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Bevezetés
A Humánerőforrás Menedzsment (HEM) egy 

interdiszciplináris tudományra épülő eljárás (szoci-
ológia, pszichológia), ami a dolgozók intellektuális, 
érzelmi és egyéb személyiségjegybeli tulajdon-
ságai miatt sokszínűen hat a dolgozókra. Ha az 
idetartozó alap- és társtudományokkal tisztában is 
lennénk, még ott van olyan igény az HEM művelői 
számára, mint például az „Érzelmileg intelligens 
vezetés” elmélete és gyakorlata, amivel a mai jó 
szándékú vezető sem tud végkép mint kezdeni.

A HEM a dolgozókkal nem adminisztratív módon 
foglalkozik, noha még ma is azt gondolják egyesek, 
hogy a HEM szabályok és szabályzatok készítésé-
nek és az ebben leírt utasítások betartása ellenőr-
zésének a szerve. Az sem világos mindenki előtt, 
hogy a HEM nem külön szervezeti egység, hanem a 
HEM beépül a különböző szintű vezetők tevékeny-
ségi körébe. Fejlett országokban a HEM szakappa-
rátusa és a vonalbeli vezetők között a tevékenység 
50-50% arányban oszlik meg, és ott természetes a 
HEM szakemberek vállalati foglalkoztatása.  

Általánossá kezd válni az a felismerés, hogy a 
versenyképesség hagyományos forrásai már nem 
elegendők a jelenlegi piaci versenyelőny fenntar-
tására. 

A vállalat vezetői felteszik azt a kérdést: „ho-
gyan működtessék az alkalmazotti állományt és 
a szervezetet a leghatékonyabban?”, vagy „ho-
gyan járulhat hozzá a meglévő humánerőforrás 
most és a jövőben egy hatékonyabb vállalati 
működés megteremtéséhez?”. Ezekre az általáno-
san elterjedő vezetői problémákra az alábbiakban 
ismertetett motiváció kérdésének tanulmányozása 
részben választ ad. 

Motiváció elméletek
A motiváció a hatékony vezetés egyik eszköze. 

A vezetés négy fő eleme között (tervezés, ellenőr-
zés, koordináció, motiváció) szerepel a motiváció 
vagyis annak elérése, hogy a dolgozók kellő lelke-
sedéssel dolgozzanak és lojálisak legyenek a szer-
vezethez [1]. A belső késztetés (motiváció), illetve 
a külső ösztönzés (motiválás) a termelés egyik 
legfontosabb tényezője [2]. Ez a hajtóereje a mun-

kahelyi sikereknek. Azt állítják, hogy a teljesítmény 
a motiváció és a képességek szorzata [3]. Ha egy 
dolgozó vagy egy csoport nem törekszik a vállalat 
vagy ennek szervezeti egységére lebontott céljai-
ért, akkor a tervek teljesítéséért (kontorolling) tett 
erőfeszítések, ISO rendszerbeli eljárási utasítások 
nem vezetnek eredményre, mert nélkülözik az eze-
ket megvalósító embert. A vállalatvezetők –  a szer-
vezet fejlődésének magasabb színvonalán – azon 
munkálkodnak, hogy a beosztottakban kifejlesszék 
a szervezethez kötődés, a szervezeti célokkal és 
problémákkal való azonosulás, illetve a felelősség 
érzését. Ezek mind a motiváció témájának változa-
tai, vagyis az a felismert igény, hogy felkeltsük és 
ápoljuk az emberek teljesítményre irányuló belső 
igényét. A vezetők azok, akiknek feladata a moti-
válás elősegítése. Ehhez a vezetőknek az alábbi 
tulajdonságokkal kell rendelkezniük [4]:

– észreveszik és méltányolják a dolgozók telje-
sítményét
– erről visszajelzést adnak a munkatársaknak
–- továbblendítenek (coaching) és olyan fel-
adatokat adnak, amelyek megoldása fejleszti a 
dolgozók képességeit.

