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ÖSSZEFOGLALÁS

A kutatásom célja megvizsgálni és feltárni a civil szervezetek összetételének, működésének sajátosságait. A tanulmányban a Hajdú-Bihar

me gyében végzett kutatásom eredményeit mutatom be. Az eredmények a megyei civil szervezetek motivációs, ösztönzési sajátosságaira vonatkoznak. 

A kutatásom módszere kérdőíves adat felvételezés, melyet reprezentatív mintán mérek fel. A mintavétel alapját a megyei Törvényszék hon-

lapja jelentette. A vezetési feladatok vizsgálatára vonatokozó kutatásomat Hajdú-Bihar megyében végeztem. A kérdőíves felmérés során a mo-

ti vációt több oldalról is vizsgáltam. Először is, hogy milyen célból hoznak létre civil szervezetet. Ezen túlmenően elemeztem a vezetők

mo tiváltságát, miért vesznek részt civil tevékenységben. Végül vizsgáltam az ösztönzési formák vezetői megítélését. Az általános megállapítá-

so kon túl összefüggés vizsgálatokat is végeztem a szervezeti paraméterek és az interjúalanyok jellemzői alapján.

A kutatási eredményeimet begyűjtött adatok feldolgozása alapján dolgoztam ki. Civil szervezeteket konkrét, pontosan definiált feladat,

prob léma megoldására hoznak létre. A vezetők belső motivációját tekintve megállapítottam, hogy főként belső késztetés és segíteni akarás az

oka, hogy részt vesznek a civil szervezet tevékenységében. Motivációs tevékenységükben a leghatékonyabbnak a pszichológiai ösztönzők al-

kal mazását minősítették a vezetők.

Kulcsszavak: civil szervezetek, motiváció, ösztönzési formák, Hajdú-Bihar megye

SUMMARY

The primary objective of my research is to examine and explore the specialties of the civil organizations composition and operation. In

my study I describe the results of my research in Hajdú-Bihar County. The results concern to the features of motivation and incentive in civil

organizations.

Quantitative data from an empirical analysis is used for the research. My questionnaires were measured on a representative sample.  The

basis of this sample was the County Court of Justice’s website. Thus, my research on managerial tasks included in Hajdú-Bihar County.

During the survey I examined the motivation from different sides. First of all, what was the purpose of establishing civil organizations? I also

analysed the managers’ motivation. Why they participate in civic activities? Finally, I examined the perception of managers of incentive forms.

The general findings beyond the context of the investigations were carried out on the basis of organizational parameters and characteristics

of the interviewees. 

The results of my research arise from an analysis of data I collected. Civil organizations are established for a well-defined task or as a

way of problem-solving. In terms of internal motivation of managers stated that it was mainly an internal urge and desire to help the cause,

participate in the activities of civic organizations. In their motivational activities, the psychological incentives were classified as most effective

motivators.
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BEVEZETÉS

A­civil­szervezetek­olyan­sajátos­formációk,­ame-
lyek­kel­ kapcsolatosan­ sok­ bizonytalanságot­ tudunk
meg­fogalmazni.­A­szakirodalmakban­definíciós­viták
folynak­arról,­hogyan­épülnek­egymásra,­hogyan­fedik
át­egymást­az­olyan­területek­és­fogalmak,­mint­civil
tár­sadalom,­nonprofit­szervezetek­és­civil­szervezetek.
Az­önszerveződő­struktúrákról­a­statisztikai,­gazdasági
és­jogi­nyilvántartásokban­keverednek­és­átfedik­egy­-
mást­a­különböző­kimutatások­és­fogalmak.­Doktori
kutatásomat­a­civil­szervezetekre­szűkítettem­és­eze­-
knek­a­vezetési­és­működtetési­problémáit­vizsgálom.

A­ hazai­ szakirodalomban­ a­ 2011.­ évi­ CLXXV.
törvény­(2011)­határozta­meg,­mit­tekintünk­jogi­ér­te­-
lem­ben­civil­ szervezetnek.­A­ törvény­ ide­sorolja­az
egye­sületeket,­az­alapítványokat,­valamint­a­civil­tár-
sa­ságot.­Ezen­belül­a­civil­társaság­olyan­újszerű­foga-
lom,­melyet­eddig­nem­értelmezett­a­civil­szakma.­Így
a­korábbi­kutatásaimban­nem­szerepeltek­ilyen­struk-
túrák.­Ennek­megfelelően­az­általam­vizsgált­szervezeti

for­mák­az­egyesület­és­az­alapítvány.­A­szakirodalom
tanulmányozása,­figyelembe­vétele,­valamint­a­kutató
munkám­során­tapasztaltak­alapján­véleményem­sze­-
rint­a­civil­szervezetek­olyan­struktúrák,­melyek­alap­ve­-
tő­céljaikat­szervezeti­jellemzőiket,­működési­el­vüket
tekintve­sajátos­irányítási,­szervezési,­vezetési­fel­a­d­a­-
tokat­jelentenek.­Működésüket­az­önkéntesség,­a­szoli­-
daritás­és­az­altruizmus­határozza­meg.

