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1. Bevezet 6

Egyre gyakrabban hallom a kdrnyezetemben a kévétkemdatokat:

.Faradt vagyok a munkamtél!”

.Kiégtem...”

,Visszajovok négy nap szabirdl, és kicsit sem értaihkeresek a munkahelyemen?!”

»Azt csindlom, amit szeretek, csak nem Ugy, ahagsetném, és ez elkeserit!”

"Ha lenne pénzem, itt hagynam a multit, és aztalsifim, amit igazan szeretnék!”

.Biztos sokkal kdnnyebb lenne, ha a magam ura lenég nem lennériokom...”

.,Nem is vagyom masra, csak, hogy kivonuljakdlabpdrgésil, jo tavolra, egy hegy tetején k&v

viskdba, ahol nincs is senki mas, rajtam kival!”

,Csak ki tudnék szallni eldib a mokuskerékfi!

-EQy gyerekkel most lemondok az 6nmegvalositasiédbb pénzt keresek.”
Mirél arulkodnak ezek a mondatok, e panaszos szavak® Migynak e mondatok
Lulajdonosai”? Mi taszitjdket a munkajukban? Mit keresnek ezek az egyénekii&s nem
talaljak?
Az én valaszom: az 6nmegvalésitasra torekednénekumkahelyikon, de akadalyokba
utkdznek, és ez csalddottsaggal, szomorusaggettéket.

Mintha elvaras lenne napjainkban, hogy az egyénuakahelyen ,6nmegvaldsitsa magat”.
Mintha nem lenne illentl csak a pénzért dolgozni, és mondjuk a hétvégizasben lelni
oromet.

A HR-esek tréningekre, coaching-ra kildik a szeetieragokat, vezéket, egymas utan
indulnak a tehetségmenedzsment programok; a paszigiis képzésekre is nagy szammal
jelentkeznek az emberek stb. Nem illik nem tanulem ,6n-fejleszteni” mostanaban...

De ez a tanulads, Onfejlesztés valdban az 6nmedtadomaga? Vagy egy j6 csapatban
dolgozni, az dnmegvalositas? Vagy akkor beszélketimmegvalodsitasrol, ha azt teszem,
amit akarok? Es csapatban lehet egyaltalan ,0nnésjtani” — hiszen akkor ott a
csoportnyomas?!

Es persze, ha az egyén nem élvezi a sok tréniagate a vallalat kiildi; vagy épp nem
elégedett a munkdjaval, mert &nbk mindig beleszdl; &, este 10-ig bent kell lenni a
munkahelyen, mert hatatidvan, és a gyerekek furdetését is lekési emiattkerahallani a

fentiekhez hasonld, vagy még cifrabb panaszokat...



Ezek a ,hangok” keltették fel érdéklésemet az 6nmegvaldsitas témaja irant. Fontos (és
divatos) téméak, mint példaul a j@waradigmaja (Id. Bakacsi, 1999), az élethossazitp ta
tanulas, a munka-csalad egyensuly, a Tanulé Szsmnkemcepcioja, a tulzott szocializacio
(,agymosas”), a kapitalista tarsadalmi berendez&duédlata, az individualizacié — mintha
mind Osszefiggésben é&llna az dnmegvaldsitassatyealla munkahelyi dnmegvaldsitasi

torekvéssel.

De mi is az 6nmegvaldsitas igazan? Es ha tudjuk midaz, miért olyan nehéz elérni a
munkahelyen?

Disszertaciom egyik célja, hogy a szinte kozhellyélt 6nmegvalodsitas kifejezést
pontositsam, megfelelértelmezést adjak neki, illetve bemutassam, hogyjetent és mit
nem jelent ez a fogalom. Ezzel szeretnék hozza@yame onmegvalositas korul kerihg
mitoszok lebontasahozo6ts az még nagyobb drommel téltene el, ha ,fel tudrsaabaditani”
az egyéneket az 6nmegvalésitas ,terhe” aldl.

A masik cél, és ez legalabb olyan fontos, hogy éfsggaljam a szervezeti keretek kozott
tortérd egyéni 6nmegvaldsitas tamogatdo és gatld téhiyeSzeretném, ha e tényie
bemutatasival altaldban a szervezeti tagoknak, tékewmk, HR-eseknek, illetve
tanacsaddknak segiteném a munkajat azaltal, hdgiwden a figyelmet az 6nmegvaldsitas
kritikus tényesire.

Ezen két cél hatarozza meg a disszertacid et fejezetének iranyitd kerdését: ,Mit jelent a
szervezeti keretek kozott tokergyéeni 6nmegvalésitas, és milyen térijegatoljak ezt a

torekvést?”

A kvalitativ kutatast a reklamigynokségi kreativakinkajaval kapcsolatosan végzem el, a
kovetked kérdésre keresve valaszt: ,,Hogyan élik meg az é@gwalositas lehéségeit és
korlatait egy reklamiigynokség kreativ munkatamsaiXl. szazad elején, Magyarorszagon?”.
A kreativ munka sok értelemben lebs#get ad a szervezeti keretek kozott t@rtégyeni
onmegvaldsitasra. A kreativok mindennapi munkajearsamegélt, illetve meg nem élt
onmegvalositds megertésén keresztll ugy hiszerefoleh valik egy mitosz (miszerint a
kreativitas nem mas, mint 6nmegvalositas), illezeciméleti részben megfogalmazott gatld
tényedk megvizsgalasa. A masik érv, amely e kutatasptetietve kutatési alanyok mellet
szol, a reklamugynoksegek jeléstszerepe napjaink gazdasagi korforgasaban. Eerapsz
adodik egyrészt abbdl, hogy a reklamigyndkséegdknpaben kis- és kozepvallalkozasok

formajdban mkddnek, amelyek altalaban sok figyelmet kapnak mradtan. Masrészt a



reklam, a reklamigynokség terméke fontos jelli@mzmindennapjainknak, akar, mint
megrenddl (Ugyfél) vallalat, akar mint fogyaszté (a tarsadal minden egyes egyéne)

szempontjabol.

E Ph.D megirasa kapcsan tobb kedves embernekdartkidszonettel.

El6szor is Gelei Andras témaveéetnek, akivel a k6zos tanitasok é€s gondolkodasok sok
energiat, lendiletet, kedvet adtak e sorok medigis&ok tamogatast, bizalmat kaptdibe t
az egyetemen toltétt éveim alatt,6&tor tanitvanyként, majd kollégakéntétSazt is
megmutatta, hogyan (nem) kell Ph.D.-t irni.

Természetesen a Vezetéstudomanyi Intézet mindekatarsa, Dobak Miklos intézetvedget
illetve a Szervezeti magatartas Tanszéken dolgoedvds barataim, Bakacsi Gyula
tanszékvezét is jelentsen hozzajarult e Ph.D. megsziletéséhez azaltgl, bok mindent
engedtek kiprobalni.

Két évig dolgoztam a TMI/Grow munkatarsaként, alaol,buddhista csoport” érzéseén
keresztil sokat tanultam magamrél és az 6nmegvasdsi. Koszoném ottani kollegaimnak
ezt az élményt.

Kbdszonettel tartozom meég Straub Erikanak, aki acloiog folyamatom soran ramutatott
Indigosagomra, ami segitségével sok 6nbizalmas&syakat” nyertem.

Végil, de egyaltalan nem utolsé sorban, kdszondsaadomnak, hogy tamogattak a Ph.D
megirasaban. Hsorban Vukksinak és Nononak k&szonom, hogy Kristfilkkel azt a
hétteret biztositottak, amire sziikségem volt.

Kdszonettel és szeretettel Mindannyiatoknak!

Kata
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2. Az egyéni 6nmegvaldésitas és gatlo tényez  6i

»AKi ezen az uton jar-

Elkotelezett az élete.
Hallgat a belg hangjara és
Utat keres "Tisztabb
Onmaga” felé.

A sziv és ész vezeti, de
Nem feledi igaz érzéseit.
A bolccsé valo szeretetet

Hordozza magaban.”
(N.A))

E fejezet, ahogyan azt mar a bevéheh jeleztem, az egyéni 6nmegvaldsitas elméleteit
mutatja be, elemzi, az alapjan, hogy mi tamogdlgye gatolja e folyamatot.

De mi is az 6nmegvalositas? Milyen mitoszok keniredeertl? Mit szeretnének valdjdban az
egyének elérni akkor, amikor az dnmegvalositasyezdt ebtérbe, illetve amikor annak
lehetetlenségét hangoztatjak? Mi gatdlet ebben; és ezek a gatak mennyiben fakadnak az
egyendl, és mennyiben abbol a kérnyez@éitbamelyben az egyének az dnmegvalositasra
torekednek? A kdrnyezet e fejezetben a mindennegeté illetve azt a tarsadalmat jelenti,
amelyben az egyén él, cselekszik. A kovetkBgezetben dikitem majd le a kérnyezetet a
szervezetre, a munkahelyre, és jelenitem meg azokényedket, amelyek a munka, a

szervezeti viszonyok soran akadalyozzak az egyedhmegvaldsitasban.

Az Onmegvalositas lehitégének, illetve lehetetlenségének bemutatasatsssodban a
humanisztikus pszicholégia, pszichoterapia képdisehivom meg ,szoviskéent” a
humanisztikus emberkép fogalmaval lehet 6sszefoiglatokat a tényéket, amelyek az

onmegvalodsitast &egqitik, tamogatjak.
2.1 Ondeterminaci6 és 6nmegvaldsitas
A kovetkedkben bemutatasra keéil pszicholégiai megkozelitések a pszicholégia

hagyoméanyos 0t6s megkozelitése alapjan (Atkinsoraletl999, Carver et al, 1998) a

fenomenoldgiai, azon beltl pedig a humanisztikugyvanas néven, Harmadik &r

! Képvisel6i ezzel az elnevezéssel kivantak elhatarolni magukat az akkoriban (XX. szazad elsé fele)
két dominans, a pszichoanalitikus és a behaviorista nézépontoktdl (Maslow, 2003, Atkinson et al,
1999). Abraham Maslow-tél ered a ,humanisztikus” kifejezés, ami arra utal, hogy a szemlélet

10



elnevezés irdnyzathoz kdidnek. Ezen megkozelités kérdésfeltevésében a korabb
iranyzatokhoz képest paradigmavaltas kovetkezetOkeugyanis nem azt vizsgaltak, hogy
.miként kell az egyénnek megvaltoznia, haggggyogyuljoR”, hanem ,milyen akadalyokat
kell az egyén életében elharitani, hogy folyamatdspsdhesseR”. Ez a folyamatos fejdés

az bnmegvaldsitas, amely egyes gatlo téplyézbontasaval erheel.

E kérdés hatterében a kévetkdmimanisztikus alapvetések allak

1. azemberi természatredendenjo;

2. az egyénekeredenflen szabadok és autondmokgy képesek jeletis személyes
dontéseket meghozni;

3. a fejldgdés minden ember velesziletett sajatja, és adédégre valdo lehéseg
tulajdonképperkorlatlan;

4. az egyéronmegvaldsitasrédrekszik, és a fejlés abba az iranyba halad, ahol az ember
mélyebb potenciai megvaldsulhatnak;

5. aterapeutatehat nem gyogyit, hanesegit €s tAmogat
azt avalosagot,amelyben a fefidés bekdvetkezik, maga fejlbdés alanya hatarozza

meg

Ez azt jelenti tAgabb értelemben, hogy a humakisztielfogas képvisél nem a deviancia-
normalitas dichotomian beliil gondolkodriagkanem azokat a tényi#et probaljak felderiteni

(egyénen belil vagy kivil), amelyek @&atdrvényi fejlédésellen hatnak.

Az ontorvényi fejlodés kifejezés mindkét szava lényeges.dhrdrvenyi arra utal ugyanis,
hogy a fenomenoldgiai négont azegyéni tapasztalasra épéz egyéni elményeket helyezi a
kutatas és az értelmezés kbzéppontjaba. Ez antijdegy a fenomenoldgiai megkozelitést
kove® kutatok nem hisznek egy ,objektiv’ valésag léteétisn: ,Minden gondolati dolog
eltés formaban mutatkozik meg, legyen az barmilyen kkgze fantazia, emlék vagy

észleles személyes élettorténetiink folyamatos m@egéén, megtapasztalasdban. A

kézéppontjaban a teljes ember all, a mindennapi egyén egész személyiségével van jelen. Ennek
megfeleléen mondhatjuk, hogy minden pszichol6gia humanista, de nem mindegyik humanisztikus.
gHonti, 1989).

Nem véletlen, hogy a humanisztikus eszmék a Il. vilaghaborat kdvetéen az USA-ban jelent meg,
illetve terjedt el, nem pedig Eurépaban, ahol a haborl karai, fizikai és lelki nyomai sokaig jelen voltak
gvannak). Errdl Id. még: Amado, G. — Faucheaux, C. — Laurent, A., 1991.

Ezt tikrozi hiven Rogers elmélete is, aki terdpiai soran péacienseire nem betegként, hanem
klienskeént, tgyfélként tekintett — elméletének neve is ,kliens-kdzpontd/ személy-kézpontl terapia”.
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fenomenoldgia e dolgokat vizsgalja kritikusan anrallekében, hogy egy biztos alapot
hozzon létre a filozéfianak, illetve a tudomanyndk(Bonet és tsai, 2003:12). Ennek
kovetkeztében a fenomenoldgiai alapokat vallo Kkiaszakemberek fontosnak tartjak, hogy
az egyeén tudatosan vagy tudattalanul, de maga tjalakorsat, életét és kornyezetét.
Véleményuk szerint ez az dndeterminécio, szabachbka ember veleszuletett, természetes
adottsaga, amellyel élnie kell (Atkinson et al, 9927, Carver et al, 1998: 373-429). Az
egyen szemelyes fetasége tehat, hogy megalkossa sajat valésagat daagnkareten belll,
amelyet6 adottsagnak értelmez. Ez nagy autonomiat, szaptdsd ad az egyénnek, dontési
lehetiséget (Gelei, 2002). ,Az ember autonémiajat azasitja, hogy értelemadod, személyes
val6sagat interpretald és jelentéssel felruhazg (Bleron, 1981, in: Gelei, 2002:72), aki sajat
tapasztalatai és interpretaciéi alapjan viszonywilaghoz, és akinek a megnyilvanulo és
megfigyelhed cselekedetei mdgott gondolatok, célok, motivacésk szandékok vannak”.
Ezzel azt is hangsulyozzak, hogy minden emberi &ynmegyedi, és az egyes események az
egyes emberek szamara ditgglentéssel bir(hat)nak, tehat eitér gondolati, érzelmi vagy

magatartasbeli — reakciékhoz vezet(hetfnek

Az ontorvényi fejlédés kifejezédejlddésszava magara az dnmegvaldsitas folyamatéara utal:
humanisztikus mozgalom 6 f alapfeltevése, hogy az ember alapveanotivacidéja az
onmegvalositdsami nem mas, mint a féfiés, a kiteljesedés, azaz képességeinek teljes

kihasznalasa, az autoném lét.

Az 6nmegvaldsitas fogalméhoz, illetve a fenomenaldgnyzathoz szorosan kapcsoldddik
az egzisztencialista iranyzat.i#\z egzisztencialista gondolkoddk az egyénre @fintettek,
mint aki szabadséagra ,van itélve”. Bar az egyén tamaga teremtette meg 6nmagat, mégis
szabad — mig altalaban a fizikai dolgok csak 6nrklagn leteznek, addig az egyén 6nmagaéert
is. Az emberi szabadsag pedig arra kotelezi az regydogy valjon valamivé, hogy
autentikusahlétezzen (Anzenbacher, 1994; Storig, 1997).

* Lathatéan a fenomenolégia megkozelitéshez szorosan kapcsolddnak az egzisztencialista

gondolkoddk. Ez utdbbiak, annak ellenére, hogy birdljak a fenomenolégia képviselbit objektivitasuk
miatt, az egzisztencialistdk modszertana a fenomenoldgia marad (Anzenbacher, 1994).

® Fontosnak tartom az egzisztencialistdk alapgondolatat néhany sorban 6sszefoglalni, mivel az
alapvetéen meghatarozza a dolgozat témajat, illetve a témahoz térténd kutatéi hozzaallasomat. A
dolgozat tovabbi részében is lathaté lesz, hogy az egyén felelésségét az 6nmegvalositasi térekvése
folyamataban folyamatosan szem el6tt tartom.

6 Az autentikus létezésrél, az autentikus-én fogalmardl Id. e fejezet tovabbi pontjait.
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Az egyik legismertebb (egyesult allamokbeli) hunsatikus pszichologus, Abraham Maslow,
a kovetkedképpen fejezte ki megkozelitését: ,az emberi |éngajat emberi és bioldgiai
természetiknél fogva lehetnek csodalatosak”, ,abesek mindannyian tisztességesek a
felszin alatt” (Maslow, 2003:7-8). Rogers, a magiakran idézett (ugyancsak egyesilt
allamokbeli) humanisztikus pszicholégus, ars peejt a kovetkedképpen irta le: ,[...]
mindenkinek megvan az a jellethképessége, hogy egy érettebb allapot felédgih. [...]
Nevezhetjiuk ezt fefidési tendencianak, az 6énmegvaldsitas irdnyab& vajtéetnek vagy
elére vivo pozitiv ebnek — ez életlnk 6f hajtoereje...” (Rogers, 2003:67). Mint a
kordbbiakban mar utaltam ré, ez a megggés eltér példaul a freudi rgonttol, ugyanis
nem a rossz, a patologikus viselkedés okait kivéejtéarni, hanem az emberi jolét

(személyiséggel és/vagy kornyezettel kapcsolagh®tiségeit bemutatni.

Ez azt is jelenti, hogy a humanisztikus iranyz&ldban az emberi (jo)lét niigégét kivanja
fejleszteni az interperszonalis kapcsolatok nyitételével, de nemcsak az egyén szintjén,
hanem az ember-csoportok, -halézatok (és az azokdih rendszerek és folyamatok)
fejlesztése altal is. Ebben az értelemben tehaturmahisztikus pszicholégia figyelmét
nemcsak az egyénre forditja, hanem azt a tarsadaliniralis kontextust is hangsulyozza,
amelyben az egyén az életét éli (Honti, 1989).

Maslow és Rogers eli@rmodon, de egymasnak nem minden esetben ellentranndo
gondolkodtak az ©nmegvaldsitasrol. A két képdiselletve tovabbi elméletalkotdk
gondolatat azon a humanisztikus elgondolason kiédesautatom be, hogy véleményik
szerint, mi akadalyozza az onmegvalositas folyanfatat gatlé tényedket két csoportra
osztva mutatom be a kovetkdben: az egyerd fakadoak, illetve az egyén kérnyezeibb
eredeztethéek.

" Az elméletalkotokat, illetve az elméleteket illetden Perls Gestalt-terapia, illetve Moreno pszichodrama
koncepciojara nem térek ki, habar nem kétséges, hogy lenne helyiik e dolgozatban.
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2.2 Az egyén maga

2.2.1 Az egyén motivaciés struktiraja °

Abaraham Maslow alaptétele leegyssétve gy fogalmazhaté meg, hogy az 6nmegvalositas
akkor érhat el, ha az alacsonyabb réndzikségletek mar kielégitettek (Maslow, 1943a,
1943b, 1970, 2003, Bakacsi, 1996, Atkinson etl@99, Carver et al., 1998, Kolb, N.A., I/1).

Maslow feltételezi, hogy az egyéni magatartast éémtaz hatarozza meg, mennyire
eléglilnek ki az egyén sziikségletei — amelyek e@ritbliz egyénnel sziletett adottsagok,
genetikailag kodoltak, emiatt minden emberi |énybegyanigy jelentkeznek. igy a
nélkilozés legalabb olyan fontos fogalom az egyétélgen, mint a kielégulés: amig valaki
egy alapvet szikségletben nélkilozést él meg, figyelmét nedjatsemmilyen, kevésbé
alapvet, magasabb rertidsziikségletre forditani. Ezt nevezi Maslow (200@nimotivalt
észlelésnek. A szikségletek egymashoz viszonyitteihzitasuk szerint figgnek egymastol -
e viszonyok abrazolasara hozta létre Maslow el@eét kiinduld elemét, a szikseéglet-

hierarchiat, amelyet piramis formajaban abrazolt:

»B"szikségletek

~

Elismerés,
teliesitmény

Kapcsolat,
valahova tartozas,
szeretet

Bizt onsagi

»D" szikségletek <

Fizikai,

K fiziologiai

1. abra: Maslow szilkséglet-piramis elmélete

® Motivaciés elméletekrdl — a vezetdi nézépontot szem elétt tartva — érdemes elolvasni Angyal: A
vezetés mesterfogasai (1999) és Bakacsi: Szervezeti magatartas (1996) cimd konyvét.
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Az alapved, ,alacsonyabb rerid szikségletek deficit needs, ,D"szikségletgktehat
.kovetelbzok” és, tulsulyosak: ameddig ezekben all fenn nékés, addig ezek hatarozzak
meg, szervezik,& determinaljak az egyén viselkedését. Ez vonakkadizikai (fiziologiai),

a biztonsagi, a kapcsolati (szeretet, valahova2as) és a teljesitmény (elismerés) iranti
sziukségletre. Maslow ,D-gondolkodasnak” nevezi @@8) azokat az észlelési
mechanizmusokat, amelyek az alacsonyabb tresdiikségletek kielégitését megcélzé
magatartasokat determinaljak. Ide tartoznak a k&z8t — nem feltétlentl tudatos -
folyamatok (Maslow 2003:240):

a) ,akibdl hianyzik, folyamatosan vagyik a pétlasara.

b) hianyuktél az ember megbetegszik, vagy leépuil.

c) kielégitésiuk terapias, gyogyito hatassal jar ayiategségre

d) rendszeres biztositasuk meigla betegséget.

e) az egészséges (kielégitett) emberek nem mutatj@ng jeleit.”

Ezzel szembeallitva mutatja be Maslow a sziksduggtrchia legfels szintjén |év
onmegvalodsitasi szikségletdieing needs, ,B” szikséglefekEz a legmagasabb sZint
szlUkséglet eltér az alacsonyabbaktdl abban, hogy
a) e folyamat mogott a novekedés-motivalt észlelés(stemben a korabban emlitett
hianymotivalt észleléssel);
b) egyénenként mas-mas formaban jelentkezik (hiszg@énegélok megvaldsitasa a ceél)
c) nem elégithét ki: minél inkdbb dolgozunk a kielégitésén, anmétabb feleésddik ez a
szlUkséglet;
d) a kielégitési motivacio mogott nem a fenyegeteftdemem az izgalom érzése van,
illetve a teljességre valo torekvés — és a vele lptdogsag is ,6ség-boldogsag”, nem a

Lhianypotlas orome” (Fromm, 1947, idézi Maslow, 3(HD).

Maslow az ©6nmegvalésitas fogalmat tobbféleképpga korul: ... vagy arra, hogy
mindjobban azza legytink, amik vagyunk, és minderat@nk, aminek az elérésére képesek
vagyunk” (1943a:57); ,a teljes kihasznalasa és dkmsnyoldsa a tehetségnek, a
képességeknek és a latwgeknek” (1970:150). Fontos megjegyezni, hogy leozdsra,
fejlédésre irAnyuld betshajtdéets, motivacio, illetve késztetés csak és kizarolaggyénbl
ered. Ez azt jelenti, hogy Maslow onkizsakmanydlébeszél, a széemeseértelmében, és
semmiképpen sem olyan tipusu kizsdkmanyolasrol ly@mne- Marx ota — jellemi#zEn a

kapitalista eszmével kotink 6ssze. Masképpen sz@vkizsakmanyolas eredménye az
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egyénnél marad, és csak akkor valik csere targymaaz egyén szabad akaratabol (az
ondeterminacié értelmében) ugy dont, hogy azt arbbasatja (v.6. kébb Fromm

gondolataival).

Erdemes még az dnmegvaldsitd egyének sziikségtatsaamegvizsgalili érthetvé valik
ugyanis a piramis mint alakzat fontossadga. Az egy#aldgiai beprogramozottsaga” (F.
Varkonyi, 2003:82) ugyanis azt ,kdveteli meg az@u§l”, hogy a legtdbb difeszitést annak
erdekében tegye meg, hogy fiziologiailag és bizigilag maximalizalja jélétét. Ez a
.Kovetelés” jelenik meg tulajdonképpen a Wekzikséglet formajaban. Ugyanakkor, minél
magasabbra haladunk a sziikséglet-hierarchidban,esfaszitésink egyre inkabb a fédb
szukseégletek kielégitését célozza meg, annal kblestarad az alsObb szintekre — és a
piramis felborulhat. A tanulsag tehat az, hogy ammeégvalositas valoban csak akkor
lehetséges, ha az nem az alsébb szintek karaémitgrkilonben biologiailag teszink kart
magunkba. Ugyanakkor az is az dnmegvaldsitas éandnat, ha egy-egy alacsonyabb
szintet tulbiztositunk és a szikségesnél toldbeszitéssel erjik el. Azzal ugyanis a &bls

szinti szukségletek kielégitésére iranyuld energiat pdjpérel.

Osszefoglalasképpen arra érdemes felhivni a figgelmhogy Maslow szerint az
onmegvalositas egy velink szlletett szikségleta Bzikséglet viszont nem alapyedzaz
bizonyos feltételeknek kell teljestilnie ahhoz, hagy egyén energiait az dnmegvaldsitasra
fordithassa. E feltételeknek a kielégllésesssghan azegyénen mulik:szervezetink azt
.Koveteli t6lunk” példaul észlelésiink, gondolkodasunk altalgyh@z egyes szikségleti
szinteket a maguk sorrendjében és meértekében wikgki. Ezt a (bioldgiai értelemben)
szervezeti kovetelést azonban ,meg kell hallangzét arra utalok, hogy csak akkor jutunk el
az 6nmegvalositashoz, ha tudomast veszink azakifdenetekil, amelyeket a szervezetiink
kild a gondolkodasunkon, érzelmeinken és magatarkas keresztil. Ez &zemélyes
feleldsségvallalasra, a tudatositasralletve a késbbiekben részletes targyaldsra kérdl
onreflexio fontossagara hivja fel a figyelmet. Ha tehat miefffen kovetjuk igényeinket,
eljutunk az 6énmegvaldsitashoz, ami a legegyedibmdban megjelei) igy a legkevésbe
altaldnosithatdé szikséglet. Mégis vannak olyan éhgségjegyek, amelyek kozodsek az
onmegvaldsitd egyének esetében, ami arra utal, haggiikséglethierarchiaban valé felfelé

° Ehhez a gondolatmenethez F. Varkonyi Zsuzsaval torténé beszélgetésemet (2005. oktéber 7.) és
Tanulom magam cim( kdnyvének (F. Varkonyi, 2003:80-84) gondolatait hasznélom fel.
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jutas soran hasonld ,kovetkeztetésekre, tanuls@ajgkitnak az egyének, személyiségek —
errdl részletesebben a most kdvetkgontban térek ki.

2.2.2 Az egyén személyisége

Maslow munkaja soran Ujabb definiciét mutatott hedamegvaldsitasra vonatkozoéan: ,van
az emberben egy késztetés a személyisége egyesit@sgpontan onkifejezésre, a teljes
egyeniség és identitas elérésére, arra, hogy kreatiés sok minden mas legyen. Vagyis az
ember ugy épul fel, hogy egyre teljesebb lét féléekszik, ez pedig arra iranyul, amit
legtbbben j6 értékeknek, komolysagnak, kedvességhakorsagnak, becstletességnek,
szeretetnek, Onzetlenségnek és josagnak nevezngi&slow, 2003:243). Lathaté a

definiciok idbeli valtozasabdl, hogy Maslow egyre tobb értékkehazza fel az

onmegvalositasi szikségletet.

A szikséglethierarchia elméletének megalkotasatetéém ugyanis az ©Onmegvalositd
egyének vizsgalatatizte ki célul. Kutatasai onéletrajzflelemzésére terjedtek ki, amelynek
eredményeképpen meghatarozott olyan személyis@jeggyamelyek kozésen jellemzik az
onmegvallsitast elér egyéneket. Ezen elemzések eredményeképpen a &ivetk
személyiségjegyeket hatarozta meg, amelyek tanddgadgz Onmegvaldsitast: valdésag-
k6zpontusag, probléma-koézpontusadg, a szandek niagkidtetése az eredmésiyt(a
szandék vagy a folyamat lehet egyben eredmény es,gyhkran fontosabb a kapott
eredménynél). Szerették, de legalabb is nem akdéz maganytdl, és kevés, de mély,
semmint sok és felszines barattal rendelkeztek. Bemték sziukségét, hogy mindenképpen
megfelelienek a tarsadalmi elvarasoknak, élveztglaatonémiat. Onmagukat és masokat
elfogadtdk olyannak, amilyeneklletve az egyszdiség €s spontaneitas hivei voltak.
Ugyanakkor gyakran élték meg a szorongas éénadséqg érzését, tudtak nagyon ridegek is
lenni, illetve gyakran voltak szorakozottak vagypéplsagosan figyelmesek (I/1, Maslow,
1967).

Az alabbi tabldzat a nem dnmegvaldsitd és az onalégsitd egyének tulajdonsagait allitja

egymassal szembe:

% Tobbek kozott Abraham Lincoln, Thomas Jefferson, Albert Einstein, Eleanor Roosevelt, Albert
Schweitzer, Benedict Spinoza, Alduous Huxley voltak Maslow kutatadsanak alanyai.
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Nem dnmegvalésité személyek Onmegvalésito egyének
Késztetések elutasitisa Késztetések elfogadasa
Flggés a kdrnyezettél Flggetlenség a kérmnyezettél
Erdekalapu interperszonalis kapcsolatok Erdekmentes interperszonalis kapcsolatok
Koveteld (szlikségletalapl) szeretet Onzetlen (szilkséglet-mentes) szeretet
En-kdzpontlisag En-meghaladas
Instrumentalis valtozas Személyiségvaltozas

1. tblazat: Maslow gyijtése a nem 6nmegvaldsitd és az 6nmegvaldsité személyek tulajdonséagairol
(sajat rendszerezés Maslow, 2003: 93-112 alapjan)

E munkajaval az 6nmegvalositas fogalmat értéktefisgalomma tette, és Autentikus En —
allapotnak nevezte el (ennek tovabbi jelléimd a kégbbiekben esik szd). igy hatarozza
meg Maslow az 6nmegvaldsitd ember mindenen étivelajdonsagait: ,hatékonyabb
val6sagészlelés és jobb kapcsolat a valésaggalsliMa 1970:204). Ennek oka, hogy az
onmegvaldsitd személyek észlelését mar nem tdezétjdianymotivumok j-need3, igy

kozvetlenebb kapcsolatban vannak a val6saggalz-azAutentikus En allapotaban vannak.

Maslow kutatdsai arra hivjdk fel a figyelmet, hogy ©Onmegvaldsitdsnak vannak
személyiségben réjlakadalyai: értékek, hiedelmek, amelyek a szenméggsmeghatarozzak.
Ennek kovetkeztében viszont az ©6nmegvalésitasrad vabrekves | atfordulhat”
szemelyiségfefldésbe, személyiségfejlesztésbe. Az 6ndetermindajgjaa ugyanakkor ez
csak ugy lehetséges, ha e ddpgsnek, fejlesztésnek maga az egyén veti ala magdtarja
magat fejleszteni. Ez tobb kérdést vet fel: egyréaz egyén milyen ,jeleldd” észleli, hogy
neki személyiségfejdésre van sziksége? Mit tesz, illetve mit nem tesen ,jelek”
meghatarozasara maga az egyén (Idsidepéldaul az onvédelmi mechanizmusokat), és mit
az egyén kornyezete, ikebb értelemben az egyén munkahelye, az ottdéteadszerek,
folyamatok, személyk6zi viszonyok? Miben tudja t@ami a kornyezet e
szemelyiségfefidést, és hogyan gatolja azt? Ez utObbira kereslasxt a kovetkdzrész.
Ugyanakkor az a kérdés is felmerul, hogy amennyibeghatarozasra is kerul ez addgsi
igény az egyén részidr jogos-e”, ha azt szervezeti keretek kozott, ankahelyén kivanja
megtenni? Kinek az érdeke, és kinek a talsége ez a személyiségfejlesztés,sdgis? Vagy
egy kicsit mas nédpontbol megkozelitve: egy 6nmegvalésitasra téfedgyén megmarad-e
egy szervezet tagjanak? E kérdésekre a szervezgthiérd egyéni 6nmegvaldsitasrol sz6lo

fejezetben igyekszem valaszt talalni.
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2.3 Az egyén kornyezete

Ez a fejezet azon kdrnyezetbeli sajatossagokattjauia, amelyek az 6nmegvaldsitas ellen
hatnak. A kornyezet ezlttal az egyén altalanos yaretét jelenti: azokat a rendszereket,
folyamatokat, személykozi viszonyokat, amelyek kbad egyén mindennapjait éli — tehat a

munkahely csak egy része ennek a kérnyezetnek.

Rogers pszichoterapias elméletében a kovétkeadon hatarozta meg az énmegvalodsitasra
torekwo egyen jelleméit: ateljességgel #kods személyutondm, nyitott sajat tapasztalataira,
azokat tudatosan éli meg, illetve tisztdban varaelazmogy a sajat magarol alkotott tudasa,
Onismerete valtozik (1942, 1951). Az autonom enmbieidig azt teszi, amit helyesnek tart; él
azzal a képességével és ,jogaval, hogy azza vadjoniyé akar, anélkul, hogy Kilvilag
megzavarna ebben” (Rennie, 2004:185). Az embervelksgn arra hivatott, hogy a maga
teljességében ROdjon és a betsbsszhang megteremtésére térekedjen. Ha az &eiedrt
soran ez akadalyba Utkdzik, az egyén bizalmon, ®éwpaalapuld, kongruens, hiteles

kapcsolatok segitségével tud a gatlé tétken feltlkerekedni.

Rogers terapia-elméletének iranyultsdga a sedit(terapeuta) és a kliens (paciens) kozotti
kapcsolat: ,Hogyan alakithatok ki olyan viszonyimelyet ez a személy a sajat deie€se
javara hasznalhat fel (2003:64)"? Valaszat a khedgpontd, vagy személykdzpontu,
harmadik nevén non-direktiv terapia elméletéberalfogzta meg, amelyet kb ki is
bévitett: véleménye szerint megallapitdsai nemcdakagpeuta-kliens kapcsolatra érvényesek,
hanem példaul a veZebeosztott, a tanar-diak, a s&iglyerek, a férj-feleség viszonyra is,

azaz barmilyen interperszonalis kapcsolatfa. példaul Rogers, 1998).

Klein a kovetke# sorokat idézi Rogers utolsé irdsabdl a személykdizp szemlélet
ismertetésére (2002:50): ,Az emberekben hatalmé®reasok rejlenek énképik, alap§et
attitidjeik, 6nalld cselekvéseik megértésére és meguattsara, és ezeket adferrasokat
fel lehet hasznalni, ha sikertl 1étrehozni a meddgbszicholdgiai Iégkort”. Ezzel Rogers arra

is utal, hogy a valtozas leléstge, és ezzel egyltt félesége, etidlegesen az egyén kezében

' Meggy6zédésem szerint ez [a kapcsolat, amelyet terapidjardl leir] igaz, akar kliensemhez,

didktarsaimhoz, akar munkatarsaimhoz, a csaladomhoz vagy a gyerekeimhez f(iz6d6 kapcsolatomrél
van sz6. Ugy tinik, hogy ez a hipotézis egy olyan altalanos kapcsolati modellt ir le, amely valds
lehet6séget kinal kreativabb, a kornyezetiikkel harmonikusabb viszonyban Iév6, autoném
személyiségek fejlédéséhez” (Rogers, 2003:71.)
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van, a terapeuta (mostantél kezdve fejiéseagy kornyezet) csak ,baba lehet egy U
személyiség szlletésénél” (Rogers, 2003:30).

Nézzuk meg, hogy az eddigiekben bemutatott maslgemdolatok miben mutatnak

kilénbséget a rogersiekkel, majd vizsgéljuk megletesebben az utébbiakat:

Maslow Rogers
Az dnmegvalositas a legmagasabb Az dnmegvalésitas az alapvetd
rend{i sziikséglet, azaz csak akkor mozgatdrugdja az egyéni
lehetséges, ha az alapvetGbb magatartasnak
szlkségletek mar kielégitettek
Az dnmegvalositas egy kivanatos Az dnmegvalositas egy folyamat, de
végallapot nem érhetd el teljes mértékben
Az 6nmegvalésitd egyének mutatnak | Nem beszélhetlink olyanrél, hogy
k6z06s személyiségjegyeket ,Lonmegvalosito egyének”, hiszen az

egy folyamat

2. tAblazat: Maslow és Rogers 6énmegvalésitashoz kapcsolddo, de egymasnak ellentmondé gondolatai
(sajat rendszerezés)

Rogers alapvetése szerint mindefié@y arra torekszik, hogy megvaldsuljon, azaz farisé,
novelje a szervezetét (Rogers, 1980, Carver etl@B8). E motivacio all minden daény
tudatos vagy nem tudatos tevékenysége, cselekedimétt — ami pedig nem mas, mint az
onmegvaldsitas (Rogers, 1980, Carver et al., 1998:8tkinson et al., 1999:393). Ez azt is
jelenti, hogy Rogers nem ért egyet Maslow-val, akit a fejbdési motivaciot a
szukségletpiramis tetejére helyezi, mivel Rogeeyisz ez az dnmegvaldsitasi motivacié a
legalapvetbb mozgatddr minden éblény esetében. Ennek kdvetkeztében @deég legbbb
célja, hogy leklzdje azokat az akadalyokat, amebzelegyén dnmegvaldsitd tbrekvésének

ellenében hat.

Erdemes arra is kitérni, hogy miért ,6n"-megvaléasitl beszél Rogers, mit ért ,6n"-6n, azaz
.self-en? A self nem méas, mint az egyénnek minden tapasztalatéelésez a vilagrol és
magardl, illetve a vilaggal és embertarsaival dpcsolatardl, igy a magardl alkotott én-
képe is beletartozik (Rogers, N.A.; gyakorlatbardentitasra utal, Id. 6.2.2 fejezet). Ez a
meghatarozas egyértelien hangsulyozza a szubjektivitast, azt, hogy mingeri egyedi,
mas névenegyéni Ugyanakkor Rogers self fogalmaba beleérti a fent emlitett &ajési
motivaciot is: ,ha aself tudatdban van annak, hogy mi zajlik a szervezetdbeyanisn),
akkor pontosan uagy valtozik, névekszik, éejik, ahogyan azt a szervezete teszi” (Rogers.

N.A.:16). Ezzel egyrészt a féfés ontorvénységét, annak ,bioldgiai kddoltsagat”
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hangsulyozza, azzal a megjegyzéssel, hogy a kéehyezt a fefidést ebsegitheti, vagy

éppen gatolhatja. Masrészt arra is utal, hoggltnem énmagaban all, nem statikus allapot;
sokkal inkdbb egy dinamikus, organikus folyamatkéll beszélnink — ez a folyamat az
onmegvaldsitas. Tehat, Rogers felfogasaban az dratdsitas nem egy kivanatos végallapot,

s s 7

hanem egy folyamat, amelyet az egyén — teljes dyesa@gével — megél.

Az 6nmegvaldsitas mogotti féféest az az eltérés motivalja, amelyet az egyénsakelé

valés-énje és ideal-énje kozo6tt tapasztal. Ha ezlegés a teljes személyiséget tekintve
minimalis, akkor beszélhetliink kongruenciérol; hszent inkongruencia all fenn, akkor az
abbdl adddoé betsfesziltség vélik a fejdés motivald erejéveé (Festinger, 1957, Kolb, N.A.).
A fejlédés célja pedig a kongruencia megteremtése az égy@peében, mivel igy valhat csak

az egyen teljes személyiséggé. Hogyan gondoljRegérs megvalosithatonak?

Rogers megallapitasai az egyén igényeinek feltaradapulnak: 1. bels dsszhangra,
kongruenciara torekszik; 2. szamara elengedhetatf@ritiv értékelés, az elismerés (Rogers,
2003, Kolb, N.A.). Ennek legbb formaja aeltétel nélkili elfogadgsamely az egyén teljes
személyiségének elismerését jelenti, anélkil, hagyelismerés valamilyen magatartashoz
kotodne (példaul ,szeretetremélté ember vagy, még lfesén masképp gondolkodsz is, mint
éen”). E két igény hatarozza meg a teljes szemdgisévalas, az oOnmegvalositas
lehetiségének haromoéfelemét, amelya bizalom, az empatia és a kongruend& harom
jellemz a sikeres fefldés sziikséges és elégséges feltételei. Ha ezektékest emberi,
interperszondlis viszonyok jellerdiz hianyoznak az egyén kornyezet€bnem véarhato

onmegvaldsitas az egyénrésit€l/3.; 1/4.).
2.3.1 A bizalmatlansag *?

Rogers szerint dizalomnem mas, mint a masik iranyaba érzett, illetve utatott feltétel
nélkili szeretet, elfogadas, vagyis ,a meleg, d@thly a masik személyt mint 6nallé
individuumot pozitivan eértékél attitid” (Rogers, 2003:70). Az egyéen akkor érzi magat
biztonsagban, ha a kdrnyezete elfogattj@sszes érzésével, gondolataval, magatartasaval.
Biztonsagos kornyezetben minden egyén konnyebbeditjto figyelmét és képességeit

A bizalom-bizalmatlansag kérdéskor kézgazdasagi fontossaganak megértéséhez érdemes elovasni
Hamori Erzelemgazdaséagtan cimi konyvét.

21



onmegvaldsitasra, mivel energiait nem kell énigasia és nézetei védelmére forditahi&.
Varkonyi, 2003:213-216). A koérnyezélt jové bizalom eésen kihat az ©nbizalom
novekedésére, amely hatas adi@fisnek ugyancsak fontos eleme, hiszen altaladsgidik

annak hajtoereje (Case-Selvester, 2002).

2.3.2 Az inkongruencia

A kongruenciavaléjaban hitelességet észinteséget jelent, amikor is 6sszhang van az
élmény és annak kommunikaciéja kozott: ... ahogyaselkedem a vilag étt, annak
egyeznie kell azzal, amit magamban, valédi mélnten gondolok és érzek” (1/2.). Ezzel a
kornyezet atlathatova, jol értléee valik az egyén szamara, ami a korabban emiitedimat
kolcsbndssé tudja tenni. A kongruencia, a ,masakihiéég” (F. Varkonyi, 2003:14) azért is
fontos, mert igy a kdrnyezet példat mutat: az eggkris érdemes dnmagat — sajat érzéseit,
gondolatait - adnia.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy Rogers meglkéeat nagy hangsulyt adott az egyén altal, a
fejlédés (teljes személyiséggé valas) soran megéltnéekelek is. Véleménye szerint (Kolb,
N.A.) a valos-én és az idedl-én kozotti kongruewsik Ugy érhétel, ha az a gondolatok, az
érzelmek és a magatartas szintjén is kozelit egyozasAzt figyelte meg ugyanis, hogy
idével az egyén egyre kbzelebb kerll sajat érzelmegetapasztalatait az érzelmek szintjén
is megfogalmazza. A gondolat-érzelem-magatartandsa tehat a teljes személyiséggé véalas
fontos alapfeltétele — éiraz dnreflexiorol szol6 fejezetben tébb sz6 esik.

2.3.3 Az empatia hianya

Az empétid* a masok élményére valé érzékenység készsége, skgpesA kornyezet az
empatia segitségével tudja az egyén érzelmeitzaiéés megfogalmazni: ... Ugy latom a
masik embert és az vilagat, ahogys latja sajat magat es @t kortlvew vilagot” (Rogers,

2003:70). Ez azonban nem azt jelenti, hogy a karetygelveszti sajat hatarait”: fontos, hogy

megértse és atérezze az egyén élményeit, de érhelzamosan meg is kell, hogy tartsa sajat

¥ Szorosan kapcsolodik ehhez a késébbiekben kifejétsre kerld Gn. onvédelmi mechanizmus

ondolata.

94 Az empétia személykdzi kapcsolatokbeli fontossagardl ir elméletében tébb Rogers-tanitvany is:
Gordon, 1990; Marshall, 1997, illetve Goleman is felhivja ra a figyelmet az érzelmi intelligencia
koncepcidjaban (1997, 1998, 2002).
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kereteit, hiszen csak igy tud megmaradni @d&st seglt szerepben. Bettelheim igy ir @ra
kettbségbl: ,Olyankor, amikor empétiaval reagalunk valamirsegprobaljuk beleélni
magunkat egy masik személy helyzetébe, igy tulagiaéseink nemcsak érzéseire, hanem
inditékaira is ravilagitanak. Amikor megprébaluningtiat ébreszteni magunkban, nem
kivalrél, hanem belutil kell megérteniink a masik személyt, és nem Ugygwhn az
érdekbds, esetleg egyitt ébz megfigyeb tenné, aki az esze segitségével megprobalja
felderiteni a masik inditékait” (2003:97). A ,benlexés” és a ,kivil levés” kdissége nem
mas, mint a tudatossag és a spontaneitas. E kalofoglatszolag ellentmond egymasnak,
kizarja egyik a masik létét. Mégis megvalosul: datiwssag ebben a helyzetben arra utal, hogy
az empatiat ado fél, a kornyezet legyen tisztdbmarraelmekkel altaldban, illetve a sajat
magat mozgaté érzésekkelA spontaneitas pedig akkor johet létre, ha ugyak@z empatiat

ado fél egyerdinek tekinti a masikat, méghozza az érzelmeket moézgsk szempontjabol.

Az empétias kapcsolat fontossagat tehat az adgy lehebséget teremt az egyén szamara
arra, hogy szabadabban, nyitottabban megélhesse sanényét, érzelmeit (Rogers,
2003:159-162), hogy azok sajat &jése targyaiva tudjanak valnists idével az egyén
megtanul 6nmaganak empétiat adni, azaz megélnilfégadni sajat létét, életét, azok
eseményeit (ismét megjelenik a tudatossag). A leretpl, a fejlodés soran kapott bizalom
€s empatia pedig egyuttesen az egyén onbizalmahadkedésehez vezet, amely nem mas,
mint az egészséges onértékelés — Ujabb elengddhetdtm a teljes személyiség jelléinz

kozott, ahogyan Rogers gondolatai kézott mar betasita kerdilt.

Az elobbieki®l kovetkezik, hogy az empatia mindenképpen egymin{jpszichologiai
biztonsagot ado) kapcsolatot feltételez az egyéroas/ezete kHzott. Ez a viszony a deigs
egyik legfontosabb hatOereje, mivel az egyén ésyarete kozotti kapcsolat megenged
elfogadova valik. Lényeges kérdés a tovabbiakbagylez az intim, bizalmon és empétian
alapul6é kapcsolat miként tud Iétrejonni a munkabe)yegy szervezetben, ahol példaul ala-

félérendeltség vagy versenyhelyzet (akar nyilty éi&ns) van?

A tudatosség, a spontaneitas és az intimitds fagdberne integralt szemeélyiség/ teljes élet-
felfogasaban is megjelennek, amelyek tovabbi onmlégitas ellen hatd tényikre hivjak

fel a figyelmet.

' Ez az onismeret fontossagara hivja fel a figyelmet, amelyrél még ebben a fejezetben emlitést
teszek.
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2.3.4 A tudatossag, spontaneitas és intimitas képes  ségek fejlesztésének

hianya

Berne az egyének kozétti interakcidkat tranzakcadkhfogja fel, amelyek az egyik fél altal

keltett ingerre tortéhy a masik fél altal kezdeményezett reakcidk, ézont (1984, Stewart—

Joines, 2001, 1/5.). Berne e tranzakciok mentémaleés definidlja az egyéni autondémiat,

amelynek elérése, véleménye szerint harom képassélietve magatartason mulik:

tudatossag, spontaneitds és intimit&sfogalmak a kovetkéket jelentik (Stewart— Joines,

2001:273-283):

» Tudatossag: a tiszta és mély érzeki benyomasokné&zése nélkili, Gjszulott modjara
tortérd megtapasztalas kepessége;

» Spontaneitas: az érzések, gondolatok és viselkemtfsmteljes tarhaza, valamint a
lehetséges én-allapotokbdl valé szabad valaszf#eskége,;

» Intimitas: olyan idstrukturalasi mod, amelyben a személyek cenzueazatutentikus
erzeseket és igényeket fejeznek ki egymas felé.

Ennek megfelélen az egyén akkor autondém, illetve akkor viselkemliton6m maddon egy

interakcidban, ha kilép a Sorskonyéé€lBerne, 1997), és az ,itt-és-most”-ban a fenti

képességeit alkalmazza magatartasa soran.

Lathatd, hogy Berne a tudatossag, a spontaneitdazémtimitds fogalmait hasznalja
onmegvaldsitas-felfogasandintegralt személyiség/ teljes éldgirasara, bar azokat két
szempontbdl is az eddigiékteltérs hangsullyal kezeli: egyrészt azokat képességekként
kezeli, amelyek tanulhatok, fejlesztbiet Masrészt e kulcsfogalmakat az egyének kozotti
interakciOkra vonatkoztatja, amellyel azt is &ljthogy az integralt személyiség, a teljes élet
csak személykozi kapcsolatban értelmezhet ezzel az autondmia viszonydgsrgére
(valami®l, valakitsl valdé 6nélléség) hivja fel a figyelmet.

Berne tehat részben nem mond ellent Maslow-nakk@naz egyéni autonomialérésének
maodjat megfogalmazza: az 6nmegvalositas, illetteljas élet/ az integralt személyiség egy
eredménynem pedig egy folyamat (Id. ez utdbbira Rogemsééttét).

'8 Berne tranzakcidanalizis-elméletérél lasd tobbek kozott: Berne, 1984, 1997, Stewart— Joines, 2001,
Transactional Analysis in Organizations, 2004.
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Ugyanakkor a két elméletalkotd6 egy ponton éltéelfogast kdvet az dnmegvaldsitassal
kapcsolatosan: mig Maslow vellink sziletett szuletbgk, kvazi adottsagnak fogja fel az
onmegvaldsitast, addig Berne szerint az integeinglyiség eléréséhez egyé&epessegek
szukségesekamelyek tanulhatok, fejlesztbilet Ezzel tehat Berne azt is allitia, hogy
mindenkinek lehéiségében all az integralt személyiséggé valas, jastdllet elérése,

fuggetlendl attél, hogy milyen személyiségjegyekiegidelkezik.

Ez utébbi felfogasban mar megjelenik a csetelegyén, az, aki tanul, fejleszti magat. A
kovetkedkben bemutatasra keéil elméletek olyan akadalyokat tluntetnek fel az

onmegvaldsitasra valo torekvés soran, amely azmemagatartdsabol kdvetkezik.

2.3.5 Hamis célok és szandékok

Csikszentmihalyi &low elméletben foglalja 6ssze a szerinte ,optimalivernlétezés egy
elméletét” (2001:9). A Flow (aramlas) élményeét aldbgsaggal allitta szembe: mig a
boldogsag ki korulmeényekdl figg, a Flow sajat €lmény. ,A tudatunk egymassal
harmonizal6 élményekkel téldik fel, érzéseink, vagyaink és gondolataink totede
dsszhangban allnak egymassal (2001:71), illetelQav sajat teremtménytink, tudatossagunk
komplexitasanak novekedéséhez és kiteljesedéséatmat” (2001:76). Csikszentmihalyi a
leétezés mifiségi mutatdjanak a célok elérésenek kdzelségéatdzatameg, igy minden olyan
tevékenység, amely a célok ellenében hét, & energiaveszteség. A Flow élménye tehét az
az allapot, ahol ez a veszteség mégiz az egyén tehat 6romét leli a jelenben és elétgen

él. A jelenbeli 6rém és elégedettség megélése ugyametve teszi a pozitiv visszacsatolast,
ami Ujabb energiakat szabadit fel az egyéen szaraaralyet céljanak eléréseére tud forditani.
,0lyan helyeztek ezekag aramlas-élményemelyben az illei szabadon annak szentelheti
figyelmét, hogy elérje céljat, mivel nincs zavameyben rendet kellene tennie, és nincs

olyan fenyegetettség, amellyel szemben az Ennekkeléene védenie magat” (2001:71).

Erdemes észrevenni, hogy a pozitiv visszacsatotiksgentmihalyi elméletében is fontos
szerepet kap, Rogers-éhez hasonléan. Kulonbsédazpohogy mig Rogers szerint a teljes
személyiséggé valashoz a pozitiv visszacsatolédsalsan (idben ebszor) a kdrnyezeit

sziikséges, addig Csikszentmihdlyi a Flow megél&séndekében a hangsulyt az egyén

Onmaganak adott pozitiv visszacsatolasra helyezelghez tevékenysége soran juthat el).

25



Csikszentmihalyi a Flow élményéutotelikus(6nmagaért valéglménynekilletve az azt
elé személyt autotelikus személyiségnelevezi. Ennek az élménynek a megélését a
kovetked alapelemekben hatarozza meg (2001:83-107): ledeiltséget kivano feladat; 2.
cselekvés és figyelem eggyé olvadasa; 3. vilagdsk cés folyamatos visszacsatolas; 4.
feladatra valo oOsszpontositas; 5. kontroll paradexo6. En-tudat elvesztése; 7.6id
atalakulasy. Ezen elemek arra hivjak fel a figyelmet, hogypa&ien a Flow élmény
megélésére mindenkinek vdeheBsége és képesséleAz egyén felglssége tehat e
lehettiségek megtalalasa, illetve az adott képesség megsan kifejlesztése. Asfakadaly
tehat nem az egyén képességeiben rejlik, hanengy@n eanagatartasaban: ,Amint elértiink
egy célt, maris Ujat kerestink. Sokszor hamis célokayyont, hatalmat, 6sztoneink kiélését,
gondolatokat feledtétidotoltést. A legébb gond az, hogy a cél lebedttlink, nem pedig az,

hogy az eléréséért tettodeszitések élvezetet okozzanak szamunkra.” (206).:12

Maslow és Csikszentmihdlyi elmélete ott talalkotkat, hogy az egyénre, illetve annak
magatartasara vezetik vissza az Onmegvalositagosstyet. Kialénbség azonban, hogy
Csikszentmihalyi — Berne-hez hasonléan — képessépeti vissza a Flow élmény elérés

lehetiségét, addig Maslow inkabb adottsagnak kezeli azegvaldsitas lehéségét.

Mire vezetheik vissza Csikszentmihalyi altal megnevezett hamliek; szandékok? Egyrészt
eredhetnek az egyédib annak személyiségéb illetve az 6nismeret hianyabol — @rifog

szOIni az 6nismeret fontossagat hangsulyoz6 fejezgyanakkor az autotelikus élmény el
nem érése abbdl is fakadhat, hogy az egyén ,eltttsae mindennapokban. Ezt az

.elveszettség élményt” mutatom be most, Fromm algtasa alapjan.
2.3.6 Az elidegenedettség: a szeretet hianya

Ezattal Fromm koncepci6jat mutatom be, aki mint Bhuomeztikus pszichoterapeuta

demokratikus eszméket vallott, és a kapitalistdrignahalis) tarsadalmat biralta, amiért az

A betoltott id6 fogalmardl lasd Sarvari, 1994,1999.