Frederick W. Taylor, akit a tudományos veze-
tés atyjának tekintenek – vizsgálatai szerint a 
munkás viselkedésének uralkodó motiválója a 
pénz. Taylor elvei azonban messze túlmentek a 
motiváción. Rendszere kiterjed ugyanis a mun-
kaerő-kiválasztásra és továbbképzésre, a legjobb 
munkavégzési módok meghatározására, valamint 
a mérésre, elemzésekre. Más részről az 1900-as 
évek elejének dolgozóit elsősorban a létfenntartási 
szükségletek motiválták. Érthető tehát, hogy abban 
az időben a nagy teljesítmény leghatékonyabb 
ösztönzője a Taylor által hangsúlyozott anyagi 
ösztönző volt.

Senki nem vitatja, hogy az anyagi motiváció 
fontos, de Taylor elképzelése meglehetősen rideg 
és mechanikus, és a dolgozók sem hiszik azt, 
hogy ez az egyetlen oka annak, hogy jó munkát 
végezzenek [5].

McClelland szerint három alapvető szükséglet 
létezik [6], nevezetesen:
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• teljesítmény elérésének szükséglete
• valahová tartozás iránti igény
• hatalom iránti igény.

Porter és Lawler [7] 9 tényezőt sorol fel, amely 
hatással van a teljesítményre. Ezek között említi 
a jutalmat, de kiemeli, hogy van belső jutalom, 
például a teljesítmény, a felelősség, az elismertség 
érzete. A külső jutalom a fizetés, a munkafeltételek.
Mindkettőre szükség van, noha szerintük a belső 
jutalom nagyobb valószínűséggel vezet el a mun-
kával való elégedettséghez. Ebbe a témakörbe tar-
tozó másik elem: a jutalom igazságos mértékének 
érzete, vagyis az, hogy a dolgozó érzi, mennyi erő-
feszítésért mennyi jutalom „jár” neki. Fontos megje-
gyezni, hogy a szerzők nem fogadják el, miszerint a 
teljesítmény a dolgozók megelégedettségétől függ, 
hanem szerintük az előző állításnak a fordítottja 
érvényesül: ha a munkával elégedettek vagyunk, 
akkor várhatóan a teljesítményünk is fokozódik. 

Az 1920-as években érte el csúcspontját a 
paternalista vezetéselmélet, amely nem köti a 
jutalmat a termeléshez és a dolgozókat a munka-
helyen kívüli körülményekkel való törődéssel moti-
válja. A túlságosan törődő vezetési stílus azonban 
a dolgozók ellenségeskedéséhez vezetett.  

A világszerte ismert, híres hawthorni kísérle-
tek (1924), amely az emberekben meglévő társas 
hajtóerőkre helyezi a hangsúlyt, arra hívta fel a 
figyelmet, hogy a motiváció sokkal bonyolultabb,
mint ahogy azt addig hitték. Reflektorfénybe kerül-
tek az emberi kapcsolatok (human relations), azt 
hangsúlyozva, hogy az embert a tartalmas társas 
kapcsolatra törekvés, valamint gondolkodó, érző 
egyénenként való bánásmód igénye motiválja.

A. H. Maslow motiváció elmélete szerint az 
emberi szükségletek jelentkezésében bizonyos 
egymásutániság van [8]. Ha egy szükséglet kie-
légül, az egyénben egy másik aktiválódik. Maslow 
felhívja a figyelmet arra, hogy a vezetésnek nem
szabad azt feltételeznie, hogy a gazdasági jut-
tatások vagy az anyagi juttatások bármely más 
formája – minden esetben magas termelékenység-
hez vezet, még akkor sem, ha ezek a juttatások a 
múltban eredményesnek bizonyultak. A motiváció 
bonyolultságára utal az is, hogy a dolgozó elége-
dettsége és munkára való motivációja között nincs 
általánosítható összefüggés. Más szóval nem biz-
tos, hogy az elégedettség a dolgozót fokozottabb 
munkára serkenti [9]. 

A 21. század gyorsan változó világában a 
vezetés számára az a feladat, hogy a dolgo-
zókat ösztönözzék és ezáltal ne pusztán csak 
„résztvegyenek” a szervezet mindennapi tevé-
kenységében. A munkatársak körültekintő érté-
kelésének magában kell foglalnia a motivációt, a 
képességeket, az érdeklődést, a személyiséget. 
Ez a négy alkotóelem nem elzártan létezik, hanem 
egymással kölcsönhatásban van. 

