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El0sz6 a magyar kiadashoz

Tobb mint 25 éve tortént, mégis ugy emlékszem, mintha a mult
héten lett volna. Az 6kori Roma mindennapi ¢életérdl tartottam kis-
eldadast, kis szines kivetitheté abrakkal egy irasvetito segitségével.
11 éves voltam. A torténelemtanarom 6Gtlete volt, ha van kedvem,
tartsam meg az egyik orat. Napokig megszallottan késziiltem, olvas-
tam, rajzoltam, igyekeztem a legjobbat adni magamboél. Kaptam egy
Otost, de nem ez volt a 1ényeg. Lelkesedtem a feladatért, és Oriiltem a
szabadsagnak, ami vele jart: azt és igy mondhattam el, ahogy én jo-
nak lattam. Raadasul 6rokre megszerettem a torténelmet, 8 év mul-
va mar az egyetem padsoraiban hallgattam az el6adasokat Roémarol.
Tortént ez egy olyan korban, amikor a tanarok egyszeriien le-
adtak az anyagot, a diakok pedig csendben, rendben hallgattak a
kinyilatkoztatott bolcsességeket. Ebben a szigoru, poroszos rend-
szerben egy kisgyerek egyszercsak kapott egy feladatot, amiben
onalloan feldolgozhatott egy témat. Nem a jutalom mozgatta, ha-
nem a feladat: a munka maga. Nem a jutalmazas vagy a lehetséges
buntetés, hanem beliilr6l valami - valami leirhatatlan.
Forradalmi ujitasokat, valtozasokat személyesen atélni rend-

kiviili, megfoghatatlan ¢élmény. A konyvet forgatva végig ez az



érzés kisért. A modern vezetéstudomany egyik fomiive ez, amely
a motivacio kérdésében Csikszentmihalyi Mihaly flow-jahoz fog-
hato 0jitast hozott. A motivacio 0j operacios rendszere €s eszkdz-
tara tarul fel el6ttiink, ami jorészt felvaltja azt a rendszert, amely
az elmult évtizedekben meghatarozta mindennapjainkat.

Legfobb ideje volt mar!

Végre felkapcsoltak a villanyt ebben az egyre sotétebb szobaban.
Vezetoként, tanacsadoként, de bizonyara beosztottként is éreztiik
mar, hogy a tanult és tanitott motivacios modellekbdl valami hiany-
zik. Sajat céges kutatasaink, modszertani és tudomanyos munkaink
ujra és Ujra feltartak, hogy az eddigi modellek nem teljesek és mar
nem relevansak. De nem tudtuk pontosan hogyan tovabb. Daniel
Pinkt6l megtudhatjuk az utat a Motivacio 3.0 0j vilagaba.

A konyvet nehéz csapong6 gondolatok nélkiil olvasni. Minden
oldal eltereli a figyelmemet: kiilonb6zé emberek és helyzetek
ugranak be Gjra és Gjra. Ezt nem tssza meg senki! De ez igy van
jol. Csak ilyen modon lehet feldolgozni és befogadni a forradal-
mi gondolatokat. Az olvasmanyos stilus, a rengeteg kutatas és a
jO példak ebben sokat segitenek. Magaval ragaddan lenylig6zo és
cselekvésre készteté mii, ami mar 6nmagaban Motivacio 3.0.

A technolodgia oriasi Iéptekkel rohan elére. Ezt a fejlodést pro-
baljak kdvetni a szervezetek, rendszereik és folyamataik folyama-
tos atalakitasaval, fejlesztésével - korantsem ugyanazzal a sebes-
séggel. Es mi a helyzet a mi gondolkoddsmodunkkal, mi mennyire
vagyunk képesek a fejlodés lekovetésére? Meggy6zodésem, hogy
meég kevésbe.

A Motivacio 3.0 onmagunk, munkatarsaink, csaladtagjaink, diak-
jaink megismerésében alapvetd gondolatokat tar elénk. Oriasi ugras
ez egy kiegyensulyozottabb és boldogabb jovo felé.

Pozvai Zsolt,
a Develor nemzetkdzi vezérigazgatoja
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BEVEZETES

Harry Harlow és Edward Deci
rejtélyes rejtvenyei

A mult szazad kozepén két fiatal tudods olyan kisérleteket végzett,
amelyek megvaltoztathattak volna a vilagot. De nem tették.

Harry F. Harlow, a Wisconsin Egyetem viselkedéskutatod pro-
fesszora az 1940-es években létrehozta a vilag els6 olyan labo-
ratoriumat, ahol a f6emldsok viselkedését tanulmanyoztak. Egy
szép napon, 1949-ben, Harlow ¢és két kollégaja 8 rhesusmajom
részvételével belekezdett egy kéthetes kisérletbe, amely soran
az allatok tanulasi képességeit vizsgaltak. Egy egyszeri, mecha-
nikusan megoldhat6 feladatot talaltak ki szamukra, amelynek il-
lusztracidja a kovetkez6 képeken lathatd. A zar kinyitasa harom
Iépésbdl all: 1. ki kell huizni a fliggdleges pockot, 2. el kell huzni a
kampot, és 3. fel kell hajtani a fémlapot. Nekiink ez gyerekjaték,

de egy aprocska kisérleti majomnak kihivas értékii feladat.

13



Harlow rejtvénye a kiindulasi poziciéban (bal oldali kép) és a megoldas utan
(jobb oldali kép).

A zarat betették a majmok ketrecébe, és figyelték, hogyan reagal-
nak - illetve igy készitették fel 6ket a masodik hét végén esedé-
kes problémamegoldo tesztekre. De nem kellett két hetet varniuk,
mert rogton valami furcsa dolog tortént. A majmok, anélkiil, hogy
a kutatok siirgették vagy kényszeritették volna 6ket, koncentral-
tan, eltokélten €s - ugy tiint - élvezettel kezdtek bibelddni a zar-
ral. Es pillanatok alatt ra is jottek, hogyan miikodik a szerkezet.
Amikor a kisérleti idoszak utols6 két napjan Harlow elvégezte a
teszteket, a majmok mar nagyon iigyesek voltak. Rendszeresen ¢€s
villamgyorsan oldottak meg ilyen és ehhez hasonl6 feladvanyo-
kat: a rejtvények kétharmadaban kevesebb mint egy perc alatt
Htorték fel a kodot".

Ez azért mar egy kicsit furcsa volt. Senki nem mutatta meg a
majmoknak, hogyan kell kihtizni a pockét, elhuzni a kampot és
felnyitni a fémlapot. Es a sikeres megoldasért nem kaptak sem
ételt, sem dicséretet, de még egy kis tapsot sem. Ez pedig ellent-
mondott mindannak, amit addig a féemldsok - akar a fejlettebb
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agyu, kevésbé sz0rds, embernek nevezett f6emlds - viselkedésé-
r6l tudtunk és gondoltunk.

A tudosok akkoriban ugy vélték, hogy viselkedésiinket két té-
nyez6 motivalja. Az egyik a biolodgiai motivacid. Az emberek és az
allatok esznek, hogy csillapitsak az ¢hségiiket, isznak, hogy oltsak
a szomjukat, és szaporodnak, hogy kielégitsék nemi 6sztoneiket.
De itt nem ez tortént. ,,A megoldasért nem jart étel, viz vagy sze-
xualis kielégiilés" - irta Harlow.'

Viszont a masik ismert motivalo tényezd sem magyarazta a maj-
mok kiilonds viselkedését. Mig a bioldgiai motivacio bels6 kész-
tetés, addig a masik motivald tényezd kiviilrdl fejti ki hatasat. Ez
pedig nem mas, mint a jutalmazas, a blintetés, és amit a kérnye-
zetiinktdl kapunk egy-egy megnyilvanulasunkért. Ez fokozottan
igaz az emberre, aki tokéletesen reagal az effajta kiilsé ingerekre.
Ha megigérik, hogy fizetésemelést kapunk, keményebben dolgo-
zunk. Ha esélyes, hogy 6tds dolgozatot irunk, tébbet tanulunk. Ha
megfenyegetnek, hogy csokkentik a fizetésiinket, ha késiink vagy
rosszul toltiink ki egy papirt, akkor biztos, hogy idében érkeziink
vagy akkuratusan kit6ltlink minden mezdt. De ez sem magyarazza
a majmok reakcidjat. Szinte hallani, ahogy Harlow a fejét vakargat-
ta, mikdzben leirta, hogy ,,az ebben a vizsgalatban tapasztalt maga-
tartas felvet néhany érdekes, a motivacidelméletekkel kapcsolatos
kérdést, hiszen specialis, illetve kiilsé 6sztonzok nélkiil sikertilt je-
lentds tanulast elérni, és a hatékony teljesitményt fenntartani".

De akkor mi lehetett ez?

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz Harlow egy szokatlan
elmélettel 4llt eld, amely leleplezte a harmadik motivald tényez6t:
,»A feladat teljesitése bels6 jutalmazast adott." A majmok egysze-
riien azért oldottak meg a rejtvényt, mert ez az elégedettség ér-
zésével toltotte el Sket. Elvezték a feladatot. Es ez az élvezet volt

az 6 jutalmuk.
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Mar ez az elgondolas is radikalisnak szamitott, am ami ez-
utan tortént, az csak fokozta a zavart és tovabbi vitakat generalt.
Lehetséges - allitottak egyesek -, hogy ez a bizonyos harmadik
motivalo tényez6 (amit Harlow végiil belsé [intrinzik] motivacio-
nak nevezett el, majd pedig a jelenségnek a manipulacios drive
nevet adta) valoban létezik, de az bizonyos, hogy fiigg a masik két
motivalo tényez6tél. Vagyis, ha a majmok jutalmat, példaul ma-
zsolat kaptak volna a megfejtésért, kétségkiviil még jobban telje-
sitettek volna. Mégis, amikor Harlow tesztelte ezt az elképzelést,
a majmok tobbet hibaztak, és ritkabban sikeriilt megoldaniuk a
rejtvényt. ,,Az étel bevonasa a jelen kisérletbe a teljesitmény rom-
lasat eredményezte. Ez a jelenség a szakirodalomban ismeretlen"
- irta Harlow.

Na, ez mar nagyon furcsa volt. ,,Tudomanyos értelemben olyan
ez, mintha leguritanank egy acélgolyot a lejtén, hogy megmérjiik
a sebességét, de azt latnank, hogy a golyo a levegébe emelkedik.
Ugy tiint, a viselkedésiinkre haté nehézkedési erékkel kapcso-
latos ismereteink igencsak hianyosak. Kideriilt, hogy amiket mi
kébe vésett torvényeknek hittiink, azok alél szamtalan kivétel
létezik." Harlow kiemelte, hogy a majmok ,.,ers és tartds" kész-
tetést éreztek a rejtvények megoldasara. Majd megjegyezte, hogy
,, ez a motivald tényezo éppolyan eredendden meglévének és erds-
nek tlinik, mint a masik kett6. Raadasul okunk van azt hinni, hogy
a tanulasban is ugyanolyan hatékony segitséget nyujt."2

Akkoriban azonban a tudosok a mar ismert két motivalo ténye-
z6ben tudtak gondolkodni. Harlow volt az, aki ébresztot fujt.
Szorgalmazta, hogy a tudos tarsadalom ,.kiildje a siillyesztobe a
régi elméletek nagy részét", és alljon eld ujabb és pontosabb vi-
selkedéstani ismeretekkel. * Figyelmeztetett, hogy csupan hianyos
magyarazat van arra, hogy miért is tessziik azt, amit tesziink.



Azon a véleményen volt, hogy az emberi ,,mikodés" teljes megér-
téséhez szamitasba kell venni a harmadik motivalo tényezot is.

Mindezek utan sutba dobta az egész otletet.

Ugy dontétt, nem szall szembe egy komplett intézményrend-
szerrel csak azért, hogy teljesebb képet adjon az emberi motiva-
ci6 mibenlétérdl. Felhagyott ezzel az igen vitas kutatasi teriilettel,
¢és kés6bb mint a kotddéslélektan szakértdje szerzett (kétes) hir-
nevet magéanak.® A harmadik motivalo tényezérdl szol6 elképzelé-
se helyet kapott ugyan a pszicholdgiai szakirodalomban, de végig
a magatartas-tudomany (és 6nmagunk megértésének) periféria-
jan maradt. Két évtizednek kellett eltelnie ahhoz, hogy egy masik
tudos folytassa a Harlow altal a Wisconsin Egyetem laborjaban
megkezdett, majd félbehagyott kutatasokat.

Edward Deci, a Carnegie Mellon Egyetem pszichologia szakos
végzOds doktorandusza 1969 nyaran épp témat keresett a doktori
disszertacidjahoz. Decit, aki korabban MBA-diplomat szerzett a
Pennsylvania Egyetemen, rendkiviili médon foglalkoztatta a moti-
vacio témakore, és azt gyanitotta, hogy mind a tudésoknak, mind
pedig az iizletembereknek téves elképzeléseik vannak ezzel kap-
csolatban. Hat ugy dontott, ott folytatja, ahol Harlow abbahagyta,
és rejtvények segitségével tanulmanyozni kezdte a témat.

Valasztasa a Parker Brothers akkoriban nagyon népszeri jaté-
kara, a Soma kockara esett, amely - hala a YouTube-nak - meg6r-
z6tt valamit egykori nagy kultuszabol. A kdvetkez6 képen lathato
kirako6 7 darabbol all: 6 négykockas és 1 haromkockas épitdelem-
bol. A jatékosok, az absztrakt formaktol a felismerhetd targyakig,
tobb millid lehetséges alakzatot rakhatnak ki beldle.
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A Soma kocka 7 darabja kiilon-kiilon (bal oldali kép), €s egy a sok milli6 lehetséges
konfiguraciobol, amibe a kockak dsszerendezhetdk (jobb oldali kép).

A vizsgalat soran Deci a résztvevokbol (egyetemista fiukbol és 1a-
nyokbol) kialakitott egy kisérleti csoportot (legyen A csoport) és
egy kontroll csoportot (nevezziikk B csoportnak). Mindkét csoport
egy-egy oras foglalkozasokon vett részt, harom egymast kdvetd
napon.

Maga a foglalkozas a kovetkez6képpen épiilt fel: valamennyi
résztvevd bement egy terembe és lelilt egy asztalhoz. Az asztal-
ra mar odakészitették a Soma kocka elemeit, harom konfiguracio
rajzat, valamint a 7ime magazin, a The New Yorker és a Playboy
egy-egy szamat. (1969-et irtunk!) Deci helyet foglalt az asztal
masik oldalan, elmagyarazta a szabalyokat és stopperrel mérte a
résztvevok teljesitményét.

Az elsé foglalkozason mindkét csoport tagjai azt a feladatot
kaptak, hogy a képeken lathaté formakat rakjak ki. A masodik fog-
lalkozason a feladat ugyanaz volt, de 0j rajzokat kaptak, és Deci az
A csoportnak azt mondta, hogy minden egyes konfiguracio kira-
kasaért 1-1 dollart kapnak (ez ma kézel 6 dollarnak, azaz 1300
forint koriili 6sszegnek felel meg). A B csoport csak 0j rajzokat
kapott, fizetési igérvényt nem. Végiil, a harmadik foglalkozason
mindkét csoport Uj rajzokat kapott, €s - csak Ggy, mint az els6
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alkalommal - barminemu ellentételezés nélkiil kellett kirakniuk
a konfiguraciokat.

Hogyan tesztelték a két csoportot?

1. nap 2. nap 3. nap
A csoport | nincs jutalom van jutalom nincs jutalom
B csoport | nincs jutalom nincs jutalom nincs jutalom

A fordulat mindig a foglalkozasok alatt kovetkezett be. Miutan a
résztvevo harombol két abrat kirakott, Deci félbeszakitotta a fo-
lyamatot. Azt mondta, az illeté kap még egy negyedik rajzot, de
ahhoz, hogy ki tudja valasztani a megfelel6t, az eddigi id6ered-
ményeket be kell taplalnia egy szamitogépbe. Az 1960-as évek vé-
gén, a szobanyi méretli szamitdégépek koraban, a PC-k egyedural-
ma el6tt jo tiz évvel ez azt jelentette, hogy j6 id6ére magara kellett
hagynia a delikvenst.

Utban kifelé ennyit mondott: ,,Csak par percig leszek tavol,
kozben nyugodtan csinaljon, amit csak akar." [gazab6l Deci nem
potyogott be semmit semmilyen Osi szerkezetbe. Atsétalt a szom-
széd szobaba, ahonnan egy tiikdrnek alcazott ablakon at figyelte
az alanyokat, kerek nyolc percen keresztiil. Kivancsi volt, hogy va-
jon tovabb jatszanak-e a kockaval, megprobalva kirakni a harma-
dik abrat, vagy valami massal litik el az id6t; mondjuk, atlapozzak
a magazinokat, megcsodaljak a Playboy posztereit, bAmulnak ma-
guk elé vagy szunditanak egyet.

Nem meglepd, hogy az els6 foglalkozason nem sokban kiilon-
bozott az, amit az A és a B csoport tagjai a nyolcperces sziinet
soran muveltek, mikdzben titokban megfigyelték dket. Mindkét
csoport tagjai tovabb jatszottak a kockaval, atlagosan 3,5-4 per-
cig, vagyis, ugy tlint, valamennyire azért érdekesnek talaltak a fel-
adatot.
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A masodik napon, amikor is az A csoport tagjai pénzt kaptak a
feladat sikeres teljesitéséért, a B csoport tagjai viszont nem, utob-
biak jobbara ugyanugy viselkedtek, mint az els6 alkalommal. De az
A csoport tagjait hirtelen nagyon érdekelni kezdte a Soma kocka.
Atlagosan tobb mint 6t percig kiizdottek az elemekkel, vélhetden
probaltak kirakni a harmadik abrat is vagy gyakoroltak, hogyha
Deci visszatér, még tobb pénzt kereshessenek. Ez els6 hallasra lo-
gikusnak tlinik, ugye? Hiszen egybevag azzal, amit a motivaciordl
gondolunk: jutalmazd a munkam ¢s keményebben dolgozom.

Viszont a harmadik nap eseményei Deci gyanujat igazoltak, aki
szerint a motivacid furcsa, sajatsagos moédon miikodik, és ezzel
finoman megkérddjelezte a modern 1ét egyik iranyado elofeltéte-
1ét. Ezen a napon Deci azt mondta az A csoport tagjainak, hogy
a rendelkezésre allo pénz elfogyott, igy aznap nem tud fizetni
nekik. Ezt leszamitva minden ugy tortént, ahogy eddig: két abra
kirakasa utan Deci félbeszakitotta a munkat.

Az ezt kovetd nyolcperces sziinet alatt a B csoport tagjai, akik
eddig sem kaptak pénzt, kicsit hosszabban jatszottak a kocka
elemeivel, mint eddig. Lehet, hogy egyre jobban magaval ragadta
Oket a jaték, de az is lehet, hogy ez csak egy kiugro statisztikai
érték volt. Viszont az A csoportba tartoz6 alanyok, akiknek el6-
z6leg fizettek, most masként reagaltak. Szignifikansan révidebb
ideig jatszottak a kockaval: nemcsak hogy két perccel rovidebb
ideig annal, mint amikor fizettek nekik, de egy egész perccel rovi-
debb ideig, mint az els6 foglalkozason, amikor el6szor talalkoztak
a Soma kockaval, és lathatdéan élvezték a feladatot.

Rimelve arra, amit Harlow htisz évvel korabban mar felfede-
zett, Deci arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az emberi motiva-
cidt olyan torvények iranyitjak, amelyek ellentmondanak a tu-
dosok és a kozvélemény meggy6zddésének. Tudtuk, hogy - akar
az irodaban, akar a sportpalyan - mi mozgatja az embereket.
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A jutalmazas - kiilondsen egy szép, kerek pénzosszeg - fokozta
az érdeklddést és javitott a teljesitményen. Deci viszont épp en-
nek az ellenkezgjét fedezte fel, és igazolta két tovabbi vizsgalat-
tal, amelyeket nem sokkal ezutan végzett el. ,,Amikor egy bizo-
nyos tevékenység esetén a pénzt hasznaljak a kiils6 jutalmazas
eszkozeként, akkor az alanyok elveszitik bels6 érdeklddésiiket a
tevékenység irant" - irta Deci.’ A jutalmazas rovid tavon fellen-
diilést hozhat - akar csak egy adag koffein, amit6l néhany o6ra-
val tovabb ,,porég benniink a motor". De ez a hatas elmulik, és,
ami még rosszabb, csokkenti az egyén hossza tavih motivaciojat
a projekt folytatasara.

Deci szerint az ember ,,0sztondsen keresi az ijdonsagokat
¢és a kihivasokat, igyekszik kibdviteni és gyakorolni a képessé-
geit, szeret felfedezni és tanulni". De ez a harmadik motivalé
tényezd érzékenyebb, mint a masik kettd; csak megfeleld kor-
nyezetben bizonyul életképesnek. ,,Az, aki a gyerekek, alkalma-
zottak, didkok stb. belsé motivacidjanak fejlesztésében és erd-
sitésében érdekelt, ne olyan kiils6 vezérlokre koncentraljon,
mint amilyen példaul a pénzjutalom!" - irta egyik tanulmanya-
ban.'

igy kezdédott tehat Deci egész életen at tarto kutatasa. Azt
akarta Ojraértelmezni, miért viselkediink ugy, ahogy. E szenvedé-
lye miatt azonban néha szembe keriilt pszicholégus kollégaival,
egyszer kiragtak egy iizleti iskolabol és mindeniitt megkérddje-
lezte a szervezetek miikodésével kapcsolatos feltevéseket.

,, Vitatott téma volt - mondta nekem Deci egy tavaszi reggelen,
negyven évvel a Soma-kockas kisérlet utan. - Arra senki nem sza-
mitott, hogy a jutalmazasnak negativ hatasa lesz."

Ez a kényv a motivaciorol szol. Szandékaim szerint bebizonyi-
tom, hogy a témaval kapcsolatban sok minden nem is Ggy van,
mint hissziik; és hogy amit Harlow és Deci néhany évtizeddel ez-
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elott kapiskalni kezdett, az egyre kdzelebb van az igazsaghoz.
A gond csak az, hogy a legtobb cég egyszeriien nincs felkésziilve a
motivacionak erre az Gjfajta értelmezésére. Tul sok olyan szerve-
zet van - nem csak cégek, de allami és nonprofit szervezetek is -,
amely még mindig az emberekben rejld potencialrol és egyéni tel-
jesitményrdl kialakult idejétmult, sosem vizsgalt, inkabb népme-
sei, mint tudomanyos alapokra helyezett elgondolasok mentén
miikodik. Es ragaszkodnak az olyan megoldasokhoz, mint a rovid
tavon 0sztonz6 modszerek és a teljesitmény alapu bérezés, pedig
egy halom bizonyiték van ra, hogy ezek altalaban hatastalanok ¢és
sokszor még karosak is. Es ami még rosszabb, ezek a gyakorlatok
begytiriiztek az iskolakba is: a jové munkaerejét iPodokkal, kész-
pénzzel és pizzakuponokkal 6sztonozziik tanulasra. Valamit na-
gyon elrontottunk.

A jo hir viszont az, hogy a megoldas karnyujtasnyira van, hala
a magatartas-tudomany csapatnyi elszant hdsének, akik folytat-
tak a Harlow és Deci altal megkezdett uttéré munkat, és akik az
elmult fél évszazadban, sz&p csondben kidolgoztak egy, a korab-
binal sokkal dinamikusabb motivacioelméletet. Ezen a téren hosz-
szu ideig mély szakadék tatongott a tudomanyos ismeretek €s az
tizleti gyakorlat k6zott. E konyv célja ennek a szakadéknak az at-
hidalésa.

A Motivacio 3.0 harom részbdl all. Az 1. részben megnézziik, mi-
lyen hidnyossagai vannak a mi jutalmazas-biintetés rendszeriink-
nek, és egy Uj szemléletmodot javaslok helyette. Az 1. fejezetben
azt vizsgaljuk meg, hogy az uralkodo6 nézet hogyan és miért valik
egyre Osszeegyeztethetetlenebbé aktualis {lizleti és maganéletiink
szamos aspektusaval. A 2. fejezetben sorra vessziik azt a hét okot,
amelyek miatt a jutalmazas és biintetés mint kiilsd motivacios
eszkdz gyakran épp a szandékainkkal ellentétes eredményre ve-
zet. (Ezutan egy rovid kis kiegészités kovetkezik, a 2/a fejezet,
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amelyben megmutatom azokat a kiilonleges eseteket, amikor a
jutalmazas és biintetés igenis eredményes lehet.) A 3. fejezetben
megismerkediink az altalam I tipusunak nevezett magatartassal.
Ez egy olyan gondolkodasmoédot, illetve iizleti szemléletet jelent,
amely az emberi motivacioé tudomanyos kutatasara épiil, és haj-
toereje a harmadik motivalo tényezd: sajat, veliink sziiletett igé-
nylink arra, hogy mi iranyitsuk az életiinket, tanuljunk, 0j dolgo-
kat alkossunk, jobba tegyiik magunkat €s a vilagunkat.

A 1I. részben megvizsgaljuk az I tipusi magatartas harom al-
kotoelemét, és megmutatom, hogy a maganszemélyek és szerve-
zetek hogyan hasznalhatjak ezeket a teljesitmény javitasara és az
clégedettség novelésére. A 4. fejezetben az 6nallésag, az dniranyi-
tova valas iranti vagyunk témajat jarjuk korbe. Az 5. fejezet téma-
ja a szakmai igényesség, a belso késztetés arra, hogy egyre jobbak
legyiink abban, amit csindlunk. A 6. fejezetben a céltudatossag - a
»Iészese lenni valami nagynak" érzése utani sovargas - témakorét
tarjuk fel.

A III. rész, Az I tipus eszkoztara, azoknak az er6forrasoknak
az atfogd gylijteménye, amelyek segitségével megteremthetjiik
az I tipustt magatartas szamara idealis koriilményeket. Itt meg-
talalhatdé minden: lesz egy tucatnyi gyakorlat, amelyekkel fel-
¢ébreszthetjiik a motivaciot magunkban és masokban egyarant, de
lesznek vitainditd kérdésfelvetések is, hogy legyen mirdl beszél-
getni a ,,klubban", és lesz egy extra rovid dsszefoglalo a konyvroél,
amely segitségével végigkamuzhatunk egy egész koktélpartit.
Es bér ez a konyv féként az iizleti vilagrol szol, ebben a részben
szentelek néhany gondolatot annak is, hogyan lehet ezeket a fo-
galmakat az oktatasban és a maganéletben egyarant alkalmazni.

De miel6tt fejest ugranank mindebbe, kezdjiik egy gondolat-
kisérlettel! Ehhez azonban vissza kell ugranunk az idében oda,
amikor John Major volt a britek miniszterelndke, Barack Obama
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fiatal, nyurga jogtanarként dolgozott, az internet még betarcsa-
z6s volt, és a blackberry csak egy gyiimolcs (angol) neveként élt
a koztudatban.
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I. rész
Az Uj operacios
rendszer



1. FEJEZET
A Motivacio 2.0
tuiindoklése és bukasa

le-

épze]e‘[be ugorjunk vissza 1995-be! Képzeljiik el, hogy
K iiliink beszélgetni egy kdzgazdasszal, egy jo nevii kdzgazdasa-
gi egyetem doktori cimet szerzett tanaraval, és azt mondjuk neki:

- Ime, a kristadlygdmbom, amely képes tizenot évre elérete-
kinteni a jovobe. Szeretném vele letesztelni az 6n prognosztizald
képességét.

A holgy, bar szkeptikus, ugy dont, kedviinkre tesz és bele-
egyezik.

- Most mesélek dnnek két 1) enciklopédiarol. Az egyik most
jelent meg, a masik néhany év mulva varhat6. J6solja meg, hogy
2010-ben melyik lesz a sikeresebb!

- Halljam! - mondja erre a kozgazdasz.

- Az elobbi a Microsoft terméke. Mint azt 6n is tudja, ez a cég
mar most is hatalmas és nyereséges. Idén pedig, a Windows 95
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I

bevezetésével minden bizonnyal az elkovetkezd id6szak megha-
tarozo6 vallalatava novi ki magat. Ezt az enciklopédiat a Microsoft
fogja finanszirozni. Hivatasos enciklopédiairdkat és szerkeszt6-
ket fizet azért, hogy megirjak a szécikkeket tobb ezer témaban.
A projektet jol fizetett menedzserek feliigyelik, hogy idGben ¢és a
tervezett koltségkeretbdl elkésziiljon. Az elkésziilt enciklopédiat
CD-ROM-on, késébb pedig online arusitjak.

A masik enciklopédia nem egy cég terméke lesz. Tobb tizezer
ember munkaja eredményeként jon 1étre, akik csupan kedvtelés-
bol irjak és szerkesztik a szocikkeket. Ezek a muikedvel6 encik-
lopédiairok mindenféle szakiranyu eléképzettség nélkiil végez-
hetik ezt a munkat. Cserébe viszont egyetlen dollart, eurot vagy
jent sem kapnak. A projektben részt vevék ingyen dolgoznak -
akar heti hiisz-harminc 6rat is. Maga az enciklopédia, amely csak
online formaban lesz elérhetd, szintén ingyenes lesz: a hasznala-
taért senkitél sem kérnek pénzt.

Es most gondoljon eldre tizenost évet! A kristalygémbom sze-
rint 2010-re az egyik a vilag legnagyobb ¢és legnépszeriibb encik-

lopédiaja lesz, a masik viszont kimulik. On szerint melyik?

Biztos vagyok benne, hogy 1995-ben nem talaltunk volna egyet-
len olyan jozan gondolkodasu kdzgazdaszt sem, aki ne az els6
verzio6t tartotta volna a siker varomanyosanak. Minden mas ko-
vetkeztetés nevetséges lett volna, és szembe ment volna szin-
te minden olyan iizleti elvvel, amelyet az egyetemen tanitanak.
Olyan ez, mintha egy zoologust6l azt kérdeznénk, a sdogor vagy a
gepard nyeri a 200 méteres futdéversenyt. A ketté nem is emlit-
het6 egy lapon.

Persze, nem kizart, hogy az énkéntesek szedett-vedett csapa-
ta is 6sszehoz valamit. De lehetetlennek tiint, hogy a termékiik

versenybe tudjon szallni egy hatalmas és erds, profitorientalt
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cég ajanlataval. Hiszen az 6 6sztonzdik teljesen rosszak voltak.
A Microsoft arra késziilt, hogy j6l megszedi magat a termék sikere
révén; viszont a masik projekt résztvevoi kezdettdl fogva tudtak,
hogy a siker egyetlen fillért sem hoz a konyhara. Es, ami a leg-
fontosabb, a Microsoft szerzo6i, szerkeszt6i és projektmenedzserei
mar a munkajukért is kaptak pénzt. Mig a masik csapat azért sem.
SOt meg nekik keriilt pénziikbe az, ha ingyen dolgoztak, ahelyett,
hogy fizetds munkat végeztek volna. A kérdés olyan trivialis volt,
hogy kozgazdaszunk biztos nem adta volna fel vizsgafeladatnak
az MBA-s hallgatoknak. Tul kénnyti lett volna nekik.

De mindannyian tudjuk, mi lett a torténet vége.

Tizenhat évvel késébb, 2009. oktober 31-én, a Microsoft vég-
leg a siillyesztdbe kiildte a lemezen és online is kaphato enciklo-
modell - a vilag legnagyobb és legnépszerlibb enciklopédigjava
nétte ki magat. Sziiletése utan nyolc évvel mar tobb mint 3 millio
szocikke volt csak angolul, és tobb mint 13 millié 6sszesen 260
nyelven.'

Mi tértént? Az emberi motivaciorél alkotott hagyomanyos fel-

fogassal ezt igen nehéz lenne megmagyarazni.

A jutalmazas és biintetés diadala

A szamitdégépek - legyen sz6 akar a Deci kisérletében hasznalt
nagyméretll szamitogépekrol, az iMac-r6l, amin most én magam
is dolgozom, vagy a mobilrél, ami a zseblinkben ciripel - mind
operacios rendszerrel miikddnek. A hardver felszine alatt, a prog-
ramok mogott huzodik a szoftverek bonyolult rendszere, utasita-
sokkal, protokollokkal ¢és feltételekkel, amelyek lehetdvé teszik a
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gordiilékeny miikodést. Tobbségiinket nem igazan foglalkoztatjak
az operacios rendszerek. Jobbara csak akkor vesziink tudomast
roluk, ha kezdenek ,,meghalni', vagyis amikor a hardver és szoft-
ver tulsagosan komplikaltta valik, taln6 az 6ket iranyitd operacios
rendszer kapacitasan, igy az mar nem tudja kezelni 6ket. Ilyenkor
szokott a szamitogépiink 6sszeomlani. Mi is ilyenkor szoktunk
0sszeomlani. Az okos szoftverfejlesztok pedig, akik eddig a prog-
ram egyes részeit toldoztak-foltoztak, ilyenkor szoktak leiilni, és
megirni egy alapvetden jobb verzidt, egy igynevezett upgrade-et.

