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Humaneréforras Menedzsment
Motivacié és hatasa a munkateljesitményre
Zsoldos Bend

Bevezetés

A Humaneréforras Menedzsment (HEM) egy
interdiszciplinaris tudomanyra éplil6 eljaras (szoci-
olégia, pszicholdgia), ami a dolgozok intellektualis,
érzelmi és egyéb személyiségjegybeli tulajdon-
sagai miatt sokszinlien hat a dolgozokra. Ha az
idetartoz6 alap- és tarstudomanyokkal tisztaban is
lennénk, még ott van olyan igény az HEM mUvelGi
szédmara, mint példaul az ,Erzelmileg intelligens
vezetés” elmélete és gyakorlata, amivel a mai jo
Sszandéku vezets sem tud végkép mint kezdeni.

AHEM a dolgozdkkal nem adminisztrativ médon
foglalkozik, noha még ma is azt gondoljak egyesek,
hogy a HEM szabalyok és szabalyzatok készitésé-
nek és az ebben leirt utasitasok betartasa ellendr-
zésének a szerve. Az sem vilagos mindenki elétt,
hogy a HEM nem kiilon szervezeti egység, hanem a
HEM beépl a kuldonbdzd szintl vezetdk tevékeny-
ségi korébe. Fejlett orszagokban a HEM szakappa-
ratusa és a vonalbeli vezet6k kozott a tevékenység
50-50% aranyban oszlik meg, és ott természetes a
HEM szakemberek vallalati foglalkoztatasa.

Altalanossa kezd valni az a felismerés, hogy a
versenyképesség hagyomanyos forrasai mar nem
elegend6k a jelenlegi piaci versenyelény fenntar-
tasara.

A vallalat vezet6i felteszik azt a kérdést: ,ho-
gyan mikddtessék az alkalmazotti allomanyt és
a szervezetet a leghatékonyabban?”, vagy ,ho-
gyan jarulhat hozza a meglévé humaneréforras
most és a jovében egy hatékonyabb vallalati
mikddés megteremtéséhez?”. Ezekre az altalano-
san elterjed6 vezet6i problémakra az alabbiakban
ismertetett motivacio kérdésének tanulmanyozasa
részben valaszt ad.

Motivacio elméletek

A motivacié a hatékony vezetés egyik eszkoze.
A vezetés négy f6 eleme kozott (tervezés, ellenér-
zés, koordinacio, motivacié) szerepel a motivacio
vagyis annak elérése, hogy a dolgozok kell§ lelke-
sedéssel dolgozzanak és lojalisak legyenek a szer-
vezethez [1]. A bels6 késztetés (motivacio), illetve
a kulsd 6sztdnzés (motivalas) a termelés egyik
legfontosabb tényezbje [2]. Ez a hajtdereje a mun-
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kahelyi sikereknek. Azt allitjak, hogy a teljesitmény
a motivacio és a képességek szorzata [3]. Ha egy
dolgozo vagy egy csoport nem tdrekszik a vallalat
vagy ennek szervezeti egységére lebontott céljai-
ért, akkor a tervek teljesitéséért (kontorolling) tett
eréfeszitések, ISO rendszerbeli eljarasi utasitasok
nem vezetnek eredményre, mert nélkilozik az eze-
ket megvalositd embert. A vallalatvezetdk — a szer-
vezet fejlédésének magasabb szinvonalan — azon
munkalkodnak, hogy a beosztottakban kifejlesszék
a szervezethez kotédés, a szervezeti célokkal és
problémakkal valé azonosulas, illetve a felel6sség
érzését. Ezek mind a motivacio témajanak valtoza-
tai, vagyis az a felismert igény, hogy felkeltsiik és
apoljuk az emberek teljesitményre iranyuld belsé
igényét. A vezetbk azok, akiknek feladata a moti-
valas el6segitése. Ehhez a vezet6knek az alabbi
tulajdonsagokkal kell rendelkeznitk [4]:

— észreveszik és méltanyoljak a dolgozok telje-

sitményét

— err6l visszajelzést adnak a munkatarsaknak

—tovabblenditenek (coaching) és olyan fel-

adatokat adnak, amelyek megoldasa fejleszti a

dolgozdk képességeit.