Minthogy a motiváció és a szervezethez kötő-
dés összefügg egymással, vizsgáljuk meg a szer-
vezethez kötődés jellemzőit.

Szervezethez kötődés, mint a motiváció 
egyik eleme

A szervezethez kötődés azt jelenti, hogy nem 
azt érezzük, hogy valaki másnak dolgozunk, 
hanem azonosulunk a munkánkkal. A szerve-
zethez kötődés érzéséhez az alábbiak szüksé-
gesek.

– Érezzük, hogy fontosak vagyunk, és a mun-
kánk, közreműködésünk számít. Munkahelyünkön 
igyekszünk minden (fizikai és szellemi) képessé-
günket mozgósítani, mivel fontosnak ítéljük meg 
azt, amit csinálunk, és közben jól érezzük magun-
kat [10]. Az emberek nem viselik el a fontosság 
érzésének hiányát. Rendszerint a munkatársak, a 
feljebbvalók váltják ki a fontosság érzését. Sokunk-
ban nem a hierarchiában betöltött szerepünk adja 
a fontosságot, hanem akkor érezzük, hogy szá-
mítunk, ha tisztelnek, szeretnek bennünket és 
érezzük a ragaszkodás és az összetartozás érzé-
sét. Vagyis azt, hogy másoknak szüksége van 
ránk, hiányzunk nekik. Ebben az esetben nem a 
hatalom, a beosztás a fontosság forrása, hanem a 
szeretet és az összetartozás.

– A hatáskörünkön belül bizonyos szintű önál-
lósággal, autonómiával rendelkezünk, vagyis sza-
badon dönthetünk adott kérdésekben. Más részről 
az önállóság azt is jelenti, hogy nem kell mindent 
kérdés nélkül elfogadni és hogy a feljebbvalók 
nem irányítják minden egyes lépésünket. Egy cél, 
feladat teljesítéséhez a dolgozóknak szükségük 
van saját véleményük, érzéseik kifejezésére és 
szellemi képességeik szabad használatára. Ha 
ugyanis az előírások, utasítások, szabályzatok 
minden lépésünket megkötik, az emberek úgy 
érzik, hogy feladatvégző, szabálykövető gépek, 
amivel bizonyosan nem tudnak azonosulni.
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– A szervezethez kötődés további ismérve, 
hogy elfogadjuk és magunkénak érezzük a szer-
vezet kultúrájának legfontosabb elemeit, vagyis 
fontos kérdésekről mi is úgy gondolkozunk, ahogy 
a szervezet. A vállalat által elvárt viselkedés nem 
idegen a számunkra, céljaival egyetértünk, és 
dolgozni is hajlandók vagyunk megvalósításukért. 
Ma már minden vezető előtt közismert, hogy a 
vállalatok közötti különbséget az emberek hozzák 
létre. Az új vállalati kultúrában a vezetőkre más fel-
adatok hárulnak, mint eddig. Ezen feladatok meg-
valósítása és gyakorlása a mindennapi munkában 
elősegítik a dolgozók motiváltsága színvonalának 
növelését [11]: 

• A vezetők nem csak felismerik a munkatár-
sak egyéni képességeit, de készek azok befo-
gadására is azért, hogy a vállalat javára fordít-
hassák. A vezetés művészete éppen abban áll, 
hogy a munkatársakat a képességei szintjén 
és nem az alatt foglalkoztatják és a dolgozót 
legjobb képességeinek megfelelő feladatok 
megoldására biztatják.
• A dolgozók felhatalmazásával egyidejűleg 
nagyobb önállóságot biztosítanak számukra, 
ezzel a dolgozó motiváltabbá válik és kreativi-
tását a vállalati célok elérésére fordítja. 
• Elősegítik, hogy az alkotókészség és a belső 
felelősség legyen az uralkodó.

Emlékeztetek arra, hogy a motiváció elősegíté-
se – és ami ennek a következménye: a dolgozók 
nagyobb teljesítménye – nagymértékben a vezetők 
magatartásától függ. A kultúra szempontjából elen-
gedhetetlen, hogy a vezető példakép legyen mun-
katársai számára. Tevékenységük során számos 
alapelv szem előtt tartására, illetőleg teljesülésére 
kell törekedniük [12].

