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Motivation, knowledgement, leadership
Absztrakt

Az Msc képzésben vald oktatasom soran, sokszor hallottam, hallom az érnagyok-
tél, mennyire fontos a napi szint(i parancsnoki munkajukban a pedagdgia, s hogy
nélkiilbzhetetlen a pedagdgia oktatasa a vezetbképzésben. Nemcsak azon kezd-
tem el gondolkozni, hogy ez valoban igy van-e, hanem azon, hogy mit is takar ez
a gyakorlatban.

Sok elmélet szdl arrdl, hogyan kell vezetni, mit jelent a vezetés fogalma, de a
mindennapok soréan, a gyakorlati életben, a valosagban emberek vezetGjének,
parancsnokanak lenni ennél sokkal tobb.

Kulcsszavak: motivacio, parancsnok, tudatossag, vezetés
Abstract

Through working in Msc education | have heard several times from the majors
how important is the pedagogical knowledge in their daily commandant work and
the education of pedagogy is indispensable in the manager trainings.

I have started thinking not only on the reality of this statement but also how it
may looks in practice. There are many theories about how to manage and what is
the meaning of management but in everyday life being a commander and
managing people means a lot more.

Keywords: motivation, commandant, knowledgement, leadership

Ebben a tanulmanyban a mindennapi parancsnoki munka pedagdgiai vonatkozasairdl
olvashatunk, arrél hogy a vezetdi tevékenység mellett, milyen fontos vetllete van a peda-
gogianak. Oly sok elmélet szdl arrdl, hogyan kell vezetni, mit jelent a vezetés fogalma, de a
mindennapok soran, a gyakorlati életben, a valésagban vezetének, parancsnoknak lenni
ennél sokkal tobb. Ancsel Eva idézete igen idevago: ,A testi sértésekrél készithetd latlelet,
igy az is megallapithatd, hogy hany napon beliil gyégyulnak. De ki mondja meg egy szordl,
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egy hangsulyrdl, egy vallvonogatasrol vagy egy rohdgésrdl, hogy meddig lehet utana élet-
ben maradni, s miféle bels6 vérzésekbe hal bele ilyenkor az ember?”
(http://www.b612.hu/ancsel_eva.html)

Elmegylink az emberek mellett, megsértjuk dket, odabokink nekik egy elejtett monda-
tot, egy megjegyzést, és nem gondolunk bele, ,miféle belsé vérzéseket” okozunk ilyenkor a
masiknak. A vezet6i-parancsnoki munka hihetetlen nagy felel6sséggel jar, hiszen a beosz-
tottak mindennapjait egy munkahelyen a vezet6 hatarozza meg, éppen ezért, nem min-
degy, hogyan allunk a beosztottjainkhoz.

De miért is fontos ez a téma? Szocioldgia vizsgalatok igazoltak, hogy ha egy munkahe-
lyen az emberek sokat mennek betegallomanyba, ott mindig probléma van a munkahelyi
légkorrel, a dolgozok nem szivesen tartozkodtak a munkahelyikon, és ez sok esetben a
fénoki vezetési modszerhez vezethetd vissza. Nem mindegy, hogy egy vezetd milyen lég-
kort alakit ki a beosztottjaival. Vajon, mennyire befolyasolja kiegyensulyozottsagunkat,
mentalis egészségiinket a munkahelyi kérnyezet, a féndkiink vezetési stilusa, vagy esetleg
vezetbként mennyit arthatunk, segithetiink beosztottjainknak? Nagyon sokat! Egy kellemes
Iégkorli munkahelyre sokkal szivesebben megyiink be reggel dolgozni. Nem mindegy,
facilital, serkent, tdmogat minket a vezeténk vagy esetleg debilizal, gatol, szorongast okoz,
félelmet kelt benniink. A serkent6, tamogatd vezetd tarsasagaban sokkal szivesebben
tartézkodnak a beosztottak, mig a blokkold vezet6t inkabb elkerulik. Felmérések igazoljak,
a kevésbé motivalt dolgozé, négy nappal tdbbet hianyzik a munkahelyérél, mint a motivalt.

