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Motivacio €s 0sztonzés — LehetOségek a személyi
allomany mentalhigiénés gondozasaban

Bevezetés

A biintetés-végrehajtas az allamszervezet specialis szolgaltatast nyujto szerve-
zete, a torvények altal megszabott feladatainak ellatasahoz specialis tudas és fel-
késziiltség sziikséges. ,,A blintetés-végrehajtasi szervezet a feladatai torvényes
ellatasaval jarul hozza a kozrend és a kozbiztonsag erdsitéséhez.”

E célok elérésének alapvetd €s legfontosabb eszkdze a személyi allomany,
illetve a személyi allomany adottsdgaiban és tudasaban rejlé lehetdség, amely
motivalt allapotaban — legyen az belsd, a személybdl fakado, vagy kiilsé, a sze-
mély kdrnyezetébdl induld motivacioé — képes a leghatékonyabban megfelelni
a kovetelményeknek. A bels6 (intrinzik) motivacio €s a kiilsd (extrinzik) moti-
vacio dtvozete teremti meg a lehetdséget a személyi allomany és a szervezet altal
kivant cél eléréséhez. A mind a szervezet, mind a személyi allomany szdmara
fontos célok kozelitése nagyban segiti a személyi allomany, illetve csoportok
mentalhigiénés fejlddését és annak megfeleld szinten tartasat.

A hatékony emberier6forras-gazdalkodas, a human eréforrasok fejlesztése minden
szervezet szamara alapvetd stratégiai kérdés. Megfeleld human eréforrasok nélkiil
barmiféle elorelépés lehetetlen, illetve az anyagi er6forrasok sziikosségét, a technikai
eszk6zok hianyossagait sok esetben a jo személyi hattér képes ellensulyozni. Ez utobbi
megallapitas a biintetés-végrehajtasra is igaz: személyes tapasztalatom, hogy kiilfoldon,
jobb feltételrendszer mellett sem tud tobbet a személyzet, mint nalunk.”

A megfelelen kialakitott és miikodtetett emberieréforras-gazdalkodasnak
koszonhetéen javulnak a személyi allomany készségei, mentalhigiénés allapota,
illetve kdzvetetten a fogvatartotti allomany részére kedvezobb életkoriilményeket,

' 1995. évi CVIL. torvény a bintetés-végrehajtasi szervezetrdl (Bvszt.).
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¢életviszonyokat teremthet a megfelelden képzett és hivatastudattal rendelkezd
személyzet.

Mindezek nyoman tanulmanyomban a személyi allomany mentalhigiénéjének
és motivalhatosaganak harom teriiletére kivanok fokuszalni, amelyek a Herzberg-
féle® elmélet szerint a kovetkezok: fiziologiai sziikségletek, szociologiai sziikség-
letek, onérvényesitd sziikségletek.

»Minden viselkedésiink arra iranyul, hogy valamilyen sziikségletiink kielégitést nyerjen.
Ez egy soha véget nem ér6 harc, mert az emberi organizmus ugy épiilt fel, hogy amint
egyik vagy masik sziikségletét kielégitette, nyomban mas sziikséglete tamad. Az egyén
¢élete ugyszolvan a kiilonbozo sziikségletek kielégitésére iranyuld erdéfeszitésekbol all.
A viselkedés jellegét meghatarozza az egy iddben fellépd sziikségletek nyomasa.™

A motivacio

A motivacid latin eredetii sz6, amelynek szotari alakja a kovetkezd: moveo; movi,
motus. Jelentése magyarul: mozgat, mozog. Szamos kutat6 vizsgalta, hogy mi
hajtja, mi ,,mozgatja” az embereket céljaik elérésében, vagyaik beteljesitésében.’

A motivacié fogalmanak meghatarozasa szerint az egyén olyan, beliilrél
fakadé tudati allapota, amely cselekvésre vagy meghatarozott viselkedésre
készteti.

A motivacio két tipusat kiilonboztethetjiik meg. A primer, belsé motivacio,
az egyénbdl induld motivum az egyént serkenti sziikségleteinek kielégitésére.
Az egyén belsé motivacidja az egyén sziikségleteinek kielégitésére, szak-
kifejezéssel élve, a drive-bdl fakad (késztetés — drive). Ezen alapvetd sziikségletek,
a hétkoznapokban is folyamatosan fellelhetok. Alapvetd sziikségleteink példaul

3 Frederick Irving Herzberg (1923. 4prilis 18. — 2000. januar 19.) amerikai pszichologus, aki
az lizleti vezetés egyik legismertebb kutatdja, publicistaja volt. A kéttényezds motivacioelmélet
atyja. 1968-ban jelent meg Még egyszer, hogyan motivalja az alkalmazottakat cimii kiadvanya.
Herzberg az 1950-es években kezdte meg a szervezetekkel kapcsolatos kutatasat. Herzberg hozta
létre az Ipari Mentalis Egészségiigyi Tanszéket a Western Reserve University vezetési professzo-
raként.

4 Mason Haire: Pszichologia vezetSknek. Budapest, Mezdgazdasagi Konyvkiado, 1977.

Juhasz Istvan — Matiscsakné Lizak Marianna: Emberi erdforras gazdalkodas. Eger, Liceum,
2014.
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a Maslow-féle® sziikségletelmélet (piramis) legalsé szintjén talalhatok (fiziologiai
sziikségletek, mint Iélegzés, evés, ivas, alvas).

Az 0sztonzés

A motivacid és az 0sztonzés szorosan Osszefiiggd, mégis egymastol elkiiloniild
fogalom. Amig a motivacio kizardlag az egyén bels6 indittatasabol sziilethet meg
(,,nem mas, mint az adott személyt késztetd bels sziikségletek Osszessége™),’
addig az 6sztonzés kiilsé inger, befolyasolas egy kivant magatartas, cselekvés
fenntartasara vagy megsziintetésére.®

Osztonzoként emlithetjiik a vezeték altal hasznalt eszkdzoket, mint a jutalma-
zas, a fegyelmi jogkor gyakorlasa, kedvezmények (példaul munkaido, kotelezo
munkaid6é-csokkentés, eldléptetés, fizetésemelés), a kedvezmények megvonasa.
Ezen eszkdzok megfeleld hasznalata 6sztonz6 elemként szintén nagymértékben
eldsegitheti a dolgoz6 munkamoraljat, feladatainak minél hosszabb tavon, illetve
minél magasabb szinten vald elvégzését.

