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"4 jové a tehetségért folyo harc eredménye lesz, és azok a vallalatok nyernek majd, amelyek
a legjobb tehetséget képesek magukhoz vonzani és megtartani.”

Bill Gates, Microsoft tarsalapitoja

1. Bevezetés

1.1 A témavalasztas indoklasa

Az iizleti kdrnyezet allandoan valtozik és a vallalkozasok folyamatosan igyekeznek 1épést
tartani az Uj kihivasokkal. Az egyik kulcsfontossdgi tényezd a versenyképesség
fenntartasaban ¢és javitdsdban a humaneréforras hatékony kihaszndlasa és a HR funkciok
megfeleld miikodése. A HR szerepe az utdbbi években tovabb erdsodott, hiszen a
versenyképességhez nélkiilozhetetlen, hogy a vallalatok képesek legyenek a tehetséges
munkaerd megtalalasara, megtartasara és fejlesztésére.

Meglatasom szerint, a szakdolgozatomban vizsgélt vallalatban sokan nem latjak at és nem
értik az okat annak, hogy miért adja be egyre tobb munkavallal6 a felmondasat, és partol at
a versenytarsakhoz. Ennek kovetkeztében munkaeréhiany lép fel a cégen beliil, mely a
munkamindség rovasara megy, ¢és a vallalat versenyképességét csokkenti. F6 motivaciom

az, hogy a jelen kutatason keresztiil a szervezetben csokkentsem a fluktuacié mértékét.

Szakdolgozatom célja, hogy bemutassam, hogyan segithetnek kiilonbozé6 HR-es
eszkozokkel a vizsgalt vallalat versenyképességének javitdsaban és a munkavallalok
motivaciojanak novelésében. Dolgozatomban a téma szempontjabol relevans elméleti
keretrendszerek bemutatdsat kovetden, konkrét esettanulmanyon keresztiil szemléltetem,
hogy milyen HR megoldasokat és modszereket javaslok a cég hatékonysaganak és
versenyképességének noveléséhez. Célom mindekdzben, hogy megtalaljam az 6sszefliggést
a versenyképesség ¢és a motivacido kozott, ¢és igy konnyen értelmezhetéveé és
,fogyaszthatova” tegyem a vaéllalat szamdra azt, hogy a valddi megolddsokat miért a
motivacioé és a versenyképesség keresztmetszetében érdemes keresni, illetve itt milyen

gyakorlati eszk6zok allnak rendelkezésre.

A dolgozatomat a relevans szakirodalom feldolgozasaval kezdem, majd ezt kovetden az

altalam elkészitett esettanulmanyokat, illetve azok eredményeit mutatom be, végezetiil a



szakdolgozatot egy 0sszegzéssel zarom. A szakirodalmi feldolgozéasban a versenyképességet
¢és a motivaciot, valamint az ezekhez kapcsolodo elméleti kérdéseket, modszereket mutatom
be, és ezeket Ossze is hasonlitom egymadssal. Az anyag és modszer fejezetben az altalam
valasztott vizsgalati mddszereken keresztiil a véllalat miikodését ismertetem. Majd ezt
kovetéen az esettanulméany és az interjuk (mélyinterjuk ¢€s fokuszcsoportos interji)
metszéspontjait mutatom be. Végiil az 0sszegzésben eléremutatd javaslatokat teszek a
véllalati HR funkcidok hatékonyabb miikddésére ¢és a versenyképesség javitasara

vonatkozoan.

1.2 A vizsgalt vallalat bemutatasa

Az altalam vizsgalt véllalat egy magyar tulajdonban 1évd cég, melyet 1998-ban alapitottak.
A hét alapito tag akkoriban a Pannon GSM-nél dolgozott, ket a kollegialis kapcsolaton tul,
a baratsag is 0sszekdtotte. Ezt a barati és csaladias 1égkort a mai napig igyekeznek megtartani
a cég kiemelt értékeként. Ok heten mar akkor, a 90-es évek végén felismerték, hogy milyen
iranyba fog fejlédni a technologia, illetve, hogy nagy piaci igény alakul majd ki a vildgban

az IT és vezetési tanacsadasra.

1.2.1 A vallalat novekedése és piaci elhelyezkedése

Ezt a viziot kovetve az alapitotagok a menedzsment és IT (informacidtechnologia)
tanacsadast valasztottak a cég profiljaul. A cég tanacsadoi részét két tovabbi altertiletre lehet

osztani az ligyfelek korét tekintve:

1) Allamigazgatas (ide tartoznak példaul a kormanyablakok, az egészségiigy, vagy a
Vadaszati Vilagkiallitas).

2) Telekommunikacids €s bankszektor (ligyfelek kozott szerepelt tobbek kozott a Vodafone,
a Telecom és a Kereskedelmi és Hitel Bank).

s

megvalositds irdnyaba bdvitette, igy megteremtve a cég harmadik f6 alappillérét, a
fejlesztést. A tanacsadas mellet JAVA programozassal ¢s DWH-val (data warehouse), azaz
adattarhaz kezeléssel szinesitették a szolgaltatasaik palettdjat. Az elmualt években a
technologia fejlodésének koszonhetden tovabbi piaci igények meriiltek fel, igy a cég tovabb

béviilt a BI, azaz Uzleti Intelligencia és az Al, Mesterséges Intelligencia teriiletekkel. A cég



napjainkra a hazai menedzsment és IT tanacsadasi piac egyik innovativ, vezetd szerepldjévé

valt.

A vallalat 1étszamat illetoen, az lassan, de fokozatosan boviilt és 2019-re elérte a 40 fos
létszamot a tandcsadokkal, fejlesztokkel, irodai dolgozokkal és a vezetOséggel egyiitt. Ezt
kovetden rohamosan megugrott a bejovo projektek szama és ezzel ardnyosan a munkaerdre
vald igény is a cégnél. A munkavéllalok létszama a dupldjara boviilt, és egyre tobb
alvallalkoz6 csatlakozott a vallalathoz, ezzel is tamogatva a projektek ellatasat. Ekkor

csatlakoztam én is a vallalthoz, mint HR asszisztens.

Az irodai hattérmunkat nyolc f6 latja el. Két f6 a HR kérdésekért felelés, harom f6 a
pénziigyi teriileten dolgozik, két f6 pedig a marketinges feladatokat latja el. Tovabba egy
csoportasszisztens segiti mindenki munkajat a hétkdznapokban.

A hirtelen megndtt 1étszam azonban szamos problémat vetett fel a céges hierarchia, kultira
és értékek tekintetében. Erdeklddésem azzal kapcsolatos, hogy mivel lehet a mar meglévé
munkavallalokat motivalni, megtartani, és ezzel a cég versenyképességet tovabb ndvelni
olyan piaci kdrnyezetben, ahol a fejvaddszok a magasan képzett és tapasztalt szakembereket

konnyen megtalaljak, illetve nagyszerii ajanlatokat kiildenek nekik.

Ugyvezeté igazgaté

1

Allamigazgatas iizletag Versenyszféra lizletag ~ Fejlesztés ~ Back Office
Egészségligy Bankok, biztositok — JAVA ‘ — Pénziigy
Egyéb Telekommunikaco M Adattarhaz ‘ N HR
Egyéb ——> Mesterséges intelligencia ‘ — Marketing
— Uzleti elemzés ‘ — Irodai asszisztens

1. ébra: Az altalam vizsgalt cég szervezeti struktiraja

Forras: Sajat készitésii abra



2. Szakirodalmi feldolgozas

A szakirodalmi attekintésem célja, hogy Osszefoglalja és bemutassa a legfontosabb kutatési
eredményeket és elméleteket, valamint azokat a moddszereket és megkozelitéseket,
amelyekkel a vallalkozasok javithatjadk versenyképességiiket és novelhetik munkavallaloik

motivaciojat.
2.1 A versenyképesség

A versenyképesség az egyik legfontosabb fogalom a gazdasagi és ilizleti életben. Az altalanos
értelemben vett versenyképesség azt jelenti, hogy egy vallalkozas, egy orszag vagy egy
szervezet képes felvenni a versenyt masokkal egy adott teriileten vagy iparagban. A
versenyképesség fogalma a 20. szazad elején kezdett kialakulni az amerikai iparban és
gazdasagban, ahol az akkoriban felgyorsult technologiai fejlodés hatdsara fontos volt a
versenyben maradas €s a piaci részesedés megtartasa. Az elsd vilaghabort és az azt kovetd
gazdasagi valsagok is hozzajarultak a versenyképesség fontossaganak felismeréséhez. Az
1980-as években a versenyképesség egyre kozpontibb szerepiivé valt az eurdpai és az azsiai
gazdasagokban is, és azdta az egész vilagon a gazdasagi fejlédés és novekedés egyik 6

indikatora lett (Palotai — Virag, 2016).

Az egyik legjelentdsebb személyiség a versenyképesség kutatasanak torténetében Michael
E. Porter, az amerikai Harvard Business School professzora, aki az 1980-as években
kidolgozta a versenyképesség Ot tényezds modelljét, amelyet a Porter-féle 6t erd
modelljének (Porter, 1980) neveziink. Ez a modell azéta is az egyik legelterjedtebb és
leggyakrabban hasznalt elméleti keretrendszer a versenyképesség értékelésére. A Porter-féle
modellen kiviil rengeteg mas modell is 1étezik, amelyeket a versenyképesség vizsgalatara,

mérésére hasznalnak.

Jelen szakdolgozat kereteit, azonban meghaladja ezen modellek részletes bemutatasa, igy a
kovetkez6 elméleti keretrendszereket fogom még a késdbbiek soran részletesen bemutatni:
dinamikus versenyképességi modell (Teece — Pisano, 2007), Balanced ScoreCard (Kaplan —
Norton, 2001) és McKinsey 7S modell (Peters - Waterman, 1986). Osszességében a
versenyképesség fontossdga az elmult évtizedekben egyre ndtt, és azota is egy fontos

tényez0 az lizleti és gazdasagi vilagban.



2.1.1 A versenyképesség elméleti és gyakorlati aspektusai

A versenyképesség kulcsfontossagu tényez6 az lizleti vildgban és a vallalatok életében. A
magas versenyképességi mutatd lehetdveé teszi egy adott vallalat novekedését és annak
fenntartasat. A versenyképesség fogalmanak meghatarozasanak és mérésének modjaban
nincs egységes vélemény a tudomanyteriileten: szamos kiilonbozd eszkoz all rendelkezésre,

példaul a versenyképesség mérésének tekintetében.

Amennyiben a versenyképességet szeretnénk mérni, ugy szdmos kihivassal kell
szembenézniink. Ezek a problémék altalaban a tudomanyos kutatdsmodszertan olyan
jellemzd  kérdéskoreivel,  fogalmaival  hozhatok  Osszefiiggésbe, mint az
operacionalizalhatdsag, vagy a tesztek standardizalhatdsaga. A versenyképesség mérésének
kihivasai kozé¢ tartozik igy az, hogy az egyes mutatok milyen mértékben tiikrozik a vallalatok
teljesitményét, ¢és hogyan lehet ezeket az eltérd eredményeket értelmezni ¢és
Osszehasonlitani. Ezen kivill a versenyképesség mérésének nehézségei kozé tartozik a
vallalatok altal rendelkezésre allo6 adatok mindsége és mennyisége, valamint az, hogy a
vallalatok hogyan értékelik a versenyképességet a sajat ipardgukban és a piacukon
(McKinsey, 2018). Ezért is lényeges e témakdrnek a szakirodalmi attekintése. A
versenyképesség mérési modszerei koziil a leggyakrabban a pénziigyi és nem pénziigyi

mutatokat szoktak hasznélni. Az alabbiakban mindkét tipusra felsorolok néhany példat.
Pénziigyi mutatok:

- nyereségességi mutatok,
- vallalati likviditasi mutatok,

- megtériilési mutatok.

