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ABSZTRAKT

A motiv8ci- szerepe a sEKRemottizefek- ®iae
a szervezet.i tel jesz2t m®ny egy kritiku
el ®r ®s ®®r t dol gozzanak, a alkaimazottek z e t e k
motivs8ci - -jpguabkitkteeskzitntl®s tEznya%j t a mot i
®s arr - |, hogyan | ehet ezeket a moti v
motivs8ci- -t mind ngh®ngs$ Bmpmpuahzkak@r ng 2e
megt eremt ®s®nek fontoss8§gsgt.

Egy ®ni szinten a motiv8cifakadlBatos b «
i nd8stht-al vagy eredhlkdl KlomBIDIi vsBloidcehzob k- gh
jutal mazg8a,baelva®yvs8§gy hajtja, hogy val
bel e®rtve a szem®l yes am®Pl®o k a MK j;Brstb®k s
el emekb®bt ifka&ede t foghat , jp @l i@SmAh RS |, v
munkak®?mp®Rnm®drey e k ,vatghatval a e ye@mekk ®a z B
vez®bleil gdtriBM 81 t egy®nek 8l tal 8ban kre
i r8ntke¢lns?bg ead mme kv $ilat &ls §c a a kk @alkkrolr© ztBe

juttas 88l KEenakndkzer vezet i szinten a r
befoly8solj 8k, mi nt a szervezet.i k ul
tel jesz2t mAnymenedavement®sgy ak qrolzatta&iv. s
t 8mogat - munkak®°rnyezet mi nd hozz§8j 8
motivs8ci-j8hoz. W8Imoal at€it Pc ®ld Rbtt®z Pdal
sz8§mos strat ®gi 8§t al kal maznak a mu n
°szé¢ 8 nkbesetik egyedi jutalmakae | i s mer ®s i prograr

| ehet bs®geket ®s pozit2v munkak®°rnyez
termel ®kenys®get saammonkhkBaag!| val - ke n®;q

A motivs8ci - azonban nem egy egyfor m§
Sszervezetek motivsg8ci-s mozgat- -rug:-.i e |
motivs8ci - s t ®nyezbi ket , m2 @ gna®nsvzEaiv-e

mozgatalk kgl maz ez tnaoitki veSsceit-® beegny.®ni ®s s
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az egy®nek ®s a szervezetek egye¢tt do
el Bbseg?2ti a sikert ®s a n°veked®st.

ABSTRACT

Motivation is a critical aspect of individual and organizational performance, as i
individuals to work towards achieving their goals and organizations tblmseet their obje
publicatigumovides a brief overview of the factors that influence motivation and how th
leveraged to increase motivation, it also highlights the importance of creating a work
that supports and fosters motivation at both the indiizdtiahahioegan

At the individual lenagdfivation is influenced by a variety obtfeatans.dsin be

intrinsic or extrinsic. Intrinsic motivation is driven by the internal desire to do somethir
it is enjoyable, satisfying, or, fuiillidong personal goals, values, Brtfibglefs.
motivation, on the other hand, is driven by external factors such as rewards, recc
incentives. Individuals who are intrinsically motivated tend to be more creative, en
committed to their wal tindse who are extrinsically motivated may only perform well v
the incentives are phéseatorganizational level, motivation is influenced by factors suc
organizational culture, leadership, job design, and performance. Efiectiement practi
leadership, a positive organizational culture, and a supportive work environmen
contribute to higher levels of motivation among employees. Motivation is crucial in ac
and objecti@rgianizations use a variety oftstrategrate employees, such as providing
monetary incentives, recognition programs, career advancement opportunities, p
environment. Effective motivation strategies can lead to increased productivity, job
and employee retention.

However, motivation is ngizddsall concept, as individuals and organizations may have
different motivational drivers. It is important for individuals to understand their
motivational factors, while organizations need to ideoftimdtieationeis their
employees. By understanding motivation at both the individual and organization
individuals and organizations can work together to create a motivating environment

success and growth.
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BEVEZETES
A rendsskéwmedltyd@sn folyamatok indultak

szervezeti 8talakul 8§s8t i d®keregk,hael D.
°®sszhangbannweametaik fae |kt °@dyeldmbekveszikid t 0z §
zerveze88gokat,§twal amiart 8§ sAmeagd&8trad kat it
§tal akul §s-8t ®sak?tc888rveakyamatok csup

el ent bs r®sze ezt k°vetben jelentkeze
szervezet eRks vaelzkeatlPmanzeokin ak @alak e®gh ¢z e
V8l toz8sok szi;ks®gess®g®t el-m&ley d®d o g
be®p¢l 8 sleg@t2 t eni |, ugyani s ezek 81 ta
al kal mazk ofde-|kt®@pteeslsr@egn d s ze-0o ei e@st §@i -hat|
el ®gs®ges azz . ( kKtermPlnty¥art 8®n yragqk °© d ®s , [
hanem az Yn. | 8gy ze®hyaoABDK ogBB8 At Yrsa
szervezeti fonodemat FBez - tcsak 4 legiejlekepb h o gy
technol -gi 8kat al kal mazzaveggt ®®g, eha|
c®gkul t Yde&rtni zRcmo font os § ceil -esme k ® sezhs8R&
szervezetek ®s az egy®nekvegiztetf j;®mg ®esg
van. A moderni z8ci - f o n tmtsa tvu8dl attobzesl sio
tudom8sul vet el ®t, mazkg@d §oizE&®khs®Dg V.
ke ®sk®ppen a v8l t BZgack, ellDMA®)d2t As
fennmarad8s8nak kulcsa a v8ltoz8sokho
ugyanis a k°rnyezet.i v8l toz8sok 811 at
folyamatos belsb v8ltoz8sra, efzeejt|lbBd ®s
Ez mag8ban fogl al seketc®snt fgl | ¢i8wd zis - |
termPkmenedzsermenehmzadsmente ks t magdktr %arx § k
z8mos v§8l | alaszttkdee @ v ®skhek8s ok.

A ter melaPae ®ko®gs8&8gnvel ®s, ®s a ruga
egyre t°bb vs8llalat kezdem®nyezi a sz
agilit8s a szervezet tébne®s8§B8HUr mg| §
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er BfnoernreS8dsz s me n t si keres 8talak2t8sa i
szeml ®l et e, folyamatai, gyakorl ata il
c®gkul t¥%ra form8l 8§s8ban akt.Azemberikel |
er bf orr 8sok menedzsment | ®t nrailgey b a n S
®rt ®ktrendet ®s bes8Sll?2tegysn@&glak ke ve®s
jel ol t rk®&lpkcesl8nnentE 2t ® heti meg, mely m

szeml ®l et m- d, K i az, akiben ez fejles
nem fog tudni beilleszkedni a v§8llala
A szervezet.i magatart8s egyi k t®mak?®°r
mely egy®ni ®s szervezeti szinten is
az egy®n szerepe, ill eszked®se egy sz
k°l cs®°n®hsat meg8gggl . Egy egy ®n akkor
kapcsolatba, ami kor munkal ehet bs®get |
felkeltse az ®rdekl|l Dbd®s ®t , nagyj 8b- |

indul hat, ®s mi imotdkarl jjan akbéragnl, nih omgd/a
a folyamaton v®gig Bmahj eogytmszy8harka

adotts8gai, k®szs®gei Vv anenaak sRese rhvoegzye t
el ekkalRont o,s By az ado®d®reglk ®inl Isexarkpd
c®kgul t Yar 8j 8ba, azon bel ¢l abba a c¢sc¢
¢l tal 8noss8gban el mondhat -, c®l szer q,
egyédttmgkedb, nyitott, k°nnyen tud sz
Nagyon fontos megeml2teni, annak ell e
m8&r Magyarorsz8gon, a nagyon sz®l sbs ®
rendel kezb egy®neket nem biztos, hogy
hogy egy szexvz e t moder n, sz?2nes, m®g | ehet,
alapul - ®rt®krendet k2v8n meg.
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SZAKI RODALOM FELDOLGOZzZ¢S

