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1. BEVEZETES

1.1. A téma jelentosége, idoszertisége

Dolgozatom témajanak a munkahelyi jutalmazast, a human er6forras menedzsment egy keskeny
szegmensét valasztottam. A munka mindannyiunk életének szerves része, amelyben
kisgyermekkorunktol kezdve mindannyiunknak résziink van. A technikai és a technologiai
fejlodés folyamatosan 1) kihivasok elé allit. Gyorsan valtozé vilagunkban tobb generacid €li meg
nap mint nap a meg nem felelés érzését, a szeparaciot valamilyen formaban. Ezek nemcsak a
tarsadalmi szinteket érintik, de a munka vilagaba is folyamatosan begylriiznek. Az élethosszig
tartd tanulas mar nem tavolba veszd ismeretlen fogalom, hanem az Eurdpai Unio6 altal elfogadott
kompetencia. Olyan alkalmatossag, amely képessé tesz benniinket arra, hogy alkalmazkodjunk a
valtozé vilag kihivasaihoz, és megfeleljiink a mindenkori munkaadok elvarasainak. Nem
hagyhatjuk abba a tanulast, ezt hirdeti a Life-Long-Learning, azaz az élethosszig tarto tanulas.

Most tobb generacid ¢l egymas mellett, €s mar nemcsak két generédciot kiilonboztetiink meg a
munka vilagaban, hanem négyet, még talalkozhatunk a legidésebb baby-boom generacioval, €s
helyet kér és kap a z-generacio, és mar érkeznek a munkaerépiacra az angol szakirodalomban
snowflake generacionak (Fox, 2016) is nevezett millenniumi, ezredfordulos fiatal felnéttek.

Ezek a valtozasok pedig magukkal hozzak a human eréforrassal foglalkozé szakemberek
szemléletmod-valtasanak a sziikségességét.

A munkahelyi jutalmazas nem csupan javadalmazas, és nem iS egyszeriien 0sztonzéspolitika. A
valtoz6 koriilmények, a 2008-as gazdasagi valsag hozta megszoritasok, gazdasagi, bérpolitikai
redukciok, a munkaerdpiac atalakuldsa minden HR-szakembernek kihivast jelent. A jutalmazas
egy hatarteriilet a bérpolitika, az Osztonzésmenedzsment, a tudasmenedzsment, valamint a
kontrolling és a vezetéstudomany kozott is. A jutalmazas nem egyenld a javadalmazassal, hanem
annak kiegészitdje, partnere. Egy kevésbé hangstlyozott teriilete a személyes- interperszonalis
kapcsolaton alapul6d 0sztonzok, amikor megdicsérjiik szoban vagy irasban a dolgozokat. Nem jar
bérrel, mégis a munkahelyhez valo kotodést segiti eld, és Osztonzi a munkavallalot a még jobb
teljesitmény elérésre.

Az ember, mint racionalis individuum képtelen meglenni a rendszeres visszajelzések nélkiil.
Tudjuk a hires emberek példaibol, és kisérletek sora bizonyitotta, hogy a visszajelzés fontosabb
lehet az individuum részére, mint maga a produktum. Mindenki szeretné kivivni a szdmara
értékadd egyén vagy csoport dicséretét. Masrészt azt is kimutattdk, hogy akar az erdsen
kellemetlen visszajelzés is jobb, mintha nincs egyaltalan értekelés.

A téma aktualitasat adja, hogy valtozé vilagunkban a vallalatok torekednek a hatékony
termelésre, az elvégzett munka hatékonysaganak ndvelésére. Mindemellett a dolgozok a
legkoltségesebb  erdforras-termelési  folyamatanak részei, ezért a vallalatok szamara
kulcsfontossagl, hogy hiiségesek legyenek a szervezethez.

A 2000-es évek kozepétdl tapasztalhatd gazdasagi valsdg nemcsak a piacot alakitotta at, hanem a

crer

alkalmazkodni kellett. A korabban hatékonynak tartott eszkdzrendszert at kellett alakitani.
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A magyar viszonyokban is jelentds valtozas tortént, tobb torvényi valtozast kdvetden atalakult a
cafeteria rendszere, és az emberi erdforras szakembereknek alkalmazkodniuk kellett az uj
torvényekhez.

Kutatéasi témam interdiszciplinaris jellegii, magaban foglalja a pszicholdgia, a pedagogia, de a
demografia ¢és a kozgazdasagtan tobb tarstudomdnydnak is a kapcsolatat, elsdsorban a
személyligy, a kontrolling és nem utolsé sorban az 9sztonzésmenedzsment kutatdsi teriileteit,
amely tartalmaz vezetéstudomanyi és pedagogiai aspektusokat is.

A személyiigy a korabbi valtozasokat kovetden stratégiai erdforrassd alakult at. A human
er6forras kulcsteriilet lett a hatékony termelés ndvelésében, felismerték azt a tényt, hogy ez a
leginkabb fejleszthetd és novelhetd a kiillonbozo termelési tényezok kozott.

A személyiigyi befolydsolds nem 1j fogalom. Az elsé gyarak megjelenésével egy idében
clkezdték a termelés hatékonysaganak novelését. A korai kutatok, mint F. Taylor, H. Fayol vagy
akdr M. Weber is vizsgalatuk targyava tették az emberi eréforrds fejlesztését, hatékonysaganak
novelését és ezaltal a termelés novelését.

A jutalmazés sosem Oncéla, mindig a vallalat és a termelés hatékonysaganak novelése érdekében
torténik a valtozas, aminek a torvények adnak keretet. A jutalmazids kérdéskore mindig arra
vonatkozik, hogy ki, mikor, hol, mit, hogyan értékel. A szakembereket régota foglalkoztatjak
ezek a kérdések, amelyeket mindenki a sajat szakteriiletén beliil igyekszik megvalaszolni.

A masik oldalon pedig a munkavallald all, aki a munkavégzésért jar6 munkabéren kiviil a
vallalat iranti elkotelezettséggel tud egyre hatékonyabb és eredményesebb lenni. Minden
jutalmazas a munkavégzd egyént célozza meg, aminek az eszkdze lesz a javadalmazasi rendszer,
amely érthet6 és elérheté minden munkavallalo szamara: noveli a hatékonysagot, és nem karos a
szervezet egészére.

A teljesitményértékelés minden vallalat szerves része kell hogy legyen, a folyamatos visszajelzés
a vezetés ¢s a munkavallalok felé fundamentalis. E nélkiil a folyamat nélkiil nem létezhet a
javadalmazas és a jutalmazas.

1.2. A Kkutatas célja

Minden generaciora mas eszkdzok hatnak motivacios tényezéként. Mar nem érvényes az a
kozhellyé valt mondat, hogy a pénz mindenek felett. A legujabb generacid tobbre képes a
hirnévért, a pillanatnyi sikerért, az allandé online jelenlétért, mint a korabbi generaciok a
munkavégzésért. De kimutattdk, hogy sokkal hiiségesebbek a munkahelyiikh6z, nem a
munkahelyeken, a karrierben talaljak meg a kihivasukat, mert ezeket mashol elégitik ki. A tarsas
kapcsolatok erdteljesebben jelennek meg, és nagyobb a befolydsold erejiik, mint barmikor
korabban (Argyris, 1971).

Nemcsak a munkaerd kivalasztasnal jelennek meg 0j szempontok, hanem a hagyomanyosnak
mondhatdé motivacios eszk6zok, a klasszikus besorolasok, példaul a Maslow-féle sziikséglet
hierarchia modell és az Gjabb szemléletmodok is atszerkesztésre, ujragondolasra szorulnak.

De akkor mégis mik azok az eszkozok, amelyek a jelenlegi munkaerépiacon résztvevoket
motivaljdk a munkavégzés sordn a jobb munkédra? Mit tartanak most a leghatékonyabb
8
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motivacionak? Ezeken a teriileteken van-e kiilonbség az egyes generaciok kozott
Magyarorszagon? Valtozik-e a motivald, jutalmazo eszk6zok irant az igény? Tobbek kozott erre
kerestem a dolgozatomban ¢€s a kutatdsomban a valaszt.

Eltéré6 piaci szereploket differencialt, személyre szabott jutalmazassal lehet nagyobb,
hatékonyabb teljesitményre sarkallni. Ez a kdzhelynek hangzé mondat tényleg megvalosul-e a
mindennapi munka szintjén? Léteznek-€ munkahelyi jutalmazési stratégiak? Ki és hogyan dont
rola, és sikeriil-e ezeket a dolgozok felé kozvetiteni? Van-e kiilonbség az egyes régiok,
munkacsoportok kozott? Mennyire kozismert a munkavallalok és a vezetdk korében a
jutalmazasi politika? Tervezett kiadas vagy tervezett bevétel? Tényleg csak a pénz jutalmaz?
Miikodik-e visszacsatolds, és valojaban mit is jutalmazunk: elvarasokat, kompetencidkat vagy
teljesitményt? Es mennyire hat, hogyan miikodik a jutalmazas az észak-magyarorszagi régiora
mint az orszag specialis helyzetl térségére?

A fent leirt kérdések alapjan Gsszesen négy célkitiizést jeloltem meg a fenti kérdések alapjan,
amelyeket a dolgozatomban vizsgélni kivanok.

1) cél: Kimutathato-e a vizsgalt régioban a generacids és szocio-demografiai kiilonbség a
jutalmazés szerinti igényben?

2) cél: A régidban a jutalmazas, az 6sztonzés és a munkahelyi elégedettség kozotti kapcsolat
feltérképezése és annak felderitése, hogy a vizsgalt foldrajzi teriileten beliil mennyire

crers

ilyen.

3) cél: Annak megallapitasa, hogy a régidé egyes munkaad6i a munkavallalok szerint mit
jutalmaznak, és a munka elvégzéshez sziikséges kompetencidk megléte milyen szerepet
kap a jutalmazasban.

4) cél: Annak a kimutatasa, hogy a munkaadok jutalmazasi szokasai mennyire fliggnek a
munkavallaloi igényekkel.

Dolgozatomban 360 fokos kitekintésre torekedtem, interdiszciplindlis alapokon. Olyan
tudomanyteriileteket is bevontam a szakirodalmi kutatasba, amelyeket hagyomanyosan nem
vizsgalunk, viszont a megjelend 0j generacios kiilonbségek miatt mar nem lehetett mellézni
ezeket a teriileteket.

Az elsG részben, a szakirodalmi attekintésben, a 360 fokos betekintést valasztottam.
Szisztematikusan felépitem a torténelmi alapokkal kezdve az egyes szakteriiletek nézépontjait,
roviden ismertetem a kiilonbo6zo, jelenleg is népszert, valamint uj elméleteket, kutatasokat is.

Fontosnak tartottam kitekinteni a torténelmi alapokra, hogyan valtozott a dolgozok jutalmazasa a
kezdetektdl egészen az ipari forradalomig. A pedagogianak kiilon részt szenteltem, mivel sajatos
eszkozeivel kell megteremtenie a jutalmazast, és a legjabb taxonomiai kutatasok és a klasszikus
értékelési eredmények talmutatnak a tanulok nevelésén. Ezeket az eredményeket alkalmazzak
jelenleg a neveléstudomanyi képzésben, ezért konnyebben megérthetjiik a jelen munkaerdpiac
szerepldinek mozgatorugoit.
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Kiilon részben mutatom be a kompetenciakat, melyek a pillanatnyi népszeriiségiik mellett
elfogadott eurdpai unids keretrendszert is jelentenek, amelyek a felnévekvé generaciot készitik
fel a mindennapi kihivasokra nemcsak az iskolai életben, hanem elsésorban a munkavégzésben.
Nem elég, hogy ezeket kiemelik, de kérdéses, hogy a munkavallalok és a munkaadok a
mindennapi élet teriiletén hogyan hasznositjak és értékelik.

A jelenlegi jogszabalyokat vizsgalva kitérek a jelenleg hatalyos Munka Torvénykonyvére, a
kozalkalmazotti és a kozszolgalati szabalyozasra. Bemutatom a cafeteriara vonatkozd SZJA
szabalyozasokat is roviden, a 2016-ban érvényben 1év0 térvények alapjan.

A dolgozatom tovabbi szakirodalmi részében a magyar és a nemzetkdzi human menedzsment
kiilonboz6 aspektusaira helyezem a hangsulyt. A motivacids elméletek, a teljesitményértékelés
€S az Osztonzési kutatdsok folyamatosan boviild eredményei a magyar és a nemzetkdzi
tudomanyos életben is fel kell hasznalnunk, és valtoztatni kell rajtuk a kor kihivasainak
megfelelden. A szakirodalmi feldolgozasba bevontam a legujabbnak szdmité motivacié 3.0
elméletet, melyet roviden ismertetni is fogok.

Ezt kdvetden a teljesitmény alapu jutalmazast vizsgdlom meg, és mutatok ra a teljesitmény alapt
Osztonzés technikajara. A dolgozatomban kiilon alfejezetet szenteltem a cafeteridnak mint a
legnépszeriibb jutalmazasi modszernek. Roviden ismertetem torténetét és fejlodését, majd a
jelenleg hasznalatban 1év6 formait. Ezutan a Kontrolling teriiletére helyezem a juttatas-jutalmazas
kérdéskorét, melyet nem lehet Onmagaban vizsgalni, hanem a javadalmazasi politika
kiegészitéjeként mutatok be.

Ennek soran pedig ismertetem a komplex jutalmazasi-javadalmazasi stratégiat. Keretbe
helyezem az eddig felsorolt eszk6zokkel, és visszatérek a teljesitményértékeléshez.

A dolgozatom masodik részében elGsz6r bemutatom hipotéziseimet, azokat a kérdéseket,
melyeket a kérd6ives és interju alapu vizsgalatok soran elemeztem. —majd ezt kovetéen az anyag
¢s modszer részben eldszor ismertetem a felhasznalt modszereket, a primer, 6 kutatast megel6zo
kérddives, eldzetes kutatdst és annak eredményét. A kovetkezd részben bemutatom a primer
kutatast, valamint a vezetokkel készitett interjik eredményét. A mintat felhasznalva statisztikai
kimutatasokat végezve elemzem a kérddéiv eredményét a hipotézisek tiikrében, €s levonom a
megfeleld kovetkeztetéseket.

Végiil, de nem utols6 sorban dsszegzem a kutatdsomat, bemutatom a hipotézisek eredményét és
az ) tudomanyos eredményeket.
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2. IRODALMI ATTEKINTES

A jutalmazas kérdéskorével tobb tudomanyag is foglalkozik. Az elvégzett munka értékelésének a
legatfogobb vizsgalatat a pedagdgia és a pszicholdgia targyalja. Ezért el6szor ezen keresztiil
vizsgalom meg a jutalmazas torténeti attekintését és fejlodését.

2.1. A jutalmazas torténete

A jutalmazashoz kothet6 legkorabbi emlékek a korai varosallamok idejéb6l szarmaznak és azok
igy egyiddsek az iras kialakulasaval. Az egyiptomi obirodalom idejébdl szarmazik az elsd irasos
emlék (kb. Kr. e. 27-22. szazad), amelyben Ptahhotep intelmeiben gyakorlati tanacsokat ad a
miveltebb ifjaknak, hogyan jussanak magasabb pozicioba. Az intelmekben hirdeti az
emberséget, tiirelmet, méltanyossagot, a tiszta erkolcsot és a csalad szeretete mellett a hatalom
tiszteletét is.

Késobbi datalasi a mezopotamiai irnoktanuld verse, amelyben a leggyakrabban alkalmazott
,,motivalo” eszk6z a verés volt. Kozismertebb a Kr. e. 1762 koriil irodott Obabiloni Birodalom
idejébdl szarmazdé Hamurapi torvénykonyv, mely amellett, hogy polgari térvénykonyv, és a
szemet szemért elvet (LEX TALIO) hirdette, bizonyos magatartasi €s munkaelvarasokat is eloirt
(Harmatta, 2003).

Az oOkori folyam menti civilizdcidok koziil érdemes még kiemelni Indiat, ahol az eldrejutas
eszkOze nem a szorgalom vagy a tehetség, hanem a sziiletéssel szerzett kaszthelyzet volt.

Ett6l eltéré folyamat zajlott le Kinaban, ahol lehetéség nyilt barkinek tanulnia, és szigort
vizsgak szolgaltak a hivatali poziciok betoltésnek feltételéiil. A magasabb pozicid betdltése igy
sokkal inkabb a tehetség és a szorgalom kérdése volt. Eppen ezért nem volt jellemz6 a fenyités
vagy éppen a jutalmazas, mert a jutalmazas maga a magas hivatali tisztség és az azzal jar6 fizetés
volt (Si King, 1994).

A gorog varosallamokban is sokat szamitott a tehetség mellett a szorgalom. A jutalmazas minden
esetben olyan volt, ami az ifju javat szolgalhatta. Ennek a legismertebb formaja az olimpiai
jatékokon valdo részvétel. A négyévente megrendezett baratsagos viadal valamennyi
pénzjutalommal is jart, de sokkal nagyobb dicsdséget jelentett az egyes allamok nevének hozott
hirnév, valamint a versenyzd faragott szobra is az orokkévaldsagnak allitott emléket. Maga a
jutalom a képletes babérkoszort volt.

Spartdban mar az élet kezdetén ki kellett érdemelni az élethez valo jogot, amikor a megsziiletett
csecsemOt megitélték. De a kiképzés és a mindennapi életiik soran is allando kihivasnak voltak
kitéve, a kozOsség szolgalata, az allando testi és lelki dresszira kovetkeztében az allam
szolgélata volt maga a jutalom, amit elértek. Cserében az allam ellatta a polgarait a sziikséges
javakkal.

Altalanosan elmondhato, hogy a gorog varosallamok szabad kezet adtak a kereskedéknek és az
iparosoknak a munka elvégzésére és a munkaerdvel vald banasmodra. Téves feltételezés, hogy a
rabszolgakkal végeztették volna el a munkdk nagy részét, mert 6k a tarsadalom kis részét
alkottak csak (Bozsak, 1967).
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A réomai kultiraban a ,,vir bonus”, vagyis a ,,jo ember” nevelése és élete volt a cél. Itt is
egyensulyt tartottak fent a jutalmazas és fegyelmezés kérdéskorében. A nagycsaladok (familias)
tagjai elonydsebb helyzetben voltak a kezdetektdl fogva, nekik nagyobb esélyiik volt a tanulasra
¢és igy az allami tisztségek megnyerésére, mint a kdzembereknek. A romai polgarok szdmara a
karrierépités modja az allami katonai szolgalat volt, ahol a mindenkori zsold és a rablasok soran
szerzett vagyongyijtés mellett a letdltott katonai szolgalat utdn jard foldbirtok volt az egyén
jutalma a provincidkon. A rémai jog O0sszefoglaldsakor a munkéasokkal valo banas az egyénekre
volt bizva. Tobb olyan leirast is talalunk, melyek igazoljak, hogy a rabszolgakat felszabaditottak
a jo munkavégzesiik miatt, vagy mert olyan szolgalatot tettek a gazdaiknak, akik igy halaltak
meg a munkajukat. Természetesen nem szabad megfeledkezni a Kr. e. 74-ben lezajlott
legnagyobb rabszolgaldzadasrol, amikor tobbek kozott a legnagyobb problémat a gladiatorokkal
¢s a rabszolgakkal valo rossz banasmod okozta (Harmatta, 1993).

A keresztény-zsido kulturkor alapja a Biblia, amely amellett, hogy wvallasi eldirasokat
fogalmazott meg, meghatarozta a helyes viselkedési szabalyokat, és hozzarendelte a megfeleld
jutalmazasi formakat is. Ezek szerint a f6ldi 6romok helyett a talvilagi 1étben nyeri el jutalmat
az, aki Istennek tetszé ¢letet folytat. Ez épp igy igaz a mesteremberekre, mint a lelki vezetokre.

Az Oszovetség tobb konyvében is felsorolja, hogy a gyerek és a szolgalok helyes nevelésének
eszkoOze a botiités, mert az a javukra valik. De ha Mozes 2. konyvét nézziik, akkor latjuk, hogy az
elégedetlen szolgalok fegyelmezésének eszkdze a haldl vagy a borton is lehetett. A Jozsefrol
sz616 rész bemutatja, hogy az egyiptomi farad Jozsefet magas pozicidba emeli (Biblia, 2015, pp.
Mozes 1. konyve 37-48. fejezet).

A kozépkor motivacios eszkdze a fegyelmezés és nem a jutalmazas. Bar elvileg lehetdség
adodott a tehetségek kiemelkedésére, de ez nem volt jellemzd. A varosokban mikddd céhek
szigori szabalyzatban rogzitették tanoncaiknak eldre jutasat. A tehetség csak részben jatszott
szerepet, inkdbb a vagyon ¢€s a csaladi kotelékek biztositottak az eldre jutast. A céh szabélyzata
eldirta a kotelezé tanoncid6t, majd ezt letdltve a vandorlast és a kiilfoldi tanulmanyutat,
amelynek a végén mindig mestervizsgat kellett tenni. Hiaba volt valaki tehetséges, ha nem volt
megfeleld anyagi hattere, akkor nem tudta teljesiteni a céh szabalyzatdban eldirt mestermunkat
és az azt kovetd védést és vendéglatast. A kontarokat -akik céhen kiviili szakemberek voltak-
pedig szigortan biintették. A szabalyozasok biztonsagot is adtak, mivel a céhek gondoskodtak a
nehéz anyagi helyzetbe keriilt tagjaikrol, de az arvakrol és Ozvegyekrdl is. Ez a fajta
biztonsagérzet pedig az allando 1étbizonytalansagban jutalmaz6 erejii volt.

A szemléletmod valtasra egészen a reneszansz megjelenéséig kellett varni, ekkor Vittorio de
Feltre volt az els6, aki a biintetésszemléletet megvaltoztatta, és a szeretetteljes kapcsolatot
hirdette (Finaczy, 2004).

A reneszansz nagy ir6ja Machiavelli, aki A fejedelem c. miivében a Miképp cselekedjék az
uralkodd, hogy becsiiljék, c. részben azt irja, ,,[...] ki kell tiinnie azoknak, akik valamiben
kivaloak. [...] jutalomrol kell gondoskodnia azok szamara, akik (a koz) érdekével foglalkoznak,
s mindazok szdmara, akik barmely mddon varosat vagy orszagat gyarapitjak” (Machiavelli,
1993). Javasolja a példamutatast a bokeziiségben és a méltanyossagban. Machiavelli ezzel az
elso vezetéselméleti alapokat tette le.
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A szemlélet gyokeresen megvaltozott, felismerték, hogy a jutalmazas jobb hajtderd lehet, mint a
biintetés.

A kovetkezd valtozast az egyénhez alakitott jutalmazas felismerése hozza. Juan Luis Vives a 16.
szazadban irja le el6szor, hogy az egyénhez alakitott eljaras a legjobb motivalo erd. Ezt fejlesztik
tovabb a felvilagosodas nagy alakjai, kiilonosen Rousseau, aki felismerte az individuum
fontossagat, és emellett a dicséretet emeli ki. Sajnos az elmélet gyakorlati megvaldsitasa inkabb
a neveléstudomanyban gyokeresedett meg (Rousseau, 2005).

Az igazi attorést az iparosodas hozta. Kezdetben az olcs6 munkaerd miatt nem foglalkoztak a
munkabéren tali értékeléssel, &m ahogy nétt az igény a szakképzett munkaerdre, ugy kezdték el
azt értékelni. Az elsd szocidlis jellegli intézkedések nem masért jottek létre, mint a munkasok
megtartasara, amit késobb a szakszervezetek kovetelései mindenki szamara elérhetové tettek. A
munkasok egyéni igényei teremtették meg a szocialis beteg-, és balesetbiztositdsokat, majd
idovel a nyugdijbiztositas is teret nyert. Az allam is felsorakozott ezek mellé az intézkedések
mellé, Bismarck-féle polgari allam vezette be eldszor a kotelezd biztositast Németorszagban.

A masodik ipari forradalom hozta valtozasok, a munkaszervezés megvaltozasa, a teljesitmény
alaptt bérezés hivta ¢letre egy 10j tudomanyag megsziiletését, a menedzsment- ¢és a
huménerdforras-tervezés igényét. De ezt mar tudomanyosan vizsgaltdk, eldszor a
vezetéstudomany, majd a munkatudomany.

Ahogy a tOrténelemi részbOl is kitlinik, az oktatas volt az elsé olyan szakteriilet, amely
tudomanyosan kutatta az Osszefliggést a teljesitmény és a jutalmazas kozott, valamint az
értékelést tudomanyos szintre emelte. Ezért a kdvetkezd részben a mas tudomanyagakban is
hasznalhato pedagogiai kutatasokat mutatom be.

2.2. A jutalmazas pedagogia aspektusai

A pedagdgia minden szakiranya kulcskérdésnek tekinti az értékelés és teljesitményjavulas
vizsgalatat, az andragogia ezt a felndttek aspektusaival egésziti ki. Mindkét teriilet, valamint az
Ujabban egyre inkabb eldtérbe keriild és még fiatal tudomanyteriiletnek szamitoé iddsoktatés is
alapvetd fontossaguinak tartja az oktatas visszacsatolasi jellegét és értékelési modjait.

Mig a fiataloknal a motivacié ¢és a teljesitmény fenntartasa a cél, addig a felnéttoktatas mar
alapvetének tartja a bels¢ motivaciot, viszont sokkal eredmény-orientaltabb. Az idoskori oktatas
pedig végképp a bels6 motivaciobol indul ki, a megtériilésre valamint az eredményekben vald
profitalasban latjak a kihivasokat (Sz. Molnar, 2009).

A pedagdgia mas oldalrol tesz megkozelitéseket, az 4llandd motivacid és visszajelzés a figyelem
fenntartasanak lehet az egyik eszkdze. A gyerekeknek sziikségiik van a pozitiv és a negativ
megerdsitésre, a differencidlt €s valtozatos teljesitményértékelésre. A szabalyok betartasa az
alapkérdés, és az ezekhez kapcsolddo értékelési modok és modszerek kutatasok szazait hivtak
¢letre (Barlai, 2007).

Az értékelés modszere akkor jo, ha az befolyasolja a tanulod teljesitményszintjét, kozérzetét és az
iskolahoz val6 viszonyat és modjat (Babosik, 1982). Babosik (1982) a miivében azt javasolja,
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hogy a tanar fogadja el, hogy az adottsagok folyamatosan fejleszthetdek és a képességek
valtoztathatoak, és minden értékelésnek folyamatosnak és komplexnek kell lennie.

A pedagodgia sajatos értékelési modja az osztalyzas. Azon tul, hogy mennyire tartjuk objektivnak,
minden értékelés megjelenik, akar mindsitési rangsorban, akar skalaértékben. Az értékeld
onmaga donti el, hogy milyen jeggyel értékeli a teljesitményt, és ezzel milyen feed-backet
valosit meg. Ezeknek a transzformalasa pedig az értékeltre van bizva. Van, akinek a kettes is
megfeleld jegynek szamit, van, aki a kitindvel elégszik csak meg. Az egyén vagy a csoport
pedig sajat értékrendszere alapjan donti el a mindsités értékét.

A pedagogia kulcskérdése az elvégzett munka értékelése, a visszajelzés €s a visszajelzés hatdsa a
kimenetelre, vagyis a hatékonysagmérés.

Benjamin S. Bloom 1956-ban mutatta be az ujfajta megkézelitését, taxonomiajat, melyet
munkatarsaival bdévitett Ki: ,,A taxonomia egy olyan osztalyozasi rendszer, amelyben az
esemeények, jelenségek, targyak vagy célok egymdsutanjat egységes elv hatarozza meg. A
pedagogiaban ez a belsé rendezo elv altalaban a kumulativ hierarchia, ami azt jelenti, hogy az
egymas folé rendelt célok, jelenségek (osztalyok) mindig magukban foglaljak az alacsonyabb
szinttieket” (Falus, 2007). Bloom 6sszefoglalva az 1. tablazat szerint ismertette az elméletét.

1. tablazat Az egyéni fejlodés szintjei Bloom-féle modell

Gondolkodasi szint A tanulok viselkedésének jellemzoi

Ismeret emlékezés, felismerés, felidézés

Megértés értelmezés, sajat szavakkal torténd leirds, interpretalas

Alkalmazas problémamegoldas

Analizis elemzés, a lényeges elemek, struktira feltdrdsa, motivumok értelmezése
Szintézis egyéni ¢és eredeti produktum létrehozasa

Ertékelés vélemény- ¢és itéletalkotds a sajat értékrend alapjan

Forras: (Bloom, 1956)

A szintek koziil az analizis, a szintézis és az értékelés érint, amelyben az analizis feladatai kozott
meghatarozza a komplex folyamatot, az itéletet és a jelenség mogotti motivaciokat. A szintézis
egy 1j, egyedi alkotas 1étrehozasat jelenti, amelynek a végén az értékelés megy végbe.

Az értékelés soran kiilonbozé nézetek Osszevetése, elemzése és a sajat értékrendhez vald
rendelése alapjan 6ndllé véleményalkotas és itélkezés torténik. Erre mutat rd a 2. tablazatban
lathato érzelmi-akarati fejlédést bemutatd értékelés szintjei.

2. tablazat Az érzelmi-akarati fejlédés szintjei. Bloom-féle modell

Odafigyelés nyitottsdg a kiilonbozo kiilsé hatdsok, értékek, attitiidok
befogadasara

Reagalas aktiv valasz a kiilsd hatdsra, egylittmiikodési készség

Ertékelés értékek befogaddsa, egyes értékek preferalasa, itélkezes,
értékrend kialakitasa

Organizacio a jellem kialakuléasa, az értékrend és a cselekvés harmonidjanak

Az  értékrendet  tiikroz6é | megteremtése

viselkedés

Forras: (Falus, 2007)
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A Bloom-féle taxonomiat gondolta tovabb a belga kutatd, De Block, akinél a tanulok
teljesitményének értékelése 11j gyakorlatot eredményezett.

Mindketten ramutatnak a tanuldas szervezésének és az eredmény mérésének kozvetlen
kapcsolatara, és az operacionalizalt mérhetd célok mellett az eredmények rendszerére is
épitettek. De Block 1975-ben jelentette meg az 1971-es Bloom-féle taxonomia
tovabbgondolasat. Ez mar szorosan kotddik a pszicholdgia vizsgélataihoz, megkiilonbozteti az
ismeret, majd a megértés és az ebbdl kovetkezo alkalmazas, végiil az integralas szintjeit (Nyéki,
1993).

Harom szempontot javasol beépiteni az oktatéas céljai kozé:
- viselkedési szempont/képességszint (ismeret, megértés, alkalmazas és integralas),
- tartalmi szempont (tények, fogalmak, relaciok, struktirdk, modszerek ¢&s
attitidok),
- transzferszint / a képzés adaléka (szakspecifikus, félig altalanos, avagy a szakon
tulmutat6 €s altalanos képzes).
Maga a taxondmia egy 3 dimenzids kockaban abrazolhat6, melyet az 1. abra mutat be.

alapveté
képzés

részképzés A
o
<
>
[ =4
«
| =
A
o

szakképzés

koriatozott
képzés

1. abra De Block taxanémiaja
Forras: (Nyéki, 1993)

A kognitiv teriileten megjelend integralds feladatanak tartja az értékelést, a tartalmi szintek,
modszerek ¢és attitlidok esetében, és a transzfer minden szintjén folyamatosan javasolja az
értékelés és a visszacsatolas kiilonb6zo modszereit. Szétvalasztotta az oktatasi célokat, az oktatoi
¢és a tanuldi tevékenységeket. Ezzel egy olyan struktarat teremtett, amely mar integralhaté az
oktatason til a munka vilagaba, és nem egyszerusiti le az értékelést csak az értékeld szintjére,
hanem egy kozos cél-értékelt-értékeld komplexumban gondolkodik.
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Robert M. Gagné (1987) fogalmazta meg, hogy az oktatas eredményeit iS mérni lehet és kell is,
nem csak a tanulok teljesitményét. Kidolgozott 6tlépcsés megkdzelitése abbdl indul ki, hogy az
iskola a tarsadalomnak nevel, nem Oncélian, hanem a feln6tt életre készit fel, ezért a
hatékonysag mérését is ebbdl a szemszogbdl kell megkdzeliteni: ,,A nevelési célok azok a
tanulassal elsajatithatd emberi cselekedetek, melyek hozzajarulnak az adott tarsadalom
mukodéséhez (beleértve az egyén mikodését a tarsadalomban.)” (Gagné & Leslie, 1987).

Az ot képességfajta: az intellektudlis készségek, a kognitiv stratégidk, a verbalis informacio, a
motoros készség és az attitlidok. Mindegyik mellé odarendel egy példat, amellyel szemlélteti az
adott készséget, majd egy funkciot és teljesitménykategoriat. Szamunkra kiemelked6 az attitiid,
mivel a funkcidja az egyén cselekvésére vonatkozik, és tényekre, személyekre vagy eseményekre
vonatkozo cselekvésvaltozast hajt végre, az intellektudlis teljesitmény végrehajtasaban jatszik
nagy szerepet.

A megvaltozott viselkedés pedig hatassal van gyerek/felndtt késobbi, a munka ¢és tarsadalom
vildgaban betoltott szerepére: ,,Amikor egyenként elemezziik a tarsadalmi sziikségletek sziilte
emberi tevékenységeket, eredményeképpen emberi képességeket kapunk. Ezzel azt irjak le,
hogy mit kell tudniuk a felnétteknek egy adott tarsadalomban, és legf6képpen azt, hogy mit kell
tudniuk megfeleléen elvégezni” (Gagné & Leslie, 1987). Gagné késébb ebbdl fejlesztette ki sajat
taxondémidjat, és ahogy felismerték, hogy a készségekkel ¢és a képességgel nem lehet leirni az
egyén viszonyulasat, igy keriilt elotérbe az ezredforduld utan a kompetencia.

A pedagbdgia még egy szempontbdl fontos: az értékeléskutatds miatt. Itt az értékelés modja és
szerkezete folyamatosan a kutatasok kozéppontjaba keriilt, alternativat is javasoltak. A magyar
pedagbgia is sajatos eredményekkel rendelkezik ezen a teriileten. Az értékelés feladata a
visszacsatolas és visszajelzés a pedagogia folyamatokrol (Bathory, 2000). Az értékelésnek tobb
szintje és formaja van. A szintek: orszagos, regionalis, helyi, iskolai, iskolan belilli és egyéni. A
targya szintén tobb rétegli: az orszagos elvarasoktol, a helyi tanterv megfelelésén keresztiil a
tanuloi tudas felmérésén at egészen a fejlodésig. ,,Az altalanos visszacsatolasi funkcid mellett
specialis funkciok, illetve konkrét célok is kapcsolddnak a pedagodgiai értékeléshez: az
eredményesség és a hatékonysag novelése; diagnosztizalas, fejlesztés; mindsités, szelektalas,
felelosség megallapitasa; tajékoztatas.” (Golnhofer, 2003). A szemléletvaltozas azon keresztiil
valosul meg, hogy a pedagogial értékelés célja mar egyuttal a tarsadalmi és gazdasagi helyzetre
torténd felkészitésen alapul. Célja a minéség fenntartasa és novelése. Ez egybeesik a munka
mindsitési és értékelési rendszerével. A pedagogia leirja az értékelés céljait:

- fejlesztés, diagnosztizalas,

- tajékoztatads az aktualis allapotrol.

A visszacsatolas soran céljukat tekintve az értékelés modjai valtoznak. A helyzetfeltaras soran
diagnosztikus értékelést hasznalnak, ami alatt azt értjiik, hogy elére felmérik a tanulok
képességeit és tudasat, majd ezt felhasznalva tlizik ki a célokat és a fejlesztési feladatokat. A
segités és fejlesztés sordn formativ értékelést hasznalnak. Ez folyamat kdzbeni értékelést,
iranyitast és modositast tesz lehetdveé. Célja az eléforduld hibak feltarasa, és ez 0sztonz6 funkciot
is ellat. A mindsitéshez pedig szummativ értékelést hasznalnak, amely leginkabb a vizsgakra
igaz. llyenkor egy befejezett folyamatot értékelnek, és a mindsités sajatos funkcidja a sziirés €s
szelektalas.
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Tyler dolgozta ki 1949-ben a tanulok érdeklodésnek felkeltésére a modelljét, melyben a célok, a
tanuldsi tapasztalat és az értékelés szempontjai mind egymassal Osszefiiggésben vannak, ¢€s
nemcsak a diakoknak nyujt segitséget, hanem a tanaroknak is. Ramutat, hogy a célok csak akkor
valésulhatnak meg, ha elérésiik érdekében tisztdban vagyunk a tanuléi teljesitményekkel és az
ezekhez sziikséges eszkozokkel, de ezen tul magaba a folyamatba integralja az értékelést, és nem
csak a folyamat végén veszi figyelembe (Tyler, 1949).

Az értékelés folyamatanak 1épéset:
1. Atervezés,
a) funkciok tisztazasa, rogzitése,
b) a célok, a kovetelmények megfogalmazasa, atvétele (tantervbol,
vizsgakovetelményekbdl stb.),
C) az informacio-, illetve adatgyiijtés modszereinek, eszkozeinek kivalasztasa, ha
szlikséges, akkor kifejlesztése.
2. Informécio-gytijtés a tanulok tudasarol,
3. Az informaciok elemzése, értelmezése,
4. A megfelel6 mindsitések, illetve dontések megfogalmazasa (Golnhofer, 2003).

2.3. A jutalmazas pszicholéogia megkozelitése

A lélektan ismerte fel el6szor a motivacid mint belsO indittatas €s az internalizalt koriilmények
jelent6ségét, az eredmények értékelésének és az értékelés sajat belsé igényességének
sziikségességét. Az allando visszajelzés, a megerdsités jelenlétének fontossdgat a mindennapi
¢letben.

Mérei Ferenc fogalmazza meg, hogy a tarsadalmai kornyezet két személy szamara nem jelent
azonos kornyezetet, mivel mindenki sajat szubjektuman keresztiil értékeli. A tarsak jelenléte
pedig nem mas, mint hatas az érzelmekre, és szocialis befolyasolas (Mérei, 2006) az, hogy ezt
mennyire fogadjuk el:

- fiigg a csoporttdl,

- a konformitds mértékétdl és

- atarsas befolyasolasra valo reagalastol (Aronson, 1995).
Ez a harom tényezd lesz a szocidlpszichologia szerint az jutalmazas-javadalmazas alapvetd
Osszetevldje. Ezt az elméletet pedig tovabb vitték a munka vilagaba.

Deutch és Gerald 1955-ben fogalmazta meg, hogy a konformitas két tényezével irhaté le:
- informacios befolyasolas, amikor az sajat birtunkban 1év6é informacioval hatunk a masik
emberre,
- valamint a normativ befolyasolas, amikor egy normakodvetelménynek tesziink eleget,
legyen ez irott vagy iratlan, belso vagy kiilsé (Deutsch & Gerard, 1955).

Ezt tovabbgondolva a hatalom céljaival torténé azonosulas harom formajat kiilonboztetik meg a
szocialpszichologusok:

- abehodolast, ahol jutalmazasi és biintetési eszk6zoket hasznalnak a cél elérésére,

- az identifikaciot, vagyis azonosulast, amely mar a személyiség belsé valtozasaval jar,
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- az internalizaciot, mely a legfejlettebb forma, ebben az esetben az egyén sajat maga
jutalmaz, belso értékek formajaban kristalyosodik ki a hatalomhoz valo6 viszony.

Cottrell azt mondta, hogy a tarsak jelenléte részben azért valt ki izgalomemelkedést-
teljesitményndvekedést, mert megtanultuk, hogy valamilyen értékelésre, azt kovetden jutalomra
vagy biintetésre szamithatunk (Cottrell, 1972).

A munkalélektanban mar 1949-ben Labone és munkatarsai leirtak azt a paradoxont, hogy az
egyének csoportban kisebb teljesitményt fejtenek ki, mivel az egyéni teljesitményt nem lehet
pontosan mérni. (Andorka, 2006) Ezt tarsas lazsalasnak nevezték el. Ezt erdsitette meg Innes és
Young kutatdsa, akik megfigyelték, hogy a tarsak altal kivaltott varakozasok ndvelni fogjak a
teljesitményt, melyet, ha nem értékelnek, akkor gyengitéen fog hatni (Forgacs, 2007). A
dolgozatnak nem része, de ide kapcsolodik a vezetdi magatartds szerepe s hatasa a csoportra és
annak teljesitményére (Schulz on Thun, 2012).

Thomas Gordon kommunikacios gatakrol beszélt, melyek nem masok, mint az elutasitas formai,
de a megerdsitésnek is vannak lathaté jelei a mindennapi kommunikacionkban, melyek a

crer

figyelem és helyeslés (Gordon, 2015).

2.4. A vezetéstudomany nézopontja a jutalmazasrol

A vezetéstudomany torténete és kutatdsai ott kezdddnek, ahol a torténeti részt abbahagytuk.
Ahogy bemutattuk, mar korabban is foglalkoztak a hatékony vezetés gondolataval, de
tudomanyos szintre csak az ipari forradalmak hatasara keriilt.

A vezetett személy és feladata kiilon tudomanyos kutatas kérdése, mégsem mehetiink el amellett
a kérdés mellett, hogy mennyire és milyen szinten készitik fel a leend6 vezetéket a feladatukra, a
beosztottak irdnyitasara és a poziciobol adodo kihivasokra.

A vezetdk kiilonbozé korszakokban kiillonbozo eszkézokkel, mint az erd, a vallds, torvények,
igyekeztek legitimizalni és megtartani vezetdi szerepiiket. A valtozast azoknak a feladatoknak a
specifikacioja hozta el, amikor kettévalt a tulajdonos és a vezetd szerepe, és megsziiletett a
vezetéstudomany.

Mar maga Taylor is a vezetés alapkovének tekintette a vezetd €s a beosztott szivélyes viszonyat
(Taylor, 1911). Fayol jel6lte meg az 6t vezetési funkcioban az ellenérzést mint részfeladatot:

- tervezes,

— szervezés,

- személyes vezetés /menedzsment,

- koordin4cid,

- ellendrzés (Kovesi, 2015).

Mayo, a neoklasszikus iranyzat képviseldjeként irta le a hatalmi, érdek- és érzelmi viszonyokat
mint a szervezet mikodésének részeit. Kiemelte a csoportok szerepét, és ramutatott, hogy nagy
befolyasold hatasuk van a teljesitményre és ezen tul a formalis vezetésre is kdzvetve kihatnak
(Mayo, 1933).
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A Human Relationship iskola ismerte fel, hogy az elismerés, a biztonsag és az Osszetartozas
fontosabb a teljesitményben, mint maga a fizikai kornyezet. Ennek egy ujfajta megkozelitése
volt McGregor X, Y elmélete, melyben megfogalmazza, hogy minden egyént a sajat
képességeinek megfelel feladatokkal és értékeléssel kell ellatni (Kovesi, 2015).

A mi szempontunkbdl Chris Argyris munkassaga hozta az attorést, aki kiemelte a teljesitmény
szempontjabol az egyén céljait és motivaciojat (Argyris, 1971). Az elméletet tovabb fejlesztve
March és Simon hozzatették a szervezeti célt, és ezt a kettot otvozve fokozni lehet a
termelékenységet €s a szervezeti elkotelezettséget (Simon & March, 1958).

A vezetéstudomany egyik kutatasi teriilete a teljesitményndvelés, ami:

teljesitményndvelés = teljesitmény marad vagy romlik / munkaerd-csékkentés
képlettel jellemzi a rovid tava vezetéi gondolkodast (Csath, 1990). Ebben az esetben a
hagyomanyos modszerekkel torténik a koltségek megtakaritasa, példaul racionalizalas vagy
éppen normarendezéEs.

A hosszabb tavra torténd stratégiai tervezést mar a

‘teljesz'tménynb'velés = teljesitmény jelentosen novekszik /munkaero marad\

képlettel lehet leirni. Itt a teljesitmény novelését a human stratégiai modszerek alkalmazasaval
éri el, mint példaul az oktatas, képzés, a marketingorientacio, a mindségcentrikussag, motivacio,
csoportmunka, kreativitds, innovacid, vezetoképzes, rotacid vagy éppen a szervezetfejlesztés
(Csath, 1990). Ez alapjan a human stratégia a vallalat és a stratégiai tervezés kulcsszerepldjévé
valik, és egyenrangt partnere lesz.

A fentiekbdl kitlinik, hogy a vezetéstudomany felismerte a jutalmazas fontossagat, de inkabb az
ellenérzé modszerekben (KIM, MIR, MoB) lattak a szerepét, €s nem 6nallé teriiletként ismerték
el. A témakort a human eréforras menedzsment teriiletére helyezték at.

2.5. A jutalmazas a human eréforras menedzsment szempontjaboél

Ahogy mar irtam, a jutalmazds/javadalmazas problematikajat az emberi er6forrasok témakorébe
soroltak be, ahol a jutalmazast négy oldalrol kozelitik meg, igy valamilyen szinten értékelési
eszk6zok is egyben:

- a magatartas megvaltoztatasanak eszkoze,

- motivacios tényezo,

- teljesitményértékelés,

- 0sztonzés eszkoze.

2.5.1. A magatartas megvaltoztatasnak eszkoze

Amennyiben feltételezziik, hogy a munka magatartas része, akkor az egyén magatartasat
értékeljik. ,,A tanulds egy alapvetd magatartasi folyamat, amely a gondolkodas €és a magatartas
fejlesztését és modositasat eredményezi” (Gyokér, 1999). Ez a szocialis interakcio a Life-Long-
Learning-nek tekinthetd, mely nem sziinik meg az iskola elvégzésével. Egyre nagyobb hangsulyt
kap az egyén allando fejlddése és ismereteinek bovitése. A kompetencidk ezeket alapozzak meg.
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Ami a vallalatot illeti, a szervezeti célok elfogadasa a szocializacid részeként tekint az egyén
hatékony munkavégzésére, amelyet meg kell erdsiteni, és fel kell karolni. Skinner kutatasait
felhasznalva dolgoztak ki a teljesitmény novelésére az un. OB Mod-modszert, melyet a 2.
abraban foglaltak ossze.

5. Jutalmazas
4. Magatartas megfigyelése
3. Magatartasi célok kijelolése, megbeszélése

2. A magatartas gyakorisaganak mérése

‘ 1. Az elérni kivant viselkedés definialasa

2. abra OB MOD
Forras: (Gyokér, 1999)

2.5.2. Motivacios elméletek

A motivacio szd jelentése a latin ,,movere” mozgatni, mozdulni szobodl ered. Tobb elméleti
megkozelitése is 1étezik. Kapitany megfogalmazasa szerint olyan pszichikai mechanizmusok,
melyek mozgatjak az embereket (Kapitany & Kapitany, 1993).

A menedzsmentben a szervezet szogébdl hasznosabb inkadbb a Gyokér-féle megkozelitést
hasznalni, melyben a motivaciot azokra a késztetésekre érti, melyeket a sziikségletek inditanak
el, és azokat a késztetéseket jeloli e fogalommal, amelyek ezek lecsillapitasara torekednek
(Gyokér, 1999).

2.5.2.1. A Korai tedriak és a tartalomelméletek

Bar az egyik leginkabb kutatott teriilete az Osztonzésmenedzsmentnek a motivacio, am a
megkozelitése mégsem egyszerli. A pszichologiabol vették at a fogalmat, ahol a jelentése a
szlikségletek kielégitése.

