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Bevezetés

A téma felvetésekor az integral pszichologia szervezetfejlesztési lehetéségeit szerettem volna
attekinteni, de keves szakirodalom és meg kevesebb gyakorlati alkalmazasrol szolo
informécié miatt az konzulens tanarommal, Ganti Bencével egyeztetve Ugy valtoztattam a
téman, hogy a jelenleg hasznalt szervezetdiagnosztikai modszereket vizsgadlom meg.
Integralpszicholégiai szemmel keresek analogidkat a szervezetfejlesztés és a pszichoterapia
kdzott, valamint a szervezeti életciklusokat feleltetem meg a Wilberi szinteknek és miikodési
mddoknak. Ehhez a kovetkezteté (deduktiv) elméleti kutatatasi mddszert alkalmazom. A
tanulmanyom célja az elemzés, vagyis egészen pontosan az, hogy a Wilberi szinteknek
megfeleltetett vallalati életciklusok és a kiilonbozé vezetési modszerek, stilusok hogyan
illeszthet6k be ebbe a rendszerbe, valamint a hasznalt szervezetdiagnosztikai médszerek mit,

milyen mértekben mernek és ezaltal mennyire komplexek.

Felmerulhet a kérdés hogyan hasonlithatom az emberi mikodést egy vallalati szervezeti
miitkodéshez. Klien Sandor konyvében a szervezetet egy ¢€lolényhez hasonlitja. ,,Az €16
szervezetek a valtozo kornyezethez alkalmazkodva igyekeznek fenntartani létliket.. Klein a
kornyezet jelentdségét hangsulyozza azaltal, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy nem a
,legjobb”, hanem a ,,legjobban alkalmazkodé” fajok lehetnek a torzsfejlodés nyertesei.

Az ¢él6lények nyilt rendszerek, melyek a kornyezetiikkel valdé allando kdlcsonhatasban
léteznek A sikeresség a helyzet fuggvénye, tehat az alkalmazkodas a fennmaradas egyetlen

esélye.(1)

Tobb modellben lathatd lesz hogy a szervezeti életciklusok, nem kulonbdznek egy normal
emberi életciklustdl, s6t szinte ugyanazon a szakaszokon mennek végig a sziiletéstél a
feln6ttkoron at egészen az idéskorig. Szinte ugyanazok a fejlodési szintek kovetik egymast és
probléma esetén patologias tiinetek fedezhetOk fel a miikkodésekben. Azt hogy hogyan nézne
Ki egy szervezeti BNO még nem tudom megmondani, amit azonban megteszek, hogy integral
szemlélettel vizsgalom végig a hasznalt modelleket, rendszereket és diagnosztikai

moddszereket.



1 Integral szemleélet

Integral szemmel nézni a vilagot azt jelenti, hogy a vilagban jelen 1évd, az emberiség altal
eddig alkotott Osszes kulonféle tudomanyos és spiritudlis ember- és vilagtanokat egy
rendszerben, egy integralt rendszerben ésszerendezve, egységben latjuk. Maga a rendszer,
mivel az emberiség teljes tudasat magaban foglalja tobbtényezbsen integralt.

Az egyik dimenzié a tartalom és téma alapjan a tudomany és a spiritualitds szintézise.

A masik két dimenzi6 pedig a térbeli és idobeli integraciot jelenti.

1. Térben val6 integraltsag alatt azt értjik, hogy magaba foglalja a nyugati tudomanyos

és a keleti tanok, tovabba az északi, déli kulturak spiritualis tanainak ismeretét is.

2. Idobeli integraltsag azt jelenti, hogy a rendszer feldleli az 6si, premodern korok,
tovabba a modern, és posztmodern korok tudasat is:

e A premodern kort az 6sid6kt6l egészen a felvilagosodasig szamitjuk, mely az 6si és
ma is €16, tobb ezer éves tudast foglalja magéaban, pl. szifizmus, joga, sdmanizmus,
kereszténység, buddhizmus stb.

e A modern kor a felvilagosodas tudomanyos, materalista, racionalista korszaka, mely
az 1700-as eveket kdvetoen egeszen a XX. Szazad derekaig terjed6 idészakot foglalja
magaban. Ide sorolva az 1900-as évek Ota megjelend pszicholdgiai iranyzatokat is.

e A posztmodern korat kb. az 1960-as évek Ota szamitjuk, amikor megjelentek azok a
nyugati tudomanyos rendszerek, melyek kritizaljak a modern tudomany egyoldald
materalista szemléletét. Ezek a tudomanyok re-integraciora vald torekvéssel, a vilag
egészlegessegének, holisztikussaganak helyreallitdsat célozzak meg (pl. Kulturalis

antropologia, kvantumfizika stb.)

A rendszer alapsemajaba integralt belsé és kiilsé valosag: a spiritualitas/vallasok és a
tudoméany (fizika, biolégia, szocioldgia, rendszertudomanyok, miivészet, filozofia,
pszicholdgia). Egyarant becsben tartja a pszicholdgiai iranyzatokat és a spiritualis tanok
miszticizmusat, felismerve azt, hogy az igazsag polaritasan keresztul, mindegyik igazsaga
elfogadhat6 és érvényes a sajat hataskorében (Ganti, 1999). Maga a fejlédés pedig egyszerre
torténik minden integralt szinten. Ezen sokrétegli integraltsag daltal nem csupan egy

multilateralis, hanem egy teljes emberkép rajzolodik ki (1.abra).



Pszichologiai Iranyzatok Spiritudlis Tanok
Ismeretei Ismeretei
- Nyugat (tér)- . Kelet, D, E (tér)
- Modern, Posztmodern (id6) - Osi, premodern (id6)
- Tudomany - Spiritualitas
Pszichoterapeuta \ / Gury
Pszichologus Spiritulis fanito
Pszichidter : ,
Alternativ lelki segitok lntegralt szemlele

(teljes spektrumi emberkeép)

1.4bra. Az integralas sémaja.
Forras:Ganti Bence Integral alapok jegyzet (a szerzd engedélyével)

Az integral rendszer hatterében tehat tobb szaz emberismerettel foglalkozo rendszer és sok
ezer szakirodalom modszeres és szisztematikus 6sszevetése all. Ilyen rendszerek pl. a nyugati
(meditativ, misztikus, ezoterikus, vallasi) rendszerek, a természettudomanyok (biologia,
fizika, orvostudomany, pszichiatria  stb.), tarsadalomtudomanyok  (szocioldgia,

kulturantropoldgia stb.), tovabba rendszerelmélet, gazdasagtan, 6koldgia stb.(2)

Hogyan tudjuk mindezt a tudast teljességében egységes rendszerben, latni?

Ha mindezt a tudast és tapasztalatot egy 0Osszetett, az emberi fejlodés minden ismert
rendszeret és modelljét felhasznalva az 6si samanoktdl és bolcsektsl a kognitiv tudomanyok
legujabb felfedezéséig — egy mindent magaba foglalé globalis rendszerbe helyezziik, akkor
megkapjuk az integral térképet. Ennek az integral térképnek Wilber 6t f6 komponensét
kilonbdzteti meg, melyek mentén feltarhatjuk az emberi evollcié kulcsmozzanatait.

Atlatva, tudatositva és felgyorsitva mindezzel az emberi fejlédést. Az 6t 6 alapelem: a

kvadransok, szintek, vonalak, tudatallapotok, tudattipusok (2. abra)



Az integral pszichologia 5 fo aga

Integral Pszichologia

[ | | [ |
Adkvadrans (4Q) Atudatfejlodés  Atudatfejlodés Atudat dllapotai Atudat
(ésaholonok tana)  szintjei sévjai ("normal", transz,stb.) ~ {1pusal

Enneagram

Keszitette: Ganti B

2.4bra Az integralpszicholdgia 5 f6 aga

Készitette és engedélyezte: Ganti Bence. Az integral pszicholdgia szak oktatési anyagabol

1.1 A 4 kvadrans és a holonok tana

1.1.1 A 4 Kvadrans

A négy kvadrans az integral rendszer alapja, mely egyben hozzasegit az integral latdsmaod
kifejlesztesehez is. A megnyilvanult vilag minden esemenyének harom alapveté dimenzidja
van, az ,,én”, a ,,mi” €s az ,,az” dimenziok.

Ez azt jelenti, hogy minden torténést nézhetiink az ,,én” szemszdgébdl (hogyan latom és
milyennek érzem az eseményt).

A ,,mi” szemszdgébol (hogy rajtam kivil masok hogyan latjak)

Es az ,,az” szemsz0gébd| (ezek az eseménnyel kapcsolatos objektiv tények)” (Wilber, 2008).

Ha az ,,az” dimenzidjat tovabbosztjuk egyes szamu ,,az”-a és tobbes szamu ,,azok”-ké, akkor

megkapjuk a négy kvadranst.(3. abra)



Nézopontok €s a 4 kvadrdns

EN | AZ EN

Ml | AZOK MI

3.abra Nézépontok és a 4 kvadrans
Forras: Az integral pszicholdgia szak oktatasi anyagabdl , http://www.bencelap.hu/abrak/3_4kvadrans/nezopontok_3_4q.jpg

,EN”: szubjektiv, a tudat, a tudatossag, a jelenlét (hitelesség, &szinteség).
»MI”: interszubjektiv jelentés, a kdlcsondsségen alapul (megértes, helyesség, igazsagossag).

»AZ”: objektiv mindig a felszinre vonatkozik (példaul a viselkedéslélektan).

Fenn:  Egyeni  Egyedi ember jelenségei

Bal oldgl: Jobb oldal:

Belso vilagunk Kiils6 vilagunk

SZUBJEKTIV OBJEKTIV

Példaul: Példaul:

lelki éiImények gondolatok, fizika, bioldgia orvostudomany
érzelmek tudatallapotok pszichiatria

pszicholdgia pszichoterapia farmakoterapia

meditécid, spiritualitas természettudomany

Lenn:  Kozosseégi  csoport, kultara, tarsadalom



http://www.bencelap.hu/abrak/3_4kvadrans/nezopontok_3_4q.jpg

A négy kvadréns tehat barmely dolognak a négy alapveté nézépontjat, lehetséges szemszogeét
jelenti. Ezt nevezhetjik akar a kozmosz négy sarkanak, a realitas négy alapkdvének, a valosag
négy arcanak is. A kvadransokat egy negyaspektusu rendszerben &brdzolva olyan integrél
térképet kapunk, melynek segitségével a valosadg barmely megnyilvanulasat egyszerre tudjuk
latni a maga teljességében. Vagyis egyszerre kiviilrol és beliilrél, egyénileg és kollektiven.

(4. &bra)

ANEGY
KVADRANS

BELSO KULSO

BF- EGYENI BELSO

EGYENI EGYENIMEGELES EGYENI
LELEK
KOLLEKTIV KOLLEKTIV
BELSO KULSO
Keszitette: Ganti B

4.abraA négy kvadrans

Forras:Ganti Bence A 4 kvadrans jegyzet (a szerzé engedélyével)



1.1.2 Holonok tana

Transzperszonalis néz6pontbol az ember integralt része a kozmosznak, nemcsak fizikai testi
értelemben, hanem lelkileg, szellemileg is. Ahhoz, hogy megértsiik az ember lelki miikdodését

=7z

az értelmezési kontextust, ami az emberi elme létezésére és miikodésére magyarazatot ad.

Az integralt szemlélet, nem Ggy keletkezik, hogy egymas mellé rakjuk a dolgokat, és
eklektikus rendszert alkotunk, hanem Ugy, hogy mogé latunk a dolgoknak és a kdzds 1ényeget
latva. Nézzikk meg ezt a koz0s alapot, mely els6 megkozelitésben integralja a vallast és
tudomanyt, spiritualitast €s materializmust, majd specifikusan az emberi tudatfejlédés

teriileteihez érve a pszichologia és a pszichoterapia kiilonboz6 iranyzatait. (3)

A korilottiink (és benniink) 1év6 vilag, a Kozmosz négy komponensre oszthato:
1. Kozmosz, vagy -fizioszfera-
2. Az anyagi Vilag; a -bioszféra - az €16 vilag (€16 testek);
3. Az elme, psziché - naszféra- (a gorog "nu™ elmét, értelmet jelent)

4. A tudat magasabb régioi a —teoszféra- a spiritualis, isteni tertletek.

Pitagorasz Ota a kozmosz alatt a Kozmosz anyagi vonatkozasat értik csupan, ami egyoldald
redukcionalizmus. Az egységes vilagba az ¢lobb emlitett minden teriilet beletartozik, ezért
Wilber Gjra bevezeti a Kozmosz fogalmat (nagy "K") a kozmosz (kis "k™) mellett.

A Kozmosznak értelemmel teli, célirdnyos evolucidja van, amely durvan a fentebb emlitett
négy komponensre tagozodik. Az evolicido a transzperszondlis szemszogbdl a Szellem
evolicidja. A Szellem a mogottes valosdg, a nem manifesztalt, mindenben mindig jelenlévo
entitas, amelynek manifesztacioja maga az evolicio. FElészér anyagi forméaban
manifesztalodott, majd €16 forméaban. A soron kdvetkezd fejlddési szintjén a tudat jelent meg,
amely aztan on-reflektalo tudatta alakult. Innent6l kezdve az evolucid, azaz a Szellem
kibontakozésa az emberi tudatban zajlik mar és nem a biologiai vilagban. A Szellem tovabbi,
még finomabb manifeszticidja az ember tudati fejlddése, amelynek alsobb szintjeit (a
megsziiletéstdl a gyerek- és felndttkoron at az dnmegvaldsitasig) a pszichologia jol ismeri,
mig az ezutan kovetkezd spiritudlis szinteket a spiritudlis tradiciok és azok gyakorloi ismerik
behat6an. A pszicholdgia terllete és a spiritualitas tehat nem két egymastol fuggetlen dolog,

hanem ugyanannak a "létranak” a kilonboz6 szintti fokai. Az evolicié végil a végséd
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Egységbe torkollik, amelyet a manifeszt vilagban mint egyéni (és késobb valdsziniileg
kollektiv) megvildgosodasként éliink meg. Ez egyben a visszatérés ugyanoda, ahonnan az
egesz folyamat elindult, és amely mindig is a kozos 6s-alapjat, hatterét képezi a manifeszt
vilagnak. Ezt tgy is nevezik, hogy "Uresség”, vagy a "Tudat Tiszta Tere".(4)

Ezt a szemléletet képviseli Peter Russel is, a The Global Brain Awakens c. kényveben. Ezt a
kovetkezoképpen abrazolja (5. Abra) - (Russel 1995).

6. Végiil az EGYSEG - be val6 visszatérés

A Jelen kor 5. A transzperszonalis szakaszok
4. On-reflektiv | Ember, a tudatfejlédés
tudat perszonalis szakaszai
(B&lnak? / Delfinek?)
3. Elet Sokseijtii szervezetek
Sejtmaggal rendelkez6
kc?r%?&?as sejtek
Baktériumok / Algak
2. Anyag Makromolekulak
Molekulak
Atomok
(Big Bang)
1. Energia Elektromagnetikus
energia (Fény)
0: Uresség

5.4bra Az evolicio menete Russel szerint
Forrés:Ganti Bence Evollcid, Holonok jegyzet (a szerzé engedélyével)

A fenti abran lathatjuk, hogy a Szellem a manifesztaciéban vald kibomlasa soran a kezdeti
térben (Uresség) megjelend energiabol kialakult durva anyagi vilagga, amely aztan haladt a
finomabb bioldgiai szintig, ahonnan a még finomabb tudati szintekben jelent meg, amely a
pszichologia teriilete. Ezen belill is elészor a mélypszicholdgia teriilete bontakozott ki, az
Osztonzések, érzelmek, bels6 képek vilaga, majd a "kozép™ pszichologia (kognitiv
pszicholdgia) terlletei, a gondolati struktdrak. Ezutan a Szellem tovabbi kibontakozéasa mar
nagyon szubtilissa valik, tallép a racionalis szinten és a transzperszonalis tudati torténésekben
jelenik meg, amellyel a spiritualis tradicidék és a ""magas' pszicholdgia foglalkozik. Ez az
emberben lejatszodo finom tudatfejlédési folyamat (amelyet nemsokara részletesen
megvizsgalunk) ugyanaz a szil, amire felfiiz6dve egykor megjelentek a kdvekben, az

amdbakban a rovarok, a majmok, a primitivebb emberek és az archaikus tarsadalmak.
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A "mély", "kozép' és "magas' pszicholdgia sorrendisége az egyéni ember fejlédésére
nézve is igaz (jsziilottdl az értelmes felndttig, és ha tovabbmegy, akkor a spiritudlisan
realizalt emberig), de magara a pszichologia torténeti fejlédésére is (pszichoanalitikus és
analitikus iranyzatok, behaviorizmus majd, kognitiv és humanisztikus pszicholégia, majd a

transzperszonalis és vegul az integral pszichologia).

1.1.3 Az evolucid alapelvei: a kdzos mintak, amelyek 6sszekétik a
dolgokat

Husz jellemzé alapelv kiilonitheté el Wilber szerint az evolucioban, amely minden szinten
minden jelenségre nézve igaz, azaz a vilagban megjelend minden 1étez6 jelenségre all (Wilber
1995). Ezek tehat olyan univerzélis mintdk, torvényszeriiségek, amelyek kozosek pl. egy
atomban, egy viragban, egy fogalomban, egy gondolatban, egy kultdraban, egy neuronban,
egy érzelemben, vagy egy transz-élményben.

Az elsé_alapelv: az, hogy a valdsag holon-okbol all, olyan dolgokbol, amelyek egyszerre

részek és egészek. Tehat minden dolog (legyen az egy ko, egy sejt, egy €¢l61ény, egy gondolat,
egy szabdly, egy sz0, egy érzés, a I¢lek fejlodésének akarmelyik szakasza, vagy egy spiritudlis
élmény, stb.) egyszerre része egy nagyobb rendszernek, és egyszerre egy egész, amely
részekb6l all - tehdt holon. A holonoknak kozds mintazatuk, jellegzetessegeik,
torvényszerliségeik vannak - ezeket irja le a tobbi alapelv. Mivel a holonok univerzalisan
igazak minden jelenségre, igy a lelki jelenségek, a tudati fejlodés szintjei is holonok, igy a

holonok né¢hany alapelvébdl megérthetdek és attekinthetdek.

A masodik alapelv: minden holon 4 kz0s motivacidjaval foglalkozik.

A holonok elsé két motivacidja:

1. egyrészt, hogy fenntartsa egészlegességét, autondmiajat és egyénileg hasson
(hatoerdo),

2. masrészt hogy fonntartsa a rész-ségét, beleilleszkedjen egy nagyobb egészbe. Ha nem
tudja fenntartani dnallésagat, vagy ha nem tud egy nagyobb egységbe beilleszkedni,
akkor megszlinik 1étezni.

A kovetkezo két motivacio a
3. transzcendalas (6n-meghaladas)
4. feloldddas.
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Amit az elobb targyaltunk, az a holonok horizontalis jellemzdje.
Azonban van vertikalis jellemzdje is, ez pedig:
e az Onmeghaladas, a magasabb szintre 1épés jelensége. Ha nem tud megmaradni
valamiért holonnak, akkor felbomlik és szubholonokra esik szét (pl. a sejt
molekulékra, atomokra).

Ma egyre tobben tekintik az evollciot kvantumevolucionak, ugy veélik, hogy nem a
természetes kivalasztodas, a véletlen és a természetes szelekcid miatt jelenik meg egy Uj szint
(ezek az egy adott evoluciés szinten beluli mddosulasokat magyardzzak, de nem a
szintvaltasokat). Az evollcidban ugrasok vannak, ahol radikalisan Uj dolgok jelennek meg,
bukkannak eld, tehat teljesen 1), komplex holonok jelennek meg a létezésben, amit az el6z0,
1étez6 formabol nem lehet kikovetkeztetni (pl. ha egy kdvet néziink semmit sem talalunk, ami
az él6lényre utalna benne). Az evolucio 6n-meghaladd folyamat, ez a drive (késztetés,
hajtoerd) a Kozmoszba van épitve, az ujabb mindig tulmegy az el6z6é szinten. Megtestesiti

azt, ami eldtte volt, és hihetetleniil 1 jellemzdket ad hozza.

Minden holonnak tehat négy hatéereje van:

e horizontalisan az
o autondémia
o beilleszkedés,
e vertikalisan
o 0On-meghaladas
o feloldddas.

Az 6nmeghaladas tehat nem linearisan folyamatos, hanem kreativ ugrasok jellemzik,

A kozmosz Harmadik alapelve: a kreativ felbukkanas elve alapjan kvantumlépésekben

bontakozik ki ilyen kreativ médon. A holon Iényegét nem lehet megtalalni a részeiben, hiaba
rakunk 0ssze részeket, nem lesz beldle 0jszintli jelenség. A kreativitas a Szellem szinonimaja.
A Szellem nem mas, mint az Uresség. Az Uresség — mely minden dolgok alapja - teszi
lehetévé, hogy uj formak megjelenjenek, ez a kreativ kibomlas alapja. Az 6n-meghaladas
nem mas, mint a Szellem maga, vagy az Uresség. A folyamatossag nem a régi és az (]

jelenség szintjén van, hanem maguk ezek az alapelvek jelentik a folytonossagot.
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A negyedik alapelv: a holarchia elve, amely szerint a holonok holarhikusan jelennek meg.

Ez Koestler kifejezése a termeszetes hierarchiara. Azért vezette be, mert ha hierarchiat
mondunk, legtébben a felettes-alarendelt dominanciaviszonyra gondolnak, aminek rossz
mellékize van. A természetes hierarchia vagy holarchia az, hogy egy egész az
természetszeriileg része lesz valami mdsnak a kovetkezd szinten. A természetes hierarchidk,
azaz holarchidk holonokbdl allnak. Ha egy holon a természetes holarchiat bitorolni akarja,
akkor patologia jon létre vagy az, amit klasszikusan hierarchianak nevezink, pl. amikor egy
rakos sejt dominalja a sejtet, vagy egy fasiszta diktator a szocialis rendszert. A holarchia

jellemzdje a mélység és a kiterjedés

Az 6todik alapelv: az, hogy minden holon meghaladja és ugyanakkor magéban foglalja
(inkluddlja) az elozd szintjét. A magasabb holonokban benne van az alacsonyabb, plusz
valami extra, Uj dolog is. A holarchiat épp az valositja meg, hogy a magasabban benne van az
alacsonyabb, de az alacsonyabban nincs benne a magasabb, és nem is ismeri azt, sz6 szerint
fogalma sincs rola. A magasabb és alacsonyabb szintek nem értékbeli megkulonboztetések,
hanem egyszerlien azt a tényt mutatjak, hogy ha elpusztitjuk az alacsonyabb szintet, akkor
mind odavész, ami felette van, ha viszont forditva tesziink, akkor az alacsonyabb szintek
megmaradnak. Ilyen értelemben a bioszféra magasabb a fizioszféranal, a nuszféra a
bioszféranal, stb. Ha elpusztitjuk a naszférat, a bioszfera megmarad, de ha a bioszférat

pusztitjuk el, nem marad meg a nuszféra.

szellem

fizika

biolbgia

mtot et ot =

pszichologia
teolégia

miszticizmus

6.4bra . Magasabb evolUcids szint - nagyobb mélység - tobb benne foglalés
Forras:Ganti Bence Evollci6, Holonok jegyzet (a szerzé engedélyével)
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Mint az abrén is lathatjuk, a legmagasabb szint a Szellem. Nem ugy van-e, hogy a Szellem az

nem egy szint, hanem mindenhol ott van. A Szellem e vildgon tul van, de ugy, hogy nem

valik kiilon ett6l, hanem ennek a vilagnak minden holonjat magéban foglalja. Minden

manifesztaciot magaban foglal, de 6 maga nem manifesztaci6. Mindig jelen van minden

szinten, de 6 maga nem egy meghatarozott szint vagy dimenzi6. Minden manifesztacio

Uresseég -természetli alapja. A Szellem voltaképpen maga a papir, amire az egész abrat

folrajzoljuk, az alap és a cél is egyben.

A (7.4bra) mutatja, hogy a magasabb szinteknek egyre kisebb a Kiterjedtsége, és egyre

nagyobb a mélysége (képzeljiik el hAromdimenzidsan, feliilnézetbdl).

maya-kosha

anyag

élet

elme

lélek

szellem

Test

stula-sharira
(durva)

1. anna-maya-kosha (anyagi)
2. prana-maya-kosha (eletero)

sukshma-sharira

8. mano-maya-kosha (racionalitas) S
(szulbtilis)

4. vijana-maya kosha (intuicio)

karana-sharira

5. aranda-maya-kosha (aldas) (kauzal is)

Brahman-Atman

meélység és kiterjedés

b\
e \ x 1
asociokulturdlis /[ — ) a tirsadalom tartoménya
rendszerck szervezodési /7 o \ iddé (ahol az élet tartomanya
szintjeinek csoportja / — \ arra alkalmas)
/ —_— \
/ \
7 \
/ s D
a bioldgiai rendszerek ’ Fre—— 3 \ az élet tartomanya
szervezodési szintjeinek / _ \ (ahol az anyag tartomanya
csoportia  / s A \ arra alkalmas)
/ \
/ \
g 7
a fizikai — az anyag tar
& fiziokémiai / | (egyetemes)
Airorak
\
szervezbdési 7 \
SRR \
csoportja’ \
b e

a rendszerek relativ kiterjedése
(az ardnyok csupdn szemléltetd jellegliek)

2.1 ABRA. Az evolucié tartoményai.
Laszlo Ervin Evolution: The Grand Synthesis (Evoltcio: a nagy
szintézis) cimi konyvébol (Boston: Shambala, 1987, 55. 0.)

7.4bra. Magasabb szint- nagyobb mélység - kisebb Kiterjedés

Forrds:Ganti Bence Evoliicié, Holonok jegyzet (a szerzé engedélyével)
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Mindennek messzemend kovetkezményei vannak. Megmutatja a szamunkra példaul azt, hogy
mi a természetes, a vilag rendjének megfeleld - és nem az emberek aktudlis érdekei és
ideoldgiai altal megalkotott - kdrnyezeti etika. A minket alkotd holonokat tisztelnunk kell és
gondoskodni azokr6l (nem pedig pusztitani 6ket), és nem csak dnmagukban valo értékiik
miatt, hanem egész egyszerlien azért, mert mi magunk vagyunk azok, beldliik allunk! Ha
elpusztitjuk oket, sz6 szerint Ongyilkossagot kdvetiink el. A bioszféra a mi alkot6 résziink.

Az evolicionak irdnya van, nem randomszerli, hanem céliranyos. A kaoszbol kifelé¢ halad
egyre nagyobb mélységek iranydba, az értelem felé. Ahhoz, hogy az evollcidban egy
kdvetkezo tényleges ugrast megtegyiink, a valosdg mind a négy aspektusaban feljebb kell
Iépniink. Egy Uj vilagképnek kell kialakulnia, mely egy Uj, de az eléz6eket is magaba foglalo
gazdasagi és technoldgiai alapra kell hogy raépuljon. Az emberek ekkor egy Ujfajta éntudatra
tesznek szert, amely Uj viselkedési mintak kialakulasdhoz vezet. (5)

Mind a négy kvadrans novekszik, fejlddik, és holarchia van benniik, egymasra épiild és
egymasba agyazodo (az alsobb a felsdbbe) fejlodési szintek. Korkords, kdlcsondsen
Osszefliggd formaban. Ez azt is jelenti, hogy mind a négy kvadransban fejlodési szakaszok
vannak, melyeket mind a négy kvadransban létraszeri abrazolassal, a belsé kozéppontbol
kiindulva szemléltethetlink. Az egyes szintek egyre fejlettebb allapotokat jelenitenek meg.

Minden egyes szintnek megvan a maga megfeleldje mind a négy kvadransban.(8. abra)



16

INTEGRAL SZEMLELET

(transzperszonalis hulldmok) -
En Az

< en es tudatossag agy es szervezet

_ torkizkék: g

integraltén p,"
kékeszald: modosult &Y
EKeszold: tudat- N

holisztikus én

6 allapotok 6

ROBAL - o €3
érzékeny én &«,‘f
narancs: &
atortetSen )
borostyansarga: &
mitikus én &
! -
Iros: &
egocentrikus &

biborvérds:
magikus
infravérds:
dszténds

archaikus

holisztikus

F kézbssegek

integral 7 integralt
d ;i nhg%zgt-

rendszer

kultira és vilagnezet tarsadalmi rendszer
es kdrnyezet

8.4bra . Az Integral szemlélet
Forras:Ganti Bence Az Integral szemlélet 4 kvadrans (a szerzé engedélyével )

A bal oldalon abréazolt dimenzié a belsé szubjektiv vilagunk, a tudat, mig a jobb oldali
dimenzidban a kulsé objektiv vilagunk, a forma jelenik meg. A két fels6é kvadrans az egyeni

vilag jelenségeit foglalja magaban, A két alsé pedig a kollektiv emberi vilag aspektusait.
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A bal felsé (BF) kvadransban az ,,En” szemsz6gébél nézve az egyéni belsd szubjektiv vilag
rajzolodik Kki. lde tartoznak pl. az egyén szintjén gondolataink, érzelmeink, vagyaink,
fantaziaink, tudatossagunk. Tovabba ide soroljuk a pszicholdgia, pszichoterapia, meditécid,
spiritualitas, transzperszondlis terlleteket, ill. Freud, Jung, Piaget, Buddha személyét, akik a

belsé szubjektiv én-re iranyul6 tudasrendszerek képviseloi.

