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OSSZEFOGLALAS

Egy-egy munkavillal csak akkor lesg motivalt, ha bisg abban, bogy egyéni céfjai dssghangban vannak a
villalati célokkal és a villalat is figyelemmel kiséri szemébyes igényeit. Eppen exért a rugalmas termelési
rendszer magas elRitelezettséget bigtositd humdnerdforrds politikdval jellemezhetd, példinl a munkabelyi
biztonsdg nagyobb, a kompenzicid részben a teljesitményhes Rititt, és a menedzserek és a munkdsok koot
kozvetlenebb kapesolat. A vdllalati dtalakitisi kudarcok alapvetden az emberek kozti interakcidkra ve-
gethetdk vissga, és nem technikai problémafkra. Kutatdsom egyik alapvetd célja annak vigsgalata, hogy Zala
megyében tfevékenykedd cgek, intézmények, vegetdi sgemlélete milyen jellegt, bajlandd-¢ a viltozdsra az
emberi tényezd motivildsa érdefében és az elismerés fajtdja hogyan hat a munkavdllald egészségére és telje-
sitményére. Az empirikus kutatds belyszine Zala megye, abol a kvantitatiy kutatdson beliil kérddives vizs-
galat késziilt. Mintasokasdg 508 f6 volt, amelynek 49%-a férfi és 51%-a nd. A felmérés nemenként volt
reprezentativ ag aktiy munkavallalok kirében a megyére elosztva. Az eredmeények szerint a pibenésre sgdnt
dd” a munkditatd befolydsa, illetve a sajat magunkkal szembeni elvdardsok miatt rividiil. A folyamatos
porgés nemesak kimeriiltséghes, rosszabb esethen kiégéshez vezethet, de sajnos tartdsan fenndlld betegségekhez;
is. Nem csak a zalai, de a magyar lakossag nagy részére is jellemzd, hogy gyorsan sokat szeretne pibenni,
igénye lenne a vdltogdsra, de anyagi okok vagy belsi késgtetés miatt nemet mond rd. Ezek a tényezik
agonban a munkavdllald eredményességére is hatdssal vannak, ami érinti a munkdltatd sikerességét is.

SUMMARY

A single employee will only be motivated if they believe their individual goals are in line with the company
goals and the company also monitors their personal needs. That is why the flexible production systems are
characterized by a high-commitment HR policy, including better job safety, performance-related payment and
a more direct contact between managers and workers. Business reorganization failures are rooted basically in
the inefficient interaction between people and not in technical problems. One of the basic aims of my research
is to excamine the management attitudes of the companies and institutions in Zala County whether they are
willing to change to motivate the human factor and how the recognition influences the health and performance
of the employee. The empirical research took place in Zala County, where a quantitative research was per-
formed using questionnaires. The sample population that we calculated involved 508 people, of which 49%
were male and 51% female. The survey represented the active workers in the county by gender. The results
show that the time for rest is decreasing due to the employers' influence or onr own expectations. Non-stop
working may canse not only fatigue and burnout in worse cases but, unfortunately, also long-standing illnesses.
Not only people in Zala County but also a large part of the Hungarian population would like to relax a lot
quickly and feel the need to change, however, they cannot achieve it due to financial reasons or internal inmpulse.
These factors influence the efficiency of the employee, which also has an impact on the success of the employer.

BEVEZETES

A szakirodalmi attekintés soran t6bb témakort is szeretnék elemezni a hazai és nemzetk6zi
eredményeken keresztil. Bemutatom, hogy a killénb6z6 korcsoporthoz tartozé munkaval-
lal6knak melyek a jellemz§ tulajdonsagai a munka vilagaban, mik az elvarasaik a munkaltat6
felé. A fiatalabb generacié szamara ugyan nagyon fontos a bér, de nem elég ahhoz, hogy
megtartsak 6ket. Egyre fontosabb szamukra a munkaltatéi marka, és az, hogy mennyire biisz-
kék az adott cégre, szakmailag mennyire tudnak tanulni az ott dolgozo id&sebb generaciotol.
Fontos a baratsaigos munkakornyezet, a szakmai fejlédés, a karrier lehetésége. A masodik
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alfejezet az empirikus kutatashoz kapcsolodé motivacios elméleteket mutatja be, szemlél-
tetve, hogy a kiilonb6z§ adottsagl generacidkat, hogyan lehetséges egylittesen motivalni ugy,
hogy az egyensuly a szervezetben fenntarthato legyen. A harmadik alfejezet a vezeti szerep
fontossagat mutatja be, mig az utolsé szempont a munkakdrnyezet pszichoszocialis okait
tarja fel.

Huminerdforris jellemz6i és elvardsai

Az elkételezett munkavallalék nagy biztonsagot és stabilitast jelentenck a vezetSknek, folya-
matosan lehet rdjuk szamitani, és ez az allanddsag elengedhetetlen ahhoz, hogy gérdiiléke-
nyen miikddjén a szervezet. (WRIGHT et al, 1994, NEMETH, 2012, 2017; NEMETH -
PINTER, 2014)

A munkavallaléi lojalitis nem csupan egy kozosségformalas miatt fontos szempont, hanem
az érzelmi elkételez6dés, amikor a munkavallalé biiszke az intézményére, ahol dolgozik a
sikeres mikodés elengedhetetlen feltétele.

ERDEI et al. (2017) tanulmanyban arra kereste a vélaszt, hogy milyen komponensek jelen-
hetnek meg a munkahelyi elkételez6dés kapesan, milyen okok hizédnak meg egy-egy mun-
kavallalé lojalitasa mogott. A szervezeteknek arra kell térekedniiik, hogy a szervezeti elkote-
lez6dés porzitiv okok miatt kdvetkezzen be, hisz csak ebben az esetben tudnak profitalni az
érzelmi és a normativ elkotelezettséghez kapesol6do elény6kbdl. Folytonossagi elkbtelezett-
ség esetében a munkavallalénak ugyan nincs kilépési szandéka, de kevésbé jo teljesitményd,
ami koltségként is megjelenhet a szervezet szamara.

Munkahelyi elkStelezettséget vizsgalva a szakirodalom harom pillért emlit. (MEYER - AL-
LEN, 1991) Az els6 az érzelmi elkételezettség, vagyis, hogy az egyén azért tagja a szervezet-
nek, mert 6 maga tagja kivan lenni. A masodik a normativ elkételezettség, amelyrdl akkor
beszéliink, ha az egyén személyes kotelességének érzi, hogy a szervezet tagja legyen, vagyis
az egyén erkolesi okokbdl k6tédik a szervezethez. A harmadik a folytonossagi elkotelezett-
ség, mely a szervezet esetleges elhagydsabol ered6 koltségek elkertilésére iranyul. Ilyen kolt-
ség lehet példaul a vonzo fizetésrdl valé lemondas, a j6 munkahelyi kapcsolatok megszinése,
vagy az 4j munkahely keresésére forditott id6, pénz és energia. (MEYER - ALLEN, 1991)

Itt szeretném megemliteni, hogy az empirikus kutatas is alatimasztja, hogy a normatfv elko-
telezettség Zala megyében is nagyon fontos, az eredményekbdl kideriil, hogy a j6 kollegialis
kapcsolat és a vezet6tSl kapott pozitiv visszajelzés motivalja a munkavallalot.