A szakirodal omafebdbt §onygxy8aameoi §6ci
szervezet.i szinten, tov8bb8 a moti vs
el emasPser vezet.i magatart8s egyi k al ap
sz8kos$ t8&Rrékmu |l m8§ nayzooznSoss# n &ss ak i e mel ke db
t ul aj dovre2zteanba k k@®anpmdteinc§ Wakn ulem& N Wo 2tk u |
klasszikusnot i v8ci -&s tfaoltyadmant el m®| et ek et ®
| eg¥j abbi si,r 8meylzyaetkotszer i nt hi b8s az az

jutalom, mint p®l d8ul a p®nz, | ehet a
A motiv8ci- ®rtel mez®se az egy®n ®s a
A pszichol -giai meghat8roz8s szerint
amely k®szteti, hogy valami k®&pp vi sel
egy®n saj 8t maga alak2t ki, ®s mel yek
tartozhatatlee | bss®gtudat, °n8ll| - -s8g, a k®sz
|l ehet bs®ge. A vezet ®sel m®I et i meghat
tev®kenys®get jelent, mely sor8n a vez:

a szervezet C@bjaai, valgyvamot i ¥ygzhan az
tov8bbiakban a vezet ®sel m®I et i meghat
Ami kor a meni WBSciszereey ¢ tnencsak ladaa | r - |
gondounk, hogy az egy®nnekelypatiint &I tad alp ked
szervezet r®sz®rbl, pedig m®g az egy®l
hogy a szervezet iskiell,hogyt qqnj °n val ami vel a t°bbi
v8l tson ki az egy®nbbl

A k°l cs®°n®s szitnps8zti &z 88sa e&l°w&rt kKseak ®b
szervezet k°z©°ott | ®t rej°n egy szerzbd
mi ndk ®t f ®I r ®s z ®r bl val ami |l yen i nd
| eggyakori bb ©2tsusdz8estkeavtait olzea taeg t8rsek j ob b
pluszjut maggsakbs b®k rmazi®Ygydndkoe mgyone |
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fontos, hogyzkm°® g°tt egy bel sb, magasabb ig®
van, hogy az egy®n v8§gyjon t°bbre. It
nem a Maslow piramis szintjeit kel l
°nmegval - sA? tdes fsezrh eBisy @dd rnc®| ed el Pc @ r®s
amoti v8torok szintj®nek feleltethet bk
teljes2t m®nye8®sl , hanted lycemt iMc®&lyel | and f
el m®I et e kpedigessmcest eivriB8hte/tb -(Bakars, §080) n i

A tov8bbi akbam®h&ladgzikmshastsinkg c8it- s model |
megi smer ®s e, meg®rt ®s e | ®nyeges az
szempo,ntmajbd la k®t | eg¥% abdl em&nyglat ot

Motiv8ci-+-s tartal omel m®Il et ek

A motiv8ci-s el m®l eteket dlaapgwdtobned mk
(Herzberg ®1 ¢ ®h®e zbBs model | | Dougl as McGr
sz¢s¢ks®gl et ek piramisa, Al der fer ERG

C®l struk( Yar at @b digzlayg St eh en®| me g&r Ds 2 t
Edwin Locke c®l kitagqz®s el m®Il et e- St ac
Lawl er i ntegr 81l t model |, Victor Wr oo
t 8bl.§zat)

Al apvetb k¢l °nbs®g a k®t csoport ko°z?o;
akar nak, mire van szigks®gé¢k a munkavs§
eszk°z°%ket sz¢o¢ks®ges al kal mazni mot i v
pedi g megmutnathjaSk,nolsdg hat ] 8k a vezetb
i g®nyekr bl megszerzett ismereteket a
terel ®s ®r e.

206



1.t 8b IA8 zneott i v 8ci tartal omel m®Il et ei
Douglas McGregor XY Hunt Herzberg-
el m@l ete|.g| gt Maslow Alderfer | 1 clelland| f ®1 e
(1960) modell (6 S;ir;n:(isz@a eI?Rn(i® modell t ®ny e
c®l) (1961) modell
X elm Y el m{ (1965) (1943) | (1972) (1968)
Az emberek Az emberek| Komfort, Tel jesg
°nsgl | °n8ll|anyag ¥nmegva i g®n
Fejl Mot i v
Ker ¢ | V&8Il | al|Szab§gi Hatalom
felell feleld6&E s8¢ Megbec i g®n
K®ptel K®pes
magukat magukat Kapcsolat | Sz er et |Kapcsola Keixpcs%a;
ir8ny| ir8ny] g
K° z°mb
K2vg8n| Hi gi d
aszeVezel o, e rve Eli smq Biztof t ®ny g
c®ljq )
si ker
szemben L®t e
Ker ¢ | Bi ol
dont@Dont®sl Hatalom sZiks®
Nincs : . |Auton-:
ambz?2c Ambi ci kreat
F o r Bakassi (2015)
Dougl as Mc G®¢ag d95@ XY ®eed n®NV® Y ®n -al kott
tekint ® yegglyveof t@sk&@a1 ®6 el vag dol goz - i n
be. Mc Gregor k ®t sz®l sbs®ges t2pusra
igencsak elt®rhet egym8sttanpnakiaze@®gk
(1. 8bra), ®s Her zberg k®tt ®nyezbs n
felfog8§s8val elemzi a dolgoz-i hozz§8§
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A munkavallalé fébb jellemz6i

* gazdasdgi 6sztonzok motivaljak * szilkségletek, inditékok
* passziv, manipulalhato, hierarchidja
ellendrizendé * tovabbfejlédési vagy biztositdsa
* érzelmei irraciondlisak, érdekében bizonyos mértéki
kiszamithatatlanok autonémia
* eredendden lusta, 6sztonozni kell * 6nmagat motivald, onkontrollra
* sajat céljai a szervezet céljaival képes személyiség, aki a kiilsé
ellentétesek, kiils6 erdk Osztonzoket fenyegetének érzi
segitségével kell szabalyozni * alkalom esetén hajlandé a sajat
* képtelen az énfegyelemre, és a szervezet céljainak 6nkéntes
6nuralomra egybehangolasara

1. 8b.Daugl as McGregor XY el m®I e
F o r Fakaset al(2015)

Hunt c¢ ®| s kimandottabtbanankamd ¢ € | Imjoeé i v Serine r a f

amotivsgci - nem az egyQ®mgy ®rzig kc®Igd leh elk
meg. Ac®l ok val -j8ban bizonyos munkahel
vonat koz - a@rnide rst§goit: tj-moleapnl@onie ks Al o®l
magatart8sra ®s az egyes visszat ®&r b
koncentr 8l amagat agrdBimPnyeir e, a aszyg¢
dhajt- -erbkrebod.

Bakacsi (2015, p. 86) szeanAz el m®l et hat k¢l °nb°zb
amel yek m°gt®l otkoavt§ babzio nro®s2zt hat unk.

1. Komfort, any agi ] | ®t®| eitdset 2 asohkat j ukdl
bi ztiosR®mes anyagresatkalti (lpe®ngzzot Bk lae
2. Struktur 8l tc®Igj:a akiDek @&z tai szt 8zot't
bi zonyossg8gr a t°rekszi k. Szereti €
szab8lyokat. Ker ¢l i az olyan helyzet
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munkaeszk®z?©°k, pontatl an munk a m
teljes2t m®ny ®t .

3. Kapcsol atmagBen¢ lhiaggoetgy eldgnl frave®egk@d t,
Fontosnak tarta a&¢ soport hoz val - tartoz8st,
azonosul 8st .

4. El i smetrelsjPgs 2 tam®ny ¢nk m8sok 8§l tald.i e
megfelel b st8tusz, visszacsatol 8§8s ®
Pozi tk®yp . ®n

5. Hat al om: f°]l ®ny, nlg§Slo&sgmEhyrg®@sBaak
val - t°rekv®s, de csak vezetbi hat al

6. Aut on- mi a, kreativit§8s, fejl bd®s: °
k®szs®ge8k8kahasanubk8p8t°mbekhe®gt ®s,
fé¢éggetl ens®ge. Kreat?2?m8soknohb| ®ma ank
megke¢l °nb°ztethet bPs®g v8gya. o

Masl ow sz ;ks®@glremnek apikr¢aminsfa®l e sz ¢ ks

rangsorban egym8sra ®p¢lnek, vagyi s c:
l evb m8r | -r®szt kiel ®gg¢l t. Ha b&8r mel
el akad a motivs8ci-a @zisteen®,| yamelgr me®e
sz¢iks®gl et ei . Cgy a fejl bd®s el mar ad,
kiel ®g2tetlen sz ¢ks®gletek, mint a be

folyamatosan mozgatja atzt egzyz®nd ®g laezt@
cs°kkenjen a Axzele@yefseszzdks@qgl.et i S Zi
munkahel yi °szt°nzbk az al 8bbiak szer
- £1| eitftiazet ®s, munkafelt®telek (p® d8§8u
- Bi zt obnisz8tgois: ®s bi ztons8gos munkahely
- Szoci 8lipg:- (muzekebhelk Yy | ®g k Bepsztottb ar 8§t «
kapcsolat

209



- Meghb®s(selli smelrDre®mgg t el | e h g@tr BBIM® @i en,, t

szolg8lati | akg8s, aut -
- ¥nmegvabzem®Eyes tov8bbk®pz®s | ehet
felel bss®g, .vezet Di munkak?©r

