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CIKKEK, TANULMANYOK

ONMEGVALOSITAS A MUNKAHELYEN
MEGELESEK ES MEG NEM ELESEK, ILLETVE AZOK OKAI

Ez a cikksorozat az 6nmegvalésitasrol szol. Mi az 6nmegyvalositas? Mennyiben segiti, illetve gatolja a munka-
hely e torekvést? Igazan ki, illetve mi segitheti, gatolhatja annak megélését vagy meg nem élését? Az egyén?
A munkakor? A fonok? A csapat? A szervezet? E kérdésekre Keresi a szerzd a valaszt, mivel azt latja, hogy so-
kan nem talaljak helyiiket a munkahelyiikon, ha a munkavallalénak az allas elvallalasakor volt is lelkesedése,
elhivatottsaga, az idGvel aldbbhagyott. Miért? Mit tehet 6 azért, hogy ez ne torténjen meg, esetleg ne ismét-
16djon meg? Ebben szeretne segitséget nyijtani kétrészes tanulmanyaval: elméleti 6sszefoglaloval és az 6nallé
kutatasi eredmények bemutatasaval. Els6ként az onmegvalositas szakirodalmat tekinti at: mit mondanak a
pszichologiai és vezetéstudomanyi elméletek a fogalomrol, illetve a gatl6 tényezokrol? A gatlé tényezdket cso-
portositja: melyek azon akadalyozé tényezok az 6nmegvalésitas terén, amelyek az egyénbdl, a munkakorbdl,
a szervezetbdl, illetve a tigabb kornyezetbél eredeztethetéek? Ezek meghatarozasat kovetden (a 2. részben)
egy reklamiigynokségnél végzett kutatas segitségével egyrészt az elméleti osszefoglal altal keretezett 6nmeg-
valésitas definicio ,,elevenedik meg” (,,Mit is jelent a mindennapokban az, hogy 6nmegvaldsitas?”’), masrészt
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a gitl6 tényezdknek a valésagban torténé megjelenése, illetve azok megélése keriil el6térbe.

Kulcsszavak: onmegvalositas, pszicholégia, munkahely, egyén, szervezet

Célom, hogy a munkahelyi dnmegvalésitast, illetve
annak tdmogaté és gitld tényezdit megragadhatéva
tegyem az iizleti élet szereplSi szamdra: ,,Mire legyek
figyelemmel, ha célom az Oonmegval6sitis?”, legyen
sz0 éppugy a munkdjat végzd alkalmazottrdl, egy csa-
pat vezetGjérSl, mint egy rendszerekért felel6s HR-
szakemberrdl, vagy épp Uj szemléletet bevezetni kiva-
noé (szervezetfejlesztési) tandcsadorol. Ily médon mind
az elméleti 6sszefoglal, mind a kutatds a kovetkezd
kérdésre keresi a vdlaszt: ,,Mit jelent a szervezeti ke-
retek kozott torténd egyéni Onmegvaldsitas, és milyen
tényezdk gatoljak ezt a torekvést?”

Onmegvalésitas — A kiindulépont

Az Onmegval6sitds fogalmdval az Gn. humanisztikus
pszichologusok foglalkoztak el&szor. Ezen irdnyvonal
képviseldi szerint az onmegvaldsitds minden ember alap-
vet§ motivacidja, ami pedig nem mds, mint a fejlédés, a
kiteljesedés, azaz képességeinek teljes kihasznalasa.
Erre példa a taldn legismertebb humanisztikus pszi-
chol6gusok, Abraham Maslow és Carl Rogers ars poeti-
cdi: ,,az emberi lények sajat emberi €s bioldgiai természe-
tiiknél fogva lehetnek csoddlatosak” (Maslow, 2003: 7-8.

0.); ,...mindenkinek megvan az a jellemzd képessége,
hogy egy érettebb éllapot felé fejlédjon. ... Nevezhetjiik
ezt fejlédési tendencidnak, az dnmegval6sitds irdnydba
viv§ hajtéerdnek vagy elSrevive pozitiv erdnek — ez éle-
tiink {6 hajtéereje...” (Rogers, 2003: 67. 0.).