Az intézményvezetSknek figyelni kell a felndvs nemzedékek eltéré munkamoraljara és mo-
tivacidjara is. BENCSIK et al, (2017) Tudomanyos megkdézelitések alapjan a generaciodk jel-
lemz6i korcsoportonként altalanosan megfogalmazhaték. Alapvetéen hat generaciot lehet
megkiilonboztetni, amelyek a kévetkezok: a veteranok (1925-1946), a baby boom generacié
(1946-60), az X-ek (1960-80), az Y-ok (1980-1995) és a Z generaci6 (1995-2010).

Az Y generacié a digitalis nemzedék elsé hullama, akik mar egyttt élnek és mozognak a
technoldgia vilagaval. Ennek kdszénhetSen kénnyen, és batran ismerkednek, tanulnak meg
4j technikai vivmanyokat, szivesen probalnak ki 4j, innovativ eszkézoket. A kapcsolataik
gyOkerei és a kommunikaciés csatornaik is a virtualis, k6zosségi oldalakbol gySkerezik és ott
is valésul meg, konnyen tudnak azonosulni a diverzifikacioval. (KRISHNAN et al, 2012)
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A Z generaci6 ,,netgeneraciénak” is hivhatd, de tobb mas jelzével is illetik Sket, ugy, mint
példaul a ,,Facebook-genericié”, a ,,digitdlis bennszilottek™ vagy akar az ,,iGeneracié”
(TARI, 2011).

Ugy gondolom, hogy a ,,Veteran-generaci6 egy j viligot épitettek fel, ahol értékes tudast és
tapasztalatot halmoztak fel, de sokszor ragaszkodnak a régen még jonak tliné megoldasok-
hoz. Egyre kevésbé fordul el a vezetségben az O szemléletiik, ugyanakkor az empirikus
eredmények szerint még mindig megbecsiilt tagjai az intézményeknek kapcsolati t6kéjiik és
szakmai tudasuk miatt.

Az internetnek koszonhetSen informacié démpinggel rendelkeznek, de pontosan ennek a
tomege miatt a tudasuk nem mély, hanem felszines. A felmeriil§ problémakra is az interneten
keresztill keresik és adjak meg a valaszt. A vezetSkkel szemben timasztott elvarasaik sokban
hasonlitanak a mar munkaerépiacon 1évé generacidkkal, azonban 4j elemként megjelenik a
kreativitds és a rugalmassag. (PIEROG et al, 2016) A munkaadoék szdmithatnak rd, hogy ez
a generacié nem a masok elvarasainak valé megfelelési kényszerbdl, hanem sajat érdekl6dés-
bél valaszt karriert, ennek kévetkezménye a belsé motivacié. Erés benniik a vallalkozé szel-
lem, szeretnének hatassal lenni a vildgra. Ugyanakkor a munka-maganélet egyensulya és a
munkahelyi stabilitds a legfontosabb karrier cél.

Az empirikus eredmények szerint az 0j generacié értékeli a csoportos teljesitményt, hisz a
k6zos erbfeszitések eredményében. Otthon érzik magukat a vilagban, nagyra értékelik a sza-
badsagot, a demokratikus, formalitisoktél mentes munkakdrilményeket, szabalyokat.

Tarsadalmainkban folyamatosan létrejénnek, megfogalmazddnak bizonyos elvarasok és va-
rakozasok egyrészt altaldban a nékre és a férfiakra, mdsrészt konkrétan a szervezetben tevé-
kenykedd ndk és férfiak viselkedésére vonatkozdan. Noha a vezet6i munka természete nem
kivanja a fizikai erét és a technologiai ismereteket, a (hegemon) maszkulinitds mitosza to-
vabbra is dominal a kézéposztaly béli diplomasok kérében. Ez azt jelenti, hogy tovabbra is
fontos szerepet jatszik a (fizikai) tettrekészség, pedig a vezet6i munkdban kizarélag a szellemi
képességeknek lenne 1étjogosultsaga. (VICSEK - NAGY, 2000)

A fizikai erd implicit feltételek kozé sorolasa tartésan biztosithatja a nék kizarasat és termé-
szet adta alkalmatlansagat bizonyos tertleteken. Tébbszor hangsulyoztik, hogy bizonyos jel-
lemz8k inkdbb egyéniségfiigesk. (PETER, 2018) Ugyanakkor sokan emlitettek tipikus férfi
és néi tulajdonsagokat, de sok esetben nem tudtak konszenzusra jutni, hogy személyiség-
fiiged vagy nem specifikus jellemz6-e. Tipikus n6i tulajdonsag a megfontoltsag, empatia, ki-
tartas, alapossag, tiréképesség, képességet arra, hogy egyszerre tobb dologra odafigyeljenek,
ahogy ezt a sajat kutatasom is aldtimasztja.

Motivicios elméletek a munka viligdaban

A motivaciénak két fajtdjat kilonboztetjiik meg: belsSt és kiilsét. A belsé motivacio belsé
indittatasu, mig a kilsé tényez6k befolyasolasa, eszkoz jellegd. A pszicholégial értelemben
vett motivacié egy belsé késztetés, indittatas, amely jelentésen meghatarozza az egyén visel-
kedését. A vezetéselmélet szerint a vezet6 pozicioban 1évé személy olyan cselekvésre készteti
a beosztottakat, amely szervezeti szinten teljesit egy elvart eredményt (TOTHNE, 2004). A
motivaciés folyamat alapelemei kéz6tt megktlénbéztiink input tényezSket, ezen beldl sze-
repelnek az emberi GsszetevSk, amelyet befolyasol az egyén személyes jellemz6je és a csoport
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jellege. Az input tényez6kon belil a szervezeti tényezSket talalhatjuk, és ez nagyban fiigg a
szervezet technologiai szintjétdl, illetve a szervezeti felépitésen, szervezeti strukturan. Az
output tényezbk kozott jelenik meg a szervezet altal elvart teljesitmény és a dolgozok elége-
dettsége, amelyet a vezetSk befolyasolnak, 6szténdznek a kivant eredmények elérése érdek-
ében. A teljesitmény nem mads, mint a képesség és a motivacio szorzata. (KLEIN - KLEIN,
2008)

A motivatorok kézé sorolhatjuk az elismertséget, fejlédést, az elért teljesitményt, a nagyobb
felel6sséget, hataskort, 6nallésagot és magat a munkat. Az utdbbi tényez6t Hackman nevé-
hez kapcsolédik, mivel elemzésében megkiilonboztették a munkakéri jellemzéket — a kihivas
mértékét, fejlédés lehetSségét - a feladatok azonosithatosagat, fontossagat, az autonémiat,
szabadsdgot, fuggetlenséget - és a visszajelzést. (HACKMAN Idézi: HERZBERG, 2003;
TAKACS et al, 2012)