Masl ow tov8bb dolgozott az el m®l et ®ne
Mindegyi k szint a n°veked®@®ofmeister¢ ks ®g |
T . 12018)

- Kognit2zv .sz¢gks®gl et ek

Eszt ®ti kai sz¢ks®gl et ek

¥nmeghal ad§s

AaAl degfyerk ®r dbP2ves VvizsglB8radm egzdkmPdigle

®r t e kMadowik °at kateg: - ki°cax eh kleg tkt . Ezek &

1. L®Rt ez®s (existence): az al apzket b an
fenyegetetts®gtbl val: - v®detts®g.

2. Kapcsola(relatedness)ta8 r s a0 |l lkadmd& i r 8§ nu§ gyswnokk,s ®
hogy szem®l yes kapcsolatokat ®s t 8r s
fenn: m8sok el fogadjanak, elismerjen

3. Fejl bd®sstgmewy@s ,ethaijt DB ®gei nk ki akns§
Ol ®nyeghdslesn &l i smert s®g bensb t®nye
k at e g (Bakacsij 2815, p. 84)

Szoros ©°%°sszef 4 g@®si@édectrafedratsBE BGi et m®| e &

k®pet(2mig§bt a)

- EL®t @aMaddowi f i zi ol - g9 ad k ®®B®g Ibe tzd lo nm&Egfi

- RKapcsolatok fenntart8s8hoz fqzbdb @

- GN°veked®si sz¢ks®glet eli.smer ®s ®s

Nem hierarchiAlHudsrés$eer lsazat a.t nem Sz¢k

sz¢i¢ks®gl etek kiel ®g2t ®se, ahhoz, hogy

tenni, sokkal Il nk8bb az egy®n k°rnyez
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Alderfer Maslow

Létérdek :> Fizioldgiai és biztonsagi sziikségletek
Kapcsolatok E— Tarsas igény és onbecsiilés
o Fe
Novekedés > Fejlédés, 6nmegvaldsitas

2. 8b.Adderfer ERG el m®Il et e
ForBakBassi(201®) apj 8h szerkeszt ®s

Mc Cl el | and ®baottainvuslicti - s ze kns@ gelte t e k K©°r
sz¢s¢ks®gl et et k¢l onboztetett me g , ar
magyar 8zhat | Bakaesip20i5y 8§ci - i nk at

- Si ker va®Rnyy tneoltji eveeni meed) ealcshb hajt - er D
el ®r ®s ®r e, a teljes?2tnM®Payt eftd®ksoz s B
kudark er ¢ | ®e ) jreysAAdtm®v 81 t ak atsikelr -®r 8 b ajn§
jutalom, hanem maga siker,kaor 8 bbi n § | j obb eredr
hat ®k onys8g v8§gya hajtja.

- Hat al mi moti v8cm8sdqkpotwef olne&®dgl 8a §n
hangssl yozz a,8ggsz hogy hat8ssal, bef ol
kontrol8 | j unk m8sokat .

- Kapcsol at moti v8cia- m@Bafotki | Bt abn |
egyé¢ttmgked®s, szeretetts®g I g®Nny ®bE
kialak?t8s8ra ®s fenntart8s8ra ford?

McCl el |l and motivs8ci- -el mB®lIl et ®t nem az

sz¢ks®gl et ek ker® ®p2tette, amel yek

t8rsadal mi fejl bd®s k¢l °nb°zb szakasz.

A Herzbeffg® | € ® rky®et z IDisi nndoudle-Iplont ja a munk§8va

t ®ny K@i eezBEhcysoport ot kalmbonhbh¥asterektt n
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fennthamgti ®n®s t ®nyezbket . A motivs8tor
el ®&g?it,i ehhez t 8r sul az el i smerts®g,
felel bss®g, szem®l yes fejl bd®s, mu n Kk a
motivs8ci-s t®nyezbk) . A szervezetek f
i gaz8n a mot i ARt pir ®drk® sskzito®Inyseg Z ekt lae n s ® g
ki etheletgeén s ®get hangs %% yozza,a ibiyzanonas §
munkaf e(l mudn ked ke°kr n@eszevedetzij kmpeljlueamzaRisg)
munkahel yi politik8k,(vieaeeéebpet sz amuilkic
val - kapcsolat, kiv2vott st8tusz).
Herzberg el m®l ete c8folja azt a kor §bl
szintje k®pes Dodt8ikv 20id:ntt aki v 81 t ani

a megel ®gedett s®gnek nem aaem az| ®ged

el ®gedetdas @p th evS§Ed W& wekn

a munk8val val:- el ®gedetl|l ens®gnek n

az el ®gedetl ens®g hi &§nya (higi®ni 8s

A vs8llalati motivs8ci - s rendsdZ ®&1 ek t
t ®nyezbkre fPR®gyvelviRige®s i f al M@®ged z - kK Kk
moti vsl. J - c®lt szolg8lnak m®g a t e

c®l ok felt®r k®pez®s®re ®s a motivsglt

Motiv8ci-s folyamatel m®I| et ek

A szakirodalmakrae g e r B s 2at t®ysj BRimnaRitekantik. Alapgondolata,

hogy a magatart8s k°rnyezet. hat 8§8sok

azzal, mi a magatart8s ind?t®ka, soka
motivs8ci-el m®l etnek, hanem inbakigamnb t an
erbteljes eszk©®z a magatart8s szab§8l
hogy a motiv8ci- -el m®dl etek kapcs8n i s

szab8lyoz8§s8t: -k fpggbtehhv b®s z Rlelgat ¢~

vi sel ked®s m-dos?2t - hat 8sa van a bg¢nt e

212



2. t 8b IA8 zneott i v 8ci folyamatel m®Il et ei
Skinner Edwin Locke m ®|Stetlce§y r,?(;i/aronss s § Po'rter-LaWIer V\\?r%tg&
meger Bs| c®I kit (1963) |ntegrelv§r
el me®l el el m®I Az egy Az eg modell el m®I
(1953) (1968) inputja outputja (1968) (1964)
1 2
megpeorzalstzt C®l Er Bbf es Anyagi K¢ l sb il Az eg
megerDSmeghat kem®ny e||.sn (fizejer Bbf e
A visel ke Loj al .(fIZ( e'IDI®p
a k°rny Er Bf e g Szem®lju’[ta jutal Tel | esq
mer t ® ] b-nug fizet ®g 1
provoks§ 8§l doz g
A visel Aki t§ Nem
ir§ny2t|akar'. Al kal mg p®nzHk :
kOﬂtI‘OIlISngtenma rugaImJUt.taBeIS.DJ Jutalom
Kovet ke z c ®I e (elis| teljes
®r dek h2rn ®r z ®s ¢
Ha meger felel b¢szke
e Vi s si ker(megel ®g| Sze m®
fggrmgt, K®szs| gjcs a munka c®l o
i sm®t | b hal a(v®gr eha
®l m®n ®r z®% e
Bizalom munkahely|
bizto

F o r BaBassi (2018)] §t

Skinner me ggerebsntt®sa eV imPeé lek ed ®s
k°vetkezm®nyeitbl f¢sggg. Al apjai

- a viselked®s form§jit a k°rnyezet
- a viselked®s ir8nyz2that;, ha

- ha megerbs2t¢nk egy visel ked®sii
Skinner ®rvel ®se szeliemtes

aztak edvezb

vi sel ked®sgnyeakk onvagypsgB) @s o b b

ol yan

me g i s niBAkaesi, 2015)

kozvetl eng¢l
Vi sed kendd@®s®g gli s efb
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k

k& veda ka menl®wn
k°vetkeza®n®beaers m®s m®U &k je ¢ K ¢
sz2nqs®g
magatakefsphat t 2 a mgutalymek glkar Bs 2t e n
| e ghaab®Kkaok,y ha
jutalmazott,vagy a b ¢ nt et et t

Cveti

kontr ol



Edwin Locke ® | keil trafele®sidd - pont j a gy°keresen
meger Bbs2t @sHelrm®leatg®.i sM8rb8¢mutteatt®st tn e nn ok
vd - di moti v8cij-utt atlentackmktaed nik,e cdsee gad et B ¢

jobb v® em®nnyel. Mi ndkett Brimaknakik® z ° s ,
mege®dts?2 v ®gzi , de mukrami8tl | aé¢mnmena@azain
cC®l ket qqaE®e t | i ndul gamndolhogmi tmi akar e
munkav§gl Il al . A c®l me g h a;tn&r, 0 zmeak ksozr &

erebsfz2t ®st kelmegki°fzeejlt2am®sn K el ER®tael ez i ,
amit szeretn®nkakiK-°akelahbkeet za®zs kt®R%plp®aht | s
el ®r ®s e ®r dek ®b e n, ®s h a pont osan t |
er bhg&ds al pel B8 @akacs,A@Lp)d

Stacey Adaifi®963)m® | t Senl yno&zlesaftyge® n i ®sz|l el ®sen al
tekinthetb teljes m®r t [RBRknbyeeng eo b jheokgty? vanz

folyamat osan m®r |l egel, ©°sszehasonl 2t ] .
adott feladat 8Sdal vk®&d zl BRsg®&hbke,, ®se kekzo®r t k
megbecs¢l ®sbédrm e@yPRasinputja | ehet: e
mu nk a, k®szs®g, al kal mazkodS§8s, rugal
fDn°kben ®s a kolgla®@gS$kharms,zekn®ll ly@gs8 kK| td
outputja | ehet: anyagi el i smer ®s ( k¢l
b-nusz), nem p®nzbeli juttat8§sok (bel

felel PBss®g, si ker ® m®mney, da cnsuRrkeah e li yn ghx
(Adams, 1963).