A tarsadalmaknak is megvan a maguk operacids rendszeriik.
A torvények, tarsadalmi szokasok és gazdasagi berendezkedés
mogdtt, amellyel nap mint nap talalkozunk, szintén meghtuzodik
az utasitasok, protokollok ¢s miikodési feltételek rendszere, ame-
lyek mentén a vilag miikodik. Es ezeknek a tarsadalmi operacios
rendszereknek a nagy részében az emberi magatartasra vonatko-
zoban is vannak bizonyos hipotézisek.

Az emberiség torténetének elején - gy értem, tényleg a leg-
elején, ugy 50 ezer évvel ezelbtt - az emberi magatartassal kap-
csolatos elgondolas egyszerii volt és vilagos. Tulélésre jatszot-
tunk. Akar a szavannakat jarva gyujtogettiink, akar a kardfogu
tigris eldl rejtdzve remegtiink a bokorba, ez a motivalo tényezd
irdnyitotta a viselkedésiinket. Nevezziik ezt az §si operacios rend-
szert Motivacié 1.0-nak! Nem volt kiilondsebben elegans, ¢s nem
sokban kiilonb6zo6tt a rhesusmajmokétol, az emberszabasu maj-
mokétol vagy barmely mas allatétol. De nekiink pont megfelelt.
Jol mikddott. Egészen addig, amig el nem romlott.

Ahogy az emberi tarsadalmak egyre dsszetettebbé valtak -
idegenekkel keriiltiink kapcsolatba, egyiitt kellett miikodniink,
ha el akartunk érni valamit -, igy valt egyre alkalmatlanabba
a pusztan bioldgiai motivaciora épiilé operacids rendszer. St
valdjaban néha vissza kellett fognunk ezt az 6si 6sztont, hogy ne
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lopjunk magunknak vacsorat, és ne lopjuk el mas feleségét. gy
tehat, figyelemre mélto kulturalis fejlodésiink eredményeként
a meglévo operacios rendszert fokozatosan egy olyanra cseréltiik,
amely kompatibilisebb volt a kialakuloban 1év6é munkavégzési és
¢letmodformakkal.

Az operaciods rendszer U4j, javitott verzidjanak kdozéppontjaban
egy atdolgozott és pontositott hipotézis allt, amely szerint az em-
ber nem csupan bioldgiai 6sztondk Osszessége. Elsddleges moti-
valo tényezOnk tovabbra is jelentdséggel birt, ez kétségtelen, de
nem teljesen fedte le éniinket. Dolgozott benniink egy masodik
motivald tényezo is: tagabb értelemben véve , keresni a jutalma-
zast és elkeriilni a biintetést". Ebb6l a gondolatbol sziiletett meg
az 1j operacios rendszer, amelyet nevezhetiink Motivacio 2.0-nak.
(Persze mas allatok is reagalnak a jutalmazasra €s a biintetésre,
de csak az emberek esetében bizonyitott, hogy képesek ezt a mo-
tivaciot arra hasznalni, hogy létrehozzanak barmit, a kotelmi jog-
t6l a trafikig.)

A gazdasagi fejlodés szempontjabol vilagszerte 1étfontossagu
volt ennek a masodik motival6 tényezének a kihasznalasa, kiilo-
nosen az elmult két évszazadban. Gondoljunk csak az ipari for-
radalomra! A miiszaki-technologiai fejlesztések - gbzgép, vasut,
elektromosaram-halézatok stb. - dontd szerepet jatszottak az
ipari ndvekedés elémozditasaban. De ugyanilyen jelentdséggel
birtak egyéb, nem targyiasult innovaciok is. Kiilon kiemelném
egy amerikai mérnok, Frederick Winslow Taylor munkassagat. Az
1900-as évek elején Taylor, akinek fixa ideaja volt, hogy a vallal-
kozasokat eredményteleniil €s Otletszertien iranyitjak, feltalalta
a ,,tudomanyos iranyitast". Talalmanya egyfajta ,,szoftver" volt,
amelyet mérnoki szakértelemmel tigy alkotott meg, hogy a Mo-
tivacié 2.0 platformjan miikédjon. A szoftver gyorsan és széles
korben elterjedt.
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E szemlélet szerint a munkasok olyanok, mint egy bonyolult
szerkezet fogaskerekei. Ha a megfelel6 munkat a megfeleld id6-
ben és megfeleld modon végzik, a gépezet hibatlanul miikodik. Es
hogy ez valoban igy is legyen, egyszeriien csak jutalmazni kell az
elvart magatartast, és biintetni azt, amit rosszallunk. Az emberek
teljesen ésszerlien reagalnak ezekre a kiilso erékre - a kiilsé mo-
tivacios eszkozokre -, igy a munkasok és a rendszer is fejlodik,
gyarapszik. Azt szoktuk gondolni, hogy e korban a gazdasagi fej-
16dés motorja a szén és az olaj volt. Pedig, bizonyos értelemben
a kereskedelem szamara ugyanilyen fontos hajtoerének szamitott
a jutalmazas és biintetés rendszere is.

A Motivacio 2.0 operacios rendszer nagyon hosszu ideig futott.
Es ez id§ alatt olyan mélyen beivodott az életiinkbe, hogy tobbsé-
glink mar szinte €szre sem veszi a 1étezését. Amiota az esziinket
tudjuk, ennek a rendszernek a legalapvetobb eszméje koré épit-
juk a szervezeteinket €s szervezziik az életiinket: a teljesitmény
javulasat, a produktivitas fokozasat, a kivalosag tamogatasat ugy
érhetjiik el, hogy jutalmazzuk a jot és biintetjiik a rosszat.

Hiaba volt a Motivacio 2.0 kifinomultabb és hiaba volt magasz-
tosabb a célja, nem mondhatnank, hogy nemesitette az embert.
Hiszen végso6 soron azt sugallta, hogy az ember is olyan, mint a
16: ahhoz, hogy a jo iranyba menjen, vagy ropogdsabb répaval kell
kinalni, vagy keményebben kell ostorozni. De ami az ,,ipari for-
radalom frontjan" hianyzott ebbdl az operacids rendszerbdl, azt
kompenzalta hatékonysaggal. JoI miikodott. Kimondottan jol.

Egészen addig, amig el nem romlott.

A XX. szazad soran, ahogy a szervezetek egyre 0sszetettebbé
valtak, €s az ott dolgozdoknak 1j és egyre kifinomultabb készsége-
ket kellett elsajatitaniuk, a Motivacio 2.0 bizonyos ellenallasba {it-
kozott. Az 1950-es években Abraham Maslow, Harry Harlow egy-
kori hallgatdja a Wisconsin Egyetemen, kidolgozta a pszichologia
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azon teriiletét, amely megkérddjelezte, hogy az ember viselkedé-
se olyan primitiv lenne, mint a patkanyé, amely keresi a pozitiv
ingereket, €s keriili a negativokat. 1960-ban az MIT menedzsment
professzora, Douglas McGregor atemelte Maslow néhany elgon-
dolasat az iizleti vilagba. McGregor elvetette azt a feltételezést,
miszerint az ember eredendden lusta, és hogy kiviilrél jovo jutal-
mazas ¢s biintetés nélkiil vajmi keveset csindlna. Véleménye sze-

rint az emberben miikédnek egyéb, magasabb rendii motivaciok
is, amelyek az iizletnek is hasznara lehetnnének, ha azokat a me-
nedzserek €s a vezetok tiszteletben tartanak. Részben McGregor
irasanak is koszonhetd, hogy a cégek ,,engedtek" egy kicsit. Lazul-
tak a szigora 61tozkddési szabalyok, rugalmasabb lett a munkaidd.
Sok helyen keresték a mddjat, hogy nagyobb onallosaggal ruhaz-

hassdak fel az alkalmazottakat, és tamogassak a fejlodésiiket. Ezek
a kis finomitasok hoztak ugyan némi valtozast, de 6sszességében
inkabb csak szerény mértékii javulast eredményeztek alapos fris-
sités helyett. Ez még csak a Motivaci6 2.1 volt.

Es, végs6 soron, maga az alapkoncepcio valtozatlan maradt,
mert konnyen érthetd, egyszeriien nyomon kovethetd és kozvetle-
niil érvényesithetd volt. ,,De ennek az évszazadnak az elso tiz évé-
ben - amikor a gazdasag, a mliszaki tudomanyok ¢és a tarsadalom
fejlodése egyarant megddbbentden siralmas teljesitményt nyujtott
- észrevettiik, hogy ez az dreg és robusztus operacids rendszer
messze nem milkddik olyan jol, mint kellene - mondta McGregor.
- Gyakorta omlik 6ssze, raadasul minden elgjel nélkiil. Igy kényte-
lenek vagyunk mindenféle triikkoket kitalalni, hogy athidaljuk a hi-
bait. Es ami a legfontosabb, tigy tiinik, rendszeriink nem kompatibi-
lis az aktuélis iizletmenet szamos aspektusaval." Es ha kozelebbrl
is megvizsgaljuk ezeket a kompatibilitasi problémakat, latni fogjuk,
hogy egy kisebb frissités - a toldozgatas-foltozgatas - nem oldana
meg a gondot. Ide teljes rendszerfrissités kell.
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Harom kompatibilitasi probléma

A Motivaci6 2.0 bizonyos funkciokat még mindig remekiil ellat,

csak nagyon megbizhatatlan. Van, hogy miikodik, de tobbnyire
nem. Ha megismerjiik a hibait, meg tudjuk allapitani, hogy az

Uj verzio tervezésekor a régi mely részeit érdemes megtartani,

¢és melyeket kell kidobni. Ezek harom kategoriaba sorolhatok.

A jelenlegi operaciods rendszer mar nem kompatibilis azzal, 1.

ahogyan megszervezziik a munkat, 2. ahogyan gondolkodunk a
munkardl, és 3. ahogyan elvégezziik a munkat; sét olykor kimon-
dottan ellentétes ezekkel.

Ahogyan megszervezziik a munkat

Térjiink vissza a Microsoft és a Wikipédia enciklopédikus harca-
ra! A Motivacid 2.0 alapjat képezo feltételezés szerint ilyen kime-
net egyszerien lehetetlen. A Wikipédia diadala dacolni latszik a
viselkedés fizikai torvényeivel.

Na mar most, ha ez az amatérok onkéntes munkajabol 1étre-
jott enciklopédia egyediilallo lenne a maga nemében, nyugodt
szivvel figyelmen kiviil hagyhatnank, és elkonyvelhetnénk rend-
ellenességnek, kivételnek, amely erdsiti a szabalyt. De nem tehet-
juk, mert nem az. A Wikipédia a XXI. szazad leger6teljesebb uj
tizleti modelljének, a nyilt forraskédon alapulé modellnek egyik
leképezése.

Kapcsoljuk be a szamitogépiinket! Amikor megnézziik az id6-
jaras-elOrejelzést a neten, vagy rendeliink egy cip6t, lehet, hogy
a Firefoxot hasznaljuk: azt a bongész6t, amelyet szinte csakis €s
kizarolag onkéntesek alkottak meg a vilag kiilonb6z6 pontjain.
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Micsoda? Munkasok, akik fizetést nem kaptak, és a termékiiket in-
gyen adjak? Ez a modell ¢letképtelen! Az 6sztonzokteljesen rosszak!
A Firefoxnak mégis tobb mint 150 milli6 felhasznaldja van.

Vagy menjiink be a vilag barmelyik nagy cégének IT részlegé-
re, és kérjiik, hogy vezessenek korbe! Latni fogjuk, hogy a cég
szerverei remekiill miikddnek Linuxszal is: egy olyan operacios
rendszerrel, amelyet dnkéntes programozok irtak ingyen és bér-
mentve, és amelyhez szintén ingyen lehet hozzajutni. Ma mar
négybdl egy céges szerveren Linux van. Ha ez is megvan, kérdez-
ziik meg az egyik dolgozot, hogyan miikodik a cég honlapja! Valo-
szinlileg Apache webszerveren fut. Ez is egy olyan szoftver, ame-
lyet 6nkéntesek nemzetk6zi csapata alkotott meg és tart karban.
Az Apache részesedése a vallalati webszerverek piacan 52%.
Vagyis olyan cégek, amelyek jellemzden kiils6 jutalmazassal ira-
nyitjak alkalmazottaikat, a legfontosabb szamitoégépes rendsze-
reik egy részét olyan termékekre bizzak, amelyeket az emberek
nem alkalmazottként készitettek, raadasul anélkiil, hogy barmifé-
le jutalmazasra sziikség lett volna.

Es van még szamos mas dolog is a tobb tizezer nyilt forrasko-
du szoftveren kiviil, ami ilyen rendszerben késziilt. Szakacskony-
vek, tankdnyvek, autétervek, orvosi kutatasok, torvénytervezetek,
fotoégytjtemények, protézisek, hitelszovetkezetek, iditok, és azok-
nak, akiknek az idit6 nem elég iiditd: van nyilt forraskodu sor is.

A munkaszervezésnek ez az (1 forméja nem szamiizi a kiilsé
jutalmazast. A nyilt forraskod mozgalom tagjai nem tettek sze-
génységi fogadalmat. Egyeseknek a részvétel hirneviik dregbité-
sét, képességeik tokéletesitését hozza magaval, ami tovabb noveli
keres6képességiiket. Vallalkozok olyan 4j és olykor bizony igen
jovedelmezo6 cégeket hoztak 1étre, amelyek segitenek a szerveze-
teknek 1étrehozni és fenntartani a nyilt forraskodu szoftveralkal-

mazasokat.
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De szamos tudos bizonyitotta mar, hogy a nyilt forraskod, vég-
sO soron, egy ugyanolyan erds, de belsé motivacié fliiggvénye, mint
amilyen erds kiilsé motivaciot alkalmaznak a régi iizleti modellek.
Az MIT menedzsment professzora, Karim Lakhani és a Boston
Consulting Group tanacsaddja, Bob Wolf, féként Eszak-Amerika-
ban és Eurdopaban, 6sszesen 684 nyilt forraskoddal dolgozo fej-
lesztot kérdezett meg arrdl, hogy miért vesznek részt ezekben a
projektekben. A valaszok alapjan Lakhani és Wolf megallapitottak,
hogy ennek szamos konkrét oka lehet, de ,,mindezek koziil a leg-
er6sebb bels6 motivacio az az 6rdm, hogy a fejlesztd kreativnak
érzi magat, amikor ezen a projekten dolgozik". ® A kutatok azt talal-
tak, hogy a programozok nagy tobbsége, sajat elmondasa szerint,
gyakran elérte az tokéletes élményt, amit a szakirodalom flow-
nak nevez. Hasonl6 eredményre jutott a nyilt forraskédu projek-
teket tanulmanyozo6 harom német kdzgazdasz is: a résztvevoket
»egy sor, tilnyomo tobbségben belso inditék" motivalja, elsésor-
ban ,,az élvezet, hogy képesek urra lenni egy adott szoftverhiban"
és ,,a vagy, hogy megajandékozzak a programozok kdzosségét".9
A Motivaci6 2.0-ban vajmi kevés hely jut az ilyen impulzusoknak.

Réaadasul a nyilt forraskod csak az egyik modja annak, hogy
az emberek Uj szervezeti formaban és mas motivacios alapra he-
lyezve atstrukturaljak tevékenységiiket. Hagyjuk a forraskodokat,
térjink at a torvénykodexekre! A legfejlettebb orszagokban a jog
alapvetden kétféle - profitorientalt €s nonprofit - lizleti szerve-
zet miikodését engedélyezi. Az egyik pénzt csinal, a masik jot
cselekszik. E16bbi kategoria legprominensebb tagjai a részvény-
tarsasagok, amelyek a részvényesek tulajdonaban vannak, ira-
nyitasukért a menedzserek feleldsek, az 6 munkajukat pedig az
igazgatoOtanacs feliigyeli. Mind a menedzsereknek, mind az igaz-
gatoknak egyetlen, mindennél fontosabb feladatuk van: maxima-
lizalni a részvényesek osztalékat. A tobbi cégtipust is ugyanazok
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a miikodési szabalyok kotik. Az Egyesiilt Allamokban példaul
a tarsulasok, a kiilonb6z6 adozasi kategoriakba tartozé cégek, a
kft.-k, és mas cégformak is mind egy kozos cél elérésére torekednek.
A cégtulajdonosok, cégvezetok célja - gyakorlatilag, jogilag és bi-
zonyos formaban erkdlcsileg is - a profit maximalizalasa.

Itt ragadnam meg az alkalmat, hogy 6szinte halaval idvozoljem
ezeket a cégformakat, és azokat az eldrelatd orszagokat, amelyek
engedik, hogy polgaraik 1étrehozzanak ilyeneket. Nélkiiliik az éle-
tiink sokkal-sokkal szegényesebb, egészségtelenebb és boldogta-
lanabb lenne. Viszont az utdobbi években akadt j6 néhany ember
a vilagon, akik valtoztattak a bevalt recepten, és Gjfajta tizleti
szervezeteket hoztak 1étre.

P¢ldaul 2008 aprilisaban az USA 3llamai koziil els6ként
Vermontban engedélyeztek egy Ujfajta vallalkozast az alacsony
profitrataju korlatolt feleldsségli tarsasagot (low-profit limited
liability corporation - L3C). Az L3C jogi személy egy cég, de nem
abban a formaban, ahogy az a fejiinkben ¢l. Egy, a témaval foglal-
kozo6 cikkben tigy magyaraztak, hogy az L3C ,,agy miikodik, mint
egy profitorientalt cég, amely minimalis profitot termel ugyan, de
elsédleges célja valamilyen jelentOs tarsadalmi haszon elérése".
Harom masik allam kévette Vermont példajat. '° Eszak-Karolina-
ban pé¢ldaul van egy olyan L3C, amelyik felvasarolja az allamban
az liresen hagyott butorgyarakat, agynevezett z6ld technologiak-
kal felujitja 6ket, és alacsony aron bérbe adja a szorult helyzetbe
kertilt butorgyartoknak. A vallalkozas szeretne némi pénzt keres-
ni, de valddi célja, hogy segitsen talpra allitani egy nehézségekkel
kiizd6 régiot.

Mindekdzben masok a Nobel-békedijas Muhammad Yunus al-
tal ,,szocialis vallalkozasnak' nevezett lizletekbe kezdenek. Ezek
olyan cégek, amelyek t6két gyiijtenek, terméket fejlesztenek, és a
szabad piacon értékesitik is azokat, de mindezt egy nagyobb tar-
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sadalmi kiildetés szolgalataban teszik, vagy, ahogy Yunus fogal-
maz, ,,a profitmaximalizalas elvét lecserélték a tarsadalmi haszon
maximalizalasanak elvére". A Fourth Sector Network az Egyesiilt
Allamokban és Danidban az iizleti szervezetek olyan 6j formajat
népszerlsiti, amely gazdasagilag onfenntart6d és valamilyen koz-
cél elérése motivalja. Ilyen példaul a Mozilla, amely a Firefoxot
adta nekiink. Ezt a vallalkozasi format harom amerikai vallalkozo
talalta ki és (az ottani adozasi kategoriakat jelold S és C vallalko-
zasok utan) B vallalkozasnak' nevezte. Ahhoz, hogy egy cég ebbe
a kategoriaba keriiljon, modositania kell a bels6 szabalyzatat, ne-
vezetesen meg kell valtoztatnia az 0sztonzo rendszerét, hattérbe
szoritva ezzel a rovid tavu gazdasagi gyarapodast, €s elésegitve a
hosszu tavi, pozitiv tarsadalmi hatast.11

Persze mégsem a nyilt forraskodu termelés, sem pedig a ko-
rabban elképzelhetetlennek tartott ,,nem csak profitorientalt"
cégek létrehozasa nem valt normava. Es azt se varhatjuk, hogy
letaszitsak a részvénytarsasagokat az lizleti élet szinpadarol. De
megjelenésiik fontos informaciot hordoz arra vonatkozdan, hogy
merre tart a vilag. ,,Megindult egy mozgalom, amelyrél még nem
is sejtjiik, hogy mozgalom" - mondta a 7he New York Times ripor-
terének egy kozhasznu szervezetekre szakosodott iigyvéd.  En-
nek egyik oka az lehet, hogy a hagyomanyos, profitmaximalizalo
cégek tokéletes 0sszhangban vannak a Motivacio 2.0-val. Ezek az
Uj szervezetek viszont célmaximalizalok, és nem kompatibilisek a
régi operacios rendszerrel, mert semmibe veszik annak miikodési
alapelveit.

'B Corporation, az angol benefit (haszon, jotétemény) szobol
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Ahogyan gondolkodunk a munkarol

Amikor anno az 1980-as évek elején elkezdtem kézgazdasagtant
tanulni, a tanarom - aki brilians el6éadé volt, zsenialis szinpadi
készségekkel - még azel6tt, hogy felrajzolta volna az elsé kozom-
bosségi gorbét a tablara, a félreértések elkeriilése végett tett egy
nagyon fontos kijelentést. A kdzgazdasagtan az 6 magyarazata-
ban nem a pénz tudomanya volt, hanem az emberi magatartasé.
,,Egy atlagos nap folyaman valamennyien cselekedeteink koltség-
haszon elemzését hasznaljuk arra, hogy eldontsiik, mit tegyiink
- mondta. - A kdzgazdaszok ezért azt tanulmanyozzak, hogy mit
csinalunk, nem pedig azt, hogy mit mondunk. Mert hiszen mind-
annyian azt tessziik, ami nekiink a legjobb. Esszertien kikalkuldl-
Juk sajatgazdasagi érdekeinket.”

Néhany évvel késdbb, jogi tanulméanyaim soran is hasonlo el-
gondolassal talalkoztam. Egy akkor 0j keletli szakteriilet, a gaz-
dasagi jog pontosan ugyanezt gondolta, mivel olyan hibatlanul
kalkulaltuk ki sajat érdekeinket, hogy a torvények és eldirasok
gyakran inkabb akadalyoztak, ahelyett, hogy engedték volna ér-
vényesitésiiket. Hogy sikeriilt elvégeznem a jogi egyetemet, abban
nem kis szerepet jatszott az, hogy ratalaltam a varazsmondatra,
amelyet aztan mindig bedobtam a vizsgakon: ,,Egy olyan vilagban,
ahol tokéletes az informacidaramlas és alacsonyak a tranzakcids
koltségek, a felek a vagyonmaximalizalas céljabol iizletelnek."

Majd egy évtizeddel késébb egy érdekes fordulat elgondolkod-
tatott, és kezdtem megkérddjelezni mindazt, amiért keményen
dolgoztam, és amiért vallaltam az eladosodast, csak hogy azt ta-
nulhassam, amit szeretek. 2002-ben egy olyan ficko kapott koz-
gazdasagi Nobel-dijat, aki nem is volt kozgazdasz. De megkapta
a létez6 legnagyobb szakmai elismerést, foként azért, mert be-

bizonyitotta, hogy nem mindig gazdasagi 6nérdekeink ésszerii
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kalkulaci6éja mozgat minket, és a felek gyakran nem a vagyon-
maximalizalas céljabol iizletelnek. Daniel Kahneman, amerikai
pszichologus, aki abban az évben Israeli Amos Tverskyvel kozos
munkajaért elnyerte a kozgazdasagi Nobel-dijat, elinditott egy
valtozasi folyamatot az emberek gondolkodasaban. Ennek az 4j
gondolkodasmoddnak az egyik része megkérddjelezi a Motivacid
2.0 szamos hipotézisét.

Kahneman és a magatartas-gazdasagtan tobbi szakértdje ab-
ban egyetértett a tanarommal, hogy a kozgazdasagtan az embe-
rek gazdasagi viselkedésének tudomanya. De ugy vélték, tul nagy
hangsulyt fektetiink a dolog gazdasdgi részére, és nem eleget az
emberi oldalara. A hiperracionalis, kalkulatoragyu ember a valo-
sagban nem létezik. Csupan egy kényelmes kitalacio.

Jatsszunk egyet, és megprobalom megmutatni a Iényeget! Te-
gytiik fel, hogy valaki ad nekem 10 dollart, és azt mondja, hogy
ennek egy részét adjam onnek! Ha elfogadja az ajanlatomat,
mindketten megtarthatjuk a pénzt. Ha visszautasit, egyikiink sem
kap egy fillért sem. Ha 6 dollart ajanlanék 6nnek (és csak 4-et
tartanék meg), elfogadna? Szinte biztos, hogy igen. Valoésziniileg
még az 5 dollarra is igent mondana. De mi van, ha csak 2 dollart
ajanlok? Elfogadna? Ezt a kisérletet szerte a vilagon elvégezték,
¢és az emberek tObbsége visszautasitotta a 2 dollaros vagy annal
alacsonyabb &sszegii ajanlatot. * A vagyonmaximalizalas szem-
pontjabdl ez értelmetlen. Ha elfogadja a 2 dollart, amit ajanlok,
2 dollarral gazdagabb lesz. Ha nem fogadja el, nem kap semmit.
Kognitiv kalkulatorunk tudja, hogy a 2 t6bb, mint a 0. De mivel
emberek vagyunk, ezt felilirja a fair play fogalma, a bossziivagy
vagy egyszerlien a nemtetszésiink.

A valé életben a viselkedésiink sokkal 6sszetettebb, mint
ahogy az a tankonyvekben all, és gyakran cafolja azt az elképze-
1ést, miszerint tisztan racionalis 1ények vagyunk. Nem tesziink
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félre elegend6 pénzt a nyugdijas éveinkre, bar tisztdban vagyunk
azzal, hogy anyagilag milyen jol jarnank. A kelleténél tovabb ki-
tartunk a rossz befektetések mellett, mert egy adott 6sszeg el-
vesztése nagyobb fajdalom, mint amekkora 6rom annak megszer-
zése. Ha adott két tévékésziilék, kivalasztjuk az egyiket; de adjunk
az ,,egyenlet masik oldalahoz" egy teljesen irrelevans, harmadik
valasztasi lehet6séget, és a masikat fogjuk valasztani. Vagyis,
a kézgazdasz Dan Ariely szerint - ahogy azt konyvének cime, a
Predictably Irrational (Megjésolhatéan irracionalis) is mondja -
viselkedésiink kiszamithatdé moédon értelmetlen. A kdonyv egyéb-
ként szdérakoztato és lebilincsel olvasmany, amely attekintést ad
a magatartas-gazdasagtanrol.

Az a gond a célokkal, hogy a Motivacio 2.0 feltételezései sze-
rint pont olyan vagyonmaximalizalé robotok vagyunk, ahogy azt
nekem is tanitottdk néhany évtizeddel ezeldtt. Valo igaz, hogy a
kiviilrél jovo Osztdonzés alaptétele, hogy mindig racionalisan rea-
galunk ra. De ezt mar maguk a kézgazdaszok sem hiszik. Néha
ezek a motivacios eszkdzok jol bevalnak, de gyakorta nem. Es
sokszor karokat is okoznak. A 1ényeg, hogy nehéz 6sszeegyeztetni
a Motivacio 2.0-val azt, ahogy a kdzgazdaszok Gjjabban az emberi
viselkedésrél gondolkodnak.

Raadasul, ha az embereket ostoba, idejétmult dolgok motival-
jak, miért ne motivalhatna minket az 6nérvényesités, az dSnmeg-
valositas is? Ha megjosolhatéan vagyunk irracionalisak - és nyil-
vanvalo, hogy igy van - miért ne lehetnénk transzcendensek is?
Ha ez nagyon f61dtdl elrugaszkodottnak tlinik, vegyiik csak sorra
néhany furcsa viselkedésiinket. A jol fizeto allast otthagyjuk egy
olyanért, ahol kevesebbet fizetnek ugyan, de vilagosabb a cél.
Hétvégenkeént 6rakig gyakorolunk a klarinéton, bar esélytelen,
hogy valaha is pénzt keressiink ezzel a tudasunkkal (Motivacio
2.0) vagy partnert szerezziink magunknak (Motivacié 1.0). Meg-
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oldjuk a rejtvényeket akkor is, ha nem kapunk érte se mazsolat,
se pénzt.

Néhany tudos mar dolgozik a magatartas-gazdasagtan ko-
rének kitagitasan, hogy ezeket a jelenségeket is le tudjak fedni.
Koziiliik is a legnevesebb Bruno Frey, a Ziirichi Egyetem kozgaz-
dasz professzora. A magatartas-gazdasagtannal foglalkoz6 koz-
gazdaszokhoz hasonldan 6 is azt allitja, hogy tul kell 1épniink a
homo oeconomicus (a gazdalkodd ember, a képzeletbeli vagyon-
maximalizal6 robot) idedjan. De 6 egy kicsit mas iranyba indul-
na el, a homo oeconomicus maturus, vagyis az érett gazdalkodo
ember felé. ,,Ez az ember - mondja Frey - sokkal érettebb el6d-
jénél, abban az értelemben, hogy sokkal kifinomultabb a moti-
vacios strukturaja." Mas széval, ahhoz, hogy teljesen megértsiik
az ember gazdasagi viselkedését, magunkéva kell tenniink egy, a
Motivaci6 2.0-val 6ssze nem egyeztethetd teoriat. Ahogy Frey irja,
,minden gazdasagi tevékenységben nagy jelentéséggel bir a bel-
s6 motivacid. Elképzelhetetlen, hogy az embereket kizarolag vagy
legalabbis nagyrészt kiilsé 0sztonzok motivaljak "4

Ahogyan elvégezziik a munkat

Aki embereket iranyit, az most vessen egy gyors pillantast hatra!
Egy szellem szall a nyomaban. A neve Frederick Winslow Taylor.
Ismer6s lehet a fejezet elejérdl. Taylor szelleme ezt suttogja
a fiiliinkbe: ,,A munka foként egyszerli, nem kiilonosebben érdekes
feladatok sora. Csak Uigy tudjuk ravenni az embereket, hogy elvé-
gezz€k, ha megfelelden 6sztonodzziik és gondosan nyomon kovet-
jiik 6ket." Az 1900-as évek elején ez az allaspont még meg is allta
a helyét. Manapsag azonban a vilag nagy részén ez mar kevésbé
igaz. Igen, vannak olyanok, akiknek a munka csak masok altal
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iranyitott napi rutin, és nincs benne semmi kihivas. De meglep&en
sokan vannak azok, akiknek a munkaja bonyolultabba, érdekeseb-
bé valt, 6k maguk pedig Oniranyitok lettek. Az ilyen tipusi munka
pedig kozvetleniil cafolja a Motivacio 2.0 hipotéziseit.

Kezdjiik a bonyolultsaggal! Magatartas-tudomannyal foglal-
kozé6 tudosok gyakran két kategoriaba soroljak a munkavégzést,
illetve a tanulast: ,,algoritmikusba" és ,,heurisztikusba". Az algorit-
mikus feladat végzése soran elére meghatarozott utasitasokat ko-
vetiink egyfajta sorrendben, egyetlen lehetséges eredmény eléré-
se érdekében. Vagyis adott egy algoritmus a feladat megoldasara.
A heurisztikus feladat ennek pontosan az ellentéte. Mégpedig
azért, mert nincs ra kész algoritmus, nekiink kell kikisérletezniink
azt, végigjarva a lehetséges utakat, és nekiink kell megalkotni egy
Uj megoldast. Egy élelmiszerbolt pénztarosa jobbara algoritmikus
munkat végez. Ez azt jelenti, hogy Gjra és Ujra nagyjabol ugyanazt
csinalja egy bizonyos modon. Egy reklamkampany kidolgozasa
viszont foként heurisztikus feladatokbol &ll. Ilyenkor valami ajat
kell kitalalni.

A XX. szazadban a munkak jo része algoritmikus természetii
volt, és itt nem csak azokra a munkakra gondolok, ahol egész nap
ugyanazt a csavart kellett ugyanoda becsavarozni, egymas utan
ezerszer. Attol fliggetleniil, hogy a munkaruhat 6ltonyre cseréltiik,
a feladatok gyakran ugyanolyan rutinszertick maradtak. Vagyis
a - konyveloi, jogaszi, programozdi stb. - munka nagy részét le
tudtuk redukalni egy vazlatra, egy tablazatra, egy képletre, egy
Iépéssorozatra, ami a megfeleld valaszt eredményezi. Napjaink-
ban azonban Eszak-Amerikaban, Nyugat-Eurépaban, Japanban,
Deél-Koreaban és Ausztralidban kezd eltlinni a rutinszeri fehér
galléros munka. Az ilyen munkakat kiszervezik olyan orszagokba,
ahol azt a legolcsobban lehet elvégezni. Indiaban, Bulgariaban,
a Fulop-szigeteken €s egyéb olyan orszagokban, ahol a dolgozdok
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alacsonyabb fizetés fejében futtatjak az algoritmust, dolgozzak ki
a helyes valaszt, és a szamitogépiikrél azonnal ,,leszallitjak" azt
akar 10 ezer kilométerre is.