Frederick W. Taylor, akit a tudomanyos veze-
tés atyjanak tekintenek — vizsgalatai szerint a
munkas viselkedésének uralkodé motivaldja a
pénz. Taylor elvei azonban messze tulmentek a
motivacion. Rendszere kiterjed ugyanis a mun-
kaer6-kivalasztasra és tovabbképzésre, a legjobb
munkavégzési modok meghatarozasara, valamint
a mérésre, elemzésekre. Mas részrél az 1900-as
évek elejének dolgozéit elsésorban a létfenntartasi
szilkségletek motivaltak. Erthets tehat, hogy abban
az idében a nagy teljesitmény leghatékonyabb
Osztonz6je a Taylor altal hangsulyozott anyagi
0sztdénzb volt.

Senki nem vitatja, hogy az anyagi motivacio
fontos, de Taylor elképzelése meglehetésen rideg
és mechanikus, és a dolgozék sem hiszik azt,
hogy ez az egyetlen oka annak, hogy j6 munkat
végezzenek [5].

McClelland szerint harom alapvet6 szikséglet
létezik [6], nevezetesen:



* teljesitmény elérésének szikséglete
 valahova tartozas iranti igény
* hatalom iranti igény.

Porter és Lawler [7] 9 tényez6t sorol fel, amely
hatassal van a teljesitményre. Ezek kozott emliti
a jutalmat, de kiemeli, hogy van belsd jutalom,
példaul a teliesitmény, a felel6sség, az elismertség
érzete. A kiilsé jutalom a fizetés, a munkafeltételek.
Mindkettére sziikség van, noha szerintik a belsd
jutalom nagyobb valészinliséggel vezet el a mun-
kaval valo elégedettséghez. Ebbe a témakorbe tar-
tozé masik elem: a jutalom igazsagos mértékének
érzete, vagyis az, hogy a dolgozo érzi, mennyi eré-
feszitésért mennyi jutalom ,jar” neki. Fontos megje-
gyezni, hogy a szerz6k nem fogadjak el, miszerint a
teljesitmény a dolgozok megelégedettségétdl flgg,
hanem szerintik az el6z¢ allitasnak a forditottja
érvényesul: ha a munkaval elégedettek vagyunk,
akkor varhatéan a teljesitményunk is fokozodik.

Az 1920-as években érte el csucspontjat a
paternalista vezetéselmélet, amely nem kéti a
jutalmat a termeléshez és a dolgozdkat a munka-
helyen kivuli kérilményekkel valod torédéssel moti-
valja. A tulsagosan t6r6d6 vezetési stilus azonban
a dolgozok ellenségeskedéséhez vezetett.

A vilagszerte ismert, hires hawthorni kisérle-
tek (1924), amely az emberekben meglévé tarsas
hajtéerékre helyezi a hangsulyt, arra hivta fel a
figyelmet, hogy a motivacioé sokkal bonyolultabb,
mint ahogy azt addig hitték. Reflektorfénybe kertil-
tek az emberi kapcsolatok (human relations), azt
hangsulyozva, hogy az embert a tartalmas tarsas
kapcsolatra torekvés, valamint gondolkodd, érzé
egyénenként valé banasmod igénye motivalja.

A. H. Maslow motivacio elmélete szerint az
emberi szikségletek jelentkezésében bizonyos
egymasutanisag van [8]. Ha egy szikséglet kie-
léglil, az egyénben egy masik aktivalodik. Maslow
felhivja a figyelmet arra, hogy a vezetésnek nem
szabad azt feltételeznie, hogy a gazdasagi jut-
tatésok vagy az anyagi juttatdsok barmely mas
formaja — minden esetben magas termelékenység-
hez vezet, még akkor sem, ha ezek a juttatasok a
multban eredményesnek bizonyultak. A motivacio
bonyolultsagara utal az is, hogy a dolgozé elége-
dettsége és munkara valé motivacidja kézétt nincs
altalanosithaté 6sszefiiggés. Mas széval nem biz-
tos, hogy az elégedettség a dolgozot fokozottabb
munkara serkenti [9].
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A 21. szdzad gyorsan valtozé vilagaban a
vezetés szamara az a feladat, hogy a dolgo-
zbkat Osztonozzék és ezaltal ne pusztan csak
Jrésztvegyenek” a szervezet mindennapi tevé-
kenységében. A munkatarsak korlltekintd érté-
kelésének magaban kell foglalnia a motivaciot, a
képességeket, az érdeklédést, a személyiséget.
Ez a négy alkotéelem nem elzartan létezik, hanem
egymassal kdlcsonhatasban van.

Minthogy a motivacio és a szervezethez koté-
dés Osszefligg egymassal, vizsgaljuk meg a szer-
vezethez kétédés jellemzéit.

Szervezethez kotodés, mint a motivacio
egyik eleme

A szervezethez kotédés azt jelenti, hogy nem
azt érezzik, hogy valaki masnak dolgozunk,
hanem azonosulunk a munkankkal. A szerve-
zethez kotédés érzéséhez az alabbiak sziiksé-
gesek.