Abeveet ®s ben m8r k®tal monkv &I, - hog®I|l r end
egy ®n ®t ® srdesnesdelfigyelrs &g, ®dgy ® t£ -lhad tSkse z m®n y
kapcsol atban k©°z©°s azenkefemie h Kk &fizethe@in y . P
egy®nmupridekip@dmiaz egyi knek k2v8natos c¢®I
Ak ®t ®r dekel ts®g tal 8l koz 8s®& aztpiont | §t
meg8l |l ap2thatjuk, hogngs e chyd@rng n®ey sze
kapcsolatrazkoneeetr fldota juttat8§s®rt
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tel jes2z2t m®Anyt vE8r el , m2g az egy®n a
juttat 8sht mRlAet keeetnt@® I8 daml zveSrrn8eskr eanz e r Bt e
av 8l asztmoaz vedyh®@&mn - s8§g8r a.

AVroom-eé MR eg§ldbafe)) t ev®sre ®pg¢l, hogy
erbf esz?2t ®sekre hajl amd: k,r eadm®nyekr ez

ezamoti v8ci - racion8lis (behaviorista)
az embemetkcg ¢ IkRrle& nb°zb csel ekv ®si alte
hozamait, majdzee k i smer et ®bdregkétaszbpbBk akt

Di - h®j ban moti v8Ilts§8gunkak abkao,nhogmval i k,
er bf esz?2t ®sei k megf emen by naleabbpietgyt m®n y
ez®rt juk alPmatmekaynaekvbBrz8&sbaS8&maehkea
(Bakacsi, 2015)

Képesség

Er6feszités
Vérakozas <
Munkateljesitmény feltsézteerl\r/:riztslzer Teljesitmény
Kotés i Teljesitmeny

Kovetkezmény

Motivécié

Vonzeré

3. §b.Nr@ome | v-8F 81®] et ®nek | ogi kai mc
Fo r Bd&kacsi (2015)

Portet a wl er moti vgeca - belisnt e@®s 8 lktg | snBd g lul
eredm®nyeket vizsgsglja. A model | me ¢
°sszefogn-i®sa at drotl ylaonmat el m®I| e&tbennemod el |
Masl ow magasalbstz ({kes®djd e®si abapgt ®he®mn) @®
motivs8ci-s t,®hyertdDe MpCtel bmphd el vei,
®r ve®nyes¢gl nek. A folyamatel m®l et ek k?°
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van a 8. elemben (m®lt&8nyossg8§g ®r z®se
figyeli k az egyenl|l bs®g ®®Ps®Ayezgh@se®n|
a sajs8t input (befektetett erb) ®s ou
inputout put &r §AYPAI v aDbhiymtmapg @&lodl@ull a c ®I
tel jes2t mBny t®kd - ¢ s slz@k onBlzad kas 7)idm®s ®g e
szoci 81 i s (meanyula8s eel nmb®lrebten megt al 81 hat
®s annak hassisai ®n vi ek dderrhoddildk a P«

El Bnye, hogy a szervezeti magatart s |
| ®nyeges fel(Heg&dls,°).SE@eFgokg®jzael 2t ®s §
tartal mazza a k®pess®get, jellemvons§8s

az egy®n Aa nfoeli avdBacti§ts) .k°r el ej ®n az el

potenci 8lis jutal maz8s ®rdav8kd a(tval anaai

kapcsolat (el v8r§gs).

A teljes2tm®ny jutal mM8h.818kr®a) t2pust
Bel sbB pat faéljme s 2btins®nkye s@rgz, ®snee,ge |l ®g e d e
v®grehajt8s8nak ®rz®se stb.

K¢l sb pfuit adto®s, el Dl ®pt et ®s, jut al ®k

Jutalom Képesség és »  Jutalom-
értéke jellem elvaras
Belso
jutalom
»| Erofeszités x » Teljesitmény i < > y gl:‘t?—
ettség
Kiilso
jutalom
Eszlelt Szerep-
erofeszités, észlelés
valoszinisitheto
jutalom
4. 8§ b.PaterLawl er moti vs8ci-s integr$§

Fo r B&oglG. et al. (2005)
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A feladaer®d®fkerdi®ettf ¢9gg a jutal makt -

ezek |l esznek. A v8rakoz8s vagy az erb
hogyan ®rz®keli a jutal mat, hanem az
is. Az egy®n 8aeljbasa?2om®Paye kRomelkht bl e
°sszef¢gg®shbehk ®me smPYlEBjesBWall . A munk
megel ®gedett s®g bef ol y §s adejfbackhaa tj8ustaa | i
vanA model | azt 8l1l12t) a, hogy a teljes

nem f oAzal2¢ vRopesdetkts®@®d et ki el ®g2t ®sen
ki el &g?2bkb®@ b 8 b ®s bel sb jutal mon m¥al i k
f é¢ggenfezk el ®gedett s®g vagy ©°sszef¢gg &
egy attitad, a mi °sszef¢igghet a tel | e
megf el gluReal mazz8k val : -szAngqkedf es DYtE

tel jesz2t m®ny Kk©°z©°tti kapcsol atot a me
k®pz®ssel, vil8§gos wutas2?ts8§sokkal ®s e
jutal mak k°zo°tti ©°sszef¢igg®s viol 8gos

| ehet, de csak egy a®yvialddgdaz sBgbsbmj d
kel l k°tbdnie a teljes2tm®nyhez. Nem
munkat 8rsak.nem ®rt ®kel nek

K®t Yaj ir8nyzategyglat mEn agelp@emzbe®Rg e
el ®r a@reaMot i v8el m®l3e tO®r bl h2res Dan
megfejt®s: otake t he (@priot®ohsaelin?@8). money

A jut dblgma 28 Ws el m®l et ®t er OBs2ti az a
m8&§sok motivs8l 8s8ra is a |legjobb eszk?
a p®nz. Dani el H. Pink azt §8§l1l12t] a, |

ki magas2t m®@rey j@& me-gne In®g adentutnk®d atni, t laa
mi nd pedi g aazmaag SmBRl|lyeetnb egny ® ker ezb e mbe
ir8ny2tsuk a saj 8t ®l et¢gnket, % dol gc
®l et ¢nket ®g aembetrBgmonkavsg§ci: - 4 ®vtiz
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kut at 8§s8val a h&fitahaondy°d tj utPalnrkaf &4 t @:
mi ®&rt al kal matl an az emberek motivs§gl §
Pi nk s zernakBtelenee vam@atzi v8ns8id d k rsa8ig , ®gp®ay e s ¢
c ®lu d a t(Rink, 2@B.@)

1.°n8l da se€YQgVy, hogy kez¢nkbe vegyeé¢k a
mi n ®|I nagyobb fok¥ szabads8gunk | eg

milyen feladaton, mi kor , hogyan ®s k
2. szakmai dag®hgbkbsPR®RKk®sztet ®s, hogy v
dol ogban egyre j obbak l egy ¢ nk, ant

el engedhetetl en, hogy k®pess®geinket
megl egyen benn¢gnk a e1ajidta@®dr es 8§8@s aa
gyakorl 8sra; ®s

3. c®l t udaat oS YW, hogy amit csinsgl unk,
szol g8l at 8ban tegy¢k, mib8el ilg@tnhh &t ba
moti v8cniem (a&d) el egendb | end¢il etet se
egy®neknek." (Pink, 2010, p. 98).