Kutatásomat­ a­ Hajdú-Bihar­megyei­ szervezetek
vizs­gálatára­szűkítettem.­A­civil­szervezetek­kategó­riá­-
já­ba­az­egyesületek­és­az­alapítványok­tartoznak.­A
dolgozatban­a­motivációs­vizsgálatok­eredmé­nye­it­mu-
tatom­ be.­ A­ vizsgálatok­ a­ megye­ területére­ kor-­lá­-
tozódott,­éppen­ezért­az­eredmények­erre­a­köz­igaz­-
gatási­egységre­vonatkoznak.­Azonban­az­eredmények
alap­ján­általános­következtetésre­is­nyílik­lehetőség.­

ANYAG ÉS MÓDSZER

A­doktori­kutatásaim­során­több­kérdőíves­fel­mé­-
rést­is­folytattam.­A­2011-es­felmérés­előfelvételezés-



nek­ tekinthető,­ melynek­ tapasztalatai­ alapján­ vég­-
lege-­sítettem­a­kérdőívet.­A­végleges­kérdőívet­2012–
2013-ban­ vételeztem­ föl.­ A­ felmérés­ során,­ a
min­tavételezésnél,­törekedtem­a­reprezentativitás­kö­-
ve­telményeinek­megfelelni.­A­Megyei­törvényszék
honlapján­bejegy­zett­kategóriába­tartozó­szervezetek-
ből­K-szempontú­szisztematikus­mintavétellel­válasz-
tot­tam­ki­a­fel­mé­rés­be­vont­szervezeteket.­Sziszte­mati-
kus­mintavétel­során­az­alappopuláció­minden­k-adik
tagját­választjuk­be­a­mintába.­Ez­a­módszer­néhány
ki­vételtől­eltekint­ve,­ funkcionálisan­egyenértékű­az
egy­szerű­véletlen­mintavétellel,­de­praktikusabb­annál
(Babbie,­1998).­Ezzel­párhuzamosan­meghatároztam­a
pótcímek­ki­vá­lasz­tásának­módját­is,­azért,­hogy­ha­a
kiválasztott­cím­va­lamilyen­okból­nem­elérhető,­akkor
azt­ pótolni­ le­hes­sen.­A­ pótcímeket­ úgy­ határoztam
meg,­hogy­min­dig­a­következővel­kelljen­folytatni.­

A­felmérés­a­módszertan­kiválasztását,­valamint­a
fel­mérni­kívánt­feladatok­meghatározását­tekintve­is
épít­a­Debreceni­Egyetem­Gazdálkodástudományi­és
Vi­dékfejlesztési­Kar­Vezetés-­és­Szervezéstudományi
In­tézet­ kutatási­ programjára.­ Ennek­ alapjait­ Berde
(2000)­fektette­le.­E­program­keretében­elsősorban­kér­-
dőíves­felmérés,­mélyinterjúk­készítése­valamint­eset-
tanulmányok­készítése­elfogadott.­A­felmérés­nagyobb
részben­szakmai­kérdőíves­felmérés,­ahol­a­meg­kérde­-
zet­tek­véleményét­mérem­fel­a­szervezetek­vezetési­fela­-
dataira­vonatkozóan.­A­kérdőív­három­részből­tevődik
össze:­az­általános­adatgyűjtőből,­az­interjúazonosító
adatokból­és­magából­az­interjúból.­Az­általános­adat-
gyűjtőn­elsősorban­az­adott­szervezetre­vonatkozóan
fontosabb­információkat­13­kérdésben­(például­mű­kö­-
dé­si­forma,­közhasznúsági­fokozat,­tevékenység,­stb.)
gyűjtök.­Az­interjúazonosító­a­kérdezett­személyes­és
szakmai­adatainak,­tapasztalatainak­felmérésére­irá­-
nyul,­mint­az­alany­legmagasabb­iskolai­végzettsége,
ne­me,­kora.­A­szakmai­kérdőívben­főként­zárt­kér­dé­se­-
ket­alkalmazok,­melyekről­a­kérdezettek­preferenciáját,
értékítéletét­vizsgálom­a­vezetési­feladatokra­vo­nat­ko­-
zó­an.­Főként­skála­kérdések­egyik­legismertebb­típu­-
sát,­ a­ Likert-skálát­ alkalmaztam.­A­ skála-kérdések
al­kalmasak­arra,­hogy­a­mért­jelenségek­belső­struktú­-
rá­ját­megmutassa­(Héra­és­Ligeti,­2006).­Ezeknél­a
kérdéseknél­a­megadott­válaszokat­1-5-ig­terjedő­ská­-
lán­kellett­minősíteni;­1:­nem­megfelelő/jelentéktelen
mér­tékű­ v.­ összegű,­ 3:­ közepes/közepes­mértékű­ v.
összegű,­5:­kitűnő/jelentős­mértékű­v.­összegű,­va­la­-
mint­egy­választ­megjelölős­kérdések­egyaránt.­Alap­-
vetően­zárt­kérdéseket­alkalmazok,­de­„egyéb”­válasz
meg­jelölésével­lehetőséget­adok­arra,­hogy­az­interjú
alany­kifejthesse­véleményét,­amennyiben­a­megadott
válaszok­nem­teljes­körűek,­a­válaszlehetőségek­nem
fednek­mindent.­A­mintavételezés­módszerét,­és­az
álta­lános­adatgyűjtőn­vizsgált­konkrét­témaköröket
Sza­bados­Györggyel­közösen­végzett­kutatásainkban
dolgoztuk­ki­és­adaptáltam­a­civil­szervezetek­vizsgá­-
la­t­ához.

