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Absztrakt

A szerz6 tanulmanyaban azt kivanja elemezni, hogyan lehet a munkavallalokat
hatékonyan 6sztén6zni, mivel lehet a kilféldi elvandorlast csékkenteni, agy a civil
szféraban, mint a Magyar Honvédségben, hiszen a mai magyar tarsadalom talan
egyik legégetébb problémaja, hogy hogyan lehet a képzett munkavallalkat arra
0szténdzni, hogy Magyarorszagon maradva, hazankban kamatoztassak ismerete-
iket, itthon jaruljanak hozza az orszag fejl6déséhez.
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Abstract

As one of the most pressing issue is the question of the right method of motivation
which can get the well-qualified employees to stay in Hungary and apply their
knowledge in this country contributing to the improvement of the country, the
author wants to find answers for the problem of motivation and the possible
solutions for the reduction of migration both at the area of the civil sector and at
the Hungarian Defence Forces.
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BEVEZETES

A mai magyar tarsadalom talan egyik legégetébb problémaja, hogy hogyan lehet a képzett
munkavallalékat arra 6szténdzni, hogy Magyarorszagon maradva, hazankban kamatoztas-
sak ismereteiket, itthon jaruljanak hozza az orszag fejlédéséhez. A hiradasokbdl valameny-
nyien értesulhettink réla, hogy mara mar tébb szazezres nagysagrendben hagytak el az
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orszagot elsésorban fiatal, jol képzett dolgozdk azért, mert az Eurépai Unié mas orszagai-
ban latjak biztositva megélhetésiiket.

A probléma a Magyar Honvédséget is érinti, rdadasul a honvédség viszonylataban nem
csak a kulféld, de Magyarorszagon beliili lehetéségek is elszivjak a potencidlis munkaerét,
csokkentve a toborzas hatékonysagat és ndvelve a kidramlast, a katonai szervezetek lét-
szamhidnyat. Az idei évben ugyan megtortént a régota vart bérfejlesztés a Magyar Hon-
védségben, egyelére azonban ugy tinik, a negativ tendenciakat mar ez sem volt képes
hatékonyan megallitani.

Dolgozatomban mindezek tikrében azt kivanom megvizsgalni, hogyan lehet a munka-
vallalokat hatékonyan 6sztdndzni, mivel lehet az elvandorlast csdkkenteni, ugy a civil szfé-
raban, mint a Magyar Honvédségben.

AZ OSZTONZES MOTIVACIOELMELETI ALAPJAI

Az Osztdnzés elméleti alapjainak megtargyalasa elején els6ésorban is tisztazni kell, mi a
kildnbség az 6sztdnzés és a motivacio kozoétt. Mig a motivacié nem mas, mint az adott
személyt cselekvésre késztetd belsd sziikségletek Osszessége, addig az 6sztonzés kiils6
befolyasolas meghatarozott munkahelyi magatartas fenntartasara, modositasara, illetve
megszintetésére. A két fogalom azonban szorosan Osszefiigg, hiszen 0sztonzéssel az
adott személy vagy csoport motivaciojat prébaljuk névelni, elérve ezzel, hogy az elvart
munkahelyi magatartashoz sziikséges cselekvésre vonatkozo késztetéseik kialakuljanak.

Ennek megfeleléen dolgozatom elsé fejezetében az 0sztdonzés elméleti alapjainak atte-
kintését a vonatkozd motivacié elméletek ismertetésével kivanom kezdeni.

Maslow sz[Jkségpiramisa2

Elismerés sziikséglete

Szeretet, valahova tartozas sziikségleé\
Biztonsag sziikségletek

1. abra: Maslow sziikségpiramis

2 Mohécsi Rébert: Oszténzés, Hadtudomanyi Szemle, VIII. évf. 1. szam, 2015., 475-476. o.
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Maslow az 1950-es években megalkotta az emberi sziikségletek hierarchigjat, azaz a
Maslow-piramist (1. abra), ami eredetileg 6tlépcsés volt, majd 1986-ban masik két 1épcsét
is hozzatett.