A Motiv®Cis2 k8z6&nt mi h&llyn®l Mt ®8ed i 61 aw
meg8l |l ap2totta, hogy®szdembernerakand!:

felt®telek teljes¢glnek: i lyen p®l d8gul
A Motivs8ci - 3.0 egy m8si k forradal mi
Wor kpl ace. Ameri k8ban egyazalkatmadottak c ®g |
fol yamat os el l enbr z®s e, -rabl okkol 8s

megfogal mazo®tnic®l o&kaa el gorl k maguk
hogyan ®ri k el ezt (Pink, 2010) .
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Motivacié 3.0

Autonémia

Megfeleld Személyes
képességek kapcsolédas
\‘ N
5. §b.Ma@ati v8ci- 3.0 h8rom el eme

Forr 8s: H2res (2023)

EzenlGav yl Chapmans ®co Flaak o 2Mhtitt eaz z al a
hogyan alak?2that- K i ol yan munkahel yi
°szt°nzi amnupkat Szseakptt j8tszik a s
munkat 8rsak motiv8l §s8ban, @Sz eiroignytagnk
ameger bs2t ®s, az elismer®s ®s a bs8§tor?2
nagyban hozz8j 8rul a szer v@apemang k hat «

White, 2013)

Az 8§ kidomdzattk el i smer ®s nyel v.Arhampk -®tled rkedt
kezeli k, hogy mindenkinek sz¢ks®ge vVval
annak ki fejez®sArz djta n(yGslevn,g ea,mi2t0 1e9q)y |
kel : az elismerb szavak, a minbs®qgi
®rint ®s.

Azel i smenmedm sgawrakl nak magyar 8zatra, hi
ter mPsdied £@reet k°veti, ennek csak az
vezet bPnek, ®s arra, hogy val  -ban ©°ssz:¢
2022. Az el i smer ®s | ehet sz-bel i, 2r 8§shbe
vi sszacsatol §8s. Nem <csak ®s ki z8r .|
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vonat kozhat, hanem adot't szitu8ci - -ba
gyakori bban al kal mazott motiv8ci-s es
Az on egy ®n eakrd tn,b saRigdrdtetngdkiz, Vv e z @sttailgn¢ k

figyeleme | st udjpayelmegaj @inn®@@ryid 8amk©° zt
besz®l get ®s, ami kor a evgeyz emukbn kcaseabk® da, ba
meghall gatja a beosztottja gontdol at al
el engedhetetlen a szemkontaktus, a k
testbesz®d, az ®rz®sek kinydmews mktk®g a,
is, ha nem ®rt edvaltami nezetr Di a, mBs g X
f ®l be a mi nbs ®qg i besz®l.get ®s't
Azapr - sd&ntivnes sa®zg eekl i s mer ®8| khdten ek ®3 ®In
adott ®l et helsezr et bwedhil melzy ¢ait 8 s dkka ami k
dolgz t t°bbek k°z°tt gyer meksz zlagat ®s e s
sz8m8wagy b8rmilyen egy®b seg2ts®gny?
adott dolgoz- v8IlIS&8r-1, ez sok esetbe
A negyedi k €liigsyred sy majje8md @&k ozni  munk
gy ne8p sazomé het D aagpé8hd®ehoglyat el i s me
beosztottjainak egygy sz abadnapot a kKeg®PngeB mbe
t Yul -uta8n megh2vhatja eqgy k8v®ra, s
Az ut oksti awa gay tn®ibniksanheerlBy en t al 8n el s b
t qnhckd , egy hat 8rozott k®zf og8s ®s

k°sz°nen&®p@rennagy hat 88ssal tud b2rni
munkat 8rs oat afkitzusktai e lkies?fmeF®gwynekj ¢stke kn
vi sel ked®sugyanisz akraakembetek, akik szir
bg8tor2t- ®rint®ssel k°zel ednek ,m8sok
&Ki k pedig emhdienmdgdkyr meadgek, ha val a

biztos nem ezen a nyelven szeretn®nek
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Figyelmes ajandékok

Elismerd szavak

Testi vagy elismer6 érintés

6. 8 b.Cllapmar& WhitetA munkahel yi el i smer ®s
Forr 8s :& Whited2018)d mm3g j8&t szer keszt ®s

Az el i smer ®s ®s b8tor 2t 8sz kPitf en yeezl®s @Rk
mi ndenki sz8m8ra van egyAz aemleil ymeér @s |
biztat8s akkor a | eghat®konyabb, ha a
f ®I sz8m8r a Aa kleevgBfsdbn®t ofsarmbtbas nyel ven
81 tal 8ban nédChap@agi Whael, 20E0. pc2R2 | §t .

A motiv8ci- teh8t a vonzerbk, el v8r§gs

amely az egy®nt c¢c®ljai fel® hajtja. A

model | integr 8l 8s a, al kal mazg8§sa a v§
tulajdonosok vezet Pk, munkat 88rsak, steakhol
fol yamat ok megi smer ®s e, felismer ®s e,

i g®nyek kezel ®se ®s bevezet ®se gondos

k2v8n meg a vezet ®st DI

Szervezeti siker
aA sikert®nyezbk olyan k°r ¢l m®nyek ( be
vagy k°zvetve el bseg?2tik a sikeress®g

a sikert®nyezbk a sikeress®g | ®trej ottt
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A szervegeki svBeéeteg8v®ghezvitel ®hez
felt®tekeademryY ®XkDk ®s zs ®ge; a szerve
kellifelka ol ni a, amel yekbPd®sgl| forz§amapoakt 2
z8so0o0k nehezen k®pzel het bk el an®l k¢l ,
®rintetteka ther wen®SBke®RwHdtss8sszbaam®r ®s be (

1995)
aA v8ltoz- szervezeti strukt¥%r 8k foly
feladat ai i s, melynek s¥ ypontj ai

c®l okat kitaqzni,

eredm®nyeket m®Frni ,
- munkafolyamatokat elhelyezni,
- olyank°rnyezetet | ®t rehozni , amel yben

mehetnek v®gbe,

Kk ®pz ®s i proghamokaer @lsetk nlmevi nd2t ani ,

d°nt ®si kompetenci 8kat a dolgoz-knak

javadal maz§8si (kompenz8&(iSzsag)c sr, e n2d0s0z9¢
52)
Az un@®ggpzet,ieeVer ®Bleynp amtpcsol - di k a

A szervezetet az motiv§8l hatja, hogy a

tudja saj 8§t szervezeti si ker ei ®r dek
juttatg8ssal tudjsz8§mitmdradl mbief oA yBasdorl nal
egy®n mot iP®W8 di§gujl 8§t

- szakmai tov8bbk®pz®sek;

- c®ges rendezv®nyek, ukazdyFeakm®nyzr&bad
- home of f i cendszereshgyesed ell@gyd;

- gyerekfel ¢gyelet, c®ges -voda;

- pozitzy meger Bbs2t ®s, viistsaqzzectstatlod 81s
tekintet ®ben;
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- k¢glonb°zb d2jak ®s apr-bb aaj 8nd®ko

|l egseg?2t bk®szebb, |l egkreat2vabb, I eg
egy szabadnappal vagy aj 8nd®kutal v§gn
- p®zbeli jJjuttat@gyahaklkdt®saeamMmep®®s ®rt ®
ereje vitathat -, nagyban f¢ggg az eqg)

ar 8nyos megosz| 8ks¢8lto-nl ,v a ggy® neygeyi ¢ttEtl e skeg,

- ol yan vezet Di attitaqd ermbrslegt? § r®s ek

siker ® m®nyekhez val. - juttat.8s8t, ho
Baranyai Attila, a Develor tan8csad:|j
mint 15 ®ve kutatja, azt 8ll2tja, a r
myal i k. aAz extra teljes2tm®nyhez extr

hogyezta el ki 81 | a po@Baranyai, PO®Y) r e hoz z a .

ANYAG £S MDDSZERTAN
Ku t aimk8zekunderadatl e mz ®s r ema®p&H g a atmeyd ®anb k° r b
2r-dartai ®s nemze§tktPtanulsmBky 0 088 tma®s

Az el PDzb f &P ejgSertabuekot m¥r8ci - fogal m§t
v8llal at ok ®l et ®ben. Megvizsg8ltunk
napjainkban haszn8l atosak a gyakorl at
Minden, 8ltalunk vizsg8lt szakirodal ol
A szakirodarnemasétn wzrr,| hogy a v&8lla

munkak®r hogyan befoly8solja a motivs
fogal omk@®@nts zlka«z e lotdeaa| o av i8¢ 2 ek Inad Pex tsel
mi nden | ®nyeges®riesmeTreaek € dsts¢gzreky,y ah a ®w

kut at 8sunkat mi nd t°rt®net.i perspek
megk®°zel 2t ®s m-dok k°z°ott.

