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Absztrakt

Ebben az attekinté tanulmanyban 6sszefoglaljuk az elvégzett munka mindségére kihato
szamos, egymassal szoros koélcsonhatasban levo feltételeket, melyeket négy nagyobb ka-
tegdriaba rendeziink. A minéségi munkavégzést befolyasold objektiv feltételek magukban
foglaljak az egyénen kiviili, a munka fizikai koriilményeiben, a munka jellegében rejlé té-
nyezOket. Részletesen targyaljuk az egyénben rejld, szubjektiv (pszichologiai) feltételeket,
melyek koziil elsésorban a motivacid, teljesitménymotivacio és a sziikséglet fogalmat, a
motivacid folyamatat vessziik nagyitd ald, kiemelve Maslow sziikséglethierarchia elméle-
tét és annak munkahelyi kérnyezetben a lehetséges alkalmazhato teljesitménydsztonzokkel
kapcsolatos vonatkozasait. Az egyén és tarsas kornyezete viszonyat leird szocialpszicholo-
giai feltételek koziil a konformitéssal, illetve a munkahelyi kdrnyezetben kiilonbozéképpen
megnyilvanul6 tarsas normakkal foglalkozunk. A szervezetpszicholdgiai feltételek az egyén
és a szervezet viszonyat irjak le. Ebb6l a komplex Osszefliggésbdl elsdsorban a szervezeti
kultira, illetve a szervezeti elkotelez6dés hatasait emeljiik ki. A tanulmany végén az elvég-
zett munka mindségére negativan kihato stressz hatéasait vizsgaljuk, targyalva a munkahelyi
stresszt okozé faktorok szintjeit és a kiilonb6z6 stresszhelyezetek altalanos jellemzdbit.

Kulcsszavak: mindségi munkavégzés, motivacio, teljesitménymotivacid, szikséglet,
konformitas, trsas normak, szervezeti kultira, szervezeti elkotelezettség, stressz

Bevezetés

Napjainkra a min6ség minden termék és minden munkatevékenység esetében alapvetd fon-
tossaguva valt. A jo mindségli termék elballitasa minden gyartd alapvet6 érdeke: ,,A vevoi
megelégedettség az, amikor a vevd jon vissza, €s nem az aru, amit eladtal” (Stanley M. in:
Cséfalvay, 1999). A mindségfejlesztési torekvések igy termeld er6vé valnak.

A munkaminéséget szamos modon definialhatjuk. A definicié pontossaganak széles
spektruma létezik- vannak, akik tigy gondoljak, a mindség tulajdonképpen definialhatatlan,
ha talalkozunk vele, felismerjiik. A masik végletet képviselik azok, akik ugy gondoljak, a
mindséget pontosan meg lehet hatarozni elére lefektetett normak és standardok alapjan.

IfGiskolai docens, PhD: Kodoldanyi Janos Féiskola; tudomdanyos fémunkatars: Human Exchange Alapitvany
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A mindségi munkavégzés a munkateljesitmény egyik aspektusa, vele szorosan Gssze-
fiigg. A munka produktivitdsaval szemben a létrehozott termék ,,josag”at, mindségét jelenti.

Az emberi munkafolyamat komplexitasabol adodéan a munkateljesitményt, az elvégzett
munka mindségét szdmos, egymastol nem elvalaszthato, egymassal szoros kdlcsonhatasban
¢s interakcioban levo tényezd befolyasolja. Miként az emberi munkavégzés, teljesitéképes-
ség, ugy ennek a mindségi aspektusa is egy sor fizikai és pszichés feltétel kovetkezménye.
Azt, hogy a dolgozd mely képességeit veti latba a munkavégzésnél, az adott idoben rendel-
kezésre allo fizikai és pszichés feltételektol fiigg.

A kutatds témajanak és kérdésfeltevésének szempontjabol legrelevansabb feltételek a
kovetkezd nagyobb kategoriakba rendezhetdk: objektiv, szubjektiv, szocialis és szervezeti
feltételek (Hentze & Kammel, 2001, Frieling, 1999 alapjén).

Objektiv feltételek
% az egyénen kiviili, a munka fizikai koriilményeiben, a munka jellegében rejld ténye-
z6k
Szubjektiv (pszicholdgiai) feltételek
% az egyénben rejld tényezok

Szocialpszichologiai feltételek
% az egyén és szocidlis kornyezete kapcsolataban rejld tényezok

Szervezetpszichologiai feltételek

Y a szervezet és az egyén kapcsolataban rejld tényezOk
Természetesen a fent felsorolt tényezoket nem lehetséges egymastol elszigetelten tekinteni,
hanem figyelembe kell venni az egyéni €s kdrnyezeti tényezok kolcsonhatasait is, azt, hogy
a kiils6 koriilmények €s az egyén mennyire illenek 6ssze. (,,Person-Environment-Fit).

Arvey, Carter és Buerkley (1991) durva becslése szerint a munkateljesitményt az egyes
feltételek akovetkezd aranyban hatarozzak meg: 10-30 % ért az egyéni jellemzok feleldsek,
40-60 % magyarazhato a kiils6 kortilményekkel és végiil 10-20% ért a kettd interakcioja
tehetd feleldssé. A folyamat komplexitasa miatt azonban célszer(i fenntartassal és ovatos-
saggal kezelni ezt az eredményt. Egyetlen esetben sem lehet egyetlen tényez6t elszigetel-
ten figyelembe venni, a munkamindséget meghatarozo pszicholdgiai, szocialpszichologiai,
szervezetpszicholdgiai tényezOk kutatdsakor mindig tekintettel kell lenni a tényezék komp-
lex kolcsonhatasara.

Ebben a szakirodalmi és modszertani 6sszefoglaloban a tovabbiakban bemutatjuk a fent
felsorolt négy kategdridhoz tartozd, a munkamindséget meghatarozo tényezoket. A kér-
désfeltevés relevanciaja miatt a pszicholdogiai tényezoket vizsgald részben részletesebben
foglalkozunk a motivacio, a teljesitménymotivacié témakorével, a szocialpszichologai té-
nyezdkkel kapcsolatos részben a csoportnormak munkateljesitményre gyakorolt hatasaval.,
valamint a konformitassal. A szervezetpszicholdgiat a fokuszba helyezd részben a szervezeti
kultarat és a szervezeti elkotelezettséget vessziik nagyito ala. Az dsszefoglald utols6 témaja
pedig a stressz, mint az a tényez0, amely a leginkabb gatolja a mindségi munkavégzést.