A jobb fels6 kvadrans (JF) az ,,Az” nézépontja, mely az egyéni kiilsé objektiv vilagot
képviseli. Tehat itt arr6l van szd, hogy az egyéni létezd kiviilr6l hogyan latszik masok
szamara, beleértve a fizikalis viselkedést, a testet, az anyagi OsszetevOket, az anyagot €s
energiat is. Ide tartoznak azok a tudomanyok és kutatok, melyek éppen ezt az egyéni objektiv
val6sagokat tanulmanyozzak, vizsgaljak. Ezek pl. a természettudomanyok, fizika, bioldgia,
biokémia, élettan-anatomia, neurologia, pszichiatria, neuropszichologia, agykutatas, finom

energiak — prana, meridianok, kinai gyogyaszat, Locke, Darwin személye.

A bal als6 kvadrans (BA), a ,,Mi” nézépontjabol tekintve a vilagra, a kozos belsd
interszubjektiv vilagot jelenti. Itt tehat van a kollektiv tudatossadg van jelen, ami legtagabb
értelemben nem mas mint a kultura. Sziikkebb értelemben jelenti a csoport bels6 tudatossagat,
vilagnézetét, kozos értékrendjét, hitét, erzéseit, kapcsolataikat. Idetartozik pl.
szocialpszicholdgia, szocialis tanulas elmélet, csoportlélektan, csaldd- és parterapia

szociokibernetika, néprajz, kulturalis antropologia, feminizmus csoportok.

A jobb alsé kvadrans (JA), az ,,Azok” aspektusat képviselve, a kozos kiilsé vilagot mutatja
be. Ez nem mas, mint ahogy a dolgok kiviilrél latszanak, a tarsadalmi dimenzio, a csoport
kiils6 formai, viselkedése. Ide tartozik pl. a tarsadalmi rendszer, csaladi rendszer,
rendszerszemlélet, szocioldgia, kdzgazdasagtan, ©koldgia, 6kopszicholdgia, technoldgia,
Marx stb.
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1.2 A tudatfejlodés szintjei

A bal fels6 kvadrans, az egyéni belsé vildgunk jelenti a tudati fejlodésiink szintjeinek
Osszességét, melyek a legvégso identitas felé tartanak. ,,A tudatalattitdl a tudatos szinteken at
a tudatfolottiig maga a Szellem bontakozik ki el6ttiink, ahogy végigkovetjiik a tudatfejlodés
iv palyajat, az egyediilallonak az Egyediilallo felé tartd szarnyalasat.”- irja Wilber a Mik6d6
szellem rovid torténete c. konyvében (6). A tudat szintjei maradanddak, mert a tanulas réven
fejlodve, eljutunk tartds szerzeményekhez, mas néven a szintekhez. Ilyen a nyelvtanulas is,
melyet gyakorlattal allandésithatunk egy bizonyos szintre, majd még tdbbet tanulva,
atléphetliink egy masik szintre, felhasznalva persze, az el6z6 szint alapul szolgald tudasat
(Wilber, 2008). Ez az evolicié mintdjanak 6rokérvénytisége: athalad azon, ami eldtte volt, és
megOrzi azt. A vilag, ahogyan az ember is, minden fejlédési szakaszban mas, és masnak is
latja 6nmagat, ahogy a szintek karakterisztikaja is kulonbozik. Ami kdz0s: az dnmagat
meghalad6 ¢és kiteljesitd emberi lény. Az integral modell 8-10 tudatfejlodési szakasszal
dolgozik (Wilber, 2008). Tobbféle felosztas létezik ugyanarra a spektrumra, mintha egy fa
torzset valaki 8, megint mas 10 részre osztana, mikézben a fa torzse ugyanaz. Wilber a 10-es
felosztast talalta végiil olyannak, ami még nem vész el a részletekben és elég bdséges

informéacioval szolgal, ugyanakkor nem tul elnagyolt.

1.2.1 Erkolcsi fejlodés

Ken Wilber az Integral szemlélet c. konyvében igy ir a szintekrél (Wilber, 2008):

,Hogy megértsiilk, mirdl is szolnak a szintek vagy szakaszok, nézziink meg egy nagyon
egyszeri modellt, amelyben csak hdrom lépcséfokot hasznilunk. Ha példaul az erkdlcsi
fejlodést nézziik, azt latjuk, hogy sziiletésekor a csecsemdt még nem nevelték ra az adott
kultara erkolcsei re és szokasaira; igy ezt a konvenciok el6tti, azaz prekonvencionalis, vagyis
szokasok el6tti szakasznak hivjuk. Ezt a staciot egocentrikusnak (énkozpontinak) is
nevezziik, mivel a csecsemd tudata szinte teljesen 6nmagéaval van még elfoglalva. De ahogy a
kisgyermek elkezdi megtanulni kultirdja normait és szabalyait, lassan belend az erkdlcs
konvencionalis szakaszaba. E szintet etnocentrikusnak is nevezzik, mivel a szemlélet itt a
gyermek adott csoportja, torzse, klanja vagy nemzete kdré dsszpontosul, és igy hajlamos arra,

hogy kizérja azokat, akik nem ehhez a csoporthoz tartoznak.
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Az erkolcesi fejlodés kovetkez6 nagy szakaszaban azonban a posztkonvencionalis szinten az
egyén identitdsa tovabb tagul, s érdeklddést, torédést mutat minden ember irdnt fajtatol,
borszintél, nemtdl, vallastol fliggetleniil, ezért ezt a szakaszt gy is hivjuk, hogy
vildgcentrikus. Tehat az erkolcsi fejlédés az éntél (egocentrikus) a min(etnocentrikus) at, a
mindannyiunkig (vilagcentrikus) halad — ami j6 példa a tudat egymas utan, hullamokban
kibontakoz6 szakaszaira. Ezt a harom szakaszt Ugy is elképzelhetjik, mint testet, elmét és
szellemet. Ezeknek a szavaknak tobb jelentésik is van, melyek mind érvényesek, de amikor a
szakaszokra utalunk veliik,akkor a kovetkezdket jelentik:

o Az els6 szakasz, melyet a durva, fizikai valosag ural, a ,testi” szakasz (a testet itt a

megszokott, fizikai test értelmében hasznaljuk). Mivel itt csupan a kilonallo testi
szervezettel és annak tulélési Osztoneivel azonositjuk magunkat, ez egyben az
»en’egocentrikus szakasza.

e A masodik szakasz az ,.elme” szakasza, amelyben az elszigetelt testtel valdé azonosulas

kitagul, és kapcsolatba lépink méasokkal, talan kozos értékek, erdekek, eszmenyek
vagy almok alapjan. Mivel itt mar képesek vagyunk az elménket arra hasznalni, hogy
belehelyezkedjiunk masok szerepébe — a helylkbe képzelni magunkat és érezni, milyen
lehet ,,6” lenni —, az identitasunk kitagul az ,¢én”-bél a ,mi”-be (valtds az
egocentrikusbdl az etnocentrikusba).

e A harmadik szakaszban az identitasunk ismét tovabb szélesedik, a ,mi”-bdl a

,mindannyiunk”-ba (az etnocentrikus atvalt vilagcentrikussd). Itt kezdjuk el
megeérteni, hogy amellett, hogy az emberek és a kultirak csodalatosan sokfélek, mégis
megannyi dologban osztoznak, és sok mindenben hasonloak. Az Gsszes €lolény e
kdzOsségét felfedezni: ez jelenti az atlépést az etnocentrikusbol a vilagcentrikusha,
mely szemlélet ,,spiritudlis” is abban az értelemben, hogy kézosséget vallal minden
érz6 1énnyel. Igy is szemlélhetjiik a testtd] az elmén at a szellemig tarté kibontakozast,
amelyben mindegyikiik a kibontakoz6 torddés és tudatossag 0j szintjét, szakaszat vagy
hullamat jelenti, mely az egocentrikustdl halad az etnocentrikus, majd a vilagcentrikus

felé.

Az evolucio és fejlédés szakaszaihoz tobbszor visszatériink még, és mindegyik alkalommal 0j
nézdpontbol vizsgaljuk majd meg Sket. Most elég, ha megértjiik azt, hogy ,,szakaszok™ alatt
elérehaladé és maradandé mérfoldkoveket értiink, melyek a sajat kibontakozasunk evolicios

Osvényét szegélyezik. Akar a tudatossag szakaszair6l, akar az energia, a kultdra, a spiritualis
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megvalosulds vagy az erkolesi fejlddés stb. szakaszair6l beszéliink, a magasabb, mélyebb és
tagabb lehetdségeink kibontakozasanak fontos és alapvetd Iétrafokaira gondolunk.” (7)
(9. abra)

1.2.2 A szintek felosztasa

A tudutfides siner, 5 o MORALITAS

(]
(0 Nondual
minden megnyinltés meg nem nylvine Lt Bl (buddhikus)L = ol

minden érgd lény (minden letsikon). fon) Szt (b ddhiszatva) i
POST-POSTEON...cce TEOCENTRIKUS/\
R 0T ..o Siminikus o= 7 Okt g

(minden ember a Fildon, vilagpolgar, globalis),

POSTKONV....... minden ember < VILAGCENTRIKUS
(0 fdrsadalom, GHamPOlgar)....vssnsn \

. ntearal tudt (et iz o)

S avondlselng (ormalise o)

ami fu fink
KONV, e, f,renzr.. ETNOISZOCIO CENTRIKUS o= 4. sty fsaepoe
PREKONV ...... .. (t’g}‘t’(/!ﬂ) ............... EGOCENTRIKUS 3.[eképgzﬁglme
) futmiusérzin
| sz
() premataly-Gsmate) s

9.4bra Wilberi létra modell a Tudatfejlédés, és a Moralitas

Forras:Ganti Bence Szintek jegyzet (a szerzd engedélyével)
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1.2.21 A létra és annak fokai

A létra modell, analogias hasznalat a fejlodés vonulatanak feltérképezéséhez. Azonban ez
nem egy merev, lineéris fejlodési folyamat, bar kétségkiviil felfelé irAnyuld mozgasa ezt
sejtetné. ,,Inkabb képzeljiik el ugy az abrat, mint koncentrikusan egymasba agyazodod koroket,
amelyben minden egyes szint magaba olvasztja, tartalmazza az alatta lévd szintet is” —
mondja Wilber (1999).

Ezek a szakaszok, folyamatukban egymdasra épiilnek a fejlodés kiterjedésével. Els6é a
prenatalis szint Wilber dsmatrixnax is nevezi, ami a sziiletés eldtti iddszakot fedi, €s mint

ilyen, a nulladik szintet foglalja el, amelyet a kdvetkez6 szintek kovetnek:

1. Szenzoros-fizikai - a tudat kapacitasa az érzékelésre és a percepciora terjed Ki.

2. Fantazmikus-érzelmi - bels6 érzelmek, impulzusok, dsztonzések és belsd képek jelennek
meg a tudatban.

3. Leképez6- elme - szimbolumok és fogalmak jelennek meg.

4. Szabaly/szerep elme - konkrét miiveletek képessége a szimbolumokkal és fogalmakkal,
tovabba szabalyok es szerepek megjelenése.

5. Racionalis elme — formalis, reflexiv miiveletekre képes az elme

6. Integrélt tudat — kentaur, vizidlogika: integralt elme, tudatossag a testre és a kognitiv
funkcidkra egyarant

7. Okkult - pszichikus

8. Szubtilis — finom szerkezeti jelenségek

9. Kauzalis — oksagi szint

10. Nonduélis — nemkettds

A fejléddésnek harom alapvetd aspektusa van:
I. aszintek (létra),
Il. amaszo (a,szelf” = az én, aki minden szinten ujabb fordul6ponthoz ér

I1l. alatvany ( vilagképek) (10.abra)
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A létrafokok Vllagképel : kulturak, torténelmi korszakok, mai tevékenységek, és jovo.

"Kiléptem a vildghol" o

9, kauzalis

. 8. szubtilis
(10.) Nondualis
7. Okkult (pszichikus)

"Minden élot egy globl rendszerbe szervezek, Tatva az istent tervet.
"Az dramldssal haladok”
Csak a kapesolat, és az itt és most szamit!

6. Integralt tudat (kentaur, vizio logika)

Aclahal

I
Eldor - H.L., Wilber, Aurobindo, Steiner, stb.

Imr,gnm n&oludalmsal, A" ml:hrlcnm 1atasa amla:amln
Rugalmas,

scmmmlm H M, Fatima

Glcbalmmu planmmkorvak Egyenliség, meaukmsq_
iberi jolét, konsaczus vs. 25ld moag , okologia,
Kommun, Rzmbm\ Posival Woodsiock ﬁmnmmmm\l n

Szahad infromacio, nyilt formsk

Ervényesiilni!

5. racionalis elme (formalis-reflexiv) mroaveica

L.du’ mq:‘ djL:dLhIas s SI iy l;\la)z\xias
ul omunmtam VErSengcs. tratégia,
Emben )aLmnaL bdsrbe }nlch:kmq,hwcm& ;ampm

Crouonins PTG 00
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e
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ut Mitikus Iskols

# 4. szabaly /szerep elme
M 1} 13 ~
A o s ark” # 3. leképezdelme

AZSIA, AFRIKA

Asobo mnl..hhzklnnlalu(mmk Migia

Exjszak-hatalom, katonai diktatira, Burma, CAmbodia, Afika.
Terrorizmus, genilldk, palesztin-tzrach. Maffia

Impulziv Hatalom az erdnél Anda hikde Herkules Hasitk kora

AFRIKA

A Hangivel #2. fantazmikus-érzelmi

Vod gyt /nomad toezsek. Osmagyarok, 24 HT,
auszird] bensziilottek, afrikai torzsek, st

Fl : S
Hebomnidy -é 1. szenzoros-fizikai

Alapasrtin szt Részeg, bokor, drokpart. Hajléktalan
Megerszakolis, fosetopats, pl hiboriban

(0.prenatalis - Gsmatrix)

Keszitette: Ginti B

10. &bra A létra modell , Spiraldinamikai szinek és vilagképek

Forras:Ganti Bence Szintek jegyzet (a szerzo engedélyével)

A szintek felosztasa 1-t61 9-ig jelkepezik az alapstrukturakat (a ndvekedési szinteket),

melyektél Wilber megkiilonbozteti a 0. (Osmatrix) €s a 10. (nemkettds) szintet, am ugyanugy

szerves reszeit képezik a tudat evolucios folyamatanak, mintegy Kiindulasi és visszatérési

pontjai annak, melyek neutralisak a novekedés szempontjabdl, akar

Onmagaban létez0, nem csokkend és nem gyarapodo.

Megkiilonboztetiink harom f6 szakaszt a tudatfejlodés szempontjabol:
1. preperszondlis —0-3év
2. perszonalis —,,ego-s 1ét”, 3 éves kortol felnbttkorig

3. transzperszonalis —,,egon tali”,

A 1étra modellbdl a kovetkezd torvényszerliségek allapithatok meg:

az origd pont, mely

spiritualis szintek, az egot6l a megvilagosodasig

e A tudatban a fejlédése soran alapveté strukturdk jelennek meg. Ezek, ha egyszer
megjelennek, akkor nem tiinnek el, hanem a magasabb szintekre Iépéskor
beleintegralédnak azokba. llyenek pl. az érzelmek, a gondolatok, a szerepek, a vizié-
logika, stb.

e Vannak a tudatban az atmeneti struktarak, amelyek abbol fakadnak, hogy a szelf

azonosul a megjelend alapstruktirakkal. Minden azonosulas-valtaskor Gjabb atmeneti

struktarak alakulnak ki a régiek helyett.

Ilyen atmeneti struktdrak a vilagnézet, a
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moralis fejlédés, a szelf-szlikségletek és a szelf-identitas. A kiilonboz6 szinteken pl.
megjelenik az annak megfeleld vilagnézet, a kovetkezo szintre Iépve eltiinik €s kialakul
az (j vilagnezet.

A szelf, vagy szelf-rendszer, szelf-erzet kozvetit az alapveté és az atmeneti strukturak
kozott. Ez a legfontosabb, hisz ez az, amit atélink, megéliink, ezt nevezi Wilber a
létraanaldgiaban a "masz6''-nak. A szelf mindig az ujonnan megjelend alapstruktiraval
azonosul, és 1étrehozza a megfeleld atmeneti strukturakat. A szelf tartdzkodasi helye
ingadoz6, "liftez6". A szelf gravitdcios kozéppontja mindig azon a szinten van,
amelynek az alapstruktirajahoz koéti az identitasat, amelyikkel fuzionalt. Azonban
gyakran alamegy és olykor folé, tehat nem &lland6. Bizonyos allapotokban olyan
érzelmeket él at, olyan dolgokat cselekszik, amelyek korabbi allapotokbdl maradtak
meg, maskor meg magasabb csucséiményeket él 4t. Ugy mitkodik mint egy ,,Szellem a
letran”. (11.abra)

Szellem a létran

3
&
% .

11. dbra A Szellem a létran a ,,masz6”

Forras:Ganti Bence Szintek jegyzet (szerzé engedélyével)
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A szelf fejlédés, amikor a szelf egy szint lehetdségeit, kereteit mar megtapasztalta, az
adott szint potencialja csdkken, nincs tobb felfedeznivaldja, érdekessége, akkor érik
meg a valtasra. Ekkor a szelf egy fejlodési valtdponton megy at. A valtasok a kovetkezo
3 szakaszra tagolhatok:
a) fluzid/egybeolvadas/identifikacio az Uj szinttel azaz a megjelend alapstruktaraval,
b) differenciacié/disz-identifikécio (levalas, azonosulas) és transzcendalas, végul

c) pedig fuzi6 az Gj szinttel és a megel6z6 integralasaval. (11.4bra)

A szintek megélésének 3 fazisa

Az én azonosul az adott
Iépcsbfokkal, egybeolvad
vele

1.

Felbukkan az (j szint,
vonzani kezd

A kett6ét integralom
* részt vesz a napi életben rutinos
készségként

3.

Differencialéodik,
2. meghaladja, elengedi, levalik
rola

forras: Ganti Bence — ,, 3fazis_jpg” c. abrdja

11. dbra A szintek megélésének 3 fazisa

Forras:Ganti Bence Szintek jegyzet (szerzé engedélyével)

Minden valtépontnal, az 1-2-3 folyamataban kialakulhat patologia, attol fiiggéen, hogy
az 1, a 2, vagy a 3, szakaszban van-e a sériilés, és attol fliggéen, hogy melyik fejlédési
szinten van, kulonféle patologiak alakulnak ki. A kulonféle szinteken Kkialakult
patologiak kulonféle terapidkat igényelnek - igy beszélhetink a "tudat spektruma
mellett a "patologiak spektrumarol” és a "terapiak spektrumardl™ is.

A kovetkez6 abra a kiilonboz6 szintekhez kapcsolddéan mutatja be a szintekhez

kapcsolodd patoldgiakat és terapidkat. (12. abra)



o- kauzalis F-9

8- szubtilis F-8
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kauzalis patologia
szubtilis patologia

okkult szint zavarai

formak nélkili misztika
istenségmisztika

termeészetmisztika

7— okkult EF-7

6— kentaur (vizidlogika) F-6 egzisztencialis patologia egzisztencialis terapia

identitassal kapcsolatos introspekcio

5— formalis-reflexiv F-5
neurozisok

4— szabaly/szerep F4 sorskonyvi patologia sorskonyvanalizis

3— leképez6 elme F-3 neurozis feltard technikak

2— fantazmikus-érzelmi F-2 narcisztikus-bordeline struktiraépit6 technikak

1— szenzoros-fizikai F-1 pszichozis fiziologiai/megnyugtatas

o— differencialatlan vagy F-0 perinatalis patologia intenziv terapiak

regressziv Gsmatrix

Jellemz6 Kezelés, terapiak

Fordulopontok
patologiak

A tudat alap-
strukturai

12. dbra A tudat egyes strukturaihoz tart6zé fordulépontok, patologiak és azok kezelése
Forras: Ken Wilber — A4 mitkodd szellem rovid torténete, 175.0ld.

e A fejlédés minden szinten egyszerre kulonféle tertileteken halad. llyenek az affektiv,
kognitiv, moralis, interperszonalis, pszichoszexualis aspektusai a szelfnek, tovabba az
intuicio, kreativitds, a tehetség kulonféle teriletei (zene, sport, miivészet, stb.).
Mindezek "kvazi fliggetlenil” bontakoznak, Ki, kulon-kiilon fejlédnek, leghetséges,

hogy az egyik teriilet joval elébbre tart a masiknal. Bévebben, majd a Tudat savjai,

pszichograf fejezetben.

e A szelf az Gtja soran kiillonboz6 tudatallapotokban van. Vannak atmeneti, illetve tartds
tudatallapotok. A tartds tudatallapot az a szint, ahol a szelf gravitacios kdzpontjaban
van, amit ugy érzink, hogy "ilyen vagyok normalis allapotomban™ valamint
beszélhetiink modosult tudatallapotokrol. Az, hogy a kiilonboz6 tudatallapotok milyen

mukodési szintre jellemzoek és hogyan érhetdk el, illetve valthatok ki. Bévebben, majd

a Tudat allapotai fejezetben.
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1.2.2.2 A Szintek

0. szint Perinatéalis 6smatrix

Sziiletés el6tti anyaméhben toltott kilenc hdnapot és a szlletést foglalja magéban. Kezdetben
a magzat az egység allapotdban van az anydval, majd elkezdédik a fizikai szinti
differencialédas, a sziletés fajdalmas szakaszain &t. Végul pedig a sziletést kovetéen
megtorténik az integracio allapota, amikor a csecsemé az anyaméhtél fliggetlen, kilonallo

szervezetté valik.

1. szint — Szenzoros fizikai (0-1,5 év)

Freud: 0-6 hé: Ordlis bekebelezés: itt még nincs targymegszallds, nincs a kiilvilag felé

iranyulo figyelem.
0,6-1,5 év: Oral-szadisztikus fazis: az élvezetet a harapas, a ragas adja.

Oralis karakter: az evés-ivas kozponti téma az életben. Stressz hatasara a szajjal kapcsolatos
cselekvések felfokozodnak (kéromragas, evés, dohanyzads), a diuh inkabb verbalis
agresszidval, mint fizikalisan fejez6dik Ki.

Ilyenkor a szervezet pusztan szenzomotoros, olyan holon ez, amely sejtekbdl, atomokbodl €s
molekulakbol all. Nincs gondolkodas, nincs nyelv, nincs logika, nincs id6 és nincs belsd
pszicholdgiai tér. Onmagat a szenzoros-fizikai eseményekkel azonositja.

_Piaget ugy fogalmazza meg ezt az allapotot, hogy a szelf ezen a szinten anyagi. A fizikai
szelf és a koriilotte 1évo anyagi vilag 0sszekeverten vannak jelen, még nem differencialodtak.
A csecsemd tudataban nem létezik a belsd és kiilsé kozott kiilonbség. Ugy is hivjak ezt a
szakaszt, hogy primér matrix, mert ez az az alapmatrix, ami aztan differencialodik a fejlodés
soran. Nevezik még elsddleges autizmusnak, vagy elsddleges narcizmusnak, vagy dceanikus,
protoplazmikus, allapotnak. Mint minden szakasz, ez is harom részb6l al- a szelf azonosul
vele, majd differencialodik réla, meghaladja és a kovetkez6 szintre 1épve magaba integralja.
Ezt a szenzoros-fizikai szintnek hivjuk, mely a sziiletést kovetd elsé 8-12 honapot Oleli fel. Itt
torténik meg ideéalis esetben a test és fizikai énhatarok sziletése, az érzékszervi, érzékelési és
testi miikodések hasznélatba vétele, a testi mozgas, a szenzomotoros-koordinacio, amik révén
a csecsemd elkezdi felismerni és megismerni a vilagot.

Erikson szerint :Bizalom vs. Bizalmatlansdg szakasza (pszichoszociélis)A csecsemOk

megtanulnak bizni vagy nem bizni azokban akik alapveté sziikségleteiket Kielégiti,
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tapasztalataik alapjan kialakul a bizalom vagy a bizalmatlansag. A szij a feszlltsegcsokkentés
eszkoze és a kielégulés helye.
Susanne Cook Greuter (SCG) ego-fejlédés modelljében ezt a szimbiotikus, a ,,verbalitas elotti

differencialatlan én” allapotaként irja le ahol az én 6sszemosddott a kdrnyezettel és a masik
személy nem egy kontaros valaki, hanem egy homalyos személy akitél a tulélése flgg. Egy
éntudatossag nélkili allapot.

A Maslow piramiséara leforditva, a biologiai, fizikai biztonsag alapvet6 emberi sziikségletei, az
éhség, szomjusag, érintés motivaljak a tulélés dsztonét. E fazisban fellépd korai zavarok a
kés6bbi élet soran pszichozis, skizofrénia és pszichotikus &llapotok forméajaban
jelentkezhetnek, amikor is a legalapvetébb szinten esik szét az én és az észlelés.

A Spiraldinamikaban a bézs szin: Elet vagy halal talélés mely az életben maradasrol az

Osztondsségrol szol, még nincs kialakult személyiség preperszondlis szint. Ha szervezetre
vonatkoztatjuk akkor nincs jovokép, nincs stratégia, nincsenek tervek, nincs szabalyozas,

vagy szervezett egyiittmiikodés masokkal.

2. szint — Fantazmikus-érzelmi (8 h-2.5 év)

A masodik szint fantazmikus-érzelmi korszaka, a 8. hdénaptdl - 1,5-2,5 éves korig tarto
iddészakot foglalja magaban. A fizikai hatarok kialakulasat kovetden ezen a szinten indul be a
fantaziamikodés, és itt torténik meg az anyatdl valo érzelmi levalas, a dualuniobol valo
kikelés, mely az érzelmi én sziiletésével zarul

Freud : Anusz = végbeélnyilas a kdzponti erogén zona. A széklet elengedése, megtartasa
szolgal oromforrasként. Megjelenik az elsd korlat: a szobatisztasdgra szoktatas. Pozitiv
kimenetel esetén a felnbttkori produktivitas és kreativitas megalapozdja lesz, negativ
kimenetel esetén rendetlen, kegyetlen, nyiltan agressziv, avagy merev, kényszeres, fosvény,
rend- és tisztasagmanias személyiséggé valik. (A negativ kimenetelért elsGsorban a sziilGi
biintet6 attitid teheto felelssé.)

Erikson Autondémia vs. Szégyen és kétely: A gyerekek megtanuljak akaraterejiiket és

onkontrolljukat gyakorolni, vagy bizonytalanokkd valnak 6nmagukkal és &nnon
tevékenysegukkel kapcsolatban.

Stern ezt a szubjektiv szelférzet kialakulasaként jellemzi, amikor a gyermek felfedezi,
tudatossa valik ra, hogy 6 és a masik két kiilonallo szubjektiv élményvildg. Kilonos
jelent6séget kap itt az anya és gyermeke kozotti érzelmi 6sszhang, az egymasra valo érzelmi
réhangolodas, az érzelemtiikr6z6 interakciok. Ezek segitségével az ego ekkor tehat még épul,

a gyermek nem képes magardl, masrél, normakrél gondolkodni, archaikus-magikus szinben
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latja a vilagot, fantaziavilagban él. Beindul ugyanis a szimbolikus reprezentécid, az elme képi
miikddése, a fantazia, és Kialakul a targyallandossadg. A képek, szavak ismerds targyakra
kezdenek vonatkozni, a dolgok képzeleti kép formajdban megmaradnak a fejben.

A Maslow piramisara leforditva a 2. és 3. szint a biztonsag sziikséglete és a szeretet a
valahové tartozas sziikséglete jelenik meg.

Susanne Cook Greuter esetében ez a szakasz még nem kiiloniil el az el6z6tél szamara ez is

meg az anyaval kozos szimbiotikus allapot.
A Spiréldinamikdban még a bézs szin: de mar az elhagyas és az atmenet szakasza,

megszliletik a biztonsag és a kapcsolodas igénye. Megindul a ragaszkodas a személyekhez,

targyakhoz.

3. szint — Leképezé elme (2,5-7 év)

A leképez6 elme 2,5 éves kortol 6-7 éves korig tart, az ovodaskort dleli fel. Az érzelmi ént
koveti a mentalis, fogalmi szelf sziiltése, a reprezentacios elme. Tovabba az impulzivitas,
egocentrizmus korszaka is ez, amikor az ego, az én tudat is megsziiletik. Ettdl kezdve mondja
a gyermek, hogy ,.én vagyok”. A testérzések, eszlelések, képek mellett ekkor jelennek meg a
szavak, kialakul a beszéd és a gondolkodas. Bar képes gondolkodni a gyermek targyakrol
belsé gondolatokkal, képekkel, szavai €s képzelete még nem logikus.

