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A HUMANISZTIKUS PSZICHOLOGIA
A VEZETESTUDOMANYBAN

Maslow sziikseglet-hierarchiajanak gyakorlati alkalmazhatosaga

A humanisztikus pszicholodgia a XX. szizad masodik felében a 1élektan ,harmadik erejeként” jelent
meg. A kutatds kozéppontjaba az élményeket atél6 személy kerult', a vizsgilodas elsédleges témai az
emberi valasztas, kreativitas és bnmegvalositis lettek. A legf6bb értékké az emberi méltosag vilt.? Ez az
irdnyzat a XIX. szazadi fenomenolégiai hagyomanyokbdl taplialkozva nagy hatdst gyakorolt az alkalmazott
pszicholoégiara is.> A vezetéstudomany teriletén Elton, Mayo és a Human Relations mas kutatéinak
munkassagait el6szor a ’30-as évek valsaga, majd a II. vilaghaboru szakitotta félbe. A habord utan a mun-
kardl agy vélekedtek, hogy annak nemcsak gazdasagi sziikségleteket és mas tarsadalmi szikségleteket
kell kielégitenie, hanem személyes kielégiilést is kell nydjtania a sikerélmény altal. Sok vezetési szakir6
probalt elméleti hatteret adni ennek az irinyzatnak, 0sszekapcsolddva a humanisztikus pszicholégia
elveivel és eredményeivel. Kozilik talan a legismertebbek: Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Carl
Rogers és Thomas Gordon.

A dolgozat heurisztikaja és hipotézise

Dolgozatomban a humanisztikus pszichol6gia emberképébdl, fogalmaibol és moédszereibdl indultam
ki. A vezetéstudomany atvette, hatékonyan alkalmazta és alkalmazza még ma is ezeket a megkozelitéseket
a dolgozok 6nall6é individuumként és csapattagként vald jellemzésében egyarant. A személykoézponta
megkozelités a humdn eréforrds menedzsmentben is 6ndllé iskoldava nétte ki magat anélkiil, hogy a
humanisztikus pszicholégia mddszereitdl el tudott volna szakadni.

Vizsgalataim koézéppontjaba Maslow sziikséglet-hierarchia elméletét allitottam. Ez az elmélet nagyon
népszer( a motivaciéelméletek k6zott mind a pszicholégidban, mind a vezetéstudomanyban, bar mind-
két oldalrél erés taimadasok érték. A legnagyobb probléma az, hogy — sokak szerint — az elmélet nem
igazolhat6 a gyakorlatban.

* A szerzd I évfolyamos, vdllalkozdsszervezd szakos hallgaté. Uzlettudomdny-Marketing szekcio.
L belyezés. Témavezetd: dr. Szakdcs Ferenc kandiddtus, tanszékvezetd foiskolai tandr, AVF.
Roviditve.

** Ajanlom ezt a munkdt koszonettel és tisztelettel dr. Szakdcs Ferencnek, akinek épito jellegti
tandcsai nélkiil nem jébetett volna létre ilyen formdban a tanulmdny.

"I am motivated when I feel desire or want or yearning or wish or lack”. Maslow,
Abrabam: Toward a Psychology of Being. D. Van Nostrand Company, New York, 19682. p.22.

2 Hall S. Calvin, Lindzey, Gardner: Theories of Personality.2 Jobn Wiley & Sons INC. New York,
bp. 328

3 Fejezetek a pszicholdgia alapteriileteibbl. Szerk: Oldb Attila, Bugdn Antal. ELTE E6tvos Kiado,
Budapest, 2000. p. 25.
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Maslow felépitett egy zart, logikus rendszert a human motivumok magyarazatara, ezt ala is tamasztotta
elméletben, de nem létezett olyan modszer, ami kvantitativva téve az egyes szinteket objektiv eredmé-
nyekkel szolgilt volna a sziikségletek meglétére és maslow-i hierarchidba szervezédésére vonatkozdan.

Vizsgaloddsom célja, hogy egy olyan tesztet dolgozzak ki, ami alkalmas a munkabelyi kozérzet sze-
mélyiségkozpontit megkézelitésére és mérésére. Kutatasom kiterjedt mind a pszicholégiai, mind a vezetés-
tudomanyi szakirodalom vonatkozo6 részére. Azért tartottam sziikségesnek a pszicholégiai oldallal is
viszonylag részletesebben foglalkozni, mivel azt vettem észre, hogy a kiillonb6z6 vezetéstudomanyi konyvek
olyan fogalmakra és 6sszefliggésekre is hivatkoznak, amelyeket Maslow egyaltalin nem, vagy nem egé-
szen gy definialt, ahogy az a menedzsment szétiraba atkerult. Az eredeti szOveghez nytltam vissza,
Maslow 1943-as tanulmanyihoz az emberi motivaciorol, azért, hogy elkeriiljek minden esetleges fogalmi
félreértést.

A pszicholégia szkeptikus fogadtatisaval 6sszhangban (Maslow elmélete a sziikségleti szintek egyér-
telmy elkilonithetetlensége miatt nehezen igazolhaté és altalinossaga miatt a gyakorlatban a motivacio
mérésére alkalmatlan) a teszt vezetéstudomanyi alkalmazasit nem elsddlegesen a motivicié, hanem a
munkahelyi kozérzet mérésére épitettem. Visszanyultam Maslow egy korai felvetéséhez, miszerint az
egyes motivacios szinteknek l1éteznek,, viszonylagos kielégitettségi fokai”, amelyek mar kvantitativva tehe-
ték. Mindezt szem el6tt tartva és a teszt gyakorlati haszndlhat6sagat igazolandd, a dolgozatban ismerte-
tem egy cégnél végzett felmérésem tanulsigait.

I. EIméleti alapvetés

Maslow elsé 0sszefoglalé elmélete az emberi motivaciorol 1943-ban jelent meg a Psychological Review
haséibjain.* Az elmélet lényegében a bhumanisztikus pszichologia szintézisteremt$ kisérlete az akkori
eredmények figyelembevételével.” A Maslow altal alkalmazott humanisztikus rendszer nem nélkiilozi a
klinikai tapasztalatokat, megfelel James és Dewey funkcionalista hagyomanyainak és egybeolvad Wertheimer,
Goldstein orvosi holizmusaval, a Gestalt-pszicholégiaval és Freud,® illetve Adler dinamizmusaval.”

Maslow elmélete elStt nem létezett egységes motivacio-elmélet, tanulmanyaban a szintézisteremtés-
sel kijelolte a jovébeni kutatas iranyvonalat és keretét. Az emberi sziikségletek rendszerében a kovetkezd
hierarchiat allitotta fel. (Lasd a tiablazatot.)

4 Maslow Abraham: A Theory of Human Motivation. in: Psychological Review, 50, pp 370-396.

> Charles, S. Carver, Michael, F. Scheier: Személyiségpszichologia. Osiris Kiado, Budapest, 1998.
Dbb 386-388.

®  Freud, Sigmund: New introductory lectures on psychoanalysis. New York, Norton, 1933.

7 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. p. 371.
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Ezeket a sziikségleteket hivja Maslow fiziologiai sziikségleteknek.” Pontosabban nem lehet 6ket de-
finidlni, de felsorolni is lehetetlen 6ket. Ha bioldgiai néz6pontbdl kozelediink hozzdjuk, akkor ide
tartozik minden olyan hidny, amely a homeosztizis felboruldsat indikélja. A fizioldgiai sziikséglet egy
meghatarozott viselkedést valt ki, illetve jelez el6re.

