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NYILATKOZAT

AULIFOtL, coveeeererrscesnicerrensnecsnseesessnssnssesssssanssanses (Neptun-kod: ...ceceveeereresnennns ), jelen nyilatkozat alairasdaval
KIJElENTEM, NOBY 3 ceeeereerreerrecersesnecsrarssessessessseesnessasssessasssesessnasssssssesesnnnnssssssssssssesnnnnnsans cimd (megfelel6

rész aldhuzando)
hazi dolgozat;
TDK dolgozat;
diplomadolgozat;
szakdolgozat
zarddolgozat

(a tovabbiakban: dolgozat) 6nallé munkam, a dolgozat készitése soran betartottam a szerzdi jogrol
52016 1999. évi LXXVI. tv. szabalyait, valamint az egyetem altal elGirt, a dolgozat készitésére vonat-
kozd szabalyokat, kiilondsen a hivatkozasok és idézések tekintetében.9

9 1999. évi LXXVI. Tv. 34. § (1) a mU részletét — az atvevé md jellege és célja altal indokolt
terjedelemben és az erede-tihez hiven — a forrds, valamint az ott megjelolt szerz6 megnevezésével
barki idézheti.

36. § (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonld miivek részletei, valamint politikai beszédek
tdjékoztatds céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhaszndlhatdk. llyen
felhaszndlas esetén a forrast — a szerzd nevével egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak ez lehetetlennek
nem bizonyul.

Kijelentem tovabba, hogy a dolgozat készitése soran az 6nalld munka kitétel tekintetében a
konzulenst, illetve a feladatot kiaddé oktatét nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirdsdval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy a dol-gozatot
nem magam készitettem, vagy a dolgozattal kapcsolatban szerz8i jogsértés ténye meril fel, a
Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja a dolgozat befogadasat és ellenem fegyelmi eljarast
indithat.

A dolgozat befogaddsanak megtagaddsa és a fegyelmi eljaras inditdsa nem érinti a szerzGi jogsértés
miatti egyéb (polgdri jogi, szabalysértési jogi, blintetGjogi) jogkbvetkezményeket.

Sopron, 20.......cc. ceeevvereieenieneeenes

hallgaté
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A dolgozat célja egy, a Nyugat-Magyarorszagi Régioban miikodd Kisvallalkozas vezetési
stilusdnak és motivacids gyakorlatdnak vizsgalata. A régidban allanddsult szakemberhidny, és
a nyugat-europai-elsdsorban ausztriai munkaerdpiac elszivo hatdsa folyamatos problémat
jelent a képzett munkaerd alkalmazasanak lehetdsége, és hossztdvon torténd megtartdsa. A
vizsgalat targyat képezd vallalat esetében a probléma még szembetlin6bb, hiszen acélipari,
¢pitdipari szegmensben végzi elsOsorban a tevékenységét, ezaltal a szakemberképzés
¢vtizedes hidnydban is érintett.A vizsgalat sordan felmérés tortén a szervezeten belill, a
dolgozok korében, a vezetdi stilus mindségére, és az alkalmazott motivacios eszkdzokre
vonatkoz6an. Mivel az alkalmazottak 1étszdma nyolc és tiz f6 kozott mozog, a felmérés
elvégzésének modszere ehhez igazodott. Lehetséges eljarasként harom kiilonboz6é technika
allt rendelkezésre, a teszt, a mélyinterji, valamint a csoportos interji. Az vizsgalat
elvégzéséhez az egyéni mélyinterjura esett a valasztas, mivel a 1étszam-idd, mintdk mindsége
ebben az esetben érvényesiilt a legjobban, és igy volt lehetség a legarnyaltabb képet kapni a
kortilményekrdl. Az interji sordn huszonhat kérdés lett feltéve a munkavallalok szdmara, a
kérdések kidolgozasanal a Maslow sziikséglethierarchia volt az iranyad6. Ezaltal vizsgalni
lehetett, hogy a Maslow-piramis mennyire kezelheté a vallalat esetében mérvadonak, vagy
mennyire jellemzoek a tézist ért biralatok.A felmérés kiértékelése és eredményei ramutattak,
hogy a vallalkozasnal markansan két csoport kiillonbdztethetd meg motivacios szempontbol.
Az els6 csoport a 19-30 év kozotti munkavallalok, melyeknek elsdsorban a megbecsiilés iranti
igényliket kellene kielégiteni, valamint az Onmegvaldsitasra vonatkozd torekvéseiket
elésegiteni. A masik csoport a 45-60 év kozotti korosztaly, akik szamara az dGnmegvalodsitas
Iényegében irrelevans, és a megbecsiilés sem tartozik az elsddleges célok kozé. A vélaszok
alapjan szamukra az allandosag és a megkeresett pénz mennyisége a legfontosabb.A
javaslatok a vallalkozés részére a vizsgalat alapjan a kovetkezd: Az elsd korosztaly szamara
személyre sz6106 életpalyamodell kidolgozéasa, melynek megvaldsitasa nem okozhat problémat
a kis 1étszam miatt. Az id6sebb korosztaly szamara pénzbeli jutalmon alapulé bonuszrendszer
kidolgozésa.A sziikséglethierarchia szempontjabdl megéllapithaté volt, hogy csak részben
miikodik a modell, és sok esetben teljesen egyénfiiggd a sziikségetek rangsora.Végezetiil
vezetdi stilusra vonatkozodan azt a kovetkeztetést lehetett levonni, hogy némi valtoztatasokat
kellene eszk6zolni a gyakorlatban, alkalmanként emaptikusabb forméak hasznalataval, mivel a
dogozdk a vélaszokban fontosnak vallottak a dicséret kiillonboz6 formait, és bevallasuk szerint
a vezetés ritkan alkalmazza.
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Dolgoz6i motivacio és vezetési stilus vizsgalata a FEMGER kft-nél

The thesis is a company operating in the Western Hungarian Region Small business analysis
of driving style and motivational practices. The region persistent skills shortages and draining
effect of Western Europe, especially Austrian labor market is the continued problem of the
possibility of the use of skilled labor, and maintain in the long term.

For the company under investigation is done the problem is even more prominent as
steel, construction segment, primarily, through this training professionals involved in the
decade-long absence of it.

During the investigation, the survey history within the organization and among
employees, the quality of leadership style, and motivational tools for employees. As the
number of employees is between eight and ten people, the survey was conducted this method
adjusted. Possible process in three different technology was available to test the depth
interviews and group interviews.

To perform the test, the holding enhanced individual has been chosen as the staff time
as the quality prevailed in this case, the best, and so it was possible to get a picture of the
circumstances legarnyaltabb.Twenty questions during the interview was provided for the
workers, the issues of development needs in Maslow's hierarchy was governed. In this way it
could be to consider how to use the Maslow's hierarchy of needs prevail for the company or
how typical of the thesis has been criticized.

The evaluation of the survey and the results showed that the enterprise markedly
distinguished the two groups in terms of motivation. The first group aspirations of workers
between the ages of 19-30 whose first should satisfy their need for esteem and self-realization
for help. The other age group of 45-60 years, who are essentially irrelevant for self-
actualization and esteem does not belong to the primary destinations.

Based on the responses to them permanence and the amount of the requested money is
the most important. The proposals for the enterprise, according to the following test: The first
age group to develop personalized career model, the implementation of which does not cause
a problem because of the small numbers. Developing a system based on bonus cash reward
for the older age group.

In terms of hierarchy of needs it was found to be only partially working model, and in
many cases completely dependent on the individual need of ranking. Finally, it was concluded
regarding leadership style that some changes should be made in practice, occasionally using
emaptikusabb forms, as the boost worker answers the important professed various forms of
praise, and say they rarely use of leadership.
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1. Bevezetés, temafelvetés

Az utdbbi évek tapasztalatai alapjan megallapithato, hogy a kis- és kozepes vallalkozasok
egyre komolyabb kihivasokkal néznek szembe a munkaerdpiacon. Jellemzden a 2008-as
gazdasagi valsag bekovetkezése utan, négy-6t éven keresztiil a kisvallalkozasoknak még a
nyugati hatarszélen sem kellett komolyabb eréfeszitéseket tenni a szektorban elhelyezkedd és
ott dolgozé munkavallalok keresésére és megtartdsara. Egyszeriien fogalmazva: a potencialis
jeloltek a munkatigyi kozpontokon, vagy a cégek személyes felkeresése soran munka
reményében eljutottak a munkaadokhoz, és a létbizonytalansag okan igyekeztek a
foglalkoztatd cégek elvarasainak megfelelni. Régidkban, ebben az idészakban a korabbinal
megszokottol eltérden, komolyabb szamban tért haza Ausztridbdl az ottani 1étszamleépitések
miatt magyar munkaerd. A valsag konszolidacioja, majd a vildggazdasag recesszidjanak lassu
itemii csokkenése, majd pedig a kis mértékii, pozitiv irdnyba torténd elmozduldsa azt
eredményezte, hogy Ausztria munkaeré-elszivd hatdsa ujra erdteljesen érvényesiilt ¢és
érvényesiil a mai napig. Ennek kovetkeztében-a dolgozat vizsgalati targyat is képez6- Kis- és
kozepes vallalkozasok a nyugati hatar kozelében, nehéz helyzetbe keriiltek a munkaerd
megszerzeséért, s annak megtartasaért zajlo versenyben. Egyik oka ennek a mar fent emlitett
ausztriai elszivd hatds, aminek érintettjei foleg a szakképzettséggel, szakmaval rendelkezd,
fizikai munkavégzésre alkalmas, magyar munkavallalok. Masik ok, a KKV szektor
munkaerdhidnyaban, a régidoban jelen 1évd nyugati tulajdont, multinaciondlis cégek, akik az
itthon dolgozni akard, emberek nagy részét foglalkoztatjak. Ennek hattere a visszavezethet6 a
munkakorilményekre, a vallalati kultirara, kiszdmithatd6 munkaiddre, béren kiviili
juttatasokra, esetleg fejlett dolgozdi motivacids programra, tervre, valamint a belfoldi
viszonyok szerinti versenyképes fizetésre.

A felsorolt okokat figyelembe véve a KKV szektor munkaerd piaci kildtasai, a kozeljovore
nézve nem tul biztatdak a térségben. Az ausztriai és nyugat-europai fizetésekkel torténd
verseny kivitelezhetetlen és irrealisnak hat, a mostani gazdasagi koriilmények kozott. Ami
viszont elérhetd és realisan kivitelezheté lenne ezeknél a cégeknél-természetesen ahol
hajlandosag és szellemi kapacitds van ra-a vallalati struktara, vezetési attitidok, valamint a
motivacios gyakorlatok, ahol nincs, ott kidolgozasa vagy ahol 1étezik ilyen, ott feliilvizsgalata.

A felsorolt jellemzOk vizsgélata, és valtoztatasa eredményezhet a késdbbiekben egy olyan



vallalati kulturat, amely képes felvenni a versenyt legalabb az itt miikddé multinacionalis

cégekkel, ¢s a munkavallaloknak is alternativat jelenthet.

A dolgozat célja, hogy a vizsgalt FEMGER Kft kapcsan analizalasra keriiljon a szervezeti
strukturdja, a vezet6i attitidok jellemzo formai, az irodai dolgozok és a fizikai alloméanyra
vonatkoz6 motivacids gyakorlatok, valamint ezeknek esetleges javitasa, szakmai értékelése.
Az eredmények fényében talan képet lehet kapni a nyugat-magyarorszagi kisvallalkozasok
jelenlegi  emberi  er6forrds  helyzetér6l, problémairdl, lehetséges megoldasokrol.
Természetesen nem lehet messzemend kovetkeztetéseket levonni az egész nyugat-
magyarorszagi KKV szektorra nézve, bar megallapithatd, hogy a human er6forras terén a
hiany konstans, és a probléma allandésult, a szakképzett, j6 munkaerdé pedig mara kinccsé
valt, mely ha potencialisan a vallalkozés rendelkezésére 4ll, akkor annak megtartdsara minden

lehetséges eszkozzel torekedni kell.



2. Vezetés és motivacio tudomanyos hattere napjainkban

A vezetés meghatarozasa €s definidlasa a legalapvetobb feladat mieldtt vezetdi attitidokrol,
vagy motivaciordl vagy motivatorokrol sz eshet. A vezetés Stephen P. Robbins szerint nem
mas, mint elére meghatarozott célokat eredményesen elérni mas emberek altal. (Robbins,
a szakmai irodalomban olyan értelmezési problémak, hegy melyik szoval jelenitheté meg a
vezetés fogalma. Az 1980-as évektdl kezdodden hasznalja a szakirodalom a ,,menedzsment”
fogalmat, de ezen tul tovabbi kérdéseket vetett fel, hogy a ,menedzsment” vagy a
késobbiekben kozvetleniil az emberek iranyirdsdra mutatd ,leadership” a helyes szakmai
szempontbol. Tehat a vezetés tudomanya, mint olyan, az egész vallalat organizalasarol szol,

vagy kozvetleniil a human eréforrasok kihasznalasarol, optimalizalasardl és direkt irdnyitasrol

van sz6. (Dobak-Antal, 2010)

A vezetés definidlasan feliil meg kell hatarozni, hogy milyen tipusu egy rendszeren beliil a
szervezeti hierarchia, mely vallalat méretétél fiiggéen alakithatd ki. A szervezeti
hierarchianak megfeleléen vezetési szintek hatarozhatbk meg. A vezetési szintnek
megkiilonboztetése fontos, mivel el kell kiiloniteni, a kiilonb6zo hataskoroket, feladatkoroket,
valamint a koordinacioban vagy végrehajtasba betoltott szerepiiket. A kiillonboz6 vezetési
szinteken funkciot betdltd egyénekkel szembeni elvart képzettség és tapasztalat is kiilonb6zd
kell, hogy legyen. Fayol kisérletképpen megprobalta a vezetdk kompetencidjat ugy vizsgalni,
hogy az mérhetd legyen. Kisérletének eredményeképpen megallapitotta, hogy a hierarchia
alsé szintjein, a szakmai, miiszaki tudds a legfontosabb, amely az adott vallalatnal a
végrehajtas koordinalasahoz kell, valamint a termelés zokkenémentes menetéhez. Azonban ha
minél feljebb tekint a vezetési szinteken, ugy lesz egyre kevesebb sziiksége a vezetdknek,
iranyitoknak a termelési €s miiszaki ismeretekre sziiksége, és egyre inkabb eldkeriilnek és
felértékelddnek a vezetéi kompetenciak (Fayol, 1984) Erre a kisérleti eredményre ad képes

magyarazatot az alabbi 1. szdmu tablazat.
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1. abra (Forras:Dobak-Antal:Vezetés és szervezés)

A mikro- és kisvallalkozasok esetében megallapithatd, hogy ez a tagolas sok esetben nem
felel meg. A vezetési funkciok egy ilyen tipusu vallaltnal némileg eltérhetnek a szervezet
mérete miatt a Fayol altal leirtaktol. A vezetonek ebben az esetben mindent tudnia kell, amit
egy kozvetlen-, kozép- és felsévezetének. Hozza kell tenni, hogy a szervezet viszonylagos
egyszerlisége miatt a feladatkorok bonyolultsdga sem akkora, mint a nagyvallalatoknal. Az
viszont megallapithatd kétségkiviil, hogy a vezetési stilus, és motivacid szerepe ugyanolyan

fontos mindkét vallalati forma esetében.

A vezetési stilusok nem masok, mint azok a személyiségjegyek, amelyek a vezetdt jellemzik,
valamint az ezekbdl a tulajdonsagokbol fakadd és a vezetd- beosztott viszonyat iranyitd
viselkedésmintazatok. Ezeket a viselkedésmintazatok klasszikus tagolasat és forméjat Lewin
¢és Lippitt vizsgalta. A kisérlet folyaman harom kilonbozé vezetési stilus hatékonysagat
vizsgaltak csoportokra vonatkozoan. Ez a harom stilus a kdvetkezd

e Autokratikus vezetési stilus

e Demokratikus vezetési stilus

e Megengedd, vagy mas néven Laissez faire vezetési stilus

10



Az autokratikus vezetési stilus jellemz6i szerint minden dontési helyzetben a vezet6 akarta
érvényesiil egyediil, a cél elérése érdekében 6 hozza meg a folyamat szakaszaiban a
dontéseket, és osztja ki az utasitdsokat a munkavallalok szdmara, a kontrollt is 6 gyakorolja a
végrehajtas soran. Az aktudalis feladatok sordan csak akkor vesz részt, ha a munkafolyamat
soran megmutatja, miként kell azt elvégezni, egyébként csak utasit €s szamon kér. Jellemzden
a dolgozok egyéni teljesitményét szubjektiv modon itéli meg, a sajat benyomdsai és
szimpatidja alapjan osztja ki a dicséreteket vagy a biralatokat. Ezek mellett a jellemzok
mellett a csoport teljesitménye ennél a vezetési modnal volt a legjobb. A hatranyai kozé
sorolhato az ilyen jellegli vezetésnek, hogy a teljesités kozben a végrehajtoknal meghatarozo
volt a stressz ¢és a kedvetlenség. Amint a vezetd elhagyta a csoportot a teljesitmény
drasztikusan visszaesett, ebb6l megallapithato, hogy a tekintélyelvii vezetési stilus erdteljesen

korlatozé hatasu.(Lewin-Lippitt-White, 1975)

A demokratikus vezetési stilus esetében a csoportban vélemények litkoztetése torténik, majd
pedig szavazas utjan dontenek, az eldre meghatarozott alternativak koziil. Ebben a
folyamatban segiti Oket a vezetd, szakmailag a lehetséges megoldasok az ¢ javaslataibol
allnak, ez 4ltalaban harom vagy négy lehetdség. A vezetd igyekszik a csoport tagjaként
0sztonodzni a tobbieket, akik onként donthetik el, kivel dolgoznak egyiitt a kdzosségen beliil.
A teljesitmény értékelése soran az ilyen stilus soran sokkal jobban érvényesiil az objektivitas
¢és a realitds érzéke a vezetdnek. Maga teljesitmény mértéke elmarad az autokrata vezetés
modddal szemben, viszont megallapithatd, hogy sokkal kreativabb modon végezte mindenki a
feladatokat, és felszabadultabbak voltak az emberek ebben a munkaformaban. (Lewin-Lippitt-
White, 1975)

A megengedd vezetési stilus sordn nem keriil sor kontrollra a csoport iranyaba a vezetd
részEérdl. Teljes mértékben megvalosul mind a csoportos, mind az egyéni dontési szabadsag.
Biztositjia a feladat elvégzéséhez sziikséges erdforrasokat, valamint kérdés esetén
informacioval latja el a dolgozokat. A konfliktushelyzetekben nem Iép kdzbe, €s nem javasol
a felmeriild problémakra onként megoldast. Nincs gyakorlatilag motivécio, nincs kontroll,
nincs munkaszervezés a vezetd részérdl, nem is probal meg részt venni a feladatmegoldasban
direkt. Ennél a vezetési stilusnal lett a legalacsonyabb a teljesitmény, €s az elvégzett munka is

silany lett. (Lewin-Lippitt-White, 1975)

Természetesen meg kell jegyezni, hogy nem csak ez a harom stilus létezik, 1éteznek

atmenetek, vegyes stilusok, de a fent targyaltak azok, amelyeket klasszikus stilusoknak
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tekintenek. Lewing€k altal végzett kisérletek részben tekinthetok mérvadonak, ami nem csak az
eltelt id6 miatt van, hanem azért is, mert a kisérletben gyerekek vettek részt, nem felndtt
emberek, akiknél a képzettségek és képesitések, tapasztalatok dontéen befolydsold tényezok
lehetnek. Tehat a valds helyzetekben egy komolyan képzett team egy nagyvallalatnal,
megfelelé kompetenciaval, nem biztos, hogy rd van szorulva a vezetd direkt beavatkozasaira,
¢s megfeleld egyének esetén akar a ,laissez faire” vezetési stilus produkalhatja a legjobb

eredményeket. (Dobak-Antal, 2010)