Ha vezetésrél beszéllink, elengedhetetlen, hogy megjelenjen a motivacié fogalma, hi-
szen a szervezet szamara fontos, mennyire tudja 6sztdondzni a parancsnok az embereit
kiilénb6z6 tevékenységek, magatartasformak elsajatitasara. Konrad Lorenz etologus, a
motivalas lényegét ragadta meg az alabbi mondataval: ,Aki embereket akar motivalni,
sokkal mélyebben kell, hogy megkdzelitse a témat. Ki kell ismerni az emberi viselkedést és
csak a lelki oldal kezelése utan kellene a sziikségletekre attérni.” Lorenz 6va int az ember
gépies kezelésétdl. (Garai, 2009) A vezetd egyik kiemelt feladata hétkéznapokban, hogy
ismerni kell a beosztottakat, hiszen mindenkinek mas és mas a karaktere, habitusa, vagya,
terve. Ha a vezetd ezeket jol ismeri, feltérképezi az emberei képességeit, céljait, esetleges
problémait, sokkal jobban tudja majd tamogatni 6ket.

Amidta az emberiség létezik, mindig is foglalkoztatta a nagy gondolkodokat, teoretiku-
sokat, mi 6sztdnzi, mi a mozgatérugdja az emberek viselkedésének. Természetesen min-
den korban mas-mas valaszt adtak erre a kérdésre. Példaul, az okori gorog filozofiai irany-
zat szerint az egyén viselkedését az élvezetek hajszolasa vezérli, Epikurosz (hedonizmus)
ugy tartotta, az ember életét alapvetéen az élvezetek hajszolasa és a fajdalom elkerilése
mozgatja, hiszen az ember szeret finomakat enni, inni, fiziologiai sziikségleteit kielégiteni.
Ezt a fajta életérzés az egyén 6romében, mégpedig a testi gydnydrben, az élvezetben
valosul meg. Ennek megfeleléen a helyes tett és az igaz ismeret kiséréjének a gyonyor
érzését, a helytelen tett és a téves ismeret kisér6jének a fajdalom érzését tartja. Arisztote-
Iész elmélete az dnérvényesitési késztetésrdl, Szokratész felfogasa az dnérdeken tuli j6 és
rossz létezésérdl szol, vagyis ha megtanuljuk mi a jo, ugy fogunk késdébb viselkedni.

205



HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIII. évfolyam 3. szédm
-

A kdzépkorban a voluntarizmus irdnyzata azt vallotta, az emberi cselekedetet a szabad
akarat vezérli, hiszen minden ember megtapasztalja, mi az, ami szamara kellemes, és mi
az, ami nem. Darwin pedig az emberi viselkedésben a tarsas 6sztdn szerepét hangsulyoz-
ta, miszerint 6nzetlenséggel és az egyuttmikodéssel kapcsolatos motivaciok és érzelmek
egylttese az emberi viselkedés meghatarozéja, amely szerint gyakran tudatos megfontolas
nélkdl valtja ki a masokra iranyuld segitségnyujtast. Freud, Darwin és kdvet6ik kutatasai
alapjan az 06sztén, vagyis az 6roklott motivumrendszer mindsiilt a viselkedés alapvetd
okanak, magyarazatanak. A motivacio modern elmélete a XX. szdzad masodik negyedé-
ben sziiletett, a drive-elmélettel. (Nagy, 1998.)

