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ABSZTRAKT 

A motiv§ci· szerepe a szervezetek ®let®ben alapvetƉ fontoss§ggal b²r. A motiv§ci· az egy®ni ®s 

a szervezeti teljes²tm®ny egy kritikus eleme, mivel az egy®neket arra ºsztºnzi, hogy c®ljaik 

el®r®s®®rt dolgozzanak, a szervezeteket pedig arra, hogy el®rj®k c®ljaikat alkalmazottaik 

motiv§ci·j§n kereszt¿l. Ez a publik§ci· §ttekint®st ny¼jt a motiv§ci·t befoly§sol· t®nyezƉkrƉl, 

®s arr·l, hogyan lehet ezeket a motiv§ci· nºvel®se ®rdek®ben kihaszn§lni, tov§bb§ kiemeli a 

motiv§ci·t mind egy®ni, mind szervezeti szinten, hangs¼lyozza a t§mogat· munkakºrnyezet 

megteremt®s®nek fontoss§g§t. 

Egy®ni szinten a motiv§ci·t sz§mos t®nyezƉ befoly§solja. A motiv§ci· fakadhat belsƉ 

ind²ttat§sb·l vagy eredhet k¿lsƉ t®nyezƉk hat§s§ra. A bel¿lrƉl fakad· motiv§ci·t pszichol·giai 

jutalmaz§s, avagy az a belsƉ v§gy hajtja, hogy valamit az®rt tegy¿nk, mert az ®lvezetes, kiel®g²tƉ, 

bele®rtve a szem®lyes c®lokat, ®rt®keket ®s meggyƉzƉd®seket, ami®rt majd elismer®s j§r. A k¿lsƉ 

elemekbƉl fakad· motiv§ci·t k®zzel foghat· jutalmak v§ltj§k ki, p®ld§ul fizet®s, 

munkakºr¿lm®nyek, p®nzbeli vagy valamilyen k®zzel foghat· elismer®s, vagy ºsztºnzƉelemek 

vez®rlik. A bel¿lrƉl motiv§lt egy®nek §ltal§ban kreat²vabbak, elkºtelezettebbek a munk§juk 

ir§nt, m²g a k¿lsƉ elemek hat§s§ra motiv§ltak csak akkor teljes²tenek j·l, ha k¿lºnbºzƉ 

juttat§sok, ºsztºnzƉ eszkºzºk jelen vannak. Szervezeti szinten a motiv§ci·t olyan t®nyezƉk 

befoly§solj§k, mint a szervezeti kult¼ra, a vezet®s, a munkakºrºk kialak²t§sa ®s a 

teljes²tm®nymenedzsment gyakorlatai. A hat®kony vezet®s, a pozit²v szervezeti kult¼ra ®s a 

t§mogat· munkakºrnyezet mind hozz§j§rulhat a munkav§llal·k magasabb szintƣ 

motiv§ci·j§hoz. A motiv§ci· dºntƉ fontoss§g¼ a v§llalati c®lkitƣz®sek el®r®s®ben. A szervezetek 

sz§mos strat®gi§t alkalmaznak a munkav§llal·k motiv§l§s§ra, p®ld§ul p®nzbeli 

ºsztºnzƉeszkºzºket, eseti egyedi jutalmakat, elismer®si programokat, karrier®p²t®si 

lehetƉs®geket ®s pozit²v munkakºrnyezetet. A hat®kony motiv§ci·s strat®gi§k nºvelhetik a 

termel®kenys®get, a munk§val val· el®gedetts®get ®s a munkav§llal·k megtart§s§t. 

A motiv§ci· azonban nem egy egyform§n alkalmazhat· fogalom, mivel az egy®nek ®s a 

szervezetek motiv§ci·s mozgat·rug·i elt®rƉek lehetnek. Fontos, hogy az egy®nek meg®rts®k saj§t 

motiv§ci·s t®nyezƉiket, m²g a szervezeteknek azonos²taniuk kell az egy®ni motiv§ci· 

mozgat·rug·it az alkalmazottaik eset®ben. A motiv§ci· egy®ni ®s szervezeti szintƣ meg®rt®s®vel 
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az egy®nek ®s a szervezetek egy¿tt dolgozhatnak a motiv§l· kºrnyezet megteremt®s®n, amely 

elƉseg²ti a sikert ®s a nºveked®st. 

 

ABSTRACT 

Motivation is a critical aspect of individual and organizational performance, as it drives 

individuals to work towards achieving their goals and organizations to meet their objectives. This 

publication provides a brief overview of the factors that influence motivation and how they can be 

leveraged to increase motivation, it also highlights the importance of creating a work environment 

that supports and fosters motivation at both the individual and organizational level. 

At the individual level, motivation is influenced by a variety of factors. Motivation can be 

intrinsic or extrinsic. Intrinsic motivation is driven by the internal desire to do something because 

it is enjoyable, satisfying, or fulfilling, including personal goals, values, and beliefs. Extrinsic 

motivation, on the other hand, is driven by external factors such as rewards, recognition, or 

incentives. Individuals who are intrinsically motivated tend to be more creative, engaged, and 

committed to their work, while those who are extrinsically motivated may only perform well when 

the incentives are present. At the organizational level, motivation is influenced by factors such as 

organizational culture, leadership, job design, and performance management practices. Effective 

leadership, a positive organizational culture, and a supportive work environment can all 

contribute to higher levels of motivation among employees. Motivation is crucial in achieving goals 

and objectives. Organizations use a variety of strategies to motivate employees, such as providing 

monetary incentives, recognition programs, career advancement opportunities, positive work 

environment. Effective motivation strategies can lead to increased productivity, job satisfaction, 

and employee retention. 

However, motivation is not a one-size-fits-all concept, as individuals and organizations may have 

different motivational drivers. It is important for individuals to understand their own 

motivational factors, while organizations need to identify the drivers of motivation for their 

employees. By understanding motivation at both the individual and organizational levels, 

individuals and organizations can work together to create a motivating environment that fosters 

success and growth. 
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BEVEZET£S 

A rendszerv§lt§st kºvetƉen olyan folyamatok indultak el, melyek a v§llalatok 

szervezeti §talakul§s§t id®zt®k elƉ. A folyamatok csak akkor lehetnek sikeresek, ha 

ºsszhangban vannak a kºrnyezeti felt®telek v§ltoz§s§val, figyelembe veszik a 

szervezeti saj§toss§gokat, valamint az emberek magatart§sm·dj§t. A v§llalatok 

§talakul§sa ®s a szervezet-§talak²t§si folyamatok csup§n a kezdet volt, a feladatok 

jelentƉs r®sze ezt kºvetƉen jelentkezett. A nagy horderejƣ v§ltoz§sokat a gazdas§gi 

szervezetek vezetƉinek ®s alkalmazottainak egy¿ttesen kell v®ghez vinni¿k. A 

v§ltoz§sok sz¿ks®gess®g®t el kell fogadtatni, meg kell val·s²tani, kult¼ra-m®lys®gƣ 

be®p¿l®s¿ket kell seg²teni, ugyanis ezek §ltal megteremthetƉ a piaci 

alkalmazkod·k®pess®g felt®telrendszere ®s a hat®konys§g-orient§ci·. Nem 

el®gs®ges az ¼n. kem®ny t®nyezƉk (strukt¼ra, mƣkºd®s, gazd§lkod§s) §talak²t§sa, 

hanem az ¼n.  l§gy t®nyezƉk (kult¼ra, szem®lyzet) v§ltoz§sa is sz¿ks®ges. A 

szervezeti moderniz§ci· folyamat§hoz tartozik, hogy nemcsak a legfejlettebb 

technol·gi§kat alkalmazza egy c®g, hanem meg¼j²tja a szervez®si-vezet®si elveket, 

c®gkult¼r§t. A moderniz§ci· fontos eleme teh§t az innov§ci·s k®szs®g, a 

szervezetek ®s az egy®nek szintj®n egyar§nt, amelyek kºzºtt szerves ºsszef¿gg®s 

van. A moderniz§ci· fontos tudatbeli elemeket felt®telez, mint a v§ltoz§sok 

tudom§sul v®tel®t, a v§ltoz§sokhoz val· alkalmazkod§si k®szs®g kialakul§s§t, 

k¿lºnºsk®ppen a v§ltoz§sok elƉmozd²t§s§t (Szƣcs, 1995). A v§llalatok 

fennmarad§s§nak kulcsa a v§ltoz§sokhoz val· gyors alkalmazkod·k®pess®g lett, 

ugyanis a kºrnyezeti v§ltoz§sok §lland·sulni l§tsz·dnak, mely sz¿ks®gk®ppen 

folyamatos belsƉ v§ltoz§sra, fejlƉd®sre ºsztºnzi a szervezeteket ®s azok vezetƉit. 

Ez mag§ban foglal decentraliz§ci·s tºrekv®seket, ®s az ¼j div²zi·k, 

term®kmenedzseri rendszerek, m§trix-menedzsment strukt¼r§k kialakul§s§t. Ezek 

sz§mos v§llalatvezet®snek ădrasztikusó beavatkoz§sok.  

A termel®kenys®g, a hat®konys§gnºvel®s, ®s a rugalmasabb mƣkºd®s ®rdek®ben 

egyre tºbb v§llalat kezdem®nyezi a szervezet agilis transzform§ci·j§t. Mivel az 

agilit§s a szervezet teljes §tform§l§s§t megkºveteli, kulcsfontoss§g¼ az emberi 



 
204 

erƉforr§smenedzsment sikeres §talak²t§sa is. Elengedhetetlen, hogy a HR 

szeml®lete, folyamatai, gyakorlata illeszkedjenek az ¼j v§llalati kult¼r§hoz, a 

c®gkult¼ra form§l§s§ban akt²van kell, hogy r®szt vegyen (K¿rt, 2019). Az emberi 

erƉforr§sok menedzsmentj®t nagyban seg²ti, ha a vezetƉ meg®rti milyen 

®rt®ktrendet ®s be§ll²totts§got k²v§n az agilis szervezet egy-egy ¼j munkakºr ®s 

jelºlt kapcs§n. E n®lk¿l nem ²t®lheti meg, mely munkav§llal·ban van meg az agilis 

szeml®letm·d, ki az, akiben ez fejleszthetƉ, megerƉs²thetƉ, ®s ki az, aki biztosan 

nem fog tudni beilleszkedni a v§llalat ¼j, agilis rendszer®be.  

A szervezeti magatart§s egyik t®makºrek®nt kezelhetƉ a motiv§ci·, el®gedetts®g, 

mely egy®ni ®s szervezeti szinten is ®rtendƉ ®s elemezhetƉ. Nem elhanyagolhat· 

az egy®n szerepe, illeszked®se egy szervezetbe, ugyanis ez szorosan ºsszef¿gg a 

kºlcsºnºs motiv§lhat·s§ggal. Egy egy®n akkor ker¿lhet egy szervezettel 

kapcsolatba, amikor munkalehetƉs®get keres vagy kap. Ahhoz, hogy egy szervezet 

felkeltse az ®rdeklƉd®s®t, nagyj§b·l tudnia kell milyen felt®telekkel, es®lyekkel 

indulhat, ®s mi motiv§lja abban, hogy be is akarjon ker¿lni oda. Ahhoz, hogy ezen 

a folyamaton v®gig menjen, tiszt§ban kell lennie azzal, hogy milyen k®pess®gei, 

adotts§gai, k®szs®gei vannak ®s hogy ezek ºsszhangban vannak-e a szervezet §ltal 

elv§rtakkal. Fontos m®g, hogy az adott egy®n szem®lyis®g®nek illeszkednie kell a 

c®g kult¼r§j§ba, azon bel¿l abba a csoportba is, amelyben dolgozni fog. 

ćltal§noss§gban elmondhat·, c®lszerƣ, ha kºnnyen alkalmazkod·, megb²zhat·, 

egy¿ttmƣkºdƉ, nyitott, kºnnyen tud sz·t ®rteni a koll®g§ival ®s felettes®vel.  

Nagyon fontos megeml²teni, annak ellen®re, hogy sok multinacion§lis c®g l®tezik 

m§r Magyarorsz§gon, a nagyon sz®lsƉs®ges n®zeteket vall· ®s kir²v· viselked®ssel 

rendelkezƉ egy®neket nem biztos, hogy befogadja a csoport ®s a szervezet. Att·l, 

hogy egy szervezet modern, sz²nes, m®g lehet, hogy konzervat²v erkºlcsºkºn 

alapul· ®rt®krendet k²v§n meg.  
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SZAKIRODALOM FELDOLGOZćS 

A szakirodalom feldolgoz§sa sor§n a fƉ ir§ny a motiv§ci· ®rtelmez®se egy®ni ®s 

szervezeti szinten, tov§bb§ a motiv§ci·s faktorok hat§s§nak, befoly§s§nak 

elemz®se a szervezeti magatart§s egyik alapvetƉ elemek®nt. A szervezeti siker 

sz§mos krit®rium§nak tanulm§nyoz§sa ®s azonos²t§sa sor§n kiemelkedƉ szerepet 

tulajdon²tanak a vezetƉi kompetenci§k ®s motiv§ci· erej®nek. Tanulm§nyoztuk a 

klasszikus motiv§ci·s tartalom- ®s folyamatelm®leteket ®s megvizsg§ltuk a k®t 

leg¼jabb ir§nyzatot is, melyek szerint hib§s az az elgondol§s, hogy a k²v¿lrƉl jºvƉ 

jutalom, mint p®ld§ul a p®nz, lehet a legjobb motiv§ci·s eszkºz. 