— Erezzilk, hogy fontosak vagyunk, és a mun-
kank, kézremiikédésiink szamit. Munkahelylinkén
igyekszink minden (fizikai és szellemi) képessé-
glinket mozgésitani, mivel fontosnak itéljik meg
azt, amit csinalunk, és kdzben jol érezzik magun-
kat [10]. Az emberek nem viselik el a fontossag
érzésének hianyat. Rendszerint a munkatarsak, a
feljebbvalok valtjak ki a fontossag érzését. Sokunk-
ban nem a hierarchiaban betdltétt szerepiink adja
a fontossagot, hanem akkor érezziik, hogy sza-
mitunk, ha tisztelnek, szeretnek benninket és
érezzuk a ragaszkodas és az Osszetartozas érzé-
sét. Vagyis azt, hogy masoknak sziliksége van
rank, hianyzunk nekik. Ebben az esetben nem a
hatalom, a beosztas a fontossag forrasa, hanem a
szeretet és az Osszetartozas.

— A hataskérunkon belll bizonyos szintli 6nél-
l6saggal, autonémiaval rendelkeziink, vagyis sza-
badon ddénthetink adott kérdésekben. Mas részrol
az onallésag azt is jelenti, hogy nem kell mindent
kérdés nélkil elfogadni és hogy a feljebbvalok
nem iranyitjak minden egyes lépésiinket. Egy cél,
feladat teljesitéséhez a dolgozoknak szikséglk
van sajat véleményuk, érzéseik kifejezésére és
szellemi képességeik szabad hasznalatara. Ha
ugyanis az eldirasok, utasitasok, szabalyzatok
minden Iépésinket megkotik, az emberek ugy
érzik, hogy feladatvégz6, szabalykovetd gépek,
amivel bizonyosan nem tudnak azonosulni.
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— A szervezethez kot6dés tovabbi ismérve,
hogy elfogadjuk és magunkénak érezziik a szer-
vezet kulturajanak legfontosabb elemeit, vagyis
fontos kérdésekrdl mi is Ugy gondolkozunk, ahogy
a szervezet. A véllalat altal elvart viselkedés nem
idegen a szamunkra, céljaival egyetértink, és
dolgozni is hajlandék vagyunk megvaldsitasukért.
Ma mar minden vezet6 el6tt kézismert, hogy a
vallalatok kozotti kuldnbséget az emberek hozzak
|étre. Az U vallalati kulturaban a vezetékre mas fel-
adatok harulnak, mint eddig. Ezen feladatok meg-
valdsitasa és gyakorlasa a mindennapi munkaban
elésegitik a dolgozok motivaltsaga szinvonalanak
noveléseét [11]:

* A vezet6k nem csak felismerik a munkatar-
sak egyéni képességeit, de készek azok befo-
gadasara is azért, hogy a vallalat javara fordit-
hassak. A vezetés mlvészete éppen abban all,
hogy a munkatarsakat a képességei szintjén
és nem az alatt foglalkoztatjak és a dolgozot
legjobb képességeinek megfelelé feladatok
megoldasara biztatjak.

* A dolgozok felhatalmazasaval egyidejlleg

nagyobb o6nallésagot biztositanak szamukra,

ezzel a dolgoz6 motivaltabba valik és kreativi-
tasat a vallalati célok elérésére forditja.
 El6segitik, hogy az alkotékészség és a belsd
felel6sség legyen az uralkodé.

Emlékeztetek arra, hogy a motivacié elésegité-
se — és ami ennek a koévetkezménye: a dolgozdk
nagyobb teljesitménye — nagymértékben a vezettk
magatartasatdl fiigg. A kultira szempontjabdl elen-
gedhetetlen, hogy a vezetd példakép legyen mun-
katarsai szamara. Tevékenységik soran szamos
alapelv szem el6tt tartasara, illetéleg teljestlésére
kell térekedniiik [12].

— A szervezethez kétédés azt is jelenti, hogy
részt vesziink a szervezet tébbiranyd emberi kap-
csolataiban, mint példaul vallalati innepségek, csa-
ladok Osszejovetele Mikulas, karacsonyi Unnepsé-
geken, junidlison sport eseményeken, kirandulaso-
kon, fejlesztd tréningeken stb. Minél valtozatosabb
kapcsolatokat kinal a szervezet, a tagjai annal
jobban koétédnek a szervezethez. Minél er6sebb a
kozbsségi érzés, annal egészségesebb a szerve-
zet. A vallalatok tehat olyan tevékenységeket szer-
veznek, ahol a résztvevék kapcsolata se nem hie-
rarchikus, se nem funkcionalis. Az ilyen kapcsolatok
azt is jelentik, hogy a magasabb pozicidban lévé
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vezet6k maguk is egyenranguként talalnak kézos
érdeklédési pontokat a szervezet tobb tagjaval.