A motivacidkat Maslow foglalta rendszerbe, ahogy a 3. dbra részletesen bemutatja. A motivacio
a sziikségletek kielégitésre szolgal, a drive a hajtoereje, mely cselekvésre késztet. Az
alacsonyabb szintli sziikségletek nem cserélhetéek fel, mig a magasabb szintliek nem
teljesedhetnek ki az alacsonyabb szintliek nélkiil. Sziikséglet alatt pedig valamilyen anyagi vagy
szellemi javak iranti igényt értiink (Maslow, 1943). Ezt a fajta megkozelitést a munkatudomany
magaéva tette, és hamar a vezetés eszkdzévé valt. Komplexen a 3. abra illusztralja a Maslow-féle
sziikséglet rendszert.
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1. NAGYON ELKOTELEZETT - itlagosan kevesebb, mint 15% éri el ezt a szintet

Mit tehetek masokért?

Masokat dsztbnzok, hogy a lehetd

legjobbat nydjtsdk

*  Imadek itt delgozni
= lélteljesitek

2. ELKOTELEZETT

A szervezet fontos része vagyok
Fontosnak érzem magam a
munkammal

Leterhelt vagyok és stresszes

/ FONTOSSAG

'} W

Teljesitményorientdlt vagyok
Tewvdbbéllok, ha valami jobb
jon

3. MAJDNEM ELKOTELEZETT /

Tudom, hogy valami
nagyobbnak a része vagyok
Majdnem elkotelezett vagyok,
de nem mindig

Valamennyire blszke vagyok
hogy itt dolgozam

7 Motivatorok

Tovibbéllok esetleg, ha / b
valami vonzd adddik

Nines itt semmi karrier- *'; HOVATA RTOZAS

fejlesztd szamomra

4. NEM ELKOTELEZETT

Szivesen tdlardzom
*  Tabb a betegséggel toltont
napjaim szama, mint kellene =
. MNem jék a munkam sordn a
feltételek

Csak a pénzért csindlom
Tovdbbdllok, ha lehet

Mem eléglt ki a munkdm
Mem izgat a munkam

3. abra A Maslow-féle sziikséglet piramis

Figyelem az érat !
Csak egy munkat végrek |/

Mem szeretem a menedzseremet | \
/

wvagy a munkatarsaimat /
BIZTONSAG

Mem igazdn kedvelem a /
munkidmat, de elvagyok vele [/
Allashirdetéseket nézegetek [ \

De-motivatorok

TULELES

Forrés: (Tranzakcid Analizis, 2016. januar 12.)

Nem pszicholdgiai értelemben a vezetéselméletben ezt a motivacios szerepet a drive-tol atveszi a

vezetd, O lesz az, aki egy ujfajta cselekvésre késztet, és a szervezet szdmara kivant szintre emeli

a terelést (Maslow, 1943).

A fiziologias sziikséglet az

alapvetd 0sztonokhoz all a legkozelebb. Kielégitése nem a

fennmaradas alapvet$ feltétele, ezért csak kozvetve lehet az értékelés korébe bevonni, és a
motivacios hatés is csak ideiglenes.

A biztonsag sziikséglete szintén alapvetd Osztontényezd, viszont itt mar nagyobb erdvel bir a
1étszinvonal, az elért életszinvonal, a kiszamithatosag és a rendezettség a mindennapi életben. Az
allandosagra torekvés dominalo lehet.

A szeretet/hovatartozas sziikséglete a tarsas kapcsolatok és a befogadd kozosség hajtoereje
Oonmagaban jobb munkara 0sztondz. A tarsak pozitiv és negativ elismerése lehet az alapja a
tarsas Osztonzések, de egyben az értékelésnek is. A teljesitmény itt a kozdsség hajtoerejeként
jelenik meg, és nem bels6 drive-ként.

Az elismerésre/fontossagra valo torekveés sziikséglete a pozitiv megitélés, a pozitiv én-kép
kialakulasat jelenti. Az igény, hogy a kornyezet ne csak ismerje, hanem elismerje a teljesitményt,

¢s igy beliilrdl érkezik a jobbra vald torekvés. Ettdl kezdve internalizalt az egyén munkavégzése,
és a teljesitmény is belsd drive-ként mikodik. A kozosség teljes jogu tagjanak érezhetjiik

magunkat.
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A legmagasabb szintl sziikséglet az onmegvalositasé, amellyel kiteljesedhetiink. Kihasznaljuk
képességeinket, készségeinket, a Kifejlesztett kompetenciaink segitségeivel megvalodsitjuk
onmagunkat. A célok eléréshez sziikséges drive-ot beliilrdl érjiikk el, az Osztonzés teljes
mértékben internalizalt, ezért a kiilsd tényezOk nem jatszanak jelentds szerepet.

Alderfeld a maslow-i hierarchiara épiilve dolgozta ki az ERG modelljét, amelyben harom
csoportba sorolja az eredeti motivaciokat, a létérdek (existens), a kapcsolati érdek (relatedness)
¢s a novekedés (growth). Ennek az oka, hogy egyszerre tobb sziikséglet is mikdodteti az
egyéneket, az alacsonyabb és magasabb sziikséglet besorolasa nem tiikrozi a valdsagot, az
intenzitasa a sziikséglet kielégitésének megnd, ha az til konnyi vagy tal nehéz (Alderfer, 1972).
A modell nem hierarchikus felépitésti, hanem kapcsolati rendszerben értelmezendd. A
sziikségletek egymas mellett folyamatosan jelen vannak ¢és hatnak.

Friedrich Herzberg egy ujfajta megkozelitést vezetett be a motivaciok koézé, a kéttényezds
Osztonzési rendszert. Modelljét a 4. abra mutatja be. Nem sziikségleteket allapit meg, hanem
motivatorokat. Megkozelitése mar teljesen vallalat/szervezet szemléleti (Herzberg, 1974).

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 Gyakorisag
1 I T T T %-ban
Eredmény
1 1 1 1
[ Elismerés ]
I 1 I
Maga a munka
| 1 1

Felelosség
) | | 1

Elorehaladas

Pszichologiai fejlodes

Villalati politika és igazgatis |

Munkafeliigyelet

Kapcsolat a fondkkel
1
Fizetés
|
Kapcsolat a munkatarsakkal
| 1
Maganélet
1 |
Kapcsolat a beosztottakkal

Beosztas

Biztonsig

4. abra Herzberg kéttényez6s modellje

Forras: (Bakacsi, 2004)
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A higiénias tényezék nem javitjadk a termelést, hanem hidnyt sziintetnek meg. lde tartozik a
munkaidd, a munkafeltétel, a javadalmazés, az tizemi és a szocialis 1€gkor is.

A motivatorok a munkavégzést teszik jobba, élvezetesebbé, 0sszehangoljak az egyén és a vallalat
céljait. A sikeres teljesitmény a munka tartalma, felelésség, fejlédés és az elismerés (Herzberg,
1974).

Herzberg elmélete egyre ismertebbé valt, mert egyrészt a vallalati vezetOk megértették, hogy az

egyént egyénileg kell motivalni, masrészt az egyén szorosabb onmegvaldsitasahoz jarultak
hozza. Az elvek és az ebbdl eredé motivatorokat a 3. tablazat foglalja 6ssze.

3. tablazat Herzberg-féle motivator modell

G

Elv
Csokkend ellendrzés az elszamoltathatdsag
fenntartasaval

A sajat munkaért valo elszamoltathatosag
novelése

Bizzunk teljes természetes szervezeti
egységeket egy-egy személyre (modul,
divizid, teriilet, stb.)

Hataskor  novelése  az  alkalmazott
tevékenységi korében, munkakori
szabadsag

Az idOszaki jelentéseket inkabb kozvetleniil
a dolgoz6é kapja kézhez, semmint a
kozvetlen fondke

Uj, nehezebb
munkakorbe,
vegzett
Bizzunk  specialis vagy  specializalt
feladatokat az egyénre, amelyek révén
szakértdveé valhat

feladatok felvétele a
amelyeket elézéleg nem

Forras: (Herzberg, 1974)

Ebbol eredo motivator
Felelosség ¢és egyéni eredményesség
érzete

Felel6sség és elismerés

Felel6sség, eredmény €s elismerés

Feleldsség, eredmény ¢€s elismerés

Belso elismerés

Fejlodés és tanulas

Feleldsség, fejlodés, eldmenetel

McClelland 1965-ben dolgozta ki a kapcsolat-teljesitmény-hatalom elméletnek is nevezett

haromtényez0s motivacios elméletét (McClelland, 1965). A megkdozelités jszeriségét az adja,

hogy nem a sziikségeltekbdl indul ki, hanem az olyan tanult motivumokra koncentral, mint a

teljesitmény, a hatalom és a kapcsolat. A fogalmat kibdviti az egyén személyiségének

valtozasaval és preferenciavaltozasaval és az embereket ezen beliil harom csoportra osztja.

1. A teljesitménypreferalt szerint azokra az emberekre, akik magaban a munkaban lelik
oromiiket, és a jol végzett munka egyben jutalom is szamukra. Ok felel$sséget vallalnak
a munkajukért, keresik a kihivasokat a munkaban, és minél nagyobb a kihivas, annal
elégedettebbek. Gyorsan tanulnak, &m a munkdjukrol allandé visszajelzést kell kapniuk.
A masik csoportot azok alkotjak, akik nem sikerkeresok, inkabb kudarckeriilék. Mig az
elsd csoport a vallalkozdsokat preferdlja gazdasagi valsagok idején, addig a masik
csoportot a hatalomhoz valo viszonnyal lehet jobban koriilirni. A kudarckeriilék
gyakrabban valasztottak til alacsony vagy tul magas kovetelményeket, ezzel mintegy

Onbeteljesitd joslatot valdsitottak meg.
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2. A masik tényezd a hatalmi motivum, ami azt jelenti, hogy mindenki szeretne valamilyen
hatalommal lenni a tobbi emberre, befolyasolni a dontéseit. A hatalommotivalt ember
vezetOi jelleget testesiti meg, iranyit. Ez még természetesen nem tesz senkit jo vezetove,
vannak a hatalommotivalt emberek kozott olyanok is, akik agresszivan nyilvanulnak
meg, igyekeznek az embereket maguk befolyasa ald vonni.

3. A harmadik motivacios tényez6 a kapcsolati. Ide azokat az embereket sorolta be, akiknek
sziikségiik van a kapcsolatokra, az emberi interakciora a munkavégzés soran is. Ez
hasonlé a Maslow-féle kozosség sziikséglethez (McClelland, 1987).

2.5.2.2. A folyamatelméletek

A motivacids elméletek masik csoportja az Un. folyamatelméletek. Ezeknek a hasonlosaga, hogy
az egyén motivaciojat egy folyamat részeként elemzik, kiemelkedd szerepet kapnak a
visszajelzések, amelyek lehetnek pozitiv vagy negativ eldjeliiek is.

Tosi és munkatarsai elkészitették az 5. abran lathat6 folyamatabrajat.

Input tényezok

- ) tok
\Emberi osszetevok . i
e egyenijellemzok . e .
Y e Kozvetito valtozo »| Teljesitmény
e csoporthatasok -
Vezetoi motivacios
¢ strategiak
\Szervezeti tenyezok " F——
e technolégia 2
* szervezettervezes

5. abra A Tosi-féle folyamatelmélet

Forras: (Tosi, et al., 1986) In.: (Ro6z & Heidrich, 2010)

A meger6sités folyamat jellegének tipusai:
o folyamatos vagy fix, idénkénti vagy alkalmankénti, illetve
e azonos vagy valtozo aranyu.

A folyamatelméletek kozé soroljak a célkitiizési elméleteket, amikor egy elvégezni kivant célra
helyezik a hangstlyt, annak megvalositasa a folyamat lényege. Az egyén kivanalma és a
teljesitmény kozé €kelodik be az erdfeszités, a kitartas, a képesség, az elkdtelezettség és a
visszajelzés is. A teljesitménynovekedést abban latjak, hogy mennyire sikeriil az egyént beavatni
a tervezési folyamatba, és igy belevonodik a végcél elérésbe. A belsé drive kapcsan nagyobb
késztetést érez a feladat elvégzésére (Branyiczki, 1991). Az egyik legels6 példa Skinner
magatartaselmélete, amelyben a pozitiv—negativ megerdsités kutatasi eredményeit hasznaltak fel
a munkatudomanyban is. A két megerésitésen kiviil itt a megsziintetés egy ujabb lehetéség a
viselkedés befolyasolasara. Ebben az esetben az ismétlodé viselkedésformak megvaltoztatasara
alkalmas. A Skinner-elméletbdl jelenleg a pozitiv megerdsités felé tolodik el a gyakorlat
(Skinner, 1938).
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Benjamin Vroom elvaraselmélete (Vroom, 1964) a kovetkezd, mely képlettel fejezi Ki
motivaciot:

\Teljesitmény = motivacio X képesség X készség\

azaz a teljesitmény a képesség és a készség hasznosulasa a munkavégzés soran.

Ez alapjan a munkaltato hidba akarja jobban motivalni a dolgozoéit, ha azoknak nincs a
birtokaban a megfeleld tudas és képesség, akkor nem éri el a megfeleld teljesitményt. De meg is
fordithatjuk ezt az elméletet, vagyis hidba van a legjobb tudassal rendelkezé munkasunk, ha
nincs arra késztetd ereje, hogy a tudasat az adott feladatba fektesse, akkor nem ériink vele
semmit. (Reznek, 1998).

Vroom elméletét kibovitették, ez a Porter-Lawler-kiterjesztés. Viszonylag 01j a személetiik, mert
azt mondjak ki, hogy a megfelelé megkozelités mellett a magasszintii teljesitmény vezethet el az
elégedettséghez. Ok is két jutalmazasi médot sorolnak fel: a belsét, mely a megelégedettség, a
biiszkeség vagy éppen a jol végzett munka érzését, illetve a kiilsét, mely a pénzt, jutalmat,
kitlintetést, és az eldrelépést jelenti (Porter & Lawler, 1964). A Kkiterjesztett elméletet a 6. abra
mutatja be.

y

Jutalom Képesség és > Jutalom-
értéke jellem elvaras
Belso
jutalom
»| Erofeszités x » Teljesitmény i \; /; Y ‘li-:ltétf?-
ettség
Kiilso
jutalom
Eszlelt Szerep-
erofeszités, észlelés
valoszinisitheto
jutalom

6. abra Vroom-modell, Porter-Lawer Kkiterjesztett elmélete szerint

Forras: (Ro6z & Heidrich, 2010)

Végiil, de nem utols6 sorban ki kell emelni a X-Y, Z és R elméleteket is az egyéni cselekvési
motivacioknal. Az X tipus alapvetéen negativ, és a hatalom szempontjabdl az allando
ellendrzésre helyezi a hangsulyt: alapvetden lustak az emberek, és a vezetés célja az allando
feliilvizsgalat. Az Y elmélet demokratikus megkozelités: a jo munkahelyi 1égkor
megteremtésével lehet jobb eredmény elérni, az egyének Osztondzhetdek, és ezzel teljesitmény
novekedésre késztethetoek.

A Z elméletet 1981-ben Ouchi (Ouchi, 1981) bévitette ki, aki a bevonddast hozta be. A csaladias
légkdr, a hosszu tava foglalkoztatottsdg megteremtése, a bizalom és a kotddés kiépitésével
megsziinik az allando ellendrzés kényszere, és hagyni kell az egyéneket azonosulni a vallalat
céljaival. Erre jo példdk azon amerikai nagyvallalatok, ahol a csalddias légkort igyekeznek
megteremteni, példaul az Apple, a Google vagy éppen a magyar Ustream.
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Az Alderson altal kidolgozott R-elmélet pedig a szeretet magatartasra épit, az egyéni és vezetoi
céltudatossagra, a munka iranti vagyra, a vezet6k és emberei k6z6tti interperszonalis kapcsolat
kiaknazasara. A megfeleld kornyezet megteremtésével ki lehet hozni az egyénbdl a maximalis
teljesitményt (Ro6z & Heidrich, 2010).

2.5.2.3. Motivacio 3.0, egy ujabb elmélet

A legijabb motivacios elméletet Daniel H. Pink publikalta a 2009-ben megjelent konyvében, és
az elterjedOben 1év6 generacios kiilonbségekre helyezi a hangstlyt. Véleménye szerint nem elég,
ha csak altalanosan motivalunk az egyes teriileteken, hanem figyelembe kell venni a generacios
kiilonbségeket.

A konyv elején rdmutat arra a tényre, hogy a pénz magaban nem motivalo jellegli, és kiemeli
Harlow és Deci kutatasait, amelyekben mar elészor 1949-ben, majd 1969-ben is felismerték az
onmagaért torténd cselekvést (Pink, 2010). A kutatasok soran felismerik el6szor a rhésus
majmok esetében, majd késébb az emberi kisérletben, hogy a cselekvést onmagukért is végezték
az alanyok, s nem jart semmilyen kielégit6 jutalom a megoldasokért.

Felhivja a figyelmet a technikai, technologia robbanas okozta generacios kiilonbségekre, ami
nemcsak a modern technikai vivmanyok felhasznaldsban mutathatdo ki, hanem az egyéni
igényekben is. Alapvetden megvaltoztatja a munkahoz vald viszony fogalmat, és mar nem a
profitot helyezi el6térbe, hanem az 6nmagaért végzett munkat.

A kiilonb6z6 generaciok, mint a Baby-boom, X vagy az Y generacio alapveten eltér a Z-
generaciotol (Prensky, 2001). Teljesen mas az elkdtelezOdésiik az egyes szervezetek irant, és
masok is az igényeik. Ez egyrészt abbol adodik, hogy mas ¢letciklusban vannak, de mas a
fontossagi sorrendjiik is. Tobb kutatas is kimutatta, hogy a Z generacio kevésbé vonhato be a
hagyomanyos szervezetekbe, de sokkal kreativabban all a probléméhoz, és inkabb szervezethi.
Ezenkiviil fontos neki a folyamatos online jelenlét, és ezen keresztiil az nmegvalositas is mas
értelmet nyer.

A motivacios eszkozoknél mar nem elég a legujabb technikai eszkdzoket felhaszndlni, mert
alapvetéen rendelkeznek ezekkel, hanem 1j, kimutathatd, ,posztolhatd” ¢és figyelemfelkeltd

eszkozoket kell felhasznalni. Sokkal tobbet jelent szamukra a szabadidd és a tarsas kapcsolatok
(Pink, 2010).

Csikszentmihalyi flow elmélete szerint az életiink minésége jobbara téliink fiigg, attol, hogy mit
kezdiink az adottsagainkkal és azokbdl milyen tényezdket hasznalunk fel. De ez nemcsak a
mindennapi életiinkre igaz, hanem a munkavégzésiinkre is. Sokkal boldogabbak azok az
emberek, akik elfogadjak a lehetdségeiket, és azokbol épitkeznek, mint azok, akik folyamatosan
masban keresik a maguk boldogsagat. Vagyis minden motivacio belso forrasra kell hogy épiiljon
(Csikszentmihalyi, 1990).

2.5.3. A teljesitményértékelés

Tobb definicid is 1étezik a teljesitményértékelésre. Klein Sandor szerint a teljesitményértékelés
soran a vezetOk mindsitik a beosztottak munkajat. Alapja a teljesitmény Osszevetése a célokkal,
tervekkel, elvarasokkal, szokasokkal, normakkal (Klein, 2012).
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Vassné Varga szerint a teljesitményértékelés soran figyelembe veszik a dolgozok munkahelyi
teljesitményét, szakmai, szervezeti el0menetelét (Vassné Varga, 2001). Fabian szerint a
teljesitményértékelés a szervezetben dolgozé munkatarsak adott iddszakra vonatkozo
teljesitményének felmérése, megitélése és kiértékelése (Fabian, 2008).

Bakacsi szerint a teljesitmény ,,a szervezet altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos
minéségi és mennyiségi elemébdl allo valtozo.” (Bakacsi, 2004). Ez alapjan a fogalom
meghatarozas alapjan megkiilonboztetiink egyéni, csoportos ¢és szervezeti szinteket. A
teljesitményértékelés a szervezet szemszogébol vizsgalja az erdfeszitéseket €s a megvalosult
teljesitményeket.

Ahogy a pedagogiai folyamatoknal is leirtam, a teljesitményértékelés tobb szinten és formaban
torténik, célkitlizésként, folyamat-ellendrzésként vagy utdlagos értékelésként. A folyamatban
résztvevok az adott idészakra vonatkozo teljesitményét értékelik. Nemcsak egyszeri eseményrol
van sz0, hanem egy teljes teljesitményciklusrdl. Armstrong a folyamatot egy korkordsen
megvaldsulo ciklusként értelmezi, ahol a célkitiizés, a teljesitmény és a teljesitményértékelés
egymast erdsit6 folyamatként realizalodik (Armstrong, 2009).

A teljesitményértékeléssel szemben vannak bizonyos elvarasok. Juhasz I.- Mastiscsakné Lizak
M. szerzéparos 2014-ben kiadott ,Emberi er6forras-gazdalkodas” cimii konyvében harom
kovetelményt fogalmaz meg a teljesitményértékeléssel kapcsolatban:
- irasbeliség: a kordbban megfogalmazott és elkészitett értékeld lapok segitségével,
- szisztematikussdg: ahol minden lehetséges teljesitményt befolydsold tevékenységet
szamba vesznek,
- szabalyos idékozonkénti értékelés: melynek a célja az Osszehasonlithatosag (Juhasz &
Mastiscsakné Lizak, 2014).

Ahogy a folyamat egyik eleme sem Oncélu, itt is megfogalmazodnak bizonyos alapelvek, a
fejlesztd szandék, a motivacid, az interaktivitds, a bevonds, a megvaldsithatosdg és a
valaszthatosag. Ezek az alapelvek segitenek mind a dolgozoknak, mind a vezetéknek.

Feltscher és Williams alapvetden két jutalmazasi format kiilonbozet meg:
- az alkalmazottak teljesitményének értékelését,
- ¢és a fejlesztést szolgalot (Fletcher & Williams, 1992).
Randall pedig harom jutalmazasi célt mutat be:
- abérezést,
- ateljesitmény vizsgalatat,
- ¢ésajovobeli lehetoségek felmérését (Randall, et al., 1984).

A technikdjat vizsgalva tobbféle mddszert is megkiilonbozetiink, attdl fliggden, hogy egy egyént
vagy tobbet, esetleg csoportot vagy csoportokat hasonlitunk 6ssze.
Karoliny (2001) 6sszegezte a kiilonféle technikakat:

- Egyéni értékeld modszerek: irasos, az incidensek, az osztalyozd/mindsité skala, a

magatartast befolyasolo és a magatartast megfigyeld modszer.

- A személyek kozotti: rangsorolas, kényszeritett szEétosztas, paros dsszehasonlitas.
A moédszereket tekintve néhany gyakorlatban is alkalmazott eszkoz: 360 fokos értékelés,
kompetencia alapu értékelés, célkdzponta vezetés (MbO) (Karoliny, 2001).
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A teljesitményértékelés, ahogy mar korabban is bemutattam, nem lehet 6ncéli. Az atfogd célok
mellett ki kell emelni a motivacios hatasat, és elfogadtatni és betartatni a munkavallaloktol elvart
teljesitményeket. Ezenkiviil a dolgozathoz legkozelebbi teriilete a fizetésre, az eldreléptetésre, az
elbocsatasra €s a megtartasra iranyuld dontéseket is segit meghozni (Bakacsi, 2004).

2.5.4. Osztonzési rendszerek

A motivacid €s a teljesitményértékelés csak az elsd 1épés a munkavallalo teljesitményének
noveléséhez. Altaldnosan elfogadott szemlélet az 6sztonzés menedzsmentben, hogy a juttatdsok
kiegészitik a hagyomanyos bért, és olyan specialis funkciokat kapnak, amelyeket a bér nem
képes megoldani. Azt a fajta kiegészitd pluszt jelentik, amivel motivalhatjuk, késztethetjikk a
dolgozdkat a feladatuk jobb végzésre (Poor, 2005).

A 7. abran lathatjuk, hogy milyen a kapcsolat a szervezet, az 0sztonzési rendszer és az egyén
kozott. Ebben az esetben az 0sztonzesi rendszer kapcesolja 0ssze a két fél érdekét.

4 N\

4 N\

Szervezet (munkaltatd) , o

- célok Egyén (munkavallalo)

-EEM funkcidk -érdekérvényesités

-hatékonysag-gazdasagossag -elégedettség

-teljesitményelv -differencidlas (egyén és csoport)

-egyértelm(iség
\. y, g J

7. abra Elvarasok az 0sztonzési rendszerrel szemben
Forras: (Podr, 2005)

A kovetkezd 1épcsében meg kell erdsiteni és 6sztondzni kell a munkavallalokat a pozitivan
megvaltozott magatartasukban. Ha csak rovidtavra terveziink, akkor az, ahogy korabban is
bemutattam, nem elegend6 a fenntarthatd teljesitményndvekedéshez. A megerdsités tipusai a
pozitiv megerdsités, ide tartozik a jutalmazas és ennek a kiilonb6zd formai, mint példaul a
dicséret; a fizetésemelés, a kiemelés vagy éppen az egyszeri bérkiegészités.

Az elkeriilés szintén teljesitményndveld lehet, amennyiben a nem kivant viselkedésre mutatunk
4, ¢és ezzel érjik el a novekedést. De az is ide tartozik, hogy a dolgozénak engedjiik, hogy
elkeriilje a kellemetlen helyzeteket.

A  megsziintetést akkor érdemes haszndlni, ha valamilyen, példaul kordbban miikodd
gyakorlatnak akarunk véget vetni, és ebben az esetben, valamint a csokkend magatartas esetében
lehet alkalmazhat6 technika.

A biintetés szintén a magatartds megvaltoztatasara szolgal. Mivel ez negativ €s ellenérzést valt
ki, ezért kerlilendd vagy csak sziikséges esetben alkalmazand6 technika (Nemes, 1998).
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Nemes (1998) az elébbiek utan tovabb is sorolja a megerGsités mozzanatait. A folytonos
megerdsités az, amikor a vezeté minden egyes el6fordulaskor megerdsitést ad. A meghatarozott
iddintervallumt megerdsités, ahogy a nevében is latszik, fix idokozonként torténik, ide tartozhat
példaul a béremelés, a teljesitménybérezés, a periodikus jutalom. A vdltozé intervalluma
megerésités szabalytalan id6k6zonként torténik, ilyen lehet a varatlan, elére nem bejelentett

ellendrzés.

A fix és a valtozo aranyll meger0sités pedig a merdsités gyakorisaganak szdmaban kiillonbozik.
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Mig az elsd teljesitményre €piil, addig a mésodik az el6fordulasok szdma utan kovetkezik be.

A hatékony 0sztonzési rendszerek négy jellemzéjét Nemes foglalta a 4. szamu tablazat szerint

0ssze.

4. tablazat A hatékony 0sztonzési rendszerek jellemzoi

JELLEMZO PELDAK

1. Az 6sztonzok kielégitik | Megfeleld fizetés, elfogadhatd juttatdsok, fizetett
az emberek alapvetd szabadnapok.
sziikségleteit.

2. Az 6sztonzOk hasonloak | A fizetés nagysaga hasonldé a  szomszédos
a teriilet hasonld vallalatokéval; az alkalmazottak fizetett

szervezetei altal
kinaltakéhoz.

szabadnapjainak szdma megfelel mas szervezetek
hasonl6 beosztasban dolgozé alkalmazottaival.

3. Az 0sztonzoket
méltanyosan és
igazsagosan osztjak el.

Azok az alkalmazottak, akik taléraznak,
fizetéskiegészitést vagy idobeli kompenzaciot kapnak;
az azonos munkat végzd alkalmazottak azonos
bérezésben részesiilnek.

4. Az 3sztonzés tObb
szintd.

Az 0sztonzok magukban foglaljdk a fizetést, a
jutalmakat, az eldmenetelt, a kivaltsdgokat, stb.

Forras: (Nemes, 1998)

szemléleti a 8. abra.

készpénzes
Osszejovedelem

fgy ha megvizsgaljuk a bér osszetételét, akkor a teljes javadalmazas tobb elembél all ssze, ezt

teljes javadalmazas
| nem készpénzes
Osszjovedelem

J-

garantalt

készpénzes
kifizetések

Bonusz,
értékesitGi
jutalék

J_ Hosszu tavu
O6sztonzék

juttatasok

8. abra A javadalmazasi csomag elemei

Forras: (Podr, 2005)
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A bérkoltségeket elsésorban a kontrolling rendszeren mint visszajelzd és ellen6rzd szerepet
betoltd funkcion keresztiil érdemes megvizsgalni.

A pedagogiai, pszichologiai kutatasok pedig segitettek ramutatni a motivaciok és a
kompetencidk 6sszefliggéseire a munka 0sztonzési rendszerében.

2.6. A kompetenciak és a javadalmazas osszefiiggései

A kompetencia fogalmanak jelentésére kozel 80 000 talalatot kapunk az interneten keresgetve.
(2017.05.10.) Midta N. Chomsky leirta a kompetencia jelenségét 1928-ban, tobben is megpro-
baltak meghatarozni, koriilirni fogalmat. T6bb altalanos megkozelitést megvizsgalva szamomra a
Coolahan megkozelitése a leginkabb atfogd, miszerint ,,A kompetenciat ugy kell tekinteni, mint
olyan altalanos képességet, amely a tuddson, a tapasztalaton, az értékeken és a diszpoziciokon
alapszik, €s amelyet egy adott személy tanulas soran fejleszt ki magaban” (Coolahan, 2002). Az
emberi eréforras gazdalkodas kompetencia megkdzelitése is hasonloan torténik, ahol a munka-
végzéshez sziikséges kompetencidk keriilnek eldtérbe és a teljesitmény oldalarol kozelitik meg a
témat. ,,A kompetencidk egy személy alapvetd meghataroz6 jellemz6i, melyek okozati kapcso-
latban allnak a kritérium szintnek megfelelé hatékony, és/vagy kivalo teljesitménnyel” (Elbert-
Karolinyné-Farkas-Poor, 2003). Az Europai Unié (Eurépai Unio, 2017) a gyakorlat szempontja-
bol kozelitette meg a kérdést és 4 csoportra osztotta a kompetenciakat:

alapkompetenciak vagy bazis kompetenciak: iras, olvasas, szdmolds, szovegértés,
kulcskompetenciak: anyanyelvi és idegennyelv ismeret, informatikai, vallalkozoi,

generikus kompetencidk: egylittmiitkodés, kommunikacid, dontésképesség,
- specialis vagy funkcionalis: az egyes munkakorok betoltéshez sziikséges kompetencidk.

A véllalati er6forrasok kozott egyre nagyobb szerepet kap az emberi eréforrds, mivel a piaci
mechanizmusok érvényre juttatdsaban kozgazdasagi szempontbdl a f6 mozgatorugd a termelési
tényezOk és fogyasztasi javak értéke, ezért sok esetben a piaci versenyt a cég munkaerdkészlete
donti el (Bardos, et al., 2014). A sziikséges kompetencidk felismerésével és felmérésével
kezdédik az a folyamat, amely az egyéni hasznositasukhoz kapcsolodo értékeléssel és
javadalmazassal/jutalmazassal fejezodik be (Varga, et al., 2016).

A szakirodalmak a munkaerdpiacon elvart képességek és készségek egész sorat soroljak fel.
Fels6-Farkas allitja, hogy a megtjulasra valo képesség kiemelten fontos, ennek alapja az oktatas
szinvonala (Fels6-Farkas, 2007). Matyasi,et al., a legnehezebben teljesithetd elvarasnak a
munkatapasztalat hianyat emlitik. A munkaerdpiacon 1évé munkavallalok tisztdban vannak a
munkaadoik elvarasaval és azzal, hogy mivel kell rendelkezniiik, ha munkahelyet akarnak
valtani (Matyasi, et al., 2007).

2.6.1. A tudasmenedzsment, a hozzaadott kompetencia

A tudasorientalt tarsadalom megjelenésével a tudas jellege megvaltozott, illékony lett,
hasznositdsanak ideje lerdvidiilt. Mas kompetencidkra van sziikség egy adott allas betoltésére,
nem a targyi tudds mennyiségét kell ndvelni, hanem a hozzaférhetdség, a flexibilitas, a
kollektivizmus és a rugalmas alkalmazkodas lett a f6 paraméter. Akinél a legajabb, legfrissebb
ismeret megjelenik, 1épéselonybe keriil a szegmens tobbi vallalatdval szemben, és ez nagyobb
profitot is hoz (Bardos, et al., 2014).
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Az egységes vallalati tudasmenedzsment célja a vallalati dolgozok kompetenciainak eredményes
hasznalata, annak kibontakoztatasa ¢és hasznositasa. A tudasmenedzsmentet leggyakrabban a
humanerdforras-menedzsment részeként aposztrofaljak, ilyenkor a tudas birtokosa az egyén, ¢és a
személyzet irdnyitdsi funkcidban miikodteti. Amennyiben tuddstechnika-menedzsmentként
kiilonvalasztjak, akkor informacioként kezelik a tudaskezelést.

Az 0Osztonzés és a teljesitménymotivacid leggyakrabban fizetésben manifesztalodik. Ezek
beleépiilhetnek a bérezésbe és kiegészithetik az alapbért. A javadalmazasi rendszer tobb olyan
eszkozt is hasznal, melyek tobbek, mint az anyagi 6sztonzok. Természetesen nem tekinthetiink el
az anyagi jellegli egyszeri vagy rendszeres kompenzacioktol, de itt nem ezek dominalnak. A
javadalmazasi rendszernek jol felépitettnek kell lennie, a vallalati kultira részeként kell
megjelennie. Az atfogd javadalmazasi stratégia célja, hogy vilagos jelzésekkel adja tudtara az
alkalmazottaknak, hogy mit varnak el t6liik a jutalmazas ellenében (Subané Varga, 1994).

A jelenlegi bérezési rendszer nem mindenhol teszi lehetévé a teljesitmény vagy a munkaidd
pontos felmérését, valamint a tudas hasznositasan tal a meglévd kompetencidkat kell figyelembe
venni: alkotokészség, ellendrzés, irdnyitas ¢és feleldsségvallalds. Ezekben az esetekben az
atalanybér szintén nem elég motivald tényezd, valamint a bérbesorolas azt a kockazatot rejti
magaban, hogy a dolgoz6 nem adja hozza a sajat hasznos ismereteit és készségeit.

2.7. Bér, javadalmazas és jutalmazas

A bér a munka ara. De ezen tal az 0sztonzés, a tudas, a munkateljesitmény eszkoze is. A
javadalmazas elsdsorban az Osztonzésmenedzsment kompetenciateriilete, de mind a stratégiai
menedzsment, mind a human eréforras menedzsment kdzponti kérdésként foglalkozik vele. A
javadalmazas/jovedelem tobb mint maga a munkabér, mindségi €s mennyiségi jelzés az elvégzett
munkarol. Osszetétele a munkahelyi bérpolitikatol fiigg, valamint az adott munkakér jellegétél
(Armstrong & Murlis, 2005). A munkahelyi javadalmazas fiigg a végzettségtol (bérezés), a
munkahelyi teljesitménytdl (6sztonzés menedzsment), a hozzaadott tudastol (tudasmenedzsment)
¢és a kompenzéciok kiilonbségétol.

A javadalmazas egyik tipusa a teljesitménytdl fliggd bérképzés. Ebben az esetben a vallalat tobb
rugalmas bérelemet épit be. Ilyenkor a munkasok jovedelmét ,,ugy maximalizdalja, hogy az
szamara minimalis koltséggel jar, és mivel a valtozo rész nagysdaga dltalaban a vallalati
teljesitmény fiiggvénye, ezzel a fix koltségei sem emelkednek” (Hamori, 1998). A rugalmas
bérelemek kulcsszerepet jatszanak a dolgozok motivalasban, ahogy a 9. abra mutatja.

Egyéni Teljesitményalapu Egyéni Szervezeti
teljesitmény Osztonzok munkateljesitmény teljesitmény
értékelése (illetménytérités) né javul

9. abra Egyéni teljesitmény programmodellje

Forras: (Gajduschek, 2008)
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2.8. A kontrolling, a HR-javadalmazas és -jutalmazas kapcsolata

Az emberieréforras menedzsment €s a kontrolling kapcsolata ambivalens. Az utobbi alapja az
eloretervezés és a humanpolitikai tervezés, ebbdl a szempontbol egy un. vakfolt. A
humankontrolling a vezetési munka tdmogatasara szolgal, azaltal, hogy dontésekhez sziikséges
informaciokat kell6 idében és az igényelt részletességgel biztositja a menedzsment részére. A
human kontrolling minimalizdlja a céltévesztést, rendszerszerlien biztositja a vezetdi
tisztanlatast” (Linder & Dihen, 2006).

2.8.1. A koltségek és a HR kapcsolata a kontrolling szempontjabdl

A kontrolling a koltségek tervezhetdségével foglalkozik, ezért fontos, hogy az emberi eréforras
koltségeit szamba vegye és csoportositsa. ,,A koltség fogalma ez alapjan egy adott cél érdekében
felaldozott pénzben kifejezhetd mértéke” (Boda & Szlavik, 2005). Vagyis a koltség nem egy
szlikségszerl rossz, hanem egy eréforrds, amit fel kell tudni hasznalni. A klasszikus kontrolling
problémaja épp az, hogy a koltségorientalt eljarasok alkalmazisanak feltétele a kibocsatasi
volumen pontos meghatarozasa és ennek eloretervezése. Es mig az emberi eréforrasnak van egy
meghatarozhat6 és eldre tervezheté koltsége, addig vannak olyan teriiletei, melyek ilyenek. A
koltségeket kiilonféleképpen csoportosithatjuk, de most elsésorban csak azokat vessziik
figyelembe, amelyek a javadalmazassal lehetnek kapcsolatban.
Ez alapjan a javadalmazas:

- gyartasi és nem gyartasi koltség egyben,

- mind a termékhez, mind id6északhoz kothetdek,

- lehet fix és valtozo.

2.8.2. A személyiigyi kontrolling és a jutalmazas problematikaja

Az emberier6forras-gazdalkodas funkcioi szervesen kapcsolodnak egymashoz, egyfajta lancként,
mely a tartalmi Osszehangolasukat teszi sziikségessé. Erre jo példa a bérezés és a
teljesitményértékelés, vagy a teljesitményértékelés és a képzés kozotti kapcsolat (Linder &
Dihen, 2006). A munkaeréforras-tervezés hosszi tavi feladat. Am vannak olyan elemei, melyek
nem kothetéek pontos idékorlatok kozé, példaul a szocializacios folyamat, amit motivacioval,
képzéssel stb. roviditeni lehet, és ezek kedvezben befolyasolhatjak a termelést, egyuttal
csOkkentik a munkaba allassal kapcsolatos koltségeket.

Az 6sztonzés a munkavallaloi és a munkaltatoi érdekek k6zos problémaja, amellyel a dolgozok
teljesitményét lehet fokozni, €s igy kozvetve a termelést és kibocsatast is ndvelni. ,,Az 6sztonzés
révén biztosithatd, hogy a munkavallalé ne csak ledolgozza a munkaidejét, hanem jobb tudasa,
felkésziiltsége alapjan teljesitse is munkakori feladatait” (Linder & Dihen, 2006). Kozvetve igy
elérjiilk a munkaerd megtartasara, megszerzésére, illetve felvételére raforditando koltségeket. Az
0sztonzok lehetnek pénzbeli és nem pénzbeli jellegliek. A pénzbeli 6sztonzok koziil minket itt a
bérosztonzok érintenek. A bérezésnek a teljesitmény ndvekedést vagy fenntartast kell szolgélnia.
Ehhez sziikséges a teljesitményértékelés, amelynek a célja a teljesitményre hatd kéaros tényezok
felismerése és kisziirése.
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A human kontrolling célja a menedzsment tdmogatasa, a dontésekhez sziikséges informacidok
beszerzése; minimalizalja a céltévesztést, rendszerszerlien biztositja a vezetdi dontéshozast
(Linder & Dihen, 2006).

Ennek egyik eszkéze az emberieréforras-stratégia, amikor meghatarozzuk a munkaerd-
sziikségletet, a munkaigény-sziikségletek kielégitésének maodjat. Jellemzi a koltségérzékenység
¢s a hatékony foglalkoztatas. A kontrolling hasonl6 célokat tliz ki, a jovore iranyul, a mult csak a
jovore vonatkozd tanulsagként szolgdl. Ebben megegyezik a két teriilet. Mind kettd teriilet
beszamolokra alapoz, és mutatdszamokon keresztiil méri fel az igényeket, ezzel a vezetést
segitik az optimalis dontések meghozataldhoz.

pénzugyi
kontrolling

marketing
kontrolling

Vallalati
kontrolling

beszerzési termelési
kontrolling kontrolling

human
kontrolling

10. abra A vallalati kontrolling részei
Forras: (Linder & Dihen, 2006)

Ha a kontrolling oldalarol kozelitjiik meg a kérdést, akkor szakteriileti specializaciokkal talaljuk
magunkat szemben. Ezt a 10. abra szemlélteti.

A kontrolling jelentésekben szereplé mérdszamok fejezik ki az elérend6 célokat, a jovoben sziik
keresztmetszeteket, valamint a tervt6l valo eltérést. A mérészamok a gazdalkodasi teriilethez
kapcsolodnak. Az emberi erdforrassal kapcsolatos szdmok épp ezért fontos informécidkat
hordoznak.

A személyiigyi kontrollingot épp ezért, és annak feketedoboz-1éte miatt célszerli a személyiigyi
szervezeti egységben kiépiteni, példaul munkaidd-kihasznalds, munkaerdpiaci tendencidk. A
tények megallapitasa utan kovetkezik a cél meghatarozasa. A kontrollingos feladata, hogy ezek a
célok egymassal osszhangban legyenek, és ne zarjak ki egymast. Es a folyamat lezarasaként
pedig a terv-tény 6sszehasonlitas a kontrolling kdzpont feladata.

Hermarson (1964) mar kisérletet tett arra, hogy az emberi tOkét szamszersitse, €s bevonja a
mérlegbe: ez a HR szamvitel. Ez a mddszer segitett abban, hogy a ravilagitson az egyes
gazdasagi értékeire az emberi erdforrdsnak (Toth, 2011). Ez alapjan megkiilonboztetjiik a
személyligyi kontrolling alrendszereit:
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- koltségkontrolling,
- gazdasagossagi, hatékonysagi kontrolling,
- jovedelmezdségi, eredményességi kontrolling.

A tovabbfejlodése a human benchmarketing, mely egy olyan folyamat, amikor a cég folyamatos
fejlédése érdekében Osszehasonlitja magat mas cégek mutatdival, folyamataval. Ehhez kemény
¢s lagy mutatokat rendel.

A human koltségeket tobbféleképpen lehet csoportositani. Ennek egyik modszere az ILO,
melynek a kategoriai:

munkaért jar6 dijazasok,

- ale nem dolgozott munkaért jaro kifizetések,

- ajutalmak, préemiumok, tuloradijak,

- természetbeni juttatasok, étkezési és egyéb hozzajarulasok,
- aszocialis juttatasok, munkaba jarasi koltségek,

- TB-hozzajarulas,

- tovabbképzési koltségek,

- munkaerd-toborzas koltségei.

2.9. Bérhez kapcsolodo adojellegii kifizetések

A masik megkdzelitési moéd a KSH 1998 6ta egyéb munkajovedelmek néven futdé munkaiigyi
jelentése (KSH, 2016):

1. munkajévedelem,
- Kereset,
- egyéb munkajévedelem,

2. szocialis koltségek,
- alaprendszeriien fizetett juttatasok,
- munkaltaté altal kotelezden fizetett jarulékok,
- kollektiv szerzddés szerint teljesitett hozzaarulasok,
- munkavallaléknak jar6 szocialis juttatasok,

3. aszakoktatés, képzés,
4. egyéb munkaerdkoltség,
5. adok, tamogatasok.

A munkajovedelem masik része a kereset, vagyis a munkavallalonak kifizetett dijazas, melynek
a részei:

1. alapbér,
2. bérpotlékok,
3. kiegészito fizetés,
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4. prémium,
5. jutalom,
6. 13. vagy tovabbi havi fizetés.

Ebbdl a témat érinté rész a prémium, mely az elére megallapitott feladatok teljesitéséért az
alapbéren feliil fizetett Osszeg. A jutalom a munka utélagos értékelése alapjan, az egyéni
teljesitményekhez kothetden a munkavallalonak fizetett rész. A 13. és tovabbi illetmény a
jogszabalyban, illetve munkaszerzédésben kifizetett Osszeg. Fent fel nem sorolt egyéb
kifizetések lehetnek még: jubileumi jutalom, torzsgardajutalom, targyjutalom pénzben kifejezett
értéke €és egyéb természetbeni munkajovedelmek, példaul idiiltetés, téritések, onkoltséges
kiadasok.

A dolgozo részére szamfejtett, nem csokkentett bér a bruttdé bér, amely mar a kontrolling
szamara tervezhetd Osszeg. A bértervezést illetden a masik oldalt kell figyelembe venni. Itt is
vallalati koltségrol beszélink, de a tervezés atlathatosaga és kiszamithatosaga vallalati
kulcskérdés. Ezek alapjan megkiilonboztetjiik az egyszeri besorolasi modszert, a paros
Osszehasonlitast, a munkakorok osztalyzasat, a tényezOmodszert és a pontozasos modszert (Toth,
2011).

A béren kiviili juttatdsok tervezése a munkavallaloi szocidlpolitika része, hiszen segitheti a
szocialis biztonsagot. Ez az 6sztonzési rendszer része, melynek a célja a teljesitmény novelése
ugy, hogy a munkavallalot nagyobb teljesitmény elvégzésére Osztonzi, ezéltal a munkaadd
nagyobb bevételhez jut, vagyis ez egy win-win eszkdz, am egyértelmiien koltségnoveld is,
amellett, hogy a vallalati elkotelezettséget erdsiti.

A bérszerkezet alakulasanak vizsgéalatira az 5. tdblazatot alkalmazhatjdk a munkaadok, a HR-
szakemberek ¢és a kontorllinggal foglalkozok.

5. tablazat A bérszerkezet alakulasanak vizsgalatara szolgalo tablazat

Kereset Ft Alapbér
Megnevezés

Terv | Tény | Eltérés % | Terv | Tény | Eltérés %

Alapbér, torzsbér

Potlékok

Kiegeszitd fizetések

Prémiumok

Jutalmak

13. és tovabbi havi bér

Alloményon kiviili bér

Osszes kereset

Forras: (Linder & Dihen, 2006)
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2.10. A javadalmazas és a bér jellegii mutatészamok

Végiil, de nem utols6 sorban néhany mutatészam, melyek a bérkoltségekkel fiiggnek Gssze:

A tényleges és tervezett bérkoltség viszonyanak mutatoja = Tényleges bérkoltség / tervezett
bérkoltség

Bérkéltség hanyad % = (bérkoltség / személyiigyi koltség) x 100

Béren kiviili juttatasok hanyada % = (béren kiviili juttatdsok / munkaerd koltség) x 100

Onként nyujtott juttatasok hanyada % = (6nként nyujtott juttatdsok / munkaerd koltség) x 100
Szocidlis-joléti  koltségek hanyada % = (béren kiviili juttatasok+vallalt hozzajarulasok) /
munkaerd koltség) x 100

2.11. A jutalmazas helyzetének valtozasa Magyarorszagon

A magyar gyakorlat igyekszik a nemzetkozi trendekkel felvenni a 1épést, ennek tobb oka is van.
Egyrészt az Europai Unidhoz vald csatlakozassal bizonyos torvényi eldirdsoknak meg kellett
felelni, masrészt a vallalatvezetésben végmend valtozasok és a leglijabb trendek adaptalésa, a
mindennapi gyakorlata hivta el6.

