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Eszényi József őrnagy, főiskolai adjunktus:

A SZERVEZETEK SZOCI&PSZICMOIÚCIA1 ELM&ETfcíK ítflláNY PROOU*.'lA3A

A szervezetek története egyidős - és párhuzamosan halad - az emberi­

ség történetével. Általános érvénnyel kimondhatjuk: az emberek mindig szük­

ségesnek tartották, hogy igényeik kielégítéséhez, életük megszervezéséhez 

megfelelő, tartós szervezeteket alakítsanak ki. Az általános intézményese­

dés felgyorsította, kiteljesítette ezt a folyamatot, ami - természetesen az 

őzt működtető objektív viszonyok változásával együtt - Bogával hozta, hogy 

a munka vilóga és az életmód az átalakulás szakaszában van, s ez igen sok 

feszültség, igen sok konfliktus tárgya, amelyek lényegében az esber és in­

tézményesség kapcsolatának feszültségeit is jelzi. Az eaöcrnek meg kell ta­

nulnia, hogyan éljen együtt az intézményekkel, hogyan őrizze meg, hogyan 

alakítsa át közösségeit, hogyan alakítsa ki emberi kapcsolatait. Mivel a tár­

sadalmi, gazdasági fejlődés rugalmas, előrelátó, őrös és hatékony intézménye­

ket kíván, az emher netn térhet ki az elől, hogy őzt a szituációt megértse 

és alkalmazkodjon hozzá.

A mai ember egész életútja különböző szervezetekkel való kapcsolatai­

val jellemezhető. Már o megszületésnek is egy intézmény: a kórház a szín­

tere. Következnek a gyermekintézmények, a bölcsőde, az óvoda, később az egy­

másra épülő iskolatípusok, az általános iskolától a felsőoktatási intézmé­

nyekig, mojd az ifjúkortól kezdve a felnőttkoron végig pedig a cunkaszerve- 

zetekhez való tartozás. De a társadalmi (és szervezeti) munkamegosztás révén 

a termelés, a közlekedés, a fogyasztás, a szolgáltatás, az oktatás, a kuta­

tás, a kultúra, a gyógyítás, az igazgatás stb. - mind szervezeti keretekben 

valósul meg.

A nevelési szituációk kisgyermekkortól felnőttkorig tartó sorozatában 

a gyerekek a tananyag mellett a szervezeteken belüli viselkedést tanulják 

«ig. A nevelés úgy is felfogható, mint az emberi kapcsolatok szervezeti 

rendszereiben való viselkedés kialakítása.
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A h a g y o m á n y v e z é r e l t  é l e t f o r m á t  f e l b o o l a s z t o t t a  a z  i n t ó z -  

o é n y e s s é g  á l t a l á n o s s á  v á l á s a .  Más s z a v a k k a l  a z t  m o n d h a t j u k ,  

h o g y  a h a g y o m á n y o s  é l e t t é r ,  é l e t m ó d  r o v á s á r a  k i s z é l e s e d e t t  a 

s z e r v e z e t i  t é r .  E f o l y a m a t  f o n t o s a b b  v á l t o z á s a i  a  k ö v e t k e z ő k ;

A h a g y o m á n y o s  é l e t t é r  s z á m o s  f u n k c i ó j a  k i e m e l k e d e t t  a 

k ö z v e t l e n  é l e t v i t e l  k ö r é b ő l  é s  á t k e r ü l t  a s z a k o s o d o t t ,  ö n á l l ó  

s z e r v e z e t e k  f e l a d a t k ö r é b e  ( p l .  g y e r m e k i n t é z m é n y !  g o n d o z á s ,  n e ­

v e l é s ,  á p o l á s ,  g y ó g y í t á s ,  h á z t a r t á s i  é s  e g y é b  s z o l g á l t a t á s o k  

s t b . ) .  A  m a i  f e l s ő o k t a t á s i  i n t é z m é n y e k e t  k i s e g í t ő  “ i n f r a s t r u k ­

t u r á l i s "  i n t é z m é n y h á l ó z a t b a n  i s  m e g t a l á l j u k  e z e k e t  a  f u n k c i ó ­

k a t  .

A  h a g y o m á n y o s  é l e t t é r  s o k  e l e m e  é s  3 Zo k ó 3 a m e g s z ű n t  v a g y  

á t a l a k u l t  ( p l .  a c s a l á d i  é l e t v i t e l  é s  c s a l á d s z e r k e z e t ,  a z  o t t ­

hon é l ő  03 a  h á z t a r t á s s a l  f o g l a l k o z ó  a n y a ,  a  t ö b b g e n e r á c i ó s  

c s a l á d  e g y ü t t é l é s e ,  a  r o k o n s á g i  é s  s z o m s z é d s á g i  k a p c s o l a t t a r ­

t á s ) .  A  f e l s ő o k t a t á s i  i n t é z m é n y  h a l l g a t ó j á n a k  é l e t m ó d j a  i s  a z  

i n t é z m é n y  é l e t t e r é b e n  ( i n t é z m é n y ,  k ö n y v t á r ,  m e n z a ,  k o l l é g i u m ,  

d i á k k l u b o k  s t b . )  z a j l i k .  E n n é l  i s  z á r t a b b  a  k a t o n a i  f ő i s k o l á k  

h a l l g a t ó i n a k  " é l e t k e r e t e " .

A l o s z ü k i t e t t  é l o t t ó r b e n  z a j l ó  t e v é k e n y s é g  é s  g o n d o l k o d á s  

j e l e n t ő s  r é s z e  c é l j a i t  é 3  e s z k ö z e i t  t o k i n t v o  e g y a r á n t  a l á r e n d e ­

l ő d i k  o s z o r v e z e t i  t é r n e k .  A  s z e r v e z e t i  h a t á s o k  k i s u g á r o z n a k  

a z  é l e t t é r b e ,  a  s z e m é l y e s  é l e t v i t e l b e .  T ö b b n y i r e  ne m c s a k  e g y ­

s z e r ű  h a t á s o k r ó l  b e s z é l h e t ü n k ,  hanem a l a p v e t ő  á t r e n d e z é s t ,  meg­

h a t á r o z o t t s á g o t  t e r e m t ő  k ö v e t k e z m é n y e k r ő l .  A  s z e r v e z e t i l e g  r ö g ­

z í t e t t  t á r s a d a l m i  s t á t u s z o k ,  r a n g o k ,  s z e r e p e k  é s  s z e r e p v i s e l k e -  

d ó s e k  r ó s z o i v é  v á l n a k  a z  é l e t t é r n e k  Ó3 é l e t v i t e l n e k .  B á r m e l y  

h a t ó s á g  b á r m i l y e n  c é l z a t ú ,  b á r m i f é l e  ű r l a p j á n  a z  e l s ő k  k ö z ö t t  

s z e r e p e l  a  k é r d é s :  " m u n k a a d ó j á n a k  n e v e  é s  e l m e " .

A z  l n t é z m é n y e s s é q  k ö v e t k e z m é n y e ,  h o g y  a z  e m b e r i  m a g a t a r ­

t á s - i r á n y í t á s  f o k o z ó d ó  m é r t é k b e n  s z e r v e z e t e k e n  k e r e s z t ü l  t ö r ­
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t é n i k . A  m a g y a r  j o g s z a b á l y o k  c í n z e t t j e i t  e l e m e z v e  m e g á l l a p í ­

t o t t á k ,  h o g y  a z  u t o l s ó  k é t  é v t i z e d b e n  k b .  1 , 3  % -u k s z ó l t  k i ­

z á r ó l a g  a z  e g y é n e k h e z ,  a t ö b b i  t ú l n y o m ó r é s z t  c s a k  a s z e r v e ­

z e t e k ,  ó s  j ó v a l  k i s e b b  r é s z b e n  a  s z e r v e z e t e k  é s  a z  e g y é n e k  ma­

g a t a r t á s á n a k  i r á n y í t á s á r a  s z o l g á l t .  A  s z o r v o z e t e k  t o h á t  j e ­

l e n t ő s  s z e r e p e t  t ö l t e n e k  b e  a z  e m b e r i  m a g a t a r t á s  t á r s a d a l m i  

m é r e t ű  i r á n y í t á s á b a n .

Az  é l e t t é r ,  a z  é l e t v i t e l ,  a z  é l e t m ó d  e l e m e i  a k t i v a n  v i s z -  

s z a h a t n a k  o  s z e r v e z e t i  t e v é k e n y s é g e k r e  ó s  m ű k ö d é s r e .  V a g y i s :  

a c z o r v o z o t  t e v é k e n y s é g e  e m b e r i  m a g a t a r t á s o k  r é v é n  r e a l i z á l ó ­

d i k ,  e z é r t  a t á r s a d a l o m  t ö r t ó n o t i l o g  k i a l a k u l t  é l e t m ó d j á n a k  

j e l e n s é g e i  f e l t é t e l e k e t  s z a b n a k  a z  e m b e r i  m a g a t a r t á s  s z á m é r a  

i s .  E z  a k ö l c s ö n h a t á s  m u t a t k o z i k  meg a b b a n  i s ,  h o g y  a  m i n d e n ­

n a p i  é l e t v i t e l  s p o n t á n  v i s e l k e d é s k u l t ú r á j a  v i s s z a h a t  a  s z e r ­

v e z e t o k  m ű k ö d é s é r e ,  a  s z e r v e z e t i  v i s e l k e d é s r e  é s  m a g a t a r t á s r a ,  

a s z e r v e z e t e n  b e l ü l i  e m b e r i  k a p c s o l a t o k r a .

A v á z o l t  j e l e n s é g e k  s z o r o s  k a p ­

c s o l a t b a n  v a n n a k  a  v e z e t é s  p r o b l e ­

m a t i k á j á v a l  i s .

A z  l n t é z m é n y e 9 3 é q  v i s z o n y a i  k ö z ö t t  a z  c m b o r l  t é n y e z ő  nö ­

v e k e d é s é v e l  p á r h u z a m o s a n  f e l e r ő s ö d n e k ,  k i s z é l e s e d n e k  a  munka­

s z e r v e z ő t ö k ,  o r g a n i z á c i ó k  e m b e r i  j e l e n s é g e i ,  mind p o z i t í v , 

mind n e g a t í v  h a t á s a i k k a l  e g y ü t t .  E J o l c n s é g e k  a d o k v ó t  " k e z e ­

l é s e "  e g y r é s z t  n ö v e l i  a  v e z e t ő k  t e v é k e n y s é g é n e k ,  m a g a t a r t á s á ­

nak s z e r e p é t ,  m i v e l  a " k e z e l é s "  d ö n t ő  m é r t é k b e n  v e z e t ő i  r e a k ­

c i ó k a t  i g é n y e l ;  m á s r é s z t  a z  i n t é z m é n y o s e é g  nyomán l é t r e j ö t t  

n o r m a t í v  b i z o n y t a l a n s á g  a  v e z e t ő  s z e m é l y i s é g é t ,  s z e r e p é n e k  

e l l á t á s á t  i s  é r i n t i ,  am i  m e g n e h e z í t i ,  b i z o n y t a l a n n á  t e s z i  a z  

e m l i t e t t  j e l e n s é g e k  v e z e t ő i  " k e z e l é s é t " ;  h a r m a d r é s z t  c s ö k k e n ­

t e k  a  v e z e t é s  h a g y o m á n y o s  h a t a l m i ,  b e f o l y á s o l á s i ,  i r á n y í t á s i  

e s z k ö z e i ,  mind a b ü n t e t é s ,  mind a  j u t a l m a z á s  t o k i n t e t é b o n , é s
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a v e z e t ő i  b e f o l y á s o l á s  k i f e j t é s e  k ö z v e t e t t e b b  n ó d s z e r e k k e l  

v a l ó s í t h a t ó  n e g .  V é g s ő  s o r o n  a l o q f o n t o s a b b  e s z k ö z  maga a 

v e z e t ő i  s z e m é l y i s é g  l e s z ;  am íg  i g e n  k o r l á t o z o t t a k  a z  e s z k ö z e i  

a  f e g y e l m e z é s r e ,  ö s z t ö n z é s r e ,  a d d i g  s z e m é l y i s é g é n e k ,  ma ga­

t a r t á s á n a k  " e s z k ö z - f u n k c i ó j a "  ( p l .  f e l k é s z ü l t s é g e ,  k é p e s s é g e i ,  

f o g y e l m e z e t t s é g o ,  k o r r e k t s é g e ,  i g a z s á g é r z e t e , j ó i n d u l a t a ,  s e -  

g i t ö k é s z s é g e )  e g y r e  f o n t o s a b b á  v á l i k .  A  s z a k e l e m  e r ő s ö d é s e  

é s  a z  é r e z h e t ő  " l i b e r a l i z á l ó d á s "  a  h a d s e r e g b e n  i s  e l ő t é r b e  h e ­

l y e z t e  a  v e z e t ő  s z e m é l y i s é g é t .