'8 Kivételként két kulonleges esetet hataroz meg: 1. az egyén szintjén a skizofrén személyiséget és a
talzott En-tudattal rendelkezé személyiséget (2001:128-132); 2. tarsadalmi szinten pedig az anémia
(szabalyok hianya) és az elidegenedés allapota. Az el6bbi parositastol azért tekintek el, mert
dolgozatom nem tér ki a pszicholégiai, illetve pszichiatriai értelemben vett beteg személyiségekre, bar
tekinthetd az 6nmegvaldsitas tokéletes ellentétének. Az utdbbira (a tarsadalmi szintre) a kdvetkezd
pontban térek ki, Fromm elméletének bemutatasa soran.
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egyének ,menekilnek” a szabadsadl,etlidegenedtek egymastol és munkajuktdl, illetve

nem képesek auton6mma, 6nmegvaldsitéva valni.

Fromm véleményének alapja (1979, 1993, 2002, Fr@@nmzuki, 1989), hogy a gazdasag
termebképes egyének raciondlis sze@ese, igy minden egyén szamara elérketl, hogy
legyen a szadmara szikséges termék, szolgéaltatggetfénil a termelési folyamatban
elfoglalt szerepét. Ezen tul azt is allitja, hogy minden emberi Iéak joga van a feltétel
nélkali boldogsaghoz, és ez a boldogsag az egyéemdyiségének harmonikus

kibontakozasaban, 6nmegvaldsitasaban leledzik.

Amennyiben ez akadalyba Utk6zik, az arra vezéthitsza, hogy a torténelem folyaman, a
feudalizmustdl a kapitalizmusig tori@rvaltas sorarez egyén elidegenedett a féldés a
kozosségl, amely kdvetkeztében a tarsadalom tagjaiban dstetttt a bizonytalansag és a
félelem érzése: az egyén munkaja, képessége émdh@glaga arucikké lett. Eiibaz is
kovetkezik, hogy az egyének és a szemeélykozi kdgicdoalapvei jellemzje a birtoklas to
haveg: anyagi és szellemi javakegszerzése hajtoeb egy-egy egyeni cselekedet, magatartas
magott. A fogyasztoi tarsadalom, illetve azon belzilegyén arra térekszik, hogy minél tdbbet
fogyasszon, mivel, amit elfogyaszt, az biztosanbeg. Természetesen ez egy fogyasztasi
spiralt okoz: amit elfogyaszt az egyén, az mar ae, dgy elégedettséget Ujabb javak
megszerzéseével, birtoklasaval és elfogyasztasagdalsak elérni.

Ez a birtoklasi vagy és fogyasztasra valo toreksisntéte a Fromm szamara idealisnak
tekintett Iétezésnektd be. Ez utébbi sordn ugyanis az egyén hajtbereje maga létezés
oromeének, szépségének felfedezese, élvezete -nagggaert valdé elmény. Az ehhez vézet
utat, a matriarchalis tarsadalmat jelldmzmormakban fogalmazza meg, amely a

kovetkedkben kifejtésre kerdl.

Fromm tovabbi alapvetése, hogy az ember és a tmsadkapcsolata dinamikus. E kapcsolat
egyik mozgatbereje azon 0sztonok dsszessege, detyemberek jellembeli kilonbségeit
okozzaR®. A tarsadalomnak tehat nemcsak elnyomé ereje,cftjek van, hanem alkoto is:
.az ember természete, szenvedélyei és szorongadailtardbdl fakadnak” (2002:21).
Ugyanakkor a masik mozgatdeezzel ellentétesen hat: az emberi 6sztonok is &tjdkn a

tarsadalmat, kultarat, az emberi 6sztonok a talsadalyamatok termeli. E dinamika teszi

% Ezzel azt (a freudi allaspontot) céfolia, hogy az egyének osztonei és természete bioldgiailag
adottak.
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lehetbvé egyrészt, hogy az emberi magatartasokrél, aadahni folyamatokrdl sz6lé
megértésiink gazdagodjon azdltal, ahogyan az ¢sakdakkalmazkodnak a tarsadalomhoz.
Masrészt megértésiink azon keresztul is gazdagduiky az 0Osztoneink, igényeink

kielegitésének céljabol valtoztatjukigkebb és tagabb kdrnyezetiinket, a tarsadalmat.

Az alkalmazkodas ,kényszerét” két szikségletre tredssza Fromm (1993), méghozza —
maslowi fogalmakkal élve — a fizioldgiai és a kaglati igényunkre. A fizioldgia szikséglet
az élet fenntartasanak szikseéglete, amely a — r@ghatt korilmények kozotti — munka
(dolgozéas és termelés) altal valik lehetségess&apcsolat, a valahova tartozas igénye a
fizikai és a moralis magany elkerilését jelentinzaza korulottink &y vilaggal valo
kapcsolatban létet. A fizikai magany elkertlése ert@#ysainkkal tortéh kontaktusokkal
lehetséges (pl. beszélgetés, talalkozas stb.). Almomagany az ,eszmekkel, mintakkal,
szimbolumokkal valé kapcsolat hianyat” (2002:25)keimi, azaz a vilaghoz torténlelki
kapcsolodast. Ez a két allandd és megvaltoztataataimberi szikséglet, amely az egyén
magatartdsat meghatarozza, igy példaul kénfygeeteszi, hogy az ember embertarsaihoz

akarjontartozni, veluk egyuttfikddni akarjon

Ez a szikséglet ugyanakkor gyakran arra 6sztoneggent, hogy meghatarozott normakkal
(szervezetekben példaul a kildetéssel, meghatéaromagatartasmintakkal) konformma
valjanak. A konformitast igy jellemzi Fromm (19563, idézi Brookfield, 2002:107):
»Alkalmazkodnom kell, nem szabad kilonb6znomiikitom; készen kell allnom, és akarnom
kell valtozni, méghozza a jelledzaltozdsi modok szerint; nem szabad feltennemrdéke
igazam van-e vagy tévedek, csak azt, hogy alkalodiakn-e vagy nem vagyok-e kulongs,
kilonboz”.

Ez a komformitas viszont szoges ellentéte az 6nalégitasi torekvéseknek. Azaltal, hogy az
egyén — sajat tudatos, vagy nem tudatos — dontésavealkalmazkodast valasztja, a
tarsadalom (azon bellll pedig a szervezetek) a# énogy tagjai ,automatakkd” valnak, azaz
az 6nallé gondolkodast, érzést feladjak. Ez a mazhaus azért tud tkodni, mert mindkét
félnek kolcsdndsen jO, hasznos: az egyénnek megathjatonsagerzetet, hiszen, mindenki
mas is azt csinalja, amit a tarsadalomnak, illetve a szervezetnek pedig,axert a jelen

status quo fennmarad.

Tovabbsikitve a gondolatmenetet a szervezetekre, munkaheaymennyiben a szervezet

tagja csak a szervezeti kultira (kildetés, értéktbl keretein belll fejdik, nem torténik
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mas, mint munkajanak bélsszervezeten belili értéke ndvekszik. Ez ndvelbetiegyén
biztonsagérzetét, de ugyanakkor szervezeti beatigagat (,agymosottsagat”) is febesiti,

amely csokkentheti munkaepiaci ertéket.

E dinamizmusra vezethtevissza egyrészt az egyének alkalmazkoddsa bammifreadalmi
Iszervezeti folyamathoz, rendszerhez és viszonyhdAsrészt ennek kovetkeztében
alakitottuk tarsadalmunkat — és a tarsadalombaybeadottan rikodé szervezeteket is —
patriarchalissa, amelyre a szigoru szuper egdindutdat, a tanulékony szeretet, a paternalis
tekintély és a gyengébb emberek feletti dominamégya jellemd. Ezzel szemben, Fromm
szerint a matriarchalis tarsadalom a kivanatopadi/aamelyben az egyén az anyai, feltétel
nélkili szeretet optimista bizalmat érzi, kevesalfiintudata, egy sokkal kevésbé dominans
szuper ego vezerli, és nagyobb képességgel rerzilelke elvezet és a boldogsag megélésére.

Ezeken tul, empatiajuk is van a gyengébbek észamndisak iranyaba.

Fromm azt is allitja, hogy az egyéneknek, mint raadalom tagjainak van leldsege, 8t
kotelessége ezt a kialakult/ kialakitott kapitaljgbatriarchalis tarsadalmat megvaltoztatni —
matriarchalissa (vissza)valtoztatni. Ennek modjaligpea szeretet és a terethtmunka
spontaneitdsaban, a vilaggal tori&egyesilésHa ezt nem teszi meg az egyén, akkor olyan
tarsadalmat, tarsas viszonyokat hoz Iétre magd,kiimelyek szabadsaga és személyiségének

integritasa ellen hat.

Fromm a kovetkeikben hatarozza meg a szeretetet (1993:139-171)edyelem; 2.
koncentracio; 3. turelem; 4. tanulas mindenakteb. érzék sajat magahoz; 6. narcizmus
lekiizdése; 7. értelem (objektiv gondolkodas kémegse. aladzat (értelem mogotti érzelmi
magatartas); 9. racionalis hit; 10. hit az embgbsé. Igy foglalja 6ssze ars poetica-jat
(1993:171): ,Elemezni a szeretet természetét anmyint folfedezni jelenlegi altalanos
hianyat, és biralni a tarsadalmi korilményeket, lgekeezért a hianyért felédek. Hinni a
szeretetnek, mint tarsadalmi és nem csupan kigbetbvidualis jelenségnek a leliségében

racionalis hit, amely az ember igazi természetenttismerésén alapul”.

Lathatd, hogy Fromm bizik az egyénben, illetve apéaek alkotta kdzdsségekben,
tarsadalomban. Ugyanakkor a szeretet, illetve aalkatd fogalmak megélésének hianyaban
latja a jelenkori tarsadalmak, illetve a tarsadalad&otd szervezetek, egyének probléemajat,

.betegségét”.
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Fromm szamara is az 6nmegvaldsitas a cél, az oetédviizpedig a szeretni-tudas képessége.
A fejlédési folyamat, a tanulas igy a szeretni-képességianelasat jelenti, amely, szerinte

nem Ujszel a tarsadalom szamara, csak mara mar elfelejtette.

Az eddig bemutatott elméletek az 6nmegvalositadtehik a kdzéppontba. Egyetértenek
abban, hogy az 6nmegvaldsitas eredményeképpen dedrat egy jobb miésédi Iétezeést,
magasabb foka oniranyitast. Ugyancsak k6zos kiomhrt, hogy az 6nmegvaldsitas minden
egyén esetében masképpen jelentkezik (egyedi, Bgyégy annak legfontosabb
kiindul6pontja az egyéni tapasztalat (annak gortdatezelmi és magatartdsi komponenseit

mind beleértve).

Ez az egyediség arra is felhivja a figyelmet, haginden egyén maga felel az
élethelyzetéért, illetve az 6nmegvaldsitasi torekéét, annak eredményességéért. Nincs egy
adott ,recept”, amit kovetni kell, kbvetni érdemeazgért, hogy az sikeriljon. Ugyanigy, nincs
egy adott akadaly, amit le kell donteni azért, hogy sikeriljon. A bemutatott,
onmegvaldsitast akadalyozé téngleegyenként, vagy egyuttesen is megjelenhetnelgygene
életében — az elméletalkotok igy nem mondanak egyakdellent, épp csak mas akadalyokra
hivjdk fel a figyelmet. Ide kapcsolddik Dewey idézes: ,... ez a csatatér itt van: sajat

magunkban és intézményeinkben” (Dewey, 1939; iB&anm: 2002:16).

A személyes felésségvallalason tul @éltozas iranti elktelezettség kulcsfontossagu érték
az onmegvalositas elérésehdmatld tényeik lekiizdése ugyanis nehéz, hiszen azok egyeéni,
kornyezetbeli, & tarsadalmi szinten is ellenérzeést valthatnalEKiotelezdés nélkil az akar
mentalis, akar érzelmi vagy éppen magatartasi eszimhegjeleé ellenallas kénnyen az
onmegvaldsitasi torekvés ellen mehet, és megvisetize egyént (elssorban érzelmileg,
példaul frusztraciot, szégyenérzetet stb. okozhat).

Az alabbi tadblazatban, sajat rendszerezésem aldjgépefoglalom az eddig megnevezett
elméletalkotok elgondoldsait az egyéni Onmegvalésil, illetve az azt akadalyozo
tényeskrsl %,

A késobbiekben, a szervezeti koézegben megjelend onmegvaldsitast jelentd akadalyok
megnevezésével e tablazat kiegészitésre kerdl.
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Hivoszo Kiindulasi alap |Célja F6 akadalyoz6 |F6 tamogato
tényezok tényez6k
Maslow Sziikséglet- Humanisztikus Onmegvaldsitas | Motivacios Alsébb rendi
piramis pszicholdgia struktara (D)
(ki nem elégitett | szlikségletek
szlkségletek) kielégitése
Rogers Klienskdzpontu | Humanisztikus Személyiséggé | Nem elfogad6 Bizalom,
terapia pszichoterapia valas kornyezet Empétia és
Kongruencia
megélése
Berne Tranzakcié- Pszichoterapia Integralt Sorskényv?' Tudatossag
analizis személyiség/ Spontaneitas és
Teljes élet Intimitas
elérése megélése
Csikszent- |Flow Humanisztikus Flow megélése | Hamis célok és | Pontos célok
mihalyi pszicholdgia szandékok kitlizése és
(Személyiség: meghatarozott
érzelmek, feladatok
gondolkodas) végrehajtasa
Fromm A szeretet Kritikai Egyén Egyén Szeretni-tudas
miivészete tarsadalomelmélet | szabadsaga elidegenedettsége | képességének
(humanisztikus Emancipéacio kifejlesztése,
alapokkal) megélése

3. tAblazat: Egyéni 6nmegvalésitasi elméletek — részleges — 6sszefoglalasa (sajat rendszerezés)

Az Oonmegvaldsitast akadalyozé téngladl kapott kép tobb iranyba mutat: a folyamatos
fejlédést akadalyozhatja maga az egyén, annak kornyezeteaz egyén tarsadalmi
beagyazottsaga is.

Nem esett szO azonban magardl a étgki folyamatrél, annak jellerizél, amely
tulajdonképpen az 6nmegvaldsitas maga — ha aznfatkent, és nem eredménykeént fogjuk
fel. A tapasztalaton alapuld onreflexio az Onismhergvekedését tamogatja, amely
elengedhetetlen az 6nmegvaldsitas soran. MiéBZstutatja be a kdvetkédejezet.

2.4 Az 6nismeret Utjdnak be nem jarasa: az onreflex i6 hianya

Ismét idézem Maslow egyik gondolatat az onmegveiésil: ... vagy arra, hogy
mindjobban azza legytink, amik vagyunk, és minderai@nk, aminek az elérésére képesek
vagyunk” (1943a:57). Ez mas szavakkal azt jeldrdgy az 6nmegvaldsitas a valds-én és az
ideal-én kozotti eltérés csokkentéaevalds-én ugyanis a jelenben alkotott én-képinmig az
ideal-én egy jobbeli, vagyott kép o6nmagunkrol. Az 6nmegvaldsitasasoa valds-én

képunkben torténik valtozas, meéghozza ugy, hogsbaeledik az ideal-én képunkhoz.

1 Részletesen lasd: Berne, 1997.
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Ahhoz, hogy a két én-kép kozotti eltérést csokkantiedjuk, elengedhetetlen, hogy pontos
meghatarozasunk legyen a jelenlegi, valos-én kaplnketve a kivant, ideal én-képuinket is
tisztan korvonalazzuk. Az @&bi a pontos Onismeretet jelenti, mig az utObbiisztd
jovoéképet. A jovképl részben mar esett sz6 Csikszentmihalyi elmélatéhetve kégbb,
Senge koncepcidjanak bemutatasakor is ki fogokérai.t Az dnismeredl, illetve annak
eléréesnek lehétegébl szol e rész, mint az utolsd tényezamely tamogatja az

Onmegvalositast (értelemsiten, annak hianya pedig géatolja addgsi folyamatot).

Az Onismeret nem mas, mint az egyén tudasa onmlagardéegyén tudataban van annak,

hogy:

= mire képes és mire nem képes (készseégei, képestalfsa, illetve azok hianyai)

* mire hajlandé és mire nem hajlandé (motivacidjagyea, illetve azok a tényék,
amelyek a lelkesedését ,letorik”).

Az egyeén, aki rendelkezik 6nismerettel, képessik adta, hogy ,hatékonyabban dolgozza fel

a mar rendelkezésre allé informacidkat, azaz a gabtokrél, érzésekit stb. megléd

informacioit” (Miller, Nannaly, Wackman, In: Rudds,A.).

Az Onismeret a kordbban bemutatott, 6nmegvaléséiatalyoz6 tényék tbbbségéhez is

szorosan kapcsolddik. Amennyiben tiszta 6nisménedtelelkezik az egyén,

(1) tisztdban van a ki nem elégitett sziikségleteivainak ellenére tud tenni, igy kozelithet
az 6bnmegvaldsitas felé;

(2) fejlesztheti a tudatossag, spontaneitas és insnkiépesseget, ha annak szikségét latja a
teljes élet elérésehez;

(3) felismerheti hamis céljait és szandékait, igy kiflzet a Flow élményéhez;

(4) elidegenedettségét is felismerheti, és tud tememela szeretettel.

A most kovetkeé fejezetben tehat az dnismeret fejlesztését taradgatlast, a tapasztalaton
alapulo reflexiés tanulast mutatom be. A megjélemodellek sorrendben, egyre
0sszetettebben tamogatjak a tapasztalat feldolgbz&sSként az egyénre, illetve annak
magatartasara torténelsszor kognitiv, majd érzelmekétis figyelembe vet reflexié keriil

bemutatasra. A tapasztalati tanulas wégwdellje a gondolatok — érzelmek - magatartas

22 Az érzelmek mindennapi magatartasunkra valé hatasarél érdemes elolvasni Forgacs Az érzelmek
pszicholdgiaja cimi kényvét.
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harmasat veszi figyelembe. Ezt késext felhivom a figyelmet a reflexi6dbeliségére, amely
ugyancsak szempont lehet az dnismeret fejlesztéspgraz 6nmegvaldsitas folyamataban.
Végezetll a kritikai onreflexio, illetve kritikaizabjektivitas fogalmanak bevezetésével arra
kivanok hangsulyt fektetni, hogy nem eleg&éiad egyénre és annak magatartasara reflektalni:
fontos az egyén tarsadalmi, gazdasagi, politikdediogiai) és kulturalis kérnyezetét is
felllvizsgalni, annak érdekében, hogy az ideél-épék megkozelitse, elérje. Az onreflexid
kritikai jellemzoje a korabbi, fenomenoldgiai megkozelitégeltér. Mig a fenomenoldgiai
alapu onreflexié az élményre, a megélésre helyémrmsulyt, addig a kritikai dnreflexio azt
teszi lehatvé, hogy az egyén felulkerekedjen” az elnyomé Idgéakon, szokasokon, ne
hamis célok vezéreljék, hanem sajat, valodképe elérésére vezérelje magatartdsat. Ebben
az értelemben viszont az onreflexi6 mar nemcsak ggsgkorlat, hanem az egyén

identitasanak része is.

Véleményem szerint, a kritikai szubjektivitas ahazzaallas, magatartas, amely leginkabb
tamogatja az 6nmegvaldsitast, az dnismeret fefiséztazdn ugyanis nemcsak a mindennapi
tapasztalatokbol épul fel (értsd: egyén személgiségaladi hattere, magatartasa stb.), hanem
e tapasztalatok hatter@hs, hiszen ezek okozzak az adott tapasztalatoa Eattér pedig nem
mas, mint az egyén beagyazottsaga a tarsadaloddmdgiakba (pl. divatos eszmékbe). A
kritikai szubjektivitas nehézséege (Id. &Bb) ugyanakkor inkabb a kdénnyebb Gt §&ksnt
bemutatasra keréilmodellek) felé viszi az egyént, az 6nismeret &jlésere vald torekvesét.
Az elté6 modellek bemutatasat azért tartom fontosnak, raeak is tAmogathatjdk az
Onismeret feppdését — bar kisebb mértékben, mint a kritikai szkifpjitas.

Mas széval, minél sikebb az onreflexio (pl. érzelmeket nem vizsgaljéaljevagy az alapjat
jelent tapasztalat (pl. az egyén nem vizsgalja felll kérpetét), annal inkabb sérulhet az

Onismeret fef)dése — és ez jelentheti az 6nmegvalodsitas akadalyat

Erdemes még kitérni a tanulas kornyezetének egllemzjére: egyéni vagy csoportos
tanulasrol beszéliink-e. Bar ebben a fejezetbefs@isan az egyén altal egyedil végzett
onreflexio kap hangsulyt (Dewey nevéhez kétik ayéeq onreflexiordl szold els irast,
1933), hasznos a csoportos dnismereti folyamatesnek indoklasara a kisbiekben kerul

Sor.

A csoportos 6nismereti folyamat kulcsa a visszéglzA masoktdl kapott visszajelzések,

illetve azok befogadasa, atgondolasa az 0.n. teyiltet novekedését jelenti ugyanis:
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En
ismerem nem ismerem

Nyilt teriilet Vak teriilet

ismerik
Masok

Rejtett teriilet Ismeretlen teriilet
nem
ismerik

2. abra: A Johari-ablak (Rudas, 1990:38)

A Johari-ablak azt mutatja be, hogy a masoktol Kapieszajelzések segitségével ndveihet
az egyén tudasa sajat szemeélyiségével, magataatakapcsolatban (nyilt tertlet) — és
csokkenthet egyrészt a szandékosan elrejtett érzések, goo#plaiselkedések (rejtett
terlilet) 6sszessége, masrészt azok a magatartamekjeknek az egyén nincs tudataban (vak
tertlet).

Rudas arra is felhivja a figyelmet (1990), hogytezsmeret néveléséhez szikséges 1. az
egyén aktiv hozzadlldsa a tanulashoz; 2. bizalonglyaa visszajelzések kétiranylsagan és
kolcsondsségén mulik.

Visszatérve, az 6nmegvaldsitasra vald torekvésnsaraen-képbeli valtozas novelheti az
Onismeretet. Ez a valtozads tanulas eredményeképgpen létre, az Onmegvaldsitas
folyamatanak hétterében tehat az allandd tanulagiy vall. Rogers igy nyilatkozik az
Onmegvaldsitasrol: ,az egyen valaszt — majd tarkdvetkezmeényeldd” (1961:171).

A tanulasnak ez a felfogasa jelésegn kilonb6zik azoktdl a tanulasi elméletékamelyek a

kort jellemezték, azaz a behaviorista és a kogiivyzatoktol (1/6.,1/8.,1/9.,1/10.,1/11):
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Osszei;:;las:nlltaa Behaviorista Kognitiv Humanisztikus
Véltozés a Belsd, mentalis Egyéni cselekvés a
Tanulasi folyamat magatart’ésban, folyam’atplk (pl. k.épes’sé’getk telies
lényege viselkedésben informacid- kiaknazasara
feldolgozas,
emlékezés, észlelés)
A kivant irdnyba Készségek és Onmegvalésitas,
Tanulasi folyamat | t6rténé képességek autonémma valas
célja magatartasvaltozas fejlesztése, a jobb
tanulds érdekében
Tanulis KUIsé kérnyezetbeli Belsélkggni’tiv ’ Ergelrrji és kognitiv
mozgatéereje ingerek struktUrék létrehozasa | szlikségletek
kielégitése
Kornyezet A tanulasi Ateljes egyén
Tanité szerepe elrendezése a kivant | tevékenység fejlédésének
valaszok tartamanak megkdnnyitése
megszerzésere strukturélasa
Fébb Thorndike, Pa\_/lov, Kpffka, Kohler, Lewin, | Maslow, Rogers
elméletalkotok Watson, Guthrie, Hull, | Piaget, Ausubel,
Tolman, Skinner Bruner, Gagne

4. tablazat: A behaviorista, a kognitiv és a humanisztikus tanulas 6ésszehasonlitasa adott szempontok
alapjan (Merriam—Caffarella, 1999)

Ahogyan a tablazat bemutatja, a humanisztikus &nkibzéppontjaban az az egyeén all, aki az

onmegvaldsitasra, autonomiara torekszik, igy tadwmlak fokusza ©Onmaga, a sajat

magatartasa (1/7.).

Rogers ennek megfeten nem all ki sem a behaviorista, sem a kogniinyizat mellett,

hanem e keft Otvozi: tanulas-elmélete holisztikus alapokon gsaik. Véleménye szerint

ugyanis az egyén mint teljes személyiség tanamely Osszetédhet inger-valasz

(behaviorista) kapcsolatokbdl, de ugyanugy, feligmadnatas (kognitiv) kapcsolatokbdl is. A

lényeg, hogy a tanulas az egyénnek azt a velestillésztontds kéesztetddbered vagyat

elégiti ki, hogy megértse 6nmagat, és a korul@tié Vilagot.

Az onismeret fejlesztésének legjobb mddja — vélgmménszerint —, a tapasztalaton alapul6
onreflexios tanulas, amely az 6niranyitott tan@Bsyatzis, 2001, Goleman-Boyatzis-McKee,
2003) koncepciojaba illik bele: ,Az Oniranyitott ialas egy tervezett valtozas arra
vonatkozoan, hogy ki a valos-éned, ki az ideal-enady épp mindkeite. Az Oniranyitott
tanulds egy Onirdnyitott valtozds, amely soran thlmsn vagy a valtozasnak, és érted is a

valtozas folyamatat” (Boyatzis, 2001:10). Az ony#att tanulast tovabbi Iényeges elemei,

hogy:
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» atanulasi folyamategalabb olyafiontos mint annak eredménye;

» egy élethossziglan tartd folyamaamelynek a célja, hogy ,olyan egyének ddjenek,
akik képeseldoromteli, humanus és tartalmas éledéti” (Valett, 1977:12);

= egyuttesen kezeli az egyéni magatartas raciongleriocionalis elemeit, azaltal, hogy az
egyénmagatartasaban a teljes mintakedresi;

» atanulds mindeniranyu felédsége a tanuléé[az Oniranyitott tanulas] az a folyamat,
amelyben az egyén kezdeményez, masok segitsege@gt, anélkil, felméri tanulasi
szukségleteit, megfogalmazza a tanulas céljait, hatdgozza a szikséges human és
materidlis efforradsokat, kivalasztja és alkalmazza a megfelahulasi stratégiat, végul
értékeli a tanulas eredményét” (Knowles, 1975:18);

= gy, az Oniranyitott egyénproaktiv nyitott U] gondolatokra, kiprobal (j
magatartasmintakat, azokbdl konklaziokat von leg&2003);

= Veégqll, azaltal, hogy a tanulas félstége a tanul6é, az egyén hatarozza meg a tanulas
mindenkofi jellemzit. Ennek kdvetkeztében &@nuld tanulni is megtanuh folyamat

soran, igy a lényeges tanulas alanyava valik.

Lathatd tehat, hogy az Oniranyitott tanulds jellémazonos irdanyba mutatnak a
humanisztikus tanulassal: az egyén onmagarol tariieli 6nismeretét annak érdekében,

hogy egy jobb mitsédi életet élhessen.

Az Oniranyitott tanulas soran a tanulas kiinduldoaz egyén altal megékpasztalatmig a
tanulds maodja a reflexié, pontosabbarbageflexid

A tapasztalati tanulds alapjai Kolb és Fry nevékéthetek?® (Kolb—Fry, 1975), akik

megalkottak a tapasztalati tanulas kotét

2 Elméletik kiinduldpontjai Piaget, Dewey és Lewin munkai, illetve itt emlitem meg, hogy ezen
elméletiiket tanulasi stilusok meghatarozasara tovabb is fejlesztették (Id. tobbek kdzott Boyatzis-Kolb-
Mainemelis, 2002) - erre nem térek ki, mivel nem kapcsolddik a gondolatmenetemhez.

% Természetesen ezt a modellt is érték kritikak: Id. Boud és tsai, 1985; Jarvis 1987; Anderson 1988;
Tennant 1997.
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3. dbra: A tapasztalati tanulas kore (Kolb — Fry, 1975)

E kdrnek négy eleme van, és az egyén barmelyikéiéhbeléphet a tanulasi folyamatba: 1.
konkrét tapasztalatszerzés; 2. megfigyelés ésxiéfl8. absztrakcio és elméletalkotas; 4. Uj
szituaciéban tortén tesztelés, majd Ujra keddik az 1. konkrét tapasztalatszerzés... E
tapasztalati tanulasi ciklus két pontra hivja féiggelmet: adott gondolatok, étletek esetében
az ,itt-és-most” fontossagara, illetve a&isszajelzéselelenttségére a valtozasok elérése
érdekében. A modell tehat nem kéti ki, hogy a tafsat feldolgozdsa magatartasvaltozast

vonjon maga utan, de a tapasztalati kor bejarasanafeltétele.

Jarvis tovabbfejlesztve Kolb és Fry tapasztalatulas elméletét (1975), a tanulasnak harom
fajtdjat kulonbozteti meg: 1. nem-tanulas; 2. nefektiv tanulas; 3. reflektiv tanulds. Ez a
megkulonboztetés azt jel6li, hogy nem minden tapdeszerzési esemény jar tanulassal,
illetve nem minden tapasztalatszerzési lébag jar egyitt reflexioval, onreflexioval.

Ugyanakkor azt is allitia, hogy minden tanulds mbgb jelen szituacié és a korabbi

tapasztalat kozotti eltérés all, azaz az egyénldaauabbdl fakad, hogy egy varatlan
(kontextushadl fakad6 vagy egyénhez kodtheszituacidval talalkozik az egyén, amelyet nem

tud kezelni — igy probléma meril fel. Ez a kijelntegyrészt felhivia a figyelmet a

37



kontextusa, mint a tanulast jelefden befolyasold tényéme, masrészt, arra is utal, hogy a
tanulas gyakraproblémamegoldashdaitsdik?>.

A tapasztalatokon alapuld reflektiv tanulas telgpt ®idatos magatartas, amely nem 6nceélq,
hanem magaban hordozza a valtozas¢dég motivaciojat. Ennek sikerességéhez azonban
elengedhetetlen, hogy a tanulé6 a tapasztalatot mmag@aban vizsgalja, hanem annak

kontextusat is figyelembe vegye.

E modellek a tapasztalati tanulastéstsrban mint kognitiv folyamatot definialjak. Béar Ko
emlitést tesz arrél (1984), hogy a tapasztalatulten soran a gondolatok és érzelmek
interakcidban allnak egymassal, a modell mégisksgkitiv hangsulyt mutat.

Az érzelmeket figyelembe véve, Boud és tarsai (12&50nreflexids folyamatnak az alabbi

elemeit hataroztak meg:

1. A tapasztalathoz torténvisszatérés (a meghataroz6 esemény — annak gtaidala
erzelmeivel, cselekedeteivel toréén felelevenitése; elfogadva, hogy aé rdulasaval az
egyes emlékezések, tapasztalatok valtoznak);

2. Az érzelmekhez torténkapcsolodas (segditrzések éhivasa és zavaro érzések eltorlése;
tudva azt, hogy ezzel formalodik a tapasztalat);

3. A tapasztalat értékelése (az egyén céljanak ésdndét megfeléen felllvizsgalni az
adott tapasztalatot, amelyhez hozzatartozhat €inéetzési keret felallitasa is).

Ezek alapjan a reflexié, a tanulds kontextusabaokrezk az intellektudlis és érzelmi

tevékenységek 0Osszessége, amelyek mentén az egytapaaztalatait feltarja annak

erdekében, hogy Uj értelmezésekhez jusson (Botghgd985).

Ezen elemeknek tovabbi hianyossagat Cinnamondraphiér fogalmazta meg (1990:67): ,a
reflexio tovabbra is egy gondolati folyamat, amlklgéarja mind a magatartasi elemeket, mind
a szituaciéban érintettekkel torténparbeszéd lehégségét”. Ez azt jelenti, hogy a

tapasztalaton alapulo onreflexids folyamatnak eggtrénmagaban is figyelembe kell vennie

a gondolatok — érzelmek - magatartas harmasae-Gebbs modellje ad lehitéget:

?® Részletesebben ki lehetne térni a probléma, illetve a problémastrukturalas témakéréhez is, de tgy
hiszem, az elkanyarodna az dnreflexié jellemzdinek bemutatasatol.
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4. abra: A reflexios koér (Gibbs, 1988)

Masrészt, és ez a tapasztalati tanulas Ujabb foténgedjére hivja fel a figyelmet,
dialogusonkell alapulnia. Tehat, ha a tapasztalat személyikderakciéban jott l1étre, akkor
annak fellilvizsgalataba az interakcid érintettjisit fontos bevonni. A dial6gé% soran
megjele® szubjektiv megélések, ngpontok alaposabba tehetik a tapasztalat feldolgbzas

megeértéseét, amely mélyebb 6nismerethez segithetéhar egyént.

Schon, azon tal, hogy az érzelmeket is figyelembtey a tapasztalatra tortémeflexio
idobeliségére hivta fel a figyelmet areflection-on-action illetve reflection-in-action
kifejezéseivel (1983; 1991, 1/13.). Alapéegondolata, hogy az egyén nemcsak a jelenséget
vizsgélja meg (azonnal annak bekodvetkeztekor), manazokat az éfeltevéseket,
hiedelmeket is, amelyek meghatarozzak az adottekseétet. A reflection-on-action
folyamatdban a reflexié a gyakorlat lezarasat kieretorténik; ezzel ellentétben a reflection-
in-action esetil akkor beszélink, ha koézvetlenll a magatartas édzbrténik a reflexio. A
két folyamat az idbeliségen tal abban is kilénb6zik egymastol, hogyeBzo esetében a
tapasztalat megfogalmazott formaban jelenik memdgatartas lezarult, annak tapasztalatait
vizsgélja meg az egyén), mig az utdbbi esetébeneaz jelenthét ki ilyen konkrétan. A
magatartas kozbeni reflexié ugyanis nem ad sd@k a tapasztalat megfogalmazasahoz,

tudatositasahoz, az sokkal inkabb 6szténods formg@danik meg, spontan reakciokéent. A

%% senge is felhivia a figyelmet a dialégus fontossagara az 6nmegvalositas folyamataban — erre a
késdbbiekben térek ki.
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kétreflexiés folyamat tehat abban is kulonbozikgyha kordbban mar hangsulyozott két
képességet, a tudatositast €s a spontaneitast lediggsallyal kezeli.

Az dnmegvalositas elérését ségitnak a tapasztalatra tortentolagos reflexiot (reflection-
on-action) tartjak inkabb szamon.

Ugyanakkor a reflection-in-action is jelésen hozza tud jarulni az Onmegvalositas
folyamatadhoz: ,a sajat hibak jelen itlekorrigalasan keresztil folyamatosan noveli
cselekedeteink siker-esélyét, ezért jogosan mopdhatogy noveli a szabad valasztast és
fokozza az egyéni Onirdnyitast” (Gelei, 2002:80pnt6s kiemelni ugyanis, hogy Schén
.engedélyt ad”, hogy az egyén medidjiln, elbizonytalanodjon az adott szituaciébanzaza
nemcsak a tapasztalat feldolgozdsa soran, hanenmabawaga konkrét szituaciéban is
megjelenik a (kordbban hianyolt) érzelem, a goridés a magatartds harmasa. igy, a
szituacié komplexitasa, Ujszeége is diseqiti ,... mind a jelenségnek egy U értelmezési
lehetiségét, mind a szituécié valtoztatasanak leségét” (1983: 685’

A reflexidnak ezen Osszetettebb felfogasa mogoth dmedelem all, hogy a valddi tudas a
tapasztalathoz kGowing-in-action kothet (Schon, 1983), amely nem mas, mint azon
hiedelmek, difeltevések, rutinok dsszessége, amelyekre az egyahkorlata soran tett szert,
és jellemden mar nem is tudatosak (tacit tudas, tudattalampedencia). Ebben a felfogasban
a tapasztalaton alapul6 reflektiv tanulasidattalan kompetenciak felszinre hozatak#ok
megeértéset, és szikseég esetén, az azokon dovedtozast jeldli meg a valtozas, fajés
Gtjanak. A megnevezett tudatositas és spontanefidssségek tehat abban tudnak segiteni,
hogy az egyén felfedezze anagatartdsa mogott meghizédd okokat, ok-okozati

osszefliggésekdt

Az eddigiek alapjan, a tapasztalaton alapulo réflekanulas soran a reflexio az egyeén
magatartasara, illetve a mogotte meghtzodo hiedeémebfeltevésekre és értékekre terjedt
ki. Mezirow azonban — transzformacios tanulas ehégkel (1985, 1991, Merriam, 2004) —
bevezeti akritikai reflexio fogalmat: ,a reflexi6 a problémamegoldas tartalnvaigy
folyamatat megalapoz6 deltevések kritikaja” (Mezirow, 1991:105); ,az éétltevésre

tortérs reflexio felhivja a figyelminket arra, hogy miéxtt észleljik, gondoljuk, érezzik

" Természetesen az6ta tobb kritika is érte Schon gondolatmenetét, Id. Eisner, 1985; 1998; Russell —
Munby 1991; Smith 1994; Usher et al. 1997.
?8 E gondolatmenet folytatasaként mutatom be a 3. fejezetben Argyris kéthurkos tanulas elméletét.
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vagy tessziik, amit” (Mezirow, 1991:108). Mezirowerzkereteket Habernfdsmunkaira
(1970, 1972, 1974; In: Kember—Leung, 2000) tamade#tchatarozza meg: cselekedeteink
legtbbbje magunk szamara sem tudatostasadalmi, gazdasagi, politikai, kulturalis

kornyezethl szarmazé ideolégiakdh értékeken alapszik.

Mezirow szerint a reflexio irdnyulhat a gondolkodastalmara, folyamatara, illetve annak

kereteire:
A reflexio T . L Kritikai, keretekre
s . artalmi Folyamatra iranyuld PR
iranyultsaga iranyuld
,Milyen tarsadalmilag
konstrualt
s . . el6feltevések,
‘:‘é’rzféi’;m Mi tértént? tg’ggzgtza‘fﬁ't‘affze' ® | hiedelmek, értékek
' huzédnak meg a
probléma/ tapasztalat
mogott?”
A reflexiéval
megszerzett Instrumentalis Kommunikativ Emancipatorikus
tudas

5. tdblazat: Mezirow (1991) altal elkiilonitett tudasfajtak a reflexié iranyultsaga alapjan

Attél fuggéen tehéat, hogy a reflexié mire iranyul, a reflexdblszarmazéd tudas eltér
(Mezirow, 1991, Yang, 2003).

Az instrumentalis tudaglsisorban empirikus-analitikus tudason alapszik, idyipotézisek
tesztelése jellemzi, mint problémamegoldé folyandat.adatok gyijtése és elemzése révén
jut el az egyén az adott tudas mégé&éséhez vagy éppen elvetéséhez.

A kommunikativ tudaalapja, hogy embertarsainkkal tordékommunikacio, dialégus soran
jutunk el egy kozés megeértéshez, illetve konszdmazusarrél, hogy mi az igazsag. A
k6zOsség érvényesiti tehat a tudast, annak noré&giik.

Végil, azemancipatorikus tudaaz, amely arra adja meg a valaszt, hogy az adatidség
alapfelvetése, normaja miként szuletett? Ez alapgnkritikai reflexi6 a megsziletett
(kommunikativ) tudas kereteire, kontextusara kémdez igy a tudasnak ezen, érzelmeket is
magaba foglal6 részedteljesen értékvezeérelt. Azt tikrozi, hogy az egyeként viszonyul a
korllotte 1€ vilaghoz (a legtagabb értelemben), kapcsolatokhaiennek latja azokat (a
sajat valosaga), milyennek szeretné latni (a sdgil-képe), illetve a keitkozotti eltérést

29 Magyarul nagyon jél foglalja 6ssze Habermas gondolatait Felkai (1993).
% Az ideolégia egy értelmezése: ,Cselekedetek és kijelentések, melyek 'egy dominans osztaly vagy
csoport érdekében elfedik a tarsadalmi ellentmondasokat’ ” (Held, in: Boje, 1999).
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miképpen latja athidalhatébnak (motivaciés kép)? &z is jelenti, hogy az egyén
emancipatorikus tudasa tartalmazza az egyén auiar@pét, illetve annak természeti és
tarsadalmi kereteit.

Azzal tehat, hogy Mezirow felhivja a figyelmet al&s emancipatorikus oldalara, azt allitja,
hogy a reflexionak nem elegehd magatartas 8k kereteire kiterjednie, hanem fontos, hogy
annak kontextusa (az adott tarsadalmi, gazdasadikpi, kulturdlis kdrnyezet, illetve az
abbol szarmazo ideologiak, értékek) is a refleargya legyen.

Vélemeénye szerint ez utdbbibdl szarmazd tudas amlya valodi valtozast (Mezirow
paradigméjaban: transzformativ tanulyseredményezhet az egyén magatartasaban és

szerintem — az 6nismerethez, igy az 6nmegvalositastjelentsen hozza tud jarulni.

Visszatérve a fenomenologiai alapokon nyugvé tapdsipn alapuld reflektiv tanulas
koncepciokhoz (az eddigi, pragmatista megktdzekiedeszemben, Kreber, 2004), ezek azt a
cselekvést jeldlik, amikor az egyén medfigyel, kalisgal, ,taldlkozik” a tapasztalattal
(Yorks-Kasl, 2002).

Ezen elméletalkoték a reflexid, az onreflexio t@pw teljes személyiségreerjesztik ki
(Heron, 1981, 1996; Reason and Rowan, 1981, Red€$#¥; Torbert, 1981, In: Gelei
2002:76-77). A tapasztalat, igy egyrészt egy gyakomasrészt viszont az identitas: ... az
egyen értelmezésein és tettein keresztil mindéanpiban sajat személyes mdltja, identitasa,
élettorténete jelenik meg; a létrefdvertelmezések, tettek, és azok kovetkezmeényei
ugyanakkor visszahatnak sajat tapasztalatairagperk, identitdsara” (Kolb, N.A., In: Gelei,
2002:76). A tapasztalat, ennek értelmében az eélgttdrténetéhez kothigtés az onreflexid
nehézseégeére hivja fel a figyelmet: tapasztalatagrk masok, mint a korabbi tudatos és nem

tudatos tanulas, szocializacié eredményei.

Amennyiben a tapasztalatot tagabb kontextusbahrézeik, a tapasztalatra torééreflexio

is més értelmezést nyer. Azaltal, hogy a refleXdégya a teljes személyiség, illetve a

tapasztalatnak elt@rszintjei vannak, a tapasztalaton alapul6 reflekdivulas esetében mar

nem felllvizsgalatrol beszéliink, hanem ,reflekélenlétsl (Sarvari, 1996), megndvekedett

tudatossagrol (Reason, 1994) vagy kritikai szuljéksrol (Reason és Rowan, 1981, Reason,
1994)" (Gelei, 2002). Ez utdbbit a szérigy definialja (Reason, 1994:327;In: Gelei,

%L A transzformativ tanulasrol igy ir Mezirow: ,Egy (j tudatossag és onmegértés megidézése, és az
emberi tapasztalatra mint gondolkodasra, Onkifejezésre és magatartasra tdmaszkodik” (1999:246,
idézi Bennets, 2003:473)
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2002:79): ,Akritikai szubjektivitAsannyit jelent, hogy nem nyomjuk el étleges szubjektiv
tapasztatunkat, hogy belétjuk, hogy tudasunk minvdigmilyen néépontbdl valé tudas, de
egyben az is jelenti, hogy tudataban vagyunk sag@pontunknak és az ebbfakado
torzitdsoknak, és kommunikacionkban azt a felszfimzzuk €s megfogalmazzuk. A kritikai
szubijektivitas figyelem sajat személyes hatterlinkre

A kritikai szubjektivitas tehat nem (nemcsak) egglekvés, amelyet ék6zonként elvégez az
egyén, hanem egy alapgeszemléletmod, hozzaallas, amely a mindennapokizmz,

legyen az egyén példaul csaladja korében vagy &amehyén.

Végul, Fromm birtoklas-1étezés ellentétére ismészatérve, a tanuldshoz valo, két éltér
hozzaallast mutatok be (1979:37-39). A birtoklagdeasején alapulo tanulads soran az egyén
ragaszkodik a tanultakhoz. Ez abban jelenik megyhoindent lejegyez, memorizal, bevés
az emlékezetétbe (vagy éppen Gregjegyzeteit, ragaszkodik azokhoz). Nem alkotugiast,
hanem mésok tudasat raktarozza el. Amennyibenngajatokkal talalkozik, ész6r zavarba
jon, hiszen az eddigi ,tulajdonat” meg kell valtairti ahhoz, hogy azokat is magaéva tegye.
Ezzel szemben azok az egyének, akik a létezés-hlaguaallassal kozelednek a tanulashoz,
méar a tanulas folyamatdban is aktivak: meghalljak (g gondolatokat, é&tgondoljak,
megkérdjelezik azt, akar hangosan, a tanitd felé. Marrlés folyamataban valtoznak,

eltés az én-juk a tanulas utan, mint aétel

2.5 Osszefoglalas

E fejezet az 6nmegvaldsitast és annalsldgfkadalyait mutatta be.

A leirtak alapjan én a kovetk@zppen értelmezem az 6nmegvalositakkor beszélhetiink
onmegvalositasrol, ha az egyén az ideédl-énje adéeésorekszik Onismerete ndvelésén
keresztll, egy jobb nmiségi élet elérése érdekében.

Ennek szamos gatlétényige van, amelyek eredhetnek az egy#ribzemélyiség, motivacios
struktara), vagy annak kornyezedéb(bizalmatlansag, inkongruencia, empatia hianya,
tudatossag, spontaneitas és intimitas képességekziésének a hianya, hamis célok és

szandékok, illetve a szeretet hianya).

Az emlitett, 6nmegvalositasrol kerihgnitoszok lebontasa végett e fejezet lezarasakeént

dsszegijtom, hogy minemtekinthe ezek alapjan 6nmegvaldsitasnak, és miért.
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Boldogsag, 6rom, jokedv, elégedettsézeket a kedélyallapotokat, érzelmeket okozhatja
tobbek kozott az Onmegvaldsitds élménye, de Onni@guknem jelentik az
onmegvalositast.

Anyagi jolét bar gyakran hallani, hogy ,ha lenne pénzem, sirtddnam, amit akarok”, de
legfeljebb csak éfeltétele lehet az anyagi jolét az dnmegvalositéglth Maslow). $t,
gyakran nem is kell egy biztos anyagi hattér ahihogy az egyén dnmegvaldsitas felé
tartson.

Masok altal kijeldlt ut bejarasa / 6tlet megvalésié mint az a korabbiakbadl kiderdlt, az
onmegvaldsitas feltétele, hogy az egyén sajat|@jidloképpel rendelkezzen.

Sajat Ut bejarasa, de nem a sajat elképzelés atapj@mcsak az fontos, hogy az egyén
sajat jowkepét kialakitsa, hanem az is, hogy sajat elképeaéapjan jusson el oda — még
ha ez kitésket is jelent.

Onkifejezés (kommunikacios értelembazyal, hogy az egyén kifejezi igényeit, vagyait,
legjobb esetben is csak az ideal-én megfogalmaaaspi el. Ez nem lebecsilefd
hiszen ez az 6nmegvaldsitas felé vézdt egyik, és nagyon fontos lépése. Ugyanakkor
nem maga az dnmegvalositas.

Alkotokészség, kreativitas 6nmagabayakori tévhit, hogy a tvészek alkotasai az
onmegvaldsitas eredményei. Ez lehet igaz, de ebbearsetben az alkotasi folyamat az
onmegvalodsitas, és nem az alkotashoz felhasznéditikitas (ez utdbbi inkdbb egy
kompetencia).

Ismeret-, tudasszerzés (minden, ami nem az egyéweEkapcsolatos, pl. nyelvtanulas,
lexikai tudas Bvitése, szakmai ismeret frissitése,.az ilyen fajta tevékenységek
leggyakrabban csak eszkozei az dnmegvaldsitasnzéz, Aaz ideél-én kép elérésehez
vezebd Ut egyik lépcéfoka, de nem maga az ideal-én.

Készsegfejlesztés (pl.caboi készségek, iivészi készsegek stbhasonléan az &to
ponthoz, egy-egy készség fejlesztésmseagjitheti az 6nmegvaldsitast, de 6nmagaban nem
jelenti az 6nmegvaldsitast.

Tulélés (versus fejtiés) amikor az egyén sajat figyelmét a tulélésre dssigsitja, akkor

a valos-én fenntartasara torekszik. igy, az ideats@gfogalmazasatol, illetve elérégét
rendkivil messze all.

Lebzselésaa ,semmittevés” nagyon messze all az 6nmegvakiséltdhiszen az egyén
passziv résztvéye a korilotte zajlo esemeényeknek. Az 6nmegvalssitszont egy aktiv,

felelossegvallalason és elkotetelesen alapuld hozzaallast kbvetel meg az egyéearéész
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A kovetked fejezet a szervezetbenjikebb értelemben a munkahelyen, munka soran tortén

onmegvalodsitast tarja fel, annak tamogaté és gdéoyedit elemzi. Az eddigi

gondolatmenetet folytatva ezuttal is megvizsgaloagy

* maga a szervezeti tag miben tudja segiteni, illetkadalyozni sajat 6nmegvalositasi
torekvéseit, illetve

» a szervezet jellendt, a szervezeti kultira, mint kérnyezet, miként ¢gatjak és géatoljak
az egyeéni bnmegvalositast. Tovabba

» kiegészitem azzal, hogy maga a munka, mint tevéémylletve a szervezeti tag és a

munka viszonya mit is jelent a vizsgalt kérdéskiérbe
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3. Szervezeti keretek kdzotti egyéni 6nmegvalésitas  és gatlo
tényez i

»A munka nemesiti az embert — de le is aljasithatja
(Olasz kbzmondas, Csikszentmihalyi, 2001:204)

Ebben a fejezetben az 6nmegvalositas kornyezetzikieem: a szervezetet, illetve az egyén
munkahelyét jel6lom ki kornyezetnek. Ennek oka eelzetben leirtak, miszerint az emberek
onmegvaldsitast jellenden a munkahelyikon képzelik el, illetve az ott neregvaldsuld
Onmegvalodsitasra panaszkodnak. Ezzel azt is kigen miszerintaz 6nmegvalésitas
szamomra nemcsak gondolati szinten torténik, har@fordul cselekvésbe is, igy

megjelenik/megjelenhet, manifesztalddik/manifeddi@t a munkaban

A XIX. szazad masodik felében indult el, illetve XX. szézad els felében kerilt

reflektorfénybe @éHuman Relations-mozgalotazon belil Mayo személye), amely az akkori

fé6 menedzsmenttant, a taylorizmust részben biraltaWaAstern Electric hawthorne-i

Uzemében folytatott kisérlet-sorozat alapjan atoéth, hogy a munkaszervezési, -vezetési

folyamatok és rendszerek soran nem lehet figyelkigil hagyni az emberi tényéiz(Kieser,

1995:125-146, Dobék és tsai, 1996, Balaton, 20@&).ember, pontosabban az egyén

Jfelfedezése” a szervezetekben 6slsrban olyan fogalmak, dilemmak és elméletek

megjelenését vonta maga utan, mint:

= egyeéni értékek, hiedelmek, illetve az elégedettsgsa a teljesitményre;

= munkahelyi (in)formalis csoportok hatasa az eggiegitményre;

=  munkakorilmények, munkaval jaro félsség (példaul dontésekben vald részvétel) és a
munkaért jaré jutalmak (nemcsak fizetés, hanemefigy stb.) szerepe a teljesitményre,
illetve az elégedettségre.

E mozgalom egyenes kovetkezménye a szervezetpKrmghomint tudomanyterilet
fellendllése, a kilénbdz motivacio- és vezetési-elméletek, illetve a szeetfejlesztés
elméletének és gyakorlatanak megjelenése (Kie96h:146-166). A motivacié-elméletekhez
sorolhatok példaul Maslow, Herzberg, McClelland,nHuSkinner elméletei, illetve olyan
elgondolasok, mint az elvaras-elmélet, a céfliés-elmélet vagy épp a méltanyossag-elmélet
(Bakacsi, 1996:84-125; Dent, N.A.). A vezetési dbtek is ekkor indultak fefidésnek
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(Bakacsi, 1996:183-223): Taylor klasszikus felf@gameghaladd koncepcidk szilettek a
vezebi hiedelmekre, tulajdonsagokra alapozva, majd até&kozpontl, a személyiség-
koézpontu, &t, kontingencialista elméletek kereteiben. Az 1@50években, Eurépaban jelent
meg aQuality of work lifemozgalom (QWL), amely az egyén é€s a munka viszonya
vizsgélta. Ez inditotta el azt a szemléletet, amelgzervezetekre, mint szociotechnikai
rendszerre tekint. Ez&ltal, mar nem csak a szervegges szerefil kerlltek a vizsgalat
k6zéppontjaba, hanem ezen szeafkephunkahoz valé viszonya is. A munkanakszior az
adott szervezeti tagra szabasa, majd a csoportokawnégzesi rendszerek kialakitasadki

a QWL-hez (Cummings-Worley, 1993). A szervezettgtés (Varga, 1985-1987, 1986,
Varga és tsai, 1987; Gyulay, 1994; Kieser, 1995:1@3; Bokor, in: Bakacsi 1996:321-323;
Bakacsi és Gelei, in: Bakacsi és tsai 1999:307-B&vey-Nadkarni, 2003) Lewin kisérletei
mentén fepdott ki mara egy tervezett szervezeti beavatkoz@attoztatast tamogato
(tanacsaddi) megkozelitéssé, modszerré, techn{kaeléi, 2002:114-117; Dent, N.A.).

Az egyén, a személyiség tehat a Human Relationggabomnak kdszénhétn ,jelent meg” a

szervezeti kontextusbn

A most kovetked fejezet, az élzéhtz hasonléan az egyéni dnmegvaldsitast, és annak
lehetiségeit és akadalyait mutatja be, de ezlttal a szeti illetve munkahelyi kontextusra
lesZikitve. Ez azt is jelenti, hogy amikor az egy#nran sz0, akkor az a szervezeti tagot
jeldli: azt az egyént, aki adott pozicidt, munkakibetdlt. Ennek megfeléén a szervezeti
kontextusban torténegyéni dnmegvaldsitas esetén sohasem feledkekhetég az egyén
altal betoltott szerepl. A szerep egyrészt jeloli az egyént, a maga sefigemélyiségével,
masrészt azokat az értékeket, elvarasokat, ma@saéiet is magaba foglalja, amelyek abbol
fakadnak, hogy az egyén egy szervezet (szervenétir&) tagja, meghatarozott poziciot,

munkakért tolt be, és (jellerien) interakciét folytat mas szervezeti tagoRkal

%2 A tanulas is orokzold téma a szervezetek életében, legyen sz6 az egyén tanulasardl vagy a
szervezet tanulasarol. Az egyéni tanulasrol Id. Argyris munkai a tovabbiakban, Schein, 1987, Senge,
1998, vagy az élethosszig tartd tanulas koncepciojat. A szervezeti tanulas témakoérében Id. Argyris —
Schén, 1978, 1996, Argyris, 1977, 1982, 1996, Schein, 1987, Garwin, 1993, Edmonson, 1996, Senge,
1998, March 2005, illetve a magyar szakirodalomban Branyiczki, 1993, Gelei, 2002. A szervezeti
tanulds elmélete és a Tanulé Szervezet koncepcidja kozel all egymashoz. A Tanul6 szervezet
irodalma széles korben és eltéré hangsulyokkal foglalkozik a szervezetben torténé tanulassal,
tudasfelhalmozassal, igy példaul a tudas megszerzésével, a rutinok kialakitasaval és médositasaval,
illetve a hibak feltardsaval és kijavitdsaval Edmondson—Moingeon, 1995). A kilénbségek nemcsak a
tudas és tanulas fogalmainak eltér6 megragadasab6l szarmaznak, hanem a tudas
intézményesitésének és az elemzési egységének (egyéni, csoportos vagy szervezeti) eltérésébdl is.

