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Belső ügyfelünk a dolgozó
MOTIVÁCIÓS LEHETŐSÉGEK A VEZETŐK KEZÉBEN
(AZ MNYPSZSZ HÉVÍZI MENEDZSER FÓRUMÁN ELHANGZOTT ELŐADÁS KIVONATA)

Markovits Dóra

Szeretném egy kérdéssel kezdeni ezt a cikket:
Miért lehet a motiváció annyira csábító témakör?
Ha egy rövid mondatban foglalnám össze a leg-
egyszerűbben kifejezve a motiváció lényegét,
akkor azt mondanám: rávenni valakit arra, hogy
ugyanannyi idő alatt kétszer annyit végezzen el,
és ezt ráadásul úgy, hogy semmibe sem kerül ne-
künk, azaz ingyen érjük ezt el. És mely vezetőt,
tulajdonost, részvényest ne érdekelné az, hogyan
lehet a felére csökkenteni a fajlagos bérköltséget?1

Mielőtt beleásnánk magunkat a témakörbe, néz-
zük meg, honnan is ered a „motiváció” szó. Látszó-
lag a motívum szóhoz áll a legközelebb, azonban
más a gyökere. A latin „movere” szóból eredeztethe-
tő, mely mozgatóerőt jelent. Ez alapján olyan külső
(vagy talán belső?) hatások összessége, ami arra
késztet bennünket, hogy elmozduljunk valamilyen
irányba. Hogyan lehet mérni, hogy valaki meny-
nyire motivált? Ez nem egy mérhető, látható tulaj-
donság, csak azt tudjuk megfigyelni, amilyen visel-
kedéssel fejezi ki valaki, hogy motivált. Ha gyorsan
felsorolnám, hogy milyen viselkedést tapasztaltam
azoknál a munkatársaknál, akiket motiváltnak tar-
tok, akkor a jókedv, a vidámság, a gyors munka, az
öröm, a lendületes munkavégzés jutna eszembe.
A motiváció tehát egy olyan folyamat, amely jó
hatással van a viselkedésünkre. Hogyan lehetne
a legszemléletesebben leírni a motiváció folya-
matát? Gondoljunk csak egy elvetett magra. Mit
tudunk mi – akik felelősek vagyunk azért, hogy szép
növény fejlődjön belőle – tenni azért, hogy szépen
növekedjen? Nem mi késztetjük arra, hogy növény
fejlődjön belőle, de mi tudjuk kialakítani azt a kör-
nyezetet, ami a legmegfelelőbb ahhoz, hogy a mag-
ból a legszebb virág fejlődjön. Ha ezt átültetjük a
munkahelyi környezetre, akkor vezetőként azért
vagyunk felelősek, hogy munkatársainknak egy
olyan környezetet/légkört teremtsünk, ahol a leg-
jobban tudják munkájukat végezni, és a legjobb
teljesítményt tudják nyújtani.

Személyügyi szakemberként 1997 óta foglalko-
zom személyügyi kérdésekkel, kezdetben megis-
mertem a HR alapjait, ami főleg az adminisztráció-
ban merült ki, majd fokozatosan megtapasztaltam/
megtanultam a HR egyéb területeit: kompenzáció
és juttatások, munkaerőforrás tervezés, felvételek,
elbocsátások, kommunikáció, munkaerő-megtar-
tás, tréningek és továbbképzések, és nem utolsósor-
ban a motiváció. Ez utóbbival elég hamar találkoz-
tam még pályám elején, hiszen cégünknél, a Xerox
Magyarország Kft.-nél évente mérik a munkatársak
elégedettségét egy elkötelezettségi felmérés kere-
tében. Itt minden vezető fontosnak tartja, hogy
megismerje a csapatának motivációját, ezzel is man-
kót szerezve ahhoz, hogy „apróságokkal” jobb tel-
jesítményre ösztönözze őket.

Miért lehet fontos egy vezetőnek – bármely
cégnél – az, hogy motivált munkatársak legyenek
a környezetében? Kis- és nagyvállalatok vezetőivel,
illetve tulajdonosokkal való beszélgetéseim so-
rán mindenki azt vallotta, hogy a legfontosabb
számára az, hogy a bevétele növekedjen – ezzel
a profit is –, az ügyfelei elégedettek legyenek, ez-
által több megrendelést tudjanak szerezni. Ezt
elérni azonban csak úgy lehet, ha olyan munka-
társakkal dolgozunk együtt, akik mindent meg-
tesznek a célok eléréséért, ezek a munkatársak
sokat és jól dolgoznak. Ha csak... nem mi magunk
dolgozunk sokat és többet és még többet…

Eddig arról beszéltem, hogy mi az a motiváció,
miért érdemes vele foglalkozni és mit eredményez-
het, ha jól végezzük. Mielőtt rátérnék a hogyan?-
ra, szeretném felvázolni egy 1999-ben elvégzett
kutatás eredményét.