Nem pénziigyi mutatok:

- termelékenység,
- innovacio mértéke,

- lgyfél elégedettség.

A kovetkezoben bemutatott elméletek Porter és a Teece - Pisano neveihez kotddnek, ok
mindannyian elismert szakemberek a versenyképesség teriiletén, és igy hozzajarultak az
izleti vilag és a szakirodalom elméleti keretének fejlodéséhez. A  vallalatok
versenyképességiik részletesebb és atfogobb felméréséhez gyakran kombinaljak a fent

emlitett pénziigyi és nem pénziigyi mutatokat. Ezen mutatok egylittes haszndlatara remek



példa a Porter szerinti definicid, mely szerint a versenyképesség a vallalkozasok képessége
arra, hogy a piacokon versenyképes daron ¢és mindségben kinaljak termékeiket ¢és
szolgaltatasaikat, mikozben profitot termelnek (Porter, 1980). Ezzel szemben, Teece -
Pisano szerint a versenyképesség a vallalkozasok képessége arra, hogy 1j és innovativ
termékeket és szolgaltatdsokat hozzanak létre és dobjanak piacra (Teece — Pisano, 2007). Az
eltérd elméleti és gyakorlati megkozelitések miatt a versenyképesség fogalmanak

meghatdrozasa és mérésének modja még mindig vita targyat képezi a szakirodalmakban.

Mint azt fentebb emlitettem a Porter altal kidolgozott 6t eré modell a vallalatok
versenyképességének elemzésére szolgal. A modell azt javasolja a vallalatoknak, hogy azok
olyan stratégiat dolgozzanak ki, amely lehet6vé teszi szamukra, hogy sikeresen kiizdjenek
az erds verseny ellen, és javitsak a versenyképességiiket. Porter szerint az erds verseny, az
alacsony bevétel és a magas koltségek alddshatjak a vallalatok versenyképességét. Az ot
tényezd, amelyet Porter szerint érdemes mérni egy adott vallalat versenyképességének
meghatdrozasa céljabol: az 1j belépdk fenyegetése, a szallitok és vevok targyaldsi erdi, a
helyettesité termékek és a versenytarsak. Ezek az erék hatdrozzdk meg a piaci versenyt és a

véllalkozasok koriilményeit, és teszik lehetévé a stratégiai tervezést a vallalat piaci

crer

BESZALLITOK

VERSENY

HELYETTESITO

UJ PIACRALEPOK TERMEKEK

a piacon lévé vallalatok
kozott

2. abra: Porter-féle 6t versenyeré modell

Forras: Toyota stratégia példa, Toyota Central Europe KFT.

A Teece - Pisano 4ltal kidolgozott dinamikus versenyképességi modell a véllalati innovécio

¢s a dinamika fontossagat hangsulyozza a versenyképesség szempontjabol. A modell szerint



a vallalatoknak folyamatosan alkalmazkodnia kell az dllanddan valtoz6 piaci kdrnyezethez,
¢és képesnek kell lennilik innovativ megoldasokra, hogy javitsdk a versenyképességiiket
(Teece - Pisano, 2007). Mig Porter modellje a vallalatok kiils6 tényezdit, mint példaul a
piacot és a versenytarsakat helyezi eldtérbe (Porter, 1980), addig Teece - Pisano modellje a
véllalatok belsd képességeit és erdforrasait hangsulyozza, amelyek lehetdvé teszik

szamukra, hogy alkalmazkodjanak a valtoz6 piaci kdrnyezethez (Teece - Pisano, 2007).

A Balanced ScoreCard (Kaplan — Norton, 2001) (a tovabbiakban: BSC), azaz
kiegyensulyozott mutatérendszer elmélet egy harmadik megkdzelités, melyet Robert S.
Kaplan ¢és David P. Norton dolgozték ki az 1990-es évek elején. Késébb Frank Kiechle, a
Kaplan és Norton altal kidolgozott elméletet fejlesztette tovabb ¢&s iiltette at a gyakorlatba.
(A dolgozat tovabbi részeiben, mind az dsszehasonlitdsok, mind az esettanulmanyok soran
a Kaplan és Norton-féle BSC keretrendszert haszndlom.) Ez az eszkoéz a véllalati
teljesitmény mérésének és menedzselésének egy olyan széleskorii keretrendszerét kinalja,
amelyben az {lizleti tevékenységeket a vallalat altal meghatarozott stratégiai célokhoz
igazitjadk. A BSC keretrendszer négy alapvetd teriiletet dlel fel: pénziigyi, belsd tizleti
folyamatok, tanulds és novekedés, valamint tigyfél. A BSC modell egy olyan modszer,
amelynek segitségével egy vallalat szdmos szempontbdl megvizsgalhaté. Az egyes
szempontokat (példaul iigyfélorientaltsag, belsé folyamatok, pénziigyi eredmények stb.) a

crer

ezutan egy 0sszefoglalé mutatészdmban jelenitik meg (Kaplan — Norton, 2001).

Balanced Scorecard

menedzsment,
folyamatok

3. abra: BSC, azaz kiegyensulyozott mutatorendszer modell

Forras: HPC Consulting Kft.
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A fent kordbban ismertetett keretrendszerek és mérési eszkozok mellett a McKinsey 7S
modellt (Peters - Waterman, 1986) is érdemes megemliteni, mint potencialis mérési eszkozt.
Ez egy stratégiai tervezési eszkdz, amelyet a McKinsey & Company konzultacids cég
dolgozott ki az 1980-as évek elején (Robert Waterman és Tom Peters nevéhez flizédik). A
modell célja a véllalatok belsé miikodési tényezdinek azonositasa és azok kapcsolatainak
elemzése. A modell alapelve, hogy ha a vallalat belsé miikodése koherens és 6sszehangolt,
akkor jobb teljesitményt érhet el. A 7S modell (Peters - Waterman, 1986) az alabbi hét

tényezdre épiil:

- Stratégia (Strategy): A vallalat hosszatava céljai és iranyelvei, amelyek

meghatdrozzak, hogy a vallalat hogyan kivéanja elérni ezeket a célokat.

- Struktara (Structure): A vallalat szervezeti struktiraja, amely meghatarozza, hogyan

van szervezve a vallalat, az informacidaramlas és a dontéshozatal.

- Rendszer (Systems): A vallalat folyamatai, eljardsai, és az daltaluk hasznalt

technologiak.

- Személyzet (Staff): A vallalat dolgozdi, a készségeik, képzettségiik és a kultara.

- Készségek (Skills): A vallalat altalanos és szakmai készségei, valamint a dolgozok
egyéni készségei.

- Stilus (Style): A vezeték és a vezetési stilus, amely befolyasolja a dolgozok

viselkedését ¢és a vallalat kultarajat.

- Megval6sitas (Shared values): A vallalat kozos értékei, norméi és hitrendszere,

amely befolyasolja a vallalat miikodését.

A McKinsey 7S modell (Peters - Waterman, 1986) segitségével a vallalatok azonosithatjak,
hogy mely teriileteken kell fejlesztenilik a bels6 miikddésiiket, hogy jobb teljesitményt
érjenek el és ezen keresztiil versenyképesebbek legyenek. A cégek altalaban az elsé harom
tényezOre (stratégia, struktura, rendszer) Osszpontositanak, de a személyzet, készségek,

stilus és megvalositas tényezdinek is fontos szerepe van a vallalatok sikeres mitkodésében.
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Stratégia
(Strategy)

Rendszerek
(Stystem)

Szervezet
(Structure)

Ko6z0s érték
(Shared Values)

Viselkedési
formak, stilus
(Style)

Képességek
(Skills)

Munkatarsak
(Staff)

4. 4abra: McKinsey 7S modell

Forras: Sajat készitésii abra Peters - Waterman (1986) nyoman

A kovetkezOkben a fent bemutatott négy kiillonb6z6 keretrendszert: porteri 6t eré modellt
(Porter, 1980), Teece — Pisano modellt (Teece — Pisano, 2007), BSC keretrendszert (Kaplan
— Norton, 2001) és a McKinsey 7S modellt (Peters - Waterman, 1986) kivanom egymassal
Osszehasonlitani. Porter modellje arra Osszpontosit, hogy a vallalatok hogyan tudnak
versenyképesebbek lenni az adott piaci kdrnyezetben (Porter, 1980), mig a BSC
keretrendszer arra fokuszal, hogy a vallalatok hogyan tudjak elérni a sajat céljaikat a piaci
kornyezetben (Kaplan — Norton, 2001). Mindkét modellben azonos az a cél, hogy a
vallalatok hogyan tudnak jobban teljesiteni, ¢s sikeresek lenni a hosszl tdva fenntarthato
fejlédés szempontjabol. A Teece — Pisano altal kidolgozott dinamikus versenyképességi
modell és a BSC modell kozott is szdmos parhuzam huzhato. A BSC keretrendszer a
véllalatok bels¢ miikddésére, folyamataira, szervezeti kultirajara és az alkalmazottak
képzésére Osszpontosit (Kaplan — Norton, 2001), még a Teece ¢és Pisano modell az
innovaciora €és az alkalmazkodasra fokuszal (Teece — Pisano, 2007), ami szintén fontos
szerepet jatszik a vallalatok dinamikus versenyképességének javitdsdban. A fentieket
Osszegezve a BSC keretrendszer olyan vezetési eszkdz, amely a pénziigyi szempontokon
tulmenve, a vizsgalt vallalat nem pénziigyi jellegli teljesitményét is figyelembe veszi, igy
felerdsitve az alapfolyamatokkal, a vevokkel, valamint a szervezet belsé miikodésével és
fejlodésével kapcsolatos torekvéseket (Kaplan — Norton, 2001). A BSC olyan elemeket

tartalmaz, amelyek 0sszefliggésben allnak a Porter-féle modell (Porter, 1980), illetve a Teece
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— Pisano modell (Teece — Pisano, 2007) fontos szempontjaival, igy a hdrom modell egyiittes
hasznalataval a vallalatok hatékonyabba és versenyképesebbé valhatnak. A negyedikként
bemutatott McKinsey 7S modell a tobbi modelltdl eltéréen egyértelmiien a vallalat bels6
dinamik4jara fokuszal, igy atfogdbb képet ad a vallalat belsé miikodésérdl. Amennyiben egy
vallalat er6forrasai korlatozottak, ugy a fentiek koziil barmelyik keretrendszer hasznos

eszkoz lehet a vallalati versenyképesség értékeléséhez €s javitdsdhoz.

2.2 A motivacio

egy kicsit messzebbre menni, €s elészor az emberi eréforras és a humén téke definicioit
megismerni. Bakacsi Gyula az emberi er6forrast a szervezet legfontosabb eréforrasanak
tekinti, amely kozvetlen hatassal van a szervezet teljesitményére és versenyképességére. A
vallalatok szempontjabdl az emberi eréforras azon dolgozok dsszessége, akikkel a szervezet
rendelkezik, beleértve a készségeiket, tapasztalataikat, tudasukat és kreativitdsukat is.
Bakacsi hangsulyozza a humén tdke fontossagat is, vagyis az emberek képességeit €s
készségeit, amelyek hosszu tdvon novelik a vallalat értékét és versenyképességét (Bakacsi,
2006). Samuelson is hasonléan vélekedik a human tékérdl. Elméletei szerint az emberi toke
magaban foglalja tanult szaktudasat, készségpotencialjat és szellemi kapacitdsat. Ezek
felhasznalasaval az anyagi javak és szolgaltatasok eldallitasara, vagy azok értékének
novelésére képesek az egyének (Samuelson — Nordhaus, 1987). Schultz Samuelsonhoz
hasonldan hatarozza meg a huméan téke fogalmat: a tdkék koz¢é sorolja, mert az potencialisan

szlikségletkielégités vagy jovobeli kereslet forrasa lehet (Schultz, 1983).