Mis megkozelités szerint a célravezetd €és leginkabb motivald vezetési mod nem mas, mint
szituaciofiiggd. Nem egy stilus, aminek allanddan érvényesiilni kell folyamatosan a vezetd
viselkedésében ¢és ettdl lesz sikeres, hanem a munkahelyen, munkafolyamatban kialakuld
szituacidkra kell alkalmazni azt a vezetési stilust, amelyik az optimalis megoldashoz vezet, és
leginkabb motivald. Ennek az elméletnek legfontosabb képviseldi Hersey és Blanchard akik
kidolgoztak a szituativ leadership modellt. Hersey ¢s Blanchard szerint a szituacié nem mas,
mint maga a dolgozé. A szituaciot jelentd dolgozo tulajdonsagaival a vezetOnek tisztaban kell
lennie. Ezek a tulajdonsdgok a munkavéllalé kompetencidit jelenti, mennyire tudja elvégezni
a feladatokat, illetve mennyire akarja megoldani a felmeriil6 kreativ vagy napi rutin
munkdkat. A két tulajdonsagot nevezik az elméletben ,érettségnek”. Ehhez alakitja ki a

vezetd a stilusat az egyént6l fliggben. (Bakacsi, 1996)

Erettség szerint négy kiilonbozd csoportba lehet osztani a munkavallalokat:

e Sem képzettség, sem hajlanddsdg nincs a feleldsségvallalashoz az egyénben, mert a
képessége és az onbizalma hianya miatt alkalmatlan erre.(jellése a 2. abran E1)

e Hajlandosdg van az illetdben viszont képessége nincs a feladat elvégzésére, mert
motivalt, de képzetlen.(jelolése a 2. abran E2)

o Képesség megvan az ember részérdl, viszont nincs benne hajlandosdg, mert
képzettsége megfeleld, viszont motivalatlan.(jelolése a 2. dbran E3)

o Képes ¢és el is akarja végezni a feladatot, mert megfeleléen képzett ¢&s

motivalt.(jelolése a 2. abran E3)

Ezekhez az érettségi fokokhoz térsitjdk a lehetséges vezetési stilusokat, melyek akkor

mitkddnek megfeleléen, ha felismeri a vezetd milyen érettségi foka van az adott
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alkalmazottnak, ¢és ennek kovetkeztében az idedlis stilust alkalmazza.(Hersey-
Blanchard,1982)
Kétféle vezetdi viselkedésmodot valamint négyféle vezetési stilust kiilonbozettek meg. A két
viselkedésmod, a kapcsolatorientalt illetve a feladatorientalt. A két moddozat tovabbi
bontasaval ¢és részletes kifejtésével négy megkiilonboztetett vezetési stilust nevezett és
hatarozott meg Hersey és Blanchard, melyek az alabbi sorrendben a kdvetkezdk:

e Diktalo (eredetileg angolul: Telling)

e Elado6 (eredetileg angolul: Selling)

e Résztvevo (eredetileg angolul: Participating)

e Delegal6 (eredetileg angolul: Delegating)

A diktéalo vezetési stilus alkalmazasa sordn a vezetd erdteljesen utasitd magatartdst tanusit a
beosztottak iranyaba, ¢ jeloli ki az egyes személyek szerepeit, és gyakorlatilag teljesen
kontrollt gyakorol a csoport és az egyének felett. Ez alkalmazhatd a megfelel6 képzettség és

hajlandésag nélkiili munkavallalok irdnyitasara.

Az eladé tipusu vezetd munkaja soran batorit, irdnyit és tdmogat, mivel a beosztottak
kotodése erds, tehat a hajlandosag megvan résziikrol a munkara, és kellden motivaltak is
ebben az esetben, de a tudas, képzettség gyengesége vagy meglétének hianya megakadalyozza

dket abban, hogy elvégezzék a rajuk bizott feladatokat.
A résztvevO vezetési stilus esetében a dontési folyamat soran, egyiittesen dolgozzak ki a
vezetd ¢és a beosztottak a megoldasi lehetdségeket, a f6 feladat a vezetd szadmara a folyamat

segitése, motivalas valamint a kommunikécio kontrollalasa és gordiilékennyé tétele.

A dolgozdkra ebben az esetben jellemzd, hogy képesek a kiadott feladat, munka elvégzésére,

megoldasara, de valamilyen oknal fogva nincs meg a kell6 motivaltsag, a résziikrol.
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A delegalo vezetd viselkedésében reagal, a csoportra €s ezen belill a beosztottra jellemz6
legmagasabb érettségi fokra, ami jellemzi ilyen helyzetben oket, és amely idedlis a vezetd
szempontjabol. A csoportban résztvevok mind motivaltak és képességiik is megvan, hogy a
feladatokat elvégezzék, ezéltal a vezetd, mivel nincs rdutalva irdnyitani sem irdnyit és
tdmogatast sem nyljt szamukra, hiszen ebben a szituicioban ez teljességgel sziikségtelen.

(Hersey-Blanchard,1982)

A vezetdi szerepeket €s a szervezetek strukturdjat vizsgalta Henry Mintzberg az 1970-es évek
végeétdl kezdddden. Kutatdsi modszerét empirikus alapokra helyezte, ezéltal szamos
megfigyelés, adat alapjan alkotta meg a vezetdi szerepekre vonatkozd sémakat. A vezetdi
szerepeket és viselkedésmintakat erésen befolyasolja, hogy milyen poziciot tolt be az illetd a
szervezeti hierarchidban, és ez a hierarchia milyen bonyolultsagu szervezeti modellben tolti
be a funkcigjat. Ezért nem célszerli Mintzberg esetében teljesen elvalasztani a szervezeti
felépitésre vonatkozo elméletét, illetve a vezetdi szerepekre vonatkozo téziseit. A szervezeti

strukturdk koziil ot félét kiillonboztetett meg.

! Abra forras:http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001_543 07 _A_
szervezeti_magatartas_alapjai/ch10.html
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Egyszerl struktara, amely jellemzden egy-két vezetovel rendelkezik, nincsenek benne
hosszu informécids csatornak, ezaltal a dontéshozatal és annak végrehajtasa gyors, €s
rovid reakcididd jellemzi. A szervezet egyszerl, altalaban kis 1étszdmmal operal, ha
megfeleld a szellemi potencial, akkor jelentdsen fogékony lehet ez a forma az
Innovacio irant.

Technokracidk, melyek tomegtermékek eldallitasara alkalmas, foként ipari szektorban
tevékenykedo szervezetek. Elsdsorban a gyartastechnologian alapul, €s e koré épiil fel
a struktiraja, erdsen koOzpontositott vezetése meghatdrozo, illetve nagyon stabil
gazdasagi koriilmények kozott képes fennmaradni, €s miikddni.

Szakért6i biirokracia, ami kutatdintézetekre, egyetemekre jellemzd szervezeti
struktira, ahol a kutatoknak, vagy ott dolgozoknak sziikség van a feladat- és
munkavégzéshez viszonylagos szabadsagra ¢€s autonomiara. Vezet6i szintek szama
altalaban csekély, viszont a viszonylagos nagy szabadsagfok miatt ezek a rendszerek a
valtozasokra nagyon rosszul és nehezen reagélnak.

Diviziondlis szervezetekre altaldnosan megdallapithatd, hogy multinaciondlis cégek
klasszikus forméja, és ennek keretében a dontési-feleldsségi jogkoroket megosztja, s
alsobb szintre delegéalja. Bonyolult, 0Osszetett rendszerek, melyek ugynevezett
mamutstrukturak, felépitésiik miatt a valtozasok ¢és valtoztatdsok soran lassan
reagalnak a kialakult 0j helyzetre.

Adhocracia, ami a folyamatosan valtozd szervezetet jelenti. Olyan szervezetek ¢€s
szervezeti egységek tartoznak ide, amelyeket altalaban specifikusan egy cél
végrehajtasa érdekében hoztak létre. Az esetek tobbségében olyan csoportokbodl
jonnek létre, amik rovidtavon, ideiglenesen lettek kialakitva. Ilyenek példaul a projekt-

csapatok.(Mintzberg,1979)

A szervezeti struktirak kihatassal vannak és befolyasoljak a vezetd szerepeket is, melyiket

milyen modon, milyen gyakran kell alkalmazni. A Mintzberg altal kidolgozott elméletben

harom nagy egységet kiilonboztet meg, majd ezeket tovabb bontja kisebb egységekre. A

harom f6 formaja a szerepeknek:

A személykozi szerepek, melyek technikailag arra alkalmasak, hogy a vezetd

megfeleld mennyiségii és mindségii informacidhoz jusson.
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e Az informicidés szerepek sordn a személykdzi szerepek altal megszerzett
informaciokat gy tudja hasznositani, és alakitani, hogy megfeleljen a dontési
szerepekben.

e A dontési szerepekben a vallalat vezetéséhez, vagy a vallalatokon beliili feladatok,
felmeriil6 varatlan eseteket kell megoldani és kezelni. (Mintzberg,1979)

Lathatd, hogy az egyes szerepek kozott fiiggési viszony van, nem elkiilonithetdek egymastol,
¢s logikus sorrendben kovetkezik egyik a masikbol. Azt mindenképpen megallapithato, hogy
ezek a szerepkorok a vallalat top menedzseri és leadereire vonatkoznak elsé sorban. (Bakacsi,

1996)

Mintzberg a vezetdi szerepkdr mechanizmusat vizsgald modszerétdl eltéréen John Kotter két
szerepkort kiillonboztet meg, melyek idedlis esetben kiegészitik egymadst, és egylittesen
képesek arra, hogy a vezetési funkcidkat sikeresen betdltsék. Ez a két szerep a
menedzserszerep, valamint a leaderszerep. Elmélete szerint ezt a kettét akkor lehet
eredményesen alkalmazni, ha kiilon személyek toltik be dket. Szamos alkalommal eléfordul,
hogy egy személyben probalnak megfelelni a feladatnak, de ez Kotter szerint az esetek
tobbségében nem szokott megfeleléen mitkddni. Ennek oka lehet ismételten a szzerevezeti
hierarchia és a szervezeti modell, aminek egyes szintjein nem tud mindent kielégitéen
megfelelni az egyén. (Bakacsi, 1996) Altaldnosan kijelenthetd, hogy Kotter leader szerepe
inkabb a felsdvezetdkre jellemzd tulajdonsagokkal bir, és pozitivumait ott tudja kamatoztatni,
mig a menedzser szerep inkabb a kozépvezetdkre jellemzd. A szakmai korokben kialakult az
1d6 folyaman egy olyan nézet, ami szerint a menedzser tipusi magatartds inkabb negativabb
szinezetli vezetdi modell, mig a leader elnevezéshez pozitiv képek és tulajdonsagok tarsultak,
valamint olyan tévképzet, hogy a két szerep kizdrja egymast. Ennek ellenére a helyzet
hatdrozza meg, hogy melyiknek kell lenni a dominansnak. Motivacié tekintetében is Ugy
alakult mara ki a kép a leader magatartasrol, hogy 6 az aki motival, teszi jobba a teljesitményt
¢és lelkesit, neki kovetdi vannak, nem beosztottai, €s a személyes karizméabol szdrmazik a
hatalma, energiat a szenvedélybdl merit. A menedzser ezzel szemben kdvetel, iranyit, rabeszél
és utasit. Megjegyzés, hogy a szervezet tulajdonsagaitdl illetve a profiljatol nagyban fiigg,
hogy milyen jellegli vezet6i szerepekre lehet sziikség. Teljesen mas egy kreativ szektorban
tevékenységet végzd vallalat esetében a vezetdi magatartds, mint ezzel szemben erds
kontrasztot mutatd veszélyes ilizemekben vald vezetés, példaul épitdipari, banyaszati,
erdégazdasagi szektorok, ahol a biztonsagi szabalyok mindent feliilirnak, és ahol a

munkavallalok és beosztottak sok esetben életveszélyes koriilmények kénytelenek a
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munkajukat végezni. Itt azonnal lathat6, hogy a szankciondlds, utasitds, biztonsagi
szabalyzatok tetemes mennyisége az ott dolgozok testi épségét hivatottak biztositani és
szlikséges a folyamatos feliigyelet, szdmonkérés, és itt egyértelmiien a menedzserszerep keriil

altalaban elotérbe.

Megfigyelhetd, hogy a vezetdéi magatartdsok ¢és szerepek vizsgdlatdnak ¢&s leirdsanak
tudomanyos fejlédése soran, milyen mdédon valt egyre inkdbb hangsilyossd a motivatorok
megfigyelése €s a késobbiekben tudatos alkalmazésa. ,,Maga a motivacid jelentése nem mas,
mint az a ciklikus folyamat, amely befolyasolja azon belsé sziikségleteket €s hajtoerdket,
amelyek kivaltjak, irdnyitjdk ¢és fenntartjdk az alkalmazottak teljesitményre irdnyuld

eréfeszitését” (Dobak-Antal, 2010) Egy szdval jellemezve: maga a mozgatorugo.

Orok kérdés a munkaltatok és vezetdk szamara, hogy miért olyan az egyének-az egyének alatt
a munkavallald, dolgoz6 értendd- hozzaallasa altaldban a munkdhoz vagy az egyes
részfeladatok elvégzéséhez, ami esetenként messze definialhat6 a kielégit6tdl. Annak ellenére
torténik mindez, hogy a termel6eszk6zok, anyagi feltételek latszolag vagy egzakt modon
kiszdmolva adottak, a munkakoriilmények megfelelonek tlinnek, és az elvégzendd feladatok
¢s célok is egyértelmiien meghatarozottak. ,,Az egyes emberek teljesitményét- némileg
leegyszertsitve- elsdsorban harom tényez6 alakitja ki:

e akornyezeti feltételek

e aképességeik (ismereteik és készségeik),

e amotivaltsaguk.” (Dobak-Antal, 2010)

Az emberek altalaban azért vallalnak munkat, hogy személyes sziikségleteiket kielégitsek,
addig maradnak tartdsan egy munkahelyen az esetek tobbségében, ameddig ezek a
sziikségletek kielégitésre keriilnek. Sok esetben a megfeleld munkafeltételek és
munkakdriilmények, szocialis viszonyok is kevesek lehetnek ahhoz, hogy egy dolgoz6 az
adott munkahelyen maradjon. A vezetonek a feladata, hogy a fenti peremfeltételek
megteremtésén tll, tisztdban legyen azokkal a motivatorokkal, melyek az egyes beosztottakat,
alkalmazottakat mozgatja, és ezeknek a sziikségleteknek a kielégitésével tudja generdlni a
megbizhatd, gazdasagos munkavégzést, valamint megtartja beosztasaban a megfeleld
munkaerdt, megakadalyozva ezzel a lehetséges fluktuaciot. Ezeknek a felismerésében és

alkalmazaséaban segitenek az egyes motivacios elméletek, mas néven tartalomelméletek.
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Onmegvaldsitas
vitalitas, kreativitis
onfentartds, hitelesség
jatékossdg, céltudatossag

3. abra: sziikségletpiramis °

A tartalomelméletek koziil a legismertebb és a legtdbbet hivatkozott rendszer, az Abraham
Maslow altal kidolgozott sziikséglethierarchia. (3. abra) Gyakorlatilag ez az alapja és
kiindulopontja a tobbi tézisnek, a sok biralat ellenére, ami érte, mégis ez az origd, amihez
viszonyitani lehet és szoktak is. Maslow sziikséglethierarchajanak felépitése az alabbi
elemekbdl all 6ssze, az alsod szintek feldl haladva felfelé:

e Fiziologiai sziikségletek, melyek az alapvetd biologiai létfenntartashoz sziikségesek,
és Osztonosen sziiksége van rd az embernek, mindenféle gondolkodédstol mentesen.
Ilyenek az éhségérzet, szomjusag kielégitése illetve ide tartoznak még a nemi vagyak
is.

e Biztonsagi sziikségletek, ide tartoznak a létbiztonsagot jelentd eszk6zok és fogalmak,
mint példaul a lakhatas lehetdsége, az anyagi biztonsag, a 1étbiztonsag, valamint az
erdszakos cselekedetektdl, haboratdl mentes kdrnyezet.

o Kozosséghez tartozéds, vagy szeretet €és Osszetartozas, ezek teszik az embert tarsas
Iénnyé. Csaladhoz, tarshoz, csoporthoz, munkako6zosséghez valo tartozas vagya.

e Onbecsiilés és elismerés iranti igénye az egyénnek. Masok 4dltal, tarsadalmi
megbecsiilésben részesiilni vagyas, presztizs szerzése barmilyen csoporton beliil, az

onbizalom ¢és a pozitiv onkép kialakitasanak lehetOsége.

? Abra forras:http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/maslow_motivcis_piramisa.html
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e Onmegvalositas lehetéségének megvalositasa, amiben a kreativitds kiélése, egyedi
sajat képességek fejlesztésének lehetdsége, a teljes szellemi vagy akar lelki kiteljesiilés

vagya.(Maslow, 1943)

Eredeti értelmezés szerint a sziikséglethierarchidban az alsobb szinteknek ki kell elégiilniiik
ahhoz, hogy a tovabbi szintek iranti lelki igény kialakulhasson, €s az hatarozza meg az egyén
cselekedeteit. Mégis Maslow ezzel kapcsolatban ugy definialja ezeket a szintek kozotti
atjarhatdsagot, hogy toérvényszertien nem sziikséges teljesen mértékben kielégiteni az el6z6
szintbeli szlikségelteket ahhoz, hogy a felette 1év6 szint elérésenek vagya mar motivalja az
embert. Megjegyzi, hogy a piramis nem egy zart rendszert képez, a legfelso szint kielégitése

soha nem torténhet meg végérvényesen.

Biralatként azt szokas felhozni a Maslow-piramissal szemben, hogy nem tekinthetd
altalanossagban érvényesnek az emberiségre nézve, hanem erdsen angolszasz tarsadalmakra
jellemzd a kialakitdsa. Masik kritika szokott lenni, hogy a tézis felallitdsanak ideje a méasodik
vilaghaborut kdvetd évtizedre tehetd, ezért a biztonsag és védelem szintje az ezzel kapcsolatos
szubjektiv tapasztalatoknak koszonhetd, és ezért szerepelhet kiilon részként a hierarchiaban,
tehat korszakra vonatkozik vagy lokalis esetekben tekinthetd mérvadonak, ez sem biztos,

hogy igaz az emberekre.

A késObbiekben tobb kutatd vette alapul Maslow munk3jat, tobbek kozott Clayton Alderfer,
aki atstrukturalta azt és megalkotta ennek hatasara a létezés- kapcsolat-fejlédés modelljét.
Elnevezése az angol szavak kezddbetliibdl alkotott mozaikszo, az ,,ERG”. A tézis sokat

egyszerusitett Maslow piramisan, és csak harom hierarchiaszintet kiilonboztetett meg:

o [étezes
e Kapcsolat
o Fejlodés

Tobb dolog miatt tekintheté elrelépés a Maslow-piramishoz képest, ezek koziil az egyik,
hogy teljesen magatol értetddének veszi, az emberi viselkedést egyszerre tobb motivalo
tényezd befolyasolja, nem csak egy, az elvégzett feladat soran nem egy szintnyi sziikséglet
kielégitése lehet a cél, hanem akar egyszerre tobb is. Ebbdl fakaddan eléfordulhat, hogy ha

nem sikeriil egy felsobb szintet- ami célként lebeg az illetdé eldtt- tartdos idon keresztiil
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kielégiteni, akkor a negativ élmények hatasara frusztraltsag, kedvetlenség léphet fel nala, és a
késobbiekben csak az alacsonyabb rendli igényt Ohajtja elérni tartdsan azt viszont egyre
nagyobb elvarasokkal. Ezt a jelenséget nevezi Alderfer a frusztracio-visszalépés elvének.
(Alderfer, 1972)
A harom sziikséglethierarchia szint jellemz6 a kdvetkezok:

o Létezés: Az 0sztonos fizikai és fiziologiai sziikségletek kielégitése.

e Kapcsolat: Tarshoz, csoporthoz, emberekhez vald kotdédés vagya.

o Fejlodés: személyiségfejlodés és képességek fejlesztésének igénye.