Ebben­a­tanulmányban­a­szakmai­kérdések­közül­a
mo­tivációra,­ösztönzési­formákra­vonatkozó­kérdések
ered­ményeit­mutatom­be.­Az­elemzés­során­összeha-
son­lító­elemzéseket­is­végeztem,­a­szervezeti­pa­ra­mé­-
te­rek,­valamint­az­ interjúalanyok­ jellemzői­alapján,
melyeket­az­általános­adatgyűjtőn­vételeztem­föl.

EREDMÉNYEK

Kutatásaim­során­a­motivációt­több­szempontból­is
vizsgáltam.­Célom­az­volt,­hogy­feltárjam­milyen­té­-
nye­zők­játszanak­szerepet­civil­szervezetek­kiala­kí­tá­sá­-
ban,­létrehozásában­és­működtetésében.­Ezzel­pár­huza-
mosan­arra­is­választ­kerestem,­hogy­a­civil­szerve­ze­-
tek­vezetőit­milyen­tényezők­motiválják­abban,­hogy
civil­tevékenységet­folytassanak.­Külön­kérdésben­a
motivációs­ eszközök­ alkalmazását­ részletesen­vizs-
gálom,­majd­a­vezetési­feladat­vizsgálatok­során­gaz-
da­sági,­pszichológiai­és­szociális­csoportokba­össze­-
vontan­is­elemeztem.­

A­vezetésen­belül­a­motiváció­olyan­terület,­mely­-
nek­értelmezéséhez­a­legtöbb­irodalmi­forrás,­elméleti
háttér­áll­rendelkezésre.­A­vizsgálati­eredmények­is-
mertetése­előtt­elsősorban­terjedelmi­korlátok­miatt,
csak­azokat­a­területeket­ismertetetem,­melyek­valami­-
lyen­összefüggésben­vannak­az­általam­vizsgált­témá-
val,­illetve­alátámasztják­a­kutatási­elképzeléseimet.
Az­intézeti­kutatási­programban­Juhász­(2004)­rész­le­-
tesen­feldolgozta­és­vizsgálta­a­szervezeti­motiváció
témakörét.­Az­ő­definíciója­szerint­a­motiváció­egy
olyan­érzelmi­és­tudati­állapot,­mely­belső­és­külső­ha­-
tá­sokra­alakul­ki,­és­valamilyen­magatartást­viselkedést
vált­ki.­Bemutatja,­hogy­a­kutatási­eredményei­alapján
a­belső­és­külső­tényezők­jól­definiálhatóak­és­szét­-
választhatóak,­de­bizonyos­területeken­ez­a­lehatárol-
ha­tóság­ nem­ egyértelmű.­Különösen­ érvényes­ ez­ a
szükségletek­esetében,­melyben­mind­a­külső­és­belső
motiváció­jól­értelmezhető.­A­„belső­motiváció”,­a­mo­-
tí­vum­az,­ami­a­viselkedést­energiával­látja­el,­irányítja,
tereli­valami­felé,­valamint­fenntartja­vagy­megállítja
(Klein,­2001).­Belső­motiváló­erő­az­embernek­az­a­ter-
mé­szetes­vágya,­igénye,­hogy­értelmes­(értékalkotó,
ter­melő)­munkát­végezzen­(rókusfalvy,­1971).­Ez­a
kész­tetés­ általában­ mindenkiben­ megtalálható,­ de
egyé­nenként­eltérő­okokra­vezethető­vissza.­Meg­kü­-
lön­­böztethetünk­személyiségen­belüli­és­személyisé-
gen­ kívüli­motivációs­ tényezőket.­A­ személyiségen
be­lüli­ alapvető­motívumok­Morgan­et­al.­ (1986)­és
Keményné­(1998)­alapján­a­szükségletek,­homeoszta­-
ti­kus­késztetések,­drive-ok,­érzelmek,­vágyak.

A­kérdőíves­felmérés­során­külön­kérdésben­vizs-
gál­tam,­hogy­milyen­motivációk­játszanak­szerepet­egy
ci­vil­szervezet­létrehozásában.­Az­eredményeket­a­1.
ábra mutatja­be.­Az­eredmények­alapján­megállapít­-
ha­tó,­hogy­a­válaszadók­véleménye­szerint­a­legjel­-
lem­zőbb­ a­ szakmai­ feladatok­ felvállalása­ (4,05),
va­lamint­a­közösségszervezés­(4,01).­Közepes­szintet
mu­tat­az­együttműködés,­kooperáció­(3,79),­érdek­kép­-
vi­selet,­érdekvédelem­(3,44),­valamint­az­anyagi­forrá­-
sok­jobb­elérése­(3,31).­A­legkevésbé­fontosnak­a­jogi,
sza­bályozási­lehetőségek­kihasználását­(2,9)­tartották.
Az­eredményekkel­némileg­ellentmondásos­egy­2007-
ben­végzett­fókuszcsoportos­felmérés,­mely­során­vizs-
gál­ták­ a­ civil­ szervezetek­ vezetőinek­motiváltságát
civil­szervezet­létrehozására.­A­vizsgálatban­résztvevők
válaszai­alapján­a­legjellemzőbb­célnak­a­forrásgyűjtés
tekinthető­(Kinyik,­2007),­a­szerző­véleménye­szerint.
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1. ábra: Civil szervezet létrehozásának motivációi (n=100)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2011)

Figure 1: Motivations for estamblishing civil organizations

Descripiton(1),­Some­work,­some­tasks­take­on,­new­supply(2),
Collaboration,­cooperation(3),­Community­organizing,­initiating­a
dialogue(4),­Advocacy,­representative(5),­use­of­regulatory­and­legal
conditions(6),­Financial­resources­ to­achieve­better(7),­Mean(8),
Source:­own­research­(2011)