Magyarorszagon az iparosodas €s a polgarosodas csak a 19. szdzad végén jelent meg, és 1883-
ban vezették be az elsé allamilag szabalyozott mindsitési rendszert. Ez a kotott rendszer egy
formanyomtatvany, melyen a felfogas, az itéloképesség, a szorgalom, az eldadas, a
szakképzettség és a magaviselet volt a kritérium. Ezt hatvan éven keresztiil hasznaltak, amelyet
kés6ébb a Probst-féle mindsitési rendszer valtott fel, amelyben 8 1épésben valositja meg a vallalat
mikodtetésének allomasait. (Probst & Devenport, 2002)

A tervteljesités alapti Réakosi-korszakot a Kadar-korszak részletesebb mindsitése valtotta fel.
1957 utan differencialt jutalmazasi technikakat vezettek be, tobbek kozott: iidiilés, kitlintetés,
torzsgardatagsag, mely nem annyira a teljesitményt6l, hanem az allampolgari jogtol fiiggtek. Bar
az egyéni teljesitményértékelésre is voltak lehet6ségek, ezek nem voltak atlathatoak, és inkabb
politikai alapon miikdtek.

A nivellalasra vald torekvés megsziint a szocializmussal egylitt, a piacon betoltott szerep és
helyzet meghatarozova valt minden szervezeti szinten. A kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek bérei
elmaradnak az anyaorszagétol, de helyi viszonylatban még mindig jol fizetnek Gsszevetve a
belfoldi vagy éppen az allami vallalatokéval (Podr, 2005). A valtas masképp hatott a kiillonb6zo
méretli vallalatokra, a sikeres valtassal tulélték a szerkezetvaltast (Poor, 2007. december).

Napjainkra kiilonb6z0 tudomanyos kutatdsok sora probal segiteni a vezetOknek a
teljesitményndvelést célzd rendszerek megtalalasaban és adaptdlasban (Csehné Papp, et al.,
2013). A szemléletvaltas, a tudasmenedzsment eldtérbe keriilése és az Osztonzéspolitika
bevezetése eldnydsen hatott a HR 6sztonzéspolitikajara (Bencsik, 2015). A nem jol transzformalt
teljesitményértékelés inkabb pluszkiadast jelent, sem mint hossza tavi eredményt produkal. A
formalis teljesitményértékelé rendszerek (tovédbbiakban TER) a 2014/2015-6s tanulmany
(Karoliny & Podr, 2015) alapjan eléggé elterjedtek a mindennapi gyakorlatban. A kutatds mar
ramutat arra a most zajlo valtozasra, amelyben a kozszféraban dolgozok jelenleg is részt
vesznek, leginkdbb a pedagogusokrdl lehet hallani, hogy oOnértékelési rendszeren keresztiil
tudnak feljebb 1épni. A kutatas kiemeli, hogy a teljesitményértékelés esetében a legtobben a
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jutalom ¢és a karrier szempontjabol tartjak ezt fontosnak. 2015-ben a teljesitmény alapu
Osztonzésben jelentds szerepet kapott a pénz alapi 6sztonzes, mig a részvények és a nyereség
opciok inkabb a menedzsment szamara voltak elérhetok. A kozszféraban pedig inkabb az
eredmény alapt 0sztonzés a jellemz0, nem a csoportos vagy szervezeti szintli (Karoliny & Poor,

2015).
2.12. A jutalmazas jelenlegi jogi szabalyozasa
2.12.1. Altalanos szabalyozasok - a Munka Torvénykonyve

A Munka Torvénykonyve (Munka Torvénykonyve, 2016) nem tartalmaz semmilyen
jutalmazésra vonatkozo rendelkezést. A torvény egyediil a munkaért jard bérrdl rendelkezik, ezt
egésziti ki az adhatd egyéb kiegészitokkel. A 2012. 1. torvény, a Munka Torvénykonyve a
kovetkezd rendelkezéseket hozza a munkavégzésért jard jovedelemrdl. A 2. fejezet 45. § foglal
allast a munkaviszony létesitésér6l, melyben meghatarozza, hogy ,,(1) A munkaszerzédésben a
feleknek meg kell allapodniuk a munkavallal6 alapbérében és munkakdrében.”

A 46. § ezt kiegészitve a munkaltato irasbeli tajékoztatasi kotelezettségének teszi feladatava az
(1) b pontjaban az alapbéren tili munkabérrol €s egyéb juttatdsokrol. A térvény engedélyezi a 8
oranal kevesebb munkavégzést, de tobben csak kiilonleges esetekben allapodhatnak meg. (92. § -
a napi munkaidé és a 93. § a munkaiddkeret)

A 65. bekezdés foglalkozik részletesen az alapbérrel, 136. -138. §. A bérpotliékot a 66. bekezdés
139.-145. §-a tartalmazza, de ezekben az esetekben is a kiilonleges munkavégzés eseteiben
allapitja meg a bért kiegészitd potlékot. A bér nagysagardl a kdtelezé bérminimum rendelkezik, a
kollektiv szerz6dés hataskorébe helyezi 4t az ettdl valo elérést.

A jutalom, mint fogalom nem jelenik meg a Munka Torvénykonyvében, ahol csak
,munkabérnek mindsiilé juttatasrél van szd. Célja a munkavallald teljesitményének utdlagos
elismerése, amelyrél a munkaltaté mérlegelési jogkorében dont.” (Kartyas, 2015)

Vagyis a torvény szerint nem kotelez6 a munkavallalonak jutalmat adni, de a juttatasra
vonatkoznak a munkabért értinté rendelkezések, mint példaul az egyenldé banasmaod, az egyenld
munkaért egyenld bér. Ez azt jelenti, hogy a munkaadd nem tehet kiilonbséget példaul a nemek,
a vallas, a borszin, a csaladi allapot tekintetében. A munkaltatonak joga van visszalépni a
meglévl jutalmazasi gyakorlattol, ha valamilyen gazdasagi érdeke vagy idokorlat miatt nem
tudja kifizetni a dolgozdknak, de nem teheti meg, hogy egyes dolgozokat kihagy beldle, hogy
hatranyos megkiilonboztetésben részesitsen barkit.

,,Osszegezve, a jutalom bér kifejezetten nem szerepel a Munka Torvénykdnyvében, ez nem azt
jelenti, hogy szabalyozatlan. A munkaltatonak figyelemmel kell lennie az egyenlé banasmaod
kovetelményére, illetve a joggal vald visszaélés tilalmara, ha pedig valamely megallapodasban
vallalta a jutalom fizetését, ahhoz a szerzddés fennallasa alatt kdtve van™ (Kartyas, 2015).

2.12.1. A kozalkalmazotti jutalmazas

A tobbszor modositott 1992. XXXIII. tv foglalkozik a kdzalkalmazottak jogallasarol. Itt mar
tobb utalast is taldlunk a jutalmakrdl. Eldszor a 36. § 2. bekezdés (h) pontja irja le a jubileumi
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jutalmat. Ezt kiegésziti és pontositja a 78. §, amikor felsorolja a jubileumi jutalom formait és
modjat.

A 77. § 3. pontja a kdvetkezOképpen fogalmaz: ,,A kiemelkedd, illetéleg tartdésan jo6 munkat
végzd kozalkalmazottat a munkaltatd jutalomban részesitheti. Naptari évenként a jutalom
Osszege nem haladhatja meg a kifizetés esedékessége iddpontjaban a kdzalkalmazott kinevezés
szerinti havi illetménye tizenkétszeresének harminc szazalékat.”

Vagyis a kozalkalmazotti jogviszony esetében mar eldir két alapjutalmazast, de ezeket vagy
munkaban eltoltott idohoz koti, vagy maximalizalja az 6sszegiiket.

Ezenkiviil szintén a 77. §-ban leirja, hogy egyéb juttatasokban is lehet részesiteni a
munkavallalot, amit keresetkiegészitésnek nevez.

2.12.2. A koztisztvisel6i jutalmazasok

A 2011. CXCIX. torvény szabalyozza a koztisztviselokre vonatkozo altalanos rendelkezéseket.
A 200. § 2. pontja szerint ,,Az allamigazgatasi szerv vezetdje koteles kikérni a szakszervezet
véleményét a kormanytisztviselok munkavégzésére, munka- és pihendidejére, jutalmazdsara,
valamint juttatdsaira vonatkozoé, a munkéltatd hataskorébe utalt szabalyozasrol.” gy
érdekegyeztetés ala vonva a kérdés megoldasat. Itt is kitér a személyes nyilvantartas sordn a
jutalmazasokra (2. melléklet V. pont.) Létezik a munkaidéhdz kotott kotelezd jutalom (150. §).

A 151.-152. § sorolja fel az adhato juttatasokat.

,151. § (1.) A kormanytisztviseld cafetéria-juttatasként — valasztasa szerint, az Onkéntes
Ko6lcsonos Biztositd Pénztarakrol szolo 1993. évi XCVI. torvényre is figyelemmel — a személyi
jovedelemadorol szolo 1995. évi CXVIL torvény 71. § (1.) bekezdés a)-f) pontjaban és (3.)
bekezdésében meghatarozott juttatdsokra, legfeljebb az ott meghatarozott mértékig és
feltételekkel a kormany altal meghatarozott rendben jogosult. A kormanytisztvisel6t megilletd
cafetéria-juttatas éves 0sszege nem lehet alacsonyabb az illetményalap 6tszordsénél. A cafetéria-
juttatas éves Osszege biztosit fedezetet az egyes juttatdsokhoz kapcsolddo, a juttatast teljesitd
munkaltatét terheld kozterhek megfizetésére is.”

152. § (1) A kormanytisztviseld részére tovabbi, visszatéritendd, illetve vissza nem téritendd
szocidlis, joléti, kulturalis, egészségligyi juttatas biztosithato. Ilyen juttatas lehet kiilondsen:

a) lakhatasi, lakasépitési és -vasarlasi tamogatas,

b) albérleti dij hozzajarulas,

C) csaladalapitasi tamogatas,

d) szocialis tamogatas,

e) illetményeléleg,

f) tanulmanyi 6sztondij, képzési, tovabbképzési, nyelvtanulasi tamogatas,
g) udiilési tamogatas.

(2) Az (1) bekezdés a)-f) pontjaiban foglalt juttatas ,mértékét, feltételeit, az elbiralas és
elszamolas rendjét, valamint a visszatérités szabalyait a hivatali szervezet vezetdje allapitja

2

meg.
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Vagyis a juttatdsok kereset-kiegészitésként funkcionalnak, és elosztasuk a hivatalvezetd
hataskorébe tartozik.

2.13. A javadalmazas és jutalmazas kapcsolata

Osszefoglaléan: a munkahelyi javadalmazis fiigg a végzettségtél (bérezés), a munkahelyi
teljesitménytdl (Osztonzésmenedzsment), a hozzaadott tudastél (tudasmenedzsment) és a
kompenzaciok kiilonbségétdl. Ennek egyfajta megvalositasat a 11. abra szemlélteti.

Vallalati érdekeltség

Szervezeti ¢

gységek

Csopoytok

Osztonzési
rendszer

Teljesitmény-
koévetelmények
rendszere

Kiils6 gazdasagi kérnyezet

11. abra Vallalati jutalmazasi modell

Forras: (T6thné Sikora, 2000)

2.13.1. A munkahelyi teljesitmény (6sztonzésmenedzsment)

A bérezés masik tipusa a teljesitménytdl fiiggd bérképzés. Ebben az esetben a vallalat tobb
rugalmas bérelemet épit be. Ilyenkor a munkasok jovedelmét ,,0gy maximalizalja, hogy az
szamara minimalis koltséggel jar, és mivel a valtozérész nagysdga altalaban a vallalati
teljesitmény fiiggvénye, ezzel a fix koltségei sem emelkednek” (Hamori, 1998). A rugalmas
bérelemek kulcsszerepet jatszanak a dolgozok motivalasban.

Hamori (1999) a rugalmas 0sztonzés két tipusat kiilonbozteti meg:

1. A révid tavu, a termeléshez, bevételekhez kotott bonuszok
Ide tartoznak a kontrollrendszerek, amelyek akkor hasznalhatdak, amikor, mutatoszamokkal
leirhatd az adott dolgozo altal termelt mennyiség. Teljesitményértékelés alapjan szétoszthatd
bonuszok ott alkalmazhatoak, ahol nem pontosan mérhetd a teljesitmény, valamint ezek
kombinalasa.
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2. A hosszu tavu osztonzok
Magyarorszagon kevésbé elterjedt, de az elkovetkezd években kis mértékben jobban eldtérbe
keriilt juttatasok: részvénycsomag, nyereségrészesedes, nyugdij-hozzajarulasok (Hamori, 1999).

A teljesitményértékelési rendszer magaban hordozza a hibait is. Mig egyes munkakorokben
egyértelmilen elkiilonithetd a hozzdadott érték és teljesitmény, ilyenek a normativara és
darabszamra fizetett poziciok, addig vannak olyan teriiletek, ahol ez nem mutathatdo ki
egyértelmiien.

A teljesitményfiiggd bérezésben kulcsfontossagi a munkavégzéshez kapcsolodo feladatok és
feladatkorék szabdlyozasa. Ennek az elmaradasara tobb torténelmi példa is van példaul a
szocializmus idején a sztahanovista munkavégzés, de Hamori ir olyan alfoldi vallaltrél, ahol a
teljesitménybérezés megbukott, mivel a dolgozok csak az elvégzett munkara koncentraltak, és
elhanyagoltak egyéb feladataikat, példaul a gépkarbantartdst, ami viszont késdbb jelentdsen
befolyasolta a termelést (Hamori, 1998).

A masik nagy kérdés, hogy kiket vonunk be a teljesitménybérezésbe. Mindenkit egyforman nem
lehet belevonni a rugalmas bérrendszerbe, de ahhoz, hogy ez motivald hatasu legyen egy adott
munkahelyen, jogos a nem mérhet6 teriiletek képviseldinek igénye a rugalmas bérezésre.

A kovetkezd pont, amit mindenképp érdemes tisztazni, hogy egyénileg vagy csoportosan osszak
szét a rugalmas bért. Bar elsé hangzisra ez egyértelmiinek tlinik, mégis a tobb miiszakban
dolgozo teriileteken az azonos gépeket hasznalok, a valtott miiszak képviseldi vagy a nem teljes
munkaidében dolgozok a leginkabb érintett csoportok. Itt az egyéni teljesitmény kevésbé
mérhetd, mint a csoporté, és tovabbi mutatokat kell a munkahelynek kidolgozni a bérek
szétosztasara.

A teljesitményen alapul6 bérezés kovetkezd problémai ezenkiviil:

crer

teljesitménynovelés lehet az elsddleges cél, hanem a fenntartds, fenntarthatésag is ilyen
kritérium.

A kitlizott cél elérhetdsége. - Bar a stratégiai cél kommunikalasa lefelé fontos, mégsem mindegy,

hogy milyen célokkal rendelkezik az adott vallalat. Amennyiben a norma, vagyis a minimum cél
elérhetetlen, elvesziti a motivacios erejét.

Egyértelmiiség. - Azaz latszik-e a teljesitmény ¢€s az érte kapott bér dsszefiiggése. Ha a valtozo
bérezés nem kdveti rogton az adott munkavégzést, vagy nem mutathatdé ki egyértelmiien az
Osszefiiggése, akkor szintén nem érjiikk el vele hosszii tdvon a kivant célt. Ilyen példaul a
koztisztviseloi szféraban a mozgobér, melyet meghatarozott idonként osztanak ki, és bar a
keretei meghatarozottak, mégis elosztasa a kozép- és felsdvezetdok hataskorébe tartozik.

A varhaté bér vonzdsaga. - Vagyis megfeleld nagysagu-e a varhatd bér. Az 5% -nal kisebb

bérkiilonbség nem elég motivald, bar a 10%-ot meghaladd bérkiillonbségért mar joval nagyobb
munkahajlandosagot lehetett kimutatni (Hamori, 1998) De természetesen nem mindegy, hogy
milyen pozicidban 1évé munkasnak elég inspirdlo ez az Osszeg. A legujabb tanulmanyok
vizsgaltak a 2007-es amerikai piaci valsdg hatédsait, és kimutattak, hogy mig a német vallalatok
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tulajdonosai a csucsmenedzsereknek 10%-kal magasabb bért fizetnének, addig a valosagban a
csucsvezetOk az atlagbér 50-szeresét is meghaladéan keresnek. Az Amerikai Egyesiilt
Allamokban a kiilonbség etté] még nagyobb, ott ugyanis a teljesitménybérezési kulturanak
nagyobb hagyomanyai vannak, az elnok-vezérigazgatok akar az 500-szorosat is megkereshetik
az atlagbérnek. (Enyedi, 2008) Belathatjuk, hogy itt egy 10%-o0s bérnovekedés nem elég vonzo.

Igazsdgossdg - Az egyik legemberibb tényezd, hogy az elvégzett munka ne csak egyenlden
legyen elosztva, hanem igazsagosan is. Ez a tényezé azért fontos, mert ez az alkalmazotti
megelégedés alapja.

Es végiil, de nem utolsé sorban a rendszer egyszeriiségérol kell szolni. Az a rendszer, amelyik

nem atlathatod, szintén nem elég motivald, mivel nem tudnak a dolgozok reagélni, és azt
felismerni, hogy mit, miért és mennyit kell dolgozni a megfeleld ¢és altaluk kivant cél
megvalositasdhoz.

A teljesitményen alapuld bérezés, bar elsére konnyen kezelhetdnek tlinik, mégis sok olyan
problémat felvet, melyeket szem el6tt kell tartanunk. Eurépaban nincs olyan nagy hagyomanya
ennek, mint az Amerikai Egyesiilt Allamokban. A teljesitményorientalt bérrendszereknek egy
elérendé célt tiznek ki, melyet a viszonylag alacsony alapbértl eltéréen igyekeznek
ellentételezni, de ez a vallalatoknak csak addig éri meg, amig szamukra nem jelentenek
tobbletkoltségeket. (Subané Varga, 1994) Am nem szabad figyelmen kiviil hagyni azt az emberi
tényezOt sem, hogy személyiségtipustol is fiigg, hogy mennyire motival vagy sem a valtozé bér,
mozgobér.

Hazai példat is emlitve a magyar kozigazgatasban is megjelenik az egyéni teljesitményértékelés
¢s a béreltérités. (KTV 1992/ XXIII. és 2001-es modositasa)

2.13.2. A tudiasmenedzsment, a hozzaadott tudas alapjan torténd jutalmazas

A tudasmenedzsment a 70-es évek utan kapott nagyobb szerepet, mert addig a megszerzett
tudas/iskolai végzettség — ¢és a gyakorlat elegend6 volt hosszll tdvon egy adott allas betdltésére,
¢s az 0j technikai vivmanyok haszndlata megtanulhatd volt. A szamitogép megjelenésével keriilt
elotérbe a tudasorientalt tarsadalom, melyben mas kompetenciakra van sziikség egy adott allas
betoltésére. Nem a targyi tudas mennyiségét kell novelni, hanem a hozzaférhetéség, a
flexibilitds, a kollektivizmus és a rugalmas alkalmazkodas lettek a f6 paraméterek. De
természetesen ettdl fliggetleniil a vallalati tudasbazis nem csokkenhet, azaz a szervezetek allando
tudaskényszerben vannak a piacon. Akinél a legtjabb, legfrissebb ismeret megjelenik,
1épéseldnybe keriil a szegmens tobbi vallalataval szemben, és ez nagyobb profitot is hoz (Csehné
Papp & Hajos, 2014).

Az egységes vallalati tuddsmenedzsment célja a vallalati dolgozok ismereteinek eredményes
hasznélata, annak kibontakoztatasa €s hasznositasa, ezekre hoztdk 1étre a tudaskdzpontokat. A
tuddsmenedzsmentet leggyakrabban a huméneréforras menedzsment részeként aposztrofaljak,
ekkor a tudas birtokosa az egyén, és a személyzetiranyitasi funkcioban muiikodtetik. Amennyiben
tudastechnika menedzsmentként kiilonvalasztjdk, akkor informacioként kezelik a tudaskezelést
(Tudasmenedzsment, 2006).
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A jelenlegi bérezési rendszer nem mindenhol teszi lehetdvé a teljesitmény vagy a munkaidd
pontos felmérését, valamint a tudds hasznositasan tul 0j készséget kell figyelembe venni:
alkotokészség, ellenérzés, iranyitas €s feleldsségvallalas. Ezekben az esetekben az atalanybér
szintén nem elég motivald tényezd, valamint a bérbesorolas azt a kockazatot rejti magéban, hogy
a dolgozd nem adja hozzd a sajat hasznos ismereteit és készségeit. Ellenben ,,az alapbér
kizar6lag a munkavallald altal nytjtott és a vallalat szamara mérvadd tudasra koncentral”
(Tudasmenedzsment, 2006). Ebben az esetben a vallalat viseli annak a kockézatat, hogy
megfeleld motivacios bért nyjtson a dolgozok szamara, mellyel 6sztondzheti dket egyrészt a
benniik 1év0 tudas ¢és képességek vallalati hasznositasdra, masrészt a kiilonbozo
tovabbképzéseken vald részvételre. Erre nagyszerii példa a Federal Express teljesitmény és
tudasalapu 0sztonzési rendszere, ahol a dolgozdkat félévente arra kotelezik, hogy egy
munkaismereti tesztet toltsenek ki, és a jol teljesitok bérét megemelik. A FedEx célja ezzel az,
hogy minden alkalmazottja megfeleld magas szintli teljesitményt nydjtson és informaciokat
adjon az tigyfeleknek (Hdmori, 1998).

2.13.3. A kompenzaciok és a jutalmazasi rendszer

Mig az elébb felsorolt két teriilet a magasabb teljesitményre sarkall, addig a javadalmazas mar a
hozzéadott teljesitmény kézzelfoghaté megvalosuldsa. Az 0sztonzés €s a teljesitménymotivacio
leggyakrabban pénzbeli fizetésben manifesztalodik, ezek beleépiilhetnek a javadalmazésba, és
kiegészithetik az alapbért.

A javadalmazasi rendszer ezeken tul tobb olyan eszkozt is hasznal, melyek ttlmutatnak az
anyagi 0sztonzokon. Természetesen nem tekinthetiink el az anyagi jellegii egyszeri vagy
rendszeres kompenzacioktol, de itt nem ezek dominalnak.

A javadalmazési rendszernek jol felépitettnek kell lennie, a vallalati kultira részeként kell
megjelennie. Az atfogd javadalmazasi stratégia célja, hogy vilagos jelzésekkel adja tudtira az
alkalmazottaknak, hogy mit varnak el téle a jutalmazas ellenében (Subané Varga, 1994).

2.13.4. Az atfogé javadalmazasi stratégia

Béarmilyen szervezetr6l van szd, rendelkeznie kell egy jol atlathatd javadalmazasi stratégiaval,
egyértelmiien kommunikalhatonak kell lennie, hozzaférést kell biztositania a dolgozoknak, a
vezetOk €s a beosztottak altal egyarant igazsagosnak kell lennie és végiil, de nem utolsé sorban
megfeleld kompenzaciokat kell felajanlania a dolgozdk részére. Ezért lesz egyarant motivalo és
kielégito.

A bérmunkas elfogadja, hogy a javadalmazésa teljesitményfiiggd, de az ligyvezetd vagy igazgato
eredményessége ¢€s teljesitményfiiggd bérezése mar kétségesebb (Barna, 2000). A munkaerdpiac
nemzetkozivé valasa nemcsak mobilitdsi kérdés, hanem a vallalat anyaorszaganak és a
kikiildetésében 1€vé munkaerdnek is fontos szempontja (Poor, 1996).

crers

feltételeket (Subané Varga, 1994):

- avaltozo bérkoltések tervezhetOk lesznek, ezaltal ellendrizhetok,
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- lizenete egyértelmii és vildgos a dolgozok szamadra, teljesitményiikrdl, erdsségeikrdl és
gyenges¢geikrdl adnak informdcidkat, valamint a vallalati eredmények is jobban
lathatoak lesznek,

- minden javadalmazési rendszer szervezetfiiggd és ezért egyedi, kozvetiti a vallalat
érdekeit, céljait és kultarajat,

- tervezhetdvé valik a javadalmazas, ezért az egyéni bér is, ezért ndveli a szervezethez valo
tartozast €s Osszetartod erdvel bir a szervezeten belill is.

2.13.5. A javadalmazasi stratégia elkészitése

A kiindulaskor minden esetben el kell donteni, hogy miért, milyen célbdl és mit varunk el ettdl a
stratégiatol, nem lehet Onmagéaért vald6. Nem minden vallalatnak van sziiksége irdsos
javadalmazasi stratégiara, de minden vallalat hasznal valamilyen javadalmazast.

Az elékészitésének elsd 1épesdje az atfogd javadalmazasi stratégia koncepcidjanak kidolgozasa.
Ez nem azonos a stratégiaval, célja az altalanos ért¢kek ¢és meggy6zOodések rogzitése, azon
c¢loké, melyeket el akarunk érni a vart teljesitményndvekedéssel. Itt lehet megismerni azokat az
elképzeléseket, melyek a javadalmazashoz kotédnek.

A masodik épcsé a teljesitmény / termelékenység eredményfajtainak meghatarozasa. Itt harom
tertiletet kell dsszeolvasztani: az alapvetd eredményteriiletek meghatdrozasaval egy munkakor és
munkarendszer megismerése €s az ott elvarhaté eredmények leirdsa. Az alkalmazottak
sikerességét eldsegitd magatartasok meghatarozasa: azaz azok a megkivant magatartasformak,
melyekre a mindennapi és a kivant cél eléréséhez sziiksége van a dolgozonak. A harmadik elem
a stratégiai célok beépitése, vagyis azon termelékenységi eredményeké, melyeket a vallalat el

akar érni.

A harmadik 1épcsé a megkivant készséghalozat definialasa. Itt hatarozzak meg azokat a tudas-,
és képesség- ¢és készségelvarasokat, melyek az eredmények eléréshez sziikségesek. A

készségminimumok leirasat itt célszerii megtenni, ebben segitséget nytjthat a munkakor leirasa.

A negyedik 1épcsd a sajatos jutalmazasi rendszer megkdzelitésének kifejlesztése, a
teljesitményeredmények Osszekapcsolasa a jutalmazasi rendszerrel. A kivant célok itt mar ki
vannak jelolve, de most azt is ki kell valasztani, hogy mi az, amit jutalmazni akarunk: milyen
elért eredmény utan alkalmazunk valamilyen jutalmazasi technikat, és azt, hogy elérte-e az adott
alkalmazott a kivant teljesitményt.

2.14. A munkahelyi jutalmazas formai

1. Anyagi 0OsztonzOk: bérrel kapcsolatos eszkozok: béremelés, kategoériaugras,
normacsokkentés, mozgdbér, iddszakos jutalom, prémium, boénusz, egyéni
bérkompenzaciok, kompenzécio vagy szaktudas alapu bérkiegészités.

2. Nem kozvetlen pénzben megnyilvanuld, de monetéris eszkdzok: részvénycsomagok,
vallalati részvény programok, nyugdijbiztositas, személyes biztonsag novelése
(biztositasi rendszerek), pénziigyi tdmogatas (hitelek, kolcsonok, vallalati segélyek,
utazasi hozzajarulas), személyes sziikségletek kielégitése (példaul potszabadsag, jogi
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tanacsadas, sport- és szabadidds tevékenységek), egyéb hozzajarulasok (példaul étkezési
bonok, ruhapénz, telefonszdmla kifizetése).
3. Eszkozok folyodsitasa: gépjarmi, telefon, konyv, eszkdzkolcsonzés, internet- hozzaférés.

4. Személyes 6sztonzok: dicséret, kiemelés (Tothné Sikora, 2000).

A megvalésulasanak formaja lehet direkt, azaz a javadalmazasi stratégiaban/vallalati
szabalyozasban, szokdsjogban eldirt, ebben az esetben a dolgozonak nincs lehetésége valasztani.
Az indirekt rendszer legtipikusabb megjelenési formaja a cafeteria-rendszer, ahol a
munkateljesitményt bonuszpontokban mérik, és a vallalat altal korabban meghatarozott listarol
lehet a dolgozonak valasztani.

2.15.  Cafeteria, kereset kiegészités és a jutalmazas

Ezek utan felmeriilhet a kérdés: mi is lehet a jutalom? Mindenkinek mas. Ez a legegyszeriibb
valasz, de a gyakorlatban a legkevésbé megvalosuld modszer. A vezetének jol kell ahhoz
ismernie a beosztottjat, hogy egyénre szabott jutalmazési vagy éppen juttatasi tervet dolgozzon
ki, és akkor még nem emlitjiik a valtozo igényeket. Mindezt csak egy célbdl, hogy megfelelden
motivalja a munkavégzésre a dolgozdt, aki ett6l még tobbet vagy jobban dolgozik a vallalat vagy
éppen a sajat kedvére (Podr, et al., 2013).

A mai magyar gyakorlatban a leggyakrabban megvaldosuld eszkozok a dicsérettel kezd6dnek és a
targyi vagy éppen pénzjutalmakkal végzédnek. Mivel mind a pénz-, mind a targyi jutalmak
Osszegét maximalizaltak, ezért helyettesitd eszkozt kellett talalni. A kozszféraban dolgozoknak
vezették be el6szor a cafeteriat. De mit is takar a fogalom? A cafeteria béren kiviili juttatas.
Vagyis nem jutalmazas, hanem juttatds, ami adhatd, és torvényileg a személyi jovedelemado
torvények vonatkoznak ra. Az 1995. évi CXVIL torvény 71. § szabalyozza, hogy milyen
formaban torténhet addval terhelt és adomentes juttatds. A cafeteria az Erzsébet-utalvanyhoz
hasonléan, a Széchenyi-kartya vagy a dolgozd altal szabadon valaszthatdo cafeteria is
(BankRaci6.hu, 2016).

Bar jelen pillanatban nem rendezett teljes mértékben a cafeteria korlatozasanak a sorsa, mivel az
Eurdpai Unid 2016. februari allaspontja szerint: ,mai itéletében a Birdsag kimondja, hogy a
SZEP-kértya rendszer és az Erzsébet étkezési utalvany; a rendszer tobb eleme ellentétes az unids
joggal. El0szor is az a tény, hogy ,,a mas tagallamban letelepedett vallalkozdsok magyarorszagi
fioktelepei nem bocsathatnak ki SZEP-kértyat, sérti az iranyelvet, mivel a tagllamok nem
akadalyozhatjdk a szolgaltatokat a letelepedési formajuk megvalasztdsdban” (Eurdpai Unid
Birosaga, 2016).

Cafeterianak hivjuk azokat a juttatasokat, melyek korlatozott célra hasznalhatok fel (példaul
melegétel vagy tidiilési csekk). Ezen kiviil az 6sztonzésnek az a formdja, amikor a munkaltato a
munkavallalonak széles korli valasztasi lehetdséget kinal fel, és mintegy ezzel motivalja a jobb,
hatékonyabb munkavégzésre, illetve elismeri a kordbban végzett munkajat (Széchenyi, 2016).

Ehhez hasonlé miikodési elve van az allam altal kiadott SZEP-kartyanak, mely a Széchenyi-
pihendkartya roviditett neve. Ez is a munkaltato altal adhato, feltdlthetd és a munkavallalo 4ltal
szabadon, de bizonyos megkotottségekkel jard jutalmazasi eszkoz.
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Az MKB Szép-kartya ,,[...]egy elektronikus utalvany, melynek megjelenési formaja és mitkodési
elve a bankkartyahoz és az egészségpénztari kartyahoz hasonld. MKB SZEP-Kartyat az a
munkavallalo kaphat, akinek a munkaltatoja béren kiviili juttatasként ezen a jogcimen tdmogatast
fizet.[...]

A Széchenyi-pihendkartya bevezetésének célja az egészségmegbdrzéshez, az egészséges
¢letmddhoz ¢és altalaban az ¢€letmindség javitdsdhoz kapcsolodo szolgéltatasok elérhetdségének
boévitése. Tovabbi célja a turizmus gazdasagfejlesztési szerepének erdsitése, valamint a
gazdasagi novekedés hazai forrasainak bovitése.

Egy adott évben béren kiviili juttatas (cafeteria) keretében kedvezményes adozassal tamogatas
adhato a SZEP-kartyara. Tobbzsebes (alszamlas) kartyaként hasznalhaté az MKB SZEP-Kartya:
évente a munkaltato 225.000 Ft széllashelyre, 150.000 Ft meleg étkezésre, 75.000 Ft pedig
kultarara, rekreaciora fordithatd, Osszesen 450.000 Ft tamogatast nyujthat kedvezményes
addzassal. A munkaltatoi tdmogatas 1,19-szerese utan 2016. januar 1-t6l 15% SZJA-t és 14%
EHO-t kell fizetnie a munkaltatonak (34,51% egyiittesen), amennyiben més béren kiviili juttatast
nem ad. Amennyiben a munkaltatd 200 ezer Ft éves keretosszegben egyéb, nem SZEP-kartya
juttatast ad, ugy az elébbi kedvezményes adédzassal legfeljebb tovabbi 250 ezer Ft SZEP-Kartya
tamogatast adhat, az egyedi alszamla keretosszegein beliil. A munkavallalot ado, jarulék nem
terheli” (MKB Bank, 2016). A 2016-ban érvényes és a 2017-ben valtozott cafeteria jelentésebb
elemeit az 2. szamt melléklet tartalmazza.

2.16.  Egyéni jutalmazasi modell

Az elméleti feldolgozds utdn a kovetkezd, altalam szerkesztett és a 12. abran szemléltetett
modellben foglaltam 0ssze az egyént koriilvevé jutalmazési kornyezetet és azokat a
szempontokat, amelyek a jutalmazas kulcskérdéseit mutatjak be.

KI1? TARSADALMI, JOGI
KORNYEZET MIT?

MU NKAHELYI
KORNYEZET

(G
_/

MIKOR?

HOL?
HOGYAN?

12. abra A jutalmazas kérdésének céltabla modellje

Forras: sajat szerkesztés

45



10.14751/SZIE.2017.083

Az egyénre hat6é jutalmazas meghatarozo elme a tdrsadalmi és jogi kérnyezet, amelyben a
szervezet létezik. Ezek kiils6, nem befolyasolhatd tényezdk, meghatarozzak a jutalmazas
lehetéségeit. Ide sorolom a csaladot, a baratokat €s a szocialis csoportokat is, akik koriilvesznek
a mindennapi életben, ugyanis ezek befolydsold szerepe abban, hogy mit tartunk tényleges
jutalomnak, elég jelentds lehet.

A munkahelyi kornyezet veszi kozvetleniil korbe az egyént, ide tartoznak a kozvetett és
kozvetlen munkakapcsolatok, a kozvetett ¢€s kozvetlen vezetdk és értekeldk. A
munkakornyezetbe tartoznak az tgyfelek és a vallalat vagy szervezet egyéb kapcsolatai is,
akikkel az értékelt dolgozo kapcsolatba keriil.

Kozépen az egyén helyezkedik el, akit értékeliink, és mint individuum ¢éli meg az értékelés
folyamatat.

Az egyénre iranyuld nyilak jelentik az egyes értékelési kapcsolatokat.

Ki? Az egyére iranyuld jutalmazasban a jutalmazo személyére utal. Vezetd, beosztott, tigyfél,
ala-, mellé- és folérendelt kapcsolatban allo személyek.

Hogyan? Az egyéni jutalmazas sordn a jutalmazas eszkozére utal a kérdés. Szoban, irdsban,
kozvetve, kozvetleniil, pénzben, természetben, elismerésben, nem anyagi 6sztonzékkel, stb.

Mikor? A jutalmazas eszkdzének megfeleld idében torténjen a jutalom adasa. Rendszeresen,
alkalmanként, folyamatosan, tervezve, fixen, egyénileg vagy csoportosan, célzottan, kortol
fliggd, végzettségtol fliggo.

Hol? A dolgozo részére adott jutalom megfelelé helyen és nyilvanossag el6tt torténd adasa.
Nyilvanosan, négyszemkozt, irdsban, széban.

Mit? Annak a meghatarozasa, hogy miért adunk jutalmat és ez megfeleld legyen a dolgoz6 altal
elvégzett teljesitménynek. Teljesitményt, elkeriilést, kimutathatd, nem kimutathatd novekedést,
alkalmanként, eldre, utdlag, személyes viszonyokat, irasban rogzitett mutatokat.
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3. ANYAG ES MODSZER

A kutatdsaim hipotézisei és az eredmények reprezentacidja eloétt eldszor bemutatom azokat a
regionalis jellemzoket, a kutatdsmodszertani ismereteket, az alkalmazott modszereket €s a
statisztikai mutatokat, melyeket a dolgozat elkészitéséhez felhasznaltam.

3.1. A vizsgalat anyaga, a regionalis jellemzok

A kutatdsomat a Kozponti Statisztikai Hivatal altal szolgéltatott az adott régiora vonatkozo
statisztikai, foldrajzi és fejlettségi adatokkal egészitettem ki, amit a harom megyére vonatkozoan
kiilon és a vizsgalt régid egészre egyiittesen is bemutatok.

3.1.1. A felmérés foldrajzi és gazdasagi behatarolasa

A vizsgalat ala vont teriilet Eszakkelet-Magyarorszagot foglalja magaba, amely Négrad, Heves
¢s Borsod-Abalj-Zemplén megyét jelenti. A teriileti korlitozas azért volt fontos a
dolgozatomban, mivel az egész orszagra kiterjedd vizsgalat meghaladta a dolgozat céljat, és a
hipotéziseket is erre a teriiletre sziikitettem le. Szlikebb régiomat azért valasztottam, mert az
orszagon beliil is specialis helyzetben 1év6 megyéket tartalmaz.

A torténelmi régios egységet vettem figyelembe, mely szerint a hagyomanyos értelemben vett
Eszakkelet-Magyarorszag jelenleg harom megyébdl all: Heves, Nograd és Borsod-Abauj-
Zemplén megye. Az Eszaki-kozéphegység és az Alfold északi szélén helyezkedik el. Eszakon
Szlovékia, nyugaton a Budapest-, K6zép- Duna-vidék, Kozép-Magyarorszag, délen az Eszak-
Alfold (és a Tisza-tavi programrégio), keleten az Eszak-Alfold Régio hatérolja.

3.1.1.1. Nograd megye

Nograd megye teriilete 2545,5 km?, mely hat jarasra oszlik: rétsagi, balassagyarmati, szécsényi,
salgdtarjani, batonyterenyei €s pasztoi jaras, amit a 13. abra jelenit meg. Telepiiléseinek szama
131 (db), 2015-ben a lakossag szama 195923 f& volt, amely az orszag 2%-t jelenti, és
folyamatos cs6kken6 tendenciat mutat (nepesseg.hu, 2017).

47



10.14751/SZIE.2017.083

Noégrad megye

Teriilet: 2 545,5 km?, Népesség: 208 894 {6, Jarasok szama: 6 db, Telepiilések szama: 131 db

Salgotarjani (71700 16)

Balassagyarmati (41011 16)

Retsag
Retsag (25383 16)

Pas210i (32582 16)

13. abra Nograd megye és jarasai
Forras: http://www.jaras.info.hu/megye_terkepek/jarasok-nograd-megyeben.jpg

A 2015-6s évi adatok alapjan a foglalkoztatédsi rata 50%, a munkanélkiiliségi rata pedig 8,9%. A
havi atlagkereset 119 666 Ft volt a IV. negyedévben. Az ezer lakosra juto vallalkozas 120 darab,
az egy lakosra juto ipari termelés 1 421 000 Ft (KSH, 2016).

3.1.1.2. Heves megye

Heves megye lakosainak szama 2015-ben 301 296 6 volt, ez az orszag népességének 3,1%-a. A
jarasok szdma hét: egri, hevesi, gyongyosi, pétervasarai, bélapatfalvi, flizesabonyi és hatvani,
ezeket a 14. dbra mutatja be. Osszesen 121 telepiilés talalhaté a megyében (nepesseg.hu, 2017).

Heves megye
Terdilet: 3 637,2 km?, Népesség: 315 739 16, Jarasok szama: 7 db, Telepllések szdma: 121 db

14. abra Heves megye és jarasai

Forras: http://www.jaras.info.hu/megye_terkepek/jarasok-heves-megyeben.jpg
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A 2015-6s adatok alapjan a 15-75 évesekre vonatkoztatva a megyei foglalkoztatési rata 53,9%, a
munkanélkiiliségi rata 6%, az egy fore jutd atlagkereset 147 881 Ft volt a IV. negyedévben. Az
ezer lakosra jutd vallalkozasok szama 159 (db), €és az egy fore jutd ipari termelés nagysaga 3
713 000 Ft (KSH, 2016).

3.1.1.3. Borsod-Abauj-Zemplén megye

Borsod-Abatj-Zemplén megye lakossaganak szama 668 594 {6 volt 2015-ben, amely az orszag
6,8%-at jelenti. Jarasainak szdma 16, ezek a cigandi, edelényi, encsi, gonci, kazincbarcikai,
mezdcsati, mezdkovesdi, miskolci, 6zdi, putnoki, sérospataki, satoraljajhelyi, szerencsi,
sziksz0i, tiszaujvarosi €s a tokaji; elhelyezkedésiiket a 15. dbra mutatja be. Telepiiléseinek szama
358 (db) (nepesseg.hu, 2017).

Borsod-Abauj-Zemplén megye
Teriilet: 7 249,9 km?, Népesség: 701 840 {6, Jarasok szama: 15 db, Telepiilések szama: 358 db

Edelenyl (36759 16)

15. abra Borsod-Abaij-Zemplén megye és jarasai
Forras: http://www.jaras.info.hu/megye_terkepek/jarasok-borsod-megyeben.jpg

A 2016-6s Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan a megyei foglalkoztatasi rata 52,1%, a
munkanélkiiliségi rata pedig 7,2%. Az egy fore jutd atlagkereset 124 918 Ft. Az ezer fore jutd
vallalkozasok szama 112 (db), és az ipari termelés nagysaga 3 352 000 Ft.

Itt talalhaté az orszag negyedik legsiiribben lakott telepiilése (agglomeracioval egyiitt a
harmadik legnagyobb), Miskolc, 158 101 fével, amely a telepiilés nagysaga alapjan csupan a 15.
helyen talalhato a rangsorban. Itt a munkanélkiiliség aranya 6,05% volt 2016-ban (KSH, 2016).

3.1.2. A régiora jellemzo dsszesitett demografiai, statisztikai adatok

A demografiai mutatokbol is lathatjuk, hogy a harom megye eltéré adatokkal és eltérd
adottsagokkal rendelkezik, ahogy a 16. abran is lathato, ezért a kutatas elkészitésnél nem vettem
figyelembe az egyes sajatossagokat, mivel azok az eredmények torzitdsdhoz vezettek volna.
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16. abra Az északkelet-magyarorszagi régio
Forras: http://magyarregio.hu/files/terkep/e-magyarorszag.png

A harom megye kozosen 13 429 km? teriiletet foglal el, és lakossaga alapjan a negyedik
legnépesebb régid az orszagon beliil, kdzel az orszag 12%-a ¢él itt.

»A 1égio tarsadalmi-gazdasagi €letében, a lakossagi szolgaltatasok biztositdsaban meghatarozo
jelentésége a megyékben kdzponti szerepet betoltd nagyvarosoknak (Miskolc, Eger, Salgotarjan)
és a kozepes varosoknak (Gyongyos, Hatvan, Ozd, Kazincbarcika, TiszaGjvaros) van. E varosok
a kornyezetiikben jelentds térségszervezd erdvel birnak, amely gazdasagi és szolgaltatd kdzpont
szerepiikbdl adodik. Ugyanakkor befektetésvonzo lehetdségeiket korlatozzak a varosszerkezetbe
beépiilt alulhasznositott ipari teriiletek, rendezetlen kozteriiletek™ (magyarregio, 2016).

A gazdasagi folyamatokat tekintve az orszagos atlag alatt van a régid. A bruttd hazai termék az
orszagos atlag 6,1%-at teszi ki, és Nordd megye all az utols6 helyen az orszagos megyék
rangsoraban. A vallalkozasok szdma az orszdgos aranyhoz viszonyitva 8,6%, megkozelitdleg
59 000 miikodo vallalkozéassal a harom megyében. Kiilfoldi érdekeltségii vallalkozas kb. 760 db,
az orszagos atlag 2,6%-a.

Az ipart tekintve a teriilet a negyedik legjelentdsebb régid, az orszagos GDP 31%-at jelentve
2010-ben. Az 6sszes foglalkoztatott egynegyede dolgozik az iparban, kb. 76 000 6, és bar Heves
megyében a legnagyobb a szamuk, mégis Borsod-Abauj-Zemplén megyében a legnagyobb a
részesedés az ipari termelésbdl. Az orszagos atlag 8%-a, mig Nograd megyében ez csak 0,8%-0t
tesz ki, Heves megyében pedig 3,1%. A mezdgazdasdgban dolgozok aranya ehhez képest joval
alacsonyabb volt, 3% koriil mozog folyamatosan. A legmagasabb aranyban Heves megyében
foglalkoztatnak, és itt is adjak az orszagos termelés 4,8%-at az 6ssz GDP-nek. A térség jelentds
turisztikai célpont, a régio GDP-jének aranyat, 2,6%-t adta a szallashely-szolgaltatas és 11%-t a
vendéglatas az orszagos atlagnak. Jelentésebb a belf6ldi turizmus, mint a kiilféldi (KSH, 2017).
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A munkaerdpiaci jellemzdket megvizsgalva alacsony foglalkoztatottsag jellemzi a régiot. Az
alkalmazasban allok jellemzden az iparban, kereskedelemben és az egészségiigyi alkalmazasban
alloknal haladja meg az orszagos atlagot, mig az oktatas teriiletén alacsonyabb. A régi6 egyes
teriileteire jellemzd a nagyobb eltérés, pl. a turizmus, vendéglatds teriiletén koncentracid
tapasztalhatd. Eszak-Magyarorszigon a netto atlagkereset 2015-ben 103 800 Ft volt. (KSH,
2015)

3.2. A kutatas modszertani alapjai

Hoffmann et al. Gigy fogalmazza meg, hogy a kutatas alapja a probléma megfogalmazasa, amely
a kutatot arra készteti, hogy azonositsa a problémat, megkeresse a felismeréséhez sziikséges
modszereket és eszkdzoket, majd az eredményeirdl tajékoztassa a felhasznalokat (Hoffmann, et
al., 2000).

A kutatds céljainak meghatarozdsa nem Onmagaért torténik, hanem eldkésziti a hipotézisek
felallitasat és meghatarozasat. A kutatas koltségeinek megbecsiilése is része a folyamatnak, a
befektetett koltség fiigg az eredmény hasznossagatol €s informacids értékétol.

Tomcsanyi (2000) Osszekapcsolja az altalanos és specialis  kutatdismodszertant ¢€s a
kovetkezoképpen definialja a 1épéseket:

1. szekunder szakirodalom-kutatas és dokumentacio,

2. problémafelvetés és hipotézisképzés,

3. kisérleti, vizsgalati, értékelési, szakmai metodika,

4. a primer kutatomunka elvégzése,

5. primer kutato6i adat (6tlet) dokumentacio,

6. a primer- és szekunderkutatas szintézise, ismeretgazdalkodas,

7. kibocsatas (kozzététel), tudomanyos irdsmiivek 1étrehozasa (Tomesanyi, 2000).

Lehota is kiemeli, hogy a probléma meghatdrozasa utan kutatési tervet kell késziteni, amelyben
pontositani kell az informaciokat az adatvételrdl és a mintavétel modjardl, és eld kell késziteni a
segédeszkozoket (Lehota, 2001). A kutatasi terv elkészitésére a vizsgalat legelején kell sort
keriteni, mely magaba foglalja a kutatas tovabbi 1épéseit (Babbie, 2008).