A piramis elsé szintjén vannak a fiziologiai szlikségletek, mint a |élegzés, vizigény,
evés, anyagcsere, alvas, szexualitds. A masodik szinten a biztonsag és védettség szik-
séglet foglal helyet, vagyis, hogy rendelkezziink valamilyen jellegi védettséggel az id6jaras
viszontagsagaival és a tamadasokkal szemben. Az e fol6tt elhelyezkedd szukségletek mar
inkabb szocialis szinezetet kezdenek oOlteni. A harmadik szinten a szeretet és a valahova
tartozas szikséglete all, ami azt jelenti, hogy kell egy kd6zdsség, barat vagy csalad, ahol
megtapasztaljuk a bajtarsiassagot, a gyengédséget és az elfogadast. A negyedik szinten
az elismerés és megbecsllés iranti szikséglet talalhatd. Ezen a szinten jelenik meg az,
hogy egyre fontosabbnak érezzilk a masok altali elismerést és értékelést. Ide tartozik az
Onértékelés is, azaz sajat magunk elismerése, az dnbecslilés. Az 6tddik szint a kognitiv
szikseégletek helye: a tudas, a megértés és a megismerés, azaz a tanulas utani motivacio.
A hatodik szint az esztétikai sziikségleteké, vagyis a szépség, a rend és a harmonia utani
vagyé. A piramis csucsan az 6nmegvaldsitas szikséglete all, vagyis, hogy kibontakoztas-
suk képességeinket, tehetséglinket, és azza valjunk, amit a végsdé hatarokig kiterjesztett
képességeink lehetévé tesznek szamunkra.

Maslow elképzelése szerint a magasabb rend(i sziikségletek csak akkor kerllhetnek
sorra, ha az alacsonyabb sziikségleteket mar részben kielégitettiik. Ha nem elégitjik ki a
primitiv alapszikségleteket, akkor azok olyan kényszerit6 erével hatnak, hogy elvonjak
figyelmiinket a fels6bb szlikségletektdl.

A piramis aljan lévd szukségletek (1-4. szint) hianypotlok, mert kielégitésukkel kellemet-
len allapottdl szabadulunk meg, csdkken a fesziiltség, mig a magasabb sziikségletek (5-7.
szint) nOvekedésalapuak, mert névelik a belsé feszlltséget, és a bennunk Iévd lehetéségek
kiaknazasara 0sztonoznek. Természetesen el6fordul, hogy egyszerre tObb sziikséglet
motivalja az embert vagy, hogy az elsédleges sziikségletek a magasabb miatt hattérbe
kerlilnek, de a modell alapvetéen megfelel6 ez emberi szliikségletek hierarchiajanak leira-
sara.

HERCZBERG KET-TENYEZ® ELMELETE?®

Herczberg két-tényezé elmélete a munkahelyi kérnyezetbe leginkabb beleillé rendszere-
zést fogalmazza meg. Herczberg az emberi szikségleteket két részre osztotta. EImélete
szerint a higiénés és motivalé tényez6k elvalnak egymastol. A higiénés tényezék megléte
nem szil elégedettséget, de hianyuk elégedetlenséghez vezet. A motivalé tényezdk hianya
viszont nem szill elégedetlenséget, meglétiik azonban megelégedettséget eredményez.

A fentiek szerint a higiénés tényezdk kozé sorolt — munkafeltételek, biztonsag, megfele-
I6 bérezési rendszer — tényezék minden munkavallalé alapvetd sziikségleteit jelentik. J6

% Mohacsi Rébert: Oszténzés, Hadtudomanyi Szemle, VIII. évf. 1. szam, 2015., 476-477. o.
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példa erre, amikor a munka elvégzése soran nem all rendelkezésiinkre a megfeleld felsze-
relés a feladat teljes igényl és szinvonalas elvégzéséhez.

Herczberg elmélete alapjan vizsgalhatd példaul a juttatasok kérdése. Az elvégzett
munkaért kéztudottan dijazas jar, az ember pedig azért dolgozik, hogy a munkajaért kapott
juttatasbol megéljen. Az altala megfogalmazott igényszint megteremtésének eszkdze a
munkahely, ahol adott esetben még arra is lehetésége nyilik, hogy egyéb szakmai és em-
beri képességeit is kiterjessze. Mindezek azonban nem lesznek fontosak szamara mindad-
dig, amig a mindennapokban elvégzendd feladataihoz a feltételek, és a feladat elvégzését
kovetden a dijazas nem nyujtja azt, ami a szamara kivanatos lenne.

A fent emlitett tényez6k mindenki szamara természetesek. Az 6sztdnzés, illetve a moti-
vacioé nem jelenik, illetve nem jelenhet meg mindaddig, mig a higiénés tényez6k az optima-
lis szintet el nem érik. Ebben az esetben, a szervezetekben jelenlevdé motivalé eszkdzok
alkalmazasanak hatasait torzitja, illetve semlegesiti a masik — higiénés — tényezék hianya.

SKINNER MEGEROSITES-ELMELETE*

A megerésitési elméletet Skinner dolgozta ki. Az elmélet abbdl az alapgondolatbdl indul ki,
hogy a cselekvéseket az egyén multbéli tapasztalatai befolyasoljak. A korabbi cselekvések
pozitiv vagy negativ kdvetkezményei befolyasoljak a cselekedet ismétlésének bekdvetke-
zését. Ennek eredményeképpen a tanulasi folyamat megértése nagymértékben segiti a
motivacids folyamat megértését.