(Dobak-Antal, 2010)

Alderfer elméletén kiviill komoly tudomanyos jelentésége van Frederick Herzberg
tartalomelméletének. Az altal kialakitott, ugynevezett kéttényezds modell mas szemszogbol
kozelitette meg a problémat és nem elsdsorban hierarchidk 1épcsdzetes végigjardsa, és
sziikségleti szintek kielégitése a gondolatmenet alapja, hanem két csoportra osztisa a
sziikségleteknek, ezeknek pedig a kiilon kezelése és megitélése. A Herzberg-féle modellben
az elso csoportot higiénias tényezokként nevezi meg, mely olyan intézkedéseket takar, ami
nem tekinthetd véleménye szerint motivatornak, csak az esetlegesen eléforduld felmondasok
akadalyozhatok meg vele, még teljesitménynodvelésre nem sarkallnak. Meglétilk még nem
feltételezi, hogy elégedettebb lesz a dolgozo, a hianya viszont elégedetlenséget okozhat vagy

okoz is. (4. abra) (Herzberg, 1974)
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Hagyomanyos felfogas

Elégedetiség Elégedetlenség

Herzberg felfogasa

Elégedettség Elégedettség Elégedetlenség Elégedetlenség
hianva hianya
-% -
MOTIVATOROK HIGIENIES TENYEZOK

4. abra: elégedettség 3

Ilyen higiénias tényezok lehetnek példaul a munkahelyi étkezési koriilmények javitasa, vagy
egyéb szocidlis jellegli intézkedések, de ezen kiviil a megfeleld kapcsolat kialakitdsa a vezetd
¢s a beosztottak kozott, kiszamithatésag, még a fizetés is. A masik csoport a motivacios
tényezOk, amelyek alkalmasak a dolgozok teljesitmény novelésére. A motivatorok
gyakorlatilag a munkavallalok elégedettségét segitik eld, ilyen motivacios tényezok az
elismerés, eldrelépés lehetdsége vagy esetenként a kihivast jelentd feladatok. (Herzberg,
1974)

A tartalomelméletek mellett a folyamatelméletek voltak azok, amelyek a motivacio és a
vezetd altali motivalas modszereit vizsgaltak. Ezeknek az elméleteknek szemléltetésére
legegyszeriibb modszer a miszaki folyamatabrakhoz hasonld abrak készitése, hiszen itt a
beosztottak viselkedésének menete és az altaluk kivaltott reakciok jelentik a vizsgalatok
targyat. A cél, hogy az alkalmazottak viselkedését megfigyelve, a megfelelé €s hasznos
magatartasformdkat  kivalasztva ezeknek gyakorlasdra, folyamatos megismétlésére

Osszpontosuljon a motivatorok hasznélata.

A folyamatelméletek koziil kiemelheté Burrus Frederic Skinner megerdsitéselmélete,
amelynek alapelve, hogy a hasznos, és jo viselkedésmintakat, cselekedeteket az egyén akkor
ismételheti meg nagy valdszinliséggel, ha pozitiv megerdsitést kap visszajelzésként. A

forditottja is igaz, tehat egy negativ viselkedésforméanak a megismétlddése megakadalyozhatd

® Abra forras: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001_543 07_A_
szervezeti_magatartas_alapjai/ch06.html
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az esetek tObbségében, ha a megfelelé jelzések jutnak vissza a cselekvO iranyaba. Négy
kiilonboz6 folyamatot és hatast kiilonboztetett meg Skinner:

e Pozitiv megerdsités, ami sordn valamilyen jellegli jutalom, 6sztonzé erejét kihasznalva
a személy nagy valdszinliséggel meg fogja ismételni azt a viselkedésformat, amit
alkalmazott.

e Megsziintetés esetén a pozitiv benyomdsok elmaradnak a cselekvést végzd
személynél, és igy a cselekedet nagy valoszinliséggel nem fog régziilni. Itt nem
torténik szankcionalds, finomabb moddszerrel kezeli az esetleges negativ jellegli
viselkedéseket, és hosszutavon kivitelezhetd a bedgyazddas megakadalyozésa, igy
elérhetd, hogy a célszemély valtoztat a viselkedési szokasan.

e Negativ megerdsités alkalmazasa soran, a viselkedés hatasara megszlinik valamilyen
negativ kovetkezmény, igy szintén gyakoribba vélhat az adott viselkedésminta

hasznélata a dolgozonal.
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e Biintetés esetén szankciokkal csOkkenti a vezetd a beosztottndl, a nem megfeleld
viselkedési és magatartdsi forma ismétlédését vagy hosszltavon torténd berdgzodését.

(Skinner, 1938)

Skinner megerdsitéselméleti rendszerének felépitését az 5. abra szemlélteti:

Pozitiv megerdsités
| Osztonzés |———>{ Kivant viselkedés |—> Vonz6 kévetkezmeény
Negativ megerdsités

Osztonzés {ivant viselkedé 5V ény
| Kivant viselkedés 5| Kellemetlen k& ‘etkezmen‘
elmaradasa

Megsziintetés

| Oszténzés |——> | Nem kivant viselkedés |——| Megsziintetett kovetkezmény |
Biintetés

| Oszténzés |——>| Nem kivant viselkedés |——>| Kellemetlen kévetkezmény |

5. Abra: megerdésités *

Megfigyelheté a folymatelméletek és a sziikséglet-elméletek kapcsan, hogy a megfeleld
motivacio egyre gyakrabban és hangsulyosabban keriil el6térbe a szakirodalomban. Ahogy
idében kozelitink az idében a jelenkorhoz, anndl inkdbb foglalkoztatja az emberei
eréforrassal foglalkoz6 szakembereket a megfeleld motivatorok hasznalata, és alkalmazasa a
gyakorlatban.

Daniel H. Pink gondolatmenete szerint, a motivacié alkalmazasa két egyszerli mondattal
definialhato lenne: ,,Ha jutalmazunk egy tevékenységet, tobbet kapunk beldle. Ha biintetiink
egy tevékenységet, kevesebbet kapunk beldle.” (Pink, 2010) E gondolat mentén vizsgalja
Pink, hogy az el6forduld esetek bizonyos részében miért nem miikodik mégis ez a logikai

kapcsolat, amely teljesen evidensnek tlinik.

,Ha valakinek az alapjutalma elégtelen vagy méltanytalanul alacsony, akkor 6t a helyzet
igazsagtalan volta izgatja, és a koriilményei miatt aggodik. Itt nem beszélhetlink a kiilsd
motivacio kiszamithatosagarol, sem pedig a belsé motivacié furcsasagarol. Itt nem is nagyon
beszélhetiink motivaciorol. De ha atleptiik ezt a kiiszobot, azt tapasztaljuk, hogy a jutalmazas

¢s blintetés képes az eredeti szandékkal pontosan ellentétes eredmeényt elérni. A motivacid

* Abra forras:
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_c1_1054_1055_1057_vallalatigazdtan_scorm/
4 3 2 a_megerositesi_elmelet_sXqKalWkFwdFgfb3.html
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fokozasara tervezett mechanizmusok lehltik a lelkesedést, a kreativitast novel0 modszerek
csokkentik azt, a jo cselekedetre 0sztonzd programok pedig gatat vethetnek neki. Ugyanakkor
a jutalmazas és biintetés ahelyett, hogy visszafogna a negativ magatartast, gyakran éppen utat

enged annak, és nyomaban feliiti fejet a csalas, a fiiggdség €s a veszélyes sziiklatokoriiség.”

(Pink, 2010)

Az eddigi modszerek vizsgalata soran egyszertinek tlint az ok-okozati viszony, ezzel szemben
Pink olyan kutatdsokra ¢és kisérletekre hivatkozik, amelyek soran a jutalmazas-
teljesitménynovelés ¢és sziikséglet-kielégités, valamint a biintetés- visszatartdé ero,
viselkedésforma megvaltozasa 0sszefliggések valami miatt nem miikddnek. Olyan alapvetd
juttatast, mint a fizetés nem is tekint motivatornak. Ebbdl kdvetkezden a fizetésemelés sem
toltheti be ennek funkcidjat. Ha ez az egyszerii és altalanosan bevett eljards nem mitkodik,
vagy egyre inkdbb negativ hatdssal napjainkban, akkor keresni kell azokat az eszkozoket,
amelyekkel teljesitményndvekedést lehet elérni a munkavallalok korében. Pink példanak
hozza fel Tom Sawyer keritésfestés esetét, amikor a feladattal megbizott egyén munkaként és
kotelezd feladatként tekint a megoldand6 problémara. Mégis amikor masok megkérdezik,
hogy csinalhatjdk esetleg az adott feladatot, Tom kategorikusan elzarkozik ettdl a
lehetdségtol. A végkifejletben pénzt kér a tobbiektdl, hogy a keritést festhessék, a feladat
elvégezve, a tényleges munkat végzé emberek pedig elégedettek, tehat lelki kielégiilés tortént

naluk, pedig dolgoztak, sot, még fizettek érte. (Pink, 2010)

Tovabbi példaként hozza Dan Ariely kozgazdész indiai kisérletét, melyben dolgozokat harom
csoportra osztva, pénzjutalommal motivaltak jobb teljesitmény elérésre. Az elsé csoport
jelképes Osszegli dijat kapott, a masodik csoport egy kozepes értékii illetményt kapott az elért
teljesitményért, és a harmadik csoport egy valdszeritleniil nagy pénzdsszeget kapott, ha a
feladat megfeleléen el lett végezve. Az empirikus eredményeket figyelembe véve az

eredmeény a varttol komoly eltérést mutatott.

A csekély és a kozepes jutalommal dijazottak altal elvégzett feladatok mindségbeli
kiilonbsége elhanyagolhatd volt, viszont a komoly 6sszeggel dijazottak teljesitménye sokkal
rosszabb volt a masik két csoporténal. Mind a két példaként felhozott esetben, a megszokottol
¢és elvarttol eltérd viselkedésformékat tapasztalhato. ,,A magatartas-tudomannyal foglalkozo

tuddsok, mint Deci, mintegy negyven evvel ezel6tt kezdték felfedezni a Sawyer-hatast, bar 6k
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nem igy nevezték. Ezt a kiilsé 0sztonzOknek a varttal ellentétes kovetkezményeit ,,a

jutalmazas rejtett koltségeinek" nevezték.” (Pink, 2010)

Ezek alapjan megallapithaté, hogy a motivacié €és annak erdsitésére torténd torekvések
vizsgalata ¢€s szakirodalma az elmult egy évszdzadban komoly fejlddésen ment keresztiil. Az
elméletek kapcsan lathatd, hogy a megvaltozo tarsadalmi koriilmények az emberek szokasai,
befolyasoltak és alakitottak a hatdsos 6sztonzé modszereket. A motivacios rendszerek mellett
mara megfigyelhetd, hogy a teljesitményndvekedést elsdsorban nem a pénzbeli motivalassal
lehetséges elérni, hanem a figyelem lekotése, és a kreativ feladatok jelenthetnek komoly erdt
ebben a szegmensben. Azért azt is latni kell, hogy az egyéneknek éaltaldban nem ugyanazok az
igényei, hiszen vannak olyan gyartdszalag mellett dolgozé munkdsok, akiket az ott elvégzett
munka bonyolultsdiga és monotonitisa elégedetté tesz, masok viszont az ilyen jellegli
feladatok elvégzésére mentalisan alkalmatlanok. A FEMGER KFT vizsgalata soran a
fejezetben targyalt szakirodalmi miivek nyujtanak tdmpontot, és a kutatas soran megfeleléen

felismerhet6 elméletekre reflektalva, torténik meg a kinyert adatok kiértékelése.
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3. A FEMGER KFT szerkezeti struktiiraja, felépitése

3.2. A vallalat bemutatasa

A FEMGER KFT 2005-ben alakult kisvallalat, a tulajdonosok egy fél évszazadra visszanyuld
csaladi kisiparos multtal rendelkeznek. A cég profilja elsdsorban mérndki tevékenység (az
igyvezetd okl. gépészmérnok, mérnok-kozgazdasz) illetve acélipari lakatosipari munkak
elvégzése volt. Ez foként a cég indulasakor egyedi kapuk, kisebb acélszerkezetek gyartasa,
kivitelezésében mertilt ki, kiegészitve néhany szakértéi mérndki munkéval. Az eltelt tiz évben
a munkak volumene valtozott, a profil markansan nem. A vallalat termeldeszkdzeinek
fejlesztésével attevédott a hangsily ipari és mezdgazdasidgi csarnokok gyartasara ¢és
szerelésére valamint lehetdség nyilt specialis munkdk elvégzésére, melyek lehetnek a
megszokottnal bonyolultabb hegesztési technikdt megkoveteld eljarasok, vagy ritkabb, a
normal acéltol eltéré anyagmindségli —aluminium-, esetleg Otvozetbdl készilt fémek-
rozsdamentes acélok, kopasalloé acélok megmunkalasa. A megrendelések mindségi valtozasa
kényszeritette a vallalatot, hogy folyamatos létszam- és termeldeszkoz fejlesztést hajtson
végre az elmult idészakban, mely koriilbeliil az elmult 6t-hat évet jelenti. A f6 irdny minden
esetben a gyartastechnologia javitasa, gépesités, az emberi er6forrasok tovabbi alkalmazasa

helyett.

Ennek f6 oka a regiondlis munkaerdpiac Osszetétele. Mint ismeretes, hazai ipar leépiild
tendenciaja magaval hozta a szakképzett munkaerd hidnyat is a régidban, olyan iparilag
frekventalt helyeken is, mint Gydr. A Sopron-Fertdd Kistérség teriiletén az ipari termeld
vallaltok megsziinésével, a nagyobb ¢épitdipari cégek, mint példaul a FESZ
1étszamcsokkenésével, a szakipari munkavallaloi réteg eloregedésével, az ausztriai munkaerd
elszivas hatisaval napjainkra, a FEMGER KFT is jelentés szakemberhidnnyal kiizd. A
korlatolt feleldsségli tarsasdg megalapitasakor a cég statisztikai létszama négy f6 volt,
beosztast tekintve egy ligyvezetd, és harom alkalmazott szakmunkds. A tiz év alatt ez a
létszam 10-12 fore emelkedett, melyben komoly szerepet jatszott a megndvekedett
adminisztracios teher, valamint a feladatok egyre specifikusabba valasa. Mig 2005-ben a
fizikai allomany harom {6 lakatos volt, addig mara a szakma szerinti eloszlas két {6 hegesztd

két f6 géplakatos, egy fO szerszdmkészitd, nc/cnc kezeld, két {6 segédmunkas. Az irodai
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dolgozdk, vezetdség Osszetétele pedig jelenleg két f6 ligyvezetd és ligyvezetd2, végzettségiik
szerint gépészmérndk, banyamérnok; két f6 mérnok végzettségiik szerint épitdmérndok,
statikus, egy f6 adminisztrator. A vallalkozas szervezeti felépitését az 1. szamu tablazat

mutatja be.

A cég szerkezeti strukturaja:

Ugyvezetd

mérnokok,lgyvezets2 adminisztrator fizikai allomany

J

6. abra (készitette: Fiilop V.)

3.2. Az emberi er6forras menedzsment gyakorlata jelenleg a cégen beliil

A munkaltatdi €s ehhez kapcsolodd feladatokat az iligyvezetd gyakorolja. A munkaiigyi
adminisztracios tevékenységet kiilsds konyveld cég végzi éallandd szerzédéssel. A napi
feladatok megoszlanak az két ligyvezetd kozott. Az emberek koordinalasa, napi feladatainak
ellendrzése, timogatdsa az ligyvezet62 feladata. Mivel a vallalat a telephelyen kiviil is végez
munkat bizonyos A toborzas, kivalasztas, felvétel, elbocsatas, munkakorok valtoztatdsa,

létszamtervezés az ligyvezetdhoz tartoznak.

Megfigyelhetd, hogy a cég vezetési struktirdja is meglehetdsen autokratikus, a
feladatleosztasnal is latszik, hogy a stratégiai dontéseket is egy ember, az ligyvezetd hozza
meg. A beosztottak véleménye alapjan ez altalaban kedvezd, a tobbi munkatarson kevesebb a

felelosség, viszont a sziikséges hattér-informaciokkal sem rendelkezik senki. Abban az
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esetben, amikor az ligyvezetdé valamilyen okbdl kifolydlag nincs jelen a cégnél, altalaban
kialakul valamilyen kommunikéciés zavar. Ez lehet a munkatarsak kozotti valamilyen
technikai, vagy utasitasbeli probléma, vagy esetleg lehet megrendel6-vallalkozo vagy
beszallito-vallalkozo kozotti kontakthiba. Példaul munkaszervezés soran eléfordulhat, hogy
nagy mennyiségii anyag érkezik be a telephelyre, mig a fizikai allomany jelentdsebb része
kiilsé munkateriileten végez munkat. Ezekben az esetekben a kinti munkateriileten a szerelést
félbe kell szakitani, vissza kell térnie a csoportnak a telephelyre a rakodés és bevételezés
idejére, €s egy teljesen mas munkafazisra kell atallnia. Egyrészt ez anyagilag tobbletkoltséget
jelent a vallalatnak, masrészt a fizikai allomany részére feleslegesen megterheld lehet
tobbszori ilyen jellegli feladatmegoldas, mentalisan ¢és fizikalisan. Az ilyen fennakaddsok
elkertilhetok lehetnének, ha az iigyvezetd a hatalom gyakorldsa helyett ezt megosztana, €s
energiat fektetne a hatékonyabb kommunikéciora. Megoldas lehet:

- részfeladatok kiosztdsa a mérnokok szamara, hiszen a gyartastechnologiat ismerik

- naponta tobbszor megbeszélés az ligyvezet62-vel és a mérnokokkel

- miivezetd informalasa nem megszokott napi teenddkrdl (pl. alapanyag érkezése)

- feladat és feleldsség megosztas

- bizalom a véllalat tobbi tagja irdnyaba

3.3. A munkavallalok munkakori leirasa

Meg kell vizsgalni a munkavallalok részére készitett munkakori leirdsok formajat €s tartalmat.

A munkakdri leirdsok kézbevétele utdn megallapithato, ami kisvallalkozasoknal hiba szokott

lenni, minden fizikai allomanyban 1évé munkavallaléonak ugyanazon sablon alapjan van

minimalis, de nem érdemi véltoztatdsokkal van elkészitve a munkakori leirdsa. FObb pontok:
1. Munkakor

Munkavégzés helye

Személyi adatok

Jogallasa, fiiggelmi kapcsolatai

Helyettesités

Feladatkore

Hataskore

© N o g B~ D

Feleldsségi kore
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Az uniformizalt munkakori leirasok mellett megfigyelhetd, hogy a dokumentum foként
altalanos alapelveket, fliggési viszonyt, tdjékoztatdsi kotelezettséget, és a cégben felépiild
hierarchiat ismerteti. A ,,mit tegy€l”, ,,mit ne tegyél” tomoér mondatokra szoritkozik. példaul:
»Nevezettet helyettesiti: miivezetd altal megnevezett személy, eseti dontés alapjan pedig az
igyvezeté, miivezeté, vagy a munkahelyi vezetd éaltal megjelolt személy.” Ertelmezve a
mondatot, barki, aki az irodabdl kijon. Személyes megjegyzés: igazodjon ki a munkavallalo,

ha egyszerre két kiillonboz0 utasitast kap a miivezet6tdl, és a munkahelyi vezet6tol.

Attanulmanyozva a munkakori leirasokat, a kovetkezé megallapitasok tehetdk:
- Egységes, tipizalt munkakori leirasok
- A fiiggelmi viszonyok nincsenek letisztazva a leirasokban.
- Elnagyolt jogkor-meghatarozasok

- Altalanos feladatkor leirasok, specialis utasitasok nélkiil.

Ezeknek a figyelembevételével javasolhaté a cégnek, a munkakori leirdsok személyre
szabasa, a fliggelmi viszonyok irasban torténd letisztdzasa. Lehetséges, hogy gyakorlatban,
szokdsjog alapjdn miikddik a rendszer, de veszélyes ilizemrdl van szo, tehat a feleldsségi
jogkorok szigora letisztazasa papiron is, az egyik legégetébb probléma, melyet kezelni kell a

vallalaton beliil.