Ugy vélem két szubjektiv elvarasra épiil a motivacios folyamata. Az egyik az elsérendd kime-
net, amely a beosztottak az 6nmagukkal szembeni teljesitményi elvarasokra épiil. Egy mun-
kafeladat soran a magukkal szemben timasztott kbvetelményeket varjak el, a milyenséggel
van kapcsolatban, példaul egy feladatot gyorsan, szorgalmasan fognak megoldani. A masik
pedig a masodrendd kimenet, amely a tényleges teljesitmény szerinti elvart kévetelményekre
utal, a vagyakozas utani fontossag. Ez a kévetkezmény szoros kapcsolatban van a teljesit-
ménnyel, mivel, ha egy feladatot jol teljesitett valaki, akkor elégedett és nagyobb jutalmat var.
Ha pedig az ellenkezdje trténik meg, hogy egy feladatot kevésbé sikerdlt teljesiteni, ezzel
elégedetlenebb, igy kevesebb jutalomra vagyik. Tehat ha az 6nmagunkkal szemben elvart
teljesitményi szint nincs sszhangban a masodrendd elvarasok teljesiilésével, akkor médosi-
tasok fognak létrejonni az elsGrendt elvarasainkban. Fontos, hogy a dolgoz6 érezze azt, hogy
képes megoldani az adott feladatot, majd az elvégzett munkdajaért megkapja a jutalmat, amely
vonzo lesz szamara és motivalja a feladat elvégzése soran. Egy munkafolyamat soran figye-
lembe kell venni, hogy az adott személyt mi motivalja, majd ugy kialakitani az Gszténzési
rendszert. Jelentds, hogy a teljesitmény ellen6rzése mérhetd legyen, hiszen ez alapjan lehet
csak pontos jutalmazast adni.

A jutalmazasnak megfelel6 oka kell, hogy legyen, nem szabad, hogy automatizalé folyamatta
valjon, mert a késGbbiekben nem lesz majd értéke. Az is lényeges, hogy a jutalmazas a meg-
felels id8ben érkezzen, mert, ha el6bb megkapja a dolgozd, akkor kénnyen abbahagyhatja a
megfelels teljesitést, de ha késObb érkezik, akkor a kévetkezé feladat megoldasa esetén me-
riilhetnek fel probléméik. (GONDA, 2013)

A méltanyossag elmélete szerint a méltanyosnak tartott jutalom, elismerés és az aktudlisan
megvalosulé jutalmazas k6zotti eltérés okoz elégedettséget, illetve elégedetlenséget. Porter
és Lawler modellje szerint a hangsuly azon van, hogy az egyén hogyan észleli munkéja jel-
lemzéit, sajat és masok befektetéseit, jutalmait. Ha az észlelt aktualis jutalom megegyezik a
méltanyosként elvart jutalommal, az elégedettséget eredményez. Ha az aktudlis jutalom ki-
sebb az elvartnal, akkor elégedetlenség, ha nagyobb, akkor fesziltség érzése keletkezik a
munkavallalokban. Az egyén munkdjaval val6 altalanos elégedettségének szintjét az észlelt
eltolédasok Osszegzésével kapjuk. Az elméletek attekintése utan elmondhaté, hogy egyesek
az egyének szlkségleteiben, értékeiben tapasztalhaté eltéréseket, tehat az egyéni kilénbsé-
geket hangsulyozzak, mig masok a munkahelyi tényez6k eltér hatasat, vagy a méltanyosként
elvart és az aktudlisan megval6suld jutalmazas mértékének kilénb6ézGségét hangsulyozzak.
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A munkahelyi elégedettség pontos meghatirozasahoz azonban mindharom tipusi elméletet
figyelembe kell venniink. (LANDY, 1985; HIDVEGI, 2015)

A dolgozok elégedettsége kdzvetlentl is jobb szervezeti szintd teljesitményt eredményez.
Koézvetve azonban, a tébbi szervezeti szintd kdvetkezményre gyakorolt j6tékony hatisan
keresztiil, jelentGsen javitja a szervezet atfogd termelési, piaci és pénziigyi eredményeit y a
munkahelyi elégedettség megtapasztalasahoz szamos tényezé egyiitt jarasa sziikséges (meg-
felel6 munkahelyi kérnyezet és 1égkor, elismerés, megbecsiilés, kielégité bérezés, harmonikus
munkahelyi kapcsolatok stb.) Azonban a kiilsé tényez8kon kiviil, az elégedettséget magunk-
nak kell kivivnunk.

Ugy vélem, hogy a vezetSk feladata, hogy segitsenek tisztazni beosztottjaik céljait, és Gssze-
hangolni azokat a vallalati célokkal. Nem érdemes irredlisan gyors névekedést kijelélni — a
szavak és gondolatok kénnyen valtoznak — de a tevékenységek atszervezéséhez id6 kellhet.
Mastészt kulcsfontossagd, hogy hétrél-hétre sikere lehessen a dolgozénak abbdl, hogy az
esetek tobbségében eléri a fokozatosan névekvd kvotait.

Soksziniif menedzsment vilaszok

Mig korabban a felsGszintd vezetSket annak alapjan itélték meg, hogy mennyire képesek at-
strukturdlni, karcsusitani szervezetiiket, napjainkban annak alapjan itélik meg Sket, hogyan
tudjak meghatarozni, fejleszteni az alapvet6 képességeket a névekedés érdekében. Az érték-
alapu szervezetfejlesztés Gj megkozelitése egy olyan hatisosan és hatékonyan mikédé szer-
vezetiranyitasi rendszer megtervezését és mikodtetését tdzi ki célul, amelynek fékusza a
szervezeti képességek fejlesztése, erdsitése. (VERESNE SOMOSI, 2017) Alapvetéen a ve-
zetés feladata az, hogy a munkat értelmes és élvezetes tevékenységgé tegye, ezaltal egyfajta
eszmeiséget, beallitédast, és érzelmeket valtsanak ki a munkatarsakbdl. A késébbiekben pe-
dig a vezetd altal kialakitott kultira, mint befolyasold tényezé mikddik, meghatarozza vélla-
lati dontéseket, teljesitményt az egész szervezet mikddését. A human menedzsment felada-
tainak kore kibéviilt, felel6ssége megndtt. A szervezetek sikeres mikodése megkdveteli,
hogy az alkalmazottakkal, mint legfontosabb eréforrassal, a vezetési feladatok részeként tu-

datosan banjunk.

Ertékként a vezeté mentor szerepe jelenti a j6 kapesolat feltételét. Amennyiben a probléma-
ként megfogalmazott, nem egyértelmd elvarasok tekintetében hatékonyabb kommunikaciés
vezet6i munkat fejt ki a menedzsment, Ggy ez talalkozik a megkérdezettek vilagos elvarasok-
kal kapcsolatos igényével, ami a strukturaltsag, kiszamithatosag sziikségletének kielégitéséhez
jarul hozza (SZILAGYT, 2010).