 

A motiv§ci· ®rtelmez®se az egy®n ®s a szervezet szintj®n 

A pszichol·giai meghat§roz§s szerint a motiv§ci· az egy®n belsƉ tudati §llapota, 

amely k®szteti, hogy valamik®pp viselkedjen. Ezek olyan t®nyezƉk, melyeket az 

egy®n saj§t maga alak²t ki, ®s melyek befoly§solj§k Ɖt valamilyen cselekv®sre. Ide 

tartozhat a felelƉss®gtudat, ºn§ll·s§g, a k®szs®gek ®s k®pess®gek felhaszn§l§s§nak 

lehetƉs®ge. A vezet®selm®leti meghat§roz§s szerint a motiv§ci· vezetƉi 

tev®kenys®get jelent, mely sor§n a vezetƉ olyan cselekv®sre k®sztet m§sokat, amely 

a szervezet c®ljaival van ºsszhangban, ²gy motiv§lja az alkalmazottakat. A 

tov§bbiakban a vezet®selm®leti meghat§roz§st vessz¿k alapul. 

Amikor a motiv§ci·t egy®n ®s szervezeti oldalr·l eml²tj¿k, nemcsak arra 

gondolunk, hogy az egy®nnek motiv§ltnak kell lennie, amely szinte alap elv§r§s a 

szervezet r®sz®rƉl, pedig m®g az egy®n nem is tagja a szervezetnek, hanem arra is, 

hogy a szervezet is ki kell, hogy tƣnjºn valamivel a tºbbi kºz¿l, hogy motiv§ci·t 

v§ltson ki az egy®nbƉl. 

A kºlcsºnºs szimp§tia ®s elv§r§sok tiszt§z§sa kºvetkezt®ben az egy®n ®s a 

szervezet kºzºtt l®trejºn egy szerzƉd®s (munkaszerzƉd®s), melynek h§tter®ben 

mindk®t f®l r®sz®rƉl valamilyen ind²ttat§s §ll. Az egy®n motiv§ci·j§nak 

leggyakoribb ºsszetevƉi lehetnek: tud§skamatoztat§s, jobb munkakºr¿lm®nyek, 

pluszjuttat§sok, magasabb b®rez®s, szakmai elƉmenetel. Ugyanakkor nagyon 
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fontos, hogy ezek mºgºtt egy belsƉ, magasabb ig®nyekbƉl fakad· motiv§l· ®rz®s 

van, hogy az egy®n v§gyjon tºbbre. Itt m§r azt felt®telezz¿k, hogy az egy®nnek 

nem a Maslow piramis szintjeit kell v®gig j§rnia, hanem a megbecs¿l®s ®s 

ºnmegval·s²t§s szintj®t. Alderfer ®s Herczberg elm®letei szerint ezek a fejlƉd®s ®s 

a motiv§torok szintj®nek feleltethetƉk meg. Ezek mºgºtt pedig tulajdonk®ppen a 

teljes²tm®ny ®s hatalom ig®nye §ll, melyet McClelland fogalmazott meg. Ezen 

elm®letek ºsszetevƉit pedig sz§mos ir§nyb·l lehet vizsg§lni (Bakacsi, 2010). 

A tov§bbiakban tekints¿nk §t n®h§ny klasszikus motiv§ci·s modellt, melyek 

megismer®se, meg®rt®se l®nyeges az egy®nek ®s v§llalatok fejlƉd®se 

szempontj§b·l, majd a k®t leg¼jabb ir§nyzatot is ®rtelmezz¿k, elemezz¿k. 

 

Motiv§ci·s tartalomelm®letek 

A motiv§ci·s elm®leteket alapvetƉen k®t csoportra lehet osztani: tartalomelm®letek 

(Herzberg-f®le k®t-t®nyezƉs modell, Douglas McGregor XY elm®lete, Maslow 

sz¿ks®gletek piramisa, Alderfer ERG elm®lete, McClelland modell, Hunt 

c®lstrukt¼ra modell) (1. t§bl§zat) ®s folyamatelm®letek (Skinner megerƉs²t®s elm®lete, 

Edwin Locke c®lkitƣz®s elm®lete, Stacey Adams m®lt§nyoss§g elm®lete, Porter-

Lawler integr§lt modell, Victor Wroom elv§r§sos expectancy elm®lete) (2. 

t§bl§zat).  

AlapvetƉ k¿lºnbs®g a k®t csoport kºzºtt, hogy a tartalomelm®let azt t§rja fel, mit 

akarnak, mire van sz¿ks®g¿k a munkav§llal·knak, ®s ez®rt a vezetƉnek milyen 

eszkºzºket sz¿ks®ges alkalmazni motiv§l§suk ®rdek®ben. A folyamatelm®letek 

pedig megmutatj§k, hogyan hasznos²thatj§k a vezetƉk a sz¿ks®gletekrƉl ®s egy®ni 

ig®nyekrƉl megszerzett ismereteket a dolgoz·i magatart§s megfelelƉ ir§nyba val· 

terel®s®re.  
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1. t§bl§zat. A motiv§ci· tartalomelm®letei 

Douglas McGregor XY 
elm®lete 
(1960) 

Hunt 
c®lstrukt¼ra 
modell (6 
c®l) 

(1965) 

Maslow 
sz¿ks®gletek 

piramisa  
(1943) 

Alderfer 
ERG 
elm®lete 
(1972) 

McClelland 
modell 
(1961) 

Herzberg-
f®le k®t-
t®nyezƉs 
modell 
(1968) X elm®let Y elm®let 

Az emberek 
ºn§ll·tlanok 

Az emberek 
ºn§ll·ak 

Komfort, 
anyagi j·l®t 

¥nmegval·s²t§s 

FejlƉd®s 

Teljes²tm®ny 
ig®ny 

Motiv§torok 

Ker¿lik a 
felelƉss®get 

V§llalj§k a 
felelƉss®get 

Szab§lyozott-
s§g 

Megbecs¿l®s 
Hatalom 
ig®ny 

K®ptelenek 
magukat 
ir§ny²tani 

K®pesek 
magukat 
ir§ny²tani 

Kapcsolat Szeretetig®ny Kapcsolat 
Kapcsolat 
ig®ny 

Higi®n®s 
t®nyezƉk 

Kºzºmbºsek 
a szervezet 
c®ljaival 
szemben 

K²v§nj§k 
szervezet¿k 
siker®t 

Elismerts®g Biztons§g 

L®tez®s 

 

Ker¿lik a 
dºnt®st 

Dºnt®sk®pesek Hatalom 
Biol·giai 
sz¿ks®gletek 

 

Nincs 
amb²ci·juk 

Ambici·zusok 
Auton·mia, 
kreativit§s 

    

Forr§s: Bakacsi (2015)  

 

Douglas McGregor XY elm®let®t az 1950-es ®ves v®g®n alkotta meg, az X-

tekint®lyelvƣ ®s az Y-egy¿ttmƣkºd®s elvƣ dolgoz·i motiv§ci·s attitƣdºt mutatja 

be. McGregor k®t sz®lsƉs®ges t²pusra osztja a dolgoz·kat, akik motiv§l§sa 

igencsak elt®rhet egym§st·l, hiszen k¿lºnbºzƉ ig®nyeket t§masztanak a c®g fel® 

(1. §bra), ®s Herzberg k®tt®nyezƉs modellje az, ami hasonl·an sz®lsƉs®ges 

felfog§s§val elemzi a dolgoz·i hozz§§ll§st ®s motiv§lts§got (Bakacsi, 2015). 

 



 
208 

 

1. §bra. Douglas McGregor XY elm®lete 
Forr§s: Farkas et al. (2015) 

 

Hunt c®lstrukt¼ra modellje kimondottan a munkahelyi motiv§ci·ra f·kusz§l. Szerinte 

a motiv§ci· nem az egy®ni sz¿ks®gletekbƉl, hanem az egy®ni c®lokb·l ®rthetƉ 

meg. A c®lok val·j§ban bizonyos munkahelyi magatart§sok megism®tl®s®re 

vonatkoz· orient§ci·t, hajland·s§got jelentenek. A c®l-motiv§ci·s elm®let teh§t a 

magatart§sra ®s az egyes visszat®rƉ magatart§sb·l eredƉ kiel®g¿l®s®rz®sre 

koncentr§l, nem pedig a magatart§s elƉzm®nyeire, a ăsz¿ks®gletekreó ®s 

ăhajt·erƉkreó.  

Bakacsi (2015, p. 86) szerint: ăAz elm®let hat k¿lºnbºzƉ c®lt k¿lºnbºztet meg, 

amelyek mºgºtt tov§bbi r®sz-c®lokat azonos²thatunk.  

1. Komfort, anyagi j·l®t: ide sorolhatjuk ®letst²lusunkat, ®letsz²nvonalunkat 

biztos²tani k®pes anyagiakat (p®nzt) ®s a stressz-teli helyzetek ker¿l®s®t.  

2. Struktur§lts§g: akinek ez a c®lja erƉs, az tiszt§zott munkakºrre, stabilit§sra, 

bizonyoss§gra tºrekszik. Szereti egy®rtelmƣen l§tni az elv§r§sokat, 

szab§lyokat. Ker¿li az olyan helyzeteket, ahol k¿lsƉ t®nyezƉk (munkat§rsak, 
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munkaeszkºzºk, pontatlan munka megfogalmaz§s) kock§ztatj§k 

teljes²tm®ny®t.  

3. Kapcsolat: ker¿li a mag§ra hagyott helyzeteket, egyed¿li munkav®gz®st. 

Fontosnak tartja a csoporthoz val· tartoz§st, az elfogadotts§got, az 

azonosul§st.  

4. Elismerts®g: a teljes²tm®ny¿nk m§sok §ltali elismer®se, megbecs¿l®se, ennek 

megfelelƉ st§tusz, visszacsatol§s ®s teljes²tm®nnyel ar§nyos javadalmaz§s. 

Pozit²v ®n-k®p.  

5. Hatalom: fºl®ny, m§sok ir§ny²t§s§nak, kontroll§l§s§nak ig®nye, dominanci§ra 

val· tºrekv®s, de csak vezetƉi hatalom ®rtelemben.  

6. Auton·mia, kreativit§s, fejlƉd®s: ºnmegval·s²t§s, kih²v§s, k®pess®gek ®s 

k®szs®gek kihaszn§l§sa, tanul§s, ºnfejleszt®s, a saj§t munkav®gz®s szabads§ga, 

f¿ggetlens®ge. Kreat²v probl®mamegold§s. A m§sokt·l val· 

megk¿lºnbºztethetƉs®g v§gya.ó  

Maslow sz¿ks®gletek piramisa szerint a k¿lºnf®le sz¿ks®gletek hierarchikusan, 

rangsorban egym§sra ®p¿lnek, vagyis csak akkor v§lnak hat®konny§, ha az alattuk 

levƉ m§r j·r®szt kiel®g¿lt. Ha b§rmelyik szinten kimarad a sz¿ks®glet kiel®g²t®se, 

elakad a motiv§ci·, a szem®ly megreked azon a szinten, ahol m®g kiel®g¿letlenek 

sz¿ks®gletei. Ċgy a fejlƉd®s elmarad, nem jut fel az ºnmegval·s²t§s cs¼cs§ra. A 

kiel®g²tetlen sz¿ks®gletek, mint a belsƉ fesz¿lts®g, hajt·erƉ ®s keresƉ magatart§s 

folyamatosan mozgatja az egy®nt, az®rt, hogy a kiel®g²tett sz¿ks®gletek §ltal 

csºkkenjen a belsƉ fesz¿lts®g. Az egyes sz¿ks®gleti szintekhez kapcsolhat· 

munkahelyi ºsztºnzƉk az al§bbiak szerint jelenhetnek meg: 

- £lettani: fizet®s, munkafelt®telek (p®ld§ul: fƣt®s, vil§g²t§s). 

- Biztons§gi: biztos ®s biztons§gos munkahely, nyugd²jp®nzt§r, orvosi ell§t§s. 

- Szoci§lis (szeretet): j· munkahelyi l®gkºr, bar§tok, j· vezetƉ ®s- beosztott 

kapcsolat. 
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- Megbecs¿l®s (elismerts®g): elƉmenetel lehetƉs®ge, teljes²tm®ny-pr®mium, 

szolg§lati lak§s, aut·. 

- ¥nmegval·s²t§s: szem®lyes tov§bbk®pz®s lehetƉs®ge, ºn§ll·s§g, dºnt®si 

felelƉss®g, vezetƉi munkakºr. 

Maslow tov§bb dolgozott az elm®let®nek tºk®letes²t®s®n ®s 3 ¼j szintet defini§lt. 

Mindegyik szint a nºveked®si sz¿ks®gletek kateg·ri§j§ba tartozik (Hofmeister-

T·th, 2018):  

- Kognit²v sz¿ks®gletek. 

- Eszt®tikai sz¿ks®gletek. 

- ¥nmeghalad§s.  

ăAlderfer egy k®rdƉ²ves vizsg§lat eredm®nyeire alapozva h§rom sz¿ks®gletrƉl 

®rtekezik a Maslow-i ºt kateg·ria helyett. Ezek a kºvetkezƉk:  

1. L®tez®s (existence): az alapvetƉ anyagi (fiziol·giai) sz¿ks®gletek ®s a fizikai 

fenyegetetts®gtƉl val· v®detts®g.  

