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Csordas Izabella ACC

coach, mentalhigiénés és szervezetfejlesztd szakember, Rozgazdasz — MizeumOD (Nyitott
Vilag Bt. tigyvezeto)

Mennyiben befolyasolja a bér a mizeumi munkatarsak motivaciojat 2020-
ban? Mit jelent a 37% és mit jelent a 63%?

Kutatasi hattér

A Kkoltségvetési nehézségeket el6zéekben targyald publikicid-sorozatot most a
muazeumi szféraban dolgozok anyagi hatterének és motivacidjanak targyalasaval
folytatjuk. A 2020. november 1-t6] munkabérré avanzsalt kdzalkalmazotti illetménnyel
kapcsolatos vélekedés vizsgalata egyértelmien és sziikségszerien bekerilt a
MuzeumokMa 2020 agazati kutatas programjaba, akkor is, ha a jogviszonyvaltas okozta
valtozas a kutatasi program tervezésekor még nem volt sejthetd.

Adatok a mtGizeumi bérekrol

A 2008 o6ta tulajdonképpen csak a minimalbér valtozasaval modosuld kozalkalmazotti
bértabla szerint a legmagasabb garantalt bérminimum a J17-es kategériaban brutto6
321746 Ft, ettol az intézményvezeto felfele eddig is eltérhetett az intézményi
koltségvetés terhére, ha volt erre kerete.

A fenti adatot érdemes Osszevetni a KSH 2020-as legfrissebb adataval: 2020
szeptemberében a magyar ,brutto atlagkereset 392 300 forint volt, 8,8%-kal magasabb,
mint egy évvel kordbban™ , a 2020. januar-szeptemberi id6szakban csak a koltségvetési
intézményekben a bruttd atlagkereset 367.700 Ft. Ez a valds érték kozel 46.000 Ft
bruttd6 és 14% keresetkilonbozetet jelent a fiktiv legmagasabb garantalt
bérminimumhoz képest a mazeumi szféraban.

Hipotézisek

A kutatas el6készitésekor asztalra kertilt tobb olyan gondolat, amelyeket eddig adatok,
felmérés hianyaban tényként nem kezelhettlink. Feltételezésiink szerint tobbtényezos,
Osszetett képet fest a muzeumi szféra megtartd képessége. Tobbet szerettiink volna
megtudni arrol, hogy mik ennek az 6sszetevdi - a specialis szaktudas miatti kotédés, a

1 Forras: https: //www.ksh.hu /docs /hun /xftp /gyor /ker /ker2009.html
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tudomanyos életben valdé részvétel, a nagy mualtd intézmények imazsa, az
elkotelezettség, a kotetlenebb munka, amikre gondolhattunk.

Felmertilt ugyanakkor az a kérdés is, hogy miért maradnak mégis a szakma
szeretetén és a fentieken tal az itt dolgozé6 munkatarsak, ha ennyire kedvezé6tlenek a
fizetési viszonyok? A kutatas soran az erre a kérdésre kapott valaszokat alabb kozoljiik.

Feltett kérdések és kapott valaszok
1. Mekkora szerepet jatszik a bér a motivacioban?

A bér motivaciés szerepére a kérd6iv a munkatarsi, a kozépvezetodi és a felsévezetdi
szegmensben is rakérdezett. Mind a kdzépvezet6i, mind az alkalmazotti korben 63% az
atlag, mizeumigazgatoi perspektivabol atlagosan 9%-kal becstilik folé a bér szerepét a
valaszadok (és megjegyezzlk, ezzel kisebb jelentéséget tulajdonitanak egyéb
tényezoknek). Sem a korosztalyos, sem a nemi megoszlas szerinti elemzés nem mutat
szignifikans eltérést a munkatarsak korében a bér motivacidalakitd szerepét tekintve.

Megitélése szerint a munkatarsak motivacidjaban mekkora szerepet jatszik a bérszinvonal?