Piaget miiveletek eldtti korszaka ez, amikor még asszociativ logika miikddik, nincs térkép a

fejben, a latvany és érzelem erdsebb, mint a tudat. A gondolkodast nagyfokl egyenetlenség
jellemzi. Mivel a szelf és tobbi személy még nem teljesen tisztan differencialodott, a gyerek
beszemélyesiti a vilagot olyan targyakkal, melyeknek lelket és mentalis miikddést tulajdonit.
Valbdjaban egy maégikus vilagban él, ahol ugy latja, hogy a dolgok egymassal magikusan
behelyettesithetdk. ,,Azért esik az esd, mert mossa az autot”. Az egocentrizmus nevében is
benne rejlik, hogy erre az idGszakra a centralas jellemzO, vagyis a téri, mentalis
nézOpontvaltas hianya. Sajat nézépontjukat még nem képesek masoketol megkilonboztetni,
és nem képesek egy idében egy helyzet két aspektusat sem figyelembe venni. Ugy gondoljak,
hogy mindenki azt latja amit 6k. En mindenek el6tt én impulzivitisa adja az energiat a
pszichoszocialis fejlodésben a kezdeményezesre. A kezdeményezés fontos tanulasi feladat
ebben az életkorban a gyermekek szaméra, tovabba, hogy megtanuljanak orilni
teljesitményeiknek, és hasznossa valni, elkeriilve ezzel a kés6bbi biintudat kialakulasat.

Freud Fallikus szakasz A szexualis ordm a nemi szervekre tolédik. Az autoerotikus iddszak
utdn a libido fokozatosan az ellenkezé nemil sziilére iranyul, mellyel parhuzamosan

ellenségesség €s versengés figyelheté meg az azonos nemil sziilé irant. Az 6dipusz-komplexus
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alapkonfliktusa az ellenkezé nemii sziil6 iranti birtoklasi vagy, az azonos nemi sziilé ellen
irdnyuld agresszid, mely masik oldalat az agressziv és szexualis impulzusok &ltal kivaltott
er6s szorongas képezi. A konfliktus pozitiv megoldasa az azonosulds, mely segitségével
beépiil a személyiségbe a vagyott tulajdonsag, igy keriilouton kielégitodik az eredeti vagy.
Negativ megoldés, ha a szexualis impulzusokat tudattalanba szoritja és nem jon létre az
azonos nemi sziilével valdé azonosulas.

Erikson Kezdeményezés vs. Biintudat. Szintén fallikus szakasznak hivja ezt az id6szakot, mert

megjelenik a szexualis kivancsisag, szexualis fantaziak kézpontja az ellenkezd nevii sziild,
emiatt bintudatot éreznek A gyerekek megtanulnak kezdeményezni, teljesitményliknek
orllIni és hasznossa valni. Ha ezt nem tehetik meg, fliggetlenségi kisérletiik miatt blintudatott
kezdenek érezni

Susanne Cook- Grueter (SCG) Impulzivnak vagy Onvéddnek hivja 6ket. Viselkedésik és

vilagrél alkotott kepik hasonlit az egocentrikus gyermek megnyilvanulésaira, aki még nem
képes 6nmagara €s masokra ralatni. Néhany fobb jellemz6ét emlitve, az Impulziv embereket,
mint ahogy a nevik is mutatja, az impulzivitasaik hajtjak, a méasik embert kihasznaljak,
nincsenek igazi kapcsolataik, az érzelmeiket sem képesek kifejezni. Az Onvéddek vagy
Opportunistadk, mivel csak a sajat céljaik kielégitése érdekli Oket. Bajkeverdek, atlépik a
hatarokat, feleldsséget nem vallalnak, lelkiismeret furdalast nem érzenek, és erdvel
gyakorolnak kontroll a mésik felett.

A Spiradldinamikdban a Bibor és féleg a Piros szin Erd, impulzivitds, egocentrizmus

Személyes eré a vilag manipulalassanak az igénye felébred. Ha mindezt a kultdra szintjére
vetitjuk, akkor a terrorizmus, katonai diktatdra, Okori hoditasok. A ,piros” kiizdSterei

tartoznak még ide, ahol az er6szakos 6nérvényesités révén harc folyik az abszolut hatalomert.

4. szint — Szabaly/szerep elme (7-12 év)

Ez a korszak 6/7-12 éves korig tart, amikor az elmében megjelennek a szabalyok és szerepek.
Nagyon fontos elérelépés a globalis gondolkodas felé, hogy ezen a szinten az egyén felfedezi
a masodik személyli nézépont, a centralasbol decentralas lesz. Igy az ember mar képes

egyszerll kiilsé 6sszehasonlitdsokat végezni, képes a masik szerepét magara venni.

A gyerek rajon, hogy nem mikodik a magia. Megsziletik a térkép a fejben, az elme
strukturalodik, ami hatékonyabb emlékezeti stratégiak alkalmazasahoz vezet. igy a korabbi

asszociacios logika helyére a konkrét targyakrol, eseményekrél valo logikai gondolkodas 1ép.
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Piaget konkrét miiveleti korszaka ez, amikor az egyén mar tud az érzékszervileg érzékelhetd
targyakrél absztrakt fogalmakban is gondolkozni, cselekvéssorokat fejben elvégezni,
tobbszords kritériumok alapjan kategorizalni, sorba rendezni, osztalyozni. A maésodik
személyli nézépont felvétele, a ,,mi tudat” megsziiletését is jelenti. Vagyis az egocentrizmus
csokken, és a vilagnézet egocentrizmushol etno/szociocentrikussa valik, ahol a ,,mi fajtank”, a
csalad, a faj, a nemzet kerill el6térbe a ,tobbiekkel”, a ,massal” szemben. Eppen ezért
csoportfliggd gondolkodas van jelen, amikor a szelf még nem képes a csoportrol decentralni.
Nagyon fontos a csoportnak valo megfelelés, a csoportnormak hii teljesitése, hiszen ez az, ami
révén az egyén képes elérni a csoport vagyott szeretetét, elfogadasat, a tiszteletét. (Az el6z6
szinten ez az eré és kontroll segitségével mikodott.) A csoporttdl vald erételjes fliggés
kovetkeztében az egyén identitasanak, a ,ki vagyok én” hatérai itt még zavarosak. Rengeteg a
szerep, amiknek igyekszik az ember megfelelni, mikézben kicsit 6nmaga is lenni. Az
Onismert is még szerepszeri, vagyis nem lehet mas, mint amit a csoport elvar. Ezért ezen a
szinten az egyén sok mindent elfojt, tagad, attol, idealizal, eltakar, kiilonb6z6 arcot mutat a
csoportérdeknek megfeleléen. Az ember a tarsas viszonyokat tekintve tehat fliggd
kapcsolatokban él, ahol a felszini hasonlosagok és kiilséségek alapjan megitélt Gsszetartozas
nyujt biztonsagot. A szabalyok, a rend, a fegyelem, az engedelmesség, a tekintélyelviiség, a jo
és rossz fogalmak dominalnak ezen a szinten. Nagyon fontos a moral szempontjabdl, hogy az
ember jo legyen 6nmaga és masok szemében, betartsa a torvényeket, a szabalyokat, hogy
elkertlje masok, kilondsen a tekintély szégyenérzetet és blintudatot kelt6 helytelenitését.

Freud: Latencia szakasza. A szexualis és agressziv kesztetések hattérbe szorulnak, a szocialis

¢s teljesitményhelyzetek kertilnek elétérbe

Eriksoni Teljesitmény vs. Kisebbrendiiség A szexualis késztetések elnyomodnak. A gyerekek

a felnbttek altal becsiilt készségek elsajatitasara dsszpontositanak A gyerekek megtanulnak
kompetensen viselkedni, illetve hatékonyan cselekedni, vagy kisebbrendiinek érzik magukat.
modellben a gyermek f6 tanulasi feladata, hogy megtanulja kompetensen hasznalni a
felnottek, a tekintély altal becsilt, jonak tartott készségeket, a kisebbrendiiség elkertilése
érdekeben.

Maslow piramisanak negyedik szintje, a megbecsilés iranti sziikséglet, amikor arra vagyunk,

hogy teljesitsiink, kompetensek legylnk és elnyerjik masok tiszteletét. Az elme fogalmi
gondolkodasa lehetévé teszi az iddben és térben vald gondolkodast is. Az iddbeli
gondolkodassal a szelf elkezdi kontrollalni a testi funkcidit, mivel a maltban gondolkozik, a
jovobe tekint, vagyis nincs a jelenben. Ez azt is jelenti, hogy a fogalmi elmével egyutt

megjelennek az elfojtasok, melyek a kés6bbi neurdzis alapjat jelentik.
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Susanne Cook- Grueter (SCG) Komformista Jél akar kinézni, elfogadhat6 akar lenni, helyesen

akar viselkedni. Tiszteletet a csoportnormak teljesitésével lehet elérni.
A Spiraldinamikaban a kék szin Rend, fegyelem engedelmesség A kultdra szintjén ez a

felfogas a tekintélyelvii jol szervezett hierarchikus rendszerek (feudalizmus, katonasag), a
vallas, a merev, dogmatikus allaspontot képvisel6 szervezett egyhazak formajaban van jelen.
Az egyhazak az énen kiviil es6 abszolit hatalmat hirdetik, mely rendet teremt, és
kotelességlink neki engedelmeskedni, alavetni, felaldozni magunkat, mert ez az ami
megvaltast igér a jov6ben. ,,Aki nem az Igaz Uton (a mi utunkon) jar az biinhdni fog és

elkarhozik”.Onfegyelem, rend, megtisztulas.

Amikor az egyén megunja, hogy minden a szabalyok szerint eldirt, minden kiszamithato,
akkor elkezdi megengedni maganak, hogy sajat gondolatai legyenek. Eleinte igaz még mindig
a tekintély szava a mérvado, de mindemellett beindul a kritikus gondolkodas, mely a

kovetkezo szinten bontakozik ki.

5. szint — Racionalis elme 12éves kortol — formalis reflexiv — tudomanyos

A racionalis, formalis miveletek végzesere képes elme 11/12 éves kortdl jelenik meg
felolelve a kamaszkort. Az egocentrizmus tovabb csokken, és az etnocentrikus mi szemlélet,
vilagcentrikussa alakul, mely a tarsadalom minden allampolgarat figyelembe veszi. Ekkor az
egyén képes a harmadik személy nézdOpontjanak a felvételére is, hogy a megfigyelés
targyakent tekintsen 6nmagara és masokra. Kepes elvontan, fogalmakban, szimbdlumokban
gondolkozni, 6nmagéara és masokra reflektalni. Ugyanakkor megjelenik a racionalis,
tudomanyos, erdsen kifejlett balféltekés gondolkodas is. Ennek a jellemzdéje a kritikus
gondolkodas, az oksagi viszonyok feltdrasa, hipotézisek felallitdsa, folyamtok
végiggondolasa, és azok leellendrzése. Ez egyben jelenti az eléregondolkodas, stratégiai
gondolkodas és alternativakban valé gondolkodas képességét is. Ilyenkor az egyén az egész
vilagot a fejében tudja manipulalni, a gondolkodéasrél tud gondolkodni. Persze teszi mindezt
még a konvenciok keretein beliil, de mar egy 6nallé, fuggetlen viszonyulast és én tudatot
kialakitva. Az egyén érdeklodése kinyilik a vilag, a tudomany dolgai felé, az univerzalis etikali
elvek, az emberi jogok, nemi, faji egyenldségek kérdéskore irant, melyekrél hosszasan vitazni
képes. A tudas, a megértés, a megismerés maslowi sziikségletei hajtjak az embert, mikozben
érdekli a dolgok értelme, célja és érvenyesulni akar, személyes fiiggetlenségéért harcolva.
Demokratikus, latszélag vilagot befolyasold, vallalkozo szellemii allampolgarré valik, akinek

fontos a siker, a gy6zelem, a divat, a latszat, a jolét, az intenziv élet.
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Azonban a Kkorlatoltsdgat és a hianyosagat ennek a szintnek nagyon jol szemlélteti a
kovetkez6 abra.(13. abra)

A XX.szdzad tudoméanyos nézete

Csak objektiv valosdg van, a szubjektivet az “az"-okra redukdlja. A bal oldalt elnyeli a jobb, bedll a “lapos vilag” ("flatland™)
. ’ I
Objektiv valosag

—

S

L=

Létezik!

Nem létezik!

elte: Giati Besce, foerds: Ken Wilber, The

13.4braA négy kvadrans

Forras:Ganti Bence A 4 kvadrans bemutato ppt. (a szerzé engedélyével)

A XX. Szédzad tudomanyos nezete jellemzi ezt a szakaszt, csak objektiv valdésag van. A jobb
oldal elnyeli a balt ez egy ,lapos vilag” amely csak a raciondlisan magyarazhato és
bizonyithatd terlletre koncentrdl ,,k6zép pszichologiai” kognitiv szint, mely kizarja a

szubjektivitast.

Freud Gentalis szakasz kamaszkortol felndtt korig: A libidd a nemi szervek koré szervezddik.

Az el6z0 szakaszok sikeres megoldéasa esetén kialakul az érett szexualitas, annak vagya, hogy
a szexudlis élvezetben valaki méassal osztozkodjon.

Erikson ldentitds vs. Szerepkonfuzié A serdiiléknek feln6tt nemi vagyaik vannak, és

igyekeznek azokat kielégiteni_A serdiilok kialakitanak egyfajta személyes identitas egy tarsas
csoport részeként, vagy dsszezavarodnak abban, hogy kik 6k és mit akarnak az életben.

Maslow piramisanak 6tddik szintje kognitiv szlikségletek, tudni érteni, megismerni, az egyént

tudasvagy vezeti a dolgok mikéntje els6sorban intellektualis megérteni akaras.

Susanne Cook- Grueter (SCG Ontudatos és Lelkiismeretes embereket sorolja ide, akik e

szakasz korai és érettebb formajat képviselik. Ontudatos személyként az egyén az onallo
személyiségét hangsulyozza, ki akar emelkedni a tomegb6l, a korabbi csoportnormakkal valo

azonosulast meghaladva. Ezt azonban még az erdszakos intellektualizalassal teszi.
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Magas moralis mércét allit, hogy hogyan kellene a dolgoknak lennie, mikdzben erésen
kritiz&l. Ezen a szinten az egyénnek még nincs fliggetlen gondolkodasa a tudas terlletén. Az
dnismerete is még intellektudlis, dnmagarol gyartott elméletek formajaban jelenik meg, tehat
nincs é18 onismerete sem. El6 6nismeretrdl akkor beszéliink, amikor az ember mar valéban
arrél képes beszélni, ami az itt és mostban a sajat megfigyelése alapjan a testében és
elméjében zajlik.

A Spiraldinamikdban a narancs szin: Onérvényesités, fliggetlenséqg tortetés Stratégikus

onérvényesités, tortetés a flggetlenség megszerzéséért. Tobb szalat is kézben tart,
pragmatikus és eredményorientalt. Az ember célja a siker a gazdagsag és a gyors gy6zelem,

Siker, divat, latszat imazs. Mennyit érsz nekem? Haszonelvii emberi kapcsolatok jellemzik.

A wiberi 0tds szint érettebb, lelkiismeretes személye még fliggetlenebbé valik, mint az
ontudatos ember. Képes egyszerre tobb maga valasztotta csoporthoz is tartozni erdszakos
intellektualizalas nélkiil. Toleransabb, nyugodtabb, empatikusabb ¢és hiteles érdekldédéssel
fordul masok felé. A formalis miiveletek csucsa ez, amikor az egyént a dolgok gyokeéroka és
célja érdekli. Hisz a tudomanyban, az igazsag felderitésében, és az emberiség, a vilag
tudomany segitségével torténd jobbitasaban. Képes érzelmeit kifejezni, valodi onismeretre
vagyik, hogy ugy éljen, ahogy az a sajat hitével egyezik. Amikor az egyén egyre
fuggetlenebbé valik, énalléan a csoportérték alapjan megvalasztva hovatartozasat, letéve a
régi kényelmes szerepeket es szabalyokat, felmertl a sajat identitds meghatarozasanak a
kérdése. Ha a ki vagyok én valaszanak keresese soran a személy 6sszezavarodik, nem tudja,
hogy mit is akar igazan az élett6l, az gyakran elakadast okozhat és krizis helyzetet, valsagot,

melyet napjainkban igy vagy ugy mindannyian megéliink.

Tovabb haladva a létran az egyén szemlélete tovabb tagul a posztkonvencionalis szinten.
Ekkor az egyén kiemelkedik, kilép a tarsadalmi kozmegegyezés vilagabol, a konvenciokbol,
és flggetlenedik azoktdl. Fuggetlen egyéniséget, dn-és vilagértelmezést hoz létre sajat maga
valasztotta etikai elvekkel, mint igazsagossag, méltosag, és egyenldség. Ez egyben azt is
jelent, hogy tullép az egyén a tudomanyos kereteken, rajon, hogy azok mogott is csak valaki

nézete van, és nem az objektiv valdsag.
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6. szint — Inteqrélt tudat, kentaur, viziélogika

Az ego létének legfejlettebb allapota ez, amikor a jobb és balfélteke egyméssal 0sszeérik. A
kognitiv gondolkodas és az érzelmek integracioja, amikor az egyén a nonverbalis (érzelmi,
testi) és verbalis (racionalis) val6sagot egyszerre képes latni, kezelni és élni. A kentaur
szimbdlumaval is kifejezhet6 ez a szint, ahol az érzékeket képviseld allati test és az emberi
intellektudlis fej egységet alkotva jelenik meg. Ezen a szinten az arnyék feldolgozasa jelent6s
szerepet kap. A korébbi szintek tudattalan elfojtasai ugyanis a felszinre kerlilnek, ezéltal a
negativ én-részek elfogadasra keriilnek és Osszefonodnak a pozitiv én-részekkel, vagyis
megtorténik a testtudat integracioja. Igy sziiletik meg a magasan integralt személyiség, aki
mar nem csak fejben él, hanem a szivével is lat. Aki globalisan, vilagcentrikusan, szemléli a
vilagot, fokuszat kiterjesztve a vilag minden emberére. Az integral tudatd ember hal6zati-
logikaval, holisztikusan gondolkozik, rendszerszemlélete van. Képi gondolkodas jellemzi,
azaz Osszefoglalo képekben, szimbdlumokban képes kifejezni magat. Nézépontjukban a
korabbi szintekhez képest még eggyel hatrébblépnek e szinten 1évé emberek, a negyedik
személyli szemszOgbe. SOt érettebb formaban kepesek vegtelen szamu perspektivat is
felvenni, és egon tuali transzperszonalis megfigyeloként tekinteni a vilagra. Minden
néz6pontot egyforman érvényesnek talalnak, nyertes-nyertes viszonyokban gondolkoznak,
igy a ,,szotarukban” a ,vagy” és ,,de” kotészavakat az ,.Es” valtja fel. Sokszinii, hiteles,
autentikus emberek, akiket belsé kiildetésiik hajt. E16 onismerettel rendelkeznek, fontos
szamukra a befelé fordulés, a rendszeres meditacio.

Erikson két kategoriaba sorolta ezt a szintet fiatal felnéttkorra és felnétt korra. Az elsd
szakasz az intimitasrol a masodik az alkotoképesség kibontakozasardl szl

1) Fiatal felndttkor Intimitds vs. Izoldcio

A fiatal felndttek intim €lettarsat talalnak, vagy a maganyt és az elszigeteltséget
kockaztatjak.

2) Felndttkor AlkotOképesséqg vs. stagnalas

A felnétteknek termékenynek kell lenniiik a munkéban ¢€s felkell nevelniiik a
kdvetkez6 generaciot, vagy a tespedést valasztjak..

A maslowi 6nmegvalositdé ember ez, akinek a kiils6 szépség, rend mellett ugyanolyan fontos

az onkiteljesités elérése. Aki hatékony valosagészleléssel bir, az itt és mostban él, éber, friss,
érzékeny és spontan. Elfogadd, rugalmas, praktikus, kreativ, megoldascentrikus, értelmes
életcelja van, autondm és figgetlen. Ugyanakkor magas szintli emberi kapcsolatokkal

rendelkezik, ahol melegszivii, kdzvetlen és Oszinte. Dontésalapti kapcsolatokban él, ahol
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szabad vdlasztds alapjan van egyiitt a masikkal. Nincs fliggdség, nincs kompromisszum,
helyette egymas tamogatasa miikodik az 6nmegvalodsitashoz vezetd uton.

Susanne Cook- Grueter (SCG) Individualista, az Autondém, és a Konstruktum-tudatos.

Ha e szinten beliili fejlédést cizellaltabban szemléljuk, akkor megkiilénbdztetiink korai,
kozép, és késoi viziodlogikat, vagy az egofejlddési modell alapjan személyekre vetitve az
Individualistat:

a) a korai vizi6logikéara a relativista, pluralisztikus, azaz t6bb szempontu, sokszinii és a
kontextustol fiiggé gondolkodas jellemz6.

b) Kozép szinten megjelenik a holisztikus gondolkodas, amire a keresztparadigmatikus,
rendszerek kozotti latasmod jellemz6. Itt jelennek meg a rendszeraramlas tipusu, vagy
holarchikus szervezetek.

) Késbi vizidlogikanal ez a szemlélet még tovabb tagul feldlelve az egész foldet, és
globalisan holisztikus és integralt vilaglatassa alakul, ahol minden belefér a
rendszerbe. Az individualista (pluralista) a fentiekkel egyiitt az, aki rajon arra, hogy
nincs allando személyiseége, hanem énallapota kontextusfliggd. Ennek megfeleléen
agy érzi, hogy sok énrész van benne, amelyek egyarant fontosak. Ugyanakkor van
bennik még egy kiszkddés, mert ezek az énrészek gyakran ellentmondasosak
egymasnak. Keresik a nyugvépontot, hogy kik is 6k valojaban.

Az Autonomnal (stratégista) ez a kiizdés megsziinik, énmagaval megbékél, megengedi
gyengeségeit is. Egéssz¢ valik a személyiség, 6 mar finom 6sszhangban ¢l 6nmagéval és a
vilaggal. Ugyanakkor 6 maga valik a vilaga értelemadodjava, igy tudatosan elkotelezett, hogy
értelmes élettorténetet alkosson maganak és masoknak is a vilag megjobbitasaért.

A Konstruktum-tudatos a hid a kévetkez6 szinthez, aki rajon arra, hogy minden létezé dolog a
vilagon emberek alkotta konstruktum. Tudatossa valik az ego-ra, azaz felismeri, hogy az ego
is egy konstruktum, és minden ember egocentrikus, s val6jaban ez a tovabbnévekedés gétja.
fgy 6 megkérddjelezi az egész vilagot, és megsziiletik benne az egész ego-teriilet
meghaladasanak a vagya. E szint elakadasat az egzisztencialis krizis jelenti. Ez akkor torténik,
mikor a perszonalis szinteken az ember mindent elért, és mindent kiprobalt amit csak lehetett.
Valojaban a legnagyobb dicsOség tetején all, és mégis hianyérzete van. Felteszi a kérdést,
hogy miért éljen, mivel az életcélok eltiintek, a személyes dolgok értéktelenné valtak. Itt jut el
az ember a transzperszonalitds hatarahoz, mely a kovetkez$ szintekben teljesedik ki. Itt
Iépunk at a poszt-posztkonvencionalis szintekre, amikor is az egyén meghaladja az egostaciot,
melyben a tarsadalmi normakon valo fliggetlen kivulallassal azonositja 6nmagat. A kovetkezo

szintek mar transzperszonalis szintek, amikor a megfigyelé én, a referencia pont tuljut az
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elmén, és egészen Istenhez megy, transzmentalissd, transzracionalissa valik. A valdsag és
ondefinicié kdzpontja tehat a magasabb Enben van.

A Spiraldinamikdban a Zzold Erzékenyséq empétia kozdsséqg —Sarga Rendszer &ramlés

integracid-Tirkiz Globalis rendszer -Korall szin: Itt kezd6dnek a misztikus, befelé tekintd,

meditativ hagyoméanyok, az Ujfajta megélések, a fizikai vilagnal finomabb tartalmak, az

egyéni, €16 belsd spiritualis élmények. A cél a minél mélyebb tudatossag megtapasztalasa.

7. szint — Okkult (pszichikus) — Természet misztika

Ez a szint az okkult vagy pszichikus szint. Az egyén meghaladja az egot-t, és egyre tobbszor
képes az éber tudatossag jelenlétében, az itt és mostban élni. Intuitiv és analdgias kognicio6
jellemzd erre a szintre. Itt megélhetjik, a karakter fellazulasaval, hogy feloldodik az
elkiiloniilt énérzetiink, megsziinik a kivil és bels6 kiilonbsége, és eggyé valunk a természettel.
Ez a természet miszticizmus ¢lménye. Megjelenik benniink a vilaglélek, a sdmanikus, szivbol
jovo spontan kornyezeti etika, amikor felelosséggel, egyiittérzéssel fordulunk minden lathato
¢lolény felé. A pszichikus szint az evilag, — az 0t érzékszervvel és elmével (gondolkodas,
képek, erzelmek) felfoghato vilag — és az ezen tuli vilag, a spirituélis vildg hatara. Amikor
tehat az egyén az 6t érzékszervével az evilagban, és az elméjén belul mikodik, és ugyanakkor
képes raérezni a spiritualis vilag mogottes erdire, de azokat konkrétan még nem tapasztalja.
Az aldbbiak tartoznak ehhez a szint tapasztalasahoz:
e Parapszicholdgiai jelenségek: a telepatia (gondolatok, érzések atvitele);
e Prekognicio (elore tudni azt, hogy mi lesz);
e Tisztanlatas (informaciot szerezni tavoli helyekrdl, emberekrol);
e Pszichokinézis (tudattal mozgatni targyakat); spontan gyogyulds élménye, testen
Kiviliség élménye stb.
e Bioenergetikai jelenségek: auralatas, csakrérzékelés, radiesztézia, chi vezette
harcmiivészetek stb.
e A sorsszer(iség érzésével kapcsolatos jelenségek: szinkronicitas élmények, flow
élmények
e Az erdk intuitiv olvasasa szimbolumrendszerekkel, ,,j6slas”: asztrologia, Ji-ching,
Tarot stb.
e Magia: események befolyasolasa szimbdlumokkal torténé manipulalassal, pl.
Tibetimagia, afrikai-voodo, samanaktusok

o Uféélmények
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Erikson Inteqgrités vs. Kétségbeesés Idéskor

Az emberek megprobaljak korabbi tapasztalataikat értelmezni és meggydzni magukat, hogy
életlik értelmes volt és/vagy az integritas vagy a kétségbeesés allapotéba kertilnek.

Susanne Cook- Grueter (SCG) Egyesité vagy Alkimista szintek mar a legfelsé kategoriaba

esnek és SCG mar nem bontja tovabb az ego szinteket. Az egyesitonél a valdsag az
ondefinicid a kodzpontja nem az egoban, hanem azon kiviill a magasabb énben van. Az
egyesitOk szerepe hogy masok életét katalizaljak, intenziv elvardsok nélkiili kapcsolatokat

tartanak fenn.

8. szint — Szubtilis — Istenség misztika

A nyolcas szint a szubtilis szint, mely azt jelenti, hogy finomabb val6sag, mint a kiilsé anyagi
vilag. Vagyis ebben a szakaszban egy finomabb tudasnak nyilunk meg, az Odaét vilaganak,
az Ot érzékszerv és az elmén tuli spiritualis valosagnak, amikor a szubtilis vilag kdzvetlen,
sajatélményi tapasztalasaban lehet reésziink. Ez egy mélyebb megtapasztalas, mint az el6z6
szint természet miszticizmusa, mivel itt a tudat teljesen elkiiloniil a szokasos elmétdl, €és a
felsébb énnel azonosul. Igy a konkrét formakban megnyilvanulé finomabb dimenzidkkal
élunk at egy melyebb egységet, melyet istenség miszticizmusnak hivunk. A szeretet és
egyuttérzes kiterjedt allapotait tapasztalhatjuk, de patologikus jelenségekben is lehet résziink
megélve akar a kozmikus rettegést, vagy talalkozhatunk az” dsgonoszsag” érzetével is (pl.
LSD terapia soran). Vilagnézetink ezen a szinten teocentrikus, ahol Szent (boddhiszatva)
morallal felelosség, egylittérzés van benniink minden lathatd és lathatatlan é161ény irant
(minden létsikon). Ide tartoznak a kovetkezo tapasztalasok:
e Szubtilis fény-és hangélmények: szines fényélmények, fehér isteni fényélmény,
spiritualis hanghallasok pl. szférak zenéje, OM
o Szellemlényekkel vald talalkozas: jelenések, pl. Maria-jelenés; allatszellemekkel pl.
indian latomaskeresés, vagy samanrévilések soran; Istenekkel, Archetipikus
formakkal vald talalkozas
e Szellemi laitomas, médiumlatas: el6z6 életek latasa, mas dimenzidk latasa, halalkozeli

¢lmények (alagtt, fehér fény, segitdk), tudatos dlom, bardé élmények
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9. szint — Kauzalis — Formatlan misztika

Kauzalis vagy oksagi szint. Ekkor a megfigyel6 ént egészen a gyokeréig kovetjik, a tiszta
irességig, mely a megfigyeld maga. Olyan ez, mint a mélyalvas dlom nélkiili szakasza,
melyben semmilyen forma nincs jelen, hanem tiszta (rességgént tapasztaljuk, csak itt
tudatosak vagyunk erre, mig a mélyalvasban elveszitjiik a tudatossagunkat. A végsé identitas,
a végs6 valdsag, a kozmikus, univerzalis tudat ez. A tudod tudat élményének, a Tanlnak a
megtapasztalasa torténik itt, amikor az egyén 6nmagaban keresi énmagat, nem pedig kival. Itt
nem kiils6 megfigyelheté dolgokkal azonositjuk magunkat (képek, fogalmak, érzetek,
spiritualis élmeényformak), hanem rajoviink arra, hogy ha latunk valamit, akkor az egy kiilsd
targy, és nem maga a latd, tehat nem mi vagyunk. Ha kivonjuk az identitdsunkat a szemink
el6tt elvonuld dolgokrol, akkor jutunk el 6nmagunkig, amikor hamarosan elkezdjik érezni a
hatartalan szabadsagot, a megnyugvas allapotat. Itt tehat felismerjlk, hogy a laté, a Tand, aki
bennunk lat, az nem egy meghatarozott dolog, hanem a Kiterjedt, nyilt tér, a végtelen
szabadsag, az Uresseg. Az én megszabadulva a Szamszara létforgatagabdl — az 1-8 szintek
jelenségeitél — ezzel az Urességgel valik azonossa. Ez a forma néelkili miszticizmus, ahol
nincs semmi formai, anyagi, csak maga a Tudat, a felébredett allapot, a maximum tudatossag.
Oksagi szint, mivel ez minden jelenség kreativ alapja, innen keletkeznek a dolgok, ebben
jelenik meg minden szubjektiv és objektiv dolog. Szamos elnevezése van, mint Uresség,
Nirvana, Atman, Onvalé, Allah, Brahman, Az Atya, A Szellem stb. Ezen a szinten a Bélcs
(buddhikus) lélekkel viszonyulunk a vilaghoz, amikor feleldsség és egylittérzés van benniink

minden megnyilvanult €¢s meg nem nyilvanult 1étez6 irant.