® Ezen értékek, normak és elvarasok részben a munkaszerzédésben, részben a pszicholégiai
szerz6désben keriilnek rogzitésre. Pszichologiai szerzédésrél Id. példaul Boyatzis-Skelly, N.A.
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Ennek kovetkeztében az ©Onmegvalodsitas is mas étehyper. A valds-én és ideal-én
fogalmait ugyanis athatja a szervezeti kontextsigzdk meghatarozdsaban szerepet jatszanak
a fent emlitett elvarasok, magatartasok, interakdigl.: ki hatarozza meg, és milyen

folyamatban, hogy mit takar az ideél-ét1?)

Az ezuttal bemutatasra ke$ibnmegvaldsitast akadalyozé ténjledamelyeket az alcimek
jelélnek) figyelembe veszik ezeket a szervezete#®t adodo eltéréseket, igy azokat két
részre osztom: egyfdlazokat gyjtom 6ssze, amelyek a szervezeti tagsagbdl adodiea&z
egyén szintjét érintik. Masfél kitérek azon rendszerekre és folyamatokra is, lpehea
szervezeti kulturdhoz kapcsoldédnak, de az egyémeevezeti tag 6nmegvaldsitasi torekvését
gatoljak. Ide sorolom a vezetéssel kapcsolatoenpdgeket” is, példaul a vezetési stilust,

mivel azok a szervezeti kulturat jelésén befolyasoljak (Schein, 1985, 1992).
3.1 A szervezeti tag

3.1.1 A szervezeti tag éretlensége

Mind Argyris (1966, 1977, in: Klein, 2002:50-52;: iBakacsi, 1996; 1/12.), mind a Hersey-
Blanchard (Blanchard és tsai, 1998, 1999 1977Kiein, 2002:72-74; 1982, in. Bakacsi,
1996; Dent, N.A.) szefiparos azrettségfogalmaval ragadta meg az egyéni autonémia, az

onmegvaldsitas adott szintjén allé egyént.

Argyris azt az egyent nevezte érettnek, aki dsletget vallal sajat életéért — masképpen, aki
hisz az dndeterminacidban, és e szerint éli minajgait.

Hersey-Blanchard (1982) nem dichotomidban gondadéqd hanem egy arnyaltabb
folyamatot vazoltak fel: az érettség négy fokatokioztették meg, az egyén képess#gét
(tudas, szakismeret, készségek Osszessége egyfelddtt elvégzésére) és hajlandésagatol

(magabiztossaga, elkotelezettsége és motivaltsgadtt feladat elvégzésére) fisgg™.

% A szerepeknek az 6nmegvaldsitasra tett hatasukrol — a dolgozat ezen fazisdban még csak
eléfeltevéseket lehetne megfogalmazni, ezért ezekre nem térek ki. A kutatas folyamataban azonban
kulon figyelmet kivanok szanni e hatasra.

Hersey és Blanchard személyes érettséggel kapcsolatos elméletiiket a vezetd-beosztott
kapcsolatra terjesztették ki, és szituativ vezetési stilusnak nevezték el (1982).
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Eszerint

= E1 érettségi szinten all, az az egyén, aki nem képasem is hajland6 egy adott feladat
megoldasara;

= E2 aki,lelkes” (képtelen, de hajlandd);

= E3, aki lusta” (képes lenne, de nem hajlandé); végiil

= E4, aki képes és hajland6 is az adott feladat els¥geé aki szervezeti keretek kozott

onmegvalositasra torekszik.

Az E4 beosztott tehat akkor ,idedlis” az dnmegviisss szempontjabol, ha képességeit és
hajlandosagat arra ,forditja”, hogy meghatarozzgelanbeli valés-énjét, a jébeli ideal-

énjét, és a kozotte 18\eltérést minimalizalja, munkaja soran.

Csikszentmihalyi a korabban mar bemutatott Flowédalyh el$sorban a munkavégzéshez
koti  (2001). Autotelikus munkasoknakhivja azokat a szervezeti tagokat, akiknek
képességeben all a munka soran megélni a Flow-aufatelikus személyiség képességét arra
hasznalja fel, hogy a kornyezetét, sajat életétmtetibbé tegye: ,Azon emberek
tapasztalatainak méisége, akik felhasznaljak kérnyezetik léiségeit, és [...] jatszanak
velik, sokkal fejlettebb szitités sokkal éromtelibb, mint azoké, akik arra itétiagukat,

hogy a sivar valésag megvaltoztathatatlannak gohadolatai kozott éljenek” (2001:212).

Az autotelikus személyiség Csikszentmihalyi eln&kleh szerintem nem mas, mint egy érett
személyiség, aki az Ondeterminacid hitén alapulszemélyes felébséget vallal, és

cselekszik sajat létének, munkajanak jobba tételére

Az érettség elméletek arra hivjak fel a figyelmebgy a szervezeti keretek kozott tofién
egyéni 6nmegvaldsitas akadalya lehet a szerveagptinbga. Fakadhat ez a személyiségb
ha a szervezeti tdgpességeinek hianyabaam torekszik az 6nmegvaldsitasra. Ugyanakkor,
a hajlandosag hianya nemcsak az egyénre vedetiesza, azaz arra, heulmotivalt (Id.
Maslow elmélete példaul). Az alulmotivaltsag okayamgjs fakadhat a kornyezétb
lehetséges, hogy a szervezeti tagezervezet jellerdznem 6sztbnzikz 6nmegvalositasra —
ezeket a lehetséges jellesket a fejezet masodik részében fejtem Kki.
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3.1.2 A szervezeti tag jov 6képének hidnya

Senge (1998) a Tanuldé Szervezet iranyaba tezzervezeti rikddés leirasa soran
rendszeresen hivatkozik a ,személyes iranyitas mégan allo emberekre”. A személyes
irdnyitas a személyiségféflést és a személyes tanulast jelenti. ,lgazi jéenivaldéjaban az,
hogy az életet alkotomunkaként fogjuk fel, és teéermem pedig pusztan szendldd
szemszoghl figyeljuk a velink térté eseményeket” (1998:159); ,A személyes iranyitas
olyan folyamat, amelynek soran Ujra és Ujra medfogazuk és atértékeljuk, hogy mit

akarunk elérni, hogy milyen jékép megvaldsitasara torekszink” (1998:169).

Senge felfogasaban (1990, 1998, 2004, Senge-KiBioberts-Smith, 1994) a személyes
irdnyitas tulmutat az ébbiekben bemutatott személyes érettségen.

A személyes iranyitas hajtéereje akraativ feszlltségamely azaltal jon létre, hogy a jelen
allapot és a személyes fikép tavol all egymastdl. A személyes iranyitas saehat az
egyen ezt az érzelmi fesziltséget adkdp elérésere hasznalja fel. A kreativ feszultggg,
azon tal, hogy motivalja az egyént a személyeglkép elérésére, bélelkotelezettséget is
teremt e torekvéséhez. Sikeres akkor lehet, haopoatjelen valdsagrol alkotott képe, és
jovokeépe is tisztdn korvonalazott. Tovabba az is fonhmgyy az érzelmi fesziltség soran
hasznalja az egyén a racio és az intuicié egyittakéiv kapcsolata legyen a valésaggal,
kapcsolataiban jelenjen meg az egyuttérzés, véagijleh elkotelezett a teljesség, a vilag
egésze iranyaba.

Ezek hidnyaban a szervezet tagja nem képes a samulh személyiségféfdésre, igy az

onmegvaldsitasra.

Véleményem szerint, e gondolat, amely egy iranyhdaimaz érettség-elméletekkel, azt is
hangsulyozza, hogy a szervezeti tagnak személigdédeeget kell vallalnia az ideal-énjének
(személyes jobképének) szervezeti keretek kdzott todténeghatarozasanak folyamataban.
Ez a személyes felidség foglalja magaban a képességet és a hajlamddsaag ideal-én
meghatarozasara, illetve annak elérésére @nérekvésre. Amennyiben a szervezet tagja
nem képes, vagy nem hajlandéfeszitést tenni sajat ideél-énjének kijeldlésélogy csak a
szervezet altal meghatarozott elvarasok jelenney azeideal-énképben, amely (Id. &Bb

McGregor X-elméletét), eltavolitja a szervezetiolaaz 6nmegvalésitas leiségédl.
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3.1.3 A szervezeti tag magatartasa és tanulasa

Argyris és Schon (1974) agy veélik, hogy az egyérgatartasa mentélis térképeken alapul,
amelyek a jellem&#Z&n nem tudatos ertékek, ofdltevések 0Osszessége; ezek azok az
eléfeltevések theories-in-usg amelyek magara az egyénre, az embertarsaigtyella
korllotte 16w vilagra vonatkoznak. Ezt a fogalmatvallott értékek(espoused theorigs
fogalmaval Aallitfak szembe, amelyékraz egyén csak hiszi, hogy koveti, illetve
kommunikaciéjaban ezen értékek jelennek meg; netrszeretné, hogy a vilag ezt képzelje

rola. A vallott értékek kdvetése egy nem-tudategkenység.

Argyris szerint (1977; 1985; 1991; 1994, Diamon88@; Edmonson, 1999; Dent, N.A,;
I/12.) az egyen tanulasat, onreflexiojat, igy kdette médon az ©nmegvaldsitasat is
elssorban avédekez érvelés(defensive reasoningakadalyozza meg. A védekegérvelés,
illetve 4&ltaldban, a személykdzi interakcidra jel® védekeZ mechanizmusdk
diszfunkcionalisak, mivel akadalyozzak az egyénaraulasbanModell I. néven hatarozza
meg Argyris a szervezetekben jelleihtiszfunkcionalis kdvetett elveket (1985; 1991):

= egyoldalu elledirzés megtartasara valo torekvés;

* nyer-veszit attitd, erds versenyszellem;

* negativ érzések elnyomasa;

= racionalitasra valo torekvés.

A Modell I. magatartdsmintakhoz azért ragaszkodilegyén, hogy elkerilje a megbantottsag
érzesét, a kockazatot, vagy az inkompetencia l#tiszBzek a magatartasmintak ugyanis
ahhoz jarulnak hozza, hogy egyén megtartsa eliénzését a kornyezete felett, 6nmagat e€s az
altala elképzelt vilagot az addigi keretek kozdttyabbra is biztonsagban tudj&romm
szavaival élvepirtokolja (to have) a helyzet¢t979). igy, ha tanul az egyén, azt ugy teszi,
hogy nem kérdjelezi meg,nem vizsgalja felll a magatartdsat meghataroziettevéseket

(theories-in-use). Ezt a fajta tanulast nevezi Agggyhurkos tanulasnald982).

% Argyris igy magyarazza az egyéni védekezd mechanizmusok meglétét: ,A védekezd magatartas
alapelve, hogy az emberek elkeriljék sajat magatartdsuk fellilvizsgalatat és az alapelveik,
kovetkeztetéseik helyességének vizsgalatat’ (1994:81).
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Ezzel szemben a Modell Il. tipust kovetett elvdlehie ezek mentén |étrejdvmagatartas
lehet a fejpdés, a valtozas elinditdéja, motorja (Argyris, 19852 a magatartas ugyanis azt
seqiti eb, hogy az egyén csokkentse, megsziintesse a koestettllott értékek kozotti
eltérést, igy hitelesen tud cselekedni. Ennek sédreéz olyan kovetett elveknek Kkell
irAnyitaniuk az egyén magatartasat, mint:

» az elledrzési funkcié megosztasa;

* nyer-nyer hozzaallas;

= ¢érzések szabad kifejezése;

= bels elkdtelesdés;

= érvényes informacioéra tortétamaszkodas;

» szabad és t4jekozottsagon alapulo valasztas.

A Modell Il. magatartason, kovetett elveken alaptédulast hivja kéthurkos tanuldsnak
(Argyris, 1977, Schon, 1983). Az egyén tanulddejvié magatartasvaltozdsa azon alapul,
hogy megkérdjelezi a korabbi cselekedetei mogotticfeltevéseket (theories-in-use). E
kreativ és reflektiv folyamatban az egyén tehaépkin korabbi gondolkodasi keredéb
(mentalis térképél), amely kovetkeztében a kornyezete feletti kdittrdeladva,
megleheatsen bizonytalan helyzetbe hozza magat. A korabtnlbéas helyett détezés(to be)
valasztja az egyén (Fromm, 1979). Ezt a folyamattezi Argyris produktiv érvelésnek
(productive reasoning amelynek nehézségét éldg emocionalis szinten — teljes mértéekben
elismeri (1991). A kéthurkos tanulas, az 6nrefleeidat nem csupan egy kognitiv, a mentalis
térképre hat6 folyamat, hanem annak az érzelmslaBs hatasa van/ lehet.

Azokban az esetekben lehet jellénakéthurkos tanulas, amikor nem vagyunk elégedatte
adott cselekvés eredmenyével, igy felllvizsgaljuk azt meghatarozé d@eltevéseket
(theories-in-use), és bizva a jobb eredménybenkrgga meg is valtoztatjuk sajat
értelmezéseinket. Ebben az értelemben az (6n)réfteja az Gj n&pont(ok) felfedezése —
jellemzsen egy probléma felmerilése esetén.

A korabbiakra visszautalva tehat a kéthurkos tanala (6n)reflexionak azt az iranyultsagat
hangsulyozza, amely a gyakorlatot megalapoZidekévésre (,miért azt tettem, amit?”)

vonatkozik.

Senge gondolati mintak (1998) elnevezés alapelve (ugyancsak a Tanuld Szervezet

koncepcidhoz kapcsoldéddan) az argyrisi magatantésgthatarozo éfeltevések (theories-in-
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use) fogalmat fedi le. A gondolati mintak akkor &éek ebsegiteni, felgyorsitani a tanulast,
ha az egyémzok tudataban vammivel igy képes szemléletvaltasra: ,A veiatek meg kell
tanulniuk felszinre hozni gondolati mintadikat — gmugyanis a feltételezések nem
fogalmazédnak meg vilagosan és egyeértem nincs mod arra, hogy megvaltoztassak
azokat, kovetkezésképp a rendszergondolkodas gtmatf&ihatasat” (1998:231).

Argyris €s Senge elméleteiben kdzo6s kiindulépoagyha szervezeti szeréptselekvesének
mozgatoéruglja egybiztosra vett (taken-for-grated) elgondolas, ami vonatkozhat a
személykozi stratégiakra (Argyris) vagy az ok-okokapcsolatokra (Senge) (Edmondson,
1996).

Véleményem szerint ez arra hivja fel a figyelmeigyhkéthurkos tanulas, illetve a gondolati
mintak felszinre hozatalanak hianydban nem hat&tizineg sem a valds-én, sem az ideal-
én. Pontosabban, a meghatarozasra Keéil-képek tavol fognak allni a val6sagtél, igy a
ketto kozotti eltérés csokkentésére vald torekvés kesiksrrel jarhat, mivel nem valds
problémak megsziintetésére térekszik az egyén. Mégals a kéthurkos tanulas nélkili
onmegvaldsitasi torekvés inkdbb ©Onamitas, mivel nésminteségen, hitelességen és
batorsagon alapszik.

Fontos fogalom a kreativ feszlltség is, szamomeggen személyes fetaségére hivja fel a
figyelmet. Nem vitathatd, hogy az én-képek eltérégeegyénben érzelmi diszkomfortot,
kényelmetlenséget (Id. kordbban: inkongruenciat)zokAz egyén személyes fealekége,
hogy ezt arossz érzést funkcionalissa tegye, sajat tanuldsjaaara forditsa Ennek
hianyaban ugyanis ugy hiszem, a rossz érzés ebfidmatek tunteti fel az ideal-ént, és az

egyen efteljesebben ragaszkodik a jelenlegi, valos-énképéhe

3.2 Munka, mint tevékenység

3.2.1 Az egyén és a munka viszonya

Marx, a kapitalista viszonyok kdzotti munkaveégsésigy nyilatkozik (1962:48): ... a
munkas tevékenysege nemdievékenysége. Masé, magamaganak elvesztése. .unjsj
munkajaban nem igenli, hanem tagadja 6nmagat, oerhgnem boldogtalannak érzi magat,

nem fejt ki szabad fizikai és szellemi energiat zérea munkés csak a munkan kival érzi jél
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magat maganal Iének, a munkdban pedig magéan kivildeek. Otthon akkor van, amikor
nem dolgozik, és amikor dolgozik, akkor nincs ottfio

Marx gondolatai arra vonatkoznak, hogy a munkasékenységével nem sajat
sziikségleteinek kielégitését szolgalja, hanemékasnek, a tulajdonosnak termel. igy,
véleményem szerint az egyén munkaja, azaz képasekges hajlandésaganak eredménye
megtargyiasul, mintha ahhoz neki nem lenne k6z&é! Brfajta elidegenedettség érzidsnar
Fromm gondolatainak bemutatdsakor sz0 esett — atzaitt a gondolatot kivanom
hangsulyozni, hogy a munkavégzés, pontosabban ak&ham, illetve a munka soran
megmutatkoz6 képességek és hajlanddésag megéléadumegielentsen befolyasolja, hogy az
egyen tud-e 6nmegvalositasra torekedni munkjan8dvéas szoval, ha a szervezeti tag azt
éli meg a munkahelyén, hogy nincs kéze a munkajgbéldaul képességeit nem hasznalja ki,
vagy munkaja eredményét nem érzi magaénak, akkmegwalositdsra sem lesz képes ily

modon.

Csikszentmihalyi egy érdekes jelenségre hivja félggelmet (2001), amelynek munka
paradoxonanevet adta. Kutatasai azt bizonyitjdk, hogy azéaglgidba él meg a munkdja
soran Flow élményt, motivacidja alacsonyabb, maatbadidejében. Szabadidejében ugyanis,
mégha nem is éri el a Flow allapotat, magasabbwdmtis szint jellemzi tevékenységeét. ,Az
a paradox helyzet all & hogy munka kdézben az emberek lUgyesnek és forkoszart
boldognak, &fsnek, kreativnak és elégedettnek érzik magunkazabadidejikben, amikor
agy gondoljak, nincs tennivaléjuk és képességesiaah tudjak kihasznalni, szomorunak,
gyengének, lehangoltnak és elégedetlennek érzikukadg Ennek ellenére szeretnének
kevesebbet dolgozni és tobb szabadkidragynak” (2001:225). Ez a jelenség arra a kalisir
sztereotipiara hivja fel a figyelmet, hogy a muakagy gondol az egyén, mint egy sziikséges

rossz: teher, amely korlatozza a szabadsagot.

A marxi gondolat tehat onbeteljgsioslatta valhat e paradoxon fényében. Ha az alapja
bertgzilt minta alapjan dolgozik a szervezet tagpay a munka nem okozhat 6éromet, csak
akadalyozza az 6nmegvalositasi torekvésében, akkaunka valoban egyle kivilallo
termékké fog valni, attol teljes mértékben elhdtadik, elidegenedikdle.

Mit lehet azonban tenni azért, hogy a munkavégr@si@li legyen, és ki ezért a fedel? Erre

ad valaszt a kovetkézont.
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3.2.2 A munkavégzési rendszer *’ jellemz 6i

Herzberg hivta fel ész6r a figyelmet arra (1968/1974), hogy a vézek a beosztott
elégedettségének eléréséhez nem az elégedetlenskgét megszintetnie. Az
elégedetlenségnek ugyanis nem az elégedettsélpatétd, hanem az elégedetlenség hianya.
Véleménye szerint az elégedetlenség megszintetéagre in. higiénés tényék
alkalmazhatok, mint példaul a fizetés, a biztonsaguinkakorilmények, a munkatarsak
kozotti j0 kapcsolat. Az elégedettségért azonbanimzmotivatorok a felések, amely a
munkabol adodnak. llyen példaul az eredmény, dledw ahhoz vezétut, a felebsség, a
fejlodési lehetség.

Herzberg elgondolasa alapjan a leghatékonyabb &totiva munkakor vertikalis terhelése,

amelynek a kovetkézelvei vannak:

Elv Ebbdl eredé motivatorok

Az ellen6rzés csokkentése a szamadasi
kotelezettség fenntartasaval

Az egyének szamadasra kotelezettségének
fokozasa sajat munkajukban

Teljes természetes munkaegységek

C | rabizasa egy-egy személyre (kisebb
egyseg, részleg, tejes munkatertilet stb.)
Hataskor névelése az alkalmazott

D | tevékenységi korében, munkakori
szabadséag

Az idészaki jelentések kdzvetlenll a dolgozd

Felelésség és egyéni eredményesség érzete

Felelésség és a munkaterllet attekintése

Felelésség, eredmény és a munkatertlet
attekintése

Felelésség, eredmény és a munkaterlet
attekintése

E o oz . Belso felismerés
kapja kézhez, ne az ellendrzd személy
Olyan uj és nehezebb feladatok felvétele a
F | munkakdrbe, amelyeket el6z6leg nem Fejl6édés és tanulas
végzett
Olyan kiildnleges vagy szakjelleg(i feladatok
G | rabizasa az egyénekre, amelyek révén Felel6sség, fejlddés és elérehaladas

szakeértkké valhatnak
6. tablazat: Herzberg példanak megadott elvei a vertikalis munkakdr terhelésrél (1974:81)

Herzberg gondolatainak Ujs#isége abban allt (a Human Relations mozgalom kégvise

Mayo, Lewin, Argyris, McGregor gondolataihoz kepesibgy az dnmegvaldsitashoz vézet

3T A munkavégzési rendszerek ,(1) a munkafeladatok, (2) a munkavégzés technoldgidja, (3) a feladat
ellatdshoz szilkséges készségek és kompetenciak, (4) a végrehajtast iranyitdé vezetd vezetési
filozoéfidja és stilusa, valamint (5) a tagabb EEM-elvek®’ és gyakorlat egy adott kombinacidja,
rendszere” (Beer és tsai, 1985:570; idézi Gelei, in: Bakacsi és tsai, 1999).
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utat nem az egyénhez vagy az egyén kornyezetébérfddiamatokhoz kototte, hanem az
egyén és a munka viszonyahoz. Azt vallotta, hoggzervezeti tag a kihivd munkaban a
fejlédési lehatséget latja, igy mindent meg fog tenni a magagdgginényert, hiszen azon

keresztil tud fefidni (Dent, N.A.) — és véleményem szerint, 6nmeggitddra torekedni.

Csikszentmihalyi, ahogyan hisz autotelikus szerséftben, Ugy hisz autotelikus
foglalkozasokbais (2001). A Flow élmény eléréséhez csak az elgyikth'ség az autotelikus
szemelyiség. Vélemeénye szerint ugyanolyan fedegget biztosit a Flow eléréséhez a munka
atvaltoztatasa is: ,A masik lelésttg az, hogy magat a munkéat valtoztatjuk addiggami
feltételei kozelebb juttatjdk az aramlathoz azakatembereket is, akiknek személyisége nem
autotelikus. Minél jobban hasonlit egy munka a l@é— valtozatossag, megfdlels
rugalmas feladatok, vilagos célok és azonnali wassatolas biztositasaval — anndl

élvezetesebb lesz, fliggetlenll a munkés fejlettségtjétl” (2001:215).

Elgondolasaban Csikszentmihalyi ugyanolyan hangsinlyaz autotelikus személyiségnek és
foglalkozasnak, & a ketty kombinacidjara hivja fel a figyelmet. Egyrészt ankanak az
atalakitasa sziikséges, masrészt a szervezetittatglikus személyiséggé toriefejlesztése.
Ez utébbirdl igy nyilatkozik: ,Ezt gy érhetjuk dipogy megtanitjulbket, hogyan ismerjék
fol a cselekvési lehéségeket, hogyan fejlesszék képességeiket és hotjigaenek ki
elérheb célokat”. Ez utdbbi nem mas véleményem szerinbt @z onismeret fejlesztése, mig

az ebbbi a munkavégzési rendszer kihivova tostaralakitasy.

Ezen alapvetésekre vezethek vissza a napjainkra mar evidensnek tekidgthetuinkaveégzeési
rendszerhez kété fogalmak, mint munkakodvités, - gazdagitas, rotacidé, empowerment. A
most kovetke# alpontok azokra az egyéni énmegvalositast gatige®kre hivjak fel a

figyelmet, amelyek a munkavégzési rendszerekhemkék.

3 Mivel Csikszentmihalyi abban hisz, hogy a Flow élménye mindenki szamara kivanatos allapot, nem
tér ki arra az esetre, amikor az egyén nem akarja énismeretét névelni vagy éppen nem kivan Uj, tdbb
lehetéséget (de ugyanakkor felelésséget is) magéba foglalé munkat (el)vallalni.

56



3.2.2.1 Hitetlenség az egyénben

Diamond (1986) — pszichoanalitikus megkozelitésévaimellett érvel, hogy a burokratikus
szervezet ékegiti, hogy a szervezet tagjai elkerlljék a k&hisokbdl és valtozasbol adodo
félelmet. Azaltal ugyanis, hogy a burokratikus Inelezkedés nem az egyénekben ,bizik”,
hanem a hataskorokben, az egyén szamara nem bikbsibséget a tanulasra, és a
valtozasra. A szervezeti folyamatok ugyanis hatdgkdnentén kapcsolédnak egymashoz,
nem pedig személykozi kapcsolatok mentén. igy, mgpiszilkségtelen a szervezeti tagok
érettsége, hanem az kifejezetten hatraltathatjagrekbatikus szervezet ifkodését. Ha mégis
megjelenik ilyen szervezetekben a tanuldsra, i@tagra valo torekvés, az a szervezetbe
beagyazott folyamatokat, rendszereket &ggigzi meg, amely viszont minden szervezeti
tagot, azok status quo-jat érinti. igy, ilyenfafezdeményezések jelleden nagy ellenallasba

utkdznek.

Ez szamomra arra hivja fel a figyelmet, hogy améreryegy szervezeti struktira, illetve a
szervezeti folyamatok, rendszerek nem az egyénitenép hanem hataskorokre,
munkakdrokre, akkor a szervezet tagjai Ugy élheidg a mindennapi munkajukat, hogy
.csak egy csavar a gépezetben”. Ez a megéléqpzllés és érzés azonban nem 06sztonzi a
szervezeti tagot arra, hogy képességeinek maximbaszinalja munkaja soran, hiszen riem

kapja a figyelmet, a bizalmat.

Tag értelemben tehat, mindeslyan szervezeti kultUrgbeleértve a kultdra struktarait,
rendszereit és folyamataigmely azt az Uzenetet kdzvetiti, hogy a szervikrees nikodéese
nem az egyéneken mulilem 6sztdnzi a szervezet tagjait arra, hogy ses@@wkepiket e
szervezet jokepeével dsszekdssek, és kreativ feszlltségiket eghaltalan 1étrejon ilyen

feltételek mellett — e szervezet keretein belidleipeg, éljék ki.

3.2.2.2 Személyes fetmségvallalas hianya

Ahogyan mar szélltam rola, a felekégvallalas jelenléte vagy épp hianya jéisen
befolyasolja a munkavégzést. A személyes dekrgvallalas mogotti bélsmotivacio azt
eredményezi, hogy magat a munkat élvezi az egyérel m munkavégzés soran ki tudja
elégiteni fejpdési igéenyét, szukségletét. A j6 teljesitmény mbgéhat nem a munka

kortlményekBl eredeztethétjo érzés huzddik meg, hanem a munka szeretete.
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Hackman—-Oldham—-Janson—Purdy (1975), valddegnHerzberg gondolatait tovabbfejlesztve
hataroztak meg a munkakor-gazdagitas fogalmat. Zzjedenti, hogy a szervezeti tag
munkakdrét agy alakitjak at (pl. a vedjetvagy a HR), hogy az jobban kielégitse a szetveze
tag fejbdési igényét. Ennek feltétele, hogy a szervezeti tag (1) megéijunkajanak
jelentbsségét; (2) felésséget érezzen munkajanak eredményéért; (3) tudjakajanak
eredményét. ,E harom kritikus pszichologiai allapokegléte esetén a munkavallaloban
pozitiv érzés alakul ki mind magaval, mind munkajakapcsolatba, ...” (Bakacsi és tsai,
1999:124).

A szerdparos kutatasai eredményeképpen azt is hangsukjdzagy a munkakor-gazdagitas
elsssorban azon szervezeti tagok névekedési szuksetldia kielégiteni, akiknek mar eleve
magas a novekedési szikséglete. Mas szoOval: csaliranagasabb érettségi szinten allo

szervezeti tag torekedhet 6nmegvaldsitasra a mamkaresztul.

Ez a mar kordbban, az egyénhez, illetve a szeivemgtoz kapcsolodd, dnmegvalositast
akadalyoz6 tényéit hangsulyozzaA motivacios struktara alacsonyabb fokan allé egyén
illetve az éretlen személyiség (mindegy, hogy @ds&g vagy a hajlanddésag hidnya miatt)
hiaba ,talalja magat” az 6nmegvaldsitastdskegit munkaveégzési rendszer keretei kdzott,
nem fog/nem lesz képes dnmegvaldsitasra térekedai.gondolat a most bemutatasra kerdl

empowerment-re is igaz.

Py

.-Munkatarsaink bels késztetése és tudasa energia. A felhatalmazé memedt ezt az
energiat szabaditja fel” (1998:29).

Véleményem szerint, az empowerment filozofiaja vlyaunkakorilmények megteremtését
célozza meg, amelyek kozott a szervezeti tag kégessek maximumat tudja munkajaba
beépiteni. Mas szoval, az empowerment a szerviexgtk 6nmegvaldsitasi tbrekvéseire épit,

a mar korabban emlitett kreativ fesziltségre.

% Ezen elmélet mogott az az alapvetés hizédik meg, hogy az egyén fejlédési szilkséglete nem
adottsag, hanem ndvelheté.
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E fesziltség felszabaditasahoz a kovetKkeltételeknek kell teljestlnitik (Blanchard—Carlos—
Randolph, 1998:104; Klein, 2002:117; Lovey. N.A.):

» | Szabad informaciéaramlas;

= AutonOmiateremtés a hatarok megjeldlésével,

» Hierarchikus dontések helyett dniranyité teamek”.

Ugy hiszem, hogy ezen alapelvek mind a véizenind a szervezet tagjait febsséggel
ruhazzak fel: ez a felébség a szamara kijel6lt feladat- és hataskorrél gbds — €s nagyon
fontos, hogy nem visszaélés féladatkor, ésdképp a hataskor hatalommal jar, igy a keretek
betartdsaelengedhetetlen az empowerment munkavégzési renigsmtartasahoz.

Az empowerment filozofigja, ugy vélem, tovabbi magesformat var el mind a ved#dl,
mind a szervezet tobbi tagjatol. A ve#tét egy tamogato vezéit stilust var el (Id. késbb Y-
elmélet). A munkatarsak résaérpedig, ugy hiszem, érett (Id. kordbban) magasartéa
fogalmaz meg kovetelményként: a sziikséges készsggridas birtoklasan tul, a személyes
felelossegvallalast, példaul a készségek és tudasokralkakara valé hajlandosagot, azaz az

empowerment munkavégzési rendszerbe tér@épést (Bakacsi és tsai, 1999).

3.2.2.3 Belé elkoteledés hianya

Az empowerment fikodtetéséhez sziikséges legfontosabb érték ugyanakkbelss
elkoteleddés (Argyris, 1998). Az empowerment filozoéfiaja alapjdbar a vezét és a
munkatars kézosenizik ki az elérend célt, a munkatars fogalmazza meg a cél elérését
szolgalo feladatot, illetve a feladat elvégzésébrizkséges magatartast. Az elkotétes
tehat a k6zos jdkeép irdnyaba, elengedhetetlen annak érdekében, @@y megvaldsuljon,

illetve oly médon valosuljon meg, ahogyan az aszastben elvart lehet.

A kozosen végzett célkités folyamata kulcsfontossagu, ugyanis ennek stebat a
szervezeti kozos jdképet és a személyes {iképet 6sszehangoffi Ha ugyanis a

munkatars személyes j@képe nem mutat egy iranyba a szervezebhképével, a kiizott

‘0 Ebben az esetben azzal az eldfeltevéssel élek, hogy a szervezeti és a személyes jovokép

O0sszehangolhat6. A szervezetelméletek kritikai megkézelitése szerint ez a folyamat azonban nem
lehetséges.
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célok, illetve annak elérésének mddja a munkatzmara kivilkbl definialt lesz, ami teljesen

ellent mond az 6nmegvalositasi torekvésnek.

Véleményem szerint a bélselkdteleddés nemcsak az empowerment keretein belll
szikséges ahhoz, hogy a szervezeti tag munkaja satddhasson az dnmegvaldsitas felé:
ahhoz, hogy az egyén a munkajan keresztil, illegyeadott szervezet keretein belll kivanja
elérni az 6nmegvaldsitast az is szikséges, hoggraezet egésze irant, a szervezeti kultura,

€s a munkatarsak iranyaba is elkotelezett legyen.

Ez azonban arra a ,veszélyre” hivja fel a figyelmamelyet a kritikai szervezetelmélet
képvisebi is hangoztatnak: hol a hatar? Meddig tart az eg@shol kezédik a szervezet (és

a tarsadalom a maga ideoldgiaival) — hol az a @inl az egyéni elkdtelezettség mar vak, és
igy nem maés, mint 6namitdS?A kritikai elgondolas alapjan (Alvesson—Willmott996;
Alvesson-Deetz, 1996) a szervezetigkép nem mas, mint egy ,retorikai fogas”, amellyel a
szervezet valodi céljai, értekei elrejtésre kerkilnA valds kérdések ,eltusolasan” tal a
szervezeti jooképek arra is alkalmasak, hogy a szervezet tagjagukhoz kossék, hiszen
munkajukat (magatartasukat)ot serzelmeiket (épp a bélselkbteleddéstdl szarmazo j6
érzés, illetve a mindennapok 6éromei, indulataglféki stb.) is a szervezeten belll élik meg.

3.3 A szervezet tovabbi jellemz  6i

E fejezet azokat az egyéni 6nmegvaldsitast gatigetBket mutatja be, amelyek a szervezet
jellemzsibsél adodnak. A szervezetben megjdleegyéni magatartasok, ahogy aézéekhsl
kiderult, adott eifeltevéseken alapulnak. Ezen 6feltevések, amelyek a szervezeti
kultarabarf® ,stirisddnek”, megjelennek a szervezet minden jel§éen, legyen szé a
szervezet struktlrajarol, eljarasokrél és szabablpkaz alkalmazott technoldgiardl, vagy
éppen a szervezet kildetggér

41 Ezuttal nem kivanom megvalaszolni a kérdést, csak a téma fontossagara és az dnmegvaldsitashoz
kapcsol6do aktualitasara szerettem volna felhivni a figyelmet.

2 A szervezeti kultira ,a szervezet tagjai ltal elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek,
meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s
az Uj tagoknak is atadjak, mint a probléméak megoldasanak kdvetenddé mintai, és mint kivanatos
gondolkodasi és magatartasmaod” (Schein, 1985:9; idézi Bakacsi, in: Bakacsi, 1996).
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Az akadalyozo tényéket két nagy csoportra osztom fel. Azéelek bemutatasra kerild a
szervezet vezéjghez, vezétihez kotidnek. Ok ugyanis, szerepiikb adédoan jelerisen
befolyasoljak a szervezeti kultira jelleditz Egyrészt azaltal, hogy dontéshozoi poziciéban
vannak, masrészt pedig magatartasuk példaemékzervezet tobbi tagja szamara (Schein,
1985; Bakacsi, 1996). A masodik csoport a szerv&aétira tovabbi, egyéni 6nmegvaldsitast
gatlé jellemdbit mutatja be: értékeket, illetve ezeken az értékeklapulé magatartdsmintakat,

rendszereket, folyamatokat.

3.3.1 A vezetd, vezetés jellemz 6i*®

3.3.1.1 Vezei értékei, hiedelmei és a vezetési stilus

McGregor (1960, 1966) X- és Y-elméletében arraehifdl a figyelmet, hogya vezet

hiedelme az emberi természétr szikebb értelemben,a beosztottjairdl jelentsen

befolyasolja azok teljesitményét

Az addig hagyomanyos menedzsment megkozelitésekbegjeled, a beosztottakrol

kialakitott vezeti hiedelmeket tartalmazza ¥zelmélet(Dobak, 1996; Bakacsi, 1996; Klein,

2002):

» az egyeén alapvéen idegenkedik a munkatol;

= ezért, csak ugy lehet elérni, hogy elvégezzek akdqukat, ha a vezétkényszeriti,
ellerdrzi, iranyitja, $it, fenyegetoket;

= de mivel az atlagember ugysem szereti adsdgiget, nem banjajts alapvetien szereti a
vezedi iranyitast. Ez azért van, mert étleges vagya a biztonsag, nem pedig adeéj,

siker.

Ezzel szemben allitotta fel McGregor Y-elméletétely azt feltételezi, hogy az egyéni célok
€s a szervezeti célok 6sszehangolhatok. Ennek vkaed azon vélekedése, hogy a beosztott
szamara a munka jelenthet oromforrastt, snunkja révén el is tud kotet@ni adott

szervezeti célok irdnt -6leg, ha ez (ki vagy bel§) jutalomhoz kotott. Ezen elkotelédest

3 Ez a fejezet a szervezeti tag szempontjabol vizsgalja az oGnmegvaldsitast. A kovetkezd kérdést tartja
szem el6tt: ,Hogyan akadalyozza a vezetd, illetve a vezetés jellemz6i a szervezeti tag
onmegvaldsitasi térekvését?”, nem pedig a ,Mit kell tennie a vezetének, hogy a beosztottja
onmegvaldsitasra torekedjen?” kérdést.

** Fontos kihangsulyozni, hogy a mcgregori elmélet sziik értelemben a vezetsi felfogasrol ejt szot; arra
nem utal, hogy az egyéni teljesitmény novelése, ndvekedése mennyire a szervezeti célok -, illetve
mennyire a személyes, egyéni célok megvaldsitasat segiti el6.
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az is bizonyitja, hogy a célok elérése soran a Ztetisonirdnyitéva valik, & keresi a
felelosséget, mivel jellendzra a kreativitas, az alkotOkészségot, €z esebb motivacios
hatassal lehet az egyénre, mint a pénz (Dobalkaed 896; Bakacsi, 1996; Klein, 2002; Dent,
N.A.).

Az elmélet azt is allitja, hogy akér az X-elméletpakar az Y-elméletben hisz a vézeatjaza
van, azaz hiedelme dnbeteljésjdslatta valik (Id. Bakacsi, 1996:68-69). Maskép@zolva,
McGregor arra hivja fel a figyelmet, hogy a beo#Hzteljesitménye, illetve a szervezeti

sikeressége a vesddelelsssége, mivel az nagymértékben véittifogasan mulik.

Rogers maga is megkulonboztetett két vezetésisst(Rogers, 1978, in: Klein, 2002:107,
Blanchard—Carlos—Randolph, 1998:10). A hatalmo@nyitason alapulé vezetési stilus
inkdbb hasonlit az X-elmélet hiedelmeit kdvetezed jellemzihez, mig a hatason,
befolyason alapul6 vezetés az Y-elméletet kivezetvel mutat egy irdnyba.

A hatalmon, iranyitason alapulé
vezetés jellemzdi

A hatason, befolyason alapulé
vezetés jellemzdi

Dontéshozatal, utasitas

Autonbémia adasa a személyeknek és a
csoportoknak

Beosztottak viselkedésének irdnyitasa

Egyén munkajanak figyelemmel kisérése

Gondolatok, érzések hozzaigazitasa az
L,elvarthoz”

Sajat gondolatok, érzések kifejezése

Hatalom gyakorlasa az emberek, a
szervezet felett

A tanulds megkénnyitése

Uralkodas

Onéllésag 6sztonzése

Korlatozas

Innovativ alkotasok elfogadasa

Tanitas, oktatas, tanacsadas

A teljes felelésség atruhazasa

Masok értékelése

Visszajelzés felajanlasa, befogadasa

Jutalmak osztasa

Onértékelés batoritasa

Sajat eredmények értékelése

Masok fejlédésének, eredményeinek
értékelése

7. tblazat: Rogers altal megkillonboztetett vezetési stilusok
(Rogers, 1978, in: Klein, 2002:107, Blanchard—Carlos—Randolph, 1998:10)

Erdemes megjegyezni Maslow kétségeit McGregor @tébl (Klein, 2002). Maslow szerint
az X- és az Y-elmélet megleisen szélsségesen irja le a vedetfelfogast az emberi
természetil - a gyakorlatban ez arnyaltabban jelenik meg.&fihomsagot fogalmazza meg
ajanlasaban is: meg kell ismerni a beosztottak s#jlkteit, €s annak megfélg@nallésagot,
felelésséget ruhazni rajuk,6s azt is az egyes ,beosztottra szabott” tamogatésteke

mellett.
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Az 6nmegvaldsitast akadélyozé X-elmélet tehatraggatartast kontrollalo vezéittart szem
elétt (Bakacsi in: Bakacsi és tsai, 1999), aki szansaszabalyok betartasa az étdeges

mivel azok helyességében hisz mindenétkel

Ugy gondolom, hogy ez a tipust vezetem bizik a beosztott képességeiben, illetve azok
fejleszthefségében- kivéve, ha az a szabalyok &ltal kijelol kereteleelul torténik. Ez
utalhata vezef 6nbizalmanak hianyara, vagy sajat status quo-jafédtésere fél attol, hogy

amennyiben a beosztott kilép az altala, vagy avezet altal kijel6l iranyvonalakbdl, a#t

V4

Erre a vezdi hibara — hiba, mert akadalyozza az egyén énmégitaki torekveéseit — hivja
fel a figyelmet Cope is (2003) egy kisvallalkozasbdaért beavatkozas kapcsan. Eszerint, a
vezet azéltal akadalyozta beosztottainak munkajat e$dégi igényének Kkiteljesedését,
illetve ezen keresztil véllalkozasanak sikeresséhégy nem mert adott feladatokat
delegalni. Felismerésg#rigy szolt a vezét ,Azt hiszem, a legfajdalmasabb folyamat az volt,
hogy megtanuljak delegalni. Miutan delegalsz, éyydrt figyeled, hogy az illét hogyan
méasképpen hajtotta végre a feladatot, mint te detelna” (2003:439). A vezét
bizalmatlansag a beosztott iranyaba, amely a déledaanyanak, illetve altalaban aiikz
hatarok kijel6lésének az oka, a beosztotti 6nmégits egyik legibb akadalya (Id. Rogers

is).

Osszességében, szerintem az egyéni 6nmegvalédigashat, ha a vezétaltal kijelolt
szabalyok szigoru és @z hatarokat jeldlnek ki a beosztott szamara. Enolek, hogy az
ideal-én kép meghatarozasa soran (amely elérégprksrik az egyén az dnmegvalositas
soran) valoszifleg nagyobb hangsulyt kap a szervezeti, i@advaras, mint a szervezeti tag
sajatja, hiszen a beosztott nem kapja meg a bizalmmely a sajat ideal-én
meghatarozasédhoz, illetve annak eléréséhez sziskisige.
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3.3.1.2 Vezet kommunikécidja

Erdemes kiilon kitérni a vedekommunikacibjara, mivel talan az a leglatvanyosatdm a

vezet magatartasaban.

Argyris arra hivja fel a figyelmet, hogy a vediekommunikacio, mint kdvetett gyakorlat,
gyakran ellentétes a vallott értékkel. Példanakaabelyzetet hozza fel (1994), amikor egy
vezet azt mondja beosztottainak, hogy ,biztositalakketearrél, hogy a szervezetben
mindenki a képességeinek maximuma szerint dolgeninds Ekkor, a mogottes d@klteves
nem mas, mint ,én tudom a legjobban, kinek mire saiksége”. Ezzel azonban éppen sajat
kontrolljat ebsiti fel, ahelyett, hogy azt beosztottainak atadirzel a paradox magatartassal
a szervezet tagjaitol azt a lebstget veszi el, hogy kialakitsak sajat egyenbtképlket,

illetve azok mentén a kozo&etés amellett elkstelédjenek.

Amennyiben avezef tehat kommunikaciojabancsak vallott szinten tamogatja a ldels
elkoteleddést, a személyes fabskégvallalast, kovetett szinten viszont ez ellez,tégy a
szervezeti tagokat csupan elbizonytalanitja abbagy mi a koveterd elvart magatartasa

szervezetben.

Véleményem szerint a vedekommunikacio akkor tudja gatolni az egyéni dnmedgsitast,

ha aszervezeti tagok érettségét valojaban nem vesaléimbe Ez jelentheti konkrétan az
egyéni jovwkép kialakitasanak, de altalaban a személyes 6ésiévallalas, a béils
elkodtelezettség kialakulasanak akadalyozasat isndszetesen, a beosztotti érettségen tul
szikséges, hogy a veédieosztotti kapcsolatra jelletzZegyen a kdlcsénds bizalom és

alazat.

Egy masik tipikus példaja a vedekkommunikacios hibanak (Argyris, 1994), amikoraarr
0sztonzi a vezéta beosztottakat, illetve azt varja éliik, hogy orommel fogadjak a varhato
valtozasokat. Ezzel ugyanis két, a Modell I.-bembttott magatartasra 6sztonzi a szervezet
tagjait: a negativ érzések elnyomasat, és a rddiésra vald torekvést. Azzal azonban, hogy
a valtozasokbdl erefl— teljesen természetes — félelmek, illetve tovéialmas érzésekre

(pl. elmulas, gyasz) megbeszélésére nem adsbduymt a vezét azt éri el, hogy a szervezeti

*® A kozos jovokép fontossagarél néhany alponttal késébb foglalkozom.
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tagok, a val6jaban igenis megg\és ,dolgozé” rossz érzések miatt nem tudnak elkéidni

a valtozas mellett.

Szamomra ez arra hivja fel a figyelmet, hogy aaiagpan oly gyakori szervezeti valtozasok
lehetnek az egyéni Oonmegvaldsitds korlatai. Ahhbagy a valtozasokbdl szarmazo
bizonytalansag érzésee géatolja a szervezet tagjait az dnmegvalositaskvéseikben, az
szikseéges, hogy (ahogyan Modell Il.-ben megfogahsrae kerill) a valtozassal kapcsolatos
érzéseket szabadon ki lehessen fejezni. A szem@giygkép ugyanis nem alapulhat
félelmeken. 8t, ebben az esetben a Modell Il. tovabbi elemefoistosak: az érvényes
informaciora tortééh tamaszkodas és a szabad és tajékozottsagon aleglalsztas. Az
Onmegvaldsitdshoz ugyanis fontos a jelen helyzetgsomeghatarozasa, illetve a géep

felé vezeb Ut bejarasarol az egyénnek maganak kell donteabal akaratabol.

Osszefoglalva tehat, a vesietkommunikacio akkor gatolija az egyéni onmegvalssit
torekvest, ha bizonytalansagban (amely eredhetnr#oidhianybdl, érzések elnyomasabal
stb.) hagyja a szervezeti tagot, és igy az U.natikrefesziltség nem tud kialakulni az

egyénben.

3.3.1.3 Vezei tanuldsa

A szervezeti tag szempontjabdl kulondsen fontozeavezet vezéfének tanulasa (Argyris—
Schon, 1996, Schein, 1987, 1992, Schon, 1983, Beenstaat-Spector, 1990). Szerdjpéb
adodoan ugyanis a vedebefolyasolja leginkabb a szervezeti kultdrat: aapuilik 6képp,
hogy milyen rendszerek, folyamatok alakulnak krjegnek el a szervezetbenjtsezek
allandositasara vagy megvaltoztatasara, fejlesgtéseEz egyrészt azért fontos a szervezet
tagjai szaméara, mert a szervezet, amelyet a &ekitreho?®, az a szervezeti tag
onmegvalositasi torekvésének kornyezete. Masrésezaet magatartasaval példat mutat a

szervezet tobbi tagjanak, és befolyasolja a szetvkaltarat (Kets de Vries, 1991).

Senge szerint (1998) a veddtanulasanak) legfontosabb kérdése nem mas, riogyan
jarultam én magam hozza a probléma kialakulasaho®? a vezdi kérdés a

rendszerszemléleteelyezi a kozéppontba: ,A rendszergondolkodaszaalapelv, amelynek

*® Természetesen, a szervezeti valésagot nemcsak a vezetd hozza létre, de a dolgozat szempontjabél
erre helyezem a hangsulyt.
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segitségével az 0Osszefilggegészet lathatjuk, amelynek révénét@hnek a dolgok
kolcsonhatasai, és a statikus ,alloképek” helygtibb a valtozds mintait figyelhetjik meg”
(1998:78). A gyors siker reményében elvégzett aalncselekvés helyébe, a rendszer
0sszefliggéseit feltard, atgondolt, hosszu tavoertsjklent magatartas kell, hogy lépjen. A
vezet altal kdvetett rendszerszemlélet biztositja tehagyy a vezét tudatadban van az oksagi
kapcsolatoknak, felismeri sajat szerepét a rentlengiszervezetben és annak kérnyezetében),
illetve annak problémajaban. Ennek megf@#eal agy vélem, a rendszerszemlélet
gondolkodas hianyabai vezei nem tudja megteremteni sem sajat, sem szerveketizgjai

szamara az 6nmegvalositast tamogato tékgtzszervezeti kultlrat.

Argyris elsssorban a sikert nevezi meg (1991, 1993) a v¥ezenulas ellenlabasanak: a
vezed sikerei réveén valt vezé&te, igy ahibakbol, a kudarcbdl valo tanulas leliségét és
folyamatat nem tanulta megz id soran. Ez azt jelenti, hogy nem volt sziksége a
magatartasat befolyasolé valtozok felulvizsgalatérareflexiora. Ennek kbdvetkeztében, ha
viszont hibat kovet el, vagy kudarcot vall, akkaja rutinjainak megfeléen nem énmagara
forditia a figyelmét (difeltevései atgondolasaval), hanem a korabban dmifefenziv
érvelés alapjanmunkatarsaiban, azok magatartasaban keresi a kudzkat Ezzel a
magatartasavdilaritja a kudarc élményét, és nésrinte 6nmagéahoz

Erre alapozva Aallitia Argyris (1993), hogy a vézdiarmennyire is vallja a tanulas
fontossagat, annak leggyakoribb gatlotéyeanaga a vezéi illetve kdvetett magatartasa.
fgy nem a kiil§ valtozasra, fefildésre iranyulé motivacié a fontos, hanem adelsa vallott
és kovetett magatartas 6sszhangjanak megteremtadéthurkos tanulasra.

Ez Argyris szerint a kovetkéZeltételekkel érhétel (1993):

1. a kéthurkos tanulas valddi probléma megoldaséoiggmatan alapuljon;

2. a probléma megoldasahoz, a kéthurkos tanuléshiakzséges kompetencidk és készségek
alljanak a vezétés csapata rendelkezésre;

3. a probléma kreativitast, innovativ gondolkodgényeljen, ne rutinszériegyen (amellyel

a vezeb esetleg zavarba johet, hogy nem tudja megoldani);

4. a vezdt hataskorébe tartozzon a probléma megoldasaraetzidkciok elinditasa;

5. a kéthurkos tanulas tanulsagai aSkésekben is alkalmazhatdk legyenek.

A vezet feladata tehat (1991:100): ,a menedzsment velejd & tehetséges egyének
autoném, de egymashoz kapcsol6ddé munkajanak dbgazés integracioja”’, amelynek fontos

eszkoze a kéthurkos tanulas.
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Véleményem szerint gezed akkor tudja géatolni a szervezet tagjainak az ornvaldgitasi
térekveéseit, halyan példat mutat, hogy sem a munka soran, seanwasi folyamatban nem
szabad hibazri- ez megjelenhet harito magatartasban (mast okidéert) is. Ezzel ugyanis
a korabban leirt, egyénekben létréjckreativ fesziltség kihasznalasat akadalyozza raeg:
szervezet tagja nem meri akar a jelenbeli valoéténpkar a jobbeli ideal-énjét
meghatarozni, illetve a két én-kép kozotti kulorgetécsokkenteni. Fél ugyanis attél, hogy
nem jol teszi, hibazik, és annak kdvetkezményétlslemmel tolti el. Mas szoval, félelem
(ami eredhet abbdl, hogy a kdrnyezet bizalmatlaptskdzvetit az egyén felé) is ellene hat az

onmegvaldsitasi torekvéseknek.
3.3.2 AkoOz6s jov 6kép hianya

A személyes jobkép (ideal-én) szikségesséiigrmint az egyéni 6nmegvaldsitashoz
elengedhetetlen feltétély esett mar szo.

A szervezeti kozos j@képl Senge igy ir: ,A kozos jakep sokkal inkdbb az emberek
szivében fogant hatalmas hatastl er. Megfoghat6. Az emberek ugy tekintenek ra, manth
maris megvaldsult volna. Az ember életében kevdsgdbir akkora &ivel, mint a k6zos
jovokép” (1998:233).

A szervezeti k6zos jokep hidanyabana szervezeti tag megkérdezheti magatél, hogy az
onmegvaldsitasi torekvéseit miért éppen e szerdeaetein belill kivanja kiéInt? Ehhez
természetesen elengedhetetlen, hogy a kozd@&képy mint a szervezeti kultdra eleme és a
szemelyes jobkép dsszhangban legyen — ez biztositja, hogy aezeti tag adott szervezeten
belil akarja és tudja kiélni 6nmegvalositasi toédeit. A kozos jobképnek tehat
tartalmaznia kell a személyes iranyitas soran nyadfioazott egyéni jasképet, masrészt azt
kell sugaroznia, hogy a szervezeti tagok kdzosewrsak kbzdsen képesek azt megvaldsitani.
A szervezeti kdzos j@kép igy, azon tul, hogy vilagosikodesi keretet ad, azt az érzést
sugallia a szervezet tagjai szamara, hogy épperadatt szervezetben van letsdge
onmegvaldsitasi torekvéseit megtéfnEblsl is az latszik, hogy nemcsak a {iiép tartalma

a fontos, hanem az (é&8kEpp az), amilyen hatassal tud lenni az egyénekanortokra: ,, ...

" A tarsas, csoportos 16t megélésének részleteinek megértésére érdemes elolvasni Aronson: A tarsas
Iény és Forgacs: A tarsas érintkezés pszicholégidja cimi kényveket.

*® Ennek lehetdségére, illetve lehetetlenségére mar utaltam korabban, a kritikai szervezetelméletek
jovéképrol alkotott felfogasanak bemutatasakor.
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Nem is az a fontos, hogy ez a §&ep pontosan mi, hanem, hogy mit tesziink az elérése
érdekében” (Kofman-Senge, 1994:18; idézi: GeleiBlkacsi és tsai, 1999).

3.3.3 A védekez 6 mechanizmust thmogato szervezeti értékek, magatart  asok

3.3.3.1 A ,maganyos harcos”: a dialégus hidnya

A szervezeti tagok cselekvéseinek kiindulopontgablgald edfeltevések theories-in-use
(Argyris & Schon, 1974), gondolati mintaknéntal models(Senge, 1998) megvaltoztatasa
jelentheti a sikeresebbikbdést (Edmondson—Moingeon, 1995), és véleményarinszaz
utat az 6nmegvalodsitas irdnyaba. A probléemak mégalaak kulcsa abban all, hogy ezeket a
mélyen beagyazott, biztosra vett hiedelmeket avezeti nikédés soran a szervezet tagjai
megkérdjelezzék, felllvizsgéljak. Ugyanakkor az is nagyfamtos, hogy az egyén ne
dnmagaban vizsgalja felll magatartdsat, hanem zvezeti keretek kdzott is meg tudja
tenni. Ez jelenti ugyanis, hogy az egyén egy kézgisez tartozik, egy szervezet tagja, €s az
Onmegvalodsitas e szervezet keretein belll tortékikonben az egyén — ismét — felteheti
maganak a kérdést: ,Miért is e szervezetben tOmksaz onmegvaldsitasra? Nem lenne
egyszeiibb egyedul?”