Az emberi téke olyan gyijtéfogalom, amelyre jellemzden ugy hivatkoznak, mint azon
képességek, tudas, szaktudas, készségek és tapasztalatok osszességére, amelyekkel az egyén
rendelkezik, és amelyeket felhaszndlva hozzajarul az anyagi ¢és immateridlis javak
eldallitasahoz, az érték ndveléséhez, valamint a szervezet hatékonysaganak ndveléséhez. Az
emberi tOke tehdt a human erdforrds értékesitési és fejlesztési potencidljanak mérésére

szolgalo fogalom (Bakacsi, 2006).

Ehhez a meghatarozashoz Kdvari nézetei allnak legkozelebb, miszerint a szellemi téke a
kovetkez6: a tudas, a tapasztalat, a szakismeret a toke egyik formdja, a szervezeti vagyon
része. Miikodtetése, fejlesztése koltséges, jelentds befektetéseket igényel mind az egyén

mind a szervezet részérdl (Kévari, 1991). A tudomanyteriileten azonban nincs mindenki altal
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elfogadott allaspont. Példaul Heyne fenntartasokkal kezeli, hogy mennyire helyénvald
egyaltalan a tokék k6zé sorolni az emberi eréforrast, hisz nehéz meghatarozni annak forrasait
(ténylegesen megszerzett szaktudas, véletlen, adottsdgok, 6rokolt képességek) (Heyne,

1991).

A vallalatok megitélését és teljesitményét is egyardnt befolydsolja a munkavallalok
teljesitménye és hozzaalldsa. Igy lényeges szempont, hogy egy adott munkavallalonak
milyen erds a munkdja iranti elkotelezddése, és milyen kompetencidkkal rendelkezik. Ezek
mind szoros dsszefliggésben allnak a motivacigjaval. Tehat, a motivaciéo nemcsak az egyéni
teljesitményben jatszik fontos szerepet, hanem ugyanolyan meghataroz6 a szervezeti
teljesitményben, a munkahelyi elégedettségben és az elkdtelezettségben is. A munkavallalok
motivaldsa a vallalatok szaméra fontos, mivel a motivalt alkalmazottak hatékonyabban
dolgoznak, és nagyobb hajlanddsaggal tesznek eleget a feladatoknak. Azonban, a motivacid

nem csak a vezetdk feleldssége, az egyén is képes sajat magat motivalni (Sinek, 2017).

Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy az egyén motivacidja valtozhat (példaul: az id6
mulasaval, a kornyezet valtozasaval, stb.) és az egyéneket mas-mas tényezOk motivaljak.
Ebbdl adéddan még az egyik modszer vagy elmélet, amely az egyik alkalmazottnal
hatékony, lehet, hogy teljesen eredménytelennek bizonyul egy masik személynél (Sinek,
2017). A motivaciot tobb szempont alapjan is kategorizalhatjuk. A pszicholdgiai

megkozelités alapjan két f6 csoportot kiillonboztethetiink meg:

1. extrinzik motivacio, azaz kiils6 motivacios tényezok. Példaul anyagi jutalmak, dicséretek

vagy elismerések.

2. intrinzik motivacio, azaz belsd motivacios tényezok. Példaul sajat érdeklddési korok,

eredményekre valo biliszkeség vagy egyéni célok (Deci — Ryan, 2014).

A hatékony motivacid altaldban mindkét tipust tényezdre épiil. Fontos, hogy a motivacio
nem azonos a teljesitménnyel, de hatassal van rd. A magas motivacioval rendelkezd egyének
hajlamosabbak jobban teljesiteni, mint azok, akik kevésbé motivaltak. A motivaci6é azonban
nem mindig elegendd a magas szintii teljesitmény eléréséhez, mivel szdmos mas tényezd is
befolyésolhatja a teljesitményt. A fentiek mellet a motivacio lehet pozitiv (jutalmazd) vagy
negativ (megfélemlitd), és ezek szintén hatdssal lehetnek az egyén cselekedeteire. A
motivacio hatterében szamos tényezd allhat, példdul a személyes értékek, a célok, a

hiedelmek, a tapasztalatok, az érdeklddési korok, a kornyezet és a kulturdlis hatasok. Az
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crer

munkatarsakkal valé kapcsolat, a vezet6i stilus, a bérezés és az elismerések is (Deci — Ryan,

2014).

2.2.1 A motivacio elméleti kérdései

Abraham Maslow a humanisztikus pszicholdgia egyik legismertebb képviseldje. Egyike volt
azon kutatoknak, akik az emberi motivacio alapvetd sziikségleteit vizsgaltadk. Maslow a
szlikséglethierarchia elméletével valt vilaghirtivé, mely szerint az emberi sziikségletek
hierarchikus rendszert alkotnak. Maslow szerint az embereknek 6t alapvetd sziikségletiik

van, amelyeket a kovetkezd hierarchiaban, piramist alkotva helyezett el:

1. Fizioldgiai sziikségletek: Az emberi élet fenntartdsahoz sziikséges biologiai
szlikségletek, példaul az ¢hség, a szomjusag, a 1égzés, a pihenés és a testhdmérséklet
szabalyozasa.

2. Biztonsagi sziikségletek: Az egyén azon igénye, hogy biztonsagban érezze magat,
példaul a munkahelyi stabilitds, az anyagi biztonsag és a testi épség.

3. Kozosségi sziikségletek: Az emberi kapcsolatokra vonatkozd igények, beleértve a
szeretetet, az elfogadast és az emberi kapcsolatokat.

4. Becsiilési sziikségletek: Az onbecsiilés és masok irdnti tisztelet igénye.

5. Onmegvalositasi sziikségletek: Az igény, hogy az egyén teljes mértékben kihasznalja

a sajat potencialjat és elérje a legmagasabb szinti teljesitményt (Maslow, 2003).

Onmegvalésitas igénye
(kiteljesedés)
Megbecsiilés szikséglete
(presztizs, status, énbecsiilés)
Kodz6sségi igények
(szeretet, baratsag, hovatartozas)
A biztonsag sziikséglete
(védelem, rend, stabilitas)
Fiziologiai szikségletek
(étel, viz, levegd, menedék, szex)

5. &bra: Maslow sziikséglet-piramis elmélete

Forras: Tudasbazis.sulinet.hu
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Az elmélet szerint az egyénnek az alacsonyabb szintl sziikségleteit kell kielégitenie mieldtt
magasabb szintli sziikségleteiért jelentdsebb energiabefektetést tenne. Példaul az egyénnek
nem fog dominalni a kiteljesedés igénye, amig nem sikeriilt kielégitenie az alapvetd
fiziologiai és biztonsagi igényeit (példaul azt, hogy ¢hes vagy bizonytalan a lakhatasa)

(Maslow, 2003).

Edward L. Deci és Richard M. Ryan, Maslow-t6l eltéréen mas szempontbol vizsgaltdk a
motivacid kérdéskorét. Ok az 6nalld motivacio és az autonomia elméletének (self-
determination theory, SDT) kidolgozoi és hires szakértéi. Deci és Ryan autonomia
elméletiikben azt 4llitjak, hogy az egyének akkor motivaltak és elégedettek, ha érzik, hogy
sajat dontéseik, cselekedeteik és viselkedésiik ténylegesen szamitanak, vagyis hatést
gyakorolnak arra a relevans kontextusra, amelyben a motivacidjukat vizsgaljuk. A motivacid
¢s az Onallosag témakorében szdmos tanulmanyt publikaltak, koztiik az "Intrinsic Motivation
and Self-Determination in Human Behavior" cimii konyvet is, amelynek célja az volt, hogy
attekintse és bemutassa az emberi motivacid és az autonémia fontossagat a kiilonb6zo
teriileteken, beleértve az oktatast, a munkahelyi kornyezetet és a maganéletet is. A vallalati
0sztonz0 rendszerek az a célja, hogy a munkavallok magatartasat az adott vallalat altal kivant
iranyban befolyasolasa. Ezek 6sztonzd eszkozok anyagi és nem anyagi jellegiick lehetnek,
¢s mindkettd egyarant hatékony a munkavallalok motivalasahoz. Ilyen anyagi 0sztonzd lehet
példaul a fizetés vagy a jutalmazas, mig a nem anyagi 6sztonzé eszkdzok koze tartozik a
elérelépési, fejlodési lehetdség, a pozitiv visszacsatolas vagy az elismerés." (Deci — Ryan,

1985)

Maslow motivaciods elmélete elsére tdvolinak tlinhet az autondmia elmélettdl, ugyanakkor,
ha jobban megvizsgaljuk, szorosabb Osszefiiggést is felfedezhetiink a két elmélet kozott.
Deci és Ryan szerint az egyének akkor motivaltak egy ligy érdekében, ha azt érzik, hogy
sajat maguk iranyitjak a viselkedésiiket, a cél fontos vagy érdekes szamukra (Deci — Ryan,
1985). A Maslow-féle piramis egyik lényeges eleme az, hogy az 0sztonzé rendszerek
prioritasa attdl fligg, hogy milyen szinten elégitik ki az egyén sziikségleteit (amelyek az
alapvetd emberi motivacidkra épiilnek) (Maslow, 2003). Az SDT szerint az 0sztonzd
rendszerek akkor hatékonyak, ha segitik az egyén sziikségleteinek kielégitését, mint példaul
az Onmegvalositds vagy kapcsolodas (Deci — Ryan, 1985). Ezek a sziikségletek pedig
azonosak Maslow-féle piramis sziikségleteinek hierarchiajaval. igy az autonomia elmélet és

a Maslow-féle sziikséglethierarchia-elmélet kozott szoros Osszefliggés van.
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2.2.2

A motivacio mérési eszkozei

A vallalati munkavallalé motivacidjanak mérésére tobbféle eszkoz is rendelkezésre all. Az

alabbiakban néhany ilyen példat mutatok be:

1)

2)

3)

4)

S)

Kérddivek: A munkavallalok motivacidjanak mérésére gyakori a munkahelyi
kérdbivek alkalmazésa. Ezek a kérddivek altalaban olyan témakat érintenek, mint a
vezetés, a kommunikacid, a munkakornyezet, a jutalmazas és az elismerés, valamint

a karrierfejlodési lehetdségek (Robbins - Coulter, 2017).

Teljesitményértékelés: A munkavallalok teljesitménye és motivacidja kozotti
Osszefliggések felmérésére gyakran alkalmazzak a teljesitményértékelési folyamatot.
A teljesitményértékelés soran a munkavallalok teljesitménye és motivacidja mellett a
teljesitmény hianyossagai és azok javitasi lehetdségei is szoba keriilnek. Ez egy olyan
eszkdz, amely segit beazonositani a munkavallald fejlesztendd készségeit ¢és
képességeit, illetve segitséged nyljthat a munkavallalé motivaldsaban (Gerhart -

Fang, 2014).

Csoportos interjik: A munkaltatok a csoportos interjuk soran tobb interjualannyal
talalkoznak egyszerre. Ez az eszkoz is eldsegitheti a munkavallalok motivacidjanak
novekedését, illetve segitheti a munkaltatot a munkavallaléi motivacio

(fe)mérésében is (Ryan - Ployhart, 2014).

Erzelmi intelligencia tesztek: Az érzelmi intelligencia tesztek a munkavallalok
érzelmi intelligencidjat mérik. Ez egy olyan eszkdz (az érzelmi intelligencia
tréninggel egylitt), amely nagy mértékben fejlesztheti az egyén személyes
kompetencidit, és ezen keresztiil javitja a munkahelyi 1égkort, kozvetett mdodon

eldsegitve a munkavalladk jobb teljesitményét (Zhang, 2020).

