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OSSZEFOGLALAS

Osszegzésiil megallapitom, hogy vizsgdlataim alapjin a
kiilonbozé  szervezetek, kiilonbozé vezetési szintjei a fizetést
tartjak. A
részvenytirsasagok also szintii vezeti szerint egyértelmiien

egyertelmiien a  legdsztonzébb  tényezdnek
motivalo még a feleldsség vallalasa, az eredmények visszajelzése.
Egyaltalan nem dsztondz a munka valtozatossdaga és a munkakor
gazdagitas. A kozépszintii vezetdk a célok ismeretét és a feleldsség
vallalasat tartjiak motivalonak, mig a biintetést és a munka
valtozatossagat nem. A felsdszintii vezeték szintén a célok
ismeretét és a felelésség vallalasat tartiak motivalonak, mig a
munkakor gazdagitast és a biintetést nem.

A korlatolt felelésségii tarsasagok also szntii vezetdi szerint
egyértelmiien motivalo tényezé a munkakoriilmények javitisa és a
felelosségvallalds, szerintiik sem dszténdz a biintetés és a munka
valtozatossaga. A  kizépszintii  vezetk eredmények  folyamatos
visszajelzését és a felelosségvallalast tarigk motivalo hatdsunak, a
munkakor gazdagitast és a biintetést nem. A felsdszntii vezetdk
osztonzonek gondoljik az eredmények folyamatos visszajelzését és a
munkakoriilmények javitasat, a munkakor gazdagitast és a biintetést
pedig nem.

A szovetkezeti alsoszintii vezetok véleménye az, hogy motivilo a
célok  ismerete, a  munkakériilmények  javitdsa.  Osztonzésre
haszndlhatatlan tényezé a biintetés és a munkakor gazdagitas. A
kozépszintii vezetdik véleménye szerint az eredmények folyamatos
visszajelzése és a munkakoriilmények javitasa motival, viszont a munka
valtozatossdaga és a munkakor gazdagitas nem. A felsdszintii vezetok nem
hasznadlndak Osztonzésre a munkakor gazdagitast és a biintetést, viszont
haszndlhatonak itélik a eredmények folyamatos visszajelzését és a

feleldsségvallalast.

SUMMARY

As a PhD student I have studied the role of motivation within
Hungarian agriculture among leaders of different levels and in
several kind of organisations in order to find out the significance
of various elements contributing to a motivated leaders and
manpower.

450 respondents were asked to describe their motivational
situation by filling in a questionnaire.

Pecuniary rewards are the most important incitement to
motivation within all categories of leaders followed by
responsibility and result feedback. The possibility of punishment
and job enrichment however, was not essential. Among limited
corporation leaders result feedback and improvement of work
conditions were the outmost source to motivation. Among co-
operative leaders aim definitions and improvement of work
condition were considered as the most important contribution to
motivation. In their opinion punishment and job enrichment could
not motivate.

Hogyan wvalésulhat meg a motivacid6 a mai
Magyarorszdgon? A tulajdonban és a vezetdi
feladatokban (Kft., Rt. stb.) végbement valtozasok
befolyasoljak a dolgozok, vezeték munkahoz valod
viszonyat, az érdekeltségi rendszereket, a vezetdk
altal hasznalt motivald tényezdket, e tényezok
hasznalati lehet6ségeit. Dienesné (1994) szerint a
hazankban végbemend Aatalakulds, a valtozo
gazdasagi és tarsadalmi kornyezet megkdveteli az
erdforrasokkal valé racionalis gazdalkodast. A
valtozasok legerdteljesebben az emberi eréforrasok
teriiletén figyelhetok meg, a hatékony munkaero-
gazdalkodas gazdasagi sulya jelentés mértékben
megnétt. Az emberi eréforrasokkal vald ésszerli és
szakszeri gazdalkodas a gazdasagi fejlodés
alakulasat nagymértékben befolyasolhatja. Berde
(1999) szerint a mezdgazdasagi vezetk ma még nem
tulajdonitanak megfeleld jelentOséget a
motivacionak.  Véleménye az, hogy — a
mindségbiztositas szempontjabol — a sikeres vezetés
alapja a kommunikaci6, motivacio és a dolgozok
bevonasa. Az Ttjfajta  vezetdi  gondolkodas
kialakitasahoz szemléletvaltozasra is sziikség van. Az
0sztonzés menedzsment jelentOségét vizsgalva Berde
(1999) kimutatta, hogy a mezdgazdasagi vallalatok
vezetdi a teljesitmény-értékelés mellett a motivaciot
minGsitették a legfontosabb, az emberi er6forras
vezetésével kapcsolatos feladatnak. A felsGszintii
vezetdk a vezetdi feladatok rangsoraban az dsztonzést a
legfontosabbnak, az alsoszintii vezetok a masodik
legfontosabbnak itélték.