2. Kapcsolat (relatedness): a t§rsas kapcsolatok ir§nti sz¿ks®glet, az a v§gyunk, 

hogy szem®lyes kapcsolatokat ®s t§rsadalmi st§tuszt alak²tsunk ki ®s tartsunk 

fenn: m§sok elfogadjanak, elismerjenek ®s m®lt§nyoljanak benn¿nket.  

3. FejlƉd®s (growth): a szem®lyes fejlƉd®s, a lehetƉs®geink kiakn§z§s§nak ig®nye 

ð l®nyeg®ben a Maslow-i elismerts®g bensƉ t®nyezƉi ®s ºnmegval·s²t§s 

kateg·ri§ja.ó (Bakacsi, 2015, p. 84). 

Szoros ºsszef¿gg®sben a Maslow-i elm®lettel Alderfer ERG elm®lete teszi teljess® a 

k®pet, mivel (2. §bra): 

- E: L®t®rdek a Maslow-i fiziol·giai ®s biztons§gi sz¿ks®gletek megfelelƉje. 

- R: Kapcsolatok fenntart§s§hoz fƣzƉdƉ ®rdek t§rsas ig®ny megfelelƉje. 

- G: Nºveked®si sz¿ks®glet elismer®s ®s ºnmegval·s²t§s megfelelƉje. 

Nem hierarchikus szerkezetƣ. Alderfer szerint nem sz¿ks®ges az alacsonyabb 

sz¿ks®gletek kiel®g²t®se, ahhoz, hogy magasabb szintƣ ig®nyeinknek eleget tudjuk 

tenni, sokkal ink§bb az egy®n kºrnyezete hat§rozza meg az ig®ny erƉss®g®t. 
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2. §bra. Alderfer ERG elm®lete 
Forr§s: Bakacsi (2015) alapj§n saj§t szerkeszt®s 

 

McClelland motiv§ci· elm®let®t a tanult sz¿ks®gletek kºr® ®p²tette ®s h§rom 

sz¿ks®gletet k¿lºnbºztetett meg, amelyekkel szervezeti kºrnyezetben 

magyar§zhatjuk motiv§ci·inkat (Bakacsi, 2015): 

- Siker vagy teljes²tm®ny motiv§ci· (achievement need) belsƉ hajt·erƉ a siker 

el®r®s®re, a teljes²tm®ny fokoz§s§ra vonatkoz· k®sztet®s (ellent®te a 

kudarcker¿l®s). A teljes²tm®nymotiv§ltakat val·j§ban nem a siker®rt j§r· 

jutalom, hanem maga siker, a kor§bbin§l jobb eredm®ny, nagyobb 

hat®konys§g v§gya hajtja.  

- Hatalmi motiv§ci· (power need) a m§sok befoly§sol§s§nak fontoss§g§t 

hangs¼lyozza, az a v§gy, hogy hat§ssal, befoly§ssal legy¿nk m§sokra, 

kontroll§ljunk m§sokat.  

- Kapcsolat motiv§ci· (affiliation need) a m§sok §ltali elfogad§s, 

egy¿ttmƣkºd®s, szeretetts®g ig®ny®bƉl fakad. Figyelm¿ket t§rsas kapcsolatok 

kialak²t§s§ra ®s fenntart§s§ra ford²tj§k.  

McClelland motiv§ci·elm®let®t nem az ºrºkletes jellegƣ, hanem a tanult 

sz¿ks®gletek kºr® ®p²tette, amelyek a k¿lºnbºzƉ t§rsadalmakban, vagy a 

t§rsadalmi fejlƉd®s k¿lºnbºzƉ szakaszaiban elt®rƉ jelleget mutatnak. 

A Herzberg-f®le k®t-t®nyezƉs modell kiindul·pontja a munk§val val· el®gedetts®g 

t®nyezƉi. K®t t®nyezƉcsoportot k¿lºnbºztetett meg: a motiv§torokat ®s a 
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fenntart· higi®n®s t®nyezƉket. A motiv§torok a belsƉ motiv§ci·s ig®nyeket 

el®g²tik ki, ehhez t§rsul az elismerts®g, elƉmeneteli lehetƉs®gek, nagyobb 

felelƉss®g, szem®lyes fejlƉd®s, munka tartalma, ®rdekess®ge (l®nyeg®ben belsƉ 

motiv§ci·s t®nyezƉk). A szervezetek fejlƉd®s®t ®s ez§ltal az egy®nek fejlƉd®s®t 

igaz§n a motiv§torok szolg§lj§k. A higi®n®s t®nyezƉk a kiel®g²tetlens®get ®s nem 

kiel®g²thetetlens®get hangs¼lyozza, ilyen a fizet®s, a st§tusz, a biztons§g, a 

munkafelt®telek (munkakºrnyezet fizikai ®s szervezeti jellemzƉi), a juttat§sok, 

munkahelyi politik§k, interperszon§lis kapcsolatok (vezetƉvel, munkat§rsakkal 

val· kapcsolat, kiv²vott st§tusz). 

Herzberg elm®lete c§folja azt a kor§bbi felfog§st, hogy a sz¿ks®gletek valamennyi 

szintje k®pes motiv§ci·t kiv§ltani (Dob§k & Antal, 2016): 

- a megel®gedetts®gnek nem az el®gedetlens®g az ellent®te, hanem az 

el®gedetts®g hi§nya ð a motiv§torok eset®ben; 

- a munk§val val· el®gedetlens®gnek nem az el®gedetts®g az ellent®te, hanem 

az el®gedetlens®g hi§nya (higi®ni§s t®nyezƉkn®l). 

A v§llalati motiv§ci·s rendszerek tervez®s®n®l ®rdemes a Herzberg-f®le 

t®nyezƉkre figyelni ®s felm®r®st v®gezni a dolgoz·k kºr®ben, hogy kit ®s mi 

motiv§l. J· c®lt szolg§lnak m®g a teljes²tm®ny®rt®kelƉ besz®lget®sek az egy®ni 

c®lok felt®rk®pez®s®re ®s a motiv§lt munkav®gz®s el®r®s®re. 

 

Motiv§ci·s folyamatelm®letek 

A szakirodalmak a megerƉs²t®selm®let atyj§nak Skinner-t tekintik. Alapgondolata, 

hogy a magatart§s kºrnyezeti hat§sok kºvetkezm®nye. Miut§n nem is foglalkozik 

azzal, mi a magatart§s ind²t®ka, sokan nem is tekintik a sz· klasszikus ®rtelm®ben 

motiv§ci·elm®letnek, hanem ink§bb tanul§si elm®letnek. Minthogy azonban igen 

erƉteljes eszkºz a magatart§s szab§lyoz§s§nak elemz®s®hez, megker¿lhetetlen, 

hogy a motiv§ci·elm®letek kapcs§n is t§rgyaljuk. A cselekv®sek befoly§sol§s§t·l, 

szab§lyoz§s§t·l f¿ggƉen besz®lhet¿nk pozit²v ®s negat²v megerƉs²t®srƉl, de 

viselked®sm·dos²t· hat§sa van a b¿ntet®snek ®s a megsz¿ntet®snek is. 
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2. t§bl§zat. A motiv§ci· folyamatelm®letei 

Skinner 
megerƉs²t®s 
elm®lete 
(1953) 

Edwin Locke 
c®lkitƣz®s 
elm®lete 
(1968) 

Stacey Adams 
m®lt§nyoss§g elm®lete 

(1963) 

Porter-Lawler 
integr§lt 
modell 
(1968) 

Victor 
Wroom 
elv§r§sos 
elm®lete 
(1964) 

Az egy®n 
inputja 

Az egy®n 
outputja 

Pozit²v 
megerƉs²t®s/Negat²v 
megerƉs²t®s 

C®l 
meghat§roz§sa 

ErƉfesz²t®s, 
kem®ny munka 

Anyagi 
elismer®s 
(fizet®s, 
juttat§sok, 
b·nusz) 

K¿lsƉ jutalom 
(fizet®s, 
elƉl®ptet®s, 
jutal®k, 

fizet®semel®s) 

Az egy®n 
erƉfesz²t®se 

A viselked®s form§it 
a kºrnyezet 
provok§lja ki 

ErƉfesz²t®s 
m®rt®ke 

Lojalit§s, 
Szem®lyes 
§ldozatok 

Teljes²tm®ny 

A viselked®s 
ir§ny²that·, ha 
kontroll§ljuk a 
kºvetkezm®nyeit 

Aki tºbbet 
akar, az tºbbet 
is fog tenni a 
c®l el®r®se 
®rdek®ben 

Alkalmazkod§s, 
rugalmass§g 

Nem 
p®nzbeli 
juttat§sok 
(elismer®s, 
h²rn®v, 
felelƉss®g, 
siker®lm®ny, 
dics®ret, 
halad§s 
®lm®nye, 

munkahely 
biztons§ga 

BelsƉ jutalom (a 
teljes²tm®ny 
®rz®se, a 
b¿szkes®g, 

megel®gedetts®g, 
a munka 

v®grehajt§s§nak 
®rz®se stb.) 

Jutalom 

Ha megerƉs²t¿nk 
egy viselked®si 
form§t, az 
ism®tlƉdni fog 

  K®szs®g 
Szem®lyes 
c®lok 

    Bizalom   

Forr§s: Bakacsi (2015) saj§t szerkeszt®s 

 

Skinner megerƉs²t®s elm®lete szerint a viselked®s, illetve a magatart§s annak 

kºvetkezm®nyeitƉl f¿gg. Alapjai: 

- a viselked®s form§it a kºrnyezet provok§lja ki; 

- a viselked®s ir§ny²that·, ha kontroll§ljuk a kºvetkezm®nyeit; 

- ha megerƉs²t¿nk egy viselked®si form§t, az ism®tlƉdni fog. 

Skinner ®rvel®se szerint, ha valamely viselked®st kellemes kºvetkezm®ny kºvet, 

azt a kedvezƉ kºvetkezm®ny ism®tlƉd®se rem®ny®ben ism®telj¿k, ²gy ennek a 

viselked®snek megnƉ a gyakoris§ga, vagyis nagyobb val·sz²nƣs®ggel ism®tl¿nk 

olyan magatart§sokat, amelyeket pozit²van megerƉs²tenek. A jutalmak akkor a 

leghat®konyabbak, ha kºzvetlen¿l kºvetik a k²v§nt v§laszt. Ugyanakkor a nem 

jutalmazott, vagy a b¿ntetett viselked®st kisebb val·sz²nƣs®ggel fogjuk 

megism®telni (Bakacsi, 2015). 
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Edwin Locke c®lkitƣz®s-elm®let®nek kiindul·pontja gyºkeresen m§s, mint a 

megerƉs²t®selm®let®. M§r Herzberg is r§mutatott, hogy a b¿ntet®s nem k®pes 

val·di motiv§ci·t teremteni, de a jutalmakkal kecsegtetƉ elcs§b²t§sr·l sem volt 

jobb v®lem®nnyel. MindkettƉben kºzºs, hogy vil§gos az ind²t®ka annak, aki a 

megerƉs²t®st v®gzi, de semmit sem mond a munkav§llal·nak az ind²t®kair·l. A 

c®lkitƣz®s-elm®let abb·l indul ki, hogy mit gondol, mit akar el®rni maga a 

munkav§llal·. A c®l meghat§rozza sz§munkra, mit kell tenn¿nk, mekkora 

erƉfesz²t®st kell kifejten¿nk. Ez a megkºzel²t®s felt®telezi, hogy meg is tessz¿k azt, 

amit szeretn®nk. Kºvetkez®sk®ppen, aki tºbbet akar, az tºbbet is fog tenni a c®l 

el®r®se ®rdek®ben, ®s ha pontosan tudja, hogy mit akar, akkor nagyobb 

erƉbedob§ssal pr·b§lja majd el®rni azt (Bakacsi, 2015). 

Stacey Adams (1963) m®lt§nyoss§g-elm®lete az egy®ni ®szlel®sen alapul, azaz nem 

tekinthetƉ teljes m®rt®kben objekt²vnek ®s m®rhetƉnek. L®nyege, hogy az egy®n 

folyamatosan m®rlegel, ºsszehasonl²tja azt, hogy Ɖ mekkora energi§t fektetett egy 

adott feladat elv®gz®s®be, mekkor§t a koll®g§k, ®s ez®rt ki milyen jutalomban, 

megbecs¿l®sben r®szes¿lt. Az egy®n inputja lehet: erƉfesz²t®s, lojalit§s, kem®ny 

munka, k®szs®g, alkalmazkod§s, rugalmass§g, m§sok elfogad§sa, bizalom a 

fƉnºkben ®s a koll®g§kban, koll®g§k t§mogat§sa, szem®lyes §ldozatok. Az egy®n 

outputja lehet: anyagi elismer®s (k¿lsƉ motiv§ci·s eszkºzºk: fizet®s, juttat§sok, 

b·nusz), nem p®nzbeli juttat§sok (belsƉ motiv§ci·s eszkºzºk: elismer®s, h²rn®v, 

felelƉss®g, siker®lm®ny dics®ret, inger, a halad§s ®lm®nye, a munkahely biztons§ga) 

(Adams, 1963). 

A bevezet®sben m§r utaltunk r§, hogy k®t motiv§ci·s c®lrendszert kell vizsg§lni: 

egy®n®t ®s szervezet®t. £rdemes felfigyelni arra, hogy a k®t hat§s-kºvetkezm®ny 

kapcsolatban kºzºs a kºvetkezm®ny. P®ld§ul a szervezet munkab®rt fizet, az 

egy®n pedig munkab®rt kap. Ami az egyiknek k²v§natos c®l, az a m§siknak kºlts®g. 

