munkakdrrel

kapcsolatos feladatokat, valamint az allasinterjan egybdl szimpatikus lett neki a csapat.

Babocsai Zoltan a vezetdvé valassal kapcsolatban tigy fogalmazott: ,.igy hozta az élet
(Babocsai, 2025).” Az iskola utan szolgalt a katonasagban, majd 3-4 honapnyi balatoni munka
utdn minddsszesen 20 évesen dontoétte el, hogy vezetd szeretne lenni. Megtetszett neki ez a

palya, és azdta is ligyvezetOként dolgozik.

Prof. Dr. Heidrich Balazst pedig mindig is vonzotta maga az egyetem, hiszen elmondésa
szerint: ,,A tudas mend (Heidrich, 2025)”. Vezetové valasaban kétféle motivacid is jelentkezett:
Eldszor, mar egészen kiskora Ota szeretett dominans/hangadd vagy akar békekiegyenlitd
szerepet betdlteni csoportokban, masfeldl pedig mar egyetemi hallgatd koraban is a szervezeti

kultaréaval kezdett el foglalkozni, ebbdl irt Tudomanyos Didkkdri munkat is. Végiil vezetévé
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valasa el6tt 15 évet tanitott. Ahogyan 6 fogalmazott: ,,Ez egy izgalmas, soha véget nem éro

utazas (Heidrich, 2025)”.

A motivacidval kapcsolatban eldszor arra voltam kivancsi, hogy egyaltalan egy vezetonek
dolga-e észrevenni a motivacio hidnyat és tenni ellene. Egyontetiien mindenki igennel valaszolt.
Prof. Dr. Heidrich Baldzs meg is jegyezte, hogy szerinte szinte csak ez a dolga a vezetOnek,
hiszen minél magasabb vezetdi szinten van, annal inkabb az emberekkel kell foglalkoznia, meg

persze a startégiaval.

Ezt kovetden szerettem volna megtudni, hogyan lehet motivalni az embereket. Erre a
kérdésemre merden eltérd valaszokat kaptam. A valaszok alapjan megéllapithatd, hogy ez

maximalisan Osszefiigg a szervezetek méretével €s az eltérd tevékenységi korokkel.

A nagyvallalat esetében az ligyvezetd/iigyvezetok nem tud/tudnak ilyen tekintetben
odafigyelni mindenkire, féleg nem tobb, mint 5.000 emberre. Ezért itt a feladat az alsobb
vezetés, osztalyvezetOk, csoportvezetdk feladata és feleldssége lesz, igy mindenkinek csak a

kozvetlen alattuk 1évé személyekre kell 6sszpontositania.

A képzés fejlesztési vezetd azonban elmondta, hogy szerinte fel kell tdrni a
motivalatlansadg hatterét, de ha a motivalatlansag a privat életbdl fakad, akkor az ottani
gondokat nem feladata helyreallitani a vezetonek. A Babo-Koburkolatok Kft. példaul ilyen
téren teljesen mashogyan mukodik, hiszen a kevés alkalmazott, igy az egyetlen vezetd miatt

Babocsai Zoltannak kell mindenkire kiilon figyelnie.

Babocsai Zoltan a motivacio erejét abban latja, ha minél tobb szabad kezet nyujt a
dontéshozatalban, az arukezelésben és a vevok kiszolgéalasaban, akar a soféroknek, akar az
irodistaknak, akar a telephelyen dolgozoknak. Szerinte a vezetdnek nem csak feladata, de

érdeke is a motivacio a szervezet zavartalan mikodése érdekében.

Az oktatasi manager €s a képzés fejlesztési vezetd egyetértettek abban, hogy a személyre
szabott feladatokkal lehet a legjobban motivalni, ezaltal kicsit tréningezni kell az embereket. A
képzés fejlesztési vezetd tovabba elmondta, hogy a megfeleld feladatok megtalalasa érdekében
meg kell fogalmaztatni a kollégaval, hogy mi az, amiben 6 ki tud teljesedni — ez a gondolat egy

nagyon jo visszacsatolds Maslow sziikséglethierarchia piramiséhoz.

Az oktatdsi manager pedig hozzitette, hogy mindenféleképpen el kell keriilni a

sziirkeséget, az 1d6 és a kapacitasok fliggvényében. Véleménye szerint éreznie kell a kolléganak
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a megbecsiilést, és el kell neki mondani egy olyan feladatnal, ami talan nem teljesen hozza illik,

de meg kell csinélni, hogy ennek a feladatnak is van értelme.

Prof. Dr. Heidrich Baldzs szerint, ha az emberek barmi motivaciot is talalnak a
munkdjukban akkor az segit a cég fejléddésében, és eredményesen fog miikodni a vallalat.
Tovabba véleménye szerint az emberek motivalasa fejleszti a vezetd érzelmi intelligencijat,
hiszen meg kell talalni minden ember¢l azt, hogy mi az, amivel az adott egyént motivalni lehet,
mert muszdj mindenki munkajaban valami olyannak lennie, amit szeret csinalni. Amit szeret,
abban pedig jobb, ha nem kontrollaljuk, mert akkor tud igazan kiteljesedni, és ami nagyon

fontos, hogy az sem baj, ha hibaznak.

Az utols6 kérdésem a visszajelzésrél szolt: Sziikséges-e visszajelzést adni a

munkavallaloknak egy-egy helyzetben?

Mindenki szintén igennel vélaszolt, de a visszajelzés modjaval kapcsolatos konkrét

megallapitasok eltértek egymastol.

Sziikséges visszajelzést adni, akar negativat, akar pozitivat, hiszen ahogyan Prof. Dr.
Heidrich Baldzs mondta: ,,Nem lehet elég visszajelzést adni. Az emberek Ugy vagyjak, hiszen

ebbdl kapjak a legkevesebbet életiikben, életiik barmely teriiletén (Heidrich, 2025).”

A képzés fejlesztési vezetd szerint azonban a visszajelzéseket sokan nem tudjak kezelni,
és tiamadasnak, sértésnek veszik a negativat. Osszefoglalva szerinte nem konnyti jo visszajelzést

adni, de kell.

Az oktatasi manager kifejtette, hogy ahogyan a rosszul elvégzett munkéra — negativra —,

ugy a jol elvégzettre — pozitivra — is kell visszajelzést adni, de el kell kertilni a talzésokat.

Babocsai Zoltan is fontosnak tartja a visszajelzést, viszont 6 megemlitette, hogy szeretne

abban fejlédni, hogy sokkal tobb visszajelzést tudjon adni a beosztottjainak.

Prof. Dr. Heidrich Baldzs megitélése szerint ezeken feliil a vezetdnek is fontos, hogy 6 is
kapjon visszajelzéseket, azonban minél régebb oOta vezetd valaki annél kevesebb visszajelzést
kap, mert nem mernek neki visszajelezni. A hogyan-ok tekintetében azonban mind a négy
vezet6tdl elhangzott az, hogy minden visszajelzésben kell tartalomnak lennie, és meg kell

fogalmazni konkrétumokat.

A célok tekintetében eldszor is azt kérdeztem meg a vezetdktdl, hogy 6k maguk tudjak-e

a szervezetlik céljait, erre pedig minden esetben igen valaszokat kaptam.
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Babocsai Zoltan konkrét célokat is elarult nekem, miszerint a hosszitavi stabilitas,
minden esetben a vevoi elégedettség és minimum a mostani pozicidban maradas, de inkabb az
orszagos ismertség tartozik elsdsorban a vallalat {6 céljai koz¢é. A nagyvallalatnal a képzés
fejlesztési vezetd elmondta, hogy vezetdi pozicidban mindenképpen tisztaban kell lenni ezekkel

a célokkal, hiszen csak igy lehet atadni ket az alsobb szinteknek.

Prof. Dr. Heidrich Baldzs allaspontja szerint is hinnie kell a vezetésnek a kitlizott

célokban, mert ha 6k nem hisznek benniik, a tobbi munkavallalé sem fog.

Ezt kovetden a célok tovabbadasardl kérdeztem az interjlialanyaimat, melyre szintén a

szervezetek kiilonb6z6é mérete alapjan eltérd, de mégis nagyon hasonld véalaszokat kaptam.