E z é r t  a v o z o t ő  s z e m é l y i s é g e  é s  v i s c l k o d é 3 e .  i l l e t v e  s a ­

l á t  l e h e t ő s é g e i n e k ,  v a l a m i n t  má sok a d o t t s á g a i n a k  k i a k n á z á s á ­

ba n é r v é n y e s ü l ő  v e z e t ő i  é s  t á r s a s  k é s z s é g e  a  mo der n s z e r v e z e -  

t e k  o g y i k  l e g f o n t o s a b b  t é n y e z ő j é v é  v á l i k . A  v e z e t é s  e m b e r i  t é ­

n y e z ő i n e k  e z  a  p r i m á t u s a  p o d i g  a z t  k ö v e t e l i ,  h o g y  a  s z e r v e z é s i  

é s  v o z e t é s i  m e g k ö z e l i t é s o k  k e l l ő  h a n g s ú l l y a l  i r á n y u l j a n a k  a 

v e z e t ő i  s z e m é l y i s é g r e , a  v e z e t ő i  é s  t á r s a s  k é s z s é g r e ,  i l l e t v e  

e nn ek  f e j l e s z t é s é r e .  A d o k v á t , p s z i c h o l ó g i a i  o r i e n t á c i ó j ú ,  a z  

e m b e r i  t é n y e z ő r e  i r á n y u l ó  m ó d s z e r t a n o k r a ,  s  a l k a l m a z á s u k r a  v a n  

s z ü k s é g .

M e s s z e  v e z e t n e  m o s t  an n ak  b o n c o l g a t á s a ,  h o g y  a n o g a t i v  

j e l l e g ű  t á r s a d a l m i  é s  o m b e r i  j e l e n s é g e k  m a ga s  a r á n y á n a k  k i a l a ­

k u l á s a  m i k é n t  f ü g g ö t t  ö s s z e  a z  e m b e r r e l  k a p c s o l a t o s  " m ó d s z e r ­

t a n o k "  v a g y i s  a z  e m b e r e k r e  i r á n y u l ó  ö s z t ö n z é s e k ,  a  s z ü k s é g l e ­

t o k  f e l i s m e r é s e ,  k i e l é g í t é s ü k  e l ő s e g í t é s e ,  á l t a l á b a n  a z  embe­

r e k  k ö z ö t t i  m i n d e n n a p i  é r i n t k e z é s  é s  k a p c s o l a t o k  ( ú j a b b a n  

m i n d e z t  v i s e l k e d é s k u l t ú r a  e l n e v e z é s s e l  e m l e g e t i k )  h i á n y o s s á ­

g a i v a l .

H a z án kb an  a z  l n t ó z m é n y e s s é g  k i s z é l e s e d é s é v e l  é s  á l t a l á ­

n o s s á  v á l á s á v a l  p á r h u z a m o s a n  a v e z e t ő i  é s  i r á n y í t ó  mun ká t  v é g ­

z ő  s z e m é l y e k  sz ám a t ö b b s z á z e z r e s  n a g y s á g r e n d ű v é  v é l t .  A f e l s ő ­

f o k o n  k é p z e t t  s z a k e m b e r e k  j e l e n t ő s  r é s z é n e k  ( p l .  a  m é r n ö k ö k
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k ó t h a r n a d ó n a k )  s z a k m a i  é l e t ú t j a  o v e z e t ő i  é l e t ú t b a  t o r k o l l i k . 

M ig  t r a d i c i o n á l i s a n  a  k ü l ö n b ö z ő  é r t e l m i s é g i  p á l y á k o n  d o l g o z ó k  

k ö z ö s  m ű v e l t s é g i  a n y a g a  a " d e á k o s "  , a k l a s s z i k u s  humán m ű v e l t ­

s é g  v o l t ,  ú g y  t ű n i k ,  h o g y  n a p j a i n k b a n  a k ü l ö n b ö z ő  é r t e l m i s é g i  

s z a k m á k  m ü v o l ő i n o k  k ö z ö s  s z e l l e m i  ú t r a v a l ó j a  a  s z e r v e z é s i  é s  

v o z o t é s i  i s m e r e t a n y a g , v a l a m i n t  a v e z e t ő i  é s  t á r s a s  k é s z s é g  

e l e m i  f o g á s a i n a k  b i r t o k l á s a  l o h o t . Más k é r d é s  a z ,  h o g y  e  t e k i n ­

t e t b e n  é r d e m l e g e s  e l ő r e h a l a d á s  nem t ö r t é n t ,  an n ak  e l l e n é r e  sem ,  

h o g y  a z  o b j e k t í v  k ö v e t e l m é n y e k  m e g l é t e  nem v i t a t h a t ó .  A h a d s e ­

r e g  t i s z t j e i n e k  ( t i s z t h o l y e t t ő s e i n e k )  d ö n t ő  t ö b b s é g e  i s  p á l y á ­

j a  s o r á n  o l ő b b - u t ó b b  v e z e t ő v é  ( p a r a n c s n o k k á )  v á l i k ,  s  Í g y  s z ü k ­

s é g e s n e k  l á t j u k  a  s z e r v e z é s i - v e z e t é s i  i s m o r e t o k  o k t a t á s á n a k  

e r ő s í t é s é t  ( i l l .  b e v e z e t é s é t ) .

A n é l k ü l ,  h o g y  a  d e f i n í c i ó r a  v á l l a l k o z n á n k ,  s z e r e t n é n k  kö ­

r ü l í r n i  a z t ,  h o g y  m i t  é r t ü n k  a  v e z e t ő i  é s  t á r s a s  ( s z o c i á l i s )  

k é s z s é g e n .  A  v e z e t ő i  é s  t á r s a s  ( s z o c i á l i s )  k é s z s é g  a s z e m é l y i ­

s é g  s a j á t o s  p s z i c h o l ó g i a i  t e l j e s í t m é n y e i t  h o z z a  l é t r e ;  a h o g y a n  

a l k a l m a z k o d i k  e g y  m á s i k  e m b e r h e z  é s  a z t  a l k a l m a z k o d á s r a  k é s z t e ­

t i ,  Ennek k é t  l é n y e g e s  m o z z a n a t a  v a n :  a  k a p c s o l a t a i t  k i a l a k í t ó  

embor  s z e m é l y i s é g e  é s  a z  e m b o r i  v i s z o n y o k b a n  m e g n y i l v á n u l ó  k a p ­

c s o l a t i  ( k o m m u n i k á c i ó s , s z o c i á l i s  b e f o l y á s o l á s i )  k é s z s é g e k .  A 

s z e m ó l y i s é g t é n y e z ő k  e l s ő s o r b a n  a  r o á l i s  ö n i s m e r e t r e  é s  e m b e r i s ­

m e r e t r e ,  a z  é r z e l m i  é s  i n d u l a t i  e r ő k  m e g f e l ö l ő  s z a b á l y o z á s á r a ,  

k i e g y e n s ú l y o z o t t s á g á r a  é s  a t e l j e s í t é s  h a t é k o n y  m o t i v á c i ó s  b á ­

z i s á r a  v o n a t k o z n a k .  A z  i n t e r p e r s z o n á l i s  v i s z o n y o k b a n  k i f e j e z ő ­

dő k é s z s é g e k  k ö z ü l  k i e m e l j ü k  p l .  a  v e r b á l i s  é s  nem v e r b á l i s  

k o m m u n i k á c ió  m ó d j á t ,  a  k o n g r u e n c i á t ,  a m á s i k  e l f o g a d á s á t ,  o 

v i s s z a c s a t o l á s  a d á s á n a k  é s  f o g a d á s á n a k  c é l s z e r ű  m ó d s z o r o í t , a 

k o o p o r o t i v  v i s e l k e d é s  r a c i o n á l i s  é s  t á r s a s - é r z e l m i  v o n ó s a i t .

A v e z e t ő i  k é s z s é g  ma gé ba n f o g l a l j a  a t á r s a s  k é s z s é g e t . 

d e  még v a l a m i  s a j á t o s  t ö b b l e t e t  i s ,  s  e z  a t ö b b l e t  -  k i f e j e ­

z e t t e n  p s z i c h o l ó g i a i  v o n a t k o z á s b a n  -  má sok b e f o l y á s o l á s á b a n , 

a z  e b b e n  m e g n y i l v á n u l ó  é n - e r ő b o n , r u g a l m a s s á g b a n ,  m ó d s z e r e s ­

s é g b e n  é s  h a t é k o n y s á g b a n  n y i l v á n u l  me g,  A  b e f o l y á s o l á s  ( a  

p s z i c h o l ó g i a i  é r t e l e m b e n  v o t t  " h a t a l o m " )  a v e z e t ő r e  J o l l e m z ő
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n a g y  m o t i v á t o r  Ó3 á l t a l á b a n  a  v e z e t ő i  v i s e l k e d é s  l é n y e g i  s a ­

j á t o s s á g a .  (Ha a v e z e t ő i  k é s z s é g  l é n y e g ó n o k  a b e f o l y á s o l á s i  

n é p e s s é g e t  t e k i n t j ü k ,  t á g  l e h e t ő s é g  n y i l i k  a  t o v á b b i ,  k l e g é - -  

s z i t ö  j e g y e k  f e l v é t e l é r e  i s .  P l .  a  m u n k a t á r s a k  s z a k m a i  t e v é ­

k e n y s é g é n e k  b e f o l y á s o l á s a  v a g y  a p o l i t i k a i  b e f o l y á s o l á s . )

A v e z o t ö i  é 3  t á r s a s  k é s z s é g e t  ö s s z e f o g l a l ó a n  s z o c i á l i s  

k é s z s é g n e k  i s  n e v e z i k .  M i n d k é t  f o j t a  m e g n y i l v á n u l á s b a n  meg­

v a n  u g y a n i s  a b e f o l y á s o l á s  a k t u s á b a n  a  k ö z ö s  p s z i c h o l ó g i a i  

m o z z a n a t  -  a m e g k ü l ö n b ö z t e t é s  i n k á b b  k ü l s ő  t é n y e z ő k b ő l ,  a z  

i n t é z m é n y e s s ó g b ö l  f a k a d ,  m i v o l  a  v e z e t ő i  s z e r e p  a z  i n t é z m é n y e ­

s ü l t  t á r s a s  a l a k z a t o k  v i s z o n y l a g  á l l a n d ó  é s  f o n t o s  f u n k c i ó j a .

A z  o m b e r i  k é p e s s é g e k n e k  é s  t u l a j d o n s á g o k n a k  e z t  a  komp­

l e x u m á t ,  a m i t  a z  im é n t  s z o c i á l i s  k é s z s é g n e k  n e v e z t ü n k ,  á l t a ­

l á n o s  j e l e n t ő s é g g e l  r e n d e l k e z ő  s z e m é l y i s é g t é n y e z ő n e k  t e k i n t ­

h e t j ü k ,  d e  k ü l ö n ö s ö n  l é n y o g o s  s z e r e p e  v a n  a h i v a t á s s z e r ű e n  

o m b o r o k k o l  f o g l a l k o z ó  p á l y á k o n  ( p e d a g ó g u s ,  o r v o s ,  k a t o n a t i s z t ,  

v e z e t ő  a t b . )  működő s z e m é l y e k  t o v ó k o n y s é g é b e n .

