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ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand how works expectancy theory more
specifically, the valence — instrumentality — expectancy (VIE) model. T supposed
that there is a contact between expectancy and satisfaction. In mainstream economic .
literature, the supremacy of the economic motive is taken for granted; people are
expected to act in ways to maximize their profits. _

My aim was to understand the components and consequences of motivation
through application of expectancy theory, and satisfaction of employer and
employee. 1 have found that satisfaction caused by many factors of expectancy.
Based on the result of my research I recommend that human resource managers
should create an empowering working environment that is intrinsically and
extrinsically motivating, with the aim of bringing out the best in their employees.

1. Bevezetés

A motivacids szakirodalmakat olvasgatva a hagyomanyos értelmezés szerinti
dkondémiai irodalmak még csakis az anyagi motivaciot tartjdk elsédlegesnek a
munkatarsak 3sztonzésével kapcsolatban. Mar a XX. szazad negyvenes — hatvanas
éveiben sziilettek olyan nézetek, amelyek hanem is feltétleniil cafoltak ezt, de mas
véleményt fogalmaztak meg. Az id elére haladtaval a kutatok egyre tobb tényez6t
neveztek meg azzal kapcsolatban melyek azok, amelyektdl a vezetd a vezetettjei
olyan irany magatartasvaltozasat remélheti, ami a szervezeti céloknak megfelel-
nek. Sokat olvashatunk arrdl, hogy a vezettk és a vezetettek is megfogalmaznak
elvarasokat egymassal és a szervezettel szemben is. Természetesen a vezet6i, mas-
hogy fogalmazva a beosztottaktdl elvartak élesebben fogalmazdédnak meg, tobbet
nyomnak a latba, mint a munkavallaloké. Sokat olvashatunk arrdl is milyen fontos
akar a szervezet, akar a munkavallalé szamara az elégedettség. Sokkal kevesebb
informaciénk van arrol, hogy vajon taldlhaté-e osszefiiggés az elvarasok és az elé-
gedettség kozott?
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- 2. Motivacio és elvarasok

A menedzsment tudomany miivel6i k6zo6tt az alapvetd fogalmakban széhasz-
nalatban mindenki egyetért (Gulyas — Keczer, 2012), bar némely ponton eltérd
és bonyolult, §sszetett definiciokat talalunk. Az 6szténzés és ennek megfelelden
az 6sztonzésmenedzsment is egy Osszetett, komplex fogalom, melybe természetes
mddon bele értendd a motivacio is. (Berde, 2010) ,,A motivaciod is egy Osszetett,
komplex fogalom, amelyben tébb tényezd (motivum) kiilonithet6 el. Az érzelmek,
az emociok is belso késztetésként, cselekvések kivaltoiként hatnak. A gyenge érzel-
mek, mint a kdzénydsség, nem vagy alig befolyasoljak a viselkedést, mig a tal er6s
érzelmek szervezeti szempontb6l kedvezdtlenek, mert zavaros reakcidkat valtanak
ki. Az érzelmek motivalo hatasa és a cselekvésiranyitds hatékonysdga kézott val-
toz6 Osszefiiggés allapithaté meg. Az érzelmi aktivitas ndvelésével a cselekvés
hatékonysaga is né egy pontig, amig ezt eléri, akkor van az optimalis teljesitmény,
de azon a bizonyos ponton til hanyatlik a teljesitmény. Oszténzok alatt azokat a
pozitiv kdvetkezményeket értjiik, amelyek valamilyen viselkedés, cselekvés vele-
jaréi. A pozitiv kovetkezmények arra 6szténzik a szervezetek alkalmazottait, hogy
ezeket a magatartasokat, viselkedéseket ismételjék.,, (Berde, 2003)

Az elvaras elméletet Vroom (1964) alkotta meg. Elmélete arra épit, hogy az
egyén azért tesz valamit, mert gy gondolja, hogy tette eredménye kézelebb fogja
6t vinni valamilyen kivant célhoz, ami szdmara vonzo. Elméletének lényege az,
hogy az egyén kiilonbdz6é magatartds stratégiajanak harom bazisa van :

 az erdfeszités az eredmény érdekében torténik,

 ateljesitmény vajon meghozza — e a kivant eredményt,

* ez az eredmény mennyire értékes a munkavallalo szamara.

Az elmélet arra mutat ra, hogy a magatartasnak van egy olyan esete, amikor az
egyénre a teljesitmény ¢€s az arra forditott eréfeszités a legfontosabb. Ha az egyén
a teljesitményben érdekelt, és hataskore is van annak elérésére, akkor ezt ki is
mutatja fénoke eldtt. Ha nem kivant a teljesitmény (az 6 szempontjabol), akkor az
egyén kevésbé mutatja ki érdekeltségét a fonoke el6tt. Ezért a fonoknek jol kell
ismernie a beosztottak ,.elvarasait”. (Zeller, 1995) Gatewood t6bb munkajiban
megallapitotta, hogy az elvardsok sokféle dolgon alapszanak, amelyek kézott a
személyek korabbi tapasztalatai, kommunikécioja, a visszajelzések és a masoktol
Jjovo informécidk is szerepelnek. (Gatewood ,1993, 2004; Gatewood et al. 2002).