A ko6z0s minden esetben a nagy célok kisebb célokra val6 lebontésa volt, illetve az, hogy
meg kell mutatni és meg kell értetni a munkavallalokkal, hogy az 6 szintjiikon, az O
munkéjukban hogyan jelennek meg ezek a célok, valamint hogyan és mivel tudnak 06k

hozzajarulni a szervezet céljaihoz.

Az oktatasi manager kihangsulyozta, hogy az alkalmazottaknak érezniiik kell, hogy 6k is

fontosak, és hogy valoban hozzajarulnak a vallalat céljainak megvaldsitasahoz.

A képzés fejlesztési vezetd pedig elarulta, hogy a céghez valo csatlakozasa el6tt 6t mar
megismertették a szervezeti célokkal és az értékekkel is, melyekkel 100%-ban egyetértett, és
jol esett neki, hogy mar az elsé munkanapja el6tt bevonva érezhette magat, nem volt igy
kiviilallo. O még azt is kiemelte, hogy minden munkavallalonak kell, hogy legyen olyan egyéni
célja, amely Osszecseng a szervezet céljaival, és ezt az Osszecsengést a vezetd feladata
megtalalni. Ez a vélasz parhuzamba allithato Edwin A. Locke célitlizéselméleti modelljével,
miszerint az emberek sajat céljaikat szeretnék elérni a vallalat segitségével, ez pedig cselekvési
szandékot indit el benniik (Locke, 1968). A megtalalas pedig nem minden esetben egyszerii
ezért n¢ha kozosen kell értelmezni a célokat, hogy ki mit ért alatta, at kell besz€lni a felmertild
kérdéseket 1is, illetve mindenkinek a sajat maga {itemében kell feldolgoznia a
hallottakat/olvasottakat. Az oktatdsi manager tovabba hasznosnak taldlta a kiilonb6zd
tananyagokat ¢és plakatokat is a témaval kapcsolatban, viszont kiemelte, hogy ezekben kell,

hogy legyen tartalom.

Arra is kivancsi voltam, hogyan lehet az egyén és a cég céljait 6sszehangolni, ezért errdl

1s kérdeztem a vezetdket.

39



A valaszok kozott szerepelt a szervezeti célok egyéni szintre valo lebontasa, szintén az
egyéni fontossag hangsulyozésa, és lényeges azt is elmondani, hogy mindenki a sajat teriiletén

hogyan jarulhat hozz4 a szervezeti célok megvaldsitdsdhoz.

A képzés fejlesztési vezetd szerint pedig, ha minden érintett célja teljesiil, akkor tud

teljesiilni a szervezeti cél is, hiszen ehhez minden szintnek hozz4 kell jarulnia.

Babocsai Zoltan azonban azt is elmondta, hogy ha példaul egy embernek csak az a célja,
hogy hazat vegyen, és semmi mas nem koti 6t a munkahelyéhez csak a fizetés, ami azonban

nem elég ehhez, akkor nem garantalhat6 a szervezeti cél iranti elkotelezettség.

A célokkal kapcsolatban még egy kérdést tettem fel a vezetoknek, mégpedig azt, hogy

miért is fontos, hogy a munkavallalok ismerjék a célokat.

Erre a kérdésre hasonld valaszokat kaptam: a munkavaéllalok ezzel tudnak a stratégia
részéveé valni, megérthetik, hogy miért dolgoznak és munkéjukkal milyen értéket teremtenek.
A képzés fejlesztési vezetd szerint a célok Osszetartjak a csapatot/csapatokat, hiszen azok egy

koz0os célért kiizdenek, és igy tudnak egyiittmiikodni egymassal.

Babocsai Zoltan pedig igy fogalmazott: ,,Nem elég, hogy egy hajoban eveziink, egy
iranyba is kell tartanunk. Ezért fontos, hogy az alkalmazottjaim tudjak, hogy mi a fénokiik a
célja (Babocsai, 2025).”

4.2.2 A kérdoivek eredményei

A kérdodiveknél a célrendszerrel kapcsolatban els6ként arra kértem meg a valaszadokat, hogy
fogalmazzak meg a munkahelyiik céljait. Az ehhez a kérdéshez eljutott Gsszesen 94 f6bol
csupan egy f6 volt, aki ugyan azt jeldlte, hogy ismeri a munkahelye céljait, mégsem tudott ide
semmit sem irni. A valaszok alapjan 6t nagy csoportot hatdroztam meg, melyek a kovetkezok:
a mindség biztositdasa, a nyereség/profit, a névekedés/piacon maradas, a fenntarthatosag és az
igyféelkozpontusag. Ezen csoportok koziil a névekedés/piacon maradas €s az vigyfélkozpontusag
szinte az Osszes valaszban megtaldlhatdé volt, mind a nagyobb vallalatndl, mind a

kisvallalkozasnal, mind pedig a kiilsds kérddivnél.

Erdekelt az is, hogy a valaszadok mennyire tartjak realisnak a szervezet altal kitlizott
célokat. A valaszok alapjan megallapithato, hogy az eddig a kérdésig eljutott 94 valaszado koziil
39 ember tartja teljesen redlisnak a munkahelye céljait — tehat hatosra értékelte —, az atlag 5. A

median értéke 5 és 6 volt ennél a kérdésnél, ami azt jelenti, hogy ugyanannyian adtak 6tot a
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kérdésre, mint hatot (34 — 34 6, 36,2%). Ebben az esetben a szoras értéke 0,9843, ami azt

jelenti, hogy a valaszok az 6t0s, hatos érték koriil koncentralédnak.

Arra a kérdésre, hogy mennyire vildgosak ¢€s érthetdek a vallalati célok, még tobben adtak
maximalis pontszamot (0sszesen 47 f6 — 50%). Itt viszont a legrosszabb értékelés harmas volt
a hatos Likert-skéalan. Az atlag viszont itt sem érte el a 6-ot (5,2). A mddusz a hatos volt, a szoras
értéke pedig 0,9767. Mivel a szoras kicsi, az eredmények viszonylag homogének. Ez arra utal,

hogy a valaszadok nagyon hasonloan itélték meg a kérdést, az eltérések mértéke minimalis.

Rékérdeztem arra is — tobb valaszlehetdséget megjeldlhetd és egyéb kategoriaval ellatott
kérdésként —, hogy hogyan ismerkedtek meg a célokkal a munkavallalok. A mdédusz ebben az
esetben azt valaszolta, hogy vezetdktdl is azt l1atja, hogy ezek szerint cselekednek (42 £0), de az
Osszes altalam megadott valaszlehetdségre érkeztek szavazatok; els napon elmondtak, minden
nap taldlkozom ezekkel a célokkal, akar belsdsds hirdetétablakan, volt/van ra egy kiilon online
tananyag, visszakérdezik tdlem a mindennapokba, az egyéb lehetdségre pedig olyan valaszokat
kaptam, hogy belépés eldtt megosztotta az illetdvel a vezetdje, én hatdroztam meg a célokat —
ebben az esetben valdszinlileg egy cégvezetd valaszolt — a honlapon/interneten is
megtalalhatoak ezek a célok, éves értékelésen is tajékoztatnak rola, csapatmegbeszéléseken is

elhangzanak ¢és stratégiai workshopokat tartanak az értékek atadasabol.

Feltettem azt a kérdést is, hogy a valaszadoknak mi a sajat céljuk a munkahelytiikkel
kapcsolatban. A kapott valaszok alapjan az 6t csoportot az alabbi mddon alakitottam ki:
fejlédés/magasabb pozicioba keriilés, tudasmegosztas, stabilitas megtartdsa, hatékonysag
novelése, és a jo munkahelyi légkér megdrzése. Néhanyan azonban — 5 6, 5,3% — nem tudtak
megfogalmazni a sajat céljaikat a munkahelyiikkel kapcsolatban, vagy pontosan ugyanazok

voltak a céljaik, mint a cég céljai — 7 £6, 7,4%. A legtdbben (50 6 — 53,2%) belefogalmaztak a
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14. abra. A kérdoivkitoltok sajat céljai a munkahelyiikkel kapcsolatban
Forras: Sajat szerkesztés, 2025

valaszukba a fejlodést és a tanulast. Az altalam felallitott 6t csoportot a tizennegyedik dbran

lehet latni.