Az elmélet szerint megkililénbdztethetd pozitiv megerdsités és negativ megerésités, il-
letve viselkedés modositd hatasu lehet a bintetés és a megsziintetés is. A pozitiv megeré-
sités az, amikor a cselekvéshez pozitiv kdvetkezményeket kapcsolhat az egyén, ezzel
noéveli annak a magatartasnak a gyakorisagat, mely kivanatos. igy példaul jutalommal,
el6léptetéssel ,jutalmazza” a pozitivan cselekvét. A negativ megerdsités valamely nemki-
vanatos kdvetkezmény megsziintetését jelenti. A negativ megerésités allando fesziltség-
gel jarhat egyltt, és nem is segiti azoknak a magatartasformaknak a kialakulasat, amelye-
ket a vezetd jonak talal.

A biintetés, illetve a megsziintetés célja, hogy a veszélyes, illetve nemkivanatos maga-
tartasok ritkuljanak. Blintetés kétféleképpen nyilvanulhat meg: lehet negativ kbvetkezmény
(példaul elbocsatas), illetve egy pozitiv kovetkezmény elmaradasa is (példaul prémium). A
bilintetés a félelem és a bizalmatlansag légkorét taplalja, ami a problémak rejtegetésére
vezet. Ellendrizhetetlen érzelmi reakciokat valthat ki, megronthatja a vezet6 és a beosztott-
jai kdzotti személyes kapcsolatot, és visszajara is fordulhat a hatasa.

A megsziintetés egy korabbi magatartas megvaltoztatasa, igy a rendszeresen ismétl6-
dé korabbi magatartas helyébe egy masik magatartasforma lép. Lényege az, hogy meg-
szlinnek azok a kdvetkezmények, amelyek hatasara a cselekvés rendszeresen ismétlédik.

* Krauth Marta: Bérezés, 6sztonzés, motivacio, Budapest, Budapesti Gazdasagi Féiskola, 2009., 31-
33. 0.
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A megszuntetett kdvetkezmény lehet pozitiv és negativ is, am alkalmazasi lehet&ségei
erésen korlatozottak a szervezeti szituaciokban.

Fontos megjegyezni, hogy a megerdsités csak akkor mikddhet hatékony motivalo eré-
ként, ha az adott személy a cselekedeteivel kapcsolatban folyamatos és objektiv, a csele-
kedetét kdvetd azonnali visszacsatolast kap. Ennek hianyaban nem tudhatja pontosan,
mely tevékenysége kerult jutalmazasra, vagy mi miatt is kapott bintetést.

OSZTONZESI RENDSZER®

A motivacié tartalmi és folyamat-elméleteinek egyes elemeit felhasznalva egy megalapo-
zott és hatékony 6szténz8 rendszert lehet kialakitani.

Az 6sztdnzési rendszerek kialakitasanal figyelembe kell venni, hogy nem lehet ,altala-
ban” 6sztdnbzni, mert az 6sztdnzék nem egyforman hatnak az egyénekre és a csoportok
reakcioja sem egyforma. A fels6 vezetének a szervezeti célok elérése érdekében kell 6sz-
téndznie, mig a kdzvetlen vezetd a csoportokat és az egyéneket differencialtan 6sztdnzi. A
munkatarsakat kilén-kilén kell 8sztdéndzni, mint a csapat tagjait, illetve mint egyéneket.
Ehhez azonban sziikséges, hogy a vezetd ismerje a csoport céljait €s normait, valamint az
egyének céljait, értékrendjét. Fontos, hogy a vezet6 tudja meg, milyen jutalmak fontosak a
beosztottjai szamara, mérje fel beosztottjai képességét, szakismeretét és szokasait. A
vezetd csak elérhetd, konkrét és mérhetd teljesitményeket tlizzén ki, a célkitlizés, a telje-
sitménymérés maddja, valamint az értékelés pedig legyen nyilvanos. A jutalom legyen ara-
nyos az eléréséhez sziikséges eréfeszitéssel, és csak az elért teljesitményeket jutalmazza.

A legaltalanosabb 6sztdnzés természetesen a munkabér, a versenyképes fizetés. Fel-
mérések azt mutatjak, hogy a munkavallaldkat els6sorban a fizetéssel lehet 6szténdzni. A
munkavallalé a munkajaért jar6 megfelelé javadalmazasért dolgozik, azért vallal esetleg
tulérat, pluszmunkat is. A fizetés, a pénzbeli javadalmazas azonban nem az egyeduli méd-
ja a munkavallalé munkara valo 0sztdnzésének. Tapasztalatok azt mutatjak, hogy a mun-
kabér csupan a palyakezdd fiataloknal els6dleges motivacid, késébb mar mas szempontok
is kdzrejatszhatnak a munkahely megvalasztasaban.

Az 6sztonzési rendszer két alapvetd elembdl all: a javadalmazas és a nem anyagi jutta-
tasok.

