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Eszényi Jozsef 6rnagy, f6iskolai adjunktus:

A SZERVEZETEK SZOCI&PSZICMOIUCIAL ELM&ETFciK TtFlIAWY PROOU*.IA3A

A szervezetek torténete egyidés - és parhuzamosan halad - az emberi

ség torténetével. Altalanos érvénnyel kimondhatjuk: az emberek mindig sziik-

ségesnek tartottak, hogy igényeik kielégitéséhez, életik megszervezéséhez
megfeleld, tartés szervezeteket alakitsanak ki. Az altalanos intézményese-
dés felgyorsitotta, kiteljesitette ezt a folyamatot, ami - természetesen az

6zt mikodtets objektiv viszonyok valtozasaval egyltt - Bogaval hozta, hogy

a munka vildéga és az életméd az atalakulads szakaszadban van, s ez igen sok

feszliltség, igen sok konfliktus targya, amelyek lényegében az esber és in-

tézményesség kapcsolatanak fesziiltség is jelzi. Az eaécrnek meg kell ta-
nulnia, hogyan éljen egyutt az intézményekkel, hogyan érizze meg, hogyan

sa at kozosségeit, hogyan alakitsa ki emberi kapcsolatait. Mivel a tar-

gazdasagi fejlédés rugalmas, el6relaté, 6ros és hatékony intézménye-

ket kivan, az emher netn térhet ki az el6l, hogy 6zt a szituaciot megértse

és alkalmazkodjon hozza.

A mai ember egész életutja kiillonboz6 szervezetekkel valé kapcsolatai-
val jellemezhet6. Mar o megsziiletésnek is egy intézmény: a kérhaz a szin-
tere. Koévetkeznek a gyermekintézmények, a bolcséde, az 6voda, késébb az egy-

masra épu iskolatipusok, az altalanos iskolatél a felsGoktatasi intézmé-

nyekig, mojd az ifjukortél kezdve a felnéttkoron végig pedig a cunkaszerve-
zetekhez val6 tartozas. De a tarsadalmi (és szervezeti) munkamegosztas révén
a termelés, a kézlekedés, a fogyasztds, a szolgaltatds, az oktatds, a kuta-
tas, a kultira, a gyégyitads, az igazgatas stb. - mind szervezeti keretekben
valésul meg.

A nevelési szituaciok kisgyermekkortol felndttkorig tarté sorozataban

a gyerekek a tananyag mellett a szervezeteken bell

viselkedést tanuljak
«ig. A nevelés Ugy is felfoghaté, mint az emberi kapcsolatok szervezeti

rendszereiben valé viselkedés kialakitéasa.
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A hagyomanyvezérelt életformat felboolasztotta az intéz-
oényesség altalanossa valasa. Mas szavakkal azt mondhatjuk,
hogy a hagyoméanyos élettér, életmdéd rovasara kiszélesedett a
szervezeti tér. E folyamat fontosabb valtozasai a kovetkezdk;

A hagyomanyos élettér szamos funkc a kiemelkedett a

kozvetlen életvitel koréb6l és atkerult a szakosodott, 6nallo
szervezetek feladatkérébe (pl. gyermekintézmény! gondozas, ne-

velés, apolas, gyoégyitas, haztartasi és egyéb szolgaltatdsok

sth.). A mai fels6oktatasi intézményeket kisegit “infrastruk-
turalis” intézményhalézatban is megtalaljuk ezeket a funkcid-
kat .

A hagyomanyos élettér sok eleme és 3Zoké3a megsziint vagy
atalakult (pl. a csaladi életvitel és csaladszerkezet, az ott-
hon €16 03 a haztartassal foglalkoz6 anya, a tobbgeneracios
csalad egyuttélése, a rokonsagi és szomszédsagi kapcsolattar-
tas). A felsGoktatasi intézmény hallgatéjanak életmodja is az
intézmény életterében (intézmény, konyvtar, menza, kollégium,
didkklubok stb.) zajlik. Ennél is zartabb a katonai féiskolak
hallgatéinak "életkerete™.

A loszukitett élottéorben zajlé tevékenység és gondolkodas
jelentés része céljait é3 eszkoézeit tokintvo egyarant alarende-
16dik o szorvezeti térnek. A szervezeti hatadsok kisugaroznak
az élettérbe, a személyes életvitelbe. Toébbnyire nemcsak egy-
szerli hatasokrol beszélhetink, hanem alapvetd atrendezést, meg-
hatarozottsadgot teremté kovetkezményekr6l. A szervezetileg rog-
zitett tarsadalmi statuszok, rangok, szerepek és szerepviselke-
dések részoivé valnak az élettérnek O3 életvitelnek. Béarmely
hatésag barmilyen célzatd, barmiféle Grlapjan az els6k kozott
szerepel a kérdés: "munkaadoéjanak neve és elme".

Az Intézményesséq kovetkezménye, hogy az emberi magatar-

tas-iranyitas fokoz6dé mértékben szervezeteken keresztil tor-



- 75 -

ténik. A magyar jogszabalyok cinzettjeit elemezve megallapi-
tottak, hogy az utolsé két évtizedben kb. 1,3 %-uk szdlt ki-
zardlag az egyénekhez, a tobbi tilnyomorészt csak a szerve-
zetek, 6s joval kisebb részben a szervezetek és az egyének ma-
gatartasanak iradnyitasara szolgalt. A szorvozetek tohat je-
lentés szerepet toltenek be az emberi magatartas tarsadalmi
méretli iranyitasaban.

Az élettér, az életvitel, az életméd elemei aktivan visz-

szahatnak o szervezeti tevékenységekre 6s miikodésre. Vagyi

a czorvozot tevékenysége emberi magatartasok révén realizalo-
dik, ezért a tarsadalom térténotilog kialakult életmoédjanak
jelenségei feltételeket szabnak az emberi magatartas szaméra
is. Ez a kolcsonhatas mutatkozik meg abban is, hogy a minden-
napi életvitel spontan viselkedéskultiraja visszahat a szer-
vezetok miikodésére, a szervezeti viselkedésre és magatartasra,

a szervezeten bellGli emberi kapcsolatokra.