A kovetkezd6 Iépésben meg kell hatarozni a vizsgalat hipotéziseit, amelyek ,a
szekunderkutatason és a heurisztikan alapulnak, és amelyek a primer kutatas alapjat képezhetik”
(Tomcséanyi, 2000). Egyetértek Tomcsanyival, aki szerint az ismeretképzd feltevés, azaz
hipotézis egy ismeretelem megfogalmazasa allitasként, mig a bizonyitd feltétel ugyanennek
kérdés formaban torténd megfogalmazasa €s megvalositasa (Tomcesanyi, 2000).

Az empirikus vizsgalat minden esetben tapasztalati adatok alapjdn torténik, aminek
kivitelezéséhez a megfeleld modszer meghatarozasa az egyik kulcskérdés. Primer vizsgalathoz
hasznalhatjuk Bércziné Juhos (1999) szerint a megkérdezést, a megfigyelést, a kisérletet is
(Bércziné Juhos, 1999). A tarsadalomtudomany teriiletén leggyakrabban hasznalt forma a
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kérddiv, amelyet én is hasznaltam a kutatasom elvégzése soran. El6nye a gyorsasag, a lényeg
kiemelése ¢és az aktualitds, mig a hatranya a rovidség, a behataroltsag ¢és az egyes kérdések
kizarésa.

A kérdoéives kutatas 1épései Scipione (1994) szerint a kovetkezok:
1. azinforméci6 meghatirozésa, a kutatas célja és targya,
2. akérddiv tipusanak és az adatgyiijtés modszerének megvalasztasa,
3. akérdések tipusanak a kivalasztdsa majd megfogalmazasa,
4. akérdések sorrendjének kialakitasa,
5. akérddiv megszerkesztése, elrendezése és kialakitasa,
6. kiprobalasa és
7. akérddiv lekérdezése, majd értékelése (Scipione, 1994).

A kérdéiv kérdései lehetnek nyiltak, aminek az elemzése bonyolultabb, és tobb hibalehetdséget
tartalmaz, mivel a feldolgozas soran informaciok veszhetnek el. Lehet zart, amely korlatozza
ugyan a valaszadokat, viszont feldolgozasa gyorsabb és egyszeriibb, és ezen beliil kiilonb6zo
tipusokat hasznalhatunk fel: alternativ, zart vagy skala (Sziics, 2008).

A mintavétel utan az adatok felvétele, majd kiértékelése kovetkezik, amikor a primer kutatés
adatait a szekunder kutatassal kiegészitjiik, 6sszevetjiik vagy kiegészitjiik.

A kérdoiv értékelése tobbféle elemzéssel torténhet, példaul leird statisztikai modszerekkel,
kereszttabla elemzéssel vagy tobbvaltozos elemzési technikakkal. Ezek kivitelezéshez pedig az
IBM SPSS, illetve a Minitab programot is hasznalhatunk (Sajtos & Mitev, 2007).

A kérddives kutatas kiegészitjeként interjukat készitettem, melyek kiegészitik a kérddives
kutatast, és lehetdvé teszik a kapott eredmények finomitasat. Lehota szerint az ,,interji a
tarsadalomtudomanyokban alkalmazott olyan jol kidolgozott modszer, amelyet a piackutatasban
adatok nyerésére hasznalnak” (Lehota, 2001). A félig strukturalt interju soran a kutatdé a
standardkérdések (életkor, nem, lako- és munkahely) mellett nyitott kérdéseket tesz fel, amelyek
kovetik a kutatas fo vezérfonalat. A kérdéseket atvezetik, vagy sziikség esetén visszatérhetnek az
egyes kérdéscsoportokra, ezzel lehetdvé teszi az alaposabb felderitést. Az eldre megfogalmazott
els6dleges ¢és masodlagos kérdések szintén részei az interjiinak, mig az elébbit mindenképpen
meg kell kérdezni, addig az utobbit a helyzettdl fliggéen valtoztathatjuk. Az interju kérdései
lehetnek nyitottak, zartak és szondazok, a valaszok rogzitése a valaszadok beleegyezésével
torténik. Az interjuelemzés modjat jelenleg haromféleképpen latjak a szakemberek: kvalitativ,
kvantitativ és integralt (Lehota, 2001).

A kutatasom kovetkezd 1épésében elvégezziik a megszerzett adataink szakmai és statisztikai
értékelését, ami alapjan dontiink a hipotéziseinkrdl, elvetjiik vagy elfogadjuk, levonjuk a
kovetkeztetéseinket, megallapitasokat tesziink, és ajanlasokat fogalmazunk meg (Tomcsanyi,
2000).
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3.3 Az alkalmazott matematikai és statisztikai modszerek

A kutatasnal alkalmazott statisztikai modszerek befolyasolhatjak a kutatas eredményét, ezért a
megfeleld megvalasztasuk kulcstényezd a kiértékelés soran. Az elsd 1épésben az adatok
tisztitasat kell elvégezni, ahol kizarjuk a duplikdtumokat és a kutatdsban nem hasznalhatd
adatokat. Az elemzés folyamataban alkalmazott modszereket Scipione alapjan a kovetkezd
csoportokba soroltam (Scipione, 1994):

e leiro statisztika: sorok, tablak, atlagok, szoras, modusz, median, szignifikancia vizsgalat,
e cgyvaltozos €s kereszttablak: gyakorisag €s két valtozo egybevetése,

e tobbvaltozos elemzés: korrelacid szadmitds, regresszid, diszkriminancia, trendszamités,
faktor- és skalaanalizis.

A kutatas soran leggyakrabban alkalmazott statisztikai modszerek rovid leirasa a kovetkezdkben
kozlom. (Tothné Parazso, et al., 2014)

Atlagszamitds

Az egyik leggyakoribb értékelési mod az atlagolas, amely szintén a leir6 statisztika része. A
szamitott atlagok vagy a kozépértékek és a helyzeti kozépértékek megmutatjak egy adott sokasag
jellemzdit, eléfordulasuk aranyat és eloszlasat a mintan beliil.

Gyakorisag

A szakirodalmak szerint (Hunyadi, et al., 2001) a leir6 statisztika alkalmazasat a
gyakorisagvizsgalatokkal célszer(i kezdeni, amelyek atlathatova teszik az adatainkat. Az adatok
feldolgozasa sordn vizsgalt el6fordulast nevezziik gyakorisagnak, amit ha elosztunk az
elemszammal, megkapjuk a relativ gyakorisagot.

Szorodas
A szor6das megmutatja, hogy mennyivel térnek el az atlagtol az egyes ismerévek.

Variancia
A variancia az atlagtol valo eltérések négyezetének atlaga, vizsgalataval megkaphatjuk, hogy
milyen értékben tolddik el a varhato kozépértéktdl a tényleges szdmitott kozépérték.

Korrelacio- és regresszioszamitas

Mig a korrelacioszamitasnal a két valtozo kozott szimmetrikus kapesolatot feltételeziink, és mind
a két valtozd valdszinliségi valtozo, addig a regresszidszamitasnal nem feltétleniil az, €és egy,
bizonyos iranya kapcsolatot feltételezhetiink.

A linedris regresszio
Ebben az esetben a két valtozd kozott linearis kapcsolatot feltételeziink, és ezt grafikusan is
megjelenithetjiik, ahol a mintavétel adatok pontfelhdjére illesztiink egyenest.

A kutatas soran alkalmaztam kvalitativ és kvantitativ modszereket a feltard elemzésnél, és a leird
modszert is 6tvoztem. Célom nem az egész rendszer, hanem az egyén vizsgalata Volt.
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A kutatas a tudomanyos kutatds feltételeinek megfelelden végeztem el. A méréssel szemben
tamasztott kritériumoknak a kutatdisom megfelelt. A validitasra, a reliabilitasra és az
objektivitasra torekedtem, és betartottam az etikai eldirdsokat. Minden kitoltét tajékoztattam a
kitoltés onkéntességérol, az anonimitasrdl €s a kutatas céljardl, a kutatast végzd személyérdl és
elérhetdségérdl, amennyiben szandékaban allt felvenni a kapcsolatot, vagy kérdése adodott. A
kutatds témdjabol addodoan egy Onkizard kérdéssel inditottam a kérdezést, ahol arra kellett
valaszolni a vizsgalati személynek, hogy mar rendelkezik-e munkatapasztalattal.

3.4. Adatgyiijtés

A kutatas soran széles korben gy(jtéttem adatokat a 3.1.1. pontban meghatarozott térségben.
Eldszor a felmérés elkészitéshez, a hipotézisekhez és a kérddiv kvalifikaldsdhoz eléfelmérést
készitettem 2015-ben. Ehhez interneten kerestem meg valaszaddkat, és nyitotta tettem a kérddiv
kitoltését. A valaszadok koziil kizartam azokat, akiknek még nem volt munkatapasztalata, ezért a
vizsgalathoz nem rendelkeztek a sziikséges személyes tapasztalattal.

Késobb, 2016-ban, a kutatas- és a hipotézisvizsgalathoz széles korli adatgyiijtést végeztem,
kiilonbozé forrasokbol gylijtdttem az adatokat. A munkavallaloi kérdések vizsgalatdhoz egy
onkizaré kérddivet alkalmaztam, amelyet interneten, személyesen és interjuk soran kérdeztem. A
vezetOk megkereséséhez interjukat alkalmaztam, személyes, strukturalt kérdéseket tettem fel, és
azokbol vontam le a kovetkeztetéseket statisztikai modszerek hasznalataval. A kutatashoz
kidolgozott kérd6éivemnek a célokkal és a hipotézisekkel valdo 0Osszefliggését, valamint az
azokhoz kapcsolodo kérdéseket, mérési szinteket és az elemezési modszereket a 6. tablazatban
foglaltam Ossze.

3.5. A kutatas célkitiizései és a vizsgalat hipotézisei

A kutatasomban az altalam vizsgalt régiora jellemz6 munkahelyi jutalmazasi jellegzetességeket
kerestem, és a szakirodalomban bemutatott sajatossagok meglétét igyekeztem feltarni. A
kutatasomban az egyént €s nem a szervezetet vizsgaltam, ezért a teriileti korldtozast a valaszadok
lakohelye alapjan hataroztam meg.

Tobb kérdést megfogalmaztam a kutatas célkitlizéseként, és ezek hataroztak meg a kutatdsom
iranyat.

Eldszor is azt kivantam feltarni, hogy a szakirodalom &ltal bemutatott szociélis €s demografiai
tényezOk igazak-e az altalam vizsgalt régidban. Van-e olyan kimutathat6 kiilonbség a régioban a
generaciok kozott, és ezen felill a fiatalok korében, amelyrdl a legujabb kutatdsok adnak szamot.
Kimutathatd-e olyan demografiai tényez6, amely hatassal van a jutalmak iranti igényre? (Cl-elsd
célkitiizés)

Ebben a tekintetben a kovetkezo hipotéziseket fogalmaztam mega kitiizott célok alapjan:

1. hipotézis:

Az északkelet-magyarorszagi régioban a dolgozok jutalmazasi elvardsai jelentosen fiiggnek a
rajuk vonatkozo szocio-demogrdfiai valtozoktol. A fiatal generacio elmult idoben lezajlott
preferenciavaltozasa a jutalmazasi elvardsokban is kimutathato.
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Masodszor azt a kérdést tettem fel, hogy a régidban van-e olyan megallapithato kapcsolat, amely
arra utal, hogy az 0sztonzés Osszefiigg a munkahelyen talalhato jutalmazasi rendszerrel és a
vallalat tevékenységi korével. Az 6sztonzési technikdk és eszk6zok kapcsolatban allnak-e a
munkahelyi elégedettséggel. A j6 munkahelyi 6sztonzés akkor hatékony, ha a dolgozok ismerik
azokat és tisztaban vannak vele.Sajat tapasztalataim és feltevéseim alapjan kiindulva annak a
feltételezésnek adtak alapot, hogy ez nem minden esetben van igy. (C2-mdsodik célkitiizés)

Ezért egy olyan Osszetett hipotézis kapcsolatot alkottam, amely soran a hipotézis els6é felének
vizsgalata meghatarozza a masodik felének tovabbi folytatasat. Ezt a masodik hipotézis mutatja
meg.

2. hipotézis:

a: Az altalam vizsgalt régioban a szervezetek miikédése meghatdirozza az ott alkalmazott
Jjutalmazasi rendszert.

b: Amennyiben a dolgozok ismerik a sajat munkahely jutalmazasi rendszerét, akkor
elégedettebbek a munkdjuk elismerésével és a munkaadojuk altal hasznalt osztonzokkel.

A feltarast tovabb mélyitve arra iranyult a figyelmem az érdeklédésem, hogy feltarjam, az adott
vizsgalati teriileten mit is jutalmaznak, és a kompetencidk milyen szerepet kapnak ennek a
folyamataban, azaz a munkavallalok szerint mi a munkaadok elvarasa feléjik, mik azok,
amelyeket a véleményiik szerint a munkaadok fontosnak és jutalmazisra méltonak tartanak a
munkavégzéssel kapcsolatban. A kompetencidk egyre nagyobb szerepet kapnak a mindennapi
¢letben, és ezért azzal a feltételezéssel €ltem, hogy a jutalmazasban is komoly szerepiik lehet.
(C3-harmadik célkitiizés)

A hipotézisképzéshez itt az egyszerlisités technikdjat valasztottam, azt kivantam megvizsgalni,
hogy milyen Osszefiiggés tapasztalhato a munkavégzés soran hasznalt kompetenciak és a
jutalmazasi eszk6zok kozott.

3. hipotézis

Az északkelet-magyarorszagi munkahelyeken a dolgozoktol elvart kompetenciak és a
munkahelyi jutalmazasi eszkozok haszndlata kozott kapcsolat mutathato ki.

A kutatds utolsd6 szempontja arra fokuszalt, hogy mennyire fliggnek Ossze a munkaltatoi
jutalmazasi szokasok a munkavallaloi igényekkel. Azt vizsgaltam, hogy a munkavallalok
mennyire tartjdk a jutalmazast teljesitménydsztonzd tényezdnek. Ehhez egyrészt meg kellett
vizsgalnom a munkavallalok véleményét a tapasztalt jutalmazasi szokasokrol, masrészt pedig a
munkaadok szokésait is fel kellett tarjam. Ennek soran azt is vizsgéaltam, hogy az emlitett kettd
tényez6 hogyan kapcsolodik egymashoz. (C4-negyedik célkitiizés)

4. hipotézis

Az altalam vizsgalt régioban a munkavallalok még mindig csupdan a bérkiegészités eszkozének
tartjak a jutalmazast.

A kutatas célkitlizései és a hipotézisek Osszegzéséhez, valamint a kutatasban vizsgalt egyes
teriiletek, kérdéscsoportok és a felhasznalt elemzés modjait a 6. szdmu tablazatban gylijtdttem
0ssze €s rogzitettem.
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Ccél If o @G Kérdéscsoport Kérdé- Mé_rési Elemzés
rovid leirasa sek szint modja
C1.: Kimutathato-€ a vizsgalt régioban a H1: Az északkelet-magyarorszagi régiéban a | A munkavallalok 1-5,7-12, | gkéla, leird
generacios €s szocio-demografiai kiilonbség a dolgozok jutalmazasi elvarasai jelentésen fiiggnek | szocio-demografiai 23-31 nominalis | statisztika,
jutalmazas szerinti igényben. a rajuk vonatkozo szocio-demografiai valtozoktol. | adatai és a jutalmazas variancia-
A fiatal generaci6 elmult idében lezajlott | kozotti kapcsolat analizis
preferenciavaltozasa a jutalmazasi elvarasokban is | mértéke és
kimutathatd. gyakorisaga
C2.: A régidban a jutalmazas, az dsztdnzés és a H2a: Az altalam vizsgalt régiéban a szervezetek | A munkahely 10-13,17, | skala, leird
munkahelyi elégedettség kozotti kapesolat miikodése  meghatarozza az ott mikodo | tevékenységi kore, a 19-20,32 | nymerikus | statisztika,
feltérképezése és annak felderitése, hogy a jutalmazasi rendszert. Jjutalmazasi rendszer, a és tartalom
vizsgalt foldrajzi teriileten beliil mennyire ismerik | H2b: Amennyiben a dolgozok ismerik a sajat | munkavallalok metrikus elemzés €s
a munkavallalok a sajat munkahelyiik jutalmazasi | munkahely  jutalmazasi  rendszerét, akkor | elégedettségének és az variancia-
stratégiajat, amennyiben van ilyen. elégedettebbek a munkajuk elismerésével és a | 0sztonzoknek a analizis,
munkaadéjuk altal hasznalt 6sztonzékkel. kapcsolata korrelécid
C3.: Annak megallapitasa, hogy a régi6 egyes H3: Az északkelet-magyarorszagi munkahelyeken | A kompetenciak munkdl- | kvalitativ, | hagyomanyos
munkaaddi a munkavallalok szerint mit a dolgozoktél elvart kompetenciak és a munkahelyi | dsszegzése, az egyéni ;?1121" skala, tartalom
jutalmaznak, és a munka elvégzéshez sziikséges | jutalmazasi eszkozok hasznalata kozott kapcesolat | 6sztonzok és a 15, ‘31‘ numerikus | elemzés, leird
kompetenciak megléte milyen szerepet kap a mutathato ki. jutalmazasi rendszer 32, és statisztika,
jutalmazasban. kapcsolatanak metrikus variancia €és
felmérése khi-négyzet
C4.: Annak a kimutatasa, hogy a munkaadok H4: Az altalam vizsgalt régioban a munkavallalék | A munkahelyi 14, 18- numerikus, | leird
jutalmazasi szokasai mennyire fliggnek a még mindig csupan a bérkiegészités eszkozének elégedettség és a béren 19.34 skala statisztika,
munkavallaloi igényekkel. tartjak a jutalmazast. kiviili juttatasok korrelacio
Osszefliggése elemzés
variancia-
analizis

Forras: sajat vizsgalatok
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4, EREDMENYEK

4.1. Az alapoz6 kutatas rovid bemutatasa

2015. majus 1. és junius 1. kozott végeztem az eléfelmérés adatainak a gylijtését, els6sorban
interneten, és ezt egészitettem ki szobeli lekérdezéssel. Az ekkor hasznalt kérdéivem inkabb zart
kérdéiv volt a lekérdezés egyszerlisitésének érdekében, de tartalmazott tobbvalasztiasos és
kifejtés kérdéseket is. Osszesen 64 valaszadd volt, az elemzéshez 56 valaszt tudtam felhasznalni.
A kérddiv 108 itemes volt, célja a f6 kutatas lebonyolitdsanak ellendrzése. A kérddivet a 3.
szamu melléklet tartalmazza.

Az 0sszes valaszado koziil 24 férfi, 32 nd volt, életkori megoszlas alapjan tobb mint 50%-a 18-
25 éves korosztalyba tartozott. A legmagasabb iskolai végzettség esetén a kozépszintii
végzettség dominalt (53,6%), és ezt kovette a 39,3%-os felséfoku végzettség. Négy 6 volt, aki
magasabb iskolai végzettséggel rendelkezett. Iskoldzottsagukat tekintve elmondhatd, hogy
megoszlottak a valaszok, a legmagasabb aranyban a kereskedelmi-gazdasagi teriileten dolgozok
képviseltették magukat kozel, 27%-ban. A lakohelyet tekintve a Budapesten és a varosokban
lakok toltottek ki a kérdodivet, akik a valaszadok kétharmadat jelentették. A teriileti elosztast
tekintve elmondhatjuk, hogy a Budapest és Pest megye volt a legjelentdsebb, de Eszak-,
Eszakkelet-Magyarorszag a jellemz6 kitoltési lakhely. Egy f6é toltotte ki Tolna megyébdl. A
munkahelyen eltoltott id6 is az alapsokasagnak megfeleléen inkabb az 1-5 év alatti csoportban
volt reprezentalva (57%). A munkahely jellegét tekintve szintén megfelelt a korabban leirtaknak,
ugyanis a gazdasagi teriileten dolgozdk aranya 20%, ezt csak a muszaki teriilet elézte meg, egy
fovel reprezentaltabb. Eddig jellemzéen 2-5 helyen dolgoztak (75%), €s jelenleg kétharmaduk
alkalmazott (67%), a vallalatok nagysaganak szama jellemzden 1-25 és 201 f6 feletti étszamu. A
tulajdonosi viszonyokat tekintve a magyar/belfoldi és a kiilfoldi tulajdon volt a jellemz6 (80%).
Ezek alapjan elmondhato, hogy a kérddiv ezen része megfelelt a kritériumainknak, vagyis kisebb
valtoztatasokkal a {6 kérddivbe is hasznalhatok voltak.

7. tablazat Az elévizsgalat kérdéive, munkahelyi elégedettség

Tényezok Valaszadok Atlag | Szérédas
szama

Ertékesnek tartom a munkamat 56 3,73 1,087
Elégedett vagyok a munkahelyemmel 56 3,70 1,111
Gyakran érzem magam tilterheltnek 56 3,70 1,220
A megfelel6 helyen dolgozom 56 3,59 1,172
Biiszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatom 55 3,55 1,331
A megfelel6é poziciéban dolgozom 56 3,39 1,260
A, Jele’nlegl poziciom  megfelel a 56 3,25 1,455
képzettségemnek
El;(’ifes,zité.seim alapjan lehetéségem van 56 3,16 1,304
elore 1épni
A jelenlegi poziciom megfelel a
képességeimnek 55 3,13 1,320
J6 lehetoségeim vannak a fizetésemelésre 56 2,63 1,244
Az allasom bizonytalan 56 2,41 1,385

Forras: Sajat vizsgalatok
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A munkahelyi elégedettség kérdéiv minden kérdését kitoltotték, kivéve a ,jelenlegi pozicio
megfelel a képességeinek” kérdés maradt ki egy esetben. Az eredményt nem befolyasolja ez az
egy valasz. A valaszadok 1-5 pont kozott adhattak valaszt a vizsgalat erre vonatkozo kérdéseire.
Az elégedettség sorrendjét a 7. tablazat mutatja.

Vagyis a munkahelyi elégedettség kérdésére a legtobben azt valaszoltak, pozitiv kapcsolatuk van
a munkdjukkal, és jol érzik magukat. A negativ itemek koziil a talterheltség jelenik meg eldszor,
a harmadik helyen, de a munkahely bizonytalansaga nem volt jellemz6 a valaszadok szerint.

A kovetkez6 kérdéscsoport a kompetencidkra vonatkozott. A kompetencia felsorolasnal azokat
vettem figyelembe, melyek az Eur6pai Unio eldirasai, illetve az altalanos munkakompetenciakat.
fgy Gsszesen 25 kompetencia keriilt a kutatasba. A méréshez 10-es skalat hasznaltam fel, az ,,1,
ha egyaltalan nincs ra sziiksége”, mig a ,,10, a teljes mértékben sziiksége van ra” értékkel birt.

8. tablazat A kompetenciak értékelése az elokérddiv valaszaiban

Kompetenciak Vilaszadok szama | Atlag | Szérodas
Megbizhatdsag 56 9,07 1,582
Pontossag 56 8,98 1,612
Kitartas 56 8,93 1,475
Problémamegoldas 56 8,71 1,866
Kommunikacid 56 8,50 2,132
Egyiittmikodés 56 8,46 2,115
Tanulas a hibakbol 55 8,36 1,879
Stressztiiré képesség 56 8,30 2,449
Rugalmassag 56 8,02 2,284
Motivalas 56 7,80 2,489
Onfejlesztés 54 7,74 | 2,373
Kezdeményezokészség 56 7,36 2,331
Meggy6zés 56 7,21 2,788
Szocialis érzékenység 55 7,15 2,490
Onismeret 55 6,47 2,993
Tarsadalmi ismeretek 56 6,20 2,792
Szamitogépes ismeretek 55 6,16 3,202
Targyalasi technikak 54 6,13 2,895
Gazdasagi ismeretek 56 6,02 2,734
Kulturalis ismeretek 56 5,57 3,161
Idegen nyelv 56 4,89 3,377
Miiszaki ismeretek 56 4,57 3,050
Eurdpai unioés ismeretek 56 4.30 2,891

Forras: Sajat vizsgalatok

A sorrendjiiket tekintve a legmagasabb értéket a megbizhatésag kapta, majd ezt kovette a
pontossag és a kitartds. A valaszadok szerint az eurdpai unios ismeretekre, az idegen nyelvre és a
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miszaki ismeretekre van sziikségiik a munkdjuk sordn, amelyet a 8. tdblazat szemléltet. Ez
utobbi azért érdekes, mert a valaszadok 21,4% miiszaki teriileten dolgozott.

Az 0Osztonzés és motivacid résznél a kérdések egy része arra vonatkozott, hogy milyen
jutalmazasban volt része, és milyen a jutalmazasi stratégia az adott munkahelyen. A valaszadok
fele azt nyilatkozta, hogy évente 1-2 alkalommal volt része eddig valamilyen jutalmazasban. De
7% f616tt van azoknak a szama is, akik havonta részesiilnek valamilyen formaban jutalmazasban,
amelyet a 17. abran lathato kordiagram abrazol.

m ritkén (1-2alkalommal)

5,36%

7,14% 28,57%

m rendszeresen (évente
legalabb egyszer)

® néha (3-4 alkalommal)

19,64%

B még soha

® havonta részesiilok benne

30,36% ,
= egyéb

17. abra A jutalmazas egyéni gyakorisaga az elovizsgalat alapjan
Forras: sajat vizsgalatok

A valaszadok szerint a jutalmazas a teljesitményiiknek jard elismerés, ezt a kitolté személyek
tobb mint a fele gondolta igy, de van, aki szerint kereset kiegészités vagy akar kotelez6 jaruléka
a munkabérnek és a munkanak, ahogy a 18. dbra szemlélteti.
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® a munkahoz kotelezéen
jaro bérkiegészitést

12,50%

B a teljesitményem
elismerését

= keresetkiegészitést

B §sztonzést, hogy a
jovoben jobban
dolgozzak

57,14% W®egyéb

18. abra A jutalmazas jelentoségének értékelése az elévizsgalatok alapjan
Forras: sajat vizsgalatok

Arra a kérdésre, hogy létezik-e kidolgozott jutalmazasi rendszer a munkahelyén hasonlo
aranyban allitottak, hogy ,,nem ismerik, de jo lenne”, mint azok, akik ,jismerik” is a sajat
jutalmazasi rendszeriiket. De a valaszadok kozel 20% nem ismeri a sajat munkahelyének a

cres

8,93% ® nincs, de j6 lenne

8,57% 26,79% @ nem tudom

= igen, de nem ismerem
alaposan

19,64% W igen és ismerem is

16,07% megyéb

19. abra Az alapozé kutatasban résztvevoknek milyen aranyban van a munkahelyén
kidolgozott jutalmazasi rendszer

Forras: sajat vizsgalatok
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Az elégedettségre kiilon kérdést tettem fel, amelynek a célja, hogy megvizsgaljam, mennyire
elégedettek az el6z6 kérdésben feltett jutalmazasi rendszerrel. Itt az eredmények kevésbé voltak
megosztottak, mint az el6z6 kérdésekben. Elmondhatd, hogy ,inkabb elégedettek” voltak
(46,43%), mint ,,nem” (23,21%), de ugyanannyian valaszoltak a ,teljesen elégedett”, mint az
,egyaltalan nem elégedett”-re 7,14%, amit a 20. abra mutat be.

7,14%

16,07%

m teljes mértékben

elégedett
® nem elégedett
nagyon elégedett
23,21% )
46.43% m clégedett
m egyaltalan nem
elégedett

7,14%

20. abra A munkahelyi jutalmazassal valo elégedettség az el6kérdéiv valaszaiban

Forras: sajat vizsgalatok

A kovetkezd kérdéscsoport a munkahelyi 6sztonzékre vonatkozott, arra hogy a dolgozok mit
¢reznek a munka soran Osztonzonek, melyek azok az altalam felsorolt 20 itembdl, amiért
szivesen dolgoznak. Ezt tizes skdlan kellett értékelni. Bar két 6 nem valaszolt a kérdésre, mégis
kiemelkedett a valaszok koziil a sajat munkara valo igényesség. Vagyis az elméleti ismereteket
megerdsitette, mivel a belsd motivaltsdig nemcsak kialakul a munkavégzés soran, de joval
nagyobb drive-val is bir, mint az anyagi 6sztonzok.

Hasonloan alatamasztja a szakirodalmi kutatdst az, hogy a pénzalapi 0Osztonzok hattérbe
szorulnak a fejlodési lehetségekkel szemben. Az anyagi 0sztonzok ez alapjan akkor motivalok,
ha biztosak és kiszamithatok, vagyis a munkaért jard alapbér a biztos jovedelem, és nem a
teljesitmény alapt. A legkevésbé motivalo erejii a valaszadok szerint a nem realizalhat6 6sztonzo
eszkozok. Ez a 9. tablazatbol lathatoan ellentmondott a legijabb motivacios elméleteknek,
amelyek szerint a fiatal generacio szamara fontosak a megjelenithetd, kapcsolatépité programok,
vagyis a munkahelyi elkotelezodés. A valaszadok egy 10 foka skalan jelolhették a
véleményiiket.

Megkérdeztem, hogy a valaszaddk szerint mit értékelnek a jutalmazasban, és két allitas kozil
kellett megjeldlni azt, amelyik szerintiik fontosabb. Mivel itt 6sszehasonlitast végeztem, ezért az
egyszerl tobbségi valasz is megfelelt a vizsgalatnak.
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9. tablazat Munkahelyi 6sztonzék az alapoz6 kutatasban résztvevok kozott

Sorrend Osztonzok Valaszadok | Atlag | Szorodas
szama

1. Sajat igényességem a jol végzett 54 8,44 1,039
munka irant

2. Az iigyfeleknek valo megfelelés 55 7,55 2,356

3. Lehet6ség a tovabblépésre, 56 7.48 2,551
munkatapasztalatra

4, Allando szakmai fejlodes 56 7,43 2,388

5. Alapbér nagysaga 56 7,32 2,133

6. Karrierépités lehetdsége 56 7,21 2,440

7. Eldlépés lehetdsége 55 7,13 2,412

8. A fels6 vezetés elismerése 56 6,93 2,736

9. Rendszeres (kiszamithat6) plusz 55 6.1 2,533
jutalom

10. | Kiszamithat6 életpalya modell 56 6,89 2,542

11. | Kdzvetlen vezetd elismerése 54 6,76 2,418

12. | Tuldérapotlék 56 6,38 2,714

13. | Csapatépites 55 6,16 2,801

14, | Cafeteria 56 6,16 2,971

15. | Erzsébet vagy mas utalvany 54 6,11 2,918

16. Bérkompenzacio 54 6,06 2,528

17. Munkal}elyl kozos  programok 56 5,77 2,710
szervezése

18. Kitiintetések,  dijak, elismerd 55 5,75 2,882
oklevelek

19. | Kiilfoldi tanulmanyt 56 5,62 3,278

20. | Rendszeres kisebb ajandékok 55 5,22 2,865

Forras: sajat vizsgalatok

Ez alapjan megallapitottam, hogy leginkabb egységes volt a valaszadok véleménye a dicséretben
¢s a szabadon valaszthatdé jutalomban, mind a két esetben kozel 90%-ban egyetértettek a
jutalmazas modjaban. Az anyagi 6sztonzok is kiemelkedtek a tobbi 0sztonzd technika koziil,
nagyon fontosnak tartottak oket, egyediil ennél a kérdésnél valasztottak masképpen, ugy, hogy
inkabb havi egy szabadnappal lennének elégedettebbek, mint a plusz jovedelemmel. A
legkevésbé megosztd kérdés az volt, amikor csak 13% volt az eltérés a ,,szabadon valaszthatd
jutalom” javara. Ezt a kérdéskort a 10. tablazat abrazolja.

Az utols6d vizsgalt kérdéskor a kompenzacids rendszer volt, ahol a felsorolt leggyakoribb
jutalmazasi modszerekrdl kellett eldonteni, hogy ,,ismeri” vagy ,,részesiilt benne” vagy ,,nem is
ismeri”, ezt a 11. tablazat mutatja be. A legkevésbé ismert forma mozgd és a negyedéves
bérkiegészités. ennek az az oka, hogy viszonylag kevés helyen hasznaljak, leginkdbb az
kozigazgatasi teriileten. A jutalmazas utalvany alapt formajat tobben is ugy jelolték meg, hogy
bar ismerik de nem részesiiltek beldle.
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10. tablazat Felhasznalt 6sztonzék az alapozo kutatasban résztvevok valaszai alapjan

Kérdéspar | Valaszthaté itemek Valasztas aranya (%)
Rendszeres plusz jovedelem 21,4
L Fizetésemelés 78,6
Szobeli dicséret 61,8
2 Oklevél, kitlintetés 38,2
Ez jo munka volt, gratulalok 90,7
3 Legkozelebb is ilyen jo legyen 9,3
Szabadon valaszthat6 jutalom 89,1
4 Meghatarozott jutalom 10,9
Havi egy szabadnap 64,3
> Havi egy nap fizetés 35,7
Munkaid6 csokkentés 28,6
E Fizetés emelés 71,4
Munkatarsak eldtti dicséret 69,1
! Csak kiadott jutalom 30,9
Kidolgozott jutalmazasi rendszer 43,6
. Szabadon valaszthat6 jutalom 56,4
Targyi jutalom 16,1
o Pénzbeli jutalom 83,9
Kiilfoldi tanulmanyt 54,5
= Belfoldi tovabbképzés 455

Forras: sajat vizsgalatok

A legjobban hasznalt jutalmazasi forma, ahogy azt a 11. tablazat is mutatja, a ,,szobeli dicséret”,
ezt a valaszadok tobb mint 60%-a jel6lte meg, hogy ismeri is és részesiilt mar benne.

Az utolsoé kérdés arra vonatkozott, hogy a fizetésének mekkora részét szeretné, ha kitenné a
jutalmazas. 44 valaszt adtak a megkérdezettek erre a kérdésre, és ahogy azt a 21. dbran, amelyen
a normal eloszlast is feltlintettem, lathatjuk, hogy 20-30% koriil becsiilik az idealis jutalmazas

mértéket.

Vagyis a dolgozok meglehetdsen fontosnak tartjdk a kiilonféle jutalmazasi modokat a

mindennapi munkavégzés soran, €s szivesen latnak, ha beépiilne a fizetésiikbe.
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11. tablazat Az alapoz6 kérdéivben valaszolok korében hasznalt jutalmazasok

Jutalom forma Részesiilt Nem Ismeri Egyéb
beléle (%) ismeri (%) (%) (%)
Legfelsobb vezetéi dicséret, kitiintetés 32,1 23,2 41,1 3,6
Munkahelyi legmagasabb dicséret, 30,4 28,6 375 3,6
kitiintetés
Eredményaranyos jutalom 25,0 25,0 46,4 3,6
Mozg6 bérkiegészités 25,0 411 28,6 5,4
Negyedéves, féléves bérkiegészités 17,9 44,6 33,9 3,6
Soron kiviili eldléptetés 16,1 39,3 41,1 3,6
Szakmai dij 19,6 37,5 39,3 3,6
Oklevél 33,9 25,0 37,5 3,6
Utazasi kedvezmény 30,4 28,6 37,5 3,6
Cafeteria 33,9 25,0 37,5 3,6
Utalvany 21,4 26,8 48,2 3,6
Unnepekhez kotott egyszeri jutalom 26,8 28,6 39,3 54
Ingyenes részvény 17,9 37,5 35,7 8,9
Kiemelt munkavégzés teljesitmény 30,4 26,8 37,5 5,4
alapjan
Szobeli dicséret 60,7 3,6 32,1 3,6
Idéaranyos eléléptetés 28,6 32,1 35,7 3,6
Teljesitmény alapa bérkiegészités 23,2 23,2 48,2 5,4
Udiilési kedvezmény 16,1 26,8 53,6 3,6

Forras: sajat vizsgalatok

= Mormal

Mean =39 75
Stel. Dev. = 31,278
M =44

Szazalék (%)

20,00 40,00 0,00 80,00 100,00 120,00

21. abra Az alapozoé kutatasban résztvevok a fizetésiik mekkora hanyadat szeretnék
jutalmazasként megkapni

Forras: sajat vizsgalatok
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Az elékérddiv alapadatainak vizsgalta ramutatott arra a tényre, hogy a {6 vizsgalathoz sziikséges
kérddivet ebben a formaban moddositani kell a primer kutatds elvégzéséhez. Az eredmények
tikrében atalakitottam a kérddivet, és egy mélyinterjus vizsgalattal egészitettem ki a vezetdk
korében.

4.2. A primer kutatas bemutatasa

4.2.1. A minta szocio-demografiai eredményei

A vizsgalt mintaban 636 kérdbéivet kaptam vissza, ezekbdl ki kellett zarni egyrészt a nem
¢szakkelet-magyarorszagi régioban éloket, masrészt azokat a valaszokat, amelyek nem voltak
feldolgozhatok, illetve felmeriilt a duplikalodas lehetésége. gy a felmérés eredményét 585
értékelhetd valaszra redukaltam. Az eredmények feldolgozasa IBM SPSS 22-es szamitogépes
programmal tortént. A kapott eredményeket Microsoft Excel 2010 programmal abrazoltam
grafikusan. A kérd6iv kérdéseit atalakitottam az alapozo kutatds eredményeinek megfelelGen,
csokkentettem a kérdéseket, és az adhatd valaszok szamat is tobb helyen mérsékeltem. A
kérddivet a 4. szamua melléklet tartalmazza.

A demografiai megoszlast tekintve a valaszadok koziil 185 f6 volt férfi, és 400 nd, életkort
tekintve az eléfelméréshez hasonldéan a 18-25 éves korosztaly adta a valaszok egynegyedét, de
reprezentalta magat a 41-45 éves korosztaly is, a valaszok egyotodével. A legalacsonyabb
aranyban a 60-65 éves korosztaly volt képviselve. A megkereséskor Oket volt a legnehezebb
elérni, mivel a szamitogépes kutatdsban nem szivesen vettek részt, idegenkedtek tdle. A
személyes lekérdezés pedig azért titkozott nehézségekbe, mert sokan nyugdijba vonultak vagy
oda késziiltek, ezért nem akartak véalaszolni a kérdésekre. A két nem demografiai mutatéit a 12.
tablazat tartalmazza.

12. tablazat A primer kérdoiv életkori és nemek szerinti megoszlasa

Eletkor
Neme 18- |26- |[31- |36- |41- |46- |51- |56- |60- 65 Osszesen
25 (30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 | felett

N6 85 | 49 [ 45 | 39 | 87 | 50 | 23 | 15 0 7 400
Férfi 57 | 24 [ 13 | 19 | 38 [ 14 7 3 6 4 185
Osszesen 142 | 73 | 58 | 58 | 125 | 64 | 30 | 18 6 11 585

Forras: sajat vizsgalatok

A munkahelyek foglalkoztatottsdganak nagysaga is egyeletlen eloszlast mutatott, 33 % felett volt
a 200 fonél nagyobb, 27 % az 1-25 f6 kozotti és a legalacsonyabb 7 %-kal a 100-200 f6 kozotti
vallalkozas nagysaga. Mivel nem kutatds sordn nem sikeriilt a méretre vonatkoz¢d allitast
igazolni, ezért ezzel a késdbbiekben nem foglalkoztam.

Az iskolai végzettség eloszlasat tekintve az alacsony iskolazottsaguak toltotték ki a kérdodivet a
legkevesebben, 6sszesen 3 6, a legtobben a kozépfokt végzettségiiek voltak, 6k a valaszok
kozel kétharmadat adtak. A toliik magasabb végzettséglieck 15 f6 pedig PhD végzettséggel
rendelkezett. A 22. abran lathaté kordiagramon abrazoltam szazalékos megoszlasban a
végzettség szerinti eloszlast. Mivel a kérddivre valaszolok nem reprezentaljak a teljes populaciot,
ezért a vizsgalat eredménye nem tekinthetd reprezentativnak.

65



8 altalanos
vagy
kevesebb;

0,51%

felsofoku
végzettség;
65,13%

10.14751/SZIE.2017.083

PhD/doktori
fokozat;
2,56%

kozépfoku
égzettség;
31,79%

22. abra Legmagasabb iskolai végzettség

Forras: sajat vizsgalatok

A kovetkezokben azt kérdeztem meg a valaszadoktol, hogy a jelenlegi munkahelyére vagy egy

korabbi munkahelyére vonatkozoéan toltotte-e ki a kérddivet. Mivel a kutatdsomban nem volt
fontos tényezd, hogy munkanélkiili, mas munkahelyre vonatkozéan gondolt a jutalmazasra, vagy

esetleg més okbol nem dolgozik, ezért ez a kérdés csak kiegészitd informécio volt. A valaszadok
85%-a jelenlegi munkahelyére vonatkozoan toltétte ki a kérdéivet, a maradék 15% pedig egy

masikra gondolt.

A munkahelyen t6lt6tt id6, ahogy az el6felmérés eredményébdl is eldrelathaté volt, a 0-6 honap
a kiemelked6, de mivel itt az ¢életkori sajatossagok is megvaltoztak, a célcsoport szélesebb
¢letkori jellemzdkkel birt, ezért a 176 6, vagyis a valaszadok 30%-a legaldbb 1-5 évet toltott a
munkahelyén. 10 6 valasza szerint 35 évnél is tobb id6t toltott a munkahelyén, ezt a mutatja be a

13. tablazat.

13. tablazat A munkaviszony hossza

Munka});lgl toltott Fé Szazalék
0-6 honap 107 18,3
7-12 honap 50 8,5
1-5év 176 30,1
6-10 év 44 7,5
11-15 év 33 5,6
16-20 év 79 13,5
21-25 év 41 7,0
26-30 év 29 5,0
31-35 év 16 2,7
35 év felett 10 1,7
Osszesen 585 100,0

Forras: sajat vizsgalatok
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Kiilon kérdés vonatkozott a munkahely foldrajzi elhelyezkedésére. Mivel a vizsgalt teriilet kozel
van a fovaroshoz, ezért a valaszadok 27,4%-a Budapest és vonzaskorzetében talalt munkat, és
négy f6 esetében a kiilfoldi munkahely is szoba keriilt. A valaszadok 84%-a beosztott vagy
alkalmazott, 14,5%-a vezetd (kozép vagy felsé szinten), és 15%-uk tulajdonos volt.

Az egyharmaduk olyan munkahelyen dolgozik, ahol 200 f& felett foglalkoztatnak, ettdl
kevesebben kifejezetten Kisvallalkozasoknal voltak alkalmazasban, ahol 25 f6 alatt van a
dolgozok szdma. A munkahelyek tulajdoni tipusa szerint 45% dallami tulajdoni munkahelyen
dolgozik, egyforman, 20-20%-ban oszlik meg a magyar vallalkozasok és a kiilfoldi tulajdona
foglalkoztatok aranya, a maradék vegyes vallalatnal alkalmazott. A munkavégzés tipusa alapjan
elmondhato, hogy dominans a szellemi munkahely, ez kdzel 70%-t tett ki, mig a fizikai dolgozok
aranya a legkevesebb, csupan 11%.

A munkahely jellegének megjelolésére a valaszadok kilenc kategoriabol valaszthattak, a tizedik
az egyéb volt. Tobb esetben nem tudtdk a valaszadok magukat besorolni a megadott
kategoriakba, ezért a kapott valaszokat finomitani kellett, és at kellett kodolni. Az igy kapott 585
valasz koziil a legtobben az oktatds teriiletét jelolték meg (158 f0), majd az ipari teriileten
dolgozok voltak reprezentalva (92 f6). A legkevesebben a jogi/ kozigazgatasi teriiletrdl toltottek
ki a kérddivet (11 £6). A valaszokat szazalékos megoszlasuk szerint a 23. dbraban illusztraltam.
Ez alapjan elmondhato, hogy a kérddivnek ez a kérdése nem reprezentativ, viszont mindegyik
altalam vizsgalt vallalati csoport képviselve van.

vendéglatas/
kereskedelem:;
9,2

bank/pénziigyi;
6,2

egyéb; 4,4

-\ agrar; 5,1

miszaki/
informatikai;
11,8

jogi/
il kOzZigazgatasi;
19

ipar; 15,7

egészségiigyi/

szocialis; 9,9

koztisztviselo;
8,7

oktatas; 27,0

23. abra A valaszad6k munkahelyének tipusa
Forras: sajat vizsgalatok
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4.2.2. A munkahelyi elégedettségre vonatkozé valaszok

A munkahelyi elégedettség mérésére tobb kérddives modszer is létezik, példaul a www.
survio.com (survio, 2017), www.ascor.hu (ASCOR, 2017) vagy az angol nyelvteriiletr6l
https://www.qualtrics.com/blog/employee-satisfaction-survey/ (Smith, 2013). Ezeknek a célja
elsésorban a munkavallalok munkahelyével valo elégedettségének, a szervezethez wvalo
ragaszkodasanak a mérésére szolgalnak. Mivel egy viszonylag objektiv kategoriarol van szo,
ezért minden kérdésfelvetés is befolyasolo hatassal lehet. A kérdéivek szerkesztése, felvétele

maga is torzitd ereji lehet, de maguknak a kérdéseknek a felvetése ¢€s elemzése is
megvaltoztathatja az eredményeket. Tobbek kozott ezeket és az eldzetes kérddiv eredményét is
figyelembe véve, a kérdéseket lecsokkentettem. Igy 11 vélasztisos, negativ itemeket is
tartalmazoval kérdéssekkel mértem fel a sajat szervezetére vonatkozé altalanos elégedettséget.
Mivel nem egy adott vallalatra vonatkozott a kérddiv, igy olyan kérdésekre igyekeztem
fokuszalni, ahol a megkérdezett azokra az altalanos pozitiv és negativ allitadsokra valaszolhatott
egy otfokozata skalan, amelyekkel kifejezhette, hogy milyen érzésekkel viszonyult a sajat
munkahelyéhez. A kérdéseknek tartalmaznia kellett negativ itemeket is, mivel el akartam
keriilni, hogy csak pozitiv valaszokat adjanak, és mechanikusan toltsék ki a kérdoivet. A
alkalmazott 6tfokozatu skala értékei: ,,egyaltalan nem igaz”, ,,nem igaz”, ,,részben igaz”, ,,igaz”
és ,teljesen igaz”. A két negativ item ,,az allasom bizonytalan”, illetve ,,gyakran érzem magam
talterheltnek™.

A megoszlas alapjan a legmagasabb értéket az allasukban valo bizonytalansag adta, vagyis nem
érzik azt, hogy a munkahelyiik biztonsagban lenne. De gy gondoljak, hogy a megfelel6 helyen
dolgoznak, ragaszkodnak a munkahelyiikh6z. Ahogy a 14. tablazatbol is lathatd, vizsgalatomban
itt a masodik legalacsonyabb a szorodas, vagyis a valaszadok inkabb egyetértettek ezzel az
allitassal.

14. tablazat Munkahelyi elégedettség

Munkahelyi elégedettség allitas Atlag | Szérédas
J6 lehetdségeim vannak a fizetésemelésre vagy jutalomra | 2,41 1,234
Gyakran érezem magam talterheltnek 2,54 1,168
Erdfeszitéseim alapjan van lehetdségem el6lépni 2,94 1,172
Jelenlegi pozicidém megfelel a képességeimnek 3,26 1,071
Elégedett vagyok a munkahelyemmel 3,31 0,926
Jelenlegi pozicidém megfelel a képzettségemnek 341 1,149
Biiszke vagyok arra, hogy itt dolgozhatom 3,47 1,033
A megfelel6 pozicioban dolgozom 3,50 1,095
Erdekesnek tartom a munkamat 3,61 1,048
A megfeleld helyen dolgozom 3,62 0,953
Az allasom bizonytalan 3,72 1,027

Forras: sajat vizsgalatok
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A legalacsonyabbra azt értékelték, hogy mennyire vannak jo lehetdségeik a fizetésemelésre vagy
a jutalomra, mert itt volt a legnagyobb a szdéras az Osszes kérdés kozott. Ez alapjan
megallapithatjuk, hogy az emberek a kérddiv felvételekor nem tartottdk a munkahelyiiket
biztosnak, de tobbségiik ugy érezte, hogy a megfeleld helyen dolgozik a képzettségének és
tudasdnak megfeleléen. Az eldrelépést vagy a magasabb fizetéshez vald lehetdségeiket
alacsonynak itélik, de ebben oszlik meg a leginkabb a valaszadok véleménye.