Ezt kovetden rakérdeztem a célokkal vald azonosulds mértékére is. Likert-skalan
jelolhették be valaszukat a megkérdezettek. A véalaszok modusza hatos volt, az atlag viszont
ebben az esetben is csak 5,03. Ez utan a kérdés utdn lehetdséget adtam a valaszadoknak arra,
hogy aki az el6z6 kérdésre hatos vagy 6tds valaszt adott, megfogalmazza a sajat céljai és a
vallalat céljai kozotti hasonlosagokat. 67 olyan személy volt, aki erre a kérdésre valaszolt. A
valaszok alapjan 6t f6 témakort alakitottam ki. Volt, aki, csaladi vallalkozasban dolgozik, ezaltal
teljes mértékben megegyeznek a sajat céljai a cég céljaival, volt, aki a segitségnyjtast helyezte
kozéppontba, volt olyan, aki szeretne tobb feladatot kapni, hogy tudjon 6 maga is fejlodni és
ezaltal hozzajarulhasson a cég fejlodésehez, illetve volt, aki megfogalmazta azt, hogy ha a cég
jovedelmez0, akkor neki is jovedelmezdbb lesz a munkéja. Volt azonban egy valasz, amely
eléggé megérintette a téma lényegét; ,,Csak Ugy érhetd el a véllalati cél, ha minden egyes

dolgozo betartja a szervezet céljait és ezek szerint cselekszik (Sajat kutatés, 2025).”

A munkahelyi motivaciéra egy tobb valaszlehetdséget is megjelolhetd kérdés formajaban
kérdeztem ra, melybdl kideriilt, hogy igen nagy eltérések vannak a kisvallalat, a nagyvallalat és
a kiilsés kérddiv kitoltései kozott. Eddig nagy szamban ugyanazokat a vélaszokat adtak a
kitoltdk mind a harom kérddiv esetében, itt viszont mérhetd kiillonb6zdségek jelentek meg. A

tizen6todik abran Osszességében lehet latni a kérdésre adott valaszok szdmat.
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A kiilsés kérddivben, a 45 f6bdl, ugyanannyian szavaztak a jovedelem motivaciora, mint
a fejlodésre (28 16 — 62,2%). Kideriilt az is, hogy a szakértdi kiemelkedés €s a statusz szerzése

a legkevésbé motivalé az esetiikben (7 — 7 10, 7,4%).

Ezzel szemben a kisvéallalatnal a legnagyobb motivacios erd a biztonsag és a jo 1égkdr (9
— 9 16, 64,3%). Ez utalhat arra, hogy ezen valaszadok fentebb, a legfontosabb értékekként a
csaladias légkort jelolték meg. Esetlikben a legkevésbé motivald a szakértdi kiemelkedés — a
14 fobol 2 6 valasztotta ezt a lehetdséget (14,3%). Két valaszlehetdséget pedig senki sem
valasztott a kisvallalatnal munkahelyi motivacioként: a tdrsadalom szolgalatat és a statusz

szerzését.

A nagyvallalatnal a 35 f6bdl 25 6 jelolte meg a fejlédést, mint f6 motivacidforrast
(71,4%). A fejlodés utan a legtobben a jovedelmet mondtdk még motivald eszkdzként (14 6

40%), a legkevesebb jelolés pedig a tarsadalom szolgalatara érkezett (7 £6, 20%).
Jovedelem 45
Biztonsag
Statusz szerzése

A tarsadalom szolgalata

Fejlédés

Munkahelyi motivacié

A munkahelyem segit a céljaim elérésében

)6 légkér

Szakértdi kiemelkedés

(=]
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Valaszok/f6

15. abra. A kérdoivkitoltok munkahelyi motivacidja dsszességében

Forras: Sajat kutatas, 2025

4.3 A szervezet értékrendszere ¢s a munkavallalok kotodése kozotti kapcsolat

A vezetdk esetében arra voltam kivancsi, hogy 6k mit gondolnak magardl az értékrendszerrdl:

szerintliik hogyan lehet a legjobban atadni ezeket az értékeket és miért tartjak fontosnak, hogy
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megismerjék oket a munkavallalok. Végil arra is rdkérdeztem, hogy szerintiik a kollégak

tisztaban vannak-e a szervezet értékeivel.

A szakirodalmak egyontetiien vélekedtek arrdl, hogy az elkotelezettség kapcsolatban all
az egyéni teljesitménynovekedéssel, ami pedig a szervezeti teljesitményndvekedés egyik

alappillére.

Ebben a témakorben — ahogyan az ezt megel6zokben is — nemcsak vezetéi oldalon

kutattam, hanem munkavallal6i oldalt is megkérdeztem, kérddiv segitségével.

4.3.1 A vezet6i interjik eredményei

A tudomdanyos cikkekben megjelent az a felvetés is, hogy az értékeket a vallalat kezdeti
szakaszaban kell kijeldlni, azonban Prof. Dr. Heidrich Baldzs erre racafolt. Ugyanis 2023-ban
egy hatalmas értékrend valtozason ment keresztiil az egyetem, amely abszolut pozitiv irdnyba
terelte azt. Az 1j értékrendet azonban nem egyediil Prof. Dr. Heidrich Balézs talalta ki, illetve
nem csak 6 vett részt a folyamatokban. El6szor is segitséget kértek egy tanacsado cégtdl, hiszen
nagyon fontos a szervezet kiils6 szemszogbdl valo vizsgalata is. Ezt kovetéen megkérdezték az
akkori 900 munkavallalot az értékekkel kapcsolatos igényeikrdl, hogy 6k mit latnanak szivesen.
Ez a gyakorlat egy kicsit szembe megy azzal az elmélettel, miszerint a vezetdi csapat felelds az

értékek kialakitasaért.

A professzor szerint a kollégdk megkérdezése azért volt fontos, mert nem mindenki
ugyanugy latja az adott szervezetet, nem mindenki ugyan abbdl a szemszogbdl figyeli az
eseményeket, ami Osszefliggésben van a pozicidval, a hierarchidban betdltott szereppel és még

az ott eltoltott évek szamaval is.

A végso terv kidolgozasaval pedig egy hat fos csapat foglalkozott, melyben harom {6 volt
a Human Telex Corporationtol és harom f6 a Budapesti Gazdasagi Egyetem munkavallaloi
koziil. Fontos volt, hogy ne vezetdk legyenek a képviseldk, hanem alkalmazottak, hiszen 6k
sokkal hitelesebbek tudnak lenni. Az értékek meghatdrozasanal azonban nemcsak az fontos,
hogy maguk az értékek kideriiljenek, hanem azt is definialni kell, hogy miket nem lehet
csinalni. Osszességében ennek a kultirafejlesztésnek a célja az volt, hogy milyennek szeretnék

latni magat az egyetemet.
Az értékrend fontossagaval azonban minden interjialanyom egyetértett.

Babocsai Zoltantol konkrét vallalati értékeket is megtudhattam, miszerint kis cég 1évén

csaladias/barati hangulatban és kornyezetben probalnak meg dolgozni, és mivel szerinte ez nem
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is okoz gondot, nem is szandékozik megnoni. Az értékek sikerét tovabba abban latja, hogy a

munkavallal6i nem igazan vandorolnak.

Prof. Dr. Heidrich Balazstél is megtudhattam konkrét értékeket, melyeket a
kultaraprogram keretein beliil hatdroztak meg; egylittmiikodés, szakmai igényesség,
elkotelezettség, fejlodés és bizalom. A professzor Gr még azt is elmondta, hogy az értékek
meghatarozasa nem hirtelen tortént, hanem az 6t megfogalmazott értékbdl kiemeltek egyet és

azzal egy éven keresztiil foglalkoztak a sikeresebb kidolgozas és mélyebb megértés érdekében.
Kovetkez6 kérdésem az értékek atadasara iranyult.

Abban szintén egyetértettek a vezetdk, hogy nem elég csak elmondani dket, az értékek

szerint is kell cselekednie egy vezetonek, hiszen ¢ mutat példat.