A kettő–öt éves szakmai tapasztalattal rendel-
kező diplomások körében elvégzett felmérés2 arra
kereste a választ, hogy mi alapján választanak ki
egy munkahelyet maguknak a fent leírt csoportba
tartozók. A kutatás egyik eredményét a túlolda-
lon lévő táblázatban foglaltam össze.

1 Tartalom szerinti idézet Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartás és vezetés (KJK–KERSZÖV Jogi és Üzleti kiadó Kft.) c. könyvéből.
2 A kettő–öt éves szakmai tapasztalattal rendelkező diplomások munkahely-választási preferenciái. 1999. Gordio Tanácsadó csoport.



34 MAGYAR GRAFIKA 2004 /8

Mint látható, a munkavállalók e csoportja az
elkötelezettségében három legnagyobb szerepet
játszott tényezőnek a karrierlehetőségeket, a telje-
sítményértékelést és az örömteli munkát sorolta.
A fizetés és a kompenzációs csomag csak jóval
hátrább jelenik meg.

Ez alapján akkor kijelenthetjük, hogy az a veze-
tő, aki azért nem motiválja alkalmazottait, mert
szerinte ez sokba kerül, nem ismeri, hogy igazán
mivel tudná motiválni munkatársait.

Ezt az eredményt tudom alátámasztani a Xerox-
nál másfél évente elvégzett elkötelezettségi fel-
mérés eredményeivel is. A dolgozók véleménye
szerint, a legfontosabbak elkötelezettségükben
a vonzó munkahely, a minőségi munka és a haté-
konyság. A fizetés és a kompenzáció az utolsó har-
madban található csak.

Érdekes eredmények, nézzünk egy kicsit annak
a mélyére, mi is okozhatja ezt. Két nagyon híres
motivációelmélet létezik: Maslow szükséglet-
hierarchiára alapozott motivációelmélete3, illetve
Herzberg kéttényezős modellje4. Én ebből Herz-
bergét részletezném kicsit bővebben. Ő azt ta-
pasztalta, hogy lényeges különbség van azok
között a tényezők között, amelyek megelégedett-
séget okoznak, és azok között, amelyek a mun-
kával való elégedetlenségért felelősek. Ez alapján
vannak higiéniás tényezők – munkakörnyezet,
szervezetre jellemző szabályok, a fizetés nagysága,

az emberi kapcsolatok a munkában és a magán-
életben, és motivátorok – az elismertség, az elő-
meneteli lehetőségek, az elért teljesítmény. Ez
utóbbiak jelentősége akkor van, ha megjelen-
nek, ilyenkor jobb teljesítményre ösztönöznek,
míg a higiéniás tényezők szerepe akkor válik
fontossá, ha nincsenek. Ezek demotiválhatnak,
ha nincsenek, de nem motiválhatnak minket!

A Herzberg által feltett kérdésre – Hogyan ösz-
tönözzük alkalmazottainkat? – meglepő következ-
tetést kell levonnunk: a higiéniás tényezőkhöz
kapcsolható ösztönzőkkel nem lehet érdemi mo-
tivációt elérni. Motivációról akkor beszélhetünk,
ha azt nem kell kívülről folyamatosan megerősí-
teni, hanem valamifajta belső erő is hajtja.

Milyen gyakorlati útravalót lehetne akkor adni
azoknak a vezetőknek, akik szeretnének egy mo-
tivált csapattal együtt sikereket elérni?
1. Mindenki feltette már magának a kérdést, hogy

honnan tudhatná meg azt, mi motiválja mun-
katársait. A legegyszerűbb őket megkérdezni
erről, ugyan előfordulhat, hogy első „zavaruk-
ban” nem tudnak mit mondani. Lehet ilyenkor
azzal segíteni, hogy megkérdezzük tőlük, mi
az, ami demotiválja őket, hiszen könnyebben
kezdenek el olyan dolgokat felsorolni, amiktől
rosszul érzik magukat, mert azt hamarabb ész-
reveszik – sajnos. Én megkérdeztem kollégáimat,
és a következő demotiváló tényezőket sorolták

Maradásra ösztönző tényezők (Mi az, amit szeret jelenlegi munkahelyén?)