A javadalmazas a munkabért és a béren Kkivili juttatasokat foglalja magaban, ennek
megfeleléen alapvetéen harom részbdl tevédik Ossze: az alapbérbdl, ami lehet idébér vagy
teljesitménybér, a valtozé bérbdl (bonusz, részesedés, stb.), illetve a juttatasokbol
(cafeteria, potszabadsag, stb.).

A nem anyagi juttatasok kérébe tartozik az eléléptetés, munkakor gazdagitas, rugalmas
munkarend, karrier lehetéségek, képzés, stb.

A javadalmazassal kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy csak akkor lehet az 6sztén-
zési rendszer hatékony eleme, ha a bér 6sszhangban van az elvégzett munkaval, valamint

5 Mohacsi Robert: Oszténzés, Hadtudomanyi Szemle, VIII. évf. 1. szam, 2015., 478. o.
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méltanyos a szervezetben elvégzett mas munkakkal, vagy mas szervezetekben végzett
hasonlé munkékkal torténé ésszevetésben.

A PARANCSNOK, MINT OSZTONZE®

A Magyar Honvédség, mas fegyveres szervekhez hasonléan, hierarchikus szervezetének
kdszbnhetben 6sztonzés tekintetében specialis helyzetben van, hiszen a kiilénb6z6 szinti
parancsnokok nagyon fontos 6sztonzdé erét tudnak képviselni a beosztottak szamara. Az
egyes parancsnokok szakmai tevékenységet tdmogatd, de érzelmi alapon is megerésitett
k0zGsség kialakitasara iranyuld céljai csak akkor valésulhatnak meg, ha emberileg és
szakmailag egyarant példaértéki és kdvetésre mélto, és ez mindennapi tevékenységében,
magatartasaban is tikr6zddik, gy maganéletében, mint parancsnoki munkajaban. Ahhoz,
hogy a parancsnok ezt a specialis helyzetét kamatoztatni tudja, és hatékonyan legyen
képes alarendeltjeit anyagi eszkdzok nélkil is 6sztondzni, az alabbi terlletekre minden-
képpen célszer( figyelmet forditania:

— Szakmai felkésziltség: parancsnokként a racionalis kdévetelménytamasztas
érdekében tisztaban kell lennie beosztottai feladataival, olyan szint( ismereteket
kell birtokolnia, amelyek biztositjak a ,ralatast” szakmai tevékenységiikre, emellett
megalapozotta teszik az altala végrehajtott ellenérzéseket és a szakmai
fejlesztésre iranyuld tanacsadasat.

— Altalanos miiveltség: a parancsnoknak nem csak szakmailag, hanem emberileg is
példaképnek kell lennie, ehhez pedig elengedhetetlen, hogy beosztottaival olyan
témakrdl is el tudjon beszélgetni, amelyek nem koétédnek a katonai tevé-
kenységhez. Nem feltétlenil kell mindenhez jobban értenie, de ha ,targyaloképes”
valamely olyan témaban, amelyben beosztottja jobban ,otthon van” mint 6, bi-
zonyithatja, hogy mindenkinek meg van a sajat értéke az alegységen beliil, s igy
ndveli a beosztott Gnbizalmat.

— Alarendeltek fejlesztése: mind szervezeti, mind egyéni szempontbdl nagy je-
lentéségli az alegység beosztotti allomanyanak fejlesztése. A fejlesztés magaban
foglalja a folyamatos informalas mellett az inspiraciét, a tanacsadast, a személyi
és szervezeti lehetdségek feltarasat. A parancsnoknak a személyi képességek és
a szervezeti kdvetelmények dsszhangjara kell koncentralnia, ezek fliggvényében
kell meghataroznia azokat a pedagodgiai eljarasokat és célokat, amelyeken
keresztil a napi életben elérheti a beosztottak folyamatos fejlédését. A
parancsnoknak ehhez tisztaban kell lennie a beosztottait érinté tanfolyamok, to-
vabbképzések tartalmaval, azok gyakorlati alkalmazhatésagaval. Ismernie kell a
beosztottakat érinté elémeneteli rendszer kritériumait, a vertikalis és horizontalis
karrier megvaldsitasanak lehetéségeit.

® Kolossa Laszlo: Az 6sztonzés lehetdségei alegységszinten Il., Hadtudomanyi szemle, I. évf. 1. szam,
2008., 48. o.
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— Szabalyok kovetése: a parancsnoknak pontosan tisztdban kell lennie a
szervezetre és beosztottai tevékenységére vonatkozo elbirasokkal és szabalyok-
kal, és azokat magara nézve is kotelez6 érvénylinek kell tekintenie, azok el6iras-
ait be kell tartania. Csak igy tudja hitelesen megkdvetelni alarendeltjeitél is eze-
knek a szabalyoknak a betartasat, egyben példat mutatva kénnyebben is elérheti,
hogy beosztottai motivaltak legyenek a szabalykdveté magatartas kovetésében.