A s z e r v e z e t i  p r o b l é m á k a t ,  a  v e z e t ő  s z e m é l y i s é g é t  é s  v i ­

s e l k e d é s é t  k ü l ö n b ö z ő  tud om á ny o k n é z ő p o n t j a i b ó l  v i z s g á l j á k .  A 

s z o c i á l p s z i c h o l ó g i a i  m e g k ö z e l í t é s  k ü l ö n ö s ö n  f o n t o s  a  s z e r v e ­

z e t i  v i s e l k e d é s  t a n u l m á n y o z á s a  s z e m p o n t j á b ó l .  A k ö v e t k e z ő k b e n  

e z t  a z  é r t o l m o z ó 3 t  k í v á n j u k  b e m u t a t n i .

A z  a l a p v e t ő  s z e r v e z e t - ,  s z e r v e z é s -  é s  v e z e t é s e l m é l e t i  

f e l f o g á s o k b a n  s a j á t o s  módon ö t v ö z ő d n e k  a z  e m b e r i  t e r m é s z e t r e . 

a  v i s e l k e d é s r e ,  a s z e m é l y i s é g r e  é s  m o t i v á c i ó s  r e n d s z e r é r e  v o ­

n a t k o z ó  n é z e t e k .  E g y f e l ő l : a f e l f o g á s o k  i n t e g r á n s  r é s z é t  k é ­

p e z i  a z  e m b e r e k  s z e r v e z e t i  b e f o l y á s o l á s á n a k  ( v e z e t é s é n e k ,  ö s z ­

t ö n z é s é n e k )  v a l a m i l y e n  m o d e l l j e ,  a m e l y  p e d i g  a z  e m b e r i  s z e m é ­

l y i s é g g e l ,  a z  e m b e r i  t e r m é s z e t t ő l  ( o  m o t i v á c i ó k k a l )  k a p c s o l a ­

t o s  i s m e r e t e k r e ,  f e l t é t e l e z é s e k r e  é p ü l .  M á s f e l ő l : a z  o m be r ek  

s z e r v e z e t i  v i s e l k e d é s e  b e f o l y á s o l á s á n a k  k ü l ö n b ö z ő  m o d e l l j e i
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( f ó r n á l ,  n é z ő p o n t j a i )  o v e z e t ő i  i r á n y í t ó é t  é s  a  v e z e t ő i  ma ga­

t a r t á s t  a z  o m b o r i  s z e m é l y i s é g b e n  r e j l ő  i r á n y u l á s o k ,  k é s z t e t é ­

s e k  f e l i s m e r t  m i n t á i r a ,  t ö r v é n y s z e r ű s é g e i r e  k í v á n j á k  a l a p o z ­

n i .

A s z e r v e z e t i  v i s e l k e d é s s e l  k a p c s o l a t o s  p r o b l é m á k  f e j l ő ­

d é s e  a z  e g y é n  é s  o  c s o p o r t  s a j á t o s  h a n g s ú l y v á l t á s a i n a k  d i a l e k ­

t i k á j á b a n  h a l a d t  o l ő r e .  Adam S m i t h  a  t á r s a d a l o m b a n  é l ő  a t o ­

m i z á l t  e g y é n r e ,  a  T a y l o r - r e n d s z e r  a  m u n k a s z o r v e z o t b e n  d o l g o z ó  

e g y é n r e ,  a z  e m b e r i  k a p c s o l a t o k  i s k o l á j a  a  s z e r v e z e t  r é s z é t  k é ­

p e z ő  c s o p o r t r a ,  a z  ú n ,  h u m a n i s t a  p s z i c h o l ó g i a  m o t i v á c i ó s  f e l ­

f o g á s a  e g y  m a g a s a b b  s z i n t e n  ú j r a  a z  e g y é n r e  h e l y e z i  a  h a n g s ú l y t  

A  h a t v a n a s  é v e k b e n  k i a l a k u l t  ú n .  s z e r v e z e t f e j l e s z t é s i  i r á n y z a t  

e g y  u g y a n c s a k  m a g a s a b b  s z i n t e n  a z  e g y é n  é s  a  s z e r v e z e t i  c s o p o r t  

k a p c s o l a t á t  h e l y e z i  a  k ö z é p p o n t b a  a  s z e r v e z e t i  v i s e l k e d é s  a l a ­

k í t á s á b a n ,  a s z e r v e z e t b e n  d o l g o z ó k  m o t i v á c i ó i n a k  e l ő h í v á s á b a n  

é s  k i f e j l e s z t é s é b e n .

E z e k  a  m e g k ö z e l í t é s e k  t o h á t  e g y i k  o l d a l o n  a z  e g y é n n e l . 

m á s i k  o l d a l r ó l  a  c s o p o r t v i s z o n y o k k a l  f o g l a l k o z n a k .  A s z e r v e z e ­

t i  v i s e l k e d é s r e  v o n a t k o z ó  s z o c i á l p s z i c h o l ó g i a i  m e g k ö z e l í t é s e k  

i s  e  k é t  n é z ő p o n t  s z e r i n t  c s o p o r t o s í t h a t ó k .

A z  e g y é n b ő l  i n d u l n a k  k i  a  s z e m é l y i s é g  m o t i v á c i ó s  r e n d s z e ­

r é v e l ,  a  s z e r v e z e t r e  a l k a l m a z o t t  t a n u l á s e l m é l o t i  m o d e l l e k k e l  é s  

a  d ö n t é s h o z a t a l  v i z s g á l a t á v a l  f o g l a l k o z ó  e l m é l e t e k .  A  c s o p o r t ­

b ó l  i n d u l  k i  8 k i 8 c s o p o r t e l m é l e t  é s  a  c s o p o r t d i n a m i k a ,  a s z e r ­

v e z e t i  f o r m á l i s  é s  i n f o r m á l i s  s t r u k t ú r á k  t a n a ,  v a l a m i n t  a  kom­

m u n i k á c i ó s  e l m é l e t .  A z  e g y é n  é s  a c s o p o r t  k ö l c s ö n h a t á s é n a k  meg­

r a g a d á s á r a  t ö r e k s z i k  a  s z e r v o z e t i  v i s e l k e d é s r e  a l k a l m a z o t t  

s z e r e p e l m é l e t  é s  k u l t ú r a e l m é l e t .  A  s z e r v o z e t i  v i s e l k e d é s  s z o ­

c i á l p s z i c h o l ó g i a i  p r o b l é m á i n a k  ő z t  a n y o l c  f o n t o s a b b  m e g k ö z e ­

l í t é s é t  l e h e t  m e g k ü l ö n b ö z t e t n i .  A z  o s z t á l y o z á s  a l a p j a ,  a z  e g y é n  

b ő i ,  i l l e t v e  a  c s o p o r t b ó l  t ö r t é n ő  k i i n d u l á s  t e r m é s z e t e s e n  v i ­

s z o n y l a g o s ,  m e r t  m i n d e g y i k  m e g k ö z e l í t é s i  mód a  m á s i k  " p ó l u s r a "



n é z v e  i s  t s r t a l a a z  b i z o n y o s  f e l t é t e l e z é s e k e t .

A t o v á b b i a k b a n  c s a k  a  s z e m é l y i s é g  m o t i v á c i ó s  r e n d s z e r é ­

v e l  f o g l a l k o z u n k ,  m i v e l  a  t ö b b i  e l m é l e t  s z e r e p e l  a  k a t o n a i  

f ő i s k o l á k o n  é s  a z  a k a d é m i á n  f o l y ó  s z o c i o l ó g i a i  o k t a t á s  te m a ­

t i k á i b a n .

A SZEMÉLYISÉG MOTIVÁCIÓS RENDSZERE

A s z e r v e z e t b e n  a s z e m é l y i s é g  r e n d s z e r e  e g y  n a g y o b b  r e n d ­

s z e r  r é s z é v é  v á l i k .  A  s z e r v e z e t e k  r e n d s z e r o z e t t o n  e g y e s i t i k  a z  

e g y é n e k  k é p e s s é g e i t ,  h o g y  k o m p l e x e b b  s z e r v e z e t i  k é p e s s é g e k ,  s  

e z e k  m u n k á j a  nyomán k o m p l e x e b b  e r e d m é n y e k  j ö j j e n e k  l é t r e .  A 

b o n y o l u l t  s z e r v e z ő t e k b e n  -  m i n t  p l .  a k a t o n a i  f ő i s k o l á k o n  i s  

-  a s z e m é l y i  r e n d s z e r  ( a z  o k t a t ó k  é s  h a l l g a t ó k )  s z a b á l y o z á s a  

t u l a j d o n k é p p e n  a z t  s z o l g á l j a ,  h o g y  a s z e m é l y i s é g  f e j l ő d é s e ,  

e r ő i n e k  f o k o z á s a ,  a  k r e a t i v i t á s  n ö v e l é s e ,  a  m o t i v á c i ó k  é s  a z  

é r z e l m i - i n d u l a t i  e r ő k  h e l y e s  i r á n y b a  t e r o l é s o  ( a  p o z i t í v  v i ­

s e l k e d é s e k  ö s z t ö n z é s e ,  a  n e g a t í v  v a g y  d e v i á n s  k é s z t e t é s e k  k o r ­

l á t o z á s a )  a z  i n t é z m é n y b e n  o l y a n  v i s e l k e d é s e k k e l  j á r j o n ,  ame­

l y e k  m e g f e l e l n e k  a z  i n t é z m é n y  o k t a t ó ,  k é p z ő ,  n e v e l ő  é s  s z o c i ­

a l i z á l ó  f u n k c i ó i n a k  é s  a z  e z e k k e l  v a l ó  a z o n o s u l á s t  t a r t a l m a z ­

z á k .  A z  e g y é n e k e t  é r ő  h a t á s o k b ó l  j ö n  l é t r e  a  s z e r v e z e t i  d i n a ­

m i z m u s ,  a z  ö s z t ö n z é s e k ,  é r z e l e e m e g n y i l v á n u l á s o k ,  v é l e m é n y e k ,  

b e á l l í t o t t s á g o k  e g y ü t t e s e ,  a m e l y e k  m e g h a t á r o z z á k  a s z e r v e z e t ­

b e n ,  i n t é z m é n y b e n  d o l g o z ó k  s z e r v e z e t i  é l m é n y é t ,  a m e l y  m in de n 

s z o m é l y o s  s z ü k s é g l e t  k i e l é g í t é s é t ő l  f ü g g .