A két negativ item nem befolyasolta a kérd6iv valaszait, mivel a ,,talterheltséget” nem sokan
valasztottak, mig a ,,munkahelyi bizonytalansagot™ kiemelkedden sokan értékelték magasra.

4.2.3. A kompetenciaskala

A kompetenciat, mint fogalmat, ahogy a 2.6 fejezetben is irtam, a szakirodalomban tobbfajta
értelmezésben ismertetik, de a meglévo tobb kompetenciaskalabol azokat hasznaltam fel a
kutatashoz, amelyeket a korabbi kutatasokbol leginkabb a munka vilagaban hasznalhatonak
valasztottak, illetve az Eurépai Unio altal felallitott in. munka-kompetenciak kozé tartoznak. Igy
valasztottam ki azt a 20 kompetenciat, melyet a kutatasba bevontam.

Az Eurdpai Unio altal meghatarozott kulcskompetencidk megfogalmazasanak célja az Unio négy
alapelve koziil kettd a szabad munkaeré-aramlas biztositasanak fenntartasa és betartasa volt.
(Keépzes, 2017)

A kulcskompetencidk ezek alapjan:

e anyanyelvi (beszéd, olvasas, iras),

e idegen nyelvi (beszéd, olvasas, iras),

e matematikai,

e természet- és miszaki tudomanyi,

o digitalis kompetencia (szamitogép- és internethasznalat),
e szocidlis és allampolgari,

e kezdeményezd-készség és vallalkozoi készség,

o kulturalis tudatossag és kifejezékészség,

e tanulasi képesség kompetenciai.

A kulcskompetenciak az oktatds egységességét fogalmaztdk meg, hogy azok megléte a
munkavallalashoz segitse a leendd dolgozokat, ezért ezek mellé olyan kompetencidkat soroltam
fel, amelyeket a munkavégzés soran hasznalnak. A kérd6ivbol kikeriilt az idegennyelv-tudas,
mert ez egyes munkakorokben elengedhetetlen, mig masokban teljesen elhanyagolhatd. Mivel ez
igy téves eredményekre vezethetett volna, ezért jobbnak lattam kivenni a kérdéiv kérdései koziil.

A kérdéivben fontosnak tartottam réviden megmagyarazni a kompetencia fogalmat, mivel a
kitoltoktdl nem varhattam el, hogy mindenki ismerje és pontos tartalommal ruhazza fel a
fogalmat. Ezért azt a leheté legegyszeriibb definiciot adtam meg, miszerint azok az
alkalmassagok, ismeretek, melyekre a munkavégzés soran sziiksége lehet. El akartam keriilni a
készség és a képesség fogalmakat, mivel hasonld értelmezési dilemmakhoz vezethet, mint a
kompetencia.
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A valaszadoknak 1 és 5 kozott lehetett értékelni az adott kompetencia sziikségességét a
munkahelyén. Itt megadtam egy olyan lehetdséget, hogy ha nincs informacidja a munkahelyének
ilyen iranya elvarasarol, akkor ezt 0-val jeldlje a kérd6iv kitoltése soran. A kapott Osszesitett
eredményeket a 15. tablazat mutatja be.

15. tablazat Kompetenciaskala eredménye

Sorszam Kompetencia Atlag | Szérodas
1. Megbizhatosag 4,41 | 1,283
2. Egyiittm(ikodd keszség | 438 1,222
Kommunikacios készség | 4,33 1,323
= Kitartas 433 | 1246
4, Problémamegoldas 4,30 1,352
5. Pontossag 4,27 1,350
6. Rugalmassag 4,22 1,264
7. Tanulas a hibakbol 4,20 1,239
8. Stressztlird képesség 4,14 1,450
0. Szamitogépes ismeretek | 3 99 1,462
10. Onfejlesztés 3,85 | 1,406
11. Kezdeményezdkészség 3,83 1,308
12. Motivaltsag 3,82 1,343
13. Szociélis érzékenység 3,63 1,488
14. Onismeret 3,60 1,395
15. Tarsadalmi ismeretek 3,23 1,399
16. Kulturalis ismeretek 3,06 1,412
17. Gazdasagi ismeretek 3,01 1,337
18. Miszaki ismeretek 2,90 1,394
19. EU-s ismeretek 2,30 1,310

Forras: sajat vizsgalatok

A kompetenciak sorrendjében igy a munkavallalok szerint a legfontosabb a megbizhatosag és az

egylttmiikodo készség, a harmadik helyen a kommunikécids készség €s a kitartas all, &m mig az
elébbinél a szords 1,323, addig az utoébbindl ez alacsonyabb, 1,246, amely arra utal, hogy a
kitartast inkabb értékelik azonosan fontosnak minden munkateriileten, mint a kommunikacios

készséget. Vagyis feltételezhetjiik, hogy aki hasznalja a kommunikacios készséget mint

kompetenciat, az magasabbra értékeli, mint aki nem. Ezzel szemben a kitartds egyforman magas

étékkel bir mindenkinél.

A negyedik és az 6todik helyen a kitartds €s a pontossag talalhato, amelyek megitélése szintén
megosztobb, mivel nem egyforman van rajuk sziiksége a dolgozoknak. A kutatas érdekessége
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szamomra, hogy a 6-12. hely kozott olyan altalanos kompetencidk taldlhatdak, melyek az
¢lethosszig tartdo tanulast segitik eld, vagyis a rugalmassadgot, a megljulas képességét, a
szamitogépes ismereteket, az Onfejlesztést és a motivaltsagot is tobbek kozott.

Az utolsé harmadba keriiltek azok az Uni6 altal kulcskompetenciaként meghatarozott altalanos
ismeretek, mint példaul a gazdasagiak, tarsadalmiak vagy éppen miszakiak. Ezek valoszintileg
azért kertiltek ide, mert specialis teriileteken hasznaljdk viszonylag kevesen a sajat megitélésiik
szerint is, mig az eurdpai unios ismertekre a hétkoznapi életben vagy a munkavégzés soran
keveseknek ¢és csak kdzvetve van sziiksége. Ne felejtsiik el, hogy a valaszadok egy kisebb része
kiilf61don is hasznositja a tudésat.

4.2.4. QOsztonzés és motivacié

A kérddiv IV. része a munkahelyi 0sztonzés és a motivacid felmérésére késziilt, melynek
elkészitésében figyelembe vettem a legfontosabb motivacios elméleteket. Hasonléan a
kompetencia kérdéivekhez, itt is tobb motivacios kérdéssor talalhatd, de ezek tobbségiikben
valamelyik motivaciés iranyzat oldalarél igyekeznek megkozeliteni a kérdést. Am a kutatas
szemszogébol fontosabbnak itéltem meg, hogy sajat kérdésekkel mérjem fel a munkavallalok
motivaltsagat, ¢s igy pontosabban kitérhettem a kutatas 6 célkitiizéseinek a vizsgalatara, mintha
egy kész kérddivet vettem volna fel. A kutatds motivacios vizsgalatinak nem a motivacio
novelése volt a célja, hanem az, hogy milyen moddszerekkel talalkoztak, €s mit tartottak a
munkavallalok motivalonak, 6sztonzének. Erre pedig a jutalmazas a legmegfeleldbb médszer. Ez
a fizetésen tul adhat6 eszkozoket fedi le.

Az els6 kérdés, hogy milyen gyakran volt a munkahelyén része jutalmazasban. Erre a valaszadok
kozil a legtobben, 211 f6 azt valaszolta, hogy ritkdn részesiiltek jutalmazasban, ettdl joval
kevesebben, 118-an, sajat bevallasuk szerint néha részesiiltek jutalmazasban, amely sszesen 7
fovel volt tobb, mint akik egyaltalan nem részesiiltek még semmilyen jutalmazasban. 21 {6 volt,
aki minden hénapban részesiil valamilyen jutalomban, pontosan az egytizede azoknak, akik
ritkan részesiilnek belble. A kapott eredményeket a 24. abra szazalékos megoszlasban mutatja
be.

1,5 6,8 Hegyéb
3,6
36,1
| 19,0 mgyakran (félévente
legalabb egyszer)
‘ Bhavonta részesiilok
benne
Emég soha
®néha (3-4
alkalommal)
20,2 .
12,8 HErendszeresen (évente

legalabb egyszer)

24. dbra A jutalmazasban részesiilés gyakorisaganak szazalékos megoszlisa
Forras: sajat vizsgalatok

71



10.14751/SZIE.2017.083

A 17. egy tobbvalasztasos kérdés volt, amelyben a valaszadokat arr6l kérdeztem, hogy mit jelent
szdmukra a jutalmazas. Kiemelkedett a valaszok koziil a ,,teljesitménye elismerése” lehetdség.
Ezt 502-en jelolték meg, vagyis a valaszadok 86%-a tartja a fontosak.

A kovetkez6 valaszt, miszerint arra valo az dsztonzés, hogy jobban dolgozzon, mar kevesebben,
a megkérdezetteknek csak a fele valasztotta, 6sszesen 202 6. A kereset kiegészitést és hogy a
munkahelyi teljesitményrél informaciot kapjon, szinte azonos mértékben valasztottak, 153-154
fo.

A legkevesebben a munkahelyi elvarasok megismerésére vonatkozd tényezot jelolték meg. Ez
azért érdekes, mert vagy ismerik az elvarasokat, vagy pedig nem tartjdk fontosnak ezt a
lehet6séget. Az egyéb valaszok alatt azt irtdk le tobben is, hogy nekik nincs jutalmazasuk, vagy
pedig a csaladi helyzetiiket emlitették, hogy nekik szeretnének tobbet adni, és ezért fontos a
jutalom. Mindezeket a 25. abra mutatja be.

a teljesitményem elismerését 502
Osztonzést, hogy a jovoben jobban, 202
pontosabban dolgozzak
kereset kiegészitést 154
képet kapok arrol, hogy a munkahelyi 153

elvarasokat hogyan teljesitem

lehetoséget, hogy a megismerjem a 21
munkahelyi elvarasokat

egyéb | B9

25. abra A valaszadoék véleménye arrdl, hogy mit jutalmaznak a munkahelyén
Forras: sajat vizsgélatok

Arra kérdésre, hogy van-e a munkahelyén kidolgozott jutalmazasi rendszer, 232 olyan valasz
érkezett, hogy ,,nincs, de jo lenne, ha lenne”. Ez a szam a valaszadok 40%-at jelenti. Az 6todiik,
126 f6 elismerte, hogy a munkahelyén van ilyen rendszer, de ¢ azt nem ismeri. Csak a
valaszadok 19%-a van tisztdban a sajat munkahelyének jutalmazasi rendszerével, és sajat allitasa
szerint ismeri is ezt. 44 6 allitasa szerint nincs sziikség semmilyen jutalmazasi rendszerre. Ezt a
26. abran talalhat6 kordiagram mutatja be.
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nincs, de egyéb; 14
nem is kell: |
44

igen és ismerem
is; 110

igen, de nem
ismerem
alaposan; 126

nincs, de jo
lenne; 232

nem tudom; 59

26. abra A valaszadok ismerete a sajat jutalmazasi rendszerérol
Forras: sajat vizsgélatok

A kérdéivem 19. kérdése az el6z0 arra vonatkozd tovabbvitele, hogy mennyire elégedett a
munkahelyi jutalmazasi rendszerrel. A valaszadok kozel 30%-a elégedett a jutalmazasi
rendszerével, alig valamivel kevesebben pedig nem. Vagyis eléggé megosztd a kérdés, mert
tobben allitjak, hogy nincs a munkahelyén kidolgozott jutalmazasi rendszer, és tobben
elégedetlenck is vele, 6sszesen az elégedetlenck aranya 65%, szemben az elégedettekével, akik
35%-ot tettek ki. A gyakorisagi és szazalékos aranyt a 16. tablazatban jelenitettem meg.

16. tablazat A valaszadoék jutalmazasi rendszerrel vald elégedettsége

Tényezok Gyakorisag | Szazalék
Egyaltalan nem elégedett 88 15,0
Elégedett 175 29,9
Nagyon elégedett 14 2,4
Nem elégedett 138 23,6
Nincs ilyen rendszer 152 26,0
Teljes mértéken elégedett 18 3,1
Osszesen 585 100

Forras: Sajat vizsgalatok

A 20. kérdés szintén tobbvalasztasos volt, és ezzel arra a sarkalatos kérdésre kerestem a valaszt,
hogy a vélaszadok szerint mit jutalmaznak a munkahelyén. Tobb szakirodalom is foglalkozik a
jutalmazés tipusaival, de nagyon kevesen térnek ki arra, hogy mit is ¢l meg a dolgoz6 abbdl,
hogy mit jutalmaznak (Go6si, 2017). Azt az 6sztonzésmenedzsment részeként kezelik, és tobb
szakirodalom is hangsulyozza, hogy a jutalmazasi, 6szténzési rendszernek ismertnek kell lennie
a dolgozo elott (Tothné Sikora, 2005), addig a tapasztalatom, a kérdéivem és a vizsgalatom
eredménye is azt mutatja, hogy ez nem valdsul meg.

A vizsgalatomban a valaszadok tobbsége sajat bevallasa szerint gy gondolja, hogy valamilyen
szubjektiv alapon eldontik a jutalmazast, vagy arra a személyes szimpatidt vagy a fonok-
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beosztott kapcsolatot jelolte meg valasznak. Az objektiv tényezéket nem sokan jelolték meg,
vagyis az el6z6 pontban valaszolt elégedetlenség oka lehet ez a szubjektivitds és a nem jol
kommunikalt 0szténzési rendszer. A munkavégzés megbizhatosaga és a munkahoz valo
viszonyulds, vagyis a tényleges teljesitményen alapuld jutalmazas a vizsgalataim eredményei
szerint a lehetséges valaszok alapjan csak kozépen helyezkedik el, azt a valaszadok 20-25%-a
jelolte meg. Az egyes valaszok aranya foben megadva a 27. abraban lathato.

a munka mennyiségét 42
kidolgozott 6sztonzérendszer van 53

objektiv tényezok alapjan dél el 85

munkahoz valé viszonyulast 107
nem tudom mi alapjan dontik el 109

egyéb 123
a munkavégzés megbizhatosagat 141
személyes alapon dél el 172

fonok-beosztott viszonytol fiigg 176

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

27. abra A valaszadok véleménye arrol, hogy mi alapjan jutalmaznak a munkahelyén
Forras: sajat vizsgalatok

A 21. kérdés kifejezetten az 6sztonzérendszerekre vonatkozott. Ebben az esetben egy 5 fokozatu
skalan jelolték a valaszadok, hogy mennyire tartjdk fontosnak a leggyakoribb
Osztonzdeszkozoket. 18 itemes listarol lehetett valasztani, és a lista elemeit az hatarozta meg,
hogy legyen benne tobbféle tipusi Osztonzésben hasznalatos modszer. A kérdésre adhato
valaszok 1 ,,egyaltalan nem”, az 5 ,teljes mértékben” tartja 6sztonzonek a kutatdsban megadott
valaszokat. Ezenkiviil lehetésége volt a valaszadonak arra is, hogy a ,,nincs véleményemet” is
megjelolhesse. Mivel a kérdés altalanos, nem a jelenlegi vagy a konkrét munkahelyre
vonatkozott, ezért az itt adott valaszok altalanosan is értelmezhetok.

A legfontosabb 6sztonzének a munkaval valo elégedettséget érzik, ez kimagasloan vezeti a listat,
¢és itt volt a legalacsonyabb a szérodas. 4,40 az atlag, vagyis ahogy a 28. abran lathatd
hisztogram is mutatja, a valaszadok a legfontosabbnak egyértelmiien ezt az 9sztonzést tartottak,
¢s igy az teljes mértékben jobbra tolodott el. (62%-a az Gsszes valaszadonak 5 pontot adott ra, és
a 4 értékkel egyiitt ez a munkavallalok 86%-at teszi ki.) A 28. abran a sajat munkajaval valo
elégedettséget abrazoltam, mivel ez volt a legkiemelked6bb eredmény, amelyen a normal
eloszlas gorbéjét is feltiintettem.
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28. abra Sajat elégedettség a jol végzett munkaval
Forras: sajat vizsgalatok

A kérdéivem tobbi kérdése esetében nem taldltam hasonloan kiemelkedd eredményt. A dolgozoi
valaszok alapjan masodik legfontosabb jutalmazasi eszkéznek a kiszamithato életpalyat és az
alapbér nagysagat valasztottak azonos értékkel (3,91 volt mind a ketténél az atlag). Feltételezem,
hogy ennek az okat a valaszadok Osszetételében talalom meg, mivel az oktatds teriiletérol
érkezett a legtobb valasz. Itt pedig a kiszamithato életpalyamodell lehet az egyik legfontosabb
tényezo.

A vizsgalatom tovabbi eredménye, hogy a sorrend kozepére keriilt a karrierrel és a
tovabblépéssel kapcsolatos 6sztonzok fontossaga. A valaszadok fontosabbra becsiilték a dijakat
¢s a kitlintetéseket, mint a kisebb ajandékokat. A jelenleg allamilag preferalt cafeteria csak a lista
kozepére keriilt, és errdl is megoszlanak a vélemények. Aki szdmara elérhetd, annak motivalo
értékkel bir, aki pedig nem kap, az nem is vagyik ra.

Ez alapjan tgy tlinik, hogy a valaszadok szerint nagyon fontos 0sztonzé az tigyfeleknek valo
megfelelés, de nem elhanyagolhatd tényez0 a vezetOség elégedettsége sem, ha Osztonzésrol
besz¢liink. A vizsgalatom soran kapott értékeket a 29. abran sugarmodellben abrdzoltam az
értekek csokkend sorrendjében.
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29. abra Jutalmazasi eszkozok
Forras: sajat vizsgalatok

A kérdoiv értékelési eszkozokre vonatkozo valaszai

A kérd6iv V. része a dolgozok altal megélt munkahelyi értékelésre vonatkozik. Mivel nemcsak

azt kell megvizsgalni, hogy milyen eszk6zokkel motivaljunk, hanem azt is, hogy milyen médon
értékes az 0Osztonzés a munkavallalonak. Itt két lehet6ség koziil kellett azt Kivalasztaniuk a
munkavallaloknak, hogy melyik alkalmazast preferaljak. Itt is igyekeztem olyan Osztonzoket
felsorolni, amelyek a klasszikus motivacios elméleteknek megfelelnek. A szakirodalom alapjan
felallitott parokat a kdvetkezd, 17. tablazatban abrazoltam, amelyben az egyes szinek jelolik az
értékek mértékét, a szamok pedig a valaszadok szamat. A legerGsebb értékeket piros szinnel
jeloltem, a semlegeseket sargaval és a gyengéket zolddel.

Az 585 valaszado egyes kérdésekben eléggé megosztd valaszokat adott. A leginkabb
egyetértettek a dicsérettel és a pénzbeli jutalommal. Mind a két esetben csak alig 25 {6
nyilatkozott ellentétesen a tobbség véleményével. A szobeli dicséret soran a pozitiv megerdsités
nagyobb motivalé erdvel bir, mint az elvarasok nyugtazasa, illetve az anyagi jellegli 6sztonz6k
még mindig fontosabbak, mint a targyi jutalom, amely ko6totté teszi a felhasznalasat.

Erdekes médon a kKidolgozott jutalmazasi rendszer és az esetenkénti vélaszthatd jutalom
megosztotta a valaszadokat. Mig az eclsOben azt feltételezik, hogy egy fix, rugalmatlan
rendszerrdl van sz6, addig az esetenként valaszthatd jutalom esetében sajat maga oszthatja be a
jutalmazas eszkozét. Valosziniisitem, hogy erre vezethetd vissza a SZEP-kartya népszertisége is,
amely egyben jutalom lehet, de a meghatarozott keretek kozott rugalmas valasztasi lehetéséget

biztosit.
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17. tablazat A dolgozék preferencia valasztasai a jutalmazas eszkozokben

fizetésemelés 483 | rendszeres jutalom 102
szObeli dicséret 391 | oklevél, kitiintetés 194
"Ez j6 munka volt, gratulalok" 961 | "Legkozelebb is ilyen j6 munka legyen" 24
plusz egy szabadnap 380 | egy nap plusz fizetés 205
munkaidé csokkentés 168 | fizetésemelés 417
munkatarsak el6tti dicséret 302 | jutalom kifizetése a bérrel egyiitt 283
kidolgozott jutalmazasi rendszer 297 | esetenként valaszthat6 jutalom 288
targyi jutalom 25 [ pénzbeli jutalom 560
kiilfoldi tanulmanytt 321 | belfoldi tovabbképzés 264

Forras: sajat vizsgalatok
A kérddiv VI. része a kompenzacios rendszer vizsgalatat célozta meg.

Az ebben a részben feltett 11 kérdés célja az volt, hogy eldontse a munkavallalo, hogy melyik
jutalmazasi eszk6zoket ,,ismeri és részesiilt is benne”, melyek azok, amelyeket ,,ismer, de nem
részesiilt benne”, és melyik az, amit ,,nem is ismer”.

A 11 item koziil a legtobben a szdbeli dicséretben részesiiltek, 6k a valaszadok kétharmadat
tették ki. Ez az Osszes valasz koziil a legmagasabb, a tobbi ettdl joval elmaradva, csak
egyharmad valasztassal a cafeteria €s az tinnepekhez kotott jutalom. Ide tartozik a karacsonyi, a

husvéti, az éves jutalom, a 13. havi bér vagy éppen a pulykapénz egyes amerikai tulajdont
vallalatoknal. (Koncsek, 2016.12.06.)

A legjobban ,,ismert, de abban nem részesiilt” motivacié a valaszadok kicsit tobb mint a fele
szamara a munkahelyi dicséret, kitiintetés. Tobb munkaado is hasznalja a dicséretekre a
Kitlintetést, illetve az allami alkalmazottak, a koztisztviselok korében elterjedt jutalmazasi forma
a kitiintetések adomanyozasa. (Ezeket a 2011-ben hatalyba Iépett kozszolgalati torvény
[kozszolgalati tisztviselokrol szolo torvény] szabalyozza.)

A masik hasonlé eredmény, amely elérhetd a legtobb rangsorolasi alapon miikodé munkahelyen
is, a soron kiviili el6léptetés. Ez azt jelenti, hogy a munkavallal6 a munkaja elismeréseként
hamarabb keriil magasabb fizetési kategoriaba. Annak ellenére, hogy a valaszadok tobb mint a
fele jelolte meg, hogy ismeri ezt a lehetséget, mégis csak 9% volt, aki részesiilt ebben.

A legkevésbé ismert, a fels6bb vezetés szamara nyitottabb részvényadomanyozas és az ingyenes
részvényhez jutas volt, ezért ebben részesiiltek a legkevesebben is. A pontos szazalékos adatokat
a 18. tablazatban rogzitettem. Az oka valoszinilleg az, hogy ez a felsébb vezetés szamara
nyitottabb, az 6 munkajukat akarjak ezzel a profitorientalt jutalmazasi eszkozzel novelni.

A kovetkezO legkevésbé ismert jutalmazédsi forma a mozgobér kiegészités. Ez az egyes
allamhaztartasban, mint példaul az Nemzeti Ado6- és Vamhivatalnal dolgoz6 kozszolgak szamara
elérhetd jutalmazasi forma.
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18. tablazat Milyen jutalmazasokban részesiiltek eddig a valaszadék

Jutalmazasi rendszer Ismeri és Ismeri, de nem | Nem ismeri
részesiilt is részesiilt
benne benne

Munkahelyi dicséret, Kitiintetés 16,2 53,7 30,1
Mozgo6 bérkiegészités teljesitmény 183 385 43.9
alapjan ’ ’ '
Soron kiviili eloreléptetés 8,7 54,7 36,6
Utazasi kedvezmény 36,1 40,3 23,6
Cafeteria (szabadon valaszthato

csomagbél) 38,3 45,6 16,1
Unnepekhez kotott egyszeri jutalom 35,6 39,8 24,6
Ingyenes részvény, részvényadomany 6,3 41,0 52,6
Kiemelt feladatvégzés teljesitmény 236 412 35.9
alapjan ' ’ ’
Szobeli dicséret 75,4 18,6 6,0
Idéaranyos eléléptetés 16,2 49,1 34,7
Teljesitmény alapu bérkiegészités 22,7 49,7 27,5

Forras: sajat vizsgalatok

A kérdéivemben feltett utolsé kérdés pedig arra vonatkozott, hogy a megkérdezettek mit
szeretnének, hogy fizetésiikk hany szazalékat tegye ki a jutalmazas. Itt 0-100 kozotti szdmot

kellett szabadon megadnia a valaszadonak.

19. tablazat A valaszadok fizetésiiknek hany szazalékat szeretnék jutalomként megkapni

Elemszam Tényleges adat | 582 fo

Hianyzo 316
Kozépérték % 30,21
Median % 25,00
Moédusz % 20
Variancia 564,719
Terjedelem 100
Percentilisek % | 25 20,00

50 25,00

75 40,00

Forras: sajat vizsgalatok

Az 585 valaszadobol harman nem valaszoltak a kérdésre, a legalacsonyabb szam a 0 volt, de
volt, aki 100%-ot jelzett. A kozépérték 30,21-nél volt, vagyis ez azt jelenti, hogy a valaszadok a
fizetésilik kozel egyharmada lenne a jutalom. A részletes statisztikai mutatokat a 19. tablazatban
abrazoltam.

A 30. abran lathato hisztogramon abrazolva az utolsé kérdésemre kapott valaszokat azt lathatjuk,
hogy a valaszadok koziil legtobben a 20%-ot jelolték be mint az idealis munkahelyi jutalom
nagysagat, de mivel tobben ettdl joval magasabb Gsszegeket jeloltek meg, ezért a normal eloszlas
gorbéje jobb felé laposodva tolodott el.
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1307 Mean = 30 21
Std. Dev. = 23,764
N = 582

100

Gyakorisag

60 80 100

30. abra A valaszadék véleménye, hogy a fizetésének hany szazalékat tartana megfelelo
osszegil jutalomnak

Forrés: sajat vizsgalatok

Az eddig emlitett elemzések soran kapott valaszokat tovabb kell vizsgélni, mert annak hidnyaban
egyoldalt eredményeket kaphatunk. Mint a dolgozatom elején irtam, egy teljeskord, azaz 360
fokos vizsgélatra torekedtem, amely soran az eszk6zok mellett a célokat, az érdeklddést és a
motivaciot is vizsgalat ala vettem.

4.3. Osszefiiggés vizsgalatok

A dolgozat kdvetkezd részében bemutatom a kérddiv fiiggd és fliggetlen valtozoi kozott feltart
egyes Osszefiiggéseket, valamint alaposabb elemzésnek vetem ald a kérdéiv egyes kérdéseit, az
adatok pontosabb megismerés érdekében, és az azokbol levonhatd kovetkeztetések feltarasara.
Az emlitett célok elérésének érdekében a Kutatisom soran nyert kvalitativ és a kvantitativ
adatokat vetettem Ossze €s vettem elemzés ald a létezd vagy vélt kapcsolatok feltarasnak
érdekében. Ezzel egyben a hipotézisek helyességét is teszteltem.

Az adatok vizsgalatdhoz paraméteres adatokat (elemszdm, atlag, szords), valamint diszkrét
adatokat elemeztem (moédusz, median, kvartilisek). A hipotézisek igazolasahoz az Gsszefliggés-
vizsgalatokkor eldszor megvizsgaltam a kozépértékeket és a szignifikanciat, majd amennyiben
sziikségesnek talaltam, alaposabb vizsgalat ala vetettem mas elemz6 és teszteld modszerekkel a
kapott eredményeket.
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A lekérdezéshez a kereszttabla elemzést is hasznaltam, amit kiegészitettem a Khi-négyzet és a
korrelacios vizsgalattal. A lekérdezés soran azokat a mutatokat kerestem, amelyek arra utalnak,
hogy determinalt 6sszefliggés (szignifikancia) van az egyes adatok kozott.

4.3.1. A szocio-demografiai mutatok osszefiiggései

Az egyes szocio-demografiai valtozokat 0sszevetettem a vizsgalatba bevont valaszokkal, és ezzel
kutattam az Osszefiiggéseket a dolgozok jutalmazasi elképzeléseire. Ahogy azt a szakirodalmi
részben bemutattam, az egyes generaciok kozott kiilonbségeket feltételeziink a motivacios €s a
jutalmazési rendszerben. A kérdéivem sorrendjének megfeleléen vetettem Ossze a szocidlis és
demografiai adatokat a kérd6iv jutalmazasi rendszereire vonatkozé kérdésekkel.

Elészor azt vetettem vizsgalat ald, hogy milyen kapcsolatot talalok a véalaszadok neme és a
munkaelégedettség kozott. Ezt kozépérték vizsgalatokkal elemeztem. A férfiak fogalmaztak
meg, hogy 6k bizonytalannak érzik az allasukat, amely a legmagasabb értékii a valaszadok
munkaelégedettsége kozott. A ndknél ez a masodik vezetd ok, de 6k egy kicsivel jobbnak
értékelik a munkahelyiiket, és jol érzik magukat itt. Altalanossdgban elmondhaté, hogy mind a
két nem nagyfokil munkabizonytalansagot ¢l meg. Ezt a 20. tablazat mutatja be.

20. tablazat A nem és a munkahelyi elégedettség kapcsolata

Nem Férfi NG Osszesen
N=185 N=400 N=585
Allitasok Atlag Atlagos Atlag Atlagos Atlag Atlagos
fé eloszlas fé eloszlas fé eloszlas

A megfelel6 helyen dolgozom 3,45 1,078 3,70 0,880 3,62 0,953
GRS bR 3,24 1,189 3,62 1,029 3,50 1,095
dolgozom
ErGfeszitéseim alapjan van 2,97 1,233 2,92 1,144 2,94 1,172
lehet6ségem el6lépni
ECEEEESE 3,12 1,067 3,39 0,840 3,31 0,926

munkahelyemmel
Az dlldasom bizonytalan 3,84 1,040 3,67 1,018 3,72 1,027
Jelenlegi poziciom megfelel a

. . . 2,95 1,226 3,41 0,959 3,26 1,071
képességeimnek
Jellenlegl ,pozmom megfelel a 3,25 1,295 348 1,069 341 1,149
képzettségemnek
SO OV LU LE G L 3,25 1,205 3,57 0,929 3,47 1,033
dolgozhatom
J6 lehetGségeim vannak a
fizetésemelésre vagy 2,46 1,260 2,38 1,222 2,41 1,234
jutalomra
Erdekesnek tartom a 3,46 1,156 3,68 0,987 3,61 1,048
munkamat
Gyakran érezem magam 2,71 1,215 2,46 1,139 2,54 1,168

tulterheltnek
Forras: Sajat vizsgalatok

A kovetkezOben az életkorra és a munkaelégedettségre vonatkozé allitasokat vetettem alaposabb
vizsgalat ala. Kimutathat6 a 21. tablazatban, hogy a munkahely bizonytalansaga vezet itt a
fiatalok korében, és az életkor elérehaladtaval csokkend tendenciat mutat, egészen a 60 éves

korig. Itt megnovekszik a munkaelégedettségi mutatok szama, és csokken az elGrelépésre
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iranyuld érdeklédés. Ennek feltételezhetd oka a sajatos helyzetiik, miszerint mar kozel vannak a
nyugdijhoz, €s kevésbé motivalhatdéak az eldrejutassal vagy éppen az anyagi 0sztonzokkel. Az
Osszefliggés-vizsgalatbol nem tint Ki olyan munkaclégedettségi adat, amely arra utalna, hogy
van a fiatalokra jellemzd valasz a munkaelégedettséggel kapcsolatban, ezért tovabbi
vizsgalatokat végeztem a fiatalokra vonatkozdan.

21. tablazat Eletkor és munkaelégedettség kapcsolata

c ' & © _ ' L , £ '
, S | %E | g%z | ¢ 4 | 8% |x..|Eg~|S. | E%3
Eletkor, elem- | 2¢ | 28 | 558 | 5c | =5 |85 o8| 355| 83C| 5F | 85
c i | 25 [ 39 |58 | §2 | 8% | 8ef| 8¢E|SPE|s%e|sE |55y
szam és azalli- | =5 | §8 | §8% |55 |Z° | 25§ 95| 225|558t | 528
tasok 58 | P5 | 883 |85 | yf | 22§ 22w BS2|SER|SE |:g
E ig m‘_%'g Eg %“E’ i‘jg 5“513 ggm .u.g.l" 5‘%
18-25 atla 341 | 332 | 346 | 335 | 391 | 2,9 | 3,02 | 344 | 3,02 | 337 | 3,37
n=142 d
atlagos | g9g | 116 | 1,04 | 098 | 1,07 | 1,04 | 1,19 | 1,11 | 1,38 | 1,21 | 1,03
eloszlas
26-30 atlag 349 | 345 | 284 | 319 | 419 | 3,40 | 323 | 352 | 2,66 | 3,41 | 2,48
n=73
atlagos | 099 | 1,03 | 1,30 | 092 | 068 | 1,02 | 1,21 | 1,04 | 1,18 | 1,19 | 1,11
eloszlas
31-35 atlag 390 | 324 | 293 | 341 | 3,84 | 3,17 | 3,22 | 353 | 2,14 | 3,98 | 2,33
n=58
atlagos | 105 | 134 | 128 | 0,9 | 1,09 | 1,26 | 1,31 | 0,88 | 1,18 | 0,81 | 1,22
eloszlas
36-40 4tlag 3,76 | 3,93 | 288 | 3,72 | 3,90 | 3,71 | 3,84 | 3,90 | 2,34 | 419 | 2,72
n=58
atlagos | 080 | 079 | 1,11 | 081 | 067 | 094 | 1,06 | 089 | 1,25 | 0,78 | 1,04
eloszlas
41-45 atla 342 | 325 | 258 | 3,06 | 3,46 | 3,20 | 3,36 | 3,13 | 2,18 | 324 | 2,27
n=125 g
atlagos | 996 | 1,18 | 1,19 | 094 | 094 | 1,08 | 1,10 | 1,15 | 1,14 | 0,88 | 1,15
eloszlas
46-50 atlag 366 | 3,73 | 252 | 309 | 363 | 3,38 | 392 | 338 | 1,78 | 3,88 | 1,78
n=64
atlagos | 074 | 084 | 1,04 | 0,71 | 092 | 1,09 | 0,78 | 0,90 | 0,81 | 0,88 | 0,93
eloszlas
SRS atlag 4,03 | 393 | 307 | 353 | 2,83 | 343 | 360 | 367 | 2,13 | 407 | 2,13
n=30
atlagos | 077 | 069 | 0,74 | 068 | 1,12 | 050 | 0,86 | 0,48 | 0,73 | 0,74 | 0,73
eloszlas
56-60 atlag 4,00 | 3,67 | 2,67 | 300 | 350 | 317 | 3,33 | 333 | 250 | 3,17 | 1,67
n=18
atlagos | o059 | 049 | 0,77 | 0,84 | 0,79 | 0,92 | 0,77 | 0,49 | 1,15 | 0,71 | 0,77
eloszlas
60-65 atla 5,00 | 500 | 350 | 450 | 500 | 450 | 500 | 450 | 2,00 | 450 | 2,00
n=6 d
atlagos | 900 | 000 | 055 | 055 | 0,00 | 055 | 0,00 | 055 | 1,10 | 0,55 | 0,00
eloszlas
65 felett atla 445 | 436 | 345 | 4,09 | 2,09 | 436 | 436 | 445 | 164 | 4,73 | 2,73
n=11 g
atlagos | 993 | 051 | 1,20 | 0,83 | 1,51 | 051 | 0,51 | 0,93 | 0,51 | 0,47 | 0,47
- eloszlas
Osszesen | 4444 362 | 350 | 294 | 331 | 3,72 | 3,26 | 341 | 347 | 241 | 361 | 2,54
n=585
atlagos | 995 | 110 | 1,17 | 093 | 1,03 | 1,07 | 1,15 | 1,03 | 1,23 | 1,05 | 1,17
eloszlas

Forras: sajat vizsgalatok

A szocio-demografiai vizsgalat kovetkezo 1épésében a valaszadok nemét és az altaluk preferalt
munkahelyi 0sztonzd eszkozoket hasonlitottam 0ssze. Mind a férfiak, mind a nék egyforman a
legkevésbé fontosnak a rendszeres kisebb ajandékokat valasztottak egy otfoka skalan, ahogy a
22. tablazat is mutatja, és legfontosabbnak pedig a sajat igényességiiket a jol végzett munka
irant. Az igényesség egyforman a legfontosabb 6sztonzé a néknél és a férfiaknal is. A ndknél ez
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annyira magasan értékelt, hogy a valaszadok 70% tartja a legfontosabbnak a sajat
munkavégzésében, mig a férfiaknal ez csak 45%. A férfiak egyetlen egy esetben sem preferaltak
kiilon egy 0sztonzét sem, mig a ndknél itt is kimutathatd volt, hogy a szocialisabb jellegli
jutalmazasi eszk6zok, mint példaul a ,kézds program szervezése”, az ,iligyfeleknek vald
megfelelés” vagy a ,,vezet6i elismerés” kiemelkedd szereppel bir. A legnagyobb eltérés a két
nem kozott is itt talalhato, a ,,k6z0s programok szervezése” ¢és az ,,ligyfeleknek valdo megfelelés”
esetében 0,67 a két kozépérték kiilonbsége. A legkevésbé megosztottak a férfiak és a ndk a
,talorapotlék™ értékelésében, itt csak 0,03 a kiilonbség. Vagyis elmondhato, hogy bar a férfiak és
a ndk kozott vannak bizonyos eltérések a valasztott 6sztonzok kozott, de nem mutathatd ki
kiemelked¢ eltérés a két nem kozott.

22. tablazat A valaszadok neme és az altaluk preferalt munkahelyi 6sztonzoé eszkozok

C e Férfi No Osszesen

Allitasok n=185 | n=400 | n=585
Alapbér nagysaga 3,72 4,00 3,91
Tulorapétlék 3,42 3,45 3,44
Rendszeres, kiszamithaté jutalom 3,48 3,93 3,79
Cafeteria, valaszthat6 utalvany 3,21 3,68 3,53
Munkahelyi kozos programok szervezése 2,65 3,32 3,11
Csapatépités 2,83 3,42 3,23
Az ligyfeleknek valo megfelelés 2,92 3,59 3,37
Sajat igényesség a jol végzett munka irant 4,08 4,54 4,40
El6léptetés lehetosége 3,43 3,57 3,52
Karrierépités lehetésége 3,40 3,60 3,54
Kiilfoldi tanulmanyt 2,57 2,85 2,76
Kozvetlen vezeto elismerése 3,35 3,75 3,62
Rendszeres kisebb ajandékok 2,37 2,73 2,62
A felso vezetés elismerése 3,31 3,52 3,45
Kitiintetések, dijak, elismeré oklevelek 2,78 2,94 2,89
Allandé szakmai fejlédés biztositisa 3,55 3,89 3,78
Lehetoség tovabblépésre, munkatapasztalat
szerzésérge g g S/l S Sk
Kiszamithato életpalya 3,75 3,99 3,91

Forras: sajat vizsgalatok

A vizsgalatom soran a nemeket Osszevetettem, ¢€s khi-négyzet elemzéssel kerestem az
Osszefliggéseket a nemek ¢s a munkahelyi elégedettség kozott. A kapott valaszok alapjan két
esetben taldltam jelentOsebbnek értékelhetd Osszefiiggést, ,,az erdfeszitéseim alapjan
lehetdségem van eldrelépni” és a ,,j0 lehetdségeim vannak a fizetésemelésre vagy jutalomra”
kérdésekben. Az els6 esetben a legerésebb az Osszefiiggés, itt a 23. abraban kozolt khi-négyzet
vizsgalat alapjan 5% szignifikancia szint mellett 0,402 (p=0,05) eredményt kaptam.

A 24. abran lathato, hogy a ,,jutalomra vagy eldlépésre vald lehetdség” szignifikancia mutatdja

alacsonyabb 0,244 (p=0,05). Egyes kérdéseknél egyaltalan nem talaltam Gsszefiiggést a nemek

¢s az allitasok kozott, mint példaul a ,,munkahellyel vald elégedettség”, a ,,jelenlegi pozicidm

megfelel képességeinek”, vagy a ,jelenlegi pozici6 megfelel a képzettségeinek”. Mas
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allitasoknal nagyon alacsony, nem jelentds kapcsolatot sikeriilt kimutatni, mint példaul az
»erdekesnek tartja, a munkdjat” vagy éppen ,gyakran ¢érzi magat talterheltnek magat”
kérdésekben.

23. tablazat Az erofeszitéseim alapjan lehetéségem van elorelépni és a jutalom osszefiiggés
kapcsolatanak eréssége (Khi-négyzet proba)

Korrelaciovizsgalat Erték | Df Yal(_)s_z lnus_lthet_o
szignifikancia szint
Pearson Khi-négyzet proba | 4,028 4 ,402
Likelihood Ratio 3,967 4 411
Esetek szama 585

Forras: sajat vizsgalatok

24. tablazat: A jo lehetéségeim vannak az elérelépésre és a jutalom osszefiiggés kapcsolata-
nak eréssége (Khi-négyzet proba)

Korrelaciovizsgalat Erték | Df s;]iglr?i?‘iglnl::siglgti(r)] t
Pearson Khi-négyzet proba | 5,447 4 244
Likelihood Ratio 5,367 4 ,252
Esetek szama 585

Forras: sajat vizsgalatok

Az 6sztonz6 eszkozok dolgozoi értékelését megvizsgalva a nemek vizsgalataval csak két esetben
talaltam kapcsolatot, ez az ,,alapbér nagysaga” (0,217, p=0,05) és a , kitiintetések, a jutalmak, a
dijak és az elismerd oklevelek” allitasoknal (0,105, p=0,05), de mind a két esetben nagyon
gyenge kapcsolatot mutattam Ki.

Megvizsgaltam, hogy kimutathat6-e valamilyen kapcsolat az életkor és a valasztott 6sztonzok
kozott. Eloszor kozépérték-vizsgalattal kezdtem az elemzést. Itt is a ,sajat igényesség” a
legfontosabb minden korosztalyban, majd hasonléoan az el6z6 vizsgalatomhoz, a 65 év
felettiecknél csokken le ez a szam. A fiatalok kozott a legalacsonyabb a | kitlintetések és
oklevelek” jutalmazasi szerepe, de ez minden korosztaly szamara a legkevésbé motivalo,
hasonloan a , kiilf6ldi tanulméanyut” és a ,,rendszeres ajdndékok™ allitasokhoz.

A 25. tablazatban ko6zolt kozépértékek alapjan elmondhat6, hogy a 30 évnél fiatalabbak kdrében
végzett kutatas nem igazolta azt a feltevést, hogy van eltérés az 6sztonzd eszkdzok és az €letkor
kozott a valaszadok véleménye szerint. A 60 évnél iddsebb korosztaly, ahol jelentdsebb eltérés
van az 0sztonzéeszkdzok megitélésében.

A trend 56-60 éves korig egyértelmiien illeszkedik a fiataloknal kapott eredményekhez, bar az
fokozatosan csokkend tendenciat mutat mindenhol. Az 55-60 év felettieknél kiegyenlitddik, és az
utana kovetkezd generacioknal jelentdsen lecsokken az 0sztonzOk motivacids értékelésének
szintje.
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25. tablazat Az életkor és a valasztott 6sztonzok kapcsolata

Eletkor, =
elemszam és 18- 26- 31- 36- 41- 46- 51- 56- 60- 65 28
allitasok 25 30 35 40 45 50 55 60 65 felett 5 e
N=142 N=73 N=58 N=58 N=125 N=64 N=30 N=18 N=6 N=11 6 P
Alapber 368 | 416 | 438 | 3,95 | 427 | 316 | 420 | 4,00 | 250 | 2,82 | 3,91
nagysaga
Tualoérapotlék 3,31 3,74 | 348 | 405 | 355 | 2,59 | 440 | 3,50 | 0,50 2,18 | 3,44
Rendszeres

(kiszamithato) 3,75 | 407 | 393 | 3,88 | 406 | 3,16 | 4,47 | 3,33 | 0,50 | 2,45 | 3,79
plusz jutalom
Cafeteria
(valaszthato 344 | 368 | 3,69 | 360 | 3,67 | 3,17 | 4,43 | 3,67 | 0,50 | 1,73 | 3,53
utalvany)
Munkahelyi
kozos programok | 3,30 | 352 | 3,10 | 291 | 290 | 236 | 43 | 3,17 | 450 | 15 | 3,11
szervezése
Csapatépités 351 | 367 | 33 | 309 | 294 | 252 | 423 | 3,33 | 350 | 1,27 | 3,23
Aziligyfeleknek | 539 | 33, | 34 | 305 | 3,40 | 3,38 | 393 | 333 | 400 | 282 | 337
valé megfelelés
Sajat
igényességem a
jol végzett munka
irant
Eléléptetés
lehet6sége
Karrierépités
lehetGsége
Kiilfoldi
tanulmanyut
Kozvetlen vezetd
elismerése
Rendszeres
kisebb ajandékok
A felso vezetés
elismerése
Kitiintetések,
dijak, elismeré 293 | 285 | 3,21 | 297 | 3,09 | 2,06 | 3,20 | 3,50 | 3,50 | 0,73 | 2,89
oklevelek
Allandé szakmai
fejlodés 386 | 421 | 3,67 | 414 | 364 | 3,34 | 413 | 367 | 450 | 155 | 3,78
biztositdsa
Lehetdoség
tovabblépése,
munka- 420 | 434 | 397 | 414 | 3,72 | 3,16 | 397 | 350 | 4,00 | 1,82 | 3,89
tapasztalat
gylijtésére
Kiszamithaté
életpalya
Forras: sajat vizsgalatok

428 | 425 | 4,40 | 464 | 466 | 433 | 467 | 400 | 450 | 2,82 | 4,40

392 | 403 | 3,33 | 350 | 360 | 261 | 3,37 | 3,00 | 2,00 | 2,82 | 3,52

402 | 411 | 333 | 340 | 354 | 264 | 3,27 | 3,17 | 250 | 2,45 | 3,54

322 | 285 | 2,52 | 2,76 | 2,73 | 233 | 280 | 2,67 | 0,50 | 1,91 | 2,76

3,73 | 3,86 | 3,66 | 3,88 | 403 | 2,88 | 3,73 | 250 | 0,50 | 2,09 | 3,62

314 | 296 | 2,98 | 2,83 | 2,47 | 164 | 2,47 | 2,00 | 0,50 | 0,36 | 2,62

3,76 | 397 | 353 | 3,52 | 3,75 | 2,52 | 3,37 | 2,67 | 0,50 | 0,36 | 3,45

3,75 | 421 | 397 | 433 | 423 | 331 | 397 | 3,17 | 45 | 2118 | 391

Az iskolai végzettséget ¢és a lakohelyet is megvizsgaltam a valaszadok altal fontosnak tartott

munkahelyi 6sztonzok kérdésében. Ahogy a 26. tablazatban is lathatd, a 8 altalanos iskolat vagy

kevesebbet végzok egyrészt nagyon kevesen voltak, csak 3 f0, masrészt elég egysikuian
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valasztottak, mert mindenhova egyes értéket irtak be, ezért a valaszukat nem tiintettem fel a
tablazatban. Osszesitve itt is a ,,sajat igényesség az elvégzett munka irant” volt a legfontosabb a
valaszadok szdmara (4,40 a kozépérték). Ez valaszadok szerint iskolai végzettségtdl fliggetlen,
vagyis mindenki ezt jelolte a legfontosabbnak. A legalacsonyabbra a ,rendszeres kisebb
ajandékok” kertiltek, €s erre is igaz, hogy iskolai végzettségtol fliggetlen.

