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Az Európai Unióhoz való csatlakozási tárgyalások kapcsán gyakran merül fel a magyar
��� �������� ��	 ����� 	����� 
����������
� 
������!� "�� ��������� � #����� ��� �����
���������	��������	������ ������������
�
�	��
������������	������� �������

�����
��������
������������� ������
�$���
�� ����$��������
�	��������������� ��������
vállalkozásoktól. A menedzsment funkciók, köztük a vállalati tervezés és az emberi
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figyelembevétele (-���	������������., 1984; 7�	��$�#�7���$�# 1985). A nyolcvanas évek
hozták meg azt az áttörést, amikor a versenyképesség fokozására már nem igen marad
������
���������������������� �� 
�	������������������������������# 1997). Vizsgálati
céljaink között szerepelt a vállalati tervezés motivációs szerepének tanulmányozása.
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Empirikus kutatást végeztünk a dél-dunántúli régió három megyéjének 43
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felhasználtuk 7�	��$�� (1988); 8����	�� (1997); valamint a 9����� 3����
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����� (1978, 1981) e témában, ill. e témához kapcsolódó tárgykörben végzett
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készítettük el az interjúkat. A mintavételnél szempontként fogalmaztuk meg, hogy a
���	���������� ����	����� ����� ������ ���� � ��������� ������� ��� �� �+3
méretkategóriája szerint “nagy” vállalkozás legyen. Olyan vállalkozásokat céloztunk
meg, amelyekben méretüknél fogva jelen vannak, ill. lehetnek a formális tervezés és
��������� �����������
�������������	�
�� �����!

"� 	������� 45� 	����
������� 0666*���� 40� ������
������ ��� ��������� ���%�������
átlagosan 1682 ha-ral. A legnagyobb vállalkozás 4038 ha-ral. 31 vállalkozás (72%) folytat
������� �������!�"�����������
�����������������2/�05�� (������
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el, a legalacsonyabb 87636 eFt, a legmagasabb 1141156 eFt volt. Az árbevétel átlagosan
5�5���	�
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"� �+3� ������� �������� �� 45� 	����
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� 5�0;:*�� ������ 
��� ����� ���%�� �� 
�������� ����� ���� � �������
�
részvénytársaságok és szövetkezetek 4,17%-át. A 43 vizsgált vállalkozásból 42
�6/�2/:����
������������
�����������$���������.1�� �!�<�����+3�����������������������
vállalkozásainak a 17,28%-a.
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+-++� ���� @����A�� ���������
��� ���������������� $��������
!� "�� �� ���	��� ��
alapstatisztikákat (átlag, szórás, relatív szórás, eloszlások) számoltuk, az utóbbival pedig
a többváltozós összefüggésvizsgálatokat (Stepwise regresszió) végeztük.



�$��������3������8���:�9��;

75

"-",*%()	%&	%-�%�".%&

'	 
������������	 
�������	 ��	 /��/����	 ��	 �	 ��0��1
������������	 ����
��	 �
��
�������	����2	
� �/���1��	3������
"�� ���������� 
��������� ������� ���%���
���� ������
� ���� ��� ������� �� �����
�������������� ���%�!� "� �������� � ��
���������
� ������������� �� ������������� ������
dolgozók megtartása, képességeik szervezeti igények szerinti továbbfejlesztése, a kívánt
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egyaránt. Az ösztönzési politika, stratégia és gyakorlat egymásra épülésével jön létre az
ösztönzési rendszer, ami adott szervezet esetében megtestesíti az ösztönzés funkcióját.
<�������
��������������������$���������
�	�����
���	����������
�� �������	������
céljait, valamint eljárási szabályait, módszereit az üzleti stratégiához. Az ösztönzési
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nem pénzbeli elemek). Az alapbér átlagos mértékének besorolási kategóriánként való
	����������� 
����%���� $�� � �� ���� � 	���� 
��� 
�	�� ��� �02;:�� 
��	�����%�� �
szakmunkások esetében (147%) volt a legnagyobb arányú bérnövekedés az elmúlt
évtized során. A juttatási csomag alkalmazott elemeinek száma átlagosan társaságonként
13-ról 11-re csökkent (4�����, 2000).