A s z e m é l y o s  s z ü k s é g l e t e k  s z á m b a v é t e l e  f o g l a l k o z t a t j a  a 

n o t i v á c l ó e l m é l e t e k e t .  V á z l a t o s a n  á t t e k i n t j ü k  e z e k  f o n t o s a b b

t a n í t á s a i t
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1 . )  A " m e z ő é i n  é l ő t "

K u r t  L e n i n  “ m e z ö e l m é l o t á n e k ” k u l c s f o g a l m a  a  p s z i c h o l ó ­

g i a i  m e z ő ,  a m e l y  k e t t ő s  j e l e n t é s s e l  r e n d e l k e z i k :  / l /  a z  e g y é n  

v a l ó s á g r a  v o n a t k o z ó  o e g f i g y e l é s e i n e k  o l y a n  k o m p l e x  p s z i c h o ­

l ó g i a i  m e g j e l e n í t é s e ,  a m e l y  t a r t a l m a z z a  a z  e mb er  s z e m p o n t j á ­

b ó l  b e l s ő  é s  k ü l s ő  t é n y e z ő k  k ö z ö t t i  k ö l c s ö n h a t á s o k a t  i s ;  / 2 /  

a k o n k r é t  s z i t u á c i ó b a n  a z  e g y é n  c s e l e k v é s i  t e r e  ( é l e t t e r e ) ,  

a m e l y  ma gáb an  f o g l a l j a  a  s z e m é l y t  é s  a k ö r n y e z e t e t  i s ,  a h o g y  

a z t  ő  é r z é k e l i ,  t o v á b b á  a z o k a t  a -  t u d a t o s  v a g y  t u d a t t a l a n  -  

m ú l t b e l i  é s  j e l e n l e g i  t é n y e z ő k e t  i s ,  a m e l y e k  m e g h a t á r o z z á k  a z  

e g y é n  J e l e n l e g i  m a g a t a r t á s á t .  M i v e l  a c s o l o k v é s i  t é r  f o l y t o ­

n o s a n  v á l t o z i k ,  a  m e z ő e l m ó l e t  d i n a m i k u s  e l m é l e t .  A z  e l m é l e t  

m á s i k  c s o m ó p o n t j a  a m o t i v á c i ó  p r o b l é m a k ö r e .  A  k ü l s ő  ö s z t ö n z ő  

v a g y  m o t i v á l ó  t é n y e z ő k n e k  p o z i t í v  v a g y  n e g a t í v  é r t é k e  l e h e t .

A k o r l á t o k k a l  é s  s o r o m p ó k k a l ,  a  p o z i t í v  é s  n e g a t í v  é r t é k e k k e l  

( " f e l s z ó l í t á s o k k a l " )  t a g o l t  p s z i c h i k u s  me ző a t á r s a s  t ö r t é n é ­

s e k  s z í n t e r e .  A k ü l ö n b ö z ő  h e l y z e t e k b e n  a  p s z i c h i k u s  m e z ő b en  

be nn o  r e j l i k  a z  I n d u l a t i  f e s z ü l t s é g ,  a j e l l e g z e t e s  e m b e r i  k o n ­

f l i k t u s ,  a  v i s e l k e d é s t  m e g h a t á r o z ó  ö r ö k  j á t é k a .  E m e g h a t á r o z ó  

e r ó k  k ü l ö n f é l e  i n t e n z i t ó s ú a k  é s  i r á n y ú a k  l e h e t n e k .  E z e k  a  k r i ­

t i k u s  e g y s é g e k ,  f e s z ü l t s é g e g y s é g e k  a  k o n f l i k t u s o k .  Három a l a p ­

v e t ő  t í p u s u k  v a n :  / ! /  v á l a s z t á s  k é t  J ó  l e h e t ő s é g  k ö z ö t t ;  / 2 /  

v á l a s z t á s  k é t  r o s s z  k ö z ö t t  / 3 /  o  p o z i t í v  é s  n e g a t í v  e r ő k  e l ­

k e r ü l h e t e t l e n ü l  8 z e m b e n á l l n a k  e g y m á s s a l .  E l m é l e t é t  ma ga L e n i n  

i s  a l k a l m a z t a  már  s z e r v e z e t i  s z i t u á c i ó k r a .

N a p j a i n k  o g y i k  l e g n a g y o b b  h a t á s ú  p s z i c h o l ó g i a i  o r i e n t á ­

c i ó j ú  s z e r v e z e t e l m é l e t i  i r á n y z a t a  k ö z v o t l e n  e l ő z m é n y é n e k  L e n i n  

a k c i ó k u t a t á s i  k o n c e p c i ó j a  t o k l n t h e t ő .  A z  a k c i ó k u t a t ó e  a  s z e r ­

v e z e t e k  j a v í t á s é r a ,  fe,1 l e s z t é s é r o  i r á n y u l ó  t e v é k e n y s é g . A z  a k -  

c i ó k u t o t á s  k ö r f o l y a m a t ,  a m e l y  a d i a g n o s z t i z á l á s ,  u z  o k c l ó t e r -  

v e z é s . a z  a k c i ó  r e o v o l ó s i t á s a , a k i é r t é k e l é s  é s  a  n y e r t  t a -
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p a s z t a l a t o k b é l  v a l ó  k o n k r é t  t a n u l á s  ( e l ő é l e t i e j l e s z t é s )  f á z i ­

s a i b ó l  é l i .  A z  a k c i ó  c e h é t  o l y a n  c s e l e k v é s ,  a o e l l y o l  a s z e r ­

v e z e t  m u n k á já b a  f e j l e s z t é s i  s z á n d é k k a l  a v a t k o z n a k  b e l e .

2 .  ) M u r r a y  s z ü k s é g l o t o l m é l e t e

H. A .  M u r r a y  a z z a l  j á r u l t  h o z z á  J o l e n t ő s e n  a  s z e m ó l y i o ó g -  

e l m ó l e t h e z ,  h o g y  f e l s o r o l á s t  k ó s z i t o t t  a  s z ü k s é g l e t e k r ő l ,  c s o ­

p o r t o s í t o t t a  é s  e l o m e z t o  a z o k a t .  A  s z ü k s é g l e t e t  o l y a n  m o t i v á l ó  

t é n y e z ő k é n t  v i z s g á l j a ,  a m o l y  b e i n d i t  e g y  b i z o n y o s  f a j t a  k e r e s é ­

s i  t e v é k e n y s é g e t ,  a  o e g e l é g o d é s  ( a  s z ü k e ó g l e t k i e l ó g i t é s )  i r á ­

n y á b a .  A  s z ü k s é g l e t o k  e l s ő d l e g e s  v a g y  m á s o d l a g o s ,  n y i l t  v a g y  

r e j t e t t  ( l á t o n s )  s z ü k s é g l e t e k  l e h e t n e k ,  t o v á b b á  ö s s z p o n t o s u l ó  

( s a j á t o s )  é s  s z é t s z ó r ó d ó  s z ü k s é g l e t e k .  A z  á l t a l a  f e l s o r o l t  13  

e l s ő d l e g o s  s z ü k s é g l e t  n a g y r é s z t  b i o l ó g i a i  J e l l o g ű .  A  28 m ás od ­

l a g o s  s z ü k s é g l o t r o  t á r s a d a l m i  é s  k u l t u r á l i s  t é n y e z ő k  i s  h a t ­

n a k ,  é s  k ö z é j ü k  t a r t o z i k  a z  a g r e s s z i ó ,  a z  ö n r e n d e l k e z é s ,  a z  e l ­

i s m e r é s ,  a z  e r o d m ó n y e s s é g , a s z e r z é s i  v á g y  s t b .  L é n y e g é b e n  n á ­

l a  mi ndon o l y a n  m o t i v á l ó  t é n y e z ő  m e g j e l e n i k ,  am i  a k é s ő b b i  mo- 

t i v á c i ó e l m é l e t e t  i s  f o g l a l k o z t a t j a .

3 ,  ) M a s l o w  m o t i v á c i ó e l m é l e t e

A . H . M a s lo w  -  a h u m a n i s t a  p s z i c h o l ó g i a  m e g a l a p í t ó j a  -  ö t ­

l é p c s ő s  h i e r a r c h i a  s z e r i n t  c s o p o r t o s í t o t t a  a  s z ü k s é g l e t e k  h i e ­

r a r c h i á j á t ,  o m o l y b o n  a  s z ü k s é g l e t e k e t  a z  é l e t s z ü k s é g l e t e k t ő l  

( p l .  é h s é g ,  s z o m j ú s á g )  a  b i z t o n s á g ,  a v a l a h o v a  t a r t o z á s ,  a s z e ­

r e t e t ,  a  m e g b e c s ü l é s ,  a z  ö n m e g v a l ó s í t á s  é s  a  m e g i s m e r é s  s z ü k ­

s é g l e t e i n  k e r e s z t ü l  a z  o s z t ó t i k a i  s z ü k s é g l e t e k i g  r a n g s o r o l j a .  

( A z é r t  f ű z ő d i k  n e v é h e z  a h u m a n i s t a  p s z i c h o l ó g i a  m e g a l a p í t á s a ,  

m e r t  f o n t o s  J e l e n t ő s é g e t  ka p  n á l a  o z  e mb er  ó n a o q v a l ó s i t é 3 é n a k  

i g é n y e . )  M i n é l  e l ő b b  á l l  e g y  s z ü k s é g l e t  o b b e n  o  h i e r a r c h i á b a n ,
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a n n á l  k ö v e t e l ő z ő b b ,  á s  ű z  ő z t  k ö v e t ő  s z ü k s é g l e t ű k  r .> nd ad d ig  

h á t t é r b e  s z o r u l n a k ,  am ig  e z  a  s z ü k s é g l e t  nem n y e r  : . 1«1 o ' c v u

A n o r m á l i s  f e l n ő t t  umber  k é p e s s é g e i h e z  m é r t e n  l og r .  .. -.naebb 

s z i n t e n  t u d j a  k i e l é g í t e n i  s z ü k s é g l e t e i t ,

4 . )  H e r z b e r q  a  u n k a  m o  t  i  v  A e i 6 \  -

m é  1  e  t  e

F .  H e r z b e r g  é s  m u n k a t á r s a i  a s z ü k s é g l e t e k n e k  K . t  c :

J á r ó i  b ő s z é i n e k :  “ A z  o g y l k  c s o p o r t  o r r a  ö s s z p o n t o s u l . . o c  

om bor  e z o m ó l y e s  f e j l ő d é s é n e k  f o r r á s a k é n t  h i v a t á s é i n  ,i xtr, t e ­

h e s s é k .  A  m á s i k  c s o p o r t  a z  e l s ő  c s o p o r t  a l a p j á u l  űzői-gá. .  

f i z e t é s ,  f e l ü g y e l e t ,  m u n k a f e l t é t e l e k  é s  a d m i n i s z t r a t í v  u 

r o k  t s k i n t e t é b e n  m o g n y i l v á n u l é  m é l t á n y o s  b á n á s m ó d d a l  v o n  k a p ­

c s o l a t b a n .  A o ó s o d i k  c s o p o r t b a  t a r t o z ó  i g é n y e k  k i o l é g i t *  .l n e <r. 

m o t i v á l j a  a z  e g y é n t  a r r a ,  h o g y  e l é g e d e t t e b b  l o g y o n  a  m u n k á j á ­

v a l ,  é s  m u n k a h e ly é n  k i v á l ó  t e l j e s í t m é n y t  n y ú j t s o n .  Mi nd ftc r :  o 

a n n y i t  v á r h a t u n k  e z e n  m á s o d i k  c s o p o r t b a  t a r t o z ó  i g é n y e k  : - ; 

g i t é s ó t ő l ,  h o g y  nem a k a d á l y o z z á k  a z  e l é g e d e t t s é g e t  

J ó  e l v é g z é s é t . "

A z  e l s ő  c s o p o r t b a  t a r t o z ó  “ m o t i v á t o r *  t é n v o z ö k a  d -  

a é n y j  a z  a l l s m c r é e ;  maga a  mu nk a;  f e l e l ő s s é g ;  e z  é l ő m é n j c ' ;  

a f o j l ő d é s .

A m á s o d i k  c s o p o r t ,  s  ‘• h l q i ó n e ' , - t é n v e z ő k : a  v é l i  - i - i c -  po­

l i t i k a  é s  i g a z g a t á s ;  o  v á l l e l s t i  v e z e t é s ;  k a p c s o l a t  k ö z v e t ­

l e n  v o z a t Ő v c l ;  k a p c s o l a t  e  m u n k a t á r s a k k a l ; k a p c s o l ó ' .  -j C.  •

t o t t a k k a l ;  a  b ü o s z t á c ;  o f i z e t é s ;  a  m a g á n é l e t  -

H e r z b e r g  é s  m u n k a t á r s a i  v i z s g á l a t a i k n á l  a z t  t a l á l : ó k . ,  

h o g y  o  m u n k s k ö r i  e l é g e d o t  c e á g e t  k i v á l t ó  té n y .- .  »k 1 0  ur .. ni 

v á t o r  v o l t .  A  m u n k a k ö r i  e l é g e d e t l e n e é g  o k ú i  . o - ú l  p ili. b . 

a h i g i é n é  t é n y e z ő k b ő l  a d ó d o t t .
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J a v a s l a t u k :  a m u nk ak ör  g a z d a g í t á s a ,  a m e l y  l e h e t ő s é g e t  t e ­

rem t a  d o l g o z ó k  l e l k i ,  s z e l l e m i  f e j l ő d é s é r e .