Az oktatdsi manager szerint kiilonb6zd workshopok segithetnek még az értékek

atadasaban, illetve belsds plakatok, amiket ki lehet fiiggeszteni a falakra.

Prof. Dr. Heidrich Balazs véleménye szerint pedig le kell forditani ezeket az értékeket
normakra, tehat, hogy mit jelentenek, és hogyan jelennek meg az emberek mindennapjaiban.
Ebben a szellemben probaltdk meg az 01j értékrendszert kotelezd jatékos tréningek keretein beliil
atadni a kollégaknak. Allaspontja szerint, értékek tekintetében is — ahogyan a célok esetében is
— hinnie kell benne a felsdvezetésnek. A professzor ur megemlitett még egy szdmomra érdekes
tényt is, miszerint az értékek beépiiltek a teljesitményértékelésbe. Prof. Dr. Heidrich Balazstol
megkérdeztem azt is, hogy a didkoknak milyen formaban lehet kikommunikalni az egyetem
értekeit. Ez egy fontos eleme volt az interjunak hiszen igy még egy oldalrdl is meg tudtam
vizsgalni az értékek fontossagat, hiszen az egyetemen tanuld hallgatok nem az egyetem
alkalmazottjai, hanem tigyfelei. A professzor ur elarulta nekem, hogy a hallgatok felé¢ valo
kommunikalds teljesen mas, mint a szervezeten beliili, akdr kommunikacios
csatornak/technikak terén, akar jogi téren. Azonban a foként valtozasok idején beszéltek a kari
Hallgatéi Onkormanyzatokkal és hallgatdi-vezetdi csoportokkal a szervezeten beliili,
hallgatokat érintd valtozasokrol, illetve azt probaltdk meg kommunikélni, hogy az egyetem igy
miikodik/igy fog miikodni. gy el tudtak donteni a hallgatok is, hogy szeretnének-e ebben a

kozegben tanulni vagy nem.

Prof. Dr. Heidrich Balazs azt is megfogalmazta, hogy mire is jok valdjaban az értékek.

Minden véllalatnak vannak szabélyai, azonban ezek a valdsdgnak nem minden dilemmajara
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adnak valaszt. [gy az értékek arra jok, hogy egy-egy dilemma alkalmaval nem kell megkérdezni

a felsdvezetést, hogy hogyan kell cselekedni az adott helyzetben.

A fentebb emlitett valaszokrol eszembe jutott egy kérdés: vajon a dolgozdk tisztdban
vannak ezekkel az értékekkel? Ezzel arra voltam kivancsi, hogy az altaluk emlitett ataddsi

modszerek valdban hasznosak-e.

Babocsai Zoltan szerint az alkalmazottai tisztaban vannak a vallalat értékeivel, st szoba
is szoktak keriilni, de igazabol véleménye szerint az értékrendszer ismerete atjon egy-egy

szituacioban.

Prof. Dr. Heidrich Baldzs is szintén egyértelmii igennel valaszolt a kérdésemre, azonban
elmondta, hogy voltak olyan személyek, akik nem vettek részt az atadast szolgald tréningeken,

amibdl egyértelmiien latszott, hogy dket nem is érdekelték az egyetem értékei.

A nagyvallalat esetében viszont mas a helyzet. A képzés fejlesztési vezetd elmondta, hogy
mikrokdrnyezetben, osztdly szinten biztosan miikodik az Osszvallalati értékek megismerése,
amit a kimondottan csoportos értékek is segitenek, azonban a teljes céget nézve nem biztos,

hogy a tobb, mint 5.000 munkavallalobol mindenki ismeri €s érti is az értékeket.

Végiil fontosnak tartottam megismerni, hogy miért fontos, hogy az emberek ismerjék az

értekeket.
A kérdésemre, szinte azonos valaszokat kaptam.

Az oktatasi manager szerint azért fontos, hogy mindenki tisztaban legyen az értékekkel,
mert — ahogyan a vallalati kultura fejezetben is emlitettem — mindenki formalja a vallalati
kultarat a sajat maga szintjén. Ezaltal tudnak jobban kotddni a vallalathoz, mert érzik, hogy 6k

1S a részesel.

A képzés fejlesztési vezetd szerint ez teszi a munkavallalokat egy csapattd, ez egy rovid
kozos nyelv, amire a koncepciokat lehet épiteni, megszabja, azt, hogy mit illik €s mit nem, és

ezaltal tudnak jol egylittmiikodni a kollégak.

Babocsai Zoltan az értékeket a célok elérésével kototte 6ssze, miszerint, ha az értékeket
nem ismerik vagy nem tartjak be a szervezet tagjai, akkor az hatraltathatja az 6sszvallalati célok
elérését.

4.3.2 A kérdoivek eredményei
Eddig a pontig 80 {6 érkezett el a 130 valaszado koziil.

46



El8szor az értékrendszer ismeretére kérdeztem ra. A valaszadok dontden 6t témakor koré
Osszpontosultak: csalddias légkor, etikus mitkodés, folyamatos fejlesztés és fejlodes, iigyfélérték
teremtése ¢és felelosségvallalas. A csalddias 1égkort a valaszadok tobb mint fele (63,4%)
belefogalmazta a valaszaba. Ebbe a csoportba beletartozik a csapatmunka, az Oszinteség,
nemcsak a kollégak, hanem a vezetdk €s beosztottak kozott is, egymas segitése/segitOkészség,

egymas elfogadasa és megbecsiilése és az empatia.

Ebben az esetben is voltak azonban olyan valaszadok, akik igen valaszt adtak a kérdésre,

hogy ismerik-e a munkahelyiik értékeit, am mégsem tudtak ezeket megfogalmazni.

Szintén rékérdeztem egy 1-t6l 6-ig terjedd skalan az értékek realitdsara és
betarthatosagara. A modusz a hatos érték volt, az atlag viszont csak 5,1. A szoras ebben az
esetben 1,0216 lett. A szoras értékébdl levonhato az a kovetkeztetés, hogy a valaszok szorosan

csoportosulnak az atlag koriil. A kisvallalatnal volt 1 {6, aki egyes valaszt adott a kérdésre.

Ahogyan a célrendszernél, itt is rdkérdeztem az azonosulds mértékére. A legtGbben
(51,25%) ebben a helyzetben is a hatos értéket jelolték meg, egyes és kettes valaszt pedig nem

adtak. Az atlag viszont most sem érte el a hatos szintet, csupan 5,2 lett (szoras: 0,94).

Az értékekkel valé megismerkedésre nagyrész ugyan azt valaszoltdk a megkérdezettek,
mint a célokkal valo megismerkedésre. A legtobben a vezetdtdl azt latjak, hogy az értékek
szerint cselekednek, de vannak, akik belsds képzéseken is tanulnak az értékekrdl vagy nemcsak

a vezetOk példamutatasat latjak, hanem a kollégakét is.

A 80 f6bdl 48 {0 tartja teljesen érthetének és vilagosnak a munkahelye értékeit, viszont

az atlag itt is csak 5,17 (szoras: 1,01).

Fontosnak tartottam azt is megvizsgalni, hogy a munkavallaloknak van-e lehetdségiik

fejlodni a munkahelyiikon, ezért errdl is kérdeztem a valaszadoimat.

A kiilsés kérddivben a 35 idaig eljutott valaszadd 82,9%-a vallotta gy, hogy igen tud

fejlédni a munkahelyén (29 £0), és csak 6 f6 valaszolt nemmel.