PhD hallgatoként célom az, hogy megvizsgaljam
a motivacios helyzetet a mezdgazdasagi lizemekben
azt, hogy hogyan motivalhatok a vezetdk ¢és a
beosztottak, a kiilonb6z6 szervezeti formak vezetd
szintjeinek a véleményében van-e eltérés, és ha van
miben ¢és mennyire térnek el egymastol.
Vizsgélataimat kérddives felmérésre épitettem, ahol a
motivacio tényezodire kérdeztem ra, zart kérdésekkel,
amelyeket kés6bb mélyinterjukkal is kiegészitettem.
A kérdbivek elkészitésénél figyelembe vettem az

ismertebb  motivaciés  elméleteket  (tartalom,
folyamat, elvaras stb. elméletek). A kérddiven a
fontosabb  motivaciés  tényez6k  szerepelnek,

nevezetesen a fizetés, a munkakoriilmények javitasa,
a dicséret, a biintetés, a munkakor gazdagitasa; a
munka valtozatossaga, a dolgozok rotacidja; a célok
ismerete, az eredmények folyamatos visszajelzése;
tovabbtanulas, elérehaladés lehetdsége; a felelosség
és 6nallo feladatok.

Felmérésemben mezégazdasagi lizemek vezetdit
kérdeztem meg, valaszaikat munkahelyiik mikodési
formaja és a vezetdi szintek szerint csoportositottam.
Megkiilonboztettem részvénytarsasagi, korlatolt
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felelosségli tarsasagi, szovetkezeti miikddési formaju
csoportokat, majd ezekben elkiilonitettem az also, a
kozép és a felsd szintli vezetdi véleményeket. A
tényezOket 1-10-ig terjedd skdlan mindsithették a
megkérdezettek. Rangsort nem kellett felallitaniuk. Ez
ideig mintegy 450 interjut végeztem és ezek alapjan a
kovetkez6 megallapitasokat tettem:

Tapasztalataim szerint a lehetdségek koziil a fizetés
az a motivacios tényezd, amely megitélésében teljes az
Osszhang szervezeti formara és vezet6i szintre vald
tekintet nélkiil. Minden csoport ezt a lehetséget tartja
motivalasra a leginkabb hasznalhatonak. A Maslow-féle
sziikséglet hierarchia elméletnek teljesen megfeleld ez
az eredmény, hiszen az alapvetd és a Dbiztonsagi
sziikségletek a fizetéssel kielégithetdek.

A kiilonbozd  szervezetek alsoszintii  vezetdinek
megitélése a motivicios lehetéségekrol

A vezet6i szintek koziil a legalacsonyabb iskolai
végzettséggel (szakmunkas, technikus) az alsoszintii
vezetok rendelkeznek, akik altalaban kozvetlen
termelésiranyitoi feladatokat latnak el. Az 6 megitélésiik
szerint is a fizetés az elsérangu motivator (/. tablazat).