Foékuszcsoportos beszélgetések: A fokuszcsoportos beszélgetések soran a
munkavallalok csoportosan beszélgetnek a motivacios tényezokrdl és azok hatasairol.
Ez lehetséget ad arra, hogy a munkavallalok részletesebben fejtsék ki a
véleményiiket és osszdk meg egymadssal a tapasztalataikat. A fokuszcsoportos
modszertan a csoportdinamikai folyamatok megértésének szempontjabol is hasznos

lehet (Vicsek, 2006).
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A fent emlitett példak mellett szdmos egyéb eszkdz is rendelkezésre all a munkavallalok
céljaitol és erdforrdsaitdl, illetve a munkavallalok motivacidval kapcsolatos egyéni és
csoportos igényeitdl is. A tovabbiakban a kordbban meghatarozott 6t, motivacid mérésére
hasznalt eszkozzel (kérddivek, teljesitményértékelés, csoportos interjuk, érzelmi
intelligencia tesztek, fokuszcsoportos beszélgetések), a McKinsey 7S modell segitségével,
illetve a mélyinterjuk és a fokuszcsoportos interjik eredményeinek felhasznalasaval fogom
bemutatni, hogy az altalam valasztott vallalatot mi jellemzi ezen eszkdzok szempontjabol.
Tovabba, azt is ismertetni fogom, hogy milyen feltételek és célkitlizések jelentkeznek a cég
oldalarél az jabb eszkdzok bevezetésére, illetve a mar meglévd eszkozok bovitésére,

fejlesztésére vonatkozoan.
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3. A motivacio és a versenyképesség kozotti osszefiiggések az I'T

szektorban

Az elmult években a szervezeti viselkedés kutatasban az egyik legnagyobb érdeklddés a
munkaerd motivacid és a vallalati teljesitmény kozotti Osszefliggések tanulmanyozasara
iranyult. A kutatdsok azt mutatjdk, hogy a motivalt dolgozok hatékonyabbak ¢és
produktivabbak, mint a motivéalatlanok, ami kozvetlen hatassal van a vallalati

versenyképességre és eredményességre (melonapp.hu).

Egy informacids technologiaval foglalkozo vallalat versenyképességét nagyrészt a vallalat
innovacioi ¢és fejlesztései hatdrozzak meg, amelyre a munkavallalok teljesitménye ¢és
motivacioja jelentds hatast gyakorol. Minél motivéaltabb egy munkavallald, annal nagyobb
hajlandosagot mutat arra, hogy aktivan részt vegyen az innovacids folyamatokban, és
javaslatokat tegyen a vallalat szamdara ijabb ¢és hatékonyabb technologidk bevezetésére. A
motivalt munkavallalok készségesebbek, amikor az 0j kihivasokkal kell szembenézni, illetve
lelkesebbek amikor problémakat kell megoldani; igy ndvelve a vdllalat innovacids
potencialjat. Emellett, ha a munkavallalok magasabb szintli elkdtelezettséget éreznek a
vallalatuk irant, akkor nagyobb valdszinliséggel maradnak hosszabb tavon is az adott
vallalatnél, csokkentve a fluktudciot és a rekrutacids koltségeket. Példaul, ha a cég
munkavallaléoi motivaltak és elkdtelezettek a vallalatuk irant, akkor nagyobb
valoszinliséggel fognak onkéntesen részt venni a vallalat altal szervezett projektekben. Ez
novelheti a vallalat innovécios erejét, amely hosszutdvon versenyképességet hozhat 1étre a

versenytarsakkal szemben (Sinek, 2017).

Az IT véllalatoknal a folyamatos fejlesztés és a technologiai Ujitasok allando kovetése
elengedhetetlen a versenyképesség szempontjabol. A munkavallalok motivacioja ¢és
elkotelezettsége hatdrozza meg, hogy mennyire aktivan vesznek részt ezekben a
folyamatokban és mennyire hajlanddak iddt és energiat szanni ezek tanulmanyozasara és
kockazatot vallalni az ujitdsok bevezetésével. Példaul: egy IT tandcsadocég esetében egy
adott tanacsado kockazatot is vallal azzal, amikor 1) technologidk bevezetését javasolja egy
adott ligyfélnek. Ugyanakkor, ezzel sajat cégének és tligyfelének versenyképességét is
novelheti. Tehat, a motivalt munkavallalok joval hatékonyabban és produktivabban

dolgoznak, ezéltal csokkenthetik a koltségeket és ndvelhetik a vallalat eredményességét.
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Az IT szektorban a munkavallalok motivaltsiga szorosan Osszefiigg a vallalat
versenyképességével. A tehetséges és széles szakmai tudassal rendelkez6 munkavallalok
megtartasa ¢és toborzasa kiemelt figyelmet és prioritast igényel. Ez azt jelenti, hogy ha a
vallalat nem képes fenntartani a munkavallaloi motivaciojat és elégedettséget, akkor az nagy
valészinliséggel joval magasabb fluktudciot ¢€s alacsonyabb teljesitményszintet
eredményezhet. Példaul, ha egy cég nem képes versenyképes béreket és juttatdsokat
biztositani, akkor a magasabb bérigénnyel rendelkezé elégedetlen munkavallalok,
valdsziniileg mas vallalatokhoz partolnak. Ezzel szemben, ha a munkaltaté képes magasabb
béreket ¢s juttatasokat biztositani, valamint olyan motivacids programokat és lehetdségeket
kindlni, amelyek elOsegitik a munkavallalok szakmai fejlodését, akkor az a vallalat

versenyképességét novelheti (HRPWR.hu).
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4. Anyag és modszer

4.1 HR teriilet feladatai a vizsgalt vallalatnal

Szakdolgozatom ezen fejezetében eldszor bemutatom az altalam vizsgalt véllalat HR
teriiletét ¢és az altaluk ellatott feladatok korét. Ezt kovetden a teljes vallalat miikodését
személtetem a McKinsey 7S modell szempontjai mentén. Majd egy munkavallal6 véllalati
¢letciklusan végighaladva mutatom be a vallalat altal hasznalt motivacio mérésére alkalmas
eszkozoket. Az elemzéshez sziikséges informaciokat az altalam lefolytatott fokuszcsoportos
vizsgalatbol (5 munkavallalo) és mélyinterjukbol (2 vezetd) szereztem, amit az én sajat

tapasztalataim és megfigyeléseim is kiegészitenek.

Az interjualanyokat az interju tipusatol fiiggéen két f6 csoportra osztottam fel. Egyrészt a
vallalat vezetdivel vettem fel mélyinterjikat, masrészt a beosztottak egy kisebb csoportjatol
fokuszcsoportos interjun keresztiil kaptam valaszokat az altalam feltett kérdésekre.

A mélyinterjii egy olyan tipusa a kvalitativ kutatdsoknak, amely sordan a kérdezé az
interjualany véleményét, tapasztalatait és motivacioit ismerheti meg, ami lehetdvé teszi,
hogy mélyebb megértést szerezzen a vizsgalt témardl. Ennek velejaroja az, hogy az interjut
lefolytatd személy szubjektiv értelmezése és interpretacidja befolydsolhatja a mélyinterju

eredményeit, és az eredmények nem mindig objektivek (Heltai — Tarjani, 2004).

A mélyinterjuval ellentétben fokuszcsoportos interju egy olyan eszkdz, amely soran
egyszerre tobb interjualany korében torténik felmérés egy adott témarol. A fokuszcsoportos

interju az aldbbiakban nyujthat segitséget:

- altalanos kép kialakulasa a vizsgalt jelenséggel kapcsolatban és hattérinformaciok
gyljtésére,

- kreativ otletek, 0j gondolatok sziiletésének elOsegitésére,

- valamilyen tervezet potencialis hibainak kisziirésére,

- vizsgalati kérdéssel (példaul termék, szolgéltatds) kapcsolatos asszocidciok
gyljtésére,

- kvantitativ eredmények motivacidinak kvalitativ ellendrzésére (Vicsek, 2006).
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Ez utébbi mddszert azért valasztottam, mert ezaltal egymastol eltérd teriileteken dolgozo és
mas demografiai csoportokba sorolhatd munkavallalok korében végezhettem el a
vizsgalatot, igy egy nyitott és interaktiv beszélgetés keretei kozott ismerhettem meg a
valaszadok véleményét. A fokuszesoportos modszernek hatranya, hogy a csoportdinamikai
hatasok kovetkeztében a dominans viselkedésli ,,véleményvezérek” befolyasolhatjadk a
tobbiek valaszait (Vicsek, 2006). Ennek tudatdban igyekeztem olyan személyiségeket
Osszevalogatni, akik kompatibilisek egymadssal és kevésbé van kozottik dominans
személyiség.

A fékuszcsoportos €s a mélyinterjuk soran is mindenkinek ugyanazokat a kérdéseket tettem
fel a vallalat motivacids eszkozeire és azok hatékonysagara vonatkozoan. Ezaltal konnyen
fel tudtam mérni a munkavallalok vallalati motivacidjat és elégedettségét. Tovabba
Osszegeztem a vezetOség véleményét és meglatasait a vallalat motivacios eszkdzeivel
kapcsolatosan. Végezetiil ezek a modszerek arra is lehetdséget adtak, hogy rogzitsem a
kutatasban szereplé munkavallalok és vezetok javaslatait a munkavallaléi motivacio
javitasara vonatkozodan.

A két csoport valaszait dsszevetve arra voltam kivancsi, hogy milyen hasonlésdgok és
eltérések vannak a vélemények kozott a vallalat jelenlegi motivacios rendszerével
kapcsolatosan és milyen metszéspontokat alakulnak ki annak fejlesztésével kapcsolatban.
A mélyinterjuzasi folyamatban a szervezet HR igazgatdja és az egyik iizletagvezetdvett
részt, tovabba a munkavallalok meglatasait egy 6t f0s fokuszcsoport képviselte. A két
vezetdvel 2023. marcius 3-an és 4-¢én vettem fel az interjut, melyeknek iddtartama kiilon -
kiilén 90-120 perces intervallumot dlelt fel. A fokuszcsoportos interjut 6t fovel készitettem
el 2023. marcius 9-én 14:00-t61 18:30ig terjedd idésavban (a folyamat soran 2 alkalommal
tartottunk egy-egy rovid sziinetet). A fokuszcsoportban két tanacsado, két fejleszto és egy
pénziigyes munkatars vett részt. Az alanyok mindannyian a 25-52 éves korosztalyhoz
tartoznak, 60%-uk férfi (3 £6), 40%-uk (2 f6) nd.

Munkédmat elére megirt kérdések mentén épitettem fel, igy ezt a standard kérdéssort a
mélyinterjuk és a fokuszcsoportos interjuk soran is ugyantgy tudtam hasznalni. Ezek a
kérdések megtekinthetdek a szakdolgozatom 1.sz. mellékletben. Az interjik mindegyike
sordn a bizalmas légkor kialakitdsara torekedtem, hiszen az alanyok ebben az esetben
adhatnak nagyobb valdsziniiséggel Oszintébb, nyilt valaszokat, ezzel is pontosabba,

hitelesebbé téve a kutatast.
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A tovabbiakban a mélyinterjuk és fokuszcsoportos interjuk eredményeit Osszesitem ¢€s
egyiittesen mutatom be. Az interjuk segitségével feltartam a munkavallalok véllalati
motivaciojanak kiillonb6zo aspektusait, feltételeit. Ezen témakorok kozé tartoznak az

alabbiak:

a vallalat jelenlegi motivacids eszkdzei,

- szakmai fejlodés-karrierépités fontossaga,

- munka-magénélet egyensulyanak kérdése,

- véleményiik a vallalat értékelési rendszereivel kapcsolatosan,

- kapcsolatok a vallalaton beliil és az csapatok kozott.
Ezen témakorok vizsgalatan keresztiil, végiil ahhoz az eredményhez is eljuthatunk, hogy

mely tényezdk motivaljak leginkabb a munkavallalokat, és hogy véleményiik szerint, min

lenne érdemes javitani, illetve hogyan.
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5. Versenyképesség javitasa a HR funkcion keresztiil

Mint azt kordbban emlitettem, az altalam vizsgalt cég HR teriiletén 2 f6 dolgozik: a HR
vezetd és az asszisztense. A vallalatnak jelenleg 85 sajat munkavallaloja van, ennek

tulnyomo része tanacsado és fejlesztd. A HR feladatokat 6t f6 csoportra lehet osztani:

toborzas - kivalasztas,

- be - ¢és kilépd munkavallalok teljeskorii menedzselése,
- nyilvantartasok kezelése,
- teljesitményértékelés ¢s elégedettségi kérdoivek,

- képzések szervezése és koordinalasa.

