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1. A TUDOMÁNYOS PROŰLÉMA MEGFOGALMAZÁSA 

A tehetséges, sokoldalú, képezhet  munkaer  megszerzése és megtartása az egyik 

legfontosabbá váló folyamat a 2013-ban megjelent Humánstratégia kérdésében, 

miután a fejlett országok hadseregeihez hasonlóan a Magyar Honvédségben is 

problémaként jelentkezik az önkéntes, szerz déses állomány megszerzése és 

megtartása. 

A fejlett országokban a közszolgálat már nem normatív jelleg , formális 

szabályozáson alapuló bürokratikus rendszer. Az elmúlt években, a magyar 

közszférában is nagyon sok pozitív folyamat indult el. Az alkalmazkodó-

optimalizáló közszolgálat kialakulása a többféle érintett igényre is odafigyel , 

partneri közszolgálat gondolatának terjedéséhez kapcsolódik. A közszféra fontos 

szerepl jének a Magyar Honvédségnek elvárt megújulása származhat a 

versenyszférából úgy, ha átveszi az ott bevált megoldásokat. Ennek el feltétele a 

harmonikus és konstruktív együttm ködés a köz- és a versenyszféra között. Ehhez 

meg kell ismerni a versenyszférában sikerre vezet  rendszereket, módszereket és 

azokat a közszféra m ködésének korlátai és lehet ségei ismeretében adaptálni kell. 

Fontos ez azért is, mert a Magyar Honvédség, mint komoly munkaer -piaci 

szerepl  a humán er forrás szükségleteit a versenyszférával közös munkaer piacról 

elégíti ki. A tehetségek megszerzéséért és megtartásáért folytatott versenyben 

nehezíti a honvédség HR szakembereinek a dolgát, hogy speciális közszolgálati 

területen kell megszerezni és megtartani a munkaer t, a kívánt min ség  és 

mennyiség  személyi állományt. A magas motiváció kapcsolatban áll az 

elkötelezettséggel, az elkötelezettség magas munkaer -megtartó képességet, ezek 

együttesen pedig biztos üzleti eredményt garantálnak. Leegyszer sítve: a 

versenyszférában ez profitot termel, a Magyar Honvédségnél pedig a professzionális 

hadsereg min ségi és mennyiségi garanciáját jelentheti. Értekezésemben a Magyar 

Honvédséget munkaer -piaci szepl ként a versenyszférával összehasonlítva 

vizsgálom, hogy mi az, ami a versenyszférában sikeresen m ködik, milyen 

eszközöket, módszereket használ a versenyszféra motivációs, munkaer -megtartó 

céllal és ez hogyan adaptálható a Magyar Honvédségre, figyelembe véve és 

megtartva a Magyar Honvédség specifikumait. 
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2. A KUTATÁSI űÉLKIT ZÉSEK 

Jelen dolgozat kísérletet kíván tenni annak bemutatására, hogy a versenyszféra 

hogyan, milyen eszközökkel biztosítja a munkavállalók magas motivációs szintjét, és 

ez hogyan járul hozzá a munkaer -megtartó - és bevonzó képességhez valamint ezzel 

együtt az üzleti eredményességhez. űélom, hogy a Magyar Honvédség eszköztárát 

hasznosítható, a gyakorlatban sikeresen használt eszközökkel gyarapítsam. Erre 

példa az a versenyszférában m köd  humán kontrolling rendszer, amelyen keresztül 

bemutatom, hogy milyen módszerekkel mérik többek között az elégedettséget, a 

teljesítményt és milyen kapcsolat van a szervezeti bels  kommunikáció, a motiváció, 

az elkötelezettség és a teljesítmény között. Igazolva azt, hogy a magas motivációs 

szint és a munkaer -megtartó képesség között szoros kapcsolat van. A Magyar 

Honvédség tekintetében ez most kiemelten fontos az új Humánstratégiában. 