De a kiszervezés csak az egyik tényez0 a szabalykoveto, bal agy-
féltekés munka eltiinésében. Ahogy az 6kor €s a targonca idével
felvaltotta a kézi erOvel végzett munkat, gy a szamitdgépek is fel-
valtjak a szellemi munkat. Tehat amig a kiszervezés csak most kezd
lendiiletet venni, a szoftverek mar most képesek az embernél job-
ban, gyorsabban és olcsobban elvégezni szdmos szabalyokon ala-
puld szakmai feladatot. Tehat, ha a konyveld unokatesonk jobbara
csak rutin munkat végez, akkor nem csak a havi 500 dollarért dol-
goz06 manilai konyveldk jelentenek szamara konkurenciat, de a 30
dollarért letdltheté addbevallast készitd programok is. A McKinsey
& Co. tanacsado cég becslése szerint az Egyesiilt Allamokban az 1j
allaslehet6ségeknek csupan 30%-a jelent algoritmikus munkavég-
zést, 70%-uk heurisztikus munka.” Ennek elsédleges oka, hogy a
rutinmunka kiszervezhetd vagy automatizalhato; a miivészi, empa-
tiat igényld, nem rutinszerii munka viszont, altalaban, nem.16

Ennek o6riasi hatasa van a motivaciora. Az olyan kutatok, mint
példaul a Harvard Business School tanara, Teresa Amabile szerint a
jutalmazas és biintetés remekiil miikddik az algoritmikus feladatok
esetén, de a heurisztikus feladatoknal hatasuk pusztitd lenne. Az
effajta kihivasok - 0j problémak megoldasa, vagy valami olyasmi-
nek a megalkotasa, amirdl a vilag nem is tudta, hogy sziiksége van
rd - nagymértékben fiiggnek a Harlow-féle harmadik motivalo té-
nyez6tol. Amabile ezt ,,a kreativitas bels6 motivacios alapelvének"
nevezi, amely részben a kovetkez6t mondja ki: ,,A belsé motivacio
0sztonz0 hatassal van a kreativitasra, viszont a kiils6, iranyito jelle-
gli motivacié gatolja azt." "’ Mas szoval, a heurisztikus, jobb agyfél-
tekés, a modern gazdasagok alapjaul szolgalé munkak esetén
a Motivacio 2.0 alapelvei akar csokkenthetik is a teljesitményt.
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Ennek oka részben az, hogy a munka mara kreativabb és kevés-
bé rutinszer, sot élvezhetébb lett. Ez szintén 6sszezavarja a Moti-
vacio 2.0 hipotéziseit. Ez az operacios rendszer arra a meggy6z0-
désre épiil, hogy a munka eredendéen nem élvezetes, €s pontosan
ezért kell kiils6 jutalmazassal kényeztetni és biintetéssel fenyeget-
ni az embereket. Csikszentmihalyi Mihaly pszicholégus azonban
egészen varatlan felfedezést tett, amellyel majd részletesebben
is megismerkediink az 5. fejezetben. Ennek 1ényege, hogy az em-
berek nagyobb valoszinliséggel ¢lik at a tokéletes élmény (azaz a
flow-t, vagyis aramlatot) munka kézben, mint pihenés kdzben. De
ha a munka egyre tobb embernek valik eredendéen élvezetessé,
akkor egyre kevésbé lesz sziikség a Motivacio 2.0 lényegét ado kiil-
s6 impulzusokra. Vagy, ami még rosszabb, az ilyen kiils¢ impulzus
letorheti a lelkesedést, és ronthat a teljesitményen, ahogy arra Deci
is kezdett rajonni negyven évvel ezelbtt, amikor az eredendéen ér-
dekes feladatok elvégzésére kiilso jutalmazassal akarta rdvenni a
kisérletben részt vevé embereket.

Tehat, ugy tinik, hogy bizonyos alapelvek mar nem allnak meg
olyan sziklaszilardan. Erdekes példaként szolgél erre a Vocation
Vacations. Ez egy olyan cég, ahol az emberek azért fizetik ki a ne-
hezen megkeresett pénzecskéjiiket, hogy... mashol dolgozzanak.
A szabadsagukat arra forditjak, hogy kiprobaljak, milyen szakéacs-
nak lenni, bicikliboltot vezetni vagy allatmenhelyet mitkddtetni.
Az ilyen és ehhez hasonlo vallalkozasok megjelenése azt jelzi,
hogy a munka, amit a kdzgazdaszok mindig is ,,sziikséges rossz-
ként" aposztrofaltak (amit igyeksziink elkeriilni, kivéve, ha pénzt
kapunk érte), kezd ,,sziikséges jova" valni (amit akkor is szivesen
csinadlunk, ha nem kapunk érte kézzel foghato juttatast).

Végiil pedig, mivel a munka vilaga sivar és unalmas, a Motiva-
ci6 2.0 azt tartja, hogy az embereket gondosan monitorozni kell,
nehogy logjanak. Ez az elképzelés is kezd vesziteni az érvényessé-
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g¢ébdl, és sok szempontbol kezd kivitelezhetetlenné valni. Vegyiik
példaul azt, hogy - a kozponti nyilvantart6 hivatal adatai szerint -
csak Amerikaban ma mar tobb mint 18 millié olyan vallalkozas
van, amelynek nincs fizetett alkalmazottja. Es mivel az ilyen cé-
gekben az embereknek nincsenek beosztottjaik, nincs is kit ira-
nyitani vagy motivalni. De mivel fénokeik sincsenek, nincs senki,
aki irdnyitana vagy motivalna éket. Oniranyitonak kell lenniiik.

De nemcsak nekik, hanem azoknak is, akik gyakorlatilag nem
6nallé véllalkozok. Az Egyesiilt Allamokban 33,7 millié ember ha-
vonta legalabb egy napot tdivmunkaban dolgozik, és 14,7 millidan
vannak azok, akik minden nap igy dolgoznak: munkaerejiik egy
jelentds részét kivonjak a menedzser fiirkészo tekintete aldl, €s
ilyenkor kénytelenek a sajat munkajukat 6nmaguk iranyitani.'$
Es, bar sok olyan szervezet van, amely ugyan még nem vezette
be a munkavégzésnek ezt a formajat, de maga a szervezet ,,kar-
csubb" és kevésbé hierarchikus, mert a koltségesokkentés laza-
ban égve legyalultak a terjedelmes ,,derékrészt". Ez annyit jelent,
hogy a menedzserek rengeteg ember munkajat feliigyelik, de az
egyes emberek feliigyelete mar nem olyan szoros.

Ahogy a szervezetek egyre karcsusodnak, annal nagyobb sziik-
ségiik lesz onmaguk motivalasara képes emberekre. Ezért a cégek
arra kényszeriilnek, hogy egyre inkabb olyanok legyenek, mint a
Wikipédia. A wikipédiasokat senki sem iranyitja. Senki nem agyal
azon, hogyan lehetne motivalni 6ket. Ezért is miikodik! A rutin-
szerl, érdektelen munkakhoz kell az iranyitas; a nem rutinszerd,
érdekesebb munkak kulcsa az Oniranyitas. Egy neve elhallgatasat
kérd cégvezeto talaldan fogalmazza ezt meg az 4llasinterjukon a
jelodlteknek: ,,ha nekem kell motivalnom téged, akkor inkabb nem
vennélek fel".

46



Emlékeztet6iil: a Motivacio 2.0 harom kompatibilitasi probléma-
val kiizd. Nem passzol 6ssze azzal, ahogyan az 4j ilizleti modellek
megszervezik a munkat, hiszen az ember beliilr6l motivalt cél-
maximalizalo is, nem csupan kiviilrél motivalt profitmaximali-
z4lo. Nincs 0sszhangban azzal, ahogyan a XXI. szazadi gazdasag
a munkaroél gondolkodik, hiszen a kdzgazdaszok végre kezde-
nek rajonni, hogy érett, feln6tt emberek vagyunk, nem egysiku
gondolkodasu gazdasagi robotok. Es ami talan a legfontosabb,
nehezen Gsszeegyeztethetd azzal a munkaval, amit ténylegesen
végziink, hiszen egyre tobben vannak azok, akik szamara a mun-
ka kreativ, érdekes, és akik 6nmagukat iranyitjak, ahelyett, hogy
kérlelhetetleniil rutinszerii, unalmas munkat végeznének masok
iranyitasa alatt. Mindent egybevetve, ezek a kompatibilitasi prob-
lémak arra figyelmeztetnek, hogy valami ,,félrement" az operacios
rendszeriinkben.

De ahhoz, hogy kideriiljon, pontosan micsoda, ¢és elkezdhessiik
megtervezni az 4j operacios rendszert, meg kell vizsgalnunk ma-
gat a hibat.

47



Hét ok, amiért a jutalmazas
és biuintetés (sok esetben)
nem valik be...

inden test nyugalomban marad vagy egyenes vonalll egyen-
letes mozgast végez mindaddig, amig ezt az allapotot egy
kiils6 eré (masik test vagy mez0) meg nem valtoztatja.

Ez Newton els6 torvénye: a tehetetlenség torvénye. Csakigy, mint
Newton tobbi térvénye, ez is elegans és egyszert, és pont ettdl hata-
sos. Még az olyanok is megértik és képesek altala megérteni a vilag
mikddését, mint én, aki a kozépiskolaban épphogy atment fizikabol.

A Motivaci6 2.0 hasonld. A magja két egyszeri és elegans gon-
dolat:

Ha jutalmazunk egy tevékenységet, tobbet kapunk beléle.
Ha biintetiink egy tevékenységet, kevesebbet kapunk beldle.
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Es ahogy Newton torvényei segitenek megérteni fizikai kor-
nyezetiinket, vagy leirni az eldobott labda mozgasat, ugy a Moti-
vacio 2.0 térvényei segitenek megérteni tarsadalmi kérnyezetiin-
ket, és megjoésolni az emberi magatartas roppalyajat.

De szubatomi szinten mar problémakba iitk6zik a newtoni
fizika. Mélyen a hadronok, kvarkok és Schrodinger macskajanak
vilagaban 6sszekuszaldodnak a dolgok. Isaac Newton hideg raci-
onalitdsa atadja a helyét Lewis Carroll (az Alice Csodaorszagban
szerzdje) bizarr kiszamithatatlansaganak. A Motivacio 2.0 ebben
is hasonlit Newton térvényeire. Amikor a jutalmazas €s biintetés
rendszere szembetalalja magat a harmadik motivacioval, a maga-
tartastan kvantummechanikaja 1ép életbe, és furcsa dolgok tor-
ténnek.

Persze, ha motivaciorol van sz6, a munkahelyi beszélgetések
kiinduloépontja mindig az az egyszeru tény, hogy az embernek
meg kell élnie valamibdl. Fizetésbdl, vallalkozoi jovedelembol
vagy valamilyen juttatasbol - ezeket nevezem én ,,alapjutalom-
nak". Ha valakinek az alapjutalma elégtelen vagy méltanytalanul
alacsony, akkor 6t a helyzet igazsagtalan volta izgatja, és a koril-
ményei miatt aggddik. Itt nem beszélhetiink a kiilsé motivacio ki-
szamithatosagarol, sem pedig a bels6é motivacié furcsasagarol. Itt
nem is nagyon beszélhetiink motivaciorol.

De ha atléptiik ezt a kiisz6bot, azt tapasztaljuk, hogy a jutal-
mazas és biintetés képes az eredeti szandékkal pontosan ellentétes
eredményt elérni. A motivacio fokozasara tervezett mechanizmu-
sok lehiitik a lelkesedést, a kreativitast ndveld modszerek csok-
kentik azt, a j6 cselekedetre 6sztonz6 programok pedig gatat vet-
hetnek neki. Ugyanakkor a jutalmazas és biintetés ahelyett, hogy
visszafogna a negativ magatartast, gyakran éppen utat enged an-
nak, és nyomaban feliiti fejét a csalas, a fliggdség és a veszélyes
sziklatokoriség.
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Ez a furcsa helyzet persze nem alakul ki minden koriilmények
kozott. (Errdél bovebben majd a kovetkezo fejezetben.) Ahogy az
Edward Deci Soma-kockas kisérletébdl is kideriilt, sok olyan gya-
korlat 1étezik, amelynek eredményességét magatol értetddonek
vessziik, mégis a varttal ellentétes kimenettel jarnak: kevesebbet
kapunk abbdl, amit akarunk, és tobbet abbol, amit nem akarunk.
Ezek a Motivacid 2.0 hibai. Es ezek a hibak felszinre keriilnek,
fliggetleniil atto6l, hogy rapiaban igériink nagy dsszeget valakinek
Indidban, sékelben fizettetjilk meg a biintetést Izraelben, vért ve-
sziink Svédorszagban vagy portrékat festiink Chicagoban.

Kevesebb abbdl, amit akarunk

Az amerikai irodalom egyik legemlékezetesebb jelenete fontos és
tanulsagos leckét ad nekiink az emberi motivaciorol. Mark Twain
Tom Sawyer kalandjai cimi konyvének II. fejezetében Tom azt a
1¢élekold feladatot kapja, hogy meszelje fehérre Polly néni vagy
harminc méter hosszu keritését. De nem igazan hozza lazba ez
a megbizatas. ,,Tom gy érezte, hogy az élet reménytelen, sulyos
teher" - irja Twain.

Amikor mar éppen ugy tlint, hogy nincs remény, ragyogo Ot-
lete tamadt. Miutan Ben baratja odaballagott hozza, és gunyo-
16dni kezdett a fia szerencsétlenségén, Tom csak értetlenkedett.
,»A meszelés nem munka" - mondta. Nem bizony, hanem kivaltsag,

Mark Twain: Tom Sawyer kalandjai (The adventures of Tom Sawyer) Ford.: Koroknay
Istvan. Budapest, Cicerd, 2007.
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egyfajta - hmm - bels6 motivacio. A munka oly' magaval ragado,
hogy amikor Ben kéri, hadd meszelhessen egy kicsit, Tom nem
engedi. Csak akkor enyhiil meg a szigora, amikor Ben a meszelés
lehet6ségéért cserébe felkinalja neki az almajat.

Hamarosan megérkezik a tobbi fiu is, és mind belesétalnak Tom
csapdajaba, és végiil 6k meszelik le a keritést - tobbszor is - Tom he-
lyett. Twain a fejezetet egy kulcsfontossagu motivacios alapelvvel
zarja, miszerint ,,minden munka: amit meg kell tenni, és minden
szorakozas: amit dnként vallal az ember". Majd igy folytatja: ,,Van-
nak Anglidban gazdag urak, akik komoly anyagi 4ldozattal szerzik
meg azt a kivaltsagot, hogy nyaron naponta htisz-harminc mér-
foldnyi Utszakaszon 6k hajtsak a postakocsit; de ha nekik kinal-
nanak bért a faradsagért, kedvtelésiik munkanak mindsiilne, s igy
mar nem vallalnak."

Mas szoval, a jutalmazas meglehetdsen furcsa modon alakitja
at a viselkedésiinket: képes egy érdekes feladatbol kulimunkat,
a jatékbol feladatot csinalni. Es a belsé motivacidé megsziintetésé-
vel képes a teljesitményt, a kreativitast €s akar még a becsiiletes
magatartast is romba donteni, mint egy kartyavarat. Nevezzik ezt
Sawyer-hatasnak! A vilag kiilonb6z6 pontjain elvégzett lelemé-
nyes kisérletekbdl szemezgetve vilagossa valhat szdmunkra, hogy
mi az a négy teriilet, ahol ez a hatas ,,beiit'; és kideriil - Gjfent -,
hogy mas az, amit a tudomany tud, €s mas, amit az lizleti vilag
csinal.

Belsé motivdcio
A magatartas-tudomannyal foglalkozo6 tudosok, mint Deci, mint-

egy negyven évvel ezelott kezdték felfedezni a Sawyer-hatast, bar
6k nem igy nevezték. Ezt a kiilsé 6sztonzoknek a varttal ellentétes
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kovetkezményeit ,,a jutalmazas rejtett koltségeinek" nevezték.
Pontosan ez volt a cime a témaban megjelent els6é konyvnek, an-
nak az 1978-ban kiadott kutatasi anyagnak, amelyet David Greene
és Mark Lepper pszichologusok szerkesztettek.

Lepper és Greene egyik korai munkaja (amelyet egy harmadik
kollégaval, Robert Nisbettel kdzdsen irtak) klasszikussa valt ezen
a szakteriileten, €s ez lett az egyik leggyakrabban hivatkozott cikk
a motivacié szakirodalmaban . A harom kutat6 napokon 4t meg-
figyelt egy 6vodascsoportot, és megkeresték azokat a gyerekeket,
akik a szabadfoglalkozast jaték helyett rajzolassal to1totték. Majd
kidolgoztak egy kisérletet, hogy teszteljék, milyen hatasa van an-
nak, ha jutalmazzak azt, amit a gyerekek élvezettel csinalnak.

A kutaték harom csoportba osztottak a gyerekeket. Az els6
csoportba a ,,dij varomanyosai" keriiltek. Ezeknek a gyerekeknek
mutattak egy diszes oklevelet, rajta egy csinos kék szalaggal és
a gyerkdc nevével, és megkérdezték, hogy szeretnének-e rajzolni
azért, hogy kapjanak egy ilyen kitiintetést. A masodik csoport a
,meglepetés dijazottak" csoportja. Ezektdl a gyerekektdl a kuta-
tok egyszerlien csak azt kérdezték, akarnak-e rajzolni. Aki akart,
az a rajzolas utan kapott egy oklevelet. A harmadik csoportban
voltak a ,,dij nélkiiliek". Oket megkérdezték, hogy akarnak-e raj-
zolni, de sem el6tte nem igértek, sem utana nem adtak nekik ok-
levelet.

Két héttel késGbb a kutatok visszatértek az 6vodaba, és titok-
ban figyelték a gyerekeket, mikdzben az 6vondk a szabadfoglal-
kozas alatt papirt és filctollakat vettek eld. A ,,meglepetés dija-
zottak" és a ,,dij nélkiiliek" ugyanolyan lendiilettel és élvezettel
rajzoltak, mint a kisérlet eldtt. De az els6 csoportba tartozo6 gye-
rekek - akik vartak, és meg is kaptak jutalmukat - elvesztették az
érdeklodéstiket, és rovidebb ideig rajzoltak, mint maskor. Miiko-
désbe 1épett a Sawyer-hatas. Két hét elég volt ahhoz, hogy azok
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szamara, akiket dijjal kecsegtettek - akar az oviban, akar a mun-
kahelyen -, a jatékbol munka legyen.

Egy valamit tisztazzunk! Nem feltétlen a jutalom volt az, ami
elvette a gyerekek kedvét a rajzolastol. Emléksziink? Azoknal a
gyerekeknél, akik nem szamitottak a dijra, mégis kaptak, ez igen
csekély hatassal volt a bels6 motivaciojukra. Csakis a feltételhez
kotott jutalom - ha ezt csinalod, akkor megkapod azt - volt ne-
gativ hatassal rajuk. Miért? Mert a ,,ha-akkor" tipusu jutalom
arra kényszeriti az embert, hogy bizonyos mértékig feladja az
onallosagat. Mint a korabban emlitett angol urak, akik, ha nem
szorakozasbol, hanem pénzért hajtananak kocsit, mar nem ural-
nak teljes mértékben a sajat életiiket. Ez pedig lyukat furna a
motivacios tankjuk aljara, és elfolyna az élvezet az adott tevé-
kenységbol.

Lepper és Greene tObbszor is megismételte azt a kisérletet,
és mindig ugyanezt az eredményt kaptak. Késobb mas kutatok is
hasonlé eredményre jutottak felnSttekkel. Ujra és Gjra azt tapasz-
taltak, hogy a kiils6 jutalmazas - kiilondsen a feltételhez kotott,
elvart, ,,ha-akkor" tipusu jutalmazas - elnyomta a harmadik mo-
tivalo tényezot.

Ezek a gondolatok azonban komoly vitara adtak okot. Nem cso-
da, hiszen megkérddjelezték a legtobb cég és iskola mitkodési gya-
korlatat. Mindez oda vezetett, hogy 1999-ben Deci és két kollégaja
ujraelemezték kozel harminc év munkajat, hogy igazoljak az ered-
ményeket. ,,Miutan - 0sszesen 128 kisérletben - alaposan attanul-
manyoztuk a jutalmazas hatasat, arra a kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy a konkrét, kézzel foghato jutalom rendre alapvetden negativ
hatassal van a bels6 motivaciora - allapitottak meg. - Amikor az
intézmények - példaul csaladok, iskolak, cégek, sportegyesiiletek -
rovid tavon gondolkodnak, és iranyitani akarjak az emberek visel-
kedését, komoly, hosszu tava karokat okoznak."2°
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Probaljuk meg gy matektanulasra 6sztondzni a gyereket,
hogy minden kitoltott feladatlap utan pénzt kap! Szinte biztos,
hogy révid tavon nagyon szorgalmas lesz, de hossza tdvon nem
fogja érdekelni a matematika. Vegylink példaul egy tervez6
mérnokot, aki imadja a munkajat! Probaljuk meg ugy raven-
ni, hogy jobban dolgozzon, hogy a fizetését a termék sikerétol
tessziik fiiggdvé. Szinte biztos, hogy révid tavon ugy fog haj-
tani, mint egy megszallott, de hosszu tdAvon mar kevésbé fog-
ja érdekelni a munkaja. Ahogy a magatartas-tudomany egyik
piacvezet6 tankonyve is irja, ,,az emberek azért hasznaljak a
jutalmazas eszk6zét, mert azt varjak, hogy profitalnak abbol,
ha fokozzak egy masik ember motivaltsagat és javitanak a vi-
selkedésén, de azzal, hogy ezt teszik, gyakran, nem szandéko-
val jaro rejtett koltséget".21

Ez az egyik legjelent6sebb tarsadalomtudomanyi felismerés -
ugyanakkor az egyik legmell6zottebb is. Hiaba a lelkes szakértoi
csapat, amely probalta népszerisiteni - koztiik Alfie Kohn, akinek
1993-ban megjelent konyve, a Punished by Rewards (jutalommal
biintetve) megsemmisitd vadirat a kiilsé 6sztonzok ellen -, mi
makacsul ragaszkodunk ezekhez a motivacios eszkozhoz. Talan
féliink elszakadni a Motivacio 2.0-tol, bar vilagosan latjuk annak
hatranyait. Talan az agyunk nem vevd a belsé motivacio kiilonds
kvantummechanikajara.

De lehet, hogy ennél is jobb okunk van ra. Lehet, hogy ezek
az iranyito, ,.ha-akkor" tipust jutalmak, bar beinditjak a Sawyer-
hatast, mégis jobb teljesitményre sarkallnak. Es ha igy van, lehet,
hogy nem is olyan rosszak. Tegyiik hat fel a kérdést: a kiviilrol
jOvo jutalmak vajon fokozzak a teljesitményt? Négy kdzgazdasz
egészen Indidig utazott a valaszért.
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Kivalo teljesitmény

Ha laboratoriumi koriilmények kozott akarjuk vizsgalni a kiilsé
motivacios eszkdzok, példaul a pénz hatasat, annak egyik nehéz-
sége a koltség. Ha fizetiink az embereknek a teljesitménytikért,
akkor arra egy igen jelentds 6sszeget kell forditanunk. Es az Egye-
siilt Allamokban vagy Eurépéaban, ahol magas az atlag életszin-
vonal, ez a jelentds Gsszeg szorozva a résztvevok szamaval oriasi
anyagi terhet rona a kutatokra.

Részben ennek a problémanak a kikiiszobolésére utazott az
indiai Madurajba négy kozgazdasz - koztiik az el6z6 fejezetben
emlitett Dan Ariely -, hogy ott tanulmanyozzak a kiils6 6sztonzék
teljesitményre gyakorolt hatasat. Mivel Indiaban, kiillonosen vidé-
ken a megélhetés koltségei joval alacsonyabbak, mint Eszak-Ame-
rikdban, a kutatok megengedhették maguknak, hogy nagy Ossze-
gl jutalmakat ajanljanak fel, anélkiil, hogy cs6édbe mennének.

87 résztvevot toboroztak a kisérlethez, és megkérték oket,
hogy jatsszanak néhany olyan jatékot, amelyekhez j6 motorikus
képesség, kreativitas és koncentracio sziikséges. Példaul, dobal-
janak teniszlabdaval egy kijeldlt célpontot, fejtsenek meg anag-
rammakat, jegyezzenek meg egy szamsort. Az 6sztonzok hatasos-
saganak mérésére a kutatok haromféle jutalmat ajanlottak egy
bizonyos teljesitményszint eléréséért.

A résztvevok egyharmada a neki meghatarozott teljesitmény
elérésekor kis 0sszegii jutalmat kaphatott: 4 rapiat (ez akkori ar-
folyamon szamolva kériilbeliil 50 cent, ami nagyjabol 1 napi fize-
tés volt Madurajban). A masodik egyharmad kdzepes 0sszeget, 40
rupiat kaphatott (ez 5 dollart ért, és 2 heti fizetésnek felelt meg).
A harmadik egyharmad pedig egy hatalmas 6sszegre - 400 rupia-
ra - szamithatott (ez 50 dollarnak, illetve koriilbeliil 5 havi fize-
tésnek felelt meg).
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Mi tortént? A jutalom nagysaga elOre jelezte a teljesitményt?

Igen. De nem ugy, ahogy azt gondolnank.

Mint kideriilt, azok, akiknek kdzepes Osszegli bonuszt ajanlot-
tak, semmivel sem teljesitettek jobban, mint a 4 ripiasok. Es vajon
azok, akik a ,,szuperosztonzd" 400 rapiat kaphattak? Ok produ-
kaltak a legrosszabb eredményeket. Szinte valamennyi mérdsza-
mot tekintve 6k végeztek az utolsé helyen, messze elmaradva az
alacsony ¢és a kdzepes jutalmat kapott résztvevoktol. A kutatok a
bostoni Jegybanknak irt jelentésiikben arrol szamoltak be, hogy ,,a
harom kisérlet soran vizsgalt kilenc feladatbol nyolc esetében mi-
nél nagyobb volt az 6sztdnzd, annal rosszabb volt a teljesitmény".22

Kanyarodjunk vissza egy kicsit ehhez a konkltzidhoz! Négy
kozgazdasz - ketté az MIT-rdl, egy a Carnegie Mellon Egyetem-
r0l, egy pedig a Chicagdi Egyetemrdl - egy kutatast végzett az
Egyesiilt Allamok kdzponti bankjanak, a vilag egyik legerésebb
gazdasagi szerepldjének. De ahelyett, hogy igazolnanak egy egy-
szer( lizleti alapelvet, miszerint a magasabb jutalom jobb telje-
sitményhez vezet, latszolag megcafoljék azt. Es nemcsak amerikai
kutatok jutottak erre az ellentmondasosnak tiind kovetkeztetés-
re. 2009-ben, tizenegy Nobel-dijas kozgazdasz alma materében,
a londoni ,,k6zgazon" (London School of Economics) kutatok 51
olyan tanulmanyt elemeztek, amelyek a cégek teljesitménybére-
z&sét vizsgaltak. Az 6 kovetkeztetésiik igy szol: ,,Azt talaltuk, hogy
a pénziigyi 0sztonzdk [...] negativ hatassal lehetnek az altalanos
teljesitményre" > Az Atlanti-6cean mindkét oldalan széles a sza-
kadék a tudomanyos ismeretek és az iizleti gyakorlat kdzott.

,»S0k helyen hatalmas 6sszegli 6sztonzoket fizetnek pontosan
olyan feladatokért, amelyeket a kisérletben hasznaltunk - irtak
Ariely és kollégai. - Az eredményeink cafoljak az eredeti elképze-
1ést. A kisérleteink azt igazoljak, [...] hogy téves az a feltételezés,
miszerint egy 0sztonzd bevezetése vagy emelése mindig javitja
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a teljesitményt." Valé igaz, hogy sok esetben a feltételhez kotott
0sztonzo - amely sok cégnél jelenleg is az alkalmazottak motiva-
lasanak alappillére - rossz befektetés Iehet.

Persze meglehetdsen kevesen toltik teniszlabda-dobalassal vagy
anagrammafejtéssel a munkaidejiiket. Mi a helyzet a nagyobb kre-
ativitast igénylo feladatokkal, amelyek mar inkabb hasonlitanak
valds munkahelyi feladatainkhoz?

Kreativitas

Kevés talalobb feladvany van a problémamegoldé készség gyors
tesztelésére, mint a gyertyas feladat. Ezt Karl Duncker pszicho-
l6gus dolgozta ki az 1930-as években, €s a magatartas-tudomany
a mai napig széles koérben alkalmazza mindenféle kisérletekben.
Prébaljuk megoldani!

Egy fabol késziilt fal mellett iiliink egy asztalnal, és a kisérlet
vezet0jétdl kapunk egy gyertyat, néhany rajzszoget és egy doboz
gyufat.

A gyertyas feladat
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A feladat, hogy rogzitsiik a gyertyat a falhoz ugy, hogy a viasz
ne csOpOgjon az asztalra. Gondolkodjunk! Hogyan oldanank meg
a problémat? Sokan el6szor a gyertyat probaljak rajzszoggel a
falhoz rogziteni. De ez nem valik be. Vannak, akik meggyujtjak a
gyertyat, megprobaljak megolvasztani az oldalat és ugy a falhoz
rogziteni. Ez sem valik be. 5-10 perc jatszadozas utan viszont a
legtobb embernek beugrik a kovetkezé képen lathaté megoldas.

A gyertyas feladat megoldasa

A megoldas kulcsa, hogy tul kell 1épni azon, amit ugy hivnak funk-
cionalis rogzitettség. Ranéziink a dobozra és csak egyetlen funk-
cigjat latjuk: rajzszogtartd. De ha ujragondoljuk a dolgot, végiil
¢észre fogjuk venni, hogy a doboz masra is jo. Visszautalva az el6z6
fejezetre, a megoldas nem algoritmikus (nem egy adott utat kell
kovetni), hanem heurisztikus (le kell térni az utrél, hogy felfedez-
ziink egy 10j stratégiat).

Mi torténik, ha az embereket egy ilyen logikai feladat elé¢ allit-
juk, és jutalmat ajanlunk a gyors megoldasért? Sam Glucksberg,
aki jelenleg a Princeton Egyetem pszicholdgusa, évtizedek-
kel ezel6tt igyekezett valaszt adni erre a kérdésre azaltal, hogy
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lemérte, mennyi id0 alatt oldjak meg a gyertyas feladatot a vizs-
galatba bevont két csoport tagjai. Az elsé csoportnak azt mondta,
csupan azért méri az idot, hogy fel tudjon allitani egy normat arra
vonatkozoan, hogy jellemz6en mennyi id6 alatt lehet megoldani
egy ilyen feladatot. A masodik csoportnak 6sztonzoket ajanlott.
Ha a résztvevo a leggyorsabb megoldok felsé 25%-aba keriil, ak-
kor 5 dollart kap. Aki a leggyorsabb lesz, annak jutalma 20 dollar.
Abban az iddben ezek bizony szép kis Osszegek voltak egy néhany
perces feladatért, tehat megfelelé motivaciot adtak.

Mennyivel volt gyorsabb az a csapat, amelyiknek jutalmat
ajanlottak? A csapattagok atlagosan 3,5 perccel lassabbak vol-
tak.”” Igen, 3,5 perccel lassabbak. (Amikor ezt a sztorit eldadom
egy csapat lizletembernek, a reakcidjuk mindig egy 6nkéntelen,
hangos ¢és fajdalmas nydgés.) Vagyis a Motivacio 2.0 alaptételét
kozvetleniil sikeriilt megcafolnia egy olyan 6sztonzének, amely
arra lett volna hivatott, hogy kihegyezze az elmét és felturboz-
za a kreativitast, am ehelyett tompitotta az elmét és elnyomta a
kreativitast. Miért? Mert a jutalom, természeténél fogva, sziikiti
a latokoriinket. Ez akkor valik hasznunkra, ha egyenes Ut vezet
a megoldashoz. Ilyenkor segit, hogy szemellenzds versenyloként
rohanjunk a cél felé. De a gyertyas feladathoz hasonlo feladva-
nyok esetében a ,,ha-akkor" tipusti motivacios eszkozok tobbet
artanak, mint hasznalnak. Ahogy az ebbdl a kisérletbdl is kide-
riilt, a jutalom lesziikiti az emberek latokorét, szemellenzdssé
tesz, ezért nem vesszik észre, hogy egy régi targy 0j dologra is
hasznalhato.