A toborzas-kivélasztds magaban foglalja az 0j munkavallalok toborzasat, ATS rendszer
kezelését, interjuk szervezését és az ehhez kapcsolodd levelezést, tovabba az AC-k
szervezését és koordinalasat. A HR feladatok masodik csoportja (be — és kilépd

munkavallalok teljeskorii menedzselése) a kovetkezo alfeladatokat tartalmazza:
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- on-boarding,
- probaidds megbeszélések szervezése és vezetése,
- dokumentumok (munkaszerzédés, munkakdri leiras) aktualizalésa, és

- akilépé munkavallalok szintén teljeskorii iigyéntézése.

A HR teriileten dolgozé munkavallalok vezetik tobbek kozott a vallalat munkavallaldinak
személyligyi nyilvantartasat, jovedelemnyilvantartasat és a vallalat fluktuécios tablazatat.
Bér teljesitményértékelés évi két alkalommal van a vallalatndl, ez igy is rengeteg
adminisztracios terhet von magaval. Mivel a teljesitményértékelés Excel formatumban
késziil ¢és az informacidkat minden alaklommal 0j fiilekre kell atvezetni, a tablazatok
aktualizaldsa sok 1ddt igényel. Tovabba, ezeket minden munkavallalohoz el kell juttatni e-
mailben ¢és hataridore vissza kell kérni toliik, hogy aztan a vezetdhoz is el tudjanak jutni a
munkavallalo altal kitoltott adatok. Ezt kovetdéen a vezetdk altal kitoltott verziot is
tovabbitani kell minden érintett fél iranyaba (munkavallal6 és felettese), hogy az értékeld
megbeszélésre mindenki felkésziilten érkezhessen. Ezen folyamat a véglegesitett
teljesitményértékeld sablonok mentésével, illetve a HR részére relevans informaciok

kigytijtésével zarul. Ilyen informacié példaul a munkavallaloval egyeztetett személyre
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szabott oktatasi terv. Ennek birtokdban a HR-es egyeztet a munkavallaloval és a
munkavallalo felettesével, hogy ezt egyiitt véglegesithessék. Amennyiben a felek igényt
tartanak rd, a HR munkatars ezt kvetden felkutatja az adott képzést €s az ahhoz kapcsolodo

informaciokat.

A fent leirtak mind azt mutatjak, hogy a HR teriilet munkaja fontos szerepet jatszik a vallalat
milkddésében, hiszen a munkavallalok felvétele, képzése, teljesitményének nyomon
kovetése és a nyilvantartdsok pontos vezetése nélkiil nehéz lenne a vallalatot hatékonyan
miikodtetni. Mindazonaltal a HR terlilet munkatdrsai talterheltek, hiszen rengeteg

adminisztracios feladatot latnak el.

5.1 A vallalat stratégiai elemzése a McKinsey 7S modellen keresztiil

Az éltalam valasztott vizsgalati eszk6z a McKinsey-féle 7S modell (Peters - Waterman,
1986). Ehhez a modellhez a mar korabban bemutatott modellek koziik a BSC keretrendszer
all legkozelebb, hisz mindkettd vizsgalja az adott vallalat nem pénziigyi jellegii
teljesitményét. Ugyanakkor a BSC modell sok mas faktort is vizsgal, szdmba veszi a

pénziigyi szempontokat, valamint a vevokkel kapcsolatos torekvéseket is.

A McKinsye-féle modell 7 f6 elembdl épiil fel, melyet a kdvetkezd 2 csoportra lehet bontani:
kemény tényezOk (hard elements) és lagy tényezdk (soft elements). A modell 7 6
szempontja mentén kivanok egy atfogd képet adni a kivélasztott vallalatrol és annak
mitkddésérol. McKinsey-féle 7S modell (Peters - Waterman, 1986) kemény tényezdi az

alabbiak:

- Stratégia (Strategy),
- Szervezeti struktara (Structure),

- Rendszerek (System).

A fent felsorolt elemek képzik a szervezet szilard alapjait, és ezek konnyen
meghatdrozhatoak. Ez azt jelenti, hogy ezek sok vallalatnal mar eleve meg vannak hatarozva
szabalyzatokon, rendszereken és mar kialakult folyamatokon keresztiil (példaul egy vallalat

hosszl tava célja, amelynek elérése érdekében kidolgoznak egy cselekvési tervet).
McKinsey-féle 7S modell 1agy tényezdi a kdvetkezok:

- Koz06s értékek (Shared values),
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- Képességek (Skills),
- Munkatarsak (Staff),
- Viselkedési formak, stilus (Style) (Peters - Waterman, 1986).

Ezek a tényezOk kevésbé konnyen definidlhatoak és mérhetdk (a kemény tényezdkhoz
képest), hiszen ezek a szervezet kultarajat, értékeit, a szervezetben dolgozd személyeket €s
azok képességeit foglaljak magukban. A kovetkezOkben a kemény és lagy tényezok

elemzése mentén kivanom bemutatnia az altalam valasztott céget.

A stratégia az a tervezett ut, amelyet egy vallalat vagy egy szervezet valaszt ki a céljai
eléréséhez, és amely az eréforrasok és a kompetencidk megfeleld felhasznalasaval vezeti azt
a sikerhez. A vallalat vezetése az elkdvetkezd 1 éven beliil (révidtavu stratégia) javitani
alakitani egy atlathatobb karriertitvonalat a munkavallalok részére. Emellett optimalizalni
szeretnék a belsd folyamatokat, hogy a cég hatékonyabban miikodjon, és igy csokkentsék a
koltségeket. A cég kozéptavu stratégidja az elkovetkezd 1-3 évben arra fokuszal, hogy
bovitsék szolgaltatasaik korét, vagy 0j termékeket vezessenek be, amelyekkel meg tudjak
tartani jelenlegi tigyfeleiket és ndvelni is tudjak ligyfélbazisukat. Tovabba, a kdvetkezd 3-5
évben (hosszutavl stratégia) olyan 0j piacokra terveznek belépni, terjeszkedni, amelyeken
még nincsenek jelen, illetve olyan innovativ termékeket €s szolgéltatasokat terveznek

kifejleszteni, bevezetni, amelyek jelentds hatassal lehetnek a magyar piacra.

A szervezeti struktira (munkamegosztas) meghatarozza a hierarchiat és a kapcsolatokat az
emberek kozott, az egymassal valo kapcsolatok rendszerét, €s a szervezet formalis szabalyait
¢s folyamatait. Az IT vallalatoknal egyre jellemzdbb jelenség, hogy azok projekt alapon is
foglalkoztatnak tanacsadokat. Olyan cégek esetében (mint példdul az altalam vizsgélt
véllalatnal), ahol sok {izletdg helyezkedik el egymdés mellett lényeges, hogy a
szakértelemmel rendelkezé munkavallalokat konnyen lehessen a cégen beliil mobilizalni,
flexibilisen athelyezni mas tizletag alatt fut6 projektre. A vizsgalt cégnél a vezetdség szoros
kapcsolatot 4pol a HR-részleggel ¢és folyamatosan egyeztetnek a munkaerd allokacidval
kapcsolatos kérdésekrdl és a kivalasztasi folyamatok elérehaladasarol. Ugyanilyen fontos a
pénziigyi részleg kapcsolata az Osszes tovabbi teriilettel, hisz minden szdmlazassal,

igazolassal vagy bonusszal kapcsolatos kérdéssel hozzajuk tudnak fordulni a munkavallalok.
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Az IT vallalatoknal a szervezeti struktira gyakran valtozik és alkalmazkodik az aktualis
helyzethez (példaul: az j projektekhez vagy tligyfélkérésekhez), igy a tanacsadok gyakran
dolgozhatnak egy masik teriilet projektjén. A valtoz6 struktira altaldban magéval vonzza a
valtozo szerepek ¢€s felel0sségi korok bevezetését is. A korabbiakban bemutatott 1. dbra az
altalam elemzett cég szervezeti felépitését szemlélteti, segitségével konnyebben
értelmezhetd, hogy sziikség esetén konnyli lehet az 4atjards bizonyos iizletagak kozott

(példaul: allamigazgatas €s versenyszféra).

A rendszerek alatt a céget iranyitd és mukodtetd folyamatok, rendszerek, eljaradsok és
technologidk Osszességét értjiik. Ez a pont magaban foglalja a termelési folyamatokat, az
informdcidaramlast, a beszerzést, a termékfejlesztést, a mindségellendrzést, az
ugyfélkezelést, az értékesitési folyamatokat, az informatikai rendszereket és a pénziigyi
iranyitast is. Az altalam vizsgalt véllalat tobb ilyen rendszert is hasznal annak érdekében,
hogy a munkavaéllalok és az érintett teriiletek egységesen és hatékonyan tudjak nyomon
kovetni a projektjeiket, figyelemmel kisérni azok elérehaladast. Az egyik ilyen bevezetett
rendszer egy ATS (Applicant Tracking System), azaz jeldlt kezeld rendszer. Ez egy olyan
rendszer, amelyen keresztil a munkaerdtoborzasi folyamatokat lehet szervezni és
automatizalni. Az ATS segit az allashirdetések kozzétételében, az Onéletrajzok ¢és
jelentkezések kezelésében, a jeldltek értékelésében és a vezetdkkel, illetve a jeloltekkel
folytatott kommunikacidban egyarant. Tovabba, a vallalat sajat fejlesztésti rendszerekkel is
rendelkezik, ilyen példaul az, amelyet az 0j belépdk eszkozeinek és jogosultsdgainak

megigényléséhez hasznal a HR osztély.

Ugyanakkor, tovabbra is rengeteg fontos adatbazis Excelben van vezetve és kdvetve
(példaul: személyi adatnyilvantartas), igy ez rengeteg extra adminisztraciés munkat von
magaval (amely jellemzden a HR osztalyra harul). Tovabbéa Sharepointot hasznélnak, de ez
nincs egységesitve. A cég még nem rendelkezik intranettel, de annak bevezetése segithetné
a szervezet belsé kommunikacidjat és az informécidaramlést. Ez eldsegithetné a dolgozok
szdmara, hogy gyorsan ¢és hatékonyan elérjék azokat az informacidkat, dokumentumokat,
amelyekre sziikségiik van a munkdjukhoz, ezéltal javitja a cég hatékonysagat ¢és

termelékenységét.

A kozos értékek (kozosen elfogadott szokdsok) a szervezeti kultira €s értékek olyan

rendszere, amely befolyédsolja az emberek magatartasat, az eréfeszitéseiket, a dontéseiket és
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az eredményességiiket. Az altalam vizsgalt cégnek az alapitdsatdl kezdve hatarozott

értékrendszere volt és ezt hét pontba foglaltak 6ssze, melyek a kovetkezok:

Team Spirit (csapatszellem),

Integrity (integritas),

- Passion (szenvedély),

- Trust (bizalom),

- Quality (mindség),

- Development (fejlédés),

- Contribution (hozzajarulas),

- Value Creation (értékteremtés).