– A szervezethez kötődés azt is jelenti, hogy 
részt veszünk a szervezet többirányú emberi kap-
csolataiban, mint például vállalati ünnepségek, csa-
ládok összejövetele Mikulás, karácsonyi ünnepsé-
geken, juniálison sport eseményeken, kiránduláso-
kon, fejlesztő tréningeken stb. Minél változatosabb 
kapcsolatokat kínál a szervezet, a tagjai annál 
jobban kötődnek a szervezethez. Minél erősebb a 
közösségi érzés, annál egészségesebb a szerve-
zet. A vállalatok tehát olyan tevékenységeket szer-
veznek, ahol a résztvevők kapcsolata se nem hie-
rarchikus, se nem funkcionális. Az ilyen kapcsolatok 
azt is jelentik, hogy a magasabb pozícióban lévő 

vezetők maguk is egyenrangúként találnak közös 
érdeklődési pontokat a szervezet több tagjával.

A vállalathoz tartozás azt is jelenti, hogy a szer-
vezet hozzánk tartozik, a miénk. Ahová kötődünk, 
ahová tartozónak érezzük magunkat, ott beleadjuk 
önmagunkat, vagyis nem úgy gondolkozunk, hogy 
mit kell adnunk ahhoz, hogy megkapjuk, amit 
cserébe szeretnénk. Amikor azt mondom, hogy 
„beleadjuk magunkat”, azt jelenti, hogy a vállalat 
rendelkezésére bocsátjuk magunkat, célkitűzései 
elérése érdekében.

Motiváció és teljesítmény-értékelés kap-
csolata

Egyre sürgetőbb feladat annak meghatározása, 
mikor tekintünk egy munkát sikeresnek. A dolgozók 
sokhelyütt elégedetlenek azzal, ahogyan a telje-
sítményüket mérik, de ennél is kedvezőtlenebb, 
amikor arról számolnak be egy-egy elégedettségi 
vizsgálat kapcsán, hogy nem ismeretes előttük, 
hogy a jutalmat, prémiumot miért kapták, másrészt 
nem tudják, mi határozza meg a jutalom, prémium 
nagyságának mértékét. Be kell látnunk, hogy az 
embereknek szükségük van arra, hogy visszajel-
zést kapjanak munkájuk sikerességéről. Ehhez 
igazságos és pontos teljesítmény-mérő eszközök 
kellenek. Ha a dolgozó elégedetlen a munkájá-
val, úgy ennek leggyakoribb oka az értékelésük 
hiánya. A vezetők egy részének az a véleménye, 
hogy nincs szükség formális értékelésre, vagyis a 
szervezet által kifejlesztett olyan értékelő rendszer-
re, amelynek segítségével rendszeresen és szisz-
tematikusan értékelik a dolgozók teljesítményét. 
Arra gondolnak, hogy ők amúgy is folyamatosan 
értékelik a beosztottjaikat. A formális értékelés 
egyik fontos feladata, hogy elősegítse a dolgo-
zók készségének és motivációjának fejlődését oly 
módon, hogy megjelöli a múltbeli teljesítményben 
jelentkező erősségeket és gyengeségeket, vala-
mint meghatározza azt az irányt, ami a megerősí-
téshez vezet. 