10. szint — Nondualis -Nondual misztika

Ezen a szinten a kauzalis szint atadja helyét a non-dualis, vagyis nem Kkettés allapotnak,
amikor a valésag nem oszlik két részre, hanem az egész realitas egy erzetté valik. Ez a
nondudlis miszticizmus. Itt a korabbi megfigyel6 valik a megfigyelt dologga. Vagyis amikor a
Tudd tudatdban van 6nmaganak és a vildgnak. Ez a tizedik szint val6jaban nem egy
elkiilonithet6 szakasz, hanem az Gsszes szint és allapot egyszerre, mivel itt a tiszta Uresség
minden formaval eggyé valik. Ez tehat az Uresség (9) és Forma (1-8) egyben, vagy masként a
Nirvana (9) és a Szamszéra (1-8) elvalaszthatatlan egysége. Buddha szavaival: ,,A forma

Uresség, az Uresseg forma”
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1.3 A tudafejlodés savjai fejlodésvonalak a Pszichograf

Howard Gardner vezette be a tobbtényezés intelligencia fogalmat, mint pl. kognitiv, érzelmi,
erkdlcsi stb. Sokféle intelligencia létezik, amivel minden ember rendelkezik: néhanyan
kiemelked6 érzelmi intelligenciaval, mig masok éppen a logik&ban brilliroznak. Az alapelv
az, hogy annyiféle intelligenciat foglalunk az integralt szemléletbe, amennyirdl csak tudunk.
Bdséges bizonyiték all rendelkezésiinkre, hogy mindezek 1éteznek, és ha le kivanjuk irni,
milyen egy emberi lény, akkor ezeket mind figyelembe kell vennink, s nem pusztan
kivalasztani egyet, melyre kizarolagosan eskiszunk. llyenek az affektiv vagy érzelmi
(érzelmek=EQ), kognitiv (felfogds, gondolkodasmod=IQ), mordlis, interperszonalis,
pszichoszexualis aspektusai a szelfnek, tovabba az intuiciod, kreativitas, a tehetség kilonféle
teriiletei (zene, sport, miivészet, stb.), az altruizmus stb. Mindezek kvazi , fliggetleniil"
bontakoznak, ki, kiillon-kiilon fejlédnek, lehetséges, hogy az egyik teriilet joval elébbre tart a
masiknal. A kiilonféle teriileteket a szelf tartja egybe, egyensulyozva d6ket. A teriiletek
egymastol nem teljesen fuggetlenek, egymassal "sziikséges, de nem elégséges™ viszonyban
allnak. Példaként itt van a moralis fejlodés, és a kognitiv allapot: ha valaki nem tudja masok
helyébe képzelni magat, nem alakul ki benne a konvencionalis moral, megmarad az
egocentrikus prekonvencionalis erkdlcs allapotdban, attdl még lehet szamitastechnikaban
zseni, ahogy ez forditva is igaz (lehet valaki moralisan fejlett, mely empatias készséggel
rendelkezd, ugyanakkor mit sem ért a szamitdgéphez).

Az intelligencidk (vonalak) fejlodése atmegy minden fejlddési szakaszon, alap strukturalis
szinteken. Az integralt pszichograf ennek képi megjelenitése. Az mutatja, hogy egy bizonyos
személy, adott pillanatban az élet nagy kérdéseire (példaul: mit nevezzek 6nmagamnak, mi a
valos szlkségletem, mit engedhetek meg magamnak, miként viszonyuljak masokhoz, stb.)
milyen fejlédési szinten képes valaszolni. A megallapitasok nem statikusak, hanem
folyamatosan valtozok. Nem mindig vagyunk tudataban sajat értékeinknek és
hianyossagainknak. = Ezek  mind  kimutathatok  fejlddésvonalakban,  ahol az
intelligenciateriiletek ndvekedését abrazolhatjuk, sédvokban. A tudatfejlédési vonalak a
diagrammszerii pszichograf altal lathatoak: jol kivehet6k azok a teriiletek ahol legjobb
képességeink vannak, illetve mely teriiletekben tudunk gyakorlds révén tovabbfejlédni. A
fontosabb intelligenciak fejlodése lathato a (14. abra) alapjan, az egyes tudat szinteken (els6 a

preperszonalis, masodik a perszonalis, a harmadik pedig a transzperszonalis).
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ATUDAT
SZINTIEI

A KULONFELE INTELLIGENCIAK

14. dbra, A Pszichograf
Forras: Ken Wilber Integral szemlélet c. konyve (Wilber, 2008)

Wilber az Integral szemlélet c. konyvében ezt irja: ,,az embernek tobb mint egy tucat

intelligenciaja vagy fejlodésvonala van (8). Kiemelten fontosak ezek koziil a kovetkezok:

e a kognitiv fejlodés vonala (tudataban lenni annak, ami van);

o az erkolcsi fejlodés vonala (vélekedés arrdl, hogy minek kellene lennie);

e az erzelmi vagy affektiv fejlodés vonala (az érzelmek teljes spektruma)

e az interperszonalis fejlodés vonala (hogyan kapcsolédom a toébbi emberhez szocialisan);

e asziikségletek fejlodésének vonala (példaul a Maslow sziikségletek hierarchiaja);

e az identitas fejlodésének vonala (vagyis ,.ki vagyok én?”; példaul Loevinger egofejlodési
modellje);

o az esztétikai érzék fejlodésének vonala (az Onkifejezés, a sz&épség, a mivészet €és az
atérzett jelentés teriletei);

e a pszichoszexualis fejlodés vonala, amely tadgabb érelemben Erdsz egész spektrumat
magaban foglalja (a durvatél a finomon at a kauzalisig);

e a spiritualis fejlodés vonala (ahol a ,,szellem”-et nem pusztan a Transzcendens Alapként
vagy a legmagasabb tudatallapotként fogjak fel, hanem ©nalld, kibontakozé
fejlddésvonalként);

o az értékek fejlédésének vonala (azaz hogy egy személy mit tart az életében a

legfontosabbnak).
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Mindezek a fejlédésvonalak, aramlatok az alapvetd fejlodési szakaszokon vagy szinteken &t
fejlédnek és bele lehet foglalni a pszichografba.” (Wilber, 2008)

A modszer segit az onfejlesztésben, de a neveld-, vagy éppen a terdpids munkaban is, igy
minden szintnek megfeleld gyakorlasi lehetdségei vannak, illetve, megfeleld terapias
feltarasra van sziiksége, amely az adott szinthez igazodik. El6fordul, hogy a fejlédés soran
elakadasok torténtek. Nagyobb trauma esetén, bizonyos énrészek leszakadnak, és az adott
fejlodési szakasz, gatolt maradt. A pszichograf ramutat e hidnyossadgokra, és a megfeleld

mddszerekkel, terapia soran ismét megtorténik ezeknek atélése, felismerése, majd elengedése.

A lenti 4bran az ember 6t kilonféle intelligenciateriilete, azaz 6t fejlédésvonala lathat6 a 10
lépcséfok szintjein. Az els6 a kognitiv miitkddésmod, a masodik az én-érzet, a harmadik a

moralis hozzéaallas, a negyedik a szlikségletek, az 6tddik az értékek vonala. (15. 4bra)

10 + - suparmind -+ spirit-salf - nondual + -+ platinum
(a3t manifestabon)
9 4 =+ avermind + -+ <+ =+ Silvar
souk-self
. ) bodhisattvic soll-
8 + =+ inlultive mind = T (ailsentient T yrangcendance T lavender
despar psychic beings)
7 =+ illumined mind =t =+ post- -+ =+ coral
Integrated posiconventicnal
6 fate T— {contaur) (@l humans) soli- I;El(pﬁnﬁﬂ'ﬂﬂ') [ GOSMic awarenass
~ == higher min t . - - aleabi -+ UNuoise:
ey {vision-logicy | Butonomous post- actisaRzation \systemic | accepling (yeliow)
T conventional Yeogw
5 8 | formal | individualistic | .. it anliiam | tolativistic / sociocratic (green)
[ wafy | operational canscientious (y nation) multipltstic / achlevement {orange)
4 + - " == conformist -+ conventional =4+ belongngness - absolutistic / saintly
Concre | (blue)
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3 T -+ + sall-protective <= (mytibe) =T ~+ agocentric / powsr
safaty {red)
2 4+ - preaperalional - impulsive .j preconventional == =+ animistic { magcal
(my self) (purple}
1+ =+ sensorimolor == autistic + =+ physiological -t autistic / physiological
(esige}
cognitive  self-sense morals needs values
{Plaget, {Loevinger, (Kohiberg) {Maslow) (Graves, Spiral
4
Aurabindo) Cook-Greuter) Dynamics)

Figure 5. 10 levels in § lines

15. abra. 5 fejlédésvonal tiz szintje
Forrés: Az integrél pszicholdgia szak oktatasi anyagabdl, http://www.bencelap.hu/wilber/temakorok.htm

Ha mindezt egy konkrét személy szintjén abrézoljuk akkor az adott fejlédésvonal
csucspontjanal 1évo szint jelzi, hogy milyen fejlettségi szinten van az egyén az adott

intelligenciaterileten


http://www.bencelap.hu/wilber/temakorok.htm
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46 | A THEORY OF EVERYTHING
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Figure 3-3, The Holarchy of Development

16. &bra. Integral Pszichograf
Forras: Az integral pszicholégia szak oktatasi anyagabol (Wilber, K. (2000): A Theory of Everything, Boston, Shambala Publications

Abrazolhatjuk kérdiagram formajaban is (16. dbra) az egyes vonalakat a kdzépponttol
kiindulva. Az abran ebben az esetben a test, elme, 1élek, szellem egymast kdvet6 szintjeinek
vannak a vonalak megfeleltetve. A pszichograf segitségével arnyaltan, tudatosabban tudunk
ralatni sajat magunk, vagy masok erésségeire €s gyengeségeire. A pszichograf ugyanakkor azt

IS megmutatja, hogy mennyire egyenl6tleniil vagyunk fejlettek (Wilber, 2008).
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1.4 A tudat allapotai

Szamos tudatéllapot létezik, és naponta mindenki tobbféle tudatallapotot él &t. Ez azért
lehetséges, mert a tudatallapotok tobbsége (ébrenlét, alvas, mélyalvas), mindig jelen 1évé
bels6 szubjektiv realitaskeént Iétezik bennunk. Az integral pszicholdgia részletesen foglalkozik
a kullonféle tudatallapotok csoportositasaval (pl. normal, modosult), a tudatallapotok
jellegzetességeivel, és ezek zavaraival (pszichopatoldgia) is. Modosulas esetén Kitér a
mddosulas hogyanjara, iranyara, mélységére, jellemzdéire, és vizsgalja az ezek soran
eléforduld esetleges csapdakat, elakadasokat is. Tovabba a tudatéllapotok témakdrén belil

Kitér a transz, a meditacio és a terapia viszonyara is.

A tudatéllapotokat egyrészt csoportosithatjuk:
1. Normal, mint nappali ébrenlet
2. Modosult, pl. mélyalvas, alom,
e meditativ pl. joga, meditacio hatasara kivaltott,
e transzallapot pl. holotrép légzés, vagy tudatmodosito szerek hatasaval,

e Kkoros tudatéllapotokat pl.agyserilések, mérgezések stb. hatasa miatt

patologias modosult tudatallapotokat is pl. skizofrén

Masreszt, hogy milyen iranyba térténik a modosulas tovabb oszthatjuk:
e regresszidra, esetén visszafelé, a gyermekkor felé mddosul. Illetve a patologias
maodosult tudatallapotokat is egy regressziv iranyd modosulasnak tekintjuk
e progresszidra a progresszid esetén a tudat elérefelé modosul, mely spiritualis

allapotoknak felel meg.

A masik felosztas alapjan beszélhetiink egyrészt

e természetes tudatallapotokrdl, mint nappali ébrenlét, mélyalvas, almodas,

e masrészt atréningezett/kiképzett tudatallapotokrdl, mint a meditativ allapotok.

Tovabb bdvitve a tudatallapotok szemléletét, a nagy bdlcseleti spiritudlis hagyomanyok
(buddhizmus, kabbala, keresztény misztika stb.) szerint a harom természetes tudatallapot, az
ébrenlét, adlom és forma nélkiili mélyalvas magaban rejti a belsé fejlodés, a spiritualis
bdlcsesség lehetdségét, a felébredés megtapasztalasat, ha teljes éberséggel vagyunk képesek

ezekbe az allapotokba belépni. Ugyanis ezekhez a tudatallapotokhoz egy érzésekben is
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jelentkez6 energetikai testet rendelhetiink hozza. Amig ébren vagyunk, addig a durva testnek,
a fizikai, anyagi testnek vagyunk tudatdban. ,, Alomban nincs stirti anyagbol allo fizikai
testiink, hanem egy fénybdl, energidbol, érzelmekbdl és valtozo, aramld belsd képekbol
Osszedllt finom, szubtilis testlink van” (Wilber, 2008). A szubtilis és kauzalis szintekre torténd
betekintést az alvas, &lmodas sorén, az éber almodas és &lomjoga segitségével is
gyakorolhatjuk.

durva sz ubtilis kauzalis kettdisség nélkili
termeszet istanseg forma nelkali  kettdsseg nelkoli
&

integral- | S ___ s i
feletti
integral + - - . ----- . ------ . _____ '__

; ; I
pluralista { - - - - I ___ S o8 B . oo

1
1
1
1
racionalis + - - - = B -
I
]

mitikus-----.: ______ ‘ ______ ‘ ______ :‘___
mﬁgikus————'l ______ . ______ . ______ . p

archaikus 4 - - - - - _ SR _ . . _

17. dbra Wilber Combs matrix
Forras: Ken Wilber(2008) ,, Integral szemlélet” c. konyve

Az abran lathatd Wilber-Combs matrix (17. abra) a jelenlegi ismereteink alapjan a
tudatallapotok egyik legszélesebb spektrumat szemlélteti. Az integral rendszerben valdjaban
minden szint tudatallapotabol lehetéségunk nyilik ideiglenesen belépni egy masik szint
tudatallapotara, igy jelenleg 28 féle tudatallapotot lehet leirni, amire nem egy lezart
rendszerként tekintiink. Mivel a tudatallapotok tobbsége tehat mindig jelen 1évo lehetdség,
ezert konnyen bepillantast kaphatunk a magasabb tudatallapotokba is. Példaul egy izzasztd
kunyhdban atélt természettel valé egységélmény soran. Azonban rendszeres gyakorlas nélkil
nem tudjuk minden tulajdonsagat megismerni a magasabb szintek tudatallapotainak, mivel a
szintek egymas utani meghatarozott sorrendben bontakoznak ki, atugrani nem lehet 6ket, és
id6t igényel a kimiivelésiik. Azt azonban megtehetjiik, hogy magasabb tudatallapotokra
iranyuld ismételt gyakorlassal, pl. meditacioval felgyorsitjuk a kovetkezd szintre vald

tovabblépésiink, fejlodésiink folyamatat. Tisztazzuk tehat, hogy mi is a transz és a meditécio.
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1.4.1 Transz

A transz fogalma : a transz hagyomanyosan komoly tudatéllapot valtozast a szellemvilaggal

val6 kozvetlen kapcsolatot jelol, olyan allapot melyben 6nmagunk és a vilag észlelése

megvaltozik. A transz az ,,at” a ,,tul” tehat az ,,odaat” allapota.

A transz jelentése a mai nyugati spiritualis vilagban azonban mar nem annyira egyértelmii
sokkal lazdbban és kénnyedebben van kezelve és trasznak nevezzik mar a meditacids vagy
egyszerii hipnotikus allapotokat is. Egy spiritudlis transzallapotban az 0t érzékszervek
tapasztalasan tali tartalmak valnak tudatossé a személy szamara, jellemzdje az alazat és a sziv
nyilasanak a minéségi megélése. Fontos a szadndék az intencié a transzba menetelkor és
egy kérés amire ebben a megvaltozott tudatallapotban kaphatunk véalaszt. Fontos, hogy nem
szabad meggondolatlanul és megfelelé informacidok nélkil traszallapotba vinni a klienst Az
integral mddszertanban a transzélmenyek a terdpids munka részie lehetnek a személyes

gyakorlas €s tapasztalatszerzést kovetden.

A koztudatban a transz meghatarozasaban a kovetkezOk szerepelnek:
1. Hipnotikus, kataleptikus, vagy extatikus allapot
2. Fizikai kornyezettel valo kapcsolat csokkenése, vagy megszakadasa
3. Alom és ébrenlét kozétti allapot, mély hipnotikus &llapot szomnolencia
4. Akaratlagos mitkodés, hétkoznapi funkciok csokkenese, esetleg mozgas és

beszédkeptelenség

o

Egy mély elmeriiltsegi allapot

6. Médiumi transz- szellemlény altali megszallas

A transzba menetelkor emlitettiik a szandékot vagy intenciét, mint f6 szempontot azonban van

masik két fontos tényez6 mely meghatarozza az élményt ezek a set és a setting.

Set : Bedllitas, mentalis és tudati szinten. Milyen beéallitodassal vesziink részt a transzban:

e Személyiségstruktira és aktudlis tudatalapot = Karakterfixaciok rendszere €és a
megnyilvanul6 én-allapot

e ,hagymahéjelv”’ mi megy a fejben, a lélekben az el6zd o6rak, napok hetek az élet

korabbi torténései



46

e Atransz élményre vonatkozé elvardsok, hiedelmek

e Motivacios szandék —cél, intencio, szerz6dés a transz vezetdjével

e A Kkisérb vezeto-terapeuta, hiedelmei, vélekedése a modszerrdl

e A transz elokészitése, programozasa, ahogyan a résztvevo rakészilt (testi rakésziilés,
étkezés, ivas, bojt, szandékerdsités)

e Atranszba lépésnek a technikaja

e [d6, idOpont, csillagallas, hogyan illeszkedik ez az esemény résztvevo életébe.

Setting: A ,hely” és a hely elrendezése, berendezése kinézete, tehat:
e Hol csinéljuk, milyen ez a hely

e Milyenek a korulmények — fizikai, tarsas, tarsadalmi és kultarlis

A transzbavitel folyamata a terapiaban 3 6 részre tagolodik:
I.  Elokészités
I1.  Elmélyiles

1. Feldolgozas

|. .El6készités:
Fontos az elokészités a set €s a setting:
1. Setting megszervezése
o Hely id6 valasztas, terep elokészitése — pl. izzasztokunyhd

o Csoportlégkdr megteremtése — pl. traszlegzés

2. Set beallitasa:
. Elézetes tajékozodas, tajékoztatas a modszerrdl, eseményrdl

o Mentalis fokuszolas —helyileg aznap, elokészit6 tilések

[1.LEImélyilés:
. Technika elkezdése ,,mit kell csinalni”

° Hatas beallasa ,,onset”
° Hatés csucsszakasza ,,high”

o Hatas lecsengése- hullamokban
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111.Feldolgozés:

o Elmény integralasa- két félteke kotése, minimum helyi megbeszélés,
atbeszélése az elménynek

. Utomunka-talalkozo, feldolgozés, spontan torténés

1.4.2 Meditacio

A meditacid nem egy egyszeri dtmeneti latogatas az ,,odaat” vildgaba, €s nem csupan egy
technika, hanem egy hosszantart6 elkotelezettséget igényl6 rendszer, amit naponta gyakorolni
szlikséges. A rendszerességen van a hangsuly, ami altal lehetévé valik a magasabb mentélis
allapotok stabilizalasa. Intelligensen Utemezett, és folyamatos épitkezést jelent, mely soran
lehetéseg nyilik a bolcsesség kifejlesztésere, a megtisztulasra. A meditacio a transzhoz képest
egy enyhe technika, mely lassan bontakozik ki, ingerszegény és kevésbé latvanyos. Hatésa
rendszeres gyakorlassal tartos, nem mulik el gyorsan, és a befektetett energiaval aranyos az
a szemelyiséget, ami a létran valo feljebblépést jelenti. Rendszeres, kitartdo gyakorlassal

elvezet a megvilagosodasig. A meditacio alaptechnikaja pontokba foglalva a kévekez6:

Meditacié: A kimiivelés utja, a tudatallapot atvaltasa tudatszintté.
e Csukott szemmel mozdulatlan testtel, egyenes hattal tilés
e Eber figyelése mindannak amit észlel, vagy fokuszalt figyelem a légzésre, esetleg a
testérzésekre
e Semleges figyelem a felmeriil6 dolgokra, eseményekre, érzésekre. Gondolati
kommentar és képzeleti asszociacio nélkul
o Kivil helyezkedés a kellemességen és a kellemetlenségen

e Objektiv megfigyelés ugy ahogy a dolgok vannak

A meditacio célja tehat ,,a tudatallapotokat tudatszintekké transzformalni.“ A tudatallapotok
tehat jonnek mennek, id6legesen vannak csak jelen, mig a tudatfejlédés szintjei maradandoak.
Valojaban ,,a szintek jelentik a fejlddés mérfoldkoveit”, ahol a kordbbi ,,mulando éllapotok

allando vonasokka alakulnak” (Wilber, 2008).
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1.5 A tudat tipusai

Az integral pszicholdgia 6tddik nagy teruletét képezik a tudat tipusai. Ennek sorén vizsgalja a
tudat szerkezettanat, ennek alapfogalmait, rétegeit, miikodését, a karaktert és annak fixacioit,
és a személyiségtipusokat, a konkrét tipustanokat (pszicholdgiai és ezoterikus), valamint a
tipizalas altalanos kérdéseit.

Ahhoz, hogy mélysegeiben megértsiik ezeknek a tipologidknak a rendszerét, a Ganti Bence
féle hazai adaptéacidéban el6szor megvizsgaljuk a tudat szerkezettanat. A tudat integralt
szerkezettandban is arra torekszink, hogy egy minél szélesebb spektrumot vegyiink
figyelembe, és koz0s, egységes térképre helyezziik a nyugati pszicholdgia, freudi, jungi
modelljeit, és a spiritudlis tanok, mint a joga és buddhizmus tudatszerkezetét leir6 modelljeit.
Tovabba tisztdzzuk e témakorhoz kapcsolodd alapfogalmakat, hogy mi a személyiség, a
karakter, a karakterfixacio, az ego, az elme, a tudatos és a személyes- és kollektiv tudatalatti,
mik a szamszkarék, hol vannak a tudatban, hol a transzcendencia helye, s ott mi talalhato.
Ezen tudatszerkezeti vaz ismeretében targyaljuk tehat a tipustanokat, mind pszichologiai, mint
holisztikus oldalr6]1 megkdzelitve, részletesen tanulmanyozva a kettd szintézisét, az

Enneagram tipustanat.

1.5.1 A tudat integralt szerkezete

Ha a tudat vazat hagymahéj formaként képzeljik el, akkor a legkiilsé rétegen talaljuk a
szocialis rutinjainkat, a felvett ,,maszkjainkat”, melyet Jung perszonaként hiv. Vagyis ezek
azok a jol berdgzilt, tanult szokasaink, melyeket a kilénféle szocialis érintkezéseink soran

automatikusan felvesziink.

Ett6] eggyel beljebb helyezkedik el a személyiség szintje, vagyis az egyéni jellegzetességeink.
Azokat a mésok, és némi Onismerettel sajat magunk altal is megfigyelhetd tulajdonsagainkat,
jellemvonasainkat soroljuk ide, melyek viszonylag stabilan, konzekvensen jellemeznek
benniinket, vagyis amik alapjan viselkedésunk bejésolhatd, személyiségink leirhatd. A

legtdbb nyugati tipologia ezt a zénat irja le.
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Egy méasfajta megkozelitésben a személyiség szintjét az elme (gondolatok, képek, érzelmek)
és ego szintjekent is értelmezhetjik. Egyes tipologiak az ettél egy réteggel beljebb talalhato
karakterrel, karakterfixaciovalfoglalkoznak. A karakter alapja az az egyetlen gyokérfixacio,
az a legfébb védekezési mechanizmus, vagy reakciéminta, mely 2-4 éves korban, (mikor a
gyermek mar képes tudataval felfogni a vele torténteket) valamilyen testi vagy lelki trauma
hatasara rogzil. Ez a szint azonban méar szamunkra tudattalan, vagyis a tudatos elme hataran
tal helyezkedik el. Eppen ezért ahhoz, hogy a karakter rétegéhez eljussunk, mély 6nismeretre
van sziikségink és kiils6 szemre, mivel szamunkra ez egy lathatatlan szint. Amint elkezdlink
rola gondolkozni, téreksziink megérteni, azt mar mind a karakter fixaciojaban tessziik. Ha tul
akarunk jutni rajta, szikkség van egy kiilsé tiikor segitségére, (pl. terapeuta) aki segit abban,
hogy konfrontadlodjunk vele. Vagy amig nem allandoésult allapotként tapasztaljuk fejlddésiink
soran a transzperszonalis szinteket, (ahol mar nincsenek karakterfixaciok, mivel a felsdbb
szinteken a tudattipusok atlényegiilnek az adott tipusnak megfelelé igazsagga, bdlcsességge)
addig atmenetileg mély meditacioban, vagy transzok soran is eljuthatunk odaig, hogy
tullepink az elme hataran, az ego-n, amikor Osszeomlik a karakter. A tudat integralt
szerkezetében legbeliil a megnyilvanulds hataran tal az altudat talalhatdé, mely magaban
foglalja a személyes tudattalan és kollektiv tudattalan archetipusain tul, a szamszkarakat.
Vagyis a késztetéseket, impulzusokat, szimbolumokat, 0sztonzeseket, hajlandosagokat,
emlékeket, melyek elérve az elmét, abban, mint képek, érzelmek, gondolatok jelennek meg
egyszerre. Egy 6szton, impulzus, hajlandosag felboukkanasa benniink azért lehetséges, mert az
mar altalunk, vagy valaki méas altal egy korabban megeélt emlék tapasztalataként jelen van az
altudatban. Az altudat legbelsé lényegi esszenciaja, az énségi szikra. Mindebbd6l lathatjuk,
hogy az ut valdédi (6n)magunkhoz kiils6 maszkjaink, személyiséglink, a mogott hdzodo
karakterink falain at vezet. Ezen falak feltarasaban, lebontasaban nyujtanak segitseget a

tipustanok, kulénbdz6é mélységekig vezetve benniinket. (18. abra)
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Integralt tudatszerkezeti modell
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) alapjan keészil : Nemes

18 Abra. A tudat integralt szerkezete
Forras: Ganti Bence 2008. szeptember 20-ai eldadésa alapjan készitette Nemes Anténia
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1.5.2 Tipustanok

A tipustanokat integrdl megkdzelitéssel tehat két nagy csoportra oszthatjuk.
Megkuldnbdztetjiik az induktiv és deduktiv tipustanokat.