A motivacios tartalomelméletek

Tanulmanyomban a motivacios tartalomelmeéletekre, azon beliil a Maslow-féle
motivacios elméletre, illetve Herzberg kéttényezds motivacios elméletére kon-
centralva kisérlem meg levezetni a biintetés-végrehajtasban a végrehajté allomany
viszonyait, mentalhigiénés allapotat befolyasold tényezoket. A két altalam felhasz-
nalt tartalomelmélet szamit a legelterjedtebbnek, illetve ezekkel lehet a legjobban
leképezni a biintetés-végrehajtasban dolgozok munkavégzéséhez kapcsolodd
mentalhigiénés allapotot.

6

Abraham Maslow (1908. aprilis 1. — 1970. junius 8.) amerikai pszicholégus volt, a Maslow-
piramis és a D-B motivacidelmélet kidolgozodja. Rendszerét 1943 és 1954 kozott dolgozta ki, majd
a Motivation and Personality ciml miivében publikalta 1954-ben. Miivében a sziikségletek 6t
szintjét mutatta be. Lasd: https://hu.thpanorama.com/articles/curiosidades/abraham-maslow-bio-
grafa-y-principales-teoras.html

7 Horvéth Csaba: Osztonzés. Hadtudomdnyi Szemle, 9. (2016), 1. 455-470.

8 Horvath (2016): i. m.
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A motivaciot kivalto tényezok azok a sziikségletek, amelyek az altalam kiva-
lasztott motivacioelméletek alapjaul szolgalnak. Els6ként a maslow-i sziikséglet-
hierarchiat kivanom bemutatni.

A Maslow-féle motivacioelmélet

Az elmélet szerint az emberi sziikségletek csoportokba oszthatok, ezt Maslow
egy piramisabraban szemléltette, amelynek legalsé szintjén azok a fiziologiai
sziikségletek talalhatok, amelyek alapvetd élettani, fizikai, biologiai sziikségletek
(példaul taplalkozas, viz, lakhatas).

A piramis kdvetkez6 1épcsdje a biztonsagi sziikségleteké, ez a munkahely
vonatkozasaban a biztos, hosszl tavii munkat jelenti.

A kovetkez6 szinten talaljuk a szeretetet, a valahova tartozas igényét. Ezen
a szinten megjelenik a k6zosség iranti sziikséglet, amely a biintetés-végrehajtasi
szervezet katonai, rendies jellegébdl adddoan szintén kifejtheti hatasat.

Az elismerés €s a pozitiv visszajelzés nagyon fontos a személyi allomany
tagja szamara, amelyhez a teljesitményértékelési rendszer, illetve a munkavégzés
soran kapott pozitiv szemléletii iranyitas €s dicséret jarul hozza nagymértékben.

A piramis csucsan talaljuk az dnmegvalositasi sziikségletet, amely a bels6
adottsagok, képességek érvényesitésére, kibontakoztatasara ¢s fejlesztésére ira-
nyulé motivacié (1. abra).

MASLOW-PIRAMIS

Szocialis sziikségletek

Biztonsag

Deficitalapi
sziikségletek

Fiziolégiai sziikségletek

1. abra: A Maslow-piramis
Forras: a szerz szerkesztése Abraham Maslow: Motivacio és személyiség. New York, Harper
and Brothers, 1954. alapjan
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Fontos leszogezni, hogy az elmélet szerint a sziikségletek sorrendje nem felcserél-
het6, mindenképpen az alsdbb szinten 1év6 sziikségletek kielégitésére torekszik
az ember. Amig valamely sziikségleti szint nincs kielégitve, addig a kovetkezd
szinten 1év0 sziikségletek hattérbe szorulnak, viszont valamely sziikségleti szint
kielégitése magaban hordozza a kovetkez6 szinten 1évo sziikségletek megjelené-
sét (1. tablazat). Tehat a kielégitett sziikségletek ujabb sziikségletet sziilnek (mert
az emberi organizmus ugy épiilt fel, hogy amint egyik vagy masik sziikségletét
kielégitette, nyomban mas sziikséglete tamad).’

1. tablazat: A Maslow-piramis szintjei

Sziikséglet Osztonzé eszkozok

Pénz (alapfizetés),
Fiziologiai munkahelyi étkezo,
munkafeltételek (fiités, vilagitas, mindségi eszk6zok)

Pénz, a munkavégzés biztonséaga,
Biztonsagi orvosi ellatas, hosszu tava foglalkoztatas,
biztos munkahely, nyugdijpénztar

Jo6 csoportlégkor, dsszetarté munkakapcesolatok, szakmai kozosségek,

Szeretet/kapcsolat . - .
” P kozvetlen, j6 vezet6-beosztott kapcsolat
Megbecsiilés/ Elbléptetés, elomenetel, kitliintetések, mas elismerés,
elismertség teljesitményértékelés, munkakor-szélesités, rotacio
Onmegvalésitas Munkakor-gazdagitas, nagyobb dontési feleldsség, kihivast jelentd

feladatok, személyes tovabbképzés, 6nallo munkavégzés, onellendrzés

Megjegyzés: A tablazatban talalhato, a sziikségleti szintekhez tartozd, a munkaval kapcsolatos
tényezok felsorolasa: www.tankonyvtar.hu

Forras: a szerz szerkesztése Maslow (1954): i. m. alapjan

Herzberg kéttényezds elmélete

Herzberg Maslow motivacios elméletét tovabbfejlesztve alkotta meg a kétténye-
z0s motivacios elméletet. Herzberg a munkaval vald elégedettséggel kapcsolatos
kutatasi tapasztalatai alapjan arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a dolgozok 6sz-
tonzésére hasznalt modszerek nem mindegyike motival. Mas tényezdk hatnak
a dolgozok elégedetlenségére, és mas tényezok az elégedettségére.'”