5 . )  R o q e r s  s z e m é l y k ö z p o n t ú  m e  q -  

k ö z o l i t é 3 c

C á r i  R o g e r s  ó n - e l m é l e t é n e k ,  s z o m é l y k ö z p o n t ú  m e g k ö z e l í t é ­

s é n e k  k ö z é p p o n t j á b a n  a z  a  f e l t e v é s  á l l ,  h o g y  m in de n e g y é n  ön­

magán b e l ü l  o l y a n  k i m e r i t h e t o t l e n  e r ő f o r r á s o k k a l  r e n d e l k e z i k ,  

m o l y o k  r é v é n  m e g é r t h e t i  ö n m a g é t ,  m ó d o s í t h a t j a  é n k é p é t ,  a l a p ­

v e t ő  a t t i t ű d j e i t  é s  a z  én  á l t a l  i r á n y í t o t t  v i s o l k e d é s t .  T o v á b ­

bá a b b a n  á l l ,  h o g y  e z e k e t  a z  e r ő f o r r á s o k a t  c s a k  a k k o r  a k n á z ­

h a t j u k  k i ,  ha  a  s z e m é l y t  f a c i l i t é l ó  ( m e g é r t ő ,  s e g í t ő ,  t á m o g a ­

t ó )  J e l l e g ű  p s z i c h i k u s  a t t i t ű d ö k  J ó l  k ö r ü l í r t  a t m o s z f é r á j á b a  

i l l e s z t j ü k .

A f e j l ő d é s t  e l ő s e g í t ő  k l í m a  hár om f e l t é t e l e n  n y u g s z i k ,  

l e g y e n  s z ó  a k á r  t e r a p e u t a - b e t e g ,  s z ü l ő - g y e r m e k ,  v e z o t ő - b e o s z -  

t o t t ,  t a n á r - d i á k  s t b .  v i s z o n y r ó l .  E z e k  a  f ö l t é t e l e k  m in de n h e l y ­

z e t b e n  é r v é n y e s e k ,  a m e l y b e n  a  s z e m é l y i s é g  f e j l e s z t é s e  c é l k é n t  

t é t e l e z ő d i k .  A z  e l s ő  e le m  a z  ő s z i n t e s é g h e z ,  v a l ó d i s á g h o z ,  " k o n g ­

r u e n c i á h o z *  k ö t h e t ő .  M i n é l  i n k á b b  ön m ag á t  a d j a  p l .  a  t a n á r  a 

k a p c s o l a t b a n ,  a n é l k ü l ,  h o g y  h i v a t á s b e l i  s z e r e p é t  v a g y  v a l a m i ­

f é l e  s z e m ó l y o s  k u l i s s z á t  é p í t e n e  ö nm ags  e l é ,  a n n á l  v a l ó s z í ­

n ű b b ,  h o g y  h a l l g a t ó j a  k o n s t r u k t í v  v á l t o z á s t ,  f e j l ő d é s t  f o g  mu­

t a t n i .  Ez  a  f e l t é t e l  e g y e n l ő  a z z a l ,  h o g y  a t a n á r  n y í l t a n  meg­

é l i  m i n d a z o k a t  a z  é r z é s e k e t ,  a t t i t ű d ö k e t ,  a m e l y e k  a z  a d o t t  p i l ­

l a n a t b a n  " á t á r a m l a n a k "  r a j t a .  A  f ö l t é t e l  f ő  á r n y a l a t á t  J ó l  é r ­

z é k e l t e t i  a z  " á t t e t s z ő "  k i f e j e z é s .  S z o r o s  e g y e z é s  -  k o n g r u e n ­

c i a  -  á l l  f e n n  s  p s z i c h i k u s  s z i n t e n  á t é l t  b e l s ő  t a r t a l m a k ,  v a ­

l a m i n t  a  n ö v e n d é k n e k  k i f e j e z e t t  t a r t a l m a k  k ö z ö t t .  A  m á s o d i k  

f o n t o s  a t t i t ű d  a  v á l t o z á s t  e l ő s e g í t ő  k l í m a  k i a l a k í t á s á b a n  a z  

e l f o g a d á s ,  más s z ó v a l  a  g o n d o s k o d á s  v u n y  m e g b e c s ü l é s  a t t i t ű d j e



v a g y  n ő s k é n t  f o g a l m a z v a :  a  f e l t é t e l  n é l k ü l i  p o z i t í v  o d o f o r d u -  

l á c .  I d e  t a r t o z i k  p l .  a t a n á r n a k  a z  a s a j á t o s s á g a ,  h o g y  k é s z ­

s é g e s e n  e l f o g a d j a  a h a l l g a t ó  v a l a m o n n y i  p i l l o n e t s z e r ű  é r z é s é t ,  

l o g y e n  a z  z a v a r o d o t t s á g ,  v i s s z a u t a s í t á s ,  f é l e l e m ,  d ü h ,  me­

r é s z s é g ,  s z e r e t e t  v a g y  b ü s z k e s é g .  T e h á t  nem b i r t o k l ó  j e l l e g ű  

g o n d o s k o d á s r a  v a n  s z ü k s é g .  A  h a r m a d i k  f a c l l l t ó l ó  s z e m p o n t  e 

k a p c s o l a t b a n  e z  e m p a t i k u s  m e g é r t é s .  E z  e g y e n l ő  a z z a l ,  h o g y  p l .  

o t a n á r  p o n t o s a n  é r z é k e l i  a  h a l l g a t ó  á l t a l  á t é l t  é r z é s e k e t ,  

i l l e t v e  e z e k  s z e m é l y e s  j e l e n t é s é t ,  a m e g é r t é s é r ő l  t á j é k o z t a t ­

n i  i s  t u d j a  ő t .  Úgy g o n d o l j u k ,  h o g y  h a l l g a t u n k  a  m á s i k  e mb er ­

r e ,  v a l ó j á b a n  i g e n  r i t k á n  f o r d u l u n k  e g y m á s  f e l é  v a l ó d i  meg­

é r t é s s e l ,  i g a z i  e m p á t i á v a l .  U g y a n a k k o r  a z  o d a f o r d u l á s  -  mégp e­

d i g  a n n a k  e l ő b b i ,  i g e n  k ü l ö n l e g e s  f o r m á j a  -  a z  e g y i k  l e g h a t é ­

k o n y a b b  v á l t o z t a t ó  e r ő v é  v á l h a t .

6 . )  A t a l J e s í t m é n y n o t i v á c l ó s  

i s k o l a

D á v i d  M c C l e l l a n d  1 9 6 1 - b e n  m e g j e l e n t  k ö n y v e ,  " A  t e l j e s í t ­

m é n y r e  o r i e n t á l t  t á r s a d a l o m "  s z t  a  k o n c e p c i ó t  f o g a l m a z t a  me g,  

h o g y  há rom  a l a p v e t ő  t á r s a d a l m i  n o t i v u m  l é t e z i k :  a t e l j e s í t ­

mé ny ,  a t á r s u l á s  ( a f f i l i á c i ó )  é s  a b e f o l y á s o l á s  ( a  s z o c i á l i s  

h a t a l o m )  s z ü k s é g l e t e .

A z  a z  e m b o r ,  a k i b e n  n a u v  o t e l l e s i t m é n y m o t i v A c i ú

-  s z e m é l y e s  f e l e l ő s s é g e t  v á l l a l  s a j á t  c s e l e k e d e t e i é r t ,

-  v i s s z a c s a t o l á s t  k e r e s  s a j á t  c s e l e k e d e t e i v e l  k a p c s o l a t ­

b a n ,

-  o  s a j á t  c s e l e k e d e t e i b e n  m é r s é k e l t  k o c k á z a t o t  v á l l a l  

( o l y a n  v i s e l k e d é s t  v á l a s z t ,  o a i  k i h í v ó ,  de  r e á l i s a n  

n é z v e  m e g v a l ó s í t h a t ó )  é s / v e g y

-  m e g p r ó b á l j a  a  d o l g o k a t  a l k o t ó  é s  ú j í t ó  módon v é g e z n i .



v a g y  d ó s k é n t  f o g a l m a z v o :  a f ö l t é t e l  n é l k ü l i  p o z i t í v  o d a f o r d u -  

l é c .  I d e  t a r t o z i k  p l .  a t a n á r n a k  a z  a s a j á t o s s á g a ,  h o g y  k ó s z -  

s é g o s e n  e l f o g a d j a  a h a l l g a t ó  v a l a m e n n y i  p i l l a n a t a z a r ö  é r z é s é t , 

l o g y e n  a z  z a v a r o d o t t s á g ,  v i s s z a u t a s í t á s ,  f é l e l e m ,  d ü h ,  me­

r é s z s é g ,  s z e r e t e t  v a g y  b ü s z k e s é g .  T e h á t  nem b i r t o k l ó  j e l l e g ű  

g o n d o s k o d á s r a  v a n  s z ü k s é g .  A  h a r m a d i k  f a c i l i t á l ó  s z e m p o n t  o 

k a p c s o l a t b a n  a z  e m p a t i k u s  m e g é r t é s .  E z  e g y e n l ő  a z z a l ,  h o g y  p l .  

o  t a n á r  p o n t o s a n  é r z é k e l i  a  h a l l g a t ó  á l t a l  á t é l t  é r z é s e k e t ,  

i l l e t v e  e z e k  s z e m é l y e s  j e l e n t é s é t ,  a  m e g é r t é s é r ő l  t á j é k o z t a t ­

n i  i s  t u d j a  ő t .  Úgy g o n d o l j u k ,  h o g y  h a l l g a t u n k  o  m á s i k  e m be r ­

r e ,  v a l ó j á b a n  i g e n  r i t k á n  f o r d u l u n k  e g y m á s  f e l é  v a l ó d i  meg­

é r t é s s e l ,  i g a z i  e m p á t i á v a l .  U g y a n a k k o r  a z  o d a f o r d u l ó s  -  m ég pe ­

d i g  a n n a k  e l ő b b i ,  i g e n  k ü l ö n l e g e s  f o r m á j a  -  a z  e g y i k  l e g h a t é ­

k o n y a b b  v á l t o z t a t ó  e r ő v é  v á l h a t .

6 . )  A  t e l l e s i t m é n y m o t i v á c i ó s  

i s k o l a

D á v i d  K c C l e l l a n d  1 9 6 1 - b e n  m e g j e l e n t  k ö n y v e ,  " A  t e l j e s í t ­

m é n y r e  o r i e n t á l t  t á r s a d a l o m "  a z t  a k o n c e p c i ó t  f o g a l m a z t a  me g,  

h o g y  három o l a p v o t ő  t á r s a d a l a i  mo tív u m l é t e z i k :  a  t e l . i o s i t -  

m é n y,  a t á r s u l á s  ( a f f i l i á c i ó )  é s  a  b e f o l y á s o l á s  ( a  s z o c i á l i s  

h a t a l o m )  s z ü k s é g l e t e .

A z  a z  e m b e r ,  a k i b e n  n a g y  a t e l l e s i t i c ó n y m o c l v a c i

-  s z e m é l y e s  f e l e l ő s s é g e t  v á l l a l  s a j á t  c s e l e k e d e t e i é r t .