Az ösztönzéssel szorosan összefügg a teljesítményértékelés funkciója, mivel általában
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információkat kaphatunk általa a képzési-fejlesztési igények, szükségletek
meghatározásához, és a munkaköri célok átértékeléséhez. Végezetül, de nem utolsósorban
a teljesítményértékelés egy olyan kommunikációs csatornát is létrehoz a szervezet és a
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elvárások, amelyeket kölcsönösen támasztanak egymással szemben. Ezáltal valósul meg a
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való információk szolgáltatása váltak fontossá. A csoportos értékelési módok közül a
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A kompetencia kérdésének középpontba helyezése arra keresi a választ, hogy melyek
azok a jellegzetességek, amelyek alapján különbségek alakulnak ki az egymáshoz
	����� #�	�� ��� ����� ������� 
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megoldásra vár az a probléma, hogy hogyan és mivel motiválják az alkalmazottakat a jobb
teljesítmény elérése érdekében, illetve melyek azok az egyéni és csoportos fejlesztési
szükségletek, amelyek a teljesítménynövekedés alapjaiként szolgálnak, továbbá, hogy
��
������$�������
��$�� 	������$�� 	����������������#���� �
���������� ���������$���
�� 
ezek visszajelzése a munkavállalók felé. Mindezek alapján a kompetencia definícióját
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színvonalára. A szervezetek nagyobbrészt rendelkeznek azokkal a kompetenciákkal,
amelyek közvetlen módon szolgálják az üzleti célok elérését. Az egyes kompetencia-
�����	�����
� ��� �������
� �� ����	������ ����
�
� ����� �#����� �������� �� ���� ���
megtestesítik a vállalati/üzleti prioritásokat is.
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szervezeti folyamatok, struktúrák és rendszerek kialakításában, amelyek folyamatosan
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folyamatokban. Ez véleményalkotási, javaslattételi és együttdöntési jogosultságot jelent,
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��	���� �
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munkajogviszonyból közvetlenül származóan. A részvételi jog közvetett gyakorlata
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tanács rendelkezik tehát konkrétan azokkal a Munka Törvénykönyve által biztosított
jogosítványokkal Magyarországon, amelyek az együttdöntési és véleményezési
jogosultságok mellett kiterjednek a tájékozódási jogra is. Az együttdöntési jog a
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szabályrendszer jellegzetességeivel és a dolgozók elismerésével kapcsolatos kérdésekre
terjed ki. A tájékozódási jog magában foglalja a gazdasági helyzetet, a tevékenységi
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információk munkavállalókhoz való eljuttatását. A közalkalmazotti törvény hatálya alá
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A 4������ (2000) által vizsgált vállalkozások 87%-ánál nem létezik munkavállalói
érdekképviselet. A felsorolt jogok közül a tájékozódási jog érvényesülése volt inkább
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alkalmazott akkor érez késztetést a vállalat munkájához való hozzájárulásra, ha ez neki
������ ��� �� ���� ��� ��
������ ����
�	�� 	��
!� <����� �� 	������� $���
�� � � 
�����$��
szükséges gazdasági teljesítmény fokozása szempontjából kulcsfontosságúak azok a
��� �� 
�� ���� �
� �� ���
�	�����
� ����
���������� ����	�������� ����� ����	������� ��
���������� $�	������
� �� �#����!� "� ��������� ��� ��������� ����
� ������� ��������� �����
��$�������� ��
���� �� ���
� ���������� �� $#����� �������� �� 	������	���� 
� ��� ��
���������

����������� �����
���	������������� ������
&���	������������ �����������������
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!