A motivacio fogalma akkor merdl fel els6dlegesen, amikor kivancsiak vagyunk arra, mi-
ért viselkednek az emberek ugy, ahogy viselkednek vagy akkor, amikor a beosztottjainkat
0szténdzni akarjuk valamire. Nagyon egyszer(ien szélva, a motivacié beinditja a viselke-
dést, iranyitja, fenntartja, s amikor a céliranyos viselkedés megvaldsul, a viselkedés kielé-
gll, a motivalt viselkedés ledll. A motivaciéval valé tudomanyos foglalkozas, tulajdonkép-
pen két alapvetd fejlédésen ment at, az elsé volt a szikségletalapu, melynek egyik els6
képviselSje Murray volt, aki azt hangsulyozta, hogy az emberi viselkedés akkor érthetd
meg a legjobban, ha a viselkedés mogott levd sziikségleteket nézzilk meg. A sziikséglet
altalaban hianyallapotra utal, s az a sziikséglet érvényesiil a viselkedésben, amely az adott
pillanatban a legerésebb. Ezt az elméletet, ha egyszerlien akarjuk szemléletessé tenni,
akkor az ember miikddését a homeosztazishoz, a homeosztatikus rendszerhez hasonlitjuk.
A szobakban termosztatokat helyeznek el, amit beallitanak egy bizonyos hé&fokra. Ha ennél
az adott helyiségben hidegebb van, beindul a fiités, ha melegebb van, akkor ledll. Nos,
ennek a mikodéséhez hasonlithatjuk az ember mikodését, ha példaul hideg van, a bér
hajszalerei beszikulnek, ezzel arra 6sztdnzi az egyént, hogy vegyen fel egy kabatot, men-
jen be egy fltott szobaba — létrejon egy fizioldgiai sziikséglet — de, amikor mar nem fa-
zunk, a motivalt viselkedés leall, vagyis ismét egyensulyba kertltiink. Ezt nevezik viselke-
dés-kiegészitésnek. De ilyen az evés is, hiszen, ha éhesek vagyunk, akkor leesik a vércu-
korszintlink, amikor taplalékot vesziink magunkhoz, megsziintetjiik a fennallé hianyallapo-
tot, ismét egyensulyba keriliink, a motivalt viselkedés leall. Tehat az els6édleges tedriak azt
feltételezték, hogy a sziikségleteknek iranyitd szerepik van, és viselkedéskiigazitast vé-
geznek. (Sillamy, 1992.)

Mérfoldkének szamit a sziikségletalapu felfogasban Maslow motivaciokutatasa is, aki-
nek tedriait a személyes életitja is alatamasztja. Onéletrajzi irdsaiban kiemeli az a tényt,
mi az, ami miatt viselkedéskutaté lett, mi 6szténdzte a palyavalasztasban. A gyermekkora-
ban atélt negativ események 0Osztondzték arra, hogy az emberi viselkedést kutassa.
Maslow szegény csaladbdl szarmazott, az édesanyja lelakatolta a hiitészekrényt, és gyer-
mekei akkor ehettek, amikor 6 jénak latta. Edesapja viselkedése, még inkabb nyomot ha-
gyott rajta, hiszen gyakran szégyenitette meg Abrahamot a kiilseje miatt, ezért 6 akkor
kozlekedett az utcan, és olyan idében, amikor kevesen tartézkodtak kint, hogy a tébbi em-
bernek ne kellien az 6 kiilsejét latnia. Amikor Maslow felnétt, a palyavalasztasat a gyer-
mekkori éimények nagyban befolyasoltak, meg akarta érteni a sziilei viselkedését. El6sz6r
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jogot tanult, de a palyat otthagyta, mivel azt mondta, ez a szakma az emberi gyarldsaggal
foglalkozik, 6 pedig az emberi josaggal, az emberi nagysaggal kivan foglalkozni. Késébb
élete soran, olyan emberek életutjat elemezte, akik kiteljesedtek emberi mivoltukban, elju-
tottak az 6nmegvaldsitasig. llyen volt példaul Einstein, Roosevelt. Maslow elméletében
szintén ugy vélte, hogy a motivalt viselkedés hatterében szikségletek huzédnak meg, s
ezek a sziikségletek piramis formaban egymasra épllnek, és akkor tudunk egy szinten
feljebb jutni egy-egy szinten, ha az alsdbb sziikségleteket kielégitjik, mig eljutunk a pira-
mis csucsara, az dnmegvalositasra. A kielégitett sziikséglet nem motival tobbé. (Sillamy,
1992)

A motivacié igen komplex dolog, hiszen nem csak egy tényez6 hat egy idében az
egyénre. Maslow elméletét szamos kritika érte, tdbbek kdzott, hogy az angolszasz kultura
atlagemberére jellemz6, és amikor az embert toébb sziikséglet motivalja, az alatta lévd
szikseégletek sokszor nem elégitédtek ki. Nagyon leegyszeriisitve a motivacié kutatasaban
a kovetkezd Iépcséfok az volt, amikor azt vélték felfedezni, hogy a sziikséglet és motivalt
viselkedés kdzé beépll még egy tényezd. Ez az iranyzat kiilbnbséget tesz a sziikséglet és
a motivum kozott, egy Iépéssel elébbre visz a cselekvéshez, érzelmi felhanggal rendelke-
zik, s els6sorban az ember gondolataban jelenik meg, vagyis megjelenik az érzelem. Ez az
elmélet hangsulyozza, hogy a motivalt viselkedésben jelentds szerepe van a kérnyezetnek
is, példaul ha tervezgetem, hogy el kellene kezdenem sportolni, kocogni, és azt latom,
hogy futé emberek igyekeznek a Margitszigetre, ez a hatas névelheti a motivaciémat, de
rovid ideig hat csupan. Ennek az elméletnek egyik képviseldje volt Mc’Celland.