A hirtelen novekedés ellenére a kivalasztdsban tovabbra is a legfébb cél olyan magasan
képzett szakemberek megtalalasa, akik amellett, hogy szinesitik a csapatukat, a fent felsorolt
értekeket is magukénak tudhatjak. A kivalasztasi folyamat soran a vallalatnal a HR osztaly
igyekszik mar a folyamat kezdeti szakaszaiban megsziirni a jelentkezOket a vallalat
alapértékei mentén. Ugyanakkor, ez egy rendkiviil szubjektiv sziirérendszer, amelyet a

jovOben érdemes lenne valamilyen modon mérhet6vé tenni.

A képességek csoportja az emberek készségeit és kompetenciait foglalja magaban, amelyek
szlikségesek a szervezeti célok eléréséhez. A képességek lehetnek altaldnosak (példaul
kommunikécids, vezetdi és problémamegoldd képességek), vagy specifikusak (példaul
technikai, szakmai vagy funkciondlis képességek). A megfeleld képességek ¢és
kompetencidk megléte fontos az egyének ¢€s a szervezet hatékony miikodése szempontjabol.
A vallalatok sikere nagymértékben fligg a dolgozok szakértelmétol és képességeitdl. Az IT
szektorban hasznalt technoldgidk és rendszerek folyamatos fejlédése és valtozdsa miatt a
vallalatoknak olyan munkavallalokkal kell rendelkezniiik, akik képesek megbirkdzni az 0j
kihivasokkal. Az altalam vizsgélt cégnek minimum harom kords kivalasztasi rendszere van,
melynek harmadik kore egy Assessment Center (a tovabbiakban: AC), mely egy egész napos
program. Itt kiilsds szakpszichologus segitségével egyszerre tobben is felmérik az adott
jelolt, jeloltek képességeit és személyiségét. Erre a késbbiekben, a motivacido mérésének
eszkozeinél részletesebben kitérek. Ugy gondolom, hogy az AC egy nagyon hatékony
eszkoz, amellyel konnyen sziirhetd, hogy a jelolt illik-e a munkahelyi kulturdba,
rendelkezik-e a megfeleld képességekkel ¢és készségekkel, és rendelkezik-e olyan

értékekkel, amelyek egybeesnek a céges alapelvekkel. Ugyanakkor, sok jelolt (kiemelt
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modon a tapasztaltabb és magasan képzett szakemberek csoportja) visszalép a hosszl és

bonyolult kivalasztasi folyamat kovetkeztében.

A munkatarsak, azaz a munkaerd 0sszetétele alatt az emberek azonositasat és a sziikséges
készségek és képességek felmérését, az emberek a szervezeti strukturdban valé megfeleld
elhelyezését és a sziikséges képzések ¢€s fejlesztések biztositdsat értjilk. A vallalat

munkavallaloi az alabbi pozicidkat toltik be:

- partner, lizletag vezetd,

- vezetd tanacsado,

- tanacsado,

- junior tanacsado,

- lizleti elemz0,

- data scientist,

- fejlesztd (JAVA, Python, C, C++, C#),
- architekt,

- adatmigracios szakérto,

- HR szakemberek (generalista, recruiter),
- pénziigyi munkatars,

- marketing munkatars.

A vallalat vezetése torekszik arra, hogy munkavallaldik vegyes csapatokat alkossanak,
amelyekben a munkatarsak kiilonbozd hattérrel és tapasztalattal rendelkeznek. Ezzel azt
akarjak elérni, hogy a csapattagok kreativitdsa és problémamegoldd képessége egymast
erdsitse, igy maximalizalva példaul az innovéciot. A munkaerd Osszetétele befolydsolja a
vallalat kultarajat, értékrendjét, és ezaltal hatassal lehet a munkahelyi hangulatra, a
csapatmunkara és az eredményességre. A kiilonboz6 hattérrel, szakmai felkésziiltséggel,
szaktudassal és élettapasztalattal rendelkez6 szines csapatok irdnyitasa azonban sok kihivast

allit az azokat vezeté menedzseri réteg szamara.

A viselkedési formak és stilus a szervezet vezetOinek stilusat és modszereit tartalmazza,
amelyek meghatdrozzak az emberek irdnyitasat, a dontéshozatalt és a kommunikaciot. A cég
vezetése nagy hangsulyt fektet a pozitiv munkahelyi légkorre és a tiszteletteljes
kommunikécidra a vezetOk és a beosztottak kozott. Ez a cég belsd értékrendjének része,

amely eldsegiti a hatékonyabb egytittmiikodést és a dolgozdi elégedettséget.
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A vezetdk rendszeresen visszajelzést adnak a beosztottjaiknak a teljesitményiikrdl a féléves
teljesitmény-értékelések soran. Ezen kiviil is adhatnak visszajelzést a beosztottjaiknak,
illetve 6k maguk is nyitottak munkavallalok iranyabol érkezd javaslatokra. Tovabba, a cég
vezetdsége azt is biztositja, hogy minden munkavallalo kapjon Ilehetdséget a
tovabbképzésekre, elegendd tamogatast a munkajahoz, illetve fontosnak tartjak az egyenld
banasmodot és a soksziniiséget is. Mint az korabban az értékek kozott is szerepelt, a
kapcsolatokat a kdlcsonds bizalom és tisztelet jellemezi. A vezetdk nem csak irdnyitjak a
dolgozokat, hanem lehetdséget biztositanak szdmukra a szakmai elémenetelhez. Erre kiilon
vezetdi utanképzés program indult az elmult félévben a DC (Development Center) keretein
beliil. Ennek eredményeként a dolgozok szivesen vesznek részt a cég €letében, €s motivaltak

maradnak a hosszu tavu egyiittmiikodésre is.

5.2 A munkavallalok meotivaciojanak aktualis mérési lehetdségei és

eredményei

A szakdolgozatom ezen szakaszdban bemutatom az 6t eszkozt, amelyek hatékonyan
alkalmazhatok a motivacio mérésére a vallalati kornyezetben. Korabban mar ismertettem
ezeket az eszkdzoket, most azonban részletesen bemutatom azok hasznalatat, és azt, hogy
milyen mddon segithetnek a motivaci6 mérésében a vallalatnak. Ezek az eszkozok
magukban foglaljak a kérdbéiveket, csoportos interjikat, érzelmi intelligencia teszteket, és

mas modszereket. Ezen eszk0zok egyiittesen képesek a mar meglévd és potencidlisan

crer

A munkavallalok motivalasa és elégedettségének biztositdisa nem csak a szervezet
produktivitasat noveli, hanem hozzdjarulhat ahhoz, hogy a dolgozok o6romiiket leljék a
munkdjukban. A motivacidé mérésére a szervezetek szamos kiilonbozo eszkoz koziil
véalaszthatnak. Az aldbbiakban egy munkavallalo vallalati életciklusan végighaladva
mutatom be, hogy ezeket az eszkozoket az altalam vizsgalt cég miképp hasznalja a

hétkdznapokban.

Az altalam vizsgalt cégnél a kivalasztasi folyamat az Gsszes pozicid esetében minimum,
harom kords. A kivalasztasi folyamat elsé 1épése telefonos interjii forméjaban zajlik,
amelyben egyeztetiink a jeldlttel, hogy érdeklddik-e még a pozicid irant és ellendrizziik az

angol nyelvtudasanak szintjét. Ezt kovetéen a masodik kords interjin a jelolt mar
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személyesen taldlkozik a HR munkatarsakkal és a betdlteni kivant pozicid szakmai
vezetdjével.

Poziciotol fiiggden a jeldlt probafeladatot kaphat az elsé vagy méasodik interju utan, amellyel
szakmai ratermettségét tesztelik. Amennyiben a korabbi interjukon egy jeldlt sikeresen
teljesit, és fennall a kdlcsonos szimpatia a jeldlt és az interjuztatok kozott, abban az esetben

a kivalasztasi folyamat utols6 kore kdvetkezik, az AC.

Az altalam vizsgalt cégnél az AC nagyjabol egy egész napot igényld folyamat, melynek
résztvevoi: egy kiilsés szakpszichologus, a vallalat HR vezetdje, a betdltendd pozicio
szakmai vezetdje és az lizletdg vezetd(k). Az AC keretein beliill a jeloltek a kovetkezd
feladatokkal és tesztekkel taldlkoznak: onprezentacio, Eysenck-féle személyiség tipoldgia
teszt, IQ teszt, CPI teszt, monotoniatiird teszt, priorizalasi készségeket vizsgald teszt,
helyzetszitudcios gyakorlatok (amelyek segitenek felfedni problémamegoldd készséget és
érzelmi intelligenciat) és csoportos feladat. Ezen tesztek ¢és gyakorlatok alapjan a
szakpszicholdgus elkiildi a szakmai véleményét a jeloltrdl vagy jeloltekrol. A vezetdség ezt
a szakvéleményt és sajat tapasztalataikat figyelembe véve hozza meg a végsé dontést a
jeloltekkel kapcsolatosan. Ez a szakasz rendkiviil fontos, hisz itt dontik el, hogy milyen
személyek csatlakozzanak a vallalathoz. Fontos szempont a jeldlt szakmai tudésa,

személyisége, értékrendje és motivaciodja.

Miutan a jelolt sikeresen bekeriil a szervezethez, van egy fél-probaidds €s egy probaidds
megbeszélése. A cégnél eltoltott 1,5 honap utan leiil a kdzvetlen felettesével és a HR
munkatarssal egyeztetni, hogy hogy érzi magat a cégnél és mik a céljai, mi a motivacidja,
majd ezt megismétlik a probaidd lejarta eldtt is. Ezeknek a megbeszéléseknek az a célja,
hogy az 1j belépdt tdmogassak ¢és idoben tudjanak valtoztatni, ha valamilyen

konfliktus/félreértés adddna.

A vallalatnal minden munkavéllalonak félévente van teljesitményértékelése, melyen részt
vesz a kozvetlen felettese ¢s egy HR munkatars is. Ezen értékeléseken attekintik, hogy
milyen szakmai torténések, elérehaladés tortént az elmult félévben; milyen célkitiizései és
ambicid voltak a munkavallalonak és mi valosult meg ezekbdl, tovabba 1) célokat tliznek ki
a kovetkez0 id0szakra. Ezt kovetden a HR munkatarsai 6sszeallitjak a munkavallalok részére

az oktatasi tervet és egyeztetnek az érintett felekkel a részletekrol.
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A fent felsorolt modszerek mellett a vallalat évente egy alkalommal névtelen elégedettségi
kérdoéivet készit a munkavallaléinak, melynek egyik fele skaldzott, a masik fele
szabadszoveges. Ebben a tesztben a munkavallalok értékelhetik a céget, a felettesiiket,
tovabba a back office-os kollégakat és kozvetlen munkatarsaikat is. Ez alapjan a
munkavallalok és a vallalat vezetdsége is kap relevans visszajelzést. Végezetiil a vallalattol
tdvoz6 munkavallalokkal a HR munkatarsai kilépd interjut készitenek, melyben szintén

visszacsatolast gyiijtenek a munkavallalé motivacidjarol (vagy annak hianyarol).

5.3 Meély- és fokuszcsoportos interjuk eredményei

Mint azt a kordbbiakban emlitettem a fenti elemzéseket a két vezetdvel folytatott mélyinterju
¢s a munkavallaloi fokuszcsoportos interjira, tovabba a sajat személyes tapasztalataimra

alapoztam. Az aldbbiakban részletesen ismertetem az interjun elhangzottak eredményeit.