Vezetének lenni tébbet jelent egy pozicional, egy rangnal, a helyzetet tavolabbrdl kell meg-
vizsgalni. Eredményeim szerint, amennyiben a szervezet nem érzi alkalmasnak, kiemelked6-
nek a vezet6t, nem tudnak a tagok szakmai kérdésben is az adott személyhez fordulni, a
szerepe egy pillanat alatt hiteltelenné valik és a lehetSség a folyamat visszaforditasara is két-
séges lesz. Ennek a kdvetkezményei érezhetSek lesznek a vezets és a szervezet kozotti halo-
zatban, fokozottan jelentkeznek a tiinetek a bizalmi kérdéseknél. A vezet6 kiemelked6 sze-
repe meghatarozé fontossagh a hatékony munkavégzés szempontjabdl, és ezalatt nem csak
a munkavégzéshez sziikséges kompetenciaelemeket kell érteni, hanem a tarsas kompetenci-
akat is.
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BIBA (2013) szerint a vezetének nagy hatdsa van a vallalati kultarara, ha stratégiai célokat
tlz ki, ami alapvet6en meghatarozza a szervezet hozzaallasat és tevékenységét. Ha csak a
révidtava profitmaximalizalast jeloli meg, mint elérendd célt — és nincs semmilyen magasabb
rendd, konkrét feladat, vagy misszi6 — akkor szervezetnek a pénz lesz a ,,maniaja”, a legfon-
tosabb, hogy minimalis kéltségraforditassal mikodjenek, s kbzben maximalis hasznot kony-
velhessenek el. Kézzelfoghaté cél jelenléte, amit nem lehet pénzben mérni, és amire a tovab-
biakban a vallalati stratégiat lehet alapozni. Sok mulik a vezeté kommunikaciés képességén
¢és személyiségén is.

Nem elhanyagolandé faktor, hogy a kérdéses személy beallitottsaga szerint introvertalt vagy
extrovertalt iranyultsagi. Lehet-e hozzafordulni lényeges kérdésekben, vagy kizardlag csak
szakmai tertiletre korlatozza a kommunikaciot az alkalmazottaival, ezzel rongalva sajat em-
patikus erényeit.

SENNET (2000) felhivta a figyelmet a tehetség egy Gjfajta megkozelitésére, ami tartalmilag
az olyan emberekre vonatkozik, akik képesek barmilyen konkrét feladattal megbirkézni, ami
azt jelenti, hogy olyan munkavallalék irdnt mutatkozik igény, akik nem annyira j6k egy do-
logban, viszont képesek 4j feladatokba beletanulni, ha maga az intézmény 4j tipust munkaba
fogna. Ennél fogva konstatalhat6, hogy a tehetség tartalma jelentSsen atértelmezédni latszik
a munkaerépiacon, mivel feltint a kereslet az atalakulasra képes, rugalmas tehetségek irant.

,»A vilaggazdasagi valsag hatasara a munkaerépiacon egyidejileg van jelen mind a munkaers-
tulkindlat, mind pedig a tehetséghiany” a munkaerShiany egy mennyiségi hianyt takar, addig
a tehetséghiany minGségi hianyként jelentkezik a munkaerépiacon. Ez azt jelenti, hogy mig
sok esetben van mennyiségben megfelel6 szamu jelentkezd egy poziciéra, addig minSségi
szempontbdl kifolyélag nem alkalmazhatdak az adott munkakérben. A jél kivalasztott ember
az optimalis kérnyezetben azonban nem azonos a tehetséges munkavallaléval, mivel mun-
kaer§ piaci szempontbdl a tehetséges munkavallalé az lesz, aki nem csak egy helyen tud helyt
allni, hanem ,,tobb fronton is bevethet5”. (HEDER, 2017)

Munkakérnyezet szociilis és pszichologial hatdisai

Az igénybevétel a megterhelések hatasara bekovetkezé egyénenként kiilonb6z6 mértékd, jel-
legti és iranyu funkciévaltozasok Gsszege. Az emberek terhelhetésége mérhet fizikailag, ha-
tassal van rajuk a hé, kémiai, illetve bioldgiai megterhelés mellett az informacidéaramlasra
visszavezetheté megterhelésre is.

SELYE JANOS (1964) szerint: ,,a stressz az él6 szervezet nem-specifikus vélasza barmilyen
természetl megterhelésre.”

A munkavallalok bevonasa és felhatalmazasa aktivizalja Sket, segit egy objektiv, atgondolt
megoldashoz eljutni, fejlesztéen hat rajuk és néveli elkGtelezettségliket a fejlesztések és fel-
adatok irant.

Alapvetéen minden embernek szitksége van a valahova val6 tartozas érzésére, a tarsas kap-
csolatokra. (BAKSI, 2016). Ezen igények a munkahelyen is megjelennek, kiillénosen a kis- és
kozépvallalkozasok esetében az alacsony 1étszam miatt. A maximalis teljesitményszint eléré-
sében fontos szerepet jatszik, hogy minden egyes munkavallal6 a csoport fontos és megha-
tarozé tagjanak érezhesse magat. Ennek eléréséhez a munkakérnyezetet és a szervezeti 1ég-
kort agy kell kialakitani, hogy az kedvezzen a munkahelyen beliili informalis kapcsolatoknak
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és megfelel6 legyen az informacidaramlas. Az a szervezet, ahol ez nem megfelel6en mikaodik,
akadalyok 1épnek fel, egyiranyuva valik vagy megszinik, gyakorlatilag halott.

A kedvezétlen pszichoszocialis munkakérilmények az alkalmazottak egészségének karosi-
tasa és a szervezet hatékonysaganak csékkentése mellett jelentSs gazdasagi karokat is okoz-
nak. BAJSZ et al, (2013) vizsgalatanak célja az volt, hogy a Dunantulon feltérképezze egy
multinacionalis cég fizikai és adminisztrativ munkakdrben alkalmazott dolgozoinak egészségi
allapotat a stressz tikrében. Osszegzésképpen elmondhatd, hogy egy multinaciondlis cégnél
a tulzott elvarasok okozta stressz tobb teriileten is negativ befolyassal van az emberek egész-
ségére.

A munka pszichoszocialis jellemz&inek vizsgalata a stressz elméletek gyokereihez nyulik visz-
sza. A munkahoz koéthetS pszichoszocialis kdrnyezet és a betegségek kialakulasa kozotti kap-
csolat alapjait olyan kutatok fektették le, mint KOPP (2008).

A stresszt el6idéz6 tényezdk, a stresszorok kilénbozéek lehetnek, mégis 1ényegileg azonos
biolégiai valaszt valtanak ki. SELYE (1976) kutatasaban ravilagitott, hogy a stresszor hatasa
kizardlag attdl fiige, hogy mennyire veszi igénybe a szervezet alkalmazkodoképességét. A
stresszor minGsiilhet kihfvasnak, mely a munkahelyi kdrnyezetben a fejl6dés alapjat adhatja,
de ha a stresszor karos vagy kellemetlen hatasokat okoz, akkor mar distressznek minéstl.

,»Az optimalis egészségi allapot tgy érhetd el, hogy életkorunknak és nemtinknek megfele-
16en néveljik fizikai és szellemi képességeinket, fejlesztjitk a valtozé élet- és munkakdrilmeé-
nyekhez szitkséges alkalmazkoddképességiinket, fokozzuk erdtartalékainkat és 4 egyéni tel-
jesitményeket ériink el a munkdban és az élet mas teriiletein” — olvashatjuk az Egészségiigyi
Vilagszervezet (WHO) munkahelyekre vonatkozo ajanlasaban.