1. tablazat

Motivacios lehetdségek rangsora kiilonb6zo szervezetek alsészintii
vezet6i szerint

Miikodési forma(12)
Motivacios lehetéség(1) Re. | Kft. | Szbv. | Alta-
(13) | (14) | (A5 | ldnos
(16)

Fizetés(2) 1 1 1 1
Munkakdriilmények javitasa(3) 4 3 3 3
Dicséret(4) 6 6 7 6
Biintetés(5) 8 10 10 10
Munkakdr gazdagitas(6) 10 8 9 9
A munka valtozatossaga, a dolgozok
rotacidja(7) 9 9 8
A célok ismerete(8) 7 5 2 5
Az eredmények folyamatos
visszajelzése(9) 3 4 4 4
Tovabbtanulas, elérehaladas
lehet6sége(10) 5 7 6 7
Felel6sség és 6nallo feladatok(11) 2 2 5 2

Table 1: Motivating possibility for lower leaders in several
organisations
motivating possibilities(1), salary(2), improvement of work
conditions(3), praise(4), punishment(5), job enrichment(6), job
variety(7), rotation of employees(8), aim definition(9), fluent
result feedback(10), responsibility and independent tasks(11),
Organisations(12), Corporation(13), Limited corporation(14), Co-
operative(15), General(16)

Véleményiik  szerint a  munkakoriilmények
javitasdval még jol Osztdondzhetdk a beosztottak. A
kiilonbdz6 miikodési forma szerinti tagolasnal sincs
jelentds eltérés a vélemények kozott. Azonban a harom
vezetdi rétegb6l az alsészinti  vezeték  sokkal

magasabbra értékelték ezt a lehetGséget a tobbieknél.
Koénnyen belathatd, hogy az uj gép, az 1 technologiara
val6 atallas lehetsége a dolgozot jobb teljesitményre
készteti, hiszen ezzel kivalhat a tobbiek koziil, és az 1j
eszkdz természetesen sokkal komfortosabb is, mint a
lehajtottak. Az wjjakkal nagyobb a teljesitmény és igy a
fizetés is tobb.

A dicséretet az alsoszintli vezetok csak kdzepesen
0sztonzé tényezOnek vélik. A tapasztalatok azt
mutatjdk, hogy nem szabad a  dicséretet
elhamarkodottan alkalmazni, illetve minden esetben
meg kell vizsgalni, kit is lehet azzal illetni, mert hatasa a
kivant magatartasforma ellenkezdjét is kivalthatja.

A biintetés az egyik olyan tényezd, amely ugyan
mindharom mikodési forma alsoszintli  vezetdi
megitélésénél az Osztonzésre rosszul hasznalhatod
lehetdségek kozott van. A részvénytarsasagi vezetok
vélik kicsivel jobban alkalmazhat6 eszkoznek (1. dbra).

1. dbra: A motivacios lehetéségek értékelése alsoszintii
vezetok szerint
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Figure 1: Motivating possibility for lower leaders in several
organisations
responsibility and independent tasks(1), fluent result feedback(2),
aim definition(3), rotation of employees(4), job variety(5), job
enrichment(6), punishment(7), praise(8), improvement of work
conditions(9), salary(10), Corporation(11), Limited corporation(12),
Co-operative(13)

A munkakor gazdagitdsa szintén a
hasznalhatatlan eszkdzok kdzé sorolhatd, mértékében
ugyan van eltérés, de egyértelmiien a rangsor utolso
harmadaban kapott helyet. A vélemények szerint
ezen tényezok jelentdsége csokken, mert befolydsolod
ereje minimalis. Ennek oka a dolgozdk szerint az,
hogy a munkakor gazdagitasa csak azzal jar, hogy
tobbet kell dolgozniuk ugyanannyi fizetésért.

A munka valtozatossaganak 0sztonz6 hatasarol is
szinte egységes a harom miikddési forma alsoszintii
vezetdinek véleménye. A kevésbé hasznalhato tényezok
kozé soroltdk. A mezdgazdasdgban nem beszélhetiink
olyan mértékii napi vagy heti valtozatossagrol, mint az
az iparban megszokott. Itt jellemzobb az évszakok
szerinti valtozatossag.