(100% esetén On szerint csak a bérszinvonal befolyasolja a motivaciét)
(f6,% N=291)

fé szazalék
muzeumigazgatok 125 72% (1-100% kozotti értékek)
kozépvezetdk 166 62,69% (1-100% kozotti értékek)

Az On motivaciéjaban mekkora szerepet jatszik a bérszinvonal?
(100% esetén On szerint csak a bérszinvonal befolyasolja a motivaciét)
(f6,% N=1325)
muzeumi alkalmazottak ‘ 1325 ‘ 62,79% (0-100% kozétti értékek)

A kozépvezet6i korben a korosztalyos megoszlas szerinti atlagok mar jelent6s
eltérést mutatnak: mig a 20-35, illetve 36-45 kozotti kozépvezetok esetében 66-67%-
ban meghatarozza a bér a munkahelyi motivaciét, addig a 46-55 év kozotti
kozépvezetdk esetében ez az arany csak 59%.

2. Milehet a 37%?

Lépjink vissza ahhoz a gondolathoz, hogy ha tudjuk, hogy a mizeumi munkatarsak
motivaciéjat atlagosan 63%-ban hatarozza meg a bér, akkor vajon mi lehet a 37%? Erre
kapunk valaszt a kérdéivnek egy masik kérdéséb6l, amelyet magara vonatkozdan mind
a munkatarsi, mind a kozépvezet6i kor, illetve a munkatarsi korre vonatkozdan a
kozépvezetodi és igazgatoi kor is megvalaszolt:
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A Kkérdésfeltevés alapja a Herzbergi kéttényez6s modell, melynek legf6bb
alapvetése az, hogy mas tényezok felel6sek a munkatarsak elégedettségéért és masok a
munkahelyi motivaciojukért. A fizetés az egyik legtriikkosebb higiénés faktor, mert
legtobbszor tévesen motivalasra (vagy kifogasként) hasznaljak, ezért a kérdéiv a tobbi
megfoghato elemet vizsgalta.

HIGIENES MOTIVATOR
FAKTOROK FAKTOROK

(hidanyuk elégedetlenséget (meglétik noveli a
okoz) munkatarsi elégedettséget)

Munkahelyi vezetd

Megnyugtaté magénélet,
megélhetés

Munka presztizse, stitusza

Munkafeltételek, munkahelyi
légkér

Szervezeti szabdlyok
unkahely biztonsaga

Munka érdekessége,
valtozatossaga

Munka elismerése
ElGléptetés lehetSsége
Munka felelfssége

Fejl&dési lehet8ség

Sikeresen végezhetd munka

A kérdéiv Kkitoltésekor 12 motivacio- és elégedettségalakitdo tényezd
sorbarendezésére kértilk a valaszadokat. Az els6 Ot helyen szereplé elemek

0sszegzésével elmondhat6, hogy a munkatarsak szamara legf6bb 6t tényezo6 kozé négy
higiénés elem és egy motivator elem kertl:

1. jol és sikeresen végezhet6 munka (M)

2. jofénok (H)

3. az észszer( szervezeti szabalyok, eljarasok (H)
4. a jo munkafeltételek (H)

5.

a munkahely biztonsaga (H)
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A kozépvezetdk valaszaibol masféle rangsor alakul ki:

1. jol és sikeresen végezhet6 munka (M)

2. az érdekes munka (M)

3. az észszer( szervezeti szabalyok, eljarasok (H)
4. a munka elismerése és méltanylasa (M)

5. a munka felelossége (M)

Az els6 ot helyen szerepld elemek 0Osszegzésével elmondhatd, hogy a
munkatarsak szamara legf6bb 6t tényez6 kozé négy higiénés elem és egy motivator
elem keril. Azaz talsulyban vannak azok a tényezok, amelyek alapvet6 hidnyossagai
elégedetlenséget sziilnek. A kozépvezetSi korben a legf6bb 6t tényez6 kozé egy
higiénés és négy motivator elem kertl. Azaz a kozépvezetok Kkifejezetten jol
motivalhatéak a fenti elemek altal, és elégedetlenségiik f6 forrasa az észszerti
szervezeti szabalyok és eljarasok.