A kedvez6tlen pszichoszocialis munkahelyi korillmények az alkalmazottak egészségének ka-
rositasa és a szervezet hatékonysaganak csékkentése mellett jelentés gazdasagi karokat is
okoznak. A kumulalt kéltségeket — melyek elsésorban a munkabél valé hidnyzasbdl, a tetr-
melékenység csbkkenésébdl, az idé elétti nyugdijba vonulasbdl, az 4j munkaerd kivalaszta-
sanak és képzésének koltségeibdl, valamint az egészségligyi ellatasbol szarmaznak — altaldban
nehéz meghatarozni. (KAMMEYER - MUELLER, 2009)

A munkahelyen fellépé stresszorokat COOPER és DAVIDSON (1987) prébalta el6szor
rendszerbe foglalni, és megkiilonboztetett feladattal, munkakérnyezettel, szervezetben be-
toltott szereppel kapcesolatos, és szervezeten kiviili stressz hatdsokat. A feladattal kapcsolatos
stressz hatasok a mennyiségi, mindségi tal vagy alulterhelést, a munkafeltételek rendszerét és
a valtozasokat foglaljak magukba. A munkakoérnyezettel kapcesolatos stressz hatasokon a
munkahely fizikai feltételrendszerét értjik. A szervezetben bet6ltott szerep pedig tovabb
bonthatd egyéni, csoport és szervezeti szintl szerepekre. Egyéni szinten elsGsorban a sze-
repkonfliktus és a szerep-kétértelmuiség okozza a problémat a munkavallaloknak, de meg kell
emliteni a karrierfejlédést és a tul nagy vagy tul kicsi felelGsséget is, mint a stressz lehetséges
forrasat.

Ahogy a sajat kutatasom is aldtaimasztja csoportszinten az Gsszetartas hianya, a munkatarsak-
kal val6 kapcsolat, a konfliktusok kezelése, illetve a felettessel kialakitott negativ viszony je-
lent stresszforrast. Szervezet szinten a 1égkor, a fizetés, a munka bizonytalansaga, a vezetés
stilusa, az ellenGrzési rendszer és a technoldgia nem megfelel6 kialakitasa jelenthet fokozott
terhelést a dolgozokra.
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HOLMES és RAHE (1967) allitotta 6ssze azt az életesemény-skalat, mely a stresszt okozé
élethelyzeteket tartalmazza. Ezek mind olyan pozitiv vagy negativ valtozasok, melyek jelen
lehetnek barkinek az életében, otthon és a munkahelyen egyarant: példaul valtozas a munka-
korben, munkaidében, munkahelyi konfliktus, munkahely elvesztése, anyagi helyzet valto-
zésa, el6léptetés.

A stresszor azonban nemcsak kiilsé inger lehet. Fesziiltséget indukalhat a személyben egy
bels6 konfliktus is, egy tudatos vagy tudattalan probléma megoldatlansaga. Gondot okozhat
példaul a befektetett munkanak nem megfelel, méltanytalan jutalmazasi rendszer (SI-
EGRIST, 1996), az el6relépési lehetéségek, a megbecsiilés, tarsas timasz hidnya, a negativ
kapcsolatrendszer a vezetSkkel, kollégakkal stb. (KLEIN-KLEIN, 2012)

A munkahelyi stresszmodellek kozill az egyik leggyakrabban hasznalt Siegrist Eréfeszités-
Jutalom Egyenl6tlenség modellje, melyben a fesziltséget a befektetett munka ellenében ka-
pott nem megfelel6 jutalom okozza. A szerzd a jutalom harom kategériajat kiiloniti el, anyagi
juttatas, elismerések, karriertimogatas. Az elmélet szerint a munkavallald, hogy a fesziiltséget
elkeriilje, torekszik a jutalmak maximalizalasara, illetve az eréfeszitések csokkentésére (SI-
EGRIST, 1996).

A kvantitativ kutatas soran megkérdeztem a munkavallalék véleményét, milyen tényezSk
okozzak szamukra a legnagyobb problémat a munkahelyitkén. A kvalitativ kutatison beldl
pedig a pihendiddre és a karrierlehetéségekre kérdeztem ra.

A sajat kutatas fékuszaban szerepelt tobbek kozt, hogy a vezetdk, hogyan inspiraljak vagy
Osztonzik kollégaikat és ezek kozul, melyek, amiket killonésen eredményesnek tartanak. Min-
den méretkategdria esetén elékeriilt az anyagi 6szténzés és a szébeli dicséret is. Minden mun-
kavallalonal fontos, és mindegy, hogy melyik generacio tagja az elismerés és az odafigyelés,
ezt figyelembe véve igyekeznek inspiralni kollégaikat.

Az eredményeim alapjan elmondhaté, hogy a kutatisba bevont személyek az idShianyt ne-
vezik meg f6 probléma-forrasként. Gyakorti stresszt kivalté okok tovabba az erkolesi/anyagi
megbecsiilés hidnya és a munkavallalok szamara kedvez6tlen munkahelyi és egyéb feltételek
is.

ANYAG ES MODSZER

A kvantitativ kutatason belil kérdSives vizsgalat készilt. A lekérdezés 2017. augusztus-ok-
tober hénapokban valésult meg Zala megyében. A mintasokasag 508 £6 volt, amelynek 49%-
a férfi és 51%-andb. A felmérés nemenként volt reprezentativ az aktiv munkavallalok kérében
a megyére elosztva. A mintdba kertilés soran a Véletlen Kivalasztas Modszerét valasztottam.

A kérdoiv felépitését tekintve omnibusz kutatas volt, amelynek elsé része a vallalati kultira
elemekre, a munkavallal6i motivaciokra, esetleges munkakoérnyezettel kapesolatos hianyér-
zetre kérdezett ra. Jelen kutatds a felsoroltak kozil elemez néhanyat. A masodik fele az in-
tézményhez és a vezetGséghez valo lojalitast és egyiittmtkodés eredményességére, valamint
a visszajelzés fontossagara és a béren kivilli juttatasra helyezi a hangsulyt. A kérd6iv utolsé
harmada kitért a munkahelyi stresszfaktorokra, azok hatasaira a munkavallal6 testi és lelki
egészségét illetGen, valamint a prevencidra, mit tehet az egyensuly meg6rzéséért a munkaval-
lalé és a munkaltatd. A kérd6iv masodik és harmadik részének eredményeit jelen esetben
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nem elemzem. A kutatas egyszerd statisztikaval mutatja be az eredményeket, az sszefiiggés-
vizsgalatok jelenleg folyamatban vannak, ennek eredményei egy kévetkezd elemzés részét
képezik majd.

A kvalitativ kutatds alkalmaval keresztmetszeti vizsgalat tortén, amelyen beliil 91 Zala allami
fenntartasi intézmény, illetve magan vallalkozas vezet6jével késziilt strukturalt interja 2017
oktéber és 2018 januar kézott. Az interju kérdések elsé témakérén belil kitértem t&bbek
kozott a vizsgalt szervezetek teljesitmény értékelésére, a munkakorilményekre és az alkal-
mazottak motivacidjara. A karrierlehetéségek mellett rakérdeztem a szervezeti kultdra éaltal
megkévetelt értékkdvetd viselkedés mintakra is, valamint a munkahelyi nehézségekre és a
munkavallalok felé torténé visszajelzés sokszintiségére. Jelen kutatiasban az interjuk elsé té-
makore egyes részei keriilnek bemutatasra.