A vazolt jelenségek szoros k ap -
csolathan vannak a vezetéeés proble -
matikaijaval is

Az Intézménye93éq viszonyai ko6zott az cmborl tényez6é no-

vekedésével parhuzamosan felerésédnek, kiszélesednek a munka-

szervez6tok, organizaciok emberi jelenségei, mind pozitiv,
mind negativ hatasaikkal egyttt. E Jolcnségek adokvot "keze-
lése" egyrészt noveli a vezet6k tevékenységének, magatartasa-
nak szerepét, mivel a "kezelés"” doént6 mértékben vezetéi reak-
ciokat igényel; mdasrészt az intézményoseég nyoman létrejott
normativ bizonytalansag a vezeté személyiségét, szerepének
ellatasat is érinti, ami megneheziti, bizonytalanna teszi az
emlitett jelenségek vezetéi "kezelését"; harmadrészt csokken-
tek a vezetés hagyomanyos hatalmi, befolyasolasi, iranyitasi

eszkézei, mind a buntetés, mind a jutalmazas tokintetébon, és



a vezet6i befolyasolas kifejtése kozvetettebb nodszerekkel
valésithaté neg. Végsé soron a logqfontosabb eszkéz maga a
vezetdi személyiség lesz; amig igen korladtozottak az eszkozei
a fegyelmezésre, 6szténzésre, addig személyiségének, maga-
tartasanak "eszkoz-funkcidéja" (pl. felkészultsége, képességei,
fogyelmezettségo, korrektsége, igazsagérzete, joindulata, se-
gitokészsége) egyre fontosabba valik. A szakelem erésédése
és az érezhetd "liberalizalédas" a hadseregben is el6térbe he-
lyezte a vezetd személyiségét.

Ezért a vozoté személyisége és visclkodé3e. illetve sa-
lat lehet6ségeinek, valamint masok adottsagainak kiaknazasa-
ban érvényesil6é vezetGi és tarsas készsége a modern szerveze-
tek ogyik legfontosabb tényez6jévé valik. A vezetés emberi té-
nyez6inek ez a primatusa podig azt koéveteli, hogy a szervezési
és vozetési megkozelitésok kellé hangsullyal iranyuljanak a
vezet6i személyiségre, a vezetdi és tarsas készségre, illetve
ennek fejlesztésére. Adokvat, pszicholdégiai orientaciéjua, az
emberi tényezére iranyulé moddszertanokra, s alkalmazasukra van
szlukség.

Messze vezetne most annak boncolgatasa, hogy a nogativ
jellegl tarsadalmi és omberi jelenségek magas aranyanak kiala-
kulasa miként fuggott 6ssze az emberrel kapcsolatos "moddszer-
tanok"” vagyis az emberekre iranyulé oszténzések, a szikségle-
tok felismerése, kielégitésuk eldsegitése, altalaban az embe-
rek koézotti mindennapi érintkezés és kapcsolatok (ujabban
mindezt viselkedéskultira elnevezéssel emlegetik) hianyossa-
gaival.

Hazankban az Intézményesség kiszélesedésével és altala-
nossa valasaval parhuzamosan a vezet6i és iranyité munkat vég-
z6 személyek szama tobbszazezres nagysagrendiivé vélt. A fels6-

fokon képzett szakemberek jelentés részének (pl. a mérnokok



koétharnadonak) szakmai életlGtja o vezetdi életitba torkollik.
Mig tradicionalisan a kulénboz6 értelmiségi palyakon dolgozdk
kozos miveltségi anyaga a "deakos" , a klasszikus human mivelt-
ség volt, agy tlnik, hogy napjainkban a kilonb6z6 értelmiségi
szakmak mivoléinok kozés szellemi Gtravaldja a szervezési és
vozotési ismeretanyag, valamint a vezetéi és tarsas készség
elemi fogasainak birtoklasa lohot. Mas kérdés az, hogy e tekin-
tetben érdemleges el6rehaladas nem tortént, annak ellenére sem,
hogy az objektiv kévetelmények megléte nem vitathaté. A hadse-
reg tisztjeinek (tisztholyettéseinek) donté tobbsége is palya-
ja soran ol6bb-utébb vezetévé (parancsnokka) valik, s Igy szik-
ségesnek latjuk a szervezési-vezetési ismoretok oktatdsanak
erGsitését (ill. bevezetését).

Anélkul, hogy a definiciéra vallalkoznank, szeretnénk ko-
ralirni azt, hogy mit értunk a vezet6i és tarsas (szocialis)
készségen. A vezetGi és tarsas (szociadlis) készség a személyi-
ség sajatos pszicholégiai teljesitményeit hozza létre; ahogyan
alkalmazkodik egy masik emberhez és azt alkalmazkodasra készte-
ti, Ennek két lényeges mozzanata van: a kapcsolatait kialakito
embor személyisége és az embori viszonyokban megnyilvanulé kap-
csolati (kommunikaciés, szocialis befolyasolasi) készségek. A
szemolyiségtényez6k els6sorban a roalis énismeretre és emberis-
meretre, az érzelmi és indulati er6k megfelolé szabalyozasara,
kiegyensulyozottsdgara és a teljesités hatékony motivaciés ba-
zisadra vonatkoznak. Az interperszonalis viszonyokban kifejezd-
d6 készségek kozul kiemeljuk pl. a verbalis és nem verbalis
kommunikaci6 moédjat, a kongruenciat, a masik elfogadasat, o
visszacsatolas adasanak és fogadasanak célszeri médszoroit, a
kooporotiv viselkedés racionalis és tarsas-érzelmi vondsait.

A vezetdi készség magéban foglalja a tarsas készséget.
de még valami sajatos tobbletet is, s ez a tobblet - kifeje-
zetten pszicholégiai vonatkozasban - masok befolyasolasaban,
az ebben megnyilvanulé én-erébon, rugalmassagban, moédszeres-
ségben és hatékonysdgban nyilvanul meg, A befolyasolas (a

pszicholdégiai értelemben vott "hatalom") a vezetére Jollemzé
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nagy motivator O3 altalaban a vezetdi viselkedés lényegi sa-
jatossadga. (Ha a vezetéi készség lényegonok a befolyasolasi

népességet tekintjuk, tag lehetéség nyilik a tovabbi, klegé--
szitdo jegyek felvételére is. PIl. a munkatarsak szakmai tevé-
kenységének befolyasolasa vagy a politikai befolyasolas.)