Latszolag valami hasonl6 torténik akkor is, amikor nem egy
adott problémat kell megoldani, hanem valami tjdonsagot kell
megismételni. Teresa Amabile, a Harvard Business School tanara,
egyike a vilag vezetd kreativitaskutatdinak, és mar szamos alka-
lommal vizsgalta a feltételhez kotott jutalomnak a kreativ folya-

59



matokra gyakorolt hatasat. Egyik tanulmanyahoz, két kollégajaval
egyiitt, 23 olyan hivatdsos miivészt toborzott az Egyesiilt Allamok
minden tajarol, akik egyarant készitenek miialkotasokat megren-
delésre €s megrendelés nélkiil is. Arra kérték dket, hogy talalom-
ra valasszanak ki 10 olyan alkotast, ami megrendelésre késziilt,
¢és 10 olyat, ami nem. Azutan ezeket az alkotasokat atadtak egy
elismert miivészekbdl €s kuratorokbol allo bizottsagnak, amely
semmit sem tudott a tanulmanyrol, €s csak annyi volt a feladata,
hogy értékelje az alkotasokat kreativitas és technikai kivitelezés
szempontjabol.

,»Az eredmények megdobbentdek voltak - irtak a kutatok. -
Az értékelések szerint a megrendelésre késziilt miivek sok-
kal kevésbé voltak kreativ alkotasok, mint a tobbi, viszont a
kivitelezés tekintetében nem volt koztiikk mindségi kiilonbség.
Raadasul maguk a miivészek is azt nyilatkoztak, hogy miivészi
szabadsagukban korlatozottabbnak érezték magukat, amikor
megrendelésre dolgoztak, mint amikor nem." Az egyik nyilat-
kozo6 miuivész elmondta, hogyan is miikodik a Sawyer-hatas a
gyakorlatban:

Nem mindig, de azért sokszor tigy érzed, hogy ami masnak késziil,
az inkabb munka, mintsem ¢élvezet. Amikor magamnak alkotok,
dolgozik bennem az alkotas tiszta 6rdme, és megesik, hogy szinte
észre se veszem, hogy egész éjszaka dolgoztam. A megrendelés-
re késziilo miinél féken kell tartanom magamat, €s tekintettel kell

lennem a megrendeld igényeire.25

Egy masik, hosszabb idon at folytatott kutatas kimutatta, hogy a
kiilsd jutalmazas miatti aggalyok gatat vethetnek a végso siker-
nek. Az 1960-as évek elején kutatok azt vizsgaltak, hogy az Art
Institute of Chicago miivészeti iskola els6 és masodéves hallga-
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toinak milyen a hozzaallasa a munkahoz, és, hogy motivaciojuk
beliilrél fakad vagy kiviilrél jon. Az 1980-as években egy masik
kutato ujra felvette a kapcsolatot ezekkel az egykori diakokkal,
hogy - az eredeti vizsgalat eredményeihez viszonyitva - meg-
nézze, hogyan alakult a karrierjiik. ime, az egyik legjelentésebb
eredmény, amely foként a fiukra igaz: ,,Minél kevesebb nyomat
talaltuk valakinél a kiils6 motivacidonak tanulmanyai soran, az
illeté annal nagyobb sikereket mondhatott magaénak hivatasos
muivészként, par évvel a végzés utan épp ugy, mint kdzel hiisz
évvel késobb." Azok a belsé motivaciotdl hajtott festok és szobra-
szok, akiknek a felfedezés 6rome és az alkotas nyujtotta kihivas
volt az igazi jutalom, atvészelték a nehéz idéket. Oket kevésbé
viselte meg a pénz €s az elismerés hianya, amely a mavészlét el-
keriilhetetlen velejardja. Es ezzel el is érkeztiink a harmadik mo-
tivalo tényezd ,,Alice Csodaorszaga-beli" (ijabb paradoxonahoz,
miszerint ,,a tarsadalom azoknak a miivészeknek az alkotasait
tartotta kivalébbnak, akik inkabb az alkotas 6roméért hoztak
Iétre festményeket és szobrokat, nem pedig azokét, akik vala-
milyen kiviilrél érkez6 jutalom fejében munkalkodtak - olvasha-
to6 a tanulmanyban. - Végiil azok részesiilnek kiils6 jutalomban,
akiket ez motivalt kevésbé."26

Ez a megallapitas, természetesen, nem minden feladat ese-
tében allja meg a helyét. Amabile masokkal egyiitt arra a kdvet-
keztetésre jutott, hogy a kiils6 jutalom nagyon is eredményes
lehet az olyan algoritmikus feladatok esetében, amikor is egy,
mar 1étezd megolddkulcsot kovetve jutunk el a logikus végkovet-
keztetéshez. De a jobb agyféltekés, rugalmas problémamegoldo
készséget, talalékonysagot vagy elvi megértést igényld feladatok
esetében a feltételhez kotott jutalom alkalmazasa veszélyes le-
het. Hatasara, ugyanis, a jutalmazott alanyok gondolkodasa gyak-
ran besziikiil, és nehezebben allnak el6 eredeti megoldasokkal.
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Ez az egyik legjelentdsebb tarsadalomtudomanyi felismerés - kii-
l6ndsen, hogy Amabile és masok finomitottak rajta az évek so-
ran.”” Miivészekbdl, tudésokbol, feltalalokbol, diakokbol és beld-
link, t6bbiekbdl a belsé motivacio - a ,,csinalni valamit, mert az
érdekes, kihivas értékii €s lebilincseld" - vagya nélkiil hianyzik a
magas szintii kreativitas. De a legtobb vallalkozas kotéanyagaként
szolgald, ,,ha-akkor" tipusu motivacios eszk6zok gyakorta inkabb
elfojtjak, nem pedig serkentik a kreativ gondolkodast. Ahogy a
gazdasag egyre inkabb a jobb agyféltekés, koncepcionalis mun-
kak iranyaba mozdul el - és egyre tobben lesziink, akik a sajat
kis gyertyas feladatunkkal bibelddiink -, ez lehet a legriasztobb
kiilonbség a tudomanyos ismeretek és az lizleti gyakorlat kdzott.

Jocselekedet

Filozofusok és egészségligyi dolgozok hosszl ideig vitaztak ar-
rol, hogy fizessenek-e a véradoknak. Vannak, akik azt mondjak,
hogy a vér, mint minden mas emberi szdvet és szerv, ,,specialis
aru", amit nem lenne szabad Gigy adni-venni, mint a nyersolajat
vagy a golydscsapagyat. Masok azon a véleményen vannak, hogy
ez iigyben nem lehet kényeskedni, mert az anyagi ellentételezés
biztositja a kellé utanpotlast.

De 1970-ben Richard Titmuss brit szociologus, miutan ta-
nulmanyozta az Egyesiilt Kiralysag véradoi rendszerét, egy sok-
kal merészebb elmélettel allt eld. Azt allitotta, hogy ha fizetnek
a véradoknak, az nem csak, hogy erkdlcstelen, de eredménytelen
is. Ha Gigy dontenének, hogy fizetnek a véradasért, azzal valoja-
ban csokkentenék az orszag vérkészleteit. Ez volt aztan a kiilonos
gondolat! A kozgazdaszok csak nevettek rajta. Es Titmuss sosem
tesztelte elméletét; ez pusztan egy filozofikus megérzés volt.2B
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De negyedszazaddal késobb két svéd kozgazdasz ugy dontott,
kideriti, vajon igaza volt-e Titmussnak. Erdekes kis kisérletiik ke-
retében" ellatogattak a géteborgi regionalis vérellato kdozpontba,
ahol volt 153 nd, aki szivesen adott volna vért. Ezutan - agy lat-
szik, ez bevett szokas a motivaciokutatoknal - harom csoportba
osztottak ezeket a ndket. Az elsé csoportnak azt mondtak, hogy
a véradas onkéntes. A csoport tagjai adhatnak vért, de pénzt nem
kapnak érte. A masodik csoportnak egy masfajta ajanlatot tettek:
ha vért adnak, mindannyian kapnak 50 svéd koronat (koriilbeliil
7 dollart). A harmadik csoport egy rafinalt ajanlatot kapott: a vér-
adasért cserébe megkapjak az 50 svéd koronat, amit ott helyben
fel is ajanlhatnak egy gyermekrak-alapitvanynak.

Az elsé csoportbol a nék 52%-a vallalkozott a véradasra. Ok,
ezek szerint, 6nzetlen allampolgarok, akik hajlandodak erre a jo-
tettre svéd felebarataikért mindenféle ellenszolgaltatas nélkiil is.

Mi a helyzet a masodik csoporttal? A Motivacio 2.0 alapjan azt
varnank, hogy 0k egy kicsit motivaltabbak, mint az el6z6 csapat.
Az, hogy eljottek a kdzpontba, azt mutatja, hogy egy belsé motiva-
ci6 késztette oket erre. Egy par korona csak egy kis extra lendiiletet
adna ehhez az elhatarozashoz. De - ahogy azt mostanra mar bizto-
san mindenki kitalalta - nem ez tortént. Ebbdl a csoportbol csupan a
ndk 30%-a dontott a véradas mellett. A felajanlott fizetség nemhogy
ndvelte volna, majdnem a felére csokkentette a véradok szamat.

Mindekdzben a harmadik csoport - amelynek lehetdsége volt
felajanlani a kapott pénzt jotékony célra - hasonléan reagalt, mint
az elsd csoport. 53%-a lett vérado.'

'A 119 férfi bevonasaval késziilt felmérés eredményei ettdl kissé eltértek. A fizetség-
nek nem volt statisztikailag szignifikans hatasa - sem pozitiv, sem negativ irdnyban -
a véradassal kapcsolatos dontésre.
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Titmuss megérzése tehat mégis helyesnek bizonyult. A pénziigyi
0sztonzo alkalmazasa nem eredményezett nagyobb aranyu kivant
magatartast. Epp ellenkezbleg. Az ok: a pénz beszennyezte ezt a
nemes cselekedetet, és hattérbe szoritotta az emberek természetes
vagyat arra, hogy valami jot tegyenek.  Pedig pont ez utébbi lenne
a véradas lényege. Altala olyasmit kap a véradé, amit - az Amerikai
Voroskereszt megfogalmazasa szerint - ,,pénzzel nem lehet megva-
sarolni". Ez az oka, hogy természeti katasztrofak és egyéb szeren-
csétlenségek idején mindig megné az 6nkéntes véradok szama.31
De ha az é4llam fizetne azért, hogy igy segitsiink egy szorult helyzet-
be keriilt szomszédunkon, csokkenne a vérado kedv.

Viszont a fenti svéd példaban maga a jutalom nem volt ere-
dendden destruktiv. Ugy tiinik, hogy negativ hatéasat feliilirta az
a lehet6ség, hogy a résztvevok felajanlhattak a kapott 6sszeget.
Ezt is nagyon fontos kiemelni, hogy nem mindig €s minden juta-
lom rossz. Példaul, amikor az olasz komzlény fizetett szabadnapot
adott a véradoknak, nétt a vérado kedv A torvény elhdritott egy,
az Onzetlenség utjaban all6 akadalyt. Habar vannak olyanok, akik-
nek szent meggy6zodésiik, hogy a kiilsé 6sztdénzok az 6rdogtol
valok, de a tapasztalat azt mutatja, hogy ez igy, ebben a forma-
ban nem igaz. Az viszont igaz, hogy veszélyes jatékot jatszik az,
aki jutalmazni akar egy eredendden érdekes, kreativ vagy nemes
feladatot, és teszi ezt gy, hogy nem ismeri a motivalas sajatos
tudomanyat. Ilyen esetekben a ,,ha-akkor" tipust jutalom al-
talaban tobbet art, mint hasznal. Ha figyelmen kiviil hagyjuk az
emberi motivacié mélyebb elemeit - az 6nallosagra, a szakmai
igényességre €s a céltudatossagra vald torekvést -, korlatozzuk a
lehetéségeinket.
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Tobb abbol, amit nem akarunk

A harmadik motival6 tényez6 kiforditott vilagaban a jutalom ha-
tasara sokszor éppen, hogy kevesebbet kapunk abbol, amit 6szt6-
ndzni probalunk. De a torténet itt még nem ér véget. A kiils6é moti-
vacionak - ha nem megfelel6en hasznaljuk - lehet egy nem kivant
mellékhatasa: tobbet kapunk abbol, amit nem akarunk. Ismétlem,
az lizleti gyakorlat még mindig nincs 6sszhangban a tudomanyos
ismeretekkel. A tudomany azt igyekszik a tudomasunkra hozni,
hogy a jutalmazas és biintetés képes a rossz magatartast partolni,
fliggdséget okozni, és a hosszu tavu szemlélet helyett rovid tavu
gondolkodasra 6sztonozni.

Erkélestelen magatartas

Mi lehet annal értékesebb, mint célt tlizni ki magunk elé? Tanarok,
sziilok, edzok kora gyermekkorunktol arra nevelnek minket, hogy
thzzlink ki célokat magunk elé, és dolgozzunk keményen azért,
hogy elérjiik azokat - és tegylik ezt j6 okkal. A célok hasznosak.
A szakirodalombdl vilagosan kideriil, hogy ha van egy konkrét
célunk, kdnnyebb kizarnunk a figyelemelterel6 tényezdket, kemé-
nyebben dolgozunk, kitartobbak vagyunk és tobbet is ériink el.

Am az utébbi idében a Harvard Business School, a Northwes-
tern University's Kellogg School of Management, a University
of Arizona's Eller College of Management és a University of
Pennsylvania's Wharton School tudosai megkérdéjelezik ennek
a széles korben hasznalt és bevalt receptnek a hatékonysagat.
»Ahelyett, hogy a célkitlizést - mint valami recept nélkiil kaphat6
teljesitményfokoz6 gyogyszert - boldog-boldogtalannak ajanlgat-
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nank, inkabb csak receptre szabadna felirni, és a mellékelt beteg-
tajékoztatod elolvasasa utan »orvosi feliigyelet« mellett szabadna
csak szedni" - irtak.” Azok a célok, amelyeket az ember maganak
tiiz ki, és amelyek valaminek az elsajatitasara 6sztondznek, alta-
laban egészségesek. De a masok altal rank kényszeritett célok -
értékesitési eldiranyzatok, negyedéves hozamok, szabvanyositott
vizsgalati pontszamok - néha veszélyes mellékhatasokkal birnak.

Mint minden kiilsé motivacids eszkoz, a célok is lesziikitik a
latokoriinket. Tobbek kozott ezért hatékonyak: koncentraltta
tesznek. De, amint azt lattuk, a sziik latokérnek ara van. Osszetett
vagy koncepcionalis feladatok esetén a felajanlott jutalom szem-
ellenzdssé teheti az alanyt, igy megfosztja pontosan attol a szé-
les latokort6l, amely egy innovativ megoldas eléréséhez feltétlen
sziikséges. Hasonloképp, amikor a kiilsé cél mindennél elobbre
valod - rdadasul rovid tava, mérhetd, és elérése nagy jutalommal
jar -, akkor csak korlatoz minket abban, hogy meglassuk visel-
kedésiink szélesebb dimenzidit. Ahogy azt az lizleti iskolak ta-
narainak egész sora irja, ,,bizonyitott tény, hogy egy cél kitlizése,
azontul, hogy konstruktiv er6feszitésekre 6sztonoz, erkdlestelen
magatartasra is késztethet".

A kutatok hozzateszik még, hogy erre seregnyi példaval tud-
nak szolgalni. A Sears arbevételi kvotat vetett ki az autdszereli-
re. A dolgozdk, valaszul, megvagtak az tigyfeleket, és sziikségte-
len javitasokat tukmaltak rajuk. Az Enron toronymagas bevételi
célokat tiizott ki, és lehetséges, hogy a cég bukasaban katalizator sze-
repet jatszott az, hogy ezeket a célokat mindenaron el akartak érni.
A Ford legf6bb célja az volt, hogy egy ado tt tipus adott sulyban, ado tt
aron, adott idore elkésziiljon, ezért inkabb kihagyta a biztonsagi el-
lendrzéseket, és piacra dobta az életveszélyes Ford Pintot.

Ha az egyetlen, legfobb cél egy kiils6 jutalom megszerzése, az
azért problémas, mert lesznek olyanok, akik a legrovidebb utat
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valasztjak majd, még akkor is, ha ehhez tisztességtelen eszkdzok-
hoz kell nytlniuk.

Valojaban modern vilagunkban szinte az 0sszes jarvanysze-
rien terjedd nagy botrany és botranyos viselkedés ilyen ,,gorbe
utaknak" tudhato be. Az igazgatok manipulaljak a negyedéves
eredményeket, hogy felvehessék a teljesitményiikért jaré bonuszt.
A kozépiskolai tanar feljavitja a diakjai jegyeit, hogy felvegyék
ket az egyetemre.** A sportoldk szteroidokkal tomik magukat,
hogy javitsanak sajat eredményeiken, és kiérdemeljék a busas
jutalmat.

Vessiik Ossze ezt a hozzaallast a belsé motivaciotol flitdtt maga-
tartassal! Amikor a jutalom maga a tevékenység - a tudas elmélyi-
tése, a vevok kiszolgalasa, a téliink telhetd legjobb elérése -, akkor
nincsenek kiskapuk. A célhoz vezet6 egyetlen Ut az egyenes ut. Bizo-
nyos értelemben lehetetlen erkdlcestelentil viselkedni, mert aki rosz-
szul jarna, az nem a versenytarsunk, hanem mi magunk.

Persze, cél és cél kozott is oriasi lehet a kiilonbség. Es - hadd
mondjam el ezt még egyszer - a célok, a kiils6 jutalmak nem
eredendden bomlasztoéak. De sokkal mérgezdbbek, semmint azt
a Motivaci6 2.0 alkalmazoi gondolnak. Eppen ezért, az iizleti isko-
lak tanarai szerint, a célokhoz is mellékelni kellene betegtajékoz-
tatot: A besziikiilt latokor, az erkolestelen magatartas, a fokozott
kockazatvallalasi hajlam, a csékkent mértékii egytittmiikodes és
az elfogyo belsd motivacio miatt a célok alkalmazasa rendszere-
sen felmeriilo problémakat okozhat a szervezeteknek. Csak gondos
mérlegelés utan hasznalja szervezetében!

Tehat, ha a jutalom mint cél olykor méltatlan magatartasra Osz-
tonoz, akkor ennek biintetéssel gatat lehet szabni. Igaz? Ne kapkod-
junk! A harmadik motivalo tényez6 mikodése ennél azért sokkal
kevésbé mechanikus, és sokkal inkabb meglepetésszerii - ahogy
arra két izraeli kozgazdasz is rajott, méghozza egy 6vodaban.
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2000-ben tortént, hogy Uri Gneezy és Aldo Rustichini kbzgaz-
daszok 20 héten keresztiil készitettek megfigyeléseket néhany
haifai 6vodaban.® Az ovik 7.30-kor nyitottak és 16.00 6rakor zar-
tak. A sziiloknek legkésobb eddig oda kellett érniiik a gyerekekért,
kiilonben valamelyik 6vondnek taloraznia kellett.

Kozgazdaszaink az els6 négy hétben azt rogzitették, hogy he-
tente hany sziil6 érkezett késve a gyermekéért, majd, az 6todik
hét el6tt az alabbi lizenetet tették ki az 6vodakban - az 6vondk
engedélyével, természetesen:

FIGYELEM!
Biintetés jar a késésért!

Amint azt mind tudjak, az 6voda hivatalosan, minden nap 16.00
orakor zar. Ennek ellenére néhany sziilé rendszeresen késik. Az
Izraeli Maganovodak Feliigyelete jovahagyasaval ugy dontottiink,
hogy biintetést szabunk ki azokra a sziilokre, akik késve érkeznek
a gyermekiikeért.

Jovo hét vasarnaptol alkalmanként 10 sékelt' kell fizetnie annak
a sziildnek, aki 16.10 utan viszi el a gyermekét. Ezek a biinteté-
si tételek havonta 6sszeadddnak, és befizetésiik egy 0sszegben, a
rendes havi dijjal egyiitt valik esedékesseé.

Tisztelettel:

Az 6voda vezetdje

A biintetés 0sszege gyerekenként értendd, igy a kétgyermekes sziilok minden egyes
késésért 20 sékelt kénytelenek fizetni. A kisérlet idején 10 sékel kortilbelil 3 dollar-
nak felelt meg.
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Gneezy és Rustichini elmondasa szerint a biintetés mogott meg-
htz6do elmélet egyszerii €s vilagos volt: ,,Amikor egy magatar-
tas negativ kovetkezményekkel jar, annak visszatart6 ereje van."
Vagyis, blintesd meg a sziiloket, és majd nem fognak késni.

De nem ez tortént. ,,A bilintetés bevezetése utan folyamato-
san nott a késon érkezo sziilok szama - irtak a kézgazdaszok. -
Amikor a kés6 sziilok aranya végiil stagnalt, azt lattuk, hogy az
majdnem kétszer akkora, mint eredetileg volt" 36 Brre 6k is csak
azt tudtak irni, amit annak idején Harry Harlow: ez a jelenség a
szakirodalomban ismeretlen. Val6jaban ,,fel sem meriilt annak a
lehetdsége, hogy a biintetett magatartas tovabb terjedhet".

ime, egy njabb hiba a Motivaci6 2.0-ban. A sziildk, tobbek ko-
z06tt, azért mentek idében a gyerekeikért, mert jé viszonyt apoltak
az 6vonokkel, akik mégiscsak az ¢ draga kisfiaikra és kislanyaikra
vigyaztak, és nem akartak veliik kiszarni. A sziilékben volt egyfajta
kotelességtudat, hogy pontosan kell érkeznitik. De a biintetés fe-
nyegetése - csak tigy, mint a véradok esetében a fizetség igérete -
hattérbe szoritotta ezt a harmadik motival6 tényezot. A biinte-
tés megvaltoztatta a sziilok hozzaallasat, és az erkdlcesi koteles-
ségbdl (korrekt vagyok a gyermekem ovondjével) pusztan iizleti
tranzakcio6 lett (vehetek magamnak plusz idot). A kettd egylitt
nem megy. A biintetés nem tdmogatta a jo magatartast, hanem ki-
szoritotta azt.

Firiggoseg
Egyes tudosok szerint tehat a ,,ha-akkor" tipusii motivacios eszk6zok
¢s egyéb kiils6 jutalmak olyanok, mint a receptre kaphatd gyogysze-

rek, amelyeknek veszélyes mellékhatasaik lehetnek, de vannak olyan
kollégaik is, akik egyenesen a drogokhoz hasonlitjak 6ket, amelyek
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erésebb ¢s artalmasabb fiiggdséget alakitanak ki. E szakértok szerint
a pénzjutalom ¢és a csillogo trofea eldszor kellemes 6romforrast jelen-
tenek, de ez az érzés hamar elillan, és ahhoz, hogy megérizziik, egyre
gyakrabban lesz sziikségiink egyre nagyobb dozisokra.

Anton Szuvorov orosz kdzgazdasz ennek a hatdsmechaniz-
musnak a demonstralasara kidolgozott egy részletes 6konometriai
modellt, amelynek kdzéppontjaban az ugynevezett megbizo-igy-
nok elmélet all. A megbizo legyen a motivalo személy, a munkal-
tatd, a tandr, a sziild. Az ligynok pedig legyen a motivalt személy,
a munkavallalo, a didk, a gyerek. A megbiz6 1ényegében ra akarja
venni az iigyndkdot, hogy azt csinalja, amit a megbizo akar, mikoz-
ben az ligynok probalja egyensulyba hozni a sajat érdekeit azzal,
amit a megbizd kinal. Szuvorov egy seregnyi, bonyolultabbnal bo-
nyolultabb egyenlet segitségével tesztelte a kiilonbozo ,,forgato-
konyveket", amelyek a megbizo €s az iigynok kozott lejatszodhat-
nak, és végiil arra a kdvetkeztetésre jutott, amire magato6l is rajon,
mondjuk, az a sziil6, aki probalta mar ravenni a gyerekét arra, hogy
vigye ki a szemetet.

A jutalom felajanlasaval a megbiz6 azt kommunikalja az tigy-
noknek, hogy a feladat nem kellemes. (Ha az lenne, nem lenne
sziikség Osztokére.) De ez a kezdeti lizenet és a jutalom egyiitt
egy olyan utra viszik a megbiz6t, amelyrdl aztan nehéz lesz le-
térni. Ha a jutalom tdl kicsi, az iigyndk nem teljesiti a feladatot.
De ha elég nagy ahhoz, hogy els6 alkalommal cselekvésre birja az
igynokot, akkor a megbizo kénytelen lesz legkdzelebb is ennyit
kinalni. Nincs visszaut. Ha fizetsz a fiadnak azért, hogy kivigye a
szemetet, szinte biztosra veheted, hogy ezt soha tobbé nem teszi
meg ingyen. Raadasul, ha elmulik az eredeti 6sszeg ,,hatasa", a to-
vabbi szolgalat fejében valdsziniileg emelni kell a tétet.

Szuvorov ezt igy magyarazza: ,,A jutalom abban az értelemben
fliggdséget okoz, hogy ha egyszer felajanlottak, késébb az ligy-
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nok mar elvarja, valahanyszor hasonl6 feladatra kérik, a megbizo
pedig kénytelen tjra és Ujra a jutalmazas eszkdzéhez nyulni." De
nem kell hozz4 sok 1d6, hogy az adott jutalom mar ne legyen elég.
Az ligynok hamarosan mar nem bonuszként, hanem jogos juss-
ként tekint ra, igy a megbizonak musz4j lesz nagyobb jutalmat
ajanlania ugyanazon eredmény eléréséhez.37

A fiiggdség ilyetén kialakulasa nem csupan papiron létez6 elmélet.
Hogy ez mennyire igaz, azt Brian Knutson, az alkoholizmussal foglal-
kozé intézet, a National Institute on Alcohol Abuse and Alcoholism
agykutatdja igazolta, a funkcionalis magneses rezonancia-vizsgalat
(fMRI) néven ismert, képalkoto technikaval elvégzett kisérletében.
Egészséges onkéntesek agyat vizsgalta egy hatalmas szkennerrel,
hogy lassa, hogyan miikodik az agyuk egy olyan jaték kozben, amikor
pénzt nyerhetnek, de el is veszithetik azt. Amikor a résztvevok tud-
tak, hogy esélyiik van nyerni, az agynak a nucleus accumbens (az agy
oromszerz6 kdzpontja) nevil részében tapasztalt aktivitast. Vagyis,
amikor arra szamitottak, hogy jutalmat kapnak, nagy adag dopamin
aramlott az agynak ebbe a részébe (de semmi ilyesmi nem tortént,
amikor ugy gondoltak, hogy vesziteni fognak). Knutson, aki ma mar
a Stanford Egyetemen tanit, tobb ilyen, egymast kdvetd vizsgalat so-
ran is hasonl6 eredményeket kapott. Ez a mi szempontunkbol azért
érdekes, mert ugyanez az élettani folyamat magyarazza a fiiggGséget
is. A legerdsebb fiiggdséget okozo drogok ugy mitkddnek, hogy ha-
talmas dopamintamadast intéznek a nucleus accumbens ellen. Ez az
érzés ¢lvezetet nyujt, majd elmulik, és ezutan az agy Gjabb adagért
kialt. Mas szdval, nyugtalanitéan hasonl6 agyi reakciokat valt ki egy
beigért pénzjutalom és egy adag kabitoszer, legyen sz6 kokainrodl, ni-
kotinrél vagy amfetaminokrol. ** Révid tavon - tobbek kozott - ezért
valhat be az a mddszer, hogy fizetiink valakinek, ha leszokik a do-
hanyzasrol. Hiszen egy (veszélyes) fliggbséget lecseréliink egy masik
(sokkal kevésbé veszélyes) fiiggdségre.

71



A fiiggdséget okozod jutalmak torzithatjak az itéloképességiin-
ket is. Knutson azt talalta, hogy a nucleus accumbens aktivitasa
elérejelzi ,,egyrészt az egyén varhatéoan kockazatos valasztasait,
masrészt a kockazatkeresd magatartasban benne rejlé tévedé-
seket is". Ha egy jutalom igéretével lazba hozzuk az embereket,
akkor - szemben azzal, amit a Motivacio 2.0 alapjan varnank - 6k
nem jobb, hanem éppen hogy rosszabb dontéseket hoznak. Ahogy
Knutson irja, ,,ez magyarazatot adhat arra is, hogy a kaszindk mi-
ért kecsegtetik a vendégeiket »jutalomfalatokkal« (olcso étellel,
ingyen itallal, meglepetés ajandékokkal, igéretes jackpot nyere-
ményekkel). A jutalom igérete aktivalja a nucleus accumbenst, igy
megno annak a valdsziniisége, hogy az egyén kockazatkeriilé ma-
gatartasa atcsap kockazatkeresdbe."39

Széval a beigért jutalom nem minden koriilmények kozott ar-
talmas, de egyes esetekben pont olyan hatasa van, mint egy adag
kokainnak, és kivalthat ahhoz hasonlé magatartast is, mint ami-
lyennel a kocka- vagy a rulettasztal mellett talalkozni. Ez pedig
nem éppen az, amit elérni szeretnénk akkor, amikor csapattarsa-
inkat vagy munkatarsainkat motivaljuk.

Révid tavu gondolkoddas

Gondolatban térjlink vissza a gyertyas feladvanyhoz! Az 6sztonzott
résztvevok rosszabbul teljesitettek, mint tarsaik, mert annyira a juta-
lomra koncentraltak, hogy nem lattak meg a latohatar szélén felsej-
16, Gjszerti megoldast. Lattuk, tehat, hogy a jutalom képes korlatozni
gondolkodasunk hatdskérét. De a kiilsé motivacios eszkozok - kiilo-
nosen a konkrét, ,,ha-akkor" tipusuak - csokkenthetik gondolkoda-
sunk mélységét is. Hatasukra csak arra koncentralunk, ami kozvetle-
niil eldttiink van, és nem tudunk messzebbre tekinteni.
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Sok esetben abszolit indokolt ez a fajta koncentraltsag. Ha az
irodank langokban 4ll, csak arra tudunk gondolni, hogy talaljunk
egy kijaratot, €s nem azon toprengiink, hogyan kellene modosita-
ni a tlizvédelmi szabalyzatot. De kevésbé dramai koriilmények ko-
zott idovel a teljesitményiink rovasara megy, ha csak az azonnali
jutalomra fokuszalunk. Valdjaban a fenti példakban - erkolcstelen
magatartas, fliggdség - leginkabb az a kozds, hogy ezek mind ro-
vid tavi dolgok. A drogfiiggének gyorsan kell a kovetkezd adag,
nem érdeklik a lehetséges artalmak. A csaldonak a gyors gy6zelem
kell, nem szamol a hosszu tava kovetkezményekkel.

De a kozeli célok, a hamar megkaphat6 jutalmak hosszu ta-
von akkor is artalmasak lehetnek, ha nem vezetnek éppen flig-
g6séghez vagy tisztességtelen cselekedetekhez. Vegyiik példaul
a részvénytarsasagokat! Sokuk évtizedek ota fennall, és remé-
nyeik szerint még j6 néhany évtizedig ez igy is marad. De a fels6
és kozépvezetés napi tevékenysége csakis és kizardlag a vallalat
kovetkezO negyedéves teljesitményére koncentral. Ezekben a cé-
gekben mindenki a negyedéves haszon megszallottja. Az igazga-
tok komoly er6forrasokat mozgositanak annak érdekében, hogy
az eredmények szépen kerekedjenek. Es nem kevés idét és szel-
lemi energiat forditanak arra, hogy megfelel6 utmutatassal lassak
el a tézsdei elemzdket, hogy a piac tudja, mire szamithat, és ennek
tilkkrében kedvezden reagaljon. Persze, érthetd, hogy a részvény-
tarsasagok miért vannak ennyire kihegyezve a cég teljesitményé-
nek egy ilyen szlik kis szeletére. Résziikrdl ez ésszerii reakcid a
tézsde miikodésére, amely ezeknek a szamoknak a legaprobb el-
mozdulasat is jutalmazza vagy biinteti, ami viszont kdzvetleniil
befolyasolja az igazgatok javadalmazasat.