Az onreflexiéo fontossagarol szolo rész soran esné@ékerilt, hogy sokat tud segiteni a
pontosabb Onismeret elsajatitdsahoz, ha a refleaibtegyén nem (mindig) magaban
gyakorolja, hanem az — a szervezet tobbi tagjawazés cselekvés. Ennek egyik oka, hogy
az egyen én-képének kialakitasa folyamataban {elesgerepet jatszhatnak a kdrnyezétéb
szarmaz0 visszajelzések (Id. korabban a Johark abtzdellt). Adott szervezeti poziciéban
tortérd tanulds ugyanis egy ,korlatok kozotti hatokorbdehetséges cseleéképesseget
jelent (Coopey, 1995) - csak. A masik ok, az desefl érzelmileg megterh&bolta, hiszen a
sajat, példaul védekéanechanizmusainkkal tort@rszembenézés a kdrnyezet feletti kontroll
elvesztését jelenti. Ennek megélésében a kornypektaul empatiat adva) jeléstsegitséget
tud nyujtani. Senge ezt igy fogalmazza meg: ,Mi ardgvagyunk sajat gondolati mintaink.
(...) A gondolati mintdkat megvaltoztatni képes tasulehat igen nagydoroba. Elveszitjik
jol megszokott kapaszkoddéinkat. Esetenként kifefemeijeszé, ha szembekerilink sajat
dédelgetett megd@ygodéseinkkel és feltétezéseinkkel. Az egyes embeke&nell nagy falat.

Tarsak kellenek hozza. Vellk egytitt tanulé embé&tadssége.” (Senge, 1998:XIV.)
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A tanul6 emberek kdzossége” megteremtéséhez albegetlen a csoportos tanulas (amelyre
Senge ugyancsak a Tanulé Szervezet koncepcidjaqmzsélodva hivja fel a figyelmet). ,A
csoportos tanulas gyakorlatiilag nem mas, mint azh@ng kiépitésének és a képességek
csoportos fejlesztésének a folyamata, hogy megwh&isk legyenek asoporttagok altal

igazan kivant eredményegld998:266; kiemelésitem).

Ennek eszkoze egyftidla dialogus és a vita egyitlkidé alkalmazasa, egyensulyban tartasa,
masfebl az argyrisi védekéz mechanizmusok feltarasa és leépitésedl(gréldat hoz:
Hofmaier, 1990).

A dialégus, a vitadval szemben nem a visszajelzésdlatve egymas megdyéseét helyezi a
k6zéppontba, hanem éppen a megértést, a resztekk (sajat €s masok)odtltevéseinek
feltrasat (Schein, 1994). A dialégus folyamatahanrésztvewk kozosen élik meg a
felfedezés izgalmat, és olyan gondolatokat fogairakaneg, amelyekre egyedil nem lettek
volna képesek” (Schein, 1994:60). Fromm tapas#ialatpjan igy jellemzi a dialégust,
illetve annak fontossagat (1979:42). ,Spontan eésdpktiv modon valaszolnak [a
résztvevk]; elfeledkeznek magukrél, tudasukrél és pozidigph Az ego-juk nem
onmagukban van jelen... figyelmesen vélaszolnak eggaié és egymas otleteire. Uj

gondolatok szuletnek, mert nem akarnak hatalmukddani semmit”.
A dialdgus segitségével tehat tudatossa leszndkagondolati mintak, amelyeken az egyeéni
magatartas alapuDialégus hianyabarazonban hianyozhatnak azon felismerések, amelyek

hozzajarulnak a pontos valos-énkép megismerésétmgragadasaban.

3.3.3.2 Kockazatkerulés, félelem a meqgszéqyeriillést

Az egyeéni védekéz mechanizmusok (pl. kontroll mégeése, nyereség maximalizélasa és
veszteség minimalizalasa, érzelmek elrejtése), Wgggzerint abbol erednek, hogy a
szervezeti tagok kritikus helyzetben mindenékebzon igyekeznek, hogy a kockazatukat

csokkentsék, a szégyent elkerljék (és ezért akatdak a védekézrvelést).

Az a szervezet tehat, amelyre a Modell |. kovedktei jellemdk (ezeket nevezi Argyri®-I,

azazOrganizational 1.-nek nem tamogatja az egyéni védekemechanizmusok lebontasat.
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S6t, az O-1 szervezet kulturajdb@rendszerekbe, folyamatokbbg is éplltek a kéthurkos
tanulast gatlo, a személyes fékdéget haritd magatartas¢ikrgyris-Schon, 1978).

Az O-Il (Organizational II.) tipusu szervezetbesaant (amely a Modell 1. kbvetett elvein
alapul6 tanulasi rendszer), a kéthurkos tanuladdrréehetség nyilik a tudatos dialogusokra
és vitakra, amelyek soran az egyének leépithetdek&s mechanizmusaikat. E kultlra
alapja tehat adészinteség és az egyutikodés, amely a kéthurkos tanulas révéen tdmogatja az
egyeni felebsségvallalast és az egyeni érettség ndvekedésk,(B@05) — €s véleményem

szerint az egyéni snmegvalésitast, szervezetidetaizott®.

A kovetked tablazat az 6nmegvalositasi tbrekvés mogott meghiizalds-én és ideal-én
eltérését és az argyrisi vallott és kovetett elmésszefliggését mutatja be, az O-1. és O-II:
szervezeti jellemik hatdsaval egyltt. Az 6nmegvalodsitas eredményekéap egyén vallott -
és kovetett elmélete, illetve a valds- és idedbénjmegegyezik. Ezekben azonban jellémz

maodon eltérés van (példaul a védekerechanizmusok miatt), amely a kdvetblezt jelenti:

9 Ahogyan mar jeleztem, a kritikai szervezetelméletet vallé gondolkodok szerint ezek a folyamatok
nem redlisak.
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Valos-én

Ideal-én

Vallott elmélet

= Avalos-én és a vallott elmélet
kozotti eltérés a védekez6
mechanizmusok eredménye

= A védekezd mechanizmusok
azonban az 6nmegvaldsitas gatjait
jelentik

= Az eltérés csokkentése a kéthurkos
tanulas segitségével lehetséges

= A kéthurkos tanulas ellen hat az O-
. szervezeti kultira

= Ha az ideal-én elérésére valo
torekvés csak a vallott elméletek
szintjén torténik, az amitas, és
Onamitas

= Az O-I. szervezeti jellemzék kozott
az énmegvalositas csak vallott
szinten torténhet meg, azaz
amitasra, és onamitasra 0sztonzi a
szervezeti tagokat

Kovetett

elmélet

= Ha a valds-én és a kdvetett eimélet
egyezik, akkor hiteles
magatartasrol beszélhetlink

= Azonban az egyén ideél-énje felé
térekszik, igy a ,csak” hiteles
magatartas elégedetlenséget
okozhat

= Elégedettséget okozhat viszont az
dnmegvalésitas, amely a valds-én
és kovetett elmélet azonossaganak
az idedl-én és kovetett elmélet
azonossaganak iranyaba torténd
elmozdulas jelenti

= Amennyiben a kovetett elmélet és
az ideal-én megegyezik, akkor
beszélhetiink az 6nmegvalésitas
pillanatarol (pl. Flow élménye)

= Ennek elérését a kéthurkos tanulas
és az O-Il. szervezeti kultura teszi
lehetévé

8. tablazat: Argyrisi vallott és kdvetett elméletek, illetve az dGnmegvalositasi folyamat kozotti

Osszefliggések (Gelei Andras alapgondolatai alapjan sajat rendszerezés)

3.3.3.3 Az igazsagossag, atlathatésag és gondaskidldya

Amint mar irtam, Argyris agy véli, a kéthurkos tddmi jelenbsen hozzajarul az értékek,

hiedelmek megvaltozasahoz (régiek elvetéséhez kifigkddéséhez). Amennyiben a valtozas

abba az iranyba hat, hogy a kovetett értékek edlattvértekek azonossa valnak, a szervezeti

tagok munkajuk soran hitelesebbek tudnak lenni -hagkonyabban tudnak dolgozni. A

hatékonyséag kiterjedhet az egyéni, illetve a cdmge®s csapatmunkara, annak mikéntjére: a

kornyezeti valtozasok figyelemmel kisérése, visdzasek adasara és fogadasara, és ezek

alapjan tortééh magatartasvaltozasra.
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Argyris azt is kiemeli ké&sbbi irdsdban (1994; T&D, 1999), hogy a kéthurkorikas, mint
problémamegoldé mechanizmus csak akkor tiilgdni, ha harom feltétel teljesiil:
= |gazsag: a szervezeti tagok allitasait, elgonddlégegoru teszteknek tortéralavetése;
= Atlathatésag: ezen allitasok, elgondolasok mogovk-okozati  dsszefiiggések
megvilagitasa;
» Gondoskodassfewardshijp az az elkotelgdés, amely az igazsag, az atlathatdség és a

szemelyes felékség iranyat biztositja a szervezeti tagok mageatoran.

Az igazsagossag, az atlathatdésag és a gondoslemldgtesen egy olyan szervezeti kultarat
hoznak létre, amely a kéthurkos tanulast, illetzevall. kdvetett elveinek gyakorlasat teszi
lehetvé, napi szinten. Ezelkianyabantehat @ énvédelmi mechanizmusok, az M |. kdvetett
elvek hatarozhatjak meg a szervezetben jellermagatartasokat amelyek, mint mar

kifejtésre kerult, az egyéni 6nmegvalositas ellamak.

3.3.3.4 Magas foku, allando bizonytalansag

Az allandé valtozas a szervezet kornyezetében, ervezetben, és igy az egyén
munkavégzésében magas foku bizonytalansagot okazlegyén szamara.

Argyris arra hivja fel a figyelmet (1971), hogyb&Zonytalan j6¥ miatt kialakul6 stressz,
aggodasa jellemzden érett szervezeti tagokban iséetsellenallast valt ki Nem feltétlendl
szandékos az ellenallds, de magatartdsukkal asstata fenntartdsat kivanjak elérni. A
védeked mechanizmusok azért kezdenek ékgdni a szervezeti tag magatartasaban, mert a
valtozast valaminek — gyakran a kérnyezet feletintkoll — elvesztéseként élik meg. Ez a

veszteség érzés pedig érzelmi bevonodast is jelealtozas megeélésébe (Diamond, 1986).

A magas foku és alland6 bizonytalansdgy véleményem szerint nem teszi Iéhét a
Modell 1l. soran megfogalmazott elvek kdvetését.gvez érett szervezeti tagokat is arra
0sztonozheti, hogy meégzzék a kontrollt, a valtozasok soran sajat ny&géket
maximalizaljak — azaz a védekemechanizmusaik szerint cselekedjenek. Ennek egjeék
hogy a bizonytalansdg mellett nem tudnak elkételez Mésik, ugyancsak fontos
befolyasolo tényey, hogy a valtozo jelen helyzet mellett nehézzékvatiegfogalmazni a
szemelyes joikep felé vezét utat. Az Gnmegvaldsitashoz sziikséges kreativ lteggiitehat

nem tud kialakulni, mivel a jelen valésag allanddtezasa, és az abbodl efessz érzések
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(példaul félelem a jo¥ miatt, szomorusag, gyasz a jelen ,elvesztése” thniglvonjak az
egyén figyelmét és képességét, hogy ezt a pozitielréi fesziltséget sajat féflésére

hasznalja fel.

Ahogyan a tulzott bizonytalansag, Ugy a tulzotokiseg is gatolja az egyén dnmegvalositasi
torekvéseit.

3.4 Osszefoglalas

A szervezeti keretek kozott tori@regyéni dnmegvaldsitas gatld téngieanutatta be ez a
fejezet. Lezaradsaképpen egy Osszefoglaldo tablazkészitettem az ©6nmegvalésitasi
elméletekél, illetve azok részletedt. E tablazatot egészitem ki azon sa&rgondolataival,

akik az 6nmegvaldsitast szervezeti keretek kdapsgaltak; és igy valik a tablazat teljessé.

Hivoszé Kiindulasi alap |Célja F6 akadaly Folyamat elemei
EGYEN
Maslow Sziikséglet- Humanisztikus Onmegvalositas | Motivacios Alsbbb rendi
piramis pszicholdgia struktara szlkségletek
(ki nem elégitett | kielégitése
sziikségletek)
Rogers Klienskdzpontu | Humanisztikus Személyiséggé | Nem elfogadd Bizalom
terapia pszichoterapia valas kérnyezet Empatia
Kongruencia
Berne Tranzakcié- Pszichoterapia Integralt Sorskényv Tudatossag
analizis személyiség/ Spontaneitas
Teljes élet Intimitas
elérése
Csikszent- | Flow Humanisztikus Flow megélése |Hamis célok és | Pontos célok és
mihalyi pszicholdgia szandékok meghatarozott
(Személyiség: feladatok
érzelmek,
gondolkodas)
Fromm A szeretet Kritikai Egyén Egyén Szeretni-képesség
miivészete tarsadalomelmélet | szabadsaga elidegenedettsége
(humanisztikus Emancipacio
alapokkal)
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Hivoszé Kiindulasi alap |Célja F6 akadaly Folyamat elemei

SZERVEZET

Argyris Egy- és Interpretativ- Tanulo Az egyén Kéthurkos tanulas
kéthurkos funkcionalista Szervezet védekez0 Deutero tanulas
tanulas szervezetelmélet mechanizmusai
Vallott és (humanisztikus (diszfunkcionalis,
kovetett elemekkel) defenziv
értékek személykozi

magatartasai)

Senge Otodik alapelv | Objektivista- Tanulo Ok-okozat Rendszerszemlélet
Rendszer- funkcionalista Szervezet félreértése Személyes
fejlesztés szervezetelmélet Kreativ fesziiltség | iranyitas

(rendszer- meg nem élése | Gondolati mintak

gondolkodasbeli (hamis jelenkép / | Kdzos jovOkép

elemekkel) lemondas a Csoportos tanulas
jovképrdl)

Herzberg Higiénés Objektivista- Munkatérsak | Nem kihivo Munkakor vertikalis
tényez6k funkcionalista motivaciéjanak | munka terhelése
versus novelése Higiénés
motivatorok tényezokkel

torténd dsztdnzés

Hersey- Empowerment | Objektivista- Munkatarsak | Kotott szervezeti | Szabad

Blanchard | Szituativ funkcionalista energiajanak kultura (pl. informacidaramlas
vezetés felszabaditasa, |személyes Autonémiateremtés

munkaba valo | feleldsségvallalas | Oniranyité teamek
becsatorndzasa | hianya)

9. tdblazat: Egyéni 6nmegvalositasrol szél6 elméletek 6sszefoglalasa (sajat rendszerezés)

Ahogyan az egyéni 6nmegvalésitasrol szolo fejezmgém, agy ezittal is azzal zarom

gondolataimat, hogy megnevezem azokat a gyakodgtaknelyek gyakran dsszefonédnak az

onmegvaldsitas gondolataval, esetleg szinonimaledkdlmazzak oket az emberek, de

mégsem azt jelentik. Az &6 rész lezardsahoz képest most olyan nem-6nmegiéstsi

jelent fogalmakat giijtok 6ssze, amelyek szorosan a szervezethez kapicsi:

= Sajat célokkal (josképpel) nem egyézcélok (jovkép, kuldetés) kovetésebben az
esetben az egyén mas celjanak megvalositasargddigyelmeét, alkalmazza képességeit.
Ezaltal sajat ideal-én ké@étigy az 6nmegvalositas elménglas tavolabb kerdil.

= Sajat értékekkel nem egyarormak elfogadasa, nem egyezervezeti kulturdba tértén
beilleszkedés, szocializaciba az egyén az dnmegvaldsitas felé nem sajét jatpéa
torekszik, nem valoszin hogy eléri, mivel az ,aton” inkongruenciaval, ditelenséggel
szembesiil.

» Eredményessédehetséges, hogy az dnmegvaldsitas élménye egstamiményességet

hoz létre, de a két fogalom nem egyezik.
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Hatékonysagaz ebz6 ponthoz hasonléan, elképzeliehogy az 6nmegvaldsitas élménye
hatékonysagot eredményez, de nem fedik egymasfadniak.

Sikeresség, sikerélmény sikeréelmény ébkegitheti az 6nmegvalositast, lehet hajtdereje,
mig a sikeresseég lehet az 6nmegvalositas eredméeyaekét fogalom egyike sem jelent
onmegvaldsitas.

Hatalom csak személykozi viszonyban értelmeshfigalom, amely lehet egy egyéni
motivacio, egy helyzet, amivel lehet €lni és visdan

Vezefi pozicio, vezéi tevékenysédehet, hogy a vezetés, vagy egy adott vezetédgs st
jelenti az egyén szamara az ideél-ént. Ez azonbanaz dnmegvalodsitasi torekvésef,

ha figyelembe vessziik, hogy sziikséges, hogy leggeatett is, amely a vedetészére
egy kiszolgaltatottsagot jelent.

Karrier, elérehaladas okozhat joérzést azdaéptetes, de nem jelenti az Gnmegvalositast,
hiszen a pozici6 6nmagdban nem segitheti a valdééserideal-én kozotti eltérés
csOkkentéseét.

Magas eértel kompenzaciés csomaglegfeljebb ebfeltétele (Id. Maslow) az

onmegvaldsitasnak, de semmiképpen sem az maga.

Az eddigiekben az egyéni 6nmegvaldsitast tdmogatdakéadalyozd tényér keriltek

bemutatasra, &zor altalanossagban, majd a munkahelyi kontextusranost kdvetke&

fejezetben egy konkrét példan keresztil (a reklamdkségi kreativok munkaja) mutatom be

az eddig meghatarozott téngé&et, illetve tagitom e tényék korét.
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4. Példa-e a reklamugynokségnél dolgoz6 kreativ sza  kemberek

munkaja a szervezeti keretek kozott létrejov 6  egyéni

onmegvaldsitasra?

LA reklamszakmaban én mar matuzsalemnek szamitok.
Nincs olyan cég, amelyik egy magamfajta vénenatieatmazna.
Nem azért, mintha nem tudnam verni a billénéget,
de, sajnos, ebben a korban az embernek mér értdjerean,
amelytl nem hajlandé megvalni.”
(Réz, 2003:155)

Ebben a fejezetbéha kivalasztott kutatasi terep, a reklamiigynokségeteliil dolgozéd

kreativ szakemberek munkaja kertl bemutatasra. keketdbs célja van: egyrészt egy atfogd

kép kialakitasa a leefidkutatasi tere@l és a kutatasi alanyokrél, masrészt, ennek

segitségével minél tobb kutatasifeltevést megfogalmazni.

Miért pont a reklamigynokségnél dolgozo kreativaknk@jat vizsgalom a szervezeti keretek

kozott tortés egyéni dnmegvaldsitas leiségeinek és gatjainak megfogalmazasar&gy

reklamugynokseégi kreativ szakember véleményem rdzegy ,alkalmazott rivész”, azaz

miiveészi képességeit céges keretek kozott, egy adgtéliszolgalataba helyezi, amelyért

fizetést kap. Ez alapjan a rekldmiugynokségi kreativnkakor — feltételezhé&gn — a

kdvetkedk miatt rejti magaban az énmegvaldsitas lébegét?

= A (jo) kreativ munka (tdbbbek koz6tt) a kreativ semadber Onkifeje@dése: megjelennek
benne a kreativ munkatéars értékei, hiedelmei,\idéEgm, azaz valds-énje;

= A (jo) kreativ munka csapatmunka eredménye, amekjaga személykozi interakciot
hordoz magaban;

= A (j6) kreativ munkanak e két jelletje azt koveteli meg — elvileg — a kreativ
szakembedt, hogy munkaja soran végezzen onreflexiot, illatéeelje 6nismeretét;

= A (j6) kreativ munka egyedi, non-konformista — gg{jo) kreativ munka egyszeri, rosszul

strukturdlt feladat, amely nem valhat rutinng;

= Ahhoz, hogy ennek az allandé Ujsgs¥gnek meg tudjon felelni a (jo) kreativ szakember,

nap mint nap képességei maximalis kihasznalasélyadkegy torekedjen.

® E fejezet megirasa korabbi sajat reklamugynoségi munkatapasztalatomon, illetve jelenlegi

reklamiigyndkségi munkatarsakkal torténé beszélgetéseken alapul.

L A kutatasi terep meghatarozasa mogott sok gondolkodas volt — készonom Gelei Andras és Bokor
Attila segité gondolatait.

°2 Ezek a gondolatok hangstlyozottan az dnmegvalésitas lehetéségét jelzik, nem pedig azt, hogy a
kreativ munkakorben dolgozé egyének biztosan 6nmegvalésitasra térekszenek.
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Az alabbi tblazat foglalja 6ssze azokat az érvekmielyek e kutatdsi terep mellett, illetve

ellen szoélnak:

Elényok Hatranyok
Erdekes téma: Nagy a mitosz a kreativitas és az
= Akreativitas és az 5Snmegvaldsitas kozétti | Onmegvalositas egyezosége koril
hatar meghuzasa - ennek kezelése okozhat nehézséget

= A kreativok, mint ,alkalmazott m(ivészek”

= Az alkalmazott mlivészet (pl. pénzkeresetre
alkalmazott) vs. dnmegvalositas

Kutathaté az egyén maga, az egyén és A reklamhoz, a kreativitashoz és az

munkajanak viszonya, illetve az egyén és a onmegvaldsitashoz ,mindenki ért”, igy sok

szervezet viszonya is szakmai, de laikus hozzaszolas is varhatd a
kutatasba

Ismertebb és sokakat érintd tertlet Kreativok részérdl varhato torekvés az
,onmegvalositd személy” image
fenntartasara

— ennek kezelése okozhat nehézséget

Ismerem a nyelvezetet

Tobb kozeli ismerds segithet a kutatasi terepre
val6 bejutasban
10. tablazat: A reklamigynokségi kreativok, mint kutatasi terep/ alanyok mellett és ellen sz616 érvek

Lathato a tablazatbol, hogy azeyok egyrészt egy személyes érdeldst, kivancsisagot,
illetve a kutatas iranti elkételezettséget, madrépedig sok praktikumot tartalmaznak,
amelyek a kutatas élslépéseit (belépés, nyelv és szakma ismerete) megkik. A
hatranyok kozoétt azon d@kltevéseket soroltam fel, amelyek a kutatasttvdea valddi

tudashoz valé hozzajutast nehezithetik.

4.1 Reklam és reklamiigyntkségek Magyarorszagon

A reklam nem a XX. szadzad eredménye; a reklam szt(g keleti: latin kifejezés, jelentése:
harsany kiabalas. A kereslet és kindlat talalkdz&k#segit hirdetések mér i.e. 3000
kornyékén is megjelentek egyiptomi pergamentek&mse kégbb a Romai Birodalom
szinterein, pl. Pompeji romjai k6zott talaltak @ekira utald leleteketA kozépkorban a
szobeli reklam volt jellem az irastudatlansag miatt. A XVIII. szazadban & meg

elészor az Ujsaghirdetések (béar roplapon keresztigrivkonyvreklamozas mar 1472-ben
tortént), mig az elsipari vasart 1798-ban rendezték meg, és ebbettbben jelentek meg az

utcai plakatok igHoffmann — Buzasi, 2000). A fogyasztas -, illetW@laban az informaciok
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mennyiségének robbandsszentvekedése kovetkeztében a reklampiac is eljusatt
onkorlatozas szikségességéhez, amelynek eredme@pgekéialakult a reklametika, a

fogyasztovédelem és tobb reklamkodexdarész,in: 1/16.).

Magyarorszagon az 1990-es rendszervaltozddt el reklam eldédleges funkcidja a
megtermelt aruk iranti kereslet novelése volt, fgym is markakat, hanem termékeket,
termékcsoportokat hirdettek (igazi klasszikusna&nsit mai napig e korszakbdl a ,6ipa
cipéboltbdl” szlogen). Nem az volt az éileges szempont, hogy példaul milyen étip
vegyenek az emberek, hanem, hogy pénziiket elkpibégipsre: hiszen a termelés folyt, és
kellett hozza vel¥ is. Ebben az iészakban tehat a marka, a markaérték nem voltamédil
fogalmak, termék a terméktnem kilonb6zott. Reklamigynokségek nem igazéeelék, a
reklamokrél a MAHIR (Magyar Hirdé) gondoskodott: allami tulajdond termékek szamara

allami tulajdonu vallalat készitett reklamot.

A rendszer ,meglazulasaval’ a piac is kezdett médgnyeés a piacon kezdtek megjelenni a
kulfoldi tulajdonu cégek termékei, ezaltal igazdapsagokat nyujtva a fogyasztoknak. Mar
nem csak cifit lehetett venni, hanem lehetett valasztani Nikeelhvk vagy épp Adidas
markaju ci kozul, persze, a Tisza markaju eimellett. Latva a piacnyitast, a nyolcvanas
evek végén megjelentek Magyarorszagon a nemzetkKAMUgynokségek: egyrészt abban
biztak, hogy tudnak jobb, miségibb, szakmaibb reklamokat késziteni a korablaimal
reklamokhoz képest a varhatd privatizacié soran &madajdonba kerdl cégek szamara.
Masrészt arra is szamitottak, hogy a sajat, kididlchar szerott partnereik hamarosan a

magyar piacra is belépnek.

A rendszervaltast és a piacnyitast kdeet tehat elkezilbtt Magyarorszagon is a markak
reklamozasa, amely 0j szempontokat hozott fel arkamkacioban: adott termé&krmar nem
volt elég azt mondani, hogy j6, hanem meg kelledint fogalmazni azt is, hogy niltjobb,
méas, mint a versenytarsak. Igy lett az évek sooamog érv, hogy egy termék nagyobb,

finomabb, szebb, egészségesebb, hatékonyéhixosnyezetbarat, Ujrahasznosithato stb.

Ugyanaz az imézs-kampany kozel sem olyan hatékoédg hazankban, mint nyugaton.
Ennek elédleges oka az elt@let-szinvonal lehet, amely kdvetkeztében a magigr még
inkdbb arérzékeny, igy kevésbé a marka-, image kamkaciora, vagy példaul a

kornyezettudatos magatartasra kell a hangsulyt efiekt (annak érdekében, hogy a
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terméket/szolgaltatast el lehessen adni). EhheZsxaiileg még el kell érni egy magasabb
életszinvonalat, amikor mar a dontéshozatal sodéfirmmultabb érvek is nagyobb szerepet
kaphatnak, nem a termék ara lesd aZempont. Ezen eladasi érvek (ar vs. marka/ image)
reklamugynokségek munkajaban jetenszerepet kapnak, ezért fontos ezendkitér

Mara mar tobb szdvetségben csoportosulnak a magkdamszakma szervezetei, ilyen
példaul a Magyar Reklamszovetség (MRSZ; 1/14.)etvk a Magyar Kommunikacios
Ugynokségek Szovetsége (MAKSZ; 1/15.). A MAKSZ-taget jonéhany feltételhez Kkotik,
amely vonatkozik példaul a szervezet szolgaltddare, illetve a szolgaltatas misegere, a
szervezet tulajdonoséara, méretére (éves forgalamkatarsak szama, betoltétt pozicidksy, s

a megijelolt jogi és erkodlcsi normak, etikai kddeektartasara is.

Az Internet alapjan a MAKSZ-nak 23 ATL-ligynokségRérszamon tartott tagja van (bar a
megtekinthei lista 2003-ban volt legutobb frissitve). Tobbseglklféldi tulajdonu,
nemzetkozi haldzat tagja, de talalhatdé néhany magy@donban lé§, 50-100 6t alkalmazo
vallalat is. Fontos megjegyezni, hogy Magyarorspdgoszamtalan, magukat
reklamigynokségnek neuwepar Bt szamlalo vallalkozas is ithodik — ezeket jellentien
reklamstudionak nevezik szakman belil, mivel aaekElkészitése folyamatanak (koncepcio
megalkotasatél annak megjelenéséig) csak egy réstéglalkoznak, nem pedig az egész
folyamattal.

4.2 Egy reklamigyndkség felépitése

Ez az alpont a kreativ munkatarsak szervezeti géerautatja be, azzal a céllal, hogy ennek
segitseégeével érthiatée valjon a kreativok szervezetbeli helye. Ez atagban az egyén és a
szervezet kozotti viszony vizsgéalatakor valik fasé Altalanossagban a kovetkez

organigrammal jellemezhiegy reklamigynokseég:

>3 E honlaprdl, a reklamszakmardl, tagokrél stb. csak jelszéval lehet informacict gydjteni, amely nekem
nem &llt rendelkezésemre, igy elsésorban a MAKSZ honlapjar6l gyijtéttem anyagot.

Az ATL (above-the-line) a klasszikus reklam kommunikacios eszkdzok és feliletek (Ujsaghirdetés, tv-
vagy radiospot, kiltéri, vagy egyéb koztertleti plakat), mig a BTL (below-the-line) csoportjaba tartozik
az 6sszes ettol eltéré reklamfajta (pl. direct mail).

Szoros értelemben az ATL-Ugynokség kategoria felel meg a hagyomanyos reklamigynokség-
felfogasnak. Ezen tal vannak BTL-, média- és online-ligynokségek a MAKSZ tagsagi listajan.

A reklamigynokségek.lap.hu honlapon 97 MAKSZ-tagsaggal rendelkezé Ugynokséget tartanak
szamon. Ez a lista vegyesen kezeli a reklam eltéré részeivel (ATL, BTL, média, online) foglalkozé
cégeket.
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Ugyvezetd ig.

Pénzlgyi ig. [ClientServiceig-] [ Kreativ ig. ] [ IT vezetd ] [ HR ]

——

[ Account igazgato ] T ]

[ Produkciés vezetd ][Kreativ csoportvezetc’i] [Kreatl'v csoportvezeté]
[ Pénziigyi ] [ Account csapat ]

osztaly TV produkcid At direct Art direct
- - rt director rt director
( Accountllgazgato H ‘[ Szovegiré ] Szévegird ]
[ Account csapat ] Print produkci6 Art director Art director
Szovegird Szovegird
- . DTP studié
(_ Account igazgats  }— Art director Art director
Szbvegird Szovegird
[ Account csapat ] Futarok

5. abra: Egy reklamiigynokség altalanos felépitése

Egy reklamiigynokség jellerien funkciondlis szervezetként (Dobak és tsai, 198RKOdik.

Az ugyvezeb igazgatonak tartoznak beszamoloval egyrészt aérfidkciok vezeii
(pénzlgy, IT és HR), masrészt a reklamkészitésafoatanak szerefil (Client Service
igazgato és a Kreativ igazgato).

A Client Service igazgaté az account csapatokajafdgsze. Egy-egy csapatot az account
igazgato vezet, aki az adott tgyféllel valo kapataltasért felel vezétszinten (munkaja az
ugyféllel valo munka soran keletkezprofit biztositasa és a hozza tartozé accountatsap
munkajanak vezetése, koordinalasa, élieése). Az account csapat (aszisztens, junior,
executive, senior) felel az adott ugyféllel val6 p&solattartasért, a munkafolyamat
levezényléséért, és a kreativok (art director, &gind, produkcidos) munkajanak
0sszehangolaséaért.

A kreativ igazgaté ala tartozik a kreativ csapatplatdbb eltés munkakor varf. A
produkcios részleg a fotézasokat, a filimforgatds@saa nyomdai munkakat készitd als
koordindlja. Az eltéf munkakorokben dolgozé munkatarsakat fogja Osszé&reamtiv
csoportvezé, aki adott Ugyfelek kreativjainak munkajat vezktiprdinalja, elletrzi. Az art
director adott Ugyfél részére elkészitérndeativ munka vizualis részéert, mig a szovegird
ugyanazon munka szoveges részéért felel. A tovibhia a ,kreativ munkatarsak,
szakemberek” kifejezés alatt a kreativ csoportvezath tartozé art director-okat és

szOvegirdkat értem.

> A kreativ igazgato hatékony vezetési stilusanak megértésére érdemes elolvasni Marsteller: Creative
management cimd kényvét (1992).
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4.3 Az Onmegvalésitas lehet 6ségei és gatlo tényez 6i a kreativok

munkdjaban

A tovabbiakban a kreativ szakemberek munkajat i®temn, hangsulyozva azokat a
tényedket, amelyek az 6nmegvaldsitast tamogatjak, illgiteljak.

Az aldbbi abra a reklam készitésének kdzponti miehkamatat mutatja be, amely az tgyfél,
az account és a kreativ csapat kdzott folyik, éyme& eredményeképpen egy koncepcidbol

(amely szdrmazhat az Ugyfglvagy akar az igynokségdt megszuletik a reklamanyag.

Elfogadas Ugyfél brief

Kreativ

Modositasok brief

Kreativ

Els6 munka

prezentacio

Bels6, koncepcio

Kivitelezés szintli megosztas

Véglegesités
Masodik
prezentacio

Belso

Sziikséges .
9 megosztis

modositasok, e
exekucio Ugyfgl -
elkészitése prezentacio

6. dbra: A reklamkészités kdzponti munkafolyamata

Az ugyfel brief az Ugyfél altal készitett irasoskdmentum a reklamigynokség szamara,
amelyben megbizast ad egy adott feladat végrehagisilletve tartalmazza a feladatra
vonatkoz6 iranymutatasokat, informaciokat. Jelléemz az account kapja kézhez az ugyfél
brief-et. A kreativ brief-et az account készitaétreativok szadmara, és az ugyfél brief alapjait
tartalmazza 0Osszefoglalva, illetve kiegészitve ngh&ajat gondolatébregzt iranyado
elemmel. Ez alapjan dolgozza ki a kreativ csap@zék a kreativ koncepciot, majd, ha azt az
account és a kreativ ve#ktis elfogadjak, a koncepcid tovabbi fejlesztéstszietezése
kovetkezik. Ezt az anyagot egy prezentacio keretéimegvitatiak az ugyféllel, ahol a
reklamigynokség résa#raz account mindig jelen van, a kreativ vézé@szont csak ritkan,

nagyobb horder&j munkak esetén. A prezentacion megbeszéltek alapjkészitik a
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kreativok a szilkséges moédositasokat, majd az lgjytéirtérd, tdbbszori (prezentacios)
egyeztetést kdvéen az ugyfél elfogadja a mar legyartott (kivitektzanyagot — ez jelenti a
kreativ munkafolyamat végét (az account utolsodfia az anyagok kulonb®zmédiaba

tortérd leadasa).

4.3.1 Személyes, az 6nmegvalositast el 6segit 6- €s gatlo tényez 6k

A korabbi fejezetekben négy, az egyénkakado tényedt hataroztam meg, amelyek az

egyéni dnmegvaldsitast nehezitik, megakadalyozEakenyedk munkakdordl figgetlendl

akadalyozzék az 6nmegvaldsitast, igy feltételéameegy kreativ szakember 6nmegvaldsitasi

torekveéseit is gatoljak. Mit jelenthetnek azonbamheétan ezek a tényék egy kreativ

munkatars esetében?

= Egyén motivacios struktirgja Amennyiben egy kreativ munkatéars figyelmének
kozéppontjdban adott sziikségletek hianyanak kiégiall, azaz hianymotivalt az
észlelése, a kovetkézkérdések foglalkoztathatjak példaul: ,Megkapomz év végi
bonuszt™?; ,Mit fog szolni adndk, ha ma korabban elmegyek?”; 'Miért nem ért meg
engem ez az account?” stbétSvaldszitisithet, hogy kreativ munkajaban meg is
jelennek (nem valGsziin hogy tudatosan) a kieléguletlen sziikségletei.

= Egyén személyisége, illetve éretlenségdemeényem szerint, ha egy kreativ munkatars
an. éretlen szemeélyiség/nem autotelikus munkas, igagan dolgozik a személyiségének
megfeleb szakmaban, illetve munkakorben. Ha ugyanis eggtkrenunkatars képességei
hianydban nem tudja 6énmagat kifejezni munkéjabam Bzerencsés valasztas a kreativ
munkakor. Ugyanigy, ha nem hajlandé6 képességeita aforditani, hogy
.megvaltoztathatatlannak gondolt korlataibol” kjtiiy, akkor a reklamszakma nem
biztositja szamara a megféidtereteket. Hiszen ennek a szakmanak alapja azrekrbe
tortérd  hatasgyakorlas, annak elérése, hogy a fogyasztGioriehek a
.megvaltoztathatatlannak gondolt korlataikbol”. Mémdval, ha egy kreativ éretlen, nem
lehet kongruens a munkajaban.

= Egyéni jovkép hianya Amennyiben egy reklamigynokségi kreativ nem rieaek
egyéni jowképpel, a benne létrejévkreativ fesziltséget nem tudja becsatornazni
munkajaba, hiszen nem tudja, mit szeretne egy-#gtéssal elérni: az tgyfél vagy a
fondke elégedettségét, vagy épp a termék/szolgaltdtdts kereslet ndvelését? Ha nincs

tisztdban a sajat jelen helyzetével ésokdpével, a kreativ fesziltség inkdbb a sajat
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helyzetének tisztazatlansaganak feszlltségévé tyalamely jelenisen gatolhatja
munkajanak elvégzésében, illetve munkajaban vasésedéseben.

» Meghatarozott magatartas, illetve a tanulas hianyy kreativ, munkéja soran tébb
belss és kil tugyféllel dolgozik egyitt: masik kreativval, acotial €s alkalom adtan az
ugyféllel is. Ahhoz, hogy ezekkel a munkatarsakkalegyuttnikddés sikeres lehessen,
nem kovetheti a kordbban megfogalmazasra &evlil. magatartasi mintakat, mégha tart
is attdl, hogy megbantjak, kockazatot vallal vagyp énkompetensnekiihik egy-egy
dontésével. Szikséges, hogy a csapatmunka eértekem ebtt tartva, alkalmanként
kiengedje a helyzetek ellérzése feletti igényét, és vdllalja a kéthurkos k&asnu
folyamatét, illetve az azzal jar6 orémteli és féjoias pillanatokat.

4.3.2 A kreativ munkabdl adodd, 6nmegvaldsitast el  6segit 6 és gatlo tényez 6k

A munkabdl fakadd, dnmegvalésitast gatldo téikea kreativ munkdjaban, véleményem
szerint elésorban a reklam targyara hivjak fel a figyelmetyalys, ha a kreativ értékeivel,
hiedelmeivel szbges ellentétben alinak a reklambaaermék/szolgaltatas értékei (tipikus
példa a tarsadalmilag elitélt dohanyaru), a kreattakember nem tud elkételezetten,
felelosséget vallalva fog dolgozni, még akkor is, ha blggéat munkdjat szereti. Egy
koncepcié kidolgozasdhoz szikséges brainstormingalmaéval példaul egy adott
termékben/szolgaltatasban nem bizo hikreativ valdszitileg korlatozott 6tletekkel tudja
csak ebsegiteni a munkat. Hiszen az elkotelezettség éfelidségvallalds hianya az egyént
tavol tartja az adott targyt6l.6§ ebben az esetben a munka targyatdl, igy a mdinist
egyfajta elidegenedettséget €lhet meg a kreativkatars, hiszen nem kotit semmiféle

szeretet-élmény a munkajahoz.

Ahogyan a fenti leirasbdl lathatd, a kreativ muokafmat csapatmunka, ahol nemcsak az art
director dolgozik egyitt a szévegirdval, hanem @ant, illetve az account-on keresztil az
ugyfél is jelenssen befolyasolja a kreativ munkajat. Ez indokotjagy amikor azokat a
tényedket vizsgaljuk, amelyek a kreativ munkan keresatdhnak hatassal az egyéni

onmegvaldsitasra, a kdrnyezétbzarmazo jellemiket is figyelembe kell venni.

A kreativ altal megélt bizalmatlansag, inkongruanés empatia-hiany, szarmazzon az a
kreativ csapaton belidl; az accounttdl vagy épp az ugyétltbiztosan korlatozza a kreativot

abban, hogy munkajaban képességeinek és hajlardd@amaximuman teljesitsen. A Flow-t
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nem tudja elérni, ha olyan kérdések, gondolato&liteel a munkardl a figyelmét példaul,
hogy ,Na, erre biztos nem fog bélintani az Ugyfédigy ,Hogy gyzzem meg az account-ot,
hogy én inkdbb hétvégén szeretnék dolgozni ezen wnkam, semmint most?”.
Altalanossagban elmondhaté, hogy Haeativ és a munkatarsai kozoétt nincs jo kapcsalat

ergsen gatoljat abban, hogy munkajaban 6nmegvaldsitasra téreksdhe

Sas (2004) is a csapatmunkaban latja az egydkadalyat annak, hogy az egyén képességeit
teljes meértékben ki tudja élni. Asapatbeli csoportdinamikai folyamatokyanis tudatosan
vagy nem, de jellentien a konformizmus felé, a szé&dg€gek elkerilése felé hajtja az egyének
magatartasat, igy munkajukat is. Emellett szergmeis fontos tényéz hogy az egyéni
kezdeményezések mogotti energidkat konnyen elnyomjacsapatmunka soran megélt

negativ érzelmek, mint az irigység vagy a becsvagy.

Természetesen munkafolyamat hianyossaga akadalyozhatja a kreativ munkatarsat az
onmegvaldsitasban. llyen példaul, ha az Ugyféktikveorief vagy tal altalanos informéaciokat,
vagy eppen tulsagosan konkrét elképzeléseket naaralaz elkésziteldd anyagokkal
kapcsolatban. Ugyancsak korlatozhatjdk a kreaté&vanunkafolyamat egyes egyeztetései
soran érkei észrevételek, médositasi kérelmek — érkezzendkakoeativ csapaton beldly

az account-tél vagy az ugyféllt Sas (2004) ezzel kapcsolatban nevezi meg aetéseket,
mint akadalyozo tényéket: a teszteléseken (pl. kéird, fokuszcsoport) altaldban
megbuknak azok az alkotdsok, amelyek a meghokkeetégvel hatnak (hatnanak) a
célcsoportra — véleménye szerint az empatikus @tkpedig erre zsigedb éreznek ra. A
kreativ szakember 6nmegvalésitasa ellen hat testesn, ha nem ,sajat tempojaban”
alkothat, azaz a hatatidszorosabb, mint ami szamara kedvéenne. $t, a siik idékereten
tul, a stk koltségkeret (kreativ vagy produkcios koéltségsetié korlatot szabhat a kreativ

munkatarsnak abban, hogy képességeinek maximursatdlhassa munkaja soran.
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4.3.3 Areklamigynokségb 6l, mint szervezetb 6l adodo, 6nmegvalodsitast
elésegqit 6 és gatlo tényez 6k

A reklamigynokség felépités$érmar korabban volt sz6, de a kreativok 6nmegveési
torekvéseit nemcsak a struktira, hanem a szenaretikodd egyéb rendszerek és
folyamatok, illetve az azok mogott ré@jl az azokat meghatérozé értékek, hiedelmek,
eléfeltevések, 6sszességében a szervezeti kultUedab/Bsolja.

A kreativ szakemberek 6nmegvaldsitasa ellen hgszéambdinébb szervezeti jellentik, ha
nincsenek biztositv@zoka munkafeltételelamelyek kdzott a kreativ munkatars kiteljesedhet.
llyen példaul az IT hattér, a HR rendszerek koziilgalmas munkaii a képzés-fejlesztési,

az 6sztonzesi rendszer, illetve a csapat$zimegbeszelések.

A vezetés részél, ugy finik, a kreativok sok szempontbdl kitintetett figyet kapnak.
Ennek oka, hogy egy reklamigynokség teljesitméngeokasos pénzigyi mutatdkon tul, a
kreativ anyagokon keresztill mémik meg (erél bévebben a kdvetkézpontban irok). igy
példaul a vezetés sok terileten nem koveteli aikaarészésl a konformizmust, legyen sz6
kilsosegekél (pl. oltozkodés, apoltsag), viselked@dipl. délutani szieszta, megbeszéléseken
asztalon vagy asztalra feltett labakkal Glés, tr@lgid beszéd) vagy szabadabb munkaéid

Az engedékenyebb vezetési stilus mogott azonban bietos, hogy az irdntuk mutatott
empétia, bizalom (mint 6nmegvalositast tamogatiy@reti jellems) hiuzodik meg. Lehet,

hogy csak azgk igy szoktadk” gondolata hiuz6dik meg, wddi megértés nincs feléjik

4.3.4 A kontextusbdl adodo, 6nmegvaldsitast el  6segit 6 es gatlo tényez 6k

A cimben leirt kontextus egyrészt a reklamszakelénhji, masrészt azt a gazdasagi, politikai,
kulturdlis és tarsadalmi kornyezetet, amelybenkéaneligynokség iikddik, illetve a kreativ

munkatars dolgozik.

A reklamhoz ,mindenki ért”, hiszen mindenki meg jaidnondani, hogy j6-e a reklam vagy
sem. Igen, mert azt hiszik az emberek, hogy akkegyy reklam, ha tetszik. Ez természetesen
nem igy van, de jol jellemzi a kreativ szakembdeddlosségét a reklamszakmaban. A kreativ
anyagok alapjan itélkezik mindenki: a célk6zonség & nem megcélzott kozonség), az
ugyfél, $t, maga a reklamszakma is.s@akma ugyanis elsorban a kreativ anyagok alapjan
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mérettetik megamelyet az évente kiosztott kreativ dijak (KredRieklamverseny, Arany
Penge, Golden Drum) is alatamasztanak.

A szakma oOnszabalyoz6 tevékenységének eredményjegiaés erkolcsi normak, etikai

kodexelugyancsak hatassal vannak a kreativ szakembene&gualOsitasi torekvéseire.

Sas (2004) emliti meg tendereztetésnint ugyancsak a szakmahoz kapcsolodo, akadalyozo
tényedt: a versenyeztetés eredménye ugyanis egy konteskes dontés, amely igencsak
ellene van a kreativok autondmigjanak. Ez a kovékee vezetheik vissza: a A®i az
atlagos palyazati anyagok elfogadasa felé huz; lgpapdt formai kdvetelményinek valo
megfelelés dis keretet szab a paly#éimeknek; végil az a térekves, hogy a palyazé nem az

alkotés kivalosagatizi ki célul, hanem a palyazat megnyerését.

Fontos gatlo tényék eredhetnek a gazdasagi, politikai, kulturalisgggsadalmi kérnyezeth

is:

» politikai berendezkedés (Id. hazank a rendszewalté és utan);

= apolitikai és egyéb lobby tevékenységek (Id. dghéuk ATL-reklamozasanak tilalma);

» a gazdasagi helyzet, életszinvonal (Id. az arémg@lég vs. markareklamozas gondolata
korabban);

» atarsadalmilag elfogadott értékek és azok valmz@svathulldamok).

4.4 Osszefoglalas

Az egyéni 6nmegvaldsitasra hatd elemeket a dolgoatman csoportositottam: ékent az
egyént és a kdrnyezetét valasztottam ketté, majbevezetet figyelembe véve, kialakitottam
egy harmadik csoportot is, amely az egyén és a awikzonyat jellemzi. Ez utobbi
fejezetben, amely a korabbiakhoz képest egy Iép&égelebb jar a gyakorlathoz, az eddigi
rendszerezésemet nem tudtam kovetkezetesen tariaw@ nehéz volt elvalasztani a fenti
harom kategériat. Ezen tul, egy Ujabb befolyaséidyesd-csoportot is meghataroztam: a
szervezeten tali, tAgabb kornyezet.

Az alabbiakban egy &braval 0sszegzem a szervezmritdk kozott tortéh egyeéni
onmegvaldsitast, illetve az arra hato tégket, a reklamigynokségi kreativ példajat alapul

véve.
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7. bra: Az egyéni 6nmegvalésitasra haté tényez6k dsszegzése (sajat elgondolas)

Az 6nmegvaldsitas egy folyamat, amely soran azneggédedl-én elérésére torekszik, egy
jobb mirgségi élet érdekében. Az egyén munkahelyi 6nmegvalosit@Ekveése az egyeén

munkajaban meg is jelenik (pl. misegeben).

Az 6nmegvaldsitas utjan haladva az egyén egyrebinkdy tiszta, atlatszo kristalygémbre
hasonlit (a kbzépskdr). Az Ut azonban nem tokéletes, és van, asiaf a gombot, de van,
ami megkarcolja, letér béle egy-egy darabot, vagy épp beszennyezi, és igyoazcsak
nehezen gurul, inkabb bukdacsol. A dolgozat a ,gdinszennyeiztényedket” vizsgalta meg
(az egyén maga, az egyén és a munka viszonyaneze jellemdk, illetve a politikai,
gazdasagi, kulturdlis és tarsadalmi kérnyezetysisban elméleti szempontBdl

> Nem vitas, hogy mas hatasok is léteznek az dnmegvaldsitas folyamataban, nemcsak a kornyezet
hatdsa az egyénre (egyén hatdsa a kdrnyezetre, illetve a kdrnyezet alrendszereinek egymasra torténé
hatasa), de ezek a dolgozat kozponti kérdésén kiviil esnek, igy nem térek ki rajuk.
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5. Kutatasi keretek a szervezeti keretek kozott tér ténd egyeéni

onmegvalodsitas megértésere

Ebben a fejezetben, az 6mbekben bemutatott, szervezeti keretek kozott tértén
onmegvaldsitas megértésére iranyuld kutatas régzleiutatom be. A gondolatmenetem
Maxwell interaktiv modelljén (1996) alapul. Az ina&tivitas arra utal, hogy a kutatési terv
egyes elemei (kutatasi cél, elméleti hattér, kstatkérdés, kutatdsi mobdszertan és
ervényesség) nem linearisan kovetik egymast, hantgrativ egészet alkotnak azaltal, hogy

egy-egy elem tébb masikhoz kapcsolodik egyiligy.

Miel6tt a végé kutatdsi mddszertant bemutatom, szeretném jeldmgy a disszertacio-
tervezet megvédéseddl egy probakutatast végeztem. Egy nemzetkozi melk¢fynokség
harom kreativ munkatarsat (a kreativ igazgatot,szgyeqirot és egy art direktort) kérdeztem
meg. Ennek célja a ,tét nélkuli kutatas” volt, az&probéljam a kutatasi tervben
meghatarozott modszertani elemeket: (1) kutatdsiddsek; (2) mintavalasztas; (3)
adatgyijtési modszerek (félig strukturalt interjuvazlat4) adatlemzési moddszerek; (5)
ervéenyességi kriteriumok; (6) kutatoi magatartaspréba-kutatas végére megfogalmazott
véltoztatasokat és tanulsdgokat a most bemutatiésrals vég® kutatdsi modszertan
kialakitasa soran, illetve a kutatasi eredményekéeen figyelembe vettefn

Elsdként akutatas & céljait fogalmazom meg, amelyek meghatarozzak a kutatasldaksat:

mi indokolja e kutatast? Rutatas elméleti hatterétz ebz6 harom fejezet jelenti. A célok és
az elméleti hattér alapjan megfogalmazkuatasi keérdésemeA tag kutatasi kerdés, amely a
figyelmemet el§sorban iranyitja, lebontasra keril, dedstyban a kutatéi éfeltevések
megnevezeése céljaval. Nehezen formazhatok meqzj()kérdések, amelyek segitségével
megfoghatova valik az 6énmegvalositas jelenségetvdl annak lehéségei és korlatai, a
reklamigynokségi kreativ szakemberek esetében tpdmtatasi terep ismerete nélkil. A
mobdszertan bemutatadsa soran kitérek a kvalitativ/interpretagisettanulmany maodszer
sajatossagaira, illetve annak megalkotasdhoz sgékséészletekre: mintavalasztasra,
adatgyijtési modszerekre, az adatelemzés sajatossagletveia kutatdi szerepre. Az

érvényességimszo alatt azokra a kutatasi pontokra hivomafdigyelmet, amelyeket az

® A valtoztatasok és a tanulasagok ennél részletesebb kifejtésére a disszertacid terjedelmi

kovetelményeinek betartasa miatt nem vallalkozom.
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érvényesség, megbizhatosdg és altalanosithatééétseclérdekében végzek el a kutatas
kozben. Végul, a kutatast terepét mutatom be, azeavezetet — reklamigynokséget —, ahol a

kutatast végeztem, illetve a kutatashdli folyamatat.

5.1 Kutatasi célok

A kutatasi célok a kutatas relevanciajat hatarozmedg, €s magukbéoglaljak a kutatas
mogott meghldzodd motivacidkat, vagyakat. Vezérfodat irdnyitjiak az elméleti hattér
gondolatait és a kutatasi kérdés megfogalmazaskapatt eredmények fontossdgara hivjak

fel a figyelmet, mind elméleti, mind gyakorlati szgontbol (Maxwell, 1996).

A kutatas mogott meghuzodszemélyes céh kutatds témaja és mobdszertana melletti
elkdteleddés és a kutatas iranti elkoteldést jelenti (Maxwell, 1996). Ennek tudatositasa
azért fontos, mert az elkotelezettsélgladodo kognitiv és érzelmi toltet mindenképpen
megjelenik az elméleti hattér kidolgozasa (szakitooh feldolgozdsa) és a kutatas
megtervezése €s vegigvitele soran is.

A gyakorlati célvalaminek az elérésére vonatkozik, midkwatasi célaz adott jelenség

megértésére iranyitja a figyelmet (Maxwell, 199&zek alapjan a kovetkézcélokat

fogalmaztam meg a kutatasomra vonatkozoan:

= Gyakorlati cél: hasznosithaté tudast Iétrehozni n@niegyetemi, mind gyakorlati
szakemberek szamara) azéltal, hogy megfogalmazormnamegvalositds munkahelyi
megélésének lehistegeit és akadalyait;

» Kutatasi cél: megérteni, melyek az 6nmegvaldsidgéhdsének lehédégei és akadalyai
egy reklamigynokség kreativ munkatarsai szamdedyd a reklamigynokségi kreativok
altal meghatarozott, egyéni dnmegvalositast tamgés gatld tényék részleges
altalanositasa’ mas kontextusra;

= Személyes cél: megérteni sajat és igis@mm helyzetét a munkahelyen; doktori cimet

megszerezni, Ugy, hogy a szamomra jelenleg leggsdbk témaval foglalkozom.

*" Errél részletesebben az érvényesség, megbizhat6sag és altalanosithatésag cimszé alatt frok.
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5.2 Kutatasi kérdés

A kutatasi kérdés a kutatasi terv kozponti elenzek@&i 0ssze a kutatasi terv masik négy
elemét. Egyféll meghatédrozza a kutatds tartalmat, témajat, udgkama a kutatas
mobdszertanét is jeletgen befolyasolja. A kutatasi kérdés arra iranyori a kutaté szaméara
megeértésre var, amit a kutab@mtud az adott témaval kapcsolatosan, illetve, amait a

kutato el akar érni a kutatasa segitségével (Mdxhed6).

A tdgan megfogalmazott kutatasi kérdés igy hangtikgyan élik meg az 6nmegvaldsitas
lehetiségeit és korlatait egy reklamugynokség kreativ katidmsai, a XXI. szazad elején,

Magyarorszagon, és miért?”

Az elméleti hattérként bemutatott korabbi fejezaighanakkor természetesen befolyasoljak a
kutatasomat, a sajat kutatobfeltevéseimet, észlelésemet. Annak érdekében, boegket én
magam is, mint kutatoé tisztan lassam, tudatosakaijam, vagy €éppen ne akarjam elkertlni,

a 16 kutatasi kérdést ezuton lebontom alkérdésekre.