A célok ismerete tekintetében kozel sem kaptam
olyan egyértelmi valaszokat, mint az el6zéekben.
Megoszlottak a vélemények, hiszen amig a
szOovetkezeti alsoszintli vezetOk ezt az egyik
legmotivalobbnak, addig a masik két csoport a
kdzepesen motivalo tényezonek tartja. A szovetkezeti
hagyomanyoknak jobban megfelel a tagsag és a
dolgozdk informaldsa. Az alsoszinti vezetdk
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egyébként a tobbi vezetdi rétegtdl eltéréen gyengébb
hatastunak latja ezt az eszkozt.

Az eredmények folyamatos visszajelzése olyan
tényezO0, ami jol hasznalhaté tényezé mindharom
csoport megitélése szerint. A dolgozoknak mutatott
tiikor jotékony hatasu a teljesitményiikre.

A tovabbtanulas, eldrelépés lehetdsége csak a
kozepesen motivald tényezOk kozé tartozik. A
kevéssé tanult emberek tobbségét nem lehet azzal
nagymértékben 0sztondzni, hogy ha még fejlesztik
onmagukat munkateriiletiikon, eldrébb juthatnak.
Tulsagosan sokat kellene teljesiteniiik ehhez.

A feleldsség vallalasa a kereseti lehetéségek utan
a legjobban motivalasra hasznalhaté tényezé az
alsoszintll vezetok szerint, kivéve a szovetkezetieket,
akik csak kozepesnek itélték meg. A felelosséggel az
egyes embert ki lehet emelni a ,tdmegbdl”,
éreztethetd, hogy amit csinal az hasznos, és a tobbiek
is felnézhetnek ra. A masik két vezetdi réteg ezt a
lehetdséget nem értékelte ilyen magasra.

A kiilonbozo  szervezetek kozépszintii  vezetoinek
megitélése a motivicios lehetéségekrol

A kozépszintli vezetdk véleménye megoszlik a
munkakoriilmények  javitdsarol, mint motivacios
lehetdségrol. A szovetkezeti vezetOk szerint jol
hasznalhatd, mig a részvénytarsasagi és a korlatolt
felel6ssegli tarsasagi vezetk szerint csak kozepesen
hasznalhat6 6sztonzési eszkdz (2. tabldzat).

2. tablazat

Motivacios lehetdségek rangsora Kiilonb6z6 szervezetek
kozépszintii vezetdi szerint

Miikodési forma(12)
Motivacios lehetéség(1) Rt | Kit. | Szbv. | Alta-
(13) | (14) | (A5) | lanos
(16)

Fizetés(2) 1 1 1 1
Munkakdriilmények javitasa(3) 5 4 3 5
Dicséret(4) 7 6 6 6
Biintetés(5) 10 10 8 10
Munkakor gazdagitas(6) 9 9 9 8
A munka valtozatossaga, a dolgozok
rotacidja(7) 8 8 10 9
A célok ismerete(8) 3 3 4 4
Az eredmények folyamatos
visszajelzése(9) 4 2 2 2
Tovabbtanulas, elérehaladas
lehet6sége(10) 6 7 7
Felel6sség és 6nallo feladatok(11) 2 5 5 3

Table 2: Motivating possibility for middle leaders in several
organisations
motivating possibilities(1), salary(2), improvement of work
conditions(3), praise(4), punishment(5), job enrichment(6), job
variety(7), rotation of employees(8), aim definition(9), fluent
result feedback(10), responsibility and independent tasks(11),
Organisations(12), Corporation(13), Limited corporation(14), Co-
operative(15), General(16)

Az értékelésiikben az alsoszintii  vezetSknél
kevésbé motivald eszkoznek vélik. Ahogyan a vezetdi
szintek a csticshoz kozelednek tgy egyre kevésbé
tartjak Osztonzonek ezt a lehetGséget. A sziikségletek
kielégitésével magyardzom. A beosztottak
munkakoriilménye egyre jobb, ahogyan felfelé
haladunk a vezet6i szinteken.

A dicséretet kozepesen motivald eszkozként
iteltek meg a kozépszintli vezetdk. A vezetdi
szinteknél nincs kiilondsebb eltérés.