A szervezeti képességeket jelz6 inputtényezok, és a megfeleléen megvalasztott
motivéacids stratégia révén létrejoén a szervezet szempontjabol fontos eredmény: a
teljesitmény, és az ember szempontjabdl fontos eredmény: az elégedettség (output
tényez6k). A munkaval val6 elégedettséget alapvetéen a munkafeladat, a masok-
hoz filiz6d6 viszony és a munkaval kapcsolatos elvarasok (pl. a vele jaro ellenszol-
géltatas) befolyasoljak. (Gyokér, 2008)

Szemes és Vilagi (2001) konyviikben a pénzben kilatasba helyezett motiviato-
rok mellett szimos egyéb eszkozt sorolnak fel, amely kisebb-nagyobb mérték-
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ben ugyancsak a teljesitmény fokozasara szolgalnak. Ezek a prémium, jutalom
és részesedés. Az eldrehaladas lehetdségének vilagos megfogalmazasa. Vezetévé
valas lehetdsége, Magyarorszagon a kiilfoldi munkavégzés lehetdsége is. Szamos
egyéb tényez0 koziil megemlitik az érdekes vonzé feladatokat, az egészséges csa-
patszellemet, a jé szervezeti €s vezetési kultirat, a kialakult tiszta értékrendet, a jé
munkahelyi légkort és a munkahelyi kotodést. Az altaluk kiemelt eszk6zok nem
jelentenek mast, mint egy munkavallald potencialis elvarasait egy munkahellyel,
beosztassal szemben. Dienesné — Gergely (2009) felmérésében kimutatta, hogy
az alkalmazottak jelentGs részét az anyagi elismerés €s az el6léptetés lehetGsége
Osztdndzi, nem a sajat elvarasai. Moré és Szilagyi (2014) meghatdrozo elvarasnak
tartja azt, hogy a beillesztés €s a motivalas soran a szervezeti tudas egy, a mun-
kakorhoz tartozd részét a beosztott megismerhesse, magaéva tehesse. A felméré-
seiben Czeglédi — Juhasz (2013) szerzéparos kimutatta, hogy a nékkel szembeni
elvaras, miszerint a munkavallaloi szerep mellett a hdztartasi, a sziil6i, a csaladi,
a barati kapcsolatokban is helyt kell 4llni, miutdn a hagyomanyos, csalad, ember-
kozponti €rtékrend még mindig erds a magyar tarsadalomban.

Vroom (2005) maga is azt javasolta, hogy tébb kutatast kell végezni, a VIE
elmélet 6sszetevoinek alkalmazhatosagardl. Kominis €s Emmanuel (2007) tovabb-
fejlesztette Vroom alap elvarasi modelljét, megalkotva annak menedzseri 6ssze-
fiiggéseit. Modelljiikben (1. abra) szerepel az er6feszitések és kovetkezmények
osszefliggésének kiegészitésére azok felbontisa, mégpedig a standardok és a mér-
ték észlelt megvaldsithatésaganak, valamint a jutalom észlelt fligg6ségének a szor-
zataként foghaté fel. A jutalom elvért értékét felbontottak kiilsé és bels6 jutalom
észlelt értékének a szorzatara.

1. abra: A Kominis —- Emmanuel-féle menedzseri elvaras modell
1. Figure: Managerial expectation model of Kominis - Emmanuel

Motivacio =f Annak a valdsziniisége, hogy az eréfeszitésel A kovetkezmények
(E) kivetkezményekkel (R) jarnak elvart értéke
v
(ESR) W
Elvéras elmélet
Kiish “Belsb
Motivicid (M) =f A standardok észlelt A ménték észlelt A jutalorn észlelt J:s‘j::::' J::J'Sl':‘
ingke énéke
(E>P) (P-2EP) (EP>ER) EV) awv)
Az elmélet menedzseri
osszefuggései

Forrds: Kominis — Emmanuel (2007)

Renko et al. (2012) kezdd vallalkozok ko6z6tt mérte fel az elvaras elmélet hatasat.
Azt talalta, hogy amikor a kezd6 viéllalkozét els6dlegesen az anyagi sikerek moz-
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‘gatjak, akkor a tervezett erékifejtés szintje tovabbra is magas, fuggetleniil a siker
varhato szintjétol. Azt feltételezték, hogy a véllalkozok a sikert a kiils6 koriilmé-
nyeknek tulajdonitjak és nem a sajat képességeik és lehetdségeik eredményének.