A Magyar Honvédségben a speciális fizikai és pszichikai terhelés miatt az 

életkornak is nagyon fontos szerepe van. A motiváció szempontjából azonban eddig 

még nem vizsgálták célirányosan a különböz  generációs szempontokat. Ez az új 

néz pont, amit az értékezésemben vizsgálok, kiemelten fontos egy olyan 

közösségben, ahol a munkatársak, vezet k, beosztottak az átlagosnál szorosabb napi 

kapcsolatban és meghatározott függelmi viszonyban állnak egymással. Az 

értekezésben bemutatom a versenyszférában a generációkkal kapcsolatos kutatásaim 

eredményeit, külön kiemelve az egyes generációk munkahelyválasztásra és 

megtartásra vonatkozó azonosítható motívumait, a generációk motivációs 

aspektusait, az alkalmazottak magas motivációs szintjének kapcsolatát a munkáltató 

munkaer -megtartó képességével, mindezt a generációk azonosított attit djeinek 

tükrében. űélom, a Magyar Honvédség mindezt a gyakorlatban is hasznosítani tudja. 

Az új Humánstratégia feldolgozása után megállapítható, hogy a 

teljesítményértékelés célja a közszférában és a versenyszférában hasonló. A 

kutatásom során azt vizsgálom, hogy a hasonló célok elérésére hasonló eszközöket 

alkalmaz-e a két szféra, és ha nem, melyek azok a versenyszférában sikeresen 

alkalmazott eszközök, amelyek a gyakorlatban használhatóak a Magyar 

Honvédségnél is. Bemutatom, hogy mi a sikeres értékel  beszélgetés kulcsa, mi az 

érzelmi kompetenciák szerepe az értékel  beszélgetés során. 
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Kiemelt kutatási célom, hogy a versenyszféra és a saját kutatásom eredményei 

alapján olyan javaslatok megfogalmazása és bizonyítása, amely tézisek 

felhasználhatóvá válnak a Magyar Honvédség számára. Összességében a dolgozat 

elkészítésével el kívánom érni, hogy értekezésem emelje a Magyar Honvédségen 

belül dolgozó katonák, munkavállalók motiváltságát, az általuk elvégzett munka 

eredményességét, és hosszú távra kialakított humán kontrolling mérési rendszer 

kialakításával a magyar hader  NATO-n belüli sikerességét. 

3. KUTATÁSI HIPOTÉZISEK 

1. A motivációnak generációs aspektusa is van: az eltér  generációk eltér  

motivációs igényekkel rendelkeznek. 

2. Feltételezésem szerint minden generáció számára egyaránt motiváló eszköz 

nincs. 

3. A vállaltok generációs korfájának elkészítése segítheti a megfelel  motivációs 

eszközök alkalmazást a szervezeten belül és ez alkalmazhatóvá tehet  a 

Magyar Honvédségnél is. 

4. Az általam bemutatott humán kontrolling rendszer és az alkalmazott 

mér eszközök alkalmasak arra, hogy felfedjék a motivációt gátló tényez ket. 

5. A teljesítményértékelésnek és azon belül az optimálisan megtartott értékel  

beszélgetésnek motiváló hatása van, és hozzájárul a magas motivációs szint 

eléréséhez és fenntartásához. 

6. A reálisan és objektíven végzett teljesítményértékelés motiváló hatással van a 

munkahely megtartására és a munkateljesítmény javítására a Magyar 

Honvédség vonatkozásában. 

4. KUTATÁSI MÓDSZEREK 

 A doktori iskola el írásainak megfelel en a kutatói tevékenységem 

el készítését az egyéni tanulmányi és kutatási programom elkészítésével 

kezdtem, melyet aztán az elkövetkez  évek során a meglév  eredmények 

birtokában szemeszterenként aktualizáltam a tudományelmélet és kutatás 

módszertani ajánlások figyelembevételével. 

 2010-t l tudatosan végeztem adatgy jtést és elemzést. 



5 

 A kutatásom során osztályoztam, rangsoroltam és tanulmányoztam a hazai és 

nemzetközi szakirodalmi forrásokat, valamint a szakmai szabályzókat. 

 A szakmai tanulmányok, továbbképzések, kérd íves lekérdezések során 

kapott új információkat és a hazai konferenciákon szerzett tapasztalataimat 

felhasználtam az értekezésemben. 

 Az információ gy jtés keretén belül az elolvasott és általam tanulmányozott 

szakirodalmat, különösen a hadtudomány területéhez kapcsolódó motivációs 

témájú doktori disszertációkat rendszereztem és azok témámhoz kapcsolódó 

részeit feldolgoztam, bedolgoztam az értekezésembe. 

 Az elméletlogikai kutatási módszerek közül használtam analízist, szintézist 

valamint összehasonlításokat alkalmaztam. 