A mindségi munkavégzés objektiv feltételei

Az egyénen kiviili, a munka fizikai koriilményeiben, a munka jellegében rejlé tényezok

A fizikai munkakoriilményeket leird aspektusok vonatkoznak a vizualis kdrnyezetre (meg-
vilagitas- fényerdsség, szinek), az akusztikai kdrnyezetre (hangok, zaj, zene), rezgésekre,
klimaviszonyokra, 1égszennyezddésre €s a meteoroldgiai viszonyokra

Tobb kutatas talalt empirikus bizonyitékot arra, hogy a kérnyezeti feltételek kozvetleniil
befolyasoljak az ember munkajat, a rossz kornyezeti feltételek akar 20-30%-os teljesit-
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ménycsdkkenést is okozhatnak (Klein, 1998). Kutatasok mutatjak példaul, hogy 18-21 °C
fokos homérsékleten torténik a legkevesebb lizemi baleset, melyek szdma 35%-kal megno,
ha a homérséklet 11°C fok ala szall, illetve a megszokottnal melegebb van. A nem megfe-
lel6 kornyezet veszélyeztetheti a termék mindségét is (példaul hidnyos klimatizalas nagy
pontossagot igényld szerszamgépek gyartasa esetén- Klein, 1998).

A munka jellegébdl eredo6 feltételekhez sorolhaté a munkaszervezés, munkaidd, a mun-
ka tartalma, valtozatossaga, monotonia, komplexitas, ritkasag, rutin, stb.

Ezeknek az objektiv feltételeknek a mindségi munkavégzés érdekében torténd javitasa,
az ember egyéni jellegzetességeihez torténd igazitasa, a munka- kérnyezet egyensily meg-
teremtése az ergondmia ill. munkapszichologia teriiletén dolgozo szakemberek feladata.

Ez a szakteriilet kiilonosen fontos, ha figyelembe vessziik azt, hogy a nem megfeleld
munkakorilmények jelentésen ndvelik a munkahelyi stresszt és gatoljak ezaltal a mindségi
munkavégzést.

A mindségi munkavégzés szubjektiv (pszicholégiai) feltételei
Az egyénben rejlo tényezok

A min6ségi munkavégzés szubjektiv feltételei kozé szamos egyéni jellemzot sorolhatunk,
mint példaul életkor, nem, alkat, egészségi allapot, képzetttség, képesités, teljesitoképesség
kognitiv, motoros és emocionalis szinten, tapasztalat, gyakorlat, de ide tartoznak az alapve-
t6 pszichologiai funkciok is, mint emlékezéképesség, érzékelés, észlelés, aktivacios szint,
figyelem. Befolyasolhatjak a mindségi munkavégzést az egyén eldzetes elvarasai a mun-
kaval, fizetéssel, ellen6rzés modjaval, fizikai kdrnyezettel, vezetdi magatartassal, valamint
sziikségletei, korabbi munkahelyi tapasztalatai, értékei, személyiségjegyei, tulajdonsaga,
mint intelligencia, kreativitas, frusztraciotiirés, érdekl6dés, szorongas, becsiiletesség, 6nér-
tékelés-és szamos mas tényezo.

A munkateljesitmény, mindségi munkavégzés hatterében allo leggyakrabban vizsgalt
folyamat maga a munkara valé a motivacio, mivel ez az a teriilet, amelyet a vezetésnek
leginkab moddja van befolyasolni (Hentze & Kammel, 2001).

Motivacio, sziikséglet, szervezeti motivacio

Motivacio alatt azt az elméleti konstruktumot értjiik, amely megmagyarazza azokat az egy¢é-
nek kozotti killonbségeket, amelyek egy cél érdekében végrehajtott viselkedés iranyara, in-
tenzitasara és fenntartasara vonatkoznak. A motivacid teremti meg azt a készenléti allapotot,
hogy az egyén egy viselkedést egy bizonyos idon keresztiil, egy bizonyos intenzitassal egy
cél érdekében fenntartson (Ryan & Deci, 2000). A cél ebben a definicidban egy sziikséglet
kielégitésére vonatkozik, vagyis az egyén azért tesz eréfeszitéseket egy adott cél érdekében,
hogy azaltal egy sziikségletet kielégitsen.

A sziikséglet olyan bels¢ allapotot jelent, ami nem teljesen kielégitd, amikor hidnyzik
valami, ami a kielégité allapothoz sziikséges lenne. A sziikséglet olyan belsé iranyito erd,
amely a kornyezet targyaira vagy a helyzetekre adott valaszainkat hatarozza meg (Murray,
1938). A motivacio folyamata tehat a kovetkezoképpen miikodik: az egyénben egy kielégi-
tetlen sziikséglet fesziiltséget indit el, amely egy hajtoerdt képez, és egy olyan viselkedést
indit el, amely fenntartja ennek a sziikségletnek a kielégitéséig az adott viselkedést.

A kutatasi kérdésfeltevés szempontjabol a definiciot leszlkithetjiik: szervezeti motiva-
cionak nevezziik azt, amikor egyén hajlando a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mu-
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tato eréfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteket is kielégithet (Bakacsi, 1996).
Ez természetesen szoros Osszefiiggésben all az egyénnek a szervezet irdnt mutatott elkote-
lezddésével, amelyet emiatt egy kiilon fejezetben targyalunk.

A motivacio6 tehat nem elvalaszthatd az egyén sziikségleteitol. Ahhoz, hogy egy szerve-
zetben az egyén motivalhato legyen, ismerni kell a sziikségleteit, melyek 0sszeegyeztethe-
tok kell, hogy legyenek a szervezeti célokkal (Bakacsi, 1996).

Human sziikségletek

A human sziikségleteket leird egyik legismertebb elmélet Maslow nevéhez flizodik, aki
abbdl a feltevésbol indult ki, hogy az ember sziikségletei egyfajta hierarchikus sorrendbe
allithatok- vannak alacsonyabb rendi, primitiv, ill, magasabb rendii, komplexebb sziikség-
letek (Maslow, 1970). A magasabb rendii sziikségletek mindaddig nem lesznek fontosak,
amig az alacsonyabb rendi sziikségleteket ki nem elégitettiik. Minél alacsonyabb rendiiek a
sziikségletek, annal siirgetébbek, nélkiilozhetetlenebbek, minél magasabb rendiibbek, annal
inkabb halaszthato a kielégiilésiik, illetve annal inkabb valik benniik egyre fontosabba a
szocialis kapcsolatok.