A vezotoi é3 tarsas készséget osszefoglaléan szocialis
készségnek is nevezik. Mindkét fojta megnyilvanulasban meg-
van ugyanis a befolyasolds aktusaban a kozos pszicholdgiai
mozzanat - a megkilonbéztetés inkabb kulsé tényez6kbél, az
intézményessogbol fakad, mivol a vezetdi szerep az intézménye-
stult tarsas alakzatok viszonylag allandé és fontos funkcidja.

Az omberi képességeknek és tulajdonsagoknak ezt a komp-
lexumat, amit az imént szocialis készségnek neveztiink, alta-
lanos jelentéséggel rendelkezé személyiségtényezének tekint-
hetjuk, de kulén6son lényogos szerepe van a hivatasszerGen
omborokkol foglalkozé palyakon (pedagégus, orvos, katonatiszt,
vezetd atb.) mi(ikods személyek tovéokonységében.

A szervezeti problémakat, a vezeté személyiségét és vi-
selkedését kilonboz6 tudomanyok nézépontjaibol vizsgaljak. A
szocidlpszicholdgiai megkézelités kulonoson fontos a szerve-
zeti viselkedés tanulmanyozasa szempontjabol. A kévetkez6kben
ezt az értolmoz63t kivanjuk bemutatni.

Az alapveté szervezet-, szervezés- és vezetéselméleti
felfogasokban sajatos moédon 6tvézédnek az emberi természetre.
a viselkedésre, a személyiségre és motivaciés rendszerére vo-
natkoz6 nézetek. Egyfeldl: a felfogasok integrans részét ké-
pezi az emberek szervezeti befolyasolasanak (vezetésének, 0sz-
tonzésének) valamilyen modellje, amely pedig az emberi szemé-

lyiséggel, az emberi természettél (o motiva

kkal) kapcsola-
tos ismeretekre, feltételezésekre épil. Masfel6l: az omberek

szervezeti viselkedése befolyasolasanak kilonb6z6 modelljei
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(férnal, nézépontjai) o vezetdi iranyit6ét és a vezet6i maga-
tartast az ombori személyiségben rejlé iranyulasok, készteté-
sek felismert mintaira, torvényszerlségeire kivanjak alapoz-
ni.

A szervezeti viselkedéssel kapcsolatos problémak fejlé-
dése az egyén és o csoport sajatos hangsulyvaltasainak dialek-
tikdjaban haladt olére. Adam Smith a tarsadalomban éI6 ato-
mizalt egyénre, a Taylor-rendszer a munkaszorvezotben dolgozé
egyénre, az emberi kapcsolatok iskolaja a szervezet részét ké-
pez6 csoportra, az Un, humanista pszicholégia motivaciés fel-
fogasa egy magasabb szinten uGjra az egyénre helyezi a hangsalyt
A hatvanas években kialakult Gn. szervezetfejlesztési iranyzat
egy ugyancsak magasabb szinten az egyén és a szervezeti csoport
kapcsolatat helyezi a kézéppontba a szervezeti viselkedés ala-
kitasaban, a szervezetben dolgozék motivacidinak eléhivasaban
és kifejlesztésében.

Ezek a megkozelitések tohat egyik oldalon az egyénnel.
masik oldalrél a csoportviszonyokkal foglalkoznak. A szerveze-
ti viselkedésre vonatkozdé szocialpszicholégiai megkoézelitések
is e két nézépont szerint csoportosithatdk.

Az egyénbdél indulnak ki a személyiség motivaciéos rendsze-
rével, a szervezetre alkalmazott tanuldselméloti modellekkel és
a dontéshozatal vizsgalataval foglalkozé elméletek. A csoport-
b6l indul ki 8 ki8csoportelmélet és a csoportdinamika, a szer-
vezeti formalis és informdlis struktGrak tana, valamint a kom-
munikaciéos elmélet. Az egyén és a csoport kolcsénhatdsénak meg-
ragadasara torekszik a szervozeti viselkedésre alkalmazott
szerepelmélet és kulturaelmélet. A szervozeti viselkedés szo-

cialpszicholégiai problémainak 6zt a nyolc fontosabb megkodze-

litését lehet megkulonboéztetni. Az osztalyozas alapja, az egyén
béi, illetve a csoportbé6l torténdé kiindulas természetesen vi-

szonylagos, mert mindegyik megkozelitési méd a masik "pélusra”



nézve is tsrtalaaz bizonyos feltételezéseket.

A tovabbiakban csak a személyi

ég motivaciés rendszeré-
vel foglalkozunk, mivel a tébbi elmélet szerepel a katonai
féiskolakon és az akadémian folydé szociolégiai oktatas tema-
tikaiban.

A SZEMELYISEG MOTIVACIOS RENDSZERE

A szervezetben a személyiség rendszere egy nagyobb rend-
szer részévé valik. A szervezetek rendszerozetton egyesitik az
egyének képességeit, hogy komplexebb szervezeti képességek, s
ezek munkaja nyoman komplexebb eredmények jojjenek létre. A
bonyolult szervez6tekben - mint pl. a katonai féiskolakon is
- a személyi rendszer (az oktatok és hallgaték) szabéalyozasa
tulajdonképpen azt szolgalja, hogy a személyiség fejlédése,
erGinek fokozasa, a kreativitas novelése, a motivaciok és az
érzelmi-indulati erék helyes iranyba teroléso (a pozitiv vi-
selkedések 6szténzése, a negativ vagy devians késztetések kor-
latozasa) az intézményben olyan viselkedésekkel jarjon, ame-
lyek megfelelnek az intézmény oktatd, képz6, nevel6 és szoci-
alizalé funkcidinak és az ezekkel valé azonosulast tartalmaz-
zak. Az egyéneket ér6 hatadsokbo6l jon létre a szervezeti dina-
mizmus, az 6sztonzések, érzeleemegnyilvanulasok, vélemények,
beallitottsagok egytttese, amelyek meghatarozzak a szervezet-
ben, intézményben dolgozék szervezeti élményét, amely minden
szomélyos sziukséglet kielégitésétdsl fugg.