A nagyvallalatnal az idaig eljutott 30 valaszado koziil 26 {6 érzi, hogy tud fejlddni, és 4

6 valaszolta azt, hogy nem.
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A kisvallalkozas esetében a 15 f6bol minddsszesen 2 ember mondta azt, hogy nem érzi,
hogy tudna fejlédni. Ehhez a kérdéshez kapcsolodva megkértem a kitdltdket, hogy irjak le,
eddig miben tudtak fejlédni a munkahelyliknek kdszonhetden, melyre szintén Gt nagy
kategoriat allitottam fel: szakmai fejlodés, poziciovaltas, onfejlodés, kommunikdcios késségek
fejlodése és uj teriiletek megismerése. A kiilonféle poziciokhoz ¢és munkakorokhoz
kapcsolodoan kifejtették a valaszadok, hogy miben fejlodtek szakmailag, példaul; Microsoft
Office programok hasznalata, idegen nyelvek megtanulasa, bérezéssel kapcsolatos ismeretek
megszerzése €s kiilonféle jogositvanyok szerzése. Az onfejlodés kategoriaba tartoznak azok a
valaszok, ahol a valaszadok a sajat belsd fejlodésiikrdl irnak, példaul; magabiztossag,

monotonitas-tlirés, nyitottsag, sot olyan személy is volt, aki azt irta, hogy jobb emberré valt a

Uj teruletek
megismerése

/

Onfejlédés '

/

munkahelye altal. Az 6t6s felosztés a tizenhatodik dbran lathato.

' Poziciovaltas

N

Kommunikacios
készségek
feJIodese . l .

16. abra. A valaszadok munkahelyi fejlodésének legfontosabb teriiletei

Szakmai
fejlédés

Forrés: Sajat szerkesztés, 2025

Végezetiil azt is meg szerettem volna tudni, hogyan itélik meg a valaszadok a sajat
kotddésiiket a munkahelyiikh6z. Harom lehetdség koziil lehetett valasztani: Egyetértek a cég
értékeivel, céljaival, szivesen dolgozom a cégnél és szeretem azt, amit csinalok (pozitiv
vagyok), legaldbb van munkéam, a fizetés is elég jo, van pozitiv motivaciom, de megjelennek a
negativumok is, csak azért vagyok itt, hogy legyen munkam (negativ vagyok). Az idedig eljutott
80 fobol Osszesen 1 személy szavazott az utolsd valaszlehetOségre (1,25%). Az elsd

valaszlehetdséget 51 f6 valasztotta (63,75%), a méasodikat pedig 28 f6 (35%).

Eredményeim tobb ponton is alatdmasztottak a hipotéziseimet, és megerdsitették, hogy a

jol kiépitett szervezeti cél-, és értékrendszer ki tud alakitani kotédést a munkavallalokban a
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munkahelyiik irdnt. Tovabba dolgozatomban arra is valaszt kaptam, hogyan lehet fenntartani az
alkalmazottak motivaciojat, és hogyan lehet Gsszefiiggést teremteni az egyén €s a szervezet
értékrendszere kozott. Annak ellenére, hogy taldltam eltéréseket az altalam gondoltak és az

eredmények kozott, a feltevéseim megcafolasa egyetlen esetben sem tortént meg.

5. KOVETKEZTETESEK

A kutatasom célja az volt, hogy felmérjem hogyan tudja a szervezeti értékrendszer és
célrendszer befolyasolni a munkavallalok kotddését a munkahelyiikhoz, és hogyan lehet egy
olyan cél- és értékrendszert kiépiteni, amely segit a munkavallalok motivacios erejének
novelésében. Emellett arra is kivancsi voltam, hogy ezen tényezdk valoban hozza tudnak-e
jarulni a hosszutava fejlédéshez. Ebben a fejezetben Gsszefoglaltam az eredményeim alapjan
levont kovetkeztetéseimet, valamint megvalaszoltam a f6 kutatdsi kérdéseimet, illetve sor

kertilt a hipotéziseim vizsgalatara is.

A kovetkeztetéseimet harom alfejezetre osztottam — az el6zd fejezethez hasonldan - a
konnyeb tajékozodas és megértés érdekében. Kiilon vizsgaltam a szervezeti kultara kérdését, a

célrendszert és az értékek fontossagat.

5.1 A vallalati kultura

Ahogyan az Eredmények fejezetben is emlitettem, a szakirodalmak feldolgozasa kozben
szamos megfogalmazasat és ertelmezeését talaltam a vallalati kultiranak. Minden publikacio
mas oldalrol kozelitett, egy elem azonban megjelent az dsszes szakirodalomban; a szervezeti

sikeresség kérdése.

A szakirodalmakat és a primer kutatasi eredményeimet dsszevetve megallapithato, hogy
a vallalati kultira mindig csak az adott cégre jellemzd. Hofstede hagyma modelljében megjelent
az a felvetés, miszerint a munkavallalok kozosen értelmezik a vallalati kultarat, beleértvé az
értékeket és a célokat is (Hofstede, 1980). A képzés fejlesztési vezetd elmondasai alapjan ennek
igy is kell torténnie a megértés eérdekében. Az alkalmazottak pedig nemcsak maguk kozott,

hanem a vezetdjiikkel egytitt is értelmezhetik a kulturat.

Schein szerint a szervezeti kultira folyamatosan formalodik (Schein, 1985). Ezen
feltevést az oktatdsi manager tamasztotta ald, hiszen véleménye szerint mindenki formalja a
kultarat a maga szintjén, ami azt jelenti, hogy a vallalat barmely szakaszéban kialakulhatnak
Ujabb beépiild elemek, kdszonhetden példaul az 0 kollégédknak, vagy a munkaerdpiacra

ujonnan belépd Z-generacionak.
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Bohm elmélete azt mondja, hogy a véllalati kultara alapjan valé gondolkodas egy
kollektiv rendszer, ami hat4ssal van a munkahelyi emberi kapcsolatokra is (Lee, ed., 1992). Ezt
a feltevést Prof. Dr. Heidrich Balazs is alatamasztotta, hiszen szerinte nem szabad izolalodni
hagyni a kollégakat a szervezeti kultura elél. Ebbdl megallapithatd, hogy a vallalati kultarat
ténylegesen mindenki formalja, és mindenkinek formalnia is kell, hiszen, ha valaki elzarkozik,
akkor nem ezek szerint a normak szerint fog cselekedni és konnyedén eldfordulhat legkevésbé

rossz esetben a nem beilleszkedés, legrosszabb esetben pedig az elbocsajtas vagy a felmondas.

A kérdoives eredményeim alapjan kijelenthetd, hogy a munkavallalok fejlédni is tudnak
a kultira megismerése €s betartdsa altal kiilonbozo teriileteken. Legyen szd akar csak a
kommunikécios készségekrdl vagy az egylittmitkodésrél. Tovabba a szervezeti kultira segit az
onfejlesztésben, az emberi kapcsolatok kiépitésében €s a tanulasban is. Az emberi kapcsolatok
altal olyan dolgokat tanulhatnak meg, mint a csapatban valé6 munka, figyelemmel fordulni a
munkatarsak és mas személyek felé ¢€s a mindenkivel szembeni tisztességesség. A
kommunikécio azért is fontos egy vallalati kulturdban mert ez is egy olyan lehetdség, amellyel
at tudjdk azt adni. Tovdbba az elemzés alapjan arra jutottam, hogy a vallalati kultara az
onfejlédésre is pozitiv hatdssal van, hiszen ide mind-mind beletartoznak a személyes
kapcsolatok, a kommunikacids készségek ¢és a tanulds is. A nem valaszokbol pedig
megallapithatd, hogy nagy valdsziniiséggel olyan személyek voltak a valaszadok, akik nem

érdeklédnek a munkahelyiik vallalati kultirdja irant.

5.2 A szervezeti célrendszer és az egyéni célok kapcsolata - Motivacio

A hipotézisem, illetve egy kutatasi kérdésem is ehhez a témakorhoz kapcsolodik; (H1): A
szervezeti célokkal valdé azonosulds mértéke kulcsszerepet jatszik az egyéni célok motivacios
erejének novelésében. (H2): A SMART elvek szerint kialakitott vallalati célrendszer pozitivan
hat az alkalmazottak munkajukkal kapcsolatos céljaira. (H3): Az alkalmazottak altal is ismert
¢s elfogadott célrendszer pozitivan hat a munkavallaléi elkotelezettségre €s motivaciora. (K2):

A vildgosan megfogalmazott célrendszer valoban tudja ndvelni a szervezeti teljesitményt?