Viszont a cégek igen magas arat fizetnek azért, mert nem néznek
messzebbre a kovetkezd negyedévnél. Szamos kutato kimutatta
mar, hogy hosszl tdvon jelentOsen kisebb novekedési ratat tudnak
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elérni azok a cégek, amelyeknek idejiik nagy részét a negyedéves
eredmények kotik le, mint azok, amelyek ezzel kevesebbet foglal-
koznak. (Ennek egyik oka, hogy a bevételmanias cégek jellemzden
kevesebbet invesztalnak kutatas-fejlesztésbe.) * Rovid tavua cél-
jaikat sikeresen teljesitik ugyan, de ezzel a hozzaallassal - 2-3 év
tavlataban - komolyan veszélyeztetik a cég egészséges miikodését.
Ezt igy fogalmaztak meg azok a tudosok, akik a célok elérésének
veszélyeire figyelmeztettek: ,,A célok erdteljes jelenléte oda vezet-
het, hogy az alkalmazottak rendkiviil rovidlatd modon csak a rovid
tava haszonra Osszpontositanak, €s szem eldl tévesztik, hogy ennek
hosszl tavon milyen pusztito hatasa lehet a szervezetre."41

Ez leginkabb a 2008-2009-es gazdasagi vilagvalsag esetén ér-
hetd tetten. A rendszer minden szerepldje csupan a rovid tava
jutalomra koncentralt - a vev6 hazat akart venni, a jelzaloghitel-
iigyintéz6 a jutalékra hajtott, a t6zsdei keresked6 el akarta adni
az uj értékpapirt, a politikus lendiiletbe akarta hozni a gazdasa-
got Gjravalasztasanak reményében - és egyikiiket sem érdekelte,
hogy tetteik, hosszu tavon, milyen hatassal lesznek a sajat vagy
masok életére. Amikor beiitott a krach, a rendszer majdnem 06sz-
szeomlott. A gazdasagi életben ez a sorsa a buborékoknak: a hi-
hetetlennek tiind gazdagsagrol végiil mindig kideriil, hogy megint
a kiviilr6l motivalt rovidlatas salyos esetével van dolgunk.

Ezzel szemben a mélyebb motivacié elemei, amelyeket majd
késobb részletezek, alaptermészetiikbdl adoédoan gyogyitjak ezt
a fajta rovidlatast. Vegyiik példaul a szakmai igényességet! Mar
maga a cél - valaminek a mesterévé valni - eredendéen hosszu
tavy, hiszen ez, bizonyos értelemben, elérhetetlen. Még Roger
Federer sem fogja soha tokéletesen elsajatitani a tenisz mes-
terségét. De ha egy ,,ha-akkor" tipusu jutalommal prébaljuk ezt
elOsegiteni, az altalaban visszafel€ siil el. Ezért van az, hogy az a
diak, aki pénzt kap a feladat megoldasaért, jellemzéen konnyebb
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feladatokat valaszt, kovetkezésképpen kevesebbet tanul. ¥ A rovid
tavu jutalom kiszoritja a hossza tava tanulast.

Egy olyan koérnyezetben, ahol a kiilsé jutalom a legszembedt-
16bb, sokan csak addig a pontig feszitik meg magukat, ameddig
- a jutalom megszerzése érdekében - feltétlen muszaj, de tovabb
nem. Tehat, ha a didkokat harom konyv elolvasasaért jutalmaz-
zak, sokuk nem fog egy negyediket is elolvasni, arr61 mar nem
is beszélve, hogy nem valik egy életen at olvasd emberré. Eppen
igy gondolkodik az az igazgatd is, aki az eldiranyzott negyedéves
bevétel elérésekor hatraddl a borfoteljében, €s egy fillérrel sem
fog tobb pénzt megkeresni a cégnek; annak hosszu tavu ,,egész-
ségéért" dolgozni pedig mar eszébe se jut. Hasonlo a helyzet, ha
pénzt adunk az embereknek azért, hogy mozogjanak, leszokjanak
a dohanyzasrol vagy bevegyék a gyogyszereiket. A hatés - kezdet-
ben - elementaris, de az egészséges ¢letmod nyomtalanul eltlinik,
amint elapad az 6sztonzés forrasa. Ha azonban nincs feltételhez
kotott jutalom, vagy ha az 6sztonzoket kell hozzaértéssel alkal-
mazzak, a teljesitmény javul, a tudas elmélyiil. A kivaldsag és a ro-
vidlatas nem férnek meg egymas mellett. Csak az képes nagy dol-
gokat elérni, aki messzebbre tekint, és kitagitja a sajat 1atokorét.

A jutalom és a biintetés hét végzetes hibaja

1.Elnyomja a belsd motivaciot.

2. Csokkenti a teljesitményt.

3. Rombolja a kreativitast.

4. Hattérbe szoritja a jora valo torekvést.

5. Csalasra, keriild utakra, erkdlcstelen magatartasra cséabit.
6. Fliggove tesz.

7.Témogatja a rovid tdva gondolkodast.
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2/A FEJEZET
... €s van néhany tipikus eset,

amikor igen

jutalmazas és bilintetés mddszere nem minden esetben
artalmas. Ha az lenne, a Motivaci6 2.0 nem élt volna meg
ilyen szép hosszu viragkort, és nem ért volna el ilyen szép ered-
ményeket. Csak azért, mert a jutalmazas-biintetés elvére épiild
operacios rendszer talhaladotta valt, és erdsen frissitésre szo-
rul, még nem kell a szemétbe dobni minden egyes elemét. S6t
ha igy tennénk, az ellentmondana a tudomanyos érveknek. Az
emberi motivaciot kutatd tudosok a hagyomanyos modszernek
nem csupan szamos miikodési hibajat tartak fel, de felfedezték
azt a keskeny savot is, amelyben a jutalmazas és biintetés meg-
lehetdsen jol mikodik.
A kiindulépont, természetesen, annak biztositasa, hogy az
alapjutalmak - bérek, fizetések, juttatasok stb. - tisztességes
Osszeget tesznek ki. E nélkiil nagyon nehéz valakit motivalni.
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De ha ez megvan, akkor igenis adodhatnak olyan koriilmé-
nyek, amikor nyugodtan hagyatkozhatunk kiilsé motivacios esz-
kozokre. Hogy megtudjuk, melyek ezek a koriilmények, ajfent
kanyarodjunk vissza a gyertyas feladathoz. Sam Glucksberg a
vizsgalat soran azt tapasztalta, hogy azok teljesitettek rosz-
szabbul, akiknek készpénzt ajanlott. Ennek oka, ha emlékeznek,
hogy a jutalom igérete lesziikitette a résztvevok latokorét, és ez
megakadalyozta 6ket abban, hogy meglassak a leleményes, nem
kézenfekvd megoldast.

Az ugyanezen kisérlet keretében részt vevok egy kiilon cso-
portjanak Glucksberg egy kicsit mas formaban talalta ugyanazt
a feladvanyt. A csoport egyik felének most is azt mondta, hogy
csupan adatgyiijtés céljabol méri az idot, a masik felének pedig
azt, hogy a leggyorsabb pénzjutalmat kap. De egy csdppet val-
toztatott a dolgokon. Ahelyett, hogy telerakta volna a dobozt
rajzszogekkel, mellé szorta azokat az asztalra, ahogy a lenti
képen latszik.

A gyertyas feladat kicsit masként
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Kitalaljuk mi tortént?

Ezattal a dijért verseng0 résztvevok oldottak meg gyorsabban
a feladatot. Miért? Glucksberg, azzal, hogy kiiiritette a dobozt, 1¢-
nyegében ravilagitott a megoldasra. Ezzel egy kihivas értékii, jobb
agyféltekés feladvanybol egy bal agyféltekés rutinfeladatot csinalt.
A résztvevOknek nem volt mas dolguk, mint végighaladni a nyil-
vanvalo gondolati palyan, és a célvonalnal varakozo6 jutalom arra
0sztonozte Oket, hogy a lehetd leggyorsabban teljesitsék a tavot.

A kisérletbdl adodik, hogy ha kiilsé motivacios eszkdzokhoz aka-
runk nytlni, az elsé kérdés, amit fel kell tenni magunknak, hogy:
Rutinfeladat-e? Vagyis, vajon ennek a feladatnak a teljesitéséhez el6irt
szabalyok mentén kell-e haladni egy meghatarozott, konkrét cél felé?

A rutinfeladatok nem tul érdekesek, és nem is igényelnek tul sok
kreativ gondolkodast, éppen ezért esetiikben a jutalom adhat némi
plusz 6sztonzést mindenféle karos mellékhatas nélkiil. A jézan ész
is ezt diktalja. Mar Edward Deci, Richard Ryan és Richard Koestner
is megmondta, hogy ,,unalmas, gépies feladatok esetében a jutalom
nem assa ala az egyén belsé motivaciojat, mert ilyen esetekben
nincs mit alaasni". ¥ Hasonloképp, amikor Dan Ariely és kollégai
elvégezték a maguk teljesitményvizsgalatat az indiai Madurajban
egy csoport MIT-hallgatoval, azt talaltak, hogy a nagy 6sszegi ju-
talom ,,még a csupan legalapvetébb kognitiv képességeket" igény-
16 feladatok esetében is ,,rosszabb teljesitményhez vezetett". De
,,amig csak mechanikus feladatmegoldast vartak a résztvevoktol, a
felajanlott bonusz ugy hatott, ahogy azt vartak: magasabb fizetség,
jobb teljesitmény .44

Ez a kiilonbségtétel rendkiviil fontos. Es, noha a fejlett gazdasa-
gokban az €let mar nem algoritmikus, szabalyokon alapulé funkciok
koriil forog, napi tevékenységeink - kiilondsen a munkank - azért
még mindig nem olyan érdekesek. Addbevallast toltiink ki, unalmas
e-mailekre valaszolgatunk, és mindenféle egyéb kulimunkat végziink,
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amik csoppet sem hoznak lazba minket. S6t egyeseknek szinte az
egész napjuk ilyen rutinszeri, rémesen unalmas feladatokkal te-
lik. Ilyen helyzetben a legjobb, amit tehetiink, hogy megprobaljuk a
Sawyer-hatas pozitiv oldalat érvényesiteni, és igyeksziink a munkat
érdekesebbé tenni valtozatosabb feladatokkal - valtozatosabba tenni
a feladatot, hogy jatékosabb legyen, vagy hogy egyéb készségek elsa-
jatitasara alkalmas legyen. Ez persze, sajnos, nem mindig lehetséges.
Es azt jelenti, hogy néha a ,,ha-akkor" tipusu jutalom is egy opcio.

Nézziik, hogy miikddik mindez a gyakorlatban! Tegyiik fel,
hogy egy kis nonprofit szervezet menedzserei vagyunk! Tervezo
csapatunk szuper plakatot készitett a kovetkez0 nagy esemény
promotalasara. A kovetkez6 feladat, hogy ezt a plakatot el kell jut-
tatni a szervezet mind a 20 ezer tagjahoz. Koltségvetésiink sajnos
nem teszi lehetdvé, hogy a postazast kiszervezziik egy kiilso cég-
hez, ezért tigy dontiink, hogy hazon beliil probaljuk megoldani.
A gond csak az, hogy a plakat a vartnal késobb érkezett meg a
nyomdabdl, és a hétvégén postazni kell azokat.

Mi a legjobb modja annak, hogy tizf6s csapatunkat meg eset-
leg még néhany embert ravegyiink egy kis hétvégi postazos akcei-
ora? Ez egy abszolut rutinfeladat. A vallalkozé kedviieknek annyi
lesz a feladatuk, hogy feltekerjék a plakatot, belecsusztassak egy
hengerbe, rategy¢k a tetot, majd felcimkézzek, felbélyegezzék a
kiildeményt. Négy 1épés - egyik sem jelent kiilondsebb kihivast.

Vezetékeént az egyik eszkdz, amihez nyulhatunk, a kényszeri-
tés. Elvégre egy fonok megteheti, hogy arra kotelezze az embereit,
hogy a hétvégéjiiket egy ilyen agyzsibbasztd6 munkara aldozzak. Az
alkalmazottak minden bizonnyal eleget tesznek a kérésnek, de ez-
zel, hosszu tavon, csak romboljuk a munkamoralt és csokkentjiik
benniik az elkotelezettséget. A masik lehetdségiink, hogy onként
jelentkezdket kértink. De lassuk be: a tobbségnek jobb dolga is van,
mint boritékolassal tolteni a hétvégét.
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Egy ilyen helyzetben, tehat, a ,,ha-akkor" tipust jutalom igen
eredményes lehet. [gérhetiink, példaul, egy fergeteges céges bu-
lit, ha mindenki bedobja magat. Vagy ajanlhatunk ajandékutal-
vanyt a résztvevoknek. De ennél is tovabb mehetiink, és kinalha-
tunk egy minimalis 6sszeget minden becsomagolt, elpostazott
plakatért - annak reményében, hogy a darabbér javitja a pro-
duktivitast.

Ezek a konkrét és feltételhez kotott jutalmak ugyan gyakorta
aldassak a belsé motivaciot és a kreativitast, de ennek itt most
nincs jelentdsége. Ez a feladat se nem 6sztonz6, se nem elgondol-
kodtatd. A jutalom, ez esetben, nem art, st inkabb hasznal. Es
a siker valdszinlisége még nagyobb lesz, ha a plakat postazasaért
jar6 jutalom kapcsan betartunk harom fontos szabalyt:

* Adjunk ésszerii magyardzatot arra, miért sziikséges elvégezni
az adott feladatot! Az érdektelen munka is megtelhet tarta-
lommal és az embereink is szivesebben végzik, ha az valami
komoly célt szolgal. Magyarazzuk el, miért olyan fontos ez a
plakat, és miért olyan életbevago a szervezet szamara, hogy
mihamarabb postara keriiljon!

* Ismerjiik el, hogy ez egy unalmas feladat! Ehhez persze kell
egy nagy adag empatia. Azzal, hogy ezt elismerjiik, megértet-
jik az emberekkel, hogy ez csak azon ritka alkalmak egyike,
amikor a szervezet kénytelen a ,,ha-akkor" tipusu jutalmazas
eszkdzehez nytlni.

* Hagyjuk, hogy mindenki a maga modjan végezze el a felada-
tot! A jelszé nem az iranyitas, hanem az 6nallé munkavég-
z¢€s! Azt sz6gezzik le, hogy milyen legyen a végeredmény! De
ahelyett, hogy pontosan meghataroznank a munka menetét
- hogy kell feltekerni a plakatot, hogy kell felragasztani
a cimkét - csak bizzuk rajuk, hogyan csinaljak!
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Rutinfeladatokhoz ez a megfelel6 modszer. De mi a helyzet a
mas tipust munkakkal?

Ha ennél t6bbrol van szo6, €s nem csupan egy utasitassoroza-
tot kell kovetni, a jutalom mar rejt magaban némi veszélyt. Ahhoz,
hogy elkeriiljiik a kiilsé motivacios eszkdzok hasznalatabol adodo
hét végzetes hibat, a legjobb, amit tehetiink, hogy egyaltalan nem
alkalmazzuk azokat, vagy hasznalatukat minimalisra csokkentjiik,
¢s inkabb a motivacidé mélyebb tényezdire - az Onalldsagra, a szak-
mai igényességre €s a céltudatossagra - helyezziik a hangsulyt. De
ha egy munkahelyen mereven ragaszkodunk ehhez a moédszerhez,
szembekertiliink a rideg valosaggal, miszerint még a kellemes, kre-
ativ, jobb agyféltekés munkat végz6 emberek is azt akarjak, hogy
megfizessék a munkajukat. Teresa Amabilének sikeriilt fényt de-
ritenie arra, hogyan hasznalhato6 Uigy a jutalmazas, hogy szamol
a realitasokkal, de csOkkenti a kiils6 motivacios eszkozok rejtett
koltségeit.

Kanyarodjunk vissza ahhoz a kisérlethez, amikor Amabile
és két kollégaja miivészek egy csoportjanak megrendelésre és
nem megrendelésre késziilt festményeit hasonlittatta 6ssze!
Egy szakértdi garda, amelyik mit sem tudott a kutatok céljarol,
kovetkezetesen a nem megrendelésre késziilt alkotasokat itélte
kreativabbnak. A miivészek elmondasa szerint ennek egyik oka,
hogy a megrendelések korlatozzak a miivészi szabadsagot - tigy
érezték, egy olyan célért €s olyan stilusban dolgoznak, amit nem
maguk valasztottak. Ugyanakkor Amabile arra is rajott, hogy
amikor a mivészek ,,felszabaditonak" talaljak a megbizast - va-
gyis ,,szabadon alkothatnak valami érdekeset vagy izgalmasat "4
-, akkor az alkotas is sokkal kreativabb lesz. Ugyanez igaz azok-
ra a megbizasokra is, amikor a miivészek Ugy érezték, hasznos
informaciokkal lattak el 6ket, és megfeleld visszajelzést kaptak
a képességeikrol.
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Ez egy dont6 fontossagu megallapitasa volt a kutatasnak.
A tudomany bebizonyitotta, hogy - bar nehéz, de - nem lehetetlen
Osszeegyeztetni a jutalmazast a nem rutinszer(i, kreativabb mun-
kakkal ugy, hogy az ne okozzon stlyos karokat.

Térjlink vissza a nonprofit szervezet példajahoz, és nézziik
meg, mi a helyzet kilenc honappal késObb! A postazas minden
gond nélkiil megtortént. A plakat oriasi sikert aratott. Az esemény
fergeteges volt. Terveziink még egyet valamikor idén. Mar meg-
van a datum és a helyszin is. Most mar csak egy hatasos plakat
megeket.

Mit csinaljunk?

Megmondom, mit ne csinaljunk. Ne ajanljunk ,,ha-akkor" tipu-
su jutalmat a tervezdcsapatnak! Esziinkbe ne jusson azzal a fel-
kialtassal belépni az irodajukba, hogy ,.ha terveztek nekem egy
olyan plakatot, amilyet még nem latott a vilag, vagy amitdl tobben
jonnek el, mint tavaly, kaptok 10% bonuszt"! Bar ez a motivacios
modszer igen elterjedt a cégeknél szerte a vilagon, ez igazabol
a teljesitmény csOkkentésének receptje. A plakattervezés nem
rutinmunka. Koncepcionalis, attorést hozo, miivészi gondolko-
dasmod sziikséges hozza. Es azt mar tudjuk, hogy a ,ha-akkor"
tipust jutalom alkalmazasa idealis modja ennek a fajta gondolko-
dasmodnak a porba tiprasara.

A legjobb megoldas az, ha megteremtiink egy valéban moti-
valo kornyezetet. Emellé pedig elegend6 alapjutalmat biztosi-
tunk. Vagyis a csapattagok alapfizetése tisztességes és korrekt
0sszeg, kiilondsen a hasonlo szervezeteknél hasonld munkat vég-
z0 kollégak fizetéséhez viszonyitva. A szervezet legyen kellemes
munkahely! Embereinknek adjunk kell6 6nallosagot, adjunk teret
képességeik fejlesztéséhez, napi feladataik pedig valamilyen na-
gyobb célt szolgaljanak! Ha ezek az elemek biztositottak, a leg-
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jobb stratégia, ha a munkanak kelld siirgdsséget és jelentdséget
tulajdonitunk, majd félreallunk az Gtbol.

De még tovabb fokozhatjuk a teljesitményt - inkabb a jovore,
semmint a jelenre vonatkozodlag - a jutalmazas kelléen kortilte-
kint6 alkalmazasaval. Csak legyiink 6vatosak! Igyekezetiink visz-
szafelé siil el, ha a felajanlott jutalom nem felel meg egy alapvetd
kovetelménynek. Es még biztosabb kézzel kezelhetjiik a motivéci-
ot, ha betartunk két tovabbi alapelvet:

Ami az alapvet6 igényt illeti: a kiilsd jutalom mindig legyen va-
ratlan, és csak azutan ajanljuk fel, hogy a feladatot teljesitették.

Dijjal kecsegtetni mar a projekt legelején - és annak elnyerését
feltételekhez kotni - elkeriilhetetleniil oda vezet, hogy az embe-
rek csak a jutalom megszerzésére 6sszpontositanak, nem pedig
a feladat megoldasara. Viszont sokkal kisebb kockazatot valla-
lunk, ha a jol végzett munkat dijazzuk jutalommal.

Mas szoval, ahol hiba lenne a ,, ha-akkor" tipusu jutalmazast al-
kalmazni, at kell alini a ,,most, hogy" tipusira. Vagyis: ,,Most, hogy
elkésziiltél a plakattal, és ilyen jol sikertilt, szeretném, ha ezt meg-
iinnepelnénk, ezért elviszlek ebédelni."

Deci és kollégai szavaival élve: ,,ha az emberek a konkrét ju-
talmat varatlanul és a munka elkésziilte utan kapjak, akkor ki-
sebb a valosziniisége, hogy azt éreznék, hogy ezért dolgoztak,
igy kisebb a valoszinlisége annak is, hogy ez karos lenne a belsd
motivaciora".46

Egyik tanulmanyaban Amabile is hasonlé eredményre jutott:
,»a legmagasabb szintli kreativitasrol azok az alanyok tettek tant-
bizonyséagot, akik a jutalmat egyfajta bonuszként kaptak". ' Tehat,
ha jol sikertilt a plakat, vehetiink egy rekesz sort a csapatnak, de
akar pénzt is adhatunk nekik, azzal sem csokkentjiik a kreativi-
tasukat. A csapat nem szamitott sesmmilyen extra juttatasra, és
annak elnyerése nem fiiggott egy konkrét végeredménytol. Ezzel
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csupan az elismerésiinket fejezziik ki a kivaldé munka irant. De egy
valamire nagyon figyeljiink oda! Az ismétlddo ,,most, hogy" tipusti
bonuszok hamar elvart, ,,ha-akkor" tipusu jogosultsagga valhat-
nak, amelyek, végs6 soron, alaassak a hatékony teljesitményt.

Ezen a ponton gy csokkenthetjiik a veszélyt, ha csak a varat-
lan, ,,most, hogy" tipusu jutalmazasi format alkalmazzuk, és azt
is csak a nem rutinszeri, kreativ munkak esetén. De még jobban
tessziik, ha betartjuk a korabban emlitett két alapelvet, amelyek a
kovetkezok:

El6szor is, maradjunk inkabb a nem kézzel foghaté jutalmak-
nal! A dicséret és a pozitiv visszajelzés sokkal kevésbé bomlaszto
hatasu, mint a készpénz és a troéfeak. Valdjaban Deci sajat, eredeti
kisérlete és egyéb tanulmanyok elemzése utan is arra jutott, hogy
,»a pozitiv visszajelzés erdsitheti is a belsé motivaciot." “ Szoval, ha
a tervezdcsapat eldrukkol egy 1élegzetelallitd plakattal, menjiink
be hozzajuk, és mondjuk, hogy ,,Ez igen! Remek munkat végezte-
tek! Biztos vagyok benne, hogy ennek hatasara rengetegen jonnek
el a rendezvényre. K6szonom!" Lehet, hogy ez igy kevésnek és tul
egyszerinek tiinik, de a tervezOkre oriasi hatassal lehet.

Masodszor, hasznos informdcidkkal szolgdljunk! Amabile azt
tapasztalta, hogy amig a kiilsé motivacios eszkdzok alkalmazasa
agyoncsapja a kreativitast, addig az ,,informativ vagy felszabadito
motivacios eszkozok erésithetik” azt.* Az ember a munkahelyén
vagyik arra, hogy megtudja, hogyan teljesit, de csak akkor, ha az
ilyen jellegli informacioval nem csupan a magatartasat akarjak
manipulalni. Szoval ne azt mondjuk a tervezdcsapatnak, hogy
,»A plakat tokéletes lett! Pontosan azt csinaltatok, amit kértem."
Ehelyett adjunk nekik értelmes tajékoztatast a munkajukrol. Mi-
nél konkrétabb a visszajelzés (remek a szinkezelés), és a dicséret
egy meghatarozott eredmény elérése helyett minél inkabb az erd-
feszitésrol és a stratégiardl szol, annal hatasosabb.
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Summa summarum, vékony jégen jarunk, ha a kreativ, jobb
agyféltekés, heurisztikus feladatokért ,,ha-akkor" tipusa jutalmat
ajanlunk. A ,,most, hogy" tipusuval jobban jarunk. A legjobban pe-
dig akkor jarunk, ha a ,,most, hogy" tipusu jutalom nem mas, mint
dicséret, visszajelzés és hasznos informacio.

A modszer vizualis szemléltetéséhez /asd a kdvetkezo oldalon
talalhat6 abrat!
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Mikor jutalmazzunk?

e

1. ésszerli magya-
razatot adjunk,

miért kell elvégezni

. az adott feladatot.

Jutalmazzunk!
Akar ,akkor-hal'
tipusu jutalmat is
adhatunk, de arra

figyeljiink oda,

hogy:

Csak
nehezen.

2. ismerijk el,
hogy a feladat . K
unaimas.

Lehet e tenni valamit azért,
hogy a feladat nagyobb kihivést jelent-
sen, valtozatosabb legyen, kevésbé )
legyen rutinszaf i

3. hagyjuk &
az embereknek
a maguk madjan
elvégezni a
feladatot.

Persze,
hogy lehet!

1. dicséret és visszajelzés,
nem pedig konkrét targy vagy
pénz formajaban érkezik.

Koncentraljunk arra, hogy egészséges, |

hosszu tavon is motivald kérnyezetet alakitsunk ki,
“ amelyben az emberek javadalmazésa korrekt, tdmogatjak

az 6nallé munkavégzést, a képességek mesteri szintl

elsajatitasat és egy cél elérését! Minden kérilmények kozott
keriiljik a ,ha-akkor" tipusu jutalmakat! Valasszuk inkabb

a varatlan, fettételnez nem kététt, ,most, hogy® tipusu

jutalmazast, és ne feledjiik, hogy a jutalom|

még hatasosabb, ha:

PO
2. hasznos :
informéciokkal szolgal
és nem akar
manipulalni_

\_‘__ﬁ‘_‘/




3. FEJEZET

| tipus és X tipus

New York allambeli Rochester egy egészen valosziniitlen

tarsadalmi foldrengés epicentrumava valt. Ezt, a kanadai
hatartol mindossze 100 kilométerre fekvo unalmas kisvarost az
ipargazdasag oriascégei épitették fel. Az Eastman Kodak filme-
ket gyartott. A Western Union siirgdnyoket kézbesitett. A Xerox
fénymasolokat készitett. Es ezeket a cégeket mind a Motivaci6 2.0
szabalyai szerint iranyitottak. Ha az embereknek biztos allast és
gondosan beldtt jutalmakat kinalsz, azt csinaljak, amit az igazga-
tok és a részvényesek akarnak, és mindenki jol jar.

De az 1970-es években, a Rochester Egyetem falain beliil mo-
tivacios forradalom volt kitérében. Minden 1971-ben kezdddott,
amikor Edward Deci, kdzvetleniil a Soma-kockas kisérlet elvég-
zése utan, megérkezett az egyetemre, hogy elfogadja a pszicho-
logia tanszék és az lizleti kar kozos megbizatasat. A forradalom
azzal folytatddott, hogy 1973-ben az iizleti kar, a jutalmazassal
kapcsolatos ,,eretnek tanai" miatt minden teketoria nélkiil kirugta
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Decit, a pszichologia tanszék pedig ugyanezért felvette 6t foallas-
ba. 1975-ben a forradalom uj erére kapott, amikor Deci kiadta
Intrinsic Motivation (Belsé motivacio) cimii konyvét. Majd 1977-
ben igazan komolyra fordult, amikor egy bizonyos Richard Ryan
jelentkezett a doktori képzésre.

Ryan, aki filozo6fia szakon diplomazott, épphogy csak megisz-
ta a sorozast. Hogy a haboru tuléléjeként biintudatat enyhitse, a
Vietnambol hazatérd, poszttraumas stressz-zavarban szenvedd
katonakon probalt segiteni. Es azért iratkozott be a Rochester
Egyetemre, hogy megtanulja, hogyan valhat jobb orvossa. Egy-
szer az egyik eldadason tanara felvetette a belsé motivacio té-
majat, majd 6riilt dithvel ki is kelt ellene. ,,Azt gondoltam, ha va-
lami ekkora ellenallast valt ki, az biztos érdekes lehet" - mondta
Ryan. Fogta hat Deci konyvét, és olyannyira lenylig6zének talal-
ta, hogy ebédelni hivta a szerz6t. Majd ketten egyiitt belefogtak
egy igen figyelemremélto, k6zos kutatasba, amely a mai napig
tart.

Nemrég talalkoztam veliik az egyetem Meliora Hall nevii épii-
letében. Még soha nem lattam két ennyire egyforma és ennyire
kiilonbdz6 embert. Deci magas €s sudar, arca sapadt és sovany,
haja vékonyszala. Beszéde halk és nyugodt, a régi idék nagy me-
semondoit idézi. A pirospozsgas €s izgaga Ryan egyenes fehér
hajat kdzépen elvalasztva hordja. Olyan ramendsen érvel, mint
egy profi ligyvéd. Deci viszont tiirelmesen kivarja, mig az ember
megérti, hogy mit akar, majd egyetértését fejezi ki, és megdicsé-
ri a masikat a bolcsességéért. Deci olyan, mint a klasszikus mu-
zsikat sugarzo radidadd, Ryan inkabb olyan, mint egy kabeltévé.
Egymassal valami kiilonos, titkos-tudds nyelven beszélgetnek,
¢s gondolataik tokéletes szinkronban vannak. Ketten egyiitt
olyan iit0s parost alkotnak, hogy a magatartas-tudomany terén
bekeriiltek generaciojuk legbefolyasosabb tudosai kozé.
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Deci és Ryan kozosen kidolgoztak az ugynevezett ondetermi-
nacios elméletet (self-determination theory - SDT).

Sok viselkedési elmélet valamely konkrét emberi hajlam koré
¢épiil: élénken reagalunk a pozitiv €s negativ megerdsitésekre,
ramendsen szamolgatjuk, hogyan jarunk a legjobban, lusta nem-
tor6domséggel kezeljiik pszichoszexualis problémainkat. Ezzel
szemben az SDT az univerzalis emberi sziikségleteket veszi ala-
pul. Azt allitja, hogy az embernek harom velesziiletett pszicholo-
giai sziikséglete van: a kompetencia, az autonémia és a kdtodés.
Amikor ezek teljesiilnek, akkor vagyunk motivaltak, produktivak
¢és boldogok. Ha ezek hidnyoznak, motivaltsagunk, produktivita-
sunk és boldogsagunk szintje meredeken zuhan. *° ,,Ha valami, hat
az érdekérvényesitd képesség az alapvetd emberi természet szer-
ves része. Vannak dolgok, amelyek ezt megkonnyitik. Es vannak
dolgok, amelyek alaassak" - magyarazta Ryan egyoras beszélgeté-
siink soran. Mas szoval, mindannyiunkban megvan az a bizonyos
harmadik motivalo tényez6. Részben ettl vagyunk emberek. De,
hogy emberi mivoltunknak ez az aspektusa felszinre keriil-e az
¢letiinkben, az attdl fliigg, hogy a koriilmények kedvezdek-e.

Es hat a Motivacio 2.0 legfobb miikddési mechanizmusa inkabb
fojtogatd, mint tdmogatd. Ryan szerint ez ,,jelentdségteljes dolog a
menedzsmentben". Amikor az emberek nem termelnek, a cégek jel-
lemzben a jutalmazas és biintetés eszk6zéhez nyulnak. ,,Persze a
probléma diagnosztizalasanak faradsagos munkajat megsporoljak
maguknak. Csak pikkpakk meg akarjak oldani azt egy jutalommal
vagy egy blntetéssel" - magyarazza Ryan. Ez azonban nem jelenti
azt, hogy az SDT kategorikusan elutasitja a jutalmazast. ,, Természe-
tes, hogy a munkahelyeken és egyéb koriilmények kozott is sziikség
van ra - mondja Deci. - De minél kevésbé feltlinden alkalmazzak,
annal jobb. Amikor a jutalmat hasznaljak motivalasra, az a legin-
kabb demotivalo dolog." Deci és Ryan ehelyett azt javasolja, hogy
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torekedjlink egy olyan kornyezet kialakitasara, amelyben a veliink
sziiletett pszichologiai sziikségletek kielégiilnek.