A személyos szikségletek szambavétele foglalkoztatja a
notivacléelméleteket. Vazlatosan attekintjuk ezek fontosabb
tanitasait
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1.) A "mez6éin é16¢t"

Kurt Lenin “mezdelmélotanek” kulcsfogalma a pszicholo6-
giai mezé, amely kettés jelentéssel rendelkezik: /1/ az egyén
valésagra vonatkoz6 oegfigyeléseinek olyan komplex pszicho-
l6giai megjelenitése, amely tartalmazza az ember szempontja-
b6l bels6é és kilsé tényezék kozotti kolcsonhatasokat is; 72/
a konkrét szituacioban az egyén cselekvési tere (élettere),
amely magaban foglalja a személyt és a kornyezetet is, ahogy
azt 6 érzékeli, tovabba azokat a - tudatos vagy tudattalan -
multbeli és jelenlegi tényezdket is, amelyek meghatarozzak az
egyén Jelenlegi magatartasat. Mivel a csolokvési tér folyto-
nosan véaltozik, a mez6elmélet dinamikus elmélet. Az elmélet
masik csomoépontja a motivacié problémakére. A kilsé 0szténzé
vagy motivalé tényezéknek pozitiv vagy negativ értéke lehet.
A korlatokkal és sorompékkal, a pozitiv és negativ értékekkel
("felszolitasokkal™) tagolt pszichikus mez6 a tarsas torténé-
sek szintere. A kulénb6z6 helyzetekben a pszichikus mezében
benno rejlik az Indulati fesziltség, a jellegzetes emberi kon-
fliktus, a viselkedést meghatarozé orok jatéka. E meghatarozo
erok kulonféle intenzitéostak és iranytuak lehetnek. Ezek a kri-
tikus egységek, feszultségegységek a konfliktusok. Harom alap-
vetd tipusuk van: 71/ valasztas két J6 lehet6ség kozott; 72/
valasztas két rossz kozott /3/ o pozitiv és negativ erék el-
kertlhetetlentil 8zembenallnak egymassal. EIméletét maga Lenin

is alkalmazta mar szervezeti szituacidokra

Napjaink ogyik legnagyobb hatast pszicholégiai orienta-
ci6ju szervezetelméleti iranyzata kozvotlen el6zményének Lenin
akciokutatasi koncepcidja toklntheté. Az akciokutatée a szer-
vezetek javitaséra, fellesztéséro iranyulé tevékenység. Az ak-
ciokutotas koérfolyamat, amely a diagnosztizaldas, uz okcldoter-

vezés. az akci6 reovolésitadsa, a kiértékelés és a nyert ta-



pasztalatokbél valé konkrét tanulds (elG6életiejlesztés) fazi-
saibdél éli. Az akcié cehét olyan cselekvés, aoellyol a szer-

vezet munkajaba fejlesztési szandékkal avatkoznak bele.

2. ) Murray szuUkséglotolm¢@élete

H. A. Murray azzal jarult hozza Jolentésen a szemoélyiodg-
elmoélethez, hogy felsorolast koészitott a szikségletekrdl, cso-
portositotta és elomezto azokat. A szikségletet olyan motivald
tényez6ként vizsgalja, amoly beindit egy bizonyos fajta keresé-
si tevékenységet, a oegelégodés (a sziukeodgletkielbgités) ira-
nyaba. A szukségletok elsddleges vagy masodlagos, nyilt vagy
rejtett (latons) sziukségletek lehetnek, tovabba &ésszpontosulé
(sajatos) és szétszorodoé sziukségletek. Az altala felsorolt 13
elsé6dlegos sziukséglet nagyrészt biolégiai Jellogli. A 28 masod-
lagos szukséglotro tarsadalmi és kulturalis tényez6k is hat-
nak, és kozéjuk tartozik az agresszi6, az énrendelkezés, az el-
ismerés, az erodmoényesség, a szerzési vagy stb. Lényegében na-
la mindon olyan motivalé tényez6 megjelenik, ami a késébbi mo-

tivacioelméletet is foglalkoztatja.

3, ) Maslow motivacioelm¢élete

A.H. Maslow - a humanista pszicholégia megalapitéja - ot-
lépcsés hierarchia szerint csoportositotta a szukségletek hie-
rarchiajat, omolybon a sziukségleteket az életsziikségletektdl
(pl. éhség, szomjlsag) a biztonsag, a valahova tartozas, a sze-
retet, a megbecstlés, az 6nmegval6sitas és a megismerés szik-
ségletein keresztil az osztétikai szukségletekig rangsorolja.
(Azért fiz6dik nevéhez a humanista pszicholégia megalapitasa,
mert fontos Jelentéséget kap nala oz ember 6naoqgvalésité3énak

igénye.) Minél el6bb all egy szukséglet obben o hierarchiaban,



annal kovetel6z6bb, 4s az 6zt kovetd szukségletlik r.>ndaddig
hattérbe szorulnak, amig ez a szikséglet nem nyer : ldo*cvu
A normalis felndétt umber képességeihez mérten logr. ..-.naebb

szinten tudja kielégiteni szukségleteit,

4) Herzbergq aunkamotivAedi6® \ -
mé lete

F. Herzberg és munkatarsai a szukségleteknek K.t c:
Jaroi bészéinek: “Az ogylk csoport orra osszpontosul. .oc
ombor ezomodlyes fejl6désének forrasaként hivataséin ,i xtr, te-
hessék. A masik csoport az elsé csoport alapjaul (Gz6i-ga..
fizetés, felugyelet, munkafeltételek és adminisztrativ u
rok tskintetében mognyilvanulé méltanyos banasmoéddal von kap-
csolatban. A odsodik csoportba tartozé igények kiolégit* .1 ne«x
motivalja az egyént arra, hogy elégedettebb logyon a munkaja-
val, és munkahelyén kivalé teljesitményt nydjtson. Mindftcr: o
annyit varhatunk ezen méasodik csoportba tartozé igények : - ;
gitésotél, hogy nem akadalyozzak az elégedettséget
Jo elvégzéseét.”

Az els6 csoportba tartozé “motivator* ténvozék a d-
aényj az allsmcrée; maga a munka; felelésség; ez él6ménjc’;

a fojlédés.