Elsd részben a vallalati célrendszer ismeretét vizsgaltam mind a kiilsés, mind pedig a
belsés kérddivekben. Ezzel az volt a célom, hogy megvizsgaljam a vezetdk altal emlitett
célrendszeratadasi modszerek és a szakirodalmakban leirtak hatékonysagat. Az elemzés
eredményei arra utalnak, hogy az interjualanyok altal megfogalmazott célrendszeratadasi
technikdk dsszhangban vannak a szakirodalmi forrdsokban olvashaté mddszerekkel, melyek

hatékony és jol alkalmazhat6 eljarasoknak tekinthetok. Hiszen az 6sszesen 130 kit61t6bdl idaig
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eljutott 94 16, egy kivételével mind meg tudott fogalmazni értelmes, Osszefiiggd vallalati
célokat, melyeket realitds alapjan atlagosan 5,2-re értékeltek egy 1-tdl 6-ig terjedd skalan,
érthetdség szempontjabdl pedig atlagosan 5-re. Ez azt jelenti, hogy a munkahelyiik céljai
majdnem teljesen érthetéek és realisak a megkérdezett munkavallalok szamara. Tehat az
emlitett kisebb célokra vald lebontas, a személyes hozzajarulas hangstlyozasa, tananyagok és

plakatok megléte hozzéjarulhatnak a munkavallalok célokkal kapcsolatos ismereteihez.

H1 hipotézisemhez kapcsolédoan az eredményem alapjan megallapithatd, hogy a
szervezeti célokkal valé azonosulas — a kutatdsba bevont személyek korében — valdban
hozzajarul az egyéni célok motivaciés erejének noveléséhez. A kérddiv és az interjuk is azt
bizonyitjak, hogy akik értik és elfogadjak a szervezet céljait, nagyobb motivacioval fogjak
végezni a munkajukat, erre utal a kérddivemben szerepld célokkal vald azonosulas, majd a sajat
célok és a szervezeti célok kozotti kapcsolat kifejtése. A vezetdk szerint a célokkal vald
azonosulas eldsegiti a szervezeten vagy csoporton beliili Osszetartozast is, hiszen az, ha van egy
kozos cél, Osszehozza az embereket. Azonban az is megallapithaté, hogy sok esetben a
jovedelem lesz a fontos a munkavallaloknak, amit viszont nem minden esetben tudnak
megkapni az éppen aktudlis munkahelyiikdn, €s ezért valtani fognak. A stitusz szerzése, a
fejlodeés, a jo 1égkor, a tarsadalom szolgélata, és a munkahely hozzajaruldsa a sajat célok
eléréséhez ellentétben a jovedelemmel nem anyagi jellegliek, igy ezek tudjak ndvelni a

munkavallal6 kotédését a munkahelyéhez.

A H2 hipotézisemhez tartozoan vizsgéaltam az munkahellyel kapcsolatos egyéni célokat,
a kutatdsom alapjan pedig elmondhatd, hogy a hipotézis igazolast nyert. A vezetdk szerint
specifikusan meg kell hatarozni (S), hogy a személyek az ¢ szintjiikon, hogyan jarulhatnak
hozz4 az egész megvaldsulasahoz, és a céloknak mérhetdnek kell lenniiik (M). Ezért is fontos
a visszajelzés - akar pozitiv, akar negativ -, ahogyan ez megjelent példaul B. F. Skinner
(Skinner, 1938) vagy Edwin A. Locke (Locke, 1968) elméletében. Az embereknek kell a
visszajelzés, hiszen ezaltal tudnak fejlédni, és megfogalmazni azt, hogy mire lesznek képesek
az adott munkahelyen. A kérd6ivbdl is aldtdmaszthat6 a hipotézis, hiszen megéllapithatd, hogy
a céloknak elérhetonek (A) és redlisnak (R) kell lenniiik. Az eredmények alapjan
megfigyelhetd, hogy a vallalati célok realitdsdnak megitélése és az egyéni célmeghatarozas
kozott pozitiv kapcsolat all fenn. Azok a kitoltok, akik a vallalati célokat redlisabbnak itélték
meg, nagyobb valoszinliséggel rendelkeznek konkrét sajat munkacélokkal. Ezzel szemben
azonban, akik kevesebb pontszammal értékelték a kérdést, gyakran sajat célokat sem tudtak

meghatarozni. Ez az eredmény aldtdmasztja a H2 hipotézisemet, miszerint SMART elvek
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szerint kialakitott vallalati célrendszer pozitivan hat az alkalmazottak munkajukkal kapcsolatos

céljaira.

Akik megfogalmaztak célokat, nagy aranyban a magasabb pozicioba keriilést
hangsulyoztak. Ez a cél T, azaz id6hoz kotott (time based), hiszen az emberek nem varnak

nagyon sok évet arra, hogy feljebb keriiljenek.

H3 hipotézisemet vizsgalva a kapott adatok aldtdmasztjak ezt a feltevést is. Mind a
kérddivekbdl, mind pedig az interjukbdl kideriilt, hogy a vildgosan kommunikalt, érthetd és
elfogadott szervezeti célrendszer tudja novelni a munkavéallalok motivacids erejét, lojalitasat és
az elkotelezettségét a cég irant. Kivaltképp az, ha megismerik, hogy egyénileg, a sajat
szintjiikon hogyan tudnak hozzdjarulni a szervezet céljainak megvaldsuldsdhoz, hiszen egy
embernek kell, hogy tudja, miért dolgozik és mihez tesz hozzd. Tovabba az is fontos a
munkavallaloknak, hogy példat lassanak a vezetoktdl vagy a kozvetlen vezet6jiiktol. Azok a
vezetOk pedig, akik egyiitt dolgozzak fel és értelmezik a beosztottjaikkal a szervezeti célokat,
egy motivaltabb csapatot tudnak kialakitani. Ez a tény pedig arra utal, hogy a célrendszer
megértése €s leforditasa kulcsfontossagu szerepet jatszik a szervezeti kultira erdsitésében, a
személyek megtartdsaban €és a hosszutavu fejlodésben is. Mindezek mellett pedig még segitség

az értelmes munka is.

K2 kutatadsi kérdésem segitségével a szervezeti hatékonysagot ¢€s teljesitményt
vizsgaltam. A  kutatas alapjan megallapithat6, hogy a vilagosan kommunikalt €s relevans
célrendszer tovabba tudja ndvelni a szervezet teljesitményét. A dolgozok bevonasa hozzajarul
az egylttmiikodéshez, ezaltal pedig nemcsak a csapathatékonysagot noveli, hanem az egész
szervezeti teljesitményt. Tovabba az eredményem Osszhangba hozhatoak a célkitlizéselméleti
modellel, miszerint a konkrét, de egyben kihivast is jelentd célok tudjak novelni az egyéni

teljesitményt, ezéltal pedig a szervezeti teljesitményt is.

5.3 A szervezet értékrendszere és a munkavallalok kotédése kozotti kapcesolat

Dolgozatomban az 1. kutatdsi kérdés iranyult a szervezet értékrendszere €s a munkavallalok
kotddése kozotti kapesolatra, mely igy szol: (K1): Az egyén értékrendszere milyen mddon tudja

befolyasolni a szervezeti kotddés tipusat?

A kérdés megvalaszolasa érdekében Osszevetettem a szervezeti magatartas €s az egyéni
értekazonosulast, az eredményem pedig alkalmasnak bizonyultak arra, hogy megalapozott

kovetkeztetéseket vonjak le beldliik.

52



A kapott adatokbdl egyértelmiien megallapithatd, hogy az egyén értékrendszere
befolyasolja a szervezethez vald kotddes tipusat, azonban ebben nem csak ez az egy elem keriil
fontos szerepbe. Ahogyan az értékek, ugy a célok, a célokkal val6 azonosulds, a motivacios erd,
a sajat munkahelyi és privat célok mind hozzéjarulnak ahhoz, hogy hogyan fognak a

munkavallalok kotédni a munkahelyiinkhdz.