Mi torténik az emberrel, ha a fizioldgiai sziikségletei tartdsan ki vannak elégitve? Azonnal mds, maga-
sabb rendu sziikségletek merilnek fel, és a szervezeten nem a fiziol6giaiak, hanem ezek fognak uralkod-
ni. Amikor ezek is kieléguilnek, akkor a szervezeten Gjabb, ezeknél is magasabb rendi sziikségletek
fognak uralkodni, és igy tovabb. Maslow azt allapitja meg, hogy az alapvetd emberi sziikségletek viszony-
lagos ereje hierarchidjuk szerint van szervezve. Igy motivaciés elméletében a kielégiilés ugyanolyan
fontos fogalomma vilik, mint a nélkiil6zés, mert az organizmust megszabaditja att6l, hogy fizioldgiai
sziikségletei uralkodjanak felette, és lehet6vé valik egyéb, szociilis célok felmeriilése is. A fiziologiai

8 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 372-376.

9 Ezek az emberi motivdcio legelsédlegesebb Osszetevdi. Parbuzamba dllithatjuk 6ket Freud
drive-elméletével, amit az analitikusok dtvettek és tovdbb is fejlesztettek.
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sziikségletek, parcialis céljaikkal egytitt, tartos kielégulés esetén nem determinaljak aktivan a viselke-
dést. Ha kielégitettek, akkor az egyén pillanatnyi helyzete szempontjabdl jelentéktelenné valnak.'

A biztonsagi-igények’

Akkor 1épnek fel, ha a fizioldgiai sziikségletek kielégitettek és az el6z6hoz hasonléan ezek is teljes
mértékben eluralkodhatnak az organizmuson. Ilyenkor a szervezet egy biztonsagkeresé mechanizmussa
alakul at. Az ember ebben az allapotban, ha az szélséségesen és allandé jelleggel mutatkozik meg, akkor
egyedul a biztonsagért €l.

A tarsas igények’?

Ez a sziikséglet a fiziol6giai és biztonsdg iranti igény kielégilése utin meril fel. Az ember vagyik a
szeretetre, a gyengédségre, szeretne valahova tartozni. Ezen a szinten a személy erdsebben érzi, mint
barmikor a baritok, a szerelmes, a feleség, vagy a gyerekek hidnyat. Torekedni fog arra, hogy intenziv
kapcsolatot alakitson ki mas emberekkel.

A tisztelet irdnti igény™

Tarsadalmunkban minden ember (eltekintve néhany patologikus kivételt6l) jol megalapozott értéke-
lést, Onbecsiilést, vagy Onérzetet igényel bnmaga szamara, masoktdl pedig tiszteletet. Maslow az 6nbe-
csiilésbe beleérti a tényleges képességeket, az elért eredményeket és a masok részérdl jovo tiszteletet is.
Ezeket az igényeket még két alcsoportba osztja: egyikbe tartozik az erd, az elért eredmények, a megfele-
1és, a megbizhat6sag a vilag szemében, a szabadsag és fiiggetlenség utani vagy. Masrészrél él benniink a
hirnév, a presztizs, a mas emberek részérdl tanusitott tisztelet és megbecsiilés utini vagy.

Az 6nmegval6sitas irdnti igény'

Ha az ember minden eddigi igényét kielégitette, felmeriilhet egy Gjabb: az 6nmegvaldsitas igénye.
F6ként abban az esetben jelentkezik, ha az ember azzal foglalkozik, amire hajlamai és képességei alkal-
massa teszik. Maslow szerint az onmegvaloésitas akkor teljesiil be, ha az ember azza lesz, amit tud. Azok az
emberek mondhatéak alapvetéen elégedettnek, akik e sziikségletek tekintetében kielégitettek és téliuk
varhatjuk a legteljesebb alkotoképességet.®

0 Sziikségesnek tartandm megjegyezni — ahogy Maslow is megjegyezte —, hogy akik a multban

nélkiilézést szenvedtek, mdshogy fognak reagdlni a kielégitettségre, mint akik soba nem
szenvedtek a nélkiilozéstol.

T Maslow, A: A Theory of Human Motivation. pp 376-380.

2 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 380-381.

3 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 381-382.

% Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 382-383.

Maslow késébb tovabbfejlesztette az onmegualosito emberre vonatkozoé elméletét,
bevezetve a csucsélmény fogalmdt is.



A viszonylagos kielégiilés fokai's

A hierarchia egyiltalin nem olyan merev és determindlt, mint ahogy arra az egyes szintekbdl kovet-
keztetnénk. Nem kell a sziikségleteket szaz szdzalékosan kielégiteni ahhoz, hogy a hierarchiaban kovet-
kez6 sziikséglet is megjelenjék. A valésidgban tirsadalmunk legtdbb tagjanak 6sszes alapvetd sziikséglete
részben kielégitett, de ugyanakkor részben kielégitetlen is. A rangsor jellemzésére inkabb szizalékos
értékeket hasznilhatnink, amelyek az erdsségi rangsornak megfeleléen felfelé haladva csokkennek. A
szemléltetés kedvéért: egy atlagos allampolgar fiziologiai sziikségletei 85%-ban, biztonsagigénye 70%-
ban, szeretetigénye 50%-ban, tisztelet iranti igénye 40%-ban, az dnmegvaloésitassal kapcsolatos igénye
10%-ban van kielégitve. Az erés sziikséglet kielégitése utin az \j sziikséglet nem minden atmenet nélkiil,
ugrasszerden jelenik meg. Ha példaul egy alapuvetd sziikséglet csak nagyon alacsony szinten (10%) van
kielégitve, akkor a felette lévd sziikséglet esetleg meg sem jelenik, de ha a szikséglet mar 25%-ban
kielégitédik, akkor a kovetkezd sziikséglet megjelenhet egy alacsony szinten (5%). Ha a kielégités eléri
a 75%-ot, a kovetkez6 sziikséglet kielégitettségi foka lehet akar 90% is.

A pszichologiai kritika

Maslow elméletét rogton tobb oldalroél is tamadasok érték. A pszicholégiaban a XX. szazad kozepén a
humanisztikus megkozelités teljesen Gj Gt volt. Olyan nagy iskolak mellett kellett 1étjogosultsagot nyer-
nie, mint a behaviorizmus, a kognitiv iskola és a mélylélektan. Mar motivacios elméletének publikilisa-
kor két igen erds vad érte Maslow sziikséglet-hierarchiajat:

Az els6, hogy nem lehet vele eldre jelezni a viselkedést. A megelégedettség mértéke az, ami az egyes
embert az egyik szintrdél atmozditja a masikra (ha kielégiilt a sziikséglet, akkor minéségi és mennyiségi
ugras kovetkezik be), ezt a mennyiséget nagyon bonyolult meghatirozni és mérni."”

A miasodik probléma az, hogy az elmélet jobban hasonlit egy szocioldgiai-filozoéfiai, mint pszichol6-
giai elméletre. Nem tudjuk, hogy az a parancs, ami az embert a felsébb szintek felé hajtja velink sziile-
tett, vagy tanult.’® Rdadasul Maslow az amerikai kozéposztily értékeit, szukségleteit vizsgilta, igy nem is
vonatkoztathato6 el egyértelmien az adott kultaratol. ¥

A humanisztikus pszicholégiat és azon belil Maslow elméletét nem tekintették alternativanak az
akkori pszicholégiai iskolak mellett, sokkal inkdbb komplementer elméletnek fogtak fol, féleg az anali-
tikusok esetében.®

Vezetéstudomany — a gyakorlati alkalmazas kisérlete

Maslow elmélete a motivacié szikségletelméletei k6zé tartozik. Mar Maslow el6tt is feltételezték,
hogy léteznek olyan sziikségletek, vagy belsé allapotok, melyek szerepe a viselkedés energidval valo
ellatdsa és iranyitdsa. Az egyik uttoré ebben a munkiban Henry Murray volt, aki 6sszeallitotta a pszicho-
l6giai motivumok maig legrészletesebb rendszerét, és ezek mérésére kidolgozta a tematikus appercepci-

6 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. p. 388.
7 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Kozgazdasdgi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1996. pp. 98-99..