A k®t ®rdekelts®g tal§lkoz§si pontj§t teh§t m§shogy ²t®lik meg, ®s azt is 

meg§llap²thatjuk, hogy egy®n ®s szervezet m§s-m§s hat§s-kºvetkezm®ny 

kapcsolatra koncentr§l: a szervezet adott juttat§s®rt (kºvetkezm®ny) maxim§lis 



 
215 

teljes²tm®nyt v§r el, m²g az egy®n adott erƉfesz²t®s®rt (viselked®s) maxim§lis 

juttat§st. Az elv§r§selm®let ennek a kettƉs elv§r§srendszernek az erƉter®ben keresi 

a v§laszt az egy®n motiv§lhat·s§g§ra.  

A Vroom elv§r§s-elm®let (3. §bra) arra a feltev®sre ®p¿l, hogy az egy®nek olyan 

erƉfesz²t®sekre hajland·k, amelyek sz§mukra k²v§natos eredm®nyekre vezetnek: 

ez a motiv§ci· racion§lis (behaviorista) megkºzel²t®se. Felt®telezi tov§bb§, hogy 

az emberek elƉre megbecs¿lik a k¿lºnbºzƉ cselekv®si alternat²v§k r§ford²t§sait ®s 

hozamait, majd ezek ismeret®ben v§lasztj§k ki a legkedvezƉbb alternat²v§t. 

Di·h®jban motiv§lts§gunk azon m¼lik, mennyire b²znak abban, hogy 

erƉfesz²t®seik megfelelƉ teljes²tm®nyhez vezetnek, mennyire b²znak abban, hogy 

ez®rt jutalmat kapnak, ®s mennyire vonz· sz§munkra a kil§t§sba helyezett jutalom 

(Bakacsi, 2015). 

 

 

3. §bra. Vroom elv§r§s-elm®let®nek logikai modellje 
Forr§s: Bakacsi (2015) 

 

Porter-Lawler motiv§ci·s integr§lt modellje a belsƉ ®s k¿lsƉ jutalommal el®rt 

eredm®nyeket vizsg§lja. A modell megpr·b§lja egy koncepcion§lis keretbe 

ºsszefogni a tartalom- ®s a folyamatelm®leti modelleket. Megtal§lhat·k benne 

Maslow magasabb rendƣ ®s alap sz¿ks®gletei (jutalom), Herzberg higi®n®s ®s 

motiv§ci·s t®nyezƉi (jutalom), illetve McClelland elvei, amik a belsƉ jutalomban 

®rv®nyes¿lnek. A folyamatelm®letek kºz¿l a m®lt§nyoss§g elm®lete szint®n jelen 
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van a 8. elemben (m®lt§nyoss§g ®rz®se), mely szerint az emberek folyamatosan 

figyelik az egyenlƉs®g ®rv®nyes¿l®s®t a munkakºrnyezet¿kben, ®s ºsszehasonl²tj§k 

a saj§t input (befektetett erƉ) ®s output (kapott jutalom) ar§ny§t a munkat§rsaik 

input-output ar§nyaival. A tºbbi folyamatmodell (mint p®ld§ul a c®lelm®let, ami a 

teljes²tm®nyt a cselekv®si sz§nd®kb·l sz§rmaztatja a c®lok minƉs®ge §ltal), ®s a 

szoci§lis tanul§selm®let (mely az emberben megtal§lhat· ut§nz§sra val· hajlamot 

®s annak hat§sait vizsg§lja) szint®n felfedezhetƉk a Porter-Lawler modellben. 

ElƉnye, hogy a szervezeti magatart§s tanulm§nyoz§s§ban alkalmazott valamennyi 

l®nyeges felfog§st ºsszefogja (Hegedƣs-G§l, 2022). A megkºzel²t®s §br§zol§sa 

tartalmazza a k®pess®get, jellemvon§st, szerep®szlel®st (mennyire j·l ®rtette meg 

az egy®n a feladat§t). A motiv§ci·s kºr elej®n az erƉfesz²t®sre hat§st gyakorol a 

potenci§lis jutalmaz§s ®rt®ke (valenci§ja) ®s az ®szlelt erƉfesz²t®s ð v§rhat· jutalom 

kapcsolat (elv§r§s). 

A teljes²tm®ny jutalm§n§l k®t t²pust k¿lºnbºztet meg (4. §bra): 

- BelsƉ jutalom ð a teljes²tm®ny ®rz®se, b¿szkes®g, megel®gedetts®g, a munka 

v®grehajt§s§nak ®rz®se stb. 

- K¿lsƉ jutalom ð fizet®s, elƉl®ptet®s, jutal®k, fizet®semel®s. 

 

 

4. §bra. Porter-Lawler motiv§ci·s integr§lt modellje 
Forr§s: Balogh, G. et al. (2005) 
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A feladatra ford²tott erƉfesz²t®s f¿gg a jutalmakt·l, ®s att·l a v§rakoz§st·l, hogy 

ezek lesznek. A v§rakoz§s vagy az erƉfesz²t®s nemcsak att·l f¿gg, hogy az egy®n 

hogyan ®rz®keli a jutalmat, hanem az egy®n k®pess®geitƉl ®s a szerepfelfog§s§t·l 

is. Az egy®n teljes²tm®nye romolhat, ha olyat k®rnek tƉle, amit ¼gy ®rez nincsen 

ºsszef¿gg®sben a munk§j§val, k®pess®geivel, tud§s§val. A munk§val val· 

megel®gedetts®g befoly§solja a jutalmak ®rz®kelt ®rt®k®t, ²gy ăfeedbackó hat§sa 

van. A modell azt §ll²tja, hogy a teljes²tm®ny befoly§solja a megel®gedetts®get ®s 

nem ford²tva. Az el®gedetts®g a sz¿ks®glet kiel®g²t®sen alapszik. A sz¿ks®glet 

kiel®g²t®se tºbb k¿lsƉ ®s belsƉ jutalmon m¼lik, amelyek a teljes²tm®nytƉl 

f¿ggenek. Az el®gedetts®g vagy ºsszef¿gg a j· teljes²tm®nnyel vagy nem, ez csak 

egy attitƣd, ami ºsszef¿gghet a teljes²tm®nnyel. A j· teljes²tm®ny azonban, ha 

megfelelƉen jutalmazz§k val·sz²nƣleg el®gedetts®ghez vezet. Az erƉfesz²t®s ®s 

teljes²tm®ny kºzºtti kapcsolatot a menedzsmentnek erƉs²tenie kell, megfelelƉ 

k®pz®ssel, vil§gos utas²t§sokkal ®s erƉforr§sok biztos²t§s§val. A teljes²tm®ny ®s a 

jutalmak kºzºtti ºsszef¿gg®s vil§gos kell, hogy legyen. A p®nz fontos motiv§tor 

lehet, de csak egy az adhat· k¿lsƉ jutalmak kºz¿l, ®s vil§gos, igazs§gos m·don 

kell kºtƉdnie a teljes²tm®nyhez. Nem ®rdemes olyan jutalmat adni, amit a 

munkat§rsak nem ®rt®kelnek.  

K®t ¼j ir§nyzat szerint a p®nznek egy§ltal§n nincs jelentƉs®ge a motiv§ci· 

el®r®s®ben, ahogyan a Motiv§ci· 3.0 elm®let®rƉl h²res Dan Pink mondja, a 

megfejt®s: òtake the problem of money off the tableó (SprintConsulting, 2023).  

A jutalmaz§s-b¿ntet®s elm®let®t erƉs²ti az a hiedelem, mely szerint ºnmagunk ®s 

m§sok motiv§l§s§ra is a legjobb eszkºz valamilyen k²v¿lrƉl jºvƉ jutalom, p®ld§ul, 

a p®nz. Daniel H. Pink azt §ll²tja, hogy ez bizony hib§s elgondol§s, ugyanis a 

kimagasl· teljes²tm®ny ®s megel®gedetts®g titka - mind a munk§ban, az iskol§ban, 

mind pedig a mag§n®letben - az a m®lyen gyºkerezƉ emberi sz¿ks®glet, hogy mi 

ir§ny²tsuk a saj§t ®let¿nket, ¼j dolgokat tanuljunk ®s alkossunk, jobb§ tegy¿nk saj§t 

®let¿nket ®s a vil§gunkat. Az emberi motiv§ci· 4 ®vtizeden §t tart· tudom§nyos 

https://www.sprintconsulting.hu/agile-training/online-advanced-scrummaster-trening/
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kutat§s§val a h§ta mºgºtt, Pink felt§rta, hogy a jutalmaz§s ®s b¿ntet®s rendszere 

mi®rt alkalmatlan az emberek motiv§l§s§ra a XXI. sz§zadban.  

Pink szerint a motiv§ci·nak 3 eleme van: az ºn§ll·s§g, a szakmai ig®nyess®g ®s a 

c®ltudatoss§g (Pink, 2010). 

1. ºn§ll·s§g ð a v§gy, hogy kez¿nkbe vegy¿k a saj§t sorsunk ir§ny²t§s§t, teh§t 

min®l nagyobb fok¼ szabads§gunk legyen annak meghat§roz§s§ban, hogy 

milyen feladaton, mikor, hogyan ®s kivel dolgozunk; 

2. szakmai ig®nyess®g ð a belsƉ k®sztet®s, hogy valami sz§munkra fontos 

dologban egyre jobbak legy¿nk, annak mester®v® v§ljunk, melyhez 

elengedhetetlen, hogy k®pess®geinket korl§tlanul fejleszthetƉnek gondoljuk ®s 

meglegyen benn¿nk a hajland·s§g a komoly erƉfesz²t®sre ®s az elsz§nt 

gyakorl§sra; ®s 

3. c®ltudatoss§g ð a v§gy, hogy amit csin§lunk, azt valami nagyobb dolog 

szolg§lat§ban tegy¿k, mivel l§that·an a profitmaximaliz§l§s, b§r igen erƉteljes 

motiv§ci· (é), nem ad elegendƉ lend¿letet sem a szervezeteknek, sem az 

egy®neknek." (Pink, 2010, p. 98). 

A Motiv§ci· 3.0 ð Cs²kszentmih§lyi Mih§ly flow-elm®let®re is alapozva ð 

meg§llap²totta, hogy az ember eredendƉen motiv§lt ®s dolgozni akar, ha bizonyos 

felt®telek teljes¿lnek: ilyen p®ld§ul az ºn§ll·s§g ®s a rugalmass§g.  

A Motiv§ci· 3.0 egy m§sik forradalmi ¼j²t§sa a ROWE, azaz a Results Only 

Workplace. Amerik§ban egyre tºbb c®g kezd erre az ¼tra l®pni ð az alkalmazottak 

folyamatos ellenƉrz®se, ·rablokkol§s ®s jelenl®ti ²vek helyett vil§gosan 

megfogalmazott c®lokat kell el®rni, de a dolgoz·k maguk szabj§k meg, mikor ®s 

hogyan ®rik el ezt (Pink, 2010). 
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5. §bra. Motiv§ci· 3.0 h§rom eleme 
Forr§s: H²res (2023) 

 
Ezenk²v¿l Gary Chapman ®s Paul White is foglakozott azzal a k®rd®skºrrel, hogy 

hogyan alak²that· ki olyan munkahelyi l®gkºr, amely a legjobb teljes²tm®nyre 

ºsztºnzi a munkat§rsakat, milyen szerepet j§tszik a szem®lyre szabott elismer®s a 

munkat§rsak motiv§l§s§ban, ®s hogyan alkalmazhat· ez a gyakorlatban. Szerint¿k 

a megerƉs²t®s, az elismer®s ®s a b§tor²t§s nemcsak a kapcsolatokat teszi jobb§, de 

nagyban hozz§j§rul a szervezetek hat®konyabb mƣkºd®s®hez is (Chapman & 

White, 2013). 

Az §ltaluk kidolgozott 5 elismer®s nyelv mank· lehet a vezetƉknek. Alapt®telk®nt 

kezelik, hogy mindenkinek sz¿ks®ge van elismer®sre, azonban egy®nenk®nt elt®rƉ 

annak kifejez®sm·dja (Csenge, 2019). Az ºt nyelv, amit egy j· vezetƉnek besz®lnie 

kell: az elismerƉ szavak, a minƉs®gi idƉ, az aj§nd®koz§s, a sz²vess®gek ®s a testi 

®rint®s. 

Az elismerƉ szavak nem szorulnak magyar§zatra, hiszen a j·l teljes²tett feladatot 

term®szetesen dics®ret kºveti, ennek csak az idƉz²t®s®re kell figyelnie a j· 

vezetƉnek, ®s arra, hogy val·ban ºsszekºsse az eredm®nyt az elismer®ssel (Repka, 

2022). Az elismer®s lehet sz·beli, ²r§sbeli dics®ret, megerƉs²t®s, pozit²v 

visszacsatol§s. Nem csak ®s kiz§r·lag az elv®gzett munka minƉs®g®re 

http://www.harmat.hu/uzlet/a-munkahelyi-elismeres-ot-nyelve-2/
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vonatkozhat, hanem adott szitu§ci·ban tan¼s²tott magatart§s§ra, ez egyre 

gyakoribban alkalmazott motiv§ci·s eszkºz.  