— Etikus magatartas: a parancsnoknak és beosztottainak a szervezeti célok elérését
el6segité értékek tekintetében azonos hullamhosszon kell mozogniuk, ehhez
pedig tisztazni kell a f6bb elvarasokat. A szervezeti egység vezetdjének meg kell
tudnia értetni az altala vallott és kovetett értékek jelentéségét. Az altala képviselt
szervezeti értékek sohasem kérddjelezheték meg, azokhoz konzekvensen tar-
tania kell magat, ezzel 6sztdnézve beosztottait az adott értékek mentén torténd
tevékenységre. Az értékrendjét gyakran valtoztatdé parancsnok ,képonyegfor-
gatasaval” hiteltelenné valik beosztottai el6tt, ezzel elveszitve tekintélyét.

A PARANCSNOK OSZTONZESI LEHETOSEGEI’

Habar, ahogy az mar a korabbiakban emlitésre kerilt, a legfébb 0szténzé erd a munkabér
és az anyagi juttatasok, a Magyar Honvédségben ilyen jellegli 6szténzésre meglehetésen
korlatozottak a lehetéségek, az alegységparancsnokok szamara pedig ez a modszer egyal-
talan nem johet szamitasba. Tekintsiuk tehat at, mégis milyen lehet6ségei vannak ma a
Magyar Honvédségben egy alegység parancsnokanak arra, hogy beosztottait 6sztondzni
tudja:

— Személyes képességekhez szabott feladatok: alapelv, hogy az alegy-
ségparancsnok csak olyan feladatot hatarozzon meg, amelyet beosztottja tel-
jesiteni is tud. Az ilyen 0&sztonzési modszer alkalmazasanal azonban
kortltekintéen kell eljarni, abban az esetben ugyanis, ha a hasonlé beosztasu ala-
rendeltek kozil képességei miatt valaki csak csekély szamu vagy egyszeriibb
feladatokat kap, mig masok leterheltsége jelentésen nagyobb, mindez kbzel azo-
nos anyagi juttatdsok mellett komoly fesziltségek forrasa lehet. Ennek
kikiszobolése érdekében fontos eszkdz az alarendeltek objektiv teljesitményér-
tékelésén alapuld eldmeneteli rendszer, melynek eredményeként mindenkinek a
képességeihez mért, és ennek megfelel6 anyagi megbecsiiléssel is jaré beosztas
biztositasat szlikséges elérni.

— Példamutatas: ennek abban az esetben van jelentés motivald értéke, ha a
parancsnoknak sikerllt a szervezet tagjaiban kdzel azonos értékrendet kialakitani,
és ehhez & maga is kdvetkezetesen tartja magat. Igy biztosithatd, hogy a
beosztott a parancsnok személyét és megnyilvanulasait tekintse masolandé min-
tanak.

" Kolossa Laszlo: Az 6sztonzés lehetdségei alegységszinten Il., Hadtudomanyi szemle, I. évf. 1. szam,
2008., 50. o.
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— Latszattevékenységek kerllése: a napi gyakorlatban sok helyen el6fordul az,
hogy valos probléemak helyett, pusztan a munkaidé kitoltésére ,latszatproblémak”
megoldésat kell végrehajtani. Az ilyen szituaciokat lehetéség szerint minimalisra
kell csdkkenteni, és a beosztottaknak olyan feladatokat kell szabni, melyek végre-
hajtasa a szervezet céljainak elérése érdekében sziikséges, és a kialakitott k6zos
értékrend szerint is értékes tevékenység.

— Karrier-tanacsadas: a karrier az egyik legfébb motivalé tényezének tekinthetd akar
a palya kapcsan, akar pedig az egész életut tekintetében. Ennek elésegitése ko-
moly 6sztdnzd lehet a beosztottak szamara.

— Kompetencia-fejlesztés: A karriernek a birtokolt kompetenciakon kell alapulnia, igy
elvalaszthatatlan a kompetenciafejlesztés a karrier megvalodsitasaban nyujtott
segitségtdl.

— Eseti munkaid6-kedvezmény: ennek a modszernek az alkalmazasat az alegy-
ségparancsnoknak mérlegelnie kell, mivel nem legdlis, azonban adott esetben
meglehetésen hatékony 6sztdnzd eszkoz.

OSZTONZESSEL KAPCSOLATOS EMPIRIKUS KUTATAS ISMERTETESE

Oszténzéssel kapcsolatos kutatasom arra iranyult, hogy feltarjam, a kiilénbdzd 6sztonzési
modszerek és lehetéségek milyen hatékonysaggal alkalmazhatok, az anyagi 6szténz6kdn
kivil mas médszerek mennyire lehetnek eredményesek, illetve van-e kilonbség bizonyos
jol koérilhatarolhatd tarsadalmi csoportok vonatkozasaban az egyes modszerek eredmé-
nyességében.