5. AZ ÉRTEKEZÉS FELÉPÍTÉSE 

Az értekezés els  részében a szakirodalmi feldolgozása segítségével, a 

motivációval kapcsolatos elméleteket mutatom be röviden, kiemelve a méltányosság 

elméletet, amely a teljesítményértékel  rendszerek kidolgozása során hatással volt a 

munkámra. Az els  fejezetben mutatom be a versenyszférában egyre inkább teret 

nyer  kutatási témát, amely a generációk azonosításával és a generációs – a munka 

világához kapcsolható – attit dökkel foglalkozik. Generációs különbségek minden 

munkahelyen el fordulnak, ez nem új kelet  probléma. Azonban ilyen mély 

szakadék az egy munkahelyen dolgozó aktív generációk között még sosem volt. A 

változás oka a 20. század második felében kialakuló információs, majd a tudásalapú 

társadalom, amely megváltoztatta az emberek közötti kommunikáció eddig létez  

természetes rendjét és többek között megfordította a szocializációs folyamatokat. 

Ennek okán jelent s különbségek találhatók az id sebb és fiatalabb generációk 

között, értékeik is eltér ek, amelyekre az ösztönzésüknél és motiválásuknál is 

tekintettel kell lennünk. 
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összehangoltan végezve, az akciótervezést megvalósítva és az akciókat 

következetesen végrehajtva feltételezésem szerint képes a Magyar Honvédség a 

magas motivációs szint elérésére. 

A harmadik részben azt vizsgálom, hogy az általam bemutatott mérési rendszer 

alkalmazható-e a Magyar Honvédségre, milyen elemek vannak már meg és melyek a 

hiányoznak. Vizsgálom az Új Humánstratégiát és annak elvárásait, azt, hogy az 

általam bemutatott rendszer segítheti-e a stratégia megvalósulást. A humán 

kontrolling szervezet rendszeres mérési tevékenységével hozzájárulhat a katonai 

vezet i döntéshozatalhoz. Nemcsak költség oldalról képes optimalizálni a humán 

er forrás gazdálkodást, hanem rendszeres mérési tevékenységével hozzájárul a 

szervezetben a motivációs gátak és akadályozó tényez k azonosításához is, illetve az 

optimális motivációs eszközök azonosításához. Hasznos eszköz például a vállalati 

korfa elkészítése és elemzése, amely szintén abban segít, hogy a motiváció lehet ség 

szerint személyre szabva és a leghatékonyabban m ködjön a szervezetben és 

támogassa a vezet ket abban, hogy a legjobb vezet i döntéseket legyenek képesek 

meghozni akár a szervezetr l, akár az egyénr l van szó. 

Az utolsó részben összegzem az értekezés eredményeit, többek között a 

versenyszférában használt motiváltságot biztosító és mér  eszközöket. Azt, hogy a 

versenyszféra hogyan, milyen eszközökkel, milyen bontásban éri el a magas 

motivációt, külön kiemelve a vezet k szerepét. Ezt egy táblázatba foglalva a Magyar 

Honvédség állományára vonatkozóan is elkészítettem, természetesen generációs 

bontásban. Remélve, hogy ha csak nagyon kis részben is, de hozzájárulva ahhoz, 

hogy a kiválóan megírt új Humánstratégia megvalósuljon. Mert minden stratégia 

annyit ér, amennyit sikerül megvalósítani bel le. 

6. A FELHASZNÁLT SZAKIRODALOMRÓL 

Az értekezésemben megvizsgáltam a motiváció fogalmát, a motivációs 

elméleteket, különös figyelmet fordítottam a teljesítmény és munka motivációra és az 

ezekhez köthet  kutatásokra és elméletekre. A legújabb kutatásokat és tudományos 

eredményeket is megvizsgáltam. Űizonyos, hogy a motiváció mindig helyzet- és 

emberfügg . Léteznek küls  - és bels  motivációs eszközök, és léteznek bels leg 

motivált és küls  motivációt fokozottan igényl  munkavállalók. A küls  motiváció 
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sikere függ a céltól, a környezett l, id beliségt l, a kommunikáció módjától, a 

megel z  motivációs lépések eredményességét l. Alkalmazható egy motivációs 

eszköz önállóan is, azonban jellemz en motivációs „technikák” sora az, amely 

megfelel  szinten képes motiválni a kollégákat a célok elérése érdekében. A 

legfontosabb az, hogy a motivációs eszközöket tudatosan, következetesen és 

személyre szabottan fókuszálva használjuk. A motivációval kapcsolatban 

felhasználtam többek között KORONVÁRY Péter, KLEIN Sándor, GYÖKÉR Irén, 

GARDA Ildikó összefoglaló m veit és Daniel PINK legújabb motivációs 3.0 

modelljét is. 