Gyakran viszont az a tapasztalat, hogy a 
folyamatos, személyre szóló informális értékelés 
(dicséret, elmarasztalás) elmarad, rendszerint a 
túlterhelt vezetőnek a dolgozóktól való „elsza-
kadása” következtében. Az informális értékelés 
egyébként sem elegendő, mert részben nem 
tudatosan, inkább hangulattól és idejüktől füg-
gően, spontán módon végzik. Gyakran hibásan 
végrehajtott az értékelés. Másrészt, ha ez jól is 
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működik a beosztott és a vezető kapcsolatában, 
azonban nem lehet teljes körű, amely valamennyi 
szervezeti igényt figyelembe vesz. A visszacsa-
tolásra vonatkozó említett dolgozói észrevételek 
csak alátámasztják azt az igényt, hogy a folyama-
tok működésének jóságát teljesítmény-mutatók-
kal kell mérni, amelyeken belül tudnunk kell, hogy 
ezen mutatók alakulásához az egyes dolgozók 
milyen mértékben járultak hozzá. A kontrolling, 
amely a teljesítménymutatók tárháza, alapot 
adhat ugyan az értékeléshez, de a személyek 
szerinti munkasiker elbíráláshoz a kontrolling nem 
alkalmas. Más szóval a „munkasiker” fogalmát 
alkotórészeire és személyekre kell tudni bontani. 
Pozitív példa erre a termékmenedzserektől elvárt, 
dolgozónként meghatározott „fedezet-hozam”. 
Kedvező lehet például a termelés területén a 
gyártott termék mennyiségének és minőségének 
együttes figyelembevételével kialakított teljesít-
ménymutató, noha általában még mindig a meny-
nyiségnek van primátusa. A targoncások teljesít-
ménymutatója lehet például: raklap/fő/műszak. 
Az előbbi esetben a mutató egy munkacsoport 
és nem az egyén teljesítményét tükrözi, a máso-
dik példában és ehhez hasonló esetben olyan 
körülmény befolyásolja a mutató nagyságát, ami 
nem a megnevezett dolgozótól függ. A mutató 
tehát ilyenkor az egyéni teljesítmény objektív 
elbírálására nem alkalmas. Mindennek ellenére a 
szervezetek a munkájuk értékével arányos jutta-
tásokat szeretnének adni a dolgozóknak, és ezt 
az „értéket” többnyire jól, rosszul a „teljesítmény-
kritérium” reprezentálja.

A motiváció és elégedettség fokozására 
irányuló programoktól – amennyiben van ilyen 
– elvárjuk, hogy kimutathatóan növeljék a telje-
sítményt. Ez a mérési igény fennáll a vállalat által 
szervezett oktatások, tréningek eredményessé-
gének értékelésére is. Meg kell említeni azonban, 
hogy számos helyen a tréningeket inkább divat-
ból, mint a tényleges szükségletek kielégítésére 
használják. A tréning-szükségleteket döntően a 
teljesítményt helyesen tükröző mutatók értékei 
alapján kellene meghatározni.

A motivációt elősegítő értékelési tényezők
Az egyéni teljesítmény értékelésénél az alábbi-

ak vizsgálatát érdemes szem előtt tartani: 
– Az egyén részére kitűzött cél elérésének 

mértékét vizsgáljuk. Erre azonban akkor van meg-
alapozott lehetőség, ha a célmeghatározás objek-

tív mérőszámmal jellemzett. Ha hiányzanak az 
ilyen objektív mérőszámok, ott azokat szubjektív 
elemekkel vagyunk kénytelenek helyettesíteni. Ez 
a szubjektivitás azonban hibás megítéléshez is 
vezethet.

– A teljesítmény-értékelés akkor mondható 
sikeresnek, ha biztosítjuk a rendszerben résztve-
vők pozitív hozzáállását. Roberts szerint ennek az 
a feltétele, hogy a minősítettek a mérési eljárást 
pontosnak érezzék, igazságosnak tartsák [13].

– Azt vizsgáljuk, hogy a dolgozó személyes 
tulajdonságai, személyiségjellemzői megfelelnek-e 
a betöltött munkakör elvárásainak [14].

– Értékeljük, hogy milyen a dolgozó maga-
tartása, tevékenysége a munkakör ellátásában, 
illetve

– milyen eredményeket, milyen szinten ért el a 
feladatainak teljesítése során.

A célközpontos vezetés (Management by 
Objectives) elvei szerint a múltbeli teljesítmény 
megítélése helyett a figyelmet a jövőbeli telje-
sítményelvárás definiálása felé kell fordítani. Ez
esetben a közvetlen vezető és a beosztott közösen 
határozzák meg azokat a célokat, amelyeket a 
meghatározott időszakban el kell érnie az érté-
keltnek.  