Az dnmegval6sitds fogalma azonban nem egyértel-
md, még az azzal foglalkoz6 korokben sem. Az 1. tib-

1. tdbldzat
Maslow és Rogers 6nmegvalésitashoz
kapcsolodé, de egymasnak ellentmondé gondolatai
(sajat rendszerezés)

Maslow Rogers

Az dnmegvaldsitds a
legmagasabb rendd
sziikséglet, azaz csak
akkor lehetséges, ha az
alapvet6bb sziikségletek
mar kielégitettek.

Az 6nmegvaldsitds az alapvetd
mozgatérugdja az egyéni
magatartdsnak.

Az 6nmegvaldsitds egy
kivanatos végallapot,
eredmény.

Az onmegvaldsitds egy
folyamat, de nem érhetd el
teljes mértékben.

Az onmegvalésité
egyének mutatnak kozos

Nem beszélhetiink olyanrdl,
hogy ,,0nmegvaldsité egyének”,

személyiségjegyeket. hiszen az egy folyamat.
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ldzatban lathat6, hogy miként értelmezhetd az 6nmeg-

valdsitds, még ha azonos (humanisztikus pszicholégia)
alapokon is nyugszik a fogalom.

ddsa ugyanis elvezethet egy tudatossdghoz a témadban,
amely j6 eligazitast adhat a mindennapokra, amikor az
onmegvaldsitasra toreksziink.

Az egyéni onmegvaldsitas gatlo tényezoi

Maslow az onmegvaldsitas fogalmat példdul igy haté-
rozza meg: ,,... vagy arra, hogy mindjobban azza le-
gyiink, amik vagyunk, és mindenné valjunk, aminek
az elérésére képesek vagyunk™ (1943: 57. o0.). Maslow

feltételezi, hogy az egyéni magatartdst dontSen az ha-
tdrozza meg, mennyire elégiilnek ki az egyén sziikség-
letei. Eppen ezért a nélkiilozés legaldbb olyan fontos
fogalom az egyén életében, mint a kielégiilés: amig va-

laki egy alapvet6 sziikségletben (fizikai, a biztonsagi, a
kapcsolati [szeretet, valahova tartozas] és az elismerés
[teljesitmény] nélkiilozést él meg, figyelmét nem tudja
magasabb rend( sziikségletre, azaz az dnmegvaldsitas-
ra forditani. Az dnmegval6sitds mint sziikséglet eltér az
alacsonyabbaktdl abban, hogy

a) e folyamat mogott a novekedésmotivalt észlelés
all (szemben a kordbban emlitett hidnymotivalt
észleléssel),

b) egyénenként mas-mdas formaban jelentkezik (hi-
szen egyéni célok megvaldsitisa a cél),

gitésén, anndl inkabb felerGsodik ez a sziikséglet,

tettség, hanem az izgalom érzése van, illetve a
teljességre valé torekvés.

Maslow szerint tehat az onmegvaldsitds egy veliink
sziiletett sziikséglet, amely kvazi kielégithetS. Amikor
ez kielégiil, az egyén eléri az tin. Autentikus En allapo-
tot: ,,hatékonyabb valésagészlelés és jobb kapcsolat a
valésdggal” (Maslow, 1970: 204. o.). Ezzel szerintem,
ha kozvetve is, de Maslow a személyes felelGsségvalla-
lasra, a tudatositasra, illetve az onreflexié fontossdgara
hivja fel a figyelmet. Ha ugyanis megfelel6en kovetjiik
igényeinket, eljutunk az 6nmegvalésitdshoz.

Az egyéni Onmegvaldsitds gatld tényez6i azonban
nemcsak az egyénbdl, hanem a kornyezetbdl is eredez-

amelyet ez a személy a sajat fejlédése javara hasznalhat
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li elfogadédson alapul6 kornyezet, amelynek tényezGi a

- bizalom, az empdtia és a kongruencia. Amennyiben e
- hédrom jellemzS (valamelyike) hidnyzik a kornyezetbdl,

Ezek alapjan érdemes atgondolni, hogy az egyes
onmegval6sitds fogalmak milyen azt akadilyozd té-
nyezGket ragadnak meg— ezek rendszerezése, megraga-

ugy az onmegval6sitds akadélyba iitkozik:

* bizalom: ,,a meleg, elfogadd, a masik személyt
mint 6ndllé individuumot pozitivan értékels
attitdd” (Rogers, 2003: 70. o.), a kornyezettdl
jovd bizalom erGsen kihat az Onbizalom no-
vekedésére, amely pedig a fejl6dés hajtéerejét
erdsiti fel,

» kongruencia: hitelességet és Gszinteséget jelent,
a kornyezetet atlathatova, jol érthet6vé teszi az
egyén szdmdra, és az példat mutat: az egyénnek
is érdemes Onmagat — sajat érzéseit, gondolatait
— adnia,

* empdtia: az empdtia lehetGséget teremt az egyén
szamara, hogy szabadabban, nyitottabban megél-
hesse sajat élményeit, érzelmeit, hogy azok sajit
fejlédése targyaiva tudjanak valni.