8 Ezakérdéskor orok probléma a pszichologidban. A legtobb képesség és készség esetében
beszélbetiink veliink sziiletett és tanult elemekrdl. A viselkedés meghatdrozdsdaban mindenképpen
egy kozéputas megoldast kell elfogadnunk.

Y Huczynski A.. A., Buchanan, David A:: Organizational Bebaviour. University Press, Cambridge,
1991. p. 68.

2 Hall-Lindzey, im. p. 328.
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Os tesztet (TAT).?' A sziikségletelméletek alkalmazoéi kozott még olyan neveket emlithetnék meg, mint
Taylor, McGregor, McClelland, Alderfer és Herzberg.

Mivel Maslow elmélete azon a feltételezésen alapszik, hogy egy sziikséglet megjelenése dltaldban a nala
fontosabb maisik sziikséglet viszonylagos kielégitésén alapszik, az embert e tekintetben egy folytonosan
»kivano, vagyakozo” lénynek tekinthetjiik. A munkasok teljesitménye az elmélet szerint gy novelhetd, ha
teret adunk emberi mivoltuknak. Ha a vezetSk képesek arra, hogy megallapitsak, a dolgozok melyik szinten
allnak a sziikségletek hierarchiajiban, akkor azt is tudni fogjik, hogyan motivalhatjak ket.*?

Maslow és az NLS

Maslow 1962-ben megprobalta a gyakorlatba atiiltetni az elméletét. Meghivtak egy amerikai nagyvalla-
dzsere azt kérte a pszicholégustél, hogy a munkahelyi kortilmények tanulmanyozasa utan dolgozzon ki
egy motivacios eljarast, amellyel megfeleld teljesitményfokozast lehet elérni. Maslow szervezeti tanul-
manyokat készitett és elméletének megfeleléen végrehajtotta a megfelel$ reformokat a villalatndl (mun-
ka-teamek kialakitasa, valtoztatisok a bérezés terén, a dolgozék bevondsa a célmeghatarozasba, tervezés-
be és dontésekbe). A teljesitmény valéban mérhetéen javult és a dolgozok is sokkal inkdbb érezték
sajatjuknak a céget, szivesebben jartak be dolgozni. Radikilisan csokkent a késések szidma és sokkal
kevesebbszer mentek betegszabadsigra, mint Maslow reformjai el6tt.

Tapasztalatait még azon a nyaron egy kiillon tanulmanyban 0sszegezte.”® Arra az altalinos kovetkezte-
tésre jutott, hogy a megelégedett, fénokeikkel és munkatarsaikkal j6 kapcsolatban 1évé dolgozdk sok-
kal jobban teljesitenek, f6leg akkor, ha a céget sajatjuknak is érzik, részt vehetnek a tervezésben és a
dontésekben. Igazabdl ezekkel a megallapitasokkal nem tett hozza sokat a vezetéselméleti gyakorlat-
hoz. Olyan altalanos pszicholégiai tényeket szogezett le, amelyek mar az 1943-as motivacios tanulma-
nydban?* is érintett, csak éppen nem voltak konkrétan munkahelyzetre vonatkoztatva. A médszer tehat
megvolt, de Maslow nem dolgozott ki dltaldnos, minden koriilmények kozott alkalmazhaté motivacios
csomagot (nem késziilt humanisztikus kornyezettanulmany-séma, motiviciéteszt, stb.). igy az eljiris
egyedi maradt és nem kerulhetett at a vezetéstudomdnyba egy olyan modszerként, amelyet barmelyik
cég menedzsmentje a sajit koriilményeire szabva alkalmazni tudna.

A bilateralis Maslow-teszt*®

A moddszer egy fogalom-parokkal dolgozo tesztre épit, amely hét feltétel teljesulésének sorrendjét
probalja megillapitani. A fogalom-parbdl az egyiket (a jellemzSbbet) mindenképpen valasztani kell és az
igy kialakult preferenciak alapjian a kovetkezd fogalmak sorrendisége adja a sziikséglet-hierarchiaba vald
besorolas alapjat:

B biztonsag;
partnerek;
elérehaladas;
eredmények;
magas fizetés;
statusz;

autondmia, felelGsség.

2l Olah-Bugan, im. p. 182.
22 Klein Sdndor: Vezetés- és szervezetpszichologia. SHL Hungary Kft, Budapest, 2001. pp 46-47.

¥ Maslow, Abrabam: Summer Notes on Social Psychology of Industry and Management at
Non-Linear Systems Inc. Del Mar, Cal.: Non-Linear Syst. Inc., 1962.

24 Theory of Human Motivation.

#  Szervezeti motivdciot vizsgdlo tesztcsomag. Brooks University, London 1997.
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A bilateralis Maslow-teszt ipszativ technikaval késziilt. A jeloltnek egymastol fiiggetlen allitasok koziil kell
kivalasztania, hogy melyiket tartja dGnmagira nézve a leginkibb és melyiket a legkevésbé jellemzdnek.® A
teszt legalapvetdbb hatranya, hogy kényszervilasztisra épiil. A jelolt érezheti mindkét allitast érvényesnek
magara és egyiket sem, mégis vilasztania kell valamelyiket. Ez a médszer teljesen igazsagtalan a nagyon
kivalokkal szemben, korlitok k6zé szoritja az embereket és a kérdések sokszor nagyon szik vilaszthatdsagi
skalan mozogyva lesztikitik a lehetséges kimeneteket. (Jelen teszt is csak 7 fogalommal dolgozik, a lehetséges
kimenetek szima az adott fogalomra logikai tipusu: vagy jellemzd, vagy nem jellemzd.)

Véleményem szerint az adott teszt tehat nem hasznalja ki teljesen Maslow elmélete altal nyujtott
lehetdségeket, €és az egyes szintekre val6 besorolast is nagyon nehézzé teszi, nem is beszélve arrol, hogy
az eredmény konnyen torzulhat az ipszativ technika okozta problémak miatt.

Hitt gyakorlati szintézise

A sziikséglet-hierarchiabdl kiindulva tobb kisérlet is tortént az elmélet gyakorlatba val6 atiltetésére.
A tapasztalatokat Willam D. Hitt Osszegezte egy menedzserek szamara késziilt kézikonyvben.?” Hitt nem
a dolgozok, hanem a menedzser oldaliarél kozelitett Maslow elméletéhez. Abbdl indult ki, hogy az
alkalmazottak megfelelé motivalasihoz a f6nokodknek kell szem el6tt tartaniuk a human sziikségletek
hierarchijjat. Minden szintet 6t alszintre bontott és igy fogalmazta meg azokat az alapelveket, amelye-
ket a menedzsernek kovetnie kell.

A probléma ezzel a mdédszerrel az, hogy tul altalinos és egyaltalin nem veszi figyelembe az egyéni
kiilonbségeket. Nem el6zi meg felmérés arra vonatkozdan, hogy az egyes emberek melyik szinten allnak
a sziukséglet-hierarchidban, igy nem alkalmazhat6 egyedi esetekre. Nélkilozi a kvantitativ médszereket
is, igy az NLS-nél alkalmazott médszerhez hasonléan nem tekinthetd a motivacié tudomanyos modsze-
rének, csak altalanosan megfogalmazott alapelveknek ahhoz, hogy a menedzserek érzékeljék a személy-
kozpontd motivaciéelméletek alapijait.

Hitt szintenként ad tandcsokat a vezetOknek, hogyan tehetik Maslow elméletét felhasznalva motival-
tabba alkalmazottaikat. A médszer a kovetkezé:

Fiziologiai sziikségletek

B Biztosits megfeleld fizikai kornyezetet!