Akik teljesen azonosulni tudnak a szervezeti értékekkel, normativ modon —
egyetértésben, pozitivan és érzelmi alapon — kétddnek a munkahelyiikh6z, azok, akik pedig
semmilyen médon nem azonosulnak a munkahelylik értékeivel, elidegenedettek lesznek, €s
csak addig fognak az adott helyen maradni, amig hasznuk szdrmazik beldle. A koztes allapot a
kalkulativ kotédés. Az interjukbol levonhatd az a kovetkeztetés, hogy az értékeket hitelesen
kell atadni — példaul példamutatassal vagy kozos tréningekkel — a tartds belso elkotelezddésii
kotddés kialakitdsa érdekében. Mindez Gsszefiiggésben all Allain és Mayer elméletével —
szervezeti elkotelezettség modell — (Mayer & Allen, 1991), miszerint a normativ kotédés
kialakulasanak elengedhetetlen eleme az értékekkel valoé azonosulas, ami viszont csak ugy fog
megtorténni, ha az egyén sajat értékrendszere is hasonld a szervezet értékrendszeréhez. Nem
utols6 sorban pedig a kotddés mértéke nagyban befolyasolja a szervezeti stabilitdst és

hatékonysagot is.

6. OSSZEGZES

A dolgozatom utolso fejezetében 0sszegeztem a kutatasi eredményeimet és kovetkeztetéseimet

az el6z0 két fejezethez hasonl6 harmas felosztasban.

6.1 A vallalati kultura

Osszegezve a primer és szekunder kutatisaimat, egyértelmiien latszik, hogy a vallalati kultira
kulcsfontossagu a sikeres vallalati mitkodéshez. A kulturalis elemek — értékek, kommunikécio,
normak, szabalyok, folyamatok — szerepet jatszanak a szervezeti célrendszer kiépitésében, és a
célrendszer fel¢ haladasban is. Hozzdjarulnak még a munkavallalok elkotelezésében, az
egytlittmiikodés fejlesztésében €s a motivacio ndvelésében. A vezetdi interjukbol €s a kérdéivbol
is kidertilt, hogy a vallalati kultira nem mindig azonos, hanem folyamatosan formalddik é€s
minden személy hozzatesz a sajat maga szintjén. Ez a fajta kollektiv részvétel pedig
elengedhetetlen a szervezet dinamikus miikodéséhez és sikerességéhez. Mindezek alapjan a
szervezeti kultura nemcsak egy cég miikodését mutatja meg, hanem teret biztosit a fejlddésre

egyéni €s Osszvallalati szinten, tovabba a siker elengedhetetlen eleme.
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6.2 A szervezeti célrendszer és az egyéni célok kapcsolata - Motivacio

Osszefoglalva a szakirodalmakban olvasottakat és a sajat kutatdsi eredményeimet,
megallapithatd, hogy a szervezeti célrendszer ismerete, ennek vildgos kommunikalasa
elengedhetetlen a munkavallalok elkodtelezése szempontjabol, hiszen minden emberi szereti
tudni, hogy mit mért csinal. Azok a munkavallalok, akik ismerik, értik, elfogadjak, realisnak
tartjak a munkahelytik céljait, nagyobb motivacioval végzik el a feladataikat, és a vezetdjiik
segitségével konnyebben taldlnak egyezdséget a sajat és a vallalat céljai kozott. A célok tovabba
erdsitik a csapat 0sszetartozasat, hiszen végeredményben mindenki egyért kiizd. A motivacio
fenntartdsaban azonban nagy szerepe van a vezetoknek is. Kiilonb6zé motivacios stratégiakat
lehet alkalmazni, melyekrdl nemcsak szakirodalmakban olvashattam, hanem a vezetdkkel is
volt lehetéségem beszélni errdl a témarol. A legfobb motivacids erd az, ha az alkalmazottak
megértik, hogy hogyan jarulhatnak 6k hozzd az egészhez, illetve, ha személyre szabott
feladatokat kapnak. A SMART elvek szerint kialakitott célrendszer tudja ndvelni az egyének

hatékonysagat, ezaltal pedig a szervezeti hatékonységot is.

6.3 A szervezet értékrendszere és a munkavallalok kotédése kozotti kapcesolat

Osszességében a kutatdsom eredményei egyértelmilen alatdmasztjidk, hogy a szervezeti
értekrendszerrel valo azonosulas elkotelezddést alakit ki a munkavallalok és a szervezet kozott.
Ehhez azonban hozzijarul az egyének sajat értékrendszere és vilagnézete is. Az értékeket
azonban nem elég csak kikommunikalni az alkalmazottaknak, hanem ezek szerint is kell
cselekednie egy vezetonek, a megértésben pedig segitségre lehetnek tréningek, eléadasok €s a
kozos értelmezések. Az értékekkel valdo azonosulas pozitivan hat a motivacidora és a
csapatkohéziora is, normativ kotddést alakit ki a személybe. Ezzel ellentétben az értékekkel
valoé nem egyetértés vagy ezek figyelmen kiviil hagyasa kalkulativ, majd elidegenedett kotddés

kialakulasahoz vezet.

6.4 A TDK munkam lezarasa

A bevezetésben is emlitettem, hogy nem csupén a téma iranti érdeklédésem, hanem személyes
tapasztalatok is vezettek a TDK elkezdéséhez. Eleinte nehéz volt megkozeliteni a témamat az
Osszetettsége miatt, de a szakirodalmak elolvasédsaval kialakultak a végzd hipotéziseim és
kutatasi kérdéseim. A dolgozatomat bar ebben a fejezetben lezartam, készitettem egy Kitekintés
rész, ahol bemutattam azokat a kutatasi irdnyokat, amelyeket érdemes lenne a tovabbiakban

vizsgalni.
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A célom az volt ezzel a kutatassal, hogy ravilagitsak a szervezeti célok és értékek
fontossdgara ¢és a munkavallalokkal kapcsolatos Osszefliggéseikre. Szakirodalmakbol
tajékozodtam az elméleti hattérrél, majd vezetdi interjuk és kérddivek segitségével végeztem
el a sajat kutatdsomat. Valaszokat kaptam a feltett kérdéseimre és a hipotéziseimet is mind

alatamasztottam.

A négy elkésziilt vezetdi interju €s a kérddivek mind ravilagitottak arra, hogy ezzel a
témaval érdemes foglalkozni, hiszen, ha akar a célrendszer, akar az értékrendszer nincsen meg
teljesen egy szervezetnél — legyen az profitorientalt vagy nonprofit -, akkor az a szervezet nem

fog tudni haté¢konyan miikddni, és el fogja vesziteni az alkalmazottjait.

Osszességében kijelenthetd, hogy az elméleti hattér és a gyakorlati tapasztalatok
Osszhangban allnak egymassal. Bar lehet, hogy a vezetdk és a kérddivkitoltok nem feltétleniil
tudatosan cselekednek a szakirodalmakban megfogalmazottak alapjan, gyakorlatuk azonban
mégis 0sszhangban all ezekkel — példdul a motivalasnal vagy a célkitlizésnél. A szervezeti cél-
, €s értékrendszer tudatos kezelése kulcsfontossagu az alkalmazottak elkotelezésében és a

hosszatava fejlodésben.

Bizom benne, hogy a kutatdisommal hozz4 tudtam jarulni a szervezeti cél-, és
értékrendszer fontossdganak megismeréséhez, mind a munkavallalok elkotelezettségének
erositése, mind pedig a szervezeti hatékonysag és hosszutavu sikeres mikodeés eldsegitése

szempontjabol.
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7. KITEKINTES

Ahogyan azt mar tobbszor is emlitettem, szamos 0j kérdés és vizsgalatit teriilet fogalmazddott
meg, illetve meriilt fel bennem a kutatomunkam soran. Ezeket ebben a fejezetben 6sszegeztem

¢s felsoroltam, hogy milyen kutatasi formakkal lehetne a legjobban vizsgalni dket.

Az elsé ilyen pont volt a kiillonbozd vezetdi stilusok vizsgélata. Példaul Kurt Lewin
vezetési tipusai, melynek értelmében megkiilonboztethetiink autokratikus, demokratikus és
laissez faire tipusokat. Vezetdi stilusoknal lehet vizsgalni Hersey-Blanchard modelljét, melyben
a vezetd kapcsolattartd viselkedését kell dsszevetni a feladatkiado viselkedésével, vagy Blake
¢s Mouton vezetési racsat, ahol a vezetd beosztottakra forditott figyelme 4ll kapcsolatban a
termelésre forditott figyelemmel. Ezen felvetéseket szintén lehet vizsgalni vezetdi interjukkal
¢s alkalmazottaknak kikiildott kérddivekkel, hiszen igy Ossze lehet mérni a vezetdi
gondolatokat a munkavallalok tapasztalataival, ami pedig egy tiikorként is szolgalhat a

vezetOknek.