A miasodik témakér az intézményi Cafetériara, ennek hatékonysagara a vezetéi kommunika-
ciéra, sikertényezdkre, konfliktusforrasokra és az eredményességre kérdez rd, de ezen ered-
mények jelen elemzésben nem szerepelnek. A mintavételezés holabda moédszerrel tortént. A
feldolgozasra keriilt interjuk kozul alkalmazotti létszam kategériankként elkilonitve 43
mikro vallalkozas, 24 kis vallalkozas, 17 kézepes vallalkozas és 7 nagy vallalkozas kerilt le-
kérdezésre.

EREDMENYEK
Kvantitativ eredmények értékelése- munkavallalol igényfelmérés

A munkahelyi egészségmenedzsment két £6 célja egy vallalat esetében egyfeldl az intézmény
egészségkarositd hatasainak csékkentése, masrészt a munkavallalok egészségtudatos viselke-
désének el6segitése. Az egészségtejlesztés az a folyamat, amely soran az ember képes novelni
uralmat az egészsége felett. Az egyén magatartasat a kézéppontba helyezi a tarsadalmi és
kornyezeti beavatkozasok mellett. Ha egy intézményen belil torténik a prevenciés magatar-
tas fejlesztése, az az alkalmazottak életstilusinak megvaltoztatasaval segiti az optimalis
egészségi allapot fenntartasat. A munkahelyi egészségfejleszté programok a stressz-me-
nedzsmentet, a munkavallalokat segité programokat, illetve a rekredcids és pihenési progra-
mokat jelentik. Ezek karriertervezést és fejlesztést és 6nbecstilést fokozo képzéseket is tar-
talmazhatnak. A mentalis egészség a pihenéssel fokozhatd, ami hatdssal lehet pozitiv érte-
lemben a munka teljesitményre is. Ezen tulmenden a szocialis egészségprogramok a masok-
kal val6 egytuttmikodést segitik, tartalmazhatnak csaladvéds programokat, készségteijlesztési
kommunikacios programokat, mentorallast és coachingot, élettervezési workshopokat, 6n-
kéntes és egymast segit szolgaltatast is. Amikor intézményesitik az egészségfejlesztést a
munkavallaloknak jobb lehet a kézérzettk, egészségesebbnek érzik magukat, amivel csok-
kenthet6 a munkahelyi tdivolmaradas, er6s6dhet a motivacio, és ezaltal néhet a termelékeny-
ség. Amennyiben az emberek nem érzik j0l magukat, akkor ugyanakkora fizetés kevesebbnek
tanik. A valaszokbdl kideriiltek ennek okai: a csapatban Osszetartas helyett a klikkesedés jel-
lemz6, amennyiben nem a teljesitmény hatirozza meg az elérejutast, ilyenkor nincs lehetéség
a szakmai fejlédésre. Egyes beszamolok szerint a munkavallalok nem kapnak visszajelzést a
munkdjukrol, maximum biintetést, ha elrontottak valamit nem hallgatjak meg az 4j 6tleteket,
véleményeket.
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Rakérdeztem, hogy a munkavallalok szamara mi okozza a legnagyobb nehézséget adott
munka kornyezetben (1. dbra) (PETER, 2017). Sokan tgy érezték, hogy jelentds tilterhelt-
ségnek vannak kitéve (14%) ugyanakkor nem kapjak meg a befektetett munka aranyaban a
porzitiv visszajelzést a vezetSség tagjaitol (10%). A legtébb helyen nincs vagy nehézkes az
el6relépés a ranglétran (12%) és természetesen komoly problémat okoz, hogy a valaszadok
egy része szerint tul alacsony fizetést kindlnak munkajukért (16%).

nincs kiilén juttatas
kevés pihenési lehet8ség van
nehéz munkakérilmények
tiléra (fizetetlen vagy til sok)
bizonytalan munkakérilmények
nem érzem jol magam attdl, amit csinalok, de kell a pénz
csalddi és személyes problémak nehezitik a munkavégzést
tilterheltség
konfliktus a kozvetlen fénékkel
konfliktus egy vagy tébb kollégaval
a munkdba jutds nehézséget okoz
visszajelzés hidnya
nehéz az elGrelépési lehetSség

alacsony fizetést kinalnak

egyéb, éspedig

o
®

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

1. a@bra. Munkavallalok altal emlitett munkahelyi nehézségek megoszlasa

Forrds: Sajat eredmények (2017)

A stressz karos az egészségre, de vannak olyan esetek, amikor a munkahelyi stressz, a kih{-
vasok még hasznosak is lehetnek. Ertjiik ezalatt, ha az ember Ugy érzi, hogy maga iranyitja a
dolgokat. A valtozas kulcsa nem abban rejlik feltétleniil, hogy kevesebb munkat vagy kevésbé
megerSltetd feladatokat kapjanak a munkavallalék, hanem az segiti el6 a distresszt, hogy ugy
érzik dontési lehetSséglk van, tehdt nem azt gondoljak, hogy a ,,fejiik felett” térténnek a
dolgok. A negativ egészségligyi kévetkezmények elkeriilhet6ek, a munkaerd hozhat doénté-
seket sajat feladataival, illetve céljaival kapcsolatban. Az is sokat segithet, ha errél a vezetés
és az alkalmazott k6z0sen hozza meg a dontést. A megkérdezettek arra a kérdésre, hogy mit
talalnak értékesnek a munkahelytikén az 2. abran lathaté megoszlas szerint feleltek. A kutatas
eredményei a munkavallalé elvardsainak megoszlasat szemléltetik a munkahelyiikon. Az
anyagi ellenszolgaltatds mellett (18%) nagy jelent6sége van a j6 kollegialis kapcsolatnak is.
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Fizikai kornyezet

Kreativitas

Iranyitas

Onérvényesités

J6 kollegialis kapcsolat
Megfelel6 munkakorilmények
Presztizs (valahova tartozas érzése)
Fuggetlen/6nall6 munkavégzés
Viltozatos munka

Anyagi ellenszolgaltatas
Szellemi Gsztonzés
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2. dbra. A munkavallal6 altal tAmasztott elvarasok megoszlasa a munkahelyen
(%-ban), 2017
Forris: Sajat eredmények (2017).

Bar fontos az anyagi ellenszolgaltatas is (18%) és a megfelel6 munkakorilmények is kiemelt
szerepet jatszanak (14%). Amennyiben valtozatos a munka (11%), illetve kihasznalhat6 a
kreativitas (8%) ez néveli a hatékonysagot is.

Ezért is fontos, hogy mindez megfelel6 munkakorilmények kézott valtozatos munkavégzés
mellett éljék meg, hiszen ez a masodik otthonuk. A munkatarsi viszonyban olyan magasabb
szint( sziikségleti szintet mutaté kritériumok jelennek meg, mint az elismerés, méltanyolas,
bizalom. A szervezeti egységeken belili, illetve mas egységek egymas kozotti kapesolataikat
az eredményes munkavégzéshez nélkiilézhetetlen j6, t6bb mint kielégit6 kapcsolatok jellem-
zik.