°  Mason (1977): i. m.
10 Juhasz — Matiscsakné Lizak (2014): i. m.

105


http://www.tankonyvtar.hu

Kun Laszlo

Elmélete szerint két csoportra, tényezdre kell bontani a Maslow altal felva-
zolt elemeket, az els6 csoport a higiénés faktoroké, amelyek Maslow piramisa-
ban az els6 harom szinten helyezkednek el, igymint a fiziologiai, a biztonsagi
és a szeretet-/kapcsolati sziikségletek. Herzberg elmélete szerint ezek nem moti-
valjak az embereket, e sziikségletek kielégitése az elégedetlenséget csokkenti
az emberben.

A masik csoport a motivatoroké, ezen sziikségletek csoportja a maslow-i
elméletben a piramis csucsan talalhatd: a megbecsiilés/elismertség és az onmeg-
valositas csoportja, meglétiik elégedettséget eredményez a munkavallaloban.!

A két csoportot teljesen el kell kiiloniteni egymastol, az elmélet szerint a moti-
vatorok hianya nem okoz elégedetlenséget, a higiénés faktorok (sziikségletek)
kielégitettsége pedig nem biztosit elégedettséget.

Szakmai tovabbfejlédés

Munkaval valé elégedettség

Onéllésag, dontési felelésség

Elégedettség
B B B

-
o

-
o

H Munkafeltételek
Fénokhoz fliz6d6 viszony
Fizetés

Elégedetlenség

Vezetbk személye

Faktor hatasa

Vallalatpolitika, kdzponti iranyitas

Faktor tartéssaga
>

v A

2. abra: A Herzberg-féle motivacios térkép
Forras: http:/fluktuacio.hu/Megoldasok a_fluktuacio csokkentesere-1

' Juhdsz — Matiscsakné Lizak (2014): i. m.
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Herzberg is megemliti, nem tisztan azonosithato az egyik vagy a masik tényezd
altali vezéreltség, egyértelmiien atnytilnak az egyes szempontok értékei a masik
dimenzioba'? (2. abra).

A higiénés vagy a motivatorfaktorokat is csoportosithatjuk aszerint, hogy
milyen hatasuk van, illetve milyen hosszu tavon fejtik ki azt. Herzberg vizs-
galatabol az deriilt ki, hogy a pénz, a fizetés csak rovid tavon jelent 6sztonzést
a munkavallalé szamara, ezzel szemben a szakmai fejlédés, a munkaval vald
elégedettség, illetve az Onallosag ¢és a dontési feleldsség azok a motivatorok,
amelyek vagy a leghosszabb tavon vagy a leginkabb tartésan képesek dsztonozni
az embert (2. tablazat).

2. tablazat: Higiénés faktorok — motivatorfaktorok — az elégedettség és az elégedetlenség forra-

sai a herzbergi motivacioelméletben

Higiénés faktorok Motivatorfaktorok

Fizetés A feleldsségvallalas lehetdsége

— Munkafeltételek — A nagyobb teljesitmény elérésének lehe-
— Status tosége
A munkahely biztonsaga A fejlédés

Személyes kapcsolatok A karrierépités lehetésége

Munkafeltételek A munka tartalma

Forras: www.tankonyvtar.hu

A fluktuacio

2018-ban a HR-Evolution K ft. reprezentativ felmérést végzett a magyar munka-
vallalok korében a fluktuacioval kapcsolatban.

Tanulmanyomban szeretnék ravilagitani, hogy elsédlegesen nem a bérezés
lehet az, ami a munkavallalot arra 6sztonzi, hogy a szervezetnél maradjon, mas
0sztonzokkel jelentdsebb eredményt lehet elérni az elvandorlas csokkentésében.

12 Sipos Norbert: A munkaelégedettség Herzberg-modelljének tovabbfejlesztése a frissdiploméasok
2011-2014 adatbazisok alapjan. Vezetéstudomany — Budapest Management Review, 47. (2016),
12.97-108.
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A fluktuaciot erdsité stresszorok

A stresszorokat két jellemz6 csoportra tagolhatjuk, az elsé a munkahelyi, a maso-
dik pedig a munkahelyen kiviili stresszoroké. A munkahellyel, illetve az ott
végzett feladatokkal kapcsolatban beszélhetiink alul- és tulterhelésrdl, gyors
valtozasokrol a munkaval kapcsolatban, illetve a gyorsan valtozo kornyezet
kihivasainak valé megfelelésrél. A munkakornyezet esetében a szervezetben
betdltott szereppel kapcsolatos stressz, a szerepkonfliktusok, az 0sszetartas vagy
a jo munkatarsi kapcsolatok hianya, a tulsagosan alacsony fizetés, a munkahely
bizonytalansaga relevans téma."

Emellett meg kell emliteni azokat a stresszorokat, amelyek szervezeten kivii-
lick. Ezek lehetnek csaladi, tarsadalmi vagy anyagi problémak, személyes hitek,
elidegenedés, gyakori lakhelyvaltozas, életkoriilmények.'

Idekapcsolhatjuk azt a széles korben elvégzett, reprezentativ felmérést is,
amely hiien tiikrozi azokat a tényezoket, amelyek megegyeznek a biintetés-
végrehajtasban munkat vallalok viszonyaival.

,»A fonokok miatt mondanak fel tizezrek a magyar munkahelyeken

Napjaink egyik legnagyobb munkaerépiaci problémaja az elképeszté méreteket 61t6
fluktuacié. Mi az oka? Miért vandorolnak ide-oda munkavallalok tomegei? Ezekre
a kérdésekre keresett valaszt a HR-Evolution Kft. reprezentativ fluktuacié kutatasa.
Megallapitottak, hogy nem a fizetés, hanem az atverés a fluktuacio f6 oka [...].""