A­szervezet­létrehozás­motiváltságát­elemeztem­a
szer­vezetek­paraméterei­alapján.­A­statisztikai­elem­-
zések­eredményei­szerint­a­szervezetek­taglétszáma­és
a­válaszok­között­szignifikáns­összefüggés­mutatkozik.
A­szervezet­mérete­az­„együttműködés,­kooperáció”,
a­„közösségszervezés,­kezdeményezés,­párbeszéd”­ese­-
tében­gyenge,­de­pozitív­irányú­összefüggés­van.­A­tag­-
lét­szám,­azaz­a­szervezet­méretének­növekedésével,
fon­tosabbá­válnak­ezek­a­feladatok.

Külön­kérdésben­vizsgáltam,­hogy­a­vezetőket­mi
motiválja­civil­szervezetben­való­tevékenységre.­Meg­-
álla­pítható,­hogy­leginkább­a­belső­késztetés­(4,45)­és
a­segíteni­akarás­(4,46)­a­jellemző­(2. ábra).­Ezeket
kö­­veti­ a­ szakmai­ elhivatottság­ (4,12),­ a­ társadalmi
kész­tetés­(3,44).­A­közepes­szintet­nem­éri­el­a­családi
kész­tetés,­hiányérzet,­valamint­a­lehetőségek­megszer­-
zé­se.­Legalacsonyabb­átlagpontot­pedig­a­munkahelyi
kész­tetés­kapta.­A­már­korábban­említett­2007-es­fel­-
mé­rés­azt­az­eredményt­hozta,­hogy­a­személyes­moti­-
vá­ció­közül­a­válaszadók­esetében­a­családi­szociali­zá-
ció­a­legfontosabb.­A­szakmai­tudás,­a­szakmai­motivá­-
ció,­kevésbé­meghatározó­(Kinyik,­2007).­A­vizsgálati
eredményeim­szerint­a­legerősebb­motivációs­tényező
a­belső­késztetés­és­az­altruizmus.­A­családi­motivációt
a­megkérdezettek­csak­közepes­erősségűnek­minősítet-
ték.­A­drivok­és­az­altruizmus­kialakulásában­viszont­a
szocializációs­folyamatok,­különösen­a­családi­szocia­-
li­­záció,­fontos­szerepet­játszanak.­Így­csak­látszólagos
az­ellentmondás­a­két­vizsgálati­eredmény­között.­Ku-
ta­tásaim­csak­megerősítik,­hogy­a­belső­motivációnak
meg­határozó­szerepe­van­a­civil­szervezetek­vezetői
mo­tiváltságának­kialakulásában.­

2. ábra: A vezetők motiváltsága (n=100)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2011)

Figure 2: Manager”s motivation

Description(1),­Inner­urge(2),­Work­pressure(3),­Family­urge(4),­Social
motivation(5),­Professional­commitment(6),­Lack(7),­Willingness­to
help(8),­ Acquisition­ opportunities­ (financial,­ work)(9),­ Mean(10),
Source:­own­research­(2011)

Az­irodalmi­adatok­és­a­saját­megállapításaim­kö­-
zött­nagyobb­ellentmondás­tapasztalható­a­szakmai­el-
hi­vatottságra­vonatkozó­eredményekben.­Ezt­a­meg­-
kérdezettek­a­kutatásomban­a­legfontosabb­három­té­-
nye­ző­közé­sorolták,­míg­az­irodalmi­eredmények­sze­-
rint­ez­nem­olyan­fontos­motivátor.­

A­vezetői­motivációt­a­válaszadók­jellemzői­alap­-
ján­elemeztem.­Az­összefüggés­vizsgálatok­eredmé­-
nyei­azt­mutatják,­hogy­a­vezetők­kora­nem­befolyá­sol-
ja­jelentős­mértékben­a­válaszok­minősítését.­Azonban
mind­a­válaszadók­neme,­mind­a­végzettsége­alapján
van­szignifikáns­eltérés.­A­nemek­tekintetében­a­se­gí­-
te­ni­akarás­esetén­van­szignifikáns­különbség.­A­vizs-
gá­lati­eredmények­szerint­a­nők­nagyobb­átlagot­adtak
en­nek­a­faktornak,­mint­a­férfiak.­Fontosabbnak­mi­nő­-
sí­tették­a­nők,­mint­a­férfiak.­Ez­összefüggésben­lehet
az­zal,­hogy­a­nők­empatikusabbak,­mint­a­férfiak.­A
vég­zettségeket­vizsgálva­kimutattam,­hogy­a­családi
kész­tetés­tekintetében­van­szignifikáns­eltérés­