1. Milyen személyes tényéknek koszonhéen — és miért — juthat el egy kreativ szakember

oda, hogy munkaja hivatassa valjon, illetve, hoogynkaja 6nmegvaldsitasi lelbsEget

biztositson?
Ez a kutatsi alkérdés az egyénhez kétligimegvaldsitast tamogatd és géatlo teflyhaz
kotédik. A hivatds — szamomra — mast jelent, mint aldibgzas: a hivatas egy olyan
foglalkozas, amely teljes mértékben illeszkedikeggén jovképébe, és ezért elkdtelezett e

hivatashoz kdtdé munka teljesitése irant.

2. Hogyan hat az egyén munkdhoz valé viszonya és akakin jellem®i a kreativ

szakember munkahelyi (munkaval kapcsolatos) 6nniégjigas-élményére?

A kérdés arra vonatkozik, hogy az egyén és munk&j@dmunkakori jelleméinek) viszonya
miként hat az 6nmegvalositas letsgigére? A kérdésre adott valaszok kdzul fény foglcie
arra, hogy egy kreativ szakember szamara melyedlemtjs jellem®dk, és azok milyen

hatassal vannak a munkajara, illetve az 6nmegvagdgimenyének elérésere.

90



3. Hogyan hatnak a szervezeti jellefkzés szerepk eqy kreativ szakember munkahelyi

(munkéval kapcsolatos) 6nmeqgvaldsitds-élményére?

Ez a kutatasi alkérdés az egyéni 6nmegvalositéastia dzervezeti jellenéket veszi goras
ala: melyek egy kreativ szakember dnmegvalésitagmyére hatd fontos jellerbiz? A
jellemzok vonatkozhatnak struktarara, egyes rendszerelobjarhatokra, de a kreativ
munkatars szamara fontos szed&p(pl. formalis és informalis vez&} illetve magatartasok

is megnevezésre kerulhetnek.

4. Hogyan hatnak eqy kreativ szakember munkahelyi kel kapcsolatos)

Onmegvalodsitas-éiményére szakmajanak jeligthz

Ebben a kérdéscsoportban azokra a jeltdrez és azok hatasaira vagyok kivancsi, amelyek a
kreativ szakember tagabb kdrnyezétébrednek és az dnmegvaldsitds-élményére hatnak.
Azontal, hogy ezen ténydknek az dnmegvalodsitasra vald hatdsai kdrvonaladgdaz is
erdekes szamomra, hogy megfogalmazza-e munkajarakdalmi feldlssegét? Végul a
kreativ szakmarol és szakembetgieeringd mitoszokra is fény derilhet, beleértve, hogy a

szakma maga nyujt-e lelde€get az 6nmegvaldsitas-élményére?

5.3 Kutatasi médszertan

A kutatasi modszertan szoros kapcsolatban all at&sit célokkal, kérdéssel és természetesen
az érvényességgel (Maxwell, 1996). Az imént benotitéb kutatdsi kérdés megfogalmazasa

(,Hogyan élik meg...?") egy interpretativ alapalldsi@litativ kutatast jelez ebre.

A kvalitativ kutatas lehévé teszi ugyanis, hogy egyrészt egy esenidénwagy
tevékenysédgil alapos megértést nyerjink. Masrészt azt is megindiogy informaciot
nyerjink ezen esemeény vagy tevékenység kontextkssma@seményre vagy tevékenységre
tortérd hatasarol (pl. Creswell, 1998:16-18). A megértésads hatasokra nyilt €s induktiv
logikaval juthatunk (Maxwell, 1996, Easterby-Smith al. 1991). A kvalitativ kutatasra
tovabba jellem& hogy a kutatds folyamataban valtozhatnak a fehldds elméletek,

%% A kvalitativ kutatas, illetve az interpretativ alapallas alapos megértését segitik elé e doktori program
korabbi hallgatéinak — sikeresen megvédett — dolgozatai: Bokor, 1999; Gelei, 2002, Topcu, 2005. A
kvalitativ kutatas hazai helyzetérdl Id.: Radacsi, 2003.

Ezlaton szeretném megkdszonni Bokor Attilanak és Radacsi Laszlénak a Kvalitativ kutatasi
modszertan kurzus tanulsagait és élményeit, amely elkdtelezett e kutatasi modszertan mellett.
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fogalmak, ét, akar a kutatasi kérdéssilletve, hogy az adatgjtés és adatelemzés fazisai
egymasba olvadnak.

Az interpretativ kutatasi filozofiat és metodoldge kvalitativ kutatasi iranyzatészének

tekinthetjik (Denzin és Lincoln, 1994). Az inter@atév felfogas szerint (Burrell és Morgan,
1979, Kindler, 1989, Kovéacs, 1989, Gioia és Pit890, Hassard, 1991, Blaikie, 1995,
Kieser, 1995, Alvesson-Willmott, 1996, Gelei, 2002)vilag szubjektiv, mivel tarsas
konstrukcio eredménye, azaz a valosag személykdlyarhatok, példaul kommunikacio
soran jon létre, marad fenn és valtozik. Ennek eleffen a kutatd a helyi jelentések és
jelenségek megeértésére torekszik, tudatosan keaelyehogyé maga is a helyi megfigyelt

valésag része Ennek megvaldsitdsahoz az interipredddpallast kutatok kis mintanak
mélyelemzését végzik, tobbfajta mddszertannal -mbea a kvantitativ kutatasbol ismert

nagy mintaju hipotézis-teszteléssel.

Jelen kutatas sem azée meghatarozott hipotézisek tesztelését tartjansebtt, igy a
kutatasi terv megalkotasa soran nem célom kutdigmitézisek megfogalmazasa. Ezzel
szemben arra térekszem, hogy minél jobban valassmagna mdodszertant (adatipgsi és
adatelemzési modszerek, érvényességi kritériumbkpy a kutatadsi kérdésemre minél

alaposabb valaszt tudjak adni.
5.3.1 Az esettanulmany modszertan

A kutatasi céloknak és a kutatasi kérdéseknek redgém kutatdsom ebsorban kvalitativ

interjukra alapozott, esettanulmanyos modszertépiih

Az esettanulmany egy vagy tobb esetet feltaré &stammely idben elhtzédo, tdbb
informacioforrasbol tortéh meélyebb adatdijtést jelent (Creswell, 1998). Kedvelt kvalitativ
modszertan, amelyet eléécéllal lehet alkalmazni: elméletépitésre vagy dihleontextus
mélyebb megértésére (Bryman, 1992, Yin, 1994, ligeft, 1989; In: Gelei, 2002; Marshall-
Rossman, 1989). Ez annak kdszoihehogy az esettanulmany adott események

0sszekotesére ad lebiséget, mivel figyelembe veszi az esetek kozoteivie az eset és

% A kutatdsi alkérdések a kutatds soran pontositasra (szlkitésre) keriiltek, az eredeti kérdések
ugyanis tul altalanosak, igy az interjik és az elemzés soran nehezen megragadhatok voltak (eltérést
v0.: sajat disszertacio tervezet).
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annak kontextusa kodzoétti interakciokat (Maaloe, 30@Ezen tulmutat Stake felfogasa, aki
szerint az esettanulmany célja egy adott eset mala@lbsabb megértése, igy a kutatd ezet
kérdése az, hogy ,Mit tanulhatunk egyetlen edletb(Stake, 1994, In: Denzin és Lincoln
1994:236).

Az eset Stake értelmezésében ,egy hatérokkal reemberendszer”, amely egyedi, illetve
idében és térben pontosan behatarolhatd (CreswelB)192 esetvalasztas jelzi azt, hogy a
kutatdé mit tart érdekesnek, illetve, hogy elképgelézerint hogyan (milyen eseten keresztiil)
valaszolhat6 meg kutatasi kérdése. Bryman (199Zréswell (1998) szamara az eset ennél
tagabb jelentéstartalmu, igy letwed téve a holisztikus megkozelitést. Az eset ugyani
vizsgalati egység, amely lehet egy helyszin, eggmam, adott magatartas, cselekmény vagy
meghatarozott egyének étezek az egységek, miutan nehezen valaszthatoaedyalastol,
egyszerre is vizsgalhatéak. Yin beagyaz(mbedded)esettanulmanynak nevezi azt a
kutatasi mdédszertant, amely ezeket az egységekattegen kezeli (1994).

5.3.2 A kutatoi szerep

Azért fontos néhéany sz6t szdélni a kutatds alattjebexgp kutatoi szeregl, mert a kvalitativ,
illetve az interpretativ felfogas szerint a kutatéhdig meghatarozo befolyassal van mind a
kutatas folyamatara, mind annak eredményére. Mezla befolyas nem kigethets, a
kutatonak folyamatosan szemétel kell tartania a kérdést: ,Miként befolydsolom én
folyamatot és az eredményeket?” (Maxwell, 1996)ala is erre hivja fela figyelmet (2004):
a kutatonak nemcsak keresni kell a tényeket, hafiggralemmel lenni arra is, hogy mikor,
hol és hogyan hozza azokat létre. Az dnreflexi@menyeképpen nyert ,adatokat” fontos,
hogy becsatornazza, mind a kutatdas folyamataba,d nam eredményekbe. Ezzel a

magatartassal a kutatas érvényességét is ndvdjai tu

A kutatas alatt nyert informaciok megbizhatosagareényessége szempontjabdél az is fontos,
hogy a kutatd és a kutatas alanyai kdzo6tt bizalojon létre. Ez a kutaté nyilt ésszinte
magatartasara (pl. kommunikacid) hivja fel a figyel, mind a kutatas folyamata, mind az
eredmények értelmezése soran. Természetesen amt@s,fhogy a kutatd ne tulozza el a
bizalom érdekében tett ,gesztusokat”, hiszen aangyak a bizalmatlansag érzesét indithatja
el a masik fél részér Ehhez kapcsoloddan, szerintem nagyon fontos kbemgia egy

kvalitativ kutatd esetében az empétia és az ordrizal
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A bizalom megteremtéséhez, noveléséhez az aldbdszectekkel jarultam hozza:

» Kutatdi szerep és célok tisztazasa a kutatasi rerggeenged” személlyel és a kutatas
alanyaival;

= A disszertacié-tervezet atadasa elolvasasrésaiban a kapcsolattarté szamara;

= Titoktartasi igéret (Ugyekre és folyo projektekomatkozdan);

» A kutatasi alanyok adatainak bizalmas kezelése;

»= A kutatads eredményeinek megosztasa a kapcsolatihg® a kutatas alanyaival.

5.3.3 Mintavalasztas és a vizsgalati egység megjelé  lése

A kvalitativ kutatas mintavalasztasi eljarasa teeds (Maxwell,1996), mas néven kritérium-

alapu (LeCompte — Preissle, 1993) amely arra tiadyy a kvantitativ kutatastol elé@m

olyan mintat (esetet) keres a kutatd, melynek ségével fontos informaciohoz juthat

kérdésével kapcsolatosan. Ez az elméleti indittaiés kutatasi alanyok megjel6lését jelenti,

akik — a kutato éfeltevése alapjan — a fontos informacio birtokalannak. A kovetkeik

alapjan jellemezhét a kvalitativ mintavétel, amelyeket alkalmaztamkigatdsom soran

(Miles és Huberman, 1994; Bokor, 1999; Gelei, 2002)

= kis minta és kontextusba val6 beagyazottsag (szerabeagy mintaval és a kontextus
figyelmen kivil hagyaséaval);

» szandekosan, céliranyosan megvalasztott minta (szel véletlen mintavétellel);

» elméletileg orientélt minta (szemben a reprezeritatisal);

» folyamatosan, |épédiriépésre kialakul6 minta (szemben aéreldefinialt mintaval).

Miles-Huberman ennél részletesebben fejti ki azekatintavétel tipusokat, amelyek kozul,

stratégiaja fényében valaszthat a kutatd. Ezekédtialbe az alabbi tablazat:
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Mintavétel tipusa

Lényege

Maximalis kiilonb6zdség

Az atlagostol kilonbozé esetek keresése a kozos mintazatok kiszlirésére

Homogenitas Fokuszalasra, egyszerlsitésre hasznalhatd
Kritikus eset Logikai altalanositast, mas esetre valé alkalmazast tesz lehetévé
Elméleti alapui Egy elméleti konstrukci6 példainak megkeresése, vizsgalata és finomitasa

Megerésitd és cafolo esetek

Kezdeti elemzés pontositasa, kivételek keresése

Hbgolyo vagy lanc elvii

Informacid-gazdag esetek keresése személyes ajanlasra alapozva

Extrém vagy devians esetek

A vizsgalt jelenség nagyon szokatlan megjelenésébdl vald tanulés

Tipikus esetek

A normalis, atlagos keresése és kiemelése

Intenzitas

Informacid-gazdag esetek, amelyek intenziven, de nem szélséségesen
jelenitik meg a vizsgélt jelenséget

Politikai szempontbdl fontos
esetek

A figyelem szandékolt felkeltésére vagy elterelésére

Véletlenszer( céliranyos

Az érvényesség ndvelésére, ha a lehetséges céliranyos minta is tul nagy

Rétegzett céliranyos

Alcsoportok megjelenitése és 6sszehasonlithatdsaga érdekében

Minden olyan eset, amely bizonyos eléfeltételeket kielégit; a minéség

Kritérium . .
érdekében
Opportunista Adddd lehetségek, Uj iranyok kdvetése
. Triangulacié, rugalmassag, kildnféle célok és tdbboldalu érdeklédés
Kombinalt vagy kevert PP
kielégitésére
Kényelmi Id&, pénz és erdforras takarékossag, de az érvényesség gyenglilése

11. tablazat: Mintavalasztasi stratégiak a kvalitativ kutatasban - a vastagon kiemelt tipusok jelzik a
sajat kutatasban érvényesitésre kerilé mintavalasztasokat
(forras: Miles és Huberman, 1994:28; Bokor, 1999, Gelei, 2002)

Az esettanulméany modszertan esetében az eset rasgtéaval egyidéieg a vizsgalati
egység is megjeldlésre keril. igy most a fenti tédiegek kozil megnevezem, hogy a kutatas
soran mit tekintettem mintanak, illetve vizsgakdysegnek.

A kutatas célja megismerni, hogy az 6nmegvaloskgsh és gatld ténydit miként élik meg

reklamikgéyi

munkajuk soran feltételeztiebnmegvaldsitasi torekvés korabban mar bemutaitésiidt.

a reklamigynokség kreativ szakemberei? A szakemberek, illetve
A vizsgalati egység tehat a kreativ szakemberekkéjaban megjelen 6nmegvaldsitasi
torekvés — egy ,torekvés” azonban nehezen megragddmehezen vizsgalhaté. Mivel
azonban az dnmegvalositas jelensége egy-egy mumkpliektben jelenik meg, igy az az
adott munka, projekt is tekintlievizsgalati egységnek. Ezt az is |leh teszi, hogy ezek a
munkak természetességgel agyazdodnak be a szemw@mtnnapjaiba, & a szervezetbeli
tevékenységek (Id. korabban kifejtett reklamigyeégiks munkafolyamat) jellendéen e
munkak, projektek koré szerv@inek. Ennek kovetkeztében az adott munkak, prdjekte
illetve maga a kivalasztott szervezet is vizsgakgiységet jelent — igy egy beagyazott

esettanulmany elkészitésére torekedtem.
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Mivel az 6nmegvalositas jelensége nem egyéttekmért fontos lesz a kutatasi alanyokkal

pontositani ezt a fogalmat:

= Mit jelent szamukra az 6nmegvalositas? és/ vagy

»= Mit tesznek/éreznek/gondolnak akkor, amikor 6nméggitasra torekednek?

Mivel az 6nmegvaldsitastdadegit és gatld tényeik is a kutatasi kérdés részét képezik, igy

az bnmegvaldsitas jelenségén belll azokat a ksidseteket érdekes megvizsgalni, amikor

=  Onmegvaldsitasba fordul at a ,hagyomanyos” tevéségytamogaté tényék) illetve
.Hagyomanyos tevekenységbe” fordul at az 6nmegu@i®ggatid tényeik).

Végil, annak érdekében, hogy e fenti jelenségdiéetiéseket meg tudjam vizsgalni, fontos,

hogy a kutatasban

» tObb kutatasi alany vegyen részt

= elté munkakon, projekteken dolgozzanak a megkérdezettek

Ezeket alapul véve, a kodvetkezabran ,mutatom be” kutatasi alanyaimat. Ahogyan az
részben lathatd, részben pedig az elenitémsz éerthet, a fenti térekvéseket az altal
valGsitottam meg, hogy a megkérdezettek (1) a szetv hierarchia eltér szintjein
dolgoznak; (2) véltoz6 munkakérben dolgoznak; (3)I6kboz Ugyfelekkel vannak
kapcsolatban; (4) tobb-kevesebb munkatapasztalateaidelkeznek és (5) eltér

életszakaszban vannak.

Karoly
Lili Ugyvezeté igazgatd
T
HR
Boldizsar
Group kreativ igazgat6é
Janos
Kreativ igazgato Gergd
Head of art
Karina Bence
Senior szovegiré Senior art direktor
Marta Kelemen Bernadett Erné
Szbvegiré Art direktor Art direktor Szévegird
Vilmos

Junior szbvegiré

8. abra: Interjualanyok munkakdre és a szervezeti hierarchidban betdltott pozicidja (2008. marc.-jan.)
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A mintavételi eljarast részben iranyitottam a kagasoran: arra kértem interjlalanyaimat a
beszélgetés végén, hogy nevezzenek mdégk telté tapasztalati és gondolkodasu

munkatarsat, akiket szintén megkérdezhetnék az tihoéban.

5.3.4 Adatgy (jtés és adatelemzés

Mivel a kutaté a komplex jelenség (vizsgélati egys#s annak kontextusa) megértésére
torekszik, az adatgijtése soran arra kell térekedjen, hogy a megérreshegfeleb és
elégséges informaciohoz jusson. Ne kevés adatibblafja értelmezni a jelenséget, de ne is
vesszen el tul sok informacid kozott — ez utdbkutatas idejét és koltségeit is nagyon meg
tudja ndvelni (Marshall-Rossman, 1989).

Ehhez elengedhetetlen, hogy a kutatd a terepenifsjalodjon. Az adatokat, pedig ne csak a
Julén keresztll ggjtse, hanem minden érzékszervén keresztiul”, anndékében, hogy a

megértése az apro, finom részletekre is kiterjegfemnins, 1986,

A kvalitativ kutatasban az adatgies és az adatelemzeés folyamata nem valik el egygha
hanem idben parhuzamosan torténik. Ez az iterativ folyamkétor ér véget, ha a kutatd ugy
gondolja, Ujabb adatok, informaciok mar nem jarklhazz4 a jelenség jobb megértéséhez —
ezt nevezik ,elméleti telitettségnek” (Glaser -aBss, 1967).

Az alabbi tdbldzat Osszefoglalja azokat & Kérdéseket, amelyek éslegitik a kreativ
szakemberek onmegvalositasat tdmogaté és gatl@z@ngk mélyebb megértését. Ezek

atgondolasaval meghatarozasra kertlhetnek az dfatgjytechnikak.

% Ennek koszonhetd, pl. az ergonémia kérdéskorének felismerése (Id. kutatas eredményesi).
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Mit szeretnék

Miért fontos ennek

Milyen tipusu adat

Kitél juthatok ilyen

megtudni? ismerete? adjameg erre a informaciéhoz?
valaszt?
Mit jelent az Minél mélyebben Interju Minden kutatasi alany
onmegvaldsitas? megérteni az 6
felfogasat a kutatas
kézponti fogalmardl —
és annak mélyebb
jelentésrétegeirdl
Hogyan jelenik/ jelenhet | Az énmegvalésitas Interju Kreativ szakember
meg az 6nmegvaldsitas | jelenségének Megfigyelés Kreativ igazgato
a kreativ szakemberek | ,megfoghatosagat” HR-es szakember
munkéjéban? Segitl el6é Reklamugynokseg
vezetdje
O maga torekszik-e Tisztazni a beszélgetés | Interju Kreativ szakember
dnmegvalositasra relevanciajat Megfigyelés+interju
munkaja soran?
Hogyan?
Mit csinal/gondol/érez, | Az bnmegvaldsitas Megfigyelés+interju Kreativ szakember
amikor megeélésének
dnmegvalositasra megragadasa
torekszik?
Munkajara és/vagy A kreativ szakember Interju Kreativ szakember
dnmegvalositasi dnmegvalositasi Megfigyelés+interju
térekvésére ki/mi van térekvésére hatd
hatassal? Miért? tényezok
megfogalmazésa
Milyen az adott hatas? | Az adott hatotényezék | Interju Kreativ szakember
Miért? iranyultsadganak,
sulyanak
meghatarozasa

12. tdblazat: Adatgydjtést és —elemzést tdmogat6 kérdések és valaszok
LeCompte — Preissle (1993) alapjan, sajat kutatasomra adaptalva

Lathato, hogy a kutatasban az adéjs elédleges eszkdze a kvalitativ interju (Kvale,
1996), de a medgfigyelés, illetve az ahhoz kapcsblidderji és naplé vezetése is hasznos

adatgyijtési eszkdznek bizonyulhat.

A kvalitativ interju segitségével feltarhatok azok a térbkgzamelyek az 6nmegvalositasi
toérekveésre hatast gyakorolnak. falig strukturalt interjukteret engednek az interjualany
gondolatainak, explicit tudasanak feltarasara a#taédmaval kapcsolatosan, ugyanakkor, a
kérdezés technikdjaval a tudasnak az implicit (Brek, motivaciok, értelmezések) részére is
fényt lehet deriteni, felszinre lehet azokat ho2niélig strukturalt interjuk esetében, ha az

interjuk folyamataban Gjabb és Ujabb témak fogathdaak meg, amelyeket a kutatd
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fontosnak tart, leh8ség van a korabbi interjlalanyokhoz visszatérma ésanyzé adatokat,
informaciokat begfjteni. Ez természetesen azt is megkdveteli, hogy addig
megfogalmazott kovetkeztetéseket a kutatd felihalia az Uj informéacidk fényeben (Carter,
1999%*.

Fontos megjegyezni, hogy egy interju soran a metgaatt valaszaiban megjelenhet torzitas:
akar szandékosan, vagy abban az esetben, ha # ehhéleteir tAmaszkodik. Ez ismét
felhivja a figyelmet a korabban emlitett bizalomaejely megteremtésére és fenntartasara a
kutatbnak tudatosan kell tdrekednie. Ezen tul ,ageebség és a szabad vélasztas
lehetiségének tudatos fenntartdsaval, a kutatas észleltanciajanak fokozésaval, valamint
az ebfeltevéseket is magaba foglalo nyilt dialogussatiketi el” (Gelei, 2002:154),

csokkentheti a kutaté az interjualanyok torzitasait

Az interjukbdl szarmazé informaciok érvényességémskmegbizhatosdganak novelésére
egyrészt tobb eltérkutatasi alanyt kérdeztem meg. Masrészt, az intwrjan torekedtem a
konkrét kérdések feltevésére, illetve a kapott seéthoz, azokat alatamaszto példakat is
kérni (a titoktartas feltételeként a kutatasi terepzt kérték, hogy az interjuk soran felmeérul
példak a dolgozatba ne kerilljenek bele). Ezek saggtvel az adott jelenséfpontosabb
képet nyerhettem.

Bar a megfigyelés eszktzével szerettem volna étotatas soran, a kutatasi terepen erre nem

adtak lehaiséget — ugyancsak a titoktartasra hivatkozva.

A kutatoi naplo nem kerllt megnevezésre a fentlaiiban, meégis fontos adatgpgsi
modszernek tartom, és alkalmaztam. A kutatoi naplfitségével ugyanis sajat élményeimet,
illetve az élmények mogott meghizodo érzelmeketdgtatokat tudtam megfogalmazni. Ez
lehetiséget adott arra, hogy kisfem, illetve kutatasi adatként tudjam kezelni aatolt —
visszatéd — mintakat (elfeltevéseket, hiedelmeket, benyomasokat), amelyekutatas
folyamatdban szerepet jatszanak, és tudatositsaityenmhatassal vannak a kutatas

eredményére.

®L A kutatas soran alkalmazott félig strukturalt interji vazlatat Id. Mellékletben.
%2 Lasd a korabban emlitett ,az 6nmegvaldsitas terhe” gondolatot, illetve a 10. tablazatban a kutatas
ellen sz6l6 érveket.
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Amennyiben a kutat6 tdbbszor is visszatér a teragkatatas soran, egyrészt fontos, hogy Uj
informaciokat gyjtson, hiszen az tbeli valtozas is szerepet jatszhat az eredményekre.
Masrészt az is fontos, hogy az U informéaciok fdrgre felllvizsgalja az addig kapott
eredményeket (Carter, 1999). Ez azért kulondsentospnmert ahogyan az alabbi

folyamatébrabdl is latszik, kutatasom tébb honajettigénybe:

2008. méj. 2008. jl.
3interja 3interju
2008. marc. - Janos -Erné
Kutatasi terep - Gergé -Karina 2008. szept.-dec.
megtalalasa - Bence -Vilmos Eredmények véglegesitése
| l [ | l | l |
2007. nov. 2008. &pr. 2008. jun. 2008. aug.
Tervezet 3interja 3interju Interjuk
sikeres védése -Karoly -Kelemen leiratozasa,
-Lili -Bernadett kodolasa
-Boldizsar -Marta

| Adatok értelmezése, elemzése |

9. abra: A kutatas idébeli menete

Az adatgyijtés soran nyert adatok élepésben régzitésre kertltek (diktafon). Fontogyta
roégzités soran — a kovetkeztetések daége erdekében — ne vesszenek el az informaciok.
Ennek mindkét modjat (Gelei, 2002), szOszerintiafbit (verbatim transcript) €s az intenziv
jegyzetelést is alkalmaztam.

Az adatelemzés a befjiott adatok rendszerezéseét jelenti, mintak, kaiégoés alapveét
egységek szerint. Az interpretacio mar a rendsgsrsaran megjelenik (hiszen annak alapja a
kutatd megértése az adott jelengdgide © hangsulyt akkor kap, amikor a kutato jelentéssel
és jelenéséggel ruhazza fel az informéaciokat, megmagyarazaeegjeled mintakat, illetve

az azok kozotti kapcsolatokat.

Az interpretécio folyamatos és iterativ folyamat, réar az adatgjtés soran megkesdik
(Carter, 1999). A kutatas soran azoeisterpretaciokat az interjuk soran tettem megltaza
hogy adott kérdést tettem fel. Ezt kddeat, az interjuk lezarasakor, az interjuk benyomasai
az elméleti 6sszefoglaloval egyitt atgondolva,eldztam els elemzési kategoriaimat. E
kategoridk jelerits része megmaradt, de néhany véltozas tortént, onégha kodolas
folyamatakor. Végsinterpretaciéimat a kutatasi eredmények megfogafsakor hatdroztam
meg.
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A kodolds két tipusat alkalmaztam. Az Onmegvaldsitdgalmanak megértés-orientalt
elemzésekor a kédokat kifejezések, mondatok adt@kelyek egyrészt a tagabb
szovegkornyezetth egyértelnien az ©Onmegvalositasra utaltak, masrészt az ikterju
készitésekor az interjualanyok metakommunikaci@niet is azt tamasztottak ala (pl. amikor
adott esetil beszéltek csillogott a szemik, mosolyogtak, thggésztusokat alkalmaztak stb.
— ezeket az interjuk soran lejegyeztem; Pease,,1288se, A. — Pease, B. 2004). A masik
tipusu kodolast az Onmegvaldsitas gatlo tébipek elemzésekor alkalmaztam, ekkor
bekezdéseket vettem figyelembe, illetve az intpgtbeszédjeinek egységeit. Természetesen
az adott metakommunikacios jeleket (pl. lesttoénszk, zart testtartas stb.) itt is felidéztem

az interjujegyzeteim alapjan.
5.3.5 Ervényesség, megbizhatdsag, altalanosithatésa g

A kvalitativ kutatds esetében az érvényesség, rmegtiisag és altalanosithatosag éltér

jelentéssel bir a kvantitativ kutatadshoz kéPefizt a kiilonbogséget mutatja be a kdvetkez

tablazat.
Hagyomanyos felfogas Interpretativ / kvalitativ felfogas
) A mérbeszkdz azt méri, amit mérnie | A kutatd a leheté legalaposabban
Ervényesség kell? feltarta és megismerte a helyi tudast
és jelentéseket?
A mérés ugyanezeket az Mas kutatok mas alkalmakkor hasonlé
b exx eredményeket biztositana mas megfigyeléseket tennének?
Megbizhatésag . . -
alkalmakkor is (feltételezve a mérés
Jargyanak” valtozatlansagat)?
Mi a (statisztikai) valoszin(isége Mennyire valészin(, hogy az adott
F etz e asiesn | @NNAK, hOgy @ minta azonositott kontextusbdl eredd felismerések és
Altalanosithatésag | . o 1, S . S
jellemzéi a tagabb populaciéban is | elméletek alkalmazhatok mas
érvényesllnek? kontextusokra is?

13. tablazat: Az érvényesség, megbizhatosag és altalanosithatdsag értelmezése
(Easterby-Smith et al, 1993:41; Bokor, 1999; Gelei, 2002)

Az elté jelentéstartalmon tul, ezen kritériumok ,betartédd ideje is kulonbozik a
kvantitativ és a kvalitativ kutatas esetében: aktativ kutatasban az elemzés végét jelenti az
ervényesség, megbizhatosag és altalanosithatdeagy ztse (Bokor, 1999). Ezzel szemben a
kvalitativ kutatdsban mar a kutatas folyamatabaekginie kell a kutatonak e kritériumok

biztositdsara, nemcsak az eredmények megfogalmaegavale, 1994).

%% A kvalitativ kutatasban értelmezhetd eltéré érvényesség-felfogasokrol Id. Creswell, 1998:200.
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Az érvényesség egy kvalitativ kutatadsban gyakrattiaak tekinthet, hiszen az jellenien a
helyi értelmezésekre épit. A kutatdé azonban ,raritbzen az adottsdgon, ha eredményei nem
hitelesek a kutatas alanyai, vagy az olvaso sza(viles és Huberman, 1994).

Az aladbbiakban olyan, a kvalitativ kutatasban gyakdechnikakat sorolok fel, amelyekkel

az érvényességet (kits és belét), illetve a megbizhatésagot biztositani lehet, &s

kutatdasomban alkalmaztam (Maxwell, 1996, Taylor eg@an, 1983; Ely et al, 1993;

Huberman — Miles, 1994; Miles — Huberman, 1994 ,al€y1994, 1996, In: Gelei, 2002:157-

159):

» kutatdi hozzaallas és gyakorlat: a kutaté tuddsetye nyitott, 6szinte, (6n)kritikus és
kreativ megkdzelitése;

= kutatéi onismeret és kritikai dnreflexio: a koraddkban mar hangsulyozasra kerilt, hogy
fontos, a kutatdo legyen tisztaban sajabfadtevéseivel, gondolkodasi mintaival és
lehetséges észlelési torzitdsaival. Ehhez nagyboksmeretre és folyamatos onreflexiora
van szikség (amelyhez a kutatasi napl6 is segftagg);

» transzparens kutatoi gyakorlat és kutatasi folyaraakutatasi folyamat atlathatosagat
jelenti (pl. a kutatasi folyamat dokumentalasaeal,események és a feltart értelmezések
részletezett bemutatasavaliiris leirasaval”);

= ellentmond6 adatok és esetek, rivalis magyaraziaksése: olyan adatok és esetek
megvizsgalasa, amelyek ellentmondhatnak a kialakiM@tkeztetéseknek;

» triangulacié: ugyanazon jelenség tobbszords, egyihdisggetlen vizsgalata, amely a
kutatas egészébe épul be, mint egyfajta szemlétetmo

» visszajelzés kollégaktdl, tars-kutatoktol: olyarakakik ismerik a terepet, és olyanoktdl,
akik nem;

= visszajelzés (member check): a szervezeti szikefgszaigazoljak (vagy nem) a kutatas

eredményeit (konszenzusos validacio);
Mint mar emlitettem, a kvalitativ kutatas érvéngegse mar a kutatas folyamataban is nagy

hangsulyt kell fektetni. Az esettanulmanyok esetébe a kdvetkez modon jelenhet meg
(Maaloe, 2003):

102



A kutatas szakaszai

Benyomas szerzése a

kutatas targyarol

Szintetizalas /
Jelentés megfogalmazasa

Orientacio

Elméleti Kapcsolodas
kapcsolodas mas teriiletekhez
Azonositas Adatgeneralas
TELJESSEG MEGBIZHATOSAG

Lefedi-e a kutatas az
alanyokra és a terepre

Megjelennek-e a szévegben
az informéciét adok

vonatkozd tapasztalatokat, premisszai?
jelenségeket? Koveti-e a kutatasi terv az
esetleges valtozasokat?
Adatok Osszeallitasa Eredmények alkalmazasa
ATLATHATOSAG ES VISSZAIGAZOLHATOSAG
ATHELYEZHETOSEG Megijelenik-e a kutatas hattere

Megjelennek-e a
kdvetkeztetésekben az
informéciét adok hangjai?
Lehetéséget adnak-e a
kdvetkeztések mas
kutatoknak, hogy a jelenséget,
ezek alapjan tovabb kutassak?

eléggé, egyrészt ahhoz, hogy
hasznosnak bizonyuljon az
eset a kutatas alanyai és mas
érdekl6dék szaméra, masrészt
ahhoz, hogy az eredmények
mas terlleteken is tesztelheték
legyenek?

14. tablazat: A j6 kutatas kritériumai (Maaloe, 2003: 46)

Az altalanosithat6sag kritériuma a kvalitativ kasatkban vonatkoztathatd a vizsgalt terepre

vagy csoportra (befsaltalanosithatésag), vagy azon tulra (kid#talanosithatdésag) — igazan

az ebbbi a kvalitativ kutatas erejéenek fokmigE. Amennyiben a kutatd a kapott

eredményeket, tapasztalatokat az elméleti hat&tagatasara felhasznalja, ugy az analitikus

altalanosithatdsag kritériumanak tesz eleget. (Mdix\d/996).

Végul bemutatok néhany modszert (Miles és Huberrh@84), amelyeket a kutatdsomban az

altalanosithatosag elérése érdekében alkalmazok:

= értékeli a vizsgalt jelenség univerzalitAsanak éké&t, azonositja az altalanositast
korlatozo tényedket;

= explicitté teszi, hogy az adott terep / eset menenigkinthed tipikusnak;

» bemutatja, hogy a kutatas érintettjei mennyirgélraz eredményeket altalanosithatonak;

» aleiras részletezettségének novelésevel segitvazot a vélemeényalkotasban.
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5.4 A kutatasi terep: a Reklamtigyntkség

A kutatas a Reklamigynokségnél (mostantol igy utalszervezetre) vegeztem, amely egy
globalis reklamigyntkség magyarorszagi leanyvdHalds 1988 6ta van jelen hazankban —
ezzel eqgyik Gttdije volt a hazai reklampiacon (Id. 4.1 fejezet). Mlalat nagysagrendileg 100
fot foglalkoztat, akik 6sszesen korulbelll 20 (magdanemzetkozi) markan dolgoznak.

A vallalat magyarorszagi torténete harom szakadmathatd, amelynek disrészét a
magyarorszagi piacra torti@belépést jelentette.

Uj mikddést, prioritasokat kovetelt meg azonban egy ajisbvaltozas, nevezetesen, hogy
egy pénzugyi befektétffelvasarolta a reklamigynokség nemzetkozi halbzata

.EZ a valtozas a '90-es évek elején egy Uj modwesalit hozott. ... A keélt egyszerre
kellett leszallitani: az Ugyfelek részére biztosita szakmai felkésziltséget és megfelelni a
nagyon szigoru pénzugyi elvarasoknak. Azéta iseneaizsment legfontosabb kihivasa a
hosszu tavu célok és rovid tava elvarasok parhugsddsbégitése.” (Karoly)

2005-ben indult el a véllalat harmadik életszakaamaikor 17 év utan a vallalat élszamu
vezebje visszavonult, igy Uj menedzsment, illetve arjidgi Ggyvezei vette at a vezeteést.
Az () vezebtség a vallalat piaci Ujrapozicionalasérzte ki el$dleges céljaul, amelynek
eredményeképpen mara csokkent a nemzetkoiteéa magyar tgyfelek szama (40%-60%).
Ezen tdl, a szervezet bélmiikodésében is elindultak valtozasok (egy szervemetoldasok
Ujratervezéseét célzd folyamat részekent), melyn&pj@an napjainkra a hagyomanyos
hierarchidbdl inkabb egy laposabb, projekt-alapinkaszervezés irAnyaba tartanak:

,EQy ember végigviszi a kampanyt eléléa vegéig, igy csinal adminisztraciot, de a
stratégiai gondolkodasban is részt vesz. ... Mégtaagrelején van a folyamat, nem
beszélhetlink még kanaani allapotrél.” (Karoly)

.EZ nem egy Otvedi§ kistigyndkség, sok szabdlyozott folyamat vanapéld projekt
tracking rendszer — ezt a produkcié kezdeménye&e a kampéanyt az étgl az utolso
Iépcgifokaig szabalyozza. ... Ennek eredményeképpen HKiakdyfajta dinamikdja az
egyuttnikodésnek, a szélsegek tompulnak, latszodik, hogy ki mire nyitogprgabban,
olajozottabban folynak a folyamatok. Rugalmasabdlfas szervezet, a kritikus helyzeteket
is jobban kezeli.” (Lili)

A megrendeléseket tekintve is valtozas kovetkekettaz elmult években: mig korabban
szinte kizérolag (90%) ATL-kampanyokat készitethekiigyfelek részére, mostanra 40%-ban
mas jelleg (BTL, DM, promdcio, CRM, aktivacido stb.) marketisgolgaltatasokat is

képesek nyujtani. Az UgyveZehangsulyozta, hogy e szolgaltatdsokra a szervezsthil

kulon diviziokat hoztak létre [U.n. ,integralt szeeeti felépités” (Karoly)], igy valéban hazon
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belil, és szakmai, nem pedig pénzigyi érvek ment&kBpesek egy-egy
marketingkommunikacids megoldast beajanlani aZéliggk.

5.4.1 A Reklamugynokség fontosabb jellemz  6i

A Reklamigynokség szervezeti felépitését és veretédetve az 6t megkilonboztet
tevékenységi korét tartom fontosnak bemutatbzetiesen — a kutatasi eredmények soran a

szervezetil sokkal pontosabb kép fog kirajzolodni.

A Reklamugyndkségen belll négy csapat dolgozik gélgien: az egyik csapat a nemzetkozi
szerddédi markakon, kett magyar tgyfelekkel, egy pedig a BTL-anyagokkaszarddés
jellemzojétsl fuggetlendl.

Harom csapatban ké# vezetés valosul meg: kreativ és account gagetan. Egy csapatnak
viszont csupan egy ve#g van, és ez az az egy csapat, ahol a kreatiz ascaunt részleg
fizikailag is egy térben talalhatd. Ahogy az edeidgil is kitetszik, az egyes csapatok kreativ
munkatarsai k6zott nincs atjaras (pl. munkaetvétel egy adott csapatba torténik, nem pedig
altalaban a céghez). Tenderek esetében van, hogg egapatok szakember@illl 6ssze a
palyazati anyagon dolgozdok kore, de Uj tendencogyha négy csapatbdl egy allandé (a
JLenderesd-csapat”) allitja dssze (Lili, Gedly

A szervezeti kultira legmeghatarozobb széjeplés alakitoja az Ugyvedetigazgato
(Kéroly). Az 6 szava a mérvado a szabalyok kialakitasaban, ésédodn — és be nem

tartasaban.

,POK a héloban, a klasszikus séméanak megfelel A centralis dontéshozatal érvényesiil,

nem formalizalt torténetek esetében. ... Van, hdgig@ a szabalyokra utal, de van, hagfly

maga mondja masképpen — ebben a sajat logikajasak” (Lili)
Ezaltal van egy bizonytalansag dikiidésben, amely az esetek tébbségében kiszdmithato,
csak egy komoly tanulasi folyamatot feltételez Kdtasi eredmények).
Az ugyvezeb igazgatd szakmailag azonban elismeit,,s..a CEO valéban nyomon kéveti a
versenytarsakat, a szakmaban veégbemememélycseréket...(Lil). Azaz nemcsak a
pénzigyi elvarasokat tartja szemotel illetve nemcsak a mar megtéves potencialis
ugyfelekkel tortéfl kapcsolatot apolja, hanem az azokaéseg)it folyamatokat is tAmogatja.
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A szervezet sajatossaga az 0.n. 360-fokos marketnghunikacidés tevékenység. Ez azt
jelenti, hogy adott ugyfél brief-re toébbiranyd metikgkommunikéciés (pl. televizid, city
light, DM levél és gerilla) megoldast dolgoznak kinnak érdekében, hogy az adott
marketing-Uzenet minél inkabb elérje a célzott &mpy6i koért. Ennek alapjan a
reklamigynokség megkulonbdztet integralt (akik miezzak a 360-fokos kommunikaciot),
és nem-integrélt tgyfeleket — ez utébbiak szaméljalkcaz integracié megteremtéskla az
ugyfeél ,sild”, akkor nekiink meg kell mutatni azegtaciot, figyelve, hogy ne nyomuljunk be
olyan teriletekre, ahol az ugyfél érdekeit serthétj(Karoly). Ez a megkllonboziét
tevékenység az 6nmegvaldsitads témajaval szorosaelk@pcsolodik, de éirld. kdvetked
fejezet.

A kutatasi keretek (kutatdsi modszertan és -teriep)ertetését kovéen, a kovetkex

fejezetben a kutatas eredményeit mutatom be.
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6. Kutatasi eredmények: az dnmegvalositds megélésén ek, illetve

annak tAmogato és gatld tényez 6inek megeért 6 elemzeése

A dolgozat ezen részében a korabban bemutatotiilsutaedmeényeit mutatom be.

A kutatasi kérdés, amelyre a kutatas soran vakesestem, igy hangzik:
.Hogyan élik meg az 6nmegvalositas lefséigeit es korlatait egy reklamigynokség kreativ

munkatarsai, a XXI. szazad elején, Magyarorszagemiért?”

Elssként az o©Onmegvalositas fogalmat tisztazom: mit njelez az interjdalanyaim
(reklamigynokségi kreativok) szamara, illetve hoggatelmezhét ez altalanossagban? A
fogalom tisztazasaval valik egyértdivgé és érthélvé annak megélése, illetve ezt kaeat

lehetséges az azt tAmogato és gatlo téikyemgértése.

Ennek megfelélen épul fel a kutatasi eredmények bemutatdsa. Amegualositas
megélésének megertés-orientalt elemzését &émetannak gatlo tényéix mutatom be, a
szakirodalmi feldolgozés sordn méar megismert stindktkvetve:

= Az egyén altal (nem feltétlendl tudatosan) feléttigatlé tényedk;

= Azon gatl6 tényeik, amelyek az egyén munkajahazdds viszonyabol eredeztetliek;

= A szervezet (szervezeti folyamatok, rendszerelggsletényedk) okozta akadalyok;

= Atagabb (politikai, gazdasagi, kulturdlis, tardadpakornyezetlél fakadd géatlo tényeik.

E tényedket a reklamigynokségi kreativ szakemberek sajéérntétik alapjan hataroztak
meg. Az interjuk soran megismert 6nmegvalésitaadakyokat igy eksként természetesen az
6 helyzetikre lehet vonatkoztatni, mégis, igyekszekutatas eredményeit a lebstgekhez
képest altalanositani. Mas szoval, a tanulsagoKagatmazasakor arra is figyelmet forditok,
hogy a kreativ szakemberek eseteit egyfajta ,fehélet” kezeljem: ezekid az esetekl mit
lehet tanulni altalanossagbanaz ©6nmegvalositasrol, illetve az azt tamogaté addg

tényedkrol?
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6.1 Az dnmegvaldsitas fogalma

A szakirodalmi attekintést a kdvetkeZinmegvaldsitasra adott sajat definiciéval zartgha:
onmegvaldsitas egy folyamat, amely soran az egyédeal-én elérésére torekszik, egy jobb

mindségi €élet érdekében. Az egyén munkahelyi 6nmegvaliodibdskvése az egyén

munkajaban meg is jelenik (pl. misegeben).

Fontos hangsulyozni azonban, hogykutatas a szervezeti keretek kozott té@rtégyéni
onmegvaldsitasra vonatkoZik Ennek tilkrében, amikor a tovabbiakban az énmegital

fogalmat hasznalom, illetve elemzem, az erre dan tsdikebb — értelmezésre vonatkozik.

Az értelmezési keret tisztazasat kdest e fejezet megirasadban az a cél vezérel, hogjae s
definiciét pontositsam: mit is jelent a szerveketiet kHzott tortéh egyéni Gnmegvaldsitas.
A pontositas ez esetben azt jelenti, hogy a dedinigyakorlati tapasztalatokkal, valodi
megélésekkel ,t6ltom fel”, azaz az elméleti gontmianegelevenitem, életbe Iéptetem. igy a

fejezet végén egy részben Gjabb, az iméntinél &abladefiniciot adok meg.

Ahhoz, hogy ezt megtegyem, az interjuk soran olgmeteket gjjtottem alanyaimtol,
amelyek soran szervezeti keretek kozott éltek nggdaga dnmegvaldsitast. Bleént ezen
eélmények elmesélésekor hasznalt kifejezéseket omtdte és elemzem. Ezt kébeh az
élmény magatartasi részére térek ki, majd az elemudsé részeként azt vizsgalom meg,

hogy mil (nem) sz6l az 6nmegvalositas — azaz a téma ,kiogérképét” mutatom be.
6.1.1 Onmegvalésitds megragadasa szavakban (k6zel & 16 kifejezések)

Az interjuk megkezdése @&t elmondtam interjualanyaimnak a kutatas céljaféékérdését.

Az ,6nmegvalositas” kifejezésének hasznalatakoegkérdezettek mindegyike megbeidtt.
Ahogyan az interjukbdl kidertlt, ennek oka részbenhogy ez a kifejezés nem mindennapi —
ezt abbol is gondolom, hogy ezt a széfordulataf béisznaltak az interju soran. Ez a jelenség
0sztonzott arra, hogy Osszéfigem azokat a kifejezéseket, amelyeket a hétkéznap
hasznalatban igymond az 6nmegvaldsitas szinonintdik&znaltak.

® Az interjuk soran felmeriiltek olyan 6nmegvaldsitas-esetek és -élmények, amelyek a szervezeti
kereten kivil torténtek meg interjlalanyaimmal. Ezekre nem kérdeztem ra, mert bar rendkivil
érdekesek, de célomtdl (disszertacié témajaban és kutatdsi kérdésben foglaltaktol) eltéré iranyba
mutatnak.

108



. Az bnmegvaldsitaszellemi tevékenység

»--. Nat, szellemi tplalék, nem tudom, minek neewE, vagy kihivas, vagy lehet hogy pont az
Onmegvalositast, andik sz6 van.” (Gergd)

»---minél inkabb kibontakozzak ésgjkbzzam magambdl, 6nmagunkbdl a legjobbat.” (Gerg
»...Szellemi 6romet okoz.” (Bence)

»-+- INSPIracio...” (Janos)

.-..fOkuszalas. Nem almodozni kell, hanem iszony@amire figyelni, azt az informaciot
korbejarni.” (Boldizsar)

- JO Gton vagyok, terveim vannak, céljaim vannakik megvalosulnak, azok jo, amik nem,
az nem.” (Erd)

. Az 6nmegvalodsitédérzelmi bevonddas

.Nekem példaul sikerélményt az okoz, ha elértikideti célt, de az elégedettségem akkor
teljes, ha van valami addicionalis érték.” (Janos)

»TOK élvezem, ha valami szép jon ki a kezem kogullinos)

.---€gy izgalmi allapot ... pozitiv stressz” (Boldizséar

....megkaptam a brief-et, elkezdtem rajta dolgoznis €sak gy ,nyiltak a
viragok”.”(Kelemen)

»A Kiteljesedés vagy 6nmegvaldsitas pedig szerinligan altalanos, j6 érzés...” (Gefy
Ellentéteként pedig: ,...elveszi a kedvemet.” (Berni)

. Az 6nmegvalositas telies személyiségékognitiv, érzelmi és magatartasi) ,bevonzza”,
az egyén ,maga magat” adja:

,Nagyon jél érzem magam atbmben, és imadom, amit csinélok.” (Géyg

LEn itt keresem a kiteljesulés leldstgét.” (Bence)

»-.-.mMégis magaval ragadott.” (Janos)

»---probalom kiélni magamat.” (Vilmos)

.-.-en megprobalom itt kiélni magamat, megtalalni & munkdnak a szépségét, az
onmegvalositast.” (Karina)

,Ujabb szarnyakat tud adni...” (Karina)

.Most a helyemen vagyok.”(Kelemen)

.---el lehet szallni.” (Erm)

Ellentéte pedig: ,Kis hiulyeségekért huztak le minkdlyenkor az van, hogy ,a fene enné
meg, nem értékelik, akkor én sem adom bele madafiatina)

»--€n nem vagyok dnmegvaldsitva, hanem valamielegty valamicske van megvalésitva.”
(Marti)

Lathato, hogy akar azon kifejezések, amelyek aze@wailositasra, akar azok, amelyek

az Onmegvaldsitas hianyara utalnatményteliek és értéktelitettekz egyéent nem

hagyjak érintetlentl, az adott helyzetet mélyen élikg szerelk.

Az interju végeéen jellemien rakérdeztem, hogy ,a beszélgetés alagjanhogyan

fogalmaznak meg az 6nmegvalositas fogalmat?” Ekérdésre kapott valaszok éppen

az bnmegvaldsitas fogalmanak pontosabb megéregitiksszamomra él
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Ugy latom, hogy az egyik felfogas az 6nmegvalositamt éiménytirja le:

»Veégigfut rajtam a hideg, minden kiszinesedik ésd®enkinek fiilig ér a szaja és megoldva
érezzlk a problémat. ... Abszolut boldogsag.” (Ggrg

»Az ébrenlét és a nem-ébrenlét kozott valahol. Medallok el annyira, hogy nem tudnam,
hol vagyok, de ha megszolal a telefon, vagy vaddalkin, akkor olyan, mintha visszajénnék
valahonnan.” (Boldizsar)

....az ember gondolkodik, van egy sajat kredlt vilhgaiben prébalja 1étrehozni azt, ami
a cél.” (Berni)

~JO érzés, nagyon j0 érzés, amikor eszedbe jutmialAbszolut a semmil) egyszer csak
beugrik, és tudod, hogy ez jélikddik.” (Erng)

Az interjualanyok masik csoportja, ugy vélem, hagy dnmegvaldsitagblyamatként
tartja szamon, amely kbzben, illetve végén gy, érenagalehet(ett):

.-..valami olyasmi az 6nmegvalésitas, aminek a véglégrzem magam, és azt érzem, hogy
nem kellett feladni magamat, az elképzeléseimatajataimat, érzéseimet, vagyaimat, az
lehettem, aki vagyok, vagy aki lenni szeretnék...efg folyamatos dolog, minden
munkéban van egy folyamata ennek szadmomra..” (l&rin

... azt érzem beteljesilésnek, vagy inkabb kitegssiek, hogy sikerllt az, amit terveztem.
Aztan persze jonnek a kovetkezélok, de most Ugy érzem, hogy helyemen vagyok.
(Vilmos)

E két elkilonilt gondolatsor alapjan ugy vélem, yhoggyrészt értelmezhietaz
onmegvalodsitasiménykénegy/ néhany éromteli pillanat, git-és-most”-ban Masréeszt
megélhed hosszabban, egy adatél felé tarté folyamatként ,isamelynek megitélése
utolagos (,sikerult-e az 6nmegvalodsitas’?),@iz-és-akkor -t tartva szem éit.

Ezt a jellem#t tovdbb arnyalja a kdvetkézész, amelyben arra a kérdésre keresem a

valaszt, hogy ,hogyan cselekszik az, aki Snmegvtiér torekszik™?

6.1.2 Onmegvaldsitds megragadasa a magatartasban

A most kovetkeé idézetekkel azt kivanom bemutatni, hogy az 6nmiégitas nemcsak
kognitiv-, de magatartds-szinten is dtéegyedi tartalmakkal toltik fel az egyének — annak

ellenére, hogy interjualanyaim mind kreativ szakerak voltak.

A megkérdezettek egy csoportja azt hangsulyoztgy laki 6nmegvalositasra torekszik, az
valami Ujat talal ki, és ennek az Ujnak dirtoklasd rendkivil fontos szamara (,aén

Otletem”):

,Onmegvalositas lenne, ha minden egyes Otletenggg védnam vinni.” (Marti)
A Vvégén a te oOtleted fog valamilyen mddon megséiste és ebben rejlik az
onmegvalositas és a kérdés az, hogy mennyi réslzetddbben?” (Gerd)
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,Az fontos, hogy a Te fejedbpattant ki, az az élmény, és nem az, hogy megadovagy
sem.” (Bence)

....Azért j6, mert ezzel a pofonegyszditletemmel nagyon boldogga tudtuk tenni az
ugyfelet, és egy nagyon helyes filmet tudtunk bsih&arina)

.lgen, az egyfajta 6nmegvaldsitas lenne, ha lét@ngék hozni egy kis figurat, mint pl. a
Skéla Képé, volt anno.” (Kelemen)

,Az Otletet otthon talalom ki: két hangfal, zeng féton fekvés, aztan jéhetnek az étletek.
llyenkor nem gondolkodik az ember, csak jon egygkétlolat, amit lefirkant — el lehet
szallni.” (Erng)

A kutatas eredményei arra utalnak, hogy akik iggdptkodnak az 6énmegvaldsitasrol, azok
sajat magukat "kivetitik”, pl. egy Otletbe, egynfibe, egy figuraba. Ez azt jelenti, hogy
.megtargyiasitjak”, ,megalkotjak” magukat;az alkotas folyamatanak kiindulé pontja sajat
Otletlk, illetve sajat maguk, eredményéhez pedigzemélyes bevonddas miatt nagyon

ragaszkodnakvo. 2.3.6 fejezet).

Mas alanyok ugy vélték, hogy aki dnmegvaldsitdérakiszik, az egy adott cél érdekében
sajat értékeit és képességeit teljes mértékbendnitjey

»AKarmit kommunikalunk, annak kell valami pozitigsugarzasanak lenni: jonak, szépnek,
hasznosnak tarsadalmilag vagy személyes sikonibg)a

WA Ljot tevés”, az egy tok jo dolog.” (Berni)

.-..tegnap volt er6l megbeszélés, elég parttalan vita kezdett kiatdkul.. akkor én
magamhoz ragadtam a szot, felvdzoltam, hogy mielentegkézenfeklab megoldas, ...
akkor és ott nagyon jol esik, hogy Te oldasz meblgmakat.” (Karina)

»JO Kis kihivas volt, sz6szmdtgl meld volt, de nagyon észnél kellett lenni, ésihiég is
sikerdlt.” (Karina)

»TOK élvezem, ha valami szép jon ki a kezem koullinos)

Ugy hiszem, hogy az 6nmegvaldsitas ilyen fajtalfeeésében is megéli az egyén a
személyes bevonddast, de nem az alkotas folyamadtabam adott helyzet ,feltdltésébe”.