A felmondasok okaként a valaszadok leggyakrabban (42%) azt jelolték meg, hogy
az allashirdetéshez, illetve az allasinterjun elhangzottakhoz képest a munkaltatd
nem tartotta be az altala igérteket — ez deriilt ki az 5000 f6 megkérdezésével
a feldolgozoiparban és a kereskedelmi munkavallalok korében késziilt kutatasbol.
A férfiak szamara kiilonosen fontos ez a szempont, 49 szazalékuk mondott fel
ezért, mig a nék 34 szazaléka. A felmondas masodik leggyakoribb (39 szazalék)
indoka, hogy mashol tobb fizetést és vonzobb juttatasokat igértek.”'s

13 Bird Monika: A stressz és kiégés vizsgalata a biintetés-végrehajtas dolgozoi korében. Bortoniigyi
Szemle, 28. (2009), 1. 11-30.

% Bir6 (2009): i. m.

15 K. Kiss Gergely: Fonokok miatt mondanak fel tizezrek a magyar munkahelyeken. Napi.hu,
2018. aprilis 19.

16 K. Kiss (2018): i. m.
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s s

Hidnyalapu sziikségletek — higiénés faktorok
Mi lehet fontosabb a dolgozoknak, mint a pénz?

A kutatasbol levonhat6, hogy a pénz nem a legfontosabb a munkavallalok sza-
mara. Ez egybecseng a Herzberg-féle elmélettel, ahol a munkahelyi jo hangulat,
a jo csapatban valo tevékenység, illetve a j6 munkahelyi 1égkor megtartd ereje
jelentdsebb a pénz vonzerejénél (3. abra).

Férfiak 49%

Nem tartotték be, amit igértek
N6k 34%

Mashol tibb fizetést TN
és vonzobb juttatasokat igértek NGk 33%

Férfiak 35%
Embertelen volt a banasmod
N6k 36%

Férfiak 29%

Nem volt lehetéség
elérelépésre vagy fejlédésre N6k 23%

. o
Nem voltak jok IREENS 255

a munkakaérilmények N6k 24%

3. abra: A fluktuaciokutatas eredménye
Forras: a szerz6 szerkesztése K. Kiss (2018): i. m. alapjan

Az avizsgalatbol szintén kideriil, hogy ha a Herzberg-féle kéttényezds elméletet
vessziik alapul, a higiénés faktorok, illetve a motivatorfaktorok egyditt teljesiil-
nek, akkor a munkavallalok igen csekély hanyada valtana munkahelyet.

A pénz boldogit? — A Deci-kisérlet
Egy ma is €16 pszichologiai professzort, Edward Decit rendkiviil érdekelte a moti-
vacioelmélet, ugy dontott, ott folytatja a kisérleteket, ahol Harlow abbahagyta.

Valasztasa a Soma kockara esett. Ez a kocka 6 db négykockas és egy darab
haromkockas elembdl all, amelyekbdl tobb millio alakzatot lehet kirakni.

109



Kun Laszlo

Deci kisérletéhez a vizsgalt csoport mellett egy kontrollcsoportot is kialaki-
tott. A csoportok tobb alkalommal foglalkozasokon vettek részt.

Az elsé6 foglalkozas alkalmaval ugyanazt a feladatot végezte a két csoport,
formakat kellett kirakniuk egy kép alapjan. Az ezt kovet6 foglalkozason ugyan-
ezt a feladatot kaptak a csoportok, annyi kiilonbséggel, hogy 01j rajzokat kellett
kirakni. Az els6é csoport minden helyes kirakasért 1 dollart kapott, mig a masik
csoport nem kapott fizetséget. A harmadik foglalkozason mindkét csoportnak
fizetség nélkiil kellett ujabb képeket kiraknia."”

A harmadik kisérlet alatdmasztotta Deci sejtését, mivel e foglalkozas soran
Deci azt allitotta a fizetséget kapott csoportnak, hogy elfogyott a kutatasra for-
dithaté pénz, ezért nem tud fizetni a tovabbiakban. A kisérlet ugyanolyan fel-
tételek mellett zajlott, mint azt megel6zden, viszont az elsé csoport a fizetség
elmaradasa miatt jelentdsen kevesebb id6t forditott a kockakkal vald jatékra.'®

A kisérletek azt igazoltak, hogy a jutalmazas fejében rovid tavon ugyan
megno a teljesitmény, azonban hosszu tavon csokken, mig kiilsé 6sztonz6 eszkoz
nélkiil a bels6 jutalmazas (intrinzik motivacio) eredménye, hogy hosszi tavon
is sokkal egyenletesebb és jobb a teljesitmény."”

Maga a pénz nem elég

Toth Nikolett gazdasagpszichologiaval foglalkozo szakember cikkében a kovet-
kez6képpen fogalmaz a pénz motivacios hatasarol. A pénz, a fizetés €s a moti-
valtsag kapcsolata sziikebb, mint azt a legtobb munkavallalé gondolja. A csekély
fizetésemelés, amely nem valt ki érezhetd hatast az emberben, inkabb demotivald
ereji. A fizetésben valo valtozas 5—7%-os emeléstdl valt ki pozitiv megitélést
a munkavallaloknal, ezt nevezhetjiik a legalso6 ingerkiiszobnek e téren.

Ezenfeliil a fizetési rendszerek is lehetnek demotivald hatasaak, mivel
az orabéralapt elszamolas nem valt ki 6sztonz6 hatast a munkavallalonal, a tel-
jesitményt ugyanis kizarélag idében méri, igy eléfordulhat, hogy a munkavallald
a minimumszint elérésére torekszik.?