A motiváció érvényesülését akadályozó 
tényezők és feloldásuk

Munkamegosztás
A munkakörök egyre jobban specializálódnak, 

a munkamegosztás fokozódásával a dolgozók 
egyre apróbb, jelentéktelenebb résztevékenysé-
geket végeznek. A termelő vagy ügyviteli folya-
matokban a munka rutin jellege miatt a szemé-
lyiség kifejlődése gátolt, és romlanak az emberi 
kapcsolatok. azáltal, hogy a legtöbb munkát (a 
kézi és a szellemi munkát egyaránt) a nagy-
mértékű munkamegosztás érdektelenné teszi. 
A munka mechanikus, a természettől elszakított 
tevékenységgé válik, amely az ember poten-
ciális képességeinek csak egy kis részét veszi 
igénybe, amelyben nincs lehetőség a fejlődésre. 
A modern iparosodásnak nem alapvető célkitű-
zése, hogy a munkát kielégítővé tegye, hanem 
inkább az, hogy növelje a termelékenységet. A 
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munkás élete olyan életté válik, amelyből hiány-
zik a jó közérzet [15]. 

A munkaszervezők a sokszor embertelenné 
váló tevékenységek ellensúlyozására, elviselhe-
tőbbé tételére, a munkavégzés humanizálása cél-
jából vonzónak látszó eljárások bevezetését java-
solják nevezetesen: 

– Munkakör-rotáció: a különböző munkakö-
rökben dolgozók szisztematikus cseréje. Megjegy-
zem, hogy a munkakör-rotáció elsődleges célja 
nem a dolgozók motivációjának növelése, hanem 
a munkából való hiányzásokból adódó problémák 
leküzdése, a többféle munkakört ellátni tudó mun-
kaerő kialakításával.

– Munkakörbővítés: több feladat egyesítése 
egy-egy munkakörben

Attól tarthatunk, hogy ez elsősorban nem a 
motiváció erősítésére irányult. Észrevehető, hogy 
a bérköltségeket és azok magas járulékait megta-
karítani kívánó vezetők egy munkatársra többféle 
feladat elvégzésének terhét róják, megtakarítva 
ezzel a korábbiakhoz képest egy vagy több mun-
katárs magas költségeit. 

– Munkakör-gazdagítás: változatos, jelen-
tős, fontos feladatok, amelyekben a dolgozó 
valódi felelős döntéseket hozhat. A munkakör-
gazdagítás azt jelenti, hogyan lehet a munkát 
olyanná alakítani, hogy lehetőséget biztosítson 
a teljesítmény, a felelősség érzetének kialakítá-
sára. Ez az eljárás a Herzberg-féle motivációs 
elméletből nőtt ki, amely szerint a munkavég-
zés során vannak olyan tényezők, amelyeknek 
a megléte elégedettségre vezet. Ezek az ún. 
motivátorok: teljesítmény, elismerés, maga a 
munka, a felelősség, az előrejutás. A baj azon-
ban az, hogy széles körben nem tudott elterjed-
ni két ok miatt: (1) a dolgozók nagy része nem 
igényli az ilyesfajta kihívásokkal teli feladatokat, 
(2) a vezetők sehol sem lelkesednek a fele-
lősség megosztásáért, noha a felhatalmazás 
(empowerment) TQM elve éppen arról szól, 
hogy minden olyan feladatot és döntést célsze-
rű átruházni, amelyet a beosztottak ugyanolyan 
jól, esetleg jobban meg tudnak hozni, mint a 
vezetőjük [16., 17]. 

– Alternatív munkaidő-rendszerek: rövidített 
munkahét, rugalmas munkaidő, otthoni munka-
végzés.