A véllalathoz tartozas azt is jelenti, hogy a szer-
vezet hozzank tartozik, a miénk. Ahova kotédunk,
ahova tartozénak érezziik magunkat, ott beleadjuk
6nmagunkat, vagyis nem ugy gondolkozunk, hogy
mit kell adnunk ahhoz, hogy megkapjuk, amit
cserébe szeretnénk. Amikor azt mondom, hogy
sbeleadjuk magunkat®, azt jelenti, hogy a vallalat
rendelkezésére bocsatjuk magunkat, célkitlizései
elérése érdekében.

Motivaciéo és teljesitmény-értékelés kap-
csolata

Egyre surgetébb feladat annak meghatarozasa,
mikor tekintiink egy munkat sikeresnek. A dolgozék
sokhelyutt elégedetlenek azzal, ahogyan a telje-
sitményuket mérik, de ennél is kedvezbtlenebb,
amikor arrél szamolnak be egy-egy elégedettségi
vizsgalat kapcsan, hogy nem ismeretes el6ttik,
hogy a jutalmat, prémiumot miért kaptak, masrészt
nem tudjak, mi hatarozza meg a jutalom, prémium
nagysaganak mértékét. Be kell latnunk, hogy az
embereknek szikséglk van arra, hogy visszajel-
zést kapjanak munkajuk sikerességérdl. Ehhez
igazsagos és pontos teljesitmény-méré eszk6zok
kellenek. Ha a dolgozé elégedetlen a munkaja-
val, ugy ennek leggyakoribb oka az értékelésik
hianya. A vezetdk egy részének az a véleménye,
hogy nincs szlikség formalis értékelésre, vagyis a
szervezet altal kifejlesztett olyan értékeld rendszer-
re, amelynek segitségével rendszeresen és szisz-
tematikusan értékelik a dolgozok teljesitményét.
Arra gondolnak, hogy 6k amugy is folyamatosan
értékelik a beosztottjaikat. A formalis értékelés
egyik fontos feladata, hogy el6segitse a dolgo-
zOk készseégének és motivaciojanak fejlédését oly
maodon, hogy megjeldli a multbeli teljesitményben
jelentkezd erésségeket és gyengeségeket, vala-
mint meghatarozza azt az iranyt, ami a megerosi-
téshez vezet.

Gyakran viszont az a tapasztalat, hogy a
folyamatos, személyre szol6 informalis értékelés
(dicséret, elmarasztalas) elmarad, rendszerint a
tulterhelt vezetének a dolgozokiol valo elsza-
kadasa” kovetkeztében. Az informalis értékelés
egyébként sem elegendd, mert részben nem
tudatosan, inkabb hangulattél és idejuktél flig-
gben, spontan maédon végzik. Gyakran hibasan
végrehajtott az értékelés. Masrészt, ha ez jél is



mikodik a beosztott és a vezetd kapcsolataban,
azonban nem lehet teljes kord, amely valamennyi
szervezeti igényt figyelembe vesz. A visszacsa-
tolasra vonatkozé emlitett dolgozdi észrevételek
csak alatamasztjak azt az igényt, hogy a folyama-
tok miikodésének josagat teljesitmény-mutatok-
kal kell mérni, amelyeken belll tudnunk kell, hogy
ezen mutatok alakulasahoz az egyes dolgozdk
milyen mértékben jarultak hozza. A kontrolling,
amely a teljesitménymutatok tarhaza, alapot
adhat ugyan az értékeléshez, de a személyek
szerinti munkasiker elbiralashoz a kontrolling nem
alkalmas. Mas szoéval a ,munkasiker” fogalmat
alkotorészeire és személyekre kell tudni bontani.
Pozitiv példa erre a termékmenedzserektdl elvart,
dolgozénként meghatarozott ,fedezet-hozam”.
Kedvez6 lehet példaul a termelés terlletén a
gyartott termék mennyiségének és minéségének
egyuttes figyelembevételével kialakitott teljesit-
ménymutato, noha altaldban még mindig a meny-
nyiségnek van primatusa. A targoncasok teljesit-
ménymutatéja lehet példaul: raklap/fé/miszak.
Az el6bbi esetben a mutaté egy munkacsoport
és nem az egyén teljesitményét tikrézi, a maso-
dik példaban és ehhez hasonld esetben olyan
korilmény befolyasolja a mutaté nagysagat, ami
nem a megnevezett dolgozé6tdl fugg. A mutatd
tehat ilyenkor az egyéni teljesitmény objektiv
elbiralasara nem alkalmas. Mindennek ellenére a
szervezetek a munkajuk értékével aranyos jutta-
tasokat szeretnének adni a dolgozoknak, és ezt
az értéket” tébbnyire jol, rosszul a ,teljesitmény-
kritérium” reprezentalja.