Az elmult harminc évben Deci és Ryan mind tanari, mind pe-
dig tudomanyos munkéja révén komplett hal6zatot hozott 1étre
az SDT-vel foglalkozé tudosokbol, akik a vilag legkiilonb6z6bb
pontjain (az Egyesiilt Allamokban, Kanadéaban, Izraelben, Szin-
gapurban és Nyugat-Europaban) végeznek kutatasokat. Ezek
a tudosok laboratoriumi koriilmények kozott és a gyakorlati
¢let szinte minden teriiletén - az tizleti vilagban, az oktatas-
ban, a gyogyitasban, a sportban, a személyes produktivitasban,
a kornyezetvédelemben, a kapcsolatok, valamint a fizikai és a
mentalis egészség terén - is vizsgaltak az dndeterminaciot és
a bels6 motivaciot. Kozel ezer kutatasi anyagot irtak, és ezek tobb-
sége egyazon végkovetkeztetésre fut ki. Az embernek velesziile-
tett, belsd motivacidja az, hogy 6nallo legyen, Snmagat iranyitsa,
és kapcsolatban legyen méasokkal. Es amikor ez a motivacio fel-
szabadul, az ember tobbre képes és teljesebb életet él.

Az SDT fontos szerepet jatszik abban, hogy oriasit valtozott az
emberrdl kialakitott kép. Ennek az 0j képnek talan a legfontosabb
része a pozitiv pszichologia iranyzata, amely Uj kutatasi iranyt
szabott a pszichologia tudomanyanak. Korabban a betegségek és
a diszfunkciok alltak a kutatasok kozéppontjaban, de ennek hata-
sara a pszichologia figyelme az emberek jolléte és hatékony lelki
miikodése felé fordult. A Pennsylvania Egyetem tanara, Martin
Seligman vezetése alatt a pozitiv pszichologia seregnyi 0j tudost
toborzott maganak, és mély nyomot hagyott a tudésoknak, koz-
gazdaszoknak, terapeutaknak és az atlagembernek az emberi ma-
gatartassal kapcsolatos gondolkodasmodjan. A pozitiv pszicholo-
gia egyik legbefolyasosabb alakja Csikszentmihalyi Mihaly, akirdl
mar korabban is emlitést tettem. Csikszentmihalyi elsé kényve a
flow-r6l, Seligman els6 konyve pedig sajat elméleteirél (amelyek
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szerint a tehetetlenség tanult, nem pedig veliink sziiletett maga-
tartas) ugyanabban az évben jelent meg, mint Deci kdnyve a belsd
motivaciorol. Kétségtelen, hogy valami nagy dolog volt késziil6-
ben 1975-ben. De egy emberdltonyi id6 kellett hozza, hogy ezt
észrevegylk.

Az 0j gondolkodok sorat olyanok gazdagitottak, mint Carol
Dweck a Stanford Egyetemrdl vagy Teresa Amabile a Harvard-
rol. Voltak koztiik kdzgazdaszok is. A legnevesebbek talan Roland
Bénabou a Princeton Egyetemrdl és Bruno Frey a Ziirichi Egyetem-
r6l, akik ezeket a koncepciokat a kozgazdasagtanban alkalmaztak.
Es az 0j gondolkodok kozott akadnak olyan tudoésok is, akik nem
Onmagaban tanulmanyozzak a motivaciot. Koziiliik is kiemelem
a Harvard Egyetemrél Howard Gardnert és a Tufts Egyetemrdl
Robert Sternberget, akik alapjaiban valtoztattak meg mindazt, amit
az intelligenciarol, a kreativitasrol gondolunk, és egy sokkal vilago-
sabb képet festettek az emberben rejldé potencialrol.

Ez a tudos tarsasag - anélkiil, hogy errdl barmelyikiik is tudott
volna - megteremtette egy Uj, hatékonyabb operacids rendszer alap-
jait. Végre-valahara a vilag talan kezdi utolérni munkassagukat.

Az abécé ereje

Természetesen fontosak a szavak, de ugyanolyan fontosak a be-
tiik is. A példa: Meyer Friedman. Nem biztos, hogy mind hallot-
tunk mar réla, de szakmai 6rokségét biztosan mind ismerjiik.
Friedman, aki 2001-ben mar-mar aggastyanként, 90 évesen hagy-
ta itt az arnyékvilagot, kardiologus volt, és évtizedeken at vezette
nagy forgalmu praxisat San Franciscoban. Orvoskollégajaval, Ray
Rosenmannel az 1950-es évek végén kezdtek felfigyelni arra,
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hogy sok kdzds van a szivrohamra hajlamos pacienseikben. Eze-
ket a betegeket nemcsak taplalkozasi szokasaik vagy az 6roklott
gének hajlamositottak a szivkoszoraér-problémakra, hanem az
¢letmodjuk is. Friedman szerint:

Ezeknél a pacienseknél megfigyelhetd volt a személyiségjegyek-
nek egy specialis 0sszessége: tulzott versenyszellem, agresszivi-
tas, tiirelmetlenség és az id6 rohanasa miatti nyugtalansag. Ugy
tint, az ilyen magatartasmintat tanisité egyének allando, véget
nem ¢€r6 és gyakran teljesen meddo harcban alltak Snmagukkal,
masokkal, a koriilményekkel, és olykor, magaval az élettel."51

Esetiikben szignifikdnsan nagyobb volt a szivproblémak kialaku-
lasanak valdszinlisége, mint a tobbi paciensnél, akkor is, ha azok
hasonl¢ fizikai adottsagokkal rendelkeztek, hasonlé moédon mo-
zogtak és taplalkoztak, és hasonl6 volt a csaladi anamnézisiik is.
Friedman és Rosenman, hogy mind az orvostarsadalommal, mind
pedig a nagykozonséggel egyszerii és konnyen megjegyezhetd
modon tudjak ismertetni eredményeiket, az abécéhez fordultak
segitségért. Ezt a magatartasmintat A tipusnak nevezték el.

Az A tipust magatartas szoges ellentéte volt a - ki nem talalnak!
- B tipustinak. Az allandoan rohan6, dudalo, idegesen trappold tar-
saikkal ellentétben a B tipust magatartast tantsito pacienseket
csak ritkan kinozza a sors ¢és csak ritkan lesznek rosszkedviiek.
A kutatasi eredmények szerint a B tipusu emberek éppolyan intel-
ligensek és gyakran éppolyan ambiciézusak, mint az A tipustak,
de 6k masként élik ki az ambicioikat. A kardiologus igy irt a B ti-
pust emberrdl: ,,Lehet, hogy benne is van egy igen erés motivacio,
de - ugy tiinik - ez csak megerdsiti a jellemét, onbizalmat ad neki,
magabiztossa teszi, nem pedig {izi, ingerli és diihiti, mint az A ti-

’

t."> Eppen ezért a szivbetegségek okozta halalozasok

pusu ember
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szamat csOkkenteni és a kozegészségiigyi allapotot javitani Ggy is
lehetne, hogy segitiink az A tipustiaknak kicsit B tipustava valni.

Kozel 6tven év tavlatabol ez még mindig megallja a helyét. Ez
a két betli segit megérteni két bonyolult magatartasmintat - és
egy jobb, eredményesebb életmadd felé vezet minket.

Akkortajt, amikor Friedman és Rosenman megtették a maguk
felfedezéseit, egy masik amerikai is feszegetni kezdte a sajat ha-
tarait. Douglas McGregor érdekes és sokszinii tapasztalatokkal a
hata mogott érkezett menedzsmentet tanitani az MIT-re. A Har-
vardon szerzett - nem kdzgazdasagtani vagy miiszaki mérnoki,
hanem - pszicholdgiai doktori diplomat. Es a legtobb kollégajaval
ellentétben ténylegesen 6 vezette az intézményt. 1948-tol 1954-
ig 6 volt a miivészetekkel foglalkozd Antioch College elndke is.

Pszichologiai ismereteibdl és vezetdi tapasztalataibol me-
ritve McGregor kezdte ujragondolni a modern menedzsment
konvencioit. Ugy vélte, hogy a vallalatvezetésben nem is annyira
a kivitelezéssel van a gond, mintsem annak el6feltételeivel. Az
egész még 1957-ben egy beszéddel kezdddott, majd 1960-ban
megjelent, The Human Side of Enterprise (A vallalkozas emberi ol-
dala) cimi, attorést jelentd konyvében McGregor egyenesen azt
allitotta, hogy a vallalatvezet6k teljesen téves feltételezésekkel
birnak az emberi magatartast illetGen.

A legtobb vezeté meg volt gyézodve arrdl, hogy a cégben dol-
goz06 emberek alapvetéen utaljak a munkat, és ha tehetnék, nem
dolgoznanak. Ugy gondolték, ezek az arctalan tanyérnyalok félnek
a feleldsségvallalastol, biztonsagra vagynak és oriasi sziikségiik
van az iranyitasra. Kovetkezésképpen ,,tobbségiiket kényszerite-
ni, feliigyelni, irdnyitani kell, és biintetéssel kell dket fenyegetni
ahhoz, hogy kell6 er6bedobassal dolgozzanak a szervezeti célok
eléréséért". De McGregor szerint van egy alternativ munkaltatoi
nézépont is, amely pontosabb képet ad az emberrdl, €s eredmé-
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nyesebb kiindulopontot kinal a vallalatvezetéshez. Ez az elmélet
azt tartja, hogy az érdekl6dés a munka irant éppoly természetes,
mint a jaték vagy a pihenés; a kreativitas és a talalékonysag na-
gyon sokunkban megtalalhatéd és megfelel6 koriilmények kozott
az emberek elfogadjak, sot keresik a feleldsséget.s3

Ezeknek az ellentétes szemléletmdédoknak a magyarazata-
hoz McGregor az abécé végére ugrott. Az elébbit X-, az utobbit
Y-elméletnek keresztelte. McGregor szerint, ha a kiindulépontunk
az X-elmélet, menedzsmentmoddszereink sziikségszertien korla-
tozott eredményekhez vezetnek vagy teljesen kudarcba fullad az
egész. Ha a tomegek kozépszeriiségében hisziink, akkor a kdzép-
szerll teljesitmény lesz a maximum, amit el tudunk érni. De ha az
Y-elméletb6l indulunk ki, lehetéségeink végtelenek - és nem csu-
pan az egyéni teljesitmény szintjén, de a cég végcéljat illetden is.
Kovetkezésképpen a cég jobb miikodésének kulcsa a menedzsment
gondolkodasmodjanak megvaltoztatasa X-rél Y-ra.

Mint mondtam, ezek a szaknyelvi kifejezések megmaradtak, és
McGregor modszere hamarosan a menedzserképzés alapjava valt.'
,»Egy kép talan ezer szoval felér, de néha két betli még hatasosabb."

Nos, akkor Meyer Friedman és Douglas McGregor példajan fel-
batorodva hadd mutassam be a sajat abécés elméletemet az em-
beri motivaciorol!

Sajnos a hatasa nagyobb volt a tanteremben, mint az igazgatdtanacsi iilésteremben.
A cégek koziil sok elmozdult az Y-elmélet irdnyaba, mar ami a szervezeti gyakorlato-
kat illeti, de beszélgessiink csak el négyszemkozt a menedzserekkel, és kideriil, hogy
sokan még mindig olyan X-elmeéleti feltételezések mentén gondolkodnak, amelyekrél
McGregor 1960-ban beszélt.
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I tipus és X tipus

A Motivaci6 2.0 operacios rendszer az altalam X tipusnak nevezett
magatartastol fiiggott és azt erdsitette. Az X tipusti magatartast in-
kabb kiils6, ¢s nem belsd vagyak fiitik. Kevésbé érdekli egy adott
tevékenységgel jaro elégedettségérzes, sokkal jobban foglalkoztatja
a tevékenység elvégzéséért jaro kiils6 jutalom. A Motivacio 3.0 ope-
racios rendszer - az a frissitett verzid, amelynek mar meg kellett
felelnie a munkaszervezés és munkavégzes ujfajta realitdsainak -
az altalam I tipustnak nevezett magatartason alapul, amelyet mar
inkabb belsd, nem pedig kiils6 vagyak hajtjak. Jobban érdekli egy
adott tevékenységgel jaro elégedettségérzés, és sokkal kevésbé fog-
lalkoztatja a tevékenység elvégzéséért jaro kiilso jutalom. Mig az X
tipusu magatartas kozéppontjaban a masodik motivalo tényezo all,
az | tipusu magatartas lényegi eleme a harmadik motivalo tényezo.

Ha szeretnénk megerdsiteni szervezetiinket, feliillkerekedni
végre az évtizedes mélyrepiilésen, és szeretnénk tenni valamit,
amikor kezdjiik ugy érezni, hogy valami nem stimmel a cégiink-
nél, az életiinkben vagy koriilottiink a vilagban, akkor valtsunk X
tipusrol I tipusra! (Azért ezt a két betiit valasztottam, mert ezzel
utalok a jelentésiikre: extrinzik = kiilso, intrinzik = belsd; és ezzel
tisztelgek McGregor el6tt.)

Kétségtelen, hogy ha csupan két kategdriaba soroljuk az embe-
ri magatartast, azzal ,,bealdozunk" szamos arnyalatnyi kiilonbsé-
get. Nincs olyan ember, aki minden ébren t61tott percében csakis
¢s kizarolag X tipus vagy I tipus lenne. De mindannyiunknak van
egy jellemz0 - gyakran nagyon is vilagos - természete.

Gondoljunk csak énmagunkra! Kiilsé vagy belsé forrasbol
jon-e az az indittatas, ami miatt reggel kikeliink az agybol és vé-
gigesinaljuk az egész napot? Na és mi a helyzet a hazastarsunkkal,
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a parunkkal, a gyerekeinkkel? Mi a helyzet a férfiakkal és nékkel,
akikkel egylitt dolgozunk? Tobbségiink 0sztondsen be tudja kate-
gorizalni az embereket.'

Nem azt mondom, hogy az X tipustiak soha nem élvezik azt,
amit csinalnak, vagy, hogy az I tipustiak elutasitanak mindenféle
kiils6 ,,nyalanksagot". De az X tipus szamara az els6dleges motiva-
cios eszkoz a kiilsd jutalom; és mindennemii belsé elégedettség-
érzés, bar kellemes, csak masodlagos. Az I tipus szamara a legfébb
motivaciot a feladat szabadsaga, a kihivas értéke és célja jelenti;
minden egyéb nyereségnek oriilnek, de az mar csak hab a tortan.

fme, még néhany alapvetd kiilonbség, amiket érdemes meg-
jegyezni, mieldtt tovabbmennénk:

A=z 7T tipusti magatartds tanult, és nem veliink sziiletert. Ezek a
magatartasmintak nem allando jellemvonasok. Olyan hajlamok,
amelyek a koriilményeink, tapasztalataink és kapcsolataink révén
alakulnak ki. Az I tipusi magatartas - mivel részben az univerza-
lis emberi sziikségletekbdl ered - nem fligg kortol, nemtdl vagy
nemzetiségtol. Tudomanyos eredmények bizonyitjak, hogy ha az
ember egyszer megtanulta az alapvetd gyakorlatokat és attit(ido-
ket (viselkedési formakat), €s ezeket gyakorolni is tudja egy ta-
mogatd kornyezetben, akkor motivacioja és végso soron a teljesit-
ménye is szarnyalni fog. Es az X tipus atalakul I tipussa.

'"Még azokat is, akiket nem is ismeriink. Szerintem példaul Jeff Skilling (Enron):
X tipus; Warren Buffett (Berkshire Hathaway): I tipus; Antonio Salieri: X tipus;
Wolfgang Amadeus Mozart: I tipus; a millidrdos Donald Trump: X tipus; a nala is gaz-
dagabb Oprah Winfrey: I tipus; Jack Welch (a GE egykori vezérigazgatdja): X tipus;
Ray Anderson (az Interface Global alapitoja): I tipus. Simon Cowell: X tipus; Bruce
Springsteen: I tipus. Részletesebb leirast /dsd Az I tipus eszkoztara cimii részben.
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Hosszu tavon az 1 tipus szinte mindig feliilmulja az X tipust. A belsé
motivaciotol hajtott emberek altalaban tobbet érnek el, mint ,,ju-
talomvadasz" tarsaik. De, sajnos, ez rovid tivon nem mindig igaz.
Valojaban a kiils6 jutalom hajszolasa gyors eredményekhez vezet-
het. A gond csak az, hogy ezt a fajta hozzaallast nehéz fenntartani.
Es egy adott tevékenység mesteri szintii elsajatitasahoz sem jarul
hozza, pedig éppen ez a hosszu tavu siker kulcsa. A tapasztalat azt
mutatja, hogy a legsikeresebb emberek nem kozvetleniil a hagyo-
manyos értelemben vett sikerre hajtanak. Keményen dolgoznak,
¢és kitartanak a nehéz idékben is, mert megvan benniik a vagy,
hogy maguk iranyitsak az ¢letiiket, hogy megismerjék a vilagot,
amiben ¢élnek, és hogy valami maradandot alkossanak.

Az 1 tipusu ember nem veti meg a pénzt vagy az elismerést. Mindkét
tipusnak fontos a pénz. Ha egy dolgozo fizetése nem éri el azt az

alapszintet, amirdl a 2. fejezetben szo6 volt - vagyis ha a cége nem
fizet neki elég pénzt, vagy ha a fizetése elmarad a hasonlé munkat
végzokeétdl -, akkor a motivacidja megrendiil, fliggetleniil attol,
hogy az X vagy az | tipusba tartozik. Ha, azonban, a javadalmazas
Osszege eléri ezt a szintet, onnant6l kezdve a pénz mas szerepet

tolt be az I tipust €s az X tipust ember életében. Arrol, persze,

sz6 sincs, hogy az I tipusu ember visszautasitana a fizetésemelést
vagy a bankszamlajan hagyna pihenni a fizetését. De neki azért
fontos, hogy eleget keressen, mert igy az anyagi kérdések helyett
magara a munkara tud koncentralni. Ezzel szemben sok X tipusu
szamara maga a pénz a lényeg. Azért csinaljak azt, amit csindlnak.

Es ugyanez a helyzet az elismeréssel. Az I tipus azt szereti, ha az
elért eredményeiért ismerik el, mert az elismerés a visszajelzés

egy formaja. De szamara nem az elismerés a cél, nem gy, mint az
X tipusnak.
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Az I tipusu magatartas megujulo erdforrds. Ha az X tipusti maga-
tartas a szén, akkor az [ tipust a Nap. A jelenkor torténelme soran
a szén volt a legolcsobb, a legkényelmesebb és leghatékonyabb
er6forras. De két hatranyos tulajdonsaga is van. El9szor is, olyan
égéstermeékei vannak, amelyek szennyezik a levegdt és tiveghaz-
hatast okoznak. Masodszor, véges mennyiségben all rendelkezés-
re, és a kitermelése évrol évre nehezebb és dragabb lesz. Ilyen az
X tipust magatartas is. A jutalmazas €s biintetés erdltetésének is
megvannak a maga szennyezOanyagai (ahogy azokat a 2. fej ezet-
ben mar szamba vettiik). Es a ,,ha-akkor" tipusti motivacios esz-
k6zok mindig egyre dragabbak lesznek. De az I tipusu magatartas,
amely belsé motivaciora épiil, kdnnyen ujratdlthetd eréforrasokat
hasznal, amelyek vajmi kevés kart okoznak. Ez a tiszta energia
motivacioéelméleti megfeleldje: olcso, biztonsagos és végtelen
ideig képes megujulni.

Az I tipusu magatartastol jobb lesz fizikai és mentalis allapotunk.
SDT-kutatok seregnyi tanulmanya igazolja, hogy az 6nallo, bels6
motivaciotol hajtott embereknek nagyobb az onbecsiilésiik, job-
bak az emberi kapcsolataik, és altalanos jollétiik is kielégitobb,
mint azoknak, akiket kiviilr61 motivalnak. Ezzel szemben, sok-
kal rosszabb pszichologiai allapotban vannak azok, akiket olyan,
X tipust megerdsitések mozgatnak, mint a pénz, a hirnév vagy a
szépség. Kapcsolatot lehet felfedezni az X és a Deci-féle A tipus
kozott. Deci eredményei szerint azoknak, akiknek iranyitasra és
kiils6 jutalomra van sziikségiik, jellemzoen erésebb a kiils6 én-
képiik, sokkal inkabb védekezd magatartast tanusitanak, és na-
gyobb valosziniiséggel mutatnak A tipusi magatartasmintat.54

Végiil, de nem utolsdsorban, az I tipusti magatartasnak harom élte-
t0 eleme van: az 6nalldsag, a szakmai igényesség és a céltudatossag.
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Az I tipust magatartas Oniranyitast jelent. Az I tipusti ember min-
dent megtesz azért, hogy egyre jobb &s jobb legyen valami, sza-
mara fontos dologban. Es a kivalosagra torekvés mégsem oncélu,
hanem valami nagyobb és nemesebb célhoz kapcsolodik.

Egyesek szerint ezek talan érzelgds €s idealista elképzelések,
de a tudomany mas véleményen van: ez a fajta magatartas alap-
vetd eleme az emberi létnek - illetve ma mar, ebben a gyorsan
valtozo gazdasagi kornyezetben a szakmai, maganéleti és iizleti
sikernek is.

Tehat van valasztasunk. Mereven ragaszkodhatunk egy olyan
motivacios elmélethez, amely régi szokasokra, nem pedig az uj
tudomanyos eredményekre épiil. Vagy hallgathatunk a kutatokra,
¢és akkor életiink minden teriiletén viselkedhetiink XXI. szazadi
modon, és hasznalhatunk olyan operacios rendszert, amely segit
jobba tenni életiinket, cégiinket és vilagunkat is.

Nem lesz kénnyii. Es nem megy majd egyik naprél a masikra.
Szoval, ideje elkezdeni!
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4. FEJEZET

Az onallosag

attam ajovot, és miikodik. Miikddik Sidneyben, napi 24 6rdban.

Miikodik a kaliforniai Mountain View-ban, gerillastilusban,
mellékesen. Es miikodik, amikor épp kedve van hozza, a virginiai
Charlottesville-ben. Miikddésének titka a ,,hogyan"-ban keresendo.
A gazdasag peremén a régimodi menedzsmentidedk - lassan, de
biztosan - atadjak helyiiket az 0j keletli oniranyitasnak.

Ez az oka, hogy Charlottesville-ben, egy esOs pénteki napon,
kicsivel dél utan, Jeff Gunther vezérigazgatd alkalmazottainak
csupan egyharmada jelent meg a munkahelyén. De - a vallalkozo,
menedzser €s nagytokés - Gunther emiatt nem aggodik, €s nem
is ideges. S6t olyan nyugodt és koncentralt, mint egy szerzetes.
Talan azért, mert 6 maga is csak egy oraja érkezett meg az iroda-
jaba. Vagy talan azért, mert tudja, hogy az emberei nem lognak,
hanem dolgoznak - a sajat idébeosztasuk szerint.

Ez év elején Gunther a Meddiusnal, harom tarscége egyikében
,onallosagi" kisérletbe kezdett. A korhazak informacios rend-
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szereit egyesitd szamitdgépes hardvereket és szoftvereket gyar-
t6 cégbdl eredményorientalt munkakérnyezetet (results-only
working environment - ROWE) csinalt.

A ROWE 6tlete a Best Buy kiskereskedelmi lanc két egykori
HR-esének, Cali Resslernek és Jody Thompsonnak a fejébdl pat-
tant ki. A ROWE egyesiti Ben Franklin j6zan pragmatizmusat és
Saul Alinsky ketrecraz6 radikalizmusat. Egy ROWE-munkahelyen
nincs blokkolddra. Az emberek akkor jonnek-mennek, amikor
akarnak. Nem kell egy bizonyos idopontra bemenniiik, s6t be se
kell menniiik. Csak végezzek el a munkajukat! Az mar az 6 donté-
stik, hogy ezt hogyan, mikor és hol teszik.

A harmincas évei elején jaré6 Gunthernek ez nagyon megtet-
szett. ,,Cégvezetoként nem az a dolgom, hogy fel-ala maszkaljak,
és ellendrizzem, hogy mindenki a helyén van-e - magyarazta ne-
kem. - Az én feladatom az, hogy olyan koriilményeket teremtsek,
amiben az emberek a legjobb formajukat tudjak hozni." Ezért
probalta mindig ,,hossza porazon tartani" az embereit. De ahogy
nott a Meddius, egyre tobb irodara volt sziikség. Gunther elgon-
dolkodott azon, hogy tehetséges, bonyolult munkat végzo, felnott
embereknek kell-e egyaltalan poraz. Ezért aztan a 2008-as céges
karacsonyi vacsoran fontos bejelentést tett: az ujév elsé kilenc-
ven napjan mind a huszonketten részt vesznek egy kisérletben.
ROWE-munkahely lesznek.

,»Az emberek nem rogton kaptak ra a dolog izére" - meséli
Gunther. Az iroda reggel 9 6ra koriil megtelt, és kora este kiiiriilt,
ahogy eddig is. Néhanyan rendkiviil szigoruan ellenérzott munka-
kornyezetbdl jottek, egyszerlien nem voltak hozzaszokva az ilyes-
fajta szabadsaghoz. (Egyikiik el6z6 munkahelyén mindenki 8-ra

jart dolgozni, és aki csak par percet is késett, annak irnia kellett
egy indoklast, és azt nyilvanosan fel kellett olvasnia.) De néhany
hét utan a tobbség ratalalt az 0j kerékvagasra. Nott a produkti-
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vitas. Csokkent a stressz. Es bar ketten nem tudtak megkiizdeni
a hirtelen jott szabadsaggal, ezért inkabb felmondtak, Gunther
mégis ugy dontott, hogy a cég ezutan is ROWE marad.

Gunthert, elmondasa szerint, egyesek Oriiltnek tartottak.
,,Folyton azt kérdezgették t6lem, honnan a csudabodl tudom, hogy
mit csindlnak az embereim, ha egyszer nincsenek az irodaban?"
O azonban csak azt latta, hogy az ij rendszerben a csapata jobban
teljesitett. Ennek egyik oka, hogy igy mindenki a munkara kon-
centralt, és nem szorongtak, hogy 16go6snak titulaljak oket, ha dél-
utan 3-kor lelépnek, hogy ott legyenek a lanyuk focimeccsén. Ez
pedig létfontossagh egy olyan munkahelyen, ahol a nagy tobbség
- szoftverfejlesztok, -tervezdk - magas szinvonalu, kreativ mun-
kéat végez. ,,Szamukra a szakmaisag a 1ényeg. Es nagy 6nallosagra
van sziikségiik."

Az embereknek tovabbra is voltak konkrét feladataik, példa-
ul, meghatarozott idore el kellett késziilnilik egy projekttel, vagy
fel kellett hivniuk adott szamu vevét. Es ha ehhez segitségre volt
sziikségiik, Gunther allt a rendelkezésiikre. De ugy dontott, hogy
ezeket a célokat nem koti a fizetéshez. ,,Ellenkez06 esetben egy
olyan vallalati kultara alakulna ki, amely azt izeni, hogy csak a
pénz szamit, nem pedig a munka." Gunther szerint motivacio-
fronton a pénz csupan a kiiszob. ,,Az embereket rendesen meg
kell fizetni, hogy el tudjak tartani a csaladjukat" - mondja. De
ha egy cégnek sikeriilt teljesitenie ezt az alapkovetelményt, attol
kezdve a pénz mar nem igazan van hatéssal a teljesitményre és
a motivaltsagra. Gunthernek meggy6z6dése, hogy aki ROWE-
cégnél dolgozik, az kisebb valosziniiséggel valt munkahelyet csak
azért, mert mashol évi 10 ezer vagy akar 20 ezer dollarral tobbet
igérnek. Az alkotas szabadsaga tobbet ér egy fizetésemelésnél, és
nehezebb is versenyezni vele. Arrol nem is beszélve, hogy a fér-
jek, feleségek és a gyerekek a ROWE legelkdotelezettebb hivei.
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,»Minél tobb lesz a korombeli cégvezetd, annal tobb cég all majd
at erre a rendszerre. Az apam generacidja emberi er6forrasnak
tekinti a dolgozokat. »Ok az alap, amire a hazat épited« - mondja.
Szamomra az alkalmazottaim a partnereim a munkaban. Ok nem
eréforrasok, hanem partnerek.” Es mint olyanok, sajat keziikbe
kell hogy vegyék az életiik iranyitasat.

Tisztek vagy gyalogok?

Néha el is felejtjiik, hogy a menedzsment nem a természet ado-
manya. Nem olyan, mint a fak, a folyok és a virdgok. A menedzs-
ment olyan, mint a televizié vagy a bicikli: emberi taldlmany.
A nagy stratéga, Gary Hames szerint a menedzsment egyfajta tech-
nologia. Méghozza olyan technoldgia, amely - a Motivacio 2.0-hoz
hasonldan - kissé berozsdasodott. Akadnak olyan cégek, amelyek
megolajoztak kicsit a rendszert, de tobbségben vannak azok, ame-
lyek csak ugy csinaltak, valoéjaban viszont menedzsmentjiik alapja
szaz év alatt mit sem valtozott. Legfobb elviik az iranyitas, legfébb
eszkdziik a kiils6 motivalas. Ez azonban szinte egyaltalan nincs
szinkronban a nem rutinszeri, jobb agyféltekés képességekkel,
pedig ma mar szamos gazdasag ezektol fligg. Lehetséges, hogy a
rendszer legszembetiinébb gyenge pontja gyengébb, mint gon-
dolnank? Lehetséges, hogy a menedzsment - mai formajaban -
nincs 0sszhangban magaval az emberi természettel?

A menedzsment (pontosabban az emberek iranyitasa, nem
pedig, mondjuk, ellatasi lancok menedzselése) az iranyitas alatt
allé emberek alaptermészetével kapcsolatos feltételezésekre épiil.
Abbol indul ki, hogy ahhoz, hogy az ember cselekedjen vagy ha-
ladjon, 6sztokélni kell; jutalom vagy biintetés hianyaban boldo-
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gan tétlenkednénk, acsorognank. Tovabba azt feltételezi, hogy ha
végre sikeriilt munkara birni az embert, akkor iranyitani is kell,
kiilonben - egy erés €s megbizhato vezetd nélkiil - eltéved.

De tényleg ilyen az ember alaptermészete? Vagy, hogy egy
ujabb szamitogépes hasonlattal éljek, ez a mi ,,alapbeallitasunk"?
Amikor megsziiletiink, passzivitasra és tehetetlenségre vagyunk
programozva? Vagy aktivitasra és kiizdésre?

Meggy6z0désem, hogy az utdbbi: alaptermészetiink része a ki-
véancsisag és az oniranyitas. Es ezt nem azért mondom, mert kony-
nyes szem idealista vagyok, hanem mert sokat voltam kisgyere-
kek kozott, és a feleségemmel nekiink is van harom. Ki latott mar
olyan 6 honapost vagy 1 évest, aki nem kivancsi és oniranyitd? En
nem! Ilyennek sziiletiink. Ha 14 vagy 43 évesen passzivak és te-
hetetlenek vagyunk, az nem azért van, mert ilyen a természetiink.
Ott mar valami eléllitotta az alapbeallitasainkat.

Ez a valami lehet akar a menedzsment is. Es itt most nemcsak
arra gondolok, ahogy a fondk banik veliink a munkahelyiinkon,
hanem arra is, hogy ez a mentalitas begylriizott az iskolakba, a
csaladokba és az élet egyéb teriileteire. Lehet, hogy a menedzs-
ment nem reagdl a mi feltételezett, természetes passzivitasunkra.
Lehet, hogy a menedzsment egyike azoknak az er6knek, amelyek
hatasara atkattan valami az alapbeallitasunkban, amit6l passziv-
va valunk.

De ez azért nem olyan alattomosan zajlik, mint hinnénk. Ha
elnyomjuk magunkban egyes 0sztoneinket, az lehet a gazdasagi
értelemben vett talélés érdekében tett logikus 1épés is. Ezt az Gse-
ink is megtették, ha kellett. Es vannak olyan idészakok, akar még
mostanaban is, amikor nincs is mas valasztasunk.

De manapsag a gazdasagi teljesitmény, sOt még az dnmeg-
valositas is gyakran teljesen mas dolgokon mulik. Nem akkor le-
sziink sikeresek, ha elnyomjuk, hanem ha felszinre hozzuk valos
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A kreativ alkotocsoportok szamara
a végso szabadsagot az jelenti, ha
szabadon kisérletezhetnek. Vannak
szkeptikusok, akik szerint az innova-
ci6 draga dolog. Pedig hosszu tavon
éppen hogy olcsé. A kozépszeriiség
az, ami draga - ennek az 6nalloésag

lehet az ellenszere.

TOM KELLEY,

természetiinket. Ehhez ellen kell
allnunk a kisértésnek, hogy ira-
nyitsuk az embereket. Ehelyett
arra kell torekedniink, hogy fel-
¢bressziik a lelkiink mélyén meg-
bavo onallosagot. Ez a veliink
sziiletett Oniranyitasi képesség
a szive-lelke a Motivacio6 3.0-nak
¢és az I tipusu magatartasnak.