26. tablazat A valaszadok iskolai végzettsége és a valasztott 6sztonzok kapcsolat

Phd/ Osszesen
 Vlies Felséfoku Kozépfoku Doktori n=585
Allitasok , , , , . .
végzettség végzettség fokozat hianyzo
n=381 n=186 n=15 adat=3
Alapbér nagysaga 3,88 3,95 4,73 3,91
Talérapétlék 3,40 3,53 3,73 3,44
Bendszeres, kiszamithato 3.80 3,82 3.80 3,79
jutalom
Cafeteria, valaszthaté utalvany 3,64 3,33 3,67 3,53
Munkal}elyi kozos programok 3,22 294 2.80 3,11
szervezése
Csapatépités 3,31 3,13 3,00 3,23
Az uigyfeleknek valo megfelelés 3,35 3,41 4,00 3,37
Sajat igényesség a jol végzett mun- 443 438 447 440
ka irant ’ ' ’ '
Eléléptetés lehetosége 3,56 3,42 427 3,52
Karrierépités lehetosége 3,59 3,47 3,47 3,54
Kiilfoldi tanulmanyt 2,78 2,67 3,80 2,76
Kozvetlen vezeto elismerése 3,74 3,44 3,53 3,62
Rendszeres kisebb ajandékok 2,66 2,53 2,80 2,62
A felso vezetés elismerése 3,62 3,15 3,47 3,45
Kitiintetések, dijak, elismero
oklevelek 2,99 2,62 3,93 2,89
Allandé szakmai fejlédés 4.03 3.3 367 378
biztositasa ’ ' ’ '
Lehetéség tovabblépésre, 404 364 367 3.89
munkatapasztalat szerzésére ' ' ' '
Kiszamithato életpalya 4,02 3,74 3,93 3,91

Forras: sajat vizsgalatok

A vizsgalataimat tovabbi Osszetett elemzésekkel folytattam. A kompetencidkat vizsgalva azt
vartam, hogy nincs osszefliggés, mivel a kompetenciak nem fiiggnek a nemekt6l és az életkortol,
altalanosak és nem specifikusak. Ezt igazoltam is, mivel egyik esetben sem talaltam kapcsolatot
a kompetenciaallitasok, a nem, valamint az életkor kozott.

A vizsgalataimat a jutalmazasi rendszer preferenciainak elemzésével folytattam, amit
Osszevetettem ¢és varianciaanalizissel elemeztem a nem, az életkor és az iskolai végzettség
Osszefliggéseiben. A legtobb esetben nem taldltam semmilyen kimutathatdo kapcsolatot a
valtozok kozott, illetve egymasra vald hatasuk kapcsan. A szignifikancia értékek a nullahoz
konvergaltak. Kimutathaté kapcsolatot talaltam a ,kidolgozott jutalmazasi rendszer”, az
»esetenként valaszthatd jutalom” és a nemek kozott. Az ANOVA-vizsgalat eredménye azt
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mutatta, hogy kis eltérés mutathato ki a valaszadok kozott, a férfiak a ,.kidolgozott jutalmazasi
rendszert” preferaltdk a ndkkel szemben, akik viszont ha nem is jelentdsen, de az ,,esetenként
valaszthat6 jutalmat preferaltak a szignifikancia szint értéke 0,468 (p=0,05)

A kompenzacids rendszer vizsgalatakor viszont tobb esetben is kapcsolat volt kimutathato a
nemek €s a valaszok kozott. A ,,mozgdbér-kiegészités teljesitmény alapjan” (0,245, p=0,05), a
,,soron kiviili eléreléptetés” esetében, (0,387, p=0,05), az ,,linnepekhez kotott egyszeri jutalom”-
nal (0,259, p=0,05) és az ,,ingyenes részvény, részvényadomany”-nal (0,272, p=0,05). Ezzel
szemben a ,,kiemelt feladatvégzés teljesitmény alapjan” (0,778, p=0,05) és a ,,szobeli dicséret”
(0,698, p=0,05) kérdésében pedig kifejezetten jelentds a kapcsolat nem és az kérddivet kitoltok
valaszai kozott. Mind a két esetben a nék valasza szerint a jutalmazasi rendszert jobban ismerték
és részesiiltek belole, mint a férfiak.

Az ¢letkori kiilonbségeket elemeztem a kovetkezd 1€pésben. Itt azt feltételeztem, hogy taldlok
kimutathat6 kapcsolatot a munkahelyi elégedettség, az 6sztonzdk, az értékelés és a jutalmazasi
rendszerben. A szakirodalmi kutatasok alapjan vart eredmények nem teljesiiltek, ugyanis egyik
vizsgalt valtozo estében sem taldltam kimutathatd kiilonbséget. A valtozok kozotti kapcsolat
elemzésekor gyenge vagy 0 volt a szignifikancia szintje 5% hibahatar mellett.

A kovetkezd vizsgalatba bevont lekérdezés a legmagasabb iskolai végzettséggel valo
Osszefliggést jelentette. Itt két esetben talaltam kapcsolatot. Egyszer a munka-elégedettség
kérdésnél, hogy ,.elégedett-e a munkahelyével” (0,764, p=0,05), és itt a kapcsolat erés vagy
szoros volt. Masodszor a jutalmazasi rendszer esetében, ahol az ,,id6aranyos el6reléptetésnél”
talaltam alacsony (0,202, p=0,05), de kimutatdé kapcsolat a felsé- és kozépfoku végzettségiick
esetében.

Az Osszefliggés vizsgalat soran kideriilt, hogy a szocio-demografiai hattéradatok a varakozassal
ellentétben nem mindig estek egybe a szakirodalmi kutatdssal. A kérdéiv kitoltdk neme és az
iskolai végzettsége kozott talaltam bizonyos kapcsolatot a munkahelyi jutalmazas és az
0sztonzok kozott, de a varakozassal ellentétben az életkor nem volt befolyasolo tényezo.

4.3.2. A munkahelyi elégedettség, a vallalat tevékenységi kore és jutalmazasi rendszer
osszefiiggései

A kovetkezOben azt elemeztem, hogy milyen az altalam vizsgalt valaszadok az adott régidban
miikodé vallalatainak tevékenységi kore, majd azt kutattam, hogy milyen kapcsolatban allnak a
kérddivben vizsgalt jutalmazasi és kompetencia elemekkel.

Elészor is megvizsgaltam, hogy az egyes vallalatok hol helyezkednek el, milyen tevékenységi
korrel rendelkeznek. A valaszadok lakohelye alapjan vizsgaltam a régiot, de mar az
elokeérddivbol is kidertiilt, hogy a lakohely €s a munkahely kozott jelentds eltérések talalhatok.
Mig a vizsgalt populacié az északkelet-magyarorszagi régioban ¢l, addig a munkahely ett6l
eltérhet, ezért a valaszadok Budapest és vonzaskorzetébdl és kiilfoldrol is adtak valaszt. Ahogy a
27. kereszttablabol is lathato, a kiilfoldi valaszadok csak a vendéglatasban és kereskedelem
teriiletén dolgoztak és szamuk is csekély. Az egyszerii elemzésekben is kimutattam, a legtdbb
valaszado az oktatés teriiletén dolgozott, viszont 0k ténylegesen a valasztott régidban éltek és
dolgoztak is egyben. Mivel nem dolgozik egy f6 sem jogi és kozigazgatasi teriileten a régioban,

86



10.14751/SZIE.2017.083

igy az elemzéskor kapott adatokat kritikaval kell kezelni, mivel nem lehet ebben az esetben az
adott régiora jellemz6 kovetkeztetést levonni. Hasonléak ehhez a miiszaki és informatikai
teriileten dolgozok valaszai, mert tobb valaszado a budapesti régioban dolgozott.

27. tablazat A munkahely tevékenységi kore és a munkahely régioja kozotti kapcsolat ke-
reszttablaja a valaszadok szama alapjan

A e Melyik régiéban talélhgté a munkahelye? )
Kore Budapest és Eszakkelet Kiilfold | Osszesen
vonzaskorzete Magyarorszag

Agrar 10 20 0 30
Bank/ Pénziigy 16 20 0 36
Egészségiigyi/szocialis 15 43 0 58
Ipar 2 90 0 92
Jogi/kozigazgatasi 11 0 0 11
Koztisztvisel6 6 45 0 51
Miiszaki/informatikai 41 28 0 69
Oktatas 20 138 0 158
Vendéglatis/kereskedelem 22 28 4 54
Egyéb 17 9 0 26
Osszesen: 160 421 4 585

Forras: sajat vizsgalatok

Az egyszerl statisztikai elemzések soran megvizsgaltam a valaszadok altal vizsgalatba bevont
vallalatok tevékenységi korét és elhelyezkedését. Kapcsolatot kerestem a valaszadok
munkahelyének tevékenységi kore és a vizsgalatba vont valaszadok kompetenciai kozott. Azért
ezt vizsgaltam eldszor, mert feltételeztem, hogy a meglévé kompetenciak meghatarozzak a
betdltheté munkakoroket, és ez kapcsolatban van a munkahely tevékenységi korével.

Kimutattam, hogy a vizsgalt 20 kompetencia esetében vannak osszefliggések, amelyhez a
Pearson-rho és a Spearman korrelacids egylitthatokat értékeltem a kapott a kereszttabla
eredményekbdl. A ,,motivacidos kompetencia” esetében nem taldltam semmilyen Osszefiiggést a
munkahely tevékenységi korével. Minden mas esetben volt valamilyen, még ha nagyon gyenge
Osszefliggés is. A legszorosabb kapcsolatot a ,,kitartas” esetében mértem, ahol a szignifikancia
szintje 0,971, (p=0,05) vagyis nagyon szoros a kapcsolat a munkahely tevékenységi kore és a
kitartas kozott. A szignifikancia szint 0,5 felett volt a ,,tarsadalmi ismeretek” (t=0,734, p=0,05), a
,szocialis érzékenység” (t=0,520, p=0,05), a ,.kommunikaciés készség” (t=0,614, p=0,05), a
,rugalmassag” (t=0,610, p=0,05) és a ,,stressztiird képesség” (t=0,543, p=0,05) kompetenciak és
a munkahely tevékenységi kor kapcsolatanak elemzése soran.

A munkaelégedettség és a munkahely tevékenységi korének vizsgalata soran tobb esetben is
talaltam gyenge, nem szoros kapcsolatot, de csak egy esetben mutathato ki szoros kapcsolat, az
,erdekesnek tartom a munkamat” (t=0,718, p=0,05), amelyet egyforman a bank és pénziigyi
szektorban, az egészségligyi- és szocialis-, valamint az oktatas szektorban mindsitették magasra.

Kapcsolat mutathato ki a ,,megfelel6 helyen dolgozom” (t=0,484, p=0,05) és az ,allasom
bizonytalan” (t=0,498 p=0,05) szignifikancia vizsgalat alapjan, és a munkahely tevékenységi
kore kozott. Ez utobbi a forditott itemes vizsgalatunk, é€s itt is a vendéglatas és kereskedelem, az
oktatas és a miiszaki informatika az a tertilet, ahol a legnagyobb bizonytalansagot ¢lik meg.
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Az 6sztondket vizsgédlva tobb esetben is kapcsolatot taldlunk a munkahely tevékenységi kore és a
kérdobivet kitoltd valaszadokat 6sztonzé eszkdzok Osszefiiggésében. Szinte mindegyik teriileten
kimutathat6 valamilyen szignifikancia kapcsolat, de a legjelentésebb az a ,,talorapotlék”
(t=0,754, p=0,05) és a ,cafeteria” (t=0,799, p=0,05) esetében volt a legmagasabb. A
Htulorapotlékot” az iparban, a vendéglato és kereskedelemi, és a miiszaki informatikai teriileten
végzok érezték 0Osztonzonek, mig a ,cafeteriat” inkabb a tisztviselok, az oktatds és az
egészségligy €s szocialis téren dolgozok. Ennek okat abban latom, hogy ezekkel az 6sztonzokkel
talalkoznak a sajat teriiletiikon ezek az emberek. Viszonylag szoros kapcsolatot talaltam még az
alapbér nagysaga (t=0,525, p=0,05) és a kdzvetlen vezetd elismerése esetében (t=0,560 p=0,05).

Az értékelés preferenciavizsgalataban a ,,plusz egy szabadnap”-ot itélték meg fontosabbnak az
egyes munkahelyek tevékenységi korében (t=0,448, p=0,05), a kapcsolat a koztisztvisel6k
kivételével szorosabbnak bizonyult, mint az ,,1 nap plusz fizetés”. A ,munkatarsak el6tti
dicséret” a tobbi elismeréshez képest is magasabb prioritast eredményezett, de itt csak laza
kapcsolat mérhetiink (t=0,357, p=0,05), és itt a vendéglatas és az ipar esetében a ,,fizetésemelés”-
t valasztottak tobben, de a ,,munkatarsak el6tti dicséretet” valasztottak mindenhol, kivéve a jogi
¢és pénziigyi teriileten dolgozok.

Az 06sztonzok €s a munkahely tevékenységi kore kozott kimutathatdo kapcsolatot talaltam,
mégpedig a ,,rendszeres kiszdmithato jutalom” esetében a szignifikancia szint 0,424 (p=0,05) és
a ,,sajat igényességem az elvégzett munka irant” 0,434 mértéki (p=0,05) pozitiv kapcsolatot
kaptam. Az tlgyfeleknek valdo megfelelés és az allando szakmai fejlédés szintén kapcsolatot
feltételez, de ez a kapcsolat gyenge (t=0,161 és t=0,132, p=0,05).

A kérdéskorre vonatkozo Osszefliggés-vizsgalatot a jutalmazasi rendszer és a munkahely
tevékenységi korének elemzésével fejeztem be. Tobb esetben kimutathato a gyenge kapcsolat, de
egyediil az ,,idéaranyos eléreléptetés” esetében volt 0,504-es korrelacios egyiitthatd (p=0,05) és
els6sorban a koztisztviseloknél, ami abbol ered, hogy ez egy kifejezetten koztisztviselok szamara
adhat6 jutalmazasi mod.

4.3.3. A kompetenciak és a jutalmazasi eszkozok osszefiiggései

A kovetkezd Osszefliggés vizsgalat a dolgozoktol elvart kompetencidk és a munkahelyi
jutalmazasi eszk6zok kozotti kapcsolat megismerésére iranyult. Ehhez a kompetenciakat és az
egyes jutalmazasi eszk6zok kozotti 6sszefiiggéseket vizsgaltam meg.

Analizaltam, hogy a kompetencidk ko6zott milyen kapcsolatot tudok felmutatni, és ennek
megismeréséhez Klaszteranalizist hasznaltam. Megvizsgaltam, hogy az egyes kompetenciak
hogyan kapcsolodnak egymashoz, és mik azok a kompetenciaigények, amelyeket a
munkavallalok szerint értékesebbek a sajat munkavégzésiik jutalmazasa soran. A husz
kompetenciat dendrogrammal abrazoltam, illetve kiegészitettem ezt a hieratikus klaszteranalizist
egy gyors iteracié elemzéssel, amely 2 csoportra osztotta a kiilonb6z6 kompetenciakat.

A gyors klaszterelemzés a kdzéptdl mért tavolsagot vizsgalta meg, és itt 2 klaszter alakult ki. Az
elsé klaszterbe 59 valaszadé eredménye keriilt, mig a masodikba 526, ezt a 28. tablazat jeleniti
meg.
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28. tablazat Klaszterelemzés a kompetencidkra adott valaszok kozott

Klaszter | 1 | 59,000
2 | 526,000
Erték 585,000
Hidnyz6 adat ,000
Forras: sajat vizsgalatok

A 29. tablazat bemutatja az iteracios torténet 1épéseit, és azt, hogy csak 2 klaszter kialakitasara
kertiilt sor, mivel a harmadik tires maradt elemszdm nélkiil.

29. tablazat Az iteraciés torténet a kompetencia klaszterek felépitésében

C s v s s Klaszter alakitas valtozasa
Iteracios lépések 1 >
1 7,000 5,342
2 ,819 ,100
3 ,000 ,000

Forrés: sajat vizsgalatok

A kompetenciak klaszter kozponttol valé 30. tablazata bemutatta, hogy melyik az harom
kompetencia, amelyik elsére az egyes klaszterbe keriilt: a ,,gazdasagi ismeretek”, a ,,miiszaki
ismeretek” és az ,,EU-s ismeretek”.

30. tablazat Kompetencia klaszterek

Klaszter

Kompetenciak kialakitott klaszterei

[N
N

Szamitogépes ismeretek
Tarsadalmi ismeretek
Gazdasagi ismeretek
Miiszaki ismeretek
Szocialis érzékenység
Kommunikacios készség
EU-s ismeretek
Onismeret

Kulturalis ismeretek
Egyiittmiikddo készség
Kitartas

Tanulas a hibakbol
Megbizhatdsag
Motivaltsag

Pontossag

Probléma megoldas
Onfejlesztés
Rugalmassag
Stressztlird képesség
Kezdeményez6 készség
Forras: sajat vizsgalatok
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A vizsgalatot tovabb folytattam, és a 31. abran dendrogrammal abrazoltam, hogy hany 1épésben
alakult ki az egyes csoportok klaszterbe rendezése. gy arnyaltabb képet kaptam az egyes

kompetenciak masokkal valdo Gsszevonasanak képzésérdl, és amikor a legkozelebbi szomszéd
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esetet kérdeztem le a dendrogramba, akkor rogton ki is emelkedett, hogy valéban az egyes
klaszterbe csak a ,miiszaki ismeretek”, a ,gazdasagi ismeretek” és az ,EU-s ismeretek”
kompetenciai keriiltek. Szoros kapcsolatot talaltam a ,,pontossag”, a ,,problémamegoldas” és a
,megbizhatosag” kompetencidk esetében. Bizonyos kompetencidk egylitt mozogtak az
Osszerendezés soran, mint példaul a tarsadalmi ismeretek és a szocialis érzékenység.

Dendrogram using Single Linkage

Rescaled Distance Cluster Combine
0 ] 10 15 20 25

. 1 1 1 | 1
K15portossag 15

K16problémamegoldds 16

L[

K13megbizhatosag 13

K1 Degylttmikadikészség 10

K1 1kitartas "

K1 Zanuldsahibakhl 12
KBkommunikacidskészség G —|‘
19

K19stressatlirdképesség

K18rugalmassag 18
K1Tanfejlesztés 17
-
K20kezdeményezdkészség 20
KBBnismeret 3
K1 dmativatsag 14
K2tarsadalmismaretek 2
KSszociglisérzékenyseég 5 —
Kakuturalisismerstek 4
K1 szamitagepesismeretek 1
K3gazdasagismeretek 3
K7EUsismeretek [
Kamiszakismerstek 4

31. abra Kompetenciak dendrogram abraja
Forras: sajat vizsgalatok

A kompetenciaclemzéseket kiegészitettem eldszor kereszttabla elemzéssel, amelyben azt
vizsgaltam, hogy kimutathat6-e a kompetenciak és az egyéni 6sztonzok kozott kapesolatot. A 20
kompetencia és a 18 0sztonz6 eszkéz vizsgalata ramutatott arra, hogy érdemes megvizsgalni az
egyes OsztonzOk ¢és ennek érdekében a kompetenciak Osszefiiggéseit. Variancia
analizisvizsgalatot végeztem, amelyben az egyes 0sztonzéket vetettem dssze a kompetenciakkal,
és a koztik meglévé szignifikancia szintet elemeztem. Minden esetben a valosziniiséget 95 %-on
rogzitettem (p=0,05). Az egyes kompetencidk ¢€s az 0sztonzok korrelacids egyiitthatdit a
kovetkez6, 31. tablazatban rogzitettem.
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31. tablazat Kompetenciak és az 6sztonzok korrelacids egyiitthatoi

kompetenciak/
0sztonzok

alapbér
nagysiaga
talorapétlék
rendszeres
kiszamithato
jutalom
valaszthato
jutalom
rendszeres
kisebb
ajandékok
kiszamithato
életpalya
lehetéség
allandé
szakmai
fejlédés
biztositasa
kitiintetések,
jutalmak,
dijak, elismerd
oklevelek
felsé vezetés
elismerése
rendszeres
kisebb
ajandékok
kovetlen
vezet6
elismerése
kiilfoldi
tanulmanyt
karrierépités
lehetdsége
eldreléptetés
lehetésége
sajat
igényesség a
jol végzett
munka irdant
csapatépités

tovabblépésre,
az iigyfeleknek

cafeteria vagy
munkatapasztal

at gyiijtésére

valé megfelelés

szamitogépes ismeretek

0,001|0,000 , 0,000 0,001 0,000|0,000|0,000|, 0,000/0,093 0,000

o
o
o
=
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
N
(9]
o
o
o
o
o
o
o
=
o
o
Ny
(Vo)
o
o
=
Yo}

7 7 7 7

tarsadalmiismeretek | 3 000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000| 0,000 0,000/ 0,000| 0,001|0,000|0,163 |0,029|0,000]|0,001|0,038| 0,000]|0,000 |0,000

gazdasagiismeretek 1 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,091 | 0,027|0,302| 0,986| 0,000 0,000|0,000 0,000 0,276|0,003|0,000|0,000| 0,000 0,000 0,056

miszaki ismeretek 0,011 |0,000| 0,002 | 0,042 |0,059|0,000| 0,030| 0,465| 0,001|0,028|0,010/|0,058|0,002|0,056|0,030| 0,029 0,001 |0,000

szocialis érzékenyséa | ) 000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,036|0,006| 0,000/ 0,000| 0,002|0,000/|0,011|0,879|0,014|0,006|0,020| 0,000 0,000 | 0,000

“k‘;’;‘,“;‘gg‘“"""“ 0,102 |0,218|0,236| 0,096 | 0,288 |0,000| 0,119| 0,000/ 0,000 0,000 |0,009|0,006|0,141|0,535|0,768| 0,003 (0,184 |0,199
EU-s ismeretek 0,000 | 0,008 | 0,002 | 0,834 |0,015|0,091| 0,000 0,000| 0,000 |0,000|0,000|0,017|0,000|0,011|0,190| 0,032 0,000 |0,051

oOnismeret

0,080 0,130 0,000 0,000|0,308|0,070| 0,007| 0,001| 0,000|0,006|0,000|0,026|0,003|0,000|0,795| 0,000 0,000|0,065

kulturalis ismeretek

0,429|0,081 0,008 |0,000|0,140|0,135| 0,853| 0,001, 0,002)|0,026|0,000|0,013|0,000|0,044|0,148| 0,030|0,000]0,406

covitmikedSkészsés | 5 376 10,021 (0,469 | 0,561 | 0,089|0,000| 0,013| 0,000 0,000|0,000 0,246 |0,000|0,299 |0,000|0,004| 0,003 0,740 0,219

witartés 0,883|0,000|0,133|0,140|0,015|0,000| 0,053| 0,000/ 0,000|0,000|0,317|0,000|0,489|0,081|0,022| 0,000|0,586|0,015

fanulas a hibakbel 0,277 | 0,000|0,309 0,159 | 0,043 |0,000| 0,001| 0,000 0,000|0,000 0,129 0,003 |0,097|0,002 0,000/ 0,000 0,019 | 0,000

megbizhatéség 0,091 | 0,002 |0,083| 0,180 0,034 |0,000| 0,020/ 0,000 0,000]|0,000]|0,209|0,000|0,672|0,036|0,046| 0,003|0,796 0,009
motivaltsag 0,000 | 0,000 | 0,023 | 0,000 | 0,000 | 0,000| 0,000/ 0,000| 0,000 0,000 0,014 0,000 0,000 |0,000|0,000| 0,015 0,000 0,000
pontossag 0,413]0,001|0,377|0,294 |0,077|0,000| 0,056| 0,000| 0,000 |0,000|0,097|0,005|0,680|0,403|0,527| 0,018 0,066 |0,105

problémamegoldas 0,514 |0,002|0,437|0,275|0,076 | 0,000| 0,074| 0,000| 0,000 |0,000|0,077|0,004|0,304|0,016|0,253| 0,010|0,530/0,619

onfejlesztés 0,030 | 0,003 | 0,000| 0,089 |0,013|0,029| 0,370 0,085| 0,005 0,000 |0,000]|0,162 0,000 |0,000|0,001| 0,000 0,000 0,017

rugalmasség 0,0430,393|0,256| 0,797 | 0,024 (0,000 0,004| 0,000/ 0,053|0,000|0,014|0,004|0,381|0,033|0,468| 0,000|0,017|0,091

stressztird képesséa 1 398 | 0,043 | 0,280 | 0,248 | 0,050|0,000| 0,000 0,000| 0,000|0,000 0,010 0,004 |0,779|0,003|0,001| 0,001|0,013 0,007

kezdeményezdlész89 | 5,002 | 0,001 | 0,000 | 0,026 | 0,032|0,000| 0,000/ 0,017| 0,541|0,001|0,000]|0,235|0,378|0,014|0,241| 0,024 |0,008|0,019

Forras: sajat vizsgalatok
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Szoros kapcsolatot talaltam egyes kompetenciak és az 6sztonzOk kozott, amelyek koziil két
Osztonzést emelnék ki. A , kiilfoldi tanulmanyit” lehetdségét, ahol két kompetencianal is szoros
kapcsolatot talaltam, ezek a ,,pontossag” és a ,,megbizhatosag”. Szignifikans kapcsolatot talaltam

az ,ugyfeleknek valo megfelelés” és harom kompetencia Osszefiiggésében, amelyek az
negyuttmikodés”, a ,kitartas” és a ,,problémamegoldas”. Kimutattam a 10 legszorosabb
kapcsolatot az 0sztonzok és kompetencidk kozott. A kompetencidk és a hozzajuk kapcsolddo
0sztonzé eszkdzok rangsorat a 32. tablazat mutatja be.

32. tablazat A 10 legerésebb szignifikancia szinttel rendelkezé kompetencia és 6sztonzo

rangsora
) Szignifikancia
Kompetencia Osztonzo értéke
(p=0,05)
Gazdasagi Lehetdség az eldreléptetésre vagy 0.986
ismeretek munkatapasztalat szerzése '
Rugalmassag Alapbér nagysaga 0,883
$zo’c1ahs , A vezet6 kozetlen elismerése 0,879
érzékenység
Kulturalis Lehetdség az eldreléptetésre vagy
. , 0,853
ismeretek munkatapasztalat szerzése
Eu-s ismeretek Cafeteria vagy valaszthato utalvany 0,834
Kitartas Cafeteria vagy valaszthato utalvany 0,797
Megbizhatdsag Az tigyfeleknek valo megfelelés 0,796
Onismeret Eldreléptetés lehetdsége 0,795
DiessztiiG Kilfoldi tanulmanyut 0,779
épesség
Kommunikacios . 1 . "
Készse Eldreléptetés lehetdsége 0,768
€szség

Forras: sajat vizsgalatok

Az 0sszes kompetencia €s jutalmazasi eszk6zok kozotti kapesolatot a 33. tablazatban abrazoltam.
Itt a valaszadok szerint elvart kompetenciak és a szerintiik fontosnak tartott jutalmazasi eszk6zok
Osszefiiggéseit vizsgaltam meg a szignifikancia erdssége alapjan, 95% valosziniiségi szint

mellett.
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33. tablazat Kompetenciak és jutalmazasi eszkozok osszefoglalé korrelacios egyiitthatoi

Kompetenciak/ % ? E 2_:"3 E‘E E E.: %EJ ?E g ﬂi{? ? 3 % £g E é § qé z i E"?
Jutalmazisi eszkozok E k] 53 5Z | 2528|8555 gsat & Z: £3 =3
5T | 2§ | =% © FET | TEERSE R © E 33

Szamitégépes ismeretek 0,127 0,127 0,000 0,000 0,675 0,675 0,019 0,019 0,003 0,003 0,056
Tarsadalmi ismeretek 0,102 0,102 0,544 0,064 0,005 0,005 0,086 0,086 0,000 0,000 0,823
Gazdasagi ismeretek 0,003 0,003 0,047 0,384 0,034 0,034 0,335 0,335 0,313 0,313 0,001
Mdiszaki ismeretek 0,018 0,018 0,000 0,157 0,026 0,026 0,060 0,060 0,558 0,558 0,070
Szocialis érzékenység 0,000 0,000 0,026 0,030 0,000 0,000 0,390 0,390 0,004 0,004 0,168
Kommunikacios készség 0,639 0,639 0,279 0,019 0,004 0,004 0,148 0,148 0,790 0,790 0,566
Eu-s ismeretek 0,477 0,477 0,039 0,671 0,060 0,060 0,053 0,053 0,011 0,011 0,477
Onismeret 0,001 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,025 0,025 0,002 0,002 0,051
Kulturalis ismeretek 0,000 0,000 0,006 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001
Egyiittm(ikodé készség 0,597 0,597 0,238 0,363 0,000 0,000 0,128 0,128 0,512 0,512 0,057
Kitartas 0,488 0,488 0,009 0,043 0,000 0,000 0,025 0,025 0,002 0,002 0,002
Tanulas a hibakbél 0,556 0,556 0,311 0,140 0,000 0,000 0,227 0,227 0,289 0,289 0,792
Megbizhat6sag 0,114 0,114 0,118 0,032 0,002 0,002 0,335 0,335 0,491 0,491 0,233
Motivaltsag 0,744 0,744 0,013 0,000 0,006 0,006 0,161 0,161 0,003 0,003 0,019
Pontossag 0,296 0,296 0,236 0,097 0,006 0,006 0,499 0,499 0,401 0,401 0,121
Problémamegoldas 0,249 0,249 0,185 0,061 0,003 0,003 0,130 0,130 0,562 0,562 0,070
Onfejlesztés 0,817 0,817 0,216 0,134 0,008 0,008 0,863 0,863 0,002 0,002 0,164
Rugalmassag 0,019 0,019 0,049 0,072 0,012 0,012 0,582 0,582 0,441 0,441 0,006
Stresszt(iré képesség 0,314 0,314 0,287 0,878 0,000 0,000 0,414 0,414 0,018 0,018 0,034
Kezdeményezd készség 0,838 0,838 0,459 0,163 0,000 0,000 0,002 0,002 0,011 0,011 0,058

Forras: sajat vizsgalatok
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A kapott eredmények legmagasabb 10%-a mindenhol magasabb volt, mint 0,5. Ez azt jelzi, hogy
szoros a kapcsolat a jutalmazasi eszk6zok és a kompetencidk kozott.

A legszorosabb 6sszefiiggés a jutalmazasi eszk6zok és a kompetenciak kozott tizenegy esetben
mértem. Kiemelkedik az 0sszefiiggések koziil a ,,stressztiird képesség” és a ,,szobeli dicséret”
kapcsolata, amely nagyon szoros Osszefiiggésben all egymassal, ahogy azt a 34. tablazatban is
bemutatom.

34. tablazat A 11 legerésebb szignifikancia szinttel rendelkez6 kompetencia és a
jutalmazasi eszk6zok rangsora

Szignifikancia

Kompetencia Jutalmazasi eszkoz értéke

p=0,05

Stressztiird képesség Szobbeli dicséret 0,878
Onfejlesztés Unnepekhez kotott egyszeri jutalom 0,863
Onfejlesztés Cafeteria 0,863
Kezdeményez0 készség Munkahelyi dicséret 0,838
Kezdeményez6 készség Teljesitmény alapt bérkiegészités 0,838
Tarsadalmi ismeretek Mozgo bérkiegészités 0,823
Onfejlesztés Munkahelyi dicséret 0,817
Onfejlesztés Teljesitmény alapu bérkiegészités 0,817
Tanulds a hibakbol Mozg6 bérkiegészités 0,792
Kommunikacios készség Utazasi kedvezmény 0,790
Kommunikacios készség Soron kiviili el6léptetés 0,790

Forras: sajat vizsgalatok

A 34. tablazat adatai bizonyitjak, hogy az északkelet-magyarorszagi altalam vizsgalt régioban
€16 valaszadok szerint az egyes kompetencidk kapcsolatban 4llnak a munkahelyi jutalmazési
eszkOzokkel és Osztonzokkel, és vannak olyan kompetenciacsoportok, amelyek kimutathatéan
befolydsold tényezOként miikddnek az Osztonzések ¢és az ismert jutalmazasi eszkozok
hasznalatara.

4.3.4. A munkahely jutalmazasi rendszerének ismerete és a jutalmazas mértékének a
kapcsolata

A munkaelégedettség és a béren kiviili juttatidsok hatdsdnak vizsgalatat azért végeztem el, hogy
meg tudjam allapitani, hogy a munkahelyen tapasztalt jutalmazas mennyire esik egybe a
dolgozok igényeivel. Ennek érdekében megvizsgaltam azt, hogy milyen kapcsolat van a
munkahelyi jutalmazasi rendszer ismerete és a munkaelégedettség Osszesitett eredménye kozott.

Ehhez kozépérték-vizsgalatot hasznaltam fel, amelynek eredményeit a 35. tablazatban
gylijtottem Ossze.

A valaszadok koziil a legtobben azt valaszoltdk, hogy a munkahelyiikon ,,nincs jutalmazasi
rendszer, de j6 lenne” (232 f6). Osszesen 44 f6 vélte ugy, hogy ,nincs ndluk jutalmazisi
rendszer, ¢s nem is kell”, majd ezt sorrendben az koveti, hogy ,,nem tudja”, hogy van-e néla
jutalmazasi rendszer, (59 0), és csak a valaszadok koziil 116-an mondtak, hogy naluk ,,van
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jutalmazasi rendszer, és ismerik is”. A fennmaradd 134 {6 pedig ugy itélte meg, hogy ,,van
jutalmazasi rendszertik, de 6k azt nem ismerik™.

35. tablazat A kidolgozott jutalmazasi rendszerrel valé elégedettség és az dsszesitett
munkaelégedettség kapcsolata

A val kr tt tszamok
Kidolgozott jutalmazasi rendszerrel valé valaszokra adott pon ’szamo
elégedettscg Atlaga | Elemszama Atlag’0 >
eloszlasa
Nem tudom 36,25 59 5,847
Nincs, de nem is kell 41,23 44 6,243
Nincs, de jo lenne 34,24 232 7,013
Igen, de nem ismerem alaposan 35,60 134 7,205
Igen, és ismerem is 36,75 116 9,111
Osszesen 35,78 585 7,568

Forras: sajat vizsgalatok

A kutatas kovetkezO részében azt vizsgaltam meg, hogy a valaszadok mennyire elégedettek a
kidolgozott jutalmazasi rendszerrel valo elégedettség Osszesitett eredményével. A kapott
valaszok alapjan a legmagasabb eredményt az hozta, hogy minél jobban ismerik a jutalmazasi
rendszert, annal inkabb elégedettebbek a jutalmazasi rendszerrel. Hogy az allitas valodisagat
megvizsgaljam és igazoljam, ezért ellenprobara volt sziikségem.

Az éllitds igazoldsdhoz a munka elégedettséget vizsgaltam meg eldszor az egyes
munkateriileteken. Az egyes munkaelégedettségi kérdések kapcsolatinak elemzéséhez
korrelaciészamitast végeztem. A Pearson-féle korrelacié alapjan, ahogy varhato volt, két esetben
kaptam negativ korrelaciot, a ,,talterheltnek érzem magam” (t=-0,015, p=0,05) és a ,,jelenlegi
poziciom megfelel a képességemnek, képzettségemnek” (t=-0,165, p=0,05). Ugyanis minél
inkdbb a képességének és a képzésének megfeleld, annal inkabb elégedett.

Szignifikans kapcsolatot talaltam a ,,megfelelé helyen dolgozom” és a ,,biiszke vagyok, hogy itt
dolgozom” kapcsolatanak esetében (t=0,715, p=0,05), vagyis aki olyan helyen dolgozik, amely
pozitiv értékitélettel bir szamara, akkor jobban is érzi ott magat.

A masik eset, ahol szoros kapcsolatot talaltam a munkahelyi elégedettséggel az a ,,megteleld
képesség ¢s készség” kozott, ahol a szignifikanciaszint 0,741 (p=0,05), és ez a legerdsebb
kapcsolat a vizsgalt tényezok kozott. Akkor érzik jol magukat az emberek munkahelyiikon, ha a
megfeleld képességeiket €s készségeiket hasznalhatjak, illetve a munkahelyi klima megfelel6 ,és
pozitiv a beallitodasuk a munkahelyiikhoz.

Ezt a vizsgalatot tovabb folytatva megvizsgaltam a munkaelégedettség valaszainak kapcsolatat
egymassal, és a 32. abran lathato dendrogramban felrajzoltam a valaszadok értékelését.

A hagyomanyos abrazolastol kicsit eltéréen megmutattam a linedris regresszié gorbéjét is
kozépen, amely csokkend tendenciat mutat, és a két oldalan a kozépérték valtozasa is fel lett
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tiintetve, amely azt mutatja, hogy a leginkabb egyetértenek a ,,megfeleld pozicidba dolgozom”
kérdésnél, és ott a legalacsonyabb a kdzépérték eloszlasa is.

Az egymassal kapcsolatban 1évé vélaszok a ,,munkahelyi elégedettség” és a ,,biiszke vagyok,
hogy itt dolgozhatom”, valamint a ,,megfelel6 helyen dolgozom”. Hasonloan egyiitt mozognak a
.jelenlegi poziciom megfelel a képességeimnek” és a ,jelenlegi munkahelyem megfelel a
készségeimnek” kérdések, amely a korabbi korrelacids vizsgalat eredményét erdsiti meg.

Dendrogram using Average ...

Rescaled Distance Cluster Combine “R2 Linear = 0310

o] ? '1]D 1I5 2[0 2|5
WE4_1elégedettvagyokamunkahelyemmel 4
WES_1hiiszkevagyokamahogyttdolgozhatom g
WE1_1amegfeleldhelyendolgozom = .

R
WE1D_1 érdekesnektartomamunkamat 10 "

N
WE2_1amegfelelipoziciobandolgozom 2 LN \\
= WES_1jelenlegipoziciommegfelelaképessageimneak @

WET _ljelenlegipoziciommegfelelaképzettségemnek 7 J
WES_1azallasombizonytalan A
WE3_1erfeszitéseimalapjanvaniehetiségemnel8lépni 3 I
WED_1jélehetdségeimvannakafizetésemelésrevagyjutalomra ] \
WET1_1gyakranérezemmagarmtiterhettnek 11

32. abra A munkaelégedettség dendrogram abraja kozépértékkel és elhajlassal
Forras: sajat vizsgalatok

Ezt kdvetdéen megvizsgaltam a munkaelégedettségre vonatkozo kérdésekre kapott eredményeket,
¢s Osszevetettem a kérd6iv 18., majd 19. kérdéseivel. Azt vizsgaltam, hogy mennyire befolyasol-
ja az, hogy van a munkahelyén kidolgozott jutalmazas rendszer azt, hogy az adott dolgoz6 meny-

nyire elégedett a munkahelyével.

Linearis regresszid analizist valasztottam a vizsgalathoz, és annak eredménye alapjan értékeltem,
hogy milyen kapcsolatot mutathato ki a munkaelégedettség és a jutalmazas megléte kozott. Az
36. tablazat azt mutatja, hogy igenis van kapcsolat a két tényezd kozott, ¢s az ANOV A-analizis
szerint ez a kapcsolat pozitivnak és szorosnak mindsiil, mivel értéke 0,662 (p=0,05), a
szabadsagfok értéke F=0,191.
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36. tablazat Munkaelégedettség és a jutalmazasi rendszerrel valo elégedettség kapcsolata

Regresszio Négyzet Kozépérték Szignifikancia
N N Df ; F _

vizsgalat Osszeg négyzet p=0,05

Regresszio ,264 1 ,264 ,191 ,662

Maradék 806,597 583 1,384

Osszesen 806,862 584

(figgd valtozé: kidolgozott jutalmazas, fliggetlen valtozo: munkaelégedettség Osszesitett eredménye)
Forras: sajat vizsgélatok

Levonhat6 tehat az a kovetkeztetés, hogy annal elégedettebbek a dolgozok, minél jobban ismerik
a munkahelyi jutalmazasi rendszert. Ezutdn a vizsgalatba bevontam a valaszadok
munkahelyének jutalmazasi rendszerével valo elégedettséget. Itt a vizsgalat soran egy 0 értéket is
bevezettem, ugyanis, ha nincs ilyen rendszer, akkor nem lehet vizsgalni a valaszt, és azért
dontottem a 0 lehetdsége mellett. El6szor itt is kozépérték vizsgalattal kezdtem az analizist,
amely soran azt tapasztaltam, hogy a valaszadok koziil 152 6 azt allitotta, hogy a munkahelyén
nincs jutalmazasi rendszer, ett6l tobben, 175-en azt mondtak, hogy elégedettek a jutalmazassal,
ami azt jelenti, hogy van a munkahelyiikon valamilyen jutalmazasi rendszer. A legkevesebben a
jutalmazasban a ,,nagyon elégedett” (14 {6) és a ,.teljes mértékben elégedett” (18 f6) valaszt
adtak, a fliggetlen valtozo a munkahelyi elégedettség volt. A munkaclégedettségre a valaszadok
a legalacsonyabb értéket a ,,nagyon elégedett” vagyok a munkahelyem jutalmazasi rendszerével
valaszra adtak, és a legmagasabb értéket a ,,nincs ilyen rendszer” osszefiiggésben érte el az
atlagos eloszlds. Ez arra feltételezésre enged kovetkeztetni, hogy minél elégedettebb a
munkahelyével, annal elégedettebb a dolgozo a sajat munkahelyi jutalmazasi rendszerével is,
amit a 37. tablazat is alatdmaszt.

37. tablazat A jutalmazasi rendszerrel vald elégedettség

Elégedettseg a jutalmazasi Atlag | Elemszam | Atlagos eloszlas
rendszerrel

Nincs ilyen rendszer 34,44 152 7,772
Egyaltalan nem elégedett 30,57 88 5,597

Nem elégedett 33,91 138 7,085
Elégedett 39,42 175 5,971
Nagyon elégedett 45,14 14 3,739
Teljes mértékben elégedett 4417 18 4,743
Osszesen 35,78 585 7,568

Forras: sajat vizsgalatok

Tovabb vizsgalva a kérddivre kapott valaszokat korrelacié analizis segitségével vizsgaltam meg
a dolgozok a munkahelyilik és a jutalmazas elégedettsége kozotti Osszefliggés erdsségét. Azért
valasztottam a Pearson-féle korrelacid vizsgalat modszerét, mivel itt O valasz is volt, és ez a
linearis regresszid eredményében félrevezethetd adatokat eredményezhetett volna. A vizsgalat
eredményei alapjan kimutattam, hogy van kapcsolat a munkaelégedettség és az a jutalmazasi
rendszerrel valo elégedettség kozott. A szignifikanciaszint 0,373 (p=0,05), amely gyenge
kapcsolatot feltételez. Ennek az az oka, hogy a valaszadok kozil jelentds szamban azt jelezték,
hogy néluk ,,nincs ilyen jutalmazési rendszer”, igy a vizsgalat egyoldali volt. Ezt jelzi a 38.
tablazatban is a kapott eredmény.
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38. tablazat Munkaelégedettség és a jutalmazasi rendszerrel valo elégedettség kapcsolata

Elégedettség a Munkahellyel
Korrelacio vizsgalat jutalmazasi val6
rendszerrel elégedettség
Pearson-féle Elégedettség a jutalmazasi rendszerrel 1,000 373
korrelacio Munkahellyel valo elégedettség 373 1,000
Szignifikanci Elégedettség a jutalmazasi rendszerrel - ,000
a Munkahellyel valo elégedettség 000 )
(1-tailed) ’
Elemszém Elégedettség a jutalmazasi rendszerrel 585 585
Munkahellyel val6 elégedettség 585 585

Forrés: sajat vizsgalatok

Ez iranya vizsgalataimbol azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a munkahellyel valo elégedettség
fligg attol is, hogy a munkahelyen létezik-e jutalmazasi rendszer. Amennyiben nincs ilyen
jutalmazasi rendszer, akkor alacsonyabb a munkaelégedettség mutatoja. Minél jobban elégedett a
dolgozo a munkahelyi jutalmazasi rendszerrel, annal inkabb elégedett a munkahelyével is.

Végiil, de nem utols6 sorban arra is kerestem a valaszt, hogy van-e dsszefiiggés akozott, hogy a
javadalmazasnak hany szazalékat szeretné a megkérdezett dolgozd megkapni jutalmazasként, és
mennyire elégedett a munkahelyével. Eltem azzal a feltételezéssel, hogy negativ kapcsolat van a
vizsgalt két tényezd kozott, azaz feltételezésem szerint minél elégedettebb valaki a
munkahelyével, annal kevésbé szeretné, hogy a jutalmazas adja a fizetése nagyobb részét. Azaz a

munkaelégedettség Osszefiigg az allado fizetéssel, és a dolgozd nem a jutalmazasban akarja
elérni a magasabb bevételét. Ezt az dsszefliggést igazolta a 39. tablazat adatai.

39. tablazat A valaszadok munkahelyiikkel valo elégedettség mértéke és az elvart
jutalmazas nagysaga kozotti kapcsolat

A
javadalmazdsinak |y, o\ ohelyel
foes e hany szazalékat .
Korrelacio vizsgalat . valo
szeretné, ha . .
kitenné a béren elegedettseg
kiviili juttatas?
A javadalmazasanak hany szazalékat
Pearson-féle szeretné, ha kitenné a béren kiviili 1,000 -,162
korrelacio juttatas?
Munkahellyel valo elégedettség -,162 1,000
A javadalmazasanak hany szazalékat
Szignifikancia. szeretné, ha kitenné a béren kiviili - ,000
(1-tailed) juttatas?
Munkahellyel valo elégedettség ,000 -
A javadalmazasanak hany szazalékat
, szeretné, ha kitenné a béren kiviili 582 582
Elemszam . z
juttatds?
Munkahellyel val6 elégedettség 582 582

Forras: sajat vizsgalatok

A feltételezésem beigazolddasat jol mutatja, hogy a 39. tablazat alapjan negativ kapcsolat van a
munkahelyi elégedettség és a jutalmazas mértéke iranti igény kozott. Bar a -0,162 (p=0,05)
szignifikanciaszint alacsony, de az mar érzékelhet6 kapcsolatot jelent.
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A munkahelyi elégedettség és a jutalmazas kapcsolatdnak vizsgdlata soran megallapitottam,
hogy igenis van Osszefiiggés az elégedettség €s a jutalmazasi rendszer kozott. Minél jobban
ismerik a dolgozok ezeket a kidolgozott jutalmazasi rendszereket, annal inkabb elégedettebbek,
¢s ha elégedettek a jutalmazasi rendszerrel, akkor elégedettebbek a munkahelyiikkel is.
Amennyiben pedig a munkahelyiikkel elégedettebbek, akkor kevesebbé van igényiik a nagyobb
mértéki jutalmazasra.