Az interperszonalis kapcsolatok nem gyakoriak a munkahelyeken elsésorban individualista
és a bizonytalansag elkeriilése miatt (ezek Magyarorszagon meglehetSsen erésnek mutatkoz-
nak a Hofstede dimenziék indexei alapjan is. (MALOTA - MITEV, 2013) Ezért, a vallalati
kultdra eredményességét elésegitheti a személyes coaching vagy mentoralas.

Hasonlé eredményekre jutott SZILAGYT (2006) felmérésében, ahol elsGsorban azokat a tar-
sas kapcsolatokat vizsgalja, amelyek mind vertikalisan, mind horizontélisan jellemz&ek, be-
folyasoljak a munkavallalok kzérzetét.

Erdekes a vertikalis kapcsolatok milyenségét vizsgalé kérdésekre adott valaszok eredménye
a sajat kutatdsomnal. A munkavallalok tobbsége jonak {téli a munkahelyi kbzérzetét, és ezzel
részben Osszefiigg az a tény, hogy az alkalmazottak 40%-a az idealis £6n6krdl alkotott képét
jelenlegi felettesével azonositja. A vertikalis kapcsolatok mindségét tdlnyomoban az emberi
kapcsolatok hatarozzak meg. Erdekes ez az eredmény annak fiiggvényében, hogy a partici-
pativ vezetdi stilus nem dominans a vizsgalt szervezetben. Egyszertien meg kell fogalmazni,
hogy mi a szervezet hossza tava célja, hogy miért dolgozik kollektiva.
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Kvalitativ kutatds eredményeinek értékelése

A strukturalt interju eredményeibdl kidertlt, hogy annak ellenére érzik a talterheltséget a
munkavallal6k, hogy a vezet6k elmondasa szerint természetes a tobb pithend beiktatasa, mert
néveli a teljesitményt és a kdzosségi helységek kialakitiasanak segitségével, segiti a kollégak
kozotti jo kapcesolat kialakitasat, illetve megbrzését. Természetesen vannak munkacsicsok
(gyartésorok, kereskedelem, illetve vendéglatassal foglalkozé cégvezetSk jelezték leginkabb),
amikor kevesebb id§ jut a pithenésre, de ezt igyekeznek honoralni a dolgozéknak. Néhany
példat szeretnék kiemelni a valaszokbol, hogy lassuk a munkaltatok sokszindségét.

Kozigazgatason belil, illetve allami intézmény vezetSinek véleményét mutatnam be elsé iz-
ben:

,»A munka jellegébdl ad6dban az ebédidén kiviil megszabott munkakézi sziinet nincs, a mun-
kavallalok sziikség szerint tudnak tartani sziinetet. A két munkafolyamat kozti szlinet tartasa
mindenképpen néveli a koncentracié képességet. A sajat pihendidé is tetszéleges” (Jegyz6).

»Esetileg iktatok be pihenést, attdl fiigg, hogy a munkateher hogyan engedi, nyilvanvaléan
kell. Ebédsziinet, cigarettaszinet, kavésziinet is van. Szerintem kell egyébként a munkaidé
alatt szlinet, f6leg, ha az gy telik el, hogy a kollégak egymas tarsasagaban tSltik a munkaidét,
de nyilvan nem a munka rovasara. Ugy gondolom, a révid sziinetek alatt egymassal par szt
valtanak a kollégdk, mely oldja egy kicsit a munka monotonitasat. Egyébként kilén elren-
delve nincs, hogy milyen id6kézénként kell ezt beiktatni, teljesen eseti, hiszen nem lehet 8
orat ugyan azzal a monotonitassal végig dolgozni, ugy, hogy az ne menjen a munka rovasara”
(Kozfeladatot ellatd szerv vezetdje).

»ozitkségesnek tartom a munkafolyamatok kézotti révid pihendidét a munka hatékonysaga
szempontjabol. LehetSség szerint a monoton munkafolyamatok minimalizaldsa, mas jellegti
feladatok beiktatisa. Ul6 munka esetén par perc mozgas, nyitott ablaknal térténd relaxacio
is fontos” (Oktatasi intézmény vezetdje).

Magan vallalkozasok esetén kissé feszitettebb a tempé munkacsicsok idején, de természete-
sen itt is igyekeznek vagy szabadnap, vagy tébbletfizetéssel honoralni a dolgozok elhivatott-
sagat.

»Nincs kimondott pihendidd, a vendéglatisban, kereskedelemben vannak pérgésebb id6-
szakok” (Kiskereskedelmi lanc vezetdje).

»Reggeli sziinet, ebédsziinet, és éranként 10 perc pihenés mindenkinek jar. Rendkiviil fon-
tosnak tartom, hiszen befolyasolja a koncentraloképességet, ami nalunk kifejezetten fontos.
En is tartok, ugyanigy, mint a munkavallalok” (Erdészet vezetdie).

,»A munkatarsak szabadon osztjak be a napi munkaidét, a feladat tisztességes elvégzése a cél.
Amikor sziikségét érzik, pihenhetnek” (Szallitmanyozasi cég vezetdje).

,»Fontos a pihendk, szabadnapok kiadasa és hasznos eltoltése, mert ezek utin a munkavégzés
is sokkal eredményesebb lesz. A r6évid kis pihend is nagyon fontos, a folyamatos terhelhet6-
ség érdekében kellenek a megszakitasok™ (Szalloda-étterem vezetdje).

Fontosnak tartottam megkérdezni, hogy milyen szempontok szolgaltatnak alapot esetleges
el6relépési kérdéseknél a vezetdk véleménye szerint. A 91 kutatasban bevont vezets valasza
alapjan 17 esetben nem relevans ez a kérdés, mivel t6bbnyire mikro véllalkozasokrél volt sz6
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és azt hangoztattak, hogy: ,,Nalunk mindenki a szakmai végzettségének megfelel6 pozicio-
ban dolgozik, ennek értelmében nincs lehet&ség el6léptetésre” (Htterem vezets).

»A cégem kicsi, {gy nincs ra lehetéség. Az adott tevékenységi korokre megvan a megfelels
emberem, {gy azok végzik a kiadott munkat, akik tokéletesen értenek a szakmahoz. Emiatt
nincsenek fokozatok” (Fémmegmunkal6 cég vezetdje).

Természetesen esetenként, az allami szektorban is meg van kotve a vezetSk keze és barm-
ennyire is szeretnék el6léptetni kollégaikat erre nem, vagy csak ritkan ad6dik lehetéség, ilyen-
kor igyekeznek belsé munkatarssal érdemeik alapjan betdlteni a megiiresedett poziciét, mert
ugy vélik ez motivaldéan hat a t6bbi munkatarsra is.