Nem lehetséges onmegvaldsitasrél irni Csikszent-
mihdlyi flow-elméletének kihagyésaval: ,,a Flow sa-
jat teremtményiink, tudatossdgunk komplexitdsdnak
novekedéséhez és kiteljesedéséhez vezet” (2001: 76.
0.). Csikszentmihalyi a létezés minGségi mutatdjanak
a célok elérésének kozelségét hatdrozza meg, igy min-
den olyan tevékenység, amely a célok ellenében hat,
id6- és energiaveszteség. A Flow élménye az az alla-
pot, ahol ez a veszteség megszlinik, az egyén 6romét
leli a jelenben és elégedetten él. A pozitiv visszacsa-
tolas Csikszentmihalyi elméletében is fontos szerepet

¢) nem elégithets ki: minél inkdbb dolgozunk akielé- = <aP» de mig Rogers szerint ez (idGben eldszor) a kor-

- nyezettdl sziikséges, addig Csikszentmihdlyi az egyén
d) a kielégitési motivécié mogdtt nem a fenyege- gnmag,i;lmtak adott pozitiv visszacsatoldsdra helyezi a
. hangsiilyt.

Csikszentmihdlyi a Flow élményét autotelikus (6n-
magdért vald) élménynek, illetve az azt elérd személyt
autotelikus személyiségnek nevezi. Ezen élmény el-
érésének f6 akaddlya nem az egyén képességeiben,
hanem az egyén magatartdsdban rejlik: ,,Amint elér-
tiink egy célt, maris Ujat keresiink. Sokszor hamis cé-
lokat: vagyont, hatalmat, 6sztoneink kiélését, gondo-
latokat feledtetd id6toltést. A legfébb gond az, hogy
a cél lebeg el6ttiink, nem pedig az, hogy az eléréséért
tett erdfeszitések élvezetet okozzanak szamunkra”
(2001: 126. 0.). Maslow és Csikszentmihdlyi elmélete

- ott taldlkozik, hogy az egyénre, illetve annak magatar-
 tasara vonatkoztatjdk az onmegvaldsitds lehetSségét.
tethet&ek. Rogers pszichoterdpids elméletében arra kere-
si a valaszt, hogy ,hogyan alakithatok ki olyan viszonyt,

Kiilonbség azonban, hogy Csikszentmihdlyi képes-
ségnek tekinti a flow-élmény elérésének lehetGségét,

- addig Maslow inkébb adottsagként kezeli az onmeg-
fel (2003: 64. 0.)”. Vilasza egy olyan, a feltétel nélkii- -

valositas lehetGségét.
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Mire vezethetSk vissza a Csikszentmihalyi éltal

toklds (to have): anyagi és szellemi javak megszerzése
egy-egy egyéni cselekedet, magatartds hajtéereje. Ez a
birtoklasi vagy és a fogyasztasra vald torekvés ellen-
téte a Fromm szdmadra idedlisnak tekintett 1étezésnek
(to be). Ez utébbi sordn ugyanis az egyén hajtdereje
magénak a 1étezés oromének, szépségének felfedezése,
élvezete — egy Onmagéért val6 élmény. Fromm szdma-
ra is az onmegvaldsitas a cél, az oda vezetd ut pedig a
szeretnitudas képessége. A fejlddési folyamat, a tanu-
l4s igy a szeretniképesség megtanuldsat jelenti, amely,
szerinte, nem djszerd a tarsadalom szdmdra, csak mara
mdér elfelejtette.

Az eddig bemutatott elméletek az dnmegvaldsitast
helyezik a kozéppontba. Egyetértenek abban, hogy

az Oonmegvalésitds eredményeképpen lehet elérni egy
jobb mindségl 1étezést, magasabb foki Onirdnyitdst.