Lasd: www.katped.hu/sajtofigyelo-pedagogia-pszichologia/a-jutalmazas-es-a-motivacio
Lasd: www.katped.hu/sajtofigyelo-pedagogia-pszichologia/a-jutalmazas-es-a-motivacio
Lasd: www.katped.hu/sajtofigyelo-pedagogia-pszichologia/a-jutalmazas-es-a-motivacio
Téth Nikolett: ,,A pénz nem boldogit” — de vajon motival-e? Mindset, 2018. majus 16.
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Szocioldgiai sziikségletek — a jo munkahelyi kdrnyezet, hangulat
A hierarchiaban rejlé problémak

Boros és Csetneky 2000-ben irt Bortonpszichologia cimii konyvében felvazolja
azokat a munkahelyi problémakat, amelyek a személyi allomany hierarchikus
tagozodasabol adodnak. Az elobb idézett stresszkeltd események szintén fellel-
hetdk, és egyes részeik a hierarchikus rendszerre, illetve a borton helyi vezetési
kulturajara vezethetdk vissza.

lyok végrehajtasara létrehozott autokratikus, szigortian tagolt katonai jellegti
szervezet.””!

Akadalyozott informacioaramlas

A struktura miatt az informacioatadas a parancsnok feldl a végrehajtoi allo-
many szamara (példaul feliigyel6) lépcséfokokon keresztiil torténik. Ez magaban
hordozza annak a lehet6ségét, hogy a tobb 1épcson atjutd intézkedés, utasitas
torzulast szenved (kihagyas, betoldas, hangsulyeltol6das).

A masik iranybol, tehat az alsobb szintrdl jovo informaciokat a rendszer még
inkabb cizellalja, megsziiri. Ebben kozrejatszhat a kiilonbozo szinteken a vezetok
hozzaallasa, attitlidje egy-egy informacioval kapcsolatosan.?

A szakteriiletek tagoltsaga, elszigetelddése

A biintetés-végrehajtasi szerveken belill a tarsosztalyok, szervezeti egységek
vertikalisan kapcsolédnak egymashoz, ezaltal a horizontalis egyiittmiikodés
nehézségekbe iitkozik. Ehhez hozzajarul a tagoltsag miatt, hogy a kiilon rész-
teriileten dolgozok tapasztalataikat csekély mértékben osztjak meg egymassal,
ezt is rendszertelendl.

21

Boros Janos — Csetneky Laszl6: Bortonpszichologia. Budapest, Rejtjel, 2000. 203.
22 Boros—Csetneky (2000): i. m. 204.
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Novekedésalapu sziikségletek — motivatorfaktorok

Az emberek a mindennapokban, beleértve a munkahelyiiket is, szamos alkalom-
mal értékelnek masokat. Az egyén sziikségletéhez hozzatartozik annak igénye,
hogy kornyezetétdl visszajelzéseket kapjon, hogy tettei mennyire hasznosak
vagy fontosak masoknak.

A teljesitményértékelés

A teljes képhez azonban mindenképpen fontosnak tartom a munkateljesitmény,
illetve a személyi allomany egyes tagjai szamara az altaluk egyénként vagy akar
csoportban elért eredmények mérését. Ez alapul szolgalhat tovabbi 6sztonzé
eszkoz hasznalatahoz, amelyet a maslow-i sziikséglethierarchia negyedik szintjén
talalhatunk, ez az elismerés igénye.

A biintetés-végrehajtasban a személyi allomany tagjai évente kapnak vissza-
jelzést teljesitményiikrol és eredményeikrdl a teljesitményértékelés keretében.

Ugyanakkor a jelenlegi gyakorlat nem igazolja, hogy ez jelentésen javitana
a munka hatékonysagat vagy a személyi allomany mentalhigiénés allapotat.
Amig a teljesitményértékelési rendszer csak egyfajta szamonkérés vagy jutalma-
zasi forma, nincs mogottes tartalma, egyszeri biirokrativ aktus, addig a kivant
pozitiv hatas ellenkezdjét fogja kivaltani.

Az dnertékelés fontossaga

Mar emlitettem, hogy az emberek sziikségletéhez hozzatartozik, hogy masoktol
visszajelzéseket kapjanak cselekedeteik hasznossagardl, fontossagarol. Ezen-
kiviil emlitést érdemel a kiviilrél kapott, személylinkrol szolo értékelés mellett
az dnmagunkbdl ered6 értékelés is, hogyan latjuk magunkat, mennyire tartjuk
fontosnak vagy értékesnek tetteinket. Ezt munkavégzésiinkkel kapcsolatban is
megtessziik, és fontosnak tartjuk, hogy Osszevessiik a kiilso és a belso értéke-
léstinket.?

% Petro Csilla— Stréhli-Klotz Georgina: A4 teljesitménymenedzsment humdanfolyamatanak miiko-
dése a kozszolgalat szervezeteiben. Budapest, Magyar Koz16ny Lap- ¢s Konyvkiado, 2013.
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A hivatasos személyi allomany értékelése egyiranyu, fentrdl lefelé meg-
valosuld értékelés. Ezaltal a teljesitmény csak egy szemszogbdl értékelhetd,
¢és magaban hordozza a szubjektivitas problémajat. A szubjektiv, nem a valosa-
got tliikrozoé értékelés negativ irdnyba mozdithatja el az értékelt mentalhigiénés
egészségét, nem kivanatos stresszhelyzet alakulhat ki.

A 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet® lehetGséget nyuijt, a teljesitményértékelés
keretében, az onértékelés intézményére, amelyet az értékeld altal kivalasztott
szempontok alapjan az értékelt allomanytag készit sajat magarol. Az egyén ugy
fogja érezni, hogy szamit a véleménye, fontos a szervezet szamara.

Onmegvalésitasi sziikségletek
A két véglet: a kiégés és a flow-élmény

Bir6 Monika? a kovetkez6 stadiumokat irja le a személyi allomanyt illetéen
a pszichés megterheléssel kapcsolatban, amelyek a kiégéshez vezetnek, és ezal-
tal a munkahoz val6 hozzaallasban deficit keletkezik, aminek a végeredménye-
ként a munkavallald a kiégés allapotaba keriil, ennek egyenes kdvetkezménye
lehet az elvandorlas, a fluktudcid novekedése.?