B Kiiszobold ki a veszélyt!

B El6zd meg a talzott stresszt!

B Biztosits elég szabadid6t és szabadségot!

B Ugyelj az alkalmazottak egészségi 4llapotara!

Biztonsdg sziikséglete

B Hozd 6sszhangba az alkalmazottak képességeit és a feladatokat!
B Tudasd a dolgozOkkal az elvarisaidat!

B Rendszeresen adj észinte visszajelzést a teljesitményrol!

B Dolgozz ki kompenzicios programot!

B Az ill4s biztonsdga miljon az alkalmazott teljesitményén!

Tdrsas sziikségletek

B Vond be az alkalmazottaidat a tervezésbe és a célmeghatirozisba!
B A beosztottak vegyenek részt tirsas problémamegoldédsban!

B Donts egyiitt a dolgozokkal!

B Eriékeljétek egyiitt a cég teljesitményét!

B Fejleszd a csapatod!

% Klein Baldzs, Tiikor dltal homdlyosan...In: Alkalmazott pzicholégia Ill. évf. 1. szam (2001)
b 63-74.

27 Hitt, William D.: The Leader-Manager, Battelle Press, Colombus, 1988.



A megbecsiilés sziikséglete

B Mutass tiszteletet az alkalmazottaid irdnyaban!

B Mutasd meg beosztottaidnak, hogyan jarul hozza munkdijuk az egészhez!
B Ertékeld az 6nillé kezdeményezéseket!

B Kérdezd a dolgozok véleményét!

B Ismerd meg az egyén hitterét az eredményes munka érdekében!

Onmegvalbsitds sziikséglete

B Mutass személyes érdeklédést alkalmazottaid fejlédése irdnydban!
B I[smerd meg alkalmazottaid személyes céljait!

B Biztosits hatékony munkatréninget!

B Adj lehetdséget a tovabbképzésekre!

B Segits a karriertervezésben!

A maslow-i menedzsment kritikaja

Az elmélet gyakorlati alkalmazasa soran kiderult, hogy egyik fentebb emlitett médszer sem alkalmaz-
hat6 fenntartasok nélkul.

A gordoni dtfogo kritika

Maslow legteljesebb és legkorabbi kritikdjat a vezetéselméleti alkalmazas terén Thomas Gordon adta.*®
Hét pontba foglalta azokat a problémakat, amik a sziikséglet-hierarchia elmélettel kapcsolatban felmeril-
hetnek:

1. A cégek altalaban nem kinalnak lehetéséget a dolgozoiknak arra, hogy a IV. és V. szintl igényeiket
kielégitsék. Féleg az olyan munkakorokben nincsen erre lehetdség, ahol minimalis a kreativitasra és az
onallé munkavégzésre nyild lehetdség.

2. Az olyan helyeken, ahol a vezetés kiszamithatatlan, a vezet6k 6nkényesen gyakoroljak a hatalmat,
a beosztottak bizonytalannak fogjak érezni a helyzetiiket, félni fognak a biralattdl, igy nagyon nagy
valészintséggel megragadnak a II. szinten.

3. A motivaci6é csoportos szinten valé mérésével kapcsolatban felmerilhet az a probléma, hogy az
egyes személyekre vonatkoz6 adatok Osszetett statisztikai mutatova alakitidsaval elvész az az egyedi ki-
lonbség, ami abbdl adddik, hogy ugyanazon a helyen, ugyanabban az idében a dolgozok nagyon kiilon-
boz6 szinteken lehetnek. Ezért ajanlott a mérésnél az egyes személyek adatait kiilon is értékelni, vagy az
aggregitumban jelezni, hogy milyen adatokbdl tevédik Ossze.

4. Ha az elméletet a motivicié mérésére akarjuk hasznalni, akkor figyelembe kell venniink, hogy az
I. és II. szintet reprezentild sziikségletek a joléti tarsadalmakban nagyon ritkan, vagy egyaltalin nem
tekinthetéek motivalé erejinek.

5. Abban az esetben, ha a dolgozéknak a munkahelyen csak az I. és I1. szint kielégitésére van lehet6-
sége, akkor a III., IV. és V. szint igényeinek kielégitésére (tirsas kapcsolatok, megbecsilés és 6nmegval6-
sitas) a munkan kiviil fognak lehetéséget keresni (sport, hobbi, kiilonb6z6 klubok). Emiatt a dolgozok
csak annyi energiat fognak a munkajukba fektetni, hogy meg tudjak tartani a munkahelyiiket, megkapjak
a fizetéstiket, raaddsul akarva vagy akaratlanul el fognak idegenedni a cégtol.

6. Az alkalmazottak nagyobb teljesitményeinek elérését (IV. szint) eredményezd motivaciohoz a ve-
zet6knek kell gondoskodniuk arrél, hogy a dolgozok:

a.) munkabére méltinyos legyen,

b.) a foglalkoztatdsuk biztosnak litsszon,

c.) megteremtsék a tarsas kapcsolatok, az egylittmikodés, a megértés és az elfogadas
korulményeit (az I. II. III. szint mar ki legyen elégitve),

% Gordon, Thomas: VezetGi Eredményesség Tréning: V.E.T. Assertiv Kiad6, Budapest, 2000.
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7. A dolgozokat az a vezetd motivalja a legjobban, aki lehet6vé teszi részvételiiket a problémamegol-
do6 és dontéshozé munkdban, igy biztositva szdmukra a tirsas és interakcids igényeket (III. szint), az
elismertség és elérehaladas iranti igényeket (IV. szint) és id6rél idére az 6Gnmegvalositis élményét is.

Il. A teszt és alkalmazhatdsaga

Dolgozatom misodik részében arrdl szimolok be, hogy Maslow elméletének 6nall6é alkalmazasat
kisérlem meg egy altalam szerkesztett teszt segitségével. A mérés célja, hogy megallapitsuk az egyes
dolgozokrol, ez Maslow humanisztikus személyiség-megkozelitése szerint a sziikséglet-hierarchia mely
szintjén helyezkednek el. Az igy nyert adatokat a munkahelyi kozérzet mérésére alkalmazzuk. Az egyes
adatokbdl nyert aggregatum hasznilhat6 egész munkahelyi egységekre, csoportokra vonatkoztatva is.

Moédszertanilag mindegyik szintet 6t részre osztottam, hogy a lehetd legtobb aspektusit le tudjam
fedni az adott sziikségletnek. A szinteket Gigy probaltam differencidlni, hogy az egyes sziikségletek minél
jobban railleszthet6ek legyenek a munkahelyi élethelyzetekre. Maslow sziikséglet-hierarchiajat igy kive-
titettem egy specialis élethelyzetre, biztositva a specifikussagot és egyben kikliszobolve azt a vadat, amely
— a sziikségletek elhatarolhatatlansaga és 1étének nehéz bizonyithat6ésaga miatt — az elméletet a személyi-
ségpszicholégusok és gyakorlati menedzserek részérdl is érte.

Hangsulyozom, a teszt specifikus és nem altalinosan alkalmazhat6. Alapvetéen az olyan alkalmazottak,
kozépvezetSk korében ad redlis eredményt, akik nem kizarélag végrehajté munkat végeznek, hanem lehe-
tdségiik van a kreativ, bizonyos szinten 6nallé6 munkavégzésre. Ha ezt figyelmen kiviil hagyjuk és az eljarast
kreativitds nélkali, manualis munkat végz6 dolgozokra alkalmazzuk, akkor sziikségszertien jutunk hamis
eredményhez, mivel példaul az énmegvaldsitds sziikségletének kielégitési lehetdségét biztosan kizarjuk.