Ugyancsak kozos kiindulépont, hogy az dnmegval6-
sitds minden egyén esetében mdsképpen jelentkezik
(egyedi, egyéni), igy annak legfontosabb kiindulépont-
ja az egyéni tapasztalat. Ez az egyediség arra is felhivja
a figyelmet, hogy minden egyén maga felelGs az élet-
helyzetéért, illetve az oSnmegvaldsitasi torekvéséért, an-
nak eredményességéért. Nincs egy adott ,,recept”, amit
kovetni kell, kovetni érdemes, azért, hogy az sikeriiljon.
Ugyanigy, nincs egy adott akaddly, amit le kell donteni
azért, hogy az sikeriiljon. A bemutatott, 6nmegvaldsi-
tast akadalyozo6 tényez6k egyenként vagy egyiittesen is

megjelenhetnek az egyén életében — az elméletalkotok
igy nem mondanak egymadsnak ellent, épp csak mas
akadélyokra hivjdk fel a figyelmet. Dewey kivaléan
foglalja 6ssze a legfGbb tanulsagot: ,,...ez a csatatér itt

van: sajat magunkban és intézményeinkben” (Dewey,
1939; idézi Fromm: 2002: 16. 0.).

A szervezeti keretek kozotti egyéni
onmegvaldsitas gatlé tényezoi

Annak érdekében, hogy a szervezeti keretek kozott tor-
ténd Oonmegvaldsitast illetve annak gatld tényezdi ke-
riilhessenek géresd ald, a tovdbbiakban az dnmegval6-
sitds kornyezetét a szervezet jelenti, az dnmegvaldsitd

egyént pedig a szervezeti tag.

Maga a szervezeti tag
A szervezeti tag dnmegvaldsitashoz fiz6d6 viszo-
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- — Blanchard (Blanchard et al., 1999) szerzpéros az
megnevezett hamis célok, szdndékok? Fromm szerint
a szeretet hianyéra (1979, 1993). Szerinte az egyének
és a személykozi kapcsolatok alapvet6 jellemzdje a bir-
- torténd egyéni 6nmegvaldsitds akaddlya. Fakadhat ez

egyéni autondmidt ragadta meg az érettség fogalmaval.
Az érettségelméletek arra hivjak fel a figyelmet, hogy
a szervezeti tag maga lehet a szervezeti keretek kozott

a személyiségbdl, ha a szervezeti tag képességeinek
hidnydban nem torekszik az onmegvaldsitisra. Ugyan-
akkor a hajlanddsdg hidnya nemcsak az egyénre vezet-
het§ vissza, hanem a kornyezetre is: lehetséges, hogy a
szervezeti tagot a szervezet jellemz6i nem 0sztonzik az
onmegvaldsitdsra — ezeket a lehetséges jellemzdket a
késdbbiekben fejtem ki.

Senge a tanul6 szervezet irdnydba vezet$ szerve-
zeti miikodés lefrdsa sordn rendszeresen hivatkozik a
»~személyes irdnyitds magas fokdn 4ll6 emberekre”.
»A személyes irdnyitds olyan folyamat, amelynek
sordn djra és ujra megfogalmazzuk és atértékeljiik,

. hogy mit akarunk elérni, hogy milyen jov6kép meg-

val@sitdsdra toreksziink™ (1998: 169. o.). Senge fel-
fogasdban a személyes irdnyitds hajtéereje az a kre-
ativ fesziiltség, amely azaltal jon 1étre, hogy a jelen
allapot és a személyes jovSkép tdvol all egymdstol,
ezt az érzelmi fesziiltséget a jovSkép elérésére hasz-
ndlja fel az egyén. Sikeres akkor lehet, ha pontos a
jelen valdsagrdl alkotott képe, és jovGképe is tisztdn
korvonalazott. Véleményem szerint ez a személyes
felelgsségvallalast is hangstlyozza, azaz az egyént6l
elvéarja a képességet és a hajlandésdgot is az idedl-
én meghatdrozasara, illetve annak elérésére torténd
torekvésre.

Argyris szerint az egyén tanuldsat, fejlodését igy
az dnmegvalositasat is elsGsorban a védekezd érvelés
(defensive reasoning) akaddlyozza meg. A védekezd
érvelés, illetve a személykozi interakcidra jellemzd
védekez6 mechanizmusok akadédlyozzdk az egyént a
tanuldsban. Ez a magatartdsminta — Fromm szavaival
élve — a birtoklas (kontroll és biztonsdg) helyzetét erd-
siti meg. Ezzel szemben ajanlja a kéthurkos tanuldst,
amely sordn az egyén megkérdgjelezi a kordbbi csele-
kedetei mogotti eldfeltevéseket, ezzel kilép a korabbi
gondolkodasi keretbdl. Ezt a folyamatot nevezi Argyris
produktiv érvelésnek (productive reasoning), amelynek
nehézségét — f6leg emociondlis szinten — teljes mérték-
ben elismeri, mégis elGsegiti, hogy az egyén hitelesen
tudjon cselekedni.