A tulzott pszichés igénybevételre a személyek egyéni valaszokat adnak,
csokken a munkakedv és a munkavégzés hatékonysaga, illetve sériil a mentalis
egészség. Az elsO fazisban megfigyelhetjiik az agresszido megjelenését, ebben
az allapotban a munkateljesitmény nem egyenletes, ingadoz6 tendenciat mutat,
ezzel egyiitt megnd a hibazas lehetdsége, szama, és allandosul a faradtsagérzés
a munkavégzés soran.

A kovetkez6 szakasz a regresszid, amelyben szintén védekezésképpen
az egyének magukba fordulnak, amely allapotban az érdeklddés, a tarsas kapcso-
latok szintje csokken, és az értékrendben negativ valtozasok torténnek, az ehhez
vald kotédés lazul. Ez az allapot egy visszavonulas, amelynek célja egyfajta
idonyerés, hogy az egyén a belsé egyenstlyat stabilizalni tudja.

Az utolso fazis az ugynevezett restrukcio, ahol az el6z6 szakaszban sikeres
megkiizdés megy végbe, és a személy belsd egyensulya stabilizalodik, ezaltal

24 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél, 16. §, 17. §.
3 Bir6 (2009): i. m.
% Bir6 (2009): i. m.
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képes lesz az elvesztett érdeklddés és munkateljesitmény visszanyerésére. Ezen
allapot eléréséhez viszont sziikségesek olyan mddszerek, stratégiak, amelyek
képesek a munkavallalot visszazokkenteni a normalis kerékvagasba.?’

A teljes elégedettség: a flow-élmény

A maslow-i hierarchia csticsan talaljuk az 6nmegvalositasi sziikségletet, amelyet
csak abban az esetben érhetiink el, ha a tobbi sziikségletiinket kielégitettiik.
Herzberg kéttényezds elméletére leforditva: azokat a munkavallalokat, akik
ezen a szinten vannak, nevezhetjilk magasan motivalt, elégedett munkavalla-
loknak. E szintet elérék azok, akiknek a mentalis egészsége, mentalhigiénéje
magas szinten van, ¢és ezaltal akar a legnehezebb feladatokat nehéz koriilmé-
nyek kozott is képesek magas szinten, hatékonyan elvégezni. Ezt az allapotot
(flow-élmény), amely a teljes megvaldsuldsa a sziikséglethierarchianak, Csik-
szentmihalyi Mihaly?® (2007) a kovetkez6képpen fogalmazza meg: ez az allapot
barmilyen tevékenység végzésekor létrejohet, attdl fliggetleniil, hogy maguk
a cselekmények teljesen eltérhetnek egymastol, mégis ugyanazt az élményt €li
at az ember. Ez leggyakrabban az 0j megismerése altal kivaltott izgalom, ilyen
példaul a tanulas, a képzés altal kivaltott allapot.

Képzés, tovabbkeépzés, tréning

Herzberg motivacios elmélete alapjan a legmagasabb motivacids szint elérésé-
hez nagyban hozzéajarulhat a személyi allomany képzése, oktatasa, tudasanak
fejlesztése. Enhez mindenképpen sziikséges tisztazni, hogy melyek azok a kép-
z¢ési lehetéségek, formak, amelyek lehetdséget nyujtanak a személyi allomany
Osztonzésére, motivaciojanak fenntartasara, erdsitésére.?

Barizsné Halasz Edit okleveles kdzgazdasz doktori értekezésében kifejti,
hogy a képzéseket két kategoriaba sorolhatjuk: altalanos képzés és specialis kép-
zés. Ez a két fajta abban tér el, hogy amig az altalanos képzés tagabb lehetdséget

27 Bir6 (2009): i. m.

2 Csikszentmihalyi Mihaly Széchenyi-dijas magyar—amerikai pszichologus. A flow-élmény,
vagyis egy nagyon Osszpontositott elmeallapot pszichologiakoncepcidjanak megalkotoja.

2 European Council: Recommendation Rec(2006)2-rev of the Committee of Ministers to member
States on the European Prison Rules (2020. julius 1.).
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nyujt a munkavallalok szamara, mivel a képzés nyujtotta tudasanyag mas val-
lalatnal, mas szervezetnél is hasznosithatd, addig a specialis képzés kizardlag
az adott cégnél kamatoztathato.>°

Tanulasi, tanulasszervezési modok

A tanulas — és az ezaltal megszerzett tudas felhasznalhatosaga — hatékonysaga-
hoz és a belsé (intrinzik) motivacio erésitéséhez jarulnak hozza a kdvetkezékben
ismertetett tanulaselméletek. Le kell szogezniink azonban, hogy a munkavalla-

l6ban szintén meg kell lennie a bels6 késztetésnek a képességei fejlesztéséhez.

A tudas halozata

Az egyén tudasan, képzettségén tul érdemes kelld figyelmet forditani a kdzos-
ségben rejlé képességekre is. A konnektivista tanulaselmélet szerint az egyének
tanulasanak és képzettségének hatasfoka oly modon is emelhetd, ha az egyén
részt vesz olyan csoportban, halézatban — akar virtualis kozosségben —, ahol
a munkajat érinté témakkal foglalkoznak, igy a kozos tudasanyag az egyén
megvaltozott, bévebb tudasforrasava valhat.3!

Tudasépités kdzosen

A tanulasi médszerek masik tipusa a kooperativ tanulasszervezési mod. Ez leg-
inkabb a legtobbek szamara ismert tréningekre hasonlit. Itt az egyes képessé-
gek fejlesztése egyszerre torténik. A tradicionalis tanarszerep atalakul, a tudas
atadasaban nem a tanar jatssza a foszerepet. A feladatok megoldasa a képzé-
sen részt vevokon mulik, a tanar vagy tréner a hattérbdl iranyitja, fenntartja
a tevékenységet, ezaltal a tanulok egymasra vannak utalva. A folyamat soran
automatikusan a kdzosség is €piil, nemcsak a tagok képességei fejlddnek. Ennél

3 Barizsné Halasz Edit: Vallalatok képzési magatartasanak elemzése. Doktori értekezés. Deb-
recen, Debreceni Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Doktori Iskola, 2013.