Az induktiv vagy mas néven pszichologiai tipustanok tudomanyosan, részbdl az egész felé
haladva racionalis moédon kozelitik meg a kiilonféle emberi jellemvonasokat. Vagyis kiilsd
szemmel megfigyelve Osszegyljtik az egyén alkati, jellembeli tulajdonsagait, és azokat
kiilonféle felosztasu és mélységl tipologidk mentén rendszerbe foglaljak. Leegyszeriisitve
ugy is fogalmazhatunk, hogy az induktiv tipustanok az elemekbdl rakjak Ossze az egészet,
melyek ugyan helytalloak, de nem fedik le a teljes val6sagot. igy ezek a tipustanok csupan a
személyiség szintjéig képesek eljutni a tipizalas soran. Ilyenek pl. az els6 Hippokratész-
Galénosz féle két és félezer évvel ezelbttre visszanyuld vérmérséklet tipusok, mint kolerikus,
flegmatikus, szangvinikus, melankolikus. lde sorolhatjuk Jung extrovertalt és introvertalt
személyiségtanat, €s azon beliil &rnyaltabban megjelend érz6, gondolkodd, intuitiv és érzékeld

tipusokat. Tovabba Big Five, Myers-Briggs, vonaselméletek stb.

Deduktiv a masik nagy csoport a spiritualis hagyomanyokban ismert holisztikus, ezoterikus
tipustanok. Ezek a tipologidk lenyink egészét figyelembe veszik, holisztikusan kozelitik meg
az emberi jellemvonasokat. gy az egészlegességb6l indulnak ki, és ebbdl vezetik le a

részleteket. Ilyenek pl. a Ji Ching, az asztrologia.

1.5.21 Enneagram

A Ketté nagy csoport kdzott van az 4si hagyomanyok elemeit és a modern pszicholédgia
elemeit is 6tvoz6 szakralgeometriara (kérben egy haromszog és egy hatszdog, melyek kilenc
ponton metszik a kort) épllé enneagram tipustan. Ezt az integrativ tipustant mutatom most be

réviden.

Pontos eredete ismeretlen, annyi bizonyos, hogy az 6si mezopotadmiai-egyiptomi-gorog
kultirkorbdl szarmazik, mely teriileteken a kés6bbi nagy spiritualis hagyomanyok jelentds
része, mint zsidd, kabbala, keresztény, iszlam, szufi, hermetika, gnosztika bontakozott ki. A

XX. szazad new-ages pszicholdgiaja ujra felkarolta és ezaltal bekerllt a jelen kor
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kdztudataba. Az is ismeretes, hogy egy mélyen Kkidolgozott, pszichidterek és
pszichoterapeutak altal is tesztelt rendszerrél van sz0.

Az enneagram 9 tipusra osztja az embereket. Mindegyik tipus gyokere a karakter szintjén van,
tehat a koragyermekkori elakadasokbdl vezeti le az egyén jellegzetes viselkedéses, érzelmi, s
gondolati beragadasait, azaz karakterfixacioit. Az egyes tipusokon beliil az enneagram jelzi a
normal, patologias, és spiritudlisan felébredett tartoméanyokat is. Ugyanis kisgyermekként
rogziilt karaktertipusunk végigkisér benniinket a 1épcsé fokain: a hatodik kentauri szint koril
kezd oldodni a fixacio, ami a transzperszondlis szinteken bolcsességge lenyegul at. A kilenc
tipus nem felel meg a wilberi tudatfejlédés szintjeinek, de egy integrativ pszicho-spiritudlis
rendszerr6l van sz0, hiszen vannak analitikus, pszichopatoldgiai és transzperszonlis

vonatkozasai is.

Az enneagram 9 tipusa (19. abra) harom alaptipus koéré csoportosul, igy harom triasz jon

létre, vagyis 3x3 karakterfixacié van.

:

5 4

19. &bra Az Enneagram

Forréas: www.enneaweb.com/enneagram/history.html

Az egyik csoportot diihpontosoknak, vagy 0sztonds tridsznak nevezzik, 8-9-1, mivel nekik
gyermekkorukban az 0sztonds énjik vagy fizikai testlk sérult, és a duh koril forog az
elakadasuk.

A masik csoportot érzelmi tridsznak, vagy image pontosoknak hivjuk, ¢k 2-3-4. Ok az
érzelmi testlikben sérultek, gyermekkori traumajuk a szeretethiany koré épil, és az ebbol
fakadd szégyen, Uresség, es szomorusag érzésével tarsul. A belsé iiresség kitoltése érdekében

kialakitanak magukrol egy kiils6 fenntartott imazst, és ezzel azonosulnak.


http://www.enneaweb.com/enneagram/history.html
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A harmadik nagy csoport a gondolkodd triasz, vagy félelempontosak, 5-6-7. Ok a mentalis
testiikben rogziiltek, ahol a gondolatok, a képzelet, a belsé parbeszéd zajlik, mivel a félelem
elkerlilése érdekében az intellektusba menekilnek, gondolataikkal azonositjdk magukat,

mikdzben elveszitik a kapcsolatot az érzelmeikkel és a szivvel.

Ez azonban nem a teljes spektrum, ugyanis a tridszoknak és tipusoknak, 3 fejlettségi szintjét
kiilonboztetjik meg. Az elsé szint az Atlagos tartomany (az abran a normal tudatallapot
szintje kozépen bal oldalon), melyet fejlesztve az adott tipusbdl egy magasabb tudatszintre
juthatunk. Fontos, hogy minden tipusbdl van lehetéségiink egy magasabb tartomanyba felfelé
Iépniink, ha ez sikeril akkor jutunk el az Egészséges tartomanyba, egy magasabb tudatszintre
a megvilagosodas felé haladva.

Sajnos azonban van egy ellentétes Ut is mikor regressziven visszafelé lépve egy Egeszségtelen
tartomanyba jutunk ahol mar kiils6 segitségre kényszerlliink a problémank kezelésében. Ezt

mutatja be a kovetkez6 abra.(20.4bra)

A karakter fejlettségi szintjei TUDATSZINTEK
__ Nondualis
+ Kauzalis
T Szubtilis
Egeszséges 1 Okkult (pszichikus)
tar any 1 A .
artomany 3 H - - Integralt
; 1 ] 1 !
Atlagos \\;___4_/ o
tartomany : ' : : 1 Racionalis
' 1 ' 1 o 5
Egészségtelen \:\:___‘l'/:’ 1 Szerep-szabaly
tartomany A . ] 1 i L
\;\Eh—‘i—) Impulziv (reprezentacids)
N + Fantazia-érzelem
AZ ENNEAGRAM HORIZONTALIS 1 Szenzo-motoros

IS VERTIKALIS DIMENZIOJA

ibra forras: Riso-Hudson Készitette: Ginti Bence

20. bra Az Enneagram karakter fejlettségi és a Tudatszintek dsszehanlitasa

Forras: www.shp.hu/hpc/userfiles/ezopszicho/egesz.doc szerz6: Ganti Bence

A fenti abra abban segit bennlinket, hogy megértsilk a kiilonb6z6 tipusok, karaktereket
jeléinek melyeknek megvan az egyedi fejlédési utjuk. Az elsé szint az Atlagos tartomany,
melybe minden é&tlagos, egészséges ember beletartozik és attol fliggben merre tart az
egofejlodés utjan, mehet felfelé, vagy lefelé szellemként a létran. Igy 6k ugyanabban a
tipusban maradva, csak mas tudatszinteken miikodnek tovabb. A kdvetkez6kben az atlagos

tartomanyban 1év6 tipusokat mutatom be.


http://www.shp.hu/hpc/userfiles/ezopszicho/egesz.doc

54

A Duhpontosok — 8-9-1

Mindharom dih pont akaratival akarja kontrollalni a masik embert s a vildgot, csak mas

stratégiaval, attol fliggden, mi ellen védekezik.

A nyolcas, a harcos, a lazado karakter, aki az ellenséget kivul latja, legtdbbszor ugy érzi, a
masik fenyegetd, ellenséges, s ezért sokszor vadol és erdszakkal elnyomja a masikat.
Eszménye az igazsag, maga hibajat soha nem ismeri el, mindent letagad. A nyolcas ezért
fixalt allapotaban ellenallo, kemény, erés, héborgd, tovabba jellemzi, hogy direkten akaratos,
megfélemlité, er0szakos, az ,0véit” azonban hdsiesen megvédi, biztonsadgot nyljtva

szamukra.

Az egyes, a perfekcionista, az uralkodd. O az ellenséget belill latja, 6nmagéaban. Diihét
elnyomja, mivel nem szabad kimutatni, ezért latszolag higgadtsag és dnmerséklet jellemzi. Az
elkepzelt tokeletes rendszer szabalyai szerint, guzsba kotve, mereven él. Tokéletesség manias,
rend, kovetkezetesseg, pontossadg képének fenntartdsa jellemzi, ugyanakkor sajat maga es
masok tokeletességét nem képes megelni. Ett6l sokszor frusztralt, masokat kritizal,
szabalyokkal, korlatozassal kontrollal, mikézben sertettségben él, hogy masok nem olyanok,

amilyennek lennilk kellene.

A Kilences a béketeremtd, a szent, az alkalmazkodo. Lelkileg nem akarnak részt venni a
jelenben, ezért a diithét mélyen elkeriilik, tagadjak maguk és masok elott is. Gyakran
halogatnak, szenvedélyiik a lustasag, eszményilk a kényelem. Eppen ezért a felszinen nagyon
artatlanok, ellazultak, szelideknek latszanak. Passziv-agressziv, csendes ellenallas formajaban
kontrollaljak a masikat. Példaul érdektelenek, a helyzetbdl kilépnek, késnek. A kilences
sajatossaga még, hogy nincs sajat allaspontja, ezért barmely nézdpontot képes felvenni, igy

akar a békitd szerepét is betdlteni.

Az Image pontosok — 2-3-4

A hédrmas, a sikerorientalt, a produktiv, aki ugy igyekszik 6nmagaban potolni azt, hogy 6
ures és értéktelen, hogy elkezd teljesiteni, és a sikert, a statuszt hajszolni. Kiemelkedé akar
lenni, hogy ezért csodaljak, szeressék. Az imazs, a latszat, a jo kinézet, a sikeres felszini kép
fenntartasara torekszenek, mindezt azonban ugy teszik, hogy kdzben elveszitik 6nmagukkal

és érzéseikkel a kapcsolatot.
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A Kkettes a gondoskodo, a segité amit kiilséségekben él meg, aki Ugy érzi, hogy énmagéaért
nem szerethetd, ezért mindent megtesz azert, hogy masoknak 6rémet szerezzen, gondoskodik
roluk, hogy ezért szeressék, és atélje értékessegét. Mivel azonban az adas nem
onzetlenségiikbdl ered, ezért masok hidba szeretik viszont 6ket, nem tudjak ezt magukba
engedni, &télni. Gyakran elik, hogy masok nem értékelik Oket, ami miatt dithosekké,

ellenségesekké valnak, és mindezt elfojtjak addig, amig csak lehet.

A négyes a miivéesz, aki killonlegességével, egyediségével belsd értékeivel, hivja fel magara
a figyelmet, hogy ezért szeressék. Erzékeny, visszahtzodo, halk-szavd, romantikus lélek.
Egyedi stilusa, kifinomult izlése van, és képes mélyen atélni érzéseit, s6t masok negativ
érzéseit is hajlamos magara venni, és 6nmagat bantani. Eppen ezért sokszor szomoru,
melankoélikus, depressziéra hajlamos. Identitasat gyakran multbeli sérelmeib6l épiti fel, igy

gyakran multja dldozatanak érzi magat, 6nsajnalatba esve.

Félelem pontosok — 5-6-7

Az 6t6s a filozofus, a csendes szakértd. Félelmiikre tigy reagalnak, hogy visszavonulnak az
élertol befelé élnek, minimalisra csokkentik szlikségleteiket, és sokszor lathatatlanna valnak
elmélyiilv gondolkodasukban. Erzelmi visszahizodas, fosvénység, tarsas kapcsolatok hianya
jellemzi. Ugyanakkor nagyon objektivek, okosak. Intellektualis felsGbbrendiisége, szakért6i

volta jelenti szamara a biztonsagot, éppen ezért masokat felszinesnek, ostobanak élnek meg.

A hatosok az orokos kétkeddk, a hosok. Kiils6 és belsé dolgoktol is félnek, ezért gyakran
szoronganak, mivel tamasz nélkil, belsé utmutatds nélkiil érzik magukat. Ezért stabilitast
keresnek, ugyanakkor erdteljesen kételkednek, ezért kotddéstik is ambivalens. Fejiikben
¢lnek, nagyon gyakran belsd parbeszédet folytatnak magukkal, remélve, hogy intellektualis
megértéssel félelmiik feloldodik majd. Mésrészt erdteljes kotelességtudat jellemzi dket, ezért

hdsiesen képesek teljesiteni, mikozben a tekintély elismerésétdl varjak a vagyott biztonsagot.

A hetesek, az élvhajhasz rajongok, akik az 6tosokkel ellentétben nagy lelkesedéssel,
energiaval, jokedvvel, kalandvagyoan, optimistan vetik bele magukat az életbe kifelé élnek.
Szorongasukat, félelmiket Ggy leplezik, hogy sokoldalian, tevékenységrodl, tevékenységre

Iépnek, Uj élményekre, izgalmakra vald folytonos varakozassal.
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A folytonos ingerkeresés miatt azonban gyakran képtelenek elmélyilni a dolgokban, és
megélni a megelégedettség érzését. Attdl tartanak, ha lealinanak az élmények hajhészasaval,

akkor elboritandk 6ket az érzések.

Természetesen ezek a rovid leirasok csak egy-egy mozaikot mutatnak a tipusokrol, melyek az
egyén fejlettségétol, tudatossagatol fiiggden kiilonféle intenzitassal ill. médon mutatkozhatnak
meg. A tipustanok ismeretével melyebb ismereteket szerezhetlink 6Gnmagunkrol, és segitenek
megérteni masokat, és megkonnyitik a velik valé kommunikaciét.(9)

1.6 Az 0t ag 6sszegzese: az AQAL modell

Az integral pszichologia fent kifejtett 6t nagy témakorét megismerve képessé valunk arra,
hogy ezeket egyben lassuk, és ezekben mind egyszerre gondolkozzunk. Ezt a latdsmaodot, ezt
az egyseges térképet nevezzik AQAL-nak: ,,All Quadrants All Lines” (and all levels, types,
states), azaz minden kvadrans és minden szint és fejlédésvonal, és tudattipus es tudatallapot
egyben. Ez azt jelenti, hogy ezek ismeretében kepesek vagyunk akar dnmagunkat akar
masokat pl. a klienseinket, tigyfeleket, betegeket, vagy akar szervezeteket és csoportokat is ez

az atfogo térkép alapjan latni és elemezni. (21. abra)

SZELLEM KAUZALIS
ELME FINDM
TEST DURVA
EN ... CSOPORT
Ml .. . NEMZET
MIND- GLOBALIS
ANMNYIUNK TARSADALDM

21. abra AQAL Modell
Forras: Ken Wilber Integral szemlélet c. kdnyve (Wilber, 2008)
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Az integral szemlélet és modszertan bemutatdsa utan, ratérek a kovetkezd nagy témadara a
szervezetfejlesztésre. Elsére érdekesnek tiinhet az egyéni fejl6dési szakaszok és a szervezeti
életciklusok dsszevetése, azonban a témaban mar tobb tanulmany is sziiletett és tobb oldalrol
eltérd nézdpontokbol vizsgalodtak a kutatok. En az integralpszicholégia oldalardl tekintek ra
a szervezetfejlesztés jovobeni lehetéségeire és holisztikus szemlélettel keresem a kapcsolodasi

pontokat.

2 Szervezetfejlesztés

Minden vezetdnek, vagy a témat tanuld leendd szakember, a legnagyobb kihivas megtaldlni a
legjobb fejlesztési stratégiat, modszert. Ez azert is kulcskérdés, mert nagyon sokféleképpen
van lehetdséglink beavatkozni egy szervezet ¢letébe. A segité szandék nem elég, egy nem
szakszeriien torténd tanacsadas akar stlyos karokat is okozhat. Eppen ezért az integral
pszichologia bemutatott sablonrendszerét és az alkalmazott pszichoterapia eszkdzrendszerét
felhasznalva mindegy szemuvegként tekintek a kovetkezo fejeztekben a szervezetfejlesztés

modszertanara.

Alapvetd kérdés, hogyan lehet segiteni ezt a fejlodési utat, ill. egyaltalan vannak-e tipikus
fejlodési ,,betegségek”, valamint sziikségesek-e ezek a ,betegségek”. A kiilonb6zo
szervezetfejlesztési beavatkozasok hogyan kapcsolodhatnak egy szervezet fejlettségi
szintjéhez, a vallalat életciklusaihoz, mikor milyen tandcsadoi segitségre van sziksége a
vallalatnak, a mikodé szervezetnek. Az igazi nehézség ma mar nem az, hogy
szervezetfejlesztési modszert alkalmazzunk, hanem az hogy a legmegfeleldobbet tudjuk

kivalasztani.. Ezt a sokféle rendszert és modszertant, illetve kapcsolodd elemeit tekintem at.

Nemcsak a laikusok, hanem sokszor a gazdasigi ¢€letben dolgozd vezet6k szdmira sem
teljesen egyértelmi, hogy miért is kell szervezetfejlesztéssel foglalkozni és miért olyan fontos
ez. A szervezetfejlesztés tobbnyire nagyon nehezen lathatd és érzékelhetd folyamat. Egy
véllalati szervezet egyrészrél olyan, mint egy gép, amely értéket termel, és ha ez a gép nem
miikodik olajozottan és nem teremt annyit, mint az adottsagai szerint képes lenne akkor
érdemes beavatkozni. A szervezet részei egyiitt ¢16 és fejlodo egységek. Azonban ezek az
egységek mint ahogy a pszichografban is lathatuk rendkivil sokfélék és kiilonboz6 fejlettségi
szintliek lehetnek, rdadasul a kornyezet amelyben miikddnek folyamatosan valtozik. Ha

sikeriil megtalalni a kdrnyezet és a szervezet 6sszhangjat, organikus egylittmiikodését, akkor a
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szervezet eredményesebb lehet. Ha a szervezet belsé harméniaja és kornyezetének
kapcsolata optimalis, akkor a vallalat értékteremté képessége megné. Ezért minden
szervezetfejlesztéssel foglalkozo szakembernek alapveté feleléssége megérteni. A cél az hogy
megtalaljuk az okokat arra vonatkozoan, hogyan fejlédnek vagy éppen fulladnak kudarcha

egyes vallalatok és szervezetek.

Amikor szervezetfejlesztésrél beszéliink, az els6é legfontosabb dilemma az, hogy miért
fejlesztjik a szervezetet, mi a fejlesztés célja. Integrélpszicholdgiai szemmel:

e Milyen szinteken mikodik egy szervezet?

e Miaz egyes szintek jellemzdje?

e Milyen elméletek szlilettek korabban a témahoz kapcsol6d6an?

e Hogyan vonhatok parhamossagok egyes fejlodési szakaszok kozott?

e Hogyan tud egy szervezet magasabb szinteken miikodni?

e Miokozza az elakadasokat, a probléméakat?

e Vannak e kozos, szintekhez kapcsolhaté gyokérokok?

e Melyek azok a mdédszerek melyek eldbbre segitik az adott problaméaban a szervezetet

és annak vezet0jét, és ezek a modszerek mennyire komplexek?

Bizonyos  esetben, amikor  szervezetfejlesztésr6l  gondolkodunk,  megprobaljuk
Osszehasonlitani a vallalatunkat egy jol miikddo, optimdlis szervezetettel, azt vizsgalva, hogy
a szervezet mennyire tér el ettdél az adott optimalis vallalattél, gazdalkodo egységtdl, vagy
pedig intézményi szervezett6l. Itt felmeriil a kérdés, mit is jelent az, hogy optimalis, milyen is
igazabdl egy jO szervezet. Ezt azonban nagyon nehéz megvalaszolni. Szamos elméleti és
gyakorlati megkozelités kozott valogathatunk, amelyek részletesen leirjak a jol mukodo

szervezet lehetséges formajat.

Az igazi nehézség csak itt kovetkezik, hiszen rengeteg vallalatot lathatunk és nagyon sok
esetben eltéréek a szervezeti struktlrak, mukodések. A problémak tobb oldalrdl és tobb
szinten is megkozelithetoek. A kérdést foltehetnénk agy is, hogy taldlunk e valami
Osszefliggést az eltérésekben, milyen lehet egy szervezeti BNO, vagy hogyan nézne ki egy

szervezeti pszichograf?
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2.1 Vallalati életciklusok

A novekvo és oregedo szervezetek jellemzése

A szervezeti viselkedés emberi viselkedések Osszességéb6l all, ezért elemezhetjik ezeket
emberi tulajdonsdgok alapjan (pl. o©regedés vagy életciklusok szerint). Az egyes
¢letciklusokban a szervezeteknek vannak tipikus jellemzdi. A novekvo (fiatal) szervezetekben
megtéveszto lehet a ndvekvo (vagy a fiatal) sz6. Novekvo szervezeteknek hivjuk azokat, akik
az ¢letciklusaikban eldre tartanak a felndtt életciklus felé (a szervezet nagysagatol és az
alapitas idejétdl fiiggetleniil). Oregedd szervezeteknek tartjuk azokat a szervezeteket, ahol a
feln6tt ¢életciklusbol adodoan a kreativitds ill. az Gjitasi szandék elapad, kifogy, az emberi
szervezethez hasonlatosan dregedési folyamaton keresztiil megy at. Ez nem jelenti azt, hogy
mennyisegben, forgalomban, volumenben nem tudnak igy is ndvekedni, de perspektivajat

tekintve a szervezet mar egy oregedé fazisba kertil.(9)

Altalanossagban elmondhat6, hogy a kockazatvallalas a vallalatoknal inkabb az életciklus
korabbi iddszakara esik, mig egy oregedd vallalatnal inkdbb a kockazatkeriilés kertil eldtérbe.
Egy novekvo vallalatnak kevés a likvid tokéje: fejlesztési, beruhazasi elképzeléseit alig tudja
finanszirozni, altaldban nem adott egy stabil, felhalmozott tdketartalék. Egy idésebb
vallalatnal, ahol a kockazatker(lés miatt sokszor egyre kevesebb az (j beruhazas és innovacio,
azonban viszonylag magas a likvid téke értéke. Tanacsadoi tevékenységiinket megel6z6
igényfelméréskor latjuk, hogy ennek a tékének a mértéke sokszor félrevezetd lehet, hiszen a
felhalmozott tokének nem egyenes kdvetkezménye, hogy a vallalat ,,egészséges”. Problémak,

szervezetfejlesztési feladatok a magas érték ellenére sok 6regedd vallalatnal jelentkeznek.

A Korai életciklusban 1év6 vallalatoknal jellemzé a funkcio hangsilyozasa. A f6 kérdés az,
hogy ,,mit tegyiink”, ,, miért tegyiik ezt”.

Az idésebb vallalatok esetén inkabb a forma hangsulyozésa keriil el6térbe: |, ki tette”,
, hogyan tettiik ezt”, ,,milyen szabdlyoknak megfeleléen jartunk el” — tipusi kérdések

jellemzéek.

A szabalyok alkalmazésa szintén érdekes, hiszen altalaban jellemz6 a korai ¢életciklusban 1évo
vallalatokra, hogy minden engedélyezett, kiveve, amit Kifejezetten tiltanak. Sok esetben a

vallalatvezetés minden j6 kezdeményezést engedélyez, néha tdbbet is, amint amennyi
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sziikséges. Mig ugyanez megfordul az id6sebb vallalatoknal. Sok esetben teljesen kiforrott,
mar-mar tulzott szabalyrendszerrel taldlkozunk. Gyakran elmondhatd, hogy szinte minden

tilos, kiveve, amit kifejezetten engedélyeznek.

Erdekes kérdés, hogy hogyan latjdk az egyes vallalattipusok a problémakat. A Korai
életciklusban 1évé vallalatoknal problémakat lehetdségként élik meg, s6t ki is aknazzak,

mig gyakran tapasztaljuk, hogy egy id6sodé vallalat a lehetéségeket problémanak latja.

Egy fiatal vallalatnal altalaban személyek, a vezet6k iranyitanak. Az 6 ambicidjuk, az 6
elképzeléseik hatarozzak meg a vallalat iranyitasat. Egy meglett, idosodé szervezetnél sok
esetben a kialakult rendszerek, a becsontosodott, néha megmerevedett szervezet iranyitja a

véllalatot.

Azt a kérdést vizsgalva, hogy mi hajtja elére az egyes vallalatokat, az tapasztaljuk, hogy a
fiatal vallalatok tele vannak lendiilettel, az id6s6d6 vallalatokra viszont inkabb a tehetetlenség

jellemzo.

A szervezet f6 iranyvonalat tekintve, megallapithatjuk, hogy altalaban a novekvo vallalatok
nagyon erdsen értékesités és Kutatas-fejlesztés orientéciojuak: az ertékesitésre €s a
kutatasokra helyezik a f& hangsalyt, ez biztositja szamukra a tulélést. Az idésebb
véllalatoknal ez inkabb adminisztrativ szinezetet 6lt, sok esetben talalkozunk ilyen jellegii

cégeknél erételes biirokraciaval is.

2.1.1 Ichak Adizes Vallalati életciklus elmelete (1992)

Ichak Adizes (Adizes 1992) vallalati életciklusokrél szol6 elmélete szemléletesen irja le azt
a folyamatot, amit egy szervezet, egészen az ,elhalasig” végigjar.(10) Bemutatja azokat a
tipikus problémékat is, melyek id6nként mar-mar romboljdk a szervezetet.
Szervezetfejlesztési munkdjaban életciklusokra bontja a vallalatok fejlédését és atfogdan
jellemzi ezeket az életciklusokat. A vallalatok fejlédésében hasonlosagokat lat, igy gondolja,

az egyes életciklusokban megtalalhatoak a tipikus vallalati viselkedésformak. (22.abra)
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22. 4bra A szervezeti életlt

Forrés: Inspi-Récio egyesiilet civil szervezetek tudastara (2006) Szerzdk: Pontyos Tamas, Vagvolgyi Gusztav

2.1.1.1 Udvarlas (4lom)

Szervezetalakitas oOtletének az idészaka. Hosszabb-rovidebb ideig tarthat, att6l fliggben
milyen erds a kiilsé kényszer és/vagy a belsO késztetés a szervezet 1étrehozasara. Nem ritka az
sem, hogy az alapitok megmaradnak ebben az intézményesiilés elotti lazabb allapotban
,,szerelmi viszony” €s nem hoznak létre bejegyzett szervezett.

Wilberi 0. Perinatalis szint: az anyaméhben torténé fejlodés sziiletés el6tti 9 honap
idészaka, mely az aktualis kutatdsok szerint jelentds hatassal van a megsziiletd magzat
személyiségére. Itt az alakulé szervezet jovojére vonatkoztatva az analogiat az alkotok,
az anyacég szakmai miltja korabbi tapasztalatai jelentosen meghatarozzak a sziiletend6

vallalat lehetéségeit.

2.1.1.2 1. Szlletés

A szervezet formalis alakulasanak az idépontja. Az alapitok a szervezetalapitasi szandékukat
intézményesitik, ezt alapitd okiratban, alapszabalyokban rogzitik. Az alapcélokat

megfogalmazak és torvényes keretek kozott megkezdik miitkddésiiket.
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2.1.1.3 2. Csecsemékor (talpraallas)

Az életképesség els6 jeleit mutatja ebben az életszakaszban. Képes arra, hogy forrdsokat
mozgasson meg és ezek segitségével akciokat bonyolitson le. Ertéket, terméket kezd termelni
¢s forgalmazni, elkezd miikodni a sajat piaci kornyezetében. Ezt az életkori szakaszt csak
akkor ¢éli tal a szervezet, ha képes a muikodéséhez sziikséges forrasokat eldteremteni,
megtermelni, vagy legalabb a sajat miikodését megfinanszirozni. Ez 1étkérdés nemcsak ebben,
de a tovabbi szkaszokban is, ha erre nem képes a szervzet mar ebben a korai szakaszban
elhalélozik ,, csecsemd haldl”. Ebben az iddszakban az almodast koveti a kemeny munka, a
felelosség. A Kivalasztodas folyamata ez, kiderul ki gondolta komolyan a vallalkozast. Ez az
1ddszak jelentds 1d6 és pénziigyi raforditassal jar €s meglehetdsen deficites. A szervezet tagjai
csak befelé raknak a szervezetbe munkat és energiat az egyéni hozadék anyagi szinten
minimalis. Azonban a kezdeti konfliktusok és kdcsonds formalddas utdn megjelenik a k6zos
cselekvés 6rome, a csapatba tartozas az almok megvaldsitasanak a folyamataban. Ebben az

idészakban a karizmatikus vezetd pozicidoja megerdsodik.