Erdemes felismerni, hogy a kéthurkos tanulds nél-

- kiili onmegvaldsitasi torekvés inkdbb onamitas, mivel
nem §szinteségen, hitelességen és batorsagon alapszik.
- Fontos fogalom a kreativ fesziiltség is, amely az egyén
nyét az érettség fogalmdval ragadta meg tobb szer-
vezetkutat$ is. Argyris (1977) azt az egyént nevezte
érettnek, aki felelGsséget villal sajat életéért. A Hersey

személyes felelGsségére hivja fel a figyelmet: az egyén
személyes felelGssége, hogy ezt a rossz érzést sajat ta-
nuldsdnak javdra forditsa. Ennek hidnydban ugyanis a
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rossz érzés elérhetetlennek tiinteti fel az idedl-ént (az

gaszkodik a jelenlegi, val6s énképéhez.

Maga a munka mint tevékenység

Az egyén és a munka viszonya. Amennyiben a szer-
vezeti tag azt éli meg a munkahelyén, hogy munkdja
sordn képességeit nem haszndlja ki, vagy munkdja
eredményét nem érzi magaénak, akkor ily médon on-
megvaldsitisra sem lesz képes. Csikszentmihdlyi egy
érdekes jelenségre hivja fel a figyelmet, amelynek a
munka paradoxona nevet adta (2001): az egyén hié-
ba €l meg a munkdja sordan flow-élményt, motivacidja
alacsonyabb, mint szabadidejében. Ez a jelenség arra
a kulturdlis sztereotipidra hivja fel a figyelmet, hogy a
munkdra igy gondol az egyén, mint egy teher, amely

z44ll4s az onmegvaldsitdsnak valés akadalya lehet.

A munkavégzési rendszer, amely keretek kozott az
egyén dolgozik. Herzberg, motivaciéval (is) foglalko-
76 szervezetkutatd azt vallotta, hogy a szervezeti tag a
kihivé munkdban a fejlédési lehetdséget latja, igy min-
dent meg fog tenni a magas teljesitményért, hiszen azon
keresztiil tud fejlédni. Ezzel a gondolattal Herzberg az
onmegvaldsitishoz vezet§ utat az egyén és a munka
viszonyahoz kototte, €s kifejl6dott a munkakorbSvités,
-gazdagitds, rotdcié vagy az empowerment gondolata.
A személyes felelGsségvallaldas mogotti bels§ motivacid

azt eredményezi, hogy magat a munkat élvezi az egyén,

mivel a munkavégzés sorn ki tudja elégiteni fejlsdési ~ nyiben a vezet6 csak kommunikdcijaban timogatja

igényét, sziikségletét. A j6 teljesitmény mogott tehdtnem = 2 belsd elkotelezddést, de a mindennapokban ez ellen

. tesz, azaz az elmondottakat nem tdmasztja ald tettek-

a munkakoriilményekbdl eredeztethetd jo érzés hiizédik
meg, hanem a munka szeretete. Fontos szem el&tt tartani
azonban, hogy e munkavégzési rendszerek azon szer-
vezeti tagok novekedési sziikségleteit tudja kielégiteni,
melyeknek mar eleve magas a novekedési sziikséglete.
E munkavégzési rendszer kialakitdsa és fenntartdsa tehat
adott magatartdsforméat var el mind a vezetStSl, mind a
szervezet tObbi tagjatol. A vezetStdl egy tdmogatd veze-
t6i stilust var el, a munkatarsak részér6l pedig érett ma-
gatartdst fogalmaz meg kovetelményként: a sziikséges
készségek és tudds birtokldsan tdl a személyes felels-
ségvallalast is és a belsd elkotelezddést.