1. sz. abra: A Maslow-i sziikséglethierarchia

On-
megvalositas

Esztétikai
sziikségletek
/ Kognitiv sziikségletek \

Elismerés sziikséglete \

/ Szeretet sziikséglete \
/ Biztonsagi sziikségletek \

/ Fiziologiai sziikségletek \

Forras: Maslow, 1970.

» Fiziologiai sziikségletek
A fizioldgiai sziikségletek a legerésebben jelentkez, legdominansabb sziikségletek,

melyek kozé els6sorban az éhség, szomjusag, szexualis vagy, aluszékonysag, anyai
reakciok tartoznak.

Ha a fiziologiai sziikségletek nincsenek kielégitve — vagy akar csak egy koziiliik,
mivel ezek viszonylag elszigetelhetok, testileg lokalizalhatok — akkor minden egyéb
sziikséglet megsziinhet, vagy hattérbe szorulhat, mert ezek a fennmaradasunknak
legalapvetdbb feltételei.
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> Biztonsagi sziikségletek

112

A biztonsagi sziikségletek kielégitetlensége kdvetkeztében fellépé motivacio miko-
dése analog a fiziologiai sziikségleteknél targyaltakkal. Tehat biztonsag hidnyaban a
tobbi, magasabb rendl sziikséglet jelentdségét vesziti, valamint a bizonytalan kor-
nyezetben €16 egyén legfobb torekvése a biztonsag megteremtése lesz.

Ez a biztonsag annak tudata, hogy védettek vagyunk a biindzéssel, széls6séges ido-
jérassal, haborukkal, jarvanyokkal, vadallatokkal, stb. szemben. Ide tartozik még a
1étbiztonsag érzése is, az a hit, hogy a jovoben képesek lesziink biztositani alapvetd
szlikségleteink kielégitését. Vonatkozik ez a biztonsagi sziikséglet arra is, hogy meg-
bizhatonak, kiszamithatonak, védetttnek tartjuk egészségiinket, életszinvonalunkat,
anyagi helyzetiinket.

Szeretet és a kdzosséghez tartozas igénye

Ez az igény azt jelenti, hogy az egyén legfobb torekvése hogy szeretett személyek:
baratok, hazastars, gyerekek, sziilei vegyék koriil, egy szamara fontos személy tar-
sasagat kivanja, gyengédségre, intimitasra, valahova tartozasra vagyik. A lényeg a
bensdséges, gyengéd, 6szinte emberi kapcsolatban van.

Tisztelet iranti igény

Az embernek egyforman van sziiksége arra, hogy masok tiszteljék, elismerjék 6t és
arra, hogy dnmaga is becsiilje magat. Ez pedig csak ugy lehetséges, hogy mindez
valds képességeken, eredményeken, sikereken alapuljon. A tisztelet, elismerés iranti
vagy két alcsoportba sorolhatd. Az egyik az erd, eredményesség, megbizhatosag és
szabadsag érzése, a masik a hirnév, presztizs iranti sovargas.

E maésodik azzal az emberi tulajdonsaggal van Osszefliggésben, hogy mindenki
szeretne a figyelem kozéppontjaba keriilni, fontosnak latszani, a vilag szemében
értékesnek, elengedhetetleniil sziikségesnek tiinni. Ezen igények kielégitetlensége
kisebbrendiiségi, elesettségi, frusztralt érzésekhez vezethet, optimalis kielégiilése
pedig egészséges onbizalomhoz.

Ujabb kutatasok kimutattdk, hogy munkahelyen a kozvélekedéssel szemben nem a
pénzbeli jutalmak, hanem a biiszkeség, a tarsas elismerés a leghatékonyabb moti-
valo erd. A biiszkeség all annak a hatterében, hogy munkankat olyan hatékonyan és
eredményesen igyeksziink végezni, amennyire csak lehet. Ezért a biiszkeség kiala-
kitasanak képessége a human eréforras szervezés egyik legkritikusabb feladataként
egyre meghatarozobba valik egy vallalat sikere szempontjabol (Effron& Gandossy,
2004).

Tudas és megértés iranti vagy

Ha kielégitettek fenti sziikségleteink, akkor 1ép fel benniink a kivancsisag, a tudas-
vagy, a tények ismeretének és rendszerezésének igénye, az, hogy megismerjik és
értsitk minket a koriilvevd vilagot, illetve ekkor 1épnek fel az

Esztétikai sziikségletek

Vagyis a sz&pség, a dolgok rendezettsége, a rend, a szimmetria iranti igény.
Onmegvalosités iranti igény

Azon vagyunkat teljesiti meg, hogy értelmet adjunk életiinknek — kiteljesitsiik ma-
gunkat és valositsuk meg lehetdségeinket. Az onmegvalositas modja mindenkinél
mas lehet, van, akinél egy hegy megmaszasa, vagy egy regény megirdsa, esetleg
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gyermekeik tanitasa, egy vagyott allat tartasa jelenti az Snmegvaldsitast. Tulajdon-
képpen maradéktalanul soha nem elégithetd ki ez a sziikséglet, mert mihelyst egyes
célokat megvaldsitottunk, mas, ijabb célokat tliziink ki magunk elé.
A motivaciokutatas nagyon jelent6s felfedezése, hogy kiilonbséget tehetiink a belsé és kiil-
s6 motivaciok kozott (Gagné & Deci, 2005). Az alacsonyabb rendi sziikségletekhez tartozo
motivaciok kiilsddlegesek, vagyis a kielégiilésiik valamilyen kiilsé koriilménytdl fiiggenek.
A belsé motivacio azt jelenti, hogy egy cselekvés elvégzésére valo hajlandosag nem annyira
kiils6 jutalomtol, hanem inkabb belsd, az egyénben rejlo folyamatoktol fiigg- konkrétabban
fogalmazva, egy tevékenységet nem csak azért végziink el, mert fizetést kapunk érte, hanem
azért is, mert sajat magunknak 6romet okoz egy jol elvégzett munka. Szorosan osszekap-
csolodik a belsé motivacio fogalma a teljesitményigénnyel, amit alabb mutatunk be.
Az egyén akkor teljesit jol egy munkahelyen, akkor motivalt a mingségi munkavég-
zésre, akkor hajlando6 a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mutato eréfeszitésekre, ha
ezek 0sszhangban vannak az egyéni sziikségleteivel.