A­3. ábrán a­családi­késztetés­megítélést­mutatom
be­végzettség­alapján.­Az­ábrából­leolvasható,­hogy­a
leg­fontosabbnak­a­PhD­végzettséggel­rendelkezők­(4)
mi­nősítették­a­családi­késztetést,­családi­befolyást.­Ezt
kö­veti­ a­ szakmunkásképzőt,­ szakképzőt­ végzettek
(3,57),­illetve­az­érettségivel­rendelkezők­(3,41)­átlaga.
Kö­zepes­szintűnek­minősítette­a­8­általánost­végzettek
(3).­Legkevésbé­fontos­a­főiskolai­(2,73)­végzettséggel,
valamint­egyetemi­(1,96)­végzettséggel­rendelkezők
szá­mára.­Megállapítható,­hogy­a­középfokú­végzett­sé­-
gű­ek­számára­fontosabb­a­családi­szocializáció­ilyen
jel­legű­megnyilvánulása,­mint­a­felsőfokú­végzettségű
személyek­esetében.­Szignifikáns­a­különbség­az­érett­-
sé­givel­rendelkezők­és­egyetemi­végzettségűek,­va­la­-
mint­a­szakmunkás­képzőt­végzettek­és­érettségivel
ren­delkezők­minősítése­között.
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3. ábra: A családi késztetés minősítésének végzettség szerinti

alakulása (n=100)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2011)

Figure 3: The family urge rating of qualification

Gradute(1),­8­General(2),­Skilled­worker,­specialized­vocational,
technician(3),­Graduation,­or­ntr(4),­Colleges(5),­university(6),
PhD(7),­Mean(8),­Source:­own­research­(2011)

értelmezésem­szerint­a­külső­motiváció­a­kör­nye­-
zet­ből­származtatható­hatásokra­alakul,­formálódik­és
fejlődik.­A­vezetéselméleti­ irodalmakban­gyakran­a
kül­ső­motivációt­ösztönzésként­értelmezik.­A­szerzők
szerint­az­ösztönzés­azt­a­vezetési­tevékenységet­jelen­-
ti,­melynek­során­a­vezető­másokat­olyan­cselekvésre
késztet,­amelyek­a­szervezeti­szinten­elvárt­eredményre
vezetnek­(Branyiczki,­1991;­McKenna­és­Beech,­1998;
tóthné,­2000;­Mundra;­2000;­Klein,­2001).­A­motivá-
ció,­mint­gyűjtőfogalom­egyben­a­mo­tí­vumok­összes­-
ségét­ jelenti.­A­motívumnak­ a­ cselek­vés­re­ késztető
té­nyezőt­nevezzük.­Az­ösztönzők­le­hetnek­pozitívak­és
ne­gatívak,­de­az­irodalmakban­álta­lá­ban­hasznosab-
bak­nak­ítélik­a­pozitívokat.­A­motiválás,­mint­vezetői
te­vékenység­értelmezhető­külső­motivációnak­is.­En­-
nek­a­tevékenységnek­a­lényege,­hogy­va­la­milyen­mo-
tivációs,­ösztönző­eszközzel­befolyásolja­a­vezető­a
szer­vezeti­tagokat.­Ezáltal­kívánja­megváltoz­tatni­az
al­kalmazottak­magatartását,­viselkedését,­vi­szonyu­lá­-
sát­a­szervezetek­folyamataihoz.­

A­személyiségen­kívüli­tényezők­szerepe­még­nincs
tel­jesen­feltárva,­de­hatásukat­a­személyiségen­ke­resz­-
tül­fejtik­ki.­Külső­ingereknek­tekinthetők,­melyek­a
sze­mélyiség­észlelése,­értelmezése,­érzelmei­alapján
va­lamilyen­magatartást,­cselekvést­váltanak­ki­(Berde,
2003).­ösztönzők­alatt­azokat­a­pozitív­követ­kez­mé­-
nye­ket­értjük,­amelyek­valamilyen­viselkedés,­cselek­-
vés­kiváltói.­Elsősorban­anyagi­javakat,­és­egyéb­ked­-
vezményeket­értjük­alatta.­De­ide­kell­sorolni­az­er­köl­-
csi­elismerést,­a­kitüntetést,­és­más,­a­személyiség­ér­-
ték­rendjében­fontos­célokat,­mint­az­önállóság,­füg­get-
­lenség,­baráti­közösségek,­társadalmi­elismerés­betel-
je­sülésének,­elérésének­lehetősége­(Keményné,­1998).
Veszeli­(1989)­szerint­az­emberek­három­alapvető­szük-
­ségletének­egyidejű­kielégítéséért­dolgozik.­Ezek­a­te­-
vé­kenység,­melyet­a­munkavégzéssel,­az­anyagi­javak,
amelyet­a­munkájáért­kapott­jövedelmével,­a­társa­dal­-

mi­javak,­amelyeket­a­közösségi­kapcsolatok­által­tud
kielégíteni.­Gulyás­(2006)­szerint­ösztönözni­kell­a­dol-
go­zókat­a­munkaidő­ledolgozására,­a­szaktudásuk­és
ké­pességük­fejlesztésére,­az­előléptetésre­való­töreke­-
dés­re.­A­különböző­ösztönzőket­ a­ szakirodalomban
már­sokan­sokféleképpen­csoportosították.­Közös­vo­-
ná­­sai­ezeknek,­hogy­kiemelik­a­pénzben­kilátásba­he­-
lye­zett­ motivátorokat,­ mely­ mellett­ megemlítenek
egyéb­tényezőket,­mint­a­prémium,­jutalom,­részese­-
dés,­előrehaladás­lehetősége,­továbbképzés­(nemes,
1998;­Szemes­és­Világi,­2001).­A­különböző­ösztönzési
esz­közök­számos­csoportosítása­közül­a­Huitfeldt­et­al.
(1993)­által­kidolgozottat­választottam.­Véleményük
sze­rint­az­ösztönzőket­három­csoportba­lehet­sorolni:
gaz­dasági,­pszichológiai­és­szociális­ösztönzők.­