AZ EMPIRIKUS KUTATAS MODSZERTANA

Kutatasomat 2015. oktober 27 — november 09. k6zott végeztem, online internetes felileten
elkészitett és kitolthetd, interneten kdzzétett kérdbiv segitségével. A kutatas soran 143 db
kitoltott kérdiv kerllt feldolgozasra és értékelésre. A kérdbiveket kitdltd csoport 6sszetéte-
le nem tekinthetd reprezentativ mintanak, azonban az internetes kozzétételnek koszénhe-
téen (k6zosségi oldalon torténé megosztas) az nem is korlatozédik a Magyar Honvédség-
ben szolgalatot teljesité személyekre. A kérdSivek kitdltése anonim mddon tortént.

A kérdéiv 15 kérdést tartalmazott, mely harom kérdéscsoportra tagozédott. Ot kérdés a
valaszadok tarsadalmi csoportokhoz vald tartozasara, a valaszadé csoport 0sszetételére
vonatkozo informéciokra kérdezett ra. Ot kérdés a valaszaddk motivacioit vizsgélta, mig
szintén 6t kérdés vonatkozott a valaszaddk 6sztdnzési rendszerekkel kapcsolatos tapasz-
talataira.

A KUTATASI PROBLEMA ES A HIPOTEZISEK

A kutatasi probléma annak meghatarozasa volt, hogy milyen médszerekkel és eszkozokkel
lehet a munkavallalékat hatékonyan 6szténdzni. Ezen probléma feltarasa érdekében ha-
rom kutatasi hipotézis kertlt meghatarozasra:
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— Hipotézis 1: A legf6bb 6sztdénzé a pénzbeli juttatas.
— Hipotézis 2: A pénzbeli juttatdsokon kivil mas, nem pénzbeli 6szténzdk is ha-
tékonyan alkalmazhatok.
— Hipotézis 3: Mas mddon 6sztondzhetdk a nék, mint a férfiak.
A kutatas a fenti hipotézisekre koncentralva kerilt végrehajtasra, illetve a beérkezett vala-
szok ezeknek megfelel6en kerlltek feldolgozasra.

A BEERKEZETT VALASZOK ERTEKELESE

Alapkérdések:

A valaszadok kozel fele-fele aranyban voltak férfiak, illetve nék (46%, illetve 54%), mely
lehet&séget adott a 3. szamu hipotézis realis értékelésére. (2. abra)

1. Mi az On neme?

W Férfi

m NG

2. abra: valaszadok nemek szerinti 6sszetétele

A valaszadodk életkor szerinti 0sszetételét tekintve azok 80%-a 40 évnél fiatalabb volt, leg-
nagyobb tébbségben a 30-40 év kdzobttiek voltak (54%), azonban az is kidertlt, hogy vala-
mennyi korosztaly képviselte magat a felmért csoportban. A felmért csoport tagjainak kdzel
kétharmada 10 évnél révidebb ideje dolgozott jelenlegi munkahelyén, mely tény az életkor
szerinti megoszlasbdl is adddott. (4. abra)

2. Az On életkora? 3. Mennyi ideje dolgozik On jelenlegi
munkahelyén?
1% 4% .
1830¢v mosev
. m5-10év
B 30-40év .
] B 10-15év
40-50 év W 15-20 év
B 50 év felett B 20-25 év

B 25 év folott

3. &bra: Eletkor szerinti megoszlas 4. abra: Jelenlegi munkahelyen eltéltétt id6é
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A valaszadok munkakdrének tekintetében 30% vallotta magat valamilyen szintl vezetének
(kbzép- vagy fels6vezetd), mig 70%-uk sajat bevallasa alapjan beosztotti munkakérben
dolgozik. (5. abra) Iskolai végzettség tekintetében pedig a donté tdbbség (80%) kdzép-
vagy felséfoku képzettséggel rendelkezik. (6. abra)

4. Mi az On jelenlegi
3% beosztasanak/munkakorének
jellege?

B Beosztott
W Kozépvezetd
1 FelsGvezet6

5. abra: Valaszadok beosztasanak jellege

5. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?
3%

m 8 altalanos

B Szakmunkésképzé /
szakiskola

= Gimnazium/
szakkdzépiskola

B Egyetem / f6iskola

B Egyéb

6. abra: Iskolai végzettség megosziasa
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Motivacids kérdések:
Sajat bevallasuk szerint a valaszadok valamivel toébb, mint 6tdéde nem szivesen dolgozik
jelenlegi munkahelyén, illetve munkakorében. (7. abra) Ezzel désszecseng a kovetkezd
kérdésre adott valaszok megoszlasa is, miszerint 20% nem érzi magat motivaltnak munka-
ja elvégzésében. (8. abra)