Az ember és a munka kapcsolata is érdekes a motivacié vonatkozasaban, hiszen
egyaltalan, miért dolgoznak az emberek, mivel lehet 6ket motivalni? Ahogy Charles B.
Handy irja, egy remete, aki a barlangjaban Gl, megdébbenne azon, ha egy napilapot olvas-
na, miért hajtiak magukat az emberek? Vagy, a piramisok épitése is igen elgondolkodtato,
hiszen sokaig ugy vélték, rabszolgakkal épitették ezeket a csodalatos monstrumokat. Mara
mar azonban azt is bizonyitottak, hogy szabad foldm{ivesek vettek részt az épitésiikben,
nem a félelem, hanem az istenbe vetett hit, a tulvilagi életiik megvaltasa 0sztondzte ezeket
az embereket. Allport ,A személyiség alakulasa” cim( kdnyvében azt irja, a személyiség
egyik legfontosabb épitékdve a motivacio. Az ember megkisérli megtalalni sajat kulénos
helyzetét a vilagban, és az emberi magatartas szandékos. (Allport, 1980) Az ipari tarsa-
dalmak koran felfedezték, hogyan lehet a javukra allitani a dolgozdkban levé motivacios
energiakat. A teljesitmények kezelésének elsd nagyhatasu iranyzata a 20. szazad elején a
taylorizmus. Taylor Ugy vélte, a teljesitményt az ember szamara el6 kell irni. Mindenkinek
végzettsége és képességei alapjan kell a legmagasabb szintl feladatot adni. Taylor azt
gondolta az emberi természetrél, hogy az ember alapvetéen lusta, és elsésorban a széra-
kozasra gondol, a boldogsagot csak a fogyasztasi javak megszerzésével éri el, ezért csak
anyagi eszkdzokkel lehet motivalni. Késébb Mayo ugy vélte a 20-as években, hogy az
embereket nem csak anyagi, hanem tarsas és pszicholdgiai tényezékkel is lehet motivalni,
de ilyen meghatarozé a csoport szerepe is, hiszen a teljesitmény 6sszefligg a munkahelyi
elégedettséggel. (Klein, 2012)
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A motivaciot tehat nem csak a sziikségletek befolyasoljak, hanem a kérnyezet és maga
a személyiség is.

Az ember megismeréséhez és formalasahoz egyarant elengedhetetlen a motivacio el-
mélyllt ismerete, s ennek tudatos mikddtetése donté a vezetdi munkaban — legyen az
barmilyen katonai intézmény is —, hiszen az embert csak az készteti tartésan tevékenység-
re, aminek szamara személyes jelent6sége, érdekeltsége van. Az egyén motivaciéja azon-
ban nem magatdl jon létre, hanem a katonai szocializacié hatasara formalodik. Az ember
tevékenységét sajat belsd 6szténzd rendszere hatarozza meg, a motivacios hierarchiaja
viszont a tevékenysége, szocializacidja soran nyert tapasztalatok alapjan fejlédik, ezért
nem mindegy hogyan szocializalédik, milyen kilsé ingerek, motivaciok érik.