3.4. Munkakdériilmények biztositasa

A masodik témakdr a vallalat vizsgalatakor a munkakoriilmények vizsgalata. Mivel veszélyes
iizemrdl van sz0, a munkabiztonsagi intézkedések, illetve az egyéni véddeszkozok biztositasa,
a munkavédelmi, tlizvédelmi oktatdsok megtartdsa, munkaegészségiigy vizsgalatok
megtartasa a legfontosabb kéréskorok, melyeket targyalni kell. Ezek koziil az elsé és
legfontosabb, hogy a munkavallald6 a megfelel6 munkavédelmi és tlizvédelmi oktatast
megkapja, valamint az évkozi oktatdson részt vegyen, mely baleset-megel6zési ¢és
karmegeldzési szempontbdl fontos. Az oktatasi naplokat végigtanulmanyozva megéllapithato,
hogy az egyes emberek belépésénél az oktatdsokat a cég kiilsés munkavédelmi-szakmérnoke
rendre megtartotta. Az éves kotelezd oktatdsok a januar eleji iddpontokban keriiltek
megrendezésre. Mivel a cég kiils6 munkateriileteken is végez szerelési feladatokat, ezért a
valtoz6 munkahelyekre vonatkozdan is torténtek oktatdsok, ezekkel péarhuzamosan

kockazatértékelések is késziiltek és az adott munkateriileten kihelyezésre kertiltek.
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A dokumentumokkal alatamasztva megallapithatdo, hogy a vallalkozds a munkabalesetek
elkeriilése érdekében a munkavallalokat folyamatosan képzi, valamint a képzések utan
tesztekkel szamon kéri, visszakontrollalja az ott elhangzottakat.

A munkabiztonsagi intézkedések vizsgalatakor, az lizemben kihelyezett piktogramok é&s

figyelmeztetd tablak a kotelezden elbirtaknak megfelelden ki voltak helyezve.

Az egyéni védofelszerelések valamint munkaruha kiosztasanak és poétlasanak modja a
vallalatnal az alabbi mddon zajlik: A hatalyos jogszabalyok szerint véddeszkozt biztositani a
cégnek kotelezd, munkaruha biztositasa nem kotelezd, hanem adhat6, tehat juttatasként kell
figyelembe venni. Az altalanosan bevett gyakorlat szerint, valamint a térvényi szabalyozasnak
megfelelden a vallalat az egyéni véddeszkozoket személyenként nyilvantartja, elhasznaldédas
esetén azonnal potolja. Ilyen eszk6zok a vallalatnal védokesztyli, véddszemiiveg, melynek
viselése a fizikai allomdny minden tagjanak kotelezd a vallalat telephelyén, valtozo
munkavégzés helyén kiegésziil a jollathatosagi mellény viselésével. Hegesztok részére
munkavédelmi eszkdznek szamit a hegesztdpajzs, hegesztokotény, hasitottbdr-labszarvédo,
valamint az 6sszes munkavallalo részére -ide értve az irodai személyzetet is- a munkavédelmi
bakancs. Az esetleges feliiletkezelés munkak ellatasa soran kiosztasra keriilnek festdmaszkok,
melyek védik az alkalmazottakat az oldoszerek belélegzésétol. Ezek esetében megallapithato,

hogy a munkaltatd a jogszabalynak megfelelden jar el.

A biztositott véddeszkozok koziil kiemelhetd a véddsisak mindségi volta, melyet azzal
magyaraztak, hogy a munkavallalok nehezen motivalhatok a viselésére, ezért ergonomikus jo
alapanyagokbol késziilt termékekkel igyekeznek ezen az ellenallason cskkenteni. Régebben
sok probléma volt az egyéni eszkozok hasznalataval, mivel a munkavallalok a varhato
birsagok és azoknak tovabbi atharitasanak lehetdségének esetére sem voltak minden esetben
hajlandok hasznélni, ezeket az eszkdzoket. Probalkozasok torténtek az eldirasok betartatasara
szankcionalassal, belsd biintetés kilatasba helyezésével, de ez a stratégia a munkaltato részérdl
nem valt be, és a fent leirt irdnyba valtoztattak a gyakorlaton. Megallapithato, hogy részben
szerepe volt a mordl javuldsdban az allomany természetes valtozdsa is. Az iddsebb
szakemberek nyugdijba vonuldsa, és a fiatalabb munkavallalok belépése soran a régebbi
szokasok melyek a tervgazdalkodés idejébdl maradtak meg €s honosodtak meg az iddsebbek
kozremitkddésével, folyamatosan leépiiltek, majd, megszilintek. Ezek koziil a legveszélyesebb

volt a munkavédelmi eldirdsok figyelmen kiviil hagyésa, esetenként teljes melldzése. Az
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ujabb generacio ebben a tekintetben mar masként szocializalodott, itt ilyen jellegli problémak
nincsenek napi szinten, teljesen mas vezetési stilust kovetelnek meg napi gyakorlatban, mint
az 1dOsebb tarsaik koveteltek meg. A példaként felhozott munkabiztonsagi eldirdsok betartasa

¢s betartatasa esetliikben nem okoznak problémat.

Munkaruhézat terén, juttatasként a KFT biztosit két 6ltdzet munkasruhat, egy télikabatot, 6t
darab polot és két darab pulovert a munkavallalok részére. A garnitura munkésruha specialis
langalld (ezéltal az acéliparban megfelelonek szamit), kihordasi idét egy munkdasruha-
csomagra két évet allapitott meg a vallalat. Ez a juttatds fejenként koriilbeliil 50000 Ft/év a
munkavallalok szamdéra. Az {ligyvezetd véleménye szerint, jelen idészakban az ilyen jellegii
juttatdsok fontosak és sokat szamitanak a munkavallaloknak, erdsiti az dsszetartozas érzetét,
valamint a cég kifel¢é mutatott arculatat és ,komolysdgat” is meghatarozza. Eziltal a
megkérdezett munkavallalok megnyilatkozasai arra engednek kdvetkeztetni, hogy a mindségi
munkaruha szemiikben és a kdzvetlen valamint tdgabb kornyezetiikben is emeli a munkahely
rangjat, javitja annak megitélését, és motivatorként hat rdjuk, hogy a kdrnyékbeli
multinaciondlis cégek (pl.Velux) fizikai alkalmazottaival megegyezd vagy jobb mindségii

munkaruhat kapnak.

Tovabbi juttatisnak szamit a munkakoriilmények javitasa érdekében, valamint a munkaerd
megtartasa érdekében, a bejards biztositdsa nem helyi munkavallalok szdmara. Ennek a
legjobb maddjat az iigyvezetd egy, a dolgozok szamara biztositott személygépjarmiiben latta.
A Dbejaras ebbdl a szempontbol rugalmas és kényelmes az ingazok szamara. Ezek a
munkavallalok, azok akik 8 km-nél messzebbrdl jarnak be. Torekvések voltak a cégvezetés
részeérdl, hogy egy telepiilésrél vagy kornyékrdl legyen legalabb négy munkavallalo, igy a
személygépjarmii iizemeltetése gazdasagos legyen. Sikeresnek lehet tekinteni ezeket a
torekvéseket, mivel a cégvezetés ajanlasokat kért be a munkavallaloktol azokra az egyénekre,
potencialis jeloltekre vonatkozoan, akik esetleges a latoterilkben vannak, és megbizhatonak,
jo munkaerének gondolnak. Igy kiilon erre a célra nem tortént toborzas, hanem azaz idealis
eset allt fenn, hogy a munkatarsaknak voltak olyan potencialis jeldltjei, akik az ismertetett
kritériumoknak megfeleltek, és a betdltetlen munkakorokre felvételt nyertek. Ezek az 4j
munkavallalok felvétel 6ta tagjai a fizikai alloménynak, tehat megallapithat, hogy az eljaras,
a ¢s a kidolgozott bejarast segitd juttatds modellje jol miikodik; munkaltatdé munkavallalo
kolcsondsen elégedett, valamint tovabbi motivatort jelent az {izemanyagkoéltség szaz

szdzalékos téritése a vallalkozés vezetdje szerint.
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A munkaegészségiigyi vizsgélatokat a vallalat az eldirtaknak megfelelden teljesiti, a ktelezo
iizemorvosi ellendrzéseken a munkatarsak rendszeresen részt vesznek. Erre feladatra a cégnek
kiilon elektronikus nyilvantartasi rendszere van, melyben figyelemmel kovetik a kotelezo
szlirések idOpontjait, valamint az emeldgép-kezeld jogositvanyok érvényességi idejét. Az
lizemorvosi teendoket egy egészségligyi szolgaltatd cég latja el Az lizemorvosi vizsgalatok
gyakorisadga életkortdl fiiggéen lehetnek évente vagy kétévente. Kiilon figyelmet fordit a
szolgaltatast végzd tarsasdg, hogy a munkakori sajatossagoknak megfeleld szlirésekre
beutaljdk a munkavallalokat ilyenek példaul a lakatos munkakorben dolgozok iddszakos
hallasvizsgalata, magasban végzett munkakorok esetében folyamatos ellenérzése a
vérnyomasnak. Ha barmi problémat észlel a munkaorvos, azt kozli a munkavallalokkal, és ha
sziikséges, tovabbi vizsgalatokra kiildi a megvizsgalt személyt. A cég vezetése elégedett az
egészségligyl szolgaltatd végzett munkdjaval, nem tervez szolgaltatdo valtast. A kérddives
felmérés soran kiilon kérdések foglalkoznak a munkaegészségiigyi ellatas értékelésével a
munkavallalok részérél. Az iizemorvoshoz vald eljutast a vallalkozés sajat gépjarmiivével

biztositja a dolgozok részére, ezzel is eldsegitve és hangstlyozva a vizsgdlatok fontossagat.

Végeredményben Osszefoglalhato, hogy az iigyvezetd elmondasa alapjan a vallalat tudatosan
probal tenni a munkavallalok munkakoriilményeinek folyamatos javitdsaban, fejlesztésében.
A tapasztaltok alapjan és a munkavallalok irdnyaban ezeknek a kommunikéldsat jobban
kellene szervezni, tudatositani a dolgozdkban az egyéb juttatasok fogalmat és definidlni, hogy
melyek azok. A meghallgatott dolgozok tobbsége meg van gydzddve rola, hogy, a fent
targyalt egyéb juttatdsok, idézem: ,,Még szép, hogy vannak, mert az nekem jar”’. Ennek
valamilyen modon torténd kezelése sziikséges, valamilyen megfeleld vezetési stilussal
kommunikalni feléjiik, hogy ezek a juttatdsok adhatdak, nem pedig kotelezéen elldtandod
feladatok a munkaltatdé részér6l a munkavallaldé iranyaba. Megoldas lenne az iigyvezetd
szerint, ha nem a munkaltatonak kellene ezt kimondania és definialnia a munkavallalok
irdnyaba, hanem példaul az egyik munkailigyi-munkavédelmi oktatdson a munkavédelmi
szakmérnokot megkérni, hogy a jogszabalyi hattérre hivatkozva, oktatasi céllal (nem pedig
negativ moédon kommunikalva, hanem jobbité szandékkal), targyilagosan elmondani a
dolgozoknak ezeket az informaciokat. Igy a munkavallalé sem veszi személyes sértésnek és
nem érzi esetlegesen megalazottnak magat, valamint a cégvezetésnek sem kell feleslegesen

konfrontalodni.

32



A munkakoriilmények javitasara nincs kialakitott terve a vallalatnak, ezért sziikség lenne
keretbe foglalni, valamint sorrendet meghatirozni, hogy mi alapjan torténnének ezek az
intézkedések. Ennek tobb eldonye is meglenne, egyrészt hogy pénziigyileg is tervezhetdvé
valnanak ezek a kiadasok, melyek a munkakoriilmények javitasat szolgaljak, masrészt
Iépésenként lathatd lenne milyen fejlesztésekre lehet szamitani az elkdvetkezd iddszakban,
illetve latni lehetne az irdnyt is, hogy merrefel¢ tartanak a munkavallalok szocialis

koriilményeit javito intézkedések.
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4. A ceégen beliili motivacios gyakorlat vizsgalati modszerének

meghatarozasa és bemutatasa

4.1. Modszerek

A vizsgélat elvégzésére tobb lehetséges modszer is rendelkezésre all a statisztika és
felméréskészités eszkoztarabol. A harom legfontosabb modszer név szerint:

o Kérdoiv

e Csoportos interju, elbeszélgetés

e M:élyinterju

Figyelembe véve a vizsgalat targyat képezd cég méretét, felépitésének, struktirdjanak
bonyolultsdgat, és legfOképpen dolgozoi létszamat, megallapithatd, hogy a kérddiv, mint
modszer haszndlata erdsen vitathatd. A kérddives felmérés eldnye, hogy gyorsan elvégezhetd,
relative a tobbi modszerhez képest olcso, kevés 1dot vesz igénybe, valamint nagyszamu minta
vételére €s kiértékelésére ad lehetoséget. Hatranya viszont, hogy a kapott visszajelzések
erdsen uniformizaltak, egysikuak lehetnek, arnyalt valaszadasi lehetdségeket nem biztosit a
kitoltd szamara, valamint a kiértékelés soran sem kalkuldlhaté sok esetben az egyéni
vélemény, hanem az ahhoz legkdzelebb allo, vagy a vélaszok koziil a sok nem tetszd koziil a

»legkisebb rossz”.

A kérddives modszer kitlinben alkalmazhaté kozepes- és nagyvallalatok motivacios
vizsgalatdhoz, ahol eléfordulhat, hogy nyolcvan, szaz esetleg tobb sz4z alkalmazottat kell egy
felmérés soran megkeresni, és a valaszaikat értékelni. Ekkora mintdk esetén kivalo
statisztikak készithet6k, markansan meg lehet kiilonboztetni csoportokat, valamint trendek is
megallapithatok a kapott adatokbol. Egy mikro- és kivallalkozas esetében viszont a kérddives
modszer nem az idedlis eszkdz, az informacidk kinyerésére ¢és megszerzésére a
munkavallaloktol. A kis 1étszam miatt lehetdség kinalkozik, hogy az elvégzendé munka
arnyaltabb, a minta pedig sokkal részletesebb és tobb informaciot tartalmazé legyen, mint az
atlagos kérddivnél. Tovabba ha kiértékelés soran kategorizalni kell a valaszokat, valamint

csoportokat, trendeket kell meghatarozni, akkor eléfordulhat, hogy a kis 1étszdmbol fakaddan
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az eloszlasok erdsen torzitottak lennének, figyelembe véve a munkakorok szama ¢és az

egymashoz viszonyitott aranyukat tekintve.

A csoportos interju ismét kdozepes- és nagyvallalatok esetében lehet jol alkalmazhato modszer,
mivel igy az egyes lizemegységek, részlegek, multinacionalis cégek esetében diviziok, belsd
tulajdonsagait, a rendszer egységeihez, valamint az teljes vallalat és az egész rendszerhez vald
viszonyukat lehet vizsgalni. Itt mar kevésbé jelenthet veszélyt a kérdések és valaszok
egysikusaga, valamint az egyén is jobban megjelenik a valaszokban. A megadott valaszok
foként az organizacids problémakra, valamint egyes csoportok esetleges elhanyagoltsagara

vagy éppen tulértékelésére hivhatja fel a figyelmet.

Mikro- és kozepes vallalatokat vizsgalva azonban az esetek donté tobbségében egyszerl
szervezetekrdl beszélhetiink, aminek bonyolultsiga nem haladja meg azt a hatart, hogy
szervezeti egységek, tobbszordsen szétbontva legyenek elemezve. Altalaban megallapithato,
hogy a munkaerd ezeknél a cégeknél az adminisztracios tevékenységet végzo személyek (akik
altalaban a munkaltatéi és iigyvezetdi jogokat is gyakoroljak), valamint a termelést végzo
személyekre oszthatd. Sokszor atfedés is elképzelheté ebben a szektorban, példaul az
igyvezetd az adminisztracidos tevékenységek mellett termelési feladatokat is ellat.
Megfigyelhet6, hogy ezek a hatarvonalak a kisvallalatoknal gyakran elmosddnak, igy
markéansan két csoport kiilonboztethetd meg munkaltatd és munkavallal6. Ebbdl kovetkezik,
hogy csoportos interju a kis 1étszam illetve a csoportok alacsony szama-sok esetben ez a szam

éppen egy- miatt nem tekinthetd megfelelé modszernek a felmérés elvégzésére.

A harmadik lehetséges kutatdsi modszer a mélyinterji, melyben megfeleléen fogalmazott, és
feltett kérdésekkel el lehet érni, hogy egy reprezentativ, arnyalt képet kapjunk a vizsgalt
témarol. Az interju soran torekedni kell a bizalmas légkor kialakitsara, hiszen az alanyok
ebben az esetben adhatnak nagyobb valdszintiséggel Oszintébb, nyilt valaszokat, ezzel is
pontosabbd, hitelesebbé téve a kutatast. Hatarnyaként lehet emliteni a mélyinterjunak, hogy
iddigényes ¢és a kiértékelése bonyolult lehet. Iddigényesnek tekinthetd, mivel egy személlyel
eltoltott id6 bizonyos esetekben akar tobb ora is lehet. Ebbdl adodik, hogy nagy létszam
esetén nehezen kivitelezhetd, vagy egyaltalin nem megoldhato. a kapott adatmennyiség
atdolgozasa informaciova, amely ismét oda vezethet, hogy rengeteg idét emészt fel. Tehat

nagy volumenii felmérések soran ez a modszer nem kifejezetten alkalmas a kivant cél
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elérésére. A vizsgalni kivant vallalat esetében megallapithatd, hogy a cégméret és az egy¢€b,

korabbiakban felvazolt tulajdonsagok miatt célszerti a mélyinterji, mint modszer alkalmazasa.

A legteljesebb képet és a munkavallalok véleményét arnyaltan tiikr6z6 mélyinterju készitése
soran, elsddlegesen a Maslow altal definialt motivatorokra célzd kérdések Kkeriiltek
Osszedllitasra. Egyrészt a valaszok kapcsan megallapithatok, hogy mennyire illeszthetd a
dolgozdk vilagképe a Maslow-i piramisba, valamint azok a kritikdk melyek a késdbbiekben
érték az elméletet, a felmérés alapjan igazolhatok vagy cafolhatok. Itt utalni kell a korabbi

fejezetben targyalt, Maslow rendszerét kritizalo elméletekre, konkrétan

4.2. A kérdoiv osszeallitasanak maddja, kérdések ismertetése

Az interju kérdései az el6zo fejezetben emlitett szempontok alapjan lettek Osszeallitva. A
kiindulasi alapot a sziikséglethierarchia szintjei adtak, valamint bevezetésként egy kiilonalld
kérdés lett megfogalmazva, amely foként a Maslow piramis helytallosdgara keres a

vallalatnal.

Els6 kérdésként az alanynak definidlnia kellett a legfontosabb motivatort, meg kellett
fogalmaznia azt, hogy mi az a mozgatdorugd, ami a tetteit elsésorban mozgatja a
véllalkozasnal: - Mit tart a legfontosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat

onnek?

Ezutan a bevezetd kérdés utan tortént a tematikusan tagolt kérdések ismertetése 1épésenként:
e Biologia sziikségletekre vonatkozo kérdések:

- Mennyire elégedett a munkahelyi koriilményekkel?
A vélasz soran vizsgalni kell az alapvetd munkahelyi szocialis viszonyokat, helyiségek
allapotat, az ezzel kapcsolatos elégedettséget, valamint, hogy ezek az allapotok
mennyire teszik elégedetté a munkavallalot, és ez a kérdés mennyire fontos szdmara.
- Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehetdségeket?
Egy sarkalatos pontja lehet a biologiai sziikségleteket vizsgaldo kérdéseknek, mivel
fontos, hogy a dolgozo a torvényileg eldirt pihend idejét milyen koriilmények kozott
tolti el, milyen lehetoségei vannak, az ¢étel -elfogyasztdsara, esetlegesen
megmelegitésére, és ez mennyiben meghatarozd szdmara, mennyire befolyasolja a

munkahelyhez valamint a munkéhoz torténd viszonyat.
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- Mi a véleménye a munkafeltételekrol?

A kérdés soran azt kell vizsgalni, hogy a munkavallal6 mennyire gondolja ugy, hogy a
véllalkozas altal nyujtott targyi, technologiai feltételek rosszak, megfeleléek, vagy
esetlegesen kivaldak az kiadott munka szinvonalas elvégzéséhez. Ez mennyiben
befolyasolja a munkavégzéshez vald viszonyat, valamint melyek azok a koriilmények,

amik pozitivan vagy negativan hatnak ki a hozzaallasara.