4.3.5. Vezetéi interju

A vezetdi interjukra 2016. augusztus-november kozott keriilt sor, és igyekeztem mind a harom
altalam vizsgalt hdrom megyébdl megkeresni kiillonbozo vallalkozasokat ebbdl a célbol.
Osszesen 35 interjt sikeriilt elkészitenem, amely soran félig strukturalt mélyinterju modszerével
kérdeztem egy kb. 30 perces beszélgetésben azt, hogy milyen szempontok érvényesiilnek a
munkahelyi jutalmazasukban, mit gondolnak err6l a témardl, és az alkalmazottaikkal
kapcsolatban milyen eszkdzoket hasznalnak a jutalmazas soran. Az interju kérdéseit az 5. szdmu
melléklet tartalmazza. Fontos szempont volt az, hogy tobb teriiletrl is megkeressek vezetdket,
nem csak felsdvezetdket, hanem kozép- és alsoszintli vezetdket is. Az igy vizsgalt vallalkozasok
kozott volt Kisméretii vallalkozas is egy alkalmazottal, aki nem csaladtag volt, és volt
nagyvallalkozas is nemzetk6zi hattérrel. A megkeresések soran tobb esetben is azzal utasitottak
el az interju készitését, hogy naluk nincs jutalmazasi rendszer, példaul az allami fenntartasa
oktatasi intézményekben tobb helyen is ezt a valaszt kaptam.

A nagyobb vallalatoknal a humanpolitikai vezetdk koziil volt, aki nyiltan valaszolt a kérdésekre,
¢és volt, aki szerint naluk csak a helyi divizio- vagy csoportvezetOknek van lehet6sége a
jutalmazasra. A kisvallalkozasok esetében a jutalmazasi rendszer nagyban fiigg a bevétel
forrasatol és nagysagatol, ezért a jutalmazas nem allando, hanem profitorientalt.

Az interjik elemzése utdn a valaszokat Excel tablazatban rogzitettem, és SPSS 22-es
programmal elemeztem ki. Azokra a kulcskérdésekre Gsszpontositottam, amelyek a jutalmazasra
fokuszaltak, az adatok plusz vagy kiegészit6 informacioval szolgalnak a kutatasom kérdoivéhez.

4.3.5.1. Az interjik statisztikai kiértékelése

Az interju kérdéseire valaszadok 60% férfi, 40% pedig n6é volt, 4 f6 tulajdonos és 8 6
felsévezetd, mindannyian férfiak, de a kozépvezetoknél a nemek megoszlasa egyforma 10-10 6
volt a férfiak és a nék szama. A megoszlasokat a 40. tablazat mutatja be. A cégtulajdonosok
kozott volt fodrasziizlet-tulajdonos és képkeretezd, valamint autdmoso iizemeltetd és gépgyartd
kisvallalkozd is.

A vezetOk, akikkel az interjukat készitettem, mind legaldbb 10 éve dolgoztak és koziiliik 46 éves
munkaviszonnyal rendelkezett a leghosszabb ideig dolgozo, a vizsgalt személyek atlagosan 24
év munkaviszonnyal rendelkeztek, mint ahogy azt a 41. tablazat is bemutatja.
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40. tablazat A vezetdi interju valaszadéinak nem és vezetdi poziciojanak osszefiiggése

e Nem ..
Vezetoi szint Ferfi | N6 Osszesen
Alsovezetod 2 0 2
Kozépvezetd 10 | 10 20
Fels6vezetod 8 2 10
Cégtulajdonos 2 2 4
Osszesen 22 | 14 36

Forras: sajat vizsgalatok
41. tablazat Az interjiba bevont vezet6k munkaviszonyban eltoltott ideje

Elemszam 6§szesen 1o

hianyz6 adat | O
Kozépérték 24,03
Atlagos eloszlas 8,14
Szorodas 36
Minimum 10
Maximum 46

25 19,75
Percentilisek | 50 25,00

75 28,75

Forras: sajat vizsgalatok

A leghosszabb vezetdi tapasztalattal rendelkezd személy 27 éve toltott be ilyen pozicidt, és a
legrovidebb ideje vezetd interjialany minddssze 2 éve vezetd, ahogy a 42. tablazatban abrazolja.

42. tablazat Vezetdi pozicioban eltoltott ido

Elemszam 6§szesen £o

hianyz6 adat | 0O
Kozépérték 12,03
Atlagos eloszlas 7,40
Szorodas 25
Minimum 2
Maximum 27

25 5,00
Percentilisek | 50 10,50

75 16,00

Forras: sajat vizsgalatok

A vezetdk munkahelyének tevékenységi korérdl megallapithatd, hogy a legtobben a
kereskedelembdl adtak valaszt. Itt volt kis- és nagyvallalat, egyéni vallalkozo (ruhabolt,
iroszerbolt és szamitastechnikaval foglalkozo bolt) és nemzetkozi tulajdont cég. Hat valaszt
kaptam az oktatassal és az épitSiparral foglalkozo vallalkozastol. Altalanos és kozépfoku iskola,
valamint asztalos, kémiives és ¢épitész-iroda is valaszt adott. Turizmussal csak ketten
foglalkoztak, de a szolgaltatasba soroltdk magukat a hotelek is. Ezt a 43. tablazat mutatja
részletesen be.
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43. tablazat A vezetdk iparaganak megoszlasa

Iparag Elemszam (f6) | Szazalék (%)
Autéipar 1 2,7
Biztositas 2 5,6
Ipar, gépgyartas 1 2,8
Ipar, épitdipar 6 16,6
Kereskedelem 7 19,5
Oktatas 6 16,6
Szocialis 2 5,6
Szolgaltatas 5 13,9
Turizmus 2 5,6
Vendéglatas 4 11,1
Osszesen 36 100,0

Forras: sajat vizsgalatok

A jutalmazasra vonatkozo szempontok szerint elészor azt a kérdést tettem fel, hogy milyen
kompetencidkat tartanak fontosnak a beosztottjaiknal. A legtobbet emlitett kompetencidk a
,szorgalom”, a ,,pontossag”, a ,,magabiztossag” és a ,.Szakmai tapasztalat” volt. A kapott
valaszokbdl addddan volt, aki tobb kompetenciat is felsorolt, és volt, aki csak egyet vagy kett6t.
A valaszokat a 33. 4abran sugardiagramban jelenitettem meg, a valaszadok altal egyes
kompetencidkat az emlités el6fordulasnak gyakorisaga alapjan. Kitlinik, hogy az
Hegyuttmikodeési készség”, a ,,pontossag”, a ,megbizhatosdg” ¢és a ,kitartas” azok a
legfontosabbnak itélt kompetencidk, amelyeket elvarnak a vezeték a munkatarsaiktol. A
kérdbivben felsorolt 20 kompetencia nem mindegyikét soroltak fel, példaul az ,,EU-s ismertek”
vagy a ,miiszaki ismeretek” kompetenciat, annak ellenére sem, hogy volt miszaki jellegii
vallalkozas is. Ezeket az elvarasokat a 33. abran, egy sugardiagramon ismertettem.

szamitasi ismeret

kezdeményez§ készség tarsadalmi ismeret

stresszt(ir6 képesség ‘
rugalmassag “‘ 0

gazdasagi ismeret

szocidlis érzékenység

kommunikacids

készség
pontossag O6nismeret
motivaltsag I/ kulturdlis ismeret

&

megbizhatdsag egyuttm(ikods készség

tanulas a hibakbdl kitartas

33. abra A vezetok szerint elvart kompetenciak
Forras: sajat vizsgalatok
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Arra kérdésre, hogy a vezetok hogyan tudnak jutalmazni, alapvetéen tobb valasz is érkezett.
Van, aki elmondta a jutalmazasi modjait, van, aki pedig inkabb a formajat mondta el, ezért a
valaszokat is igy csoportositottam. Lathatd, hogy az anyagi a leginkabb jellemz6 jutalmazasi
mod, a megkérdezettek kozott volt, aki pénzzel, jutalmakkal, bonusszal, bérpotlékkal vagy
tulérapénzzel is jutalmazott.

Hasonldan jellemz6 valasz volt (12 esetben) az anyagi és szobeli jutalmazas egyiitt, €s itt tobb
valasz volt a pénzbeli jutalom mellett, mint példaul jutalomut, a tréning, az utalvany vagy éppen
a fizetésemelés. Emellett megjelentek a szobeli jutalmazasi modok, de a kisebb anyagi 0sztonzok
is, mint a targyi jutalom vagy a kiemelt munkavégzés.

A szobeli jutalmazas nemcsak a kisebb vallalkozasoknal volt jellemzd, de az egyes kereskedelmi
¢és az autoipari teriileteken is. Ezekben az esetekben a szobeli dicséret emlitették leggyakrabban a
vezetok, de tobben a ,,vendégeknek vald megfelelést” vagy éppen az ,.iigyfelek hiisége” is ide
tartozott. Nem szabad elfelejteni azt sem, hogy négy esetben azt a valaszt kaptam, hogy naluk
nincs jutalmazas. Ellentmondasnak tlinik, de ezeknél a vezet6knél is ismerik a jutalmazast, de a
négybdl harom esetben a ,,béremelést” nevezték meg, mint fontos jutalmazasi format, amire
viszont nincs lehetdségiik. Az interjuba bevont személyek koziil, akik azt mondtak, hogy ,,nincs
jutalmazas”, az az oktatas volt, mert itt inkabb az anyagi jutalmazasra gondoltak, és arra az
allamilag finanszirozott oktatdsi intézményekben nincs lehetdség. (Az egyhdzi vagy az
alapitvanyi intézményekben viszont van és ott tobb helyen alkalmazzak is.) Viszonylag kevesen
emlitették az ,,0kleveleket” és a felsd vezetés ,,dicséretét” és ,kiemelését”. Az oktatasban
dolgozoknal fordult eld, illetve a koztisztviseléi munkahelyen. A vezetdk szerinti jutalmazasi
formak szazalékos aranya a 34. abran lathato.

szobeli; 19,4

=
-

anyagi és
szobeli; 33,3

anyagi; 36,1

nincs ilyen;
11,1

34. abra A jutalmazas formai a vezetok szerint (%)
Forras: sajat vizsgalatok

Az emlitett jutalmazési eszkozok kozott tobbszor is eldfordult a ,tréningek” emlitése, és
rakérdezésemre azt a valaszt kaptam, hogy azokra a tréningekre gondoltak, amelyek a dolgozok
tovabbfejlédésére  biztositottak  lehetdséget, mint példaul ,vezet6képzés™-re, ,,plusz
feladatvallalas”-ra, vagy ,munkakorbévités”-re. Vagyis olyan teriiletekre, amelyek a

vallalatoknak befektetésnek mindsiilnek, és hosszl tavon megtériilnek a szervezeteknek.
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Azzal a vezetdk haromnegyede egyetértett, hogy nagyon fontos a jutalmazas, és senki nem
jelezte, hogy az nem fontos, még akkor sem, ha nemmel valaszolt arra a kérdésre, hogy jutalmaz-
e. A vezet6k ide tartozd csoportja kevésbé tartja fontosnak a jutalmazast, de azt azért nem
mondtak, hogy annak nem volna motivacios jelentdsége. Inkabb az emlitették problémanak,
hogy készpénzben nem tudjak azt nyujtani, amit megérdemelnének vagy elvarnanak az
alkalmazottaik. Véleményiiket a 35. abra tiikrozi.

75,0

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0 16,7

30,0 8,3
20,0

10,0
0,0

alig fontos kozepesen  nagyon fontos
fontos

35. abra A jutalmazas fontossaga a vezetok szerint (%)
Forras: sajat vizsgalatok

Arra a kérdésre, hogy mit jutalmaznak, megint tobb kiilonboz6 tipusu valaszt kaptam. Van, aki a
jutalmazasi okként az attitiidét mint hozzaallast jeldlte meg, azaz a munkahoz valo viszonyuldst.
Erre a kérdésre tobb esetben is a tObbletmunkat valaszoltak, ami azért érdekes, mert a
premizalasnak az egyik alapja a tobbletmunka elvégzése. Ha a tobbletmunkat taloraban végzi,
akkor azt a térvény szerint nem lehet jutalmazni, hanem a jarandosagot fizetésben kell kiadni.
Ekkor viszont nem jutalmazasrol besz¢liink.

Amennyiben a tobbletmunkat emlitjiik, amely munkaidében hatékonyabb munkavégzést jelenti,
akkor meg inkabb hatékonysagrol kellene beszélni. Ezt az egyik interjtialanyom Ki is fejtette, aki
az automosé céget vezeti. Mivel viszonylag kis cégrdl van szo, kevés alkalmazottrol, ezért az
egyének munkaja jobban szemmel kovethetd szerinte. Egy nemzetkozi hattérrel rendelkezd cég
kozépvezetdje azt mondta, hogy naluk az ligyfelek és a teljesitmény hatarozza meg a munkaadoi
elégedettséget. Ezzel szemben all az oktatassal foglalkozok véleménye, ahol nem végeznek
termel6i tevékenységet, és itt a felsd- és a kozépvezetdk is mas véleményen voltak. Ok azt
nyilatkoztak, hogy az 6nmagahoz képest valo fejlodést és a felmutatott eredményeket tudjak
értékelni, példaul a feladatok vallalasa az egyik mérési eszkoz.

A jutalmazas tudatossaganal két eset kivételével azt valaszoltidk, hogy az céltudatos. Arra a
kérdésre, hogy mennyire tudatos ez a jutalmazas, és mit is jutalmaznak, az esetek felében
szubjektiv és objektiv tényezoket is megneveztek, vagyis nemcsak az eléirasokat kovetik, hanem
vannak olyan sajatos tényezok is, amelyeket figyelembe vesznek. llyen példaul az egyén
fejlodése, a kiemelkedd teljesitmény vagy éppen a tobbiektdl valo eltérés.
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Négy esetben vallaltak fel, hogy 6k csak szubjektiv tényezoket jutalmaznak, de ezekben az
esetekben mindig kisvallalkozasokrol volt sz6, példaul fodrasziizlet, kisbolt vagy vendéglatas
kevés dolgozoval.

A vezet6k koziil 14 nyilatkozta azt, hogy van valamilyen kidolgozott jutalmazasi rendszeriik,
stratégiajuk. De volt, aki szerint ez nem kiforrott, és van olyan vallalat is, amelyek most vezetik
be. Nekik egyontetiien az volt a véleményiik, hogy ez nagyon jo dolog, megéri mind a
vezetOknek, mind a dolgozoknak is. Tobben megfogalmaztak azt is, hogy ez a vezetéségnek
azért jo, mert eloszlatja azt a tévhitet, hogy a vezeték személyes szimpatia alapjan jutalmaznak.
Oktatasi intézményben fogalmaztdk meg, hogy van irott jutalmazasi stratégiajuk, amely
mindenkinek segitett, mert amikor a jutalmazasra keriil sor, akar év végén, akar
pedagogusnapon, a dolgozoknak az altalanos bérkiegészitésen kiviil tudnak differencialni, és igy
mindenki szdmara egyértelmli az anyagi kiilonbség oka. A vezetdk jutalmazasi szempontjait a
36. abran is lathatjuk.
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150 2B
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szubjetiv és szubjektiv  van kidolgozott
objektiv jutalmazasi
tényezok stratégia

36. abra A vezeték jutalmazasi szempontjai (%)
Forras: sajat vizsgalatok

Ha a vezet6 interjuk valaszait egybevetjiik a dolgozok valaszaival, akkor 1atjuk, hogy a dolgozok
koziil sokkal tobben megfogalmaztak a szubjektivitast, mint jutalmazasi format. Ezért fontos a
dolgozoknak kozvetiteni azokat a jutalmazasi modokat, amelyeket hasznalnak, és ezzel névelni
tudnadk a munkavallalok elégedettségét, és a munkahelyi elkotelezettséget 1s novelik egyuttal,
amely hosszu tavon a véllalatnak nyereség.

Mivel a vezeté kivalasztasa ma tobb modszerrel is torténik, sok esetben nem kapcsolodik
valamilyen menedzserképzéshez, ezért tartottam fontosnak, hogy az altalam vizsgalatba bevont
vezetOket megkérdezzem, hogy tanultdk-e a jutalmazasi eszkozok kivalasztasanak modszerét
valamilyen forméban. Azt feltételeztem, hogy nem tanultdk, mivel a vallalkozok egy része a
sajat vallalkozasat miikodtette, ezért valoszinii, hogy nem invesztalt a vezet6képzésbe, és inkabb
a human er6forras szakemberei azok, akik erre a kérdésre specializalodtak.
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A vélaszadok kétharmada nem tanulta soha a jutalmazasi modszereket és eszk6zok hasznalatat,

am egyharmaduk azt valaszolta, hogy részt vett valamilyen ilyen irany képzésen. A 37. abra ezt
mutatja be.

® Tanulta a jutalmazast

== Nem tanulta a
jutalmazast

T

37. abra A vezetok valasza, hogy tanulta-e a jutalmazas modszertanat valaha
Forras: sajat vizsgalatok

Arra a kérdésemre, hogy ,,milyen gyakran jutalmaz”, eléggé egyértelmii valaszokat adtak. A
véalaszadok 44%-a akkor jutalmaz, amikor lehetdsége adodik ra, vagyis nem koti valamilyen
iddszakhoz vagy rendszerességhez. TOobb esetben azt valaszoltdk, hogy valamilyen specialis
naphoz vagy alkalomhoz kétik, mint példaul a pedagégusnap, a karacsony, az évvége vagy a

hasvét. Az amerikai tulajdonban 1év6 nagyvallalatnal azt mondta a interjuaalany, hogy régebben
volt a pulykapénz, amit mostanaban inkabb felvaltott a kardcsonyi jutalomosztas.

Ahogy a 38. abrabol latszik, mindenki igyekszik valamilyen formaban jutalmazni, vagy

legalabbis, ha most nincs is lehet6sége, valamilyen formaban évente egyszer fontosnak tartja a
jutalomosztast.
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38. abra A jutalmazas gyakorisaga a megkérdezett vezetdok szerint (%)
Forras: sajat vizsgalatok
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Végiil azt is megkérdeztem, hogy mi a véleményiilk, mekkora jutalmat kellene adni a
beosztottainak. A valaszok tol-ig kategoriat jeloltek meg tobb esetben, ilyenkor kozépértéket
vettem figyelembe, és ezzel szamoltam. A 44. tablazatbol leolvashatd, hogy a minimum
Osszegnek a dolgozok fizetésének 10%-t tartottak, ugy gondoltdk, hogy ez alatt nem is
beszélhetiink jutalmazasrol, illetve volt, aki szerint megalazé ennél kisebb Osszeget adni. A
maximum pedig a 75% volt, illetve volt, aki 80%-t is megfogalmazott, de a k6zépérték-szamitas
miatt maximumnak a 75% adtam meg. A szamitas eredményeit a 44. tablazatban mutatom be. A
kozépérték itt ~23 %, valamivel kevesebb, mint a munkavallaléi 30%.

44, tablazat A dolgozok fizetésnek aranyaban mekkora mértékii jutalmazast tart megfele-
l6nek

A dolgozéi fizetés
h‘any §z.azalekat tart- Valaszok aranya
ja realisnak, hogy a (%)
jutalomnak megfele-
16 legyen?

Minimum 10
Maximum 75
Kozépérték 22,67
Atlagos eloszlas 13,378

Forras: sajat vizsgélatok

A vezetdk és a vallalkozastulajdonosokkal készitett interjukbol kideriilt, hogy a jutalmazas
kérdésében eléggé megoszlik a véleményiik, és arra befolyasold erdvel hat a szervezet miikodési
formdja. A vezetdk jellemezden nem tanultdk a jutalmazasi technikékat, és a szubjektiv és
objektiv elemek keverednek a jutalmazas soran a vezetéi interjuk soran elmondott valaszok
alapjan. Pozitiv tényezoként hat, hogy tobb szervezet is rendelkezik valamilyen forméaban
jutalmazéssal kapcsolatos iranyelvekkel, és ezeket igyekeznek is a munkavallaloknal
érvényesiteni.

4.4, Az eredmények osszefoglalasa

A kutatas célcsoportja az északkelet-magyarorszagi lakosok voltak, akiket a munkahelyiikon
tapasztalt jutalmazassal kapcsolatban kérdeztem. A kutatas soran az egyénnel foglalkoztam, és
nem a rendszert vizsgaltam. Fontos szempont volt, hogy mind a hirom megyébdl legyenek
adataim, és az ezekre kapott valaszokat a kutatasom részletes elemzése ala vegyem. Mivel a
kérddiv nem reprezentativ, ezért a levont kovetkeztetéseket nem lehet adaptdlni az egész
tarsadalomra vagy régiora. A kérdoiv validalasahoz és bevalasahoz elokérddivet készitettem, és
az ott kapott eredményeket vontam be a kutatasom kérddives vizsgalataba gy, hogy korrigaltam
az itt tapasztalt hibakat, és pontositottam a kutatdsomhoz sziikséges adatok lekérdezési
modszerét.

Az anyag és modszer cimil részben leirt célkitizések alapjan eldszor egyszert lekérdezésekkel
kezdtem az altalam hasznalt kérddiv valaszainak elemzését. Az igy kapott adatok részletesebb
analizis€éhez és a hipotézishez sziikséges vizsgalatok elemzéséhez az 0sszefliggés vizsgalatban
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négy kérdéscsoportot vizsgaltam meg. Vezetoi interjukat kiegészitettem azért, hogy a vizsgalt
jutalmazasi teriilet masik szempontjait is megismerhessem.

Az els6 kérdéskor a szocio-demografiai adatok elemzése volt, és arra kerestem valaszt, hogy
kimutathat6-e valamilyen kapcsolat a jutalmazas iranti igény és az életkor vagy a nem kozott. lde
tartoztak a kérd6iv 1-5. kérdései, melyek a szocio-demografiai hatteret vizsgaltak, a 7-12.
kérdések, amelyek a munkahelyre vonatkoztak, és ezeket vetettem egybe a 23-31. kérdésekkel,
amelyek a jutalmazas iranti igényeket mérték fel. A valaszok alapjan nem talaltam kapcsolatot a
fiatalok jutalmazas iranti igényei kozott, ellenben az idésebb korosztalynal mar gyenge kapcsolat
mutathato ki. Hasonl6an nem volt jelentds kapcsolat a nem, a lakohely és az iskolai végzettség és
a jutalmazasi igények kozott.

A masodik kapcsolat a munkahelyi elégedettséget és a jutalmazast vizsgalta. A 14-es kérdésben
allitasokat kellett egy oOtfokozata skalan értékelni. Az Osszesitett munkaelégedettséget az
Osszefliggés vizsgalatoknal is felhasznaltam. A kapott eredmények alapjan azt az eredményt
kaptam, hogy a munkahely tevékenységi kore kapcsolatban van a jutalmazasi rendszerrel. A
dolgozok elégedettebbek a munkahelytikkel, ha ismerik a jutalmazési eszkdzoket.

A harmadik kérdéscsoport a kompetenciak kapcsolataira vonatkozott, amely egy 10j vizsgalati
tényez6 a motivacios vizsgalatok kozott. A 15. kérdésben 20 kompetenciat soroltam fel, és itt is
egy Otfokozatu skalan kellett véleményt mondani a valaszadokrol arrdl, hogy mennyire fontosak
nekik az egyes kompetenciak a munkavégzésiik soran. Az itt vizsgalt kérdéscsoportok a 15., 21.
¢s 32. kérdések. A legerdsebb kapcsolatot itt taldltam a kompetencidk és a jutalmazasok kozott.
Az egyéni 0sztonzOk fontos szerepet kapnak az egyén életében, és a dolgozok altal hasznalt
kompetenciajuk a jutalmazasi igényiiket is meghatarozza.

A negyedik kérdéscsoport vizsgalata a munkahelyi elégedettség és a béren kiviili juttatas
Osszefliggéseire iranyult. A vizsgalt kérdések a 14., 18-19. és a 34. Arra kerestem a valaszt, hogy
meghatarozza-e valamilyen szinten a munkahelyi elégedettség a béren kiviili juttatas mértékét és
kapcsolatat. A kutatasaim azt bizonyitottak, hogy van kapcsolat ezek kozott a tényezok kozott,
egyes esetekben elég szoros és befolyasolo erejii.

A kutatas 6todik, kiegészitd elemét a vezetdkkel készitett interjuk adtak, akiknek a valaszaik
OsszevethetOk voltak a beosztottakéval. A 36 megkérdezett vezetd félig strukturalt mélyinterju
soran adott valaszt az egyes kérdéskorokre, és az igy kapott eredményeket Osszevetettem a
munkavallalok véalaszaival. Azt az eredményt kaptam, hogy a vezetdk és a beosztottak bizonyos
pontokban azonos véleménnyel vannak, mint példaul a pénzbeli jutalom mértéke a fizetés
aranyaban. Mig mas szempontokbol eltéré véleményt fogalmaztak meg, mint példaul a
rendszeres jutalmazas fontossaga és gyakorisaga.

Az elméleti modellt tovabbgondolva készitettem el a jutalmazasi modellemet, ami a kutatas
eredményeit is magaba foglalja. Figyelembe vettem a szakirodalom és a korabbi vizsgalatok
eredményét. Elotérbe keriiltek azok a tényezok, amelyeket eddig nem vagy csak részben vettek
figyelembe a jutalmazas soran. Fontos szerepet kap a tudatossag és a megfeleld motivald
eszk6zok megtalalasa. A jelenlegi munkaerdpiaci koriilmények kozott a jol képzett és megfeleld
munkat végz6 munkavallalé megtartasa stratégiai jelent6ségii lehet. Ebben pedig fontos szerepet
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kap a jutalmazas, amelyet kiilsd, objektiv tényezOk és belsd szubjektiv tényezdk is
befolyasolhatnak.

HOGYAN?

MUNKAHELYI
KORNYEZET:

JOGI
KORNYEZET:

e AKTUALIS JOGI
SZABALYOZAS

TELJESITMENY
. OSZTONZES

. HATEKONYSAC
. MOTIVACIO EGYENI JUTALMAZAS:
. PROFIT

~ 4

TARSADALMI-
SZOCIALIS
MIT? KORNYEZET: HoL?

* KOMPETENCIAK
» ELVARASOK

s MUNKAVEGZES _

KI? MIKOR?

ELETKOR
NEM
VEGZETTSEG
T.AKOHERLY

39. abra Az egyéni jutalmazast befolyasol6 tényezok a személyre orientalt kornyezet

viszonyaban
Forras: sajat szerkesztés
4.5. A Kkutatas uj és ujszerii eredményei

Minden kutatas cé€lja, hogy olyan javaslatokat fogalmazzon meg, amelyeket hasznositani tudnak
a tudomanyos és a mindennapi életben, kiilonben dnkényes lesz a kutatas, a befektetett energia
nem téril meg. Arra is torekedni kell, hogy az elvégezett kutatdsok ne ismétld kutatdsok
legyenek, ugyanazt az eredményt feltételezve, mint a korabbiak, hanem uj és ujszerii
eredményeket produkaljanak.

A kutatdsomban kapott valaszokat Osszevetettem a szakirodalmai attekintéssel és a
hipotézisemmel. Az igy kapott eredményeim tiikrében allapitottam meg a dolgozatomban
bemutatott 01j és az Gjszeri eredményeimet.
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Az els6 tudomanyos eredményt akkor értem el, amikor megvizsgaltam a dolgozok
munkahelytikkel valo elégedettségét, és azt Osszekapcsoltam az adott munkahely
jutalmazasi rendszerének dolgozok altali ismertével. Feltételezem, hogy az a dolgozo, aki
ismeri a munkahelyi elvardsokat, az nagyobb elégedettséget mutat a sajat munkahelyével
szemben, és a jutalmazdsi rendszer ismerete ezt még tovabb erdsiti. (T1- elso, Gjszerii
tudoményos eredmény.)

A munkahelyi elégedettség fontos tényez0, mert ha a munkavallalo elégedett a
munkahelyével, akkor hatékonyabban dolgozik. A munkahelyen a jutalmazdsi rendszer
kialakitaisa maga is 0sztonzo a hatékonyabb munkavégzésre. A jutalmazdsi rendszer
ismerete és annak elfogaddisa énmagaban is néveli a szervezethez valo hiiséget. (T2-
masodik, ujszerti tudomanyos eredmény.)

Vizsgalataim soran elemeztem azt, hogy milyen kapcsolat mutathato ki az altalam vizsgalt
kompetencidk €s a munkahelyi jutalmazas kozott. A megadott kompetencidk
meghatarozzak a munkahelyi poziciot, és a munkahely tevékenységi korrel is szoros
kapcsolatot mutatott tobb esetben. Egy adott munkakor betoltéséhez megfeleld
kompetencia listdra van sziikség. Ami Uj eredmény, hogy a kompetencidk ezen tul
jelentdsen befolyasoljak a munkavallalo jutalmazasi eszkozok iranti igényét. Tal azon,
hogy a kompetencia befolyasolja a betdltott pozicidt, az egyes meghatarozott
kompetencidkkal rendelkezd egyének, sajatos jutalmazasi eszkOzokre tartanak igényt.
dolgozok kompetencidi befolydsoljak az altaluk betoltott poziciot. Az egyes meghatdrozott
kompetencidkkal rendelkezd egyének, sajdatos jutalmazasi eszkozok alkalmazasara
tartanak igényt. Mig az dltalinos kompetenciak nem befolyasoljak, addig a
szakmaspecifikus kompetencidak igen erosen hatnak a jutalmazas iranti igényre és annak
formadjara.. Ez azért 0 kutatdsi eredmény, mert amennyiben ismerjiik az egyes
munkapoziciok betdltéshez sziikséges kompetencia elvarasokat, ugy a munkavallalo
jutalmazasa hatékonyabb lehet. (T3- harmadik, 4j tudomanyos eredmény.)

A munkavallalok fontosnak tartjak a jutalmazast és annak anyagi forméajat, a fizetésiik
Osszegének 30%-val lennének megelégedve, mig a munkaltatok ezt csak 23%-ra teszik.
Bér a munkavallalok a munkavégzés soran sokkal magasabbra értékelik az ligyfeleknek
valé megfelelést és a sajat elégedettségliket, mégis az anyagi jutalmazasi formak
befolyasolo erdvel bir. A munkavdllalok a munkavégzés sordn magasra értékelik az
iigyfeleknek valo megfelelést és a munkdjukkal valo elégedettségiiket, mégis még mindig
az anyagi jutalmazdsi eszkozok nagyobb befolydsolo erdvel birnak a munkavégzésiikre.
(T4- negyedik, ujszerii tudomanyos eredmény.)

A vezetoknek fontos szem elott tartani, hogy a munkavdllalo nem csak a fizetésért
dolgozik, hanem a sajat belsé motivdcioja is befolydsolja a munkavégzésében. Még a
dicséret, mint motivdacios estkoz is meghatdrozza a szervezethez valo hiiséget és a
dolgozoi munkaelégedettséget. Az elégedett dolgozo pedig a hatékony, aki hosszutdvon
koltségesokkentd lehet a szervezet életében. A dolgozd altal betdltott poziciohoz és
kompetencidkhoz igazitott jutalmazas pedig noveli a munkahelyi elégedettséget.(T5-
0todik, Ujszerti tudomanyos eredmeény)
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Mind az 6t 0y és Ujszerli tudomanyos eredmény esetében olyan megkozelitést sikertilt kimutatni,
amely a vallalatok és azon beliil is a személyzeti munkat segitheti el6. Ha a szervezetek az adott
munkapozicié betoltéséhez sziikséges kompetenciaskalat elkészitik, akkor mar nemcsak a
belépd, hanem a mar bent 1évé dolgozok munkateljesitményét is lehet ndvelni. A kompetenciak
egyre nagyobb szerepet kapnak a mindennapi életben, a képzésben, a munkakeresésében és -
vallalasban, de nem szabad elfeledkezniink arr6l, hogy a meglévé munkaer6t meg is kell tartani.
A hatékony, profittermeld human eréforras befolyasoldsanak egyik leghatékonyabb eszkdze a
jutalmazas. Ezért, amennyiben tisztdban vannak a munkaaddk a jutalmazasi eszkozokkel,
modokkal és ezeket a vallalat az adott jogi- és tarsadalmi kornyezetben személyre is tudja szabni,
akkor nemcsak utolag, hanem el6re is befektet a munkavallalo teljesitményébe.

A kutatas soran hasznalt leir6 és Osszetett statisztikai vizsgalatok segitettek a hipotéziseim
elemzésében, és igy tudtam igazolni, részben igazolni vagy elvetni Oket.

Az els6 hipotézisemet részben el kellett vetnem, mivel a vizsgalt régioban nem volt kimutathatd
kapcsolat a fiatalok jutalmazasi igényei és a preferencia valtozasa kozott. Az erre vonatkozo
vizsgalati eredményeim tiikrében azt feltételezem, hogy az altalam vizsgalt a régioban nem
jelentds még a fiatal generacidé munkahelyi jutalmazasi eszkozokre vonatkozd igényeinek
valtozasa. Az 1d6sebb korosztalyra vonatkozoan viszont kimutathaté egy, a jutalmazasi
eszkozokre vonatkozo preferenciavaltozas, vagyis masok az igényeik, mint a fiatalabbaknak. De
ehhez hasonléan nem talaltam tovabbi kapcsolat a munkavallalok neme, végzettsége és a
jutalmazasi preferenciai kozott.

A masodik hipotézist részben igazoltam, mivel van kapcsolat a dolgozoi elégedettség és a
munkahelyen alkalmazott és a valaszadoé altal ismert jutalmazasi eszkdzok kozott. Viszont abban
ujszerlt tudomanyos eredményt tudtam kimutatni, hogy a munkahelyi elégedettség és a
jutalmazasi eszkozok igenis Osszefliggnek egymassal. A munkahelyi jutalmazasi rendszer
ismerete eldsegiti, de jelentésen nem befolyasolja a munkavallalok munkaelégedettségét. Am az
clégedettség Osszefiigg azzal, hogy mennyire ismeri a dolgozo sajat szervezetének a jutalmazasi
rendszerét, amennyiben ott van ilyen.

A harmadik hipotézisben értem el a kutatas igazan Gjszerii eredményét, amelyet a kompetenciak
a motivacioval és az 6sztonzési eszkdzokkel vald dsszevetéskor kaptam. A valaszok tiikrében az
altalam megadott kompetencidk meghatarozzak a munkavallalok igényét a kiilonb6zd motivacios
eszkozok irant. Ez a kapcsolat pedig igen szoros lehet. Vagyis vannak olyan
kompetenciateriiletek, amelyek egyiitt mozognak a jutalmazasi igényekkel.

A negyedik hipotézis vizsgalata soran hasonldan Gjszeri eredményt kaptam a bérkiegészitésre
vonatkoz6 preferencidk kozott. Bar tény, hogy a munkavallalok a sajat és az iigyfeleik
megelégedésére dolgoznak, mégis a jutalmazas sordn az anyagi 0sztonzoket elényben részesitik.

A kutatas eredményeit dsszefoglalva a 45. tablazatban mutatom be.

110



10.14751/SZIE.2017.083

45. tablazat A kutatas céljainak, hipotéziseinek és az eredményeinek dsszefoglalo tablazata

fiiggnek a munkavallaloi
igényekkel.

eszkozének tartjak a
jutalmazast.
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jutalmazasi elvarasokban is
kimutathato.
H2a: Az altalam vizsgalt
C2.: Az éltalam vizsgalt régioban a | régidban a szervezetek T1 és T2: A dolgozok
jutalmazas, az 6sztonzés és a milkddése meghatarozza az ott elégedettebbek a munkahelyiikkel,
munkahelyi elégedettség kozotti miikodo jutalmazasi rendszert. ha ismerik a jutalmazasi
kapcsolat feltérképezése, és annak H2b: Amennyiben a dolgozdk eszkozoket, bar ez a kapcsolat nem
felderitése, hogy a vizsgalt foldrajzi | ismerik a sajat munkahelyi + | X| szoros, de a munkahely
tertileten beliill mennyire ismerik a | jutalmazasi rendszerét, akkor tevékenységi kore nem bir jelentds
munkavallalok a sajat munkahelyiik | elégedettebbek a munkajuk befolyasolo erdvel. Ezért a
jutalmazasi stratégiajat, elismerésével és a hipotézisen els6 fele beigazolodott,
amennyiben van ilyen. munkaadojuk altal hasznalt a masodik felét pedig elvetettem.
Osztonzokkel.
C3.: Annak megallapitasa, hogy az | H3: Az északkelet- T3: A kompetencidk nagyon fontos
. g L szerepet kapnak a munkahelyi
altalam vizsgalt régié egyes magyarorszagi munkahelyeken ) . . ;
iy T . 1 . jutalmazas soran. Az egyes altalam
munkaaddi a munkavallalok szerint | a dolgozoktol elvart . .
o X P . vizsgalt munkahelyeken hasznalt
mit jutalmaznak, és a munka kompetencidk és a munkahelyi | + .
Ry o . L . . kompetenciak szoros
elvégzéshez sziikséges jutalmazasi eszkdzok N o . . .
e . . . - Osszefliggésben allnak a jutalmazas
kompetencidk megléte milyen hasznalata kozott kapcsolat R , ,
. , 1 iranti igénnyel és a felhasznalt
szerepet kap a jutalmazasban. mutathato ki. . ‘o e
jutalmazasi eszkozokkel.
T4 és T5: A munkaadok
jutalmazasi szokasai és a
C4.: Annak a kimutatasa, hogy az H4: Az altalam vizsgalt mu nkavallalok igényei kozqtt .
. S , oy 12 , kozepes kapcsolat mutathato ki. A
altalam vizsgalt munkaadok régidban a munkavallalok még (11 i
) e - . o , A munkavallalok a sajat és az
jutalmazasi szokasai mennyire mindig csupan a bérkiegészités | +

igyfeleik megelégedésére
dolgoznak, de a jutalmazas soran az
anyagi 0sztonzoket elotérbe
részesitik, és azt bérkiegészités
részeként értékelik.

Forras: sajat vizsgalatok
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatdsom sordn az emberi erdforras egyfeldl gyakran, mésfeldl ritkdn vizsgalt teriiletével
foglalkoztam, a munkahelyi jutalmazas kérdésével. A jutalmazas egy tobb tudomanyteriiletet
atfogo, sok szempontbol mindenkit érdekld teriilet, amelyet ezért nehéz hatarok koézé szoritani.
Tobb tarstudomany is foglalkozik vele, és mind a sajat szemszogébdl vizsgalja, elemzi azt.

A kutatasom soran végig szem el6tt igyekeztem tartani, hogy olyan szempontokat elemezzek,
amelyek a vallalat vagy szervezet hatékonysaganak novelését szolgdlja. A mindennapi
munkavégzés soran mindenki szembesiil a jutalmazas valamilyen formajaval, és bar a
munkabérének ez csak kiegészitdje lehet, mégis belathatjuk, hogy elég erds motivacios
jelentéséggel bir. A folyamatosan valtozé vilagban tigy tlinik, hogy a régi értékek jelentdségiiket
veszitik, allanddan 1) értékek és igények keriilnek eldtérbe. Generacios kiilonbségek jellemzik az
¢let minden teriiletét, a hatékonysagra torekvé human eréforras szakembernek a gyorsan valtozo
vilaghoz kell alkalmazkodni.

Az ¢északkelet-magyarorszagi régiot vizsgalva tobb olyan tényezd is felkeltette a figyelmemet,
amely egyeldre ellentmond a nemzetkdzi trendeknek. Nem talaltam kapcsolatot a jutalmazasi
eszk0zok, a nem, az életkor és az iskolai végzettség kozott. Ha ennek az okat keressiik, akkor
egyrészt ki lehet emelni, hogy a kutatasba bevont minta nem reprezentativ, és egyes teriileteken
dolgozok nem voltak elegendden képviselve, ami igaz is. Am a vizsgalatok azt mutattak, hogy
mig a fiatalok korében nincs kapcsolat, addig az id6s kor felé kozeledve igenis megvaltoznak a
jutalmazas iranti preferenciak.

A megkérdezéseim soran olyan valaszokat kaptam, amelyben a vallalatok tobb jellemzdje
alapjan is le tudtam fedni egyes tevékenységi, méretbeli és tulajdonosi viszonyokat. Bar ezek
nem voltak jelentds hatdssal a jutalmazasi eszkozokre, mégis kapcsolatot mutattam ki az egyes
tényezOk kozott. Példaul minél nagyobb volt egy vallalat, annal fontosabbként élték meg a
dolgozok a jutalmazast.

A kutatas hipotéziseinek vizsgalatai soran kideriilt, hogy a munkahelyi jutalmazasi nagy
jelentdséggel bir az egyének munkaelégedettségében. A munkaelégedettség az egyik
kulcskérdése a munkaltatoknak, mivel ez nemcsak a dolgozok és vallalat kozotti viszony
mérésére szolgal, hanem a munkahely megtart6 erejeként is funkcional. Ezért azzal a javaslattal
¢lek, hogy a jelenlegi szokdsokkal ellentétben ne csak szoban ismertessék a dolgozokkal
szembeni elvarasokat a munkahelyen, hanem mindenkinek nyilvanos, irasbeli formaban is.

A masodik javaslatom, ahogy a felmérésem alapjan bizonyitottam, hogy a dicséret formajaként a
fizetés mértéke valtozik, ehelyett javaslom, hogy példaul a dicséret ne csak a fizetésre
korlatozodjon, hanem legyen valtozatos és nyitott a dolgozok szamara. Az egyértelmti, irasba
foglalt jutalmazasi és javadalmazasi stratégia még a kisméretli vallalatoknal is hatékony segitség
lehet nemcsak a dolgozonak, hanem a vezetOnek is, akiknek ez egy segitség lehet, mivel
tobbségiik nem tanulta a jutalmazas technikajat.

Az itt targyalt vizsgalat alapjan a kovetkezd javaslatom a munkahelyi pozicidohoz kothetd

kompetenciaskdla vagy pozicioprofil elkészitése lenne. Mivel a munkahelyi mobilitas

elengedhetetlen része a human erdforras tervezésnek, ezért érdemes eldre tervezni, és a

kompetenciaskala segitségével hatékonnya lehet tenni a keresést is. De az egyes kompetencia
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terliletek tulmutatnak ezeken a feladatokon, mert az hatékony segitség lehet a vezetdnek a
jutalmazéds soran, amennyiben van mozgastere. A konkrét, jol koriilirhatdé kompetencidkkal
meghatarozott munkakorokben dolgozok eltérd igényekkel rendelkeznek a jutalmazasi eszkozok
irant. Ezeket egy jO vezetd szem el6tt tudja tartani, de nem varhato el egy nagyvallalatnal, hogy
minden egyes dolgozora személyre szabott jutalmazasi stratégiaval dolgozzanak. Ezért a
meglévé kompetenciaskala segitségével jol hasznalhato jutalmazasi tervet lehet késziteni akar
hosszl tavra is.

Végezetiil kiemelném, hogy bar a vizsgalat szerint is az erkodlcsi 6sztonzok nagyon fontosak az
egyéni jutalmazas sordn, de a vizsgalataim végsd soron mégis azt bizonyitottak, hogy inkabb az
anyagi jellegli juttatasok az igazan effektivek. Az egyének kozott itt is eltérések mutathatok ki,
vannak, akik csak a bérkiegészités részeként tekintenek az egyes jutalmazasi eszkdzokre, mégis
tobbségilk szdmara ez egy nagyon fontos elismerése a munkavégzésének. A dolgozo
fontosabbnak tartja a jutalmazast, mint a vezetd.

A legfontosabb kutatasi eredményemnek mégis azt tartom, hogy mind a vezetdk, mind a
beosztottak a jutalmazast valamilyen formaban fontosnak tartjak. Nem szabad hattérbe szoritani
a szobeli, alkalmankénti dicséretet, mivel ez a munkaelégedettség felé hat, amely a szervezet
hosszil tava miikddésének és sikerének a kulcsa lehet. Ha a vallalatnak nincs lehetOsége bér-
vagy anyagi jellegl juttatasra, akkor is érdemes a szdbeli és a nem anyagi jellegli jutalmazasi
moédokat  haszndlni, mintha sehogy sem jelzik a dolgozénak a munkajaval valo
megelégedettséget.
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6. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsomban a human eréforras munka értékelésének olyan aspektusat vizsgaltam, amely a
mindennapi dolgozoi 1ét fontos részét képezi ugy, hogy az hatékonyabb és produktivabb
munkavégzésre sarkalja a munkavallalokat, ezzel olyan tényezOként miikddhet, amely a
vallalkozas profitjat ugy novelheti, hogy hosszi tavon jelentdsen nem emeli meg a termelési
koltségeket.

A vallalkozasok szempontjabdl fontos tényezd az eréforrasok, mint a legbizonytalanabb, de
mégis a leghatékonyabb termelési tényezOnek a maximalis kihasznalasa. Az emberi eréforrasba
ugyanugy kell invesztalni, produktivitasat folyamatosan is ugyantugy fenn kell tartani, mint a
tevékenység érdekében igénybe vett barmely masik eréforrasét.

A produktivitas ndvelésnek az egyik eszkdze a munkavégzésre iranyuld motivacio. Mar a Korali
kutatok is felismerték ezt a tényt, ezért mar régota a tudomanyos kutatas kozpontjaban allnak
azok a technikdk ¢és eszkozok, amelyek erre a munkavégzésre befolyassal birnak. Az 1dok
valtozasaval azonban ezen motivacios eszkdzoket rendszeres meg kell Gjitani, az 0j eszkdzoket
adaptalni kell a kor elvarasainak megfeleléen. Dolgozatomban ezen munkara valé motivalas egy

crer

A téma szakirodalmi bemutatisa soran teljes korli elemzésre torekedtem a jutalmazashoz
kapcsolodoan, amelyet a téma torténelmi héttérének vizsgalataval kezdtem el. A dolgozat
témajanak interdiszciplinaris megkozelitését a pedagdgia és a pszicholdgia tudomanyos
eredményei segitették. Mivel ez a két emlitett szakteriilet is kiemelt problémaként kezeli a
jutalmazast, mikozben olyan helyzeteket vizsgalnak, amellyel a produktivitast novelhetik
anélkiil, hogy a szervezet koltségét jelentdsen mértékben novelnék.

A jutalmazéds elsésorban a humdan eréforrds gazdalkodas része, Osszefiigg a teljesitmény
novelésével, az 0sztonzd rendszerekkel, a kontrollinggal és az aktudlis jogi kornyezettel.
Dolgozatomban eldszor Elemeztem a klasszikus motivacios teriileteket és modszereket,
bemutattam az ezekre a teriiletekre jellemzé modern, legijabb nézopontokat, amely mar a
kovetkezO generacio ez iranyu problémaira készit fel benniinket.

A kiilonféle megkozelitések segitettek abban, hogy megértsem az egyén sajatos nézdpontjat, a
motivaciok fontossagat. Ezeket egészitettem ki a kompetencia 01j és ujszerii megkdzelitésének
bemutatasaval, amely egy viszonylag 0j nézOpont a munkaeré kivalasztasanak és bevalas
értekelésének. A kompetencia alapu oktatdsnak nemcsak a képzés soran nétt meg a fontossaga,
hanem a mindennapi életben is kiemelked6 szerepet kap, mivel a tudasfelhalmozas a valtozo
vilagbhan mar nem eredményes. Az altaldnos kompetencidk mellett a szakspecifikus
kompetencidkkal rendelkez6k hatékonyabb munkavégzésre képesek.

A kutatdsomat az északkelet-magyarorszagi régidban végeztem, mivel a lehetdségeim
szlikOssége €s a kutatds terjedelme nem tette lehetévé egy ennél nagyobb mintara alapozott
vizsgalat elvégzését. Az emlitett régioban dolgozok szolgaltattdk a vizsgalat alanyait, és a
kutatasom célcsoportjat. A kérddives lekérdezés soran a holabda moddszerrel juttattam el a
vizsgalt célcsoport tagjainak a kérdéseket, illetve alkalmaztam az egyénileg is tortént
megkérdezéseket is. A kérdbives lekérdezést kiegészitettem egy, a vezetOkre vonatkozo kis
mintasra Kiterjedt interjuval. Ennek a szerepe a kutatas kérdéseinek masik oldal szemszogébdl
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valdé megismerése volt, amely arnyaltabba tette a célcsoporttdl kapott valaszokat és segitett az
egyes kérdések tobb oldalrol valdé megértésében.