Gazdasági­ösztönzők­esetében­a­dolgozók­azt­vár-
ják,­hogy­a­munkabér­arányos­legyen­a­befektetett­erő­-
fe­szítésekkel.­A­pszichológiai­ösztönzők,­a­nem­gaz­da-
sági­eszközök­használata.­többek­között­a­Maslow-
féle­szükséglethierarchia­struktúrán,­a­Herzberg-féle
kéttényezős­modellen­és­a­thorsrud-féle­pszichológiai
mun­kafeltételeken­alapulnak.­Ezek­lehetnek­jól­de­fi­-
ni­ált­célok,­konkrétan­megállapított­követelmények,
továbbképzés,­visszajelző­információk,­dicséret­és­elis-
me­rés,­felelősség,­és­önálló­feladatok,­konkurencia.­A
szociális­ösztönzők­csoportjában­a­legfontosabbnak­a
szociális­juttatások­tekinthetők.­Ezek­olyan­kisegítő­esz­-
közök,­melyeket­főleg­akkor­alkalmaznak,­ha­a­munka-
helyi­ légkört­ akarják­ javítani.­ Ezek­ önmagukban
egy­általán­nem­növelik­a­termelékenységet,­nem­függ­-
nek­össze­a­munkateljesítménnyel.­Ezekből­egyformán
ré­szesülnek­a­dolgozók,­a­munkateljesítménytől­füg­-
get­lenül.­Egy­idő­után­úgy­tekintenek­ezekre­a­„jutta­-
tá­sokra”,­mint­ ami­ jár.­A­ vezetőknek­ tisztában­ kell
len­niük­azzal,­hogy­ezekre­a­juttatásokra­(étkezési­utal­-
vány,­üdülési­csekk,­ruhapénz,­formaruha,­stb.)­költött
vál­lalati­pénzeszközök­csupán­a­munkahelyi­ légkör
javítását­szolgálják.­A­felmérés­során­arra­kerestem
választ,­hogy­a­civil­szervezetekben­megjelennek-e­az
ösz­tönzési­formák,­és­milyen­fontosságot­tulajdoníta­-
nak­azoknak­a­megkérdezettek.

Kutatásom­során­arra­kerestem­a­választ,­hogy­a
meg­kérdezett­vezetők­mennyire­tartják­fontosnak­a­kü­-
lön­böző­ösztönzési­formákat­a­szervezetükben.­A­vizs-
gá­lati­eredményeket­a­4. ábra szemlélteti.

A­kiértékelt­adatok­alapján­megállapítottam,­hogy
az­ általam­vizsgált­ szervezetek­vezetői­ leginkább­a
pszichológiai­ ösztönzőket­ (3,72)­ tartják­ fontosnak.
Leg­kevésbé­a­szociális­ösztönzési­formák­(1,82)­van-
nak­jelen­a­szervezetekben.­A­pszichológiai­ösztönzők
fon­tossága­a­szervezeti­berendezkedéssel­magyaráz­-
ható.­Mivel­a­civil­szervezetekben­kevéssé­jelenik­meg
a­foglalkoztatási­viszony,­főként­önkéntességre­épí­te­-
nek.­ A­ pszichológiai­ ösztönzők­ fontossága­ a­ civil
tevékenység­sajátosságával­magyarázható.­Mint­ahogy
már­korábban­bemutattam,­a­vezetők­motivációjában­is
nagy­szerepe­van­a­belső­tényezőknek­és­kimutattam­a
személyiség­jellemzők­szerepét­is.­A­pszichológiai­be-
folyásolás­ezeknél­a­feladatoknál­erős­ösztönző­esz­köz­-
nek­minősülhet,­hiszen­azokra­az­érzésekre,­ér­té­kekre
apellál,­melyek­az­illető­személyiségét­jel­lem­zik.­A­gaz-
dasági­ösztönzés­eszközeinek­értékelése­erő­sebb­a­szo-
ciálisnál,­de­lényegesen­elmarad­a­pszicho­ló­giaiaktól.

AGrártuDoMányI KözLEMényEK,­2013/54.

 
 
 
 

V
é

g
ze

tt
sé

g
(1

)

0          1          2         3         4         5 

Átlag(8)

PhD(7)

Egyetem(6)

Főiskola(5)

Érettségi, esetleg OKJ(4)

Szakmunkás, szakképző tech-
nikus(3)

8 általános(2)



AGrártuDoMányI KözLEMényEK,­2013/54.

77

Ennek­az­értéknek­az­lehet­az­oka,­hogy­a­szer­vezetek
gazdasági­lehetőségei,­ezen­a­területen­is­korlátozottak.

4. ábra: A civil szervezetekben alkalmazott ösztönzési formák

(n=282)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2013)

Figure 4: The used forms of motivation in civic organizations

Desriptive(1),­Forms­of­economic­incentives­(eg.­salary,­commissions,
bonuses)(2),­Psychological­forms­of­stimulation­(eg.­training,­praise,
responsibility)(3),­Social­incentives­(eg.­food­vouchers,­clothing­exchange,
traveler's­checks)(4),­Mean(5),­Source:­own­research­(2013)

A­motiváció­további­vizsgálatai­azt­mutatják,­hogy
a­végzettségek­alapján­nincs­különbség­a­fontosságuk
meg­ítélésben,­de­kor­szerint­vizsgálva­megállapítható,
hogy­mindhárom­ösztönző­esetében­van­eltérés­az­ér­-

té­kelésekben.­Mindhárom­ösztönzési­forma­esetében
elvégeztem­a­korcsoport­párok­közötti­összehasonlító
elemzést.­Az­5. ábrán a­különböző­ösztönzési­formák
kor­szerinti­megítélését­mutatom­be.