Biztonsagi sziikségletre vonatkozo6 kérdések:

- Elégedett a személyes targyak elhelyezésének lehetdségével?

A személyes targyak megfeleld védelme az esetek tobbségében pozitivan befolyasolja
a biztonsagérzetet, mindenféleképpen csoporttdl és szocializaciotol fiiggd kérdés,
hiszen, ha nem volt ilyen iranyl negativ tapasztalata a munkavallaloknak (pl.
munkahelyi lopas), akkor nem biztos, hogy erre hangsulyt fektetnek, vagy fontosnak
érzik. Erdsen személyfiiggd valaszok varhatdak a korabbi munkahelyi tapasztalatok
alapjan.

- Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés koriilményeit?

A munkavédelmi el6irasok betartasan €s betartatasan tul sok mulik a termeldeszk6zok
allapotatol, ezeknek az iddszakos feliilvizsgalatatol, példaul személyemeld gépek,
berendezések, anyagmozgaté eszkozok szerkezeti-, éves- ¢és fOvizsgalatdnak
elvégzése. Ezeknek elvégzése a vallalkozas feladata. Kinti munkateriileten hasznalt
allvanyok, létrak allapota. Ezeknek fényében mennyire €rzi a dolgozé azt, hogy a
véllalat megtesz annak érdekében mindent, hogy a munkdjat biztonsadgosa el tudja
végezni, és mennyire fontos kérdés ez szdmara

- Mi a véleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagarol, mindségeérdl?

Az egészségligyl feliilvizsgalatok alapossaga, valamint megfeleld 1dokozonkénti
megismétlése egyrészt a dolgozok allapotanak felmérése, ha sziikséges szakorvoshoz
torténd iranyitasa az 6 érdekiik is, valamint a munkaadét is védi az esetlegesen
felmeriild egészségromlds esetén torténd kartéritési ¢€s ¢€letjaradék aldl, ha
egyértelmiien bizonyithatd, hogy a dolgozé nem a munkahelyi koriilmények miatt
szenvedte el azt. Megallapithatd, hogy mindkét fél érdekében all, mégis az esetek
tobbségében csak kellemetlenségnek érzi mindkét fél. A kérdés soran arra kellene
valaszt kapni, hogy milyen a viszonya a munkavallalonak a vizsgélatokkal, mennyire
elégedett, és mennyire tartja fontos kérdésnek.

- Mennyire érzi biztosnak az allasat?
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A megélhetés biztonsdga a dolgozd szamara elsddleges kérdés kell, hogy legyen.
Ahhoz, hogy ez a kritérium teljesiiljon, és tavolabbi tervei is lehessenek, sziikséges a
megbizhatd stabil munkahely. Ezen kiviil komolyan kihathat a munkavallalo
motivaltsagara is, ha nem érzi, hogy hosszi tavon sziikség van az ott elvégzett
munkdjara valamilyen oknal fogva. Ez lehet személyes jellegii probléma a vezetdvel,
munkatarsakkal valdé viszony miatt, vagy a vallalkozas leépitése, kedvezdtlen piaci
koriilmények miatt.

- Egzaktnak, korrektnek tartja az elvaras —rendszert a vallalatnal?

Bizonytalansag érzetet kelthet a dolgozdban, ha az elvarasok irrealisan magasak, vagy
esetleg tilsagosan alacsonyak. Az els6 esetben képtelen megfelelni, frusztraltta valhat,
teljesitménye erdsen csokkenhet, emiatt felmondhat, igy jelentésen megndhet a
vallalatnal a fluktudci6. A masodik esetben nem érzi sziikségességét és fontossagat a
munkavallal6 az elvégzett munkanak vagy sajat maganak, igy nincs hajtéerd szdmara.
Optimalis esetben az elvaras-rendszer kovetkezetes, teljesithetd, és egyedi munkak
esetében testreszabott kell, hogy legyen, figyelembe véve az elvégzendd feladat
bonyolultsagat és munkaigényét, mint a FEMGER KFT esetében is megfigyelheto.
Mas esetekben, példaul sorozatgyartasnal, mashogy kell a kritérium rendszert
felallitani.

- Milyennek érzi a szamonkérés modjat?

Itt elsésorban a vallalatndl megszokott vezetdi attitlidok visszajelzése fontos a
dolgozok részér6l. Kérdés, hogy mennyire sikeriil pozitivan hatnia a szamonkérés
soran a beosztottakra a vezetOnek, hogyan hat a szdmonkérés a munkakedviikre,
kozérzetiikre, lehetséges, hogy szorongassal tolti el dket, vagy a szdmonkérés utan

még jobban, vagy pontosabban akarjék a feladatukat elvégezni.

Kotodésre, valamint tarsadalmi sziikségletekre vonatkozo kérdések:

- Milyen a munkatarsakkal a viszonya?

A rossz ¢és nem megfeleld munkahelyi légkor kihatdssal lehet a dolgozok
teljesitményére. Nem mindegy, hogy milyen mddon és mennyire sikeriil beilleszkedni
a munkakozosségbe. A kérdés alapjan felmérhetd, hogy milyenek a csoportban a
kapcsolati viszonyok, milyen moddon definidlja a személy az egyéni és tarsas
kapcsolatait a munkahelyen, és ez mennyire fontos szamara.

- Milyen kozosségnek érzi az itt dolgozdk csoportjat?
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A kérdés direkt a csoporton beliil statuszara kivancsi az alanynak, milyen a
munkahelyi vezetékkel a viszonya, valamint a kozvetlen munkatirsaival. Nem
els6sorban a szakmai megitélés a kérdés, hanem a személyes viszonyok. Ha a
valaszad6 jellemzi a csoportot, nagy valoszintiséggel felmérhetd, hogy mennyire
fontos szamara ez a kérdéskor, mennyire befolyasolja az elvégzendé munkahoz 1évo
viszonyat.

- Felmeriil6 problémak esetében mennyire vonjak be annak megoldasaba?

A megoldand¢é rutin feladatokon kiviil az egyedi gyartasu termékek eldallitasa soran
gyakran eléfordul, hogy nem vart mliszaki problémak, kérdések meriilnek fel. Ebben
az esetben mi a jellemzd a munkavallalo szerint a vezetdk hozzaallasara. Utasitasokat
adnak a fizikai allomanynak, és kizarolag csak a végrehajtds a feladatuk, vagy
esetenként tandcsukat, véleményiiket is kikérik a megoldédssal kapcsolatban. Ez
esetben foleg ismét a vezetdi attitlidok jellemzdire adnak valaszokat.

- Vannak e allandd 6sszetlizések a csoporton beliil?

A kérdés soran, a csoporton beliil felmeriilé konfliktusok gyakorisagara, mindségére
adhat valaszokat. Amennyiben ilyen jellegli problémak nem vagy csak ritkan
meriilnek fel a munkahelyen, ugy megallapithatdo, hogy a személyes ¢és vezetdi
viszonyok kiegyenstlyozottak, a 1égkor pedig megfeleldé a napi munkavégzéshez.
Ellenkez6 esetben ismét el6fordulhat, hogy fesziilt kapcsolatok, rendezetlen személyes
viszonyok a termelékenység rovasira mehetnek. Ha ez el6fordul, mindenképpen
vizsgalni kell az okat, hiszen ez tobb teriileten is kihathat, és altaldnossagban
mindenkit érinthet az itt dolgozok koziil.

- Szokott talalkozni a munkatarsakkal munkaiddn kiviil?

A vélasz megmutathatja, hogy a tarsas kapcsolatok terén milyen a viszony a kdzvetlen
munkatarsakkal, csak a munkahelyre szoritkozik az egyiitt toltott id6 vagy léteznek
olyan kapcsolatok a csoporton beliil, amely tulmutat a munkaidon, és a szabadidében
valamilyen kozdsen végzett tevékenységben mutatkozik meg. Ez erdsitheti a
munkahelyi moralt, bizalmat jelenthet, ¢s még munkavallalét megtartd erd is lehet
bizonyos esetekben.

- Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezetd viszonyat?

A vezetd és a beosztott viszony minden esetben kulcskérdés a motivacid soran.
Visszajelzést nem csak a termelési mutatok adhatnak, hanem maguk a munkavallalok
is, ezaltal ravilagithatnak olyan aspektusaira a vallalatnal 1évd motivacios rendszerre-

ami vagy létezik tervszeriien vagy nem a cégen beliil-, melyek eddig fel sem tiintek, és
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elkeriilt¢k a vezetok figyelmét. Amennyiben a vezetdvel jO viszonyt apolnak az
alkalmazottak, és viszont, meg kell vizsgalni, melyek azok a teriiletek ¢s modszerek,
ahol még esetleg javitani lehetne, vagy valtoztatni kellene. Ha egyértelmiien rossz a

viszony, akkor a vezetdi eszk6zok feliilvizsgalata is javasolt lehet.
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Megbecsiilés sziikségletre vonatkozo kérdések:

- Mennyire érzi fontosnak a munkéjat?

Az elvégzett munka megitélése a dolgozd részérdl, pozicionalhatja a helyzetét,
valamint motivalhatja 6t. Ha nem érzi fontosnak a tevékenységet, vagy ugy gondolja,
teljesen felesleges munkat végez, akkor nem valoszinili, hogy motivalt vagy az ilyen
helyzet hossza tdvon motivaltta teheti, és termelékeny alkalmazottja lesz a vallalatnak.
Ezen kivill az olyan, mint szakmai Onbecsiilés, az elvégzett munka miatti lelki
kielégiilés is elmarad, mely szintétn nem kedvez a tovabbiakban a cég
hatékonysaganak. A valaszok alapjan koOvetkeztetni lehet, a munkavallalo ¢és az
elvégzett feladatok kozotti kapesolatra, és a sajat dnbecsiilésére.

- Kap dicséretet, vagy egyeb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkaért?

Egyrészt az el6z0 kérdés a feladatokhoz vald viszonyt vizsgalja, mig ebben a részben
a jol teljesitett feladatok, pontossaga, gyorsasaga, vagy bonyolultsdga miatti vezetdi
visszajelzések a 1ényegesek. Ebben az esetben megint lehetdség van az egyéni igények
vizsgalatara. Lehet olyan, akinek ez fontos, hogy pozitiv visszajelzést kapjon, akar
naponta tobbszor is, eléfordulhat, hogy valakinek ez Iényegtelen, vagy csak
masodrendli dolog. Ezeknek az igényeknek a felmérése soran a vezetd képes
differencidlni a dolgozok lelki igényeinek megfelelden. A vdalasz soran a vezetdi
magatartas jelenlegi formadira is ra lehet latni, hiszen felmérhetd, hogy milyen gyakran
¢lnek a pozitiv megerdsités eszkozével a vallalkozasnal.

- Ezt mennyire tartja fontosnak?

Kiilon kérdésként keriilt megfogalmazasra az pozitiv megerdsités fontossaganak
vizsgalata. A munkavallal6 mennyire gondolja meghatarozonak a pozitiv
megerdsitést. Ha az el6zd kérdés soran nem meriil fel informacid egyértelmiien a
vezetdi attitlidre vonatkozoan, valosziniileg itt eldkertiil, s6t a dolgozo véleményt is
formalhat ezzel kapcsolatban. Itt visszacsatolds torténhet a vezetd-beosztott kérdés
iranyaba is, vagy felfedhet olyan allapotot, hogy a viszony mégsem teljesen olyan
jellegli, mint amit kordbban nyilatkozott, tehat kontrollkérdésnek is tekinthetd.

- Milyen egy¢b juttatdsokban részesiil az alapfizetésen feliil?

Vizsgéalhatd, hogy a munkavallald6 mennyire van tisztdban a tovabbi juttatasaival,
egyaltalan tudja vagy nem, hogy ezek nem kotelezden ellatandd feladatok a
munkaltatd részérdl. Ha tisztadban van a fogalommal, akkor ezek a juttatdsok mennyire

hatnak motivatorként ra.
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Onmegvalositas sziikségletre vonatkozo kérdések:

- Vannak tavlati céljai a cégnél?

A Maslow piramis legfelsd szintjén a kiteljesedés, és Onmegvalositas kérdéskore
meril fel. Az elképzelése az elkdvetkezd i1dokre, az eldrelépésre valo torekvés, és a
célok, melyek meghatirozhatjdk a munkavallalo és a vallalat viszonyat. Az
onmegvalositas format olthet a hossza tava tervekben. Kérdés, hogy az alkalmazott
rendelkezik egyaltalan ilyen elképzelésekkel, vagy nem foglalkoztatja.

- Ha vannak ilyen elképzelései, melyek azok?

Erre kérdésre csak akkor van érdemi valasz, ha az el6z0 esetben a munkavallal6 ugy
gondolta, hogy vannak tavlat céljai a vallalkozdsndl. Amennyiben ilyennel nem
rendelkezik, akkor értelmetlenné valik a kérdés. Ha van, akkor definialja, hogy milyen
lehetdségekre gondol, amiket szeretné, hogy megteremtsenek szamara.

- Mit gondol, mit érhet el itt a vallalatnal?

Melyek azok lehetdségek, amik eldtte allnak, és latja, hogy elérhet6k szamara és
segitik az dnmegvaldsitasban. Valaszt adhat arra, hogy esetleg lat erre esélyt vagy
teljesen kilatastalannak tartja az altala elérni vagyott célokat. Eléfordulhat, hogy ez
valakit nem érdekel, de lehet, hogy valaki szdméra nagyon fontos.

- Mennyire taldlkoznak ezek a kilatasok az 6n személyes terveivel, vagyaival?

Az Onmegvaldsitds soran kitlizott célok mennyire vagnak egybe, és vannak
szinkronban a dolgoz¢ altal érzékelhetd vagy lathatod lehetdségekkel a munkakorében,
munkahelyén. Ha ez a két dolog Osszhangban van, akkor a dolgoz6 motivalt vagy
motivalhatd lehet. Viszont ha nincs meg az atfedés, és fontos ez a kérdés a
munkavallalonak, akkor a munkavallalé valosziniileg tovabbi olyan lehetdségek utan
néz, ahol az 6 szempontjai jobban érvényesiilnek.

- Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

A sziikségleti rangsorban ez mennyire meghatarozd a dolgozé szamadra, itt megint
egyének nagyon kiilonbozd valaszokat adhatnak, szocidlis helyzettdl, végzettségtol,
munkahelyi beosztastol fiiggden.

- Milyennek talalja az esetlegesen el6fordulo kreativ feladatokat?

A munkavégzés soran felmeriilé, megszokottol eltéré feladatvégzés soran felvett
magatartasformat kell jellemeznie a valasznak. Mennyire fontos szdmara, hogy egy
ilyen munka soran gondolkozhasson, megoldast kereshessen, valamint meglegyen a

munka 0rdome, esetleg ezekben a szituacidokban kiteljesedhessen. Ez fontos vagy nem
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fontos szamara, taldn frusztralja, fesziiltt¢ teszi, és jobban szereti a napi
rutinfeladatokat. Mennyire érzi magat ebben jol, fontosak neki ezek a helyzetek, és

mennyire tudja megvaldsitani ebben 6nmagat.

Az interjuk soran a fent ismertetett szempontok alapjan torténik a kérdések feltevése a

dolgozok részére, melynek kiértékelésének modszere a kovetkezo fejezetben torténik leirasra.
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5. Avizsgalati eredmények kiértékelésének modja, az

eredmények ismertetése

A kérdoivek kiértékelése modja szerint, az egyes kérdésekre —kiilon vizsgalva kérdésenként-
adott egyéni valaszok keriilnek Osszesitésre, majd az Osszesitett eredményt, atlagos
véleménynek tekinthetd. A valaszok bizonyos esetekben bontva lesznek életkor illetve
munkakor szerint. Nemek szerinti bontds nem torténik, mivel a vallalkozasban egy
adminisztrator holgy van foglalkoztatva, egyediiliként ebben a munkakorben, tehat a
munkakor sem az altalanoshoz konvergal a vallalaton beliil. Ettdl fliggetleniil az egyes
markansan eltéré valaszok kapcsan kiilon emlitve lesz példaként, ha nagyon eltér, akkor
vizsgalva, hogy ez miért fordulhat el6, ha belesimul az atlagos valaszok kozé, akkor pedig
annak az okat vizsgalva, hogy mi miatt lehetséges ez. Az életkorok szerinti bontas azért lehet
fontos, mivel a munkavéllalok koérében jellemzden két fajta munkaszocializdcion atesett
csoport van. Az egyik korosztaly 45 és 60 év kozotti életkorban hatarolhat6 le, 6k azok, akik
az aktiv dolgozo 1étiiket a szocializmus idészakaban kezdték meg allami vallalatoknal vagy
valamilyen szovetkezeti formédban, és a munkaval kapcsolatos elsé ¢élményeik és
viselkedésmintazatuk alapja ebben az idészakban rogziilt. Erdekes modon egy generacids
szakadék tatong a masodik csoport és az elsd csoport kdzott, egyetlen munkavallalé sincs a 30
€s 45 év kozotti korosztalybol, hanem a 19 ¢és 30 év kozottiek kovetkeznek, akik mar a
szabadpiacon termelé vallalkozasnal, vallalatoknal szereztek munkatapasztalatot, valamint
mar viszonylag keveset érzékeltek az el6z6 gazdasagi rendszerben jellemzd vallalati
kultirabol. Masik osztalyozasi lehetdség, a fizikai allomanyban dolgozdok véleményének
Osszegzése €s Osszevetése az irodai dolgozdk altal adott valaszokkal. Itt lehetdség van
megfigyelni, hogy mennyiben latja mashogy a vallalat vezetési és motivacios gyakorlatat a
ténylegesen termelést végzok csoportja, a hattértamogatast ado és koordinald szereppel bird
csoporttal szemben vagy esetleg melyek azok a kapcsolddasi pontok, ahol konszenzus
figyelhetd meg. Kiilon kiemelésre lehetnek érdemesek azok a vélemények és valaszok, ahol
markans eltérés tapasztalhato a tobbi valaszadotol. Ezek szerint a szempontok szerint torténik
a kérddivek kiértékelése, majd pedig a vélemények és szokasok figyelembevételével és

Osszegzésével, a javaslatok és lehetséges motivacids opciok kialakitasa a vezetés részére.
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1. Mit tart a legfontosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat 6nnek?
A valaszadok kozel fele erre a kérdésre azt mondta, hogy a megbecsiilés szamara a
legfontosabb a munkahelyen, részletesebben kifejtve a valaszokat, ugy gondoljak,
hogy elsésorban a szaktudasuk és az altaluk elvégzett munka megbecsiilése a
legfontosabb. Ketten valaszoltak, hogy a versenyképes fizetés résziikre a legvonzobb
szempont egy munkahely soran, érdekes, hogy mind a ketten az idésebb korosztalybol
keriiltek ki, mindketten a fizikai alloményhoz tartoznak, és a két legrégebbi fizikai
dolgozdja a vallalatnak. A legfiatalabb munkavallalo fogalmazta meg, hogy neki a
megbecsiilés mellet legalabb olyan fontos a szakmai elémenetel ehetdsége, valamint a
tudasanyaganak és gyakorlatdnak bdvitése. Egy f6 a fizikai dolgozok kozil azt
nyilatkozta, hogy a bizalom a legfontosabb szadméra, ezutan kozvetleniil a
megbecsiilés kovetkezik szdmara. Az adminisztrator holgy részérdl a legfontosabb, az
elvégzett munka értelmes és hasznos volta, hogy érezze, amit 6 végez feladatot, az
nélkiilozhetetlen. Ezt a valaszt érdemes lesz Osszevetni és vizsgalni a 17-es kérdés
kapcsan is, ahol a dolgoz6 altal elvégzett sajat munka fontossagarol kellett véleményt
alkotni. Valosziniisithetd, hogy a valasz mogott valamilyen munkakdrbeli szereppel
1év0 probléma és személyes elégedetlenség van. Amit még érdemes megjegyezni,
hogy a fiatalabb korosztaly és az id0sebb korosztaly valaszai kor szerint nem oszlanak
meg egyértelmiien, a ,,megbecsiilés”-, fizetés” tengely mentén. Mivel nem a kereset
volt a dolgozok tobbségének elsé gondolata ennél a kérdésnél, le lehet vonni a
kovetkeztetést, hogy a bérezés valoszinlileg az atlagossal azonos vagy jobb a
szektorban megszokottnal. A  dolgozok altal a munkahely legfontosabb

tulajdonsagénak tartott jellemzdket a 7. abra mutatja be.
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Munkavallalék altal
legfontosabbnak tartott munkahelyi
jellemz6 a FEMGER KFT-nél

H Fizetésemelés

- i Megbecsiilés
Bizalom a munkaltato
részérdl
J6 munkahelyi légkor

7. abra (Készitette: Fiilop V.)