A szervezeti tag elkotelez8dése a kozos jovokép !

irdny4ba elengedhetetlen annak érdekében, hogy a cél = Nia kell a személyes irdnyitis sorin megfogalmazott

megval6suljon, illetve oly médon valésuljon meg, aho- = €&Y€ni jovokeépet, masrészt azt kell sugdroznia, hogy a

gyan az a szervezetben elvért lehet — azaz a személyes = SZervezeti tagok kozosen, és csak kozosen képesek azt

jovoképnek és a szervezeti jovoképnek egy irdnyba megvaldsitani. A szervezeti kozds jovSkép igy, azon

- tal, hogy vildgos mikodési keretet ad, azt az érzést su-

kell mutatnia.
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- A szervezet tovabbi jellemzGi

Onmegvaldsitas céljat), és az egyén erGteljesebben ra- ) .
- A szervezetben megjelend egyéni magatartdsok, ahogy

P

az el6z6ekbdl kideriilt, adott eldfeltevéseken alapul-
- nak. Ezen el6feltevések, amelyek a szervezeti kultd-

o a2

- rdban ,,sirsodnek”, megjelennek a szervezet minden

jellemzgjében, legyen szé a szervezet struktirdjarol,
folyamatokrdl és szabdlyokrdl, az alkalmazott tech-
noldgiardl, vagy éppen a szervezet kiildetésérdl, s6t a
vezetés is ide tartozik, mivel szerepiikb6l adéddan je-
lent&sen befolydsoljak a szervezeti kultira jellemzdit
(Schein, 1985).

A vezetd, vezetés jellemzoi

Az Onmegvaldsitast akaddlyozé X elmélet
(McGregor, 1966) egy magatartast kontrolldlé vezetst
tart szem el6tt, aki szdmdra a szabdlyok betartdsa az

korldtozza a szabadsdgot. Ez annyiban fontos, hogy ha elsddleges, mivel azok helyességében hisz mindenek-

a szervezeti tag berdgziilt mintéja, hogy a munka nem el6tt. Ez ut6bbi tipusd vezet6 nem bizik a beosztott

okozhat 6romet, akkor attl elidegenedik, igy ez a hoz- képességeiben, illetve azok fejleszthetGségében — ki-

véve, ha az a szabdlyok altal kijelolt kereteken beliil
torténik. Ez utalhat a vezet§ onbizalmdnak hidnyéra,
vagy sajat status quo-janak féltésére: fél att6l, hogy
amennyiben a beosztott kilép az altala vagy a szer-
vezet altal kijeldlt irdnyvonalakbdl, azt 6 nem tudja
kontrollalni, illetve veszélyezteti vezetSi pozicidjat.
Amennyiben tehdt a vezet§ dltal kijeldlt szabdlyok
szigoriak és szlik hatirok kozott mozognak, igy a
beosztott nem kapja meg a vezetStdl a fejlédéséhez
sziikséges bizalmat.

Ugyancsak fontos, dnmegvaldsitasra haté tényezd
a vezet6 kommunikdcidja (Argyris, 1994). Ameny-

kel, dgy a szervezeti tagokat csupdn elbizonytalanitja
abban, hogy mi a kdvetendd, elvart magatartds a szer-
vezetben.

A kozos jovokeép

A személyes jovOkép (idedl-én) sziikségességérdl,
mint az egyéni onmegvaldsitas elengedhetetlen feltéte-
1ér6l, esett mar sz6 (Senge, 1998). A szervezeti kozos
jovOkép hidnyaban a szervezeti tag megkérdezheti ma-
gatdl, hogy az onmegvaldsitasi torekvéseit miért Eppen
e szervezet keretein beliil kivanja kiélni? Az 6nmegva-
16sitds tdmogatdjaként a kdzos jovEképnek tartalmaz-
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gallja a szervezet tagjai szamadra, hogy éppen az adott
szervezetben van lehetsége onmegvaldsitdsi torekvé-
seit megtenni.

Szervezeti értékek, magatartdsok, amelyek
a szervezeti tagok védekezd mechanizmusait
tdamogatjdk

A dial6égus hidnya. A dialégus folyamatdban ,.,a
résztvevlk kozosen élik meg a felfedezés izgalmat,
és olyan gondolatokat fogalmaznak meg, amelyekre
egyediil nem lettek volna képesek™ (Schein, 1994:
60. 0.). Dialégus hidnydban (pl. egy visszajelzés) hi-
anyozhatnak azon felismerések, amelyek hozzajarul-
nak a pontos valés énkép megismerésében, megraga-
dasédban.