A motivacio és elégedettség fokozasara
irdnyulé programoktél — amennyiben van ilyen
— elvarjuk, hogy kimutathatéan néveljék a telje-
sitményt. Ez a mérési igény fennall a vallalat altal
szervezett oktatasok, tréningek eredményessé-
gének értékelésére is. Meg kell emliteni azonban,
hogy szamos helyen a tréningeket inkabb divat-
bdl, mint a tényleges szukségletek kielégitésére
hasznaljak. A tréning-szukségleteket dontéen a
teljesitményt helyesen tikr6z6 mutaték értékei
alapjan kellene meghatarozni.

A motivaciot elésegito értékelési tényezok

Az egyéni teljesitmény értékelésénél az alabbi-
ak vizsgalatat érdemes szem el6tt tartani:

— Az egyén részére Kkitlizott cél elérésének
mértékét vizsgaljuk. Erre azonban akkor van meg-
alapozott lehetéség, ha a célmeghatarozas objek-
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tiv. mér6szammal jellemzett. Ha hianyzanak az
ilyen objektiv mérészamok, ott azokat szubjektiv
elemekkel vagyunk kénytelenek helyettesiteni. Ez
a szubjektivitds azonban hibas megitéléshez is
vezethet.

— A teljesitmény-értékelés akkor mondhaté
sikeresnek, ha biztositjuk a rendszerben résztve-
vék pozitiv hozzaallasat. Roberts szerint ennek az
a feltétele, hogy a mindsitettek a mérési eljarast
pontosnak érezzék, igazsagosnak tartsak [13].

— Azt vizsgaljuk, hogy a dolgozd személyes
tulajdonsagai, személyiségjellemzdi megfelelnek-e
a betoltétt munkakor elvarasainak [14].

— Ertékeljiik, hogy milyen a dolgozé maga-
tartasa, tevékenysége a munkakor ellatasaban,
illetve

— milyen eredményeket, milyen szinten ért el a
feladatainak teljesitése soran.

A célkbzpontos vezetés (Management by
Objectives) elvei szerint a multbeli teljesitmény
megitélése helyett a figyelmet a jovébeli telje-
sitményelvaras definialasa felé kell forditani. Ez
esetben a kdzvetlen vezet és a beosztott kozdsen
hatarozzak meg azokat a célokat, amelyeket a
meghatarozott idészakban el kell érnie az érté-
keltnek.

A motivacio érvényesiilését akadalyozo
tényezok és feloldasuk

Munkamegosztds

A munkakordk egyre jobban specializalédnak,
a munkamegosztas fokozodasaval a dolgozék
egyre aprobb, jelentéktelenebb résztevékenysé-
geket végeznek. A termeld vagy Ugyviteli folya-
matokban a munka rutin jellege miatt a szemé-
lyiség kifejl6édése gatolt, és romlanak az emberi
kapcsolatok. azaltal, hogy a legtébb munkat (a
kézi és a szellemi munkat egyarant) a nagy-
mértékli munkamegosztas érdektelenné teszi.
A munka mechanikus, a természettdl elszakitott
tevékenységgé valik, amely az ember poten-
cidlis képességeinek csak egy kis részét veszi
igénybe, amelyben nincs lehetéség a fejlédésre.
A modern iparosodasnak nem alapvetd célkitl-
zése, hogy a munkat kielégitévé tegye, hanem
inkabb az, hogy novelje a termelékenységet. A
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munkas élete olyan életté valik, amelybdl hiany-
zik a j6 kozérzet [15].

A munkaszervez6k a sokszor embertelenné
valo tevékenységek ellensulyozasara, elviselhe-
tébbé tételére, a munkavégzés humanizalasa cél-
jabol vonzonak latszo eljarasok bevezetését java-
soljak nevezetesen:

— Munkakér-rotacio: a kilénbdz6 munkakd-
rokben dolgozok szisztematikus cseréje. Megjegy-
zem, hogy a munkakor-rotacié elsédleges célja
nem a dolgozék motivacidjanak ndvelése, hanem
a munkabdl valé hianyzasokbdl addédod problémak
lekuzdése, a tobbféle munkakort ellatni tudé mun-
kaerd kialakitasaval.