2. Mennyire elégedett a munkahelyi koriilményekkel?
A valaszok sordn erdteljesen kirajzolddnak az egyéni igények. Kiilonbséget kell tenni
a korlilmények vizsgéalatakor az irodai dolgozok és a fizikai allomany kozott, mert
nem ugyanazokat a szocialis helyiségeket hasznaljak. Az iroddban dolgozok esetében
a szocidlis helyiségek és koriilmények allapotaval egyontetiien elégedettek, mig a
fizikai dllomanynal fele elégedett fele pedig nem. Ebben az esetben figyelhetdk meg
az egyéni igények, és a munkahelyen kiviili szocializacio jelentdsége. Az elsd része a
dolgozoknak elégedetlen a mosdok allapotaval és zavarja, hogy az étkezési lehetdség,
ebédld és melegitékonyha formajaban nem all rendelkezésre. A masik fele meglepd
moddon azt nyilatkozta, hogy tokéletesen megfelelnek szdmaéra a koriilmények, nem
valtoztatna semmin Onszantabol. Ha otletként emlitve lett néhany lehetdség, amit az
elégedetlenek példaként felhoztak (konyha, étkezd), akkor megjegyezték, hogy lehetne

véltoztatni, de nem tartjak sajat maguk szamara sziikségesnek.

3. Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehetdségeket?
A vallalkozas vezetésénél régdta napirenden van egy ¢étkezd helyiség kialakitasa,
viszont a vezetdség nem tartja hangstlyosnak a probléma megoldasat, idében
behatarolva 1-2 éven akarjak megvaldsitani. Itt ismét kiilon kell vizsgélni az irodaban
dolgozdk és a fizikai dllomany koriilményeit. Az irodai dolgozdok részére van egy
teakonyha, 0k elégedettek a koriilményeikkel. A fizikai dolgozok kozil ketten teljesen
elégedettek az étkezési koriilményekkel, két f6 van a valaszadok koziil, aki részben
elégedett, 6k hajlanak a valtoztatas felé, és két f6 van, aki akutnak tekinti a problémat,

¢s mieldbbi problémamegoldast var a vezetdségtol. Itt megfigyelhetd Herzberg
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kéttényezds modelljére egy példa, a higiénés tényezok hidnyara. Van, aki elégedetlen
emiatt és komoly problémaként ¢éli meg. Az interju soran ettdl a két f6tdl meg lett
kérdezve, hogy ha megoldodna a probléma, akkor mit éreznének, szivesebben
végeznék a munkajukat? Azt valaszoltak, hogy kiilondsebb 6romot nem éreznének,
ugy gondoljak, hogy ez alapvetd szolgéltatasnak kell lennie a munkahely részérdl.
Tehat ismét lehet utalni Herzbergre, a két fonél csak az elégedetlenség hianyarol
beszélhetnénk, ha 0j étkez6t kapnanak, nem lenne sz6 motivalo erérél. Ha a Maslow-
féle sziikséglethierarchiat vessziikk figyelembe, itt felmeriill a sziikséglet

kielégitetlensége, mégsem okoz problémat a tobbségnél ez.

Mi a véleménye a munkafeltételekrdl?

A valaszok kevés helyen egyontetiiek ennyire, mint ebben a kérdésben. Allitasuk
szerint, a munka szinvonalas elldtashoz a muszaki, feltételek adottak. A szerszam és
termeldgépek mindségével és miszaki allapotaval is elégedettek, megjegyezték, hogy
a cég komoly figyelmet fordit a karbantartdsra, és a sziikséges rezsianyagokat,
munkavédelmi eszkdzoket készhez kapjak. Egy f6 volt, aki azt mondta, hogy bizonyos
kéziszerszamoknal sziikség lenne potlasra vagy cserére, de még O is azt allitotta a

valaszban, hogy minden lehetéség adott a szinvonalas termeéshez.

Elégedett a személyes targyak elhelyezésének lehetdségével?

Két csoportra lehet osztani a kialakult véleményeket, és elégedetlenekre ¢és
elégedettekre. Az elégedetlenség forrasa, hogy az utobbi idében megndvekedett
1étszam miatt még nem rendelkezik mindenki 61t6z0szekrénnyel. A késdbb érkezettek
személyes targyaikat az Oltdozoben tdskaban tartjak, zarhatd szekrénye csak harom
fonek van, két szekrény kozos birtokban van, A munkaltatd ebben nem nyilvanit
véleményt, szerinte a miiszakvezetd mithelyfdndknek a feladat, hogy ezt a problémat
orvosolja, de irasbeli utasitdsba eddig nem lett adva az illetbnek. A probléma
megoldasa azért nem torténik meg, mert az elégedetlenek arra a kérdésre, hogy miért
nem igyekeznek a helyzet tisztdzasara a mithelyfonokkel, azt valaszoltak, hogy nem
akkora probléma szamukra mégsem, mert az 61t6z6be a taskat el tudjak helyezni, és
nem volt soha jellemzé a vallalkozasnal, hogy lopas tortént volna. fgy a végsd
konkluzio, hogy a probléma itt is inkdbb kissé kellemetlen, mint ténylegesen

munkahelyi légkort rombold lenne.
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6. Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés koriilményeit?
Altaldnosan és elsddlegesen a fizikai dolgozokra vonatkozd kérdés. A beszamolok
szerint az allomany tagjai nem érzik veszélyesnek az elvégzendd munkdkat, kiemelte
egy ember, hogy a megfelel6 informacidatadds nagyon fontos szamara, illetve, az
hogy figyelmeztetve vannak, az adott munkafolyamatnak melyek a balesetveszélyes
pontjai. Egy masik valaszadé a munkat végzd dolgozé figyelmének fontossagat emliti
meg. A munkabiztonsadg targy feltételeivel elégedettek, minden ehhez sziikséges
eszk6z rendelkezésiikre all, itt munkavédelmi szemiivegekrdl, bakancsokrol,
kesztylikrol van szo6. Ebben a kérdésben sok dolgozo nagyon pozitivan nyilatkozott a

vallalati gyakorlatrol.

7. Mi a véleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagarol, mindségérol?
A munkaorvosi vizsgalatok mindségével a tobbség elégedett, a fele a valaszadoknak
tulsdgosan gyakorinak is tartja, két ember szerint tulsdgosan alapos a vizsgalat.
Idésebb munkavallaldé korabbi munkahelyi tapasztalatokhoz viszonyitva azt a
megallapitast tette, hogy ott csak a papirok kitoltése tortént meg, vizsgalat nem volt.
Itt meglepddott, amikor az ilizemorvos hallasvizsgéalatot végzett nala, figyelve arra,
hogy a =zajos munkakornyezet nem okoz nala maradandd hallaskarosodast.
Egyetértettek abban is a dolgozok, hogy a kotelezd vizsgalatok fontosak, és
nyugodtabbak, ha ezekben ilyen modon résziik van. Kovetkeztetni lehet arra a
valaszokbodl, hogy az egészségligyi szolgaltato a vallalkozéas részére lelkiismeretes

munkat végez, €s ezt a munkavallalok értékelik.

8. Mennyire érzi biztosnak az allasat?
A bevezetdben leirt munkapiaci koriilmények és térbeli behatarolasa a vallalkozasnak
ok-okozati viszonyban van az interjuban erre a kérdésre adott valaszokkal. Egyik
alkalmazott-legyen az fizikai allomany tagja vagy termelést tamogato, irodai részlegen
dolgozd ember-sem mondta azt, hogy veszélyben érezné az allasat. Ezen talmutat,
hogy tobben meglepddtek a kérdésen, még esziikbe sem jutott soha ez a kérdés, sot a
legrégebben itt dolgozok is azt mondtak, hogy a tobb, mint tiz év alatt egyszer sem
gondoltak erre. Tovabbi kérdésekre azt a valaszt adtik, hogy latjak, megrendelés van a
vallalkozasnal, ez az egyik ok, hogy nem gondoltak ra, a masik, hogy a munkaerd —
ellatottsaggal is tisztdban vannak, tehat tudjak, hogy munkaeréhidny van képzett

szakemberekbdl.
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Egzaktnak, korrektnek tartja az elvaras-rendszert a vallalatnal?

Altalaban egzaktnak és teljesithetdnek tartjak az elvaras-rendszert a munkavallalok,
nincsenek teljesithetetlen kovetelmények szerintiik, valamint az egyedi gyartmanyok
miatt nem normarendszer van bevezetve a cégnél, hanem egyéni szamonkérés és
feliigyelet. Az egyénekre kiosztott feladatok személyre szabottak és nem terhelik tal a
munkavallalokat. Ez elsésorban a termelésben dolgozokra igaz, 6k latjak igy a rajuk
vonatkozd kovetelmény-rendszert. Az adminisztracion dolgozénak viszont tobb
problémdja van a feladatkiosztassal és a szamonkéréssel. Beszamoloja szerint a
feladatok kiosztasa, az elvarasok gyakori valtozasa a vezetd részérdl sok fesziiltséggel
jar szdmra. Nem tartja egyértelmiinek az elvaras-rendszert sem mivel az elvégzett napi
feladatok sordn sokszor mas az elvaras, mint egy nappal kordbban volt, ezéltal nagy a

bizonytalansagérzete.

Milyennek érzi szamonkérés, modjat?

A szamonkérés modjat tobbféleképpen itélik meg a dolgozok. Harman gy gondoljék,
hogy megfelel6 a metddus, kovethet, nem torténik tlzott szigorral vagy irrealisan
nagy elvarasokkal az ellenérzés folyamata, és nem is valtoztatndnak rajta. Egy
munkavallal6 megallapitotta, hogy régebben voltak probléméak a szamonkéréssel, és
ebbdl voltak nézeteltérések, de az ilyen jellegli problémak az utobbi két évben
megszlintek. Arra a kérdésre, hogy ez minek koszonhetd, azt valaszolta, hogy a
szdmonkérés modjara akkor vezettek be egy irdsos format, amely a kiadott feladatot
miszaki dbraval és tobb informacidval ellatva keriil a munka elvégzdjéhez, és ez a
szamonkérés alapja. Olyan vélasz is érkezett, ahol a dolgozd szerint szigoritani kellene
a szamonkérésen, igy szerinte ndvelni lehetne a termelékenységen. Ketten azt

valaszoltak, hogy ,,laza” a szamonkérés, de nekik igy ez tokéletesen megfelel.

Milyen a munkatarsakkal a viszonya?

A dolgozok egyontetiien allitjdk, hogy a munkatarsakkal jo viszonyt apol egytdl-
egyig. A fizikai allomanyra jellemzd az Osszetartds, a fiatalabbak mentorként
tekintenek az iddsebb szakemberekre, tisztelik a tudasukat. vannak olyan tizemrészek,
mint példaul a nc/cnc programozasu lemezvagd miihely, ahol a fiatal munkavallalot
kiilon megbecsiilés dvezi az egyedi tuddsa miatt az idésebb dolgozok részérdl, mivel

egyediiliként 6 ért a szamitogép-vezérelt gép bedllitdsaihoz, tervezdprogram
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alkalmazasaval. Ugy gondoljadk a munkavallalok, hogy egyéni tudasuk,
munkatapasztalatuk kiegésziti a csoport tobbi tagjanak tudasat. A régebb oOta
alloményba 1évOk nyilatkozata alapjan, korabban voltak olyan munkavallalok, akikkel
problémas volt a csoporton beliili egyiittmiikodés, de viszonylag hamar tavoztak a
vallalattol. Egy ember jellemezte ugy a kozosséget, hogy barati a viszony az

alkalmazottak kozott, szorosabbnak érzi a koteléket, mint egyszerii jo viszony.

Milyen kozosségnek érzi az itt dolgozok csoportjat?

Az ¢el6z6 kérdéshez kapcsolodoan az egyéni €s személyes kapcsolatokon tal, milyen
jellemzoékkel bir a dolgozo szdmara csoport, amelybe tartozik. Van olyan valaszado,
aki kiilon jellemzi az irodai ¢és fizikai allomany csoportjat, de az esetek tobbségében
Osszekapcsoljak, és egy kozosségnek tekintik az egész munkahelyet. Fontosnak tartjak
a kozosség mindennapjain talmutatd karadcsonyi 0sszejoveteleket, amikor beosztastol
fliggetleniil barati beszélgetést folytathatnak egymassal. A fiatal korosztalybol egy
dolgozo altal elmondasra keriilt, hogy nagy ¢lmény neki ezeken a vacsorakon, hogy a
mar nyugdijas volt munkavéllalok is részt vesznek, és elmesélik, hogy bizonyos
technoldgidkat a korabbi évtizedekben milyen modon helyettesitettek, milyen volt az
ipar harminc-negyven évvel ezelétt. Megemliti, hogy a nyugdijas volt dolgozok
idonként belatogatnak a vallalkozés telephelyére és megnézik a termelést vagy a régi

munkatarsakat. Megfigyelhetd, hogy komoly dsszetartd erd van a csoporton beliil.

Felmertild problémak esetében mennyire vonjak be annak megoldasaba?

A valaszok alapjan harom csoportra lehet osztani a munkavallalokat. Az els6 csoport,
akiket jellemzéen nem vonnak be az esetek, vagy problémék kezelésébe, Oket a
tervezés/termelésiranyitds részérdél egyértelmli utasitdsokkal latnak el a helyzet
kezelésekor, véleményliket egyaltalan nem kérik ki a megoldashoz, és kérdésfelvetés
sem lehetséges kézben. Viszony a problémakezelés menete soran magyarazatot €s
tobblet informaciokat kapnak, ezzel tamogatva a munkavallalok megoldasat. A
valaszadok, akik igy keriilnek a kreativ feladatok megoldéaséaba, a fiatal korosztalybol
kertilnek ki. Nekik nincs akkora munkatapasztalatuk, és gyakorlatuk, mint az
1d6sebbeknek. A masodik csoport, akiket részben bevonnak a probléma megoldasaba,
az esetek kozel felében kikérik a véleményiiket, a stratégia kidolgozasanal figyelembe
is veszik tobbszor. Miutan megvan a megoldas elméleti kidolgozéasa, utasitdsok

alapjan végzik a feladatot, esetleg munka kozben vélemény alkothatnak esetleges
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valtoztatasokrol, és altaldban ezt is figyelembe veszi a vezetd. A megoldas tobbi
részében utasitasokat kapnak Ok is, viszont ha eljut a folyamat egy olyan szakaszba,
ahol mar manualis, egyszerli vagy rutinmiivelet van hétra, akkor a befejezd részt a
munkavezetd rajuk bizza oOnalloan. Ezek az egyének a tapasztalt, idésebb
munkavallalok koziil keriilnek ki. A harmadik csoport az irodai dolgozok,
termelésiranyitok, mérnokok. Ok azok, akik a megoldandé feladatok kapcsan az
eljaras vazat megalkotjak, a kivitelezés sordn pedig az 6 utasitasaikat kovetik a fizikai
allomany tagjai. A megoldas soran a vezetd utasitasdra 0k vonhatjak be a tapasztalt
szakembereket az elokészitésbe. Nagyfoku onalloésaggal rendelkeznek a szervezeten
beliil szakmai kérdésekben. Természetesen bizonyos esetekben a megkérdezettek
valasza alapjan nyilvanvald, hogy vezetdnek vétéjoga van minden megoldasi
metddusra. Ez a jog nem kizéarolag a vezetdi statuszbdl adodik, a hanem a szakmai

tekintély és tudasbol is.

Vannak e allando6 6sszetlizések a csoporton beliil?

Az esetek szaz szazalékaban a munkavallalok hatdrozott nemmel feleltek erre a
kérdésre. Visszacsatoltak a 11. és 12. kérdésre, és valaszukban megerdsitették, hogy jo
érzés ehhez a kozosséghez tartozni, és normalizalt, kulturdlt emberi kapcsolatok
jellemzik a csoportot, ahol még az erételjesebb hangnem is ritka egymas kozott. Tehat

megallapithato, hogy allandoé belsd fesziiltség nincs a munkavallalok korén beliil.

Szokott talalkozni a munkatarsakkal munkaidon kiviil?

A dolgozok koziil ketten vannak olyan kapcsolatban, hogy munkaidén kiviil is
talalkoznak, és toltenek el kozdsen szabadiddt, esetenként segitenek egymasnak a haz
koriili munkédkban. A valaszadok tobbségénél csak a munkatarsi viszony korlatozodik
a munkahelyre. Ezek az adatok a fizikai dolgozokra vonatkoznak. Az irodai
személyzetnél sajatos a helyzet, mivel rokoni viszony all fent, tehat 6k munkaidén
kiviil is gyakran taldlkoznak, illetve a mérnokok mind egy kozépiskolaba jartak, és
onnan datalédik a barati kapcsolat, 6k is toltenek el egylitt munkaidén kiviil

szabadidot.

Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezetd viszonyat?
A dolgozok koziil egyediil az adminisztrator holgy tartja a vezetd-beosztott viszonyat

hektikusnak. Az esetek tobbségében rendezettnek érzi, viszont vannak olyan
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helyzetek, amikor kevésbé miikodik a kozos munka és a kommunikacio kettejiik
kozott. Ez altaldban a korabbi, 9-es kérdésre adott valaszra vezethetd vissza, hogy nem
érzi egzaktnak és kiszamithatonak a kovetelményrendszert €s a fesziiltség ebbdl fakad,
tobbek kozott a viszony bizonytalansaga is. A tobbi munkavallalé a megfelelonek és

jonak jellemzi a vezetdvel apolt viszonyat.

Mennyire érzi fontosnak a munkajat?

A munkavallalok négy azt nyilatkozta, hogy nagyon fontosnak érzi az altala elvégzett
munkat. Két dolgozo egyenesen azt allitotta teljes meggy6zddéssel, hogy 6k végzik a
legfontosabb munkat a véllalkozasnal. A kérdésre, hogy mitkkddne a vallalat az altaluk
elvégzett munka nélkiil, mindegyikiik nemmel vélaszolt. Tovabba harman allitottak,
hogy nagyon biiszkék az altaluk elvégzett feladatokra, tehat a szakmai Onbecsiilés
egyértelmi jeleit lehetett megfigyelni naluk. A hdrom komoly szakmai dnbecsiiléssel
rendelkezd ember koziil kettdé hegesztd szakmunkas, egy pedig a vagorészleg
koordinatora volt. Mindharman az idésebb korcsoport tagjai. A lemezvagot
programozd ¢és kezeld dolgozd azt nyilatkozta, hogy ,,nagyon fontosnak érzi a
munkdjat és akkor nagyon finoman fogalmazott”

Ketten gondoljak ugy, hogy nem mindig érzik fontosnak a kapott vagy elvégzendd
feladatot. Bizonyos esetekben motivéalatlanok és feleslegesnek érzik a munkdjukat. Az
egyik fiatal munkavallald koziilik a csoportos munkavégzés soran az aldrendelt
szerepet nehezen viseli, és ilyenkor van olyan érzése, hogy felesleges dolgokat tesz. A
masik munkavallalo a miszakvezetd, aki néha értelmetlennek tartja az elvégzendd
feladatot. Ezt 6 az informacidhidnynak tulajdonitja, ha tobb Osszefliggést mondananak
el neki a véleménye szerint, jobban tudna végezni a munkajat és bizonyos feladatokat
megértene, hogy miért kell kivitelezni, vagy miért éppen azzal a technologiaval kell

elvégezni.

Kap dicséretet, vagy egyéb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkaért?
A dolgozok altalanos véleménye szerint a vezetdktdl szoktak dicséretet kapni, nem

gyakran és nem ez a jellemz0.