Az eddigi tudományos kutatások nem vizsgálták a motivációt generációs 

néz pontból, ezért az értekezésemben ezt az aspektust vizsgáltam részletesen. 

Különösen fontosnak tartom ezt a néz pontot a népességet érint  társadalmi 

öregedés problematikája miatt. A generációs motivációs kutatásaim során az 

eredmények alapján megállapítottam, hogy a motivációnak van generációs aspektusa 

is és ez különösen fontos a munkaer -megtartó képesség szempontjából. Az 

értekezésemben bemutattam, hogy minden generációnak van a szervezet 

szempontjából el nyös tulajdonsága és attit dje, és az a szervezet m ködik a 

sikeresen, ahol minden generáció képviselteti magát, ahol érvényesülnek az egyes 

generációk el nyei és hátrányai, ahol keveredik az új és a régi szemléletmód. Erre 

kiváló példa maga a Magyar Honvédség. Azonban a motiváció, ösztönzés 

szempontjából is az egyensúlyra kell törekedniük a szervezeteknek, minden 

generáció számára meg kell találni a megfelel  ösztönzést. A jöv ben érdemes ezzel 

a néz ponttal kiegészíteni a motivációs katatásokat. A generációkra vonatkozó 

adatokat a YANKELOVICH riport címen készül kutatás-sorozat alapján és f leg 

angol nyelv  szakirodalomból gy jtöttem. A magyarországi vonatkozásokban Dr. 

HOFFMAN Istvánné, CSEPELI György, SZABADOS Sándor, SZÉKELY Levente, 

ŰAJNER Mária és TARI Annamária megjelent publikációira, el adásaira, munkáira 

támaszkodtam. 

Megvizsgáltam a munkaer piac alakulást is a társadalmi öregedés kérdését 

kiemelve és rávilágítva annak lehetséges következményeire is feltüntetve azokat a 

kihívásokat, amelyekkel szembe kell néznie a társadalomnak és a Magyar 

Honvédségnek is. A Magyar Honvédségre vonatkozóan tudományos publikációkra, 
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el adásokra (ŰENK  Tibor, HEGED S Henrik, KOLOSSA László, MÉSZÁROS 

Géza, SZAŰÓ Szilvia, SZOMBATH Csaba, KOVÁűS Gábor, KISS Zoltán László, 

HARAI Dénes, KRIZŰAI János), és a Magyar Honvédség Humánstratégiájára 2012-

2021 támaszkodtam. 

7. ÖSSZEGZETT KÖVETKEZTETÉSEK 

A Magyar Honvédség személyi állománya, az abban felhalmozódott 

professzionális tudás és tapasztalat a szervezet legértékesebb t kéje. Ezért nagyon 

fontos, hogy megfelel en legyen menedzselve. A versenyszférában is egyre több 

olyan módszer, illetve modell jelenik meg, amely a hagyományosnak számító 

pénzügyi vonatkozások mellett új szempontokat is igyekszik figyelembe venni. 

Mindez azzal magyarázható, hogy e szervezetek életében a nem tárgyiasult 

vagyonelemek egyre fontosabb szerepet játszanak. Ezen mérhetetlen elemek 

menedzselése ugyanakkor másfajta módszereket igényel, mint a mérhet  elemeké. 

Az elemek menedzseléséhez el ször le kell küzdenünk a mérési problémákat, melyre 

az általam bemutatott értékel  és mér  rendszerek megoldást nyújthatnak a 

versenyszférában is és a Magyar Honvédség számára is. A rendszeres mérések, 

akciótervek és intézkedések hozzájárulnak ahhoz, hogy a versenyszféra 

biztosítani tudja a munkavállalók magas motivációs szintjét. A Magyar 

Honvédség, – mint fontos munkaer -piaci szerepl  – figyelembe kell, hogy vegye 

ezeket a tényez ket. A Teljesítményértékelés 2007 kutatás eredményei azt mutatják, 

hogy az értékel  folyamat nem motiválta a munkavállalókat. 2013-ban azonban 

olyan értékel  rendszert alkottak, amely alkalmas a teljesítmény objektív mérésére, a 

célok és feladatok tisztázásával, továbbá a személyes teljesítmény elismerésesével 

valamint kétoldalú kommunikációval motiválni képes a munkavállalókat. 