A Dbintetésr6l  alkotott  véleményekben a
szovetkezeti kozépszintli vezetdk jobb tényezdnek
tartjak a masik két csoporttol, de abban mindharom
csoport egyetért, hogy a biintetés, vagy a biintetéstol
valé félelem nem tartozik a hatdsos Osztonzési
lehetéségek kozé (2. abra).

2. abra: A motivacids lehetdségek értékelése kozépszintii
vezet6k szerint
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Figure 2: Motivating possibility for middle leaders in several
organisations
responsibility and independent tasks(1), fluent result feedback(2),
aim definition(3), rotation of employees(4), job variety(5), job
enrichment(6), punishment(7), praise(8), improvement of work
conditions(9), salary(10), Corporation(11), Limited corporation(12),
Co-operative(13)

A munkakdr gazdagitdsa tekintetében a
kozépszintli vezetdk azok, akik nem vetik el teljesen
ezen tényezé motivalo hatdsat. Mind az alsd, mind a
fels6szintli vezetok rosszabbul itélik meg a tényezot,
mint motivatort.

A célok ismerete a kdzépszintli vezetdk szerint is
jol hasznalhaté motivacios lehetdség. Mig az
alsoszintli vezetdk esetében a szovetkezeti vezetk
mondtak jobbnak, addig ebben az esetben 06k
szkeptikusabbak ezzel a tényezével ¢€s csak
kozepesen hatékonynak itélik. Ahogy a vezetoi
szintekben felfelé haladunk egyre fontosabb
tényez6ve valik a célok ismerete.

Az eredmények visszajelzése a
részvénytarsasagok kozépszinti vezetdi szerint
kozepesen, mig a masik két szervezet kozépszintli
vezetdi szerint nagyon hatdsos 6sztonzési lehetdség.
Az altalanos rangsorban ez a tényez6 a fizetés utan
kovetkezik. A kozépszintli vezetdk ugy itélik meg,
hogy a beosztottaiknal jo hatasu, ha tudjak miért

dolgoznak.

A tovabbtanulds, elére 1épés lehetdsége
kiilonosebben nem haszndlhatdé Osztonzésre a
kozépszintli  vezetOk véleménye szerint sem.

Beosztottaik iskolai végzettségében szintén nagyot
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kellene valtoztatni, hogy esélyesek legyenek
magasabb beosztasba keriilni. Az a lehetéség sem
hagyhat6 figyelmen kiviil, hogy a sajat pozicidjukat
is félthetik.

A feleldsségvallalast a  jol  hasznalhato
motivatorok kozé soroltak a kdzépszintli vezetdk, de
jelentdsége az alsoszintli vezetdk megitélésénél
valamelyest romlott. A felelésségvallalas kiillondsen
a részvénytarsasagi kozépszintli vezetdk szerint
hasznalhat6 nagyon jol 6sztonzésre, a tobbiek szerint
csak kdzepes eszkoz.

A kiilonbozd  szervezetek  felsdszintii  vezetdinek
megitélése a motivdcios lehetéségekrol

A felsészintii vezeték megitélésében is a
munkakoriilmények  javitdsa csak  kozepesen
hasznalhatd motivator. Az 6 esetiikkben is igaz az,
hogy a beosztottaik, akiket 0Osztondzhetnek jo
munkakoriillmények kdzott dolgoznak (3. tabldzat).

3. tablazat

Motivaciés lehetdségek rangsorolasa kiilonb6z6 szervezetek
fels6szintii vezet6i szerint

Miikodési forma(12)
Motiviciés lehetéség(1) Rt. | Kft. | Szov. | Alta-
(13) | (14) | (A5) | lanos
(16)

Fizetés(2) 1 1 1
Munkakdriilmények javitasa(3) 6 3 5
Dicséret(4) 8 6 6
Biintetés(5) 9 9 10 9
Munkakdr gazdagitas(6) 10 10 9 10
A munka valtozatossaga, a dolgozok
rotacidja(7) 2 7 8
A célok ismerete(8) 3 4 5 3
Az eredmények folyamatos
visszajelzése(9) 5 2 2 2
Tovabbtanulas, elérehaladas
lehet6sége(10) 7 8 7 7
Felel6sség ¢és 6nallo feladatok(11) 4 5 3 4