A masodik csoport, s ‘“hlgiéne’,-ténvez6k: a véli -i-ic- po-
litika és igazgatas; o vallelsti vezetés; kapcsolat kézvet-
len vozatOvcl; kapcsolat e munkatarsakkal; kapcsold' -jC.e

tottakkal; a bliosztdc; o fizetés; a maganélet -
Herzberg és munkatarsai vizsgalataiknal azt talal:6k

hogy o munkskori elégedot cedget kivaltéd tény.-. »k 10 o .. ni

vator volt. A munkakori elégedetleneég okui .o-ul p ili. b

a higiéné tényez6kbd6l adédott.



Javaslatuk: a munkakor gazdagitasa, amely lehet6séget te-

remt a dolgozok lelki, szellemi fejlédésére.
5.) Roqgers szem¢élykozponthta me q -
kozolité3dec

Cari Rogers o6n-elméletének, szomélykozpontd megkozelité-
sének kozéppontjaban az a feltevés all, hogy minden egyén on-
magan beltl olyan kimerithetotlen er6forrasokkal rendelkezik,
molyok révén megértheti 6nmagét, modosithatja énképét, alap-
veté attitGdjeit és az én altal iranyitott visolkedést. Tovab-
ba abban all, hogy ezeket az erdforrasokat csak akkor aknaz-
hatjuk ki, ha a személyt facilitélé (megérté, segité, tamoga-
t6) Jellegl pszichikus attitidok Jol korulirt atmoszférajaba
illesztjuk.

A fejlodést elésegité klima harom feltételen nyugszik,
legyen sz6 akar terapeuta-beteg, szul6-gyermek, vezoté-beosz-
tott, tanar-diak stb. viszonyro6l. Ezek a foltételek minden hely-
zetben érvényesek, amelyben a személyiség fejlesztése célként
tételez6dik. Az elsé elem az Gszinteséghez, valédisaghoz, "kong-
ruencidhoz* kétheté. Minél inkdbb 6nmagat adja pl. a tanar a
kapcsolatban, anélkal, hogy hivatasbeli szerepét vagy valami-
féle szemolyos kulisszat épitene o6nmags elé, annal valdszi-
nibb, hogy hallgatéja konstruktiv valtozast, fejlédést fog mu-
tat

Ez a feltétel egyenlé azzal, hogy a tanar nyiltan meg-
éli mindazokat az érzéseket, attitiidoket, amelyek az adott pil-
lanatban "ataramlanak"” rajta. A foltétel f6 arnyalatat Jol ér-

zékelteti az "attetszd kifejezés. Szoros egyezés - kongruen-
cia - all fenn s pszichikus szinten atélt bels6é tartalmak, va-
lamint a névendéknek kifejezett tartalmak kézott. A masodik
fontos attitid a valtozast el6segité klima kialakitasaban az

elfogadas, mas széval a gondoskodas vuny megbecsiilés attitidje



vagy ndésként fogalmazva: a feltétel nélkuli pozitiv odofordu-
lac. Ide tartozik pl. a tanarnak az a sajatossaga, hogy kész-
ségesen elfogadja a hallgaté valamonnyi pillonetszer( érzését,
logyen az zavarodottsdg, visszautasitas, félelem, duh, me-
részség, szeretet vagy buszkeség. Tehat nem birtoklé jellegl
gondoskodasra van szikség. A harmadik facllltol6 szempont e
kapcsolatban ez empatikus megértés. Ez egyenl6é azzal, hogy pl.
o tanar pontosan érzékeli a hallgaté altal atélt érzéseket,
illetve ezek személyes jelentését, a megértésér6l tajékoztat-
ni is tudja 6t. Ugy gondoljuk, hogy hallgatunk a masik ember-
re, valdéjaban igen ritkan fordulunk egyméas felé valédi meg-
értéssel, igazi empatiaval. Ugyanakkor az odafordulas - mégpe-
dig annak elébbi, igen kulénleges forméaja - az egyik leghaté-

konyabb valtoztaté erévé valhat.

6.) A talJesitménynotivacl?ods

iskola

David McClelland 1961-ben megjelent kényve, "A teljesit-
ményre orientalt tarsadalom” szt a koncepciét fogalmazta meg,
hogy harom alapvetdé tarsadalmi notivum létezik: a teljesit-
mény, a tarsulas (affiliacié) és a befolyasolas (a szocialis

hatalom) sziukséglete.

Az az embor, akiben nauv o tellesitménymotivAcil

- személyes felel6sséget vallal sajat cselekedeteiért,

visszacsatolast keres sajat cselekedeteivel kapcsolat-
ban,

- o sajat cselekedeteiben mérsékelt kockazatot vallal
(olyan viselkedést valaszt, oai kihivo, de realisan

nézve megvalésithaté) és/vegy

megprobalja a dolgokat alkot6é és Gjité moédon végezni.



vagy dosként fogalmazvo: a foltétel nélkuli pozitiv odafordu-
léc. Ide tartozik pl. a tanarnak az a sajatossaga, hogy kosz-
ségosen elfogadja a hallgaté valamennyi pillanatazaré érzését,
logyen az zavarodottsdg, visszautasitas, félelem, duh, me-
részség, szeretet vagy biuszkeség. Tehat nem birtoklé jellegi
gondoskodasra van szikség. A harmadik facilitalé szempont o
kapcsolatban az empatikus megértés. Ez egyenlé azzal, hogy pl.
o tanar pontosan érzékeli a hallgaté altal atélt érzéseket,
illetve ezek személyes jelentését, a megértésér6l tajékoztat-
ni is tudja 6t. Ugy gondoljuk, hogy hallgatunk o masik ember-
re, valéjaban igen ritkan fordulunk egymas felé valédi meg-
értéssel, igazi empatiaval. Ugyanakkor az odafordulés - mégpe-
dig annak el6bbi, igen kilonleges formaja - az egyik leghaté-
konyabb valtoztaté er6vé valhat.

6.) A tellesitménymotivacios
iskola

David KcClelland 1961-ben megjelent kdényve, "A teljesit-
ményre orientalt tarsadalom” azt a koncepcidét fogalmazta meg,
hogy harom olapvoté tarsadalai motivum létezik: a tel.iosit-
mény, a tarsulas (affiliacié) és a befolyasolas (a szocialis

hatalom) szukséglete.