Az alternatív munkaidőrendszereket is a 
kényszer alakította ki: a változó piaci helyzet-
ben egy-egy munkakörben egyszer sok, mász-
szor kevés dolgozóra van szükség. Ezt először 
a fagylalt-, jégkrémkészítő vállalatoknál láttam, 
ahol a nyári időszakban 20-30 kézi csomagoló 
felvételére, majd ugyanezen dolgozók késő őszi 
elbocsátására került sor. Más részről egyes dol-
gozók hosszabb, mások rövidebb ideig szeretné-
nek dolgozni. Az alternatív munkaidőrendszerek 
ma még inkább a kivételt jelentik, de fokozatos, 
lassú elterjedésük mindenütt megfigyelhető. Az
otthoni munkavégzés lehetőségét például rend-
kívül megkönnyítette az utóbbi időben a telekom-
munikációs rendszerek fejlődése. A rugalmas 
munkaidő bevezetésére a gyártáselőkészítő és 
gyártási folyamatok kiszolgálói esetében nem 
kerülhet sor, de ugyanez vonatkozik azokra a 
dolgozókra is, akik ügyfelekkel foglalkoznak. 
Az otthoni munkavégzés szakértői feladatok, 
összefoglaló jelentések, tanulmányok elkészíté-
sénél jöhet számításba, különösen akkor, ha a 
készítésükhöz szükséges vállalati adatbázis a 
számítógépi kapcsolaton keresztül a munkavál-
laló részére rendelkezésre áll. 

Monotónia
Az egyhangú munkáról közismert, hogy 

hatására lankad, sőt időnként kihagy a figye-
lem, nyomasztó közérzetet kelt, ami neurózis-
hoz vezethet. A monoton munkában nyújtott 
teljesítmény szintje csak részben függ attól, 
hogy a dolgozó mennyire fáradt. A dolgozó 
teljesítményét az ilyen munkáknál még a szo-
kásosnál is nagyobb mértékben befolyásolják a 
motivációs tényezők, érdeklődésének alakulása 
stb. A monoton tevékenység eredményességét 
legerősebben a motiváció növelése (pl. a ver-
seny) fokozza. Egyes kutatók vizsgálatai szerint, 
annak ellenére, hogy az ipari dolgozók munkája 
ismétlődő, rutin jellegű és nélkülözi az emberi 
alkotás szinte minden mozzanatát, 70-90%-
ban meg vannak elégedve a munkakörükkel 
[18]. Ennek hátterében valószínűleg szociali-
zációs tényezők állnak, de az évtizedek előre 
haladtával a későbbi generációk egyre nagyobb 
ellenérzéssel viseltetnek a monoton munkával 
szemben, és ma már ott tartunk, hogy vizsgálják 
a dolgozók monotónia-tűrését és erőfeszíté-
seket tesznek a monoton munka kedvezőtlen 
hatásának csökkentésére. 
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A monotónia elviselése nagy mértékben attól 
is függ, hogy a dolgozók érzelmileg mennyire moti-
váltak a tevékenység végzésében. 

Telítődés és motiváció
A huzamos időn át végzett tevékenység-

gel/munkával megszűnik a feladat esetleges 
újdonságából adódó érdekessége, és ezzel egy 
idő után közömbössé válik számunkra. Ha a 
tevékenység/munka vállalása akkor is kötelező 
marad, amikor az már számunkra közömbössé 
vált, egyre fokozottabban éljük át a tevékenység 
megszüntetésének vagy a szituációból törté-
nő kilépésnek a szükségletét. Amennyiben ez 
nem lehetséges – már pedig a munkavégzés 
esetében nem mindig elkerülhető – úgy feszült, 
ingerült állapotba kerülünk. Azt is mondhatjuk, 
hogy telítődtünk a nem kedvelt feladat végzésé-
vel, „elegünk van belőle”. Annál inkább kerülünk 
ennek a telítődésnek az állapotába, minél kevés-
bé lehetséges a tevékenység beszüntetése. Más 
szóval a telítődés olyan érzelmi állapot, amely-
ben az aktivitásunk nem a tevékenység/munka 
gyakorlására, hanem annak befejezésére irá-
nyul. Az elmondottak a teljesítmény csökkenésé-
hez vezetnek és az ebből származó lemaradás 
feszültté, nyugtalanná tehet bennünket. Minél 
erősebb belső kényszert érzünk a tevékeny-
ség beszüntetésére, annál nehezebb a munka 
végrehajtása. Az így kialakuló ellenszenv már 
nemcsak a munkafeladatra irányul, hanem a kör-
nyezetre is kiterjed és ezért gyakoribbá válnak a 
személyes konfliktusok. Kísérletileg igazolt, hogy
a másoknak telítődést jelentő munka azok szá-
mára, akiknek az adott tevékenység az egyetlen 
pénzszerzési lehetőséget kínálta, a legkisebb 
mértékben sem jelentett telítődést. 