Az el emz®s sor8n a kor8bban megfogal m
faktorokat vizsg8lva ®rtel mezt ¢k az

kapcsol at ok, hat 8sok ®rtel mez®s®t k°v
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A kutat 8si t ®ma fel dol goz8sa sor 8n

el m®l et eket, mel yekhez kapcsol - d- S
®rtel mezve, azok | ®nyeg®t ki emel ve s
szem®l yes tapaszt alkatboen ak ekr¢elszntfs®&1 emunt«
gyakorl ati al kal maz8s8nak | ehet Bs®gei
Tehe§gtyr ®s zt szekunder formaz8egkthkel8liaes z
projektienekv e z e ®®s ®mer Vvi zsg8lezatd&i motkiev @sizt
egy®ni ®s szervezeti szi pkb@Qszmel g &lg ud
Vi sszat ¢ kr 9 gikerekketh cizlkkk veget-R03Z ek ZHI et

idbszakban sz8mos p®nzint ®zet i ®s sz
(folyaemiatmi gogyamadabepmaesizz®8s ri gogt
fejleszt ®s, mobil appli k8ci - fejleszt

szervezetfejleszt®s) .

EREDMENYEK

A motiv8ci-s eszk©®z°k haszn8l ata azon
t ®nyezbj e, amely n®Il k¢l nem ®p2thetb
sz8mos m8s °©°sszetevbje sem. l' ' yenek
egy¢tt mgk? k®@snmusnz kr§wa/zeegteih @ @®®oenkonf | i

v8l toz8sokhoz wval- alkal mazkod:- k®pess:
V®l em®ny ¢¢mak meprevigoi - jelenl ®t eaa sze
magasabb vezet Di szinteken al kal mazot
vezeta egy®ne ®seanet eredm®nyess®g®hez. E

att flggigs hogy az adott v8llalat mi |y
sikeresen alkalmazilietvea s zer vezet agilis transz
v8l tewapttattitqd a kol | ®g 8k ®s a vV e

szervezetekben, ahol t°rekednek a n
fejleszt ®s ®r e, figyel embe veszi k a do
al akul ki, -beobztott viszony \stabibe tzfa | o mr a, hat
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probl ®makezel ®sr e

h8r2tani,

kompetenci 8k

a

mellettEzd y an

rendezkedi
csapat
fontoss§8ga

extratud§8s

k be, ez 8§

egy¢éctt magke d®s ®t

egy
b i

rt okl

re nagyobb

§s8t jelet

fguhnt ar t ¢

szempont j

a kitgqze°ett c®l okat, kel l Bk ®pAze ne ggyu®In m
motivs8ci-j8nak n°vel ®se vagy
fel @gkikke3melt:8bl 8§zat)
4. t 8§ b|1A8zz aetgy ®n ®s szervezet
Motive8c
t ®ny ez 4 Egy®n szempo Szervezet szen
Mag8t -1 ®rtetbd/Ezek biztos?2t 8sa
S el vgegebak meg!l ®t|lk®pes egy munkayv
Hi g1 ®n®s el ®gedett s®ghezjla szervezet szem
al apfelt®telei ®r t ehogycAadtb i z anbksll2 t
Aszervezetnek bi 2
Apunkaysl bl nalltiibiboet | noo!
fenntart§sa @r gmunkaveRl ak. kat q
Munkateljlaz el i,smer ®sr e te!Je®12ttI®e1_|ye®g_sne
: . ; fejl etszv Vsbrie i1 &f
ut 8ni si kmunkatel | e®s2t®kRE® . .
eIismer®sfo|yamatosraeezeksss’2§mjem"ljszeres I d
. ®reztesse az egy
hi 8ny8ban k°nny :
er bf orr 8§ger jyveklehmt
velhat, ®rdek|Dneh®zs® ei vannal
kitart8&sa cs°kk g
mutasson
A szervezet nem hagyhatja figyelme
k2zvygl az el k°otel g
TteesZtnAzo etflv§rt teIJeh?)sszl/n;mAelﬁzoh?nn)rl]e
eIE)menetet.r @mBbt art8sa el vesz2theti a F
Y%j abb felel Dss®8I| | 8§8s lueth8nt Ens®@zgh e t
|l ehet bs®g h bb . | B e®
feIeIDSS@}/§gy 0 magasebb anyagi |(v8gyott e L ele |§)
juttat 8ssal egy|/n®l k hatmakgaaps ab b f i
c®gvse8lt8&§skor egy
tud8st ®s tapaszt
Sk esetben eIE)f'vIzgz egy@nne@@nye
szakmail agadd®ys e g
Szem®l yesel bmenetel nek v
: szervezetnewe g kel | t a
szakmai tjftud§8s megsmegt@ho ezt az | @e®@®QA t
fejl Pd®siltudss el mel y2t @ °W g vy
j°vbbed8ab- -1 a s
|l ehet bs®gaz egy®nnek az ;
van bel sb inolz,[prof|t§lhat, kom
) tudhat .mag8®nak
Ak kor | ehet a | |Aszervezetnek kal
P®n z p®nz i g®nye akklhogy hossz¥% t8vo
semmi |l yen m8s t|b®r ki eg ®szxtr@s fudl
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kiamu n k a Ww&ll Isabl -mo|h
vagy ®pp el l enk|t
i g®nye Kkiel ®g¢l|im
t ®nyezbBt nem tu
p®n®»Kkszor a ki @®
tapasztal hat - e
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Foragsgt szerkeszt ®s

V®l em®ny ¢mikn dsezne rti@nyezbd valhoyg B ah mor
kel cs°n®s motiv8lts8g biztos2t8s8hoz,
m8s, ez®rt nem | ehet 8l talg8nos2tani, ¢
hogyehi gi ®n®iszt ®ayeegdH&val m8§r kel l B el ®g
ki az egy®nbblime gk & Iz&@&mb ®dz=Simonse ns zer vez
szerencs®re kezd megdblni, de bizonyo:
hogy ezen t % menben f ogil-ajl komak aerbk ma
sz¢i¢ks®gl eteivel, fejl Dbd®s ®v el

Amennyi ben azviegyz&Gn enaegm®skapRPs el,i smer @
j obb esetben hangot ad ennek padigzvet |
el kezd m8s dol gokkal foglalkozni, amel
mster ¢l et fel® orient8l -dik, vagy el ke
Amennyi ben megkapja a megfelelbD vissz
arr - |, hogy el ®gedetteklahemtBDkE®gétalk]
t 8g2tani a fekaddatykhr @1 veselRelhBLs s ®a®f
ugyanazok az esem®nyek bek%®vetkezhet n:i
eml ZnBehg8t mephapja a felel bss®gteljese
] 8r plusz,dabPlagaz jktvatkBezhet, hogy e
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a tel jeafs@ltean®Mdys ®ge ar 8nyos | enne a jut
plusz felel Bss®qgi k°r eset®ben nem mi
jelenti.

Aszem®l yes ®s szakmaindteanule§sil,etfee IfB
bankszektorban k¢l °n®sen nagy hangs %l

van, ahol speci8lis tud8sra van ig®ny
tel jesen Yj munkak©°rt. An sgy®Rs ®glsbs
szer et n®méniyibérd gy i f ol y a noaktkoasl , v & letjol ze§ssz
szemben®zb 8§gazatr-I van sz-, joggal @
magukat, nemflegp Pak®sk ®p 2zdett Ps ®get a s
nem tudj 8k tartani a | ®p®st. Cgy a tal
elv8rja az egy®nt bl , ®s az egy®n i s e

biztos?t8s8§8t, mel y ®sr @gt®sma®yen, faogy
l egyen a munkav§g8l |l al - -knak.
Ap®®zt ®ke ®s annak motiv8ci-s ereje

®rt ®krendj ®t bl a motivs8ci-s t®nyezbk
k¢l °n vagyAzieBnk @®rets el zt ojs-2It ok it s zZf § ma2ett
j°vedel emn®veked®st jelent, sokan mec

tudnak. Ugyanakkora®g ®s munkav 8l | al®vki teeglyjsezse?r
vagy k®tszer.i pl usz p ®razebgeyl ®n bjewnt tnaat g8ys
el ®gedett s®get v8Ilt kziv,®tneelretk oerg ya nsazg8yn
egy®b sz¢iks®gl ep@lid8uludeay kveywget enl
befizetni egy utandg€8n egvol akBsdes$ zij P

Motiv8ci-s eszk9z°Kk

A motiv8ci-s eszk©z°k naggeyloennt dDsW®ygegxed k
strat ®gi 8ban kitaqz°tt motiv8ci-s fakt
j°vbk®p al®oéesg8sa®Pl kdt r @®s e k, amel yeke
i's ®rteni ¢k kell, hogy tisztg®l diBss S8
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megval -s2t8sa ®rdek®ben hat ®konyan tu
®s k2vgel ®rintettekkel. A szerveze
el k°tel ezbd®se ®s motiv8ci- -jac¢cghkl entt
szerint vezet Bk®nt fontos odafigyelr

felismerni, hogy a csapattagok, | ° n bt° w dreak reags8l ni u
®l et helyzetre, munkahel yi nyom&sr a,
eszk°zt kel kivsglasztani a moti w8cii -

bi zony2tottan c¢csak r°vidt8von hat ®kor

dol goz - egy®n szem®lyes motivs8ci-s t
magasabb fok¥ °n8ll - -s8g, szakmai t ov s
ki h2vrgtsB fjellaedat ok, ©°nmegval - -s2t §s, k
el i smer ®s e k, el bl ®pt et ®s, megbecs¢l ®s

figyel embev®tele stb.