-  v i s s z a c s a t o l á s t  k e r e s  s a j á t  c s e l e k e d e t e i v e l  k a p c s o l a t ­

b a n ,

-  o  s a j á t  c s e l e k e d e t e i b e n  m é r s é k e l t  k o c k á z a t o t  v á l l a l  

( o l y a n  v i s e l k e d é s t  v á l a s z t ,  ami  k i h í v ó ,  de  r e á l i s a n  

n é z v e  m e g v a l ó s í t h a t ó )  é s / v a g y

-  m e g p r ó b á l j a  a  d o l g o k a t  a l k o t ó  é s  ú j í t ó  módon v é g e z n i .



A z  az ember, akiben nagy a társulási motiváció

-  i n k á b b  m ás ok t á r s a s á g á t  v á l a s z t j a ,  m i n ts e m  e g y e d ü l  l e -

g y e n ,

-  g y a k r a n  k e r e s i  a  l e h e t ő s é g e t  a m á s o k k a l  t ö r t é n ő  k ö l c s ö ­

n ö s  o g y m ó s r a h a t á s r a , b e l o é r t v o  a  t o l o f o n b e s z ó l g e t ó s t , 

l á t o g a t á s t  s t b , ,

-  t ö b b e t  t ö r ő d i k  m u n k á já n a k  i n t e r p e r s z o n á l i s  o l d a l á v a l ,  

m i n t  m u n k á já n a k  a  f e l a d a t t a l  ö s s z e f ü g g ő  a s p e k t u s a i v a l ,

-  v á r j a  má sok  h e l y e s l é s é t  ó s / v a g y

-  h a t é k o n y a b b a n  v é g z i  a f e l a d a t á v a l  k a p c s o l a t o s  m u n k á k a t ,  

h a  m á s o k k a l  d o l g o z i k  a z  e g y ü t t m ű k ö d é s  l é g k ö r é b e n .

A z  az ember, akiben nagy a befolyásolási (hatalmi) m o ti­

váció

- aktivan résztve3z bármilyen szervozet m u n k á j á b a n ,  amely­

hez tartozik,
-  é r z é k e n y  b á r m i l y e n  c s o p o r t  v a g y  s z e r v e z e t  i n t e r p e r s z o ­

n á l i s  b e f o l y á s o l á s i  s t r u k t ú r á r a ,

-  o l y a n  t á r g y a k a t  g y ű j t  v a g y  o l y a n  s z e r v e z e t e k h e z  c s a t l a ­

k o z i k ,  a m e l y e k n e k  p r e s z t í z s ü k  v a n  ó s / v a g y

-  m o g p r ó b á l  s e g í t e n i  m á s o k n o k ,  a n é l k ü l ,  h o g y  a r r a  k é r t é k  

v o l n a .

A három t á r s a d a l m i  m o t í v u m o t  a f r e u d i  s z e m l é l e t ű ,  M u r r a y  

á l t a l  k i d o l g o z o t t  T A T - t e s z t t e l  a z  e g y é n n é l  m é r n i  l e h e t .  ( Á l ­

t a l á b a n  6  d b ,  k ü l ö n b ö z ő  c m b o r i  h e l y z e t e k e t  t a r t a l m a z ó  k é p o t  

m u t a t n a k  meg e g y o n k é n t  a v i z s g á l a t i  s z e m é l y n e k ,  é s  a  k é p e k h e z  

f a n t á z i a t ö r t é n e t e k e t  Í r a t n a k ,  a m e l y e k  t a r t a l m á t  u t ó l a g o s a n  a 

három t á r s a d a l m i  m o t í v u m r a  l e h e t  k ó d o l n i . )  M c C l e l l a n d  é s  mun­

k a t á r s a i  s z e r i n t  i l y e n  k é p z e l e t i  é s  g o n d o l a t i  m i n t á k  j e l e n n e k  

meg a k k o r  i s ,  m i e l ő t t  a z  e g y é n  b á r m i l y e n  s a j á t o s  a k c i ó b a  k e z d .  

O l y a n  e m b e r e k ,  a k i k b e n  b i z o n y o s  m o t i v á c i ó k  m e g v a n n a k ,  á l t a l á ­

ba n  b i z o n y o s  a d o t t  módon v i s e l k e d n e k .
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Vezető ké pz ő tanfolyamokon szervezett teljeoitnénymotivá- 

cié-fejlesztö tréninggel bizonyították, hogy ü tei.iesitmény- 

rootiváció felnőttkorban is fejleszthető. Az  ilyen tanfolyamok 

elé általában né gy célt tűznek ki:

-  M e g t a n í t a n i  o  r é s z t v e v ő k e t  o r r a ,  h o g y a n  g o n d o l k o d n a k ,  

b e s z é l n e k  é s  v i s e l k e d n e k  a  n a g y  t e l j e s í t m é n y t  e l é r ő  

s z e m é l y e k ,

-  E l é r n i ,  h o g y  a  r é s z t v e v ő k  a a g a s o b b ,  d e  g o n d o s a n  t e r v e ­

z e t t  é s  r e á l i s  m u n k a c é l o k a t  t ű z z e n e k  ma guk ó l é  a  k ő v e t ­

k e z ő  i d ő s z a k b a n .

-  A r é s z t v e v ő k  J o b b a n  m e g i s m e r j é k  ö n m a g u k a t .

-  O l y a n  c s o p o r t ó l m ó n y b e n  r é s z e s ü l j e n e k ,  a m e l y e k  s o r á n  

m e g i s m e r i k  e g y m á s  r e m é n y e i t ,  f é l e l m e i t ,  s i k e r e i t  é s  

k u d a r c a i t .

A  t e l j e s í t m é n y r e  i r á n y u l ó  m o t i v á c i ó t  A t k i n s o n  é s  

F e  a t  h e  r  k é t  e l l e n t é t e s  i r á n y ú  v e k t o r :  a  s i k e r  e l é r é s é ­

r e  i r á n y u l ó  m o t i v á c i ó  ( v a g y  t c l j s s i t m é n y s z ü k a é g l e t ) é s  a  ku ­

d a r c  k e r ü l é s é r e  i r á n y u l ó  m o t i v á c i ó  e r e d ő j é n e k  t e k i n t i .  En ne k 

h a z a i  t a p a s z t a l a t a i r ó l  a  k ö v e t k e z ő k  s z ó l n a k :  " A z  a  " k u d a r c k e ­

r ü l ő "  b e á l l i t o t  t s ó g , a m e l y  ugye;*  t i p i k u s o n  o m o r i k o i  t e l j e s i t -  

r a é n y o o t l v á c i ó s  i s k o l á k  ( A t k i n s o n ,  F e e t h c r )  s z e r i n t  é p p e n  e l ­

l e n t é t e  a z  “ e r e d ő "  t e l j e s i t m é n y r o r i v á c i ó n a k , n á l u n k  é p p e n  o l y a n  

j ó ,  s ő t  b i z o n y o s  v o n a t k o z á s b a n  j o b b  e l ó r o b e c s l ö j e  l o c t  a h a t é ­

k o n y s á g n a k ,  m i n t  a z  o p t i m i s t a  t e l J o s i t m é n y r a o t i v é c i ó . ’ / V e r g a  

K á r o l y ,  1 9 7 4 . /

7.) A z  " 0 0 "  é s  " H R D "  i r á n y z a t a

M c C l o l l o n d  é s  m u n k a t á r s a i  ( u z  u n .  " H e r v o r s d - i e k o l a " ) mo­

t i v á c i ó s  t e ó r i á i n a k  r é s z b e n  k r i t i k á j a ,  r é s z b e n  t o v á b b f e j l e s z ­

t é s e  r é v é n  d o l g o z t á k  k i  a n y u g a t n é m e t  H. H o o k h o u s e n



ó a  m u n k a t á r s a i  a z  u n .  k o g n i t í v  m o t i v á c i ó s  m o d e l l t .  E bb en  j e -  

l o n t ő a  s z e r e p  J u t  a  s z e a ó l y  t u d a t o s  ( k o g n i t í v )  m é r l e g e l é s é n e k , 

h o g y  m i t  o r e d n ó n y e z n e  a s z i t u á c i ó  a  c s e l e k v é s  n é l k ü l ,  i l l e t v e  

mi  a  v a l ó s z í n ű  k ö v e t k e z m é n y e  a c s e l e k v é s n e k .  A  t o l j o s i t m é n y -  

o o t i v á c i ó s  t r é n i n g e k  k a p c s á n  a r r a  a  m e g á l l a p í t á s r a  J u t n a k ,  

h o g y  o  " m e g j a v í t o t t "  m o t i v á c i ó s  s t r u k t ú r a  k ü l s ő  a k t i v i t á s t  é s  

s i k e r e k e t  i n d u k á l ,  e z  u t ó b b i a k  p o d i g  v i s s z a h a t n a k  a  m o t ív u m -  

s z e r k e z e t  t o v á b b i  J a v u l á s á r a ,  m e r t  ha  e l m a r a d n a k ,  a z  e g é s z  p o ­

z i t í v  i r á n y ú  f o l y a m a t  l e á l l ,  v a g y i s  a  h a t é k o n y a b b  c s e l e k v é s  

r e a l i z á c i ó s  l e h e t ő s é g e i  n é l k ü l  nem moqy v é g b e  m o t i v á c i ó - f  c .1-  

l o s z t é s .  ( E z  a z  u n .  " r e c i p r o k  o k s á g i  m o d e l l " . )  É r d e k e s  é s  f o n ­

t o s  t é t e l  e z ,  ami  á l t a l á n o s a b b a n  f o g a l m a z v a  a z t  . - j e l e n t i ,  h o g y  

a z  o q y é n  b e l ü l r ő l  m o t i v á l t  m e g ú j u l t  c s e l o k v é 3 i  s z á n d ó k a  c s a k  

a  k ü l s ő  s i k e r e k  l á t t á n  k a p t o v á b b i  m e g e r ő s í t é s t ,  o z o k  h i á n y á ­

ba n p e d i g  v i s s z a á l l  a  k o r á b b i  c s o l e k v ó s i  s z i n t r e .  E z  o k t a t á s i -  

- n e v e l ó s i  s z i t u á c i ó b a n  i s  é r v é n y e s ,  m e r t  a  M e c k h a u s e n - f ó l o  i s ­

k o l a  t a l á n  a  l e g n a g y o b b  f i g y e l n o t  e z e k r e  a p e d a g ó g i a i  v o t ü l e -  

t e k r e  f o r d í t o t t a .

A M c C l e l l a n d - ,  i l l e t v e  a  H c c k h a u s e n - f é l e  m o t i v á c i ó s  t e ó ­

r i a  a l a p j a  l e t t  a z  e m b e r i  e r ő f o r r á s - f e j l e s z t é s i ,  i l l e t v e  ( a  

s z e m é l y i s é g -  é s  s z o c i á l p s z i c h o l ó g i a i  o r i e n t á c i ó j ú )  s z e r v e z e t ­

f e j l e s z t é s t  s e g í t ő  a l k a l m a z o t t  t u d o m á n y o s  m ó d s z e r t a n n a k .  A k ő t  

f o g a l o m  é r t e l m e z é s e  a k ő v e t k e z ő .