Kockazatkeriilés, félelem a megszégyeniiléstdl.
Az egyéni védekez§ mechanizmusok Argyris szerint
abbol erednek, hogy a szervezeti tagok kritikus hely-
zetben mindenekelStt azon igyekeznek, hogy a koc-
kazatukat csokkentsék, a szégyent elkeriiljék (és ezért
alkalmazzak a védekezd érvelést). E félelmek azon-
ban az §szinte egylittmiikodést (pl. dialégust) serkentd
kornyezetet dssdk ald, amelyek pedig az 6nmegvaldsi-
tast timogatnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Nagyfokd, 4llandé bizonytalansdg. Az élland6
valtozds a szervezet kornyezetében, a szervezetben,
és igy az egyén munkavégzésében erds bizonyta-
lansdgot okozhat az egyén szdmdra (Argyris, 1982).
A bizonytalan jové miatt kialakul6 stressz, aggddas a
szervezeti tagokban elsére ellendlldst valt ki. Nem fel-
tétleniil szdndékos az ellendllds, de magatartdsukkal a
status quo fenntartdsat kivanjak elérni. A nagyfoku és
alland6 bizonytalansdg még az érett szervezeti tago-
kat is arra 0sztonozheti, hogy megdrizzék a kontrollt,
a valtozasok sordn sajat nyereségiiket. Az dnmegva-
l6sitashoz sziikséges kreativ fesziiltség tehat nem tud
kialakulni, mivel a jelen val6sag alland6 véltozdsa és
az abbdl ered§ rossz érzések elvonjak az egyén figyel-
mét és képességét, hogy ezt a pozitiv érzelmi fesziilt-
séget sajat fejlédésére hasznalja fel.

Osszefoglalas

z. 2z z

A szervezeti keretek kozott torténd egyéni dSnmegvalo-
sitds gétld tényezsit mutatta be ez a cikk.

A cikkben bemutatott és elemzett dnmegvaldsitasi
elméletek Osszefoglaldsa, illetve az eltérések megraga-

dasa a 2. tablazatban lathato.
2. tabldzat

Az egyéni 6nmegvaldsitasrél szolé elméletek osszefoglalasa (sajat rendszerezés)

Kozponti fogalom Célja Fé akadaly | Folyamat elemei
Egyén
Maslow Sziikséglet-piramis Onmegvalésitas Klnner,n elégitett A.ls?bl/)r,endu suiikségletek
sziikségletek kielégitése
Nem elfogadé Bizalom
Rogers Klienskozpontd terdpia Személyiséggé vélds . & Empdtia
kornyezet .
Kongruencia
, o s Hamis célok és Pontos célok és
Csikszentmihdlyi | Flow Flow megélése szandékok meghatdrozott feladatok
Fromm A szeretet miivészete Egyén szabadsdga Egyén Szeretni képessé
’ ) gyen S48 elidegenedettsége pessee
Szervezet
Argyris Egy- es/ket?urkos t/an}llas Tanul6 szervezet Az ceyen Vedekezo Kéthurkos tanulds
Vallott és kovetett értékek mechanizmusai
. L Rendszerszemlélet
Kreativ fesziiltség p R
A 14 . Személyes irdnyitds
Otodik alapelv . meg nem élése (hamis .
Senge . . Tanul6 szervezet . . . Gondolati mintak
Rendszer-fejlesztés jelenkép/lemondds a e g o
iovkeprol) Koz0s jovokép
J Csoportos tanulds
HERe ngl_er}es tényezdk vs Mupkz%tarsak.mot}— Nem kihivé munka Munkiikor vertikdlis
motivdtorok vécidjdnak novelése terhelése
Munkatarsak ener- Kotott szervezeti . L. .
. ) B . Szabad informaciéaramlas
Empowerment gidjanak felszabadi- | kultdra (pl. személyes . J
Hersey-Blanchard L P P p ., D Autonémiateremtés
Szituativ vezetés tasa, munkaba valo felelGsségvillalds PR
. - Onirdnyit6 teamek
becsatorndzdsa hidnya)
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A szervezeti keretek kozott torténd
egyéni 6nmegvalésitasra hato6 tényezdk
(sajat elgondolas)

A 2. tdblazatban bemutatott szakirodalmi elgondo-

lasok alapja’m megfogalmazott énmegvalésités—defi— Fromm, E. (1993): A szeretet miivészete. Hattér Kiad6. Bu-

niciom a kovetkez8: az onmegvaldsitds egy folyamat,

amely sordn az egyén az idedl-én elérésére torekszik,
egy jobb mindségii élet érdekében. Az egyén munka-

helyi énmegvalositdsi torekvése az egyén munkdjdban

meg is jelenik (pl. mindségében).