Ezzel arra utalok, hogy az egyén adott helyzetgtpigbal megélni — ha sziikséges, atforgatni
—, hogy személyes céljai, szamara fontos vagy loasenéekek megjelenjenek a szituacio

lezarasaval.

Az is kiderllt szamomra, hogy tdébben Ugy vélekedaeldnmegvaldsitéasl, hogy annak
targya vagy modija idben valtozo leheigy annak elérésére val6 torekvés, mint magatetas

valtozhat:

.Mindig van hova tartanom, mindig van egy ilyen kiél, aminek az elérése, az kiélés.
Persze a céltdl fligg, hogy hogyan is térekszem(klnos)

.Nekem az ©6nmegvaldsitas azt jelenti, hogy j6 Wagyok, terveim vannak, céljaim
vannak, azok megvalositasara toérekszem. Ha elgdeima nem, keresek masikat.” (B)n
....ebben a poziciban mas. Ez inkdbb a kihivast adjag. Az é&bbi, azt az
onmegvalositast ,kifttem,”, ez most mas, komplexebb.” (Kelemen)
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Akik igy vélekednek, azoknak — ugy hiszem —, hogyémmegvalositast egy olyan cél
elérésére vonatkozé folyamatként fogjék fel, ametylmegjelenik az egyén maga. Ez nem all
messze az idedl-én felfogastol, amelyben &zugyancsak értelmezléetahogy az egyen
életutja soran valtozik (mas jelenti szamara aalidat), Ggy az 6nmegvaldsitasi torekvése is

elté formékat dlthet (és ily modon, ki lehebm” egy korébbit).

Nehéz kil szemlébként (akar mint kutatd, akar mas szerepben) ,elVenregkérdjelezni
az onmegvalositast valadit— hiszen nem lehet megitélni egy értéket, vagy stemélyes
célt. Amikor az interjuk sordn erre mégis kisétletettem, az dertlt ki, hogy az
onmegvaldsitasnak is van ara, nem feltétlendl jraaeg”. Er6l szol a kdvetked fejezet.

6.1.3 Onmegvaldsitds kompromisszum aran

Mint a korabbi sorokbdl lathatd, a kreativ szakerakesokféle dnmegvaldsitasi (pontosabban:
altaluk annak tartott) élméntlr - folyamatrél szamoltak be. Ugyanakkor egy Ugieségél is
beszamoltak, amelyet én(tudatos) kompromisszuimgalmaval illetekez azt jelenti, hogpz
egyeén adott keretek kozé helyezi magat, mert éekekéz6tt még mindig inkabb tud térekedni

az 6bnmegvalositasra, mint e keretek nélkili hdheret

1. Kompromisszum az Uzleti élettebbben az értelemben az egyén a kornyezettel kot

kompromisszumot, azaz Uzleti szektor/ vallalatekiee helyezi 6nmegvalositasi torekvesét.

,Mit csindlunk? Onmegvalositas egy bizonyos liziétiérdekében.” (Boldizsar)

,Az alkotast nem uagy élem meg, hogy egy onkifejdweem mind a verbalis szévegiras,
mind az art direkcio egy alkalmazottiifaj. Cégek szolgalataba allitjuk a kreativitasunkat
illetve a teremi alkoté fantaziankat. ...ki kell tapasztalni az Ubyszajizét, és
akdrmennyire is szeretném, van, amit nem tudokrditvinert én ilyen vagyok,meg olyan,
és vegubk fizetnek. Nem azt mondom, hogy elveszi a kedverektthiszen meég itt vagyok,
de igen,dk fizetnek, és ezzel vindikaljAk maguknak a jopoyy bizonyos esetekben
marpedig Ugy lesz, mafk gy akarjak.” (Karina)

,de én neki [Ugyfélnek] dolgozom, ezt el kéletfogadnom.” (Vilmos)

.Minden ilyen kreativ tipust ember &ltalaban keriefgja az 6nmegvalésitast mashol is,
azért mert a reklam, bar sok minden jét el tudokndami réla, de mi Ugyfeleknek
dolgozunk.” (Marti)

Ugy olvasom ki e fenti valaszokbol, hogy az uzédét, mint keret, inkabb frusztraciot okoz,
korlatozaskéent(munkajanak tartalmaval, ntiségével kapcsolatos elégedetlenséget, vagy
altalanos disszonanciat okozva) éli meg az egyé&rddés, hogy e megélés ellenére is

torekszik-e az egyén onmegvaldsitasra? ime egyapsidigenre és a nemre is, raadasul
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ugyanattol a megkérdezéit E ketbsegldl arra kdvetkeztetek, hogy ha az egyén kot is
kompromisszumot (pl. tgyfél szolgalataba allitjadtivitasat), az sem jelent egyenes utat az
onmegvaldsitas iranyaba, éppen adsetty megeélése miatt.

.Nincs definiciéja, nem mérh&tés nem kapsz érte pénzt vagy csak minimalisata ez
mivészet. A rekldamnal vannak ilyen keretek, ezekeadkefelszabaditéan is hatnak, hiszen
tudjuk, hogy mi a cél.” (Bence)

,(BK) ®:- Nem okoz frusztréciot, hogy megint megtelt egativ 6tletekkel teli fiizet, és
nincs befle semmi, mert csak adaptalsz?

-Nem. Azért csak, mert a munka itt ér véget. Ardigpszellemi 6rémet okoz, az itt van
ebben a flzetben.

(BK):- De ehhez nem kell reklamiigynokségnél dolgozn

- Nem, de eh# van pénzem.” (Bence)

2. Kompromisszum dnmagavalar itt is megjelenik az tzleti élet, mint kerd¢, azt az egyén

valamilyen személyes okbdl figyelmen kivil hagyjdatan azeért, mert adottsagként kezeli.
Ugy latom, hogy &kompromisszumot ebben az esetben az egyén sjiéteddjén belil koti

meg, egy betskonfliktus megoldasaképpen

LEn itt keresem a kiteljesiilés leldstgét, de ha mashol is megtalalom, azt sem szataszt
el. Tele vagyok jobbnal jobb 6tletekkel, de ezkk&in dolog, mert ezeket az Gtleteket én
megvaldsitom, és beviszem egy galériaba. Nem tetimni, nem tudom menedzselni, nem
tudok pénzt kapni érte, igy csinalok valami hasprdé nem adom fel, amit Ugy igazan
szeretek.”(Bence)

.,Ha valamit gyorsan kell kitalalni, akkor az embentinbdl bizonyos dolgokat
0sszepasszint.” (Boldizsér)

,Cigis cégnek dolgozni — az dnmegvalositassal eadjait 6ssze fog akadni, mert én
maganemberként abszolut dohanyzasellenes valakiokag\mikor visszajottem gyed;r
olyan helyzetben voltam, hogy nem mondhattam azly mem, ezt nem csinalom. igy
szeparaltam a maganemberként érzett érzéseimetamelyogy ez egy munka. Ha én nem
csinalom, akkor megcsinalja mas. Nem volt kirag/elején!” (Karina)

Ez utébbi idézetli kitiinik, hogy a kompromisszum megkotése kognitiv disancia, vagy
épp felebsségatharitas eredménye lehet. Kérdés, hogy lebramegvaldsitasrol beszélni egy
ilyen védeke# mechanizmus jelenlétében (Id. 3.1.3 és 6.2.2¢ejealétet)?

Vannak azonban olyan esetek is, amikor ugyanezendidelszabaditbamatnakaz egyénre:
akkor lehetséges ez, ha az egyén ugy itéli meq saggmélyiségét, hogy e keretek nélkul
.elveszettebb” lenne:

LIt is sokat lehet tanulni, sok kihivas van, degze itt vandnok, van tgyfél, van hatédd
Valahol egy kompromisszum, de én most a helyermeménagamat.” (Ei)

.Nincs definicidja, nem mérhétés nem kapsz érte pénzt vagy csak minimdlisat & ez
mivészet. A rekldamnal vannak ilyen keretek, ezekeadkefelszabaditéan is hatnak, hiszen
tudjuk, hogy mi a cél.” (Bence)

% (BK)-val jelenitem meg az interji folyamataban elhangzott sajat kérdéseimet, megjegyzéseimet.
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LAKarmit, akarmikorra és akarmennyi pénzért kofingsinalni, keretek kodzott viszont
sokkal izgalmasabb, és ez a kihivas.” (Berni)

A tudatos kompromisszumkotés, amelyettéimegvalositasi trade-ofnak nevezek el, egy
létes jelenség ebben a témaban — ez @gyondolat a szakirodalmi elemzéshez kedesta
trade-off azonban nem feltétlentl rossz, hiszen emetikk, amelyek kozott az egyeén
onmegvaldsitasra torekszik, hathat az egyénre dietglitd mddon is: az 6nmegvaldsitasi

torekvest serkentheti, mintha az egyént egyfajészkenléti allapotban” tartana.

Ez az 6nmegvaldsitasi trade-off szamomra arra félja figyelmet, hogy szervezeti keretek
kOzott tortéd egyéni 6nmegvaldsitas nem arrél szél, hogy azregytteszi, amit akar, akar

a keretnélkiliség, akar a keretek felrigasa mi&itzel szemben agy hiszem, hogy az
onmegvalositasra torevegyén — Id. az dnismerélrszold korabbi fejezetet — a keretekre
tortéry reflexid (,Hogyan hatnak ram a keretek, és miéjt@redményét képes és hajlandd
beépiteni az 6nmegvaldsitasi torekvésébe.

6.1.4 Osszefoglalas

Az ebben a fejezetben bemutatott kutatasi erednkédgszefoglalasanak célja az volt, hogy a
szakirodalmi feldolgozas soran megfogalmazott Orvalegitas-definiciot pontositsam,
arnyaljam azokkal a tényélzkel, amelyekre az interjualanyok felhivtak a figget.

Az 6nmegvaldsitasrol megtudtuk, hogy

= az egyén egész személyiségét ,berantja” (kognéfrzelmi, magatartasi vonatkozasai
lehetnek);

= vonatkozhat folyamatra, de pillanatnyi élményelkte i

= egy olyan tevékenységgel lehet elérni, amelybergyZn a cselekvést a sajatjanak érzi
azért, mert 6nmaga is megjelenik altala (Ugy &zgyén, ,helyén van);

= azon keretek, amelyek kozott az dnmegvaldsitaskid@s torténik, jeleds hatassal

vannak annak leh&tégére, megélésére.

A korabbi definiciot ezek alapjan igy valtoztatoragn
Az 6nmegvalositas egy folyamat...
elgssorban egy folyamat, amelynek azonban lehetnektetétt pillanatai;

... amely soran az egyén az ideal-én elérésére tkeks
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az ,dedl-én” kifejezés soha nem kerilt megfogalisaa az interjuk soran.
Leggyakrabban a ,cél” kifejezést hasznaltak, miy eagyott allapotot, amelyhez az
egyén maga jut el, értékei képviseletével, késisége képességeinek
alkalmazasaval. A cél az ideal-én gondolatahoz $épevidebb tavra utal, a
mindennapokban megragadhatobb kifejezés. Az ide&iféjezést ugyanakkor azért
tartom meg, mert a megfogalmazott egyéni célok ambaanyba mutatnak, hogy az
egyen elérje az altala idedlisnak tartottikgpéet, én-képét;
... egy jobb mibseédi élet érdekében.
A jobb minssédi élet, mint altalanos cél ugyancsak nem hangzotEstel szemben
megfogalmazodtak adott értékek, személyesiépek. Bar feltételezh&t hogy a
tavoli érdek egy jobb mised: élet, de evidencia hianyaban maradok #ékslb
ertelmezés, ,személyes jobkép” fogalomnal, mint az 6nmegvaldsitas hajtoereje.
Az egyén munkahelyi 6nmegvalositasi torekvése gzZregnunkajaban meg is jelenik (pl.
minéségben).
Ez a torekvés megjelenhet, ha az egyén tudatesladassag réven az egyen tisztaban
van az esetleg felvallalt kompromisszummal, igy aknkezelésével — kénnyebben

7 s

vagy nehezebben — tud térekedni az 6nmegvaldsitasn&aja soran.

Ez alapjana szervezeti keretek kozoétt todéegyéni 6nmegvalositast tovabbiakban igy
ertelmezem:

Az dnmegvaldsitas tartalma (ideél-én, személyesk@p) mindenki szdméra mas, igy egyeni
eseteksl beszélhetiink. Az 6nmegvalositas folyamatabary, aagak egy adott pillanatdban az
egyén a teljes bevonddast éli meg annak koszéetehogy halad az "ideal-én’-je elérése
felé, vagy épp elérte azt. Az 6nmegvaldsitas haj@egy személyes jikép, amely eléréseéhez

a tudatossag a legfontosabb tényefdként azért, mert nem ritkan az 6énmegvalositas csak

adott keretek kozo6tt, kompromisszumok aran érélet

6.2 Az egyén altal felallitott gatlé tényez 6k az 6nmegvalositas soran

Ebben a fejezetben azokat a szervezeti keretekttktizters egyéni 6nmegvalositast gatlo
tényedket mutatom be, amelyek az egyéhbredeztethéek.

Az ide vonatkoz6 kutatasi alkérdés igy hanghilityen személyes ténygzmiatt valasztja
egy kreativ szakember a , kreativ’ hivatast, illetezek a tényék miként hatnak a

munkahelyi (munkaval kapcsolatos) 6nmegvalositagd@yere?
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A szakirodalmi elemzés soran szamos tééitybataroztam meg, amelyek ide kapcsolédnak —
a kutatds soran egyfdl ezek érvényességét kivantam megallapitani, nthsfalyan

tényedket kerestem, amelyelraz elméletekben nem esik sz6.

Az interjuk tobbsz6rds elolvasasat, kodolasat kiemet az egyéilt eredeztethét

gatlétényedk egyfajta torténetiségben kezdtek szamomra , kikeukdi”:

=  Mult. Az egyén élettorténete, azaz miként mutatkozik rkégessége és hajlandosaga
(érettsége) az iranyba, hogy adott szakmaban, ezethen, illetve munkakdrben
dolgozzon? Hivatassa valt-e a munkaja, ,helyéne/én-

= Jelen Ide tartozik az identitds kérdése, miszerintégtmost mennyire hatja &t
szemelyiségét (gondolati, érzelmi és magatartastesy) a szakma, a szervezet, illetve a
munkakdr, amelyben dolgozik? Ezt az identitast alimgtja (ebsitheti, illetve
gyengitheti) az egyén magatartdsa (kritikai szubjeds, tanulashoz valé aktiv hozzaallas
és védekez mechanizmusok).

= JOw. Mit is jelent az, hogy az egyén 6nmaga megvaléar térekszik? Létezik-e az
egyénnek személyes jokepe (és mi az), illetve miként kozeliti a valos-éa ideal-
énjéhez?

Ugy gondolom, hogy a ,honnan-hova” gondolatmenat iegnyba mutat az dSnmegvaldsitas

folyamataval (a jelen-kéfit a jovokép felé), igy az eredmények ilyenfajta bemutatdsa

kénnyen értelmezhét

A kutatasi alkérdés disfelére adhat valaszt a mult megértése: melyek azkkpességek,
illetve motivaciés faktorok, amelyek adott hivaté@asztasa felé hajtjak az egyént? Ezen
tenyedk felismerése és felvallalasa (jelen-kép), illekiestitése a joére (jovo-kep) hat ki a

munkahelyi 5nmegvalositas éiményére. igy kapuniiszila kutatasi alkérdés masodik felére.

6.2.1 Mult: a foglalkozas hivatassé valasanak hiany a

Az interjuk soran kikerulhetetlen téma volt (ha em is kérdeztem ra, az interjualany a
beszélgetés glsharmadaban biztosan elmesélte), hogyan kéréilszakmaba, illetve az adott
céghez, adott munkakdrbe. E téma varatlanul buliehmat kutatasi tervhez képest, mégis ugy
tiinik, fontos. Miért? Ugy gondolom, hogy az elmesélettorténetek, szakmai utak az

érettségre (Id. 3.1.1 fejezet) utalnak, arra, h@gy egyén hogyan (milyen képességek
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segitségével, illetve milyen motivacios hajtbel) kerilt oda, ahol most van. Mas széval
egyfajta igazolas, vagy éppen nem, arra vonatkqztagy a ,helyén van-e”.

.tudatosan késziltem erre a palyara ... szerettenzoinj, festeni, szobraszkodni és
érdekelt a reklam is.... Portfolio CD-t készitettem kfildtem szanaszét, tobbek kozott
reklamugynokségekhez.” (Geig

.Minden lehetséges részét végigjartam a palydnalkl @ve csindltam az &ls
sajtéhirdetésemet, Németorszagban, de mar altaléska¢aban is folyton retuséltam.” ...7
évig éltem kint, ott lattam &34z6r, hogy van olyan kifejezetten, hogy reklamigags
design szak, na és akkor én erre jelentkeztembAlagagyon érdekeltek a reklamok, ez egy
alapvet érdekbdés volt ... EImentem a suliba egy évveldlBs elvégeztem, kdzben
mindenféléket dolgozgattam, éjszakanként meg tajrol kilonb6d nyomdéaknak,
reklamstadioknak. ...'94-ben hazajottem, és onnarkétdve itthon is rekldmban
dolgoztam.” (JAnos)

Az idézetek arra utalnak szamomra, hogy nem eléggéntehetségemint képesség ahhoz,
hogy most adott munkakorben dolgozhasson, hasidivitasa, kezdemeényg@szségemint
hajlandosag-tényézis szikséges ahhoz, hogy az egyén ugy érezhesbelygn van”. A
kutatds eredményei alapjan azonbarArgyris-féleképesség-hajlandoésag dimenz{oé.: 2.4
fejezet),kiegészitésre szorulnakgy adott helyzetbe az egyén nem biztos, hogy dsdat
kerilt (lehet a ,véletlen ive” is), de annak ,megragadasa”, ,sajat javaraitasd” teljes
meértékben az egyén feladata, fésslege.

Ez az a folyamat Ugy gondolom, amelynek segitsé@@vegyén elérheti, hogy a foglalkozasa
hivatasava valjon, ugy érezheti, ,helyén van”. Binfaltételezem, hogyzaérettségnek az
adott helyzet megértése, értékelése és a dontésedekd magatartasrol is nagyon fontos
jellemzje — ez azonban nem mas, mint az egyén onreflexidja

= Van, hogy a kdveterddmagatartas a helyzet allanddsitésa:

,Egy masik reklamiigynokségnél kezdtem. Ugy kezdvexqy irtam egy szdveget, és a
fonokdm mondta, hogy ,hm, j6 ez, j6 ez”, és igy adradtam. ... Ugy gondoltam, hogy
.ha én erre tényleg alkalmas vagyok, akkor az tiikde akkor most tényleg nézzik meg,
hogy tényleg menni fog-e, vagy valamire megint caékeztem. Lehet, hogy a kdvetkez
hénapban el is bukom?”. De ez egy j6 érzés, hazfgyeértek.”(Marti)

.Lehet, hogy nem voltam elég ambiciézus, de soha dédelgettem kreativ igazgatoi
allast, felmértem a sajat lehistegeimet, megprébaltam racionalisan nézni azt, Hama
juthatok el, soha nem konyodkdltem, nem probaltaobriék latszani, mint ami vagyok.”
(Karina)

= De arra is van példa, hogy a helyZ#tbalo kilépés iinik elérehaladasnak — ezzel az
egyeén felvallalja az Uj szituacio adta bizonytafg:

.---Szociologusként végeztem, de sok honapig nefftaral munkat, igy belevagtam a
multi-vilagba, logisztikusként, de méasfél év aftetin taldltam meg abban a helyemet. Mar
az egyetem alatt eldontéttem, hogy a szociologilénszeretnék valami mast is, igy
elkezdtem a Kulkert, és ott keriiltem kapcsolatibekéammal ... Bennem sosem volt ilyen
nagy nivészi elhivatottsag, én mindig a reklamot, eztéwegirast szakmanak tekintettem:
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leirni egy szoveget, azt nem lehet /elészkedni. Valakinek vagy van j0 irdskészsége,
helyesirasa, nagy szokincse, vagy nincs. ... Ereeztakarom tulmisztifikalni.” (Vilmos)
.-.-eldszdr masfél évet dolgoztam ké&zaddvegiroként, aztan tgyféloldalon voltam, ésmazta
mentem vissza rekldmba. Egy tanulasi folyamat, empdamit lehet, dssze kell csipni, a
legkiilonbddbb embereld a legkiilonbodbb technikakat. En pl. azt csinaltam, ha tudtam
valakirdl, hogy nagyon jo verbdlisan, azt figyeltediet hogy mifl j0 verbalisan. Ha
masiknak eredeti a fantaziaja, akkor azt lestetdlel” (Boldizsér)

.Volt egy cég, ahol ram szoltak, hogy nem menjekldiianyozni, ne telefonaljak és ne
hallgassak zenét. Tok egyedul Ultem a szobabakit sesm zavart. Fel is mondtam, mert
ezek voltak az érveik, nem a munkdmmal volt bajilris)

Osszességében gy latom, a szakmai életit sokmiatidt hordozhat magaban: ,Mi torténik
velem?”, ,Hogyan érzem magamat ebben a helyzetheiiit (nem) tudok tenni a helyzet
jobbitasara?” stb. Ezen kérdések megvalaszolaahrakkeént segitheti az egyént abban, hogy

.megtalalja a helyét” szakmai vonalon.

Altalanos szinten gondolom ezek alapjan, hogy azéeguigy tud tdrekedni az
onmegvalodsitasra, h&épességét és hajlandésagat nemcsak az adott nelmkgzésére
forditia, hanem arra is, hogy jelenbeli valds-énj@givébeli ideal-énjéhez kozelitse
Amennyiben ezt a folyamatot a munkajaban is koeeszakmai életatja folyamataban elérheti,

hogy foglalkozasa ne ,csupan” munkaja legyen, haheatasa is.
6.2.2 Jelen: az identitas hianya vagy annak rugalma tlansaga

A kutatas soran az deriilt ki szamomra, hogy aztidenfogalmaval j6| megragadhatéva
valik az egyén onképe: gyakran kerlt szoba mingagig statikus 6n-kég,Minek tartom
magamat?”), mind egyfajtenagatartas-orientalt, dinamikus-6nkdpMit teszek nap, mint
nap?”). Identitasrél nemcsak abban az esetben Ibesizék, ha ezekre a kérdésekre az egyén
valaszolni tud, hanem az is fontos, hogy ezekkghlaszokkal komfortosan legyen. Més
szOval, az identitds arra utal, hogy az egyént akathelyén betoltdtt szerepe, pozicidja,

%7 Az identitas alatt a korabban mar kifejtett Rogers-féle self-fogalmat értem (Id. 2.3 fejezet), amelynek
része az énkép, az ideal-én (amivé szeretne valni) és az organizmus (pillanatnyi tapasztalatok)
(Rogers, 1961).

Maslow identitds-fogalma is szorosan kétheté az eddigi gondolatokhoz: az egyénnek fel kell ismernie
szilkségleteit, igy érdekei vilagossa valnak. ldentitasrol akkor beszélhetiink, ha a sziikségletek,
érdekek vildgosak az egyén szamara, igy ugyanis tudatdban van énmaganak és viselkedésének
mozgatorugoival is (Maslow, 1967)
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munkakore mennyiben ,hatja at” (interjualanyaim tésen: Ggy gondol-e magéara, mint

kreativ szakember)?

Az identitds ebben a gondolatkdrben az egyénegkfajta biztonsagérzetet athegtalalta
azt, amiben jol érzi magat, ugy érzi, hogy a helya@n. Ez az atfogd érzés azért fontos, mert e
biztonsagérzet hianydban az energiakat (gondol&#@ések, tettek szintjen) az kotheti le,
hogy 6nmagat adott (tarsadalmi, pl.: munkakor) tkerehelyezze, nem pedig az, hogy

.belearamoljon” a munkaba, 6nmegvaldsitasra toreked

Az dnmeghatarozas soran (,Ki vagyok én?”, ,Mi jellez engem?”, ,Mit csindlok én?”) a

.Kreativ szakember” kifejezés, illetve annak tagadlgy épp sikebb értelmezése keriltek

elsssorban felszinre — ami szamomra azt jelzi, hogyakahelyi szerep (munkakdr, pozicid)
fontos az identitds meghatarozasaban

,En alkalmazott nfvész vagyok....” .” (Berni)

»A gondolkodasmoédom az pedig ugymond kreativ, mipsbbalok Uj dolgokat
Osszeallitani.” (Bence)

.BTL-es szOvegiréként kezdtem, igy kulonleges-ekdt ez most mar nem kivéafietn,
nekem erre jar az agyam. Ha ATL-es reklamot keltsiealnom, nagy bajban lennék...”
(Marti)

.Szerintem nem tudok nem-kreativ lenni. Nem azeméa reklamon, az oriasplakaton,
hogy mennyibe kerul a csirkemell, hanem, hogy hogga ez fotbzva.” (Marti)

.Ez a ,kreativsag” egy Uzemmdd. Nem mondom, hodsapgdsolom, mert megyek a
varoshan, akkor nem agy nézem a reklamokat, hogyhanem, hogy ez érdekes, ez jo
megoldas stb. Gyakorlatilag 24-6ras szivas allapottvagyok, g§jtom az infokat, az
beagyazodik, aztan valamikor kijon #lem.” (Bence)

A vezebk jellemzden vezaii szerepiiket is megnevezték identitasuk részeként:

.Nem vagyok egy uralkodé tipus, hogy mondjuk, ansihaljak valamit, hogy azt a
zaszlomraitzzem.” (Gerg)

,Mienk a legnagyobb csapat, 12 kreativ dolgozikemekés vannak kigisok is.” (Janos)
,Olyan vezetnek tartom magamat, aki inspirdl és empatikus —utibbi a fontosabb.
Megproébaljuk tAmogatni a csapattagok sikereit.” {d&)

A kutatasbél az deriil ki, hogy a megkérdezettek epzénél az életk® a szakmaban
eltoltott évek szama, a szakmai tapasztalat ifah-jellema, azaltal, hogy magatartasukat
irdnyitja:

.Negyvenediken tul én bizony lassan kezdek inndwpki, GUgy érzem. Addig én

megprobalom itt kiélni magamat, megtalalni itt a nkénak a szépségét, az
onmegvaldsitast.” (Karina)

% Alvesson is kiemeli (1994), hogy a reklamiparban dolgozok szamara nehéz a trendek, divatok
kovetése életkoruk ndvekedésével.
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.24 évesen kerlltem a szakmaba, most mar vagy ,5séeentem ez egy természetes érés,
hogy most mar nem akarom minden percemet itt idltg@iarti)

»<Azzal, hogy én vagyok a csapatban a legfiataladdbnem massal, mint a fiatalsagommal,
konfliktusokat generalok, de ugy latom, ezt ebigak tslem,...” (Kelemen)

Az eredmények arra utalnak, hogy az 6nmeghatarakagmtos eleme a honnan-hova
folyamat, amelynek leirasdban fontos szerepetiadsmunkakor, a szakmai tapasztalat (évek
szama) és az életkor. Egy interjualany ellenkezetpan e kategorizalassal:

,En sosem szerettem ilyen szerepeket felvennikivalgvész, értelmiségi vagy trendi.
Nyilvan mindenkinek vannak szerepei, de ezeketkansi szerepeket nem szerettem sose.
Lehet, hogy eft szirkébb vagyok, de nem szeretnék ebben elvEzeki.engem zavarnak.
Prébalok valasztékosan irni, beszélni, végzem &émat...” (Vilmos)

O azonban az identitasat a nap, mint nap elvégzetikéaval, illetve a munkajaban hasznalt
képessegekkel, munkajahoz val6 viszonyavablddr 6.3.1 fejezet) fejezte ki. A munkaban
hasznalt képességek, a munkahoz val6 viszony alagfjéat hozzaallasok jelentkezhetnek,
mint az interjukbdl kiderllt. A két leginkdbb eldénozzéllast igy ragadom meg:

1. Aki a munkgjanak él, abban megjeleniti sajat dtrag

.Nagyon sokat almodok munkaval.” (Berni)

.Nekem az a fontos a munkamban, hogy példaul nérjakt hogy piros az alma, hanem
Héfehérke. Ne legyen teljesen elszallés, éthegyen, de mégsem szijbardgos. Legyen
benne egy kis csavar.” (Vilmos)

»AZ egyetemen pont arra tanitottak meg benninlagy mindig kell probalni a hatarokon
belil szabadnak lenni. ... Arra torekszem, hogy &Z#jam meg, mindenféle keretek
kozott.” (Gerg)

»Tisztaban vagyok, hogy van egy &teges célja, az, hogy teljesitsuk az tugyféligeamt,
egy konkrét statisztikai eladas elérése, vagy viateasonl6. Ez egy konkrét anyagiasult
uzleti cél. Ennek teljesitése adja egyrészt a éikemyt. Mas kérdés, hogy van egy fontos
addiciondlis cél, és ez rendkivil fontos: akarmmlj@mmunikaciét csinalunk, annak kell
valami pozitiv kisugarzasanak lenni: jonak, széprieksznosnak tarsadalmilag vagy
személyes sikon.” (Janos)

2. A ,zsoldos-tipus™:

»A miivész célja, hogy valami Ujat hozzon létre, a kveedija, hogy pénzt keressen, nem is
maganak, hanem a megbizo6janak.” (Bence)

,Olyan vagyok, mint a pék. Ha pogacsat kérnek, psgasiutok, ha stanglit, akkor stanglit.
De mindegyiket maximalisan teszem.” (Bence)

»A masik rész az ugyféllel valé kapcsolat, munkazdn azért kapjuk a fizetésiinket, hogy
kielégitsuk az ugyfél igényeit.” (JAnos)

,Az alkotast nem Ugy élem meg, hogy egy Onkifejémem mind a verbalis szdvegiras,
mind az art direkcio egy alkalmazottiifaj. Cégek szolgalataba allitjuk a kreativitasunkat
illetve a teremd, alkoto fantaziankat.” (Karina)

.Ha teljesen lenyomjak, és tudom, hogy élldemmi jot nem lehet kihozni akkor szolgai
maodon megcsinalom, azt, amit kérnek, és tovabhléfiddizsar)

,Olyan dolgokkal reklamot csindlni, amivel emberkénazonosulok, sokkal kdnnyebb. Ha
lakashitel-legjobb kamat- nagyon olcsé és amikarsapbdl is azt folyik, és tudod, hogy
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nem is igaz, egy ilyen projekt mefiézintén odaallni, azért nem lehet, nem mondod, hogy
,ha de jo, hogy ezt én alkottam”. Azt csak megdsitaés kész, beteszed a fiokba.” (Brn
»...vannak tuléd tipusok, megélhetési kreativok. Latsz6lag minoegcsindl, arra vigyaz,
hogy ne legyen nagy probléma, de nem érdekli agdaiem izgatja. Megcsinalja, mert
pénzt kap érte, klasszikus adok-kapok.” (Boldizsar)

Az dertlt ki tehat, hogy az egyén munkajaban védashelyzetbe kerilhet: vannak olyan
helyzetek, amikor nem tudja ,megmutatni magat” majakan, és ilyenkor az altalam
,zsoldosnak” megfogalmazott hozzaallassal hajtigreéa dle elvartakat. Ugy gondolom

azonban, hogy az interjualanyok jol kordl tudtdkénalni ezeket a helyzeteket, és bar
munkajuknak része, egyértdlen nem ezeket a helyzeteket tekintik identitési#nek,

onkifejenek, 6nmegvalositonak.

A dolgozat szempontjabdl ez a megkulonbodztetésibanyfontos, hogy lehetnek helyzetek,
amelyek az 6nmegvalositasra valo torekvést nentilseli. Véleményem szerint ugyarisa

az egyén munkahoz valé hozzaallasa gyakran fotdiséldosba”, valoszitisitem, ,nincs a
helyén”; illetve ha ezen helyzetek az egyébkémgléy identitdsat (biztonsdgérzetét)
megkérdijelezik tavolabb kerll az 6nmegvaldsitas élmédlyéEzért gondolom, hogy a
»2soldossa valas” — helyzetek gyakorisagat és tesmatet érdemes az egyéennek figyelemmel
kovetnie onreflexié segitségévegR.4 fejezet), mert az jo0 irariylehet az 6nmegvaldsitas

atjan.

Tovabbgondolva az identitas témajat, azt kereskelgy mely tényeik tamogathatjak annak

megebsodését oly modon, hogy az egyén az 6nmegval@sitadjon torekedni? Valaszként

a Maslow-féleD-szikségletdiez (fiziologia, biztonsag, kapcsolat és elismejuitsitam:

Maslow gondolatmenete ennek tikrében az identirashszorosan kapcsolodik (Id. a fejezet

elejei labjegyzet): amennyiben kielégitek az adott helyzetben, vagy altalaban a szakmai
életit soran a D-szikségeletek, akkor van lefggle az egyénnek a B-szikségletre
(6nmegvalésitasra) figyelni.

1. Ha a fiziologiai szukségletek ,koveiehek”, nincs lehéisége az egyénnek a munkajaban

.megjelenni”:

.Fizikailag azért megterhé nagyon sokszor itt dolgozni...” (Gefy

»(B.K.)-Az utcan is kreativ vagy, ha jossz mész?

-Hat, ez valtozo, mert egyébként igen, ha éppecsrsaiikségem a feliddiésre. Ha ugy
érzem, csak nyomom ki magambdl a dolgokat, de sempuatinem jon, akkor inkabb nyitott
vagyok és kivancsi, nem akarok gondolkodni. Nézerormszéd bacsit...” (Berni)
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.EZ a stresszes része, hogy ha az ember tényledgdt €s nem akarja elengedni a gyipl

hogy legyen béle valami, ami Ggy rendben van, akkor ez stresdtagyon sokszor az a
felallds, hogy a cél csak kizardlag az, hogy azfélgyovidtavon boldog legyen.”
(Boldizsér)

2. A biztonsag ebben az esetben nem a fizikai h&&grol szél, hanem a rutinrol:
kielégitetlen helyzetben (pl. hatat)dgyakran folyamodik az egyén a rutinhoz, még ha az
munka mirbségere vonatkozd kompromisszumkotéssel is jakdichbban 6.1.3 fejezet):

,Csomo olyan helyzet van, ahol nincgiidgyalni Uj megoldasokon, hanem oda kell tenni
valamit, valahol mar jol bevalt otletet.” (Ged)y

.,Ha valamit gyorsan Kkell kitalalni, akkor az embetutinb6l bizonyos dolgokat
Osszepasszint.” (Boldizsar)

3. A munkatarsi kapcsolatok a mindennapok megélédietve a munkat egyarant
kellemesebbé, hatékonnya tehetik, amelyek a biaggrzetet alapjaibandsithetik meg.

.-.-a kozvetlen kollégdimmal nagyon jol megvagyuakkis csapatként tudunkikddni, a
mindennapokban nincsenek ldefesziltségek, nagyon jol elvagyunk egymassalijidegi
egymast.” (Karina)

... ha egy konkrét projektben kell koncentralni, akjobb, ha tdbben vagyunk, és megy ez
a ,ping-pong”... aminek a végén szépen kialakul valambszollt hatékonyabb a
csapatban dolgozas, mivel rogton jon r4 egy reak&@é ha nem Ugy megy at az
embereknek, ahogy te kitalaltad, akkor azzal amétrel valami gond van.” (Ewf)

,A beledramlas élmény inkabb a csapathozlik.” (Janos)

4. Az elismerés, a pozitiv visszajelzések — uggnat- elengedhetetlenek ahhoz, hogy az
egyén ugy érezze: a ,helyén van”. Az elismerésdr akzervezeten beldlr(pl. vezet), akar
szervezeten kividt (pl. tgyfél, baratok stb.) kapja az egyén, egyhra biztonsagérzetet
ersésity hatasu, hiszen az az adott magatartas, vagy eggoegyen teljes elfogadasat jelenti,
amely a rogersi ,teljes személyiséggé valas” (onrakigitas) egyik alapfeltétele (v6:2.3
fejezet).

Szervezeten bellli visszajelzések:

A vezevi visszajelzések mindig jol esnek az embernek,zékelh ... A csapattol igy
konkrétan nem szokott megnyilvanulni... talan abhagy érzem, a csapat elfogad-e, vagy
sem. Ezt érzi az ember, hogy ez igkadik, vagy sem. Ugyiriik, mikodik, és ez fontos.”
(Gerg)

Ellentéteként pedig: ,Egy baromira nehezen tolegdthhelyzet volt, hogy az egyik naprol
a masikra nekem valaki olyan dirigélt, aki addignsz ©lem kért szakmai tanacsokat ...
csalddottsag, valamiféle kiégés, azt éreztem: (itizgk, probalok 600%-t hozni, és ezt
nevezik ki, nem engem...” (Géjg

Szervezeten kividt jové6 visszajelzések:

.Négy év utan is lehet — ha nem is nagy dolgokde-kis apré szikrakat ki lehet talalni,
amitsl az tgyfélnek leesik az alla.” (Karina)
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.Ha folyamatosan csak az van, és folyamatos negasszacsatolasok vannak, semmi nem
sikerdl, csak folyamatosarsra stressz adag, akkor az egy igtan visszaveti az embert
nyilvanvaléan.” (Vilmos)

.Nekem az a fontos, ha megmutatom az igsemnek, hogy tok j0 vagyok, tok jot
csinaltam. Engem ez tolt el elégedettséggel.” (Kele)

A egyeén sajat maganak adott elismerése, a sikengl@e az abbdl addédo biszkeség is
biztonsagot add tényéz(funkcidjaban nem tér el a kidlsmegebsitesél, legfeljebb

intenzitdsaban — a sajat magunknak adott elisneafgésbb lehet, mint a masoktol jiv

.-.-elkezdtem keresni, fel is vettek két masik hebzgot tett az 6nbizalmamnak.” (Vilmos)
,Az fontos, hogy az én fejedibpattant ki, az az élmény, és nem az, hogy megvado
vagy sem.” (Bence)

LAmit viszont egyszer kitaldlok, az nem vész elgddmalom, beadom plakatpalyazatra,
benne lesz a portfoliomban, ezekre a kreativ igg&zgat mondja, hogy igen, jol ki lett
talalva.” (Erng)

Az iménti gondolatmenet Maslow elméletét annyibamdsztja ala, hogy a D-szikségletek
valéban léteznek, az egyén ezek ki- (nem) elégil@éségérzi, hatassal van ra. Az
onmegvaldsitas témakorét szenittetartva azonban az a fontos, hogy az alacsonyabb
rendi szikségletek legifb funkcidja, hogy az egyénnek biztonsagot terewkseigy az

figyelmét az 6nmegvaldsitasra tudja szentelni.

Az eddigi gondolatmenet alapjan identitas szamorama a jelenbeli tényéz amely
biztonsagérzetet ad, igy az egyén torekedhet avezr keretek kozott tortén
onmegvalositasra. A kutatas felhivja a figyelmet identitasnak az — Ugy nevezem -
,€geszséges rugalmassagazaz ha egyfefl nincs ,becsontosodva”’, masrészt nem merev
keretek kozott létezik, hanem van mozga&ertermészetesen minden valtozasi folyamatra
igaz). Az identitas ,becsontosodottsagara” a ,szalgpentsége” jelenségét, mig a mozgastér
hianyara harom tényéz mutatok be: (1) a kritikai szubjektivitds hiany@) tanulashoz valo

passziv hozzaallas; (3) vedekemechanizmusok aktiv jelenléte a mindennapokban.

6.2.2.1 A szakma ,szentsége”

Az interjuk soran arra lettem figyelmes, hogy e@y-knegkérdezett szakmajarol, munkajarol
agy gondolkodik, mintha az lenne a szervezeti mfolkamatok alfaja és omegaja. Nem
megkérdjelezhed, hogy a reklamigynokseg ,terméke” a kreativ anyag)l a HR-es is
egyértelniien nyilatkozott: (Jk azok, akik @allitjak a mi termékeinket... Evidencia, hogy,
amit a kreativnak szabad, azt nekem, adminiszteatibernek nem szaba&ét, a szervezeti
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kultara is eésen magan hordozza a kreativ-szubkultira jegyditkreativ munka jellege,
lenyomata terjed ra az lgynokségre. Pl. a munkaidelsy szabalyokat hogyan kezelik —
kvazi a kreativok normarendszere az egész cég menaseere, illetve mindenki a

kreativokhoz alkalmazkodikLili).

Ugy gondolom azonban, hogy az a — HR-es alapjanfaganazott — szervezeti kulttra
jellemzs, amely a kreativokat @&lehelyezi, a kordbban megfogalmazott identitasottilz
megebtsodéséhez vezethet, amely az egyén tanulasi, wdalémmnegvaldsitasi folyamatanak
ergs gatja lehet.

LAmit én hidnyolok, egy olyan nagyformatumu ugyfedki legalabb annyira szeretné
ugyanazt, amit én.” (Bence)

.Nem az a j6 megoldas, ami nekem j6, és nem is jgiznaegoldas, amil az tgyfél azt
hiszi, hogy neki j6, hanem sokszor a harmadik, eméw Ugyfél nem biztos, hogy jo, de
sikertl megggzndm arrél, hogy ez a dologikvdni fog.” (Boldizsar)

Fontosnak tartom ezek alapjan, haag egyénnek a sajat és masok identitdsanak irapyab
mig a szervezetnek a szervezeti szubkultirak nyitkdeiglé legyen egyfajta aldzata, hogy ne
gatoljak egymast és magukat az 6nmegvalositaditésben

6.2.2.2 A kritikai szubjektivitas hianya

A kritikai szubjektivitas leegyszésitve azt jelenti (v0.: 2.4 fejezet), hogy az egtiémtaban
van azzal, hogy népontja csak egy a lehetséges dpantok kozul (illetve ismeri sajat
nézdpontja miértjeit). Ahogyan azt jeleztem, az egylgen fajta tudatossaga, szemléletmddja
tamogatja az egyént az dnmegvalositasi folyama#zatial, hogy egy allandé ,készenléti”

helyzetben tartja. Ugyanigy igaz ez az identitéanaak valtozasara is.

Néhany interjuban kerllt csak 6ela dolgozatomban kordbban kritikai szubjektivitdsna
tekintett szemléletmod a szervezeten belili csapaltan és az ugyfél-igény kielégitése soran,
illetve altalaban a reklamokhoz kapcsolodoan:

»+Abszolut hatékonyabb a csapatban dolgozas, mivgtdn jon ra egy reakcio, és ha nem
augy megy at az embereknek, ahogy Te kitalaltadyraddeal az Gzenettel valami gond van.
Mig ha egyedlll lelilsz és kitaldlsz valamit, ésnaanhdod, hogy hu, ez a legnagyobb 6tlet,
ami valaha szuletett, és azt elkulddd, és akkadakozol, hogy hdak nem értik.” (Er)

.Kell a kompromisszumkészség. Account-ok felégigféli felé is, meg kell tudnod mondani,
szerinted miért van ugy, de be kell tudnod latagyha méase is j6, vagy talan még jobb is.”
(Kelemen)
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.EZ egy bizonyos szempontbdl objektiv, bizonyostey szubjektiv, mit nézel, mit olvasol
ki beble, nyilvan hozzateszed a sajat egyéni érzéseaidatmar effeltevésed a terméky
persze masképp csapodik le mindenkiben.” (Karina)

A bemutatott latasmddot az interjualanyok kevésd@él tudtak csak alatamasztani. A
mindennapi onreflexio, illetve kritikai szubjektas hianya az identitas rugalmatlansaga felé

hat, Iévén az egyén nem kertl a fent jelzett ,készeal@apotba”, amely az 6nmegvaldsitast

tamogatja.

6.2.2.3 Tanulashoz valo passziv hozzaallas

A tanulashoz valé hozzéaéllas milyensége (aktiv vagygsziv) jelerdsen befolyasolja a(z
identitas-) véaltozas leh&égét, intenzitasat (vo.: 3.1.3 fejezet). E témdidpcsan ismét
megjelentek a korabbi szervezeti kategoriak: muakagozicio, illetve az azokban tortén
valtozas:

.Szerintem engem jo fpontban neveztek ki Head of Art-nak: most olyangolait
tanulhatok, mellyel épithetek azt Art directoridaptalataimra, melyek kezdtek mar rutinna
valni.” (Gergd)

,En junior vagyok, igy szovegiréi szinten én XYekintem vezéimnek. En még
maximalisan a tanulasi fazisban vagyok....” (Vilmos)

.El 6520r masfél évet dolgoztam kézmtbvegiroként, aztdn Ugyféloldalon voltam, ésmazta
mentem vissza reklamba, ... egy tanulasi folyamat{éhgleg komolyan veszi akkor,
mindent, amit lehet, dssze kell csipni, a legkidéfiilb embereki a legkllonbdZbb
technikakat.” (Boldizsér)

.Ha én rossz otletet viszek, elbuktam, Ha j6 aztdtht kell vinni az account-okon, ha
kompromisszumot nem tudok vellik kétni, elbuktantigidgInél ugyanez, kiallni a kreativ
koncepcié mogott, és ha kompromisszum aran semmtudegvédeni, elbuktam. Akkor
vagyok j6, ha mind a haromnak megfelelek. Ebberyarhatban vagyok nap, mint nap. Es
igen, nekem ez nem j6n természetesen, nekem tmel@si folyamat, hogy minél jobban
tudjam ezt csinalni.” (Kelemen)

Ahogy az idézeteldd kitiinik, a folyamatos tanulasnak hangsulyos szerepeaviareativok
mindennapjaiban. Ezt a fajta tanul&ztakmai tanulasnakevezem, mert szerintem ezt az
interjualanyok elésorban a munkakorh6z, szakmahoz kapcsolodo fogaknekintik. Mivel

az alfejezet elején kiderilt, hogy az egyén ezesatialmi kategdriakat (szerep, munkakor
stb.) az identitdsuk fontos részének tekintik, ggpndolom, hogy ez a ,szakmai tanulas” hat
az identitasra. Bar fontosnak tartom a szakmabdégt, mégis az identitds szempontjabol az
annak ,megcsontosodasanak” iranyaba hat vélemémsgemint, mivel szigorian a szakmai
értékeket és magatartasokat helye@ngbe.
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6.2.2.4 Védeke@zmechanizmusok aktiv jelenléte a mindennapokban

A védeked mechanizmusokat mint tanulast gatlo téyemutattam be a szakirodalmi
feldolgozas soran (Id.: 3.1.3 fejezet), amélykideril, hogy hatasaban ugyanugyikidik,
mint az ebbbi két tényed.

A megkérdezettek tobbsége az interju sordn mutpéidit védekézmechanizmusra, amikor
az interjuk soran szandékosan rakérdeztem arrgahoglik meg a szakma etikussagat, vagy
hozzajarulasukat  tarsadalmilag kritikusnak  tekintettermék  (pl. dohany)
forgalomndvekedéséhez.

.Nem etikus a szakma, de probéalok erre nem gondﬂlgnj/is vesz az ember mosoéport, mert
kell venni mosoport. Ha most még pénzt is kapak Bdgy az ember vegyen mosoport, hat
legyen ugy. Ha én nem csinalom meg, megcsinaljd itiés 6)

.Gyakori ez a kérdésfelvetés, ami abbdl a félreshd€ fakad, hogy a reklam arrél szdl,
hogy a cégek uUgy akarjdk eladni reklammal a terrkékiihogy kozben atverik az
embereket. ... De nem ez a lIényege! Ma reklam nstiille egyaltaldn nem lehet eladni
terméket, gyakorlatilag, annyi termék és szolgéltatn, hogy nehéz valasztani.” (Janos)
LAnnyira korlatolt a cigi reklamozasa, hogy nemzem, hogy attéldne, vagy csokkenne a
fogyasztas, hanem egys#am ennyit cigiznek az emberek. A figyelemfenntanégett van
szukség a reklamra a ciginek. A fogyasztok megi@rga a megléy fogyasztok markak
kozotti mozgatasara, illetve a termékmslok kommunikacidjara szoritkozik itt a reklam.”
(Vilmos)

Ugy vélem, hogy a valaszokban a kognitiv disszoma(feestinger, 1957) hangsulyosan
jelen van, pl.:

* ,Ha én nem csinalom meg, megcsinalja masdgatelizacio, felésségatharitas

» ,Ma reklam nélkul szinte egyaltalan nem lehet eladhi egyéni hit altalanos
hiedelemként valo feltintetése, kiiigazolas keresése.

e ,...nem hiszem, hogy attdl éne, vagy csokkenne a fogyasztas,.... A
figyelemfenntartasa végett...”0nmaguknak ellentmond6é gondolatok, kiils
igazolas keresése.

E racionalizal6 magatartassal azt kivanja elérni egyén, hogy a helyzet adta
kellemetlenségekkel ne szembeslljon, azaz 6naraitagan része (al-identitas fenntartasa).
Ezzel a magatartdssal azonban egy valotlan jelpatkiéart fent maganak, amely gatolja az
onmegvaldsitasi torekvést azaltal, hogy nem cs@paaldés-én és ideal-én kozotti tavolsagot
kell csbkkentenie, hanem a valétlan-én és valdsdgittit is (el |épésben).
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Védeked mechanizmust lattam életbe Iépni néhdny olyanbegets, amely a mindennapi
munkajukrol szélt (hatdsukban ugyanazt érik el, tman fent bemutatott védek&z
mechanizmusok):

.Nem osztok meg akar magan, akar munkahelyi infaitkat, amikidl esetleg barmi
visszauthet, vagy barmi ilyesmi torténhet. Nemapaton belllsl beszélek, de itt dolgozik
sok szbvegiro, art direktor, nagyon rossz erzébaxalamit elejtesz, és utana viszontlatod
megvalosulni masnal.” (E)

.ld 6tdl fugg, ha van idm, akkor prébalom. De sok ember van, sok munka nehgz
raszanni egy fél érat, hogy tanitsam, példakat dlbzmagyardzzak. Csinaltam ezt, amikor
még kis tgynodkségnél voltam, nem mondom, hogy zemetesm, csak faraszto. Itt ezt mar
nem lehet.” (Boldizsar)

Az interjuk soran rikodesbe 1ép vedeked mechanizmusok természetesek, hiszen fontos
jellemzsjik, hogy az egyén biztonsagérzetébseik meg. Meégis, ezek tulzo jelenléte a
valtozasi folyamat ellen hat az ©Onamitas jelléjmz miatt, és az identitas tulsagos
rogziltségéhez vezethet.

Alapkérdés azonban a szervezeten bellli egyéni gvah@sitas esetében, hogy ha az egyeén
sajat szakmajaval kapcsolatosan is alkalmazza ekeddmechanizmust (pl. Eénvagy Janos
idézetek), akkor realis-e e szakman belll keregsniénmegvaldsitast, illetve élheti-e meg ugy
mindennapijait, hogy a ,helyén vafi®?

Ebbsl a fejezetbl az derilt ki, hogy az egyén jelene, jelen-képe identitasaban
megragadhatdAz 6nmegvalositasi torekvéshez azonban nagyorsfenteek az 6n-képnek az
.€0észséges rugalmassaga”, azaz, hogy biztonsagijpna de ne akadalyozza az

onmegvaldsitast, mint valtozasi folyamatot
6.2.3 JOv6: a cél hianya, illetve az annak elérésében tortén 6 elakadas

Az egyén jOvje (jovoképe) az 6nmegvalositas folyamatéanak kulcskatggomdegjelenhet
célként, de mozgatd@ént is (Id. 6nmegvaldsitas definicidja korabban).

Amennyiben célként jelenik meg, az egyénékgpebl beszeliink, ez elemzésemdelgsze.
Amennyiben mozgatorugokeént, vagy a cél elérésébeetvitként, ugy az vizsgélhato, hogy
az egyén mit és hogyan tesz a cél elérése érdekétreadja a fejezet masodik részét.

% Atéma folytatasat Id. 6.5.2 fejezetben.
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6.2.3.1 Egyéni j6bkép, illetve annak elérhiétég-elemzésének hianya

Ez a gondolatmenet atfedésben van az elméleti easmiir megfogalmazott, Senge-féle
személyes iranyitassal (vo. 3.1.2 fejezet); azjirkeelemzésével annak gyakorlatban valo

megjelenésére voltam kivancsi.

A valaszokbdl az deriilt ki, hogy az egyéni célok,j@okép kialakitasaban az egyénre, a
szervezeti jellemikre és a szakmara vonatkozo helyzetfelismerésnakgg szerepe van.

LAztan persze leszek senior satbbbi, de ugye egyndkségnél nem dolgoznak 40 év
felettiek, igy biztos lesz valami valtas még. (9dn

JA lelkesedésem az toretlen, szerintem most vagyih teljeben, a vezétégtl raadasul
nagyon izgalmas feladatokat kapok. Eppen ezért akasbm megnyomni a dolgokat, amig
lehet.” (Gerg))

.Magyarorszagon, én itt az efskreativok kozott voltam, most mar van, hogy kinosa
Oregnek érzem magam. Haszas és harmincas évek @ejkkal van tele a szakma, 40
folott ezt csinalni, nem azt mondom, hogy cikindkem mar nincs sok ezen a terlleten
hatra, és ennek fényében is alakitom az életemmadoikodom a jGin.” (Karina)
~Szemeélyre-szabottsdg. Most tart ott a szakma, faaggmber elgondolkodhat azon, hogy
onmegvalosité modon hoz létre reklamokat.” (JAnos)

A jovékeép kialakitasa tehat kiindulhat az egyén vagyaitéla szervezet és a szakma adta
jellemzokbdl is. Azonos azonban, hogy a megfogalmazott vagyskizkséges megvizsgalni:
megvaldsulasukat mennyire teszi |éivet az adott kornyezetdality check,yv.0.: Senge és
tsai, 1994).

Ugy gondolom (Id. célkiizés elmélete, in: Bakacsi, 1996), hogy ha az egjgétdban van
sajat jowképének realitasavalleredmény mar az tdmogathatja az ©6nmegvalésitasi
torekvést, hiszen altalanossagban is egy cél atéxdge motivalé hatasu. Ugyanigy, ha az
egyén forditott arra figyelmet, hoggtgondolja sajat jo¥képének val6sag-tartalmat
(folyama), az egyfajta részvétel-elkotet@est jelent, amely ugyancsa&gmogatd tényeiz

lehet annak elérésében.

Kutatési ebfeltevéseim kozott taldlhatd az a gondolat, miseea kreativ szakmai dijak
elnyerése lehetséges fontosdkep a kreativ szakemberek szamara. Az interjukbohlban
az derult ki, hogy ez azdeltevés nem allja meg a helyét, altalanossaghetogan nem, meég
akkor sem, ha van, aki szerint ez fontos a szakméaba

LA dijak annyit jelentenek, hogy a kreativok azhdoljak széles kérben, amit én. Talan egy
mésodik dijam van, amit kdzdsen csinaltam valakd&lhogy van, de nem térekszem erre
tudatosan.” (Bence)
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,Nekem konkrétan semmit nem jelentenek a dijakeEp@mgyon nagyot nevettem, amikor
meglattam az Gjsagban, hogy nyertem, mert elftieiteengem réla értesiteni. Oriiltem
neki, tok jo, de az inkabb olyankor j6, ha szeremember egy szinttel feljebb I€épni, mert
itt ez szamit.” (Erd).

6.2.3.2 Az egyéni j(8kép eléréséhez vedalton tortéiw elakadas

Az elakadasnak két oka lehet: egyfeh Senge-féle kreativ feszlltség meg nem ragadasa
(képesség vagy hajlanddsag hianyaban), masfdlianyos 6nismeret, amely mint képesség-

hiany 1ép fel a jogkép elérésének folyamatdban (Id. 2.5 és 3.1.2d8jez

Kreativ feszlltség szarmazhat a szakma, illetveeavezet jellemdbdl, ez utdbbi esetében
foként a munkatarsaktol.