A teszt szerkezete

A teszt alapvetSen az 6t maslow-i sziikséglet kielégitettségi szintjét méri az alabbi bontasban (a szimok
az egyes tesztitemek sorszamat jelolik):

1. Fiziologiai szikségletek (1-10.)

1.1. A megfeleld fizikai kornyezet (1-2.)
1.2. Ftkezési lehetSségek (3-4.)

1.3. Astressz (5-6.)

1.4. Szabadidd, szabadsag (7-8.)

1.5. Egészségi allapot (9-10.)

2. Abiztonsag sziikséglete (11-20.)

2.1. Az anyagi biztonsag kérdése (11-12.)

2.2. Azelvarasok (13-14.)

2.3. Teljesitmény-visszajelzés (15-16.)

2.4. Kompenzicioés programok (17-18.)

2.5. Biztos allas és a teljesitmény Osszefiiggése (19-20.)

3. Tarsas sziikségletek (21-30.)

3.1. Szociometriai helyzet (21-22.)
3.2. Tarsas problémamegoldais (23-24.)
3.3. Tarsas dontéshozatal (25-26.)

3.4. Teljesitményértékelés (27-28.)
3.5. Csapatfejlesztés (29-30.)

4. Megbecsulés, elismerés iranti sziikséglet (31-40.)

4.1. Egymas iranti tisztelet (31-32.)

4.2. Egyéni munka viszonya az egészhez (33-34.)

4.3.  Onall6 kezdeményezések (35-36.)

4.4. Az egyes vélemények szerepe (37-38.)

4.5. Az egyéni hittér megismerése és a hatékony munka (39-40.)
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5. Az dbnmegyval6sitas sziikséglete (41-50.)

5.1. Az egymds iranti személyes érdekl6dés (41-42.)
5.2. Az egyéni célok (43-44.)

5.3. Hatékony munkatréning (44-46.)

5.4. Tovabbképzések, szakmai fejlédés (47-48.)

5.5. Karriertervezés (49-50.)

A kiertékelés modszere és szempontjai

A kiértékelés modszerének kidolgozasakor Maslow azon felvetéséhez nyaltam vissza, melyben azt
vazolja, hogy az egyes sziikségleti szinteknek nem kell 100%-ban kielégitettnek lenni ahhoz, hogy az
egyén a kovetkezs szintre 1éphessen.?’ Azt viszont nem lehet egyértelmien meghatirozni, hogy az egyes
szikségleti szinteknek milyen mértékben kell kielégiilniiik a mindségi ugrashoz. Maslow csak a viszony-
lagos kielégitettséggel® kapcsolatban emliti meg, hogy ha egy alsobb sziikséglet (tovabbiakban Maslow
nyoman hivjuk A-nak) kis sziazalékban van kielégitve, akkor a felsébb sziikséglet (B) biztosan nem fogja
motivalni az egyént. Ha viszont A kielégitettségi foka viszonylag magas, akkor nagy az esély arra, hogy B
is motivalé erével fog jelentkezni. Ugyanakkor azt is fontosnak tartom megjegyezni, hogy A relativ magas
kielégitettségi szintje nem determindlja B-t egy szintén relativ magas, de A-nal alacsonyabb szintre. A
kiértékelésnél a minél jobb szimszerusithetdséget szem eldtt tartva én is a szazalékos atszamitast alkal-
maztam. Egy adott sziikségleti szint maximalis kielégitettségét tekintettem 100%-nak (ebben az esetben
mind a 10 kérdésre pozitiv a valasz). Ugyanakkor megjegyezném, hogy ez a viszonyitasi alap erésen
elméleti, mert egy sziikségleti szint teljes kielégitettsége csak elméletben kdvetkezhet be. A teszt és a
szamszerusités érdekében viszont sziikségem volt egy abszolat viszonyitasi alapra, amit a hipotetikus
maximalis kielégitettségben hatiroztam meg.

Az egyes szintek kielégitettségére igy egy szdzalékos szamot kapunk, amellyel a sziikséglet kozérzetet
meghatarozoé ereje jellemezhetd. A kiértékelésnél az 50%-ot még nem tekintettem meghatarozo érték-
foku kielégitettségnél mar szamolhatunk azzal, hogy a hierarchidban a kovetkezé szinten elhelyezkedd
szukséglet is aktivalodni fog. El6fordulhat Maslow szerint az is, hogy felsGbb szintek igen magas szinten
kielégitddnek, mig als6bbak csak minimalis szinten. Tehat a hierarchia nem olyan merev, mint ahogyan
az elméletbdl kovetkezne.?' Ez a vezetéselméleti terileten példdul ,munkaminia” esetén (6nmegvalosi-
tas fontosabb a biztonsignal és a tarsas sziikségleteknél) vagy olyan speciilis esetekben valdésulhat meg,
amikor valaki nem a sziikebben vett kenyérkereset érdekében végzi a munkat (a tarsas sziikségletek
kielégitése a cél és nem a biztonsagé).

A minta??

A tesztet egy nagyvallalatnal 34 kozépvezet6vel vettem fel, akik koziil néhany nem ugyanazon a rész-
legen dolgozik, mint a tobbi. (Erre azért volt sziikség, hogy példaul a fiziologiai sziikségletek szintjén ne
legyenek olyan itemek, melyekre a k6z6s munkakornyezetbdl eredéen eleve csak homogén valaszt
lehet varni.) Kiilon figyelmet forditottam arra, hogy olyan emberek legyenek, akik 6nallé6 dontéseket
hozhatnak, lehetnek 0j 6tleteik, egyszerre vezetOk és vezetettek. Ezzel probaltam azt biztositani, hogy a
teszt minden sziikségletszintet egyenld valészintiséggel mérhessen, igy ne okozzon torzuldst, ha az
egyes szintek kielégitettségét a 100%-os hipotetikus maximumhoz viszonyitom.

2 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 388-390.
3 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. p. 388.
3 Maslow, A.: A Theory of Human Motivation. pp 386-388.

32 1. sz. melléklet.



Itemanalizis>3
A nehézségindex

A teszt és egyes itemjeinek reliabilitasa és validitisa érdekében itemanalizist végeztem. Az olyan vila-
szokat, amelyek az adott szint kielégitéséhez hozzajarultak, azokat ,helyes” (itemenként az értékik 1),
amelyek nem jarulnak hozza a kielégitéshez, azokat helytelen vilaszoknak tekintettem (itemenként O
értékkel). Az igy nyert pontérték-tablazatban (scoremdtrix) kiszamoltam az egyes itemnehézségeket (p=
helyes megoldasok szama/0sszes megoldas szima), majd a tesztpontértékeket és itempontértékeket
szintenkén Osszesitettem. Ez megegyezik az egyes itemeknek megfelelé szimtani kozépértékkel. Minél
magasabb a k6zépérték, vagyis minél tobben adtak ,helyes” valaszt, annal konnyebb az item. SzélsGséges
esetben p =1, vagy p,=0. Ilyenkor a személyek csoportja nem vilik el két részre, tehdt az item — az adott
csoport vonatkozasaban — haszontalan. Maximalisan szétvilaszthaté (megkiilonboztethetd) az item, ha a
személyeket két egyforma létszami csoportba sorolja. Ilyenkor p,=0,5. Az itemszelekcio feltétele lenne,
hogy a p=0,2-t6l p=0,8-ig terjed6 nehézségmutatdval rendelkezs itemeket tartjuk csak meg. Jelen teszt-
ben alegtdbb item nehézségmutatdja az elfogadott tartomanyba esik, tehat megfelel a modern tesztelmé-
let kivinalmainak.