Az ondeterminacios elmélet

az IDEO vezérigazgatdja (SDT) kozponti eleme az, hogy
az ember alapvetden 6nallo 1ény.
Ahogy azt mar az el6z6 fejezetben is elmagyaraztam, Deci és Ryan
a harom alapvetd emberi szlikséglet egyikeként emliti az 6nallosa-
got. Es a harom koziil ez a legfontosabb - ez a Nap, amely koriil az
SDT bolygo6 kering. Deci és Ryan elmélete munkajuk soran kissé at-
alakult, igy az 1980-as években mar nem aszerint kategorizaltak az
embereket, hogy motivaciojuk kiils6 vagy belsd, hanem, hogy ira-
nyitott vagy 6nallo. ,,Az 6nalldo motivacio azt jelenti, hogy az egyén
sajat akaratabol, valasztasi lehetdségei teljes tudataban cselekszik
- irjak -, mig az iranyitott motivacio azt jelenti, hogy az egyén egy
konkrét, elvart eredmény elérésére vonatkozo, kiilsé eroktol szar-
maz6 nyomds hatdséra cselekszik. s

Az onallosag, ahogy 6k 1atjak, nem ugyanaz, mint a fiiggetlenség. Ez
nem a maganyos farkasok kemény ,,magam ura vagyok, nincs sziiksé-
gem senkire" tipust individualizmusa. A valasztas szabadsagat jelen-
ti: az Onallosag és a boldog egymasrautaltsag nem zarja ki egymast.
Es, mig a fiiggetlenségnek van egyfajta nemzeti és politikai felhangja,
addig az 6nallosag inkabb tlinik valos emberi - nem pedig westernhés
- tulajdonsagnak. Kutatok dsszefiiggést fedeztek fel az 6nallosag és
az altalanos jol1ét kozott, és nemesak Eszak-Amerikaban és Nyugat-
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Eurépaban, hanem Oroszorszagban, Torokorszagban és Dél-Korea-
ban is. Tarsadalomtudésok még a szegénységben €16k kozott, példaul
Bangladesben is azt tapasztaltak, hogy az emberek onalldsagra tore-
kednek, és ez olyasmi, amit6l jobb lesz az életiik.sb

Az 0nallosag €rzése Oriasi hatassal van az egyéni teljesitmény-
re ¢és viselkedésre. A leglijabb magatartas-tudomanyi tanulma-
nyok egy csoportja szerint az 6nallé motivacidonak szamos pozitiv
hozadéka van: mélyebb elvi megértés, jobb osztalyzatok, nagyobb
kitartas az iskolaban és a sportban, magasabb produktivitas, ki-
sebb esély a kiégésre, magasabb szintli mentalis egészség. *' Ezek a
hatasok a munkaban is megmutatkoznak. 2004-ben Deci és Ryan,
a Fordham Egyetem tanaraval, Paul Baarddal k6zdsen tanulma-
nyoztak egy amerikai befektetési bank dolgozoit. A harom kutatd
azt talalta, hogy azok az alkalmazottak voltak elégedettebbek a
munkajukkal, akiknek a féndke tamogatta az 6nallosagot. Az ilyen
fonok az alkalmazott szemszogébdl vizsgalja meg a problémakat,
tartalmas visszajelzést ad, hasznos informaciokat nyujt, és tag teret
biztosit ahhoz, hogy a dolgozok valaszthassak meg, mit és hogyan
csinalnak, illetve 1j projektek inditasara 6sztonzi 6ket. A nagyobb
elégedettség pedig jobb teljesitményt eredményezett. Raadasul az
az 6nallosag, amivel felruhazzak az egyes embereket, kiterjed a
szervezet egészére. Példaul, a Cornell Egyetem kutatoi 320 kisval-
lalkozast tanulmanyoztak: a cégek felében megadatott az 6nallosag
a dolgozoknak, a masik felében a menedzsment a feliilrdl lefelé
iranyuld vezetés hive volt. Az elébbi csoportba tartozéd cégek nove-
kedési rataja négyszerese volt az iranyitasorientalt cégekének, és a
forgalmuk is tobb volt egyharmaddal."”

Mégis sok cég van siralmasan messze a tudomanyos eredmények-
tol. A XXI. szazadi menedzsmentelméletek tobbsége, végso soron,
mégiscsak gyalognak tekinti az embereket, nem pedig tisztnek,
mint a sakkban. Hogy csak egy példat emlitsek, Francis Green brit
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kozgazdasz arra hivja fel a figyelmet, hogy az Egyesiilt Kiralysagban
a termelékenység €s a munkaval valo elégedettség csokkenésének
legfébb oka a dolgozod dontési szabadsaganak hianya.” A cégvezetés
sarokkdvei még mindig a feliigyelet, a ,,ha-akkor" tipust jutalmazas
¢s az iranyitas egyéb formai. Ez még a szelidebb ¢s baratsagosabb
Motivaci6 2.1-re is igaz, amely pedig mar olyan fogalmakat probal
finoman bevezetni, mint a felhatalmazas és a rugalmassag.

Gondoljunk csak bele, mit is jelent pontosan a felhatalmazas!
Azt, hogy a szervezetnek hatalma van, és nagy kegyesen hajlando
ennek egy részét atengedni a halas szivii alkalmazottak kezébe.
De ez nem 6nallosag! Csupan az iranyitas egy civilizaltabb forma-
ja. Vagy vegyiik a rugalmas munkaiddt! Ressler és Thompson ezt
atverésnek nevezi, €s igazuk van. A rugalmassag csupan kintebb
tolja a keritést, és néha-néha kinyitja a kertkaput. Ez is csupan
baranybdrbe bujt iranyitas-farkas. Maguk a szavak olyan feltéte-
lezéseket tiikréznek, amelyek ellentmondanak mind az idészer-
kezetnek, mind pedig az emberi természetnek. Magyaran a me-
nedzsment nem a megoldas, hanem maga a probléma.

Talan ideje lenne mar a nyelvészet szemétdombjara dobni a
,menedzsment" szavunkat a ,,jégszekrény" és a ,,16 nélkiili szekér"
mellé. Ez az éra nem jobb menedzsmentért kialt. Eljott az onira-
nyitas ideje.

A négy fo tényezo6

2002-ben Scott Farquhar és Mike Cannon-Brookes, két zoldfiila,
friss diplomas ausztral fia felvett 10 ezer dollar hitelt, hogy bein-
dithassak szoftvercégiiket. A vallalkozast - igen szerényteleniil -
Atlassiannek nevezték el, a gdrog titan sarj, Atlasz utan, aki a val-
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lan tartja az égboltot. Egy olyan céget akartak felépiteni, amely
felveszi a versenyt a vallalati szoftverpiac nagyagytival is. Akkori-
ban Oriiltnek tartottak 6ket. Manapsag mar inkabb az mondjak, jo
volt a szimatuk. A kivalé programkodok és az okos iizleti megol-
dasok kombinacidjanak kdszonhetden az Atlassian ma mar évi 35
millio dollart kassziroz, és 0sszesen kozel 200 embert foglalkoz-
tat Sydneyben, Amszterdamban és San Franciscoban.

De mint minden jo vallalkozd, Cannon-Brookes is 6rok elége-
detlen. A sajat szemével latta, ahogy sikeres vallalkozasok meg-
feneklenek, és szerette volna, ha sajat cége elkeriili ezt a sor-
sot. Ezért aztan, hogy langra lobbantsa a kreativitas szikrajat a
csapatban, €s hogy az Atlassian programozoéi egész biztosan jol
érezz¢ék magukat a munkahelyiikon, ugy dontott, hogy bizonyos
munkanapokon olyan problémaval foglalkoznak, amilyennel csak
akarnak, még akkor is, ha az konkrétan nem is kapcsolodik a
munkajukhoz.

Ezeken a szokatlan szabadnapokon szamos 0j termékaotlet
sziiletett, és a meglévo termékeken is rengeteg javitast végeztek.
Igy aztdan Cannon-Brookes jonak latta ezt a gyakorlatot beemelni
az Atlassian vallalati kulturajaba. Ma mar negyedévente egyszer
egy teljes napot arra szannak, hogy a mérnokok barmilyen, alta-
luk valasztott szoftveres probléman dolgozhatnak. De most mar,
hogy kiszakadjanak a napi rutinbol, muszdj olyasmit valasztaniuk,
amely nem része a rendes munkajuknak.

Csiitortok délutan 2-kor kezdetét veszi ez a bizonyos nap.
Ilyenkor a mérmnokok, koztiik maga Cannon-Brookes is, eléallnak
valami frappans, 0j koddal vagy egy elegans, ,,hack" megoldassal.
Az, hogy hogyan csinaljak, ¢és kivel dolgoznak egyiitt, abszolut
rajuk van bizva. Sokan egész ¢jszaka dolgoznak. Aztan pénteken
délutan 4-kor, egy ,,ereszd el a hajamat" 0ssznépi gyiilésen, kello
mennyiségli sor €s siiti tarsasagaban prezentaljak egymasnak az
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eredményeket. Az Atlassiannal ezt a 24 oras korlatlan és kreativ
tobzodast FedEx napnak hivjak - mert, csakugy, mint a csomag-
szallité cégnél, masnapra le kell szallitaniuk valami eredményt.
Egy vérbeli Atlassian-dolgozonak ez gyerekjaték! Az évek soran
ennek a furcsa kis hagyomanynak kdszonhet6éen szamos olyan
programhibat sikeriilt kikiiszobolni, amelyre egyébként sosem
lett volna mod. Az egyik mérndk elmondasa szerint ,,a legmendbb
termékeik koziil jo néhany egy-egy FedEx nap sziileménye volt".

Ennek semmi kéze a Motivacié 2.0 mechanikus szemlélete
szerinti, teljesitmény alapu bérezéshez. Ez egy 6nallésadgon ala-
puld elgondolas, amit szépen 6sszehangoltak a Motivacio 3.0-
nak a megszokottol eltérd tulajdonsagaival. ,,Mindig is azon a
véleményen voltunk, hogy a pénz olyasvalami, amin csak veszt-
hetsz - mondta Cannon-Brookes. - Ha nem fizetsz eleget, elve-
szitheted az embereidet." De ezen tulmenden a pénz mar nem
motival. Onnantdl mar ezek az egyéb tulajdonsagok szamitanak.
Néhany ,,jovobelatd" cég mar rajott arra, hogy az egyik ilyen 1é-
nyegi tulajdonsag az 6nallosag - kiillondsen a tekintetben, hogy
mit csinalunk, mikor csinaljuk, hogyan csinaljuk és kivel csinal-
juk. Ahogy azt az Atlassian példaja is mutatja, az I tipusii maga-
tartas akkor jelenik meg, amikor az emberek 6nalldan valaszt-
hatjak meg a feladatot, az iddt, a modszert és a csapatot.

A feladat

Cannon-Brookes még mindig elégedetlen volt. A FedEx nap re-
mekiil bevalt, de volt egy természetes gyengepontja. ,,Epitesz va-
lamit 24 6ra alatt, de arra mar nincs idéd, hogy tovabb dolgozz
rajta" - mondja. Ezért a cég tarsalapitdjaval, Farquharral kozosen
ugy dontottek, hogy megduplazzak a tétet, amit az alkalmazottak
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onallosagara tettek fel. 2008 tavaszan bejelentették, hogy a kovet-
kez6 6 honapban programozoik idejiik 20%-at - és nem csak egy
atdolgozott napot - olyan munkara fordithatjak, amilyenre csak
akarjak. Cannon-Brookes igy irt err6l egy blogbejegyzésben:

Egy kezdé mémoknek mindenhez értenie kell: féallasban legyen
szoftverfejlesztd, mellékallasban termékmenedzser, igyfélszolga-
latos guru és a belso rendszerek bajnoka. Ahogy novekszik a cég,
ugy lesz a mérndknek egyre kevesebb ideje arra, hogy megalkossa
azokat a dolgokat, amelyeket személy szerint 6 bele szeretne tenni
a termékbe. Remélem, hogy ez a 20%-nyi id6 elegendo lesz arra,
hogy a mémokeink csak olyan érdemi munkaval - sajat belatasuk
szerint termékinnovacioval, terméktulajdonsagokkal, bovitmé-
nyekkel, programhibakkal vagy kiegészitésekkel - foglalkozzanak,
amely szamukra a legfontosabb.6°

Ennek a gyakorlatnak komoly hagyomanya és egy jol ismert,
modern elnevezése van. Az Uttdrdje az amerikai 3M cég volt.
Az 1930-as és 1940-es években William McKnight, a 3M elnok-
vezérigazgatodja egy unalmas, am komoly latnoki képességekkel
biro férfi volt. McKnight egyszerii, ugyanakkor felforgaté hatasu
krédodja igy hangzott: ,,J6 munkasokat vegy¢l fel, és hagyd 6ket bé-
kén!" Amikor a menedzserek korében még nem volt divat a felha-
talmazas szoval dobalozni, McKnightnak sikeriilt j6 okot talalnia
az Onalldsagra. ,,Azok a nok ¢és férfiak, akiket hatalommal és fele-
16sséggel ruhazunk fel, ha jo szakemberek, a maguk modjan akar-
jak majd elvégezni a munkajukat” - irta 1948-ban." S6t McKnight
arra biztatta az alkalmazottakat, hogy vegyenek részt az altala
csak ,kisérleti firkalgatasnak" nevezett dologban.

Az lizleti vilag eme hihetetleniil kiilonos alakja, ilyesféle eret-
nek gondolatokkal a fejében 1ij iranyelveket szabott: a 3M mii-
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szaki csapatanak tagjai munkaidejiiknek akar 15%-at is arra for-
dithattak, hogy az altaluk valasztott projekten dolgozzanak. Ez a
kezdeményezés szoges ellentétben allt a Motivacio 2.0 elveivel, és
minden szempontbdl szabalytalannak tiint. Nem csoda, hogy cé-
gen belill csak tigy emlegették, hogy a ,,szeszcsempész iranyelv".
Mégis bevalt. Ezek a magas falak mogott meghuzodo kertek ha-
marosan termékeny foldekké valtak, ahol olyan innovaciokat hoz-
tak 1étre, mint példaul a Post-it, az 6ntapados jegyzettomb. Ezt, a
ma mar a vildg minden tdjan megtalalhat6 okos kis talalmanyt az
Otletgazda Art Fry nem rendes feladatai kozben, hanem a szaba-
don felhasznalhat6 15%-ban talalta ki. A Post-it ma mar hatalmas
iizlet: a 3M tobb mint 600-féle Post-it terméket kinal tobb mint
szaz orszagban. (Es a kulturalis hatas talan még ennél is nagyobb.
Gondoljunk csak bele! Ha McKnight nem all eld, korat megel6zve,
az 6nallosag gondolataval, ma egy olyan vilagban élnénk, amely-
ben nincsenek kicsi, sarga cetlik a monitorunkra ragasztva. Még
a gondolatba is beleborzong az ember.) A 3M egykori kutatas-
fejlesztési igazgatodjanak elmondasa szerint a legtdbb olyan ta-
lalméany, amely a mai napig a cég bevételének nagyrészét adja, a
»Szeszcsempészeés' és a , kisérleti firkalgatas" kozben sziiletett.62
McKnight ujitasa a mai napig érvényben van a 3M-nél. De meglep6-
en kevés cég indult el ebbe az iranyba, annak ellenére, hogy a modszer
eredményessége bizonyitott. Azok koziil, akik atvették, a legismertebb
a Google, amely mar régota arra 9sztonzi mérndkeit, hogy heti egy na-
pot szanjanak valamilyen egyéb projektre. A ,,guglisok" egy része arra
hasznalja ezt a 20%-nyi 1d6t, hogy kijavitsa egy mar meglévo termék
programhibait, de a tobbség valami teljesen 11j termék fejlesztésén dol-
gozik. A cég, természetesen, nem mond le az ebben a 20%-nyi idében
sziiletett munkak szellemi tulajdonardl, és ezt bizony bolcsen teszi.
Egy atlagos évben a Google uj kinalatanak fele szarmazik a ,,szabadfog-
lalkozasokbol". Krishna Bharat példaul munkaidejének ebben a 20%-
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aban alkotta meg a Google Newst,
mert zavarta, hogy az interneten
csak nehezen lehet megtalalni a
legtjabb hireket. Ennek az oldal-
nak ma mar naponta tobb millio
latogatoja van. A Google egykori
mérnodke, Paul Bucheit, szintén a
20% ,,szabadidejében" készitet-
te a Gmailt, amely ma mar a vilag
egyik legnépszeriibb levelezdje.
Sok mas Google-termék is hasonld
modon jott 1étre, példaul az Orkut
(a cég sajat kozosségi portalja), a
Google Talk (a csevegd program),
a Google Sky (amelyen a csillagasz
bedllitottsagt felhasznalok ked-
viikkre bongészhetik a vilagiirt),
¢s a Google Translate (a mobilra
fejlesztett forditoprogram). A cég
egyik mérnoke, Alec Proudfoot,
aki a maga 20%-at a hibrid autok
hatékonysagat noveld fejlesztésbe
oli, egy tévéinterjuban igy nyilat-

Vallalkozoként abban a szerencsés
helyzetben vagyok, hogy 100%-ban
oOnalléan dontok feladatrél, 1dSrél,
modszerrdl és csapatrol. De a helyzet
az, hogy ha fenntartom ezt az 6nal-
l6sagot, kudarcot vallok. Nem tudok
szallitani. Nem tudok kiemelkedot
nyujtani. Nem tudok Osszpontosita-
ni. Torvényszerl, hogy a végén vagy
teljesen term¢k nélkiil maradok,
vagy olyan termékem lesz, amire
nem vevo a piac. Az igazi miivészet:
kijeldlni a sajat hataraidat. Ez az a
fajta 6nallésag, ami a legkedvesebb
a szamomra. A szabadsag, hogy ma-

gam jelolhetem ki sajat hataraimat.

SETH GODIN,

a Torzsek (Triebs) és a Purple Cow
(Lila tehén) cimii kényvek, valamint
a vilag legnépszeriibb marketinges

blogjanak szerzdje

kozott: ,,A Google-nél szinte az Gsszes jo Otlet ebben a 20%-nyi idében

pattant ki az emberek fejébol."63

Visszatérve az ausztral Atlassian szoftvercéghez, a 20%-o0s
kisérlet naluk is bevalt. Az egyévesre nyult probaiddszak alatt

"Seth Godin: Torzsek - Te is lehetsz vezetd. Ford.: Marton Roza Krisztina. Budapest,

HVG Kiado, 2009.
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a fejleszték 48 1ij projektet inditottak el. igy végiil 2009-ben
Cannon-Brookes ugy dontott, hogy az ilyen mértékii 6nallosa-
got beépiti az Atlassian munkarendjébe. Dontésének azonban
nem mindenki Oriilt. Cannon-Brookes szerény szamitasai sze-
rint 70 mérndk 6 havi munkajanak 20%-a 1 millié dollaros
befektetésnek felel meg. A cég pénziigyi igazgatdja megdob-
bent. A projektmenedzserek - igen, az Atlassianben a halado
gondolkodas ellenére még hasznaljak ezt a sz6t - nem oriiltek,
mert ez azt jelentette, hogy az iranyitast, részben, at kell en-
gedniiik a beosztottaknak. Amikor egyesek felvetették, hogy
ellendrzés céljabél nyomon kdvetnék, mivel foglalkoznak az
emberek ebben az idében, Cannon-Brookes nemet mondott.
,»Ezzel tul szigoru feliigyelet ala vonnank 6ket. Tamogatni sze-
retném a mérndkeinket, és szeretnék hinni benne, hogy jo
dolgokra hasznaljak ezt az id6t" - mondta. Majd hozzatette:
,»Az embereink sokkal hatékonyabbak abban a 20%-nyi id6-
ben, mint a rendes munkaidében. Ugy vannak vele, hogy ezt
az id6t nem fogjak hirek olvasgatasara vagy facebookozasra
elcseszni."

Es ha a pénziigyes gyongyoz6é homlokkal reklamal a kolt-
ségvonzatok miatt, Cannon-Brookesnak mar kész a valasza,
amivel leszereli 6t: ,,Megmutatom neki a listat arrél, hogy mi
minden késziilt el. Megmutatom neki, hogy a mérnokok koré-
ben nincs fluktuacio. Es megmutatom neki, hogy van egy erd-
sen motivalt mérndkcsapatunk, akik mindig azon faradoznak,
hogy tokéletesitsék a termékeinket."

A Motivacié 3.0 munkaméddszerének egyik 1étfontossa-
gt eleme a feladattal kapcsolatos 6nalloésag. Es ez nem csak
a technologiai cégekre igaz. Példaul, a Georgetown Egyetemi
Koérhazban, Washingtonban, sok olyan névér dolgozik, akiknek
megengedték, hogy sajat felméréseket végezzenek, amelyek-
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nek koszonhetden sikeriilt eredn%f:nyesen atalakitani néhany
korhazi programot ¢és iranyelvet. Szamos teriileten hasznos
lehet, ha teret adnak az 6nalldésagnak: igéretes forrasa lehet ez
az innovacionak vagy akar az intézményi reformoknak is.

Nem mindig konnyti az efféle kezdeményezések megvalo-
sitdsa a napi taposdémalom - vevok kiszolgalasa, termékek le-
szallitasa, problémak megoldasa - mellett. De egyre siirgetébb
feladatta valik egy olyan gazdasagban, amely a nem rutinszert,
kreativ, koncepcionalis képességeket igényli. Es ezzel minden
tervezd és mlivész egyetértene. Hiszen szamukra régodta alap-
vetd fontossagl az alkotashoz az, hogy 6nalléan donthessenek
a feladatrol. Es a j6 vezetd (szemben a hozzaértd menedzser-
rel) ezt 6sztondsen érti-érzi.

George Nelson példaul, aki tobb évtizeden at volt tervezési
igazgatd a Herman Millernél, Amerika legendas butorgyartoja-
nal, egyszer lefektetett 6t tételt, amely hite szerint a jo dizajn
titka. Az egyik akar az I tipusu magatartasnak a feladatva-
lasztassal kapcsolatos 6nallosagra vonatkozé jelmondata is le-
hetne: ,,Te dontdd el, hogy mit készitesz:'

Az idd

Néhany tarsadalomtudds megvizsgalta, hogy miért olyan bol-
dogtalanok az iigyvédek, és harom magyarazattal szolgaltak.
Az els6 ok a pesszimizmus, ami szinte minden esetben garan-
talja a - szakszoval élve - alacsony szintli szubjektiv jollétet.
Es ez a legtobb szakméban igen karos. De, ahogy azt Martin
Seligman irta: ,,Am van egy szembetiind kivétel. A pesszimis-
ta szemlélet elény a jogi palyan." Mas szoval, ha iigyvéd vagy,
amit6l emberileg boldogtalanabbnak érzed magad, attol szak-
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mailag jobb leszel.® A masodik ok: szinte minden mas cégnél
pozitiv végosszegl a jatszma. Ha én eladok valamit, amire va-
gyik a vevd, aminek oriil a vevd, akkor mindketten jol jartunk.
A jog, ezzel szemben, igen gyakran (bar tény, hogy nem mindig)
z€éroosszegll jatszma: ahhoz, hogy valaki nyerjen, valaki mas-
nak veszitenie kell.

De a legjobb magyarazattal talan mégis a harmadik ok szolgal
(és ez segit megérteni, hogy miért olyan kevés az I tipusi maga-
tartast tanusito ligyvéd): az ligyvédek sokszor nagyon komoly ko-
vetelésekkel talaljak szembe magukat, de viszonylag kicsi a don-
tési mozgasteriik (tudésok ezzel a kifejezéssel irjak le az egyén
valods és vélt valasztasi lehetdségeit). Bizonyos értelemben ez is
az 6nallosag mértékének egyik meghatarozasa. Es az ligyvédek
azért morcosak és idegesek, mert nekik ebbdl nem sok jut. Vi-
szonylag hamar megfosztjak oket az 6nallésaguktol. 2007-ben,
két amerikai jogi egyetemen végzett felmérés szerint a képzés
harom éve alatt jelentdsen csokken a hallgatok altalanos jolléte -
javarészt azért, mert hattérbe szorult az 6nallosag iranti igényiik.
De azoknal a diakoknal, akik nagyobb dontési szabadsagot kaptak
a kurzusok 0sszevalogatasaban, az elvégzendo tantargyi feladatok
megvalasztasaban és a tanar-diak kapcsolatokban, nem mutattak
ki ilyen meredek csokkenést; 6k jobb jegyeket kaptak az egyetemi
képzés soran, €s jobb eredményt értek el a szakvizsgan.66

Sajnos az ligyvédi maganpraxis alapkove, az oradij, a 1étezd
legrosszabb ,,0nallosag-gyilkos". Az ligyvédek tobbsége - a nagy,
neves ligyvédi irodaknal szinte valamennyi - kénytelen aprolékos
nyilvantartast vezetni, akar 6 percenként is arrol, hogy mivel tolti
az idejét. Ha nem tudnak elég sok munkadrat kiszamlazni, azzal
az allasukat kockaztatjak. Kovetkezésképpen nem munkajuk out-
putjara (az ligyfél problémajanak megoldasara) koncentralnak,
hanem az inputra (arra, hogy minél tobb munkaorat kaparjanak
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0ssze). Ha a jutalom feltétele a munkaora, akkor a cég legyen vele
boldog, az tigyvéden nem mulik. Az effajta nagy tétekre mend,
meérheto célok elszivjak a belsd motivaciot, lecsapoljak az egyéni
kezdeményezOkészséget, sOt etikatlan magatartasra buzditanak.
William Rehnquist, az Egyesiilt Allamok legfelsébb birosaganak
egykori elndke egyszer azt mondta: ,,Ha valakit6l elvarjak, hogy
éves szinten tobb mint 2000 orat szamlazzon ki, ott bizony nagy
a kisértés, amely arra csabit, hogy feltupirozza a valds adatokat."67

Az oradij a Motivaci6 2.0 maradvanya. A rutinfeladatoknal per-
sze van értelme, hiszen a Ford Taurus ajtoinak felszerelése vagy
egy egyszerll adobevallason a levonasok kiszamitasa olyan mun-
ka, ahol szoros Osszefliggés van az idéraforditas és az elvégzett
munka mennyisége kozott. Es aki abbol indul ki, hogy a dolgozok
alapbeallitasa a 16gas, logikusan gy véli, hogy idejiik elszamolta-
tasaval aktivizalni tudja 6ket. De az oradijnak nincs helye a Mo-
tivacio 3.0-ban. Az olyan nem rutinfeladatoknal, mint a jogi ese-
tek, az iddéraforditas és a végeredmény kozott nincs aranyosithatod
és kiszamithato Osszefiiggés. Ez olyan, mintha a feltalalo Dean
Kament vagy a szinészn6 Helen Mirrent arra kérnénk, hogy szam-
lazzak ki a munkaidejiiket. Viszont, ha egy masik, a valosaghoz
kozelebb allo feltételezésbdl indulunk ki, miszerint az emberek jo
munkat akarnak végezni, akkor hagyjuk, hogy magara a munkara
koncentraljanak, és ne arra, hogy az mennyi idejiikbe telik. Né-
hany ligyvédi iroda mar elmozdult ebbe az inkabb I tipusu irany-
ba, és atalanydijat szadmlaznak ki 6radij helyett. Koz¢&jiik tartozik
New York egyik vezetd iigyvédi irodajanak tarselndke, aki nem-
régiben kijelentette, hogy ,.itt az ideje, hogy megszabaduljunk az
oradijtol",68

Ha az oradijnaklétezik ellenparja, akkor azaz eredményorientalt
munkakornyezet, amit Jeff Gunther vezetett be a cégénél. Az elsé
nagyvallalat, amely ROWE-va valt, a Best Buy aruhazlanc volt -
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A siker szempontjabol szamomra
semmi sem fontosabb, mint az, hogy
én osszam be a sajat idémet. Reggel
5 és 9 kozott vagyok a legkreativabb.
Ha lenne f6n6kém vagy lennének kol-
1égaim, igy vagy ugy, de lehetetlenné

tennék a munkat eb ben az id6szakban.

SCOTT ADAMS,

a Dilbert cimi képregény alkotdja

de az atalakulas nem az lizletek-
ben, hanem a kézponti iroda-
ban ment végbe. Csakugy, mint
a 3M-nél a 15% szabadido, ez
a kisérlet a Best Buynal is csak
amolyan mellékes projekt volt,
amit az a Ressler és Thompson
vezetett be, akiket mar emlitet-
tem korabban, és akik azodta iga-
zi ROWE-guruva - az 6nallosag

igéjének hirdetdj évé - valtak.
A Best Buy richfieldi (Minnesota) kdzpontja tdgas, modern épiilet-
egylittes portassal, kavézokkal és tisztitoval. De a cég valaha arr6l
volt hires-hirhedt, hogy voltak biintetésbdl kiszabott tilorak és
mindent tudni akaro, tolakodé fonokok is - ezért viszont a tehet-
ségek elvesztésével fizettek. A Best Buy akkori vezérigazgatodja,
Brad Anderson csendben egyetértett Ressler és Thompson furcsa
javaslataval, mert ez arra 6sztondzte az embereket, hogy ,,munka-
jukkal hozzajaruljanak a cég boldogulasahoz, és ne csak végiggiir-
coljék a napot".70

Ma a Best Buy kézpontjaban mar kevesebben dolgoznak ren-
des idébeosztasban, mint ROWE-tipusu ,,id6-be-nem-osztasban".
Es annak ellenére, hogy az elektronikai termékek kiskereskedel-
mében nagyon kemény a verseny, a Best Buynak sikeriilt meg-
Oriznie piaci részesedését, és a tehetségeket is meg tudta tartani.
A cég ROWE-rendszerének eredményeirél Tamara Erickson igy

irt a Harvard Business Review-ban:
A fix fizetésért dolgozok annyi idot forditanak munkéjuk elvégzé-

sére, amennyi szikséges. Az 6rabérben dolgozo6 alkalmazottaknak

a munkatorvénykdnyvben meghatarozott 6raszamot kell ledol-
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gozniuk, de hogy mikor és milyen beosztasban teszik ezt, az mar
rajuk van bizva. Ezek az alkalmazo ttak, sajat bevallasuk szerint,
jobb csaladi és barati kapcsolatokkal rendelkeznek, lojalisabbak
a céghez, jobban tudnak a munkara koncentralni és tobb az ener-
gidjuk. A produktivitas 35%-kal nétt, és az onként tdvozok aranya
320 bazisponttal alacsonyabb, mint azokban a csapatokban, ame-
lyek nem valtottak. Az alkalmazottak azt mondjak, nem tudjak,

hogy kevesebbet dolgoznak-e - mar nem szamoljak.70

Ha nincs hatalmunk a sajat idébeosztasunk felett, akkor szinte
lehetetlen, hogy Onalldan iranyitsuk a sajat életiinket. Néhany 1
tipusu szervezet mar kezdte felismerni, hogy valdjaban ilyen az
emberi természet, €s kezdte ehhez igazitani a szervezeti gyakor-
latokat. Egészen biztos, hogy ezeket az uttdroket kdvetni fogjak
majd a tobbiek. ,,Régen a munkat elsésorban az idéraforditassal
definialtak, és csak masodsorban az eredmények elérésével. El
kéne vetniink ezt a modellt! - mondta nekem Ressler. - Mind-
egy, hogy ki milyen iizletagban dolgozik, ideje megszabadulni a
blokkolokartyaktol, blokkoldoraktol és az iparosodas korabeli,
idejétmult gondolkodastol."

A modszer

Amikor felhivjuk az tigyfélszolgalatot, hogy a kabeltévészamla mi-

att reklamaljunk, vagy hogy megtudjuk, merre jar a megrendelt tur-
mixgép, a telefon altalaban egy szilirke hodalyban csdng, amit call
centernek hivnak. Az ligyfélszolgalatos, aki felveszi a telefont, ne-
héz munkat végez. Orakig licsorog sok, sziik kis fiilke kozott a sajat
sziik kis fiilkéjében, flilhallgato a fején, diétas kola a keze tigyében.

A fizetése csekélyke osszeg. Es az ligyfelek, akikkel telefonon beszél
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- egyikkel a masik utan - soha nem azért hivjak, hogy megdicsér-
jék vagy hogy megkérdezzék, mit tervez a hétvégére. Van valami
kinjuk, panaszuk, problémajuk, amit orvosolni kell. Most. Azonnal.