A beosztottal szembeni elvarasok - meghatdrozd részben a vezet6tdl, a cso-
port tagjaitol erednek, de a szervezet elvardsai sem hagyhatok figyelmen kiviil.
A beosztottakat a szervezeten beliilrl legalabb harmas elvédras egység veszi
korbe. Szerencsés esetben az egyes rétegek nem kiilonbsznek gydkeresen egy-
mastol és a szervezet elvarasai meghatarozzak a csoporttagok, a vezetdk elva-
rasait is. A beosztottaknak bizonyos esetekben, poziciékban, munkakorékben,
agazatokban kapcsolatuk van a kiilvilaggal, igy a kiilvilag elvéarasai is meg-
hatarozok lehetnek abban, hogy valaki az elvarasoknak megfelel-e vagy sem.
A szervezett6l a beosztott felé irdnyul6 elvarasi nyomas erételjesebb, mint ugyanez
visszafelé. Elvarasok ellentétes iranyban is vannak, ezeket a beosztottak hiaba
fogalmazzak meg, alapvetfen nem ezek fogjak meghatarozni a vezetdé magatar-
" tasat, vagy annak teljesitményét. Ha esetleg igen, akkor sem az egyes beosztottak
elvdrasai, hanem a csoportnyomas hat.

3. Az elégedettség és elvarasok

Az elégedettség, illetve az elégedetlenség kérdése mar régota izgatja a vezetd-
ket és magat a vezetéstudomanyt is. Az elsé tudomanyos vizsgalatokat Mayo és
munkatarsai végezték a Hawthorni kisérletek soran. Azok a vizsgalatok nem koz-
vetleniil a munkahelyi elégedettség kérdésére iranyultak, de a kisérletekben mar
megjelent az elégedettség problémakore is. Megallapitottak, hogy az alkalmazot-
tak esetében elégedettséget valt ki mar annak a lehetésége is, hogy elmondhattak
és a vallalat vezet6i meghallgattak azt, hogy mivel elégedetlenek a beosztottak.
Véleményliik szerint a teljesitmények szorosan dsszefliggenek a munkahelyi elége-
dettséggel, minél nagyobb az elégedettség annal jobb a teljesitmény.

Bitsch és Hogberg (2004) alapjan a megelégedettség a szervezet vagy a munka
pozitiv értékelése, ami a személyiség érvényesitésének €s a vele szembeni elva-
rasoknak a talalkozasabdl fakad (egyéni sajatossagok, értékek, szakértelem). ,,Az
elégedett allapot akkor kovetkezik be, mikor a dolgozdk elképzelései, elvarasai a
munka, a kérillmények, a bér, a vezetés, stb. teriiletén taldlkoznak a vallalat altal
nytjtottakkal. Ez mindkeét fél szamara kedvezd allapot: a dolgoz6 jol érzi magat,
hisz szaméra megfeleld koriilmények és feltételek mellett végzi munkajat, ebbol
adodoan jobban is végzi azt, ami a vallalat szimara jelent pozitivumot”. (Nagy,
2004:24) Az elégedettség kialakulasaban Malovics (2002) vizsgalatai alapjan nagy
szerepet jatszik a szubjektiv megitélés. Az elégedettség ugyanis aszerint is valto-
zik, hogy az egyén hogyan értékeli munkaja hasznat és a munkaba fektetett erd-
forrésait. Az adott személy minél nagyobbnak itéli meg befektetéseit, annal hajla-
mosabb az elégedetlenségre ha a kapcsolddé eredmény nem megfeleld.
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Szabados (2006) szerint az elégedett beosztott, munkatars jol motivalhaté, egyet
ért a szervezet céljaival, valamint elfogadja azokat, felveszi a csoportnormakat.
Az elégedett alkalmazott képes €s hajlandé elfogadni, egylittmiikédni a kollégai-
val még akkor is, ha azok megvaltozott munkaképességiiek. Elfogadja, eldsegiti
a fogyatékos munkavallalok beillesztését, ahogyan azt Dajnoki (2014) ezzel kap-
csolatos kutatasaban kimutatta. Baba (2010) agy véli, hogy a szervezeten beliili

- elégedettséget, a szervezeti struktiirdt alapvetden kijel6lik azok a tevékenységek,
amelyek megvalésitasara a szervezet vallalkozott. _