Az­ábrából­leolvasható,­hogy­minden­korcsoport
szerint­a­legfontosabb­ösztönzési­forma­a­pszicholó-
giai.­Ez­összefüggésben­van­azzal,­hogy­civil­szer­ve­-
zet­ben­való­tevékenység­önként­vállalt,­nem­első­sor-
ban­pénzbeli­juttatások­miatt­vesznek­részt­az­emberek
a­munkában.­Az­is­megállapítható,­hogy­a­21–30­év
kö­zötti­korosztály­minősíti­mindhárom­formát­a­leg-
fon­tosabbnak.­A­kor­növekedésével­az­átlagok­csök­-
ken­nek,­ feltételezhetően­ azért,­ mert­ egyre­ kevésbé
fon­tos­az­ösztönzés,­azaz­a­külső­motivációs­tényezők
ha­tását­egyre­jelentéktelenebbnek­ítélik.­A­korosztá-
lyok­minősítésében­szignifikáns­különbségek­mutat­-
koz­nak.

A­szervezeti­paraméterek­és­a­válaszok­összefüg-
gé­sét­vizsgálva­megállapítható,­hogy­a­közhasznúsági
fokozat­összefügg­a­gazdasági­ösztönzők­meg­íté­lé­sé­-
vel.­A­következő­ábrán­a­gazdasági­ösztönzési­forma
köz­hasznúsági­fokozat­szerinti­fontosságát­mutatom­be
(6. ábra).

A­legfontosabb­a­kiemelten­közhasznú­szervezetek
esetében­(4,33),­és­legkevésbé­fontos­a­nem­közhasznú
szervezetek­esetében.­A­vizsgálatok­azt­is­bizonyítot-
ták,­hogy­a­szervezetek­bevétele­is­meghatározza­a­gaz-
da­sági­ösztönzők­megítélését.­A­7. ábra a­bevétel­nagy­-
­­ság­szerinti­megítélését­szemlélteti­a­gazdasági­ösztön­-
zési­forma­esetében.­Az­ábrából­látható,­hogy­minél
na­gyobb­bevétellel­rendelkezik­egy­civil­szervezet­egy­-
re­fontosabbnak­ítélték­meg­a­gazdasági­ösztönzőket.
Majd­ahogy­a­bevétel­csökken­úgy­a­gazdasági­ösz­tön­-
zők­fontossága­is­háttérbe­szorult.

 

 
 

5. ábra: A különböző ösztönzési formák korcsoport szerinti megítélése (n=282)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2013)

Figure 5: Perception of different age groups in the forms of incentive

Age­groups(1),­Forms­of­economic­incentives­(eg.­salary,­commissions,­bonuses)(2),­Psychological­forms­of­stimulation­(eg.­training,­praise,
responsibility)(3),­Social­incentives­(eg.­food­vouchers,­clothing­exchange,­traveler's­checks)(4),­over­71­(5),­Mean(6),­­Source:­own­research­(2013)
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6. ábra: A gazdasági ösztönzők közhasznúsági státusz szerinti

megítélése (n=282)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2013)

Figure 6: Assessment of the economic incentives for charitable

status

non­ public(1),­ Public(2),­ Public­ benefit(3),­ Source:­ own­ research
(2013)

7. ábra: A gazdasági ösztönzési forma bevétel szerinti

fontossága (n=282)

Forrás:­saját­vizsgálatok­(2013)

Figure 7: The importance of economic incentives in the form of

income

Income,­thousand­forint(1),­0­or­not­data(2),­over­5001­thousand­Ft(3),
Mean(4)­Source:­own­research­(2013)

A­további­vizsgálat­szignifikáns­különbséget­mu-
ta­­tott­a­-201­és­2501–5000,­valamint­5001­felett,­201–
500­és­2501–5000,­valamint­5001­felett,­501–1000­és
5001­fölött,­végül­1001–1500­és­5001­fölötti­párok­ese­-
tében.­összességében­megállapítható,­hogy­a­bevétel
be­folyásolja­ a­gazdasági­ ösztönzők­megítélését.­Az
ered­mény­azzal­magyarázható,­hogy­minél­magasabb
a­szervezet­bevétele­annál­inkább­tudnak­alkalmazni
gaz­dasági­ösztönzőket.

KÖVETKEZTETÉSEK

Kutatómunkám­során­a­civil­szervezetek­működési,
ve­zetési­sajátosságait­vizsgálom,­elsősorban­Hajdú-
Bihar­megyében.­A­kutatás­módszertanát­tekintve­fő­-
ként­kérdőíves­felmérés.­A­kérdőív­három­külön­álló
egy­ségből­tevődik­össze:­általános­adatgyűjtő,­mely­a

szer­vezetek­adatait­tartalmazza.­Az­interjúazonosító,
mely­az­interjúalanyra­vonatkozó­adatokat­méri­fel,­va­-
la­mint­a­vezetési­feladatokra­vonatkozó­szakmai­kér­dé­s­-
sor.­A­tanulmányban­a­vezetési­kérdések­közül­a­mo­ti-
vációra­vonatkozó­eredményeket­mutattam­be.­Az­ál-
ta­lános­adatgyűjtőn­felvett­adatok­lehetőséget­biztosí-
tot­tak­arra,­hogy­összefüggéseket­keressek­a­válaszok
mi­nősítése,­valamint­a­szervezeti­paraméterek­és­in-
terj­úalanyok­jellemzői­között.­