Az 1. és az V. szinten (fiziologiai sziikségletek, illetve az 6nmegval6sitds szintje) kifejezetten sziikség
van a hatarértéken kiviil esé nehézség-mutatdja itemek alkalmazasara. Az I. szinten a ,.kdnnyd” itemek a
fiziologiai sziikségletek alapvetdségébdl adddnak, ezért 1éteznie kell olyan itemeknek, amelyekre szinte
mindenki helyes valaszt ad. A teszt egy adott munkacsoporttal készilt, egy adott munkakornyezetben,
igy a korilmények, amelyekre az itemek rakérdeznek ugyanolyan mértékben (vagy csak nagyon csekély
eltéréssel) voltak adottak minden egyes dolgoz6 szamara. A differencialtsag ilyen jellegli csokkenése
kikiiszobolhet6 arnyaltabb itemmel, és természetesen megsziinik, ha a felmérés tobb munkacsoportra is
kiterjed. Az V. szint ,,nehéz” itemjei abbdl az egyszerd ténybdl kovetkeznek, hogy az 6nmegvaldsitas
sziikséglete nagyon nehezen kielégithetd sziikséglet, és az emberek tobbsége altaliban sem a maganélet-
ben, sem a munkdban nem jut magas szintre az dnmegvalositas tekintetében. Az alacsony nehézség-
mutat6ju ,,nehéz” itemeket a jobb differencialds miatt hagytam benn a tesztben. Akik ezekre helyes va-
laszt adnak, azok Maslow terminolégidjat hasznalva ,kivételes emberek” az 6Gnmegvaldsitds terén.

A nehézségértékek egy adott mintdhoz kdtédnek, mas 6sszetétell minta mas nehézség-indexet ered-
ményez. Az egyes indexek mégis jo el6rejelzdi a nyers teszten is az egyes itemek differencidltsiganak és
hasznalhat6saganak.

Az elkiilonités-mutato

Az egyes itemek elkilonitd erejének mutatdja az itempontérték és a tesztpontérték korrelacidja. A
korrelacié nagysagaban kifejezédik, hogy az item mennyire méri ugyanazt, mint a teszt egésze. Ezért
tartalmi rokonsag van az elkiilonités, valamint a validitds és a homogenitds kozott. Az elkilonités mérté-
kének azért tekinthet6 ez a korrelacié, mert megmutatja, hogy az itemre adott helyes vagy helytelen
valasz mennyire kilonbozteti meg az alacsony tesztpontértékii személyeket a magas tesztpontértéki
személyektSl. Az elkilonités-mutatd szdmitdsakor a Pearson-féle korrelicids egyiitthatét szamoltam,
melynek értéke —1 és 1 kozé esik, attdl figgéen, hogy milyen irdnyu, illetve erdsségii a kapcsolat.
Szigorian véve nem a tesztpontértékkel kellene a korrelaciét szamolni, hanem annak korrigalt értéké-
vel: le kellene vonni belble a vizsgalt itemnek a tesztpontértékhez valé hozzijarulasat. A korrigilatlan
korrelacié tehat egy kicsit torzul.

A vizsgalt tesztben a legtobb itemnek megfeleld az elkiilonités-mutatdja, pozitiv irdnyd kapcsolat all
fenn a tesztpontérték és az itempontérték kozott. A negativ iranyd kapcsolatok arra vezethetdk vissza,
hogy nagyon nehéz differencidlni az adott szinteket és a kozérzetet, illetve motivaciot méré kérdések
esetében az itemanalizis alkalmazasa soran kénytelen voltam a hidnyt jelz6 valaszokat helytelennek, a
teljestilést jelz6ket pedig helyesnek tekinteni.

3 Horvdth Gyorgy: Bevezetés a tesztelméletbe. Keraban Konyvkiado, Budapest, 1993. pp 13-34.

3% Arészletes szdamitdsokat tartalmazo tabldzatokat szerkesztlségiink — kérésre — az érdeklédd
olvasok rendelkezésére bocsdtja.
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Reliabilitds

Egy item reliabilitisinak mértékeként az elkiilonités-mutatd és az itemszoras szorzatat definidltak. Ez
az item-reliabilitisindex® . Magasabb item-reliabilitisindex noveli a tesztreliabilitast. A reliabiltas-index
értéke akkor a legmagasabb, ha a nehézség és az elkiilonités egyardant a legmagasabb (1, illetve 0,5). Ha
a nehézségérték optimalis, de az elkiilonités-mutatd alacsony, az item kevéssel jarul hozza a teszt
reliabilitisahoz. Ha az itemszelekci6 sordn a teszt reliabilitisinak novelése a cél, akkor az egyes itemek
kozott a reliabilitasindex szerint valogathatunk. A magasabb reliabilitas-indext itemeket elényben része-
sitjuk. Az alkalmazott tesztben szem el6tt tartottam az egyes itemek reliabilitasat. Bekertlt néhany nega-
tiv reliabilitas-indexi item is, viszont ezek kivétel nélkil gyenge negativ iranyd kapcsolatot mutatnak,
amelyek még nem rontjak jelentds mértékben az egész teszt reliabilitasit. Az esetleges kés6bbi finomitas
alkalmaval ezeket az itemeket korrigalni lehet.

A teszt Riértékelése

A fent emlitett szdzalékos kiértékelési modszert kovetve elkészitettem a szintenkénti egyedi és az
osszevont, egész csoportra vonatkozo értékelést is.

Az 6sszevont mutatok értékelése’®

Az aggregalt mutaték a munkacsoport egészére vonatkozdan szolgalnak informacidkkal, ezek szin-
tenként:

I. szint, a fiziologiai sziikségletek

Kielégitettségi aranya 73,24%. Ez az érték megfelel Maslow azon feltételezésének, hogy a fiziologiai
szikségletek kielégitettségi szintjének relative a legmagasabbnak kell lennie. Ha 100%-hoz viszonyitunk,
a kielégitettség mégis alacsonynak mondhat6, mivel a modern tesztelméletek altaldban 75% feletti ered-
ményt tekintenek egyértelmitien magasnak. A viszonylagos alacsony értéket jelen mintdban a 6. (Altaliban
jo a kozérzete a munkahelyén?) és 7. (Elegendd szabadsiggal/szabadidével rendelkezik?) itemre adott
viszonylag sok helytelen valasz adja. Ezekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a dolgozdk az adott munka-
helyen kevésnek tartjak a szabadsagukat és szabadidejiiket, leterheltnek érzik magukat. A kozérzetiiket is
sokan rossznak tartjak, de ez nem a kevés szabadidé kovetkezménye (korrelicidjuk gyenge, pozitiv
irdnya kapcsolatot mutat, r=0,1), hanem egyéb kiils6 tényezéknek tudhato be.

IL. szint, a biztonsag szikséglete

Kielégitettségi szintje (63,82%), az egész piramist tekintve nagyon alacsony. A biztonsigigények ezen
a munkahelyen nincsenek megfeleléen kielégitve. Ha feltételezziik, hogy egy alsébbrendt sziikséglet-
nek legalibb 60%-ban kell kielégitettnek lennie ahhoz, hogy a modell dinamikija szerint a kovetkezd
szint is motival6 legyen, akkor ezt a szintet kritikusnak is nevezhetjiik az adott munkahely tekintetében.
Az adott szinten a 12. (Dolgozik mashol is azért, hogy tobbet keressen?) és 14. (Ismeri munkakori leira-
sat?) itemek okozzik az alacsony kielégitettséget. Bar nagyon sokan adtak azt a valaszt, hogy nem tudnak
megélni a munkajukbdl, mégis nagyon kevesen villalnak mashol is munkat a megélhetés érdekében (12.
item). A munkakori viszonyok tisztizatlansagira a munkakori leiras ismeretének hianyabol kovetkeztet-
hetiink. Ezek a hidnyossagok okozzak egylitt az alacsony biztonsagi szintet, ami nem a fizikai biztonsag-
gal, hanem a munkakori biztonsaggal (pontosabban annak hidnyaval) korrelal. Ha a valaszok alapjin a
teljesitmény és a munkahely biztonsaganak kapcsolatat vizsgaljuk, akkor megallapithatjuk, hogy a leg-
tobb dolgozé (30-30 helyes vilasz a 34-b6l) meg van gy6zddve arrdl, hogy sokkal biztosabb a helye a
cégnél, ha tobbet és jobban teljesit. Ezen a szinten viszonylag alacsonyabb a tesztpontértékek szorisa
(1,68), ami arra utal, hogy a dolgozok egységesen nem érzik magukat biztonsagban az adott munkahe-
lyen és ezt nem egy-két kivételes bizonytalansagérzési dolgoz6 okozza.