Az az ember, akiben nagy a tellesiticonymoclvaci

- személyes felel6sséget vallal sajat cselekedeteiért.

visszacsatolast keres sajat cselekedeteivel kapcsolat-
ban,

o sajat cselekedeteiben mérsékelt kockazatot vallal
(olyan viselkedést valaszt, ami kihivé, de realisan

nézve megvalésithaté) és/vagy

megprobalja a dolgokat alkoté és Gjité moédon végezni.



Az az ember, akiben nagy a tarsulasi motivacio

inkabb masok tarsasagat valasztja, mintsem egyedul le-
gyen,

- gyakran keresi a lehetéséget a masokkal torténdé kolcso-
nés ogymosrahatasra, beloértvo a tolofonbeszdlgetést,

latogatast stb,,

tobbet torédik munkajanak interperszonalis oldalaval,

mint munkajanak a feladattal 6sszefligg6 aspektusaival,

varja masok helyeslését o6s/vagy

hatékonyabban végzi a feladataval kapcsolatos munkakat,

ha méasokkal dolgozik az egyuttmi(kodés légkorében.

Az az ember, akiben nagy a befolyasolasi (hatal

) moti-

vacio

- aktivan résztve3z barmilyen szervozet munkajaban, amely-
hez tartozik,

érzékeny barmilyen csoport vagy szervezet interperszo-
nalis befolyasolasi struktarara,
- olyan targyakat gy(jt vagy olyan szervezetekhez csatla-

kozik, amelyeknek presztizsik van 6s/vagy

mogprébal segiteni masoknok, anélkil, hogy arra kérték

volna.

A harom tarsadalmi motivumot a freudi szemléleti, Murray
4ltal kidolgozott TAT-teszttel az egyénnél mérni lehet. (Al-
talaban 6 db, kulénb6z6 cmbori helyzeteket tartalmazé képot
mutatnak meg egyonként a vizsgalati személynek, és a képekhez
fantaziatérténeteket iratnak, amelyek tartalmat utélagosan a
harom tarsadalmi motivumra lehet kédolni.) McClelland és mun-
katarsai szerint ilyen képzeleti és gondolati mintak jelennek
meg akkor is, mielétt az egyén barmilyen sajatos akcioba kezd.
Olyan emberek, akikben bizonyos motivaciok megvannak, altaléa-

ban bizonyos adott mddon viselkednek.
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Vezetb6képz6é tanfolyamokon szervezett teljeoitnénymotiva-

cié-fejleszto tréninggel bizonyftottak, hogy i t esitmény-

rootivacié felnéttkorban is fejleszthet Az ilyen tanfolyamok

elé altalaban négy célt tlznek Ki

Megtanitani o résztvevéket orra, hogyan gondolkodnak,
beszélnek és viselkednek a nagy teljesitményt eléré
személyek,

Elérni, hogy a résztvevék aagasobb, de gondosan terve-
zett és realis munkacélokat tlizzenek maguk 6lé a kévet-
kezdé id6szakban.

- A résztvevék Jobban megismerjék onmagukat.

Olyan csoportélmoéonyben részestljenek, amelyek soran
megismerik egymas reményeit, félelmeit, sikereit és
kudarcait.

A teljesitményre iranyulé motivaciot A t kin s on és
Feather két ellentétes iranyd vektor: a siker elérésé-
re iranyulé motivacié (vagy tcljssitményszikaéglet) és a ku-
darc kertlésére iranyulé motivaci6 eredéjének tekinti. Ennek
hazai tapasztalatairél a kovetkez6k szélnak: "Az a "kudarcke-
rilé" bedllitot tség, amely ugye;* tipikuson omorikoi teljesit-
raényootlvaciéos iskolak (Atkinson, Feethcr) szerint éppen el-
lentéte az “ered6" teljesitményrorivaciéonak, nalunk éppen olyan
jé, s6t bizonyos vonatkozasban jobb elérobecsloje loct a haté-
konysagnak, mint az optimista telJositményraotivéci6.'/Verga
Karoly, 1974./

7.) Az "00" és "HRD" iranyzata
McClollond és munkatarsai (uz un. "Hervorsd-iekola") mo-

tivdciés teoéridinak részben kritikaja, részben tovabbfejlesz-

tése révén dolgoztak ki a nyugatnémet H. H o o k housen



6a munkatarsai az un. kognitiv motivaciés modellt. Ebben je-
lont6a szerep Jut a szeadly tudatos (kognitiv) mérlegelésének,
hogy mit orednényezne a szituacié a cselekvés nélkul, illetve
mi a valészinli kovetkezménye a cselekvésnek. A toljositmény-
ootivaciés tréningek kapcsan arra a megallapitasra Jutnak,
hogy o "megjavitott” motivaciés struktira kiilsé aktivitast és
sikereket indukal, ez utébbiak podig visszahatnak a motivum-

szerkezet tovabbi Javuldsadra, mert ha elmaradnak, az egész po-

zitiv iranya folyamat leall, vagyis a hatékonyabb cselekvés
realizacios lehetéségei nélkil nem moqy végbe motiva -fc.1-
losztés. (Ez az un. “"reciprok oksagi modell”.) Erdekes és fon-

tos tétel ez, ami altalanosabban fogalmazva azt .-jelenti, hogy
az oqyén belulrél motivalt megujult cselokvé3i szandéka csak
a kiuls6 sikerek lattan kap tovabbi megeré6sitést, ozok hianya-
ban pedig visszaall a korabbi csolekvési szintre. Ez oktatasi-
-neveldsi szituacidban is érvényes, mert a Meckhausen-félo is-
kola talan a legnagyobb figyelnot ezekre a pedagégiai votile-
tekre forditotta.

A McClelland-, illetve a Hcckhausen-féle motivaciés ted-

ria alapja lett az emberi er6forras-fejlesztési, illetve (a

személyiség- és szocialpszicholdgiai orientaci6ju) szervezet-
fejlesztést segité alkalmazott tudomanyos moédszertannak. A kot
fogalom értelmezése a kévetkezd.