A „gazdaságilag csak az lehet sikeres, aki az alkalmazottakkal szemben is sikeres”

��������� 
�	�� �� �������� �� ���
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�����������
������������	�������� 
������������������!�"��������
+����� ����� C���� 
� D������� +��	������� �"EF>-�� 	���������� ������� �� ����%� �
����	����� ��� �� �
� ����������� ��� ���
��� �� ��������� ��� ��������� ����

������� ����������!� <�� ����� ������� ��$�� 	�� 	��
� �� 	������� ������� $�� 
alkalmazottai vásárlóerejét általános béremelések nélkül növelje meg. A munkavállalói
����%� �� ����	����� ���� �
������� ��
��������� ������ �� 
�	��
�� 
�� ����������� ��
������� �
� ���	������������
��������	����������
���
��������	������	�� 	�����������
��� ��
���������� ����	�� ����������!� "� $���������
��� 	���� 
� 	������ �� �������� �
részvételi formák együttes alkalmazása által befolyásolható igazán hatékony módon a
munkavállalói magatartás, hozzáállás.

"����
�%� ��
���������
�����������������
��� ��������������
� �������� ��#����
�� %��� 
�������
�������#��$���	����$���������� ������!�"����
��� ������������ �
egymás közti érdekkülönbségeik feloldására, egyeztetésére intézményesített és a
társadalom által legalizált megoldásokat alkalmaznak. A kapcsolatrendszer az egyéni
(szubjektív) elemek mellett egyaránt tartalmaz szociális, gazdasági és politikai elemeket
��!�"�
�������	�� �����
��������G������
����
���������
�	�����
�G�
�������� ��������
fennálló szociális kapcsolat (partneri viszony) az a színtér, amelyben a felek, mint
�� ������&� ������� 
� �����
����
� �� ���� ����
��	�� ��#����� ����
	����
� 
����������
�������	��!� "� 
��������� ��	�� ������ ����� �� 
��� ���&� ������ 	����� ��������� ����� �
gazdasági, mind pedig a szociális (társadalmi) és politikai folyamatokra való
befolyásában áll. Ezáltal a piaci, elosztási, valamint szociális, jóléti és az egyes
���������� ��������
� 
����� ����
��	�� ��#����� ��� �����
��� �� ����� 
������� �� ������
$���
��� �� 	��� ���!� "� 
����������������� ����� ��
��� ����������*����������������
mind mezo (ágazati, regionális), ill. mikro szinten (vállalati, üzemi) kifejtheti hatásait.

"�� ��
���������
� ���
�$�� �� 
��� ����%

���� ����������

���� ��$�� �����

���
javadalmazásukkal és egyéb körülményeikkel való megelégedettségének vizsgálatából
kiderült, hogy különösen az 1993-96 közötti években a gazdasági visszaesés hatása
��� �����
������������
�������������������������� ��
���
�����������
�� ������
 �����

����� 
%� ���������
��������
���� ���������!�"����
�	�����
�����������������H
������I
����

��������� ����� ��������$�� �� ���� ����� �� 
��� ������ ���������
�� ��� 
%�������� �
javadalmazás mértéke tekintetében változásokat igényel a továbbiakban (4�����, 2000).

�/�����
�	���������	5	���0���� 	������
"�� ��
���������� ��������
� �� �������� $�	�� ������� ����
������� ��� ���� 066/*���
;1/11� 8�*��� ����� 
��� ���� 05:*
��� ������� ��� ��� �������� ������ �!� "� 
���� ��
� ��
������������ 0666� �	�� $�� ����� �� ������ ������������� �� 
�	��
�� 
� ��	��$���
�� J"
��� �����������������
���������
�$�	�������������
��������������;5;.0�8��	�����#� ��
����� � ��	�
$���$���������50:*
�������������������������������������!�"�������
kereseti hátránya a nemzetgazdaság egészéhez képest egyre inkább fokozódik. Ez történt
1999-ben is, hiszen az ágazatban a nettó átlagkeresetek csak 9,6%-kal növekedtek, több
mint 3 százalékponttal elmaradva a nemzetgazdaság átlagától.”