Miikodési jellemzok: Ezeknél a szervezeteknél kevés a szabalyozottsag, a vallalatnak meég

alig van szabalyrendszere, gyakran nincs irott koltségvetés sem. Ertekezleti rend hijan, fleg
alkalmi értekezleteket tartanak. Az uralkodo légkdr a szemelyes, csaladias hangulat. Egy ilyen
vallalat altalaban kapcsolataira épit. Az alapit6d, vallalkozé kedv erdfeszitései hajtjak a céget
azonban kevés a likvid t6ke. A munka- és feladatkdri leirasok gyakran hidnyoznak, a
munkatarsak tobb feladatkort végeznek, ezért ugy tiinik, hogy mindenki elfoglalt gyakran
tulteljesit ezeknél a vallalatoknal. Az alkalmazottak kivalasztasa spontan modon torténik,
mar-mar elmondhatd, hogy azok keriiltek be a céghez, akik ,kéznél voltak”. A vallalat
toborzés-kivalasztasi funkcidja alig miikodik. Sem id6, sem pénz nincs a képzésekre,
tanacsaddsra. A vallalatndl a legerésebb komponens a teljesitmény, ez tartja életben a
vallalatot. Ha nem nyujt megfeleld teljesitményt, ha révid idon beliil nem taldlja meg piacit,
nagyon konnyen elhalhat, csddbe mehet. Statisztikdk bizonyitjak, hogy az 6t éven beliil
alapitott vallalatoknak tobb, mint a fele szlinikk meg. Ez az arany taldn némiképp jobb
nemzetk6zi viszonylatban, de szinte mindenhol a vildgon elmondhat6, hogy a fiatal vallalatok
,»csecsembhalanddsaga” tobb, mint 60%. (Forras: KSH. és Cégbirdsagi statisztikak ) Bar ezen
vallalatok egy része atalakul, osztodik, vagy esetleg beolvad mas véllalatokba, de igy is

meglehetdsen nagy azon vallalatok szdma, amelyek csédbe menve sziinnek meg 6t éven beliil.
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Csecsemd halandosdg fenyegetettség akkor all fenn, ha az alabbi problémak merilnek fel:
e A vallalkozas likviditasi valsagba kerl
e Az alapito belefarad és csokken az elkotelezettsege

e Az alapit6 eltavolodik a szervezettdl

Ez a szakasz a Wilberi 1. Szint szenzoros-fizikai. alaposztonok szintje ,Eletben maradni”
Prekonvencionalis szakasz, a szervezet mint a gyermek nincs még teljesen tudatanal, érez és
érzékel. Tobb interakciot kezdeményez a kornyezetével és ezek eredményessége, vagy
eredménytelensége jelentds hatdssal van a fejlodésére, megerdsddésére. Az hogy megtalalja
azokat a kapcsolatokat és modokat, melyek életbentartjak az els6dleges prioritas szamara.

Megjelenik Wilberi 2.szint is, hiszen a vezet6 belsé érzelmei és impulzusai, tervezetlenil és

spontan modon vezetik a vallalatot.

2.1.1.4 3. Gyerunk-gyerunk korszak (ndvekedes)

A mennyiségi valtozds a novekedés iddszaka. Az életszakasz jellemzd vondsa, hogy
mindenb6l, tébb és tobb van. A csecsemOkorban megvaldsitott projectek referenciat
nyujtanak a késébbi fejlesztési folyamatokhoz. Egyre tébben hiszik el, hogy a megalmodott
c¢lokat meglehet valositani. Szamottevéen né a bevétel, egyre tobben dolgoznak a
szervezetben. Jelent6sen megnd a programok szama, ennek koszonhetéen egyre tobb kliens
fordul a szervezethez.

A csecsemd korbdl akkor tud szervezet atvaltani a gyeriink-gyerink szintre, ha visszacsatolja
az eddigi tevékenységének az eredményeit. A megvaldsitott projektekbdl kideriil szamara,
hogy mi az ami hianyzik, mivel sziikséges kiegészitenie a tevékenységét. Megtanulja, melyek
a hatékony és kevéshé hatékony eszkdzok, mire legalkalmasabb a csapat. Ezen tal meglatja a
tevékenységéhez kapcsolodd egyéb lehetdségeket, boviil a vilagkép, ujta eldtérbe keriil a
tervezés a kozos almodas aminek kovetkezménye a novekedési palya. Ebben az
¢letszakaszban fontos tapasztalat annak az 4télése, hogy milyen mennyiségi €s mindségi

kovetelményeknek tud a szervezet megfelelni.

Miikédési jellemzOk: Nagyon sok a lehetdség egy ilyen szervezet szamara. A szervezetre

jellemzd a rengeteg projekt, tal sok prioritas, tal sok iizletag, a tul sokféle tevékenység.
Megérzésen alapulé dontéseket hoznak, nincs még elég tapasztalat a szervezetben és nem all

elég adat a rendelkezésre. A marketing funkcié nincs teljesen kifejlédve, szinte azonos az
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értékesitéssel, ezért a marketingtervezés es piacszegmentéalas indokolt. Nagyon kiillonb6z6 a
beosztottak teljesitményének mindsége. Az ilyen szervezeteknél nem volt még id6
kivalasztani és megvalni azoktél a munkatérsaktol, akik esetleg nem oda valok. A szervezet
gyors novekedése miatt nagyon sok embert vesznek fel. Alkalmanként mar taladlkozunk
képzésekkel, de ezek nem rendszeresek €s nem tervszeriiek. Jellemz6 ennél a szervezetnél az
alland6 id6hidny, a vezetoknek arra sincs soha idejiik, hogy valamit megbeszéljenek. Ebbol
adodik, hogy a tanacsaddval vald konzultacid vagy a képzés szintén idéhidny miatt marad el
ill. nem val6sul meg.

A szervezetet centralizdlt dontéshozatallal iranyitjdk, nagyon kevés a specifikacié. Még
mindig az elsé szamu vezetd a legjobb értékesitd, targyald, marketinges és igy tovabb. Ezért a
legtobb esetben 4llanddan panaszkodik, hogy nem megfeleld a kozépvezetdi garda €s mindent
neki kell csinalnia. Ennek a gyakori és legrosszabb kdvetkezménye a Kiégés.

A szervezet a folyamatok iranyitasaban ciklusokat €l meg, hol decentralizalas folyik a
szervezetben, hol centralizalds. Sokszor az elsé szamu vezetd ugy érzi, hogy mar tl nagy a
szervezete és ezert decentralizalni kell, de ahogy ezt megteszi, nem azt kapja, amit 6 elvarna,
abban a pillanatban Gjra visszaveszi a hatalmat és Gjra centralizalas kdvetkezik. Ez a folyamat

bizonyos szervezeteknél esetleg éveken, évtizedeken keresztul tarthat.

Alapitoi csapda abban az esetben allhat fel amennyiben:

e Alapito vezet6kon atnyul és szabalyokat vezet be
e Latszolag nevez ki, latszdlag delegal
e A rendszerben jelentések kdvetkezetlenségek

e Nincs megoldva az utddlas

Amennyiben az olvasott informaciokat ©sszevetem a Wilberi 2. Es 3 szinttel akkor
nyilvanvalova valnak a mikddésbeli hasonldsagok és parhuzamok, melyek megfeleltethetok a

ennek fejl6dési szakasznak.

Wilberi 2. Szint Fantazmikus-érzelmi — Prekonvencionalis bibor szin, vad nomad szemlélet
,, biztonsagi szint” Afrika. A, szelf” tovabbra is vezetd belsé érzelmei, impulzussai vezerlik a
szervezetet, azonban egyre né az Onallosodas, de ez a szakasz még mindig erdsen
egocentrikus és narcisztikus. A vilagot a vezet6 6nmaga Kiterjesztésenek tekinti, 6nz6 modon

csak magéarol gondolkodik, nem Iat masokat , csak az 6 nézOpontja 1étezik.
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Wilberi 3. Szint Leképezé- elme Még prekonvenciondlis szakasz piros szin, erészak,
diktat(ra, impulziv hatalom, Azsia-Afrika ,, mindenek elétt En”. Ha az emocionalis szakaszban
minden j61 megy, akkor a szelf tovabbfejlédik a harmadik szintre. T6bbé nem azonosul
Kizérdlag az érzelmi szinttel, meghaladja azt és a mentalis, vagy fogalmi, konceptualis szelffel
azonosul. Ez a reprezentacios elme. Ez megfelel Piaget miivelet el6tti korszakanak A” szelf ,,
a szervezet a multba gondol, és a jov6be tekint, ennek megfeleléen tervez, cselekszik és
elkezdi kontrollalni a mukodési funkcioit. Ha a védekez6 mechanizmus tal erds, akkor az
autoimmunbetegséghez vezet - a szelf megtamadja és felemészti sajat magat. Amennyiben a
vezetdé nem latja be sajat korlatozottsdganak a hatarait, egy olyan belsé folyamat elindit6ja
lesz, mely megmérgezi a szervezeti egyiittmiikodést, csokken a kezdeményez6 készség és a
dolgozok ujjitasi hajlama, az alkalmazottak elkezdenek a sajat feladataikra koncentrélni,
mivel azt tanuljak meg, hogy nem befolydsolhatjék a szervezeti folyamatokat bezarddnak, a
sajat feladataikra koncentralnak. A ,szervezet becsukja a szemét” és hazudni kezd
onmaganak, elbljik maga eldl, szemellenz6t hord. Az aktualis szelf helyére fals szelf kertil.
Ha ez a fals szelf nem birja a sajat stlyat, 6szintétlenségét, akkor az ember a szervezet
kibillen, dsszeesik, vagy ha képes a decentralizaciora, akkor atlép a 4. szintre szerep-szabaly

korszakba.

2.1.1.5 3. Serdiilékor (Fejlodés)

Egy szervezet akkor 1ép a serdiilékorba, amikor a gyeriink-gyeriink életszakaszban
torvényszertien beinduld intézményesiilés révén létrejonnek a szervezet rendszerei (pénzigyi,
adminisztracios rendszer, belsé és kiils0 kommunikacidos rendszer, a mérés és tervezés
rendszere, sth). llyenkor a szervezet Ujra neki veselkedik a sohasem hasznalt szervezeti és
miik6dési szabalyzatinak a mikodové tételének, uj szerepeket és pozicidkat azonosit, be
tovabb finomitja, Ujrahangolja a szervezeti rendszereket, 0j arculati elemekkel a mennyiségi
ndvekedés mellett mindségi irdnyba is orientalodik és mindség a Szervezet miitkodésében
egyre nagyobb szerepet kap. Nem csak az a fontos, hogy egyre nagyobb forrasok alljanak a
szervezet rendelkezésére, hanem az is, hogy a lehetd leghatékonyabban koltsék el azt. A
munkatarsak szama is csokkenhet, de aki marad az jobban felkészilt és képzettebb, ezaltal
hatékonyabb lesz a munkavégzés. Az életszakasz legnagyobb tapasztalasa a tudatos valasztas

élménye és a vele egyuttjar6 nemet mondas.
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Miikodési jellemzOk: A teljesitmeny-szerep csokken, mig az adminisztrativ szerep ndvekszik

a tinédzser szervezetekben. A tervezés, a tréningek, az értekezletek jelentOsége
megndvekszik. Kialakul egy novekvo szervezettség. A gyorsan ndvekvo ,.gyeriink-gyeriink”
szervezet sok esetben olyan gyorsan novekszik, hogy nincs ideje maga mogott a
szervezettséget megteremteni. Ez altal ugyanolyan sériilékennyé valik, mint az a banyasz, aki
csak 4ssa maga elott a tarnat €s nem ducolja ald. Nagyon nagy a veszélye annak, hogy az ilyen
szervezet is 0sszeomlik. Egyre tobb id6 jut tanacsadasra és képzésre, még abban az esetben
is, ha ez a termelés csokkenését okozza. Kialakulnak a szervezetben a struktlrak és a
rendszerek. Ez az az idOszak, amikor a vallalatok kiépitik az informatikai rendszeriiket, a
bels6 kommunikaciés rendszeriiket. Kifinomitjak vezetéi informaciés rendszerlket,
kialakulnak a HR-rendszerek. Sok véllalat rendbe teszi a munkakori leirasok rendszerét,
bevezeti a teljesitményértékelési rendszert, Kialakit egy karrier-rendszert. Leszabalyozzak a
vallalaton bellli feladatokat, folyamatokat, esetlegesen mindségbiztositasi rendszert
épitenek ki. A projektek egységes kezelése kovetkeztében wjraformadlodik a villalat belsé
szabalyzata. Jellemz6 a szervezetre ebben az idOszakban a rengeteg konfliktus. A
szervezetben névekszik az elszemélytelenedés. Sokan a régi gardabol tdvoznak, az alapitonak
le kell valnia a szervezetrdl és a vezetést egy decentralizalt, menedzserekbdl 4ll6 csapat veszi
at. Az alapitd legtobbszor elndkkeé valik. Multinacionalis vallalatok esetében bekovetkezik az

els6szamu vezeto levaltasa.

1d6 el6tt 6regedés léphet fel ebben a szakaszban amannyiben:

e Ha a serdiilokor konfliktusait nem tudjak megoldani

e Kiememelten akkor, ha ezek destruktiv konfliktusok formajaban, rejtetten jelennek
meg

e Csokken a bizalom, klikkek alakulnak, menedzsment tal sok id6t veszteget a bels6

mukodtetésre.

A Wilberi 4-es szint Kovencionalis szint, kék szin ,,jo lenni” Okori birodalmak feudalis
tarsadalmak. Azsia, A tipikus szerep-szabéaly korszak amikor a személy vagy szervezet
alkalmazkodik a mar meglévd szabalyredszerekhez, s6t ujjakat alkot, Jellemzdje a szigort
szabalykovetés. Piaget konkrét miiveletek szintjének nevezte azt a 6-7 éves kor kordl
megjelend fazist, melyben a szabalyok és szerepek megeértése és alkalmazasa kibontakozik
Ez a szemlélet a tudatot kb. 11-14 éves korig uralja. Ez driasi lépés a globalis gondolkodas

felé vezetd uton. A moralis nézet a prekonvencionalisr6l az erésen konformista
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konvencionalis szintre jut, ahol a szabaly, a rend, a jo0 és a rossz fogalmai dominélnak. A
személyek &s a szervezetek atmennek egy paradigmavaltason, de erre egy szikranyit sem
tudatosak. A szelf a paradigmavaltasai utan nem Gjraértelmezi élete el6z6 eseményeit az 0]
vilagnézete perspektivajabol, hanem teljesen UGjrairja az élettdrténetét az Uj, magasabb
paradigma szemsz0ogébdl. Itt alakulnak ki a szocialis szkriptek (tarsas forgatokdnyvek).

Itt mar nem az az elsddlegesen fontos, hogy hogyan felelek meg az impulzusaimnak, hanem
hogy hogyan felelnek meg a csoportoknak, amiben vannak. Azonban itt még nem terjed tul a
tudatossaguk a sajat koreinken, akik veluk koz0s nézeteket osztanak, vagy velik
érdekkdzosségben vannak. Ha valaki ebbe a korbe tartozik barat, ha nem, akkor azt nem
kedvelik. Ha valaki mas kultaraju, hitii, tarsadalmi statuszu, ranga, akkor onkéntelendl is

ellenérzésiik van vele szemben.

2.1.1.6 4. Felnott szervezet (turbulencia)

Amennyiben a szervezet taljut az intézményesiilés nehezségein és sikeril egyensulyt talalni
az Otlethozo stratégak és a szabalyozo tipust emberek kozott akkor kialakul a szervezet teste.
A miikodés és a teljesitmény nem kizarolag a szervezetet alkotd embereken malik, hanem a
kialakult struktaran és rendszeren. Ekkor a szervezet belép a felndttkorba. A feln6tté valas
azonban — az emberi feln6tté valashoz hasonléan- a szervezet életében szintén nem egy
sétagalopp, éppen ezért ezt a szakaszt turbulencianak is nevezik. A turbulencia a mennyiségi
¢s mindségi elvarasok, a belso ¢és kiilso igények iitk6zése mentén jon Iétre. Erdsen jelentkezik
ajbdl a mit, miért kérdése. Ebben a korszakban kell megtalalnia a szervezetnek és tagjainak az
egyensulyt az iranyithatésag és a rugalmassadg, a munka és a maganélet, valamint a jo
hangulati munkahely €s a hatékonysag kozott. Eljott az id6 hogy a szervezet érett szervezetté
valjon, amikor a gazdasagi elvarasok, a szervezet tagjainak igényei és a szervezet
tevékenyséege dinamikus egyensulyba keruljon.

Az egyensulyi dallapot eléréséhez azonban jelentds szervezeti mozgasokon, idOnként
szélsOséges szervezeti megnyilvanulasokon keresztiil vezet az Gt. Szd&mos tinet utal erre az
életszakaszra. ToObbek kozott a nagyaranyd fluktuacio, a programokon tapasztalhato
érdektelenség, vagy akar pénzhidny. Jellemzd, hogy ezek a tiinetek gyakran egyiittesen
jelennek meg, ami jelentds szervezeti fesziiltséghez vezet. A turbulenciahoz hasonlo tiinetek a
szervezet életében barmikor bekdvetkezhetnek, de legjellemzibb az egyes szakaszok kozotti
atmenet a szintvaltasok k6zott (mint a tudatszint valtozasok idején) és legerésebben a serdiilé

és a feln6tt szervezet kozott.
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A felnétt szervezet az életciklusok csucsa. Végeredményben minden szervezetnek az a célja,
hogy ide eljusson, és itt maradjon akar tobb éven keresztiil is. Egy vallalat képes felndtt
allapotban maradni akar tobb szaz éven keresztil is, példaul ismeriink sok nagyon régi svéjci
vallalatot, vagy akar a magyar Parirusz Rt. olasz anyavallalatat, amely még a kdzépkorban lett
alapitva alapvetden a velencei galyak épitetésére, fakitermelésre és feldolgozasra.

Nem feltétlentl kell megdregednie egy vallalatnak. Amennyiben ez mégis bekovetkezik,

akkor ezek a cégek altalaban megprobalnak a feln6tt ciklusba visszajutni.

Miikodési jellemzok: A felnbtt szervezetben dominans a teljesitmény, fontos az adminisztrativ

szerep, de hangsulyos a vallalkozdi szerep is, az integraci6 mértéke elégséges. A szervezet
egyszerre kifele fordulo és figyel a bels6 folyamataira is. Szenzitivitdsa alapjan az
informéacidit az adatokbdl meriti, de ugyantgy megmarad kreativitasa révén intuitivnak is.
Képes erzelmi és gondolati dontésekre. Egyszerre szervezett, de megtartja rugalmassagat és
spontaneitasat is. Jellemzdje a szervezetnek, hogy stabil és kiszamithato. Stratégiai tervek és
mutatoszamok alapjan dolgozik, ugynevezett tanuld szervezetté valik. A legnagyobb érték a
professzionalisan képzett garda, amely egyszerre vallalakozo és egyszerre adminisztrativ is.

Kontrollalt fejlédésen megy at ez a szervezet, pontosan tudja, hogy honnan jott és hova tart.
Nem csak azt tudja, hogy a multban mibdl szdrmazott a profitja, hanem azt is tudja, hogy a
jovében mibdl fog szdrmazni. A szervezetben jol kialakitott értekezleti rend mikodik, a
vezetés decentralizalt. A szervezet olajozottan miikddik, mindenki ismeri és megfeleléen

betdlti a szerepét a vallalaton beldl.
Erre a szintre sorolhato még a Mequjulés (fenntarthatdsag) szint, ami azonban még tovabbi
tavlatokba és magasabb mikodési szintekre vezetheti a szervezetet itt azonban ez nincs

bdvebben kifejtve.

A Meqgallapodottsdg (stabilitds) szintje, ami a jelen abrdn egy csdcs allapotot jeldl.

Véleményem szerint ez csupan az a normal allapot, melyben a legtobb nagyvallalat jelentds
elakadasokkal, belsé és kiilsé hatraltatd tényezokkel szemben, de funkcionalisan miikodik,
Ggyanagy mint egy természetes személy. Azonban ha mélyére asunk a dolgoknak megtalaljuk
azokat a patologias betegségeket, melyek nem akadalyozzak ugyan a normal tevékenységet,
megis a meg, illetve a feldolgozasukkal magasabb szintii, eredményesebb és jobban miikodo

szervezetet kaphatunk.
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Miik6dés jellemz6i: A megéllapodott szervezetben az elneheziilés kdvetkeztében a vallalkozo

szerep, a kockazatvallalds csokken, feler6sodik azonban az integracids szerep. A szervezet
Htulszervezddik”, megjelennek a precedensek a multbdl. A szervezetben kevés a konfliktus,
hiszen a szervezet egyre inkabb befel¢ figyel és egyre erdsebben integralja a benne
dolgozokat. Ez az a tipusu szervezet, amelyben latszatra minden tokeéletes.

Az emberek szeretnek a szervezetben dolgozni, jol érzik magukat, a szervezet raadasul
nagyon jol miikodik. A szervezetnek stabil a pozicidja, erds a piacon, biztonsagérzete van, de
mar kimutathatd a csokkenés pl. a kutatasban, amely a profitabilitast is okozhatja. Egyre
kevesebb figyelmet kap a szervezet kornyezete €s a jovO épitése, ami veszélyt jelent a
vallalatra. A szervezetben mind inkabb fontosabba valik az ROI (Return of Investment)

mutato.

Wilberi 5.szint Racionalis elme Konvencionalis szint, narancs szin ,.érvényesiilni” Ujkori
kapitalizmus, versengeés, stratégia, emberi jatszmak, EU- Amerika. Formalis reflexiv
tudomanyos elme A racionalis, formalis miiveletek végzésére képes elme. Az egocentrizmus
tovabb csokken, és az etnocentrikus a ,mi” szemlélet, vilagcentrikussa alakul, mely a
tarsadalom minden allampolgarat figyelembe wveszi. Ontudatosan 06nalld egyediségét
hangsulyozza, ki akar emelkedni a tomegbdl, a korabbi csoportnormakkal valo azonosulast
meghaladva. A szervezet milkodésére jellemz6 a fuggetlenség, a tortetés, és a stratégikus
onérvenyesités. Tobb szélat is kézben tartanak a fejlédés és a novedés fenntartasara,
pragmatikusak és eredményorientaltak. Az ember és a szervezet célja a siker a gazdagsag és a

gyors gyozelem.

Wilberi 6. Szint a Kentaur is megjelenik, hiszen kreativ-intuitiv, déntéseiben racionalitas és
az érzelem is megtalalhaté és a kett6 dsszeér. Ez a multi-szervezetekben kevéssé érezhetd ott
elsédleges szempont a profit az eredménnyesség, az érzelmi tényezok itt nagyreészt hattérbe

szorulnak.

A kovetkezd szintek mar a rugalmatlansdg a belsd ,,betegségek” felerdsddése a szervezeti
miikodés gyengiilése miatt csokkend teljesitmény és eredményeket mutatva kevésbé
sorolhatok be a Wilberi szintekre, azonban a teljeség igénye miatt szeretném végigvezetni az

olvasot ezen az elméleten.
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2.1.1.7 Arisztokratikus szervezet

Mar a hanyatlas szakasza.A stabilitdson taljutott megujulasra képtelen szervezeteket nevezziik
arisztokratikus szervezetnek. Jellemz6é a moékodésiikre a bebetonozott sruktira, merevség,
rugalmatlan feladatmegosztas és kompetencia rendszer. Ezek a mechanizmusok és
szabalyrendszerek gatoljak meg a természetes tovabblépési folyamatokat. Ez a szervezet sajat
tevékenységének mikodésének a foglya lesz, megtapasztalta a stabilitdst ezért
,elkényelmesedett”. LatszOlag jol megy minden, s6t jobban, mint valaha, a bejaratott és
kiépitett kapcsolatrendszerek segitségével jol és eredményesen miikodik. Azonban ez csak a
latszat, hiszen a vallalkozéi kedv csokkenése miatt a szervezet egyre rugalmatlanabb lesz.

Ez az életkori szakasz azeért is duplan veszélyes, mert a problémakat elfedi a latszélagos jo

miikodés, igy a valtozasoknak nincs meg a belsé energidja.

Miikodési jellemzOk: Az arisztokratikus szervezetben is megfigyelhetd a vallalkozd szerep

visszaszorulasa. Ez a fajta szervezet valojaban mar egy oregedd szervezet. Az eredmény-
orientacid hanyatlasa Gj kultara létrejottet eredményezi, a ,ymirél a hogyanra” terel6dik a
hangsuly. Az arisztokratikus szervezetek irodai altalaban gazdagon diszitettek, olykor
fellengzdsek, hivalkodoak. Egymas megszdlitasa egyre inkabb formalissa valik, a titulusok
hasznalata kotelez6. Az értekezletek kotottek, a szervezeti szokasok ritualékka alakulnak. A
szervezetnek sok a likvid tokéje, €ppen ezért nehéz a szervezetben tanacsaddéi munkat
végezni. A sok likvid tOke hamis illaziot kelthet a szervezetben, hogy a szervezet egészséges
és stabil. Pedig a likvid téke azt mutatja, hogy a vallalat a régi piacair6l még rengeteg bevételt

szerez még, de keveset kolt a kockazatos Uj beruhdzasokra, vagy fejlesztésekre, innovaciora.

Wilberi 5.szint Racionalis elme még mindig Konvencionalis szint, a versengés azonban mar
kevésbé jellemzi, stratégiaiban a jol bevalt és kordbban alkalmazott modszereket hasznélja,
Az egocentrizmus Ujra er6sodni kezd a szervezeten belil. Az ember és a szervezet célja még
mindig a siker a gazdagsag és ennek az allapotnak a fenntartasara, pragmatikus és
eredményorientalt, azonban elkényelmesedett és a sikerek miatt kissé korlatolt és kevéssé

=roz

0jito.
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2.1.1.8 Burokratikus szervezet

Hanyatl6 6regedd szervezetek sajatja, hogy és a hogyan kérdés kordssa valik, azaz a forma
fontosabb, mint a tartalom. A vallakozoi szellem teljesen eltiinik a szervezetbdl. Az ilyen
szervezetekben a szabalyok betartasa elobbre keriil a lehetdségek kihasznalasa pedig hattérbe
szorul. Ezért, az ilyen szervezet latszélag jol iranyithatd, azonban teljesen elveszti a

rugalmasségat es csokken a teljesitménye.

Miikodési jellemzok: A burokratikus szervezetek {6 jellemzdje az adminisztrativ szerep. Ezek

a cégek nem eredményorientaltak, nincs jellemzden csapatmunka. A szervezetet a rendszer
fogja Ossze, mely forméak és szabalyok kozott €l. A szervezetre jellemzd a ,,papirimadat”.
Mindenki csak a részfolyamatokat ismeri, sok esetben jellemz6 a szervezetre a teljes
dontésképtelenség. A szervezetnek kevés a kapcsolata a kiilvilaggal, az ugyfelek lejarjak a
labukat, ha valamit el akarnak intézni. Sok esetben a szervezetben az ligyfél mar csak egy
hatraltatd dolog. Jellemzbek a szervezetben az ellentmondd intézkedések, mindenféle keriild
utak és a szervezetben monopoliumok és kiskiralysagok alakulnak ki. A burokratikus
szervezeteket valamilyen céllal fenntartjak, ezek lehetnek tarsadalmi, allami, munkadgyi
célok (Id. nagy allami vallalatok, amelyek sok ezer embert alkalmaznak) vagy kozszolgalati
célok. Ez a tipust szervezet leggyakrabban nem termel nyereséget. Mindaddig él, amig a
kiils6 alapitd fenntartja azt, és pénzt invesztal a szervezetbe. Amint a szervezet tulajdonosa
megsziinteti ezt a pénzbefektetést, a biirokratikus szervezeteket bezarjak. A birokratikus
szervezeteket vizsgalva megallapithatd, hogy teljes egészében ellentéte a fiatalkori
szervezeteknek. A szervezet mar nem kifelé nyitott, hanem inkabb zarko6zott, introvertalt. A
szervezet multbeli adatokbol él, a szervezet rugalmatlan, rigid, teljes mértékben strukturalt,

sOt, talstrukturalt, a spontaneitasnak, rugalmassagnak helye nincs.

A Wilberi 4-es szint Kovencionalis szint, ebben a szakaszban mar az arisztokratikus szinten
elindult visszafejlodés erésodik a progressziot felvaltja a regresszio és a tipikus szerep-
szabaly korszak Gjra megjelenik a szervezetben. A mindennapokban Ujra a szabaly a rend

fogalmai dominalnak.
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A kiilonbo6z6 szinteket elhelyeztem a Wilberi modellben. (23. abra)

~ En
En és éntudatosség Az
° Szrevezet az agy

W. 10. Nondualis
W. 9. Kauzalis

W. 8. Szubtilis <
W. 7. Okkult-pszichikus —~—
W. 6. Integralt- Kentaur —<
W. 5. Racionéliselme —
W. 4. Szerep-szahaly ——
W. 3. Leképezfielme
W. 2. Fantazmikus-érzelmi —<
W. 1. Szenzorosfizikai  — =

W. 1-2. Csecsemdkor

W. 2.3. Gyerlnk-gyerink

3. =%

W. 4. Birskratikus szervezet 4. > YW 4. Serduld szervezet

W. 5. Arisztokratikus szervezet 5+ <0 WL 5.6. Felniitt szervezet
MegljjulasiMegallapodottsag

6.7

Mi Azok

Kultira és vildgnézet Tarsadalmi rendszer

23. dbra A vallalati életciklusok a Wilberi modellben
Készitette:Faragd Istvan.