A felvezet6 kérdések utan megkértem az vizsgalatomban résztvevdket, hogy soroljanak fel
(fontossagi sorrendben) olyan motivacids tényezoket, amelyek hatast gyakorolnak a
munkavallalokra. Egyetlen f6 kivételével (6 az elismerést jelolte meg elsddlegesnek)
mindenki az anyagi juttatasokat, pénzt sorolta elsé helyre. Igy aztdn az aldbbi sorrend allt
fel:

1. helyen: pénz, anyagi juttatasok,
helyen: szakmai fejlédés/elérelépés,
helyen: csapatszellem, k6zosség, cégkultura,
helyen: flexibilis munkaid6é és munkahelyszin/Home Office,

helyen: inspiracio, vezetd-beosztott kapcsolat,

A

helyen: munka maganélet egyenstly.
Itt megfigyelhetd, hogy a kapott valaszokbol kialakult sorrend alapjan, hogy a motivaciojuk

mennyire szoros dsszefliggésben all Maslow piramis sziikséglet hierarchia szintjeivel (6.

abra).
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Sziikséglet Néhany kapcsolhato 6sztonz6 eszkoz
Fiziologiai - Pénz (alapfizetés)
- Munkahelyi étkez6
- Munkafeltételek (f(ités, vilagitas)
Biztonsagi - Pénz
- A munkavégzés biztonsaga, orvosi ellatas
- Hosszu tavu foglalkoztatas, biztos munkahely
- Nyugdijpénztar
Szeretet/kapcsolat - J6 csoportlégkor
- Osszetarté munkakapcsolatok, szakmai kdzosségek
- Kozvetlen, j6 vezet6-beosztott kapcsolat
Megbecsulés / - ElSléptetés, el6menetel
elismertség - Kitliintetés, mas elismerések
- Teljesitmény-prémium
- Szolgalati autd, statusznoveld kiegészit6 juttatasok
- Munkakor-szélesités, rotacio
Onmegvalésitas - Munkakor-gazdagitds, nagyobb dontési felelGsség
- Kihivé, kreativ feladatok
- Személyes tovabbképzés és fejlédés lehetGsége
- Onéllé munkavégzés
- Onellenérzés

6. abra: A maslow-i sziikséglethierarchidhoz kapcsolhato
0sztonzo eszkozok

Forrés: Bakacsi, Gy.: Szervezeti magatartas és vezetés (2004)

A beszélgetések soran tobben is megemlitettek olyan példakat, amelyek hatékonyan képesek
az alanyokat motivalni és mar most is sikeresen miikodnek a szervezetnél. Ide sorolhatjuk,
a csapatépitdé programként funkcionalé céges futdklubbot. Ezzel parhuzamosan
természetesen szamos fejlesztendd teriilet is felmeriilt a motivacidés programokkal
kapcsolatban. Két témacsoport valtotta ki a legintenzivebb gondolatcserét: a vezetoképzd
program fejlesztése és az eldrelépési lehetdségek bovitése. Ezen a ponton érdemes
megemliteni, hogy a vallalat szervezeti struktiraja nem tudott alkalmazkodni és atalakulni
akkor (és azt kdvetden sem), amikor a cég hirtelen és nagy novekedésen ment keresztiil.
Ennek kovetkeztében a céges hierarchia lapos, a vezetdk talterheltek, hiszen sok
munkavallalot kell irdnyitaniuk és a szervezetnek nincs kdzépvezetdi rétege. Emiatt indokolt
lenne 0 stratégiakat kialakitani és atszervezni a céges strukturat. A leend6 kozépvezetdket
most valasztjak és ,,nevelik ki”. Ez a folyamat a vallalat vezetéségének azonban ujszert, igy
maga a vezet6képzd program is nagyon kezdetleges és képlékeny (ezt példaul abbdl lehet,
latni, hogy a program tartalmat és strukttrajat is folyamatosan atszervezik). Tovabba tobben
is felvetették, hogy mivel a pdlyadra Gjonnan érkezé juniorok nem kapnak megfeleld
mentoralast, igy 6k gyakran tanacstalannak és maganyosnak érzik magukat; sikerélmények

hijan mar idejekoran elveszitik a motivaciojukat.
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A beszélgetések elérehaladtaval attértiink arra, hogy ki, milyen fontosnak tartja a szakmai
fejlodést és a karrierépitést. Ezen téma megkdzelitése és fontossaganak megitélése
egyénenként eltérd, hisz az interjuztatottak kozott is akadt olyan, aki bevallotta, hogy a
szakmai eldmenetel 6t egyaltalan nem motivéalja, mig mas (szintén a fokuszcsoportbol)
kifejezetten oriil a szakmai lehetdségeknek és kihivasoknak, s6t proaktivan keresi is ezeket
a lehetdségeket. A két szélsdség kozott az alanyok egyetértettek abban, hogy a kdzéptava
karriercélok hasznos eszk6zok a munkavallalok motivalasahoz. K6zéptavu karriercélok alatt
az alanyok nem annyira az el6léptetést értették, inkabb a nagyobb munkahelyi felelésséget

vagy Uj feladatkor ellatasat vélték idetartozonak.

Szintén kozos allaspontot képviselt mindenki abban a meglatasban, hogy fontos, hogy
vallalat részérdl tamasztott elvarasok €s az elérehaladasi lehetdségek (,,utvonalak™) minden
munkavallalo szaméra tiszta, és atlithatd rendszerben helyezkedjenek el. gy a
munkavallaloknak konnyebb az 0j szakmai célok kijelolése, tudjak értelmezni, hogy a
vagyott cél eléréséhez képest jelenleg hol tartanak, és az ahhoz vezeté uton milyen
feltételeket kell teljesiteniiik. Ugyanakkor azt is belatjak, hogy a munkahelyek szdmara
fontos, hogy olyan embereket vegyenek fel, akik szeretnének fejlédni a szakmajukban. A
megkérdezettek legtobbje arra a kérdésre, hogy hogyan lehetne 0Osztondzni a
munkavallalokat a sajat szakmai céljaik elérésében, valamilyen irdnyitott segitséget vetett
fel. Erre j6 példa az a meglatas, mely szerint a mentoring soran érdemes lenne feltérképezni,
hogy milyen skillekre van sziiksége a munkavallalonak a sajat céljai eléréséhez, és hogy a
cég hogyan tud segiteni ezek fejlesztésében. Emellett vezetdi inspiracioval, coachinggal,
tanitassal és biztatassal is segiteni kellene a munkavallalokat, hogy azok elérjék vagyott
céljaikat. Ugyanakkor a vezetdk részérdl kirajzolodott egy érdekes meglatas, amely szerint
a munkavallalok fejlesztése egy ,kétéli fegyver”, hiszen az nem csak a cég
versenyképességét, de a munkavallalé piaci értékét is noveli. Ez példaul eredményezheti azt,
hogy a munkavallal6 egy komolyabb tanulasi/tovabbképzési ciklus lezartaval béremelési

igényt nyujt be a vezetdje felé, esetleg egy jobb ajanlat kovetkeztében munkahelyet valt.

Ezt kovetéen a munka-magénélet egyensuly témakorének irdnydba haladtunk tovabb. Az
alanyok a mélyinterjuk és a fokuszcsoportos interjuk soran is egyetértettek abban, hogy
nagyon fontos a munka és a maganélet kozotti egyensuly megtalalasa és fenntartasa.
Egybehangzoan pozitiv példaként emlitették a vallalat nyujtotta extra szabadnapokat (a

Munka Torvénykonyve altal elrendelt 21 napot a cég kibdvitette 30 napra) és a rugalmas
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munkaidét (az igyfélhez igazodva). Viszont mindenki hianyolja a home office (otthoni
munkavégzés) lehetdségét. A fokuszcsoportos interju soran csak néhdny mondat erejéig
tértek ki az alanyok arra, hogy a ndk szamdra nehezebb a rugalmatlan munkaidd
konstrukcioba visszatérni a sziilés utdn €és ezt menedzselni kisgyerek(ek) mellett. (Sok

megbeszélés példaul a késddélutani idépontokba tolodik az ligyfél igénye szerint.)

A cég profiljabol adéddéan a munkavallalok a munkaidejiik nagy részét az ligyfelek
telephelyén az ottani munkavallalokkal t6lti. Ez alapjan fontosnak tartottam megkérdezni,
hogy milyen modon segiti a cég a csapatok és az egyének kozotti kapcsolatokat a vallalaton
beliil? Az interjualanyok szerint a kozos szakmai workshopok lehetdvé teszik a munkatarsak
szamara, hogy jobban megismerjék egymas munkajat és az altaluk tapasztalt kihivasokat. A
cégnél a projekt alapon dolgozd csoportok allanddan Gjrarendezddnek, igy az emberek
jobban megismerhetik egymast. A céges Osszejovetelek és csapatépitok pedig lehetdséget
adnak a munkatarsaknak arra, hogy ko6zds élményeket ¢éljenek 4at, amelyek

nélkiilozhetetlenek a csapatszellem kialakuldsdhoz és megerdsodéséhez.

Az interjuk végén a munkavallalok elégedettségét és teljesitményét értékeld rendszereket
vizsgaltuk meg kozelebbrdl. A HR vezetd szerint nagyon hatékony a jelenlegi rendszer,
rengeteg visszajelzést kap a vezetéség és a HR osztily, de az ezzel kapcsolatos
adminisztracio rengeteg er6forrast igényel és mindenképp sziikséges a megljitasa (az elmult
10 évben nem valtoztattak rajta), digitalizalasa. A HR vezetd meglatésa szerint a kovetkezd
alapokra kell épiteni ezen rendszereket: képzés, fejlesztés, jovotervezes €s visszacsatolas.

A tobbi interjualany véleménye megegyezik a fentiekkel abban, hogy a jelenlegi rendszerek
elavultak. Emellett az évi két alkalom helyett stirlibben {itemezett visszajelzési rendszert

javasolnak.
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6. Kovetkeztetések, javaslatok

A cég altal hasznalt eszkdzkészletet alkalmasnak tartom azokra a célokra, amelyekre azokat
a cég elsddlegesen alkalmazza (példaul: az AC tesztek megfelelden képesek mérni, hogy a
jelolt birtokdban van-e a cég altal is preferdlt értékeknek, személyiségjegyeknek és
képességeknek). Ugyanakkor ezek kozott az eszkozok kozott nem taldlhatd olyan, amely
kifejezetten a motivacido mérésére lenne alkalmas. Ennek kovetkeztében a HR osztaly sok
esetben a belso intuicidira hagyatkozik, amikor a munkavallalok vagy jeldltek munkaval és
munkahellyel kapcsolatos motivaltsaganak mérésére keriil sor. A ,,méréseket” athatja a
szubjektivitas, az eredményeket nem lehet értékekkel kifejezni, emiatt pedig a jeldltek és

munkavallalok dsszehasonlitdsa a motivacio szempontjabdl kézzelfoghatatlannd valik.

olyan eszkozoket alkalmaznak, amelyeket a hossza évek kooperacidja alatt hasznosnak és
hatékonynak talaltak. A cégen beliil a HR és pénziigyi osztalyokon dolgoz6é munkavallalok
visszajelzéseibdl kideriil, hogy azok elégedetlenek, mert rengeteg teher, talora és feleldsség
nehezedik rajuk. A vallalat stratégidja az elkdvetkezé évekre részletesen kidolgozott és
szervezeti struktlraja is viszonylag jol szervezett, igy meglatasom szerint a HR és pénziigyi
osztalyokkal kapcsolatos probléma a céges folyamatokban és a mar meglévo rendszerekben
gyokeredzik. A vallalat altal hasznalt rendszerek bonyolultak és konnyen Osszezavarjak
munkavallalokat, igy a cégnek érdemes nagyobb figyelmet forditania, hogy a mar meglévo
rendszereiket ¢és folyamataikat hogyan lehet egyszeriibbé és hatékonyabbd tenni. A
McKinsey 7S modell alkalmas eszk6z lehet arra vonatkozdan, hogy a cégvezetés
megvizsgalja, hogy a kiilonb6zd tényezdok (példaul: stratégia, struktira) hogyan jarulnak
hozza az eredményekhez, és hogy mik azok a teriiletek, amelyeken érdemes javitania a
versenyképesség szempontjabol. Ha a vallalat megfeleléen alkalmazza a 7S modellt, akkor
képes lehet javitani a folyamatait és rendszereit, ami nagyban hozzajarulhat a sikereihez.
Emellett, érdemes lehet egy masik hasonlo keretrendszerrel egytitt alkalmazni a 7S modell
(példéaul: a porteri 6t erd modellel), hiszen ez mas szempontokbdl vizsgélja a vallalat
versenyképességét ¢és igy konnyebben megérthetéveé és atlathatova teszi a fejlesztendd

terliletek és problémak korét.