Minden telítődés visszavezethető a monotó-
nia valamilyen formájára, ugyanakkor nem min-
den monoton szituáció vezet telítődéshez. A két 
jelenség tünetei jól elkülöníthetők: a telítődés 
ingerlékenységgel, idegességgel, érzelmi nyug-
talansággal jár, míg a monotónia az aktivitás 
csökkenését, bágyadtságot, alvásközeli állapotot 
eredményez.

A telítődésről és a monotóniáról elmondot-
tak azért fontosak, mert mindkettő a teljesítmény 
csökkenéséhez vezet, viszont a dolgozók moti-
váltságának növelésével a két jelenség nem kívá-
natos hatása csökkenthető ill. megszüntethető, 
nevezetesen:

– a tevékenységcsere egyik válfajaként cél-
szerű a szellemi és a fizikai feladatok együttes
alkalmazása. Ilyen lehet például a termelés 
folyamatában végzett gyártásközi önellenőrzés, 
vagy a termékmenedzserek esetén a készter-
mék-készletszint számítógépi figyelése mellett a
raktári személyes megfigyelés az ellenőrzésen
túl a tevékenység váltása miatt, kikapcsolódást 
is jelent. 

– Minden olyan intézkedés, amely a hiva-
tástudatot fokozza, a munkamotivációt növeli, 
a munkahelyi légkört javítja, hosszabb távon a 
telítődés ellen hat. Így például a továbbtanulási 
lehetőség biztosítása, az érvényesülés, az előre-
jutás lehetőségének megteremtése, a munkahelyi 
kommunikációs kapcsolatok fejlesztése, a működő 
problémát megoldó csapatok tagjaival való szoros 
együttműködés, eredményesen hozzájárulhat a 
telítődés ellensúlyozásához [19].

Peroráció 
A technokrácia világában nagyon nehéz annak 

elfogadtatása, hogy a vállalati siker döntően a 
termelő folyamatban közvetlenül vagy közvetet-
ten résztvevő dolgozóktól függ, annak ellenére, 
hogy erre hazai és külföldi példák vannak. Nehéz 
ez vélhetően azért, mert a teljesítmény-növelés 
első számú szereplőjének ma is a technikát 
tartják. A gépek világában nőttünk fel, és őszinte 
csodálattal adózunk ma is ezek egyre nagyobb 
teljesítőképességének. Kis és nagy cégek közép- 
és felsővezetői a termelési és költség-statisztikák 
számainak bűvöletében élnek. A különböző időtá-
vú tervek a költségek radikális csökkentésére, a 
profit növelésére a meglévő kapacitások maximá-
lis kihasználására vonatkoznak. Az eredményeket 
létrehozó ember gyakran csak létszám- és bér-
statisztikai adattá devalválódik. Hiába van vezetői 
jó szándék, elismerésre számottartó akarat, ha 
mindezt elhomályosítja a fennmaradásért vagy a 
nagyobb profit eléréséért való küzdelem. Költői
a kérdés: melyik vezető tud időt szakítani arra, 
hogy munkatársai jobb munkahelyi közérzetén, 
elégedettségén javítson, munkájuk örömtelibbé 
tételén fáradozzon, elhárítsa az akadályokat, 
hogy a munka a munkatársai számára örömet 
szerezhessen, utasítóból tanár legyen, nagyfokú 
emberközpontúság jellemezze, vagyis feladatköri 
és/vagy strukturális beavatkozásokkal szemben a 
hangsúlyt az attitűd és a magatartás megváltozta-
tására helyezze, a munkatársak számára fejlődési 
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lehetőséget, perspektívát biztosítson, motiválja a 
folytonos tanulást, fejlődést, segítsen összhangot 
teremteni a dolgozó egyéni és a szervezet céljai 
között, és így tovább. 

A boldogság receptje Sigmund Freud szerint: 
„a munka és szeretet”. „Ha valaki megtalálja az 
áramlatot (flow) a munkájában és az emberekkel
való kapcsolataiban, akkor egész élete kedvezőbb 
irányt vehet” [20].
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