— Munkakérbévités: tobb feladat egyesitése
egy-egy munkakorben

Attol tarthatunk, hogy ez els6sorban nem a
motivacio erésitésére iranyult. Eszrevehetd, hogy
a bérkoltségeket és azok magas jarulékait megta-
karitani kivané vezeték egy munkatarsra tobbféle
feladat elvégzésének terhét rojak, megtakaritva
ezzel a kordbbiakhoz képest egy vagy t6bb mun-
katars magas koltségeit.

— Munkakér-gazdagitas: valtozatos, jelen-
tés, fontos feladatok, amelyekben a dolgozé
valodi felelés dontéseket hozhat. A munkakér-
gazdagitas azt jelenti, hogyan lehet a munkat
olyanna alakitani, hogy lehetéséget biztositson
a teljesitmény, a felelésség érzetének kialakita-
sara. Ez az eljaras a Herzberg-féle motivacios
elméletbdl nétt ki, amely szerint a munkavég-
zés soran vannak olyan tényezdk, amelyeknek
a megléte elégedettségre vezet. Ezek az un.
motivatorok: teljesitmény, elismerés, maga a
munka, a felel6sség, az el6rejutas. A baj azon-
ban az, hogy széles kérben nem tudott elterjed-
ni két ok miatt: (1) a dolgozdék nagy része nem
igényli az ilyesfajta kihivasokkal teli feladatokat,
(2) a vezet6k sehol sem lelkesednek a fele-
|6sség megosztasaért, noha a felhatalmazas
(empowerment) TQM elve éppen arrol szol,
hogy minden olyan feladatot és dontést célsze-
r0 atruhazni, amelyet a beosztottak ugyanolyan
jol, esetleg jobban meg tudnak hozni, mint a
vezetdjik [16., 17].

— Alternativ munkaidé-rendszerek: roviditett
munkahét, rugalmas munkaidd, otthoni munka-
végzés.
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Az alternativ_munkaidérendszereket is a
kényszer alakitotta ki: a valtozé piaci helyzet-
ben egy-egy munkakdrben egyszer sok, masz-
szor kevés dolgozora van szikség. Ezt el6szor
a fagylalt-, jégkrémkészité vallalatoknal lattam,
ahol a nyari idészakban 20-30 kézi csomagold
felvételére, majd ugyanezen dolgozék késé Oszi
elbocsatasara kerult sor. Mas részrél egyes dol-
gozok hosszabb, masok rovidebb ideig szeretné-
nek dolgozni. Az alternativ munkaidérendszerek
ma meég inkabb a kivételt jelentik, de fokozatos,
lassu elterjedésiik mindenitt megfigyelhets. Az
otthoni munkavégzés lehet6ségét példaul rend-
kivul megkodnnyitette az utobbi idében a telekom-
munikacios rendszerek fejlédése. A rugalmas
munkaid6é bevezetésére a gyartasel6készitd és
gyartasi folyamatok kiszolgaldi esetében nem
kerilhet sor, de ugyanez vonatkozik azokra a
dolgozokra is, akik ugyfelekkel foglalkoznak.
Az otthoni munkavégzés szakértéi feladatok,
oOsszefoglald jelentések, tanulmanyok elkészité-
sénél johet szamitasba, kulondsen akkor, ha a
készitéslikhdz szikséges vallalati adatbazis a
szamitogépi kapcsolaton keresztil a munkaval-
lalé részére rendelkezésre all.

Monotoénia

Az egyhangl munkarol koézismert, hogy
hatasara lankad, sét idénként kihagy a figye-
lem, nyomasztd kozérzetet kelt, ami neurdzis-
hoz vezethet. A monoton munkaban nyujtott
teljesitmény szintje csak részben fligg attdl,
hogy a dolgozé6 mennyire faradt. A dolgozé
teljesitményét az ilyen munkaknal még a szo-
kasosnal is nagyobb mértékben befolyasoljak a
motivacios tényezék, érdeklédésének alakulasa
stb. A monoton tevékenység eredményesseégét
leger6sebben a motivacio novelése (pl. a ver-
seny) fokozza. Egyes kutatdk vizsgalatai szerint,
annak ellenére, hogy az ipari dolgozék munkaja
ismétlédd, rutin jellegl és nélkiuldzi az emberi
alkotas szinte minden mozzanatat, 70-90%-
ban meg vannak elégedve a munkakoérukkel
[18]. Ennek hatterében valdszinlileg szociali-
zacios tényezok allnak, de az évtizedek el6re
haladtaval a késébbi generaciok egyre nagyobb
ellenérzéssel viseltetnek a monoton munkaval
szemben, és ma mar ott tartunk, hogy vizsgaljak
a dolgozoék monotoénia-tlirését és eréfeszité-
seket tesznek a monoton munka kedvezétlen
hatasanak csokkentésére.