A z  e m b e r i  e r ő f o r r á s f e , 1  l e s z t é s  (Humán R e s o u r c e  D e v o l o p m e n t  

-  HRD) a t e r m e l ő ,  a l k o t ó ,  o k t a t ó ,  i r á n y i t ó  s t b .  munka s z á m á r a  

f o n t o s  e r ő f o r r á s t  J e l o n t ő  s z e m é l y i s ó g t u l a j d o n s á g o k  ( m o t i v á c i ó s  

s t r u k t ú r a ,  s z o c i á l i s  k é s z s é g  s t b . )  f e l n ő t t k o r i  á t a l a k í t á s á n a k ,  

f o j l o s z t é s é n o k  t ö r v é n y s z e r ű s é g e i v e l  é s  m ó d s z e r t a n á v a l  f o g l a l ­

k o z ó  a l k a l m a z o t t  tu d o m á n y ,  a m e l y  g y a k o r l a t i  c é l z a t ú  f e l a d a t á t  

s z o l g á l t a t á s s z o r ű e n  o l d j a  me g ,  a z  e r e d m é n y e i t  e l l e n ő r z i  é s  mód­

s z e r e i t  f o l y a m a t o s a n  t o v á b b f e j l e s z t i .
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A s z o r v o z e c f o 1  l o s z t  é s  ( O r g o n i z a t i o n  D o v e l o p m e n t  -  00)  a 

s z e r v e z e t e k  p r o b l é m a m e g o l d ó  k é p e s s é g é n e k  é s  a k t i v i t á s á n a k  f o ­

k o z á s á t  c é l z ó  t e r v s z e r ű  r e n d s z e r v á l t o z á s o k ,  é s  a  v e l ü k  ö s s z e ­

f o n ó d ó  e g y é n i  é s  s z e r v e z e t i  t a n u l á s i  f o l y a a a t o k  s t r a t ó g i k u s  

e l ő h í v á s á n a k  e l m é l e t i  óo  m ó d s z e r t a n i  m e g a l a p o z á s a ,  v a l a m i n t  

a z  Í g y  l é t r o j ö v ő  e r e d m é n y e k  s k c i ó k u t a t á s b a n  t ö r t é n ő  ( a z  é r i n ­

t e t t  c s o p o r t o k k a l  e g y ü t t  m e g v a l ó s í t o t t )  e l é r ó e e ,  e l l e n ő r z é s e  

é s  é r t é k e l é s e .

A tu d o m á n y o s  e r e d m é n y e k  f o l y t o n o s  e g y m á s r a  é p ü l é s é n e k  

s z é p  é s  t a l á l ó  p é l d á j a  m u t a t k o z i k  meg a b b a n ,  h o g y  a  K u r t  Lo wi n 

á l t a l  l e i r t  -  m o z ő e l m ó l e t é b ö l  óo  c a o p o r t d i n a m i k á j á b ó l  l e s z ű r t  

-  a k c i ó k u t a t á s i  e l j á r á s  m o t i v á c i ó s  t ö r v é n y s z e r ű s é g e i t  é s  e z á l ­

t a l  a s z e r v e z e t e k r e ,  i l l e t v e  8 s z e r v e z e t e k b e n  d o l g o z ó  e m b e r e k ­

r e  t ö r t é n ő  a l k a l m a z á s á n a k  f e l t é t e l e i t  é s  m ó d s z o r t a n á r  a  6 0 - a s  

é s  7 0 - e s  ó v e k  m o t i v á c i ó s  f e l i a a o r é s e i  t e r e m t o t t á k  m e g .  A z  e l ő ­

z ő e k b e n  e m l í t e t c  " r c c i p r o k  o k s á g i  m o d e l l "  a l a p j á n  kö n n y e n  b e ­

l á t h a t ó  a z ,  h o g y  a  s z e r v e z e t i  m űk ödé é e m b e r e k e n  k e r o s z c ü l  meg­

v a l ó s u l ó  J a v í t á s a ,  f e j l e s z t é s e  a z  e m bo r ok  m o t i v á c i ó i n a k  f o k o ­

z á s á v a l ,  " g e r j e s z t é s é v e l "  ( a m i n e k  e a z k ó z o  a  m o t i v á c i ó - f e j l e s z ­

t ő  t r é n i n g )  i n d u l h a t  e l ,  e z  e l ő z e t e s  d i a g n o s z t i z á l á s h o z  e z  t e ­

s z i  l e h e t ő v é  e z  a k c i ó t e r v e z ó s  m o t i v á c i ó s  h a j t ó e r e j é t .  A  m e g v a ­

l ó s í t á s h o z  a z o n b a n  a  s z e r v e z e t i  m ű kö dé s  t é n y e z ő i n e k  r u g a l m a s  

v á l t o z t a t á s a  i s  s z ü k s é g e s .  T e h á t  a  a z e a é l y  é a  o  s z e r v e z e t i  k ö r ­

n y e z e t  k ö z ö t t i  k ö l c s ö n h a t á s  k e d v e z ő  a l a k u l á e á b o n  r a g a d h a t ó  a e g  

a m o t i v á c i ó s  e r ő k  t é n y l e g e s e n  r e a l i z á l ó d ó  n ö v e l é s e .

8 . )  A  B e r n e - f ó l c  s z o i n é l y i g é q o l -  

a  é  1  e  t

V é g ü l  E r i c  8 a  r  n o d i n a m i k u s  s z e n é l y i s é g e l r a ó l o t é r e  

u t a l u n k ,  o i v e l  ú j a b b a n  t ó b b  k i o ó r l e :  t ö r t é n t  a r r a ,  h o g y  a z t  a  

s z e r v e z e t i  v i s e l k e d é s  é r t e l m e z é s é h e z  i o  f e l h a s z n á l j á k ,  B e r n e
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k o n c e p c i ó j á n a k  három a l a p e l v e :

/ l /  m in den  f e l n ő t t  v a l a m i k o r  g y e r m e k  v o l t }

/ 2 /  m in den  e mb er  p o t e n c i á l i s a n  k é p e s  a  v a l ó s á g  a d o k v á t  

m e g i s m e r é s é r e ;

/ 3 /  mi nde n f e l n ő t t n e k  v o l t a k  v a l a m i k o r  s z ü l e i ,  v a g y  v o l t  

v a l a k i j e ,  a k i  a  s z ü l ő k e t  h e l y e t t e s í t e t t e .

E b b ő l  a hórom t é t e l b ő l  a  s z e m é l y i s é g s t r u k t ú r o  három é n - á l l a p o -  

t á t  t é t e l e z i  f ö l :

/ l /  e g y e s  g y e r m e k k o r i  é l m é n y e k  a f e l n ő t t b e n  l e  m eg ma rad ­

na k v i r t u á l i s a n  ( t é n y l e g e s e n )  h a t ó  ó n - ó l l a p o t k ó n t , 

a m e l y e t  a r c h e o - p s y c h é n e k  ( " ő s p s z i c h ó " , " G y e r m e k " )  no^- 

v e z ;

/ 2 /  a v a l ó s á g  t á r g y i l a g o s ,  r a c i o n á l i s  m e g i s m e r é s e  é s  f e l ­

d o l g o z á s a  e g y  m á s i k  é n - á l l a p o t  f u n k c i ó j a k é n t  me gy v é g ­

b e ,  e z  a  n e o p s y c h e  ( " ú j p s z i c h é " ,  " F o l n ő t t " - ó n - á l l a p o t ) ;

/ 3 /  b i z o n y o s  g y e r m e k k o r i  t a p a s z t a l a t o k ,  a m e l y e k  a  s z ü l ő k ­

h ö z  ( v a g y  a s z ü l ő k e t  h e l y e t t e s í t ő  s z e m é l y e k h e z ,  p l .  

t a n á r o k h o z  i s )  k a p c s o l ó d n a k ,  a  f e l n ő t t k o r b a n  i s  meg­

m a r a d h a t n a k  é s  a  k o r á b b i  é l m é n y e k h e z  h a s o n l ó  módon 

n y i l v á n u l h a t n a k  m e g ,  k i f e j e z ő d n e k  a f e l n ő t t  v i s e l k e ­

d é s é b e n  i s , e z  a  h a r m a d i k  t í p u s ú  ó n - á l l a p o t ,  a z  e x t e -  

r o p s y c h e  ( " k ü l s ő  p s z i c h é " ,  " S z ü l ő " )  f u n k c i ó j a .

E z e k  a z  ó n - á l l a p o t o k  a z  a k t u á l i s  v i s e l k e d é s  s z i n t j é n  j ó l  m e g f i ­

g y e l h e t ő  v i s e l k e d é s - o g y s ó g o k o t  k é p e z n e k .  A  " G y e r m e k "  ó n - á l l a ­

p o t  a s p o n t á n ,  a  t e r m é s z e t e s ,  a z  i n t i m ,  a  k e z d e m é n y e z ő ,  a z  ö t ­

l e t e s ;  a " S z ü l ő "  é n - á l l a p o t  é s s z e r ű ,  r u g a l m a s ,  o e g e n g o d i  a  v a ­

l ó s á g  k ü l ö n b ö z ő  e l e m e i n e k  t e t s z é s  s z e r i n t i  ö s s z e k a p c s o l á s á t  é s  

b i z t o s í t j a  a J ó  k a p c s o l a t o t  a v a l ó s á g g a l .  A  " F e l n ő t t "  é n - á l ­

l a p o t  f u n k c i ó i t  f e j l e s z t i  a  k e d v e z ő  c s a l á d i ,  i s k o l a i  é s  munka­

h e l y i  k ö r n y e z e t  ( m ű v e l t ,  i n t e l l i g e n s ,  m e g é r t ő ,  e l f o g a d ó ,  " k o n g ­

r u e n s "  é s  t o l e r á n s  s z ü l ö k ,  t a n á r o k  é s  v e z e t ő k )  h a t á s a .

B e r n e  s a j á t o s  m o t i v á c i ó s  e l m é l o t ó n e k  k u l c s f o g a l m a i  a 

" s t r o k e " ,  ami  b i o l ó g i a i  é s  ( á t v i t t )  s z o c i á l i s  ó r t o l o m b e n
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" ó r i n t ó s " - t  j e l e n t ,  o  f i z i k a i  s í m o g a t á s ,  ü t é s  m o l l e t t  k i f e -  

J o z h e t i  a a á e i k  e m be r  s z e m é l y ü n k n e k  s z ó l ó  m in de n m e g n y i l v á ­

n u l á s á t :  k ö z l é s é t ,  e l i s m e r é s é t  s t b .  A z  em b e r b en  s a j á t o s  “ é h ­

s é g - á l l a p o t o k "  ( " s t i n u l u s  é h s é g " ,  “ é r z e l e n - é h s ó g " , f i z i k a i  

é s  s z o c i á l i s  é r t e l e m b e n  v e t t  “ a t r o k o  é h s é g " ,  " s t r u k t ú r a  é h ­

s é g " )  s z ü k s é g l e t ű k e t  i n d u k á l n a k ,  a m e l y e k  k i e l é g í t é s e  a s z e m é ­

l y i s é g  e g y o n s ú l y á n o k  f e l t é t e l e .

A z  á t t o k i n t e t t  m o t i v á c i ó s  o l m é l o t o k  k ö z ö s  . j e l l e m z ő j e . 

h o g y  a s z e m é l y i s é g  é s  a  k ö r n y e z ő t  -  s z e r v e z e t i  s z i t u á c i ó b a n  

i s  é r v é n y e s ü l ő  -  k ö l c s ö n h a t á s á n a k  v a l a m i l y e n  m a g y a r á z a t á t  a d ­

j á k ,  é s  a  k ü l ö n f é l e  e m b e r i  c s o l e k v é s e k  ( v i s e l k e d é s ,  t e v é k e n y ­

s é g )  m o z g a t ó r u g ó i t  k ö r v o n a l a z z á k .  E z e k e t  még n é h á n y  e l ő é l e t i  

m e g j e g y z é s s e l  e g é s z í t j ü k  k i .

A  m o t i v á c i ó  k é r d á s o i t  i g e n  b e h a t ó a n  e l e m e z t e  S z .  L .  