A vizsgalat soran négy célkitiizést fogalmaztam meg, amelyek a kutatas kiindulo pontjai lettek.
A dolgozatomban megfogalmazott célkitiizések soran, a szakirodalmi kutatisban megismert
hatteret felhaszndlva, olyan Osszefliggésekre kerestem a valaszt, amelyek egy tudomanyos
munka alapjat jelentik.

A kutatas soran megismertem az adott régié jellemzodit. A vizsgalt régioban €16 emberek az
orszag Ossztermékének a 16%-at adjak, ezért gazdasagilag fontos foldrajzi teriiletrdl van sz6. Az
eldzetes kutatasra épiilve késziilt el az alapozo kutatas, amelyben egy kismintas vizsgalat soran a
véalaszadok arra reflektaltak, hogy milyen szociologiai, demografiai ¢s munkahelyi jellemezdk
kozott dolgoznak, milyen motivacios eszkdzokkel talalkoztak, mennyire tartottdk ezeket
hatékonynak. Ezen tal valaszt adtak arra a kérdésekre is, hogy milyen kompetenciakat
hasznalnak munkavégzésiik soran, és ezek milyen szerepet toltenek be a jutalmazas soran.

Az itt kapott eredményekre épiilve késziilt el a primer kutatas kérddive, amely mar a kutatas
hipotéziseire koncentralva vizsgalta meg a dolgozdk jutalmazashoz vald viszonyat. A kérddiv
statisztikai elemzése soran kapott eredmények tiikrében azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy bar
a szakirodalom erételjesen befolyasolonak tartja az egyes szocio-demografiai tényezdket, a
vizsgalt régidban mégsem volt szoros ez a kapcsolat.

Ujszerti tudomanyos eredményként mutattam be a jutalmazas soran a dolgozoi elégedettség és a
meglévo jutalmazasi stratégia kapcsolatat, amely azt jelezte, hogy annal elégedettebb a dolgozo a
munkahelyével, minél jobban ismeri a munkahelyi jutalmazas moédjat és eszkozeit.

Uj tudomanyos eredménynek szamit az, hogy sikeriilt kapcsolatot kimutatni a kompetenciak és a
jutalmazés k6zott. Mind a jutalmazéasi modok, mind a jutalmazési eszk6zok szoros kapcsolatban
allnak az egyes munkavégzéshez sziikséges kompetencidkkal. A pozicid profil feltérképezése
soran elkészitett kompetencia skdla jelentdsen megkonnyitheti a munkaaddok jutalmazési

crer

Szintén ujszerti tudomanyos eredményt jelent az a megallapitasom, hogy a munkavallalok
valaszai szerint, nem az anyagi Osztonzokért dolgoznak, de a felmérésem eredményei azt
bizonyitottak, hogy valosagban ez a fobb motivald tényezd. Ez abban az esetben nagyon fontos,
amikor a munkaad6 nem tud anyagi 0sztonzdkkel élni, és ezért mas motivalo eszkozoket kell
hasznalnia. Kimutattam, hogy az egyéni munkavégzés soran a sajat jol végzett munka iranti
elégedettség nagy hajtderdvel bir, de hosszi tdvon ez 6nmagaban kevés, erre az anyagi jellegii
0sztonzok hasznalata a legmegfelelobb.

Végiil, de nem utolso sorban, a kutatds megerdsitette azt a véleményt, hogy a jutalmazas fontos
kérdése a személyzeti politikanak, annak nem mellékes része, hanem abban stratégiai
jelentdséggel birhat. A munkaadok/vezetk feladta annak tudatos hasznalata, a jol kidolgozott
jutalmazasi stratégia fontos és hasznos szerepet tolthet be egy szervezet életében.
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7. SUMMARY

My research examines such an aspect of evaluating human resources that forms an integral part
of everyday working life to make employees work more efficiently and productively
Consequently, it can function as a factor that can raise the profit level of enterprises without
significantly increasing their production costs in the long term.

From the point of view of enterprises it is important to make maximum use of resources as the
most insecure but the most efficient factor of production. Investments in human resources must
be made and their productivity must continuously be ensured similarly to any other resources
utilised.

One of the instruments for enhancing productivity is motivation at work. Even previous
researchers recognized this fact earlier and techniques as well as means that can influence work
have long been in the centre of scientific research. With the passage of time these means of
motivation have to be updated and new instruments are required in line with the altered
requirements of our era. In my dissertation | examined and defined this kind of motivation which
IS characteristic for one of the regions in Hungary.

During my literature review remuneration was analysed as extensively as possible which was
started by presenting the historical background of the topic. The scientific results of pedagogy
and psychology also helped apply an interdisciplinary approach. As these two subjects
mentioned above regard remuneration as a distinctive problem situations that can improve
productivity without significantly increasing corporate costs are examined.

First, remuneration is part of human resource management and is closely related to enhancing
performance, incentives, controlling and the ever-changing legal background. In my paper the
classical motivation theories and areas are analysed first of all and the new, most recent
approaches are also presented that prepare us for handing the problems of the forthcoming
generations.

These different interpretations helped understand the special points of view of the individual and
the importance of motivation. They were supplemented by the new and novel presentation of
competences, which is a relatively new approach of selection and the evaluation of person-job
fit. Competency-based education is appreciated not only in the course of trainings to a great
extent but also in everyday life as knowledge accumulation is not efficient any longer in our
changing world. The employees that possess professional and special competences in addition to
the general ones are able to perform more efficient work.

My research was conducted in the North Hungarian region as the scarce resources and the
constraints and other limitations on the research did not make it possible for me to carry out
research of greater scope and sample. The employees of the region served as the interviewees
and the target group of the examination. In the questionnaire part the questions were forwarded
to the target group members by using the snowball method and also individual interviews took
place. Questionnaires were supplemented by in-depth interviews with a few managers. The role
of using this method was to get acquainted with the research questions from another aspect,
which made the responses obtained from the target group members more subtle and helped
understand certain issues from different aspects.
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In my examination four objectives were drafted that became the starting point of the research.
An answer to certain correlations was sought in my paper that could serve as the basis for
scientific work after formulating the objectives and making use of the literature review.

In my secondary research regional characteristics were explored. The people living in the region
produce 16% of GDP so this geographical area is of great economic importance. The preliminary
research was conducted on the basis of the secondary research in which the respondents
disclosed their social, demographic and workplace characteristics as well as what motivating
factors they face and how effective they think they are. Moreover, they also gave responses to
questions such as what competencies they use at work and what role they play in remuneration.

The questionnaire of the primary research was based on these results and examined the attitude
of the employees to remuneration while concentrating on the hypotheses of the research.
Following the statistical analysis of the questionnaire it was concluded in the findings that
although the specialised literature regards certain socio-demographic factors very influential, this
correlation was not so tight in the examined region.

The correlation between employee satisfaction and the currently applied remuneration strategy is
presented as a novel scientific result that signalled the fact that the more satisfied an employee
with their workplace, the more they are aware of the methods and means of remuneration at
work.

A new scientific result is that a correlation between competencies and remuneration has been
detected. Both the methods and the means of remuneration are closely related to the competences
necessary at work. The competency scale compiled while surveying position profile can make
drafting remuneration strategies much easier for the employers and results in a more tailor-made
individual model for remuneration.

Another novel scientific result is my other conclusion. Although employees stated not to work
for financial incentives, this is not the case as the findings of the survey name it as the most
motivating factor in real. It is very important in a case when the employer cannot use monetary
or financial incentives and has to turn to other motivating factors. | have also pointed out that on
the level of individuals satisfaction with completed and properly fulfilled tasks at work has a
drive although in the long run it is not sufficient. That is the point where financial incentives
come into the picture.

Last, but not least, the research justified the statement according to which remuneration forms an
essential part of human resource policy not as a secondary part, rather, as a strategic one. The
task of the employers/managers is to use it consciously and consequently as a well-established
remuneration strategy plays an important and useful role in corporate life.
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M2. Adomentes juttatasok 2016 évben és a 2017-es valtozasok

Adomentes juttatasok

Adoteher

Juttatas megnevezése PR
mértéke

Kedvezményes korlat

Lakéscélu tamogatas és hiteltorlesztés 0% max. 5.000.000Ft/ 5 év

korlatlan

A juttatas utan a kovetkez6 évben a dolgozonak
jérulékfizetési kotelezettsége lesz, ugyanakkor
Onkéntes egészségpénztari adomany 0% 20% adojovairast visszaigényelhet majd éves
650.000 Ft-ig

(tehat 6sszességében az osztaléknal kedvezobb
adozash)

korlatlan

A juttatds utan a kovetkezo évben a dolgozonak
jéarulékfizetési kotelezettsége lesz, ugyanakkor
Onkéntes nyugdijpénztari adoméany 0% 20% addjovairast visszaigényelhet majd korlatlan
éves 650.000 Ft-ig

(tehat sszességében az osztaléknal kedvez6bb
adb6zasu)
korlatlan értékben,

Bt VG e L el ey de 2018-t6! az adokedvezmény megsziinik, azonos

28 i iy .
nyuggll]e ttl:ili fssizzrsZISZOIO b adojogi kezelés ala esnek az egyéb megtakaritasi
Jellegii biztositasokkal
Kulturalis szolgaltatasokra belépd/bérlet 0% ¢évi 50 000 Ft-ig adomentes
korlatlan értékben
Sporteseményre sz0l6 belépdjegy/bérlet 0% amennyiben az adott sportrendezvény a sportrol
szolo torvény hatalya ala tartozik
Kockazati életbiztositas 0% max. 33.300 Ft/ ho
Csoportos balesetbiztositas 0% max. 33.300 Ft/ ho
Egészségbiztositas 0% max. 33.300 Ft/ ho
Bolcsddei szolgaltatas, korlatlan
csaladi napkozi ellatas a munkaltato nevére sz616 szamla ellenében
Tivolsast Berlet kiegeszites 0% a bérlet értékének a 14%-a, munkaltatdé nevére

sz010 szamlaval

Kedvezményes ad6zasa elemek (kozteher mértéke 34,51%) )
éves max. 200.000 Ft lehet: az dsszes kedvezményes ad6zasu juttatas egyiittesen, a SZEP kartya nélkiil
éves max. 450.000 Ft lehet: az el6zéek + SZEP-kartya egyiittesen

Erzsébet utalvany 34,51% max. 8.000 Ft/ho
a kozlekedési tarsasag tarifaja szerint
Helyi utazasi bérlet téritése 34,51% példaul a BKV bérlet 10.500 Ft-ba keriil a
munkaltatd nevére sz6lo6 szamldval
Egészségpénztari tagdij 34,51% max. a 33.300 Ft/ ho
Széchenyi Pihené Kartya
(SZEP Kkartya):
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Szallashely alszamla | 34,51% max. 225.000 Ft/év
Vendéglatas alszamla | 34,51% max. 150.000 Ft/év
Szabadid6 alszamla | 34,51% max. 75.000 Ft/év
Iskolakezdési utalvany 34,51% max. 33.300 Ft/gyermek/ év
Onkéntes nyugdijpénztari hozzajarulas 34,51% max. 55.500 Ft/ ho
ekt (5 34,41% a minimalbér két és ferlzzzreset meg nem halado
Munkahelyi étkezés 34,41% a munkaltato6 telephelyén max. 12.500 Ft/ho
Normal adézasu elemek (kozteher mértéke 49,98 %)
Erzsébet utalvany 49,98% 8.000 Ft/ ho feletti rész korlatlanul
Cafeteria kartyan vagy utalvanyban:
Meleg ¢tkezés
Ruhazat és cip6
Miszaki cikk
Barkacs- ¢s épitdanyag
Kozmetikum és tisztitoszer
Lakas- és konyhafelszerelés 49,98% korlatlan
Szépségszolgaltatas
Ujsag és Konyv
Uzemanyag

Vitaminok €s taplalék kiegészitok

Szabalyzat alapjan minden nevesitett art
vagy szolgaltatas
Adokoteles biztositasi dij 49,98% korlatlan

A kedvezményes juttatasok értékhatart

. 49,98% korlatlan
meghalado része
A kedvezményes juttatasok értékhatart
meg nem halado, de éves 200.000 Ft, 49,98% korlatlan
SZEP kartyaval 450.000 Ft feletti része
Ajandékutalvany (Cafeteria kértyan is) 49,98% max. 3 x 11.100 Ft/ év

Forras: (Benefits.hu, 2016)
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Juttatasok maganszemélyek részére

I. Adomentes juttatasok

= 3 munkaltato dltal biztositott, kilon miniszteri rendeletben
felsorolt egészségiigyi ellatdsok a munkavallalok
részére - mindenkinek azonos feltételekkel vagy belsd
szabdlyzatban meghatarozott modon (utalvany formajdban
nem lehetséges)

a munkaltaté altal biztositott mobilitasi céla lakhatasi
tamogatas a foglalkoztatds els6 5 évében, évenként
maximalt 6sszegben (a lakéhely és munkavégzés helye kozott
min. 60 km a tdvolsdg vagy 3 6rat meghaladé az utazasi idd)

= |akdscélid munkaltatdi tamogatas a vételadr vagy épitési koltség
30%-3ig, de 5 évente maximum 5 millié Ft

= kamatmentes lakascéli munkaltatoi kolcson hitelintézeten
keresztiil
(a méltanyolhatd lakasigény feltételeit kiilon jogszabaly
hatdrozza meg)

= kockazati biztositds dija ugyanazon biztositott személyre
tekintettel havonta legfeljebb a minimalbér 30%-3ig

= hatdrozatlan idejii, kizarélag haldl esetére sz6l6 életbiztositas
rendszeres dija (évente egyszeri dijfizetés, bejelentés alapjan,
kilon feltételekkel)

= vezet( tisztségviseldi feladatok elldtasaval kapcsolatban kotott
és a tdrsasdag adltal fizetett feleldsségbiztositds dija
(visszamendlegesen barmely évre, onellendrzéssel
modosithatod)

= ingyenes (otthoni) szamitégép hasznalat biztositdsa a
munkavillalé széamara

= sporteseményre sz0l6 belépdjegy, bérlet barmely
maganszemély szamara értékhatar nélkul (,sportrendezvény”
uj fogalma 2016. aug. 1-jétél hatdlyos: sportszervezet,
sportszovetség szervezésében megtartott verseny, céges
rendezvény nem tartozik ide)

= kulturdlis szolgdltatds igénybevételére sz6lé belépdjeagy,
bérlet, konyvtari beiratkozasi dij (ugyanazon
maganszemélynek max. 50 000 Ft/év)

= véddoltds, baleset- és egészségvédelmi eszkozok biztositasa
kilon jogszabaly szerint

= ingyenesen vagy kedvezményesen nyujtott bolcsédei,
ovodai szolgaltatas (nem pénzbeli ellatds),

= foglalkozds-egészséglgyi ellatas,
= kegyeleti ellatas,

= 3 munkavallalé szolgalati lakdsban, munkasszallason torténd
elhelyezése

= 3llaskeresének  nydjtott lakhatasi tamogatas kalén
kormanyrendelet szerint (lényeges feltételek: egy hdnapja
nyilvantartott allaskeresd, legalabb 100 km tavolsdg vagy 5
orat meghaladé utazdsi idé az a&llanddé lakohely és a
munkahely kozott)

= munk3dba jards koltségtéritése kilon kormanyrendelet alapjan
(15 Ft/km sajat gépjarmivel torténé napi munkaba jards
esetén, bérlettel vagy menetjeggyel valé elszamoldsnal
minimum  86%, hétvégi hazautazdsnal jogszabalyban
megallapitott havi felsé korlaton belil téritheté meg a
munkavallalé utazasi koltsége)

9 Ft/km 15 Ft/km
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I1. Béren kiviili juttatasok
= pénzben évi 100 000 Ft-ig

=  SZEP kartya alszamldk egyedi értékhatarain
beliil

Kifizetd Osszes terhe:

Egyiittesen maximum 450 000 Ft, kiltségvetési 2016 2017
szervnél 200 000 Ft éves keretdsszegig 34,51% 34,51%
» munkavallaldénak adott pénzdsszeg 100 000 Ft-ig v
" SZEP kdrtydra utalt Gsszeg, maximum 225 000 Ft Ve Ve
(szalldshely) = 150 000 Ft (vendégldtias) + 75 000 Ft
(szabadidd), dsszesen maximum 450 000 Ft/év
» 3 szakszervezet dltal a tagjanak, a nyuadijas tagjdnak, Ve
gzen személyek kozeli hozzatartozdjdnak odilében
nyujtott Gdulési szolgdltatds (minimalbér/fé/év)
» 3 szivetkezet kbzdsségi alapjdbdl a maganszemely
tagja részére az addévben nem pénzben juttatott - v
egyébként addkibteles - jovedelem (maximum
a minimalbér 50%-a/fa/év)
»  rmunkadltatéi tag dltal az dnkéntes kdlcsonds biztosito Ve

pénztarba célzott szolgdltatdskeént befizetett Gsszeg
(2016. janudr 1-j&tdl decernber 31-ig)

a pénztdrral kotétt szerzddés alapjdn, jogszabalyi
feltételek mellett, max. évente a pénztartag
alkalmazottak |étszama és a minimalbér szorzata

III. Egyes meghatarozott juttatasok

Kifizetd dsszes terhe:

. . i e = - . . 2016 2017
és a béren kiviili juttatasok keretein feliil 34,51% 49,98%
Béren kiviili juttatasok 2016. december 31-ig: v Ve

»  helyi utazdsi (pl. BKV) bérlet
»  Erzsébet-utalvdny havi 8 000 Ft-ig

»  munkahelyi (Uzemi) étkeztetés hawvi 12 500 Ft-ig
(munkaltaté telephelyén mikédd étkezdhely)

»  (dilési szolgdltatds a munkdltatd Odaldjében (max.
minimalber/fa/év)

» skolakezdési  tamogatds utalvdny  formajdban,
maximum a minimalbér 20%-a, évente egyszer

» gnkeéntes  kélcstnds  nyugdij-, egészség- vagy
onsegélyezd pénztarba, foalalkoztatdi nyugdij
szolgdltatd intéamnénybe fizetett munkaltatoi
hozzajarulds, maximurm a minimalbér 50% ill. 20%-a

» skolarendszerd képzés munkdltato altal atvallalt
koltsége a minimalbér 2,5-szereséig (a képzés a
munkakér betdltéséhez szikséqges ismeratek
megszerzését, bévitésat szolgadlja)
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III. Egyes meghatarozott juttatasok és Kifizets Gsszes terhe:
. . e . . . . 2016 2017
és a béren kiviili juttatasok keretein feliil 49,98% 49,98%
» 3z eldzd pontban felsorolt, 2016-ban érvényes v Ve
szabdlyok alapjan adott béren kivlli juttatdsok egyedi
értékhatart meghaladd része
" SZEP kdrtya esetén az éves rekredcids keret (450 000 Ve Ve
Ft) feletti dsszeq
® a3z onkéntes kolcsonds biztositd pénztdrakral szolé e e
térvény szerint célzott szolgdltatdsra tdmogatéként
befizetett Gsszeg
m csekély értékd  ajandék, legfeljebb  évente 3 v Ve
alkalommal, a minimalbér 10%-3ig
» valamennyi munkavéllald szdmdra vagy belsd Ve Ve
szabdlyzatban rogzitett személyek részére azonos
feltételekkel es madon ingyenesen vagy
kedvezményesen atadott termék, nyljtott szolgdltatds
» reprezentdcio és dzleti ajandék értékhatar naélkl v Ve
» hivatali, Ozleti utazdshoz kapcsolodd étkezés és mas v Ve
szolgaltatas
» cégtelefon magancéll hasznalata (vélelmezett 20%) Ve Ve
»  egyidejlleg tibb magdnszemély szamdra torténd v Ve
juttatds, ha nem lehet megallapitani az egyes
maganszemélyek dltal megszerzett jévedelmet
»  vendéglatdsra, szabadiddprogramra irdnyula
rendezvényen nydjtott étkezds, szdllds, egyéb v v
szolgaltatds, ill. magdnszemélyeknek a minimalbér
25%-3t nem meghaladd értékben adott ajandéktdrgy
m rekldmcéld, Ozletpolitikal ajdndék értékhatar nélkdl v Ve
(magdnszemélyeknek nyujtott drengedmeények,
visszatéritések, arumintak)
» megtakaritdsi tipusd biztositisok mas szemely altal v Ve
fizetett dija

Forras: AB Treauhand (ABT.hu, 2017)
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M3. Munkahelyi jutalmazas elokérdoiv

Munkahelyi javadalmazas €s jutalmazas

*Kotelezd

I. Munkahely

A kovetkezo kérdéseket a jelenlegi vagy az utols6 munkahelyére vonatkozoéan toltse ki.
Munkahely 1. *
Osszesen mennyi ideje dolgozik? Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

o

O O O 0O 0O O 0 O o o

M¢ég nem volt munkahelyem A rész utolsé kérdése utan hagyja abba az tirlap
kitoltését.
0-6 honap
6-12 honap
1-5¢év
5-10 év
10-15 év
15-20 év
20-25 év
25-30 év
30-35 év
35 év felett

Munkahely 2. *
Hany munkahelye volt eddig? Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o

O O O O

1

2-5

6-9

10-13
13-nal tobb

Munkahely 3. *
Melyik megyében talalhato a jelenlegi munkahelye? Soronként csak egy ovalist jeldljon

be.

O 0O o 000 00 O o o0 o o o o o o o o o

Budapest

Bacs-Kiskun

Baranya

Békés
Borsod-Abatj-Zemplén
Csongrad

Fejér
Gydr-Moson-Sopron
Hajda-Bihar

Heves
Jasz-Nagykun-Szolnok
Komdarom-Esztergom
Nograd

Pest

Somogy
Szabolcs-Szatmar-Bereg
Tolna

Vas

Veszprém

Zala
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Munkahely 4. *

Jelenlegi beosztasa?

Vilassza ki az dsszeset, amely érvényes.
beosztott /alkalmazott
kozépvezetd

felsd vezetd

tulajdonos

Egyéb:

0O O O O O

Munkahely 5. *
Hany embert foglalkoztat a jelenlegi munkahelye?
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

o 1-2516

o 26-50 16

o 51-100 fo6

o 101-200 fo
o 201 16 felett

Munkahely 6. *

Ki a tulajdonosa a munkahelyének?

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
o éallam

kiilfoldi

magyar/belfoldi

vegyes tulajdonu

Nem tudom

o O O O

Munkahely 7. *
Mennyi ideje dolgozik a jelenlegi munkahelyén?
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
o 1-6 honap
6-12 honap
1-5¢év
5-10 év
10-15 év
15-20 év
20 év felett

o O O O O O

Munkahely 8. *

Jelenlegi munkahelyének jellege? Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
o agrar

gazdasagi

bolcsészettudomanyi

tarsadalomtudomanyi

természettudomanyi

miiszaki-informatikai

jogi-kozigazgatasi

egészségtudomanyi

koztisztviseloi

oktatas

Egyéb:

0O O O 0O 0O O O 0 O O
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Munkahely 9. *
A munkavégzés tipusa?
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o fizikai
o Sszellemi
o vegyes

Netto6 jovedelme *

Az alap illetménye juttatasok nélkiil

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
o nincs jovedelmem

100 000 Ft alatt

100 001-150 000 Ft kozott

150 001- 200 000 Ft kozott

200 001-300 000 Ft kozott

300 001 Ft felett

O O O O O

I1. Munkahelyi elégedettség

A kovetkez6 kérdéseket a jelenlegi vagy az utolsé munkahelyére vonatkozodan toltse ki.
A kovetkezd allitasok kozil jeldlje be, hogy mennyire érzi 6ket igaznak. *

1. egyaltalan nem igaz, 2- nem igaz, 3- részben igaz, 4- igaz, 5- teljesen igaz

ME1

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5

A megfeleld helyen dolgozom

ME2
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

11213415

A megfeleld pozicidban dolgozom

ME3
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Eréfeszitéseim alapjan lehetdségem van el6lépni

ME4
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213415

Elégedett vagyok a munkahelyemmel

MES5
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

112|345

Az allasom bizonytalan

MEG6
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

A jelenlegi pozicidom megfelel a képességeimnek
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ME7
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Biiszke vagyok, hogy itt dolgozhatom

MES8
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

A jelenlegi pozicidom megfelel a képzettségemnek

ME9
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

J6 lehetdségeim vannak a fizetésemelésre

ME10
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213415

Ertékesnek tartom a munkamat

ME11
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Gyakran érzem magam tulterheltnek

I11. Kompetenciak

10.14751/SZIE.2017.083

A kovetkezd kérdések a munkahelyen hasznalt kompetencidkra vonatkoznak
Ertékelje, hogy mennyire van sziiksége a munkavégzés soran a kovetkez6 kompetenciak-

ra

1- egyaltalan nincs ra sziiksége, 10-teljes mértékben sziiksége van ra.

K1 Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.
112(31415|6]7(8|9|10

Idegen nyelv

K2
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4|5|6|718]9

10

Szamitogépes ismeretek

K3
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|314|5|6|7(8]9|10

Tarsadalmi ismeretek

K4
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Gazdasagi ismeretek
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K5
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4(5|6|7]8|9|10

Szocialis érzékenység

K6
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

112|13]|4|5(6]7|8|9]10

Miiszaki ismeretek

K7
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5|6]7|8|9(10

Kommunikacio

K8
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5(6]|718]9|10

Targyalasi technikak

K9
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

112|3]|4|5|6]7|8|9]10

EU-s ismeretek

K10
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

11213|4|5(6]|718]9|10

Onismeret

K11
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112|3|4|5|6]7]8|9(10

Kulturalis ismeretek

K12
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

112|3]|4|5(6]7|8|9]10

Egyiittmiikodés

K13
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5(6]|718]9|10

Kitartas

K14
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Tanulas a hibakbol
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K15
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|3|4|5|6]7|8|9(10

Megbizhatosag

K16
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Motivalas

K17
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4|5|6]7]8]9|10

Pontossag

K18
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|13|4|5(6]7|8|9]10

Problémamegoldas

K19
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

11213|4|5(6]|718]9|10

Onfejlesztés

K20
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4|5(6]7|8]9|10

Rugalmassag

K21
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Stressztlird képesség

K22
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|3|4|5|6]7|8|9(10

Kezdeményez0 készség

K23
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Meggydzés
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Jeldlje meg, hogy a kdvetkezd kompetencidk koziil melyiket értékelik a legjobban a
munkahelyén?

Valasszon ki maximum 5 kompetenciat
Vilassza ki az 6sszeset, amely érvényes.
idegen nyelv

szamitogeépes ismeretek
tarsadalmi ismeretek

gazdasagi ismeretek

szocialis érzékenység

miiszaki ismeretek
kommunikécio

targyalasi technikak

EU-s ismeretek

Onismeret

kulturalis ismeretek
egylittmiikodés

kitartas

tanulas a hibakbol

motivalas

pontossag

problémamegoldas

onfejlesztés

rugalmassag

stressztlird képesség
kezdeményezoképesség
meggyozeés

O 0 0O o 0o OO0 0o o o o o o o o o o o o o

IV. Osztonzés, motivacio

Milyen gyakran volt része a munkahelyén jutalmazasban? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
o mégsoha
ritkan (1-2 alkalommal)
néha (3-4 alkalommal)
rendszeresen (évente legalabb egyszer)
gyakran (félévente legalabb egyszer)
havonta részesiilok benne
Egyéb:

O O O O O O

Mit jelent az On szamara a jutalmazas/javadalmazas? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
o ateljesitményem elismerését
a munkahoz kételezden jard bérkiegészitést
0sztonzést, hogy a jovoben jobban dolgozzak
kereset kiegészitést
lehetdséget, hogy megtudjam mik a munkahelyi elvarasok
Egyéb:

0O O O O O

Mit gondol, mit jutalmaznak a munkahelyén? *
maximum 3 lehetdséget valasszon!
Valassza ki az 0sszeset, amely érvényes.

o fonok-beosztott viszonytol fiigg
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objektiv mérdtényezok alapjan dol el
kidolgozott 6szt6nzo6 rendszer van

a munkahoz valo6 viszonyulast

a munka mindségét

személyes alapon dol el

a munka mennyiségét

kompetencidkat

nem tudom mi alapjan dontik el

a munka mindségét és mennyiségét egyiitt
Egyéb:

Van a munkahelyén kidolgozott jutalmazasi rendszer? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

o O O 0O O O

igen €s ismerem is

igen, de nem ismerem alaposan
nincs, de j6 lenne

nincs, nem is kell

nem tudom

Egyéb:

Elégedettség *

Mennyire elégedett a munkahelye jutalmazasi rendszerével?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Mennyire érzi a kovetkezoket 6sztonzének a munkavégzés soran?

O O O O O

teljes mértékben elégedett
nagyon elégedett
elégedett

nem elégedett

egyaltalan nem elégedett

10.14751/SZIE.2017.083

O1 1- egyaltalan nem érzi 6sztonzének, 10-teljes mértékben Gsztonzonek érzi
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Alapbér nagysaga

02

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4|5|6]|7]8]9|10

Tulorapotlék

03

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|3]|4|5|6]7|8|9]10

Bérkompenzacio

04

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

10

Rendszeres (kiszamithatd) plusz jutalom
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05
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5|6]|718]9|10

Cafeteria (valaszthat6 utalvany)

06
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Erzsébet vagy mas utalvany (meghatarozott célra kolthetd)

o7
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Munkahelyi k6z6s programok szervezése

08
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

112|/3|4]5(67|8|9]10

Csapatépités

09

Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

11213|4(5|6|7]8|9|10

Az lgyfeleknek valo megfelelés

010
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

Sajat igényességem a jol végzett munka irant

011
Soronként csak egy ovélist jeldljon be.

112(314|5|6]7(8|9|10

Eldlépés lehetdsége

012
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

11213|4|5|6|718|9|10

Karrierépités lehetdsége

013
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

112|314|5]|6]7(8]9|10

Kiilfoldi tanulmanyut

014
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112|3|4|5|6]7|8|9(10

Kozvetlen vezet6 elismerése
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015
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

11213|4|5|6|7]8|9|10

Rendszeres kisebb ajandékok

016
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

112|3]|4|5|6]7|8|9]10

A felsd vezetés elismerése

017
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Kitiintetések, dijak, elismerd oklevelek

018
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112|13]|4|5(67|8|9]10

Allandé szakmai fejlodés

019
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Lehetdség a tovabblépésre, munkatapasztalat

020
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

11213|4|5|6]|718]9|10

Kiszamithato életpalyamodell

Egyéb
021

V. Ertékelés

A kovetkezo allitasok koziil azt jelolje meg, amelyiket fontosabbnak tart.
El
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

112

Fizetésemelés Rendszeres plusz jutalom

E2
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1|2

Szobeli dicséret Oklevél, kitlintetés

E3
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1|2

"Ez j6 munka volt, gratulalok!" "Legkozelebb is ilyen jo legyen!"
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E4
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112

Szabadon valaszthat6 jutalom Meghatarozott jutalom

E5
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

1|2

Havi 1 szabadnap Havi 1 nap fizetés

E6
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112

Munkaid6 csokkentés Fizetésemelés

E7
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

1|2

Munkatarsak el6tti dicséret Csak kiadott jutalom

E8
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.

1|2

Kidolgozott jutalmazasi rendszer Szabadon valaszthat6 jutalom

E9
Soronként csak egy ovélist jeloljon be.

1|2

Targyi jutalom Pénzbeli javadalom

E10
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112

Kiilfoldi tanulméanyut Belfoldi tovabbképzés

VI. Kompenzacios rendszer

Valassza ki a kdvetkez6 tablazatbol, hogy melyik jutalmazasi, javadalmazasi rendszert
ismeri, részesiilt benne vagy nem ismeri.
Soronként csak egy ovélist jel6ljon be.

Allitas Ismeri | Részesiilt belble | Nem ismeri

Legfelsdbb vezetdi dicséret, kitiintetés

Munkahelyi legmagasabb dicséret, kitiintetés

Eredményaranyos jutalom

Mozg6 bérkiegészités
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Allitas

Ismeri

Részesiilt beldle

Nem ismeri

Negyedéves, féléves bérkiegészités

Soron kiviili eléléptetés

Szakmai dij

Oklevél

Utazasi kedvezmény

Cafeteria (szabadon valaszthaté csomagbol)

Utalvany pl. Erzsébet (meghatarozott kedvezményre jogosit)

Unnepekhez kotott egyszeri jutalom pl. "pulykapénz”

Ingyenes részvény, részvényadomany

Kiemelt feladatvégzés teljesitmény alapjan

Szobeli dicséret

IdGaranyos eldléptetés

Teljesitmény alaptl bérkiegészités

Udiilési kedvezmény

Egyéb, fel nem sorolt teljesitmény 6sztonzo:

A fizetésének hany szazalékat szeretné, ha kitenné a jutalom?

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Neme *
o Férfi
o NO

o

Eletkor *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
18-25
25-30
30-35
35-40
40-45
45-50
50-55
55-60
60-65
65 felett

0O O O 0O 0O 0o o O O o
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Legmagasabb iskolai végzettségi *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o 8 altalanos vagy kevesebb
kozépfoku végzettség
fels6foku végzettség
MBA/PhD, doktori

o O O

Az 6n legmagasabb végzettségének képzési tertilete *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
agrar

gazdasagi-kereskedelmi
bolcsészettudomanyi
tarsadalomtudomanyi
természettudomanyi
miiszaki-informatikai
jogi-kozigazgatasi
egészségtudomanyi
pedagodgiai

Egyéb:

0O O O 0O 0O o O 0O O o

Lakoéhely 1. *

Milyen telepiilésen lakik?

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
Budapest

megyeszékhely

varos

kozség, falu

Egyéb:

o O O O O

Lakohely 2. *

Melyik megyében lakik?

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
o Budapest

Bacs-Kiskun

Baranya

Békeés

Borsod-Abatj-Zemplén

Csongrad

Fejér

Gyor-Moson-Sopron

Hajda-Bihar

Heves

Jasz-Nagykun-Szolnok

Komarom-Esztergom

Nograd

Pest

Somogy

Szabolcs-Szatmar-Bereg

Tolna

Vas

Veszprém

Zala

o 0O O O 00 O o 0O o o o0 o o o o0 o o o
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Lakohely 3.

Mekkora a lakéhelye nagysaga?
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1000 f6 alatt

1000-10 000 6 kozott

10 000-50 000 6 kozott

50 000-100 000 f6 kozott

100 000 f6 felett

0O O O O O

Koszondm a valaszat!
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M4. Munkahelyi jutalmazas kérddive 2016
*Kotelezden kitoltendd

Mar rendelkezem munkatapasztalattal *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
o lgen
o Nem -A rész utolso kérdése utan hagyja abba az tirlap kitoltését.

I. Jelenlegi munkahelyére vonatkozo kérdések

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o Jelenleg dolgozom
o Jelenleg nem dolgozom- ebben az esetben kérem a legutolsé munkahelyére vo-
natkozoan toltse ki a kérddivet

Hany éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

0-6 honap
7-12 honap
1-5 év
6-10 év
11-15 év
16-20 év
21-25 év
26-30 év
31-35 év
35 év felett

0O O O 0O 0O 0O O 0O O o

Melyik régioban taladlhaté a munkahelye? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Budapest és vonzaskorzete
Eszakkelet Magyarorszag
Délkelet Magyarorszag
Eszaknyugat Magyarorszag
Délnyugat Magyarorszag
Ko6zép-Magyarorszag
Kiilfold

O O O O O O O

Jelenlegi beosztasa? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

beosztott/ alkalmazott
kozépvezetd
felsGvezetd
tulajdonos

o O O O
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Hany embert foglalkoztatnak a munkahelyén? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1-25 16
26-50 f6
51-100 f6
101-200 £6
201 fo felett
nem tudom

o O O O O O

Ki a tulajdonosa a munkahelyének? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

allam

kiilfoldi
magyar/belfoldi
vegyes tulajdonu
sajat tulajdonu
nem tudom

o O O 0O O O

Milyen a jelenlegi munkahelyének a jellege? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

agrar

bank/pénziigyi
miiszaki/informatikai
jogi/kdzigazgatasai
egészégligyi/szocialis
oktatas

koztisztviseld
ipar/€pitdipar
vendéglatas/kereskedelem
Egyéb:

0 0O O 0O 0O O o 0 O O

Munkavégzésnek tipusa *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

o fizikai
szellemi
o vegyes

I1. Munkahelyi elégedettség

10.14751/SZIE.2017.083

A kovetkezo kérdések a munkahelyével valo elégedettségre vonatkoznak.

A kovetkezd allitasok koziil jelolje be, hogy mennyire érzi 6ket igaznak. *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
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Egyaltalan nem [ Nem | Részben Teljesen

Allitasok : : ; lgaz|
Igaz Igaz Igaz Igaz

A megfeleld helyen dolgozom

A megfeleld pozicidban dolgozom

Er6feszitéseim alapjan van
lehetdségem el6lépni

Elégedett vagyok a munkahelyemmel

Az allasom bizonytalan

Jelenlegi poziciom megfelel a
képességeimnek

Jelenlegi poziciom megfelel a
képzettségemnek

Biiszke vagyok arra, hogy itt
dolgozhatom

J6 lehetdségeim vannak a
fizetésemelésre vagy jutalomra

Erdekesnek tartom a munkamat

Gyakran érezem magam tulterheltnek

II1. Kompetenciak

A kompetenciak olyan alkalmassagok, ismeretek, amikre a munkavégzés soran sziiksége
lehet.

Ertékelje, hogy a munkahelyén mennyire van sziiksége a kovetkezé kompetenciakra? 1-
egyaltalan nem, 5- teljes mértékben *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
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Allitas

Nincs
informaciom a
munkahelyem

ilyen iranyu
elvarasairol

Szamitasi ismeretek

Tarsadalmi ismeretek

Gazdasagi ismeretek

Miiszaki ismeretek

Szocialis érzékenység

Kommunikéacids
készség

Eu-s ismeretek

Onismeret

Kulturalis ismeretek

Egylittmiik6do
készség

Kitartas

Tanulas a hibakbol

Megbizhatosag

Motivaltsag

Pontossag

Problémamegoldas

Onfejlesztés

Rugalmassag

Stressztlird képesség
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Nincs
informaciom a
Allitas 1 2 3 4 5 munkahelyem
ilyen iranyu
elvarasairol
Kezdeményez6
készség

IV. Osztonzés, motivacio

Milyen gyakran volt része a munkahelyén az eddig eltoltott idejében jutalmazasban? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

még soha

ritkdn (1-2 alkalommal évente)
¢évente legalabb egyszer
félévente legalabb egyszer
havonta részesiilok benne
egyéb

O O O O O O

Mit jelent On szdmara a jutalmazas? *
Valassza ki az dsszeset, amely érvényes.

a teljesitményem elismerését

0sztonzést, hogy a jovoben jobban, pontosabban dolgozzak

kereset kiegészitést

lehetdséget, hogy megismerjem a munkahelyi elvarasokat

képet kapok arro6l, hogy a munkahelyi elvarasokat hogyan teljesitem
Egyéb:

o O O O O O

Van a munkahelyén kidolgozott jutalmazasi rendszer? *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

igen és ismerem is

igen, de nem ismerem alaposan
nincs, de j6 lenne

nincs, de nem is kell

nem tudom

Egyéb:

O O O O O O

Mennyire elégedett a munkahelye jutalmazési rendszerével? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

teljes mértéken elégedett
nagyon elégedett
elégedett

nem elégedett
egyaltalan nem elégedett
nincs ilyen rendszer

O O O O O O
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Mit gondol, mi alapjan jutalmaznak a munkahelyén? *

Vélassza ki az 0sszeset, amely érvényes.

o fonok-beosztott viszonytol fiigg
objektiv tényezOk alapjan dol el
személyes alapon dol el
kidolgozott 6sztdnzo rendszer van
munkéahoz valé viszonyulast

a munkavégzés megbizhatosagat
nem tudom mi alapjan dontik el

0O O O O O O O

Egyéb:

10.14751/SZIE.2017.083

Mennyire €rzi a kovetkezOket 6sztonzének a munkavégzés soran? 1- egyaltalan nem, 5-

teljes mértékben *
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Allitas

Nincs
véleményem

Alapbér
nagysaga

Tualorapotlék

Rendszeres
(kiszdmithat6)
plusz jovedelem

Cafeteria
(valaszthat6
utalvany)

Rendszeres
kisebb
ajandékok

Munkahelyi
ko6z06s
programok
szervezeése

Csapatépités

Az iigyfeleknek
valo megfelelés

Sajat
igényességem a
jol végzett
munka irdnt
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Allitas

Nincs
véleményem

Eldléptetés
lehetdsége

Karrierépités
lehetdsége

Kalfoldi
tanulmanytt

Kozvetlen
vezeto
elismerése

A felso vezetés
elismerése

Kitiintetések,
jutalmak, dijak,
elismero
oklevelek

Allandé szakmai
fejlodés
biztositasa

Lehetdség
tovabblépése,
munkatapasztalat
gylijtésére

Kiszamithato
¢letpalya

Egyéb:

V. Ertékelés

A kovetkezd allitasok kozil jelolje meg, amelyet fontosabbnak tart! *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
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Fizetésemelés Rendszeres jutalom, a j6 munka rendszeres anyagi elismerése

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1|2

Szobeli dicséret Oklevél, kitlintetés

A vezeté melyik megoldasa szimpatikus Onnek? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1]2

"Ez j6 munka volt, gratulalok" "Legkozelebb is ilyen j6 munka legyen!

Jutalmazasként melyik valtozatot fogadna el szivesebben? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1|2

Plusz 1 szabadnap 1 nap plusz fizetés

Melyik megoldédsnak Oriilne jobban? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1|2

Munkaidd csokkentés Fizetés emelés

Melyik megoldast szeretné jobban? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1|2

Munkatarsak el6tti dicséret Jutalom kifizetése bérrel egyiitt

Melyik megoldast szeretné jobban? *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112

Kidolgozott jutalmazasi rendszer Esetenként valaszthat6 jutalom

158



Melyik megoldast szeretné jobban? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1

2

Targyi jutalom

Pénzbeli jutalom

Melyik megoldast szeretné jobban? *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

112

Kiilfoldi tanulményut

Belfoldi tovabbképzés

VI. Kompenzacios rendszer

A kompenzaci6 az alapbéren tul vagy azt kiegészito juttatas.
Vilassza ki a kovetkez6 tablazatbol, hogy melyik jutalmazasi rendszert ismeri, részesiilt
benne vagy nem ismeri. Soronként egyet jeldljon be. *
Soronként csak egy ovalist jel6]jon be.
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Allitas

Ismeri és részesiilt is
benne

Ismeri, de nem
részesiilt belole

Nem ismeri

Munkahelyi dicséret,
kitiintetés

Mozgo bérkiegészités
teljesitmény alapjan

Soron kiviili elérelép-
tetés

Utazasi kedvezmény

Cafeteria (szabadon
valaszthaté csomag-
bol)

Unnepekhez kotott
egyszeri jutalom

Ingyenes részvény,
részvényadomany

Kiemelt feladatvégzés
a teljesitmény alapjan
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Allitas

Ismeri és részesilt is
benne

Ismeri, de nem
részesiilt belole

Nem ismeri

Szdbeli dicséret

Id6aranyos eldléptetés

Teljesitmény alapi
bérkiegészités

Egyéb, fel nem sorolt teljesitmény 0sztonzo

A javadalmazasanak hany szdzalékat szeretné, ha kitenné a béren kiviili juttatas? Kérem
0-100 kozotti szamot adjon meg! *

Neme *Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

@)
O

Férfi
N9g

Eletkora *Soronként csak egy ovalist jel5ljon be.

o

O O O O 0O O O O O

18-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50
51-55
56-60
60-65
65 felett

Legmagasabb iskolai végzettsége *Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o

O
@)
O

8 altalanos iskola vagy kevesebb
kozépfoku végzettség

fels6foku végzettség
PhD/doktori fokozat

Jelenlegi lakohelye? *Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

o O O 0 O O ©O

Budapest és vonzaskorzete
Eszakkelet Magyarorszag
Délkelet Magyarorszag
Eszaknyugat Magyarorszag
Délnyugat Magyarorszag
Ko6zép-Magyarorszag
Kilfold
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M5. Munkaltatéi interji kérdései

Félig strukturalt interju vazlat
Bevezetés

El6szor is kdszondm, hogy részt vesz ezen az interjiin, ami a PhD dolgozatom kutatashoz sziik-
séges. A témaja a munkahelyi jutalmazds és Gsszefiiggései az északkelet-magyarorszagi régio-
ban. A valaszadas 6nkéntes és anonim, barmikor kérheti, hogy megalljunk vagy attérhetiink mas
kérdésekre. Amennyiben nem kivan a kérdésre valaszolni, akkor egyértelmiien jelezze! Ameny-
nyiben a kutatds eredményeirdl szeretne bdvebb tdjékoztatast kapni, kérem jelezze nekem. Az
interju kb. 30 percet vesz igénybe.

A kutatas hattér tényezoi

Eloszor is nehany személyes a kutatas szempontjabol sziikséges adatra van sziikségem.
Hol van a székhelye a vallalatanak?

Milyen szerepet tolt be a vallalatban?

Mi az 6n beosztdasa?

Miota tolt be vezeto szerepet?

Mekkora a vallalat nagysaga?

Hany embert foglalkoztatnak?

Mi a vallalat f6 profilja?

Hany éve dolgozik 6sszesen?

Miota dolgozik a cégnel?

Jutalmazas szerepe a vallalatnal

Beszéljen arrol, hogy mit és hogyan jutalmaznak onéknél!

Mi a személyes véleménye a jutalmazasrol?

Mennyire tartja a jutalmazast észtonzének?

Mire lehet még hasznalni az jutalmazast még?

Milyen gyakran torténik a jutalmazas?

Van-e kidolgozott iranyelv a jutalmazdashoz? Mennyire ismerik ezeket?
Ismeri e jutalmazasi stratégiat, illetve mit gondol errol?

Fontosnak tartja a jutalmazas? Miért?
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A jutalmazas modjai, eszkozei

Mit jutalmaznak?

Mennyire nyitott ez a jutalmazds?

Milyen lehetdségei vannak a jutalmazadsra a vallalat kiilonbozo szintjein?
Mennyire tartja fontosnak a jutalmazast és mi on szerint a leghatékonyabb forma?
Szoban vagy irasban szeret 6n személy szerint jutalmazni? Miért?

Szoban vagy irasban jutalmaz? Esetleg mads modszert hasznal?

Mit tartana az idealis modszernek?

Mit gondol, a jutalmazasban mennyire fontos a mindennapi megerosités?
Fontosnak tartja e szobeli jutalmazast vagy csak az anyagit tartja annak? Miért?
Tanulta-e valaha a jutalmazast? On szerint kellene tanitani?

Mennyire tartja fontosnak a munkavallalok elégedettségét a jutalmazas soran?

Mekkora osszeget tart idedlisnak a jutalmazasban?

A kompetenciak

A munkahelyen egyre nagyobb szerepet kapnak a kompetencidk. On egyet ért ezzel?
Van-e kapcsolat a kompetenciak és a jutalmazas kozott 6n szerint?

Amikor jutalmaz, milyen szempontokat vesz figyelembe?

Mennyire nyitott a dolgozok felé, ha jutalmazasrol van szo?

Elmondja, hogy ki miért kapott jutalmat?

Milyen tulajdonsagokat és kompetencidkat tart fontosnak a ,,jo vagy idedlis” dolgozonal?

Egyéb

Van-e olyan kérdéskor vagy téma esetleg, amit ugy gondol, hogy nem beszéltiink meg vagy e
szeretne mondani?

Ko6szonom a valaszait és tovabbi jé munkat kivanok!
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