6. Szeret-e On a jelenlegi 7. Motivaltnak érzi-e On magat
munkahelyén / munkakdrében munkaja végzésében?
dolgozni?
M Igen
. Igen 48% B Nem
H Nem
Feladat
fuggs
7. &bra: Munkahely szeretete 8. abra: Munkavégzés motivaltsaga

A valaszaddk tobb mint fele nem volt elégedett munkahelyén a munkavégzés feltételeivel,
mig doénté tébbségik nyilatkozott ugy, hogy hatékonyabb munkavégzésre lenne képes, ha
munkahelyén javulnanak ezek a feltételek.

13.Elégedett-e On munkahelyén a 14. Hatékonyab munkavégzésre lenne-e képes
On, ha munkahelyén javulnanak a munkavégzés

munkavégzés feltételeivel, kériilményeivel?
8 ’ Y feltételei?

H |gen
H Nem

H Igen
® Nem

9. bra: Elégedettség a munkafeltételekkel 10. &bra: Hatékonysag a feltételek javitasaval

A munkahely tervezett megvaltoztatédsara vonatkoz6 kérdésre a valaszadok valamivel tobb
mint 6téde nyilatkozott ugy, hogy egy éven beliil tervezi a mas munkahelyre torténd valtast
(11. &bra), mely valasz ismét dsszecseng a munkahely szeretetére és a munkavégzés
motivaltsagara adott valaszokkal.
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15. Tervez-e On munkahely véltast?

M Igen, 1 éven belul
M |gen, 3 éven belul
M |gen, 5 éven belul
M |gen, 10 éven belll
M |gen, 10 évental

® Nem

11. &bra: Munkahelyvaltasra vonatkozo szandékok

Osztdnzési rendszerre vonatkozé kérdések:

A megkérdezettek tobb mint fele nyilatkozott igy, hogy nincs megelégedve jelenlegi bér-
szinvonalaval (12. abra).

8. Elégedett-e On a bérszinvonalaval?

H |gen
B Nem

12. a&bra: Bérszinvonallal valé elégedettség

466



HADTUDOMANYI| SZEMLE

2016. IX. évfolyam 1.'szém"

-

A béren kivili juttatasokra vonatkoz6 kérdésekre adott valaszokbdl kiderll, hogy a valasz-
adok tébb, mint kétharmada részesiil béren kivili juttatasban (13. dbra), azonban kézulik
kozel 80% nem elégedett annak mértékével (14. abra), tébb mint 70%-uk pedig nem tartja
megfelelének ezen juttatasok Osszetételét, a kapott juttatasok jellegét sem. (15. abra)

9. Kap-e On a jelenlegi munkahelyén 10. Elégedett-e On a béren kiviili
béren kiviili juttatast? juttatds mértékével?

H Igen H |gen
® Nem B Nem
13. &bra: Béren kiviili juttatast kapok 14. abra: Elégedettség a béren kiviili juttatassal

11.Elégedett-e az On szamara valaszthaté
béren kivili juttatasok tipusaival?

H |gen
B Nem

15. abra: Elégedettség a béren kiviili juttatasok tipusaival

A felmérés 12. kérdése arra vonatkozott, hogy milyen kérilmények kézott vallalnak a va-
laszaddk napi munkaidejik 2 6raval torténé megemelését. Erre a kérdésre a felsorolt va-
laszlehet6ségek kozil tobbet is meg lehetett jeldIni. A kérdésre beérkezett valaszok értéke-
Iése soran egyértelmien latszott, hogy a tdébblet munkat a valaszadok elsésorban a mun-
kavégzéssel aranyosan megndvelt munkabér biztositasa esetén vallalnak, a tobbi lehets-
ségre érkezett valaszok kozll egyik sem érte el a ndvelt bérre leadott valaszok harmadat
sem. (16. abra) Jelent6s szamu valaszadé jeldlte meg azt a lehet6séget is, mely szerint
semmilyen koérilmények kdzott sem vallalna munkaidejének megndvelését.

A kérdésre beérkezett valaszok nemek szerinti megoszlasaban torténé értékelésekor
az derdlt ki, hogy jelentés kiilonbség nem latszik abban, hogy férfiak és nék kilonb6zé
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esetekben vallalnak munkaterhelésuk névelését. (17. abra) A hdlgyek talan valamelyest
kevésbé 6sztdndzhetbk béren kivili juttatasokkal, a felmérés eredménye alapjan elényben
részesitik a konkrét pénzbeli 6szténzéket, illetve valamivel tdbben vannak kdztik olyanok,
akik semmilyen koérilmények kdzott nem vallalndk munkaidejik ndvelését.