Table 3: Motivating possibility for top leaders in several
organisations
motivating possibilities(1), salary(2), improvement of work
conditions(3), praise(4), punishment(5), job enrichment(6), job
variety(7), rotation of employees(8), aim definition(9), fluent
result feedback(10), responsibility and independent tasks(11),
Organisations(12), Corporation(13), Limited corporation(14), Co-
operative(15), General(16)

A korlatolt felelosségli tarsasagok vezet6i, akik

esetenként kozvetlen termelésiranyitok is,
0sztonzobbnek  tartjdk ezt az  eszkdzt. A
részvénytarsasagi  vezetdk szerint pedig alig
befolyasolo hatasu.

A dicséret csak  koOzepesen  hasznalhato

Osztonzésre. A harom felsd szintii vezetdi csoportbol
a részvénytarsasagiak nem vagy csak korlatozottan
hasznalhatd6  Osztonzési lehetoségnek tarjak a
dicséretet.

A biintetés tekintetében eltérés talalhatdé a masik
két vezetdi szint véleményétdl. A felsészintii vezetok
nem itélik teljesen hasznalhatatlannak, Kkicsivel
hatékonyabbnak gondoljak.

A munkakdr  gazdagitasa
hasznalhatatlan ~ motivalé  tényezd
miikddési forma felsdvezetdi szerint.

A munka valtozatossagardl alkotott vélemények
megoszlanak. A részvénytarsasagok vezetdi a fizetés
utani helyre értékelték, tehat kifejezetten motivalo. A
korlatolt felel6sségli tarsasagi vezetdk véleménye
szerint a hetedik, tehat korlatozottan hasznalhato,
mig a szovetkezeti felsészintli vezetdk megitélése
szerint motivalasra egyaltalan nem alkalmas
lehetdség (3. dbra).

egyértelmiien
barmelyik

3. dabra: A motivaciés lehetdségek értékelése felsészintii
vezet6k szerint
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Figure 3: Motivating possibility for top leaders in several
organisations
responsibility and independent tasks(1), fluent result feedback(2),
aim definition(3), rotation of employees(4), job variety(5), job
enrichment(6), punishment(7), praise(8), improvement of work
conditions(9), salary(10), Corporation(11), Limited corporation(12),
Co-operative(13)

A célok ismerete a felsd szintli vezetdknél nagy
szerepet  jatszik a  motivalasban, féleg a
részvénytarsasagi vezetOk esetében. A masik két
csoport kdzepesen 0sztonzo tényezonek gondolja azt,
hogy a beosztottai ismerjék a kittizott célt.

Megfigyelhet6, hogy a masik két vezetdi rétegnél
a felsdszintli vezetok megitélésében fontosabb a cél
ismerete.

Az eredmények folyamatos visszajelzése az
altalanos rangsorban a fizetés utan kovetkezik, de
még a szovetkezeti és a kft-beli felsdszintli vezetok

esetében is, csak a részvénytarsasigiak vélik
kozepesen 0sztonzé lehetOségnek. Nem tartjak
kiilonosebben  fontos dolognak a  beosztotti
visszajelzést.

A tovabbtanulasi és eldrelépési lehetdségek a
kevésbé 0sztonzé lehetdségek kozé kertiltek. A
felsOszintli vezetok természetesen nem szeretnék, ha
id6 elott lehetOséget adnanak arra, hogy valaki a
helytikre Iépjen.

A felelésségvallalasa tekintetében a felsdszinti
vezetok csak a kozepesen motivalo tényezok kozé
soroltdk. A harom vezetési szint megitélésében a
fels6szinti vezetdk azok, akik a legkevésbé latjak
ezen tényezo motivalo lehetdségét. A
részvénytarsasagi felsé szintii vezetdk, az also és
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kozépszintli vezetoktol eltéréen csak kozepes hatast A masik két szervezeti forma vezetési szintjei kozott

lehetéségnek itélik meg a feleldsség vallalasat. ez teljesen forditott.
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