Azon egy®neket, akiknek a minƉs®gi idƉ a szeretetnyelve, a vezetƉj¿k osztatlan 

figyelemmel ®s idƉvel tudja megaj§nd®kozni, mint p®ld§ul n®gyszemkºzti 

besz®lget®s, amikor a vezetƉ csak a beosztottj§ra figyel, egy munkaeb®d, ami alatt 

meghallgatja a beosztottja gondolatait, ºtleteit vagy ak§r a k®ts®geit is. Itt 

elengedhetetlen a szemkontaktus, a kimondott szavakkal ºsszhangban l®vƉ 

testbesz®d, az ®rz®sek kinyilv§n²t§sa, ®s azok jogoss§g§nak elismer®se ð m®g akkor 

is, ha nem ®rt egyet a vezetƉ a m§sik f®llel ð valamint az is, hogy semmi ne szak²tsa 

f®lbe a minƉs®gi besz®lget®st (Csenge, 2019). 

Az apr· sz²vess®gek ð mint az elismer®s kifejez®s®nek eszkºzei ð lehetnek p®ld§ul 

adott ®lethelyzetben olyan eseti, §tmeneti v§ltoztat§sok, amikkel seg²tik a 

dolgoz·t, tºbbek kºzºtt gyermeksz¿let®s eset®n a home office lehetƉs®g az apa 

sz§m§ra, vagy b§rmilyen egy®b seg²ts®gny¼jt§s, mellyel levesz egy kis terhet az 

adott dolgoz· v§ll§r·l, ez sok esetben csºkkenti a nyom§st ®s gondterhelts®get.  

A negyedik elismer®s nyelv a figyelmes aj§nd®k, b§r aj§nd®kozni munkahelyen csak 

¼gy nem szok§s, a vezetƉ ®lhet azzal, hogy aj§nd®kozhat elismer®se jel®¿l a 

beosztottjainak egy-egy szabadnapot a kem®nyen ledolgozott h®t vagy sz§mos 

t¼l·ra ut§n, megh²vhatja egy k§v®ra, s¿tem®nyre a b¿f®ben.  

Az utols· a testi vagy elismerƉ ®rint®s a munkahelyen tal§n elsƉ pillant§sra furcs§nak 

tƣnhet, de egy hat§rozott k®zfog§s ®s v§llvereget®s gratul§ci· vagy 

kºszºnetk®ppen nagyon nagy hat§ssal tud b²rni. Honnan tudhatjuk, hogy a 

munkat§rs a fizikai kontaktust elismer®snek tekinti-e? Figyelj¿k meg a 

viselked®s®t, a reakci·it, ugyanis azok az emberek, akik szinte gondolkod§s n®lk¿l 

b§tor²t· ®rint®ssel kºzelednek m§sok fel® §ltal§ban maguk is sz²vesen fogadj§k, 

akik pedig elh¼z·dnak, vagy majdnem megdermednek, ha valaki hozz§juk ®r, 

biztos nem ezen a nyelven szeretn®nek elismer®shez jutni (Csenge, 2019). 
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6. §bra. Chapman & White: A munkahelyi elismer®s 5 nyelve 
Forr§s: Chapman & White (2019) alapj§n saj§t szerkeszt®s 

 

ăAz elismer®s ®s b§tor²t§s kifejez®s®nek tºbbf®le m·dja van. Az ºt nyelv kºz¿l 

mindenki sz§m§ra van egy, amelyet a legfontosabbnak ®rez. Az elismer®s ®s a 

biztat§s akkor a leghat®konyabb, ha azon a nyelven fejezz¿k ki, amelyik a m§sik 

f®l sz§m§ra a legfontosabb. A kev®sb® fontos nyelven kifejezett elismer®s 

§ltal§ban nem ®ri el a c®lj§t.ó (Chapman & White, 2019. p. 202). 

A motiv§ci· teh§t a vonzerƉk, elv§r§sok ®s c®lra vezetƉs®g¿k eredƉje, azaz erƉ, 

amely az egy®nt c®ljai fel® hajtja. A motiv§ci·s elm®letek megismer®se ®s az ide§lis 

modell integr§l§sa, alkalmaz§sa a v§llalati kult¼r§ba sz§mos kih²v§st jelent a 

tulajdonosok, vezetƉk, munkat§rsak, steakholderek sz§m§ra. A v§llalati mƣkºd®si 

folyamatok megismer®se, felismer®se, tudatos²t§sa, a sz¿ks®ges v§ltoztat§si 

ig®nyek kezel®se ®s bevezet®se gondosan megtervezett, elƉk®sz²tett, bevezet®st 

k²v§n meg a vezet®stƉl. 

 

Szervezeti siker 

ăA sikert®nyezƉk olyan kºr¿lm®nyek (befoly§sol· t®nyezƉk), amelyek kºzvetlen¿l 

vagy kºzvetve elƉseg²tik a sikeress®g valamely krit®rium szerinti alakul§s§t, vagyis 

a sikert®nyezƉk a sikeress®g l®trejºtt®nek f¿ggetlen v§ltoz·i.ó (Gºrºg, 2013, p. 31) 
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A szervezeti v§ltoz§sok sikeres v®ghezvitel®hez sz¿ks®ges, de nem el®gs®ges 

felt®tel a vezetƉk kezdem®nyezƉk®szs®ge; a szervezet eg®sz®nek olyan ®rt®keket 

kell felkarolnia, amelyek a v§ltoz§st pozit²v fejlƉd®si folyamatnak tekintik. A v§lto-

z§sok nehezen k®pzelhetƉk el an®lk¿l, hogy a szervezet tagjait, akik a v§ltoz§sban 

®rintettek, ne vonj§k be a tervez®sbe, megval·s²t§sba, ®s visszam®r®sbe (Szƣcs, 

1995).  

ăA v§ltoz· szervezeti strukt¼r§k folyt§n sz¿ks®gszerƣen megv§ltoznak a vezet®s 

feladatai is, melynek s¼lypontjai: 

- c®lokat kitƣzni, 

- eredm®nyeket m®rni, 

- munkafolyamatokat elhelyezni, 

- olyan kºrnyezetet l®trehozni, amelyben a folyamatok s¼rl·d§smentesen 

mehetnek v®gbe, 

- k®pz®si programokat ®s know-how cser®ket beind²tani, 

- dºnt®si kompetenci§kat a dolgoz·knak tov§bbadni, 

- javadalmaz§si (kompenz§ci·s) rendszereket meghat§rozni.ó (Szƣcs, 2009, p. 

52) 

Az utols· n®gy vezet®si elv, illetve s¼lypont erƉsen kapcsol·dik a motiv§ci·hoz. 

A szervezetet az motiv§lhatja, hogy az egy®n tud§s§b·l profit§ljon, hasznos²tani 

tudja saj§t szervezeti sikerei ®rdek®ben ®s ezt az egy®n sz§m§ra is kiel®g²tƉ 

juttat§ssal tudja honor§lni. A szervezet sz§mtalan eszkºzzel tudja befoly§solni az 

egy®n motiv§ci·j§t. P®ld§ul:   

- szakmai tov§bbk®pz®sek; 

- c®ges rendezv®nyek, utaz§sok, szabadidƉs programok, kedvezm®nyek; 

- home office lehetƉs®ge rendszeres vagy eseti jelleggel; 

- gyerekfel¿gyelet, c®ges ·voda; 

- pozit²v megerƉs²t®s, visszacsatol§s ®s ir§nymutat§s a kitƣzºtt karrier¼t 

tekintet®ben; 
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- k¿lºnbºzƉ d²jak ®s apr·bb ăaj§nd®kokó (pl. a h·nap dolgoz·ja, a h·nap 

legseg²tƉk®szebb, legkreat²vabb, legviccesebb dolgoz·ja, mely c²meket plusz 

egy szabadnappal vagy aj§nd®kutalv§nnyal lehet jutalmazni); 

- p®nzbeli juttat§s, fizet®semel®s, ugyanakkor a p®nz ®rt®ke ®s annak motiv§ci·s 

ereje vitathat·, nagyban f¿gg az egy®n ®rt®krendj®tƉl, a motiv§ci·s t®nyezƉk 

ar§nyos megoszl§s§t·l, ig®nyeitƉl k¿lºn-k¿lºn vagy egy¿ttesen. 

- olyan vezetƉi attitƣd elƉseg²t®se, amely t§mogatja a munkat§rsak 

siker®lm®nyekhez val· juttat§s§t, hossz¼ t§v¼ motiv§ci·juk fenntart§s§t. 

Baranyai Attila, a Develor tan§csad·ja, aki a szervezeti hat®konys§g t®m§j§t tºbb 

mint 15 ®ve kutatja, azt §ll²tja, a munkat§rsak sikere egy®rtelmƣen a vezetƉkºn 

m¼lik. ăAz extra teljes²tm®nyhez extra lelki§llapot kell. A vezetƉ dolga pedig az, 

hogy ezt a lelki§llapotot l®trehozza.ó (Baranyai, 2017). 

 

ANYAG £S MĎDSZERTAN 

Kutat§sunk szekunder adatelemz®sre ®p¿l, amely mag§ban foglalja a t®makºrben 

²r·dott hazai ®s nemzetkºzi szakirodalmak §ttanulm§nyoz§s§t ®s rendszerez®s®t.  

Az elƉzƉ fejezetben m§r kºr¿l j§rtuk a motiv§ci· fogalm§t ®s jelentƉs®g®t a 

v§llalatok ®let®ben. Megvizsg§ltunk n®h§ny motiv§ci·s eszkºzt, melyek 

napjainkban haszn§latosak a gyakorlatban.  

Minden, §ltalunk vizsg§lt szakirodalom motiv§ci·s elm®leteket, eszkºzºket taglal. 

A szakirodalmakban arr·l nem esett sz·, hogy a v§llalat tev®kenys®ge ®s a 

munkakºr hogyan befoly§solja a motiv§lhat·s§got, a munk§t tºbbnyire egys®ges 

fogalomk®nt kezelte. A szakirodalom §ttekint®se sor§n a viszonylagos teljess®gre, 

minden l®nyeges ismeret ºsszegyƣjt®s®re tºrekedt¿nk, hogy el tudjuk helyezni 

kutat§sunkat mind tºrt®neti perspekt²v§ban, mint pedig a jelenkori 

megkºzel²t®sm·dok kºzºtt. 

Az elemz®s sor§n a kor§bban megfogalmazott klasszikus motiv§ci·s elm®leteket, 

faktorokat vizsg§lva ®rtelmezt¿k az ¼jszerƣ megkºzel²t®seket is, ezek kºzti 

kapcsolatok, hat§sok ®rtelmez®s®t kºvetƉen t§bl§zatba szerkesztett¿k.   
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A kutat§si t®ma feldolgoz§sa sor§n ®rintj¿k a legelterjedtebb motiv§ci·s 

elm®leteket, melyekhez kapcsol·d· szakirodalmi forr§sokat §ttekintve, 

®rtelmezve, azok l®nyeg®t kiemelve szisztematikusan ºsszefoglaltuk. Sz§mos 

szem®lyes tapasztalaton kereszt¿l mutatjuk be a k¿lºnf®le motiv§ci·s faktorok 

gyakorlati alkalmaz§s§nak lehetƉs®geit. 

Teh§t egyr®szt szekunder forr§sok felhaszn§l§s§val, m§sr®szt az egyik szerzƉ saj§t 

projektjeinek vezet®s®n ®s primer vizsg§latain kereszt¿l elemezz¿k a motiv§ci·t 

egy®ni ®s szervezeti szinten, melyek elengedhetetlenek, jelenl®t¿k ®s hasznoss§guk 

visszat¿krºzik a szervezeti sikereket. A cikk egyik szerzƉje 2012-2023 kºzºtti 

idƉszakban sz§mos p®nzint®zeti ®s szoftverfejleszt®si projekteken dolgozott 

(folyamatmigr§ci·, folyamatfejleszt®s, riport automatiz§l§s, digit§lis csatorn§k 

fejleszt®s, mobilapplik§ci· fejleszt®s, bankintegr§ci·k, rendszerbevezet®sek, 

szervezetfejleszt®s).  

 

EREDM£NYEK 

A motiv§ci·s eszkºzºk haszn§lata azon vezetƉi kompetenci§k egyik legfontosabb 

t®nyezƉje, amely n®lk¿l nem ®p²thetƉ stabil alapokra a szervezeti magatart§s 

sz§mos m§s ºsszetevƉje sem. Ilyenek p®ld§ul a csoporton bel¿li hat®kony 

egy¿ttmƣkºd®s, szervezeti kommunik§ci·, hat®kony vezet®s ®s konfliktuskezel®s, 

v§ltoz§sokhoz val· alkalmazkod·k®pess®g stb.  