Ezt mennyire tartja fontosnak?
Harom csoportra lehet ismét osztani a valaszokat. Az elsé csoport nagyon fontosnak

tartja, hogy dicséretet kapjon, és szerinte kevés a vezetd részérdl a mostani gyakorlat,
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tobbre lenne sziikség, és ezaltal motivaltabb is lenne a sajat bevallasa szerint. A
masodik csoport szerint sziikség van a dicséretre, és fontos is szdmara, de nem fontos
annyira, hogy ez tovabbi motivaciot jelentsen, nem befolydsolja a munkakedvet,
inkabb csak egy minimalis lelki pozitivumot jelent szamukra. A harmadik csoport
szerint nem fontos a dicséret, nem varjak el a vezetdtdl, igazan teljesen k6zombos
szamukra. Véleményiik szerint azért nincs sziikség dicséretre, mert elvarhato, hogy a
feladatat mindenki legjobb tudéasa szerint végezze el, és ezért e megfeleld fizetésben
részesiiljon, a tobbi nem fontos. Ez a fajta fliggési viszonyt 6k elfogadhatonak talaljak,

tobbre a munkahelyen szerintiik nincs sziikség.

Milyen egy¢b juttatasokban részesiil az alapfizetésen feliil?

A dolgozok tobbségében tisztaban vannak az alapfizetésen tali juttatasokkal, és ezeket
meg is tudtdk nevezni. Ilyenek a kardcsonyi pénzjutalom, a munkaruhézat, illetve a
bejaras biztositasa a tavolrol bejard dolgozoknak. Két 6 volt, aki nem teljesen értette a
munkaruhdzat és a véddeszkoz kozotti kiilonbséget, 6k ugy gondoltak, hogy a

munkaruha is kételezden jar, és nem csak adhato.

Vannak tavlati céljai a cégnél?

A valaszokat sorra kell venni egyénenként, mivel eléggé eltérdek voltak egymastol:
Fiatal korosztalyhoz tartozod lemezvagd lizemrészt koordinalé dolgozd nyilatkozata
szerint elégedett a munkakorével, gy érzi, hogy ebben ki tud teljesedni és hosszl
tavon szeretné ezt a pozicidt betdlteni.

Fiatal palyakezd6 munkavallalo tavlati célja, hogy mindsitett hegesztd képesitést
szeretne szerezni a vallalatnal és a kés6bbiekben ilyen beosztdsban és munkakdrben
szeretne dolgozni.

Idésebb korosztalyba tartozd hegesztd szakmunkéds valaszdban az alloményban
maradas €s a munkakore megtartasa a célja.

A masik harom munkavallal6 esetében a cél a minél tovabbi alkalmazasban maradés

¢és nyugdijkorhatar elérése.

Ha vannak ilyen elképzelései, melyek azok?
Két csoportra oszlanak a valaszok ebben az esetben. A fiatalabb korosztalyba
tartozoknal megfigyelhetd, hogy valamennyien célkitlizéssel rendelkeznek, ilyen

példaul a tovabbi képzettség megszerzése vagy az eldrelépés lehetésége. Ok biznak a
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vallalkozas intenziv fejlesztésében €s a 1étszambdvitésben, €és az ezzel jard szervezeti
atalakitdsban, amely kapcsan kiemelkedhetnek, vagy eldre Iéphetnek madar, mint
tapasztalattal rendelkez6 dolgozok. Az idésebb korosztalyba tartoz6 egyéneket nem
motival az el6relépés lehetdsége. Ok egy biztos kiszamithaté munkakort szeretnének,
amiben dolgozhatnak ¢és idedlis esetben ebbdl a munkakorbdl oregségi nyugdijba
mehetnek. Nekik legfontosabb a kiszdmithatosdg ¢és a megfeleld6 mennyiségl

alapfizetés.

Mit gondol, mit érhet el itt a vallalatnal?

Ismét két csoportra bonthaté a valaszok tartalma szerint és ismét domindl a
korosztalyok kozotti  véleménykiilonbség. A fiatalabb munkavallalok latnak
lehetdséget a késdbbiek folyaman az eldmenetelre, vagy feleldsségteljesebb beosztas
elérésére. A kérdés konkretizaldsa sordn olyan munkakordket jeloltek meg, mint
példaul a mithelyfondk, raktaros-anyaggazdalkod6, mindsitett hegeszto.

Az 1iddsebb korosztalyba tartozoknak a kérdés teljesen irrelevans. Elégedett a
beosztasaval, tobb feladatra és magasabb beosztdsra nem vagynak. Arra a kérdésre,
hogy ennek mi az oka, azt felelték, hogy nem ohajtanak 1) ismereteket szerezni, ami a
megvaltozott munkakdérhoz sziikségesek lennének, a jelenlegi allapot tokéletesen

megfelel nekik.

Mennyire talalkoznak ezek a kilatasok az 6n személyes terveivel, vagyaival?

Altaldnosan a két korosztalytol fiiggetleniil, egyontetiien allitottak, hogy a személyes
hosszl tavua tervekkel megegyeznek a kilatasok, koziiliik tobben meg is jegyezték, ha
ez nem igy lenne, akkor munkahely valtdsban gondolkodna, vagy mar meg is tette

volna ezeket a Iépéseket.

Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

Ismét két csoportra lehet életkor szerint osztani a dolgozdkat. A fiatalabb korosztalyt
jobban érdekli ez a kérdés, mint az iddsebbeket. Egyik csoport sem fordit nagy
figyelmet r4, mig az idésebbek egyaltalan nem foglalkoznak a kérdéssel, a

fiatalabbaknak altalaban félévente egyszer jut eszébe ehhez kapcsolatos gondolat.

Milyennek talalja az esetlegesen el6fordul6 kreativ feladatokat?
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A kreativ feladatok megoldasa soran a fiatal korosztaly, aki kedveli a kihivasokat, és
érdekesnek taldlja azt, mig az idOsebbek nem szeretik, és kényelmetlennek érzik az
ilyen jellegli munkék elvégzését, 6k jobban szeretik a napi rutinfeladatokat, nem érzik
ugy, hogy ez valami plusz hajtéerdt adna nekik. A fiatalok a vallalkozas profilja miatt
is kedvelik a kreativ feladatokat, valtozatos munkateriileteket, tobben dolgoztak
koziliik didkkorukban, gyarban szalagmunkat, és akkor arra az elhatarozasra jutottak,
hogy nem kedvelik a bezartsdgot, a monoton munkat, hanem a valtozatosabb egyedi

gyartast igénylo és feladatokat ellato vallalkozasnal szeretnének elhelyezkedni.

Az interjuk kapcsan megallapithatd, hogy Maslow sziikséglethierarchidja a merev
formalyaban nem valosul meg a valaszok kapcsan. Egyes valaszadoknak még kozel sem
teljesiiltek az alsobb sziikségletek kielégiilése, mégis az Snmegvalositashoz tartozo kérdéskor
foglalkoztatja. Megfigyelheté a valaszok alapjan, hogy a sziikségletek sorrendje, ¢és
fontossaga erdsen személyfiiggd, és néhany tekintetben Herzberg modellje sokkal inkabb
jellemzd. Példaul a kialakitott étkezd kapcsan, ahol érezhetd egyes munkavallaloknél az
elégedettség hianya, és az a tény, hogy a megléte nem okozna teljesitményndvekedést, csak az
elégedetlenséget csokkentené. Pink mostani elmélete, a motvacié 3.0 is annyiban jelen van a
valaszokban, hogy csak nagyon kevés személy mondta azt, hogy elsdsorban a pénz motivalna
a munkajat, és novelné a teljesitményét. A pénz, mint motivator egyediil az idésebb
munkavallalok korében lehet jelen, de a vallalkozas vezetGje szerint a tapasztalatok azt
mutatjak, hogy csak rovid idon keresztiil hat pozitivan, utdna elvesziti jelentéségét. Erdteljes
formaban jelenik meg a megbecsiilés, mint igény a munkavallalok részérdl, és leginkabb ez a

fajta sziikséglet rejt olyan lehetéségeket, amelyek motivatorként alkalmazhatok.
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6. Javaslatok, a FEMGER KFT. vezetési és motivaciés

gyakorlatanak fejlesztési lehetoségeire

Az interjuk kiértékelése soran megallapithaté hogy a Maslow-i sziikségelt hierarchia csak
részben érvényesiil, és foleg az idésebb dolgozok esetében dominal. A fiatalabb korosztaly
korében nem a sorrend mérvadd nekik elsésorban a kihivasok és a megbecsiilés a fontos, ha

bizonyos esetekben nem is torténik meg az alsobb szintek sziikségletének kielégitése.

A vezetési gyakorlatrol megdllapithatd, hogy erdsen autokratikus a vezetd részérdl,
motivatorok hasznélata erdsen korlatozott és foként a pénzjutalmakkal operal, kiilén tervezet
a motivacios gyakorlatra nincs a vallalkozason beliil. A vezetési stilus fakadhat a szervezet
felépitésébol, és méretébdl, mely meghatirozza motivacios gyakorlatot is. Lathatd, hogy a
juttatdsok rendszere nem egy eldre eltervezett rendszert kovet, hanem valaszként miikodik a

kialakult szituaciokra.

A vezetési stilus gyakorlatdban jellemzdé erdsen kozpontositott vezetés ellenére a
munkavallalok 4altalaban elégedettek a vezetdvel kialakult kapcsolatukkal. A szakmai
tudasaval tisztelete ébreszt az alkalmazottakban, ez nagyon pozitiv a megfelelé munkahelyi
légkor kialakitasdban, valamint az utasitasok és kommunikaci6é soran megfeleld sulya van a
szavanak. A munkatarsakkal kialakitott kapcsolat jellemzése soran a megfeleld és korrket
kapcsolatot emelték ki, viszont az egyéb, szakmai problémakon tali esetek megoldasdba nem
vonjak be a munkavallalok. Irdnymutatd lehetne a cégméret és foglalkoztatottak szdma
alapjan, hogy a tekintélyét felhasznalva egy erOsebb leader szerep kialakitasara, és a
menedzseri szerepek tobbségét a masik vezetdre illetve a mérndkokre atruhdzva az
alkalmazottak motivalasaval tobb iddt tdlteni és tobb energiat fektetni a munkavallalokkal
torténd kapcsolattartasban. Ezt lehetne tovabb fejleszteni egy empatikusabb vezetdi attitlid
felvételével, ahol a dolgozo felé folyamatosan kommunikalva van, hogy ezen a munkahelyen
torédnek vele, és fontos, hogy a munkavallalonak nem csak a munkahelyen legyenek
megfeleld ergondmiai koriilményei, hanem ezen tdl is segit a vallalkozas és a vezetd. A
véllalkozas kis mérete jo lehetdségeket rejt magaban, hogy ez a kép kialakitasra kertilhessen
és a dolgozok szaméra vonzé alternativa legyen. Igy megoldhaté, hogy a véllalat kézvetlen

kornyékén ebbdl a szempontbol vonzd alternativat jelentsen a multinacionalis cégek
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személytelenségével szemben, valamint az Ausztridban foként mezdgazdasagban dolgozo,
palyaelhagy6 szakemberek esetében a megbecsiilés €s szakmai Onbecsiilés lehetdségét
felkinalva. Természetesen az ausztriai munkavallalok esetében a nagyon ¢éles bérkiilonbségek
a két orszag kozott jellemzdek, de nem tinnek athidalhatatlannak az 6t vagy nyolc évvel
ezelotti szinthez képest. A bérfejlesztés mértéke nagyban fiigg a piaci koriilményektdl illetve
az allam altal szabalyozott kornyezett6l. Ha ezeken a kitettségeken tul tekintiink, akkor
mindenképpen a vallalati kultira és a vezetéi magatartds emberkdzpontubba tétele a

lehetséges, €s javasolando fejlesztési irany.

A felmérésbol kitlinik, hogy a munkavallalok tobbségének nem a pénz az elsédleges
motivator, hanem a bizalom és a megbecsiilés elorébb all az egyéni fontossagi sorrendben. A
valaszokbdl tovabba az is kideriil, hogy a dicséret fontos a dolgozdok szamara, ¢€s tobbségében
igényiilk van ra, igy lehet szdmolni potencidlis motivacidos eszkozként, amely
teljesitménynovekedéssel jarhat. Ezt a modszert a vezetdi magatartdsba kell beépiteni
els6sorban, ¢és tudatosan torekedni kell az alkalmazédséara, valamint figyelni a dolgozok
reakcioit, visszajelzéseit. Két honapos alkalmazas utan érdemes lenne felmérést késziteni,
melyben a megbecsiilés és szocialis sziikségletekre fokuszalva célirdnyos kérddivet készitve

visszakontrollalni a vezet6i magatartasban beallt valtozasok hatasat.

Célszerii lenne az alkalmazottak részére egy motivacios rendszer felallitdsa az alkalmazottak
részére. Elsdsorban a fiatal munkavallalok szadmara javasolt egy életpalya modell feléllitsa,
aminek elsdsorban az lenne az {izenete, hogy hosszl tavon szamit a vallalkozas a munk4jukra,
¢s van lehetdség az eldmenetelre, tovabbképzésre, sokrétli szakmai tudas megszerzésére. A
véllalkozasban ehhez minden szellemi és targyi potencial adott, ahogy a vallalat ismertetését
taglald részben lathatd. Az életpalya modell kialakitdsandl lehetdség van személyre szabott
megoldasokra, mivel kis 1étszamu a munkavallalok csoportja, €s ennek csak egy toredéke a
harminc ¢év alattiak tarsasaga. Az egyedi igények mellett figyelembe kell venni a
munkavallalé személyes képességeit és tulajdonsagait, csak olyan lehetdségeket beépiteni a
modellbe, amit szivesen meg is valosit, indokolatlanul nagy feleldséget nem lehet elvarni
olyan személytdl, aki nem akar és nem képes ennek megfelelni, ezzel pont az ellentétes hatast
valtana ki. Ezzel az intézkedéssel megeldzhetd lehet a munkahelyrdl torténd elvandorlas, €s
esetleg Uj fiatal munkavallalok részére is vonzo lehet a tovabbiakban a vallalat. Az életpalya
modell megalkotdsdhoz eldzetesen egy kérdéssort célszerii a jeloltekkel kitdlteni olyan

kérdésekkel, amelyek foleg az elképzeléseiket és sziikségleteiket térképezi fel.
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A dolgozdk masik csoportja, akik elkiiloniilnek a preferalt sziikségletiik szerint és tobben
tartoznak ide, 6k az idOsebb, bevallasuk szerint a pénz éaltal motivalt munkavéllalok.
Tobbnyire nekik céljuk, hogy minél tovabb allomanyba maradhassanak, akar a
nyugdijkorhatar eléréséig is, nem szandékoznak eldrelépni, nekik megfelel a betoltott
munkakor, valamint nem mutatnak érdeklddést wjabb ismeretanyag vagy technoldgiai
megoldasok elsajatitdsa irdnt. Nincs rajuk hatidssal az Gjszerti feladat, vagy a
problémamegoldas lehetdsége, tehat nem jelent szamukra pozitivumot €s motivald erdt egy
¢letpalyamodell lehetésége. Szamukra érdemes lenne egy jutalmazasi rendszer, amelyben a
jutalom bizonyos meghatarozott pénzosszeg. Ez a bonuszrendszer szintén lehet személyre
szabott a kis 1étszdm miatt, és a munkakorok teljesen egyénre szabott atalakitasaval
egymashoz lehetne illeszteni. A munkakor sajatossagait, és jol mérhetd munkafolyamatait
figyelembe véve az elvarhatd normén feliili teljesitményt lehetne jutalmazni egyénenként. Az
Osszegek meghatarozasanal figyelembe kellene venni a csaladi allapotot, a csaladosok vagy

kisgyerekkel rendelkezék egyéb juttatast is kaphatnak.

A munkavéllalok motivacidjanak javitdsara és a munkaerd megtartdsdnak vizsgélat alapjan
harom javasolt kitétele van:
e A vezetdi magatartds megvaltoztatdsa, tobb empatia alkalmazisa a munkavallalok
iranyaba. Visszacsatolas szilikséges lehet az eredmények ellendrzésére.
e A fiatal munkavallalok szadmara életpalyamodell kidolgozésa.

e Az iddsebb munkavallalok részére egyéni bonuszrendszer kialakitésa.
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7. Osszefoglalas

A szakdolgozat soran elsédleges feladatnak egy konkrét kisvallalat (FEMGER KFT)
szervezetén bellil a vezetdi magatartas €s a motivacios gyakorlat vizsgalata volt a cél,
figyelembe véve az altalanos jelenséget, mely szerint a Nyugat-Magyarorszagi Régidban
mukodo kis- és kozepes vallalkozasok képzett munkaeréhiannyal kiizdenek. Ennek oka a
megfeleld szakember utdnpotlds hidnya, illetve az ausztriai, magasabb bérezéssel jard
munkalehetdség. A vizsgalat soran a célkitlizés, a vallalkozédsban dolgozé munkavallalok
viszonyanak megismerése a munkahelyhez, ¢és a munkakori feladatokhoz, az elvaras
rendszerhez, valamint a vezet6hdéz fiiz0d6 kapcsolatuk. A vezetdvel 1étrejovo interakciok
mindségébol levonhaté és a vezetdi magatartdas mindségére utald valaszok rogzitése a
munkavallalok részér6l. Ehhez segitségként a vezetés ¢és szervezés tudomanyanak
meghataroz6 elméleteibdl tortént merités, kiegészitve a motivacios elméletek jelenlegi
formaival.

A vizsgadlat modszerének a vallalkozas méretét és a foglalkoztatottak szamat
figyelembe véve az egyéni mélyinterjuk készitése lett kivalasztva, a teszt és a csoportos
interju kizdrasra keriilt, mivel a teszt abban az esetben megfeleld, ha nagyszaml egyén
véleményét kell mérni olcson és gyorsan, a minta torzithat kis Iéptékben. A csoportos interja
készitése pedig a szervezet egyszeriis€gébdl fakadéan nem volt célszerii alkalmazni.

A kérdések kidolgozdsahoz Maslow sziikségleti hierarchiaja lett alapul véve, és az
interjik kiértékelése soran, az elsddleges cél mellett az is a megfigyelés targyat képezte, hogy
mennyire érvényesiil a Maslow-i modell. Az eredmények kapcsan megallapithato volt, hogy a
sziikséglethierarchia ebbdl a szempontbol nem teljesiilt az egyéneknél, és esetenként
felcserélodtek.

Az eredmények kiértékelése soran megfogalmazott javaslatok a vallalkozas vezetd
részére, a vezetdi attitlid részleges feliilvizsgalata, valamint korosztaly alapjan kettébontva
dolgozdkat, a fiatalabb korosztalyba besorolt munkavallalok részére egyénre szabott
¢letpalyamodellek kidolgozasa, az i1ddsebb korosztalyba tartozok szamara pénzjutalmon

alapuld bonuszrendszer megalkotasa.
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23. Mit gondol, mit érhet el itt a vallalatnal?

fztﬁlcmxcu& Jtu AL\ LQL\)'ZL{(‘;&,\

24. Mennyire taldlkoznak ezek a kilatasok az on személyes terveivel, vagyaival?

vk ol kg < 0 pulacd

25. Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

p% V2o & AN

26. Milyennek taldlja az esetlegesen eléforduld kreativ feladatokat?

(56\;%1’5‘ WL‘"‘*'W\\ an acda 64521«?(4717( b g w ozﬂcbw‘

-

Mindegyik témakor utdn természetesen ott kell lennie a kérdésnek, hogy az adott szint
mennyire fontos a kérdezettnek.



Interju kérdések (Maslow szlikségleti hierarchia alapjan):

1. Mit tart a legfontosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat 6nnek?

[g 9 FJ”" '_\':Cu.Ach (78 Qz%uh;ﬂk&“k

2. Mennyire elégedett a munkahelyi koriilményekkel? (Biologiai sziiks.)

= old5y i&g\ - o dendse Sl Db
Mecr, eidery (Vo L’JZL\?LD@,MI Untlihel ,V"?l")?t))a}'éf

3. Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehet&ségeket?
\ / »
\ w )%z— ( ‘w
B = QQU/W ,)égﬂ‘u - o‘gzuu’
4. Miavéleményeamup_kafgltételekrél? : , '
A Sl G5l ol peclabl | Lan pdQeivs
/ ‘1 : {
2.2 Q&JQMUL;W«_, G ongs 1Sty L s K
T : ) { .
JQMV\ \ C\-‘L’V‘\k 0“7“63\)5 Q'.Z_/T*—q_)z cay 7[;?_9'[‘1 Gt k.