A teljesítményen kívül azonban mérni kell az elkötelezettséget és a bels  

kommunikáció állapotát, mert ezek a mérések arra is alkalmasak, hogy felfedjék a 

sikeres motiváció szervezeti és egyéni gátjait. Az eredményekre akcióterveket kell 

készíteni és a szükséges módosításokat a lehet ségek szerint véghez kell vinni. Aztán 

kezd dhet a mérés elölr l. A mér lapok kidolgozásra, a mérések lebonyolítására 

az akciók megtervezésére, és az eredmények visszamérésére alkalmas humán 

kontrolling rendszert kell kialítani a Magyar Honvédségnél is. 
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8.  ÚJ TUDOMÁNYOS EREDMÉNYEK 

1. Az els  fejezetben leírtak alapján igazoltnak tekintem, hogy a motivációnak 

generációs aspektusa is van: az eltér  generációk eltér  motivációs 

igényekkel rendelkeznek, ezt több kutatási eredmény is alátámasztja. 

2. Feltételezésem szerint minden generáció számára egyaránt motiváló eszköz 

nincs. Ennek a hipotézisnek az ellentettjét igazoltam, mert van egységesen 

motiváló eszköz: a stabil munkahely, az, hogy büszkék a munkahelyükre, a 

kellemes munkakörnyezet és az anyagi jólét. Ez lehet a motiváció kulcsa a 

Magyar Honvédségnél is. 

3. Igazoltam, hogy a vállaltok generációs korfájának elkészítése segítheti a 

megfelel  motivációs eszközök alkalmazást a szervezeten belül és ez 

alkalmazhatóvá tehet  a Magyar Honvédségnél is. 

4. Igazoltam, hogy az általam bemutatott humán kontrolling rendszer és az 

alkalmazott mér eszközök alkalmasak arra, hogy felfedjék a motivációt gátló 

tényez ket. 

5. A Magyar Honvédség legnagyobb létszámú generációs csoportja az Y- 

generáció. A generáció számára kiemelked en fontos a személyes beszélgetés 

és a kétirányú, nyitott kommunikáció és a folyamatos visszajelzés. Ezért a 

Magyar Honvédségre vonatkozósan igazoltnak tekintem, hogy a 

teljesítményértékelésnek és azon belül az optimálisan megtartott értékel  

beszélgetésnek motiváló hatása van, és hozzájárul a magas motivációs szint 

eléréséhez és fenntartásához. 

6. A kutatási eredmények alapján igazoltnak tekintem, hogy a reálisan és 

objektíven végzett teljesítményértékelés motiváló hatással van a munkahely 

megtartására és a munkateljesítmény javítására a Magyar Honvédség 

vonatkozásában. 
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9. AJÁNLÁSOK, GYAKORLATI ALKALMAZÁSOK 

A kutatás eredményei a versenyszféra és a közszféra számára is hasznosíthatóak. 

A generációs kutatások eredményei és a motivációs kutatás ezen új aspektusa, az 

alkalmazott módszer és szemlélet kiegészíti a katonai vezet  eszköztárát. A 

munkaer piac változásai nem csak az egyik vagy másik szférát érintik, minden 

munkaadónak fel kell készülnie ezekre a prognosztizált változásokra. Az értekezés 

segítséget nyújt abban, hogy az elkészített mér lapok segítségével, hatékonyabb 

eszközökkel differenciáltabban motiválják a személyi állományt a 

munkateljesítményük javítására azáltal, hogy a sikeres motivációs gátakat 

azonosítani tudják. 

A munkahelymegtartására irányuló motivációs törekvések a versenyszférát és a 

közszférát is egyaránt érintik. A humán kontrolling rendszerben általam alkalmazott 

és fejlesztett, továbbfejlesztett és az értekezésben mellékelt mér  – és értékel lapok 

alkalmasak a bels  kommunikáció, az elkötelezettség és a generációs motivációs 

igények mérésére, azonosítására. A védést követ  tudományos célomnak 

fogalmaztam meg, hogy folytassam a munkaer -megtartó képességre vonatkozó 

generációs kutatásokat, kiemelten a Z generációval kapcsolatos kutatásokat, és az 

eddig csak a versenyszférában alkalmazott humán kontrolling mutatószám 

rendszereket és mér eszközöket a Magyar Honvédség számára is alkalmazhatóvá 

tegyem. 
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