A beosztottak szamara vezetdjik, parancsnokuk motivaltsaga, elhivatottsaga igen
meghatarozo, hiszen a személyes példaadas, ami a legmarkansabb a vezetd motivacioja-
ban. A vezetd, egy parancsnok leginkabb személyes viselkedésével, magatartasaval befo-
lyasolja a beosztottakat. Példat szolgaltat minden mozdulataval, cselekedetével, észrevét-
lenll sajat motivaltsagat, attitiidjét is felszinre hozza minden pillanatban, ami kiléndsen
karos, abban az esetben, ha maga is negativ motivaltsagot, fasultsagot mutat a feladattal,
a szakmaval kapcsolatban. A tisztek személyes tevékenysége és magatartasa azért tekint-
het6 példaképformalo tényezének, mert a vezetd kulénleges, pedagdgiai és pszicholdgiai
értelemben folérendelt helyzetébdl fakadoan, szandékatdl fliggetlenll magatartasi és tevé-
kenységi mintat kdzvetit. Ez a hatds nem mindig érvényesiil optimalis szinten és minéség-
ben. A személyes példa egyik alapfeltétele a tekintély, amely a hadseregben talan a leg-
szembetlinébb, s ez csak akkor valésulhat meg, és akkor lehet pozitiv izenete, ha az adott
tiszt hiteles, vagyis van szakmai, erkolcsi, emberi, pedagdgiai kompetenciaja. A parancs-
nok motivacios szintje befolyast gyakorol a beosztottak motivacidjara, mivel a katonak
vezetbjuket szerepmodelinek tekintik, s ha azok nem megfelel6 magatartasmintakat kdzve-
titenek, ezzel azonosulnak a beosztottak is. (Szelei, 2012)

Amikor valaki belép egy munkahelyre, 6ril, hogy van allasa, szeretné képességei leg-
javat nyujtani. A munkaba lépéskor fennallé igényeit — pénz, karrierlehetéség, eréproba,
biztonsag stb. — az allas megszerzésével mar kielégitette, boldogsag tolti el. Ugyanakkor
mindenki teljes személyiségével van jelen munkahelyén, a munkaval kapcsolatos igényei
és érdekei mellett személyes vonatkozasu igényei is megjelennek. Ha ugy érzi, hogy pa-
rancsnoka figyelmen kivll hagyja sziikségleteit, vagy akadalyozza érdekei megvalositasa-
ban, akkor elveszti lelkesedését munkaja irant. Az embereket személyes céljaik mozgatjak,
a jol végzett munkabdl szarmazd elény vagy jutalom mar a munkavégzés soran is kellemes
érzéssel tolti el 6ket. Bar kevesen latjak at és tobbnyire nem is értik az érdekeik mogott
hizodé inditékokat és mozgatérugdkat, az inditék vagy a magyarazat ott lapul minden
cselekedet mogott. Amig inditékaink sugallatara meg nem tesziink valamit, nem is tudunk
a létezésérdl, mindossze hianyérzetet, bizonytalansagot, vagyat érziink. E homalyos kész-
tetés 6szténdz benniinket, hogy csokkentsiik hianyérzetiinket vagy igényeinknek érvényt
szerezziink. Ebben rejlik a motivacié l1ényege. Minden ember szeretne valamit kezdeni
magaval, szeretné munkajat szivesen végezni, ezt a hajtderét kellene a katonai vezetének
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kihasznalni a hatékony munkavégzés érdekében, fenntartani igyekezetiket, lelkesedésu-
ket. De hogyan lehetséges ez? Milyen tényezdk szikségesek ahhoz, hogy az egyén fela-
datat szivesen végezze, munkahelyén jol érezze magat?

Kérdés tehat, hogyan is motivaljuk, 6szténdzziik beosztottjainkat? Amint arra mar a fen-
tiekben is utaltunk, elsédlegesen sajat viselkedéslinkkel, példamutatasunkkal tudjuk a
legjobban 8szténdzni beosztottjainkat. Ha latjak rajtunk, hogy lelkesek vagyunk, ha hisziink
valamely tevékenységben, mar énmagaban is nagy lendiiletet ad.

A motivacidban igen fontos szerepe van a vagynak is, amely a viselkedéslink céljava
valik. llyen lehet a katonai el6menetel, a sikerélmény, a masok altali elismertség. A cél
elérésével a motivalt viselkedés leall, megsziinik, ilyenkor kilénb6z6 érzések, példaul
Orémérzést, elégedettséget éliink at, ezért fontos, hogy mindig legyenek révid és hosszu
tavu céljaink a munkaban, amiben sokat segithet a kreativ parancsnok.