Tényezők Elégedett (%) Nem elégedett (%) Nem tudja (%) Lojalitás, ha 
elégedett (%)

Cég hírneve 84 9 7 61

Fizetés 59 35 7 61

Jó munkacsoport 85 11 4 65

Karrierlehetőségek 49 36 15 70

Kompenzációs csomag 49 39 12 64

Kreatív, változatos munka 68 26 6 69

Önállóság a munkában 83 14 3 67

Önértékelés,
teljesítményértékelés

54 35 11 70

Örömteli munka 74 19 7 70

Szakmai fejlődés lehetősége 75 19 6 67

Továbbképzési lehetőségek 58 33 9 66

3 Maslow, A. H.: A Theory of Human Motivation. Psychological Review, July 1943.
4 Herzberg, F. R.: Még egyszer: hogyan ösztönözzük alkalmazottainkat? Üzempszichológia. Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, 1974.
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fel: rossz hangulat, ígéretek be nem tartása,
unalmas munka, főnök kérdezősködése, elis-
merés hiánya, bizonytalanság, nem fair bánás-
mód, munkaterhelés stb. Ha jól végiggondoljuk,
ezeknek az ellentéte fogja motiválni a munka-
társaimat, azaz máris választ kaptam egy kér-
désemre. És semmi mást nem kellett tennem,
mint belevonni a folyamatba az érintetteket.
Ha megfigyelik, a fentiek közül semelyik nem
kerül közvetlenül pénzbe, azaz újra bizonyítva
láthatjuk, hogy a motivációhoz nem kell óriási
összegeket elkülöníteni.

2. Meg kell kérdeznünk magunktól is, hogy veze-
tőként mi az, amit rosszul teszünk, mit kel-
lene másképp csinálnunk. A leggyakoribbak
a „nem adok információkat; egyirányú a kom-
munikációm; nem ismerem be, ha hibázom;
nem állítok fel számukra tiszta célokat és elvá-
rásokat; mindig a nyakukon ülök és kérdezge-
tem őket a projekt haladásáról...” Ha ezekkel
szembesültünk, akkor már csak azt a lépést kell
megtennünk, hogy változtassunk is rajtuk.

3. Érdemes megtudni azt is, hogy milyen bürokra-
tikus szabályok vannak, amik gátolják a munka-
társakat munkájuk elvégzésében, illetve demo-
tiválóan hatnak. A szabályok megváltoztatása
pedig a legegyszerűbb dolog (pl. szabadságok ki-
adásának rendje, az ebédszünet hosszúsága stb).

Végezetül hadd zárjam soraimat egy-két jó ta-
náccsal, amelyeket már magam is megtapasz-
taltam. Nem mindenkit motivál ugyanaz, a moti-
váció pozíció- és személyiségfüggő, nem lehet
egységes, mindenkire érvényes, hatékony moti-
vációs rendszert kiépíteni. Az elismerés ugyan
mindenkit motivál, de fontos, hogy ezt hogyan,
azaz személyre szabottan tesszük-e. Fontos, hogy
a higiéniás alapigények valamilyen szinten ki
legyenek elégítve, akkor léphetünk tovább egy
felsőbb szintre. Bíznunk kell az embereinkben,
és azt mutatni is kell, bizalommal nagyon sok
minden elérhető.

Mi lehet a következő lépés? Az, hogy először
önmagunk motivációit keressük meg, hiszen
a mi viselkedésünknek motivációt kell sugal-
lani. Akkor tudunk motiválni, ha mi is azok va-
gyunk.

Végezetül szeretnék egy nagyon hasznos könyvet
ajánlani azoknak, akik nem tudják, merre indul-
janak el, és egy-két jó tippre lenne szükségük: Bob
Nelson: 1001 ways to reward employees, Workman
publishing, New York.

Sok sikert!

Szeptember 9-én rendezte az mnypszsz első mene-
dzserkonferenciáját Hévízen. A két szekcióban
tartott előadások pozitív fogadtatásban része-
sültek.   Vállalatvezetési kérdésekkel foglalkozott
a két szekció hat-hat előadása, melyből hármat
lapunk hasábjain is közzétettünk. Az előadók
ágazatunkat legjobban ismerő nyomdák és beszál-

lítók szakemberei voltak, így nem egy alkalommal
élénk vitává, közös gondolkodássá alakult át az
előadás. Az mnypszsz, illetve a pnyme honlapján
megtekinthetők a Magyar Grafika támogatásával
készült képek a rendezvényről a www. fedprint.
hu, illetve a  www.pnyme.magyarnyomdasz.hu
címen.