,»A kézalkalmazottak jogallasardl szol6 torvény vonatkozik rank. Ez megszabja a statuszokat
az intézménynél. Nagy atlagban 4j munkatarsat, illetve mas kollégat csak abban az esetben
tudok felvenni, ha valaki nyugdijba megy, vagy sajat magatél ugy dont, hogy befejezi a mun-
kat. Széval, ha meguresedik egy statusz, ezt mindig kézvetitem a fenntarté felé, és engedélyt
kérek a statusz betoltésére. Ahhoz, hogy valaki beléptessek egy tertiletvezetdi posztra, ahhoz
latnom kell, hogy folyamatosan minéségi munkat végez és a tobbiek szamara etalonna valik.
Ebben az esetben volt mar arra példa, hogy kineveztem egy beosztott kollégat, mint egy
intézményi egység vezetSjét. Viszont amint emlitettem ez olyan gyakran nalunk nem kovet-
kezhet be, nyilvan, csak ha valaki elk6sz6n, akkor valakit helyette fel kell venni. Igazabdl ez
a szervezeti strukturankbol adédik. Amikor megiiresedik egy felsébb vezetdi pozicid, akkor
inkabb belsé embert keresiink, hiszen 6 ismeri a kollegkat és kénnyebb igy a k6z6s munka.
Uj kollégakat inkabb més pozicioba vélasztunk” (Kozmivel6dési intézmény vezetéie).

A szervezet érettsége alapozza meg, hogy sziikséges-e a meglévé egyetemi elére 1épéseken
(tanarsegéd, adjunktus...) kiviil 4j vezetS pozicidkat generalni. Amennyiben ugy itéljik meg
(adott dékan, rektor, illetve a kampusz vezetése), akkor sziiletnek 4j lehetSségek” (Felséok-
tatasi intézmény vezetdje).

Természetesen az esetek 80%-ban van lehetGség az el6léptetésre, magan vallalkozasoknal az
alabbi szempontokat veszik figyelembe:

»Nagyon fontos szempont egyrészt, ha a régi munkaerével elégedettek vagyunk, ott nem
igazan valtoztatunk, de az Gjaknal, aki beilleszkedik a rendszerbe és folyamatos fejlédés van,
ott nyilvan szamolunk vele. Hiszen el6fordulhat, hogy ha nem is az 6 irodajaban, de mas
terileteken van el6relépési lehetéség, akkor belsé palyazatokat irunk ki. Tehat a meglévé
kollegak kézul valasztunk és hat eddig jellemz&en, ha tényleg ilyen elérelépés volt azt mindig
beltlrél meg tudtuk oldani, mert olyan fejlédést tapasztaltunk a kollégaknal” (Human szol-
galtatas vezetd).

,» Talpraesettség, j6 problémamegoldo és szervezési képesség, nyitottsag a fejlédésre, vjdon-
sagokra, aktiv munkavégzés (Kereskedelmi cég vezetdje).

»Az el6léptetés alapja minden esetben az, hogy el6sz0r is lojalis legyen a céghez az illetd,
masodsorban a ratermettség. Ratermettségen értem itt, hogy az adott munkafolyamat, amit
végez, azt maximalisan ismetje és tudja is a vele kapcsolatos tapasztalatait alkalmazni. Har-
madsorban pedig csapatember legyen, aki a teljes céglinknek csapattagja nem egy 6nall6 és a
cégtdl figgetlen emberként probal dolgozni” (Kereskedelmi cég vezetdje).

»Mivel tizleteinkben alacsony létszammal mikoédink, igy elég nehéz elére 1épni a ranglétran.
Természetesen amennyiben ilyen ambiciét latok barmelyik kollégamnal, Ggy lehetSséget
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adunk a tovabb lépésre. Legf6bb szempontok: kommunikacid, terhelhetéség, lojalitas, szak-
mai ratermettség, megfelel$ kidllas, vevGorientalt magatartas.”

Olyan teljesitményelvarasokkal, értékszemlélettel talalkozunk, amelyek azt sugalmazzak: a
jobb életért aldozni kell. Ezért sokan egyre t&bb idSt téltenek elmunkaval, és a cél érdekében
hajlamosak er6tartalékiakat egészségiik rovasara felhasznalni (HIDVEGI, 2015).

KOVETKEZTETESEK

A megfelel6 munkahelyi elkGtelezettség, elégedettség, motivacié és légkdr kialakitasanak
egyik kulcsfontossagu feltétele a belsé kommunikacié, melyre a jovében a meglévénél érde-
mes lenne a vizsgalatba bevont vallalkozasoknal nagyobb hangsulyt fektetni. Sziikségszert a
vezetSk és a beosztottak kapcsolatanak finomitdsa és rendszeressé tétele, az informacidk
megosztasa, illetve a teljesitmény rendszeres és kévetkezetes, valodi tartalommal bir6 érté-
kelése, amelyben a pozitivum és negativum egyensulyban van, valamint a megfelel6 jutalma-
zasi rendszer kidolgozasa és a munkahelyi stabilitas biztositasa.

Minél kisebb egy vallalkozas, anndl csaladiasabb a hangulat, annal inkabb ismeri a munkaltatd
a munkavallalok igényeit és problémait. Ennek révén a vallalati kultdraba beépitik a megbe-
cstilés ezen formajat, egészségesebb és ezaltal hosszu tavon jovedelmez6bb munkahelyet te-
remtve. Egy vezetének nem az a dolga, hogy megmondja minden szituacidban, hogyan kell
megoldani a problémat. Az adott teriiletet a kollégaja valdszind jobban ismeri, tehat a meg-
oldast is eredményesebben tudja talalni eziist tdlcan. A vezetS dolga ennek a timogatasa,
vagy a megoldasi alternativai kbzotti valasztas, és az ehhez sziikséges eréforrasok biztositasa.

Megfelel6 fizetés és anyagi biztonsag alapfeltétele a magasabb célok elérésének. Amennyiben
ezen kritériumok és a megfelel6 munkakoriilmények teljesiilnek e f616tt motivalhaté a mun-
kaerd. Azonban, ha a takarékossag jegyében a prémiumra nem jut pénz, a fizetés realértéke
csokken, és képzésekre, tréningekre sem telik, akkor Gjra az emberi kapcsolatok felé kell
fordulni. A dicséret lehet a munka mozgatérugdja. Kulesfontossagi a munkatarsi elkStele-
zettség kialakitdsa, ha ezekkel kapcsolatban romlik a dolgozék véleménye, a cég kénnyen
elveszitheti Sket. A vezetének arra kell tdrekednie, hogy a munkaeré biiszke legyen arra az
intézményre, ahol dolgozik. Frdemes odafigyelni arra is, hogy a munkavallalé mely nemze-
dék tagja, hiszen életkor szerint mar jellemz6kkel bir és valtoz6 a munkahoz valé hozzaallasa.
A digitalis generacio tagjai (Z) szamara meghatarozok a személyes kapcsolatok, az internetet,
mint a meglévs baratsagok, ezen kapcsolatok fenntartasat elGsegité eszkozt hasznaljdk a
munkahelyiikon is és tiirelmetlenebbek az eléléptetésekkel kapcsolatban, mint a korabban
sziiletett generaciok tagjai.

Egyre tobb munkaadé érzi a felel6sségét a dolgozdkat nap kdzben éré stressz minimalizala-
saban. Erdemes akér plusz koltséget is felvallalni, hiszen a stressz faktorok cstkkentése si-
keresebb munkavallaléi teljesitményt eredményezhet. Ilyen j6 példa lehet a mozgasterapia
(gyogytornasz, fittnesz-bérlet stb.) timogatasa is.
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