Csehné (2011) agrarszakképzésben végzett vizsgalatainal igazolta, hogy a tudas
elégedettséget okozhat, a szakképz6 intézeteknek ki kell alakitaniuk a sajat rend-
szeriiket, el§ kell segiteniiik a tanuldk azon képességét, hogy felismerhessék az elé-
gedettséget kivalto tényezoket. Civil szervezetek k6zott végzett vizsgalatai alapjan
Pierog (2013) azt allitja, hogy ebben a szfériban jellemzden az els6szamu vezetd
hatarozza meg a szervezet 9sztdonzési stratégiajat, személyisége hatdrozza meg a
szervezeti tagok elégedettségét €s motivacidjat is. Vantus (2007) a tejtermeld lize-
mek munkavallaléinak megelégedettségét mérte fel kimutatva, hogy a kiilonb6z6
tényezOk elégedettségi mutatdi a vezetdk és vezetettek viszonylataban nem mutat
jelentds eltérést. Szokatlan eredmény, hogy a beosztottak elégedettségében jelen-
tésebb szerepet jatszik az eldrelépés lehetdsége, mint a vezetdkében, pedig ez az
eshetdség esetiikben nem is jellemz6. Terjék és Vantus (2007) a munkabiztonsag-
gal kapcsolatban megallapitottak, hogy torekedni kell a dolgozok megelégedett-
ségének novelésére, mert igy elvarhatd a nagyobb munkatermelékenység. A meg-
elégedett munkavallalé jobban interiorializalja a munkaltato, illetve a szervezet
érdekeit igy nagyobb teljesitmény, nagyobb engedelmesség és fegyelem is varhato
el tole. A fegyelem pedig alapvet6en befolyasolja a munkabiztonsagot.

Kun (2004) valamint Barizsné (2012) kutatasaikban a szervezetek tulajdonosai-
nak csoportositasabdl indultak ki. Eredményeik azt mutatjak, hogy a multinacio-
nélis vagy kiilfoldi tulajdonu szervezetek képzési struktirajanak meghatirozéasiba
a beosztottak is részt vehetnek, ezzel elégedettségiik is ndvelhetd. A vegyes és
tisztan magyar, valamint az allami tulajdonu szervezeteknél a maguk a képzések
nevezhetdk egyfajta 6sztonzének.

Egy indonéz egészségligyben késziilt vizsgdlat eredményei azt mutattak, hogy
ebben a szektorban a szervezeti kultiranak nem volt befolyasa a személyzet elége-
dettségére, de a motivaltsagara sem. A pozitiv gondolkodés €s a boldogsag meg-
hatdrozta a motivaltsagot, ami pedig bizonyithatéan szerepet jatszott a vizsgalati
személyek teljesitményében. (Sholihah — Sutrisno, 2014) Egy t6rék vizsgéalatban
azt mutattak ki, hogy a kdzszéraban minél nagyobb egyensuly taldlhaté a munka
¢és a maganélet kozott, annal nagyobb a felmérésben részt vettek elégedettsége, sot
a munkavallalok hatékonysaga is. (Karakose et al., 2014)

Ezek az eredmények szdmomra azt mutatjak, hogy ilyen vagy hasonlé ténye-
z6kkel meglehetdsen kdnnyedén alakithato ki elégedettség.
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4. Osszefoglalas

Vroom sokak altal ismert elvards elméletébdl kiindulva vizsgaltam, hogy vajon
az egyes elvarasok hogyan valdésulnak meg, melyek azok amelyeket a kiilénb6z6
forrasok megjelenitenek. A feldolgozott magyar és klilf61di szakirodalmak alapjan
az allitom, hogy hamarabb lehet meghatarozni a vezetdi elvarasokat, mint a veze-
tettek elvarasait. Mindkét esetben talalunk kimondott és kimondatlan elvarasokat,
amelyek kétség nélkiil meghatarozhatjak és meg is hatarozzak a szervezetbeli mun-
kavallaloi elégedettséget is. Az a feltevés, hogy a beosztottat csak a pénz érdekli
tobbszordsen megbukott. A XXI. szdzad munkavallaléinak mas tényezok is fon-
tosak. Ahogy haladunk elére a generaciokban egyre inkabb ez a szemlélet elhal-
vanyul. Természetesen az anyagiak sosem fognak teljesen eltlinni a motivacids
eszkozok koziil, de sokkal er6teljesebb silyt fog kapni a személyes szabadsag, az
egyes ember személye. A jové munkaadoéinak sokkal jobban oda kell majd figyel-
nie arra, hogy megtartsa munkavallaléit, hiszen azok hamarabb fogjék elhagyni a
szervezetet, nem lesz rajuk jellemz6 a minden aron tarté lojalitas. Elégedettséget
puha tényezdk is kivaltanak, amelyek fontossaga is egyre nyilvanvalébba valik
majd. Az anyagiak el6tt nagyon fontos lesz a pozitiv vezetdi megerdsités, a vissza-
jelzés, a megfeleld, emberi/emberséges szervezeti kultira. Ezek olyan tényezok,
amelyek nem is biztos, hogy sokba keriilnek a szervezetnek. De ha igen, akkor is
megéri a jol teljesitd, minden elvarasnak megfeleld, elégedett beosztottakkal ren-
delkezd szervezet létrehozaséaért.
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