»  Horvdth Gyorgy: Amodern tesztelméletek alkalmazdsa. Akadémia Kiadé, Budapest, 1997.
pp 21-38.
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III. szint, a tarsas sziikségletek

Kielégitettsége kiugréoan magas foku (70,29%). Ez az érték abbdl a szempontbdl is érdekes, hogy
meghaladja az alatta 1évo sziikséglet kielégitettségi szintjét, felboritva igy a maslow-i piramist. Ez még
sincs ellentétben Maslow elméletével, mivel az egyes szintek dinamik3jat tirgyalva megjegyzi, hogy 1¢é-
tezhet olyan eset, amikor egy magasabb sziikségleti szint kielégitettsége meghaladja az el6z6ét. Ez alkat,
illetve a koriilmények fliggvénye. A dolgozok egységesen viszonylag magas pontokat értek el minden
item tekintetében. A teszt nyerspontjaibdl az kovetkezne, hogy a munkahely munkatarsi kapcsolatai jok.
Ha viszont megnézziik a tesztpontértékek szorasat (1,93), akkor azt kell mondanunk, hogy a magas
kielégitettségi szintet csak néhany rendkiviil szocibilis dolgozo6 (18. 21. 24. 25.) okozza. Ha szociomet-
riat is alkalmaznank a csoportra, valészintileg 6k lennének a kozépponti, sztarolt emberek a munkacso-
portban. Az elmélet dinamikajat tekintve tehat e sziikségletet nevezhetjiik a legjobban kielégitettnek. A
tarsas sziukségletek mozgatjak a legtobb dolgozot a vizsgalt munkahelyen.

IV. szint, a megbecsilés és elismerés szikséglete

61,18%-ban van kielégitve, ami az elmélet dinamikajat tekintve szintén hatarérték és azt jelzi eldre,
hogy a kovetkezd szint kielégitettsége nagy valdszinliség szerint relativ alacsony szint( lesz. A 34 dolgo-
z6bol csak 5 adott helyes valaszt a 38. kérdésre, ami arra kérdez ra, hogy jutalmazzik-e az otleteit. Ez
igen fontos jelzés a dolgozok 6nall6sagaval, illetve motivalhatésidgaval kapcsolatban. Ha egy cégnél nem
jutalmazzik az Gj otleteket, akkor egy id6 utin azok megszinnek, a dolgozok munkakreativitisa sziik-
ségszerien csokken, a cégen eluralkodnak a paradigmik. A tesztpontértékek szordsa az Osszes szint
koziil itt a legalacsonyabb, ami azt jelenti, hogy minden dolgozo koriilbeliil ugyanazon a szinten van a
munkahelyen a megbecsiilést, illetve elismerést tekintve, tehat a szint a tesztpontértékeket tekintve vi-
szonylag homogén.

V. szint, az Onmegyvalodsitas sziikséglete

Maslow szerint altalaban a legkevésbé kielégitett szint. Nagyon kevés ember tudja egyaltalan, mi az az
onmegval6sitds, ha pedig tudja, akkor nagyon nehezen képes addig eljutni. A vizsgilt munkacsoportban
ez a szint 31,76%-ban van kielégitve, ami Maslow elGrejelzését ismerve is igen alacsony eredmény. Az 50.
itemet vizsgalva (Munkahelyén meg tudja valdsitani 6nmagat?) lathatjuk, hogy a 34 emberbdl 8 tgy érzi,
hogy meg tudja magit valdsitani a munkahelyén. Az érdekes az, hogy ezen személyek tesztpontértéke
vagy kozepes, vagy rendkiviil alacsony. Ebbdl arra kovetkeztetek (mivel az itemanalizis a 40-50. itemeket
is relativ megbizhat6knak és validoknak mutatta ki), hogy a dolgozok nincsenek igazan tisztiban azzal,
hogy mit jelent az 6nmegvaldsitas, ebbdl kovetkezben a szint kielégitettsége sem lehet magas.

Az egyéni mutatok’’

Mivel célom volt az is, hogy a maslow-i elméletet felhasznilva az egyes dolgozok kodzérzetére is
kovetkeztessek, kivalasztottam egy dolgozot (20.) a mintdbdl és kiértékeltem a kapott eredményeket.

A fizioldgiai sziikségletek

A 20. dolgozo a fizioldgiai sziikségletek terén 80%-os kielégitettséggel bir. A fennmarad6 20%-ot a
szabadidShidny és a rossz munkakozérzet okozza. Ebben az esetben megkockaztathatjuk, hogy a két
dolog 0sszefiigg egymassal, tehat sokkal jobban érezné magit a dolgozd, ha tobb szabadiddvel, illetve
szabadsaggal rendelkezne.

A biztonsdg igénye

A biztonsigigények csak 60%-ban vannak kielégitve. Nem taldlja elégnek a fizetését, nem ismeri a
munkakori leirasat, véleménye szerint nem értékelik megfeleléen a munkajat és extra eréfeszitéseit sem
honoraljak. Mivel a szint csak 60%-ban van kielégitve a maslow-i dinamika szerint a kdvetkezd szintnek
is alacsony kielégitettséginek kell lennie.

37 3. sz. melléklet.
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Tarsas sziikségletek

A tarsas sziikségletek szintén 60%-ban vannak kielégitve. A dolgoz6 nem szivesen tolti idejét a mun-
katarsai korében (Osszefligghet azzal, hogy rossz a munkakozérzete), nem vesz részt szivesen a problé-
mik megolddsaban, nem villalja a felelésséget a cég fontos dontéseiért és részlege teljesitményvaltoza-
sanak okai sem érdeklik. Osszességében a szint helytelen vilaszaibol arra kovetkeztethetiink, hogy az
adott dolgoz6 nem szivesen tartja a kapcsolatot a koriilotte 1évé emberekkel, nem akar, vagy nem tud
felel6sen bekapcsolddni a cég fontosabb stratégiai dontéseibe. A probléma a kézvetlen kornyezetével
lehet, mivel a részleg irint sem érdeklédik. A dolgozé valészintileg nem ,csapatjitékos”, hanem szive-
sebben dolgozik egyedul.

A megbecsiilés és elismerés irdnti igény

A megbecsulés iranti igény mar csak 50%-ban van kielégitve. Nem latja munkaja értékét az egész
kontextusiban, nem érzi, hogy hasznos tagja a csoportjanak, fénokei nem jutalmazzak és nem is veszik
figyelembe az oOtleteit, altaliban nem kérik a tanacsat. A valaszokbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy koz-
vetlen fénoke nem tartja kreativ embernek, vagy egyszerien nem ad a véleményére. Sokkal nagyobb
mértékben ki lehetne elégiteni ezt a szintet, ha mas f6nok alad kerilne, vagy legalabb minimalis szinten
teret adndnak kezdeményezOkészségének és wjitd oOtleteinek.