1. sz. tablazat: A egyes sziikségleti szintekhez kapcsolodo munkahelyi dszténzék

Forrds: Dobadk, 1996 alapjan
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A munkahelyi 6sztonzbéket ugy kell kialakitani, hogy figyelembe vegye azt, hogy az egyén
adott helyzetében mely szint a relevans, és mely sziikségletének kielégitéséhez tudja 6t hoz-
zarendelni az adott 6sztonz6 (Bakacsi, 1996). Az egyes szintekhez kapcsolodod 6sztonzoket
az 1. tablazatban foglaltuk 6ssze (Dobak, 1996 alapjan).

Teljesitménymotivacio

A munkateljesitmény, mindségi munkavégzeés szempontjabol a legnagyobb kutatasi érdek-
16dést a teljesitménymotivacio jelenti. Ez egy tanult sziikséglet, mely arra a vagyra vonat-
kozik, hogy 6romiinket leljiik a kiilonb6z6 akadalyok lekiizdésében, hogy jol végezziik a
dolgainkat. Ez egy belso hajtoerd a sikerre, a magunk elé tiizott célok elérésére és megha-
ladasara. Nem a sikerért jard jutalom, hanem maga a siker, a korabbinal jobb eredmény,
nagyobb haté¢konysag vagya a hajtoerd ebben az esetben (McClelland, 1984).

A teljesitménymotivacié meghatarozza, hogy az egyén milyen feladatot valaszt, milyen
milyen kihivéasnak teszi ki magat. A magas teljesitménymotivacioval jellemezhetd emberek
olyan munkakort kedvelnek, ahol a problémamegoldasban személyes felelosséget vallal-
hatnak, ahol teljesitményiikrdl rendszeres visszacsatolast kapnak. Keriilik mind a til nehéz,
mind a tal konnyti feladatokat: az elébbi nem jelent nekik kihivast, utdbbi esetben pedig
valdszinii, hogy nem a teljesitményen, hanem a szerencsén fog mulni a siker, vagy masok
segitségén-ez azonban nem adja meg a nekik sziikséges redlis visszajelzést a teljesitmény-
rol.

Ezzel szemben az alacsony teljesitménymotivacidju emberek gyakran valasztanak na-
gyon konnyl feladatokat- ezekben kisebb a kdvetelmény, és jo érzés valamit megcsinalni,
akkor is, ha nem nehéz a feladat. Gyakran valasztanak azonban nagyon nehéz feladatot is,
ami latszolag ellentmondésban van az alacsony teljesitménymotivacioval. Ennek magyara-
zata az, hogy kevésbé vet rossz fényt rajuk, ha nem tudjak megoldani (,,én legalabb meg-
probaltam”) illetve a szerencsében, vagy egy barati segitségben mindig lehet reménykedni
(Atkinson, 1957).

A minéségi munkavégzés szocialpszichologiai feltételei
Az egyén és szocialis kérnyezete kapcsolataban rejlé tényezok

Ternészetesen az egyén nem tekinthet6 elszigetelten, csakis egy adott tarsas kdzegbe agyaz-
va a munkahelyi kdrnyezetben. A minéségi munkavégzést befolyasolo szocialpszichologiai
tényezok kozé tartoznak a tarsas kapcsolatok, a tarsas kornyezet, tarsas vezetési stilus, a
kollegakkal vald viszony, a csoport 1égkore, a csoporthoz valo tartozas érzése, az azzal vald
azonosulas (csoportidentitas), mas munkacsoportokhoz vald viszony. A mindségi munka-
végzés szempontjabol kiemelt jelentdségiick az adott munkahelyen jelen levd csoportnor-
mak.

Csoportnormak, konformitas

Annak érdekében, hogy egy feladatot hatékonyabban tudjanak megoldani, az emberek min-
dig is csoportba szervezddtek. A csoport azért jon létre, mert az egyén egyediil egy feladatot
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nem tud megoldani, vagy nem tudja kielégiteni alapvetd sziikségleteit- igy masokra van
utalva, masoktdl fiigg. Ez a kdlesonos fliggés kdzelebb viheti a céljai elérésé¢hez, ugyanak-
kor kotottségeket is jelent, mert a csoportban vald maradas érdekében a csoportszabalyokat
be kell tartani. Ezeket a szabalyokat a csoportok a hatékonyabb miikodés érdekében alakit-
jak ki; szervezeti (formalis) szabalyokkal ellentétben tobbnyire iratlanok. K6zos jellemzo-
jiik, hogy a csoport tagjai ezeket a szabalyokat elfogadjak.

A szocialpszichologiaban tarsas normanak nevezziik azokat az altalanosan elfogadott
gondolkodas, -érzés- vagy cselekvésmodokat, amelyekben az adott csoport tagjai meg-
egyeznek, ¢s amelyeket helyesnek és kdvetenddnek tekintenek (Thibault & Kelley, 1959).
A csoport megfogalmazza azokat a viselkedésnormakat, amiket az egyéntdl elvar, illetve
azokat is, amelyeket a csoporttagtol nem toleral.

Konformitasnak nevezziik azt a jelenséget, amikor személy a viselkedését vagy véle-
ményét olyan mddon valtoztatja meg, amely valamely egyéntdl vagy csoporttol szarma-
70, valodi vagy vélt nyomas kovetkeztében alakult ki (Allen, 1965 in: Smith & Mackie,
2005). A kozvélekedés a konformizmust a behddolas szinonimajanak tartja €s pejoritivan
értékeli, szocidlpszichologiai szempontbdl nézve azonban nagyon fontos jelenség. A cso-
port ugyanis nehezen toleralja, ha a csoporttag megszegi a normat, gyakran megbiinteti a
normaszegot- elutasitja, nevetségessé teszi, ki is kdzositheti. A normak betartasa feltétele
a csoportban valdé maradasnak, amely igy az egyént hozzasegiti motivacidéi megvalositasa-
hoz, sziikségletei kielégités¢hez.