V®lem®ny¿nk szerint a motiv§ci· jelenl®te a szervezeti kult¼ra szintj®n, a 

magasabb vezetƉi szinteken alkalmazott szeml®letm·d nagyobb val·sz²nƣs®ggel 

vezet az egy®n ®s a szervezet eredm®nyess®g®hez. Egy vezetƉ ®s egy csapat sikere 

att·l is f¿gg, hogy az adott v§llalat milyen fok¼ motiv§ci·s faktorokat tud 

sikeresen alkalmazni, illetve a szervezet agilis transzform§ci·ja kºvetkezt®ben 

v§ltozott-e az attitƣd a koll®g§k ®s a vezetƉs®g kºr®ben. Azokban a 

szervezetekben, ahol tºrekednek a motiv§ci·s eszkºzºk alkalmaz§s§ra, 

fejleszt®s®re, figyelembe veszik a dolgoz·i visszajelz®seket, olyan munkakult¼ra 

alakul ki, ahol a vezetƉ-beosztott viszony stabil bizalomra, hat®kony 
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probl®makezel®sre rendezkedik be, ez§ltal az elakad§sokat kºnnyebben el tudj§k 

h§r²tani, a csapat egy¿ttmƣkºd®s®t kºnnyebb megteremteni. A vezetƉi 

kompetenci§k fontoss§ga egyre nagyobb hangs¼lyt kap a szakmai r§termetts®g 

mellett. Ez olyan extratud§s birtokl§s§t jelenti, mellyel a vezetƉ sikerre tudja vinni 

a kitƣzºtt c®lokat, kellƉk®ppen tud motiv§lni, bizalmat szavaznak neki. Az egy®n 

motiv§ci·j§nak nºvel®se vagy fenntart§sa ®rdek®ben az al§bbi t®nyezƉket soroljuk 

fel ®s emelj¿k ki (3. t§bl§zat): 

 

4. t§bl§zat. Az egy®n ®s szervezet szempontj§b·l motiv§ci·s t®nyezƉk 

Motiv§ci·s 
t®nyezƉk 

Egy®n szempontj§b·l Szervezet szempontj§b·l 

Higi®n®s t®nyezƉk 

Mag§t·l ®rtetƉdƉ ig®nyek ®s 
elv§r§sok, ezek megl®te nem vezet 
el®gedetts®ghez, a munka 
alapfelt®telei. 

Ezek biztos²t§sa n®lk¿l aligha lenne 
k®pes egy munkav§llal·t leszerzƉdtetni, 
a szervezet szempontj§b·l is mag§t·l 
®rtetƉdƉ, hogy ezeket biztos²tani kell. 

Munkateljes²tm®ny 
ut§ni siker ®s 
elismer®s 

A munkav§llal·nak a hossz¼t§v¼ 
elkºtelezƉd®s ®s motiv§ci· 
fenntart§sa ®rdek®ben sz¿ks®ge van 
az elismer®sre, 
munkateljes²tm®ny®nek ®rt®kel®s®re, 
folyamatos visszajelz®sre, ezek 
hi§ny§ban kºnnyen frusztr§ltt§ 
v§lhat, ®rdeklƉd®se, szorgalma, 
kitart§sa csºkkenhet. 

A szervezetnek biztos²tania kell a 
lehetƉs®get, hogy a vezetƉ ®s 
munkav§llal· a c®lok kitƣz®s®re, 
teljes²tm®ny ®rt®kel®s®re, egy®ni 
fejleszt®sre, tov§bbi ir§nymutat§sra idƉt 
sz§njon rendszeres idƉkºzºnk®nt, 
®reztesse az egy®nnel, hogy ®rt®kes 
erƉforr§st jelent a szervezet sz§m§ra, ha 
neh®zs®gei vannak, fejlƉd®si utat 
mutasson. 

Teljes²tm®ny ut§n 
elƉmeneteli 
lehetƉs®g ®s 
felelƉss®gv§llal§s 

Az elv§rt teljes²tm®ny hossz¼t§von 
tºrt®nƉ fenntart§sa elƉl®ptet®shez, 
¼jabb felelƉss®gi kºrºk ir§nti 
v§gyhoz vezet, magasabb anyagi 
juttat§ssal egy¿tt. 

A szervezet nem hagyhatja figyelmen 
k²v¿l az elkºtelezett ®s motiv§lt egy®nt 
hossz¼ t§von, mivel az kºnnyen 
elvesz²theti a hajt·erej®t ®s ¼j 
§ll§slehetƉs®g ut§n n®zhet, ahol a 
v§gyott elƉrel®p®st megkapja, elƉrel®p®s 
n®lk¿l kaphat magasabb fizet®st 
c®gv§lt§skor egy dolgoz·, a megszerzett 
tud§st ®s tapasztalatot viszi tov§bb. 

Szem®lyes ®s 
szakmai tanul§si, 
fejlƉd®si 
lehetƉs®gek 

Sok esetben elƉfelt®tele az 
elƉmenetelnek valamilyen plusz 
tud§s megszerz®se vagy a megl®vƉ 
tud§s elm®ly²t®se, kisz®les²t®se, amire 
az egy®nnek az esetek tºbbs®g®ben 
van belsƉ ind²ttat§sa is. 

M²g az egy®nnek van ig®nye fejlƉdni 
szakmailag ®s egy®nileg, addig a 
szervezetnek meg kell tal§lnia a m·dj§t, 
hogy ezt az ig®nyt ki tudja el®g²teni. A 
jºvƉben a tud§sb·l a szervezet 
profit§lhat, kompetens munkav§llal·kat 
tudhat mag§®nak. 

P®nz 
Akkor lehet a legnagyobb s¼lya, ®s a 
p®nz ig®nye akkor erƉsºdhet fel, ha 
semmilyen m§s t®nyezƉ nem el®g²ti 

A szervezetnek kalkul§lnia kell azzal, 
hogy hossz¼ t§von b®rfejleszt®ssel, 
b®rkieg®sz²t®ssel, extra juttat§sokkal tud 
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ki a munkav§llal· belsƉ motiv§ci·j§t, 
vagy ®pp ellenkezƉleg, minden 
ig®nye kiel®g¿l, ®s m§s motiv§ci·s 
t®nyezƉt nem tud felhozni, csak a 
p®nzt. Sokszor a ki®g®sn®l 
tapasztalhat· ez a jelens®g. 

hozz§j§rulni az egy®n motiv§lts§g§hoz, a 
tºbbi motiv§ci·s t®nyezƉ biztos²t§sa 
mellett. 

Szeretetnyelvek 

Nemcsak a munkahelyen, de m§s 
®letter¿leten is kiemelkedƉ 
fontoss§ggal b²r, hiszen mindenkinek 
sz¿ks®ge van elismer®sre, azonban 
egy®nenk®nt elt®rƉ annak 
kifejez®sm·dja. 

A k¿lºnbºzƉ szervezetek vezetƉinek 
tiszt§ban kell lenni¿k azzal, milyen 
szerepet j§tszik a szem®lyre szabott 
elismer®s a munkat§rsak motiv§l§s§ban, 
®s hogyan alkalmazhat· ez a 
gyakorlatban. A megerƉs²t®s, az 
elismer®s ®s a b§tor²t§s nemcsak a 
kapcsolatokat teszi jobb§, de nagyban 
hozz§j§rul a szervezetek hat®konyabb 
mƣkºd®s®hez is. 

Forr§s: Saj§t szerkeszt®s 

 

V®lem®ny¿nk szerint minden t®nyezƉ valamilyen m®rt®kƣ megl®te hozz§j§rul a 

kºlcsºnºs motiv§lts§g biztos²t§s§hoz, fenntart§s§hoz. Minden szervezet m§s ®s 

m§s, ez®rt nem lehet §ltal§nos²tani, de m®gis sz§mos fejlett szervezet ¼gy gondolja, 

hogy a higi®n®s t®nyezƉk biztos²t§s§val m§r kellƉ el®gedetts®get ®s motiv§ci·t v§lthat 

ki az egy®nbƉl. Ez azonban nem megfelelƉ szeml®let, ®s sz§mos szervezetn®l 

szerencs®re kezd megdƉlni, de bizonyos vezetƉi szinteken m®g nem el®g elterjedt, 

hogy ezen t¼lmenƉen foglalkozzanak az egy®n motiv§ci·j§nak elemz®s®vel, 

sz¿ks®gleteivel, fejlƉd®s®vel.  

Amennyiben az egy®n nem kap visszajelz®st ®s elismer®st a munkateljes²tm®nye kapcs§n, 

jobb esetben hangot ad ennek kºzvetlen vezetƉj®n®l, rosszabb esetben pedig 

elkezd m§s dolgokkal foglalkozni, amelyek siker®lm®nyt ny¼jtanak sz§m§ra, net§n 

m§s ter¿let fel® orient§l·dik, vagy elkezd m§s §ll§s ut§n n®zni.  

Amennyiben megkapja a megfelelƉ visszajelz®st a munk§j§r·l, ®vekig biztos²tj§k 

arr·l, hogy el®gedettek a munk§j§val, azonban nem adnak lehetƉs®get elƉre l®p®sre, 

t§g²tani a feladatkºr®t, felelƉss®g®t, kºnnyen elvesz²theti a jºvƉk®p®t a szervezetn®l, ®s 

ugyanazok az esem®nyek bekºvetkezhetnek, amelyeket a visszajelz®s hi§ny§ban is 

eml²tett¿nk. Teh§t, ha megkapja a felelƉss®gteljesebb munkakºrt, de ezzel nem 

j§r plusz anyagi juttat§s, ebbƉl az kºvetkezhet, hogy egy idƉ ut§n nem ®rzi, hogy 
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a teljes²tm®nye, a felelƉss®ge ar§nyos lenne a juttat§s§val. A juttat§s kibƉv²t®se egy 

plusz felelƉss®gi kºr eset®ben nem mindig a havi rendszeres b®r megemel®s®t 

jelenti.  

A szem®lyes ®s szakmai tanul§si, fejlƉd®si lehetƉs®gek minden ter¿leten fontosak, de a 

bankszektorban k¿lºnºsen nagy hangs¼lyt kap, ugyanis rengeteg olyan szakter¿let 

van, ahol speci§lis tud§sra van ig®ny, p§r ®vente mindenki ki tudna tanulni egy 

teljesen ¼j munkakºrt. Az egy®n elsƉsorban a saj§t szakter¿let®n sz¿ks®ges tud§st 

szeretn® bƉv²teni, amennyiben egy folyamatos v§ltoz§sokkal, fejleszt®sekkel 

szemben®zƉ §gazatr·l van sz·, joggal ®rezhetik ¼gy, hogy amennyiben nem k®pzik 

magukat, nem kapnak k®pz®st, fejlƉd®si lehetƉs®get a szervezettƉl, lemaradnak, 

nem tudj§k tartani a l®p®st. Ċgy a tanul§si, fejlƉd®si ig®ny kºlcsºnºs, a szervezet is 

elv§rja az egy®ntƉl, ®s az egy®n is elv§rja a szervezettƉl ennek a lehetƉs®gnek a 

biztos²t§s§t, mely ir§nt nagyon fontos, ®s eg®szs®ges, hogy belsƉ ind²ttat§sa is 

legyen a munkav§llal·knak. 

A p®nz ®rt®ke ®s annak motiv§ci·s ereje vitathat·, nagyban f¿gg az egy®n 

®rt®krendj®tƉl, a motiv§ci·s t®nyezƉk ar§nyos megoszt§s§t·l, ig®nyeitƉl k¿lºn-

k¿lºn vagy egy¿ttesen. Az idƉnk®nt biztos²tott fizet®semel®s j·l kisz§m²that· 

jºvedelemnºveked®st jelent, sokan megel®gednek azzal, hogy ezzel sz§molni 

tudnak. Ugyanakkor a c®g ®s munkav§llal·k teljes²tm®ny®tƉl f¿ggƉ ®vi egyszeri 

vagy k®tszeri plusz p®nzbeli juttat§s hat§sosabb, ugyanis az egy®nben nagyobb 

el®gedetts®get v§lt ki, mert egy nagyobb ºsszeg k®zhezv®telekor a sz§m§ra fontos 

egy®b sz¿ks®gleteit tudja kiel®g²teni (p®ld§ul egy v§gyott aut· §r§t kip·tolni, 

befizetni egy utaz§st t§volabb desztin§ci·ra, net§n egy lak§sfel¼j²t§si projekt). 

 

Motiv§ci·s eszkºzºk 

A motiv§ci·s eszkºzºk nagyon sz²nesek lehetnek. Kiemelt jelentƉs®ggel b²r a 

strat®gi§ban kitƣzºtt motiv§ci·s faktorok alkalmaz§sa, egy®ni ®s szervezeti szintƣ 

jºvƉk®p alkot§sa, f®l®ves-®ves c®lkitƣz®sek, amelyeket a csapat/v§llalat tagjainak 

is ®rteni¿k kell, hogy tiszt§n l§ss§k, mit v§rnak el tƉl¿k ®s a kºzºs c®lok 
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megval·s²t§sa ®rdek®ben hat®konyan tudjanak egy¿ttmƣkºdni a szervezeten bel¿l 

®s k²v¿li ®rintettekkel. A szervezeti sikereket a csapattagok kitart§sa, 

elkºtelezƉd®se ®s motiv§ci·ja jelentƉs m®rt®kben befoly§solja. V®lem®ny¿nk 

szerint vezetƉk®nt fontos odafigyelni a k¿lºnbºzƉ szem®lyis®gt²pusokra, 

felismerni, hogy a csapattagok k¿lºnbºzƉen tudnak reag§lni ugyanarra az 

®lethelyzetre, munkahelyi nyom§sra, stresszre. Ez®rt mindenkin®l m§s-m§s 

eszkºzt kell kiv§lasztani a motiv§ci· fenntart§s§ra. Az anyagi jellegƣ motiv§ci· 

bizony²tottan csak rºvidt§von hat®kony, meg kell tal§lni az adott projektben 

dolgoz· egy®n szem®lyes motiv§ci·s t®nyezƉit is, ilyenek lehetnek p®ld§ul a 

magasabb fok¼ ºn§ll·s§g, szakmai tov§bbk®pz®s, fejlƉd®s lehetƉs®ge, szem®lyes 

kih²v§st jelentƉ feladatok, ºnmegval·s²t§s, kiteljesed®s, sz·beli ®s/vagy ²r§sbeli 

elismer®sek, elƉl®ptet®s, megbecs¿l®s, egy®ni ®lethelyzet ®s egy®ni sz¿ks®gletek 

figyelembev®tele stb.  