.EQy filmnél ott menned kell hangstidiéba hangofogatni, zeneszefzel beszélni,
operatrrel, a vilagositécsapattal, helyszint valogatnijmknni helyszinre, casting,
modelleket, kellékeket valogatni, az izgalmas, §&irés tényleg érdekes emberekkel lehet
taldlkozni. Azt a részét nagyon szeretem, amikomieell és csinalni, az a legszebb része,
hogy ez hogyan all 6ssze.” (En

,Olyan emberek kozo6tt vagyok, akik kozott megvaaedlemi pezsgés. Az emberi szellemi
éhsége teljesen kielégul naprol napra, és ez giltaiz hogy naponta kb. 20 linket vagy
videdt kapok, ami érdekes.” (Marti)

LVolt itt egy ember, aki stratégiai tervéz orszagos szinten egy-kettehet ilyen az
orszagban. En, mint vezetalalkozhattam vele. Valaki, aki 60 éves, kétareryi ideje van

a szakmaban, mint én, meégis tok nyitott volt, Ef6g— ez nagyon inspiralé volt a
szamomra. De elBbvan a legkevesebb, nyilvan napi szinten a csépkitpom a legtdbb
inspiraciot, a poziciombdl fakadéan.”(Janos)

Amint lathatd, a kreativ feszlltség forrasa valiak® annak megragadasa teljes mértékben az
egyén személyes felesége. Ebben tud segiteni az dnismeret: az egliémdei a kreativ
feszlltségét, és azt ki is tudja hasznalni sajdiij@penek eléréséhez.

»rudom miért vagyok itt, mit csinalok, nagyjabokém, mik a kompetenciaim: Ezekre mind
szilkségem van ahhoz, ami az 6nmegvaldsitas réspe khtudjunk talalni valami jot..”
(Karina)

LAmit viszont egyszer kitalalok, az nem vész elgddmalom, beadom plakétpalyazatra,
benne lesz a portfolidmban stb.” (En

.Lehet, hogy mazochista vagyok, de én szereterigarabb kereteket: ha megadjak a célt,
a hatéridst a koltségvetést... Akarmit, akarmikorra és akarrgepénzeért konnj csinélni,
keretek kdzott viszont sokkal izgalmasabb, éskérvas.” (Berni)

»Ez mindig vonzott, hogy valamit kitalalok, és akrmaegvaldsitasan dolgozik sok ember.
Van akkor rajtad egy felésségérzet, van benned egy félelem, hogy ez téigdzgall-e?
Ha mar az én otletem valdsul meg, az mar legyeylégno, ahhoz pedig, hogy j6 legyen,
ahhoz kell egy csomé ember, és izgulsz, hogy tgigla csapat, tényleg j0 az otlet?”
(Erno)

Az Onismereti Gton azt is fontos megfogalmazni,anj ami nem kelt az egyénben kreativ

feszlltséget, hiszen azok a folyamatok nem élfép felé terelikot:
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.van olyan tipusi munka, ami engem személy szdwnesbé érdekel. Ezeket méar
kiprébaltam, és tudom, hogy példaul egy direkt madlgirdsa, az nem annyira érdekel.
Bizonyos tipusi BTL dolgok sem érdekelnek, mertyamagbejaratottak, kevésbé
rugalmasak. Azokban nincs pozitiv stressz.” (Bstly

~Printet sokat csindltam, de sosem volt izgalmasgimod, az art direktor beteszi a layout-
ba, elmegy a nyomdaba és kész.” @rn

A kreativ feszlltség a mindennapi szoéhasznalatl@spiracioként”, ,pozitiv stresszként”
jelenik meg. Feltételezem: annak felismerésébegy laa egyént mi inspiralja, illetve ehhez

az inspiracioéhoz kin vagy min keresztil juthatpaismeret (tapasztalat feldolgozasa) segit.

Ezen alfejezet kdvetkeztetésire alapozva ugy gamdplhogy az egyén jéhoz fiz6do6
viszonya jelertis részt vallal az 6nmegvaldsitas folyamatabanidkij@z iranyt, a célt —
ezért az oOnmegvalositasra torékegyénnek ennek meghatarozasa és realissa tétele
elengedhetetlen. Az ©Onmegvaldsitds folyamatdbarotgayesd lehet, ha az egyén
munkajaban nem talalja &z inspiralo kreativ feszlltséget, illetve nem tudjagragadni azt

(elsdsorban dnismereti hianyossagok miatt).
6.2.4 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben az egy#irdizarmazd dnmegvaldsitast gatld tédjet gyijtdttem 6ssze
a kutatas eredményeire épitve.

Az eredmeények segitségével az elméleti Osszefdmglalotalalhatd egyéni akadalyozo

tényedk egy részét ala lehetett tamasztani, ugyanakkbéamé Gj, vagy korabban kevésbé

hangsulyos szempont kertilt a felszinre:

= Eletat, mint a munka hivatassa valasanak folyamata képesség és hajlanddsag terén
vallalt személyes felédség;

= Maslow-féle D-sziikségeletek, mint identitagsad tényedk;

= A szakmai szentség, mint identitdst mefieeizzel 6nmegvaldsitast gatlé elem;

= A kreativ feszlltség, mint inspiracio a mindennaok

Ezen elemek felderitésében segitséget nyujtott #-jedén-jové gondolatmenet, amely

parhuzamosan tudta megjeleniteni az egyén életéahz Gnmegvaldsitas honnan-hova

folyamatét.
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A fejezet kiindulé pontjaként megfogalmazott kusatéalkérdésre, miszerint ,Milyen
személyes tényéknek koszonhéen — és miért — juthat el egy kreativ szakember bdgy
munkaja hivatassa valjon, illetve, hogy munkaja égwalositasi lehéséget biztositson?” az
alabbi valaszt adomszemélyes felédségvallalason alapuld, aktiv tanulasi folyamat
segitségével valhat az egyén szamara a munka bszatéd hivatassa valas élménye fontos
alapja a szervezeti keretek kozott tostagyéni 6nmegvaldsitasnak, de annak folyamatahoz

(a tbrekvéshez) az un. rugalmas identitas tud jétetamogato tényédenni.

6.3 A munkaban rejl 6, egyéni 6nmegvalositast gatlé tényez 6k

E fejezetben azon ©6nmegvalositast géatlo tésketz mutatom be, amelyek magabdl a
munkabdl szarmaznak. A kutatasi eredmények megfmgaisdban a kovetkexutatasi
alkérdés segitHogyan hatnak a munkakor jellesinza kreativ szakember munkahelyi

(munkaval kapcsolatos) 6nmegvalésitas-élményére?

Elssként az egyén munkahoz valé viszonyat elemzem, majd munkavégzés
rendszerjellemit vizsgalom meg az interjlalanyok véleményére grkadva. Az elméleti
részhez képest ugyirtik, a hangsulyok eltolodnak: az egyén munkahoz wakzonya
jelentsebb figyelmet kap az egyén 6énmegvalositas irant@e&d magatartasdban, mint a
munkakdr jelleméi. Ennek okat abban latom (aldtdmasztast Id. ezddpen), hogya
munkakor jellem#it az egyén adottsagként kezeli, mig a sajat vis#orimegélését) a
munkahoz valtozé ténydent fogja fel, illetve agy gondolja, abban inkabhet el valtozast,
mint az ebbbiben

6.3.1 Az egyén munkahoz val6 viszonyulasa

A szakirodalmi feldolgozasban az egyén munkahoz ¢ valiszonyulasat, mint
onmegvaldsitasra hato téngehataroztam meg. E viszonyulast — annak érdekéimgy az
megragadhato, igy elemezéigegyen —, harom tényéme bontottam fel:

= Mennyire érzi az egyén munkdja eredményét sajdtiana

= Mennyire, és ha igen, miként vallal személyes dsletget munkajdban az egyéen?

= Milyen szinten elkételgidott az egyen munkaja irdnyaban?
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E jellemzkben kdz6s az, andiregyébként a ,viszonyulas” kifejezés is arulkodizobjektiv
megitélés vs. a szubjektiv megéi&siése.

Kutatas-maodszertanilag ez arra hivja fel a figye/nmegy kivilalloként / kutatéként nem
kérdsjelezhetem meg az adott élmény pozitiv vagy negpilemzit, 1évén itt egyéni
megélésil szamolnak be a megkérdezettek (érvényesség smdjdipal fontos) — persze,
gyanuval élhetek, de nem kéjelezhetem meg.

Az dnmegvalositassal kapcsolatosan ez azért fslentert 6kepp az egyénen mulik: miként
viselkedik, illetve melyek magatartasanak kovetkéayei (munka eredményét sajatjanak

érzi-e, hogy feldisséget vallal-e érte, illetve elkdtelezett-e irfhta

6.3.1.1 A munka eredményét az egyén nem érzi §agk|

Interjualanyaimtol a beszélgetés soran mindig pétéétem azokban az esetekben, amikor
onmegvalodsitas-élménilr szamoltak be. Tobbszorésen isfetdult, hogy nemcsak arrol
szamoltak be, hogy munkdjukagjatjuknak élték meghanem ahhoz tovabbi érzeések,
eélmények is tarsultak.

= Az 0rom, bliszkeség érzése:

,Az ottani DM-eket, amiket csindltunk, mindig teléduk kitizékkel, meg CD-kel,
gyonyoriség volt latni, amit ott csinaltunk.” (Marti)

»A rendezvény nap logdja, amit csinaltam hozzayriég fejecske, apa, anya és két gyerek
egy korben, ezek felkerlltek az 6sszes termék @abhaani forgalomba kerilt és hosszu
ideig ezek rajta voltak. Ez mindenképpen nagy éimélt.” (Janos)

,En talaltam ki, hogy a Baba szappan poéttyeibe pponmt vessicskével bele kezdtem

s sz

miért,... az kifejezetten egy nagyon j6 emlékemztiphesszu évek 6ta.” (Karina)

= A hatalom (mint hatas, hat@megérzése:

.vannak dolgok, amiért nem is érdemes harcolni, ad#an van olyan koncepcié, ami
annyira koherens, hogy azt megvédjuk barmi &ronnngk harcok, amiket érdemes
megvivni.” (Marti)

.,EZ mindig vonzott, hogy valamit kitalalok, és aknaegvaldsitasan dolgozik sok
ember.”(Erm)

= Ne feledjuk, hogy a munka ,birtoklasa” mar korablmebfordult az 6nmegvalositas
fogalmanak megragadasa soran. ime egy emlékqrétda:

,Az dnmegvaldsitds az az, hogy amit most elmondéainel tudjam érni. Konfliktusok és
kompromisszumok aran elérni, hogy az ugyfél isdeglégedett, de a kreativ elképzelés is
megmaradjon — ez lenne az idealis allapot, aminéiéséhez én egy olyan szerepet tudok
betdlteni, aki kitalal egy otletet, kiall érte, dalal kompromisszumot. Ebben all az
onmegvalositas.” (Kelemen)
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Béar korabban a Fromm-i ,birtoklas” gondolatot azriagvaldsitds akadalyaként mutattam be
(vo: 2.3.6 fejezet), a kutatds alapjan ugy gondoltiwgy mégisfontos, hogy az egyén
munkajanak eredmeényét sajatjanak érezxekilonbséget a két birtoklas-élmény kozott
abban latom a fentiek alapjan, hogy mig Fromm asdkrtoklast helyezi a kézéppontba,
addig az interjualanyaimnah birtoklas-élménye 0Osszefonddik mas érzésekkelplis
blszkeség, hatalom).

Ennek tukrében lehetséges gondolatnak tartom, hobitoklas-élmény képes tamogatni az
egyéni 6nmegvalositast, ha az nem dnmagaért varenmaazt kiegészitik, illetve ,feltoltik”

mas érzések, megélések is.

6.3.1.2 A felabsségvallalas hianya

A felelésségvallalas tobbszordsen is hangsulyozasra kariklméletekben. Az interjuk
soran tehat kevésbé voltam arra kivancsi, hogy bealé fontos-e a személyes
felelosségvéllalds az 6nmegvaldsitas folyamataban, ink@bbkutattam, hogyan, milyen
formaban jelenik az meg. Masképpen: ,mit csinal alz, az 6nmegvalositas érdekében

szemeélyesen felétséget vallal”?

Személyes felésségvallalasra sokfajta példat hoztak interjualanya
Van, amikor a munka eredményében jelenik meg, abiggekszik ,maga magat’

megjeleniteni

.Nekem az fontos, hogy valami a sajat értékrend#ndtmenjen, példaul valami nedsl
célzatu informaciot adjunk a fogyasztonak ... Mindigekszem olyan munkat csinalni, ami
tud a fogyasztonak is valami pluszt nyudjtani. Egpfeliilet esetében nagyon fontos, hogy
konnyi legyen hasznalni. Egy élelmiszeripari termék ématénegadni azt az infot, hogy ha
ezt eszed, ebBbez és ez hasznos, a napi bevitel ennyi szazalkikapsszehasonlitva massal,
példaul testmozgassal stb. Tényleg fontos, hogpggabzténak valami plusz érdekeset
elmondjunk, ne csak a terméket hirdessuk.” (Kel§men

,S0k ugyfelink van, de amikor egy ugyfélen dolgozteagy amikor massziv BTL-en voltam,
akkor is valahogy bele tudtam csempészni a vattegagot, mert az nekem nagyon fontos,
ha masért nem, hogy én ne unjam a munkat.” (Gerg

Személyes felésségvallalast jelenthet azonban az is, ha a mutkanhatabanesz az egyén
olyat, ami szadmara fontps
= jelentkezzen amasokkal szemben vagy épp egyiktidve velik

.vannak harcok, amiket érdemes megvivni, de ha &razt mondjak, hogy nem, akkor
hagyjuk. Nem kell feltétlentl Don Quijote harcokini.” (Marti)
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.Muszdj fékuszalni mindenre, nem szabad semmitegékitselhanyagolni, mert olyankor
vannak a durva tulérazasok, meg hétvégezések. sk a csapatban a terhet kicsit
hatékonyabban, egyeign elosztva cipelni.” (Gek)

= vagy jelentheti az aajat mikddés figyelemmel kiséréséteg ha az bebskonfliktusokat
IS okoz:

,-Hajlamos vagyok arra most is északosnak lenni, belelitve az orromat masok dolgaba.
Példaul ha latok a projektben egy hezitald art Kioet, akkor azt mondom, hogy talaljunk ki
egy koncepciét. ... EBb szokott bel§ konfliktusom lenni, de az ember ezt inkabb
pszichologiaval donti el, hogy mikor mit hasznaljdkiarti)

.Nekem fontos, hogy legyen benne valami kis plpstdaul kis humor, és ne direktbe
fogalmazzunk. Pl. ne azt irjuk, hogy piros az alneaem Hofehérke.” (Vilmos)

.Nem hiszem, hogy ugy lehetne kreativ munkéat végeagy kézben ne zenét hallgassunk,
meg ne netezzlnk. Nevezhetjuk ezt inspiradi@égnek is.” (Erd)

Végll arra is van példa, hogy a személyes detgdgvallalas a munka folyamataban arra utal,
hogy az adott helyzetben ,atlépi sajat arnyékkitép a szamara megszokotiikidésébl,
akar Uj kepességeket kipréobéalva

Lvan egy par ilyen panelem, de ezeket prébalomlkerihert nem jo, ha az ember mindenre
ugyanazt huzza ra. Bar tbkre nem jonnek ra, hari@dem, csak sajat magam szamara rossz
érzés.” (Marti)

.Hat a vagas, az volt érdekes, mert német csaj aoltagd, svéd srac a rendezs mar
mindenki hazament. Veluk Ultem a studidéban, éskéligtt 6sszevagni az anyagot azokbdl a
felvett részekdl, hogy az ugyfél sem volt ott. JO kis kihivas,\sdtiszmotés meld, meg az
idegen nyelveket hasznalni, nagyon észnél kedleti.I'(Karina)

Osszességében elmondhatd, hogy a személyegstdghallalas az onmegvaldsitasra vald
torekvés folyamataban sokféleképpetifaidulhat, mégis kdzos jellere, hogyaz egyén
munkajaban és/vagy munkakapcsolataiban megjeldhdtie igyekszik megjeleniteni mindazt,

ami szamara fontos.

6.3.1.3 A munka iranti elkotelédés hidnya

A munka szeretete, az egyén elkotétiEse a munka irant — ahogy az elméleti 6sszefdyalo
is kiderul — szikséges, de nem elégséges feltaelénmegvalositasnak. Ezt a feltételt is

vizsgéltam az interjuk sorén.

A valaszok nagyon soki@k voltak: egy részik a mindennapi munkahoz,
munkakapcsolatokhoz kapcsolodik, amely az egygealringt inkabb a mindennapi 6rémok felé
tereli, semmint a hosszu tavu elégedettséigetiételezem, hogy azébbiek a szervezet iranti
(mindennapi), addig az utébbiak a szakma irantsgha tava) elkotelédést ebsithetik.
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= Az elkételeddést tamogaté munka vagy éppen munkafolyamat egiéne valtozé,
illetve egy-egy megkérdezatibb munkatényei is megjeldlt, amit 6rommel végez:

Az egészet imadom, tényleg! Az Otletelés egy magggalmas folyamat ... aztdn a
kivitelezés megint izgalmas, akar filmforgatas, wlnt6zas, vagy egy egyszdrhotoshop
design.” (Ger@)

~Sablonok kidolgozésa, ami azt jelenti, hogy haemlértékes, és fel tudom hasznalni, akkor
megprébalok egy modell ériékablont kihasznalni.” (Bence)

,Csindltunk egy iskolai programot a teji;, tejfogyasztasrol. Csinéltunk a gyerekeknek egy
munkaflizetet, a tanaroknak meg egy tanari kézildinyy kézikdonyv elkészitését szinte
teljesen ram biztak, hogy allitom 6ssze. ... nagygép ett a végeredmeény.” (Karina)

= A vezefi munkata harom vezétbeosztasu kreativ munkatars kozil ketten emliketak,
vegyes megitéléssel:

.Hat elég sok adminisztracios kotelességem vamingek, meg ugyfél meg ilyenek, de
amikor lehefségem van, én is beszallok 6Gtletelni, photoshog-a2(Gergs)

.van olyan része, amit nem szeretek nyilvanval@tjlsdgosan politikai és adminisztrativ
részeit. ... Az egy dolog, hogy az ember kreatimés hogy van egy csapatom, és abbdl, ki
kell hozni valami tok j6t. Az az izgalmas, hogy egy csapatom, és tudom, hogy milyen
személyiségekball 6ssze. Ebben ez a j0, annak az a j6, és l@pmgésznek a lélektanat, és
abbdl kell kijojjon valami jo. Itt is van azért salolog, amire oda kell figyelni, emberi
dolgok, politikai dolgokra, szakmai dolgokra, ... WBgs ez is egy ilyen jaték, izgalmas
dolog.” (Boldizsar)

= A munkatarsakkal végzett k6z6s munka is lehet oly@myes, amely az egyént az
elkdteleddés iranyaba viszi.
»Az elézé munkahelyemen nem szerettem annyira brief-ekedz ditletelést mar szerettem.
... Itt nem biztos, hogy a végtermék lesz a legdsiitidpéldaul a brief-elés, a megbeszélések
nagyon jok.” (Marti)

= Egy adott szervezeti folyamat (amely esetleg megkibzteti a céget versenytarsaitol) is
tamogathatja az egyén elkoteldését:

.Nagyon tetszik ennél a cégnél, hogy a kreativ meg&imehet, & ki kell menjen az
tgyfélhez, amikor prezentaljuk a munkat. ... Ez gagi ffejbdési lehefség” (Berni)

= Veégul, ahogyan azt a kutatasbfeltevesek kozott jeleztem (vo: 4.3.2 fejezet), arka
(brand) is, amelyen a kreativ szakember dolgozakal elkdteledés mértékére:

llyen szempontbdl szerencsésebb lenne olyan beked- dolgozni, amik kézelebb allnak a
gondolkodasomhoz, hozzam. A brand is befolyasuigay a brand élirasok is, példaul ha
bikiniben fotézunk, nem lehet a pantot lehajtamigy nem lehet virus kampanyt csinalni.
Ezek mind leszabélyoznak” (Kelemen)

A valaszok masik része magahoz a reklamszakmahumkaegy-egy részéhez Kdik.
Amennyiben az egyén altalanossagldaszakmaban tudja megfogalmazni, amit szergy,
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vélem bizonyosabb lehet abban, hogy a ,helyén vasgmmint abban az esetben, amikor az
elkodteleddés a szervezeti jelledizh6z (pl. munkatérsak, méarkédk) kotbeEgyrészt azért,
mert ezek a jellentk megtarto-erdéiek lehetnek a szervezet iranyaba, amelyek viszont
elvonhatjak az egyén figyelmét az 6nmegvalositdlsiamatrél. Masrészt, ha az egyén ugy

dont, hogy kilép a szervezétbnehezen talalhatja meg helyét, szerepét egyeaiyezetben.

= A kommunikacios csatornak, amelyekre a kreativ emdderek kidolgoznak egy-egy
kampanyt, szintén elt®€maodon hathatnak az elkétedetes iranyaba.

»A kedvenc csatorndm aimészethez kozelalld gerilla. Vannak reklamcsatark mivel
tudod, hogy ezekbdmlik a reklam, igy egy olyan helyen van a rekldhonnan nem varnad.
New media akcid, ahonnan nem varod a reklamot” (B¢n

LAmi interaktiv és latvanyos, azt szeretem, a wabtévé és a gerilla kampanyok,
rendezvényeken megjelenni, utcai akciok.”.@rn

= Areklam ATL és BTL része eltémegitélés ala esik:

.Nagyon szeretem a BTL-t, de Magyarorszagon ezmegstohagyerek...Nagyon jo kihivas,
nap, mint nap megkizdeni azzal, hogy hogyan csirédg DM-et és egy banner-t Ugy, hogy
azt az ember, aki megkapj, ne azonnal dobja ldfvidl nem azonnal kattint el onnan. Ez
szerintem egy nagyon j6 dolog. ” (Marti)

~Mindkettét szeretem, mert teljesen mas jellegunka, mas kihivasok vannak benne. A BTL
taldn kicsit nyugisabb — mar hogy a dohany businéssikor ATL-en csindltunk filmeket,
meg ilyenek, forgatasra kellett jarni, az egy pisgpb élet. A BTL kicsit nyugodtabb,
nincsenek viladgrengétdolgok.” (Karina)

.Most a BTL-munkajat nyertik meg az egyik cégnesistnazon dolgozunk, de cél az az
lenne, hogy az ATL-t is elhozzuk, tévét, meg iketnenert azon az ember mégis csak jobban
meg tudja csillogtatni, hogy mit tud, mint mondagy unalmas ablakmatrican.” (Eéi

= Az egyén elgondolasa a kreativ szakmardl, az atkétott atfogo kép azt eredmeényezheti,
hogy ugy érzi, a ,helyén van”:

... az alkotast 6ssze lehet egy stratégiai gonddikedl parositani, tehat egyszerre kell
eldobott agyunak lenni, és rendszerben gondolkodnia brief-61 elkezdve a stratégiai
gondolkodason keresztil, a végart direkcios kiputtyogtatasokig, mindent jol éleieqg,
feltéve, hogy nincs megkoétve kezink-labunk.” (Beéd)

,Ugy gondolom, hogy az egész kreativ munka arrél,dzogy valamire talalsz egy olyan
megoldast, ami valamilyen szinten érdekes a fogyalz. A kreativok olyan Uj sablonokat
raknak Ossze, aminek az @éRiickai mindenki altal ismertek ... Es ami szamomra a
legfontosabb, hogy a munkdm eredménye mérheitt-e az eladas, vagy sem. Ez a
mivészetfl nem mondhaté el, és az ott engem nagyon zavaerige)

Osszefoglalva elmondhaté — ezzel mégdve az elméletet —, hogy az ©nmegvalodsitas

erdekében rendkivil fontos, hogy az egyén munkajaltalaban pozitivan viszonyuljon. Ez a
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pozitiv viszonyulds megjelenhet tobb forméban ds &z alfejezetek), mégis a legfontosabb
az érzelmi bevonodaa:viszonyulds megmozgat érzelmeket, amelyek aztdgyan munkahoz

valé hozzaallasaban (pl. fetidséget vallal) meg is jelennek

6.3.2 A munkakor jellemz 6i

A szakirodalmi 0Osszefoglalbban a munkavégzési mardsjellemsdihez kothed
onmegvalodsitast gatld ténydekozil a munkakori sajatossdgokat emeltem ki, gekekgyik
kulcsfogalma a ,jaték”. A jaték fogalmat Csikszeittalyi alkalmazza az autotelikus
foglalkozas megragadasakor (2001), amelyet a kéwetlellemzikkel ir le: valtozatossag,
megfeleb és rugalmas feladatok, vildgos célok és azonnafizacsatolas biztositasa (vo:
3.2.2 fejezet). A kutatds sordn e jatéknak a ssgatgait igyekeztem megismerni, kulon
figyelmet forditva a vilagos célokra. A cél, azomh hogy az egyén szamara vilagos legyen —
a szakirodalom szerint is — fontos, hogy el&hegyen. Végul arra is kerestem példat, hogy a
munkakor jellem@i megfelelnek-e az egyén specialis kivanalmainakyemaz is az

onmegvaldsitas fontos tamogatoétérdyez

6.3.2.1 A jaték hidnya

A jaték fogalman belil a megkérdezettekéstgban avaltozatossagoemelték ki, mint a
munkakor 8 jellemzjét, illetve ebnyét is egyben. Bhye, mert enélkil a munka unalmas lenne,
konnyebben kiégne a szervezeti tag.

... Nem ugy jovok be, hogy tudom 8.05-kor, 12.05-&®8rl16.05-kor mit fogok csinalni,
hanem vannak napok, amikor szdveget irunk, amiketetiink, amikor casting-olunk, ...
Nagyon valtozatos.” (Marti)

»A 360-fokos kommunikacié minket érint leginkablrafo, hogy ezekdl a pusztan gegekre
épub reklamok korédl ki lehet torni. ...” (Erm)

.Mindig 0] brief-ek és Ugyfelek vannak, igy mindigy Ujabb és Ujabb kihivasra kell
fokuszalni, ezért sokkal kevéshé lehet megunnitt{Bsar)

~Ameddig azt érzem, hogy van még hova lépnem, \é@nmit tanulnom ezen, és ameddig Uj
dolgok varnak ram, addig ndgitégnek ki?” (Gerd)

Két megkérdezett maga a jaték kifejezést, annakiglatat is hasznalta:

~Sakkozni kell a brief-fel, meg kell fejteni a re&§hyt.” (Berni)

° E harom tényezd, amely a viszonyulast megragadhatéva teszi, valdsziniileg oksagi viszonyban van
egymassal (pl. ha szereti munkajat, azért felelésséget vallal) de ezek az dsszefliggések az interjik
soran nem dertltek ki — egy tovabbi kutatas témaja azonban lehet.
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.EZ egy szellemi rejtvény megfejtése, megadnakoltatg és azon beliul a legjobban ki kell
tudni hozni. Egy jaték.” (Boldizsar)

A szervezet maga is gondoskodik a jaték lebégéél, mivel a kreativ szakembereknek az
épuletben tébb gondolkodod-helyiséget is kialakdtatttébb ,gubot” és egy csocséd-szobat (az
interjukat is e helyiségekben folytattam le). A cs®szoba falan account-kreativ meccsek
eredményeit latni. A kreativok szaméara ezek a szetvadta lehéségek a feltdtidést, a
gondolkodas biztonsagos kérnyezetét, egyfajta sizdgmt jelentenek.

.Ha azt hallom két évvel ezit, amikor még masik cégnél dolgozom, hogy a krelatak
jatszészobara van sziikségik, anélkil nem tudngkhéinnagyot nevetek. Most mar tudom,
hogy ez véresen komoljk igy tudnak mkodni, egyfajta jutalom a tehetségiikért.” (Gal)
.van hatul egy csocso-szoba és egy gondolkodé szmbdud segiteni, csend van, lehet
csocsozni is, lehet gondolkodni is.” (Spilemann)

.-..vannak ezek a kis gondolkodé szobék, ahova el lebnulni, van csocsé-szoba, ki lehet
menni a Duna partra, tehat igy az alkot6i szabadsagegvan.” (Erd)

Fontos észrevenni a csocsO szoba szimbolikus jsiégét: nem azért alakitotta ki a vezetes,
hogy jatszanak a kreativok, hanem azért, hogy nmukkainéségét javitsak (,t6bbet és jobbat
termeljenek”). Azok az interjualanyok, akik megemtiék a csocsO szobat, mind pozitiv
véleménnyel tették ( pl. ,felt@tdom”, ,segit kiengedni a stresszt”). Ebben az esetbvezetés
eés a kreativ munkatarsak célja osszetalalkoaik vezetés megadja a jaték lefsgtgét, a

munkatarsak pedig élnek vele

6.3.2.2 A cél elérhetetlensége

Az elméleti részben az 6nmegvalositast tamogatgedk kozott — a vilagos célok mellett — a

cél elérhatiségét is kiemeltem.

A reklamigynokségi tevékenység alaest megadja a lehitéget az egyénnek, hogy munkaja
eredményét (pl. egy kampanyt) megvaldsulni lasgg,az a fajta cél, amely a munkahoz

szorosan kapcsolodik, eleridgpéldaul:

.--.Zenét iratok: jon a zeneszétdtletellink, és akkor probaljuk megfogalmazni kyokat,
ezuttal nem szavakkal, dittzgalmas... rengeteg ilyen részlet van , és hdigen a te otleted
fog valamilyen médon megtestesiini a kampanyb&etd)

E fenti célon tulmutat az, anskzervezeti cabk neveztem el, pl. Uj Ugyfél szerzése, illetvég
ugyfelek megtartasa. Ugy gondolom, hogy a szerviégetan kommunikélja a célokat, azok a
munkatarsak szamara viladgosak, (phdul tenderkiirasokon), illetve a munkatarsak

gondolkodasmaodjaban megjelennek)
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.vagy hat tendert is nyertiink tavaly a csapatommal. Mllt héten is volt egy ... . Mi
noveky divizidja vagyunk az Ugynokségnek, valdszhogy massziv tevékenység lesz.”

(Gerg))

.Tisztaban vagyok, hogy a munkédmnak azddilsges célja, az, hogy teljesitsik az
Ugyféligényt, ami egy konkrét statisztikai eladiésése. Ez egy konkrét anyagiasult Gzleti
cél.” (Janos)

A szervezeti célon tul viszont az egyéni célokantbsak, illetve az egyéni dnmegvaldsitas
esetében ezek fontosabbak is. A megkérdezetteinsxgszont az egyéni célok (amelynek
tartalma nagyon valtozo, pl. ,tarsadalmilag hasmaéslenni’) elérhdisége kevésbé a

szervezeten, mint inkdbb az tgyfélen mulik (Ggwldht. késsbb).

.Mas kérdés, hogy van egy fontos addicionalis c@rimtem: akarmilyen kommunikaciot
csindlunk, annak kell valami pozitiv kisugarzasaneni: jonak, szépnek, hasznosnak
tarsadalmilag vagy személyes sikon. ... Nagyon sskadlunk nekik olyat, amit egyaltalan
nem szeretnénk csindlni. Energiaink nagy részétéaizle, hogy megprébaljuk mégiscsak
valamivel emberibbé, fogyaszthatébba tenni. De mexgy mindig sajnos.” (JAnos)
.Szerintem minden embernek fontos, hogy valamisjdegyen a munkajaban, nekem az
fontos, hogy valami a sajat értékrendeintatmenjen, példaul valami nevel célzatl
informaciot adjunk a fogyaszténak. Az ligyfelematszik ez a gondolkodasmad, igy gyakran
elfogadjak az ttletemet.” (Kelemen)

Hadd elevenitsem fel azt az 6nmegvaldsitas-fogaknaimely tulajdonképpen egy cél (ideal-
én) elérését jelenti. Ebben az esetben a cél atigma és elérlistege még hangsulyosabb.

.Mindig van hova tartanom, mindig van egy ilyen kiél, aminek az elérése, az kiélés.”
(Vilmos)

.Nekem az 6nmegvaldsitas azt jelenti, hogy j6 d#agyok, terveim vannak, céljaim vannak,
amik megvaldsulnak, azok j6, amik nem, az nemnidEr

A kutatads eredményei azt mutatjak, hogy a vilagbsnegfogalmazasa, mind szervezeti, mind
egyéni feladat. A szervezeti célok kommunikalasezatés, a szervezeti kultira fééskége. Az
egyeéni célok tisztan latasa és lattatasa azonbakiss szervezeti tag fakskége, ugy mint az

elérése érdekében tetBbeszitések.
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6.3.2.3 Az egyén figyelmen kiviul hagyasa

Az egyén figyelembe vétele a munkakor kialakitasars (Id. 3.2.2.1 fejezet) két szempontbdl
is fontos. Egyrészt hatdsaban tdmogatja az egyditesidését a munka irant, amely az
onmegvalositasi torekvés egyik alapfeltétele. Medréaz a szervezeti kultdra, amely az
egyénre épit, tdmogatja az egyén szervezet kekétahtti (vs. azon kivili) 6nmegvaldsitasi

torekvését.

Fiatalabb és tapasztaltabb interjualanyok is jéleztogy egyfajta szabadsagérzetet élnek meg
azaltal, hogy vezéjik / kollégéik figyelemmel vannak rajuk, illetvézmak bennik:

.Kapok egy szabadsagot, vagy szabadsagérzetet tl&elnsttnek érezhetem magamat,
nem pedig egy gyereknek, akit folyamatosan éliemek.” (Marti)

»JO, hogy junior Iétemre az egyik tgyfelen csaklélyozom, és nincs kontrol.” (Vilmos)
.Nekem kényelmes ez az elvaras, mert nem kell ggadolkodnom, hogy a bidzsébe is
férjink bele, hanem én mehetek az otletek felé, caapongobb dolog. Aztan majd a
kozvetlendnokdém persze medsi hogy mi maradhat, mi nem.” (Kelemen)

»Talan attdl volt j6, hogy szabad kezet kaptam lerusak a keretek voltak meg, de az egész
tartalmat azt én toltéttem bele, apamnak egy régeregkkori sztorija is belekerdlt...”
(Karina)

Azért nagyon fontos mar az alacsonyabb beosztasu mumsk&idan vetett bizalom ez
elsssorban a kdzvetlenshokdon malik, bar lehet a szervezeti kultura jelléjazis —, mert a
bizalom, az egyénbe vetett hit, a ,teljes szemégge valads” egyik kornyezeti jelledje (Id.
rogersi gondolatok a 2.3. fejezetben). Ezeket tbgadhdolva Ugy gondolom, hogynennyiben

a szervezeti tag mar a szocializacio korai szakaemza&bben a bizalomban részesiil, figyelmét

a tanulasra, fejfdésre, sajat célja elérésére forditja

A kozvetlen vezéit6l kapott bizalom persze csak akkor tud kongruensil@ismét csak Id.
Rogers, 2.3 fejezet), ha szervezeti kultira értékei kdzott is megjelerilegyénbe vetett hit
Ez abbdl dertl ki, ha a szervezet tagja munkatéisa fel$ vezetésil, illetve a szervezet
folyamataiban és rendszereiben is ezt a mintat, ltgtpasztalja. Erre néhany példa:

,Mindig kulonb6z dolgokra keresunk otleteket. Valaszthatok egy tgemfurcsa otletet, és
jO esélye van, hogy kapok ra egy pozitiv reakcikblEgaimtol. A mentélis szabadsag azt is
jelenti, hogy itt nincsenek lyukra futasok, pl. dgginstorming keretében barmi elindulhat.
Nyilvan itt kellenek partnerek is a szabadsagh@larti)

,-Ha valakit folyamatosan hajtanak és ugyanazt ksihalnia, mondjuk, ugyanazon tgyfélen
kell évekig dolgoznia, az j6 ok lehet a kiégéste.al cégnél tudatosan rakosgatjak az
embereket egy-két évenként mas-mas terlletekreagsnas pozicidba, pont ez a kiégés
késibb legyen, vagy ne legyen.” (Gé)g
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A munkavégzési rendszerhez & ,,egyénbe vetett bizalom” értéke abban irhato dgyhaz
mennyire épit az egyénre, igy mennyire biztositeggén szamara szabadsagérzetet (v.0.
3.2.2.2 fejezetben Hackman és tsai, 19A®)ennyiben a szervezeti kultira egészét (kbzvetlen
és felg vezedi magatartas, rendszerek, folyamatok stb.) athajaa bizalom, kongruencia,
agy a munkatarsaknak leldseglik van az 6nmegvaldsitasra.

6.3.3 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben azon egyéeni 6nmegvalésitash ¢etlyesdket vizsgaltam, amelyek az
egyén munkahoz valé viszonyabdl eredeztéiietA szakirodalmi 6sszefoglalohoz képest az
interjukban nagyobb hangsulyt kaptak azok a tétkeamelyek az egyén munkahoz valo

viszonyulasat irjak le, szemben a munkakori jellé&kke!.

Az egyéni viszonyulast harom téngerl ragadtam meg, ameljlba kovetked fontos

tanulsagok vonhatok le:

= A birtoklas élménye (azaz az egyén a munka eredéényajatjanak érzi), illetve az ahhoz
kapcsolddo érzelmek fontos szerepet jatszanak me@wvealositasi torekvés folyamataban;

= A személyes felésségvallalas athatja az 6nmegvaldsitas témajarédzér és jellenden
azt jelenti, hogy az egyén a képességeit aktivealmhzza — legyenek azok akar lbels
vagy kul$ konfliktust generaldak;

= Az egyeén elkételesése iranyulhat a szervezet és a szakma iranyabaas ebbbi
valGszirileg, mig az utébbi nem feltétlenil éeiti az adott szervezetben tdién

onmegvaldsitasi torekvést.

Az egyeéni viszonyulason tul, ahogyan a kutataséra&sben is megfogalmaztam, a munkakaor

jellemzoi is hatnak a (munkéval kapcsolatos) 6nmegvalégitagnyeére:

= A munkakorben megjelénjaték(ossag) lehésége a valtozatossagot és az izgalmat
(szemben az unalommal és a kiégées tewggevel), kikapcsolodast és a szabadsagot
(szemben a monotonitassal és lika# latasmaoddal) biztositja;

= A munkakorh6z kapcsolodd vilagos célok megfogalmazanagyon fontos az
onmegvaldsitasi toérekvés szempontjdbdl, mivel ap&ntik az dnmegvaldsitas adta
kereteket, amelyeket a szervezeti tag ,feltélthajats magaval’, azaz megvaldsithatja

onmagat;
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= A szervezeti tagra forditott figyelem, illetve alédevetett bizalom kevésbé kothieta
munkakorhdz, inkabb az egyén munkatarsaihoz, ¢gteiz kapcsolédd, az
onmegvalositast ételjesen befolyasold teny&zA munkakor jelleméi, amennyiben ezen
ertékeket (figyelem, bizalom) kozvetitik az egyd@anyaba, hatassal tudnak lenni az

onmegvaldsitasra.

A munkakori jellem#k akkor tAmogatjak az dnmegvaldsitasi torekvéstazak a szervezeti
kultaraba kongruensen beagyazottak, azaz ugyaretékeket kozvetitik a szervezeti kultara
€s a munkakér egyes sajatossagai a szervezetiekekgizott tortel 6nmegvalositas
lehetiségeél.

A kovetked fejezetben a szervezeti kultiran tll a szervezekiighed egyéb tényaiket is
megvizsgalom, annak érdekében, hogy minél pont@sabimegragadhatok legyenek a

szervezetbl szarmaztathatd, egyéni 6nmegvalositast gatlGet@ky

6.4 Aszervezet jellemz 6ibél eredeztethet 6, egyéni 6nmegvaldsitast
gatl6 tényez 6k

E fejezetben azokat az egyéni 6nmegvalodsitast gétigesdket vizsgalom, amelyek a
szervezet jellentiibol erednek. Ebben a kovetkekutatasi alkérdés segiiogyan hatnak a
szervezeti jellendk és szerepk egy kreativ szakember munkahelyi (munkaval kégicsd
onmegvalositas-élményére?

Ahogyan az elméletben jeleztem, a szervezeti jelibni{értékek, rendszerek, folyamatok
stb.) el$sorban a szervezeti kultirabanirigssddnek”. Ennek kdvetkeztében &iént a
szervezeti kultira egyik meghatarozo részét elemzenezetést, veztitmagatartast, hiszen
az nemcsak a szervezeti mindennapokat, igy az dratdsjtasi térekvest befolyasolja,
hanem a szervezeti kultirara is jetenhatassal bir. Ezt koven a szervezeti kultdra tovabbi,
a vezetéshez kevésbé kothetle az 6nmegvaldsitasi torekvésre hatassadl srervezeti
kultara elemeket mutatom be. Végil a szervezet dtisnkeretein kivil €5 de a szervezeti

mindennapokra jeleésen hato tényét elemzem: az tgyfelet.
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6.4.1 Szervezeti szerepl 6k: vezet 6 és csapat

6.4.1.1 Vezdi, vezetési stilus: bizalmatlansag vagy rahagyas

A vezeb, illetve a vezdli magatartas, amint azt jeleztem, a szervezetikalkitlintetett
eleme: az értékek, rendszerek és folyamatok megizéfa és kozvetdfe. Az elméletek
szerint a kornyezeth j6vé bizalom, vagy konkrétabban, a vezdiiedelme a beosztott
munkahoz val6 viszonyulasarodl (Y-elmélet) hatassal a szervezeti tag mindennapjaikit, s

annak dnmegvalositasi torekveseire is (v0. 2.33.84.1 fejezetek).

Az interjuk soran azt vizsgéltam ék&nt, hogy az adott szervezetben a munkatarsakilee
vezebjuk bizalmat, és ha igen, az valéban hatassal v@némmegvaldsitasi torekvésiukre?

.Nekem az a legfontosabb a szabad szarnyalasbayy hagynak dolgozni, nincs mogottem
valaki, aki ott kdnyokol és terpeszt és nézi mindemdulatomat. Ezt itt meg is kapom, €s én
mint vezef, igyekszem ugyanigy tenni.”(Gédg

-EQy reklamugynokségnélgleg egy kreativ részlegnél, van egyfajta szabadlgiandas,
aminek mindenképp kell teret hagyni. Vannak irAnyaknak iranyelvek, amit a vezetés ad
meg, de ez azért elég tag és szabadon keZélfieelemen)

LItt is szigoru keretek vannak, nyilvan at lehepé hatarokat, de ahhoz mar elég tagnak
érzem a korlatokat, hogy azokon bellul maradjakiggshozzam ki magambdl a legtbbbet.”
(Berni)

.Nyilvan olyan fontos projekteknél, mint egy tender vezefm jelen van. A rutinszér
automatikus feladatoknal, hagyja, hogy azt csimaljamit jénak latok.” (Marti)

Ezen valaszok arra utalnak, hogy vezet és a beosztott kozotti bizalom létezik a
megkeérdezettek koérében, illetve adott esetben @idlag hat az 6nmegvaldsitasra (,hozzam
ki magambdl a legtobbet”), & van, akinek ez alapfeltétel (,mindenképp temdt kagyni”)

az ez iranyu torekvése soran

Az interjuk soran, amikor az egyének arrdl szamoloe, hogy a vezéjiik rajuk bizegy-egy
munkat, gyakran az volt az érzésem, hogy ez inlkabéjuk hagyastjelenti. Ezekben az
esetekben kulon rakérdeztem e &kédfilonbségére, dék a rabizas mellett érveltek:

.Felndtt emberek vagyunk, azért raknak bizonyos pozidiib@nyos embereket, hogy rajuk
bizhassanak bizonyos feladatokat, és akkor miésbragjon mogottik a Big Brother?
Vannak persze pontok, ahol az efle@sek megtorténnek: ha egy tender van, a kialakult
koncepciét megmutatjuk az Ugyvémek, aki terelget minket és lefarag &e| amit kell...”
(Gergs)

,Ugy gondolom, hogy ha a vezstg azt latja, hogy jol teljesitek, amig szabackkkapok,

és csak akkor szolnak, ha valami nem stimmel lka@bmbizalom.” (Gerd)
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A bizalmon alapul6 kapcsolasetében a veZevaldban szabad kezet ad a szervezeti tagnak az
adott munka elvégzésébeaidbizzaa munkéat. Ezen felll — és ebben tér el a rAhadlyasa
vezef a beosztott szamara barmikor elédhé€pl. kérdezés lehésége), ezzel biztosithatfh
tamogatasaralEhhez azonban nagyon fontos, hogy a vegehtosan tudja, melyik beosztottra
mit lehet ra-bizni (Id. érettség-elméletek korahbaietve kdvesse nyomon a beosztott
munkajat , és visszajelzések mentén tanitsa ikségiesetén.

»LAmikor kiadok a csapatomnak egy feladatot, és amik végén dontést hozok, igyekszem
abszolut demokratikus modon tenni. A ¥eégsd mindig az enyém, de probalom felmérni,
hogy milyen 6tletekhez ragaszkodnak és miért, étajpm megérteni, igy egy igazsagos
itéletet hozni.” (Gerd)

LItt kapok egy szabadséagot, vagy szabadsagérzeten itt felnjttnek érezhetem magamat,
nem pedig egy gyereknek, akit folyamatosan &lilemek. Nagyon sokszor &nokot nem is
vonjuk be a munkaba, de latja, hallja hogy min datgm, annyira kdzel iliink egyméashoz. Es
persze tudom, hogy barmikor kérdezhetid, tvalaszol is, &, tanit is, ha azt latja, hogy
nekem nem ment &t valami.” (Marti)

Az 6nmegvaldsitas szempontjabdl az a legfontoshby aszervezeti tag Ugy élje meg
mindennapokat, hogy érezze, bizalmat kap a 6g#ét Ezzel azt is allitom, hogy a vélt
bizalom fontosabb a tényleges bizalomnal.

.Szerintem bizik bennem @nokdm. A fordulépont az volt, hogy sikerult egy félpek
eladnom egy olyan megoldast, adkt[az gyfé] soha nem szoktak bevallalni... de persze az
emberi tények is sokat szamitanak — ha nem alakul ki az a datidohangulati
O0sszecsengés, akkor lehetsz akarmilyen j6 szakenddermindegy. Nekink ez megvan
szerencsére. Az is igaz, hogy a bizalom nélkil tueimék dolgozni, folyton azon jarna a
fejem, hogy mit fog széIni hozzésadk. igy viszont enyém a palya.” (Edn

LA vezetm tdmogatja, hogy végigvigyem a folyamatot a bikfn megvaldsulasig, és ez
nekem nagyon sokat szamit. Az, hogy bizalmat gdt, aeban, hogy én meg dnmagamat
adhassam.” (Berni)

A bizalom (-megszerzése, -megélése) témakor kierdelk a megkérdezettek elmondasaibdl,
azokaték maguk emelték ki, amikor 6nmegvaldsitas-éiménjldid@rdeztemsket. Az elméleti
részben szoba kert# vezefi kommunikacio és a vedetanulasais, mint szervezeti, az
onmegvaldsitasra hatassal bird tédyemnterjiim soran a vez&t kommunikaciéo adott
eseményekhez k#dé kommunikaciéra terjedt csak ki (plM iikddésében profi, de béls
kommunikacio és beldnformacidaramlas, az katasztrofalis= Vilmos), az elméleti részben
hangsulyozott vezét kommunikaciora nem kaptam példat.

Ugyancsak, a vez@ét tanulas témajaban hozott példak kifejezetten akmsai tanulasra
vonatkoztak (pl. Igyekszem a munkakban Ggy parba allitani a munkatét, hogy tudjanak
egymastol tanulni— Boldizsar), az 6nismereti féflés, mint tanulas nem kerilt széba.
Természetesen ez nem azt jelenti, hogy ezek nertosak illetve az 6nmegvaldsitas

szempontjabol nem relevansak. Lehet, hogy a szetiveundennapokbaaz dnmegvaldsitasi
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torekvések sordn ezek nem, vagy nem tudatositptt ngm ,rakérdezhét) befolyasold
tényezk. Sajnos a kutatas keretei miatt e kérdésre neoktedlolgozaton belll valaszt adni.

6.4.1.2 Csapatszellem hianya

A szakirodalmi 0Osszefoglaléban a szervezeti tag katémsair6l kevés sz6 esett. A
reklamiigynokségi munkaban azonban a csapatmunkgeagmts. Ugy gondolom, hogy azért
is fontos erre az O©Onmegvalésitast befolyasol6 t&rge kitérni, mert nemcsak a
reklamszakmaban, hanem sok mas szervezetben istgogy a csoport, mint keret. igy a
kreativokkal készitett interjukbol levonhato targisk mindenhol, ahol van csapatmunka,

érdekesek, tanulsagosak lehetnek.

A csapatmunka a kreativok, illetve egy reklamigwdikesetében természetes (Id. 4.2 fejezet).
Onmagaban ez a jelenség lehet bnmegvalositast s#hénég gatld tényéis.

,A cégen bellli kozosségi élmény a munka jellébttkad — tulnyomorészt csapatmunkaban
dolgozunk, csak egy elenyé&séanyada, amikor egyedil” (Janos).

art direktoroknak, az account-nak. Elég sokan mmegjfak, ha valamit kitalaltal. Vagy
épest érvekkel, vagy azért, mert azt mondjak, héigismerik az tgyfelet.” (E)

Ezuttal azt vizsgalom, hogy amennyiben szikségosapatmunkara, az miként gatolhatja az
onmegvaldsitast. Ezen ténykz dsszefoglalasara hasznéltam ,a csapatszellemydiian
kifejezést. De mit is takar a csapatszellem?

» Egy munkafolyamatbeli fudgéget:

.Mi az account-jainkat minden egyes kreativ folysipaabevonjuk, nagyon egyuitkdds,
gyumolcsdi kapcsolatot hoz Iétre. ... de kell is ez, hogy ansiréra fontos gondolatokat el
tudjuk adni. Ez lehévé teszi azt, hogy marketing, pénzigy gondolatakeke is
megjelenjenek.” (Janos)

»+Abszollt hatékonyabb a csapatban dolgozas, migiim jon ra egy reakcid, és ha nem agy
megy at az embereknek, ahogy Te kitalaltad, akkealaaz lzenettel valami gond van.”
(Erng)

»,Az account-ommal nagyon jél kijovink, megértjikymdst, nincsenek koérdk, mindig
megmondjuk, hogy mi van, és ez nekem nagyon j&ftijM

= Egy érzelmi fuggséget:

~renyleg itt éliink, nagyon sokat dolgozunk, agyyhakarva-akaratlan Ugy érezhetjik, hogy
testvérek lennénk, vagy egy csalad. Ugy odafigkelgymas érzéseire. Nem egy droid
képzés.” (Gerg)

.EZ nem csak szakmai viszonyulds, hanem valamgyerien érzelmi is. Nagyon nagyfoku
empatikus érzékre van sziikség, hogy amikor tulfedgiifaradt mindenki, hat egyrészt
motivalni, meg segiteni egymast... és szerintemrak6dik mindenkire. Meg, ha latjuk,

145



latjak, hogy valaki uszik, akkor megkérdezik, ,segithet?” ahelyett, hogy lelépnesieb.”
(Berni)

= Egy szellemi kdz6sséget, amely egydegsbeli fliggseget okoz:

,Olyan emberek kdzott vagyok, akik kozott megvaszeallemi pezsgés. Az ember szellemi
€hsége teljesen kielégul naprdl napra, példaultatdhogy naponta kb. 20 linket vagy videot
kapok, ami érdekes.” (Marti)

,Olyan emberek vesznek koril, akik értik, hogy éondjuk misl beszélek, vagy mit
szeretnék. Az egy dolog, hogy egy szakmai nyadge€link, de azon belil is k6z6s nyelvet
tudok vellk beszélni, ahol csak mi értjik, hogymanhdunk - egy #lutdn 6sszenézink és
tudjuk, ki mire gondol.” (Gerg)

,En a csapattol kapok inspiraciot, nagyon sokatJafos)

Lathatd, hogya csapatmunka tdbb szempontbdl figgpet jelentHa a csapat tagjaiban nincs
meg az egyenrangusag érzése, es kialakul — bamdyedol — egyala-folérendeltség, a
csapattagok munkdjukban, érzelmi szinten vagy lédfegi lehefségeikben sérlinelEz a
sérilés (ahogyan az eddig bemutatott elmélétdkterill) a szervezeti tag szamara gatat okoz
az 6nmegvalositasi torekveésében, hiszen biztonsgtgéltabilis, valamilyen (D-) szikséglete

kielégitetlen (Id. korabban Maslow-elmélete és &roaabbfizései).

Ugy gondolom, hogy az dnmegvalésitas szempontjtiiiodl fontos szervezeti szeréplan: a
vezef elsisorban bizalommal, mig a csapattagok partneri wigzdialakitasaval tudjak
eldsegiteni egy szervezeti tag 6nmegvaloésitasi tosekwds mindkét szereplmagatartasaban

(k6z6s) kulcssz6 aadafigyelé®s atamogatas
6.4.2 A szervezeti kultdra

A szervezeti kultira jegyei kozul az elméleti 6$sgkmléban a dialogus hianya, a
kockézatkerilés, a bizonytalansag tulzott mértéketye a kdzos jookép hianya kapott
kitintetett szerepet az Oonmegvalositas gatld téik@at. Az interjukban ehhez képest
(részben) mas témak jelentek meg hangsulyosabbamelya tovabbi, az egyéni

onmegvaldsitasi torekvést gatlé szervezeti jeltgre hivjak fel a figyelmét.

A dialégus hianya”, a ,kockazatkeriilés” és a ,bizonytalansag tiirése” témak, szorosan kapcsolédva
a szervezeti kultdra védekezé mechanizmust tamogaté értékeihez nem jelentek meg az interjuk soran.
Val6észinlileg azért, mert — ahogyan mar jeleztem — a védekez6é mechanizmusok a valasztott kutatasi
modszertannal kevésbé keriilnek felszinre.

A kozos jovékép az Ugyvezetdvel folytatott interjuban sem hangzott el, csak célok fogalmazdodtak meg
(pl. ,Egyszerre leszallitani az Ggyfelek részére a szakmai anyagot és megfelelni az anya-cégcsoport
nagyon szigord pénzigyi elvarasainak”). llyenfajta célok a szervezeti hierarchia alsébb szintjeibe
beszivarognak kognitiv szinten, de azok nem hatarozzak meg kozvetlenil a szervezeti tagok
6nmegvaldsitasra torekvé magatartasai.
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6.4.2.1 A transzparencia hianya

A munkakor jellemdihez is kapcsolodik, mégis a szervezeti rendszemkkdtdséen
mutatom be a transzparencia kérdéskorét, mivel egg adott munkakorhéz, hanem a

munkakorok egészéhez, a szervezeti strukturdhdédikiazorosabban.

Interjualanyaim tobbsége arrél szadmolt be, hogyervezetben tisztazottak, atlathatéak a
munkakaorok, illetve az ahhoz kapcsolddo fédskegek, hataskorok.