Az emberi eréforrasfe,1lesztés (Human Resource Devolopment
- HRD) a termel6, alkoté, oktatd, iranyité stb. munka szamara
fontos eréforrast Jelonté személyiségtulajdonsagok (motivacios
struktira, szocialis készség stb.) felndttkori atalakitasanak,
fojlosztésénok térvényszerliségeivel és modszertanaval foglal-
kozé alkalmazott tudoméany, amely gyakorlati célzatu feladatat
szolgaltatasszorien oldja meg, az eredményeit ellenérzi és mod-

szereit folyamatosan tovabbfejleszti.
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A szorvozecfollosztés (Orgonization Dovelopment - 00) a
szervezetek problémamegoldé képességének és aktivitasanak fo-
kozadsat célz6 tervszer( rendszervaltozasok, és a velik 0Ossze-
fonodé egyéni és szervezeti tanulasi folyaaatok stratégikus
eléhivasanak elméleti 60 moédszertani megalapozasa, valamint
az Igy létrojové eredmények skciékutatdsban toérténd (az érin-
tett csoportokkal egyitt megvaldsitott) elérdee, ellendrzése
és értékelése.

A tudoméanyos eredmények folytonos egymasra épilésének
szép és talalo példaja mutatkozik meg abban, hogy a Kurt Lowin
altal leirt - mozéelmoéletébdl 6o caoportdinamikajabol leszirt
- akcidkutatasi eljards motivacios torvényszeriiségeit és ezal-
tal a szervezetekre, illetve 8 szervezetekben dolgoz6 emberek-
re torténd alkalmazasanak feltételeit és moédszortanar a 60-as
és 70-es ovek motivaciés feliaaorései teremtottak meg. Az el6-
z6ekben emlitetc "rcciprok oksagi modell” alapjan kénnyen be-
lathatéo az, hogy a szervezeti miik6déé embereken keroszciil meg-
valésulé Javitdsa, fejlesztése az emborok motivaciéinak foko-
zasaval, "gerjesztésével” (aminek eazk6zo a motivacié-fejlesz-
t6 tréning) indulhat el, ez el6zetes diagnosztizalashoz ez te-
szi lehet6vé ez akcidtervezés motivacios hajtéerejét. A megva-
l6sitashoz azonban a szervezeti miikédés tényez6inek rugalmas
valtoztatadsa is szlkséges. Tehat a azeaély éa o szervezeti kor-
nyezet koézotti kolcsonhatds kedvezé alakuldeadbon ragadhaté aeg

a motivaciés er6k ténylegesen realizalédé novelése.

8.) A Berne-folc szoinélyigégqgol-

a élet

Végul Eric 8 a r n o dinamikus szenélyiségelradlotére
utalunk, oivel Gjabban tébb kiodrle: tértént arra, hogy azt a

szervezeti viselkedés értelmezéséhez io felhasznaljak, Berne
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koncepci6janak harom alapelve:

/1/ minden felndétt valamikor gyermek volt}

/2/ minden ember potencialisan képes a valésag adokvat
megismerésére;

/3/ minden felndttnek voltak valamikor szulei, vagy volt
valakije, aki a szluléket helyettesitette.

Ebbél a hérom tételbdél a személyiségstruktiro harom én-allapo-
tat tételezi fol:

/1/ egyes gyermekkori élmények a felndttben le megmarad-
nak virtualisan (ténylegesen) hat6é on-o6llapotként,
amelyet archeo-psychének ("6spszicho", "Gyermek") no™
vez;

/27 a valésag targyilagos, racionalis megismerése és fel-
dolgozasa egy masik én-allapot funkci6jaként megy vég-
be, ez a neopsyche ("ujpsziché", "Folnétt"-6n-allapot);

/3/ bizonyos gyermekkori tapasztalatok, amelyek a szulék-
hoz (vagy a sziul6ket helyettesité személyekhez, pl.
tanarokhoz is) kapcsolédnak, a felnéttkorban is meg-
maradhatnak és a korabbi élményekhez hasonlé médon
nyilvanulhatnak meg, kifejez6dnek a felnétt viselke-
désében is, ez a harmadik tipust o6n-allapot, az exte-
ropsyche ("kils6é psziché", "Szul6é") funkcidja.

Ezek az 6n-allapotok az aktualis viselkedés szintjén jol megfi-
gyelhetdé viselkedés-ogységokot képeznek. A "Gyermek" o6n-alla-

pot a spontan, a természetes, az intim, a kezdeményez6, az Ot-
letes; a "Szulé" én-allapot ésszerl, rugalmas, oegengodi a va-
l6sag kilonb6z6 elemeinek tetszés szerinti O0sszekapcsolasat és
biztositja a J6 kapcsolatot a valésaggal A "Felndtt" én-al-

lapot funkci6it fejleszti a kedvezd csaladi, iskolai és munka-
helyi koérnyezet (mdvelt, intelligens, megérté, elfogadé, "kong-
ruens” és tolerans szulék, tanarok és vezeték) hatasa.

Berne sajatos motivacios elmélotéonek kulcsfogalmai a

"stroke"”, ami biolégiai és (atvitt) szocialis o6rtolomben
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"6rintdés"-t jelent, o fizikai simogatas, utés mollett kife-
Jozheti a adeik ember személylinknek sz6l6 minden megnyilva-
nulasat: kozlését, elismerését stb. Az emberben sajatos “éh-
ség-allapotok” ("stinulus éhség", “érzelen-éhsog", fizikai
és szocialis értelemben vett “atroko éhség”, "struktGra éh-
ség") szukségletiket indukalnak, amelyek kielégitése a szemé-

lyiség egyonstlyanok feltétele.

Az attokintett motivaciés olmélotok ké6zos .jellemzéje
hogy a személyiség és a kornyez6t - szervezeti szituacidoban
is érvényesul6 - kolcsonhatasanak valamilyen magyarazatat ad-
jak, és a kulonféle emberi csolekvések (viselkedés, tevékeny-
ség) mozgatérugdéit korvonalazzak. Ezeket még néhany elééleti

megjegyzéssel egészitjuk Kki.