A­motivációs­vizsgálatok­eredményei­szerint,­a­ci­-
vil­szervezet­létrehozását­főként­a­szakmai­feladatok
fel­vállalása,­valamint­a­közösségszervezés­motiválja.
Leg­kevésbé­a­jogi­szabályozási­lehetőségek­kihasz­ná­-
lá­sa­a­jellemző.­A­kutatás­megkezdésekor­azzal­az­elő­-
feltételezéssel­ éltem,­ hogy­ civil­ szervezetet­mindig
meghatározott,­konkrét­probléma­megoldására­hoznak
lét­re.­Ezek­az­eredmények­igazolják­ezt.­A­szervezeti
pa­raméterekkel­összefüggésben­vizsgálva­az­ösztön­zé­-
si­formákat,­azt­az­eredményt­kaptam,­hogy­a­szer­ve­-
ze­tek­taglétszám­alapján­meghatározott­mérete­szig­ni­-
fikáns­különbséget­mutat­az­„együttműködés,­koope­-
ráció”,­valamint­a­„közösségszervezés,­kezde­ménye­-
zés,­ párbeszéd”­ esetében.­ Az­ összefüggés,­ gyenge
po­zitív­irányú,­melyből­arra­lehet­következtetni,­hogy
a­taglétszám,­ezzel­együtt­a­szervezet­méretének­nö­ve­-
ke­désével­fontosabbá­válnak­ezek­a­motivátorok.­A­ve­-
zetők­ belső­ motivációját­ tekintve­ megállapítottam,
hogy­főként­belső­késztetés­és­segíteni­akarás­az­oka,
hogy­részt­vesznek­a­civil­szervezet­tevékenységében.
A­vezetők­személyes­motiváltságára­leginkább­a­belső
kész­tetés,­altruizmus­a­jellemző.­A­válaszadók­jellem­-
zői­alapján­végzett­vizsgálatok­azt­mutatják,­hogy­ve­-
zetők­neme­és­végzettsége­alapján­eltérő­a­motiváltság.
A­nemek­alapján­végzett­elemzések­szerint­a­segíteni
akarás­ esetében­mutatkozott­ jelentős­ eltérés.­A­nők
számára­fontosabb­ez­a­tényező,­mint­a­férfiak­szá­má­-
ra.­Ez­a­nők­és­férfiak­közötti­különbségre­vezethető
vissza,­miszerint­a­nők­empatikusabbak,­segítő­készeb­-
bek,­mint­a­férfiak.­A­végzettség­alapján­a­családi­kész­-
te­tés,­ családi­ befolyás­ megítélésében­ van­ jelentős
eltérés.­A­vizsgálati­eredmények­arra­utalnak,­hogy­az
ala­csony­iskolázottságúak­esetében­erősebben­befo­-
lyá­solja­a­motivációt­ez­a­tényező.­A­kvalifikáltság­nö­-
ve­kedésével­ csökken­ a­ jelentősége­ a­ családi­ nyo­-
másnak.­

Az­ösztönzési­formák­teljes­mintára­nézve­azt­mu-
tat­ják,­hogy­a­vezetők­a­pszichológiai­ösztönzőket­tart­-
ják­a­legjelentősebbnek.­A­további­elemzések­során
vizs­gáltam­az­interjúalanyok­jellemzői,­valamint­a
szer­­vezeti­paraméterek­függvényében­is­az­ösztönzési
formák­megítélését.­A­szervezeti­paraméterek­közül­a
közhasznúsági­fokozat,­valamint­a­bevételek­nagysága
befolyásolja­ az­ ösztönzési­ formák­ megítélését.­ A
válaszadók­kora­a­pszichológiai­ösztönzők­megíté­lé­-
sé­ben,­míg­a­szervezeti­paraméterek­közül­a­köz­hasz­-
nú­sági­fokozat­és­a­bevétel­nagysága­a­gazdasági­ösz­-
tönzők­esetében­mutat­szignifikáns­különbséget.­A­kor­-
csoportok­esetében­a­21–30­év­közöttiek­és­többi­kor-
csoport­mindegyike­között­jelentős­az­eltérés.­A­kor
nö­vekedésével­az­ösztönzési­formák­fontossága­csök­-
ken.­A­bevétel­nagysága­és­a­közhasznúsági­fokozat
összefüggésben­vannak­egymással.­Ezt­a­forrásvizsgá­-
latok­fejezetben­támasztottam­alá.­Ezzel­magyarázom,
hogy­mindkét­szervezeti­paraméter­esetében­a­gazda­-
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A­projekt­az­Európai­unió­támogatásával,­az­Euró-
pai­Szociális­Alap­társfinanszírozásával­valósult­meg.

sá­gi­ösztönzők­megítélésében­mutatkozott­szignifikáns
kü­lönbség.­A­bevétel­növekedésével,­illetve­a­köz­hasz­-
nú­státusz­fokának­növekedésével­növekszik­a­gazda­-
sá­gi­ ösztönzők­ fontossága.­ Ez­ azzal­magyarázható,
hogy­a­bevételek­növekedésével­a­motivációs­le­he­tő­sé­-
gek­kibővülnek­a­civil­szervezetek­számára­is,­és­na­-
gyobb­mértékben­tudják­alkalmazni.
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