A monotodnia elviselése nagy mértékben attol
is figg, hogy a dolgozok érzelmileg mennyire moti-
valtak a tevékenység végzéseben.

Telitédés és motivacio

A huzamos idén at végzett tevékenység-
gel/munkaval megszilinik a feladat esetleges
Ujdonsagabdl adodd érdekessége, és ezzel egy
id6 utan kozombdssé valik szamunkra. Ha a
tevékenység/munka vallalasa akkor is kotelezé
marad, amikor az mar szamunkra k6zémbdssé
valt, egyre fokozottabban éljuk at a tevékenység
megszintetésének vagy a szituaciobdl torté-
né kilépésnek a szikségletét. Amennyiben ez
nem lehetséges — mar pedig a munkavégzeés
esetében nem mindig elkeriilhetd — ugy fesziilt,
ingerllt allapotba kerllink. Azt is mondhatjuk,
hogy telitédtiink a nem kedvelt feladat végzésé-
vel, ,elegiink van bel6le”. Anndl inkabb keruliink
ennek a telitédésnek az allapotaba, minél kevés-
bé lehetséges a tevékenység besziintetése. Mas
szoval a telitédés olyan érzelmi allapot, amely-
ben az aktivitasunk nem a tevékenység/munka
gyakorlasara, hanem annak befejezésére ira-
nyul. Az elmondottak a teljesitmény csokkenésé-
hez vezetnek és az ebbdl szarmazo6 lemaradas
feszlltté, nyugtalanna tehet benninket. Minél
er6sebb belsd kényszert érzink a tevékeny-
ség beszintetésére, annal nehezebb a munka
végrehajtasa. Az igy kialakulé ellenszenv mar
nemcsak a munkafeladatra iranyul, hanem a kor-
nyezetre is kiterjed és ezért gyakoribba valnak a
személyes konfliktusok. Kisérletileg igazolt, hogy
a masoknak telitédést jelentd munka azok sza-
mara, akiknek az adott tevékenység az egyetlen
pénzszerzési lehetéséget kinalta, a legkisebb
mértékben sem jelentett telitédést.

Minden telitédés visszavezethet6 a monoto-
nia valamilyen formajara, ugyanakkor nem min-
den monoton szituacio vezet telitédéshez. A két
jelenség tunetei jol elkilonitheték: a telitddés
ingerlékenységgel, idegességgel, érzelmi nyug-
talansaggal jar, mig a monoténia az aktivitas
csokkenését, bagyadtsagot, alvaskozeli allapotot
eredményez.

A telit6désrdl és a monotoniardl elmondot-
tak azért fontosak, mert mindkett6 a teljesitmény
csOkkenéséhez vezet, viszont a dolgozok moti-
valtsaganak novelésével a két jelenség nem kiva-
natos hatasa csokkenthetd ill. megszintethetd,
nevezetesen:
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— a tevékenységcsere egyik valfajaként cél-
szer(l a szellemi és a fizikai feladatok egyuttes
alkalmazasa. llyen lehet példaul a termelés
folyamataban végzett gyartaskozi onellendrzés,
vagy a termékmenedzserek esetén a készter-
meék-készletszint szamitogépi figyelése mellett a
raktari személyes megfigyelés az ellenérzésen
tul a tevékenység valtasa miatt, kikapcsolodast
is jelent.

— Minden olyan intézkedés, amely a hiva-
tastudatot fokozza, a munkamotivaciot noveli,
a munkahelyi légkort javitja, hosszabb tavon a
telitédés ellen hat. gy példaul a tovabbtanulasi
lehet6ség biztositasa, az érvényesiilés, az elbre-
jutas lehet6ségének megteremtése, a munkahelyi
kommunikacios kapcsolatok fejlesztése, a mikodé
problémat megoldé csapatok tagjaival valoé szoros
egyuttmikodés, eredményesen hozzajarulhat a
telitédés ellensulyozasahoz [19].