Végiil pedig gy vélem, hogy ennek a témanak nagyon mély pszicholdgiai
vonatkoztatdsai is vannak, melyek az egyének ¢lettapasztalataibol fakadnak, akar a
gyerekkorbol, egy traumdbol, vagy egy 6romteli élménybdl, igy ilyen oldalrol is érdemes lehet

kutatomunkat végezni kérddivek segitségével.
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9. MELLEKLETEK 1
Interjuvazlat
Mind a 4 vezetdi interjunal ugyan azt az interjiivazlatot hasznaltam.
Bevezetd kérdések:

1. Kérem nevezze meg a pontos poziciojat!
2. Midta dolgozik ebben a pozicidban?

3. Onnek mi volt a motivécidja a pozicio betdltésére?
A célrendszerrel kapcsolatos kérdések:

4. On meg tudja fogalmazni a szervezete céljait?

5. On szerint milyen eszkdzokkel lehet a legjobban dtadni a munkavéllaloknak a szervezeti
célokat és a célrendszert?

6. On szerint a munkavallalok tisztdban vannak a szervezet céljaival?

7. Miért tartja fontosnak, hogy a munkavallalok megismerjék a munkahelyiik
célrendszerét?

8. On szerint milyenek a célok?

9. Mi az On véleménye az egyéni célok és a szervezeti célok kapcsolatar6l? Hogyan lehet

Osszefliggést teremteni ezek kozott?
Az értékrendszerrel kapcsolatos kérdések:

10. On meg tudja fogalmazni a szervezet értékeit és értékrendszerét?
11. On szerint milyen eszkozokkel lehet a legjobban atadni a munkavallaloknak a szervezeti
értékeket és értékrendszert?

12. On szerint a munkavallalok tisztaban vannak a szervezet értékeivel?


https://doi.org/10.2307/259118

13. Miért tartja fontosnak, hogy a munkavallalok megismerjék a munkahelyiik

értékrendszerét?
Motivacioval kapcsolatos kérdések:

14. On szerint egy vezetdnek dolga meglatni az munkavallalok motivéacids hianyat?

15. Mivel és hogyan lehet motivalni a munkavallalokat, ha latjuk, hogy nincs elegendd
motivaciojuk?

16. On mit gondol a visszajelzésrél? On szerint sziikséges visszajelzést adni a

beosztottaknak? Példaul egy elkésziilt/megvalosult projekt utan.

10. MELLEKLETEK 2
Kérdo6iv kérdések

Akiilsés és a bels6 kérddivben is ugyan azokat a kérdéseket tettem fel, kivétel a nagyvallalat
esetében. Ide a teljes anonimitds megtartasa érdekében nem keriiltek bele a demografiai

kérdések.
FEls6 szakasz:

1. Kérem adja meg az életkoréat!

e 18 év alatt vagyok

e 18-25
o 26-35
o 36-45
o 46-55
e 56-65

e 05 ¢v felett vagyok
2. Kérem adja meg a nemét!
o Férfi
e N6
3. Kérem adja meg a lakhelyét! (Csak telepiilést)
4. Dolgozik On jelenleg? - elagazas (aki a nemleges valaszt jeldlte, leadta a kérddivet)
e Igen

e Nem

Masodik szakasz:



5. Mekkora méretii cégnél dolgozik On jelenleg?

e Mikrovallalat (0-9 {6)

e Kisvallalat (10-49 £0)

o Kozépvallalat (50-249 16)

e Nagyvallalat (250+ 0)
Kérem adja meg a munkahelye telephelyét/a munkavégzés helyszinét! (Csak teleptilést)
Hény éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén?

Milyen teriileten dolgozik jelenleg? (Pl. beszerzés, logisztika)

A S B S

Tisztaban van a munkahelye altal meghatarozott célokkal? = elagazas (aki nemleges
valaszt adott, a negyedik — értékrendszer — szakaszra ugrott)
e Igen

e Nem
Harmadik szakasz:

10. Meg tudja roviden fogalmazni ezeket a célokat? (Kérem irja le dket)

11. Mennyire tartja realisnak ezeket a célokat?

e 1
o 2
e 3
o 4
e 5
e 6

12. Mennyire tartja vildgosnak és érthetdnek a munkahelye céljait?
e 1]
[ ]

2
3
e 4
e 5
e 6
13. Hogyan ismerkedett meg a célokkal? (Tobb valasz is jelolhetd)
e Els6 napon elmondtak.
e A vezetoktdl is azt latom, hogy erre torekednek.

e Minden nap taldlkozom ezekkel a célokkal, akar belsds hirdetétablakan.



e Volt/van ra egy kiilon online tananyag.
e Visszakérdezik télem a mindennapokban.
e Egy¢éb: (Ide sajatkezlleg irhattak a kitoltok)
14. Meg tudja fogalmazni a sajat céljait a munkahelyével kapcsolatban? (Kérem irja le ket)

15. Mennyire tud azonosulni a munkahely altal meghatarozott célokkal?

o 1
o 2
e 3
o 4
e 5
e 6

16. Amennyiben az el6z6 kérdésre 5 vagy 6 pontot adott, meg tudja fogalmazni, hogy
milyen Gsszefliggés van az egyéni céljai és a vallalat céljai kozott? (Ha kevesebb pontot
adott, kérem irja ide ezt)

17. Mi motivélja Ont a munkahelyével kapcsolatban? (T6bb valasz is jeldlhetd)

e Jovedelem
e Biztonsag
e Statusz szerzése
e A tarsadalom szolgalata
o Fejlodés
e A munkahelyem segit a céljaim elérésében
o Jo légkor
o Szakért6i kiemelkedés
18. Ismeri a munkahelye értékeit és értékrendszerét? = elagazas (aki nemleges valaszt

adott, leadta a kérddivet)

e Jgen
e Nem
Negyedik szakasz:

19. Meg tudja fogalmazni ezeket az értékeket? (Kérem irja le 6ket)
20. Mennyire tartja redlisnak, betarthatonak a munkahelye értékeit?
o 1
o 2
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.
e 6

21. Mennyire tud azonosulni a munkahelye értékeivel?
o 1
o

2
3
e 4
e 5
e 6
22. Hogyan ismerkedett meg ezekkel az értékekkel? (Tobb valasz is jelolhetd)
e FElsO napon elmondtak.
o Vezetdktdl is azt latom, hogy az értékek szerint cselekednek.
e Minden nap taldlkozom az értékekkel, akar belsds hirdetdtablakan.
e Volt/van ra egy kiilon online tananyag.
e Visszakérdezik tlem a mindennapokban.
o Egyéb: (Ide sajatkeziileg irhattak a kit1tok)

23. Mennyire tartja vildgosnak és érthetdnek az értékeket?

o 1
o 2
e 3
o 4
e 5
e 6

24. Fel tud sorolni par olyan dolgot, melyeket az értékrendszer megismerése altal sajatitott
el? (Kérem irja le 6ket)
25. Ugy érzi, hogy tud fejlédni a munkahelyén?
e Igen
e Nem
26. Amennyiben az el6z0 kérdésre Igen valaszt adott, kérem ossza meg velem, hogy eddig
miben tudott fejlédni a munkahelyének koszonhetden! (Nem valasz esetén kérem irja

le, hogy Nem vélaszt adtam)



27. Hogyan tudna leginkabb jellemezni a kotddését a munkahelyéhez?
o Egyetértek a cég értékeivel, céljaival, szivesen dolgozom a cégnél és szeretem
azt, amit csinalok (pozitiv vagyok).
e Legalabb van munkam, a fizetés is elég jo, van pozitiv motivaciom, de
megjelennek a negativumok is.

e (Csak azért vagyok itt, hogy legyen munkam (negativ vagyok).