R u b i n s t e i n  ,  s z o v j e t  p s z i c h o l ó g u s .  M u nk ái b an  k i f e j ­

t i ,  h o g y  a o o t i v á c i ó s  b á z i s  a s z e m é l y i s é g  s t r u k t ú r á j á b a n  a z  

ö s z t ö n z ő  r e g u l á c i ó h o z  k a p c s o l ó d ó ,  a  k ü l s ő - t á r g y i ,  t á r s a d o l m i -  

- o b j e k t i v  v a l ó s á g  á l t a l  d e t e r m i n á l t ,  k ü l ö n b ö z ő  s i k ú ,  s z i n t e  

b e l s ő  k é s z t e t é s e k  e g y é n e n k é n t  v á l t o z ó  h i s r a r c h i k u s  r e n d s z e r e ,  

a m e l y e k  a c s o l e k v ó s r e  m a g h a t á r o z o t t  i n d í t é k o t  v á l t a n a k  k i ,  h a ­

t á s s a l  v a n n a k  a c s e l e k v é s  i r á n y á r a ,  i n t e n z i t á s u k b a n  é s  h a t é ­

k o n y s á g u k b a n  k ü l ö n b ö z ő e k .  A m o t i v á c i ó n  e g y r é s z t  8 s z e m é l y i s é g  

e g é s z  m o t i v á c i ó s  r e n d s z e r é t ,  m á s r é s z t  a m o t i v á c i ó t  m i n t  p s z i ­

c h i k u s  f o l y a m a t o t  é r t i :  u t ó b b i n á l  a  m o t i v á c i ó  a  c s e l e k v é s b e n ,  

a  c s e l e k v é s i  s z i t u á c i ó b a n  m i n t  k ö z v e t l e n  k é s z t e t é s  j e l e n t k e ­

z i k .  A m o t i v á c i ó é  f o l y a m o t  k i v á l t ó d á s á b a n  a m ot ívu m ( m i n t  a  

c s e l e k v é s  f o r r á s a ,  m i n t  “ p o t e n c i á l i s  e r ő " ,  m i n t  d i s z p o z í c i ó )  

i r á n y u l h a t  a  c s e l e k v é s  c é l j á r a ,  m a g á r a  o  c a o l o k v é s r e  v a g y  a 

t e v é k e n y s é g  e r e d m é n y e i n e k  o g y i k ó r e .



92

A m o t i v á c i ó s  f o l y e r . o t b a n  i s  -  h a n g s ú l y o z z a  R u b i n s t o i n  -  

a  k ü l s ő  h a t á s o k  é s  a  b e l s ő  s a j á t o s s á g o k  k ö l c s ö n ö s  d i a l e k t i k á ­

j a  é r v é n y e s ü l ,  a z ,  h o g y  " a  k ü l s ő  o k o k  a  b e l s ő  f e l t é t e l e k e n  

k e r e s z t ü l  h a t n a k "  é s  a f e l t é t e l e k e n ,  m i n t  p r i z m á n ,  m e g t ö r i k  

n i n d o n  k ü l s ő  b e h a t á s .  V a g y i s  a k ö r n y e z e t i  t é n y e z ő k  h a t á s a i  

a s z e m é l y i s é g ,  a  p s z i c h i k u m  f é n y t ö r ő  p r i z m á j á n  k e r e s z t ü l h a ­

l a d v a  s z a b á l y o z z á k  a z  e m b e r e k  s z e r v e z e t b e n  m e g n y i l v á n u l ó  v i ­

s e l k e d é s é t .

A m o t i v á c i ó  t o v á b b i  h a t á s a i  a 

s z e r v e  z ' e t l  v i s e l k e d é s r e

A s z o m ó l y i 8 ó g  m i n t  m e d i á t o r  k é t f é l e  s z e m p o n t b ó l  i s  dö n­

t ő e n  é r e z t e t i  h a t á s á t :  a h e l y z e t  é r t é k e l é s é v e l  é s  a  c s e l e k ­

v é s i  a l t e r n a t í v á k  B o g v á l a s z t á s á v a l .

A p s z i c h o l ó g i a  a  c s e l e k v é s  k é t  a l a p f o r m á i é r ó l  b ő s z é i :

/ l /  a  l o c o m o c i ó r ó l  ( a  h e l y z e t  “ e l f o g a d á s a "  v a Q y - v i s s z a u t a s i -  

t ó s a " ,  " b e l é p é s  a s z i t u á c i ó b a "  v a g y  " k i l é p é s  a s z i t u á c i ó b ó l " ,  

ami  e l s ő d l e g e s e n  a z  á l l a t o k  á s  a  k i s e b b  g y e r m e k e k  v i s e l k e d é ­

s é t  j e l l e m z i )  é s  a / 2 /  m a n i p u l á c i ó r ó l  ( a k t í v  c s e l e k v é s e s  a l ­

k a l m a z k o d á s . s  m i n t  i l y e n ,  a  f e l n ő t t ,  é r e t t  e mb er  c s e l o k v é s i  

f o r m á j a ) .  E z  a z  u t ó b b i  t i p u s  a z ,  a m e l y  a z  e l ő r e v i v ő  p r o b l é m á k  

p o z i t í v  m e g o l d á s á r a  i r á n y u l  é s  v a l ó b a n  f o n t o s  f e l t é t e l e  a meg­

f e l e l ő  m o t i v á c i ó s  b á z i s .

M é g i s ,  n a p j a i n k b a n  e g é s z  s o r  o l y a n  c s e l e k v é s i  f o r m a  t e r -  

j o d t  e l ,  a m e l y e k  a  p r o b l é m á k a t  a  s z i t u á c i ó b ó l  v a l ó  k i l é p é s  

ú t j á n  " o l d j á k  m e g " ,  é s  r o g r e d i á l t  ( p r i m i t i v  s z i n t r e  v i s s z a ­

e s e t t )  v i s e l k e d é s t  m u t a t n a k  ( p l .  v á l á s ,  ö n g y i l k o s s á g ,  a l k o ­

h o l i z m u s ) .

A s z e r v e z ő t ö k b e n ,  i n t é z m é n y e k b e n  a  d o l g o z ó  s z i t u á c i ó b ó l  

v a l ó  " k i l é p é s é t ” j e l z i k  a  k ö v e t k e z ő  v i s o l k e d é s f o r m á k :

-  nem é r d e k l ő d i k  a  m u n k á ja  i r á n t ,

-  e l v e s z t i  ö n b i z a l m á t .



-  homár f ö l a d j a  a k ü z d e l m e t ,

- alacsonyabb teljeoitményszintet alakit ki,

-  f é l  a z  ú j  f e l a d ó t o k t ó l ,

- újabb kudarcokra számit,

- kialakítja magában azt a hajlamot, hogy másokat hibáz­

tasson ,

- védokoző (elhárító) me chanizmusokat alakit ki,

-  e l h a g y j a  a  s z e r v e z e t e t .

Ezeknek a vi se lk ed és fo rm ák na k különböző típusai pl. o 

felsőoktatási szervezetben is megtalálhatók, akár az oktatók, 

akár 8 hallgatók körében. (Az empirikus vizsgálatokban pl. a 

felsőoktatási intézmények hallgatóinál azt vizsgálták, hogy 

milyen okok miatt mo rz so ló dn ak le, iiiórt "lépnek ki a szitu­

ációból".)

Mi nd en  s z e r v e z e t b e n  é s  an n ak  a l e g y s é g e i b e n  i d ő n k é n t  kü ­

l ö n b ö z ő  k ü l s ő  é s  b e l s ő  o k o k  k ö v e t k e z t é b e n  f o k o z o t t  s ú l l y a l  l é p  

f e l  o v á l t o z t a t á s  k ü v o t o l m á n y e  v a g y  i g é n y e .  A f e j l ő d é s t  e l ő r e  

m o z g a t ó  v á l t o z á s  Ó3 v á l t o z t a t á s  e l ő t é r b e  k o r ü l é s e  o l y a n  s z e r ­

v e z e t i  h e l y z e t o t  t o r o m t ,  a m e l y  ú.i p r o b l é m á k a t  v e t  f ö l ,  tö b b  

é s  n e h o z o b b  f e l a d a t  m e g o l d á s á t  k ö v e t e l i ,  e z  p e d i g  -  a  s z e l l e m i  

munka f e l a d a t m e g o l d ó ,  g o n d o l a t t e r m e l ő  f o l y a m a t á t  s z ü k s é g s z e ­

r ű e n  k í s é r ő  -  m a ga s  f e s z ü l t s é g s z i n t e t  t o v á b b  n ö v e l i ,  b i z o n y o s  

e s e t e k b e n  e g é s z e n  k r i z i o s z o r ú v c  f o k o z h a t j a .  (E bb e n a z  á l l a p o t ­

ba n a z  e m b e r e k  i d e g e s e b b e k  l e s z n e k  é s  k o n f l i k t u s a i k  j o b b o n  k i ­

é l e z ő d n e k . )  A  l e h e t s é g e s  v á l t o z t a t á s  j o b b a n  p o l a r i z á l j a  a z  em­

b e r e k e t ,  " c s a t a s o r b a "  ó l l a a k  a v á l t o z t a t á s  " h i v o i "  é s  " e l l e n ­

f e l e i " ,  é s  k i n o k - k i n e k  d ö n t e n i e  k e l l  a r r ó l ,  h o g y  m i l y e n  á l l á s ­

p o n t o t  f o g l a l  e l  a v á l t o z t a t á s s a l  k a p c s o l a t b a n :  v i s e l k e d é s e  

“ l o c o m o c i ó a "  v a g y  " m a n i p u l á c i ó s "  J e l l e g ű  l o s z - e ,  o  p r o b l é m á k  

" k i k e r ü l é s é r e "  v a g y  a k t i v  m e g o l d á s á r a  t ö r o k s z i k - e .  I l y e n  h e l y ­

z e t e k b e n  g y a k o r i  l e h e t  a r e g r e d i é l t ,  p r i m i t i v  ( “ k i k e r ü l ő " )
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v i s e l k e d é s i  f o r m a ,  a m i  t e r j e d h e t  a  v á l t o z t a t á s  “ h í v e i v e l "  

s z e m b e n i  r e j t e t t  a g r e s s z i ó t ó l  a  n y i l t  a g r e s s z i ó i g ,  ó i g  e g y e ­

s e k  a p a t i k u s a n  t á v o l  t a r t j á k  m a g u k a t  a z  e s e m é n y e k t ő l ,  má sok 

p o d i g  t i t o k b a n  v a g y  n y í l t a n  a s z e r v e z e t  e l h a g y á s á n a k  l e h e t ő ­

s é g e i t  k e r e s i k .  Éppen e z é r t  t a n á c s o l j a  a z t  a  s z e r v e z e t f e j ­

l e s z t é s  a k c i ó k u t a t á s i  i r á n y z a t a ,  h o g y  a v á l t o z t a t á s o k  k i v i t e ­

l e z é s é r e  m o t i v á c i ó f o l l o s z t é s s o l  é s  a k c i ó k u t o t á s s a l  k e l l  f e l ­

k é s z ü l n i .  Á l t a l á n o s  é r v é n y ű  p r o b l é m á n a k  t e k i n t h e t ő  t o h á t  a z ,  

h o g y  m in de n o l y a n  s z e r v e z e t b e n  é s  s z e r v e z e t i  e g y s é g b e n ,  a h o l  

f e l l é p  a  v á l t o z t a t á s  i g é n y e ,  a v á l t o z á s  h e l y e s  é s  e l ő r e v i v ő  

i r á n y a i n a k  k i m u n k á l á s á h o z ,  a z  e z z e l  k a p c s o l a t o s  f o l y a m a t o k  

k é z b e n t a r t á s á h o z  a l a p v e t ő  j e l e n t ő s é g e  v a n  a n n a k ,  h o g y  a z  é r i n ­

t e t t  s z e r v e z e t i  t a g o k  k ö r é b e n  a  v á l t o z t a t á s  s i k e r é t  m e g h a t á ­

r o z ó  m o t i v á c i ó s  f e l t é t e l e k  k i a l a k í t á s a  t e r v s z e r ű  p r o g r a m  r é ­

s z é t  k é p e z z e .  A z  e l ő z ő  m e g f o n t o l á s o k  k ü l ö n ö s  i d ő s z e r ű s é g e t  

n y e r t e k  n a p j a i n k b a n  a  t á r s a d a l o m  ( a  h a d s e r e g )  d i n a m i k u s  á t a ­

l a k u l á s á n a k  -  á t a l a k í t á s é n a k  i d ő s z a k á b a n .