LAmit szeretek itt, hogy tisztan le vannak osztvezerepek. Tudjuk, hogy a kreativnak mi a
dolga, tudjuk, hogy az account-nak mi a dolga,essdn nyilvanvalé, hogy kinek mik a
jogositvanyai és ezt tisztn kezeljik, nincsersifiségek.” (Gerg)

.Mashol azt lattam, az egy kicsi Ugynokség volgyhmindenki beleszdlt mindenbe. ... jobb,
ha mindenki tudja, mi a szerepe, fégdége. Szeretem, hogy itt tiszteletben tartjak a
szerepeket, ki account, ki kreativ. Itt @kddés nem ad hoc, hogy ahogy esik, ugy puffan,
hanem mindig beletesszik a maximumot, ha van égy d@itkor mindig tesziink hozza még
ketist.” (Vilmos)

Az interjualanyok arrol szamoltak be, hogy atlagalkat felebsségi- €s hataskoriket, amely a
szervezeten bellli egyéni 6nmegvaldsitas alapéidteamennyiberaz egyén transzparens
keretek kozott dolgozik, tisztaban van a feléjayitdd elvarasokkal Természetesen, nem
elegend az 6nmegvaldsitashoz az ,elméleti” transzparerecigyakorlatban is tikodni kell

a felebsségi- és hataskori megosztasnak. Elletikezetben az egyénnek (felesleges)
konfliktusok megoldasara kell forditani figyelmét:

.van, hogy a kreativ, elfogadtatja az account-takajat otletét, mondvan ez nem isdz
szakteruletiik. Kimennek az tgyfélhez, akinél Hénklid egységkeént jelenik meg a kreativ
€s az account, de az account-nak akkor is meyé@dnie a kreativ munkat, ha nem érti — ez
lehetetlen helyzet, és persze, hogy ellentételiet €Anos)

»Az account-ok koz6tt van a postas tipus, aki viskreativ anyagot az Ugyfélnek, de nem
tudja, mi a hattér, és ha nem tudja eladni a kreatiyagot, akkor visszatér azzal, hogy nem
j6 az anyag. En meg akkor kezdjem el méggjy hogy de, j6?!” (Bence)

.van, hogy az ugyfél koti az ebet a karéhoz, éslikél powerpointban-ban szerkesztett
latvanytervét... hat akkor szoktam megalljt parantisak account-nak, és megkérni, hogy
az ilyen levelet hozzdm el se juttassa.” (Ggrg

6.4.2.2 A profizmus megélésének hianya

Néhany megkérdezett nagyon fontosnak tartotta ame@malésitashoz kédéen, hogy
munkakdrnyezete ,profi”.

.Jmadom azt is, hogy profikkal dolgozhatom egyuUtiofp koltségvetéssel, és profi
kérnyezetben: ahogy kinéz ez az iroda, amilyen kgépedolgozunk, amilyen
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szoftvereken...Persze, engem is arra 0szton6z, hady munkat adjak ki a kezewib
amiben minden benne van, amit tudok és szereti@gdf)

.van itt egy nagy adatbazis, amiben benne van azdss kampany, ami Magyarorszagon
megvalosult. Azért ez nagyon profi és segit ablagy inspirdciot gyjtsek, és olyan
anyagot adjak ki a kezewib amit még senki nem csinal, nagyon Ujgzero meg persze
blszke lehetek ra.” (Kelemen)

,Az egy dolog, hogy vannak otleteim, sok emberrelnak Otletei, de itt a lehétégek is
adva vannak, hogy amit én kitalalok, azt meg ie&bkatom: profi rendeel, operadrrel,
profi fotéssal dolgozhatok, profi nyomdaban lethykimva, profi szamitégépen...Még o,
hogy én is a legjobb oldalamat adom, 6sszekaponamaty’ (Berni)

Ez a néhany gondolat arra hivja fel a figyelmeggyhoem mindegy, a szervezeti tag hogyan
gondol, $t, esetekben hogyan érez a szervezet és munkatarsgiba. Ha ugy gondoljé,
egy ,profi rendszer része”, ,eqgy profi csapat taggajat 6nbecstilése &0dik meg, amely
pedig egy pozitiv spiral beinditéja lehetalahogy igy ,egy profi csapat tagja vagyok —
magambdl is a legjobbat kell kihozni — akkor a posfapatnak meég inkabb részese lehetek -
...". Az idézetekBl nekem aztitnik ki, hogy ez a folyamat az 6énmegvalésitasnakyoag

fontos tamogato tényée lehet.

6.4.3 Tovabbi szervezeti ,jelenségek”

Az interjuk soran néhany szervezeti jelenséget tivibdrjdalany is megfogalmazott, amely
szamara a mindennapi munkaban fontos, és valamilygddon befolyasoljaét az
onmegvalositasi torekvésében. Ezek tehat olyan ajatuk, amelyek lehet, hogy szervezet-

vagy szakma-specifikusak, mégis fontosak lehetftaldadossagban.

6.4.3.1 Megszokotton tali megoldasok hianya

Ennél a reklamigyntkségnél a 360-fok azt jelenbgyh tgyfeleiknek egy 360-fokos
marketingkommunikacios ajanlatot adnak (pl. nemcs&aké és Ujsag, hanem Internet,
szOrblap sth.) Természetesen, a 360-fok egy reldaniikségi szolgaltatas, igy 6nmagaban
nem altalanosithatd. Ugyanakkor, ahogyan az irkkbdlkiderll, a kreativoknak ez sokkal
tébbet jelent, mint egy szolgéltatas.

A 360-fok szerintem egy végtelen oGtlettar. A 36kbh szerintem minden beletartozik, ezért
nem fenyeget talan a kiégés veszélye. Ezer dsillié-csatorna van, és sosem ugyanaz, €s
mi taléljuk ki ezeket a csatornakat, mi javallh&tju(Gergo)

,A 360-fokos megjelenéseket nagyon tdmogatja a $egrencsém van, mert ez nekem jol is
megy.” (Bence)

»A 360-fok megengedi, hogy sokkal célzottabban tmdnpgy-egy iranyba, jobban lehet a
kreativ megvalositdsokat is eladni. Minden egyé&slainmal rengeteg otletet adunk ilyen
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megoldasokra. A csapat is jO ilyen szempontbdlt swkfajtak vagyunk, nagyon kilonboz
iranyultsaggal, és tudunk sokfajtat kigondolni, wegalni.” (Janos)

A 360-fok tehat egy lehé&ség a kreativoknak, hogy a megszokott, rutinmegokian
tulmutatd, és sajat képességeiket megmutatd rekigagat készitsenek az ulgyfél szamara.
Onmegvaldsitas szempontjabdl ez arra hivja febgefimet, hogylehetséges olyan szakmai-
szervezeti folyamat vagy rendszer kialakitasa, pemelegyénnek az 6nmegvalésitasi torekvesét
még inkabb éhivja, aktivizalja Ennek a megtalalasa részben a szakma és szefvezetes),
részben a szervezeti tagok fékdége, hiszen az egyénnek ezt fel kell ismerniejdrsa kell

élni vele.

6.4.3.2 Fluktuacio

A fluktuacié ténye az interjuk soran gyakradkarilt. Oknak részben a szakmat, részben a
szervezetet jeldlték meg a megkérdezettek:

»A mostani (] kreativ igazgaté az 6todik kreatiaigaté lesz, ami azért sok, még ha a
reklamszakmaban van is fluktuacid, tudjuk.” (Gérg

JAtvesszikk a nemzetkdzi sztenderdeket, de nemljii&kcsieg a munkaét. Ha valaki jol
dolgozik, de szeretne tobb pénzt keresni, és @zé $eszi, akkor azt mondja a vezetés, hogy
.0l van, szevasz”. Itt olyan sziiita fluktuacio, hogy féléve vagyok itt, de mar légal 30
ember bulcsulevelét olvastam. Ez elég lehorgas&#fd) mondom, hogy nem jutott még
eszembe, hogy ,lehet, hogy nekik van igazuk?. ttlal imegbecsilés? Ki akar olyan helyen
nagyot alkotni, ahol meg se becsulik?"(Berni)

~S0kszor kapkodast érzek a vezetés rébzaem feltétlendl az hibajuk, mert a nemzetkozi
helyzet fokozodik, egyre nagyobb a nyomas, ketlelr a profitot, elvandorolnak tdmegesen
az emberek ... Itt gjtsek inspiraciét és hozzam ki magambol a legtdbbietne.” (Janos)
.,Négy év alatt ne tudd meg, hanyan mentek el, nadyamar én voltam a csapatomban a
legbiztosabb ember. Ez hirtelen nagyon nagy de$éiget rott rdm, rendesen el is
bizonytalanitott, taldn kicsit féltem is... Az nem az idiszak, amire szivesen
visszaemlékszem, mondvan j6 munkékat tettem kztatra.”(Karina)

Az egyéni onmegvaldsitas szempontjabdl ,atbizonytalanodas” és a ,hirtelen kapott
feleldssség” gondolata fontos. Ha azt latja a szervezeti tagylazt a szervezetet, amelyniek
tagja, (tbmegesen) elhagyjak, megkérdezheti madandly ,jo helyen van-e?”, illetve, hogy
,van-e valami, amitt nem vesz észre, szemben azokkal, akik kiléptelz®@kE& gondolatok
bizonytalansag-érzetet szulhetneditéritve az egyént az 6nmegvalositasi térekgesét
Ugyancsak, azéltal, hogy kollégak kilepnek, és ersezeti tag hirtelen ,a tapasztalt”, a
.helyismerettel rendelké? lesz, Ugy az egyén azt élheti meg, hogy ,raszakdelebsség”.
Ennek sulydélelmet okozhatamely az 6nmegvalodsitastisen gatlo tényez

149



6.4.3.3 Ergonémiai elgondolés: a nyitott iroda

Mar a kutatas legedslépcsjénél szembesiltem azzal, hogy a reklamigyndksgqagyon
impozans, nagy belmagassagu, nyitott irodabanh&tidl Nem is kellett rakérdezni, az

interjualanyok maguktol hoztak széba ezt az adgotsa

LA nyitott irodat nem igazan szeretem. Azon kidibgy jol néz ki, meg tetszik ez a
belmagassag, mert azért itt inkabb tudnak szarnyalpondolatok ... de ha valaki telefonal,
azt én hallom ott is. Az lUgyvezetbben hisz meg hitt, rajta kivil nem sokan. Mdgskp
meg lehet szokni.” (Get)

»JO, hogy vannak ezek a kis gondolkodd szobak,akblehet vonulni, van csocsé szoba, ki
lehet menni a Duna partra, tehat igy az alkotéibsamisdg az megvan. A nyitott iroda az
nekem nem jO6, mert én hangos zenehallgatdé vaggokn é&sak fekve tudok gondolkodni,
akkor nyilnak meg igy a csakrak, vagy nem tudork,. miNagyon sokszor az van, hogy az
Otletet otthon talalom ki és masnap elmondom aatsal.” (Erng).

»LAmikor az ember tényleg valami UjsZedolgot akar Iétrehozni, azt kevésbé engedi meg a
nyitott iroda. De amikor rutinbdl, paneletibépitkezik, ott nem zavar.” (Boldizsér)

Bar egyértelmien nemtetszésiknek adtak hangot az interjualangohttal nem a nyitott
iroda ebnyét-hatranyat kivanom elemezni. Annyiban viszamitdés ez a ,jelenség”, hogy
szervezet ergonOmiai kialakitasa (,egyutt-élés”) ibefolyassal lehet az egyén

Onmegvalositasi torekvesére
6.4.4 Szervezeten kivil, de mégis belll: az ugyfél

A szervezeti keretek k6zé ugyan nem tartozé, dezexvezeti mindennapokat ésen
befolyasolo tényer is szerepet jatszhat az Onmegvaldsitasban: az élugyA
reklamigynokség, illetve minden szolgaltaté szdddardolgoz6 szervezet az Ugyfetidjb
azok kiszolgalasabdl ,él". Az interjuk soran azé&nt megnevezett 6nmegvaldsitast gatld
faktor az lgyfél vof? — ezért vallalkoztam arra, hogy a szervezeti kérétzé sorolva

vizsgaljam meg ezt a tény#z

Az, hogy miként befolyasolja az egyént dnmegvadgsitorekveéseiben, nagyon hasonlit a
mar emlitett akadalyokhoz: nem tisztazott szergjkokompetenciak és elvardsok — a

transzparencia és a hatarok (pl. kompetenciakyhian

2 Alvesson cikkében (1994) kiemeli, hogy a reklamiigynokségi szakemberek ritkan képesek
meggy6ézni Ugyfeleiket munkajuk magas mindségérdl, ,know-how’-jukrél, mivel az igyndkségi munka
nehezen behatarolhaté és kevéssé egyértelm{l. Ugyancsak hangsulyozza, hogy az lgyndkségi
munkatarsak az ugyfélrél, mint ,termék-orientalt” szakemberekrél nyilatkoznak, szemben az altaluk
fontosnak tartott piac- és kommunikacio-orientaciorol.
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»A hatdrok mosédnak néha 0ssze Ugyfél és Ugyndaigti viszonyokban, amikor az tgyfél
mondjuk nem tiszteli az Ugyndkség szerepét egyt ddbtamaton belll, és ennek
kovetkeztében alakul ki ala-folérendeltség és fserji” (Gerg)

... 0K fizetnek, és ezzel vindikaljak maguknak a jdgmjy bizonyos esetekben mérpedig igy
lesz, mert mi igy akarjuk.” (Karina)

»Az idealis Ugyfél? Hisz nekem, hogy amit csinalokj6 és van egy partneri kapcsolat. , én
tudom, hogy te mit tudsz, te tudod, hogy én mibkudzikségiink van egymasra, hajra.”
(Berni)

,Csak egyetlen egyszer lattam az a hozzaallasty htegvagy a reklamos, én adom a pénzt,
add el a terméket, a végén nézzik meg, hogy mg’0jgazel szemben inkabb agy megy,
hogy ,te vagy a reklamos, én adom a pénzt, nézzgil, mogy mit szeretnél, de azért
egyeztessiink, mert van, amit nem szeretek, utamaeris vitdzzunk ezen.” (Bence)

Az idézett megkérdezettek arrdl panaszkodnak, hkdgtik és az ugyfél kozott nem
(szerepeket tisztan ke#gl partneri viszony, hanem ala-folérendelt viszorgkalt Ki,
amelyben a kiszolgalo (a kreativ) az ugyfél igémpeigazodik, gyakran sajat értékeinek,
kompetenciajanak ellentmondva, 6nmagat hattérbeétgao

,Az a baj, hogy ez Ugy van, hogy egyiathotasba azt tesz bele egyivész, amitd
lényegesnek tart. Egy reklam az olyan, mint amikegrendelik a freskét: a megrendielzt
és ezt szeretné, akkor megprobalunk egy kicsitoh@regy darabig, de ha nem megy, akkor
megcsinaljuk, amit kér.” (Bence)

LItt igazabol ket dologra figyelnek oda, a tévékampanyok és az dia&atok. Ott sokkal
jobban érvényesitik a sajat akaratukat, mint aZlidelenne. Nagyon sokat csindlunk nekik
olyat, amit egyaltalan nem szeretnénk csinalnidnds)

Természetesen sok kreativ ezt a helyzetet mar teedgy sajat megoldasokat talal ki annak
erdekében, hogy a szamara fontos elemek is rédmsdenek sajat munkajanak:

sllyenkor meg kell prébalni, én agy hivom, hogythtgtt tarsadalmi céltd kampany, és ez azt
jelenti, hogy anélkil, hogy a megrentledludna réla, belecsempésziink valami olyan
tarsadalmi értéket, Uzenetet.” (Janos)

Jtt is lehet szarnyalni, csak azt kell kideritepontosan, hogy mit szeretne az ugyfél. Az
Ugyfél valamit szeretne, nem pontosan tudja, hogy meked kell odatalalni neki a
svédasztalt, amin a megoldasok vannak.” (Bence)

Kivancsi voltam, hogy a kreativok atgondoltadk-e maiigyfél helyzetét, illetve mire vezetik
vissza ezt az ugyfél-magatartast? Mas széval, aamédgvalositas lehetetlensége)
felelésségének atharitasa torténik-e, vagy megfontoltdgiatokon alapulnak-e ezek a
kijelentések? Ugy latom, hogy kevéssé atgondoltigyfél szerepe a kreativok résiér
inkdbb csak érzelmek, benyomasok alapjan itélik tugdeliket.

,Erezteti veliink, hogy nagyon ott van a topon és képben van, a meghttnatiés tudatosan
van, holott a legtobb esetben szubjektiv médimed#t el a dolgok.” (Gerd)

.Nyolc embernek kell elfogadnia az tgyféloldalom, egyik elfogadja, a masik azt mondja,
jo, csak itt médositsunk, aztan atkertl mashoviaygkancsak médositast két sth.” (Bjn
.Mert fél, nem meri bevallalni az Gjat.” (Berni)

»2Azon is sok mulik, hogy az oncsillanté Ugyfelekagat Gtleteiket szeretnék viszontlatni.”
(Kelemen)
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LAz Ugyfélnek tortés prezentalasnél legalabb harom koncepciot prezental Akkor az
Ugyfél kitalalja, hogy elhfi a koncepciobdl ezt, abbdl azt szeretné, és embkwljuk dssze.
No, ezek8l sziletik egy Frankenstein.” (Marti)

Fontos szem étt tartani, hogy mindkét félnek megvannak az eérueipzgatdrugoi.

Valoszirileg a megrendel-szolgaltatd szerepkorokb adodoé alapvet eérdekellentétek
okozzak a fesziltséget a kapcsolatban, illetve embdtldhatatlansdga neheziti az
onmegvalodsitasi torekvést

Van azonban példa, hogy az tgyféllel valé kapcsblsikeresnek itélik meg a kreativokt s
van ugy, hogy ezekhez az 6nmegvaldsitas élmértgesisit:

.EZ egyfajta kompromisszum. Az ugyfél beleszolcskrébe meg is finanszirozza az én
gondolataimat. Ez azért nem olyan rossz feléll&zdn az én 6tleteim fognak megvalosulni.”

(Gergs)

... azt gondolta, hogy majd milli6kat ki kell fizegzért a filmért, szeregyalogatas sth. Mi
meg edjottiink ezzel a pofonegysieitlettel, teljesen beleszeretett, és baromi boldoit
hogy ilyen cost-effective megoldassal rukkoltudk Bersze mi is, meg biszkeék is voltunk,
hogy j6 neki az 6tletlink, és latni fogjuk a tévébg@farina)

»AZ egy nagyon nagy orém szadmunkra, amikor aztzéilezhogy az ugyfél megbizik benniink
és érezzuk azt, hogy valamit szeretne égltink varja a megoldas, plane, ha tudjuk is
kinalni...” (Janos)

Erdekes, hogy csak az lgyféllel kapcsolatos élméngezelmek, gondolatok hivtakéeh
.harc” kifejezést a megkérdezettek kdrében: Ugyédns, hogy ez a ,legfenyedbb” tényed

a szemukben:

»lgazabdl a kreativ harca az Ugyféllel nagyon csemtiarc, leginkabb csak fortyogunk, mert
néha nem érti, hogy amit mond, az teljesen hilye@dgrti)

.Ezeket a csatakat nap, mint nap meg kell vivrilke{Gergd)

»Az a kihivas: atverekedni magam ugyfélen, accckonio bidzsén, barmin, és azzal nyerni,
az nagy dolog .” (Gerg)

Az Ugyfél tehat annak ellenére, hogy nem a szetuw&sze, mégis befolyasolja a szervezeti
tag oOnmegvallsitasi torekvését, a kreativ szakeshbeszempontjabdl inkdbb gatld
tényedként. Talan nem élnék meg ennyire fenyégek” az Ugyfelet 6nmegvalositasi
torekveésukre nézve, ha sajat szerepiket, hozzdédthsnélyebben atgondolnak, illetve az

egyuttmikoddést transzparensebbé (szerepek, hataskordielstitetében) tennék.

6.4.5 Osszefoglalas

Ez a fejezet arra hivja fel a figyelmet, hogy areeeethez kapcsoldédd ténybol

eredeztethét egyéni 6nmegvaldsitast gatld ténglezkothetk személyekhez, szervezeti
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értékekhez, rendszerekhez és folyamatokh@tz,akar a szervezeti kérnyezet kialakitdsahoz

is. Ezen tul a szervezet nem annak falainal ér tyéagert ahhoz szorosan kdt mas

rendszerek (pl. Ggyfélrendszer) is befolyassal aaraz 6nmegvaldsitasra.

A szervezeti szereffk kozll a vezetés és a csapat is hatassal van raezed tag
onmegvalodsitasi torekvésére. Amennyiben az egyénéligneg, hogy a vezetés rabizza
(vs. rdhagyja) a munkat, illetve a csapattagokkpglearangu (vs. fudgy kapcsolatot tud
fenntartani, Ugy ez a fajta megélés tamogatja azegwalositasi térekvest;

Szervezeti kultiranak két értékét hangsulyoztam irgerjukra alapozva, amely az
onmegvalodsitasi torekvést tamogatja: (1) a transrgéa azaltal, hogy tiszta kereteket
teremt az egyén szamara az 6nmegvalositashoz; (@dfamus, amely az egyént arra
0sztonzi, hogy képességeinek maximumat élje medéajainan;

Az Ujszefi megoldasok 0sztonzeése, a fluktuacié és a nyitottai olyan eltér szervezeti
.Jelenségek”, amelyek hatdssal vannak az egyén {wahésitasi torekvésére. Mig az
Ujszeliség megjelenése iranti elvaras aktivizalhatja agéegdinmegvalositasra forditott
eréforrasait, addig a fluktuaci6 a bizonytalansag serékeltve, hatraltathatja az
onmegvalolsitéasi torekvést. Az iroda ergondmiai dkethsa is hatassal van az egyéni
onmegvaldsitasi torekvésre;

A munka soran (pl. megrendetzolgaltatd szerep kozotti) felbukkand fesziltgége
altalaban gatoljak az egyéni 6nmegvalositast. Ef@ekében fontos minden olyan egyéni
magatartas, amely a fesziltségek feloldasara ita(plu szerepkorok tisztazasa, sajat
felelosség felismerése stb.).

6.5 A tag kornyezet altal feldllitott, egyéni 6nmeg  valdsitast akadalyozo

tényez 6k

Az elméleti 6sszefoglalé soran a tag kdrnyezet alzt a gazdasagi, politikai, kulturalis és

tarsadalmi kontextust értettem, amelyben az adetivezet (esetemben a Reklamigynokség)
miikodik (v.6. 4.3.4 fejezet).

Az interjuk folyamataban Ugy gondoltam, hogy nerdeénes rakérdezni az interjualanyok

olyan fajta véleményére, hogy mit gondolnak a jelgnhazai gazdasagi, politikai, kulturalis

és tarsadalmi helyzélr sajat 6nmegvaldsitasi torekvésilk szempontjabdhek oka, hogy

agy lattam, olyan szempontokat emlitenek meg azegwaidsitasuk tdmogaté vagy gétlo
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tényedket illetoen, amelyek a mindennapi munkajuk soran jelléakzés/vagy hatassal
tudnak ra lenni. igy a ,legtavolabbi” tényezamelyet emlitettek az a hazai reklamszakma.
Mivel az 6 megélésuk all kutatasom kdzéppontjaban, a tagykéetet arra sikitem le,

amelyetok élnek meg tag kornyezetnek — ez pedig a reklaknsaa

Az eddigi elemzés soranoéiént a szervezetben megjalegatld tényeék mentén) is
felbukkantak mar olyan, az egyéni 6nmegvalositastassal &y tényedk (pl. fluktuacio,
BTL elfogadottsaga stb.), amelyek a magyarorszékfamszakmat jellemzik, e fejezetben
ezt a sort folytatom.

Mint a szakirodalmi elemzés soran utaltam ra, nemmden gatld ténydz esetében
hatarozhaté meg egyértelen annak eredete (pl. szervezet vagy tagabb kéehydietve
tagabb kornyezetben melyik alrendszer: gazdasadikai stb.), igy nem is térekedtem a
pontos besorolhatésagta

A kutatasi alkérdés ugy hangzott, hogyagyan hatnak egy kreativ szakember munkahelyi
(munkaval kapcsolatos) 6nmegvalositas-élményékarsganak jellema? A jellemzokon tul

a szakma etikussagarol is megkérdeztem interjlaiarat, el§sorban a kutatasi terep

megvalasztasat ért dilemmak és kritikak miatt.

6.5.1 A szakma jellemz 6i

A szakmaval kapcsolatos gondolatait az interjuadangpbbsége széba hozta anélkil, hogy
rakérdeztem volna. Egyrészt olyan szempontbdl ketéda emlitést, hogy a mindennapi

munkajukat miként segitik vagy gatoljdk a szaknil@jezoi. Masrészt ugyiint nekem, hogy

a j6wjuk kapcsan is gondolkodnak a szakmagjéxbl. Ennek fényében a reklamszakma
jellemzsinek elemzését két csoportra bontottam: a szaklaageés j0%je az interjualanyok

véleménye szerint.

6.5.1.1 A szakma jelene

A reklamszakma jelenlegi helyzetét abbdl a szemmpbriemzem, hogy ,milyen jelleniket
emlitettek meg az interjualanyok, amelyek hatassannak az ©6nmegvalésitasi

térekvesukre?” Ezek a jellerdiz, gy gondolom, azért fontosak, mert mindennaldtidket,

® Az interjuk soran sem kérdeztem ra az egyes gatlé tényezdk eredetére. Ugy gondolom, hogy
megzavarta volna interjlalanyaim gondolkodasat, illetve véleményének kifejtését, ha sajat
rendszeremrél kérdezem.
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munkajukat hatarozzdk meg, azt a kornyezetet (nbimositjdk, amelyben az egyén
onmegvaldsitasra torekedhet.

A megkérdezettek altal kiemelt egyik fontos gontdfemgy milyen jelédkkel, jelenségekkel
jellemzik a szakmat:

-EQy reklamugynokségnélgleg egy kreativ részlegnél, van egyfajta szabadigiandas,
aminek mindenképp teret kell hagyni. Ez a minimdmnhoa, hogy dnmegvalésithassak.”
(Gergs)

.Nincs ez az A4ltalanos ellénzés, big brother, csak nem tudom elddnteni, hagyazon
mulik-e, hogy j6 a kozeg, j6 énbk, vagy a szakma? Nem tudom, hogy mas szakmébgn h
van, lehet, hogy Magyarorszagon 2008-ra eljutoth,odogy nem kell beléptekartyakkal
figyelni, ki, mikor, hol van.” (Marti)

.Kényelmesen és nyugodtan — ez a két sz6 nemkli&emklamszakméban. Ezt j6 tudni,
ehhez kell alkalmazkodni, ilyen kérnyezetben kélhé&d képességeidet. Ha megy, hurrg, ha
nem, nincs mese, mas munka utan kell nézni. Deartani konng, persze.” (Bence)

.EZ nem az a szakma, amiben lehet biztonsagosaedegkre tervezni, hiszen annyira labilis
az egeész piac, €s annyira gyorsan valtoznak a #alg&z persze nem adja meg a jo éfzés
biztonsagot, de az sem lenne jé, ha ebben a bégbas elkényelmesednénk, mert az nem is
segitene a, nevezzik ugy, 6nmegvalésitasnak.”ni&ari

Ugy vélem, hogy az interjialanyok két érték ,diledjéban” élnek munkahelyiikora
szabadsag és a biztonsaylunkajukhoz szikségesnek tartjak a (szellemi iggaf)
szabadsagot, ugyanakkor vagynak egy bizonyosishiatonsagra is. A két érték kozotti
egyensulyozas, egyrészt vonhat el figyelmet az gnalésitasi torekvéstk, azt blokkolhatja,
masrészt adhat egyfajta dinamizmust, amely éppeinamegvalositast (adott helyzetben az

egyen képességei legjavat adja) serkentheti.

A reklamszakma jelenlegi helyzetére vonatkozo meiések masik csoportja az elkészitett
reklamokra vonatkozik, amelyek kapcsan arra pameBmEk a megkérdezettek, hogy
tulszabalyozott, igy nehéz sajat elképzeléseikgivadésitani:

»A magyar rekldam még ebbe a magyarazos korszakhadetestippedve. Ha nem mondunk el
mindent, akkor nem lesz az lizenet atadva, ezkellipipalni azt a 27 szempontot, és ha ez
mind megvan, utana johet a reklam. Azért ez eléggéneheziti, hogy valami UGjjal alljak
els...” (Bence)

.Magyar rafinéria, erre nagyon blszkék vagyunk,ymil kdnnyen megértjik, atjatsszuk,
kijatsszuk. Ehhez képest, ha kommunikaciorél vanreimdent agyon magyarazunk. Kicsit
edukalé a magyar reklam, ez elég unalmas. Van, hegy is tudom az 6tletemet belevinni,
mert az nem ilyen tanitos stilus.” (Berni)

A '80-as évek reklamjai mind egjt egyig vicces. Megnézted, rohdgtél, elmondtad az
iskolaban. Aztan, mintha j6tt volna egy moséporgdalom, és atvettik volna, hogy igy-igy-
igy. Tul gorcstsek vagyunk. Ez a magyar reklamiajltteklamszakma. Ebben domborits
nagyot!” (Kelemen)
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Szadmomra, annak ellenére, hogy nem kételkedemeaneglyiikben, ismét csaksaemélyes
felelssségvallalas kérdése valik hangsulyossa: ki késziti az ,edukala ,gorcsos”
reklamokat? Ahogyan az Ugyfélrszolé fejezetben, Ugy e gondolat kapcsan is éedemn
kreativok (és altaldban az oOnmegvalositasra térekgyen) figyelmét felhivni annak
atgondolasara, hogggy adott helyzet létrejotték miként tAmogatnak azzal, amit (nem)
tesznek

Sem a szakirodalmi 6sszefoglaloban, sem az eddiggnzésekben nem kerilt szoba a
.verseny” fogalma, mint az egyéni donmegvalositasedamilyen médén hatassal tev
tényed. A szakma kapcsan azonban tébb szempontbdl isdaifilt:

~.Komoly verseny van, hazon kivil, de hazon beltligelemen)

,Ebben a szakamban nagyon jellefra szakmai féltékenység. Ez egy nagyon déezimte
szakma. En sem osztok meg akarmilyen 6tletet, manssapaton kiviil.” (Eré)

»<Amiodta itt dolgozom, azéta egy tendenciat latokhatarids révidul. Ez olyan, mint egy
fotds, aki elvéllalja 25ezerét, ,de csak most aysegr’. Legkdzelebb mar egy elvaras lesz.
Az ugynokségek egy nagyoderersenyben vannak, ezért egyre tobben vallalhdien
munkakat, egyre kevesebb pénzért. Ezzel egy opjgdlt sndit be, hogy gyakorlatilag,
mindent meg kell csindlnunk. Ez egy nagyon rossleteia.” (Bence)

Az interjualanyok nem kotik az 6nmegvaldsitdshazzakman belll megnevezett versenyt.
Felszinre bukkanasa azonban fontos kérdést vetdeie U.negészséges versemds ha igen,
milyen az, amely tamogatja, de még nem gatoljaggére dnmegvalositast? Ugy gondolom
ugyanis, hogy a versenynek van olyan szintje, arsetkenti a képességek maximumanak
kihasznalaséat, azaz az egyén befelé térfagyelmét tamogatja. Azonban van olyan szintje
is, biztos vagyok benne, amely mar blokkolo, azéegyigyelme csak kifelé fordul, és

onmagaert, ideal-énjeinek eléréséért mar nem tud.te

6.5.1.2 A szakma e

A reklamszakma jodjét a megkérdezettek a marketingkommunikacios osakokapcsan

fogalmaztak meg:

.Mindenki azt mondja, hogy a BTL és az Internefiogja venni ad szerepet, és a nyomtatott
sajtd végképp el fogini. Nagyon szeretem az Internetes megoldasokat, imsok Otletet
arra dolgozok ki, nekem valahogy ez természeteholyy mi lesz hisz év mulva, arra pedig
nagyon kivancs vagyok. Remélem, azzal is termésisteniban leszek.”(Marti)
»Sajtéhirdetéseknél nem lehet nagyot domboritarértnazt mindenki tudja, hogy 5-10 év
mulva annak vége. Most mar mindenki a weben vanerakerek felmennek a netre,
elolvassak a hireket és egy banner interaktiv, @dsazzad, mozog, futyul, azért az mas.”
(Erng)

.,Mi mar nem a régi fajta reklamrdl beszéliink, be&tkezett egy paradigmavaltas.
Audiovizualis kommunik&ci6 ma mar a reklam, ami jalgnti, hogy minden, ami a cég
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megjelenése a fogyasztdk felé, az mind reklam! Eeltdéudnod élni, ha itt nagyot akarsz
alkotni.” (Janos)

Ugy gondolom, hogy a j@wvel (kommunikécios csatornakkal) kapcsolatos geetoél arra
utalnak, hogy az egyén sajat helyét keresi a szgkwiben nyujtott lehdiségeiben. E
mogott egyfajta biztonsag iranti vagy huzédhat megaz abban szeretne az egyén
bizonysagot szerezni, hogy j6 helyen tudja magéstns szakmajdban, és van ott helye a
jovében is. Amennyiben ez a gondolat igaznak bizonygl, az 6nmegvaldsitast ez a fajta

Utkeresés az egyeni jokep (Id. 6.2.3.1) mentén tudja tAmogatni.

Ugyancsak a személyes {iképhez kapcsoldéddan kerlltek mar emlitésre a kreatikmai
dijak. Mint a 6.2.3.1-es fejezdibkidertlt, a szakmai dijak az 6nmegvaldsitasracsenek
jelens hatassal, de azt érdemes észrevenni, hogy a rdegkéeknek elég hatarozott
véleménylk (érzésik) volt a dijak kapcsan:

LA dijak taszitanak, mert altalaban azokkal a rekidkkal, ami val6ban elkészilt és atment
ugyfélen, azokkal nem lehet dijat nyerni. A legtébbtben van egy brief, megcsinaljak az
ugyfél verziét, plusz kitalaljdk a dijvadasz verz{&Gergs)

.Visszatérve a dijakra, van egy masodik dijam, glakcvéletlenll bukkantam réa, nem szélt
senki. Szamomra nevetséges ez az egész dij kgiMésti)

.Dijakat mindenki akar. Egyrészt elismerés, masréakinek van dija, az nagyon kdénnyen
talal maganak munkahelyet.” (Berni)

A dijak pusztan arra hivjak fel a figyelmet, hoghétnek a szakmakban (pl. elismerést célzd)
folyamatok, rendszerek, amelyek a szakmabeliek d@imeglehésen kd6zombosek, igy

oncéluva valnak.

6.5.2 A szakma etikussaga

A kutatas tervezetének bemutatasakor talan a lbdidtalatot a kutatasi terep megvalasztasa
kapta: valéban egy olyan etikatlan szakmaban lghlebnmegvalositast kutatni, mint a
reklamszakmd?

Ez 6sztonzott arra, hogy a szakma etikussagéieli@ennak az egyéni 6nmegvaldsitasra valo

hatasat maguktdl a szakmabeligdks megkérdezzem.

™ A kutatasi terep megvalasztasanak elényeit és hatranyait a 10. tablazatban foglaltam 6ssze, tovabbi
érvelést nem kivanok bemutatni.
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A megkérdezettek a rekldm étleges céljanak az informéacionyujtast fogalmaztaégm
természetesen eladasi céllal.

.Ha valaki rosszat gondol a reklamrol, annak megweanoka, raszolgalt a szakma. Késziiltek
nagyon rossz rekldmok, de igazabdl a reklam csak esgk6z ahhoz, hogy a vallalatok
eladjak a termékeiket.” (Kelemen)

»A fogyasztonak informéaciét adnak a reklamok. Tesegdes, hogy befolyasolnak a reklamok,
de nem az a lényeg, hanem az aZ ké&dés, hogy tudsz-e egy terndtkragy sem, k6zoini
kell veled informaciokat, hogy valasztani tudjglJanos)

....alapvesen a reklamot egy informacidénak tartom, adhilmindenki azt sz le, amit
akar.” (Karina)

Tobb interjualany is megfogalmazta, hogy a reklammn tul, hogy valamit el kell adjon, mas
funkciot is be kell t6ltsén — ennek oka azonbaérélt

LA reklamnak szoérakoztatnia kell, mert tulajdonképptukmalunk valamit, amire vagy
szikséged van, vagy nem, akkor legalabb szérakortdg¢Bence)

,-Ha nyiltan kommunikélunk kozterileten, vagy méislééeken, nagyszamu embernek, az egy
tarsadalmi jelenség a reklam ilyen szempontbél as felebssége, tartalmaznia kell egy
hozzaadott értéket.” (Berni)

.llyenkor meg kell prébalni, én agy hivom, hogythtgtt tarsadalmi céld kampany, és ez azt
jelenti, hogy anélkul, hogy a megrenfleludna rola, belecsempészunk valami olyan
tarsadalmi értéket, lzenetet, ami fontos, hogysak egy célu legyen kommunikacié, hogy
atveriink embereket, vagy atverés nélkil becsabégylkonkrét cél érdekében, mert hat ez a
realitds egyébként.” (Janos)

Ugy gondolom, hogy a megkérdezettek tobbsége kiant&an azzal, hogy a reklam célja az
eladastsztonzés, és néhanyan azt is beismerik, dnogiglamtevékenységnek van ,a6&T,
-lUKmalos” oldala is. Valosziileg e tulzasbél adodo rossz érzés csdkkentéséatnfagnak

meg az eladasodsztonzésen tulmutato célokat, miszptakoztatas.

A szakma etikajara vonatkozo kérdésre Osszességitiemondhatom a kapott valaszok
tikrében, hogy tisztaban vannak a szakmanak a tikos eldalaval, de egyfajta védekez
mechanizmust inditanak be, pl. bagatelizalas, natimalas stb.:

.Miért, van olyan szakma, amiben nincsenek etiké&fgok? Persze vannak huzasok,
szandékos csuztatasok vagy félretdjékoztatasokptalzén ilyeneket hallani, pereket, de
szerintem nem etikatlanabb, mint barmi méas. Minttermimai magyar valésagban vannak
ellenérzések, érvek és ellenérvek. Talan a rekl&y kevésbé hdsbavagd, mint pl. az
egészseégugy. Persze, itt is vannak tenderek, devik ki vannak osztva...” (Karina)

»Annyira korlatozott a cigi kommunikécidja, hogynes mar manipulaciénak helye. Ha
valaki nem dohanyzik, az eldobja azt a promocidggat, amin cigi van. Eit nem fog
cigizni.” (Vilmos)

Az ellenpélda:,Etikardl a reklamszakmaban nem biggzé Szinte semmi sem etikus.
~Tizszer fehérebbre mos”, tudjuk, hogy nem mogz¢izéehérebbre. Nem etikus a szakma, de
prébélok erre nem gondolni.... Ha esetleg ez a re@tmolog egyszer besil, vagy csak
megunom, vagy meglatom a nem etikus oldalat, akkan fogok kétségbe esni, nem fog
csalddas érni.” (Erd)
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A kutatasnak nem célja elddnteni, hogy a reklamszaletikus-e vagy sem. Az etikussag
témakore azonban ismét a felszinre hozta azt aodomémat, hogy tbérekedhet-e Ugy
onmegvalodsitadsra az egyén, ha kdzben védekeechanizmusokat alkalmaz? A 6.2.2.4
fejezetben ez a kérdés mar felmerilt, hogy ha gZregajat szakmajaval kapcsolatosan is
alkalmazza a védekéz mechanizmust, akkor realis-e e szakman bellil kevesz
onmegvaldsitast, illetve élheti-e meg Uugy mindefaigphogy a ,helyén van”? Az interjuk
soran azt tapasztaltam, hogy a megkérdezettekktnatakajuk soran megélt 6nmegvaldsitasi
élményBl beszamolni — ez szubjektiv kutatéi benyomasonekE#apjan ugy gondolom, hogy
a ,j0l mikods” védeked mechanizmusok tdmogathatjdk az Onmegvaldsitaskiést,
elményt. Annak ellenére, hogy egy ,al-vilagot” hakrnétre e mechanizmusok, meg lehet élni
az dnmegvalositast, mert az egyén ezt az ,alsagoti éli meg. Egy analdgia: lehet szerelmes
egy fiatal lany egy jokép filba, aki egyébként rablogyilkos? Szerintem igén, példaul
Bonnie és Clyd® valos torténete is ezt mutatja. ..

6.5.3 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben azon szakmai jelléket kerestem, amelyek az egyéni dnmegvalodsitasi
torekvésre hatassal lehetnelkiggyan hatnak egy kreativ szakember munkahelyi Kawah
kapcsolatos) 6nmegvalositas-élményére szakmajétiakngi?

A megkérdezettek a beszélgetések soran sok orgnfietve nehéz pillanatat mutattdk be a

szakmanak.

» A szakma mindennapjaiban az egyénnek egy ,egészs@yensulyt” kell talalnia egyrészt
a szabadsag és biztonsag értéke kozotti, masrészakanan belil I&v versenyben vald
részvételt illeben annak érdekében, hogy onmegvalositasra tudjeakedni. Mindkét
egyensulyi pont megtalalasahoz fontos lenne azjta falelbsségvallalas, amelynek
koszonheten az egyén felismeri szerepét egy adott helymethézasaban;

= A szakmat jelerdt valtozasok nyomon kovetése segitheti az egyéntargblhogy
bizonyossagot szerezzen sajaijév (ideal-énjét) illeden;

» Az etikussag kérdése az egyéni tnmegvalositasbehemast jelent kivilalloként, mint
szakmaban dolgozdként. A védeamechanizmusok jelenlétének kdszobketugyanis a

’® Bonnie és Clyde a XX. szazad kriminaltérténelmének hires alakjai, torténetiiket szamos filmben is
feldolgoztak (1/17.).
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kivalallonak ,al-valésag” a szakmabelinek a ,valgsaigy 6 annak keretein belll fog

onmegvaldsitasra torekedni.
Az egyéni onmegvalositast, illetve annak gatld ézbiy gyijtottem 6ssze a reklamigynokseégi

kreativok segitségével. A most kovetkdejezetben 6sszefoglalom a tanulsadgokat és tovabbi
kutatasi terlleteket jel6lok meg.
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7. Osszefoglalas és tovabbgondolas

Doktori disszertaciom a szervezeti keretek kozitetd egyéni 6nmegvalositast, illetve annak

tamogatd és gatlo tény@zvette gorcs ala.

A szakirodalmi kutatasok soran @&ent a humanisztikus pszichologia képvigstk
gondolatait, fogalmait hasonlitottam 0ssze, rerézzem egy altalam feldllitott kereten bell.
Ezen elméletek az 6nmegvaldsitas altalanos értélsagzilletve a tagan megragadhat6 gatlo
tényedk megfogalmazasat tettek lebet.

Ezt kbveten a vezetéstudomany, illetve adott szervezetkutakdéleteit hivtam segitségul
annak érdekében, hogy specidlisabban, a szervkeetiek kozott megvalosuld egyéni
onmegvalositast értelmezzem, illetve a szervezeetkk kozott felmerdl gatlétényedket
megragadjam. Azon tul, hogy az elméletalkotokatéismendszereztem a korabbi keretek
kozott, a gatld tényéket négy csoportba osztottam, eredetiik alapjan:

1. egyén altal (nem feltétlendl tudatosan) feldtiék;

2. egyén munkajaho#6ds viszonyabdl eredeztetlietk;

3. a szervezet (szervezeti folyamatok, rendszesaggéb tényéik) okozta akadalyok;

4. a tagabb (politikai, gazdasagi, kulturalis, adiedmi) kornyezetll fakado gatld tényeik.

Az elméleti 0Osszefoglalét kouet kvalitativ  kutatds sordn egy interpretativ-alapu
esettanulmanyt készitettem, amelynek fokuszabdivetkes kutatasi kérdés megvalaszolasa
allt: ,Hogyan élik meg az 6nmegvalésitas Iéiségeit és korlatait egy reklamigynokseég
kreativ munkatarsai, a XXI. szazad elején, Magysr@gon, és miért?”

A kutatas soran az derilt ki, hogy az 6nmegvalssitgy folyamataban, vagy annak egy adott
pillanataban az egyén a teljes bevonddast éli megkakdszonhéen, hogy halad az "ideél-
éen’-je elérése felé, vagy épp elérte azt. Arra aeldztetésre jutottam, hogy az
onmegvaldsitas folyamataban a tudatossag a leg@niboténye mert nem ritkdn az csak

adott keretek kozo6tt, kompromisszumok aran érbét

Az 6nmegvaldsitas gatlo tényiizaz alabbi abraban foglaltam 6ssze.

Az egyén dnmagat képes gatolni az 6nmegvalésitganimtaban, ha munkdja nem valik
hivatassa, illetve identitdsa ,megcsontosodik”.

Az egyén viszonyuldsat és a munkakori jelléket kalon vélasztottam annak
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meghatarozasaban, hogy azok miként gatoljadk aznegymegvalositasi torekvést. Bar az

elobbiek hangsulyozottabban inkabb szeribébbek az egyén szdméra, a munkakori
jellemzok szervezeti beagyazottsagukon keresztil ugyangsiekits hatassal vannak az

onmegvaldsitasra.

A szervezetnek lathatd (vezetés, munkatarsak, lekyfa ,falak” (ergondémia)) és lathatatlan

(adott értékek, folyamatok és rendszerek) jell@mz hatnak az egyéni dnmegvaldsitasi
torekvésre.

A tag kornyezetnek az 6nmegvaldsitasra hatdo melffegatt, relevans része a szakma, amely

YZanyd

jelenével és potencidlis j6jével, illetve etikajaval hat az egyéni 6nmegvatisitorekvésre.

Egyén 6nmaga Egyén és munka
viszonya

« foglalkozas hivatassa
valasanak hianya
 szakma ,szentsége”

* munka eredményét az|
egyén nem érzi

« kritikai szubjektivitas sajétjénag e
hianya . _felelossegvallalas
hianya

« tanulashoz valé passziv
hozzaéllas

* védeked
mechanizmusok jelenléte
a mindennapokban

* egyéni j0Vkeép, illetve
annak elérhéség-
elemzésének hianya

* egyéni j0\wkép
eléréséhez vezetiton
tortérs elakadas

» munka iranti
elkételesdés hianya

« jaték hianya

« cél elérhetetlensége
« egyén figyelmen kivl
hagyasa

Politikai, gazdasagi,
kulturalis és
tarsadalmi

kérnyezet

« szakma jelene

Szervezet

« vezet: bizalmatlansag,
illetve rahagyas

« csapatszellem hianya
« transzparencia hianya
« profizmus megéléséne|
hianya

» megszokotton tdli
megoldasok hianya

« fluktuécio

« ergonémia

- ugyfél’

« szakma jogje

» szakma etikussaga

10. abra: A szervezeti keretek kozott torténd egyéni 6nmegvalositas gatld tényez6i — kutatési
eredmények 6sszefoglalasa

A kutatds soran a kreativ szakemberek altal megfagatt gatlo tények
altalanosithatosaga, véleményem szerint az abndegifiogalmazott szintig lehetséges: ezek
mind lehetségek, de hatasuk éssége elssorban az egyéni megélésen mulik. A fenti
tényesdk tagabb kdf altalanosithatosaga, illetve Gjabb térflemegfogalmazésa iranti igény

tovabbi esettanulmanyokat, illetve lentebb bemstat&erib kutatasokat indithat el:
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» Vannak-e 6nmegvaldsitast inkabBselgit szektorok (pl. Uzleti vs. civil szféra)?
» Vannak-e 6nmegvaldsitast inkabBselgit vallalatok (pl. terméi vs. szolgéaltato)?
» Vannak-e 6nmegvalodsitast inkabbsagitt munkakorok (pl. ujsagkihordé vs. recepcios)?

» Vannak-e 6nmegvalodsitast inkabbsagit poziciok (pl. vezérigazgato vs. alkalmazott)?

A szakirodalmi dsszefoglaldval tébb tudomanyteraldott szempontl 6sszekapcsolasaérdekes
tovabblépés a témaban. A kovetilezen tovabbi kutatasi témakat mutatok be, amelyek a
onmegvalodsitds irodalmat, témakoéret (altalanosid@mat) Bvithetik. Példaképpen

gondolatindit6 kutatasi kérdéseket is megfogalmazok

Lathato, hogy dolgozatomban mind az elméleti, mangyakorlati kutatas kiindulépontja az

egyén megélése. Erdemes lehet ugyanezt a témarépsebb horizontbdl, egy inkabb makro

(szervezeti, kornyezeti) szemlélétbis targyalni, kutatni. Természetesen ez utdbbi

kutatdsokhoz a humanisztikus pszicholdgia és @&zgretativ elmélet nem lehet kiindulé pont,

de mas szervezetelméletekre alapozva (pl. kritikaervezetelmélet) a témat tovabbi

szemszOgll, igy alaposabban meg lehet érteni.

=  Mit tehet a szervezet az egyéni 6nmegvalositaskétoen?”

= | Tisztje-e, és van-e joga a szervezetnek befolyas@kar tAmogatni, akar gatolni) az
egyeni 6nmegvaldsitasi torekvést?”

= A képzések (és milyen képzések) miként serkentiegy éppen seértik az egyeén

onmegvaldsitasi torekvését?”

Ugyancsak az egyeéni fokusz, illetve kutatébfeltevéseim tartottak fontosnak az egyéni
onreflexiot a szakirodalom targyalasakor, annakokidlfejezetet szanva. A kutatas soran
kideriilt, hogy ennek jelenléte nem annyira tudatomit azt gondoltam. Erdekes tovabblépés
lehet a témat sikitve az onreflexié és az 6nmegvaldsitas kapcswitt&izsgalata. Milyen
tipusu, irAnyultsagu és szinbnreflexié tamogatja az 6nmegvalésitast (ha eghglttamogato
tényedként Iép fel)? Hogyan jelenik meg az onreflexidiacdennapokban:

= Mit csindl az, aki ,6nreflektal?”

=  Milyen dsszefliggések fedezliktfel az dnreflexié és az 6nmegvaldsitas kozott?”

= Eléfeltétele-e az 6nreflexio (és ha igen, milyen tipusz 6nmegvalésitasnak?”

A kutatds a védekéz mechanizmusokat nehezen tudta megragadni, mindintezju

s ZLZ

folyamataban, mind annak tartalmaban. Az 6nmegitartéktelitett fogalom (,ideal-én”,
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cél sth.). Ezért ugy gondolom, hogy az ahhoz vagéri viszonyuldsokban a védekez

mechanizmusok biztosan megjelennek, amelyek madéasg, ,nyakon csipése” nehéz, de az

onmegvalodsitassal tori@szembesitése, sokat jelenthet annak megragadasaban

= _Milyen védeke®d mechanizmusok fedezlékt fel az egyén dnmegvaldsitasi torekvése
soran?”

= _Mennyi, milyen, és mire vonatkoz6 védekanechanizmus mellett allithaté még, hogy az

egyén dnmegvalositasra torekszik?”

A dolgozatnak nem volt kérdése, de felszinre ken@lhany kutatasi alany esetében az
onmegvaldsitas tartalma (pl. tArsadalmi fedeégvallalas, szorakoztatas stb.). Egyfajta tartalm
kutatas izgalmas lehet, bar veszélye annak sokigéeshiszen az dnmegvaldsitas nagyon
egyedi.

=  Mit takar az ,ideal-én”, aminek az elérésére agéagaz dnmegvaldsitas soran térekszik?”

Végul, lathatd, hogy tobbszér is az ,egészsegefol@z fordultam (pl. egészségesen
rugalmas identitas) egyfajta néseg leirdsahoz. Magam is érzem, hogy ez egy nagyon
nehezen megragadhatd, elfogadhaté kritérium. Udgamaéppen a téma, az dnmegvalositas
egyedisége indokolja, hogy nem lehet minden eseétfetédnos szabalyokat létrehozni, pl.
adott gatlo ténydr megfogalmazasakor. Ez arra hivja fel a figyelninetgy a dolgozatban
meghatarozott gatld tény@g illetve azon belll pl. az ,egészséges” meghatisa szemeélyre
szabottan kell, hogy megtorténjen. Azaz arra bomiditn kedves Olvasét, hogy maganak
gondolja at: az adott gatlo tényezajat maga szamara mit is jelent, mennyire foréesnit tud

tenni annak lekiizdésére?
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8. Melléklet: Interjavazlat

Kutatas az 6nmegvaldsitas megélésének, illetvekaianaogatd és gatlo
tényedinek megértéséfe

Bemutatkozas
Az interju célja, menete

Hogy van most?
» Mit csinalt ma (mit fog csinalni)?
= Hogy van most a munkahelyén, mi lelkesiti, illetmenem tolti fel energiaval?

Kreativ palyafutasa
= Miért lett kreativ, miként jottek be az elvarasai?
= Milyen poziciokban/ milyen Ugyfeleken dolgozott? dyan jellemezné ezeket az
éveket, miért? Mennyire élvezte és miért?

Meséljen olyan helyzetekél, amikor nagyon élvezte a munkajat: munka sodorta,
berantotta, értékesnek élte meg, atadta magat a muanak, toltotte, lelkesitette!

* Hogy is volt? Milyen élmény volt? Mi volt j6 benne?

= Mi volt a munka? Kivel dolgozott? Hogy folyt a muatk Mik voltak a szervezeti

viszonyok?

= Mitette esebbé ezt az élményt, mi gyengitette? Miért, hogyan

* Meddig tartott, midl fordult at/ sfint meg?
Ha nincs ilyen eset

» Mit valtoztatna meg a munkdjaban (altalaban), hoggélhesse ezt az élményt?

Egy-egy ilyen ,berantés” helyzet alapos feltarasa;esetek kozotti kilonbségek
megfogalmazasa
* Milyen jellemzi voltak ezeknek a ,berantds” eseteknek, ami naattyire j6 emléke
van réla? Ki vagy mi segitette hozza ehhez az éjihnez?
= Miért nem sikerllt adott esetben a helyzetbe ,belemi, mi gatolta a magaval
sodrast?
= O maga mit tett az élmény ,megszerzéséért” vagy epperiléséért?

Visszajelezni: én mit értettem meg?
Kihagytam-e valamit, hozzatenne-e még valamit?

Az interju tikrében, mit jelent szamara az a fogalon, hogy ,6nmegvaldsitas™?
Zaras

= KBsz6n6m
=  PhD tervezet elkiildése

& Félig strukturalt interju vazlata, amely elsésorban a témakordket, nem pedig a konkrét kérdéseket
fogalmazza meg.
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Konkrét témak, ha 6 nem hozza fel”:

Egyén
= Célok, jo\bkép
» Tanulas a mindennapokban
» Dijak

Munkakaor
» Brand ,kozelsége”, viszonya hozza

Szervezet
» Vezetéssel, kdzvetlen vedgivel valo kapcsolata,
= Csapat (egyvalakivel, tébbek,...)
» Kultdra: szabalyok (be nem tartdsa), kreativok zetly az igynokségen belll
» Nyitott iroda
= 360 fok &ltal (nem) adott lehiegek

Tagabb kdrnyezet: reklamszakma
= Jellemdje
» Etikussaga

Figyelmet forditani
=  Onmegvaldsitas, mint jelenség megértése
= Erzések, amikkel leirja az 6nmegvaldsitas megélését
=  Onmegvalositas témajanal testbeszéd
» Interjualany viszonya a jelenséghez
=  Mirdl (nem) mesélt?
= Mirdl mennyi idst mesélt?
= Mi fontos neki / nekem?

" Az itt felsorolt téma az osszes, amelyre kilon figyelmet forditottam az interjk soran. Az interjuk
soraban e témaék szikultek/ béviiltek, attdl fliggdéen, hogy mit tudtam meg az addigi interjukbdl, illetve
mi tint szamomra fontosnak/ irrelevansnak/ amilyen témat lathatéan kerult az adott interjualany
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