Rudas (1990) szerint bizonyos helyzetek valoszinlibbé teszik a konform viselkedést.
Ilyen helyzetek, ha

% A helyzet bizonytalan, nehezen vagy egyaltalan nem megitélhetd- ilyenkor a mésok
véleményében, viselkedésének megfigyelésében egyfajta timaszt keresiink;

% Az egyénnek fenndll egy olyan pszichologiai sziikséglete, hogy sajat véleménye
azonos legyen a kdzvéleménnyel, vagyis a tobbiek egyetértsenek vele;

% Nagy az ellentétes véleményt képviseld tobbség;

% A csoport kiilondsen sszetartd, barati jellegi.
A csoportok nagyon kiilonboznek abban, milyen normakat alakitanak ki. Mégis, a legtobb
csoportra a normak négy osztalya jellemz6 (Gelei, 1995, in: Bakacsi, 1996).

» Teljesitménynormak: arra vonatkoznak, hogy mi a munka elvart eredménye, meny-
nyire kell keményen dolgozni, hogyan kell elvégezni a munkat. Ezek a normak je-
lentdsen képesek modositani az egyéni motivacid és képességek altal valdszinisit-
heté eredményt. Ez a norma lehet negativ is: teljesitmény-visszatartasra 6sztonoz,
ami a munka mindsége szempontjabol rendkiviil kedvezdtlen.

» Er6forras-elosztas normai: arra vonatkoznak, hogyan lehet igazsagosan elosztani a
lehetdségeket és a jutalmakat, ki mennyi jovedelmet kapjon, hogyan osszak el a
konnyi és nehéz munkat, ki kapja a csoport uj eszkdzeit, berendezéseit.

» Kiils6 megjelenés, nyilvanos viselkedés normai szabjak meg, hogy milyen 6ltézet
kivanatos a munkavégzés soran, mikor kell szorgoskodni, és mikor lazitani, hogyan
mutassuk ki lojalitdsunkat a cég irant (elkotelezettség, megbizhatosag, vallalati titok
megtartasa).

» Informalis kdzosségi normak vonatkoznak a csoport tarsas kapcsolatait szabalyzo
iratlan szabalyokra, névnapok, sziiletésnapok, megiinneplésére, kirandulasok, ajan-
dékozasok szervezésére stb.
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A normak hatasainak a viselkedés iranyitasaban betoltott szerepérdl szerzett tudast a pszi-
chologusok hamar elkezdték alkalmazni munkahelyi koriilmények kozott. Kutatasokat in-
ditottak azzal kapcsolatban, hogy ha megengedik a csoportoknak, hogy maguk alakitsak ki
a sajat normaikat, az segit-e vajon megoldani egy gyakori munkahelyi nehézséget, neve-
zetesen azt, hogy ha egy gyartasi folyamatban valtoztatasokat vezetnek be, az gyakran jar
a termelékenység és a munkamoral romlasaval, vagy sok esetben a munkasok nyilt ellen-
szegiilésével.

Coch és French (1948) egy kisérletében a munkasok reakcioit vizsgalta, miutan hdrom-
féle modon vezettek be valtoztatast a gyartasi folyamatba. Egy pizsamagyéar volt a helyszin,
ahol a munkésndk pizsamakat varrtak darabbérét, igy a gyartas miiveleteiben bekovetkezo
valtozasok befolyasolhattak jovedelmiiket. A munkasokat harom csoportra osztottak:

Kontrollcsoport: a tagokat egyszertien csak tajékoztattak az alkalmazott valtoztatasok-
r6l, és az egy darab elkészitéséért jard dsszeg ebbdl kovetkezé modositasardl. Eredmény: a
termelékenység drdmai modon csdkkent, a munkésok pedig gyorsabban cserélddtek.

Kisérleti csoport ,,A”: a csoport tagjainak beszéltek a valtozasok okairdl, majd képvi-
seloket valaszthattak, akik megtanultdk az (1j modszereket, €s megtanitottak ezeket a tob-
bieknek. Eredmény: a munkamoral jo maradt, a termelékenység atmeneti csokkenés utan
visszaallt az eredeti szintre.

Kisérleti csoport ,,B”: a csoport tagjainak beszéltek a valtozasok okairdl, majd minden
alkalmazott ,kiilonleges operator” lett, és azt a feladatot kapta, hogy talalja ki a legjobb
modszert a valtoztatds bevezetésére. Eredmény: a munkamoral j6 maradt, a kezdeti ter-
melékenységcsokkenés pedig csak egy napig tartott. Utdna a termelékenység egyeneltes
ndvekedésnek indult, mignem beallt a valtoztatasok eldttihez képest 15 %-kal magasabb
értékre.

Ennek a kisérletnek a tanulsagait azota is hasznaljak nagy, kiemelkedé mindségli termé-
ket gyartd cégek. Japanban a munkasok rendszeresen részt vesznek termelékenységi korok
munkdjaban, ahol a hasonld teriileten dolgoz6 emberek kis csoportokban, munkaidében
megvitatjak a gyartasi folyamat és a munkakdrnyezet javitasanak lehetdségeit. Svédorszag-
ban a Volvo és a Saab dolgozdi régdta munkacsoportokba szervezédnek, melyek a csoport
munkafeltételeir6l és a munka elosztasardl is fontos dontéseket hoznak.

E tapasztalatok mogott az a mechanizmus huzodik tehat, hogy ha megengedik a mun-
kasoknak, hogy sajat normaékat alakitsanak ki, akkor a magas mindségi kdvetelményeket
maguknak érzik, s mintegy bels6 motivacioként egyértelmiien végrehajtjak. Ez a belsd
motivacio pedig tartdsnak bizonyul: a magas mindségi igény még akkor is fennmarad, ha a
dolgozo valamiért kilép a csoportbol (Smith & Mackie, 2005). Ez a jelenség alatamasztja
az empowerment, a szervezeti participacio jelentdségét a munkahelyen.

Tarsas lazsalas

A csoportban val6 eréfeszités azonban nem mindig pozitiv hatasi. Gyakran eléfordul, hogy
a csoportos munka arra készteti az embereket, hogy egyiitt 16gjanak- kevesebb eréfeszitést
tegyenek, mint ha egyediil dolgoznanak. A tarsas lazsalasnak nevezett jelenséget régota
vizsgaljak. Egy éberségi feladatban példaul, ahol villanasokat kellett megfigyelni egy kép-
erny6n, az emberek kétszer annyi hibat vétettek, amikor csoportban dolgoztak, mint amikor
egyediil voltak (Harkins és Szymanski, 1989, in Smith & Mackie, 2005).