 

Csapat®p²t®s 

A vezetƉs®g felelƉss®ge, hogy ºsszetart·, nehezebb helyzetekben is j·l 

egy¿ttmƣkºdƉ csapat §lljon rendelkez®sre. Ez legink§bb a magas szintƣ bizalom 

ki®p²t®s®vel, ny²lt, egyenes kommunik§ci·val, konstrukt²v jellegƣ 

v®lem®nynyilv§n²t§ssal ®rhetƉ el. Sz¿ks®gesek az egym§s megismer®s®re ir§nyul· 

csapat®p²tƉ programok, de egy projektmunka kapcs§n a c®lok teljes²t®se, 

megfelelƉ dºnt®shozatal ®s mindv®gig a csapat hat®kony vezet®se a fƉ 

szempontok, melyekhez nagym®rt®kben hozz§j§rul egy j·l mƣkºdƉ 

csapatdinamika.  

 

Kommunik§ci· ð Bizalom®p²t®s 

Egy vezetƉ munk§ja sor§n sz§mtalan helyzetet tud megoldani a megfelelƉ 

kommunik§ci·s st²lus ®s csatorna helyes megv§laszt§s§val. Mivel igen sokir§ny¼ a 

kommunik§ci· (csapattagok fel®, ¿gyfelek, partnerek fel®, felsƉvezetƉs®g, 

szponzor fel®) a folyamatos kiel®g²tƉ t§j®koztat§s elengedhetetlen. Egy csapat ®s 
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egy szervezet siker®t a kommunik§ci· hat®konys§ga is befoly§solja. A j· 

kommunik§ci· r®sze az akt²v hallgat§s is, az odafigyel®s, amely elƉseg²ti a 

kºlcsºnºs bizalom ki®p²t®s®t, ®s a tov§bb halad§shoz sz¿ks®ges inform§ci·k 

megszerz®s®t. A vezetƉknek minden szinten, mindenkivel meg kell tudni ®rtetni 

magukat, szak®rtelm¿kkel, embers®ges hozz§§ll§sukkal bizalmat kelteni a 

kºrnyezet¿kben. Fontosnak tartjuk hozz§tenni, hogy egy-egy nemzetkºzi 

projekten k¿lºnbºzƉ szem®lyis®gjegyekkel rendelkezƉ emberek dolgoznak. 

Figyelembe v®ve a munkahelyek nemzetkºzis®g®t, ¼gy kell megtervezn¿nk a 

kommunik§ci·t, hogy az ne egys²k¼, ne egyir§ny¼ legyen. Ha igaz§n soksz²nƣv® 

®s ®rdekess® akarjuk tenni a kommunik§ci·t, a vezetƉnek ehhez sz¿ks®ge lesz 

szem®lyre ®s helyzetre szabott vezetƉi kommunik§ci·s eszkºzt§rra, ennek pedig 

az egyik leg®rz®kenyebb ter¿lete a vezetƉi visszajelz®sek ad§sa. A kommunik§ci·s 

csatorna ®s st²lus megv§laszt§s§n§l, fƉk®nt nemzetkºzi szervezetekn®l, fontos 

ismerni a k¿lºnbºzƉ kult¼r§k verb§lis s®m§it. Egy szubkult¼r§b·l sz§rmaz· 

szem®ly tºk®letesen k®pes mag§t kifejezni a szƣkebb kºzeg®ben, kºrnyezet®ben, 

csoportj§ban, de kudarcba fulladhatnak ¿zenetei, amikor egy m§sik kult¼r§hoz 

tartoz· szem®llyel besz®l.  

 

Dºnt®shozatal 

Egy szervezetben ®s minden csapatban sz§mtalan dºnt®si pont van, amikor is a 

vezetƉ felelƉss®ge, hogy a helyzet alapos elemz®se ut§n, a cs¼sz§s vagy a k§rok 

minimaliz§l§s§t szem elƉtt tartva, mindenki sz§m§ra elfogadhat· javaslatot tudjon 

tenni. Sosem szabad elhamarkodottan dºnteni, elsƉ l®p®sk®nt fel kell der²teni ®s 

tiszt§zni kell a probl®m§t, tºbb megold§si javaslatot sz¿ks®ges kidolgozni ®s a 

legmƣkºdƉk®pesebb megold§st kell kiv§lasztani. 

C®lszerƣ leszƣk²teni ®s kijelºlni azt a k®t-h§rom lehetƉs®get, melyrƉl dºnteni kell, 

a szakmai munkacsoportok ki tudj§k dolgozni a lehets®ges forgat·kºnyvet, mely 

seg²ts®g®vel meg lehet hozni a legjobb dºnt®st. Ezt megfelelƉen kell 

kommunik§lni az ®rintettekkel, an®lk¿l, hogy a bizalom ®s az elkºtelezƉd®s a 
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projektc®l fel® csorbuljon. A projekt v®g®n, amikor a tapasztalatok megoszt§s§ra 

ker¿l sor, a tanuls§gok levon§s§n§l l§tsz·dik, hogy j·l mƣkºdºtt-e a 

dºnt®shozatal, net§n hasonl· esetben m§shogy kell-e majd elj§rni a jºvƉben.  

 

Konfliktuskezel®s ð T§rgyal§s 

A j· t§rgyal§s alapja az akt²v hallgat§s, kºlcsºnºs odafigyel®s, tiszta, egyenes 

kommunik§ci·, ®s a win-win v®geredm®ny szem elƉtt tart§sa. Az ig®nyek pontos 

meg®rt®se n®lk¿l neh®z felm®rni a m§sik f®l ®rdekelts®g®t. A t§rgyal§s a 

csapatmunka ®s a v§llalati mindennapok szerves r®sze. EbbƉl ad·d·an 

kºvetkezik, hogy minden megbesz®l®s sor§n m®g a csapattagok, net§n szervezeti 

egys®gek kºzºtt is vannak n®zetelt®r®sek, ®rdekellent®tek, konfliktusok, amelyek 

sor§n minden esetben a vezetƉnek egy¿ttmƣkºdƉ hozz§§ll§st kell elƉseg²tenie, a 

higgadt kommunik§ci·, konstrukt²v v®lem®nynyilv§n²t§s, 

kompromisszumkeres®s, bizalom®p²t®s eszkºzeinek seg²ts®g®vel, hogy a 

szervezeti c®lok ®s siker tov§bbra is tarthat· legyen. 

 

Politikai ®s kultur§lis tudatoss§g 

Nemzetkºzi v§llalatok orsz§gokat ®s kult¼r§kat §t²velƉ munkakºzºss®gek ®s 

projektek eset®ben rendk²v¿l tudatosan kell megtervezni a kommunik§ci·t, a 

projekt tervez®si f§zis§ban oda kell figyelni a kultur§lis k¿lºnbs®gekre, politikai 

akad§lyokra. Ezek meg®rt®se ®s a kezel®s¿kre val· felk®sz¿l®s csºkkenti a k®sƉbbi 

konfliktusok kialakul§s§t.  

 

Alternat²v motiv§ci·s eszkºzºk 

Egyre tºbb szervezet vezet be valamilyen nem megszokott juttat§st, esem®nyt, 

kºzºss®g®p²tƉ programot. Az §ltal§nos ®s csapat®p²tƉ tr®ningek helyett egy®ni 

coachingot-ot biztos²tanak, ez§ltal sokkal ®rt®kesebbnek ®rezheti mag§t az egy®n, 

r§ad§sul van lehetƉs®ge szakemberrel dolgozni a c®ljain, gyenges®gein. Gyakoriak 

a plusz szabadnapok ad§sa ®vi 2-4 alkalommal, amit p®ld§ul j·t®konykod§sra vagy 
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valamilyen, az egy®n sz§m§ra fontos ¿gyre ford²that. A csal§dias hangulat 

megteremt®se is n®pszerƣ, sok v§llalat szervez ®vente tºbb alkalommal csal§di 

napokat, kºzºs kir§ndul§sokat, tematikus ¿nneps®geket, t§rsasj§t®kesteket, sºr- ®s 

b·rkostol·kat, workshopokat. Az egy®ni j·l®tre is szentel figyelmet sz§mos 

szervezet, ilyen lehetƉs®gek a mag§neg®szs®g¿gyi biztos²t§s, irodai massz§zs, 

home office lehetƉs®g. Tov§bbi alternat²v motiv§ci·s eszkºzºk a c®ges reggelik - 

p®ld§ul heti 1-2 alkalommal eg®szs®ges reggeli - mely kºzºss®g®p²tƉ, kollabor§ci· 

nºvelƉ esem®ny lehet. Sz§mos c®gn®l adnak lehetƉs®get arra, hogy a munkaidƉ 

20%-§t a koll®g§k arra ford²thatj§k, hogy az §ltaluk v§lasztott projekten 

dolgozzanak, ez§ltal l§ngra lobban a kreativit§s ®s nagyszerƣ ºtletek, 

kezdem®nyez®sek sz¿letnek, hasonl·an egyes szoftverfejlesztƉ c®gekn®l, ahol 

®vente szerveznek ¼gynevezett Hackaton-t, egy 24-72 ·r§s versenyt, amikor az 

alkalmazottak b§rmilyen projekten dolgozhatnak, amin csak szeretn®nek, ilyenkor 

az idƉ csakis az innov§ci·®, a kreativit§s®, b§rmilyen ºtletet, term®kjavaslatot, 

feljav²tott belsƉ folyamatot megc®lozva. Egy-egy j·l kidolgozott ºtlet a c®g jav§ra 

is v§lhat.  

Igen n®pszerƣek, fƉk®nt multinacion§lis v§llalatokn§l, az egys®g®lm®nyre tºrekvƉ 

sz·rakoztat· kezdem®nyez®sek, mint p®ld§ul az irodai pizsama party, kuty§s nap 

az irod§ban, tematikus elƉad§sok, kultur§lis programok, sz²nh§z- ®s moziestek.  

A fentiekben felsorolt tev®kenys®geknek vannak kºlts®g-, idƉ-, illetve egy®b 

erƉforr§sbeli vonzatai. Mint minden m§s feladatot, a kommunik§ci·val 

kapcsolatos elv§r§sokat, ig®nyeket elƉre meg kell tervezni ®s a megval·s²t§si 

¿temtervbe illeszteni, ak§rcsak a p®nz¿gyi- valamint a hum§nerƉforr§s terveket 

(Kov§cs, 2006). 

 

Tud§smenedzsment 

Egyre gyakoribb jelens®g az, hogy a v§llalatok felismerik ennek jelentƉs®g®t, ®s 

rendszerszinten tudj§k alkalmazni saj§t dolgoz·ik kompetenciafejleszt®se 

®rdek®ben, mindk®t f®l sz§m§ra elƉnyºs helyzeteket teremtve. Az elm¼lt 
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®vtizedetekben felgyorsult technol·giai fejlƉd®s (k¿lºnºsen a vezetƉ 

technol·gi§kkal foglalkoz· szervezetek eset®ben) szinte megkºveteli a gyors 

inform§ci·§raml§st, fejleszt®si tev®kenys®gek strat®giai jellegk®nt val· kezel®s®t, 

®s hogy az alkalmazottaik idƉben elsaj§t²ts§k a sz¿ks®ges versenyk®pes tud§st. 

ăEgy-egy ¼j technol·gia vagy innov§ci· megjelen®se m§r m§s tud§st k²v§nhat, a 

K+F tev®kenys®gben r®sztvevƉ csoportokban m§s szakemberekre lesz sz¿ks®g, 

az ¼j tud§s megszerz®se m§s m·dszereket ig®nyelhet. (é) Az ilyen jellegƣ 

feladatok, projektek mindig egyediek, hiszen k¿lºnbºzƉ menedzsment 

m·dszereket kell alkalmazni.ó (Pekk & H§ry, 2021, p. 165). 

 

Gyakori motiv§ci·s probl®m§k 

A legismertebbnek tartott motiv§ci·s t®nyezƉk ut§n ki szeretn®nk t®rni a 

lehets®ges probl®m§kra is, melyek akad§lyozhatj§k a megfelelƉ vagy elv§rt 

motiv§ci· kialakul§s§t: 

- A munkahely, a poz²ci· bizonytalans§ga, elbocs§t§sok: norm§lis kºr¿lm®nyek 

kºzºtt ez a motiv§ci· term®szetes elveszt®s®hez vezet, ha az ember 

folyamatos bizonytalans§got ®rez, a legut·bbi j§rv§ny¿gyi ®s gazdas§gi 

helyzetben ez ¼gy ®rezz¿k megfordult, a dolgoz·k sokkal motiv§ltabbak ®s 

v§rj§k az ¼j feladatokat, annak ®rdek®ben, hogy megtarthass§k a 

munkahely¿ket, elker¿lve az elbocs§t§st. 

- Hi§nyz· vagy elveszett bizalom ®s elkºtelezetts®g ®rz®se: amennyiben nincs 

kºlcsºnºs bizalom az egy®n ®s a szervezet/vezetƉ kºzºtt, kºnnyen 

elveszthetj¿k a motiv§ci·t, ahogyan egy kor§bbi p®ld§ban eml²tett¿k, hiszen 

az egy®n term®szet®n®l fogva v§gyik arra, hogy megb²zzanak benne ®s abban, 

hogy a r§ b²zott feladatokat teljes²teni tudja, kºtelezetts®geinek eleget tesz, ®s 

ezt ki®rdemelte. 