Csapat ®p?t ®s

A vezet bs®g felel bss®ge, hogy °ssze
egy¢ttmgkedb csapat 8| bpagag esndien tk@ z I®i
ki ®p2t ®s ®vel, nyz21+t, egyenes K o mmit
v®l em®nynyilv8§n2t8ssal ®rhetb el. Szg¢
csapat ®p?2tle pregyr apmokj ekat mac®kak kaekpé
megfelel DB d°nt®shozat al ®s mi ndv®gi g
szempont ok, mel yekhez nagy m®rt ®k ben

csapatdinamika.

KommurmBk gal om®p2t ®s

Egy vezetb muBmEphamoh8hyzetet tud n
kommuni k8ci -s st?2]lus ®s csatorna hely
kommuni k8ci - (csapattagok fel ®, cgyf
szponzor fel®) a folygmahesekliehnh ®IJEG P
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egy szervezet si ker ®t a kommuni k8ci

kommuni k8ci - r®sze az aktzv hallgat 8§
kel cs°n®s bizalomhhi @d83s®e®t SzZRE S AQ & ¢
megszer z®s ®t . A vezetbknek minden szi
magukat, szah®et s®Pge&kkehlozz88I1 | §sukkal

k°rnyezet ¢(¢kbenuk hdFon§g tbesymegye,gt amte mzet k©°
projektenk ¢ 1 °nb°zb skleea®l yien®ogek éaggrdk e mber
Figyel embe v®ve a munkahelyek nemzet|
kommuni k8ci -t hogy az ne egys? kb, ne
®s ®r deukda @i alkarkjommuni k8ci -t a vez
szem®l yre ®s helyzetre szaleoekipedgezet D
az egyi k I eg®r z®kenyebb ter¢l ete a ve:
csatorna ®s st2lus megv§8l aszfoStas8§ngl ,
ismernia k¢l %krudtZB® 8k verb8lis s®m8it. E c
szem®ly t°k®l etesen k®pes mags8t ki fej
csoportj8ban, de kudarcba fulladhatna

tartoz:- szem®Il |l yel besz®l

D°nt ®s hozat al

Egy szervezetben ®s minden csapatban
vezetb felel bss®ge, hogy a helyzet al
mini mali z8l 8s8t szem el Dt javadlatortudjora, mi 1
tenni . Sosem szabad el hamarkodottan d
t i szkel&z mir obl ®m8t , t © bsbz ¢nkekgRogl @$8gsoi z nji a V&
| egmgk°® dbk®pesllebb 8magnt dB bt

C®l szerq | eszqk?2-hH&mom®@lse tket2d ®d enti, ame |
a szakmai munkacsoploeheokdsRga dEtukl§y kv do
seg?ts®g®vel me g | ehet hozni a |l egj
Kommuni k&8I ni az ®rintettekkel, an®l kg
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projektc®l fel® csorbuljon. A projekt
ker ¢l sor , a tanuldsikgagl IljevenBgl8hdd
d°nt ®s hozatal, net 8n-erhajsdndl-j Ersreit ba nj °

Konfl i BTasgegald ®s

A - t 8rgyal 8s alapja az akt2zv hallg
kommuni k8cwi-n wW8gear evd m®ny szem el bttt t
meg®rt ®se no®l k¢l neh®z f.eA mMB®EMgy aal 8§ m!
csapat munka ®s a v8llalati mi ndenna

k°vetkezi k, hogy mm®ygd ean cnseagpbaet st za®lo&s, sn
e gy s ®g e kvankaknz®Pztett eiPx ®e Re ke ke nt amelkek konf
sor8n minden eesg\ptetnmapk vieEx et Bmze&8 1 | 8§ st

hi ggadt Kkommuni k8ci -, konstrukt
Kkompromi sszumker es®s, bi zal om®p2t ®s
szervezeti c¢c®l ok ®s siker tov8bbra is

Politikai ®s kultur8lis tudatoss§8g

Nemzet k© zi v8llalatok orsz8§gokat ®s
projektek eset®ben rendk?2vygl t @adat os a
projekit er ve z ®s i f8zis8ban oda kel figye
akads8l yokra. aEeré&l ®eglRr e ®sal ®sf el K®s z ¢
konfli ktusok kialakul 8s8t.

Alternat?v motivsg8ci-s eszk®z?°%k

Egyre t°bb szervezet vezet be val ami/l
k°z°2ss®g®p2Azb Pplrdaglsammd ®p2t B tr ®ni nge
coachinggbt bi zt os?2tanak, ezS8Iltal sokkal @
r8§ad8sul van | ehetbs®ge szakemberrel
a plusz s zab adhikadommdhmita ®E § 8 1t ®k bravadgyo d § s
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valamilyenaz egy®n sz8m8ra Aormts@ad 8diggs e ha

megteremt ®se is n®pszer q, sok v§8llala
napokat, k°z°s kirg8ndul 8sokat, -@semat il
b-rkostol - kat, wor kshopokat . ABs egy®r1
szervezet, ialmaegrenetg@er ®O®®g g i bi zt os?

home officd e h e.t BTSG®Q8 b b i ciesnaszk°mbéki a cG@G
p®| He§w2la| kal ommal e&ign@d zys ®RFgae? srs®PPp?2t b,
n°vel b esEm®nwygh®hetadnak | ehet Ds®get
20%8 t a koll ®g 8§k arra ford2thatj 8k,
dol gozzanak, ez§8l|tal | 8ngr a | obban
kezdem®nyez®sek sz¢éslzeotfntevke,r ek @Pa®@isiz t DN
®vente szerveznekew@deveZsamkerlzzekhygt o
al kal mazottak bS8rmilyen proj dyertken dol (
az i db csakiakraat,i voiBio3ng® iye®d, °tl etet,
felav 2t ottt bel sb f Bdyg@aynajt olt kedecl®d ozotat
is v8l hat.

|l gen n@®pBk@mtgerkul ti naazoer s Dg®E MPal at

sz-rakoztat- kezdem®nyez®sek, mint p®
az irod8ban, tematikus el-®Badinvak esk el
A fentiekben f el svannaid % | {tsedvgPBt B h g 6 ®g e ler
er bf orr 8sbel i vonzatai. Mi nt mi nden
kapcsolatos elv8r8sokat, i g®nyeket el
ctemtervbe il leszvahamiak8achakm8aepBh

(Kovsg8§cs, 2006)

Tud8smenedzsment

Egyre gyakoribb jelens®g az, hogy a v
rendszerszinten tudj 8k al kal mazni S @
®r dek ®b en, mi ndk ®t f ®I sz8m8ra el Bny
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®vtizedet ekben felgyorsul't technol - g
technol -gi 8kkal fogl al koz- Sszervezete
inform8ci - -8ramlgst, fejleszt®si tev®k
®s hogy az ddlbleal md zatj t8a 2R sBrkwkd@8sasg ks ®
aEgye gy  Yaj technol -gia vagy ikn?nvo8vn8hcait-, n
K+F tev®kenys®gben r®sztvevb csoporto
az Ya] tuds§s megszerz®se (w8s Am- dd zerne
feladat ok, projektek mi ndi ¢ egyedi e
m-dszereket O(Peki&HSalykal2®@24Ani p. 165) .