2.1.1.9 Atmenetek:

Egyes szakaszok kozotti atmenetek nagyon hasonlitanak a turbulenciahoz, illetve a korabban
mar leirt és levezetett tudatallapot valtashoz. Az ego fejlodésében leirt 3 1épcsds folyamathoz
(9.oldal), attol figgéen, hogy melyik fejlédési szintentr6l beszélink kilonféle patologiak
alakulhatnak ki. Ebben a szakaszban egy-két f& problémakihivas jelentkezik. A
szervezeteknek ugyanigy, mint az egofejlédés valtopontjaiban is uj készsegekre-képességekre
kell szert tenniiik, ezzel egyidejiileg meglévd szokdsaiktol és miikodési mintdiktol kell
megvalniuk. Az atmenetek legnagyobb nehézségeit ezek a valtozasok/valtoztatasok okozzak.

Ezeknek az atmenetek sikeressége, vagy sikertelensége hosszutavon kihathat a szervezetekre.
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Salamonné Huszthy Anna Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életdtjanak

modellezésekor egy kétéves kutatdmunka soran a kovetkezé eredményeket kapta.(11)

a vallalkozdsok ndvekedési nehézségeinek jelentds része ,falakon belili”

problémakbdl fakad

e a szervezetek fejlodésiik sordn tipikus irdnyitasi-vezetési problémakkal néznek
szembe, és ezek megoldasatél fligg, képesek-e tovabb ndvekedni, vagy megrekednek
egy adott fejlédési szinten

e Egy-egy ndvekedési szakaszt hasonld piaci viselkedes, hasonlé szervezeti és vezetési
problémak jellemeznek

e Kritikusak azok a vezetéi dontések, amelyek az egyes szakaszok elhagydsahoz, a

tovabblépéshez sziikségesek

A melyinterjuk alapjan 300 vallalatrol készilt esettanulmany. Alapos sziirés utan 50 vallalat
esete kerult be a kutatasi mintdba. Az 50 vallalat az alabbi fejlédési szakaszon ment keresztiil.

Szembetiinek elakadasok szintjei és azok mértekei. (24. abra)

Vallakozasok az egyes életfazisokban
Fazisba Fazisban
Eazisok belépett maradt
vallakozasok "veszteglo "
szama vallalatok szdma
Csecsemékor
Wilberi 1. szint 50
Kreativitas (gyerlink-gyerink) 40 8
Wilberi 2.-3. szint
Iranyitas (serdiil6kor)
Wilberi 4. szint 39 33
Delegalas
Wilberi 5-6.szint 9 9

24, dbra Vallalkozasok egyes életfazisokban
Forras: Salamonné Huszthy Anna Magyarorszagi kis- és kdzépvallalkozasok életitjanak modellezésekor

A vizsgalt 50 véllalkozas kozil 8 maradt a gyertnk-gyeriink Wilberi 2-3. szinten. A

szervezetek nagy része 33 db nem tudott tovabblépni a szerep-szabaly szintrél és megmaradt a
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kontroll teriiletén Wilberi 4. szint. Osszesen 9 vizsgalt szervezet tudta elérni a delegalas a

Wilberi 5. szintjét és tudott feln6tt szervezetté valni tehat az induld vallalatok 18%-a.

Az életciklusokat vezetesi szempontbol az alabbi krizis szakaszok jellemzik:
* Elindulas fazisa — alapitdi krizis
* Kreativitas fazisa — irnyitasi krizis
« Iranyitas fazisa — autondmiakrizis
* Delegalas fazisa — kontrollkrizis

* Megallapodottsag fazisa

Az els6 szakasz az identitas kialakuldsanak a szakasza az induld szervezet dntudatra ébredése
alapvetden differncidlatlan zavaros és allapot, a kialakulatlan szerepek, felelosségi korok,
hataskorok és a kialakulakuloban 1év6 csoportdinamika miatt. A tobbi szakaszban a mar
korabbiakban leirt fejlédési szintekhez a felsorost krizis tipusok kovetik egymast. A
kreativitas szakaszaban az iranyitds megoldasa a f& probléma, azonban a tulzott iranyitas
autonomiai igény vonz maga utan, ami aztan Ujra felveti a kontroll krizisét. A
megallapodottsag fazisa latszolag krizismentes allapot, azonban ezen a szinten mar tobb
Osszetett probléma jelentkezik. Itt a problémakezelés modja mar nagyban fugg kultdratol,
iparagtol, alkalmazott vezetéi modszerektdl és az esetlegesen igénybevett kiilsd, vagy belsd

tanacsadoi segitségtol.

Stagnalo szervezetek: A ndvekedési (Wilberi 2-3 szint) esetleg a fejlodési (Wilberi 4. szint)

szakaszon tuljutni képtelen szervezetek ugyanolyan hibds mintdkba esnek vissza,
almegoldasokat valasztanak és nem torddnek a figyelmeztetd jelekkel. A stagnald szervezetek
jellemzdje, hogy allanddsultak, rutinszertivé valtak a programjaik. Evek ota ugyanarrdl a
problémardl panaszkodnak, nem tudtak fejlesztéseikhez forradsokat bevonni, igy a stagnalas

Ohatatlanul hanyatlashoz vezethet.

Almegoldasok: A krizis helyzetekben a szervezetek a megoldast gyakran egyetlen

lehetdségben latjak. Ilyen lehet paldaul a vezetd levaltasa, vagy a szervezet pénzszerzési
modelljének az atalakitasa. Azonban ugyanugy mint az emberi szervezetben is a latsz6lagos
tinketek mogott tobb Kivaltd ok is szerepelhet igy az atmeneti tlinetkezelés a gyokérokok
megszintetése nélkil csak almegoldasokhoz vezetnek, melyek elfedik ugyan a problémat, de

tartés megoldast nem kinalnak.
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Ha parhuzamossagokat vizsgaljuk az emberi Iények és az altaluk alkotott szervezetek kozott
akkor ezek a helyzetek pszichopatoldgiés elakadési allapotoknak feleltethet6k meg, amikor
mar az adott szervezet kiilsé segitség nélkiil nem tud tovabblépni, tovabbfejlddni és mint egy
megakadt régi lemez, miden probalkozasa és eréfesztése ellenére is csak ugyanazt az egy

szakaszt jarja. Problémaja megoldasara kiils6 segitségre szorul.

2.1.2 GREINER modellje (1998)

GREINER elméletének az a jelentésége, hogy a szakaszolasnal utal a névekedés modijara is.
A modellben az egyes szakaszok az evolucidval kezdédnek, majd pedig egy revolicios
id6szakkal/valtéponttal fejez6dnek be. Az evolucios id6szakokban a vallalat toretlendl
fejlodik, mig a revolicios id6szakokban probléméakkal (vezetési, autondémia, ellendrzési stb.
krizissel) kuszkodik. Kulcsszerepuk a véllalat jovéje szempontjabol a revolicios idészakban
hozott vezetési dontéseknek van. (12) (Ezek a motivumok ADIZES modelljében is kdzponti
helyen allnak, csak nem ilyen elnevezéssel szerepelnek.) Ezek a dontések meghatarozzak azt,
hogy a vallalat vajon tovabb 1ép-¢ a kovetkez6 ndvekedési szakaszra, vagy hanyatlani kezd.
(25.4bra)

4 1. szakasz 2. szakasz 3. szakasz 4, szakasz 5. szakasz
) 2
©
=2
Bizalom
krizis
g Ellendrzési
© krizis Egyiittm{ikodgsi
>
o))
g Autonémia
- krizis .y
o] Koordinacios
N
OE) Vezetési
krizis 1z
v Delegalas
(7}
Iranyitas
@
ke,
A4
Kreativitas
>
Fiatal Erett

Szervezet kora

25. &bra Greiner modellje
Forras: dr. Finna Henrietta www.mba.bme.hu/data/jegyzet Managment .
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A modell alapjan késziilt egy Osszefoglald tdblazat, mely a kiilonb6zé szinteken 1évo

miikodéseket allitja rendszerbe. TObb kategoriat is vizsgal tobbek kdzt menedzsment oldalrol

a fokuszt és a felsOvezetok stilusat, a szervezet felépitését, a szintekre jellemzo erdsségeket

és gyengesegeket, az alkalmazott motivacios eszkdzoket, az iranyitési, kontroll és IT

rendszereket. A tablazat jol atlathatova teszi a szintek egymasra épuléset. (26.4bra)

Kateaori Kreativitas Irényitas Delegéalas Koordinéacio Egyiittmiikodés
ategona Wilberi 1. szint Wilberi 2. szint Wilberi 3. szint Wilberi 4. szint Wilberi 5. szint
Funkcionalizalt Decentralizalt, Személyzeti
Szervezeti felépités Informalis centralizalt alulrél-feltlre funkciok, Maétrix tipusd
hierarchikus épitkezd decentralizalt
. Normak, Profitcentrumok, | Elgirasokon alapuld Egyszerti és
Fogyasztoi et ot . . PR - .
i s A koltségkozpontok, beszdmoldk, tervezési eljarasok, integralt
Iranyitési és kontroll visszajelzésekre e . A . . s
. - koltségvetések, bonuszok, befektetési informécios
renszerek azonnali reakcio, . A L R . o
. ; illetmény kivételeken kdzpontok, szigord | rendszerek, kdzds
piaci eredmények . , Ry P TR
rendszerek alapuld vezetés kiadas ellen6rzés celkijeldlés
. P . Miikodés o , Szervezet Problémamegoldas
Menedzsment fokusz | Megcsinalni eladni hatékonységa Piaci ndvekedés konszolidalasa inNovéci6

Csoportorientalt,
interperszonalis

Individualis, L
Felsé szintii kreativ, — " Delegalo (teljes ,,Haz6rz6”, ke§ zsegek
. . . Iranyito, utasitasos o e o elényben,
menedzsment stilusa vallalkozéi, korii autonomia) ellenérzd innovativ
tulajdonosi P
képzésorientalt,
participativ
Motivacios eszkozok Tulajdon Fizetés, ranglétra Egyéni jutalom Proflgrgg%oks 248s, Kollektiv jutalom
. A véllalati és helyi Nagyobb
Erdésségek ° hanglijgl?:? wors Hatékonysal Erds motivacid erbforrisok spontaneitas,
g plact ysag hatékony rugalmas
reakciokészség L p )
allokacidja szemléletmdd
Alkalmatlan a
Az alapitdk véltozatossagra A . .
Kori faradsa ' vallalatvezetéknek Burokratikus ichikai
Gyengeségek gyaxor! _ faraasagos, kicsuszik a vélaszfal az egyes PSZ,'C Il
Y alkalmatlansaga, hierarchikus, nem o - 27 telitettseg
e 1 - - kezébdl az egységek kozott
vezet6i tulsuly fejleszti az NP
embereket Iranyitas
IT-hattér Kihelyezett IT Sajéat Excel file »Excel-erdd” Adatbazis ERP rendszerek

26. &bra Greiner modelljének miikodési szintjei

Forras: dr. Finna Henrietta www.mba.bme.hu/data/jegyzet Managment szakaszok jellemz6i szerz6:Boda Zsolt
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Adizis modelljének tobb kovetdje is volt akik igyekeztek mas szempontokat is figyelembe
venni példaul Javor Istvan (1993) szervezetszocioldgiai néz6pontbodl tekintette at a modellt és
mivel az egyes véllalkozadsok ndvekedése nagyon kilonbozhet egymastdl 12 szakaszt
kulonitett el.

A kulonboz6 szerzék életpalya modelljeit Zupanekné Palanyi Ildiko foglalta dssze ,, A
vallalati novekedés a vallalati életciklus-modellek tikrében” cimii munkajaban a Magyar
tudomany napjara késziilt eléadasaban és cikkében 2007-ben. (13) A mellékelt tablazatban
osszefoglalva, a Wilberi szinteknek megfeleltetve talalhatok meg a kiilonb6zé életciklus
modellek (27. abra)

Osszefoglalva az eddigi szervezetfejlesztéssel kapcsolatos informacidkat arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy kiilonb6zé nézépontokbdl vizsgalva a fejlodések elméleteket,
hozzavetdlegesen ugyanazokrol a szintekrdl beszéliink, csak a megkozelités ¢€s a
szempontrendszer mas. A szervezetekre azonban ugyanazok a holisztikus alapelvek és

hatoer6k vonatkoznak, mint amit korabban az egéfejlédésnél mar korabban lathattuk.

Holonok négy hatbereje:

Az egofejlodést és a szervezetfejlesztés tekintetében is azonosak:
e horizontalisan az
o autondémia
o beilleszkedés,
e vertikalisan
o feloldddas

o 0On-meghaladas.

A szervezeteket tehdt a megadott irdnyelvek és mikddési mechanizmusok vezérlik, és
ugyanazon a fejlédési szakaszokon mennek végig, mint ami egofejlodési periddusokra
jellemzd. Ez a felismerés segithet a beavatkozasi eszkdzok kivalasztasdban és a fejlesztési
célok meghatarozédsaban egyarant, hiszen az adott szakaszokra jellemz6 sajatossagokat kell a

szervezetben erdsiteni, feljeszteni, vagy atalakitani.
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A vallalati ndvekedés helye az életciklus-modellekben

VIS ADIZES TIMMONS HISRICH és PETERS GREINER JAVOR KOCZISZKY SZERB Si;ﬁmﬁ:?E
€g modellje modellje modellje modellje modellje modellje modellje modellje
1. Kutatasi, fejlesztési
- - szakasz, ezen bellil 4
et | s
taldlmany 1. Udvarlas* linditasét meecldzé a. Gtlet - 1. El16készité - - -
Wilberi 0. szint ?1_3 é\?)sa cgelozo b.termékelképzelési szakasz
c.termékfejlesztési
d.el6zetes piaci kiprobalas
1. Novekedés kreativitas
révén
2. Novekedés iranyitas
. - . révén 2. Megalakulés 1. Kezdés (0-1. év)
Wi SEZDES | 2 Csecsembkor* oy ket oy ket 3. Novekedés delegalas 1. Alapités 1. Elinditas
foert 1-2. szin : : révén 3. Piacfogas 2. Beindités (1-3 év)
4. Novekedés koordinacio
révén
5. Novekedés kooperacié
révén
1. Novekedés kreativitas
révéq . 4. Lasst novekedés
3. Korai ndvekedés 3. Korai ndvekedés 2. Novekedés iranyitas 5. Kiugrés el6készitese 2. Novekedés 3. Kezdeti nvekeds 2. Kreativitas
NOVEKEDES 3. Gyeriink-gyeriink (4-10. év) (4-10. év) reven 6. Akkumulaci6 - Kezdetl novekedes
) ) . ' P P PR 3. Novekedés delegalés 7. Vélségjelenségek 3. Iranyitas
Wilberi 2-3-4. szint 4. Serdiil6kor 4. Erettségi szakasza 4. Erettségi szakasza ) ' NN 3. L . Y|
(11-15. év) (11-15. 6v) reven ) L 8. Konszolidécio Differencialédés 4. Expanzio
' ' 4. Novekedés koordinacio 9. Szakmai diverzifikacio
révén 10. Tokediverzifikacio
5. Novekedés kooperacid 11. Szervezeti halozat-
révén épités
12. Politikai haldzatépités
Stabilitas 5. Felnéttkor 5. Stabilitasi szakasz 5. Stabilitasi szakasz [ . . 4. Delegalés
Wilberi 5-6. szint | 6. Stabilitas (15.6vt81) (15.6vt81) - 4. Konszolidacié | 5. Erettség 5. Megallapodottsig
7. Arisztokréacia 6. Hanyatlés

Oregség

8. Korai buirokréacia
9. Burokrécia

5. Vélsag

(vagy Uj innovacio)
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2.2 Szervezetfejlesztési beavatkozasok a kiilonb6z6
eletciklusokban

2.2.1 Szervezetfejlesztési beavatkozasok csecsemokori szervezetnél

A legnagyobb nehézséget az okozza egy ilyen szervezetnél, hogy sem id6, sem pénz nincs a
tanacsadasra. A tanacsadd szerepe ebben az esetben az, hogy egyszerilien ,kéznél legyen”.
Legtobbszor az fordul eld, hogy ezeknek a vallalatoknak a vezetdi ,,segélyhivasként™ keres fel
egy tanacsadot. VezetOk, HR szakemberek €s tandcsadok abban segithetnek, hogy
megmondjak, hogy mit ne tegyenek. Tapasztalatok szerint, tul sok tevékenységbe kap bele

egy ilyen korai ¢letciklusban levo vallalat, és ez szétforgacsolja az energiait.

Az ugynevezett vizio- és misszioalkotas a tanacsadoi beavatkozas ezeknél a vallalatoknal a
legnagyobb segitség, ez segit a vallalkozo szerep megfogalmazasaban hosszu tavon. Ez egy
hosszu folyamat, amely leginkabb kisvallalat esetében a teljes dolgozd kor bevonasaval akar
tobb évre megadhatja azokat a hosszu tavu elképzeléseket, terveket, amit ha a vallalat kovet,

sokkal nagyobb eselye van a tulélésre.

A ,maganyos farkas” csapdajanak elkeriilése miatt fontos feladat a felsdvezetés segitése. Ok
tobbnyire az alapitok, tapasztalataink szerint, erds teljesitménnyel rendelkezd felsdvezetok,
akik a szamos rovid tava feladatok megolddsaban ,,elmaganyosodhatnak”™, elszigetelodhetnek
a szervezetben. Egy csecsemOkori szervezetnél az oktatas nagyon ritkan szerepel a teenddk
kozott. Altalaban elmondhatd, hogy ,,ad hoc” jelleggel a napi informéciét, a hatalyos
jogszabalyt, ill. Iétfontossagu ismereteket kdzvetit az ilyen vallalat alkalmazottai felé. Ezeket
a szervezetek elsdsorban az els§szamu vezetOnek adott tanacsokon és tdmogatdson (coaching)
keresztul tudjuk segiteni, Ggy hogy segitiink neki megtalalni a helyes utat, kialakitani a
megfeleld szervezetet és az 6 gondolkodasi folyamatat timogatd informaciokat adunk neki az

igények és kihivasok felmeriilésének ttemében.

Wilberi 2. Szint is vezeté belsé érzelmeinek, impulzussainak a Kkiilsé ,,sziil6i”

tAmogatasa.



80
2.2.2 Szervezetfejlesztési beavatkozas a ,,gyeriink-gyeriink” szervezetben

Egy ,.gyeriink-gyeriink” szervezet szinten mindent lehetdségként €l meg. A tandcsadd
legfontosabb feladata az, hogy segitse a szervezetet raeszmélni, hogy mit ne csinaljon. A
prioritasok felallitasa a ,,gyeriink-gyeriink” szervezet szamara a legfontosabb teendd, ebben

kell a tandcsadonak kozremiikddnie.

Ez a fajta szervezet nagyon erdsen extrovertalt (kifeléforduld, lgyfélorientalt), viragzik a
véllalkozéi szellem, ezzel szemben azonban meg nem rendelkezik elégséges marketing
adattal. Az egyik legfontosabb segitségnyujtds ezért a piacszegmentalds. Fontos hogy a
cegnek legyenek 0j és profitot hoz6 termékei egyarant. Ebben a fazisban kezd a szervezet
kialakulni, ezért fontos a munkatarsak segitése a lényeges feladatok azonositasaban és hogy
megtalaljak a szerepiket, helyiiket a szervezeten bell.

Mivel a vallalat nagyon sok projektet futtat és dinamikusan novekszik, nagy a vallalakozoi
kedv, ezért hasznos lépeés lehet a projektszemlélet bevezetése. A projektmenedzsment
tréningek, képzések azonnali gyakorlati, tervezési tudast adnak a vallalat kdzépvezetdinek.
igy nagyobb esély van arra, hogy az egyébként még nem teljesen szabélyozott teriileteken ne

tortenjen felesleges munka és kdltség pazarlés.

A tandcsadonak segitséget kell nyujtania az alapitonak abban, hogy idében levalhasson a
mgyeriink-gyeriink” szintr6l. Az alapitdé csapdajaba sokan beleesnek. Ez akkor fordul ¢l6,
amikor az alapitd szinte egész élete sordn nem képes elhagyni a szervezet és atadni azt
irdnyitast egy menedzsmentnek. Leképezé elme Wilberi 3.szint. hogy megfeleléen
tervezzen, cselekedjen. Az egyéni coachingra, féleg az els6 szamu vezetének, sok esetben a

tulajdonosnak van a legnagyobb sziiksége.

A tanacsadonak nehéz feladatot jelent, hogy ravilagitson a szervezetben jelentkezd egyfajta
»papa-mama szindromara”. Ez egy gyakran kialakulé vezetési minta, sok esetben a tulajdonos
¢s esetleg felesége vezeti a céget, de esetleg két nem ténylegesen rokon felsévezetd kozott is
kialakulhat ez a ,,szereposztds”. Az egyik felvallalja az autokratikus, keménykezii, iranyito
papa-szerepet, mig a masik egy lagyabb, gondoskodd vezetést mutat. Ennek Un. tanacsadoi

tiikrozéssel torténé megmutatasa segithet a felsdvezet6i stilus fejlesztésében.
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2.2.3 Szervezetfejlesztési beavatkozasok a serdiilé szervezeteknél

Megtéveszté, hogy ezekben a szervezetekben nagyon sok konfliktust talalunk. Epp ezek a
konfliktusok azok, amelyek segitik a szervezetet ebben az atalakulési folyamatban. Ez az a
folyamat, amikor a szervezet levalik az alapitorol, tulajdonosrol, vagy a keménykezii, sok
esetben autokratikus centralizalt vezetér6l és kialakulnak a szervezetben a megfeleld
rendszerek, amelyek késGbbiekben a felnbttkorban segiteni fogjak a szervezetet a tovabbi

',’

fejlédésben. Nem a ,,Szeressiik egymast!”-tipusti csapatépitd tréningekre van a szervezetnek
sziiksége. Sokszor hibat kovetnek el a tandcsadok, amikor a vezetdk arrdl sz0l6 panaszai
alapjan, hogy mennyi konfliktus van, csapatépit tréningeket javasolnak. Az emberek a
tréning utdn nem érzik a problémakat megoldottnak, sét, a két-hdrom napon keresztil
tanteremben vagy szabadban folyo jatékok még tobb fesziiltséget okoznak. Ugy érzik, hogy

pont nem azt kaptak meg, amire szlikséguk lett volna.

Nagyon jol alkalmazhatdéak mindazok a szervezetfejlesztési kérddivek, amelyek a szervezetet
t5bb szempontbdl vizsgaljgk és az optimalis felndtt szervezethez hasonlitjiak. gy a
menedzsment latja az elérni kivant allapotot és fejlesztési projekteket hatarozhat meg. Szintén
hasznos lehet egy életciklus-elemzés és a vallalatok nagyon igénylik a vallalati és termelési
folyamatok elemzését és atvilagitasat, amire a ,,gyeriink-gyeriink” korszakban nem volt id6.
Egy alapos folyamatelemzés rengeteg duplikaciot tarhat fel a vallalatnal.

Gazdasagossagi-péenzugyi elemzések szintén fontosak. Az oktatasi és egyeb HR-
szlikségletfelmérés itt valik igazan tudatossad. A fent felsorolt elemzései modszerek szinte

automatikusan a helyes iranyba terelik a vallalatot.

A beavatkozasnal figyelnink kell arra, hogy ennél a tipusu vallalatnal nagy a szakadas
veszélye. Lesznek olyan személyek, akik mar a csecsemOkor o6ta a vallalatnal dolgoznak.
Nagyon erds benniik a megszokott teljesitmény-orientdci6, ami esetleg ebben a fejlodési
ciklusban mar visszaszorult és lesznek Uj munkatarsak, akik a valtozast szeretnék, akik nem a
kialakitott rendszerek szerint szeretnék a vallalatot irdnyitani. A tandcsadonak tudni kell

kezelni a régi és az j alkalmazottak kdzotti konfliktust is.

A decentralizdlt vezetés és az operativ tervezés megtanitasa a kovetkezé lépés a Szerep-
szabdaly, rendszerek Kkialakitasa Wilberi 4.szint. Ezt segiti a controlling, Vezetdi

Informéacidés Rendszer a VIR Kkialakitdsa és bevezetése, a kutatasi stratégia kidolgozésa,
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human terileten a HR-rendszerek teljes korti kiépitése, az oktatasi terv kialakitasa, egy
teljesitményértékelési rendszer kifejlesztése, a bérrendszer, karrierrendszer Gjragondolasa. A
BPR (iizleti folyamatok ujjaalakitisa a megvaltozott koriilményeknek és lehetdségeknek

megfeleléen) tevékenység szintén javasolt ezeknél a szervezeteknél.

Ebben a szervezetben az adminisztrativ folyamatokat kell segitentink. Ennek a szerepnek az
erésitését szolgdlja a megfeleld irdnyitasi rendszerek kialakitdsa (mindségiranyitas,
folyamatszabalyozas, szervezeti szabalyzat, mikodési utasitasok, eljarasok). Gyakori
jelenség, hogy a tinédzser szervezetek beolvadnak egy iddsebb koru szervezetbe, ahol a két

véllalati kultdra talalkozésa inkabb Kioltja egymast, mint segiti.

2.2.4 Szervezetfejlesztési beavatkozasok a felnott szervezetben

A legfontosabb kérdés az, hogy ha a felnétt szervezeti szakasz a legjobban miikodo életkor,
akkor be kell-e egyaltalan a tanacsadonak avatkozni. Természetesen igen, hiszen a felnétt
szervezet egyben ,,belépés” a hanyatld szakaszba, azaz — a sikerek ellenére — kezdete az
Oregedésnek. A beavatkozasi iranyvonal a vallalkozdi komponens mentén alakul ki. A cél a
vallalkoz6i szerep folyamatos fenntartasa a szervezetben, illetve az integracid erdsitése.
Amennyiben ezeket nem sikeriil megoldani a felnétt szervezetekben, sok esetben felvasarlas
tortenik, vagy ami ennél rosszabb, egyfajta elneheziilés.

Ebben az esetben a szervezet gyorsabban indul el az Oregedés iranyaba. A szervezetek
hajlamosak az elmeszesedésre, elkényelmesedésre, az idok folyaman szamos felesleges
funkcid épll ki, veszteség halmozodik fel a szervezeten belll, a szervezet egyre lustabba,

lomhabba valik, elszakad a kornyezetétol, ezek mar az dregedés jelei.

A legizgalmasabb kérdés legtobb tanicsadd és lizletvezetd szamdara, hogy hogyan tarthatja
meg a szervezetet ebben felnétt az életciklusban, hogy ne kdvetkezzen be a szervezet
Oregedése. A megoldast erre a folyamatos decentralizalasban kereshetjik. A vallalkozoi
szerep erOsitése folyamatos decentralizalora irdnyuld akcidkon ill. szervezeti valtozasi
programokon keresztll valosulhat meg, amelyek célja a szervezet rugalmassadganak és
agilitasanak fenntartasa. Az integracié erésitése a szervezetben a csapatépitésen keresztil
valésulhat meg. A tanacsadd szerepe, hogy segitse ezt a periodikus decentralizalasi
folyamatot, ezaltal a kdzép- és alsobb szintii vezetdi tréningek jelentésége megnd. Fontos a

megfelelé vezetdi stilusoknak a megtanitasa, olyan képzések, amelyek a dolgozdkat is érintik



83

és segitik a bevonasukat, illetve a bennik levé kreativitas felszabaditasat. A vallalatoknal
ebben az életciklusban kulcsfontossagu a veszteségek folyamatos csokkentése a fejlesztés és a

vevokozpontisag tovabbi erdsitése.

A hierarchikus ald — folé rendeltségi rendszerek atszervezése, részegységek életkori
megtartasa, az emberi jatszmaknak a feltdrdsa és kezelése a masik nagy lehet6ség a
szervezetet a feln6tt életkorban valé megtartasaban. Ebben segitség a projektmenedzsment
elterjesztése a teljes szervezetben. Sok vallalatnal alakul ki ebben az id6ben matrix rendszer(i
feladatorientélt szervezet. Ez egyben hierarchikus és tevékenység orientalt is. A vallalat
vezetése és a tanacsadd egyuttes feladata folyamatosan figyelni a szervezet divizio
portfolidjat.

A képzés szerepe feler6sodik, értékké valik, vezetdi csapatban dolgozok &ltalaban fizetett
alkalmazottak, nem tulajdonosok, hiszen a tinédzser korszakban a tulajdonosok nagy része

levalt a szervezetrol.

2.2.5 Szervezetfejlesztési beavatkozasok a megallapodott szervezeteknél

A legfontosabb dolog, amit a tanacsaddk javasolhatnak, a decentralizalas, az alsobb
rétegekben szunnyadod kreativitas felszabaditasa, a felhatalmazas erdsitése az alsobb rétegek
irdnyaba. Fejleszteniink kell a szervezet realitdsészlelését, hogy sajat maga megérezze az
ellustulasat, elneheziilését. Ebben a szervezetben a kiilso tanacsadok bevonasat és a
képzéseket is altalaban tervszeriien szervezik, a beavatkozas formai hasonldak, mint az el6z6

életciklusban.