A motivaciéo kérdasoit igen behatéan elemezte Sz. L.
Rubinstein , szovjet pszicholégus. Munkaiban kifej-

ti, hogy a ootivacidés bazis a személyiség struktGrajaban az

0sztonz6 regulaciohoz kapcsolédo, a kiils6-targyi, tarsadolmi-
-objektiv valéosag altal determinalt, kilonb6zé sika, szinte
belsé késztetések egyénenként valtozé hisrarchikus rendszere,
amelyek a csolekvésre maghatarozott inditékot valtanak ki, ha-
tassal vannak a cselekvés iranyara, intenzitasukban és haté-
konysagukban kulonbézéek. A motivacion egyrészt 8 személyiség
egész motivacidos rendszerét, masrészt a motivaciét mint pszi-
chikus folyamatot érti: utébbinal a motivacié a cselekvésben,
a cselekvési szituacioban mint kézvetlen késztetés jelentke-
zik. A motivaciéé folyamot kivaltédasaban a motivum (mint a

cselekvés forrasa, mint “potencialis eré”, mint diszpozicid)
iranyulhat a cselekvés céljara, magara o caolokvésre vagy a

tevékenység eredményeinek ogyikore.
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A motivaciés folyer.otban is - hangstlyozza Rubinstoin -
a kuls6 hatdsok és a bels6 sajatossagok kélcsonos dialektika-
ja érvényesul, az, hogy "a kulsé okok a belsé feltételeken
keresztil hatnak"” és a feltételeken, mint prizman, megtorik
nindon kiils6 behatas. Vagyis a kornyezeti tényez6k hatésai
a személyiség, a pszichikum fénytoré prizmajan keresztilha-
ladva szabalyozzak az emberek szervezetben megnyilvanulé vi-
selkedéseét.

A motivaciéo tovabbi hatasai a

szerve z'etl viselked©ésre

A szomdlyi86g mint mediator kétféle szempontbo6l is don-
téen érezteti hatasat: a helyzet értékelésével és a cselek-
vési alternativak Bogvalasztasaval.

A pszicholégia a cselekvés két alapformaiérél bészéi

/1/ a locomoci6orél (a helyzet “elfogadasa” vaQy-visszautasi-
tésa", "belépés a szituacioba" vagy "kilépés a szituacidobol”
ami elsédlegesen az allatok as a kisebb gyermekek viselkedé-
sét jellemzi) és a /2/ manipulaciérol (aktiv cselekvéses al-
kalmazkodas. s mint ilyen, a felnétt, érett ember cselokvési
formaja). Ez az utdébbi tipus az, amely az el6revivé problémak
pozitiv megoldasara iranyul és valéban fontos feltétele a meg-
felel6 motivaciés bazis

Mégis, napjainkban egész sor olyan cselekvési forma ter-
jodt el, amelyek a problémakat a szituaciobo6l valé kilépés
atjan "oldjak meg", és rogredialt (primitiv szintre vissza-
esett) viselkedést mutatnak (pl. valas, 6ngyilkossag, alko-
holizmus).

A szervez6tokben, intézményekben a dolgozdé szituaciobol
valé "kilépését” jelzik a kovetkezé visolkedésformak:

- nem érdekl6dik a munkaja irant,

- elveszti dnbizalmat.



homar féladja a kuzdelmet

- alacsonyabb teljeoitményszintet alakit

- fél az uj feladotoktol,

Gjabb kudarcokra szam

kialakitja magaban azt a hajlamot, hogy masokat hibaz-
tasson ,

- védokoz6 (elharitd) mechanizmusokat alakit ki,

elhagyja a szervezetet.

Ezeknek a viselkedésformaknak kulonb6z6 tipusai pl. o
felsGoktatasi szervezetben is megtalalhaték, akar az oktatok,
akar 8 hallgatok korében. (Az empirikus vizsgalatokban pl. a

fels6oktatasi intézmények hallgatéinal azt vizsgaltak, hogy

milyen okok miatt morzsolédnak le, ort "lépnek ki a szitu-

aciobol™.)

Minden szervezetben és annak alegységeiben idénként ki-
16nb6z6 kiils6 és belsé okok kovetkeztében fokozott sullyal Iép
fel o valtoztatas kivotolmanye vagy igénye. A fejlédést elére
mozgaté valtozas O3 valtoztatds elétérbe korilése olyan szer-
vezeti helyzetot toromt, amely Gi problémakat vet fol, tobb
és nehozobb feladat megoldasat koveteli, ez pedig - a szellemi
munka feladatmegolddé, gondolattermeld folyamatat sziikségsze-
riien kisér6 - magas fesziultségszintet tovabb noéveli, bizonyos
esetekben egészen krizioszorGvc fokozhatja. (Ebben az &allapot-
ban az emberek idegesebbek lesznek és konfliktusaik jobbon ki-
élez6dnek.) A lehetséges valtoztatas jobban polarizalja az em-
bereket, "csatasorba" 6llaak a valtoztatas "hivoi" és "ellen-
felei", és kinok-kinek dontenie kell arrdél, hogy milyen allas-
pontot foglal el a valtoztatassal kapcsolatban: viselkedése
“locomociéa” vagy "manipulaciéos” Jellegl losz-e, o problémak
"kikertulésére” vagy aktiv megoldasara térokszik-e. Ilyen hely-

zetekben gyakori lehet a regrediélt, primitiv (“kikerulé")



viselkedési forma, ami terjedhet a valtoztatas “hiveivel”

szembeni rejtett agresszi6otéol a nyilt agresszidig, 6ig egye-
sek apatikusan tavol tartjak magukat az eseményektél, masok
podig titokban vagy nyiltan a szervezet elhagyasanak leheté-
ségeit keresik. Eppen ezért tanéacsolja azt a szervezetfej-
lesztés akciokutatasi iranyzata, hogy a valtoztatasok kivite-
lezésére motivaciofollosztéssol és akcidkutotassal kell fel-

készulni

Altaldanos érvény( probléméanak tekinthet6 tohat az,
hogy minden olyan szervezetben és szervezeti egységben, ahol
fellép a valtoztatas igénye, a valtozas helyes és elérevivé
iranyainak kimunkalasahoz, az ezzel kapcsolatos folyamatok
kézbentartasahoz alapveté jelent6sége van annak, hogy az érin-
tett szervezeti tagok koérében a valtoztatas sikerét meghata-
rozé motivaciés feltételek kialakitasa tervszer( program ré-
szét képezze. Az el6z6 megfontolasok kulonos idészerliséget
nyertek napjainkban a tarsadalom (a hadsereg) dinamikus ata-
lakulasanak - atalakitasénak idészakaban.