Az Európai Charta – amelynek egy részét ratifikálta a magyar parlament is –
megfogalmazza: minden európai családnak és munkavállalónak joga van a “tisztességes
bér”-hez. A charta szerint “tisztességes bér”-nek számít a mindenkori nettó átlagbér
60%-a. Mivel a “tisztességes bér” kategóriája és a minimálbér elválaszthatatlanok
egymástól, éppen ezért a szakszervezetek üdvözlik a kormány minimálbér-emelési
����
	������B�
���	���$�� ������������ �
�������
���
����� ����������
�����
����������
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�������
� � 
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���	�� ������ �� 	����
����
� ��	������� �����!� <�

%�������� �� ��� ��������� 	����
����
� ��������� *� �$��� �� ��	������� ���� �� �����
���������������� �	����
������	������� ������������$���
������������� ����*���&� ��
problémát jelenthet.

A minimálbér emelése tovább növeli a munkáltatók terheit, visszafogva ezzel a
foglalkoztatási hajlandóságot. Ezért nagyon fontos, hogy a minimálbér emelésével
párhuzamosan a munkáltatók terheit kompenzálni képes adó- és TB- kedvezmények is
növekedjenek.

A jövedelmi viszonyok megítélését hétfokozatú skálán mértük, a térség más

����������$�� �����$���	����� #�	�!�"��
���������������
���������%
�����$������	������
viszonyokat nagyon rossznak, hármas értéket, ha közepesnek, hatos értéket, ha nagyon
jónak tartották. A jövedelem megítélését a vállalkozások hierarchiájának négy szintjén
mértük. Az =������ a válaszok számtani átlagát mutatja.
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�/�����
�	���������	
� 1�����

/������=5����������$��������	$�����������	�������	�������	����������

>��	�����$���(=)#�?�	�������	����������(;)

"� ��	������� 	����� �
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%������ � �������� ���� ������ ������ �

%���������!� "� ������������ �� 
����	���� 
���� � ,kv=3,21), a legalacsonyabb az
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�����,av95�15�!�"������$�� ���K����$���
��������������
�;1�;����;5�;:�
�����
�������
!� "� ����
� �������� ��� �����#	� �������� ���� �������
� ������ �� 
%���������(
sfv=1,67, skv=1,61, sav=1,55, sbo=1,49; Vfv=0,53, Vkv= 0,50, Vav=0,51, Vbo=0,47. A mintákra
������� ������������������������ ���������#	�����������
��������������
��������������� ���!

'	
�������	
� 1�����	��	�����������	���� �� ��
@����� (1997) szerint az egyéni cselekvést alakító motivációs rendszer kulcsfontosságú
������ ��� ����
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mértékben befolyásolja. Az érdekben egyfajta tudatos szükséglet ölt testet, amely arra
készteti az egyéneket, hogy célracionális módon tegyenek kísérletet szükségletük
kielégítésére. A szükséglet kielégítésére irányuló cselekvés bizonyos személyek adott
szituációkban, folyamatokban realizálódó kapcsolatrendszerét hozza létre, amelyen
keresztül az érdek kifejezésformát ölt. Az érdeknek ezt a rendszerbe ágyazott
���� ��	��������	���%
�����
��������
!�<�������$������%
��� ��
�	�������$�� ���
az a cselekvés, magatartásforma, ami a racionális szükséglet-kielégítést biztosítja. Az
�� ������
�������������������� �����
���������
������%��	��
�
���������
�������������
������ � ����
� ��	�� ��#����$��!� "� ������������ ����� �� 
���������� ��� ��� ����������
meghatározottság az egyéni mellett kollektív szempontok felmerülését is jelenti egyben.
Így az egyéni célracionális cselekvés közvetlen átjárást biztosít a kollektív cselekvés
����
����������������� ���������	�� �
������������
����#����$��!