Gyakori motiv8ci-s probl ®m8k

A legismertebbnek tartothot i v8ci - s t ®ny ek Dk ®uni8n a
|l ehet s®ges probl ®m8kra i s, mel y ek ak
motiv8ci- kialakul 8s8t:

- Amunkahely, a poz2ci - bizonytal ans§8g
kozott ez a motivsgci - ter mPszet es

folyamat os bi zohgegal 8bwBqots, g Pr e B,s a
hel yzet benr zngekg f¥ogryd u®rt , a dolgoz-k so

v8rj 8k az Yaj feladatokat, annak G
munkahely¢ket, el ker¢glve az el bocs8t
- H 8nyz.- vagy elveszett bizalom ®s el

k°l cs®°n®°s bizal om az egy ®n ®s a S
el veszthetj ¢k a motiv8ci - tg¢khiszbnogy an
az egy®n term®szet ®n ®| fogva v8gyiKk
hogy a r8 b2zott feladatokat teljes?
ezt ki ®r demel te

- Kompetens vezetb hi8nya, aki el l enbr
vezetb nem tud i dbt ®s odafigyel ®s't
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jav2t8ss8ra, az egy®n teljes2tm®nye
hanem a kontroll .®s ©°9szt°nz®s hi 8nya
- Amunkaerb elv8r8sainak v8ltoz8sa, el
nem v 81| | anhert kcasrarl iS8edrott ®p 2t , sokkal t
munkatel jes2t m®ny®r e ford2ztani, sz8§
jelenl ®t e hajtja el bre, azonban gyer
®s a rugalmas munkai db, byztsank$®g
szerinti home office | ehetbs®ge | eh
motiv8ci-j8t a tov8bbiakban fenntart
- Ahigi ®n®s faktorokat gyakran haszns§
foglal kozi k a k°rnyezettel, a higi ®r
hogy az egy®n ©°nmag8ban m8r azzal e
munk8ja, ®s .ettbl produkt?2v is

K¥VETKEZTETESEK

Egy szervezet | egnagmwblba t®F rt sedd®@irjte®ise ne
dbobszervezet ek meggondol j 8k, hogyan I
hat ®k ony munkav®gz®s ®t , tudBskhBVIs®a®
olyan vezetbk jutnak el ®lsi kmok ®p &4 @
m8§soRathat ®kony vezetbBk k®pesek c®lir
mu n k akat§ postasanme g ®r t i k mi °sztonzi bDket
megi smeri k belsb ind2ttat8saikat, i g®
vezet bk sokkal val - sz2nqbb, hogy

munka 81 | al - i kat . A vezet Pknek mi n®I

munkavsgl |l al  -kat, el k°®telezett® ®s mot.

A mot i v 8 cpeople "Resn age mekrgtl ® nkh ® m Pv ekksb e n
publi k&@8giyskleamnm feladat8nak tagqni k, de
j el ent. A motivs8ci - az a folyamat, é
c®l orient 81t vi s el kze dz® ®£mberi @selekedatek | e s 2

233



mozgat- -rug-j a. A - vezetb tul ajdons:
m8&sokkal d o Inmguonzkzaotn8,r s ak a't egy®nenk®nt
fejl bd®s ¢ ket Ny omon k°vesse, ®s vel ¢
motivs8ci-jukat i smerni e kel l ahhoz,
fejl Bbd®sben tartsa Pket. Ennel me g Vv
gondol kodnia minden egy®nnel szemben.
Vi sszajel za®rseertkdsae g8t ,®rt ®kel b me gbe:
visszajel ®sirse sz ¢, ks ®gt | @nelge lkldd | hivh s g8I ni

egy®ni vagy szervezeti mulaszt8s, Vv®I
A pozit2v visszacsatol 8s nagyon j | h
el mul asztani megk®szenni almadottdkigalo z - k

—+

I S zeseesrs ®®s | gazs 8Ykoesta n®rkte | 4 ®rbe8lnmd k e ta
a z o n retklisarkelskezelni.

¥sszelgetzate§8 s i,afenteh k & In & @lggfomosabbbt i v&8ci - s e
napj ai kban a k°vetkezbk

1. Versenyk®pes (idbben meg®rkezb) fize
2. Tel jes2t m®nyal ap¥% b-nuszrendszer res§
3. Egy®nre szabott (v8laszthat-) b®ren
4. Ki sz8m2that- el brel ®p®si | ehet bs®g,
5J- munkahelyi c¢csapat, pszichol - -gi ai
6. C®Rges rendezv®nyek (csal §8d) nap, kar
7

.Rendszeres vezetbi visszajelz®s a mu
esetben szem®Rlyes fejl Bd®si terv)
8. Rugal mas munkai db, a r®smaggea®|tedv mu

egye.ns ¥ly
9.1 g®nyes iroda, sa8mé ¢gg®pkbkvagy gyors

10.Szervezet. c®l ok 1 ssmerete, vel ¢k val
Ki emel j ¢k, hogy az 8ltalunk | egfont o:
fontoss8gi sorrendberzeker al t &kkut arta n
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eredm®nyek®ppen | evont k°veA kp®n 2h ®lsie

juttats8sok, mi nt motivs8ci - s eszk®z°k
incent?2v jutalom hat8sa ideiglenes, c
Ha a p®nzjutalom I imits8lt mennyi s®gbe

t°bbeteveathbhket kkap, az versenyhelyze
ami meg°li a v&8llalat szempontj 8b-1 h
b-nuszok fizet ®sbeleik,e@yenloBt§lbdon sn® greetl
®s el ®gedet |l ens®get, az eredm®nyess®g
vezehet

Egy®rtel mgs2thetb, hogy a komm&ei k8ci
moti ¥8h€8ess8ga egy vezetb eEeygredhett 2t
munk8ja sor8n sz8&8mtalan helyzetet tu

kommuni k8ci -s st2lus ®s <csatorna hel.y
v8l |l alatokn8l, virtu8lis csapatpopkn§gl

a kulturs8lis k¢l °nbs®gekbbl fakad- eg:
Szint ®n el engedhetetl en felt®tele a
szempontj8b-1 egy¢ttmagkedb egy®neknek
A kommuni k8ci - seg?2t a k°lcs°n®s meg®

k°nnyebb megol d8s8ban.é AemzBmtiyeg®pes?
k°zvetlen ébaesz®) gkbh®st | akoz- tud8s ho

k°ozotti k®tir8§ny¥ kommuni k8ci - Dbiztos*+
®s ®r z®sei ket , interakci - ba kel l | G
kommuni k8ci - | ehetbv® tedgs megosnibDgse

hozz8j 8rul hat a kapcsol at&e&bhmmonviBhddci -
egyi k fontos eszk©®ze a Igse fnod gyo8sszotl 8ssdma:
feladat ok hat @km®lyk yI®Yzdd dide@tttddemtfynvaeks ii s
2013 p.41)

V®I epgpdzyer i nt napjainkban m8r nem mqgk?©
mel y besdmottulva8g&erédant a n®zet szerint,
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j 81, ®s ezen t Yl nEerm ®I 8tj -avav 8§ Inlaglyatb

rugal mass8g sz¢ ¢ks®ges, ugyanis a szer
azemberi t®nyezbk fontosabbak, mint va
hektikusakAz agi |l i s sm8Sthsakahaabemet ki emel\
a feladat megol d&dtol P®a maetgoyksazte.r qAMe emy
vagyunk k¢l ©°nb°zb m- dszertanokb- | K i
eszk®°z°%°ket, mel yeket a saj 8§t szakt el
al kal mazni , Yosgynevezett hi brid m-don,
mint vezeD t az egyo®ni ®s <csapatsiagekr ek me

bi zal m8nak, el k°telezbd®s®nek elnyer ®

A szervezetek maguk is t°bbf®l e kK°rny:
al kal mazkodni uk kel . Egyre t°bb szer
abban b2zva, hogy ez a munkak®rnyezet

n°vel ®S®hag.i |l i sszezemt®liet szint q Kit e
al kal mazkod8st c®l ozza, ugyani s a sSze¢
szervezet k®pes strat ®gi(ais eidm8nyraki-t, a
2019)

A | ehemostR®gve8ssz k $z°k kiv8laszt8ssgr | @

mi k®nt j ®r bl a szamewmbereet i e bk dDiydndgok& s p k| |
tul aj damwssg d ail ,at c®l ja sgeBMmMo@nyezPl e
figyel emiyenp®tl ellS®V ela b el s Eazesrzbefrovaerz8estoik ,
feladatok jellegaze gy ®ne k szem®l|l yes a®t dak ®PHd @6 e ¢
meg®rt ®s e ®s azoklkakgywali ent @&®4taasngags, u |
mi kromenedzs meaptoeldzg ky Pgems®Pgej, akt al aj
szervezeti hierarchilgetve aranszparenciaé transzparencia, d ol gok | 8t h

t ®t el e nagym®rt ®kben t8mogatja az el

kommuni kKA8d9 nt ®s hozat al i f edalgpazrea ta 0 k i
C®l ori ne siketehe®& o tv e tav ekeltt®Brn a s®S | us
8t al altrm®saetesen hosszabb idbt ig®ny
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Megjegg z z ¢ kK, a hhgegr vezet. projektek si ke
motiv8ci- - sveasezkisza® k e®Rshni k8k al kal maz§
i's sz¢ks®ges, k¢l °n°sen az emberi t ®n
nagy hangs%“ yterBDapot8s emeaed ®sSment ,
munkapszichol -gia tudom8ny8ga, ezek t

nem c®Il ja.
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