Minden emberben jelentkezik a kompetenciara iranyuld késztetés, ami azt jelenti, hogy
az ember képes kornyezetében hatékonyan cselekedni, hatast gyakorolni arra. Ha a koér-
nyezetlinkkel banni tudunk, kellemes érzést élink at, sikeresnek érezziik magunkat, s ez
néveli 6nérzetlinket, 6nbecsiilésinket. A motivumok tanulasaban a megerdsitésnek nagy
szerepe van, ezért a felkészllt katonai vezet6 igyekszik a jol végrehajtott tevékenységet, a
jOl elvégzett munkat megerdésiteni (széban dicsérni). A negativ motivacié a buntetés elkeri-
Iésére késztet. A biintetés, hatasos eszkdz arra, hogy valamitél leriasszon, de serkentésre
semmiképp sem alkalmas. Csakhogy az egyént arra akarjuk ravenni, hogy valamit megte-
gyen, feladataval azonosuljon, tehat pozitivan kell motivalni. Ez lehet akar szébeli megerd-
sités, egy odafordulas, egy baratsagos arckifejezés is. (Mészaros, 2004)

Kornyezetlink altalaban teljesitményeinken keresztul értékel minket, ezaltal viszonyit-
hatjuk magunkat masokhoz és énmagunkhoz. Onértékelésiink kdzben sajat teljesitmé-
nylnket allandoan viszonyitjuk kérnyezetiinkh6z és az el6z6 teljesitményeinkhez. Egy-egy
Ujabb feladathoz, kihivashoz bizonyos varakozassal fogunk hozza. Ezt a varakozast, az
Onmagunktol valé elvarast, teljesitményszintet nevezziik igényszintnek. Az elézetes elva-
rasaink és a teljesitménylink nem mindig esik egybe. Az igényszint és a teljesitmény kdzot-
ti eltérés lehet pozitiv és negativ iranyd. Ha teljesitménylink meghaladja az elvarasainkat
Onmagukkal szemben, sikerélményben van résziink, ami kellemes érzéssel tolthet el ben-
ninket, novekedhet dnértékeléslink. Azonban, ha teljesitményink alulmarad igényeinktél,
kudarcot élink at. A siker és a kudarc er8s motivalé tényez6, azonban a siker nagyobb
mértékben ndveli az igényszintet, mint a kudarc. Siker- illetve kudarcélményt azonban nem
minden feladattal lehet kivaltani. Példaul, ha az egyén elé tul nehéz vagy konnyi feladatot
allitanak, ami eltér tényleges teljesitményétdl. A tul kénnyen megoldott feladat nem okoz
sikert, és a megoldatlan feladat sem jelent kudarcot. Ha beosztott teljesitményét elismer-
juk, széban pozitivan megerdsitjiik, sikerorientalt beallitddast érhetlink el, amely arra 6sz-
tonzi az egyént, hogy tevékenységét szivesen végezze el, dGnmagaval szemben igényes
legyen. Gyakori elmarasztalasnal, megszégyenitésnél viszont kudarckerilé viselkedést
érhetiink el, ami a feladat minimalis szintl ellatasat okozhatja. Ha motivaciéon az emberi
eréforrasok mozgésitasat értjik valamilyen cél elérésére, akkor bels6é késztetésrdl beszé-
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link. Ha ,motivalén” azt értjik, aki hatni tud masokra, tamogatja éket céljai elérésében,
sikerre segiti 6ket és kellemes munkahelyi 1égkdrt teremt, nos, akkor motivaléva valhat a
vezetd, batoritdva, befolyasoldva, 6sztokéldve, felrazova, buzditéva. (Szelei, 2012)

Olyan munkahelyi kérnyezetet kell teremteniink, amelyben az ott dolgozék vellink, 6n-
magukkal és egymassal dsszhangban tevékenykednek és hisznek abban, hogy a csoport-
érdek mellett sajat szlikségleteiket is kielégithetik. A vezet6 batoritd, segitbkész magatar-
tasa el6segitheti ezt. Természetesen a j6 és a rossz cél érdekében egyarant 6sztondzhe-
tlink masokat, kivalthatjuk bel6liik a legjobbat és a legrosszabbat is. Az egyén nyitottsagat,
fogékonysagat kell kihasznalni. Akkor is motivalhatjuk az egyént, ha a késztetése gyenge
vagy éppenséggel hianyzik. Ha azonban nem azonosul a feladattal vagy a tevékenységgel,
akkor viselkedése nem lesz tartos. Annak, akire hatast akarunk gyakorolni, azonosulni kell
valamelyest a feladattal, mert kiilbnben ellen fog allni minden igyekezetink ellenére, ennek
pedig az az oka, hogy az egyén mas iranyba motivalt. (Mészaros, 2004)