A motivációt hétfokozatú ún. motivációs skálán, a vállalati hierarchia négy szintjén
mértük. Nulla jelentette a teljes motiválatlanságot, hat a teljes motiváltságot.

7�	����

#������������	�����
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( ,=4,51). A hierarchián lefelé haladva a motiváltság csökken. A minták szórásai és
�����#	� �������� �� 
�	��
�� 
���� ���
����
(� �fv=1,52, skv=1,40, sav=1,38, sbo=1,07;
Vfv=0,34, Vkv= 0,36, Vav=0,38, Vbo91�55!�"�����������
������� ���������$����	�����
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� �� ����	���� ��%��
változó) és a vállalkozás többi mutatója (független változók) közti összefüggéseket. A
����������� ���#����� �� 
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6�	������

'	�����������	�����������	
������� �	��	� ���	�������	�/��	/�����3  ��

83  ����	�������	96:4 !�� ;
8��� 	���� 
���	�������$�� ������.� 0,434 0,313
�����	���� 
���	�������$�� ������5� -0,530 0,900
Beosztottak jövedelmi helyzete (4) 0,100 0,763
8��� 	���� 
���������
�����;� -0,213 0,207
 iskolai végzettsége (6) -0,236 0,152
 tapasztalata (7) -0,131 0,350
�����	���� 
���������
�����7� -0,078 0,623
iskolai végzettsége (9) 0,283 0,156
tapasztalata (10) 0,265 0,100
Rövidtávú célok meghatározásának módja (11) 0,344 0,016
A vállalkozás céljainak beosztottak általi ismerete (12) -0,205 0,232
Törekednek-e ennek megváltoztatására (13) 0,598 0,002
Beosztottak javaslatainak figyelembe vétele (14) 0,435 0,013

Béta - standardizált parciális regressziós együttható, P – szignifikancia

.�����=5�A������	��������0��	����������	���������������	����������������

'	���	�	�� ���������(=)5� '	$���� �������	� ��� ��	������ �	� ���������(;� )#� �������
�������������������	�����(:)#�B������$����	����������������	�����(C)#�*,�����	$���������
������ ��	�����(D)#� �������� ���� ��� �������� ��	�����(E)#� B������$����	� ��� �������
��	�����(F)#�*,�����	$����������������	�����(=G)#�?���������������	�	������������
�����(==)#� '	��������	� ������� ��� ���������� �	� $��������� ��%�$�����(=;)#� '�� ��� ���$�
$��	�����	����������������H(=!)#��$$����	�����������1����������	�(= )

A számítás eredménye szerint a beosztottak motiváltsága a vizsgált változók közül
hárommal mutat szoros összefüggést, a rövidtávú célok meghatározásának módjával
(P=0,016), a célok megismertetésére való törekvéssel (P=0,002) és a beosztottak
tervezésbeli javaslatainak figyelembevételével (P=0,013). A többszörös determinációs
együttható (D=r2*100) értéke 75,2%. A vizsgált független változók együttesen 75,2%-
����$������
��������%�� �	��������������������
�����	�����!

A beosztottak annál inkább azonosulnak a vállalkozás rövidtávú céljaival, annál
inkább motiváltak, minél inkább részt vesznek a célmeghatározásban. A másik változó –
amellyel a motiváció összefüggést mutat - a célok megismertetésére való törekvés. A
	���� 
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motiváltsága nem mutat szignifikáns összefüggést.
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csökken az alkalmazottak motivációja. Ennek növelésére más-más eszközöket vonnak
�����$������$���
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Az összefüggésvizsgálatok eredményeként megállapítható a vállalati tervezés
rendszere és a munkavállalók motivációja közti kapcsolat. A vezetésen kívül állók
döntési folyamatokban való részvétele – a participáció - és a motiváció között pozitív a
kapcsolat. A célmeghatározásba való bevonásuk, a javaslataik tervezésben való
��� ������	������� �� 	���� 
� ����� ����
	����� $�� ��������������
� 	��%
� �� 	����
���
céljait, fokozza motivációjukat.
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