12. Milyen esetben vallalna napi munkaidejének 2 6raval
tortén6 megemelését?
120 100
100
80
60
40 27 26 21 31
20 3 3
g A E w2l
Megemelt  Megemelt  Megemelt Uj béren F6nok Egyéb Nem véllalna
munkabér  bérenkiviili éves kivilijuttatds munkaideje
juttatas szabadsag novelése
16. abra: Munkaidd névelés vallalasanak esetei
60
51
50 49
40
30
20
10
0
Megemelt Megemelt Megemelt  Ujbéren F6nok Egyéb  Nemvallalnd
munkabér béren kivili éves kivali munkaideje
juttatas szabadsag juttatas novelése
B Férfi M NG

17. abra: Munkaidé névelés vallalasa nemek kbz6tti megosziasban
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KOVETKEZTETESEK

A kutatas értékelése alapjan, a felallitott hipotézisek vonatkozasaban az alabbi kévetkezte-
téseket lehet levonni:

HIPOTEZIS 1: A LEGFOBB OSZTONZO A PENZBELI JUTTATAS

Az elsé hipotézis, miszerint a legfébb 6sztonzd a pénzbeli juttatas, a felmérés eredményei
alapjan egyértelmiien beigazolodott. A valaszaddk a munkaidé ndvelésének feltételeként
elsoprd tobbségben a munkabér emelését, vagyis a pénzbeli jutatas novelését jelolték
meg. Az egyéb juttatasokra adott valaszok szama ennek a harmadat sem érte el, ami egy-
értelm(ien igazolja, hogy a hipotézis helytall6 volt.

HIPOTEZIS 2: A PENZBELI JUTTATASOKON KiVUL MAS, NEM PENZBELI OSZTONZOK IS HATEKONYAN
ALKALMAZHATOK

A masodik hipotézis részben igazolddott csak be, a nem pénzbeli 6sztdnzbkre jelentdsen
kisebb szamu valasz érkezett be. Ennek ellenére azt lehet mondani, hogy ez a hipotézis
részben beigazolodott, mert a valaszadok kozul tdbben is voltak olyanok, akik kizardlag
nem pénzbeli 6sztonzét jeldltek be a munkaid6 ndvelés feltételeként (példaul az éves sza-
badsag napjainak névelését). Ebbdl az latszik, hogy ugyan a nem pénzbeli juttatasok nem
tudjak az 6sztdnzés hatékonysagaban a versenyt felvenni a munkabér névelésével, azon-
ban olyan esetekben, amikor konkrét anyagi lehet6ség nem all rendelkezésre, a nem
pénzbeli 6sztonzdk alkalmazasaval is lehet eredményt elérni.

HIPOTEZIS 3: MAS MODON OSZTONOZHETOK A NOK, MINT A FERFIAK

A harmadik hipotézis azzal kapcsolatban, hogy mas modon 6szténdzheték a nék, mint a
férfiak, nem igazolddott be. A felmérés alapjan szignifikans kilonbség nem mutatkozik
Osztonzés tekintetében a nemek kozott, talan csak annyi, hogy a hélgyek kis mértékben
még a férfiaknal is jobban részesitik elényben a pénzbeli 6szténzbket, jobban preferaljak a
konkrét, kézzel foghaté anyagi elényoket. Ez az eltérés azonban annyira nem jelent6s,
ezért a hipotézisiinket nem latjuk igazoltnak.

OSSZEGZES

A fent leirtakbdl lathatd, hogy a jol felépitett 6szténzési rendszer a munkavallalok motiva-
ciojanak novelésével nagyban képes hozzajarulni egy adott szervezet hatékonysagahoz. A
pénzbeli és nem anyagi 6szténzék kombinalasaval lehet elsésorban elésegiteni az 6szton-
zési rendszer miikodését, azonban az elvégzett kutatasbdl az is kitlint, hogy az anyagi
juttatasoknak kiemelt szerepe van a munkavallaldk teljesitményének névelésében.
Azonban azt is latnunk kell, hogy a Magyar Honvédségben az anyagi 6szténzék, pénz-
beli juttatasok vagy jutalmak alkalmazasanak komoly korlatai vannak, viszont minden pa-
rancsnoki szinten nyilnak Uj lehet6ségek a beosztottak motivalasara. A parancsnokok ré-
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szér6l ez a motivalas azonban csak akkor lehet hatékony, ha a dolgozatban megfogalma-
zottakat maximalisan figyelembe véve, az itt szerepl6 feltételeknek megfelelve alkalmazza
az alegységparancsnok a felsorolt lehetéségeit.

A végrehajtott kutatas arra is ravilagitott, hogy kilénbdzé tarsadalmi csoportok tekinte-
tében nincs igazan jelentés kildnbség abban, hogy milyen 6sszetételli 6szténzd rendszer
képes a legjobb hatékonysaggal mikdodni.
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