Ennek a jelenségnek a magyarazata legfoképpen a feladat jellegében keresend6. Ameny-
nyiben a feladat olyan, hogy nincs sziikség kolcsonds fiiggésre, az egyéni szerepek nem
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fontosak a csoport teljesitményében (példaul ha mindenki ugyanolyan munkadarabot allit
el6), akkor az emberek hajlamosak arra, hogy masra hagyatkozzanak. Csokken a tarsas
lazsalas, ha az egyéni kozremiikodés fontos a sikerhez, ha a feladat érdekes, magaval raga-
do, illetve ha az egyén teljesitményét értékelik, jutalmat vagy biintetést kap érte. Erdekes
modon kevésbé hajlamosak a tarsas lazsalasra a n6k és azoknak a kultiraknak a képviseldi,
ahol a kolcsonos fliggés kozponti érték, a kozosség nagyobb szerepet jatszik, mig az ,,indi-
vidualistabb” férfiak jobban hajlamosak a 16gésra a csoportban (Karau és Williams, 1993,
in Smith & Mackie, 2005).

A mindségi munkavégzés szervezetpszicholégiai feltételei
A szervezet és az egyén kapcsolataban rejlo tényezok

Az elvégzett munka mindségére kozvetve és kozvetleniil hatnak ki a szervezeti tényezok,
amelyek koz¢é soroljuk példaul a vezetés jellemzdit, stilusat, a vezetési stratégiat, a szerve-
zeti politikat, az informacidaramlast, a kommunikacios stilust, a cég nagysagat, centralizalt-
saganak mértékét, a szervezeti konfliktusokat stb.

Az egyén szempontjabol tekintve a szervezetpszichologiai tényezok koziil a szervezeti
kultura, illetve a szervezet iranti elkotelezddés érdemel kiillondsebb figyelmet. Bizonyitott
ugyanis, hogy a szervezeti kultira, a dolgozok motivaltsaga, elkotelezettsége és a vallalat
sikere egymassal szoros 0sszefiiggésben allnak (Hauser, Schubert, Aicher, é.n.).

Szervezeti kultura

A szervezeti, — illetve vallalati kultira téméaja mar a mult szazad elején tudomanyos vizs-
galodas targyava valt (Diilfer, 1988). Nagyobb népszertiségre az ugynevezett ,,japan sokk”
idején tett szert, amikor az elektromos-, fotd- és autopiacot a 70-es évek végén, 80-as évek
elején elarasztottak a japan termékek. Ezutan kezdték el vizsgalni a japan menedzsment
gyakorlatat (pl. Total Quality Management, Kaizen- Ko6nig, 2004). Japan a nyugati ipari
tarsadalmak példaképe lett. Megnétt az érdeklddés azirant, hogy mi okozza a japén cégek
sikerét. Egyik 1ényeges felismerés az volt, hogy a japanok elénye nem a magas szintii tech-
nolégidban vagy a nyugati kultiraban is megtalalhato, Gnmagaban eredményes struktura-
ban rejlik (Peters & Waterman, 1982), hanem a részben kimondatlan, iratlan szabalyokban
¢és implicit normakban, amik befolyasoljak a vallalatban valo tevékenységet.

A szervezeti kultira egy jéghegyhez hasonlithato: van egy lathato, és egy lathatatlan
szintje. Schein (1985) a szervezeti kultiira harom szintjét kiilonbozteti meg.

A legmélyebb, legtartalmasabb szintre sorolhatok azok az alapfeltevések (basic
assumptions), amelyek a szervezetben érvényes eléfeltevések, normak, hiedelmek és érté-
kek kialakitasat befolyasoljak, és amelyek a szervezetben természetesnek tekintett vilagkép
alapjaul szolgalnak. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kdvetik és az j
tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendd mintait és mint kivanatos
gondolkodasi és magatartasmodot.

Ezeket az alapvetd meggydzddéseket a tagok annyira természetesnek tartjak, hogy
gyakran rejtettek és nem tudatosulnak. Olyan, magatol értetddé dolgokat jelenitenek meg,
amelyek tapasztalatokon és szokasokon nyugszanak és meghatarozzak a szervezet on-értel-
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mezését és kornyezetfelfoghasat. Ezek a tudattalan meggy6z06dések olyan dolgokra vonat-
koznak példaul, hogy egy adott szervezetben mit részesitenek eldnyben és hogyan értékelik
sikert, illetve milyen részt vallal a dolgozé abban.

Schein modelljének kdzeépso szintjére helyezi azokat az értékeket és normakat, amelye-
ket a dolgozok kivanatosként definialnak és tiikkrozik példaul a kdvetendd szocialis viselke-
dést, mint baratsag vagy kooperacio, ill. versenyszellem, illetve itmutatdsokkal szolgalnak
meghatarozott helyzetekre, mint példaul az informacioval valé banasmad, hibak esetén valo
eljaras, illetve a munka mindségére és a teljesitményre vonatkozo elvaras. Ezek az értékek
és normak nem lathatoak és nem tudatosak, de sziikség esetén meg lehet dket fogalmazni,
vilagossa lehet tenni, értelmezni, mérni lehet.

A vallalati kulttra lathato, megfigyelhet6 szintjéhez soroljuk a vallalatban dolgoz6 em-
berek megfigyelhetd viselkedéseit, illetve cselekvéseik eredményét. Ide tartoznak példa-
ul altalanossagban véve a kommunkativ viselkedések és az emberekkel valé banasmod, a
rendszeresen ismétlodé ceremoéniak, torténetek, sztorik, legendak, mitoszok, nyelvezet,
szakzsargon, szimbolumok, 61tdzkodés, kiilsé megjelenés, az irodaépiilet kiilseje és belseje.
(Schein, 1985).

Szervezeti elkotelezettseg

Az emberek eltérhetnek egymastol abban, hogy milyen modon viszonyulnak az adott szer-
vezethez. Vannak, akik a szervezeten kiviil is képviselik ennek érdekeit, hasznaljak szim-
bolumait és verbalis megnyilvanulasaik is pozitivak a szervezetre vonatkozolag. Masok
unottan, kizardlag kotelességbdl végzik munkajukat, megint masok verbalis megnyilva-
nulasaikban szidjak, biraljak szervezetiiket. Vannak tovabba olyan szervezeti tagok, akik
még elonyosebb feltételek miatt sem hagyjak el szervezetiiket,mig masok ezt gondolkodas
nélkiil megteszik.