31 Kabdcs Imre: A belsd motivacio kialakitasanak és fenntartasanak lehetdségei a szakmai alap-
ismeretek oktatasi folyamataban. EDU, 6. (2016), 3. 48-72.
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a modszernél gyakran megfigyelhetd a flow-allapot, amikor a célorientaltsag
és a feladatteljesités 6rome szinte teljesen kizarja a kiilvilagot.

Kérddives interju a Herzberg-féle kéttényezds elmélet alapjan

Tanulmanyomban Maslow sziikséglethierarchidjat és a Herzberg-féle két-
tényez0s motivacids elméletet alapul véve, amelyben az emberi sziikségletek
két csoportra oszlanak: elégedettség (motivatorfaktorok), illetve elégedetlenség
(higiénés faktorok); kisérlem megvizsgalni egy altalam 6sszeallitott kérddives
kutatason keresztiil, hogy a kiilonb6z6 sziikségletszintekhez tartozé elemek
befolyasoljak-e, illetve milyen mértékben jelzik a vizsgalatban részt vevé sze-
mélyi allomany motivaltsagat, mentalhigiénés allapotat.

Hipotézisek

1. A pénz (fizetés, pénzjutalom) révid tavon hato, higiénés faktor, a fluktuaciot
nem csokkentd és a mentalhigiénét csekély mértékben erdsitd tényezo.

2. A jo munkahelyi kapcsolatok, hangulat nagymértékben €s hosszu tavon
jarul hozza a fluktuacié csokkentéséhez, a mentalhigiénés egészség ero-
sités¢hez.

3. Ateljesitményértékelés elosegitheti a mentalhigiéné er6sddését, erdsitését
az allomanytagoknal.

4. A személyi allomany képzése, készségeinek fejlesztése hozzajarul
a stressz csokkentéséhez, motivatorfaktorként, ndveli a munkaval vald
elégedettséget, és nagymértékben hozzajarul a mentalhigiéné javitasahoz.

A kutatas, a kérddives interji 6t biintetés-végrehajtasi intézetet, intézményt
érint, ezek a kovetkezOk: a Balassagyarmati Fegyhaz és Borton, a Vaci Fegy-
haz és Borton, a Kiskunhalasi Biintetés-végrehajtasi Intézet, a Tokoli Orszagos
Biintetés-végrehajtasi Intézet és a Biintetés-végrehajtas Kozponti Korhaza.

A felmérés célesoportja a fogvatartottakkal kdzvetleniil foglalkozo személyi
allomany volt: feliigyelok, reintegracios tisztek, apolok, egyéb alkalmazottak.
A kérdéivet 50 £6 toltotte ki.

A nemek szerinti megoszlas: 21 nd és 29 férfi vett részt a felmérésben. Az élet-
kor szerint 11 £6 a 18-29 éves korosztalyba, 19 f6 a 30—41 éves korosztalyba, 20 f6
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pedig a 42-53 éves korosztalyba tartozott. Ennél idésebb személyi allomanytag
nem vett részt a kitoltésben. A tarsosztalyok koziil a biztonsagi vonal képviselte
a legnagyobb szamban magat, ez 22 {6t jelentett, az egészségiigyi szakteriileten
dolgozok koziil 10-en, a reintegracios ¢s a nyilvantartasi szakteriilet 6-6 fovel,
a munkaltatasban dolgozok, valamint az egyéb szakteriileten dolgozok koziil
2-2 £ jarult hozza az 6sszlétszamhoz. A kérdéives interjut kitoltok koziil 28 £6
tiszthelyettesi allomanybol, 14 {6 a zaszlosok koziil, 4 a tisztek koziil keriilt
ki, ezenkiviil 2 f6 (RIASZ) valaszolta még meg a kérdéseket.

A kérdéives interjuban 50 kérdés szerepelt a higiénés és a motivatorfaktoro-
kat illetden. Az ezekre adott valaszokat, illetve formai megjelenitésiiket kivanom
bemutatni a kovetkezokben.

A 25-50. kérdést pedig a herzbergi elmélet ndvekedésalapu sziikségletei
alapjan allitottam Ossze. Ezek a sziikségleti szintek adjak azokat a motivator-
faktorokat, amelyek nagymértékben hozzajarulnak az elégedettségi szint ndve-
1éséhez, illetve a motivalt, jol felkésziilt, onalldéan dolgozni tudd, mentalhigiénés
egészségében erés személyi allomany 1étrehozasahoz, fejlesztéséhez, megtar-
tasahoz.

Osszefoglalas
1. hipotézis

Az els6 hipotézis, miszerint ,,a pénz (fizetés, pénzjutalom) révid tavon hato,
higiénés faktor, a fluktuaciot nem csokkentd és a mentalhigiénét csekély mér-
tékben erdsitd tényez6”, bizonyitast nyert. Els6sorban meg kell emliteni a tanul-
manyomban leirt, Herzberg altal higiénés faktornak tekintett fizetést, amelyre
alapvetd sziiksége van mindenkinek, hiszen a fiziologias sziikségletek javarészt
pénzen megvalthato dolgok (étel, ital, ruhazat, lakhatas, fiités). A munka viszony-
lataban akar Deci kisérletét, akar a magyar munkavallalok kérében végzett,
5000 6t megkérdezo, reprezentativ kutatast nézziik, egyértelmien kideriil, hogy
amunkavallalok kevesebb mint 10%-a valtana munkahelyet a jobb fizetés miatt.
Az is kideriilt Deci kutatasabol, hogy rovid tdvon ugyan szerepet jatszik a pénz-
zel vald jutalmazas a teljesitmény ndvelésében, viszont hosszu tavon ellenkezd
hatast valt ki. Hosszabb tavon a belsd jutalmazas (intrinzik motivacio) eredménye
az egyenletesebb és jobb teljesitmény.
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A tanulmanyhoz késziilt kérdéives interjiban a megkérdezettek (a biintetés-
végrehajtasban dolgozok) majdnem fele, 6sszesen 48%-a teljesen elégedett vagy
inkabb elégedett jelenlegi fizetésével, emellett 12%-uk semleges a kérdést ille-
téen, és a kisebb hanyad, 40% inkabb elégedetlen vagy elégedetlen jelenlegi
bérezésével.