Peroracio

Atechnokracia vilagaban nagyon nehéz annak
elfogadtatasa, hogy a véllalati siker déntéen a
termelé folyamatban kozvetlenil vagy kozvetet-
ten résztvevd dolgozoktdl fiigg, annak ellenére,
hogy erre hazai és kulfoldi példak vannak. Nehéz
ez vélhetéen azért, mert a teljesitmény-ndvelés
elsé szamu szerepl6jének ma is a technikat
tartjak. A gépek vilagaban néttiink fel, és 6szinte
csodalattal adézunk ma is ezek egyre nagyobb
teljesitéképességének. Kis és nagy cégek kdzép-
és fels6vezetSi a termelési és koltség-statisztikak
szamainak blvdletében élnek. A kiilonbdzd idéta-
vu tervek a koltségek radikalis csokkentésére, a
profit ndvelésére a meglévd kapacitasok maxima-
lis kihasznalasara vonatkoznak. Az eredményeket
létrehoz6 ember gyakran csak létszam- és bér-
statisztikai adatta devalvalédik. Hiaba van vezet6i
j6 szandék, elismerésre szamottarté akarat, ha
mindezt elhomalyositja a fennmaradasért vagy a
nagyobb profit eléréséért valé kizdelem. Kolt6i
a kérdés: melyik vezetd tud id6t szakitani arra,
hogy munkatarsai jobb munkahelyi kézérzetén,
elégedettségén javitson, munkajuk 6rémtelibbé
tételén faradozzon, elharitsa az akadalyokat,
hogy a munka a munkatarsai szamara Oromet
szerezhessen, utasitobdl tanar legyen, nagyfoku
emberkdzpontusag jellemezze, vagyis feladatkori
és/vagy strukturalis beavatkozasokkal szemben a
hangsulyt az attit(id és a magatartas megvaltozta-
tasara helyezze, a munkatarsak szamara fejlédési
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lehet&séget, perspektivat biztositson, motivalja a
folytonos tanulast, fejlédést, segitsen dsszhangot
teremteni a dolgozd egyéni és a szervezet céljai
kozott, és igy tovabb.

A boldogsag receptje Sigmund Freud szerint:
.a munka és szeretet”. ,Ha valaki megtalalja az
aramlatot (flow) a munkajaban és az emberekkel
valoé kapcsolataiban, akkor egész élete kedvez&bb
iranyt vehet” [20].
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¢ Hernadi Sandor, Lele Istvan, Rab Attila, Lepenye Gyorgy, Janowszky Janos, Vig Andras:
Iparifii celluloz agrondmiai és szubmikroszkopos jellemzéi, papiripari hasznositasa. 2. Féliizemi termékek
jellemzoi
Lazar Katalin, Borsa Judit, Laszl6 Krisztina: Karboxi-metilezett pamutcelluldz specidlis tulajdonsagai és
azok szerepe a modositott szal baktériumellenes hatasaban
Sz6ke Andras: Miért és milyen papir kell?
Meiszel Laszl6: Szalak és a jovo szerkezeti anyagai
Tolvaj Laszl6: A faanyag tulajdonsagainak modositasa gozoléssel
Csiszar Emilia: Enzimek a modern textiltechnoldgiakban
Hozzaszolasok, vita

Szives megjelenésére szamitunk.

Dr. Polyanszky Eva Dr. Németh Karoly

Papir- és Nyomdaipari Miiszaki Egyesiilet Természetes Polim. Munkabizottsag

Challenges Kihivasok a
Celluloz- és Papiripari
technologiaban
Pozsony, 2006. nov. 8-10.

EUCEPA supported ,,Challenges* Symposium

The Pulp and Paper Industry Technical Association of the Czech and Slovak Republics
(SPPC) is organising in November 8-10, 2006 in Bratislava a EUCEPA supported International
Symposium “Challenges of Pulp and Papermaking Technology”. The main topics of the
symposium are focussed on globalisation challenges such as raw materials, waste paper
processing, new products and environmental protection. Experts from 11 countries will present 3
keynotes and 23 papers. Ms. Theresa Presas, Managing Director CEPI will present the opening
speech (Brussels). Authors of keynotes will be Wulf Killman (FAO Rome), Prof. Lothar
Géttsching (Darmstadt, Germany) and Jan-Erik Eriksson (AF-Process AB, Stockholm).
Participants can visit the Smurfit Kappa plant in Starovo (South Slovakia) where the new sulphur-
free Novacel semi-chemical pulping process is in operation.

Bratislava, the capital of Slovak Republic, with many baroque palaces in the old town, has a
pleasant climate even in November. Vineyards surround the town. In November in numerous vine
cellars with gypsy music, goose specialities and a special local new vine are served.

For symposium details visit www.challenges06.sk.
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