A szervezeti elkdtelezettség a szervezet és a tagok viszonyat irja le. Elkotelezettség
akkor jelenik meg, ha az egyén érdekei és céljai megegyeznek a szervezeti érdekekkel és
célokkal.

A szervezeti elkotelezettséget Steers (1997) szerint a teljesitmény €s az allasvaltoztatasi
szandék mentén lehet felbecsiilni, felmérni. A magas €és j6 mindségii teljesitmény, illetve a
szervezetben valo maradas arra engednek kdvetkeztetni, hogy az egyénnek pozitiv hozzaal-
lasa van a szervezettel kapcsolatban.

A magas szintli elkdtelezettség a szervezetben vald maradassal egyenértékd, mely a
szervezetek szamara nagyon elény0s. A szervezeti szocializacio, a specialis készségek el-
sajatitasa hosszu folyamat, igy a mar beilleszkedett és gyakorlott tagok megtartasa mindig
olcsobb és hatékonyabb, mint az uj tagok betanitasa.

Az alacsony szintli elkdtelezettséget olyan mutatok jelzik, mint a gyakori késés és hi-
anyzas, mely a szervezeti célok megvalositasa ellenében hat. Nehéz meghatarozni, hogy a
szervezeti elkotelezettség vagy az elkdtelezettség hianya milyen szervezeti és személyes
tényezokkel fiigg 0ssze — nem sikeriilt egyértelmii ok-okozati dsszefiiggéseket feltarni.

Az egyik magyarazat szerint a tagsag elnyerésében keresendok az elkdtelezettség okai.
Minél nehezebb ugyanis az ilyen szervezetekbe vald bejutas, minél nagyobb aldozatot hoz
az illetd a szervezetbe valo bekeriilésért, annal nagyobb kognitiv disszonanciat fog atélni;
ennek csokkentése érdekében ugy érvelhetnek, ha ezeket atélték és elviselték, akkor kell,
hogy értelme legyen, kell, hogy megkedveljék azt a szervezetet.
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Modern szervezeteknél is elonyds, ha a tagok egy ,,probatétel” utann nyerik el a tag-
sagot és nem csak egyszerlien felveszik Oket. Ilyen szertartas lehet a probaidd, a nehéz
versenyvizsgak stb.

A bekertilési probatételeken kiviil nagyon fontos az is, hogy az ember egyéni céljai
essenck egybe a szervezet céljaival, illetve az egyén a sajat céljait meg tudja valositani a
szervezet keretei kozt. A szervezeti szocializacio folyamata alatt a személyek megismerik a
szervezet céljait; amennyiben ezeket elfogadjak és magukéva teszik, elkotelezettek lesznek.
Ha belsové tudjak tenni a szervezeti célokat, akkor valosziniilleg ezek megfelelnek sajat
érték- és célrendszeriiknek és belsé motivacioként hatnak majd.

A célegybeesés fontos, de nem elegendé feltétele az elkotelezettségnek. Meyer, Allen
és Gellatly (1990) 3 komponenst tartak fel kutatasaikban: az érzelmi, a kitartasi és a nor-
mativ komponenst.

> Erzelmi komponens. A szervezetekben azért fejthet ki valaki huzamosabb tevékeny-
séget mivel pozitiv érzelmekkel rendelkezik a munkaja irant. Az érzelmileg elko-
telezett ember a kovetkezképpen érvelhet: ,,Azért dolgozom itt, mert ezt akarom
csindlni, ezt szeretem.”

» Kitartasi komponens. Mig az el6z6 komponens a 1ényegében a cél-egybeesést fejezi
ki, ez a komponens az egyéni befektetéseket emeli ki. Ilyen befektetések lehetnek
az idd, az energia, a pénz, a végzettség. Befolyasolja még az elkdtelezettséget az
alternativak hianya is- ezek hianyaban az elkdtelezettség nd. Aki kizarolag ilyen
elkotelezettséggel rendelkezik, az kényszerbdl marad a szervezetben.

» Normativ elkotelezettség. Ez az a komponens, amely a személyek elGzetes tapasz-
talataitol, kultirajatol, szocializacidjatdl fiigg. Nevezhetnénk kotelességtudatnak,
kotelességérzetnek is. Egyes kultirdkban, példaul Japanban az emberek normativ
elkotelezettsége dominans, mig az Egyesiilt Allamokra inkabb az érzelmi elkotele-
z0dés jellemzd.

A mindségi munkavégzést gatlo feltételek: a stressz
A stressz

A munkateljesitményt és az elvégzett munka mindségét nagymértékben befolyasolja az is,
hogy a dolgoz6 milyen mértékii terhelésnek van kitéve a munkahelyen (Hentze & Kammel,
2001). A megterhelés mértéke az elvégzendé munka jellegébdl €s a munkakoriilményekbdl
eredeztethetd. Szarmazhat a fizikai munkébdl (statikus és dinamikus izommunka), a pszi-
chés munkabdl (szellemi munka), a kornyezeti feltételekbdl (pl. hdség, zaj) és kiilonleges
feladattényez6kbdl (pl. iddnyomas, egyhangusag).

Az emberi szervezet /psziché megterhelése stresszt okozhat, amely rendszerint csok-
kenti a teljesitményt és a munkaval valdo megelégedettséget.

Stressz olyan helyzetekben 1ép fel, amikor az egyén a sajat pszichologiai vagy fizikai
jollétének veszélyeztetésével szembesiil. Stresszreakcionak nevezziik a szervezetnek az
ilyen veszélyhelyzetekre adott valaszat- a stresszt kivaltod tényezoket pedig stresszoroknak
(hétkoznapi értelemben azonban gyakran szinonimaként hasznaljuk ezeket a fogalmakat).
Nem minden stressz negativ. Eustressz az olyan pozitiv stressz, amely energetizal, stimulal,
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er6t ad ahhoz, hogy a késdbbickben a hasonld kihivasokkal konnyedén szembenézziink.
Ezek az egészséges életvitelhez sziikséges kellemes ingerek, az ember és kornyezete ko-
zotti kdlesonhatas folyamataban az ujszeri magatartasi valaszt igénylo helyzetek. Ilyen
lehet példaul egy izgalmas munkahelyi feladat. Distressz az a negativ stressz, amelyekkel
szemben tehetetlenséget, gatoltsagot, félelmeket, és ezekbdl eredd cselekvésképtelenséget
érziink. Ezek az egészséget karosito, tartds, visszatérd fesziiltséget okozo, aktivitassal kont-
rollalhatatlan, megoldhatatlan helyzetek.