Azutolso e targykorben feltett kérdésre adott valaszok alapjan egyértelmiien
levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a munkavallalok fizetési igényiik teljesiilése
esetén sem vallalnanak tobb feladatot, nem 0sztondzné ket a munkateljesitmény
ndvelésére.

2. hipotézis

,»A jo munkahelyi kapcsolatok, hangulat nagymértékben és hosszu tavon jarul
hozza a fluktuacié csokkentéséhez, a mentalhigiénés egészség erdsitéséhez.”
El6szor a felmérésben részt vevo személyi allomany belsé indittatasara kovet-
keztethetiink két kérdés alapjan, amelyek esetében a megkérdezettek kéthar-
mada (66%) hosszl tavon szeretne a biintetés-végrehajtasi szervezetnél dolgozni,
és csupan 14% (8% inkabb nem, 6% egyértelmiien nem megoszlasban), aki erre
a kérdésre nemleges valaszt adott. Emellett meg kell emliteniink, hogy 60%-uk
(ajelenlegi tanulmanyi szerz6dés mintajara) akar 3—5 évre is elkdtelezné magat
a szervezethez, amennyiben bizonyos feltételek teljesiilnének.

A valaszolok nagy hanyada szamolt be arrél, hogy személyes szinten, csoport
szintjén vagy akar szervezeti szinten javarészt kivald vagy jo kapcsolatot apol
kollégaival, vezetdivel, a tarsosztalyokon dolgozo személyekkel (66—90% kdzott
mozog). A munkakapcsolat mindségére utalo kérdésekre is egyértelmiien pozitiv
valaszok sziilettek. Az is megallapithato, hogy egymas megbecsiilése és egymas
segitése, kozeli vagy tavolabbi kollégak kozott és vezetd-beosztott kapcsolatban
is, szignifikansan jelentkezik a munkavégzés soran.

E jo munkahelyi légkor és munkatarsi kapcsolatok ismeretében visszautalva
levonhat6 az a kdvetkeztetés, hogy ennek kdszonhetden ilyen alacsony azok
aranya (6—14%), akik nem szeretnének hosszl tavon a biintetés-végrehajtasi
szervezetnél dolgozni.

118



Motivacio és 0sztonzés — Lehetdségek a személyi allomany mentalhigiénés gondozasaban
3. hipotézis

»A teljesitményértékelés elésegitheti a mentalhigiéné erésddését az allomany-
tagoknal.” A hipotézis egyértelmiien nem bizonyitott a tanulmanyban leirtak
alapjan, viszont az leszdgezhetd, hogy csak a jol alkalmazott teljesitményértéke-
1és képes 0sztonozni a személyi allomanyt. A kérddiv erre utalo kérdéseire kapott
valaszok szerint atlagos szinten, kissé pozitiv iranyba eltolodonak jellemezték
a megkérdezettek a munkavégzéssel kapcsolatos visszajelzések gyakorisagat.
A kovetkezoben feltett kérdés alapjan a munkavallalok majd 58%-anak igénye
lenne a gyakoribb visszajelzésekre. A jelenleg a biintetés-végrehajtasi szervezet-
nél alkalmazott teljesitményértékelést 48% tartja objektivnak, viszont a jutalmak
terén, amely leginkabb a teljesitmény hozadékaként kellene hogy jelentkez-
zen, van feladata a szervezetnek. A valaszadok koziil az utols6 6t évben csak
negyediik (26%) kapott tobb alkalommal jutalmat. 34% egyszer, 40% viszont
egyszer sem részesiilt a munkajat elismer6 legjelentdsebb 6sztonzé eszkozben,
jutalomban.

4. hipotézis

»A személyi allomany képzése, készségeinek fejlesztése hozzajarul a stressz
csokkentéséhez, motivatorfaktorként, ndveli a munkaval vald elégedettséget,
és nagymértékben hozzajarul a mentalhigiéné javitasahoz.” A kérd6ivbol kapott
eredmények alapjan kijelenthetd, hogy az allomanytagok részérél megvan
az igény tudasuk, készségeik, illetve képességeik fejlesztésére. Ezt mutatjak
a kovetkez6 szamok is: 64% igényelné, hogy idészakosan munkakoréhez kap-
csolodo képzésen vegyen részt. Az igényelt képzések tipusara vonatkozo kérdés
szerint a valaszadok 10%-a elméleti, 28%-a gyakorlati, 52%-a pedig mindkét
tipust képzésen szeretne részt venni (10% egyik fajta képzést sem valasztana).

A tanulmanyomban megtalalhatd, a kiégéshez vezet6 utolsé stadium kapcsan
érdemes megjegyezni, hogy a kiégés megel6zéséhez, illetve a munkateljesitmény
visszanyeréséhez sziikség van olyan modszerekre, stratégiakra, amelyek képe-
sek a munkavallalot visszazokkenteni a normalis kerékvagasba, ilyen eszkoz
lehet a képzés is.

Masfeldl a Herzberg-féle motivacioelmélet, illetve a maslow-i sziikséglet-
piramis csucsan az onmegvaldsitas mint névekedésalapu sziikséglet all. A tanu-
las, mint azt Csikszentmihalyi elméletében irja, elvezethet a flow-élményhez,
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amely a tokéletes motivalt allapot, ezt gyakran a tanulas, a képzés valtja ki,
az () megismerése altal eldidézett izgalom. Ezek alapjan megallapithato, hogy
a hipotézis megalapozott, a személyi allomany képzése csokkenti a stresszt,
és nagymértékben hozzajarul a mentalhigiéné javitasahoz.
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