5. Elégedett a személyes targyak elhelyezésének lehetdségével?(Biztonsag sziiks.)

Ll | bt e (PR s 0l

6. Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés korlilményeit?

rﬂi-(mnc:%@w)z Ll\hv’\. . gl;w;\gw\s-w ’JWQ— ‘LV\AJ(\

7. Miavéleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagardl, minGségéréi?
S /
5)1.?2/)‘4.291 '{aJ‘(Jé\, " WM)!M‘@%L“‘) £ A/Z
iy A
2l it a L.wu\% o .

8. Mennyire érzi biztosnak az allasat?

%CU(mVUJL el oy n ,\‘_QMB‘&(’ ‘ Lo v eq,ﬂ @Q)lybgn;":\'))la}/(




loers B

9. Egzaktnak, korrektnak tartja az elvaras-rendszert a vallalatnal?

V~'Q«\§§,MCA}« \ {ng‘&ﬂi *‘J&\\tk = dzufnl\?& “U”W&U»r’l\

10. Milyennek érzi szamonkérés, modjat?

& . AL 00w %Lyva\w\&\l()aﬂl‘; | by r/bw(f-—w\. uede

11. Milyen a munkatarsakkal a viszonya?(K6tddés, tarsadalmi igények)

(}1 oot ‘l’\”Q il Fovel

12. Milyen kézdsségnek érzi az itt dolgozok csoportjat?

b odidoten | § heuguduoil

13. Felmeriilé problémék esetében mennyire vonjak be annak megoldasaba?
CQL’&,YC;Z‘ { vl t%ga(p&\\) wgﬁﬁ | e
/ A ‘ ; , X
i o Mo (Uedie aq cnerled Al

u'-t‘v'\i} ‘& [

14. Vannak e allandé 6sszet(izések a csoporton beltl?

Dove Qpn Jelleglh prbeia -

15. Szokott talalkozni a munkatarsakkal munkaidén kivil?

Vor Yl vl \‘% bujmkwlk&_

16. Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezetd viszonyat?
T
[ _ 0o Lj St /

17. Mennyire érzi fontosnak a munkajat?(Megbecsiilés)

—‘FO“’DICDLW)I Qs+ Cﬂf\x%z,)u LL,.A,'-\LQ
P &/#1%93&\07’0& ba o



K%”n'o l

18. Kap dicséretet, vagy egyéb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkaert?

19. Ezt mennyire tartja fontosnak?

"‘:MDAQWA} TWAJ\C/\.

20. Milyen egyéb juttatdsokban részesil az ala pfizetésen felil?

=2 WL&LMA.%/L\_

3% llMl\t‘m"!ﬂd& Fe/‘mz_,

21. Vannak tavlati céljai a cégnél?(Onmegvaldsitas) /‘\%(/\,,

= \ | ) )
0\)?\,\454./(&} LQLY'Q/?(’ an ‘\0(4‘4 fﬂ U;(»-'C)Qﬂ“ﬂ

22. Ha vannak ilyen elképzelései, melyek azok?

\

23. Mit gondol, mit érhet el itt a véllalatnal?

C’L e Vl/x"x)(\:b{/vt)"’l “a M\l P/QL\YJLOI ;

24. Mennyire taldlkoznak ezek a kilatdsok az 6n szemelyes terveivel, vagyaival?
N0 %
1R laderens o (VJZUQ el -

25. Mennyire foglalkoztatja ez nt?

Ew&’w a,QL\ 9 Lo

26. Milyennek taldlja az esetlegesen eléfordulo kreativ feladatokat?

}«UL«M M’\(‘; ‘out AN ("N,ML‘ qg—w-»(ﬂé"t&_
z’/@ww/u:@«)) N A e

Mindegyik témakor utan természetesen ott kell lennie a kérdésnek, hogy az adott szint
mennyire fontos a kérdezettnek.
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Interju kérdések (Maslow sziikségleti hierarchia alapjan):

1. Mit tart a legfontosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat 6nnek?
A \L:b./'l *ia 2 orn s/a'\ )L(
= C Q&X'lm '/LM"\O\, P L‘—{}DGOQ/&U:Q’M i) g ;‘J’l{"v)

2. Mennyire elégedett a munkahelyi koriilményekkel? (Bioldgiai sziiks.)

/%%(LV\ Q»Q&\O&‘—dbba “ \vwﬁwk»\fb&.z

3. Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehetdségeket?

- C@L\yx&a,é\ MQL) wite, L - f&%\hw —

4. Miavéleménye a munkafeltételekrél?

* Ol el o el fHetleinh

5. Elégedett a személyes targyak elhelyezésének lehetdségével?(Biztonsag sziiks.)

= E&M | Ve )M}xk\oé{q,\la\ﬂma)

6. Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés korilmeényeit?
1.0 -~ I - : / L (
= e, Lot at o Jogarat
Pl s cldledg o .

7. Miavéleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagardl, mingségérdl?

=3 www UQ/Q_Q,k (’.Jztz);tlj ML\L\%\'\ (/)/z)'{,
it SAllon . veold ) oruen ke S Lt

8. Mennyire érzi biztosnak az alldsat?

~ Poblotd vei i i il an Lol

WDl




e

9. Egzaktnak, korrektnak tartja az elvaras-rendszert a vallalatnal?

~ Ao | il & Qmetd ) *J&’;\.

10. Milyennek érzi szamonkérés, modjat?

z %Lic'«'},m 'Z,Z(’-'("}Q‘Q“ N (’jgo.)«uill‘vf\ wt&_
mwif‘

11. Milyen a munkatdrsakkal a viszonya?(Kotddés, tarsadalmi igények)

= TeWuﬂh t,/& Ji'\

12. Milyen kozosségnek érzi az itt dolgozok csoportjat?

T L)C* a C 9’ ; | Ci R, r
Tk Velchaq N EM‘L«NA f“q'\'ﬁc\')o\J«cuﬂ ‘}L\X(JL\

13. Felmerl6 problémak esetében mennyire vonjak be annak megolddsaba?

SR L PN S PN Q‘QY'

14. Vannak e allandé 0sszetlizések a csoporton beliil?

= LL)‘gO?CN\gﬁ L%e/\ j'f./@ﬂ,b/l\) f?/i Vea‘h«l(/

15. Szokott taldlkozni a munkatarsakkal munkaidén kiviil?
B \LuJL«QJJA TER T O S MU R B ol
G e VR SR IL RN

16. Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezetd viszonyat?

— }D’ m’)u\,«‘)\m\ “*«mn,% &

17. Mennyire érzi fontosnak a munkajat?(Megbecstilés)

= Py ooy onc




Vu_.\,_r,\. /A .

18.

Kap dicséretet, vagy egyéb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkdért?

~ A ekt Rep  ( Tlwd )

19.

20.

20

22,

23

24.

25,

26.

Ezt mennyire tartja fontosnak?

] 3 » ;
Ma 7l Q"Limh}‘ i“% /}‘“‘&l v 2l ye Lo il
{
\/’\ALQ\, w«h .
Milyen egyéb juttatdsokban részesiil az alapfizetésen feltl?

g M"—\v«/\}\“\ - ( % /
~ e _J“t’\\l’t(\\ qu;( m:\&p\') /M’}W"}" M"\\‘G' UARE s A,

~ 'LWO-JW YﬂL\L
Vannak tavlati céljai a cégnél?(Onmegvaldsitas)

VM'/[(&% ‘{“ﬂf\r&g@&( (ﬂ:%cu:- 24 Q\g‘_\)f Q

Ha vannak ilyen elképzelései, melyek azok?

Mit gondol, mit érhet el itt a véllalatnal?
]

U Qd\\'m s el Q/)c‘%ﬂ/ 'Q«m (’/Qélz%av&’m :

Mennyire taldlkoznak ezek a kilatasok az 6n személyes terveivel, vagyaival?

JBESON zmﬁx—“’“‘u . L (} 2wyt -

Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

)é’u,1 e e ST A ,72\)'(\81 2 fz-'J)\ t‘/f/’?{:b ‘{1}1

Milyennek taldlja az esetlegesen el6forduld kreativ feladatokat?

Rl ) GLKLJW"\A i M‘y&“’ Ko, \

Mindegyik témakdr utdn természetesen ott kell lennie a kérdésnek, hogy az adott szint

mennyire fontos a kérdezettnek.
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A. : Moo L4

Interju kérdések (Maslow sziikségleti hierarchia alapjan):

1.

2

e

3.

~j£4~.‘-—um G Wl ridn o ’)"b(rQa/\/wx “ )’,lQ AN

Mit tart a Iegfo‘ntosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat 6nnek?

— A QJ’LL‘,&-;PA’A algcﬂ VAL VEL)ZY‘%Q e&%w \jf\){- u%?

¥ a1 dlz‘bf%\ e LS ()6:-4\»9\\_13 2 % ‘{\L L)l
N \0<A_, e&v‘) Y‘—a\)/u.u -‘- % ‘ﬂt )C&k 3&
(94, [ (OVL.'_ Gug o (qv u«f(»u”d“) cC'?)wv @MU!DJVQV 'A‘DQ‘UW"&\(C& Cﬁ.}

Mennylre elegedett a munkahelyl korulmenyekkel7 Blologlal szliks.)

bl

clele—ulo.( Qz)“’vb )—\—Q&

/(s 22ala &QJ\ \)C);LDWW \'—L\)-'\. Qa/w Q»Slg_‘éll_\& \OQ-& e g el

s Mw\l‘ﬂ"\ (Q)Qh(,h Ml)ta.‘_k AT L"&.(M “7\‘1{[&(& r( M}\Iv‘j )

Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehet8ségeket?

wmoﬂ Auci 3ometos jand of -t«%m L&\Mo‘cvw \AQ

R T R

4.

5.

Mi a véleménye a munkafeltételekrgl?

A L‘-'\’ng‘ w*ﬁw& Q,QL LZ_Q)LA |t r&*f.)um )U'\S/’(’L
e apellog By ‘*Q-b‘:g% tho\o&.)b?va

IS D bietiy Al ven

Elégedett a személyes targyak elhelyezésének Iehetosegevel?(Biztonség sziiks.)

-~ lleved o« W W)'CJJ Wla wlfﬂ"yf Lol

8.

»talne Yesaeslia .

Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés kériilményeit?
&L cﬁb& «.ﬂﬁQL M“\%M“Mﬂ'w 13()1..(.5)210& “—\%9’4«3?&1._
(‘.._QJSL@/Q&\( ’}DLA L\""/\t}, "L\jJ A .

Mi a véleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagarol, mingségérél?

ESEeY. '(\f-}&jc/\ b U(LAC ab,)&/&)

A %«\aw/‘:‘v\ Q"M (Dun\ y | {.»\Q\) q&j Mﬁ/}vb

«/\SLBU"‘\L 1 6\-&) A
Mennyire érzi biztosnak az allasat?

e, L QQMOL)Q L\%YIJA ‘&N\f("?"‘«g rew an
w000




ok A,

9. Egzaktnak, korrektnak tartja az elvards-rendszert a vallalatnal?

57@,‘ K o R ‘M AL \f-u\»aiué') o M‘(u,\ )ﬁ%{;&
S A bl Crgpeartdd)

10. Milyennek érzi szamonkérés, modjat?
thi L\‘t/\ a ')L"k""\a U-&H_W O»QJ M\( l..‘»_og._k @Q'a)_q~ o .
DQ%/V QLM M.\ur \m‘ﬂ"l[g)l 41,\_‘110..-’”,801 kL'EMW
Q—c"«ow Q. KX—‘-L\L N Q,W
11. Milyen munkatarsakkalavnszonya?(Kotodes, tarsadalmiigények)

Koyt goed Do

12. Milyen kozosségnek érzi az itt dolgozok csoportjat?

onel A ) ); Luf»/( (crSomn & YA m,&u}

13. Felmeril6 problémak esetében mennyire vonjak be annak megolddsaba?

MMLJW cond el Jop y Pl e floln
Qe ensinA

14. Vannak e allando 6sszetﬁzések a csoporton beI(JI?
L,‘A'. = ) o Q/‘L\l .M Se ()QAAQ_ ’L)bre_)
< l
LL‘ e —ttd VQZﬁ “j"\’.le ~

15. Szokott taldlkozni a munkatarsakkal munkaiddn kivil?

Ve yolliald i pfellonile apdlly Spm it
TOUA \%A\SL”"\@W

16. Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezetd viszonyat?

-’Nfaf/uz/M T ¢ ;

17. Mennyire érzi fontosnak a munkajat?(Megbecstilés)

@a&)w& D s €22 Fuw {ada/OM,y;@ 9




Mgk o

18. Kap dicséretet, vagy egyéb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkaért?

5Z¢LM L«)ow—\ (’)bﬂ-.cﬂgiy—e_, .))

190 Ezt mennyure tartja fontosnak?

"W\% )e-‘-é%bhib)%w th_o_,)l &gﬂ(&‘)#&kﬁj

L‘W e 01 b o dlans MQ;A ‘()Lﬂ)l A
nC_¢ !éqw—v'lnk Ll B itk

20. Milyen egyéb juttatdsokban részesiil az alapfizetésen felul?

Sk, WW%&:&

YM“?MQAXL *V\.«/‘J‘-\;V"“ 5

21. Vannak tévlati céljai a cégnél?(Onmegvalésitas)

— Cag‘g;cfaﬂ A W&,.Q',\L'm}( : W‘L\Q«Qj"” Mg(’f-\‘{) Q’e‘»% .

22. Ha vannak ilyen elképzelései, melyek azok?

G {/Qrc)@"("{“ A ’“M&G%w— \Kﬂ | " wﬂzﬁcm% ‘("W\

23. Mit gondol, mit erhet el itt a vallalatnal?

- nahe Uplldea Gupld PR »a
FMV;MM\A S e m&(&

24. Mennyire taldlkoznak ezek a kilatasok az 6n személyes terveivel, vagyaival?

e ’L&Q e S'Q&Mbw% W@Ufm/‘v a L)Zuﬂ(q)&
La e (b olote (IO Qs D0,

25. Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

CYSEES PV SCN @,KQW@@W)&QL el

26. Milyennek taldlja az esetlegesen eléfordulo kreativ feladatokat?

‘4 J( i -I]r L«c% g OQU(CA._A/ .
Mindegyik témakor utan természetesen ott kell lennie a kérdésnek, hogy az adott szint
mennyire fontos a kérdezettnek.
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Interju kérdések (Maslow sziikségleti hierarchia alapjan):

1. Mit tart a legfontosabb dolognak, amit egy munkahely, vagy ez a cég adhat 6nnek?

= \'\nbp—wu@-fu \')L&\%.MM L(Z,Jng;(rﬁ &,Qﬂ)ea)t "). :

2. Mennyire elégedett a munkahelyi korurmenyekkel? (Biologiai sziiks.)

Vav.tqul 9-6‘~"‘7h7°§§£2 uh \zadl Q,_P ;.A.\(%b}!ﬂ- yéo Q
(QMX a3 Sy | Skes’ )

3. Milyennek tartja a munkahelyi étkezési lehetdségeket?

Mets, MXWJ| !{'—.cﬂ-v:; t}(gyu oml"{qu MLm}anng

Mi a véleménye a munkafeltételekrs|? i

e Bl et MX(Z&&(Q et el i MWQ )
onssA el M&—x’m M?LQ_’V)&«.“‘”\)% un g g} x'-—.LU&t—-\)
A tn MSVX\—P QL*:AL,Q yw C? U ¥R,

Elegedett a személyes térgyak elhelyezésének Iehetosegevel?(Blztonsag szuks )

,QLM;.«']/N. )1,1?4, OG L-ODUQ‘)&\/) /Q.-.s.)_& )o e G
LR w0
6. Mennyire tartja biztonsagosnak a munkavégzés kbrulményeit?

%LLIW\&;}J\L\& ’tay‘(JA. j Qe '—t—wQ.».. A g teny ));/‘) rﬁﬁ/cc)wﬂk,)
Lomdors ol

7. Mia véleménye a munkaorvosi vizsgalatok gyakorisagarol, mindségérél?

£Q.! M ebo | L b, P’"bul\“'\-»%ru\. <

»

ol

8. Mennyire érzi biztosnak az allasat?

l’ 5 Le R £ '
bicko, o SO sz,\ 0N ek QM&L’.




Aol k.

9. Egzaktnak, korrektnak tartja az elvéras-rendszert a vallalatnal?
AT e Lo it
’Wﬁvl\ai T bm \a%@?&’ Ourz,z N L,LV_U-ZJ(,JC-\
v b .
10. Milyennek érzi szamonkérés, modjat?
) < \
AAQ&VA‘,WLLC& 57 .‘LU;L_c.j ‘1‘(&9\ \4@& Y " "Q

11. Milyen a munkatdrsakkal a viszonya?(Kotddés, tarsadalmi igények)

_/ggfavch jﬁ‘ hed f&v’lj“* 5 U“)WTJA -

12. Milyen kdzdsségnek érzi az itt dolgozdk csoportjat?
| T by \
%\ Qﬁu@?‘—/} ' mwmw\“‘ @C&\,&\\Ug\/ a4 t%%f)dr@'
2,00, d?)“)) Q%me o {L;M{,JW e AW 3099 A

13. Felmeriilé proplémék esetében mennyirg vonjak be annak megoldasaba?
&ﬂa/@.&lkﬂk %’6«4&‘{{*&( 24/'0

14. Vannak e allando 6sszet(izések a csoporton belil?

CWLQ*« Qav"\ bl &M

15. Szokott taldlkozni a munkatarsakkal munkaidén kivil?

P bt el sudoctdd ofilfen -

16. Hogyan jellemezné a maga beosztott-vezet6 viszonyat?

R R Pq\aQqu 4 bbé,(/w

17. Mennyire érzi fontosnak a munkajat?(Meghecsiilés)

U(JL’ Uﬂ,a' qul 12_'\-1,..,' - /4 .W, ))("lgé‘Q.)’QA Al o gjkju-;

uj«lﬁz«'ﬁ badomd vl A cspoedo, MLJ&
efortids alaanceld oo cplle, (.

LVl Fg‘?\flﬂbw‘)) & ML.QJ Ja\/&




a2 | :

18. Kap dicséretet, vagy egyéb pozitiv visszajelzést az elvégzett munkdaért?

c—k(\, (A()(QD, W
s \’“‘\l"'b &Xﬁ:fbi%jm w e peh L Rdh %Mw

Al eaCVesd %\&Qb ve~cLanla (ez a % ".,aa/p/ C}\Z:;}CL Qwo) ‘»w )"

?
19. Ezt mennyire tartja fontosnak: " emS a c&m

20. Milyen egyéb juttatasokban részesiil az alapfizetésen feliil?

MS”‘\ \AA»S?&

21. Vannak tavlati céljai a cégnél?(Onmegvalésitas) .,,_ML,QL /f% vy omW @_/
a
"’b‘?(/lula L«.,M_\-\.L/)*\‘,"‘L)lfe" ﬂésalﬁ'z*’" €D Q_)o;o)UL/l \,Q}:\,\ g g N

Aoﬁgqm,

22. Havannak ilyen elképzelései, melyek azok?

23. Mit gondol, mit érhet el itt a vdllalatnal?

Do voyy #M{A o w W) ogenlle
( 15 aw( Mmmm PRIBEY
24. Mennyire taldlkoznak ezek a kilatasok az 6n személyes terveivel, vagyaival?

VJ& L T‘QL:‘QD)H ‘f}} ‘tﬁ-i"’w\ CZ’X) e '{.\WM
gwﬁ,a»@l«)‘v‘aﬁl “ (»&»mﬁ( de“ e, it on kd\g )

25. Mennyire foglalkoztatja ez 6nt?

Pe L9, LA

26. Milyennek talalja az esetlegesen eléforduld kreativ feladatokat?
SRR ' {
JbQJQI wv“' Ll &/\-Q‘/’«r) «M‘\ A M’E’Z&"Q“’MW‘& %

Mindegyik témakdr utan természetesen ott kell lennie a kérdésnek, hogy az adott szint
mennyire fontos a kérdezettnek.