Egy munkahelyen a kdvetkez6 stresszcsoportokat kiilonboztetjiik meg:

» A szervezet szintjén: a munkahely bizonytalansaga, konfliktus a tobbi szervezeti
egységgel, til sok informacid, konformitasi kényszer, vezetési stilusok, ellenérzési
rendszerek, szervezeti 1égkar, tal alacsony fizetés

» A csoport szintjén: Osszetartas hianya, jo munkatarsi kapcsolatok hianya, csoporton
beliili konfliktusok, felettes/beosztott viszony

» Az egyén szintjén: alacsony elkételez6dés a munka irant, beteljesiiletlen ambiciok,
csalad- karrier szerepkonfliktus, szorongés a konkurenciatol, til sok vagy tal kevés
felel6sség masokért, autonomia, karrierfejlodés stb.

» A kornyezet, ill. feladat szintjén: zstfoltsag, zaj, hajszoltsag, 1égszennyezés, mi-
ndségi vagy mennyiségi alul/tulterhelés, gyors technoldgiai valtozasok (Hentze &
Kammel, 2001 alapjan).

Az, hogy egy egy adott helyzetet stressz-helyzetként éliink-e meg, sok tényez6 fiiggvénye.
Befolyasolja az egyén hozzaallasa, szubjektiv élménye, idegrendszeri-pszichikai adottsa-
gai, teherbird képessége (Salavecz, 2008). Lazarus (1974) szerint a stresszhelyzet meg-
itélése fligg a szituacid értékelésétdl, az azzal kapcsolatos gondolatoktol és érzelmektol
¢és az egyén személyiségétdl- igy a szituacio és a személy szoros kdlcsonhatasban vannak
egymassal. Az olyan személy, akinek pozitiv, stabil az énképe, hisz abban, hogy megoldja a
problémakat, az aktivan valtoztat a helyzeten és megfelelden kiizd meg vele.

Azok a helyzetek a leginkabb stresszkeltéek, amelyek felett az egyén nem, vagy csak
alig tud kontrollt gyakorolni, illetve azok, amelyeket nehéz eldre jelezni.

Minél befolyasolhatatlanabb egy esemény, annal inkabb tlinik stresszkeltének. Ilyen
helyzetek példaul a természeti katasztrofak, balesetek, tdmadasok, az elbocsatas. Ameny-
nyiben gyakoriak az egyén ¢életében az ilyen befolyasolhatatlan események, tanult tehetet-
lenség alakul ki (Seligman, 1967), ami egy depressziv allapot: az egyén olyan helyzeteket
sem old mar meg, amiket egyébként meg tudna, fasultsag, visszavonultsag, cselekvéshiany
1ép fel nala.

Stresszkeltéek azok az események is, amelyek nem bejosolhatdak. Kevésbé érint minket
negativan egy olyan esemény, amire fel tudunk késziilni, mint az, amire nem. A felkésziilés
ugyanis lehetdvé teszi, hogy az ember mozgositsa az eréforrésait, az energidit, jelzés hia-
nyaban viszont lazithat. Ha nincs jelzés, a szervezet a folyamatos mozgositas allapotaban
van, ami nagy energiakat kovetel. Ilyen helyzet példaul, amikor a folyamatosan kritizald
fondk nem megbizhatoan eldrejelzett idoben ellenérzni a beosztottakat.

A stressz gyakran (atmenetileg) novelheti a teljesitményt- ez a megfigyelés all annak a
vezetdi gyakorlatnak a hatterében, amely nyomasgyakorlassal probalja meg rabirni a dolgo-
76t a jobb teljesitményre. Valdjaban ez a teljesitményndvekedés csak atmeneti és hosszuta-
von rendkiviil karos kovetkezményei vannak. Ismert, hogy ha egy munkavallalo attol szo-
rong, hogy semmiképpen ne kdvessen el hibat, az nagymértékben csokkenti a kreativitast.
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Ha rosszul érzik magukat a dolgozok egy munkahelyen, az negativan hat ki a lojalitasra, el-
kotelezettségre is, ami szintén rontja az elvégzet munka mindségét s a munkahely mieldb-
bi elhagyasahoz vezet. Ezen til vezethet szamos miikddésbeli magatartaszavarhoz, mint
ingerlékenység, fokozott dohanyzas, alkoholfogyasztas. Okozhat pszichologiai zavarokat,
mint depresszio, agresszio, figyelmetlenség, illetve fizikai tiineteket: vérnyomasemelkedést,
fejfajast. Ismertek a stressz kdvetkezményeképpen kialakuld pszichoszomatikus megbete-
gedések: emésztérendszeri betegségek- gyomorfekély, vastagbélgyulladas, sziv- érrendsze-
ri megbetegedések- magas vérnyomas, sziv- koszoruér betegség (Kiszely, 2010).
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Summary

In this review paper we summarize several (interrelated) conditions that affect the quality
of work, arranged in four major categories. The objective conditions that influence the
quality of work include factors independent of the individual, inherent in the physical
circumstances and nature of the work. We discuss in detail the subjective (psychological)
conditions like motivation, achievement motivation, need and the process of motivation,
highlighting Maslow’s theory of the hierarchy of needs and its aspects related to possible
achievement motivation at the workplace.

Among the social psychological conditions describing the relationship between the
individual and his or her social environment, we consider conformity and the social norms
variously manifested in the workplace environment. Conditions in the area of organizational
psychology describe the relationship between the individual and the organization. For this
particular complex relationship we discuss in particular the role of organizational culture
and organizational commitment. At the end of the study we examine the effects of stress
negatively affecting the quality of the work and discuss the several levels of stress factors
and the general characteristics of various stress situations.

Keywords: quality of work, motivation, motivation for achievement, need, conformity,
social norms, organizational culture, organizational commitment, stress
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