Mindenképpen elgondolkodtatdé, hogy a higiénés tényezok Osszesitett
jelentésége (azaz a hianyok) a munkatarsi megitélés szerint magasabb a motivator
tényezok megitélésénél, és ez kiillonbség a kdzépvezetdi, az orszagos mizeumigazgatoi
és az orszagos szakmuzeumi igazgatoi perspektivaban is érzékelheto.

Mélyinterjak
A mélyinterjuk keretében 44 muzeumi vezetot kérdeztiink meg a fentieken alapul6 3

allitassal kapcsolatban. A megkérdezett fels6- (27 f6), és a kozépvezetok (17 £6)
atlagosan 75%-a konnyen gyakorlati miikodésre forditotta az alabbi allitasokat:

Hogyan hasznositana szervezetében az alabbi megallapitasokat?

1. allitas: A munkatarsak szamara az elégedettség els6 szamu meghatarozo eleme,
hogy a helytikon érezzék magukat.

,Csakis a parbeszéd lehet a kiindulasi pont.”

A fenti allitasra a 44 interjialanybdl 36-an valaszoltak gyakorlati gondolatok
megosztasaval. A legtobb valasz azzal kezd6dott, hogy ,teljesen egyetértek”, vagy
LegyetérteR, én is igy miikodom”. A kapott gyakorlati otleteket a kovetkezoképpen
osszegezhetjiik: a képességekhez és személyiséghez ill6 feladatok kiosztasa vezet6i
felel6sség, ahogy a visszajelzés biztositasa is, ami j6 esetben jutalommal is parosul, de
nem feltétlendil. Emellett még két tényez6 emelkedik ki: a kompetencia, a mozgastér és
az informaci6 biztositasa a szakteriileten, és a munkatarsi bizalom megnyerése,
fenntartasa - azaz merjen kérdezni a munkatars, legyen személyes kapcsolat.



[

MUZEUMOK MA 2020

2. allitas: Az elégedetlenségre elsédlegesen okot add tényez6 a fonoki viselkedés
és eljaras.

»A jo fonok egy eszkdz, nem eqy gat, egy hatar, egy legy6zendo figura. Az az ember,
akivel 6rom valamit megvaldsitani.”

»~Nem konnyii fonoknek lenni”

A fenti allitasra a 44 interjualanybol 32 {6 szerint ,el tudom képzelni, hogy igy van / ez
sok esetben igaz”, 6 f6 allitja, hogy ,nalunk ez nem jellemz6 / nem veszem magamra /
nem értek vele egyet”, illetve 6 6 nem ad érdemi valaszt.

Azok az interjhalanyok, akik elfogadtak, hogy a mondatok 1325 munkatars
el6zetes megkérdezésére épiiltek, és tagabb perspektivat nyitottak a valaszoknak
esetenként mint sajat intézménytk, értékes mintazatot rajzolnak ki az allitas gyakorlati
alkalmazhatdsaga és ezaltal a vezet6i fokusz szempontjabdl. A leggyakoribb valaszok a
vezet6i nyilt kommunikacidhoz (60%) kapcsolodtak - magaban foglalva a sajat hibak
belatasatol a kollegak jelzéseinek fogadasan at a visszacsatolasig a kommunikacio
killonb6z6 aspektusait. A legfébb emlitett elemeket az alabbi abra 0sszegzi.

hibak
belatasa/

vezet6i
konfliktus- onkritika
kezelés

objektivitas

kommunikacids

készségek egyenrangusag

munkatarsak tiszteletteljes
meghallgatasa viselkedés

NYILT VEZETOI KOMMUNIKACIO
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3. allitas: Az elégedetlenség egyik legf6bb forrasa a szervezeten belili
kiszamithatatlansag, atlathatatlansag.