Az egyéni dnmegvalositasra haté elemeket a cikk A

folyamdn csoportositottam: els6ként az egyént és a
kornyezetét vélasztottam ketté, majd a szervezetet fi-

gyelembe véve kialakitottam egy harmadik csoportot

is, amely az egyén és a munka viszonyat jellemzi. Ezen
tdl egy djabb befolydsol6 tényez&csoportot is meghata-
roztam: a szervezeten tuli, tigabb kornyezetet.

Az 1. dbraval 0sszegzem a szervezeti keretek kozott

torténd egyéni dnmegvaldsitast, illetve az arra hato té-
. Rogers, C.R. (2003): Valakivé vélni. A személyiség sziileté-

nyezdket.

Az Onmegvaldsitds Utjan haladva az egyén egyre
inkdbb egy tiszta, atlatsz6 kristdlygombre hasonlit (a
kozéps6 kor). Az 1t azonban nem tokéletes, és van,
ami csiszolja a gdombot, de van, ami megkarcolja, le-

igy az uton csak nehezen gurul, inkdbb bukdacsol.
A cikk a ,,gombot szennyezd tényezlket” vizsgalta
meg (az egyén maga, az egyén €s a munka viszonya,

a szervezeti jellemzdk, illetve a politikai, gazdasagi,
kulturdlis és tarsadalmi kornyezet) elsGsorban elméleti | Cikk beérkezett: 2009. 4. h6

- Lektori vélemény alapjdn véglegesitve: 2009. 7. ho

szempontbdl.!
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I.dbra  Labjegyzet

! Nem vitds, hogy mds hatdsok is 1éteznek az onmeg-
valésitds folyamatdban, nemcsak a kornyezet hatdsa
az egyénre (pl. egyén hatdsa a kornyezetre, illetve a
kornyezet alrendszereinek egymadsra torténd hatdsa),
de ezek a cikk kdzponti kérdésén kiviil esnek, igy nem

térek ki rdjuk.

Felhasznalt irodalom

Argyris, C. (1977): Double-loop Learning in Organi-
zations. Harvard Business Review, September-
October

Argyris, C. (1982): Reasoning, Learning and
Action: Individual and Organizational. San Fran-
cisco. Jossey-Bass

Argyris, C. (1994): Good Communication that Blocks
Learning. Harvard Business Review, July-August

Blanchard et al. (1999): Helyzetfiiggs vezetés. Ba-
golyvér. Budapest

Csikszentmihdlyi, M. (2001): Flow. Az dramlat. A
tokéletes élmény pszicholdgidja. Akadémiai Ki-
ad6. Budapest

Dewey, J. (1939): Freedom and Culture. New York

Fromm, E. (1979): To Have or To Be? Abacus.

Great Britain. Cox & Wyman Ltd, Reading

dapest

Fromm, E. (2002): Menekiilés a szabadsdg eldl. Napvildg
kiad6. Budapest

Maslow, A. (1943): Elmélet az emberi motivaciordl. In:
Sutermeister: Ember és termelékenység. KJK. Buda-
pest. 1966, 85-106. old.

Maslow, A. (1970): Motivation and Personality. New York,

Harper& Row
Maslow, A. (2003): A 1ét pszicholdgidja felé. Ursus Libris.
Budapest

. McGregor, D. (1966): X elmélet (A vezetés hagyomanyos

szemlélete) és Y elmélet (Az egyén és szervezeti célok
integracidja). In: Sutermeister, R.A. (szerk.): Ember és
termelékenység. Kozgazdasdgi és Jogi Konyvkiado,
153-171. old.

se. Edge 2000. Budapest

Schein, E.H. (1985): Organizational Culture and Leadership:
A Dynamic View. Jossey-Bass Publishers, San Fran-
cisco

. . Schein, E.H. (1994): On Dialogue, Culture, and Organiza-
tor bel6le egy-egy darabot, vagy épp beszennyezi, és : chein ( ) g o

tional Learning. Organizational Dynamics special issue:
The learning organization in action. Organizational
Dynamics

Senge, PM. (1998): Az 5. alapelv, HVG Rt., Budapest

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

65