- Kompetens vezetƉ hi§nya, aki ellenƉrizhetn® a teljes²tm®nyt: amennyiben a 

vezetƉ nem tud idƉt ®s odafigyel®st sz§nni a munkateljes²tm®ny ellenƉrz®s®re, 
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jav²t§s§ra, az egy®n teljes²tm®nye csºkkenhet, nem felt®tlen¿l sz§nd®kosan, 

hanem a kontroll ®s ºsztºnz®s hi§nya miatt.  

- A munkaerƉ elv§r§sainak v§ltoz§sa, elt®rƉ ig®nyek: p®ld§ul amikor egy nƉ m®g 

nem v§llal csal§dot mert karriert ®p²t, sokkal tºbb energi§t tud a 

munkateljes²tm®ny®re ford²tani, sz§mtalan motiv§ci·s t®nyezƉ egy¿ttes 

jelenl®te hajtja elƉre, azonban gyerekv§llal§s ut§n a priorit§sok §trendezƉdnek 

®s a rugalmas munkaidƉ, biztons§g, stabilit§s, alkalmank®nt vagy sz¿ks®g 

szerinti home office lehetƉs®ge lehetnek azok a faktorok, melyek az Ɖ 

motiv§ci·j§t a tov§bbiakban fenntartj§k. 

- A higi®n®s faktorokat gyakran haszn§lj§k motiv§tork®nt: a szervezet nem 

foglalkozik a kºrnyezettel, a higi®n®s faktorok fejleszt®s®vel, azt felt®telezik, 

hogy az egy®n ºnmag§ban m§r azzal el®gedett kell, hogy legyen, hogy van 

munk§ja, ®s ettƉl produkt²v is. 

 

K¥VETKEZTET£SEK 

Egy szervezet legnagyobb ®rt®k®t ®s erƉforr§s§t a munkat§rsak jelentik, ez®rt a 

ăj·ó szervezetek meggondolj§k, hogyan lehetne maximaliz§lni a dolgoz·ik 

hat®kony munkav®gz®s®t, tud§sbƉv²t®s®t, befektet®s¿k megt®r¿l®s®t. A cs¼csra 

olyan vezetƉk jutnak el, akik k®pesek hat®konyan befoly§solni ®s motiv§lni 

m§sokat. A hat®kony vezetƉk k®pesek c®lir§nyos cselekv®sre ºsztºnºzni a 

munkat§rsaikat, pontosan meg®rtik mi ºsztºnzi Ɖket. Odafigyelnek r§juk, 

megismerik belsƉ ind²ttat§saikat, ig®nyeiket. Hat®kony motiv§ci·s rendszerrel a 

vezetƉk sokkal val·sz²nƣbb, hogy megtartj§k a legtehets®gesebb 

munkav§llal·ikat. A vezetƉknek min®l jobban siker¿l megtartani a 

munkav§llal·kat, elkºtelezett® ®s motiv§ltt§ tenni Ɖket, a c®g ann§l sikeresebb lesz. 

A motiv§ci· ®s a ăpeople managementó a k¿lºnbºzƉ kºnyvekben ®s 

publik§ci·kban egyszerƣ feladat§nak tƣnik, de a gyakorlatban ez nagyobb kih²v§st 

jelent. A motiv§ci· az a folyamat, amely elind²tja, ir§ny²tja ®s fenntartja a 

c®lorient§lt viselked®st ®s teljes²tm®nyt. Ez az emberi cselekedetek 
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mozgat·rug·ja. A j· vezetƉ tulajdons§gai kºz® tartozik az a k®pess®g, hogy 

m§sokkal dolgozzon, a munkat§rsakat egy®nenk®nt kezelje, a szem®lyes 

fejlƉd®s¿ket nyomon kºvesse, ®s vel¿k egy¿tt tervezze meg. Az egy®ni 

motiv§ci·jukat ismernie kell ahhoz, hogy mindig mozg§sban, folyamatos 

fejlƉd®sben tartsa Ɖket. Ennek megval·s²t§s§hoz mini projektekben kell 

gondolkodnia minden egy®nnel szemben. Nem hanyagolhatja el a folyamatos 

visszajelz®sek ad§s§t, a rendszeres ®rt®kelƉ megbesz®l®seket. A negat²v 

visszajelz®sre is sz¿ks®g lehet. Ha hib§t ®szlel, meg kell vizsg§lnia mi okozta, 

egy®ni vagy szervezeti mulaszt§s, v®letlen hiba, ®s ennek megfelelƉen kell kezelni. 

A pozit²v visszacsatol§s nagyon j·l hat az egy®ni erƉfesz²t®sekre, sosem szabad 

elmulasztani megkºszºnni a dolgoz·k §ldozatk®szs®g®t. Az alkalmazottakkal 

tisztess®gesen ®s igazs§gosan kell b§nni, az Ɖket ®rt s®relmeket ®s akad§lyokat 

azonnal ®s etikusan kell kezelni. 

¥sszegezve kutat§si munk§nkat, a fentiek alapj§n a 10 legfontosabb motiv§ci·s eszkºz 

napjaikban a kºvetkezƉk: 

1. Versenyk®pes (idƉben meg®rkezƉ) fizet®s. 

2. Teljes²tm®nyalap¼ b·nuszrendszer re§lis c®lkitƣz®sekkel. 

3. Egy®nre szabott (v§laszthat·) b®ren k²v¿li juttat§sok. 

4. Kisz§m²that· elƉrel®p®si lehetƉs®g, ¼j feladatkºrºk. 

5. J· munkahelyi csapat, pszichol·giai biztons§g. 

6. C®ges rendezv®nyek (csal§di nap, kar§csonyi vacsora, kir§ndul§sok.) 

7. Rendszeres vezetƉi visszajelz®s a munk§r·l (siker eset®n dics®ret, ellenkezƉ 

esetben szem®lyes fejlƉd®si terv). 

8. Rugalmas munkaidƉ, a r®szleges t§vmunka lehetƉs®ge, munka-mag§n®let 

egyens¼ly. 

9. Ig®nyes iroda, a leg¼jabb vagy gyors sz§m²t·g®pek. 

10. Szervezeti c®lok ismerete, vel¿k val· azonosul§s. 

Kiemelj¿k, hogy az §ltalunk legfontosabbnak v®lt motiv§ci·s eszkºzºk nem 

fontoss§gi sorrendben ker¿ltek rangsorolva, ezek a kutat·munka 
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eredm®nyek®ppen levont kºvetkeztet®sek alapj§n ºssze§ll²tott lista. A p®nzbeli 

juttat§sok, mint motiv§ci·s eszkºzºk nem minden esetben mƣkºdnek. Az 

incent²v jutalom hat§sa ideiglenes, csak akkor mƣkºdik, ha folyamatosan adj§k. 

Ha a p®nzjutalom limit§lt mennyis®gben el®rhetƉ, vagy teljes²tm®ny alapon valaki 

tºbbet, valaki kevesebbet kap, az versenyhelyzetet teremt a munkat§rsak kºzºtt, 

ami megºli a v§llalat szempontj§b·l hasznos kooper§ci·t, egy¿ttmƣkºd®st. Ha a 

b·nuszok fizet®sbeli egyenlƉtlens®get teremtenek, az tov§bb nºveli az irigys®get 

®s el®gedetlens®get, az eredm®nyess®g rov§s§ra megy, magasabb fluktu§ci·hoz 

vezethet. 

Egy®rtelmƣs²thetƉ, hogy a kommunik§ci·, bizalom®p²t®s, konfliktuskezel®s ®s 

motiv§l§s fontoss§ga egy vezetƉ elengedhetetlen k®pess®geiv® v§ltak.  Egy vezetƉ 

munk§ja sor§n sz§mtalan helyzetet tud megoldani hat®konyan a megfelelƉ 

kommunik§ci·s st²lus ®s csatorna helyes megv§laszt§s§val, fƉk®nt nemzetkºzi 

v§llalatokn§l, virtu§lis csapatokn§l fontos ismerni egyes kult¼r§k verb§lis s®m§it, 

a kultur§lis k¿lºnbs®gekbƉl fakad· egy®ni ig®nyeket, ®rz®keny pontokat. 

Szint®n elengedhetetlen felt®tele a kommunik§ci· a tud§smegoszt§s 

szempontj§b·l egy¿ttmƣkºdƉ egy®neknek, csoportoknak.  

ăA kommunik§ci· seg²t a kºlcsºnºs meg®rt®sben, m§sok probl®m§s helyzeteinek 

kºnnyebb megold§s§ban. A sz§m²t·g®pes rendszerek é nem helyettes²tik a 

kºzvetlen besz®lget®st. é a fejekben lakoz· tud§s hozz§f®rhetƉs®g®t a tagok 

kºzºtti k®tir§ny¼ kommunik§ci· biztos²tja. Ahhoz, hogy kicser®lj®k gondolataikat 

®s ®rz®seiket, interakci·ba kell l®pni¿k egym§ssal. A kºzvetlen, ny²lt 

kommunik§ci· lehetƉv® teszi az inform§ci·, valamint a tud§s megoszt§s§t, ami 

hozz§j§rulhat a kapcsolatok tov§bbi jav²t§s§hoz. Ezen k²v¿l a kommunik§ci· 

egyik fontos eszkºze a befoly§sol§snak, valamint a tacit tud§s megoszt§s§nak, a 

feladatok hat®kony v®grehajt§s§nak is n®lk¿lºzhetetlen felt®tele.ó (Fenyvesi et al., 

2013, p. 41) 

V®lem®ny¿nk szerint napjainkban m§r nem mƣkºdƉk®pes az a vezet®si m·dszer, 

mely beskatuly§zza a motiv§ci·t aszerint a n®zet szerint, hogy a munk§®rt fizet®s 
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j§r, ®s ezen t¼l nem l§t a v§llalat vezet®se. Enn®l j·val nagyobb m®rt®kƣ 

rugalmass§g sz¿ks®ges, ugyanis a szervezetek folyamatosan v§ltoznak, bƉv¿lnek, 

az emberi t®nyezƉk fontosabbak, mint valaha, a projektek sz²nesek, v§ltozatosak, 

hektikusak. Az agilis m·dszertanb·l sz§mtalan elemet kiemelve lehet elƉseg²teni 

a feladatmegold§st ®s egyszerƣs²teni a folyamatokat. Amennyiben k®pesek 

vagyunk k¿lºnbºzƉ m·dszertanokb·l kiragadni azokat a leghasznosabb 

eszkºzºket, melyeket a saj§t szakter¿let¿nkre vet²tve hat®konyan tudunk 

alkalmazni, ¼gynevezett hibrid m·don, nagym®rt®kben hozz§seg²t benn¿nket, 

mint vezetƉt az egy®ni ®s csapatsikerek megval·sul§s§hoz ®s a csapattagok 

bizalm§nak, elkºtelezƉd®s®nek elnyer®s®hez. 

A szervezetek maguk is tºbbf®le kºrnyezeti v§ltoz§ssal szembes¿lnek, melyekhez 

alkalmazkodniuk kell. Egyre tºbb szervezet kezdem®nyez agilis transzform§ci·t 

abban b²zva, hogy ez a munkakºrnyezet ®s munkamor§l hozz§j§rul a hat®konys§g 

nºvel®s®hez. Az agilis szeml®let szervezeti szintƣ kiterjeszt®se a gyors 

alkalmazkod§st c®lozza, ugyanis a szervezeti agilit§s az a k®pess®g, mellyel a 

szervezet k®pes strat®giai ir§nyait adapt§lni a kºrnyezethez (CsedƉ & Zavark·, 

2019). 

A lehets®ges motiv§ci·s eszkºzºk kiv§laszt§s§r·l ®s azok alkalmaz§s§nak 

mik®ntj®rƉl a szervezeti kult¼ra jellege, az emberi erƉforr§sok, a folyamatok 

tulajdons§gai, a v§llalat c®lja szerint sz¿lethet dºnt®s sz§mos t®nyezƉ 

figyelembev®tel®vel. Ilyen p®ld§ul a belsƉ szervezeti kºrnyezet, az erƉforr§sok, a 

feladatok jellege, az egy®nek szem®lyes ®rdeklƉd®se, ir§nyults§ga, a strat®giai c®lok 

meg®rt®se ®s azokkal val· azonosul§s, az egy®ni c®lorient§lts§g, a 

mikromenedzsment sz¿ks®gess®ge, a projekt- vagy nem projektalap¼ mƣkºd®s, a 

szervezeti hierarchia, illetve a transzparencia. A transzparencia, a dolgok l§that·v§ 

t®tele nagym®rt®kben t§mogatja az elkºtelezƉd®st, a vezet®st, a tºbbir§ny¼ 

kommunik§ci·t. A dºnt®shozatali folyamatok ismerete megalapozza a 

c®lorinet§lts§got ®s a sikereket. A szervezeti kult¼ra ®s a vezet®si st²lus (®rt®krend) 

§talak²t§sa term®szetesen hosszabb idƉt ig®nyel. 
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Megjegyezz¿k, hogy a szervezeti projektek sikerre vitel®hez a megfelelƉ 

motiv§ci·s eszkºzºk ®s vezet®si technik§k alkalmaz§s§n t¼l sz§mos m§s t®nyezƉ 

is sz¿ks®ges, k¿lºnºsen az emberi t®nyezƉk ter¿let®n, erre szakosodott a ma m§r 

nagy hangs¼lyt kapott emberi erƉforr§s menedzsment, gazdas§g- ®s 

munkapszichol·gia tudom§ny§ga, ezek t§rgyal§sa azonban a jelen publik§ci·nak 

nem c®lja. 
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