Onmeguvalbsitds

Az 6nmegval6sitas szintjének kielégitettsége csak 30%-0s, ami nagyon alacsony. A vilaszokbdl az tud-
nik ki, hogy élvezi a munkajat, szaktertiletén el tud mélyiilni munkakorében és valoszintleg jo szakem-
ber is, mivel képviselte a céget szakmai konferencian. Viszont ezen a szinten is kititk6zik fénokeivel vald
rossz viszonya, mivel segitségért nem folyamodna hozzajuk, a vilaszai szerint nincsenek is tisztiban
céljaival, elképzeléseivel. Az Gnmegvalositasinak kiteljesedése érdekében is jot tenne neki, ha Gj f6nok
ala kertilhetne.

Osszefoglalas

Dolgozatom célja az volt, hogy a maslow-i elmélet vezetéstudomanyi alkalmazasinak lehet&ségét
tisztazzam, illetve 1étrehozzak egy olyan tesztet, amellyel ezt a médszert at tudom ultetni a gyakorlatba.
A tesztet tudatosan nem a motivacié mérésére hoztam létre, hanem inkabb a munkahelyi k6zérzetet
mértem vele. Validitdsdnak és reliabilitisanak vizsgalata igazolta, hogy a teszt megfelel a modern tesztel-
méletek tamasztotta kdvetelményeknek és alkalmas a munkahelyi k6zérzet humanisztikus nézéponta
megkozelitésére, potolva ezzel a vezetéstudomany teriiletén mutatkozo hidnyt a széles korben alkalmaz-
hat6 Maslow-tesztre vonatkozéan. Sziikségesnek tartom megjegyezni, hogy még nem minden item te-
kintetében tokéletes, de — mivel az itemanalizis eredménye mintafiiggd is — a kis validitasu, illetve
alacsony reliabilitasa itemek kikiiszobolésére csak akkor lenne redlis esély, ha a tesztet elég gyakran,
elég sok nagymintan ismételnénk meg. Ez viszont nem moddszertani probléma, nem csokkenti a teszt
értékét.

Az egyéni kiértékelés igazolja, hogy a teszt alkalmas arra, hogy az egyes szintekre levetitve jellemezze
a dolgozok kozérzetét. Az egyes itemek szintenkénti kiértékelésével pedig olyan informaciékhoz jutha-
tunk, melyek nemcsak a hiany megallapitasara jok, hanem a kdzérzet jobbitasainak médjara is kinalnak
megoldast. Az aggregilt mutatok felhasznaldsaval a tesztet alkalmazhatjuk egész munkacsoport vizsgalata-
ra. Az elemzésnél ilyenkor figyelembe kell venni az egyes itemek pontértékeit és a tesztpontértékeket.
Ezek az eljardsok szintén alkalmazhatdk itemenként, szintenként és egységesen (Ot szintre vetitve) is. A
teszt eredményei igazoljak Maslow sziikséglet-elméletének vezetéselméleti 1étjogosultsagit, ugyanakkor
azt is er6teljesen alahuzzak, hogy egy dinamikus elmélettel van dolgunk, nem alkalmazhatjuk tgy, hogy
az egyes szintek relativ kielégitettségét és a mindenkori kornyezetet figyelmen kivil hagyjuk.
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1. sz. melléklet
KERDOIV

IGEN

NEM

Az On altal végzett munkahoz megfelel6 a kdmyezet, amiben dolgozik?

On szerint megfeleléek munkahelyének fényviszonyai, hémérséklete, zajszintje?

Biztosit étkeztetést/étkezési hozzgjarulast a munkahelye?

Van biifé, étel-, vagy italautomata a munkahelyén?

Tud stressz nélkiil gondolni a munkajara?

Altalaban j6 a kézérzete a munkahelyén?

Elegendd szabadsaggal/szabadidével rendelkezik?

Megmaradt szabadsagat kifizetik Onnek, illetve atviheti a kévetkezd évre?

QXN |, |WOIN~

Biztosit Onnek munkahelye orvosi ellatast/orvossal vald konzultacios lehetéséget?

—_
o

. | El6segiti munkahelye sportolasi, kikapcsolddasi igényeit (edzéterem, sportnap, kirandulas. . .)?

—_
—_

.|Meg tud élni keresetébdl?

N
N

.| Dolgozik mashdal is, azért, hogy tébbet keressen?

=
w

.| Tisztdban van azzal, mit vamak el Ont6l?

—
N

. |Ismeri munkakori leirasét?

—_
[$)]

. | Kap visszajelzést munkateljesitményérdl?

—_
0]

.|On szerint megfeleléen értékelik a munkajat?

—_
~

.| Teljesitménye és fizetése 6sszhangban allnak egymassal?

N
o

.| TUlorait és extra eréfeszitéseit megfeleléen honoraljak?

RN
[(e]

. |Meg van-e gy6z6dve arrdl, ha jél teljesit, nem kell félnie attdl, hogy elvesziti az allasat?

N
o

. |Ha tobbet és jobban teljesit, biztosabb a helye a cégnél?

N
—_

.|Munkahelyén On kézkedvelt embernek szamit?

N

.| Szivesen t0lti az idét munkatarsaival munkaidén kivili k6zos programokkal?

8

. |lgényli, hogy értesitsék a cégnél felmertilé problémakrdl?

N

.| Szivesen vesz részt a problémak kozds megoldasaban?

N
O

. | Szereti, ha bevonjak a cégénél hozott fontosabb dontésekbe?

IGEN

NEM

26.

Orill, ha részt vehet munkahelyén a csoportos ddntésekben?

27.

Erdekl6dik a részleg teljesitménye utan, ahol dolgozik?

28.

Erdeklik részlege teljesitményvaltozasanak okai?

. | Szivesen jama -legalabb évente- eredményértékeld értekezletekre?

30.

Rendszeresen tajékozddik a cég gazdasagi/piaci helyzetérdl?

31.

Nagy a tavolsag a beosztottak és kézvetlen féndkeik kozott?

32.

Kozvetlen féndke emberségesen banik Onnel?

33.

Tisztaban van azzal, hogyan jarul hozza munkaja az Gsszteljesitményhez?

. |Hasznos tagjanak érzi magat a csoportnak, amelyben dolgozik?

35.

Koémyezete értékeli az On kreativitasat?

36.

Fonokei figyelembe veszik az Uj tleteit?

37.

Fonoke ki szokta kérni a vélemeényét?

38.

Otleteit jutalmazzak?

39.

Személyes kapcsolatban van munkatarsaival?

. | Kbzvetlen féndke jé kapcsolatban van beosztottjaival?

41.

Féndke figyelemmel kiséri az On szakmai fejlédését?

.| Szakmai kérdésekben ha segitségre van sziiksége, szivesen fordul fénékéhez?

. | Felettesei tisztaban vannak személyes céljaival/ambicidival?

. |Munkakdrnyezete alkalmas a szakmai fejlédésre?

. |Részt szokott venni cégénél szakmai tovabbképzésben?

.| Van-e lehetGsége rendszeresen fejlesztd tréningekre jami?

. |Képviselte mar cégét szakmai konferencian?

SN ES LS

.| Munkaja megfelel6 lehetéséget biztosit arra, hogy elmélyliljon szakterlletén?

49.

Karriertervezésével kapcsolatban kap segitséget/tanacsokat munkahelyén?

. |Munkahelyén meg tudja valdsitani 6nmagat?




2. sz. melléklet

Osszesitett kielégitettség %-ban

l.szint 73,24%
Il.szint 63,82%
lll.szint 70,29%
IV.szint 61,18%
V.szint 31,76%

A maslow-i "piramis™

73,24%

80,00%

63,82% 70,29%

61,18%

60,00% -

ban

40,00% - 31,76%

%

20,00%

0,00%

Aggregalt kielégitettség

|.szint Il.szint Il.szint IV.szint V.szint




—

(21

3. sz. melléklet

A kielégitettség szintje egyénileg

l. szint 80%
ll. szint 60%
lll. szint 60%
V. szint 50%
V. szint 30%

A 20. dolgoz6 sziikségletszintjei
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