Az éltalam vizsgalt véllalat HR vezetdjével folyatott mélyinterja alapjan azt a kovetkeztetést

vontam le, hogy a legfontosabb motivacids tényezok kozé az alabbiak tartoznak:
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- pénz,
- elismerés,
- karrierlehetéségek, és

- amunka és magéanélet egyensulya.

A vallalati teljesitményértékelés és az elégedettségi kérddiv nagyon hasznos eszk6zok arra,
hogy a szervezet kiillonbozd egységei visszajelzéseket kapjanak egymastol. Az értékelési
rendszert a munkavallalok hatékonynak tartjak, de a jelenlegi rendszer nagy adminisztrativ
terheket helyez a HR osztalyra. Ezt érdemes lenne egy szoftveres megoldassal kivaltani (a
piacon sokfajta automatizacio 1étezik mar erre), ezzel a HR-es részlegrdl egy jelentds terhet
venne le a felsdvezetés, illetve a kozépvezetdi réteg szamara is rugalmasabba és gyorsabba
tehetnék a teljesitményértékelési folyamatot. Emellett azt gondolom, hogy a szervezetnek az
AC-t is érdemes lenne lecserélnie egy olyan elektronikus megoldasra, mellyel a szervezet
1ddt és pénzt takarithat meg. Ezzel egyiitt, olyan megoldasra lenne sziikség, amely a jeloltek
szamara is gordiilékenyebbé és gyorsabba teszi a kivalasztasi folyamatot, hiszen sok esetben
pontosan az AC hosszlsaga rettenti el a potencidlis munkavallalokat a pozicidkra torténd
jelentkezéstol. Példaul a ProfileXT felmérése nagyszerti megoldas lenne erre azért is, mert
a teszt objektiv visszacsatolast ad a jelolt munkahelyi motivacidjanak irdnyultsagéaval

kapcsolatban.

Meglatasom szerint a szervezeti struktura nem fejlédott egylitt a cég dinamikus
l1étszamndvekedésével, igy a vezetdk ald tul sok ember tartozik. Ennek kdvetkeztében a
vezetdi rétegre tul sok feleldsség és teher harul, emiatt pedig nem tudnak megfelelen
foglalkozni a beosztottjaikkal. Ennek megoldasara azt javaslom, hogy a szervezet bontsa
tovabb a teriileteit tobb alcsoportra ¢és ezek ¢élére Uj kozépvezetdket neveljen ki a mar
meglévo munkavallaloi koziil. Ennek tobb pozitiv hatasa is lehet, hiszen a felsOvezetésre igy
kevesebb teher nehezedne, amellyel elégedettségiik és motivaciojuk is ndvekedhetne.
Illetve, a munkavallokat is motivalhatna a lehet6sége annak, hogy bekeriiljenek a vezetdi

utanképzés programba (DC).

A fentiek mellett a bonuszrendszeren és a kozds programokon, eseményeken a céges
vezetdség fejleszteni kivan, hogy jobban erdsitsék a csapatszellemet és a kozosséghez

tartozas élményét.
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Az az elméleti és gyakorlati keretrendszerek, modellek feltardsan ¢és az interjuk
eredményeinek Osszesitésén keresztiil azt szerettem volna elérni, hogy egy olyan hatékony
javaslatcsomagot tudjak létrehozni, amelyet aztdn at tudok adni a cég vezetdségének.
Szakdolgozatomhoz mélyinterjukat vettem fel a vizsgalt vallalat két vezetdjével, illetve
fokuszcsoportos interjut készitettem a beosztottak egy kisebb csoportjaval. Mindezt azért
tettem, hogy feltarjam a szervezet motivacios eszkozeit és munkavallaléinak munkaval
kapcsolatos motivacidjat. A kutatds elénye az volt, hogy tobb demografiai csoportot dlelt fel
¢és a vezetdség is részt vett benne. A mélyinterjuk idéigényesek és a kiértékelésiik bonyolult,
azonban az interjualanyok sok informaciot osztottak meg velem. A fokuszcsoportos interju

Ot f6 részvételével zajlott le, akik a vallalat kiilonb6zd tertiletein dolgoznak.

A munkavallalok szerint fontos, hogy a vallalat tiszta és atlathatd rendszerben hatdrozza meg
az eldrelépési lehetdségeket és az elvarasokat, igy a munkavallalok konnyebben tudjak
meghatdrozni a szakmai célokat, fejlédni és elére 1épni a karrierutjukon. A munkavallalok
Osztonzése érdekében érdemes lenne megerdsiteni az irdnyitott segitséggel kapcsolatos
modszereket (példaul a mentoralas és coaching). Emellett a munka-maganélet egyensuly
megtalalasa is fontos szempont, igy a vallalatnak érdemes lenne rugalmas munkaidét és

home office lehetdséget biztositania munkavallaloi szamara.

38



7. Osszegzés

Osszefoglalva, a szakdolgozatom célja az volt, hogy megvizsgaljam milyen &sszefiiggés
huzédik a vallalatok gazdasagi versenyképessége ¢s a munkavallalok motivacioja kozott.
Ehhez olyan keretrendszereket, modelleket ¢és eszkozoket hasznaltam, amelyekkel
hatékonyan vizsgalhaté és mérhetd egy vallalat versenyképessége ¢s munkavallaloinak
motivacidja. A versenyképesség vizsgalatadhoz elsésorban a McKinsey 7S modellt, a porteri
Ot er6 modellt hasznaltam. A motivacié vizsgdlatdhoz pedig egyrészt a cég meglévod
folyamatait és mérdeszkozeit mutattam be, masrészt a cég két vezetdjével készitettem

mélyinterjut, illetve 6t masik munkavallaldjaval fokuszcsoportos interjut vettem fel.

Az éltalam vizsgalt cég péld4jan keresztil mutattam be, hogy a munkavallalok
motivacidjanak mérése nem csak azért fontos mert igy ndvekedhet a szervezetben dolgozok
produktivitasa (és igy a cég versenyképessége), de azért is, mert hozzajarulhat ahhoz, hogy
a dolgozok 6romiiket leljék a munkajukban. A vallalatok szamara fontos, hogy folyamatosan
figyeljék a munkavallaloik motivaciojat, és sziikség esetén alkalmazzanak olyan eszkozdket,
amelyek segitségével javithatjak azt. Az IT teriiletén évek ota komoly munkaeréhidny van
¢s ez a trend globalis és lokalis szinten egyarant érinti a vallalatokat. A szakmailag jol képzett
programozdk és tanacsadok elvesztése komoly karokat okozhat egy-egy projektben: a
kivalasztasi folyamatok elhtizodhatnak, a munkaerdt nehéz lehet potolni és az qj
munkavallalok betanuldsi folyamata hosszadalmasra nytlhat a projektek bonyolultsdganak
fliggvényében. Fontos lenne, hogy a cégvezetdk belassak, a munkaerd megtartasanak egyik
leghatékonyabb eszkdze a munkaerdbe torténd invesztalason, a munkavallalok motivalasan

keresztiil tud legjobban megvalosulni.
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Mellékletek

1. sz. melléklet —Mélyinterju és fékuszcsoportos interju kérdések

Mit gondolsz, melyek a legfontosabb motivacios tényezdk, amelyek hatassal vannak
a munkavallalokra? (Kérem rangsorold a valaszaidat attol fliggden, melyeket tartod

a legfontosabbnak!)

Hogyan ¢értékeled a jelenlegi motivacidos programok hatékonysagat? Latsz

valamilyen opciot a fejlesztésiikre?
Milyen fontosnak tartod a munkavallalok szakmai fejlddését és karrierépitését?

Hogyan lehetne 0sztondzni a munkavallalokat, hogy sajat szakmai céljaikat kdvessék

¢és hogyan lehetne segiteni dket abban, hogy azokat elérjék?
Milyen fontosnak tartja a munka és maganélet egyensulyat?

Milyen lehetéségeket kindl a cég annak érdekében, hogy tamogassa a
munkavallalokat ezen a teriileten? Mi a véleményed a munkavallalok jelenlegi

értékelési rendszerérdl?

Hogyan lehetne a jelenlegi rendszert fejleszteni annak érdekében, hogy a

munkavallalok motivacidjat és teljesitményét javitsuk?
Milyen médon segiti a cég a csapatok és az egyének kozotti kapcsolatokat?

Hogyan tervezik a cég jutalmazasi és elismerési rendszerét annak érdekében, hogy

motivalja a munkavallalokat, és hogyan miikddik ez a rendszer a gyakorlatban?
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Az iizleti kornyezet allandoan véltozik és a vallalkozasok folyamatosan igyekeznek 1épést
tartani az Uj kihivasokkal. Ennek kovetkeztében a vallalatok életében a HR teriilet szerepe
tovabb erdsodott, hiszen a versenyképességhez nélkiilozhetetlen, hogy a vallalatok képesek
legyenek a tehetséges munkaerd megtalalasara, megtartasara és fejlesztésére.

Dolgozatom célja, hogy megvizsgaljam milyen 0Osszefliggések huzodnak a vallalatok
gazdasagi versenyképessége €s a munkavallalok motivacidja kozott. Ehhez a dolgozatom
sordn olyan keretrendszereket, modelleket és eszkozoket hasznalok, amelyekkel hatékonyan
vizsgalhato és mérhetd egy vallalat versenyképessége és munkavallaldinak motivacioja. A
versenyképesség vizsgalatdhoz elsdésorban a McKinsey 7S modellt, a porteri 6t eré modellt
haszndlom. A motivéaci6é vizsgalatdhoz pedig egyrészt a cég meglévd folyamatait és
mérdeszkozeit mutatom be, masrészt a cég két vezetdjével készitettem mélyinterjit, illetve
ot masik munkavallaldjaval fokuszcsoportos interjut vettem fel.

Az altalam vizsgalt cég péld4jan keresztil mutatom be, hogy a munkavallalok
produktivitasa (és igy a cég versenyképessége), de azért is, mert hozzajarulhat ahhoz, hogy
a dolgozok oromiiket leljék a munkajukban. A vallalatok szamara fontos, hogy folyamatosan
amelyek segitségével javithatjak azt. Az IT teriiletén évek ota komoly munkaeréhidny van
¢s ez a trend globalis és lokalis szinten egyarant érinti a vallalatokat. A szakmailag jol képzett
programozok ¢s tanacsadok elvesztése komoly karokat okozhat egy-egy projektben. Fontos
felismerni, hogy a mar meglévé munkaerd megtartasanak egyik leghatékonyabb eszkoze a
munkaerdbe torténd invesztalason, a munkavallalok motivalasan keresztiil tud legjobban

megvalosulni.
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