»ha semmiféle térképet nem visziink magunkkal, akkor nem is lehet médositani”

A fenti allitasra a 44 interjialanyb6l 9 nem adott érdemi valaszt, 3 jelezte, hogy
esetiikben a felvetés nem relevans, igy 6sszesen 32 érdemi valasz érkezett az alabbi
eloszlas szerint arra vonatkozoan, hogy a fenti allitast hogyan hasznositanak a
megkérdezett vezetdk. A tablazatban is lathaté médon 6t olyan téma emelkedik ki, ami
5 vagy annal tobb emlitést kapott, ebb6l egy keriil a megkérdezettek hataskorén kivil:

L. belsé kommunikacié fejlesztése, dontések, bizonytalansag
kommunikacidja (37,5%)

2. kell egy térkép - projektleiras, munkaterv, stratégia, szervezetfejlesztés
(31,25%)

3. folyamatszabalyozas, munkaszervezés - atlathat6 struktara, egyértelma

feladat- és hataskorok - minéségmenedzsment (28,13%)
4. vezetoi felel6sség (18,75%)
5. kiszamithato koltségvetés, 6nallo gazdalkodas (15,63%)

Fokuszcsoport

»sHa nem lesz itt pénziigyileg barmifajta valtozds, szomoru dolgok fognak a
milzeumokban torténni.”

»~Nemcsak igazgatd vagyok, hanem néha pszicholdgus is.”
sjelentos része ezzel a végzettséggel nem nagyon tud mit csindlni”

A fokuszcsoportos beszeélgetésekben részt vett 20 felsovezetot és 9 veleményvezert
arrol kérdeztik, hogy szerintik mi lehet a 37%: Mivel lehet a munkatarsakat a béren
kivil motivalni? €s Mi az, ami mtikodik, ami palyan tartja az embereket?

A megkérdezettek egységesen azt gondoljak, hogy mind a fiatalok, mind az
idésebb generacio esetén alapvet6 kérdés a bér mértéke. A béren tal az alabbi elemeket
emelik ki a megkérdezettek:

1. a kiszamithatosagot, ami igy szépen 0sszekapcsolodik a 3. mélyinterjas allitassal.
Ugyanakkor hozzateszik, hogy kiilonbség van a generaciok kozott: a fiatalnak egy
atlathat6, kiszamithaté karrierképre van szlkségik, egyébként csak
ugrodeszkanak tekintik a mizeumot, mig a 40 év f6l6tti munkatarsak esetében
azonban sokat jelent az, amit mar eddig felépitettek. Szamukra olyan szakmai,
kreativ projekteket érdemes adni, amiket végig tudnak vinni.
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az egyéni érdeklodés tamogatasat, ami Osszekapcsolhatdé az 1. mélyinterjas
allitassal. A valaszadok megfogalmazzak, hogy a munkatarsak egyéni
érdekl6désének kibontakozasa, ennek tamogatasa a Mizeum jol felfogott érdeke.
a munkahelyi 1égkort, ami 6sszekotheté a 2. mélyinterjus allitassal. Toébben
megerésitették a munkahelyi kozeg, az Osszetartd, figyelmes munkatarsi
kozosség jelentdségét, ahol a nehézségek is megvitathatoak, ahol bizalommal
vannak egymas irant, és onall6 feladatokat kapnak a munkatarsak. Kiemelik a
csapatépité tevékenységek jelent6ségét, amikor a munkatarsak kozotti
kapcsolatok természetesen kialakulhatnak. Hangstlyosan megjelenik a
munkatarsakra figyel6 vezet6i attitid. Egyértelmiien megfogalmazodik az a
vélemény, hogy az intézményvezetOk feladata és kihivasa a munkatarsak
motivalasa.

a kivalasztas jelentoségére a vezetdk koziil tobben rairanyitottak a figyelmet,
ugyanis a tudatos kivalasztas soran az egyik legmeghatarozobb elem a meglévo
csapathoz illeszked6é személyiség. Ennek szem el6tt tartasaval megel6zhetd a
korai kilépés.

Mi tehat a 37%? - 0sszegzés

A muzeumi szféra bérezési viszonyai aggasztoak. Mi az a 37%, ami mégis képes
megtartani a munkatarsakat? Mind a kérdéives, mind a mélyinterjas, mind a
fokuszcsoportos beszélgetések egyontetiien megerositik azt, hogy ez valoban sszetett
kérdés, és arra is valaszt kaptunk, hogy szamos lehet6ség van.