2.2.6 .Szervezetfejlesztési beavatkozasok az arisztokratikus szervezeteknél

A tanacsadd legnagyobb feladata réébreszteni a vallalatot, hogy a vallalkozdi szerep
visszaszorult. Az ilyen tipusu véallalatnal egy un. Finzi-Continis probléma is jelentkezhet. A
Finzi-Continisek nagyon gazdag olasz zsid6 csaladok voltak a Il. vilaghabord idején.
Miko6zben odakinn dihdngott a ndcizmus, a csaldd nem akart tudomast venni a kilvilagrol,
bezarkdztak disgazdag palotaikba és ugy gondoltak, hogy ha kizérjak a kinti problémat,
akkor az szamukra nem is létezhet. A szornyii vég azonban mégis bekovetkezett — az egész

csaladot koncentracidos taborba szallitottak. Jellemz6 ez a szindroma az arisztokratikus
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életciklusban levé szervezetekre, akik nem hajlanddak szembenézni az Oregedéssel, ezért

segiteni kell 6ket, hogy elkeriiljék azt, amikor a szembenézés mar tragikussa valhat.

Ebben a fazisban fontos szerepe van a vezetést tudatositani a problémarol és érzékennyé tenni
azzal szemben: a meglévd problémakat fel kell tarni. A csapatmunka fejlesztése, a csapatépitd
tréningek megndvekedése a szervezetben nagyon fontos elemmé valik, hiszen a véllalaton
belul nem illik beszélni a probléméakrél. Nem illik jelezni azt, hogy a véllalat esetleg piacokat
veszit a kevesebb innovacid miatt, és esetleg baj van. A csapatépitd tréningek, esetleg outdoor
tréningek a vallalaton kiviil szervezett, a vezetéket 6sszehozd team-building aktivitasok nagy
segitséget jelenthetnek egy olyan informalis kdrnyezet megteremtéséhez, amelyben az egyes
vezetOk szabadon tudnak beszélgetni, elmondhatjak megfigyeléseiket és felszinre
hozhatjak a véllalatnél lappang6 problémakat. Segiteni, erésiteni kell az épité kritikat a
szervezeten belil . A szervezet szempontjabol nagyon fontos a tanuldo képesseg es a
rugalmassag erdsitése. Ebben sokat segithet a benchmarking alkalmazasa, vevodi és dolgozé
elégedettségmérés, amely segitségével megismerhetjiik azokat a fejlesztési lehetoségeket,
amelyeken keresztiil javithatd a szervezet eredményessége és hatékonysaga. Egy ilyen
szervezet jO célpontja lehet radikalis BPR programoknak, amelyeken keresztiil felrazhato,

revitalizalhato, megfeleld iranyba allithat6 az elneheziilt szervezet.

A véltozaskezelési workshopok és tréningek jol alkalmazhatéak. Jol hasznalhaté mddszerek a
problémafeltaras névtelen csoportmunka technikaval, amelyek ,alulr6l” hozzak fol a
kreativitast és a kezdeményez6 készséget, a kiilonbozo stratégiai mihelyek felsovezetokkel,
s6t a kutatas visszacsatoldsi beavatkozasok, is, amely a szervezet teljes keresztmetszetében
lehetdséget ad a problémak felszinre hozasahoz, és amelyre reagdlnia kell a vallalat felso

vezetésének

2.2.7 Szervezetfejlesztési beavatkozasok a burokratikus szervezeteknél

Ezeknél a vallalatoknal erésiteni kell a bels6 valtozasi folyamatokat, tamogatni kell az egyéni
kezdeményezéseket. Mindezek mellett az tigyfélkultira fejlesztése kiemelkedd fontossagu. A
szervezetben meg kell teremteni a valtozasra képes egységeket: 0j diviziok, fiatal életkorban
1évo szervezeti egységek kialakitdsara és védelmére terelddik a hangsuly.

Nagyon gyakran az igazi megoldast csak teljes korti szervezetfejlesztési beavatkozason

keresztul lehet elérni. Ez magaban foglalja a folyamatok feltérképezését, a vallalat teljes
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atszervezését esetleg feldarabolasat. Gyakran kényszeriil ez a szervezet 1étszamleépitésre, sot,
a vallalat bizonyos terileteit Kiszervezik.

A burokratikus szervezeteknél, akércsak a korai birokraciandl fontos szerepe van a
vevokozpontisag és a piacorientacid erdsitésének, a folyamatok fejlesztése, folyamatos

hatékonysagnovelése a vevoi és tulajdonosi igényeknek megfelelden.(14)

2.3 XXl.szaszad kihivasai

Az olvaséban felmertlhet a kérdés, hogy rendben ezek az életciklusok léteznek, de a modell
lassan 20 éves és most aktudalisan teljesen mas problémaval kell megkiizdenie a
szervezeteknek, a ,,valsag” mindenhova begytriizik. Mit tehet, manapsag a vezetd
kérdezhetnénk. A megértéshez Gjra egy modellhez fordulok és bizzom benne segit megerteni

az aktualis helyzetet. Ez a modell a Jov6 foglalkoztatasi modellje. (28. abra)

Onfoglalkoztatas

Elsé6 periférikus csoport
Méasodlagos munkapiac
Numerikus flexibilitas

Mag-csoport
Els6édleges munkapiac
Funkcionalis flexibilitas

HQZON[BIIBAIY

Mésodik periférikus csoport
Rovididejti szerz6dések, részmunkaidds
foglalkoztatas stb.

Munkaer6kolesonzé cégek

Outsourcing

28. dbra XXI. Széaszad foglalkoztatasi modellje
Forras: Samling kft. Rugalmas foglalkoztatis Magyaroszagon (belsé anyag)

Az abra jol szemlélteti azt a komplexitast, amivel a jelen piaci helyzetben a vallalatoknak
szamolniuk kell. Természetesen nem azt jelenti, hogy mindent kell, alkalmaznia inkabb egy

attekintés arra vonatkozdan milyen megoldasokbol valaszthatnak a cégek.
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Az &bra kozepén az a mag-csoport talalhaté, melyben az els6dleges munkapiac, a

funkcionalis teriiletek lefedettségét a cégek alapmitkodését alapfeladatok ellatasat biztositja.

Abban az esetben, tobbletmunka igény merdl fel, a vallalat az elsé periférikus csoportbél
tudja bOviteni a kapacitasat. Ebben az esetben a meglévd funkcok Kiterjesztésére, bovitésére

van lehet6sége, ami a létszamgazdalkodasaban ad rugalmassagot.

Amennyiben a létszambdvitést nem tudja az elsé periférikus csoportbdl megoldania akkor
fordul a Masodik periférikus csoporthoz, ahol mar egy szélesebb korb6l valaszthat a
munkaerd piacrél, kiilonbozé az igényeinek €s a lehetdségeinek megfeleld keretek kozott,

rovid, esetleg részmunkaidds foglalkoztatas kereteiben.

Arra is van lehetdsége, hogy a meglévd alkalmazottal egyeztetve a kapacitas igényeknek
megfeleléen rugalmas keretek  kozott foglalkoztja a  kordbbi  munkavallalot
(Onfoglalkoztatas) aki mar mashol is tevékenykedik, tehat a jarulékok munkavallalok utan

fizetend6 egyéb kotelezetségek mar nem a munkaltatot terhelik.

Masik lehetéség, hogy nem csak alkalmozotat, hanem a teljes tevekenységet a vallalat
keretein kiviil szervezzék és egy kiilsé céget bizzanak meg az adott szolgaltatasi tevékenység

ellatasara (Outsourcing)

Alternativ lehetéségként a cég valaszthat még az Alvallakozok és a Munkaeré kolcsonzé

cégek nyujtotta szolgaltatasok kozil is.

Ennek a rendkivili kinalatnak az adott teret, hogy a piaci igények mar sokkal kevéshé
kiszamithatoak, (foleg a gyarto cégek esetében). A ciklikussag korabban is megvolt, de az
utemét és a nagysagat jobban Kilehetett szamolni. Jelenleg az érzékelheté a piacon, hogy a
ciklusok tteme és amplituddja is jelentésen megvaltozott, ugyanakkor az alapellatashoz
sziikséges munkaerd 1étszam, a lecsokkent igények miatt alacsonyabb koltseggel, kevesebb
emberrel is megoldhat6. Azok a cégek melyek nem tudnak ehhez a megvaltozott kiilsé piaci

korulményhez alkalmazkodni menthetetlendl elbuknak.

Ha egy kicsit viszatérliink Greiner abrajahoz, akkor lathatjuk, hogy az 5. szakasz krizise az

csak kérdéjelel, fogalom nélkil van jelolve. Ha megnézzik azt, hogy a wilberi 5. szintnek
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mik lehetnek a fo patoldgiai és mi a kovetkezd allapot, akkor vélaszt kaphatunk arra
vonatkozdan, mi is ennek a krizisnek a f6 oka, és mi az a szint, amit a munkavallaléknak és

cégvezetOknek, altaluk pedig a vallalatoknak kell meglépnitk.

Idézek a 6. szintrdl ujra:

., Az ego létének legfejlettebb dllapota ez, amikor a jobb és balfélteke egymassal osszeérik. A
kognitiv gondolkodés és az érzelmek integrécidja, amikor az egyén a nonverbalis (érzelmi,
testi) és verbalis (racionalis) val6sagot egyszerre képes latni, kezelni és élni.

Aki globdlisan, vilagcentrikusan, szemléli a vilagot, fokuszat kiterjesztve a vildg minden
emberére. Az integrdl tudatd ember hélozati-logikaval, holisztikusan gondolkozik,
rendszerszemlélete van. Erettebb formaban képesek végtelen szamd perspektivat is felvenni.
Minden nézdpontot egyforman érvényesnek talalnak, nyertes-nyertes viszonyokban

miikodnek.”

A végtelen szabadsag és rugalmassag allapota ez, egy teljesen mas miikodésbeli mod ahol az
elme mellett mar a szellem, az érzelem is helyet kap. Ugyanakkor, mint minden valtopont ez
is kiemelt krizishelyzet, ahol mar a régi szintrél levalva az jjat kezdem magamban integralni.
Ez rendkivili bizonytalansagot okoz, ami megjelenik az emberek belsé lelki allapotaban es a
kornyezeti tényezdkben egyarant. Ez szamomra a ,Rugalmassag Kkrizise” amikor
kiszabadulok az elme korlatolt vilagabol, amikor mar nem a pénz az értékmérd, amikor
felismerem az emberi kapcsolatok, a csalad, a bels6 fejlédés fontossagat, és teret hagyok az
érzelmeknek, az 6nmeghaladas és a fejlédés lesznek a f& muzgatorugoi az életnek. Ezt
azonban, csak az eddigit6él eltér6 keretek kozott tudom megvalositani, egy masfajta
Uzemallapotban, a kiilsé koriilményekhez rugalmasan alkalmazkodva, folyamatosan

valtozva nyitott szemmel jarva, megélve a mindennapokat és a tarsas kapcsolatok 6rémeit.

Visszatérve a szervezetekhez azt gondolom ugyanugy, mint az integral pszichologiaban és a
pszichoterapiaban is hasonld modszerrel lehet a problémat kezelni. Elsédleges egy aktualis
allapot felmérés egy diagndzis szlikséges arra vonatkozéan milyen allapotban van a szervezet,
majd egy jovOképet allitva kozosen létrehozni a megalmodott jovot, smart célokkal, fejlesztd

programokkal, mérfoldkdvekkel és folyamatos visszacsatolasokkal.

A kovetkezé fejezetben a szervezetfejlesztés gyakorlati modszerére szeretnék kitérni,

tovabbra is meg0rizve és szemel6tt tartva ezt a holisztikus latasmddot.
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2.4 Szervezetfejlesztés a gyakorlatban

Mit is jelent a szervezetfejlesztés, mit csindlok, hogyan csindlom. Erre a kérdésre sokféle
valasz kaphat6. Az elmult szdzadban nagyon sok elmélet és fogalom sziiletett a témarol.
Beckhard szerint:

A szervezetfejlesztés tervszerii, a szervezet egészére Kiterjedd és feliilrél szervezett torekvés,
amely a szervezet hatékonysaganak és életképességének novelését célozza a szervezeti
folyamatokra valé  tervszerii beavatkozds Utjan, magatartastudomanyi ismeretek

felhasznalasaval.”

Lippit szerint:

A szervezet megujitisa sziikséges valtozdsokat elindito, letrehozo, azokat szembesité
folyamat azon célbol, hogy lehetdvé tegye a szervezetek szamara, hogy életképessé véaljanak,
vagy azok maradjanak, hogy alkalmazkodjanak az uj viszonyokhoz, hogy megoldjak a

problémakat, és hogy tanuljanak a tapasztalatokbol.”

Argyris szerint:
A szervezetfejlesztés lényege a szervezetek életre keltése, energidakkal valo feltoltése,

’

megvalositasa, mozgasba hozasa és megujitasa technikai és emberi erdforrdsok révén.’

Osszefoglalva Kralik Tibor szerint:

,,a szervezetfejlesztés olyan komplex fejlesztési stratégia, amelynek célja megvaltoztatni a
szervezetek korabbi hiedelemrendszerét, értékeket, struktirakat azért, hogy jobban tudjanak
alkalmazkodni az 0j tarsadalmi és piaci kihivasokhoz és a valtozasok iteméhez.

A szervezetfejlesztés tovabbi célja a szervezeti struktira, a folyamatok, a stratégia, az
emberek és a kultdra kozotti illeszkedes fejlesztése, Gj, kreativ szervezeti megoldasok

létrehozasa, a szervezet 6Gnmegujitod képessegének fejlesztése ” (15)
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Mar a fogalombol is kitlinik, hogy egy elég komplex folyamatrdl beszéliink ahol tébb
tényezot ¢s elemet is figyelembe kell venniink. Hasznélva a korabbi analogidkat és attekinteve

az altalam ismert mddszereket a szervezetfejlesztés a kovetkez6 szakaszokra tagolhato:

1) Szervezeti diadnozis felallitasa

2) Eredmények bemutatasa a felsGvezetésnek, fo iranyok, teriiletek meghatarozasa
3) Fejlesztésiterv készités, litemezés

4) Megvaldsitas

5) Visszamérés, eredmények értékelése

6) A kapott informaciok alapjan tovabbi fejlesztések meghatarozésa

A leirtakbol kittinik, hogy ugyantgy mint egy terdpiaban, vagy egy egy normal orvosi
rendelésen is elsd korben egy diagnozis késziil, kivizsgaljdk atvizsgéaljak az embert és a
szervezetet egyarant. Altalaban a szervezetfejlesztésre is igaz, hogy konkrét tiinetcsoporttal
keresik meg a szakért6t, de az sem ritka, hogy sajat ondiagnézisuk alapjan kérnek konkrét
fejlesztést bizonyos teriiletekre. Mar igy leirva is furcsanak tiinik, hogy elmegyek az orvoshoz
és megmondom, hogy mit irjon fel nekem. Sajnos a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ennek
legalabb olyan hatasa van mint amikor egy szervezetfejlesztési ,,szakért6” ajanl valamit.
Ennek az az oka, hogy sajnos nincs egy olyan mindsité rendszer amely kontrolldlnda a mar
miik6d6 oktatasi intézmények tevékenységét és a a kapott eredményeket egy fuggetlen
szakérté minésitené. Ez nagyban hozzajarulna ahhoz, hogy a mai kinalati piacon a vallalatok,
objektiv informéaciot kapjanak a kepzéssel foglalkozo vallakozasok eredményeir6l és ezaltal

konnyebben kivalaszthatnak a szamukra leginkabb megfelel6t.

Na, de vissza a realitdshoz. Az altalam ismert diagnosztikai mddszerek altaldban egy-egy
meghatarozott teriiletre fokuszalnak az ami leginkabb megfeleltehetd az integral

pszichografnak az a McKinsey 7S modellje.
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2.4.1 a McKinsey 7S modellje

McKinsey 7S modellje (29. abra) univerzalis szervezetdiagnosztikai eszkdz. Vilagos
rendszert kinal ahhoz, hogy egy szervezet attekintse mitkodését, képet alkosson 6nmagardl,
megfogalmazza jovoképét, a jelen és a jové Osszevetése alapjan meghatérozza véltoztatasi

torekvéseit az alabbi teriileteken:

1) Strategy Stratégia

2) Structure Szervezeti struktdra
3) Systems Rendszerek

4) Style Stilus

5) Staff Munkatarsak

6) Skills Készségek

7) Shared Values Kozos értékek

A moddszer alkalmazasi lehetdsége, tertlete. — A 7S modell a szervezet belsé vizsgalatara

hasznalhatd. Alkalmazhaté minden olyan esetben, amikor a miikddeserdl struktdralt modon

teljes kora képet szeretnénk alkotni. A modell a szervezet belsé vizsgalatara hasznalhato.

rendszerek

.. Y
L[]
L]

29. &bra McKinsey 7S modell

Forras: dr. Finna Henrietta www.mba.bme.hu/data/jegyzet Managment |
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A modszer rovid leirasa. — A foglalkozéas vezetéje bemutatja a 7S modellt. Néhany példa
segitségével illusztralja a modszer értelmezési és alkalmazasi lehetdségeit. Ezt kdvetéen a
résztvevoket hét csoportba soroljak ugy, hogy lehetdleg minden munkateriilet képviseldje
jelen legyen az egyes csoportokban. A csoportok a 7S modell egy-egy teriiletének elemzését
értékelését végzik el, majd bemutatjak a tobbieknek a csoportmunka eredményét. A jovokép
meghatarozasat a csoportok a 7S modell egy Ujabb terililetén végzik el. A jovékep
prezentalasa soran megtorténik a jelennel valo 6sszevetése, és a dolgozok tételesen —a modell

minden terdletén kilon-kilon — dontenek a belsé intézménykeép és jovokép elfogadasarol.

Amennyiben szervezeti pszichografként szeretném hasznalni a modellt, akkor az elemeket
kulon-kilon a diagndzis eredménye alapjan kell megfeleltetnem a wilberi szinteknek. A
Iépesek egyébként megfelelnek a mddszerben ajanlotakkal csak az elemzés az adatok

értékelése egy szelesebb szempont-rendszerbe keriilnek bele.

Az emlitett modszerrel megfeleld informaciokat kaphatunk a szervezet belsé helyzetérdl,
azonban egy fontos elem kimaradt, a szervezet a kornyezethez valo alkalmazkodasa, ehhez

Weisbord hat doboz modelljét ajanlom.(30. &bra)

2.4.2 Weisbord hat doboz modellje

cél ) struktara ) jutalmak

vezetés

tamogatoé
kapcsolatok ( ..................... mechan':z-
muso

Bels6 kdrnyezet

Kiilsé kérnyezet

30. &bra Weisbord hatdoboz modellje
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Weisbord (1976) hat f6 csoportra osztja modelljében az elemeket:

1. Célok megfogalmazésa: ezek a célok legyenek illeszkedbek, tisztazottak és a
menedzserek egyetértésén alapuljanak!

2. Struktara: rajzoljuk fel a szervezeti abréat, azonositsuk a dominéans szervezeti format,
értékeljik a kornyezet és a technoldgia valtozékonysagat, készitsunk listat a formalis
¢s informalis rendszerekbdl!

3. Kapcsolatok: értékeljiik a kapcsolatok mindségét a szervezeti tagok (beosztottak és
menedzserek), a kiilonb6zé feladatokat ellatd egységek, valamint az emberek és az
alkalmazott technoldgiak (rendszerek, mddszerek, eszkdzok) kdzott.

4. Jutalmak: fontos szdmba venni, hogy mi az, amit jutalmaz a szervezet, hogyan
torténik az anyagi és az erkolcsi elismerés a szervezetben, ill. hogy milyen
koralmények jarulnak hozzal

5. Vezetés: a menedzserek eredményes szerepléséhez elengedhetetlen, hogy vezetési
stilusuk a szervezeti magatartashoz, a kultira egyes elemeihez igazodjon.

6. Tamogato folyamatok: a mechanizmusokat tdmogatonak tekinthetjiik, amennyiben
szerepet vallalnak a munka koordinalasadban vagy integraciojaban, segitik a szervezet
folyamatos monitorozasat, és timogatast nyujtanak a tevekenységek feltérképezeseben

és elemzésében.

Fo lépések:

e Abrazoljuk a szervezet és kornyezete kdzotti kapcsolatokat!

e Rajzoljuk fel a szervezet input/output rendszerét (inputok, outputok, transzformacios
folyamatok, visszacsatolasi folyamatok)!

e A legfontosabb outputok esetében hozzunk Iétre kongruencia matrixokat a
menedzserek elégedettségére alapozva!

e Fogalmazzuk meg a szervezet menedzsereinek elvardsait a sajat elégedettségi

szintjuket figyelembe véve!

A fennt leirtakbol latszik hogy, tobb atfedés van a korabbi modellhez képest ami kiemelends,
hogy az ott kapott eredmények ebbe a modellbe is athelyezhetok. Ami fontos a o 1épések elsé
pontja, a szervezet és a kornyezet kozotti kapcsolat abraja, a bejové €és a kimend adatok,
informaciok, visszacsatolasok. Itt foleg a vezetok elképzelései, valamint elképzeléseik

elvarasaik és a kapott informaciok Utkoztetése, a folyamatok javitasa és optimalizalasa.
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2.4.3 Tréningek

A képzések a szervezetfejlesztés targyiasult elemei, melyekben megjelenik az anyacég (képz6
intézet) tudasa, tapasztalata, szakérteleme. Sajnos hiaba a legjobb diagndzis és a kitlinGen
Osszedllitott képzési program, ha a megval6sitas fazisdba hiba cstszik. A mddszertan adja a
keretet, de a tréner személye meghatarozd. A siker itt is 50%-50% szazalékban megoszlik,
Ugy ahogy ez a terdpidkban is jelentkezik. A siker egyik 50%-at a tréner a masik 50%-ot a
tréningprogram adja. Konkl(zioként levonhaté mind a megfelelé program, mind a jol képzett

és tapasztalt tréner elengedhetetlen egy kiting tréning megvalositasahoz.

A sokféle tréning kozil én egyet szeretnék kiemelni, mely az egyéni eredményesség mellett
az egylttmiikodési készséget 1S javitja. A nemzetkdzi szinten mind a non-profit, mind a for-
profit szféraban egyarant nagy sikerrel alkalmazzak. En magam tobbféle képzésen és
fejlesztési programon vettem mar részt, de ez volt szamomra a legkomplexebb és a
mindennapi életben a legtobbet ado és segitdé anyag. Ez a Dr. Stephen R. Covey Aaltal
megalkotott The 7 Habits for Highly Effective People programja.

A program hosszas kutatd munka eredményekeént szlletett meg, kézel 5000 olyan ember
szokasait figyelték meg, akik az élet valamely teruletén sikereket értek el. Az eredményeket
aztan tobbféle mddszerrel elemezték és elészor egy konyv, késobb egy tréninganyag késziilt a

kutatasbol, mely a mai napig kozel 150 orszagba jutott el.

A tréning 7 szokast dlel fel, melyek mdgott egy-egy természetes alapelv all. Alapelveinkre
tamaszkodva alakitjuk ki vilagképunket, értékrendiinket, paradigmainkat a munkahelyi- és a
maganéletiinkben egyarant. A lényeg a szokasok kozott 1évé kapcsolatban és a szokasok
egymasra épiilésében talalhatd. A 7 szokas egy beliilr6] kifelé haladd fejlédési folyamaton
vezeti végig a résztvevot, ahol interaktiv modon juthatnak olyan felismerésekhez, melyek
megteremtik az eredmeényesség alapjaul szolgal6 gondolati mintdkat. A programhoz kesziilt
tobb film és képzési anyag valamint egy abra, mely a teljes fejlesztési folyamatot

bemutatja.(31. 4bra)
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z A kiemelkedéen eredményes emberek 7 szokasa

6. Teremts
szinergiat!

4. Gondolkodj

nyer-nyerben!

3. Elére
a fontosat!

proaktiv! hové akarsz jutni!
Fliggés

Foundation 6

31. dbra Stephen R. Covey 7 Habits for Highly Effective People
Forras: FranklinCovey programbemutaté anyag (www.franklincovey.hu/7_szokas/)

A 7 szokas roviden

Stephen R. Covey szerint jellemink nem mas, mint szokasaink 6sszessege. A
szokdsoknak nagyon erds vonzdsuk van — éppen ezért nem mindegy, hogy ezt az erdt

milyen iranyban fejtik ki, gatolnak vagy segitenek minket céljaink eléréseben.

1. szokéas — Légy proaktiv!
Eletiink minden napjan dontési helyzetekbe kertilink. Ismerjiik fel a valasztasainkban
rejléd erét! Fedezziik fel, hogyan gydzhetjiik le alulmotivaltsagunkat és merjlink

kezdeményezni!

2. szokas — Mar a kezdetkor lasd a celt!
Alakitsuk ki személyes jovOképiinket, ami keretet ad munkahelyi és maganéleti
értékeink meghatarozasahoz és életcéljaink kittizéséhez! Fogalmazzuk meg a

szervezeten beltli kdzos célokat!
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3. szokas — A fontos dolgokat tedd az elsé helyre!
A hatékony tervezés segitségével tanuljuk meg a helyes idébeosztast, hogy a fontos
dolgok valdban els6bbséget élvezzenek a siirgdsekkel szemben! Taldljuk meg a

munkahelyi elfoglaltsagok és a csaladi élet kzotti egészséges egyensulyt!

4. sz0kés — Torekedj a kolesonos gyézelemre!
Ink&bb kdlcsdnos elényokre és egyiittmiikodésre torekedjlink, mint a versengésre és a
kulonéllasra! Hatarozzuk meg, hogyan teremtsiink bizalomteli és korrekt légkort a

problémamegoldasok soran!

5. szokas — Elészor a masikat értsd meg, aztan értesd meg magad!
Ismerjik fel, hogy ha elég id6t forditunk masok teljes megértésére, viszonzasul minket
is jobban megértenek majd! Tanuljunk meg a hatékony kommunikacié eszkozeivel,

a bizalom elve alapjan erds kapcsolatokat kiépiteni!

6. szokas — Hasznald ki a szinergiakat!
Ismerjik fel a kolcsonos tiszteleten és masok értékeinek elfogadasan alapuld,
hatékony csapatmunka elényeit! Talaljuk meg a konfliktusok feloldasanak helyes
modjat, amely szamol a mindenkinek kedvezd, am korabban figyelmen kiviil hagyott

megoldasi lehetoségekkel!

7. szokés — Elezd meg a fiirészt!
Tudatositsuk, hogy a folyamatos testi és lelki terhelések mellett, az egészséges
kondicié megtartasahoz sziiksegiink van a folyamatos meguajulasra is: 6nfejlesztésre,

szellemi kikapcsolddasra és aktiv pihenésre!

A program 3 miikddési szintet ir le (mint enneagramban), ezek szintén tizemmaodok, melyek

szerint éllink és ezek hatarozzak meg a mindennapjainkat. A 4. szokasban megtalalhatjuk a 6.

VA

onfejlesztésre szdlit.
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3 Osszefoglalas

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy egy vallalati vezetdnek, egy belsd vagy kiilsé
tanacsadonak nagyon fontos latni a szervezetének fejlettségét és ennek megfelelden kell
kialakitani az alkalmazott fejlesztési mddszereket. Egy hibas szervezetfejlesztési beavatkozas
tobb Kkart is okozhat, mintha nem tettink volna semmit. Az nem véletlen, hanem
sziikségszerii, hogy bizonyos életciklusokban a szervezetek mashogy viselkednek, ahogy az
ego fejlédés szintejei nem wugorhatok at, és kiilonbozd szinteken, kiilonbozdképpen
viselkednek az emberek a szervezetekben is mas-mas komponensek méas-mas preferenciak,
problémak, hidnyossagok, hibas folyamatok keriilnek eldtérbe. Ezek természetes
jelenségeknek tlinnek, ¢€s azért nagyon fontosak, mert abban az adott ¢letciklusban
szliksegesek ahhoz, hogy a szervezet tuléljen. Minden szint sziikséges a fejlodéshez és
minden magasabb szint magaba foglalja az el6z6 szintet azért, hogy belsd és kiilsd
er6forrasbol meritve fejlédhessen, szervezeten beliil, illetve szervezeten kivil tanulhasson, és
hibain, hianyossagain és tovabblépjen egy magasabb és fejletteb miikodési szintre. Vagyis
megtalalva a helyét megérizve az autdbndmiajat, meghaladva 6n-magat, feloldédhasson..... és

mas testben, vagy mas formaban Ujrakezdje ezt fejlodési folyamatot.

Remélem dolgozatommal sikertilt néhany Uj gondolatot ébresztenem az olvasdban és ebben a
latszolagos spiritudlis kdoszban egy tisztabb, atfogd es atlathatd képet mutatnom, valamint
ravilagitanom arra a torvényszertiségre, hogy személyes fejlodésiink €s fejlesztésiink milyen
hatast gyakorolhat a kdrnyezetunkre és 6nmagunkra. Ha sikeriil Ghmagunkat megvaltoztatni
és jobba tenni, akkor magunk altal jobba tehetjiik a kozmoszt és a sajat vilagunkat is. Higgyik

el a dontés a mi kezlinkben van, rajtunk malik mit is kezdiink vele.

Ui: Csatoltam azt a tablazatot is (készitette: Bdr Robert), melyben megtalalhatoak a
kiilonboz6 hazai, és kiilfoldi szakemberek ego fejlodési elméletei a Wilberi szinteknek
megfeleltetve. Ez integracié az elmélet alapja, mely hozzasegithet benniinket ehhez a

komplex latasmddhoz és rendszerszemlélethez. (1. Szamu. melléklet)
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