A vezetd nem csupan donté, ellendrzd, iranyito, biraskodo feladatokat lat el, hanem az
emberi folyamatok pszicholdgiai szabalyozasa is feladatkdrébe tartozik. Ezt a szabalyozast
kozvetlen részvételen és kommunikacion at végzi, vagyis részt vesz a folyamatokban, nem
tarthatja magat azoktdl tavol. Ehhez le kell vetkézni a hagyomanyos, tekintélyelvii vezetdi
viselkedést, ami nehéz feladat, mivel a tekintélyelvii viselkedésnek nagy hagyomanya van,
és sok pszicholdgiai elényt biztosit a vezetének. Ha ettél a vezetd csak egyszerlien akarat-
tal probal megszabadulni, akkor altalaban egy masik, hibas magatartasformat valaszt,
tulzottan engedékennyé valik, ahogyan ezt nevezik, ,laissez faire” médon vezet. Ennek
soran ugyanugy elkerili a részvételt, mint az autokratikus médszerrel. A tekintélyelviiséget
azeért is nehéz felhagyni, mert a beosztottak is mintegy elvarjak, megkovetelik ezt. Az igazi
demokratikus vezetési mod problémai és a megfeleld kommunikacid elsajatitdsa miatt
kezdték el vilagszerte a vezetbk személyiségfejleszté képzését. Az autokratikus Iégkori
munkahelyi k6zosségben sok a destruktiv rivalizacid, a nehezen megfoghatdé személyi
ellentét, a kommunikaciés zavar. Az ilyen Iégkdr a benne dolgozok személyiségét inkabb
probara teszi, mentalhigiénés szempontbdl nem tekintheté hasznosnak. Az informalis kis-
csoport az autokratikus kozegben az esetek tobbségében rejtézkodve, illegalisan” mikod-
het csak, ilyenkor a formalis keretekkel szemben ,ellenzéki” hatasu lehet. A hatékony veze-
tésben az informalis csoportviszonyok is lathatéva valhatnak, a formalis csoportok kil6-
nosképpen vallalhatjak egymassal szemben sajat informalis tartalmaikat. Ebb6I élénk cso-
portkézi kommunikacio, egészséges csoportkdzi rivalizacié szarmazik.

A vezetés befolyasa a munkahelyi légkdrre sokrétli. Egyrészt a vezetés a letéteménye-
se a munkahelyi szabalyok, eléirasok, normak igazsagossaganak. Ez a beosztott szamara
rendkivil fontos, lényegében ez a momentum az, amelyet leginkabb tudatositani képes a
munkahelyi viszonyokbdl, — e viszonyok nagyobb része ugyanis tudattalanul, dntudatlanul
érvényesil benne és korllotte —, érthet6 tehat, hogy ezt hajlamos tulértékelni. Ha a jutal-
mak és a bintetések elosztasa nem igazsagos, akkor ez szinte automatikusan csokkenti
az azonosulast, akkor a beosztottak csak annyit tesznek, amennyi elkeriilhetetlenil sziik-
séges, és inkabb a latszatra torekednek, mint a tényleges teljesitményre. ,Ha tehat a veze-
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t6 visszaél az ellenérzési funkciojaban foglalt jogokkal, vagy éppen ebbél a jogkdrbdl eredd
kotelességeit hanyagul teljesiti, sulyosan karositja a szervezetet, mert megakadalyozza az
azonosulast, rontja a munkahelyi légkoért. (Mészaros, 2004)

Osszegzésként az kell szem elétt tartani vezetéként, hogy a motivacio egyszerre felté-
telezi a kllsé (kdrnyezeti, munkahelyi) és a belsé, az egyén belsé indittatédsat. Tehat fontos
a munkahelyi a jo l1égkér, a vezetdi visszacsatolas, ami sokszor tébb mint, amit pénzben ki
lehet fizetni. Egy j0 sz0, annyi, hogy észrevegyuk az egyént, hogy van, hogy létezik. Bizto-
sitani kell a beosztottaknak a sikert. A j6 vezet6é egyben j6 pedagogus is, hiszen tamogat,
serkent, segit.
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