Ha ez nem lenne elég embert probald, ott van még az a tény is,
hogy az ligyfélszolgalatosoknak nagyon kicsi a dontési mozgaste-
riikk, €s a munka, amit végeznek, sz6 szerint rutinmunka. Befut a
hivas, meghallgatjak a telefonal6t, majd - az esetek tobbségében -
egy-két kattintassal elokeresik az idevago utmutatot, és azt kovetik,
néha szordl szora, remélve, hogy mihamarabb megszabadulhatnak
a hivo féltél. Ezt az egyébként is 1élekolé munkat csak megkeseri-
tik a call center vezetoi, akik - azért, hogy hatékonyabb munkara
0sztonozzék beosztottjaikat - belehallgatnak a beszélgetésekbe, és
ellendrzik, hogy az egyes hivasok milyen hosszuak. Ezek utdn mar
nem is csodalkozunk, hogy az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt
Kiralysagban a call centerek fluktuacidja atlagosan duplaja a tob-
bi munkahelyének: 35%. Egyes helyeken az éves fluktuacios rata
meghaladja a 100%-ot, ami azt jelenti, hogy - atlagban - a ma ott
dolgozok koziil jovo ilyenkor mar senki nem lesz ott.

Tony Hsieh, az online cipdbolt, a Zappos.com alapitoja (amely
ma mar az Amazon.com része) azt gondolta, van jobb mddja is az
ilyen dolgozok toborzasanak, felkészitésének és motivalasanak.
A Zapposnal az Gjoncok egyhetes képzésen vesznek részt, majd a
hét nap letelte utan Hsieh ajanlatot tesz nekik. Aki tigy érzi, hogy
ez a munkahely nem neki valo, és inkabb elmenne, annak fizet
2000 dollart, és harag nélkiil valnak el. Hsieh ugy hekkeli meg a
Motivacid 2.0 operacios rendszert, mint egy zsenialis €s jo szan-
déka tini szamitégépguru. Nem arra hasznalja a ,,ha-akkor" tipu-
su jutalmazast, hogy jobb teljesitményre 0sztondzze az embere-
ket, hanem arra, hogy kiszelektalja azokat, akik nem valok egy
Motivacid 3.0 alatt miikodé munkahelyre. Akik maradnak, azok
versenyképes fizetést kapnak, és, ami ugyanilyen fontos: énalléan
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donthetnek a munkamoddszereikrél. A Zapposnal nem mérik az
ugyfélszolgalati hivasok idejét, és riem adnak elére megirt mon-
datokat a kollégak szajaba. Rajuk bizzak, hogyan kezelik a hivaso-
kat. A feladatuk az, hogy megfelel6 kiszolgalast nyujtsanak. Hogy
ezt hogyan teszik, az az 6 dolguk.

Es hogy ez a fajta 6nallosag milyen eredményekkel jar? A Zappos-
nal minimalis a fluktuacié. Es bar fiatal cégrél van sz, még-
is rendre bekeriil a legjobb ligyfélszolgalatot nyu;jto cégek kozé
(az Egyesiilt Allamokban), megelézve olyan nagy neveket, mint a
Cadillac, BMW ¢és az Apple, és utolérve olyan elékeld markakat,
mint a Jaguar vagy a Ritz-Carlton.”" Nem is rossz teljesitmény egy
olyan cip6s cégtdl, amelyik a nevadai sivatagban székel.

Amit a Zappos csinal, az része annak a kicsi, am egyre ndvek-
v6 mozgalomnak, amelynek célja bizonyos mértékig visszaadni az
egyén szabadsagat olyan munkakban, amelyek épp ennek hianya-
rol ismertek. Példaul, mig sok vallalkozas kiszervezi a munkat a
tengerentilra, az olcsé szolgaltatokhoz, addig néhany cég, meg-
forditva ezt a trendet, az gynevezett homeshoring jegyében kezdi
hazai tdvmunkaba kiadni ugyanezeket a munkakat. Ahelyett, hogy
egy nagy call centerben dolgoztatna az ligyfélszolgalatosokat, a
hivasokat egyenesen a kolléga otthonaba iranyitja. Ezzel megszii-
nik a munkaba jaras, a kozvetlen, fizikai ellenérzés, és sokkal na-
gyobb Onallosagot biztosit a munkavégzes modjat illetden.

Az amerikai JetBlue légitarsasag volt az elsd, amelyik kiprobalta
ezt a modszert. A JetBlue mar a 2000-ben tortént indulés ota ott-
hon dolgozé tigyfélszolgalatos kollégakat alkalmazott. Es tigyfél-
szolgalatanak helyezése mar indulasa 6ta megel6zi a versenytar-
sakéit. Atlagosan a produktivitas és a munkaval valé elégedettség
is magasabb az otthon dolgozék kérében, mint a hagyomanyos
munkarendben - részben azért, mert otthon nagyobb a kényelem
és kisebb az ellendérzés mértéke. De azért is, mert ez az 6nallésag-
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orientalt modszer szélesebb korbol vonzza be a jo munkaer6t.
A tavmunkaban dolgozok koziil sokan kisgyermekes sziilok, dia-
kok, nyugdijasok vagy mozgassériiltek - olyanok, akik dolgozni
akarnak, de fontos, hogy ezt a maguk moédjan tehessék. Egy fel-
méres szerint a tAvmunkaban ligyfélszolgalati munkat végzok
kozott kétszer annyi a diplomas (70-80%), mint a hagyomanyos
call centerekben dolgozok kozott. Sok masik cég szamara ligy-
félszolgalatot miikodtetd cégek - pl. az Alpine Access, a PHH
Arval és a LiveOps - arrdl szamoltak be, hogy e modszer alkal-
mazasaval nullara csokkentek a toborzasi koltségeik, ugyanis
a leendd munkatéarsak keresik meg 6ket. Es ezek az otthon dolgo-
70 ligyfélszolgalatosok ma mar szamos amerikai céget kiszolgalnak
- kezdve az 1-800-Flowers viragkiildé szolgalattol, a J. Crew-n, az
Office Depot-n at egészen az Internal Revenue Service-ig - €s a hi-
vasokat mind a maguk médjan kezelik. ” Es a sajat feleldsségiikre.

A csapat

Most, fiiggetleniil attol, hogy hanyadik gyerekként sziilettiink a csa-
ladba, probaljuk elképzelni, milyen lehet harmadik gyereknek len-
ni! Nincs beleszolasunk abba, hogy kik vegyenek koriil. Ok mar ott
varnak, amikor megérkeziink. Rdadasul van koztiik 1-2 olyan em-
ber is, akik nem annyira oriilnek a talalkozasnak. Es, altalaban, kép-
telenség megszabadulni akar csak egyikiiktdl is.

Egy 4j munka megkezdése - vagy a legtobb munka megtarta-
sa - hasonl6 ehhez. A vallalkozé szellemiiek talan 6sszekaparnak
maguknak egy kis dnallosagot a feladatokat, az idobeosztast és a
munkavégzés modszerét illetden, de az onszervezddés mar komoly
kihivas. Ez az egyik oka, hogy az emberek sajat vallalkozasba kez-
denek: igy lehetdségiik nyilik arra, hogy sajat csapatot épitsenek.
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De van néhany hagyomanyos,
mégsem tipikusnak mondhato
szervezet, ahol kezdenek rajon-
ni, hogy érdemes bizonyos fokt
onallosagot biztositani a dolgo-
zO0knak a kollégak kivalasztasa-
ban is.

Példaul az 6kologiai termesz-
tésbdl szarmazo élelmiszere-
ket forgalmazo6 aruhazlancnal,
a Whole Foodsnal nem az egyes
részlegekeért felelos vezetdk in-
tézik a munkaer6-felvételt. Ez a
feladat a részleg dolgozoira ha-
rul. A csapatban eltoltott, 30 na-
pos probaid6 utan a csapat donti
el, hogy a jeloltet felvegyék-e.
Egy masik jo példa a Motivacio
3.0 gyakorlati megvalositasara a

A munkaban a legfontosabb az 6nal-
l6sag. A legnagyobb kiilonbség ako-
zOtt, hogy mas stididknak dolgozom
vagy a sajatomat vezetem az, hogy én
donthetem el, melyik munkat vallal-
juk el, és melyik terméket, szolgal-
tatast vagy intézményt promotaljuk.
Szamomra ez a legfontosabb kérdés:
ha a tartalom kozel all hozzam, a
felmérés konnytuve valik, a megbe-
szélések pedig érdekessé (azok, akik
érdekes terméket vagy szolgaltatast
kinalnak, altaldban maguk is érdeke-
sek), és nem kell megtévesztd hirde-

tésekhez adnom a nevem.

STEFAN SAGMEISTER

dizajner

W. L. Gore & Associates, a GORE-TEX anyagok gyartoja, ahol ha
valaki szeretne feljebb jutni a ranglétran, és csapatvezetévé valni,
nem kell mast tennie, mint gy{ijteni maga koré olyan kollégakat,

akik hajlandodak vele dolgozni.73

A 20%-nyi id6 sok szempontb6l vonzo lehet. Példaul ez id6
alatt 6ssze lehet allitani egy céges baseballcsapatot. Az efféle kez-
deményezések athagnak minden szervezeti hatart, és olyanokat
hoznak 6ssze, akiknek az érdeklédési koriik a kozos, nem pedig
a fonokiik. Ahogy ezt a Google mérndke, Bharat Mediratta megfo-
galmazta a The New York Timesnak: ,,Ha ebben a 20%-nyi id6ben
kipattan a fejedbdl egy 1j termékdétlet, altalaban elég konnyen
talalsz magadnak hasonlé gondolkodasu kollégakat, és mar kez-
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dédhet is a programiras.”" Ha a szervezet szisztematikus atalaki-
tasarol van szo, akkor Mediratta szerint még sokkal fontosabb az
autondm csapatok l1éte. Az ilyen munkahoz kell egy kemény mag,
ahogy 6 fogalmaz, egy kicsi, 6nszervezodé csapat, amelynek szin-
te semmi pénze nincs, még kevesebb hatalma, de megprobal val-
toztatni valamin a cégen beliil. Mediratta, példaul, egy tesztel6-
csapatot hozott 6ssze, hogy egyiitt, k6zos erdvel arra 6sztondzzEék
a cég programozoit, hogy talaljanak egy hatékonyabb modot a
szamitogépes kodok tesztelésére. Ez a programozokbol allo, in-
formalis kis csapat, amely iranyitas nélkiil, alulrol szervez6dott,
,»SZ¢&p lassan megforgatta a céget a tengelye koriil 74

Az 6nallosag iranti vagy azonban gyakran iitkézik 6ssze va-
lamely kotelezettséggel. Amikor az Atlassiannal lefuttattak a ki-
sérlet adatait, az egyik meglep6 eredmény az volt, hogy az alkal-
mazottak tobbsége messze nem hasznalta ki ezt a 20%-nyi id6t.
Es hogy legféképpen miért? Nem akartak kiszallni a folyamatban
1év6 projektekbdl, és cserben hagyni a csapattarsaikat.

Bar az autonom csapat a legkevésbé fejlett a négy tényezo ko-
ziil, az egyre hatalmasabba valo kozosségi halézatoknak, valamint
a mobil alkalmazasok terjedésének kdszonhetden ez a fajta onal-
l6sag ma mar egyre konnyebben elérhetd - és ez sok szempont-
bol mar talné az egyes szervezeteken. Meggy6z6 példat szolgal-
tatnak erre az 1. fejezetben emlitett, nyilt forraskodu projektek,
ahol ad hoc csapatok szervezddtek, hogy megirjanak egy 0j bon-
gész6t vagy megalkossanak egy jobb szoftvert. ime, a tudomany
megint csak értékesnek talal valamit, amire a hagyomanyos iiz-
leti vilag csak lassan eszmél ra. Szamos kutatas bizonyitotta mar,
hogy az 6nszervez6dd csapatokban dolgozok elégedettebbek,
mint a ,,megoroklott" csapatok tagjai.” Deci és masok kutatasai
azt is kimutattak, hogy az erds belsé motivacioval biré emberek
jobb munkatéarsak. ™ gy a lehetéségek ezen a fronton Oridsiak.

126



Ha I tipust emberekkel akarjuk koriilvenni magunkat, a legjobb
megoldas, ha mi magunk is azza valunk. Mint kideriilt, az 6nallo-
sag ragalyos.

Az onallosag miivészete

Egy percre gondoljunk csak az elmult szaz esztendé nagy mii-
vészeire - Pablo Picassora, Georgia O'Keeffe-re vagy Jackson Pol-
lockra - és arra, hogyan alkottak. T6liink, atlagemberektdl eltéro-
en, 0k sosem a Motivaci6 2.0 operacios rendszerben miikodtek.
Senki nem mondott nekik olyat, hogy: Ilyen és ilyen képet kell fes-
tened. Pontban reggel 8.30-kor el kell kezdened festeni. Azokkal kell
egyiitt festened, akiket mi valasztunk kollégadul. Es igy meg igy kell
festened. Még az Gtlet is nevetséges!

De azt gondolom, hogy ez szamunkra is nevetséges. Mindegy,
hogy valaki vizvezeték-szereld, zoldséges, autokereskedd vagy ta-
nar. Nekiink is sziikségiink van az 6nallosagra, pont annyira, mint
a nagy festomiivészeknek.

Azonban az 6nallosag kezdete nem jelenti az elszamoltathato-
sag végét. Akarmilyen operacios rendszerben dolgozunk, muszaj,
hogy mindenki elszamoltathat6 legyen az elvégzett munkajaért.
De ezt tobbféleképpen is el lehet émi, és a kiillonb6z6é modellek
kiilonbozoképpen gondolkodnak arrdl, milyen is az ember valo-
jaban. A Motivacio 2.0 szerint, ha az ember szabad, akkor ellog-
ja a munkat, igy az 6nallosag csak arra jo, hogy megussza az el-
szamoltatast. A Motivacio 3.0 egy masik feltételezésbdl indul ki.
Az emberek azt akarjak, hogy elszamoltathatoak legyenek - és ezt
ugy lehet elérni, ha biztositjuk, hogy az 6 keziikben legyen az ira-
nyitas a feladataik, az idejiik, a modszerek €s a csapat felett.
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De persze, mivel a legtobb munkahelyen még mindig a régi
operacios rendszer feltételezései szerint mennek a dolgok, az
atallas nem fog - gyakran nem tud - egy csapasra bekdvetkezni.
Ha hirtelen kiragadjuk az embereket az iranyitas alol, és bedob-
juk 6ket a mély vizbe - egy ROWE-munkahelyre vagy egy olyan
komyezetbe, ahol ,,toményen kapjak" az onallosagot -, csak kapa-
16zni fognak. Richard Ryan szavaival élve, a szervezeteknek biz-
tositaniuk kell egy zsilipkamrat, hogy mindenkinek legyen ideje
felkésziilni a valtozasra.

Raadasul a kiilonbdz6 emberek az 6nallosag mas-mas aspek-
tusait fogjak értékelni. Egyesek a feladatvalasztas szabadsaganak
oriilnek majd, mig masok annak, hogy 6nalldéan valaszthatjak meg
kollégaikat. A Zappos vezérigazgatdja, Hsieh azt irta egy e-mail-
ben, hogy ,,a tanulmanyok szerint az iranyitottsag fontos eleme
az egyén boldogsaganak. Viszont az valtozo, hogy kinek melyik
teriileten van sziiksége iranyitasra, ezért aztan nem hiszem, hogy
lenne az 6nallésagnak egyetlen olyan aspektusa, amely egydnte-
tien mindenkinek a legfontosabb. A kiilonb6z6 emberek kiilon-
b6z6 dolgokra vagynak, igy az a legjobb stratégia, ha a munkalta-
t6 egyenként mindenkir6l kideriti, hogy szamara mi a fontos."

Azonban azt tudnunk kell, hogy ezek a felszinen megmutatko-
70 egyéni vagyak egy kozos térol fakadnak. Tisztnek sziilettiink,
nem gyalognak. A sorsunk, hogy autonéom egyének legyiink, nem
pedig egyéni automatak. I tipustinak lettiink programozva, de kiil-
sO er6k - ideértve az otletet, hogy minket menedzselni kell - 6ssze-
fogtak, hogy megvaltoztassak az alapbeallitasainkat, és X tipusut
csinaljanak beldliink. Ha ,.frissitjik" a kornyezetiinket - nemcsak
a munkaban, de az oktatasban és az otthonokban is -, és ha a ve-
zetdk rajonnek, hogy milyen is valoéjaban az emberi természet,
¢s mit mond errdl a tudomany, akkor kollégainkkal kozosen visz-
szatérhetiink eredeti, természetes allapotunkba.
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»A torténelem folyaman az ember mindig a nagyobb szabadsag
felé mozdult. Es ennek egyetlen oka, hogy az emberi természet
része a szabadsagra torekvés - mondta Ryan. - Ha olyan kénnyen
iranyithatoak lennénk, ahogy ezt [egyes] emberek gondoljak, ak-
kor ilyenek nem torténnének. De valaki mégis kiall egy tank elé
Kindban. A nék, akiktél megtagadtak az 6nallosagot, kiizdenek a
jogaikért. Ez a torténelem menete. Végso soron ez az, amit az em-
beri természet, ha a maga val6jaban mutatkozik meg, azaltal ér el,
hogy 6nallova valik.”
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*El

5. FEJEZET

A szakmai igényesség

Latnod nem kell, hogy teszi a dolgat,
hogy tudd, szereti szakmajat,

csak nézz mélyen a szemébe, és lasd:
a séf hogy keveri a masszat,

a sebész, hogy tesz bemetszést,
a konyveld hogy irja a szamlat,

mindiik arcan lathatod,
hogy kizartak a vilagot.

Milyen gyéonyorii is az, ahogy

a szem a kitlizott célra néz.

— W H. Auden
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1944-ben, egy nyari reggelen a tizéves Csikszentmihalyi Mihaly
egy budapesti vasutallomas peronjan allt az édesanyjaval, két
testvérével és vagy hetven rokonnal, akik kikisérték 6ket. Tom-
bolt a II. vilaghaboru, és Magyarorszag, a tengelyhatalmak, vagyis
a német szovetségesek ambivalens tagjai minden 1étezd politikai
¢és foldrajzi szempontbdl igen szorult helyzetben voltak. Megszall-
tak az orszagot a naci katonak - megtorlasként, amiért Magyar-
orszag titkos béketargyalasokat folytatott az Egyesiilt Allamokkal
¢s Nagy-Britanniaval. Mindek6zben szovjet csapatok tartottak a
févaros felé.

Ideje volt elmenni. Igy aztan 8k négyen vonatra szalltak Velen-
ce felé. Az apa, diplomataként, Olaszorszagban dolgozott. Ahogy
délnyugat felé tartottak, a tavolban bombak robbantak. Golyok
zuztak be a vonat ablakat, mire a vonaton szolgalatot teljesitd, fel-
fegyverzett katona visszalott a tamadokra. A kis Misi 6sszekupo-
rodott az iilés alatt. Nagyon félt, de egy kicsit diihos is volt.

»Akkor az jutott eszembe, hogy a felnétteknek fogalmuk sincs
arrél, hogyan kell élni" - mesélte nekem Csikszentmihalyi hatvan-
ot évvel késébb.

Kideriilt, hogy hosszu ideig az a vonat, amin utaztak, volt az
utolso, amely atkelt a Dunan. Nem sokkal azutan, hogy elindul-
tak, egy légi tamadas lerombolta az orszag 0sszes nagyobb hidjat.
Csikszentmihalyi€k miivelt, j6 kapcsolatokkal rendelkez6 csalad
voltak, de a haboru az 6 életiiket is tonkre tette. Ot honappal ké-
s6bb mar csak a fele volt életben azoknak a rokonoknak, akik az-
nap reggel kikisérték oket. Csikszentmihalyi egyik batyja hat évet
toltott kényszermunkan az Ural hegységben, a masik elesett a
szovjetek elleni harcban.

,,Ez az egész élmény elgondolkodtatott - mondta, felidézve tiz-
éves dnmagat. - Biztos, hogy ennél jobban is lehet éIni!"
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A szolgalattol a kozremiikodés felé

Az 6nallésag vagy mas néven autonodmia ellentéte az iranyitas, a
kontroll. Es mivel ez a kettd a ,,viselkedés-iranyti" két ellentétes
polusat jelenti, ellentétes iranyba vezetnek minket. Az iranyitas
a szolgélat felé vezet, az 6nallosag pedig a kozremiikodés felé. Es
ez a kiilonbségtétel el is vezetett minket az I tipusu magatartas
masodik eleméhez: a szakmai igényességhez. Ez alatt azt értem,
hogy az emberben él a vagy, hogy valami szamara fontos dolog-
ban egyre jobb ¢€s jobb legyen, annak mesterévé valjon.

Az 1. részben kifejtettem, hogy a Motivaci6 2.0 célja ravenni az
embereket arra, hogy egy meghatarozott dolgot egy meghataro-
zott modon elvégezzenek, vagyis, hogy szolgaljanak. Es ennek a
célnak az eléréséhez kevés hatékonyabb motivacios eszkoz 1éte-
zik, mint egy kovér jutalom és a biintetéssel valo fenyeget6zés. Ez
persze csak ritkan adott lehetdséget az Snmegvalositasra. De mint
gazdasagi stratégia, abszolut logikus volt. A XX. szazad meghata-
roz6 munkatipusanal, a rutinmunkanal a szolgalatra kényszerités
altalaban jol bevalt.

De ez akkor volt. A XXI. szazadot meghatarozo feladatok eseté-
ben ez a stratégia kevés, sokszor bizony édeskevés. Osszetett prob-
lémakat csak tigy lehet megoldani, ha valakiben megvan a kell6
kivancsisag, és hajlando kikisérletezni egészen Gj megoldasokat.
A Motivaci6 2.0 szolgalatkészséget kdvetelt, a Motivacio 3.0 kdzre-
miikodést kivan. Csakis az utdbbival érhetd el, hogy valaminek a
mesteréveé valjunk. Ez a torekvés pedig, amely a harmadik motivalo
tényez0 fontos, &m gyakran rejtett része, elengedhetetlen ahhoz,
hogy valaki a mai gazdasagi helyzetben boldogulni tudjon.

Sajnalatos mdédon annak ellenére, hogy az irodahazak folyoso-
in olyan jol cseng0 szavak visszhangoznak, mint a felhatalmazas,
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a modern munkahely leginkabb figyelemre mélto tulajdonsaga ta-
lan éppen a kozremiikddés hidnya és a szakmai igényesség semmi-
bevétele. A Gallup Intézet kiterjedt kutatasokat végzett a témaban,
és az eredmények szerint az Egyesiilt Allamokban a munkavallalok
t6bb mint 50%-a nem vallal kézremiikodést a munkaban; kozel
20%-uk pedig teljesen passziv. Ennek a passzivitasnak a koltsé-
ge pedig évente mintegy 300 milliard dollar elveszett produktivi-
tas - ez tobb, mint Portugalia, Szingaptr vagy Izrael GDP-je." Bar
nemzetkozi 6sszehasonlitasban, a munka frontjan, az Egyesiilt
Allamok még mindig az I tipust magatartas Mekkéjanak tiinik.
A McKinsey & Co. tanacsado cég szerint egyes orszagokban csupan
a dolgozok 2-3%-a vallal aktiv kdzremitkddést a munkaban.78
Ugyanilyen fontos az is, hogy az aktiv kozremiikodés mint a
szakmai kivalosag felé vezet6 ut, hatalmas erével bir a maganéle-
tiinkben is. A szolgalat eredményes stratégia lehet, amikor tal-
¢lésre jatszunk, de az onmegvalositashoz nagyon rossz valasztas.
Ahhoz, hogy kielégito életet €ljiink, nem elég csupan teljesiteni
iranyitoink parancsait. ,,Az iskoldban és a munkahelyen is jobba-
ra csak szolgalunk, és szinte teljesen hianyzik az aktiv kozremu-
kodés. Az elobbinek kdszonhetéen nyugtunk van napkdzben, de
csak az utobbi nyujthat nyugodt éjszakat is." Es ezzel vissza is ka-
nyarodtunk Csikszentmihalyihoz, akinek azok utan, hogy gyerek-
fejjel végignézte, ahogy hazajat lerohanja a naci Németorszag és
a Szovjetuni6 serege, érthetd modon, egy életre elege lett a szol-
galatbol, és mindig kozremiikdodésre torekedett, De az iskolaban
ezt nem kaphatta meg. 13 évesen otthagyta a kozépiskolat. Ko-
zel egy évtizeden at vandorolt Nyugat-Europaban, és mindenféle
- furcsabbnal furcsabb - alkalmi munkakbdl tartotta el magat.
K&zben, annak reményében, hogy valaszt kaphat ifjikori dilem-
majara a jobb életrél, minden vallasi és filozofiai targyu kdnyvet
elolvasott, amihez csak hozza tudott jutni. De ezekben sem talalta
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meg azt, amit keresett. Tortént egyszer, hogy véletleniil elvetddott
egy eldadasra, amit nem mas, mint maga Carl Jung tartott. Itt hal-
lott el6szor a pszichologiardl, és akkor tigy gondolta, hogy ez a
tudomany rejti azokat a titkokat, amiket olyan nagyon keresett.
gy aztan 1956-ban, 22 évesen fogta magat, és elutazott az
Egyesiilt Allamokba pszicholégiat tanulni. Erettségi nélkiil, 1 dol-
lar 25 centtel a zsebében érkezett Chicagdba, és csak annyira tu-
dott angolul, amennyire a Pogo cimi képregény olvasgatasaval
megtanult. A chicagdi magyarok segitettek neki munkat és szal-
last talalni. Latin-, német- és Pogo-tudasa segitségével irta meg az
[linois allam kdzépiskolai osztalyozo vizsgajat egy olyan nyelven,
amin nem besz¢lt és nem olvasott. Bekertilt a chicagoéi Illinois
Egyetemre, nappal orakra jart, éjjel pedig egy szallodaban dolgo-
zott (recepciosként és kdnyveldként), és végiil a Chicagoi Egyetem
pszichologia tanszékén kotott ki, ahol - minddssze kilenc évvel
azutan, hogy Amerika foldjére 1épett - doktori diplomat szerzett.

De esze agaban sem volt becsatlakozni valasztott tudomanya-
nak f6 aramaba. Ahogy azt nemrég, egy tavaszi reggelen mondta
nekem, fel akarta fedezni ,,a pozitiv, innovativ, kreativ életszem-
1életet, ami mas, mint Sigmund Freud gyogyito, patologiai szem-
1élete, vagy az a mechanisztikus vilagnézet", amit B. F. Skinner és
masok hirdettek, akik az emberi magatartast csupan inger-valasz
szintre redukaltak. El0szor a kreativitasrol kezdett irni. A téma
elvezette 6t a jaték tanulmanyozasahoz. Es ez lett az a kutataste-
riilet, amely soran megsziiletett az a gondolat az emberi tapaszta-
latrol, amely aztan hiressé tette 6t.

Jaték kozben az ember élvezi az 6ncélu, vagyis ,,autotelikus €l-
ményt", ahogy Csikszentmihalyi elnevezte. Az elnevezés a gordg auto
(6n) és a telos (cél, szandék) szavakbol ered. Az autotelikus élmény
soran a cél az onmegvalositas, és a jutalom maga a tevékenység. Dok-
tori tanulmanyai soran megfigyelte, hogy a festok annyira belefeled-
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keznek a munkaba, hogy szinte
olyan, mintha transzban lennének.
Ilyenkor ugy érzik, repiil az ido, és
szinte teljesen megfeledkeznek
onmagukrol (megsziinik az ,,én"
tudatos érzékelése). Felkeresett
¢s meginterjuvolt j6 néhany olyan
embert, akiknek a fest6kéhez ha-
sonlo torekvéseik vannak - szik-
lamaszokat, futballistakat, 1szo-
kat, barlangkutatokat. Azt akarta

Sportoloi karrierem soran mindig az
volt a célom, hogy jobb sportoléva
valjak, mint amilyen épp vagyok -
akar a jov6 héten, a j6v6 hoénapban
vagy a jovo évben. A fejlédés volt a
cél. Az érem csupan ennek a célnak az

eléréséért kapott végsd jutalom volt.

SEBASTIAN COE

kétszeres olimpiai bajnok

megtudni, hogy szamukra mitol

lesz autotelikus egy tevékenység. De csalddnia kellett. ,,Amikor valaki
megprobalta felidézni, milyen érzés volt megmaszni egy hegyet vagy
eljatszani egy nagyszerli zenemiivet - irta késobb Csikszentmihalyi
-, a torténet rendszerint sztereotipiakbol allt, és semmi Gjat nem
mondott.."" Arra lett volna sziiksége, hogy a cselekvés pillanataban
vizsgalja ezeket az élményeket. Az 1970-es évek kdzepén egy 1j és
merdben szokatlan technologiai megoldas sietett a segitségére - egy
olyan, amit a mai kiskamaszok mar nevetségesen 6sdinak talalna-
nak: az elektronikus csipogo.

Csikszentmihalyi, aki akkor mar a Chicago6i Egyetemen tanitott,
¢s sajat pszichologialabort vezetett, magahoz vett egy személyhivot,
¢s megkérte végzos hallgatoit, hogy talalomra, mindennap csipog-
janak ra néhanyszor. Valahanyszor megszoélalt a személyhivo, 6 le-
jegyezte, hogy épp mit csinal, és hogy érzi magat. ,,Nagyon jo moka
volt! - mondta, amikor jelenlegi munkahelyén, a Claremont Egyete-
men, az irodajaban beszélgettiink. - igy egészen részletes képet le-
het kapni az ember életérél." A probailizem alapjan kidolgozott egy
modszert, amit élményértékeld mintavételi eljarasnak (Experience
Sampling Method - ESM) nevezett el. Naponta nyolcszor, talalomra
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kivalasztott id6pontokban racsipogott a kisérletben részt vevokre,
akiknek egy kis flizetben kellett vezetniiik, hogy ilyenkor épp mit
csinalnak, kivel vannak, és milyen a lelkiallapotuk. A hét nap jegy-
zeteit Osszesitve kész is egy kis konyv az illetd életének egy hetérol.
Es ha begytijtjiik az 6sszes résztvevé jegyzeteit, maris konyvtarnyi
irodalmunk van emberi tapasztalatokrol, élményekrol.

Ezeknek az eredményeknek a mentén elindulva Csikszent-
mihalyi kezdte felfejteni az autotelikus élmény rétegeit. Es talan az
sem mellékes, hogy ezt az 6sdi, gorog eredetli melléknevet lecse-
rélte arra a szora, amivel tapasztalatai szerint az emberek leirjak a
tokéletes pillanatot. Ez a flow, vagyis az aramlat. A legfelemel6bb,
legkielégitdbb élmény az ember életében. Kidertilt, hogy ezt a ko-
rabban el nem ismert lelki allapotot, amely olyan transzcendens-
nek és megfejthetetlennek tiint, valojaban igen konnyi értelmezni.
A flow-ban egyértelmi a cél. Fel kell érni a hegytetére, be kell rag-
ni a labdat a haloba vagy jol kell megformazni az agyagot. Azonnal
van visszajelzés. A hegycsucs egyre kozelebb vagy egyre tavolabb
keriil. A labda a haléban landol vagy kirepiil a palyarol. Az edény
formas lesz vagy formatlan.

Ami a legfontosabb, hogy a flow-ban tokéletes fedésben van
az, amit meg kel/ tenni, és az, amit meg fudunk tenni. A feladat
nem tal kdnnyi, de nem is til nehéz. Csak egy-két fokkal haladja
meg az egyén éppen aktualis képességeit, igy pont a sziikséges
kis fizikai és szellemi erdfeszités lesz a legédesebb jutalom. Ez
az egyensuly olyan mértékii koncentraltsagot és elégedettségér-
zést general, hogy az konnyedén feliillml minden mas, hétkoz-
napibb élményt. A flow-ban az ember olyannyira a pillanatban
¢l, és annyira kezében érzi az iranyitast, hogy az id6- és térérzé-
kelés, sot az 6ntudat is kikapcsol. Es persze az egyén tokélete-
sen 6nallo. Es, ami még ennél is meghatarozobb: kozremiikods.
Ahogy a kolt6, W. H. Auden irta, ,, hogy kizartdik a vildgot”.
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Talan ez volt az a lelki allapot, amit a tizéves kisfi keresett,
mikozben a vonat atgordiilt vele Europan. Lehet, hogy ez a valasz:
elérni a flow-t, de nemcsak egy pillanatra, hanem elérni, hogy ez
legyen az ¢életvezetési elviink, hogy soha ne hunyjon ki szemiink-
bdl az a gydnyori tekintet, ahogy ,,a szem a kitiizott célra néz", és
szakmaja mesterévé valjon a szakacs, a sebész, a konyveld. Lehet,
hogy igy kellene élni.

Aranyfiirtocske a teherhajon

Néhany évvel ezeldtt - nem emlékszik pontosan, mikor -
Csikszentmihalyit meghivta magahoz a svajci Davosba Klaus
Schwab, aki minden évben dsszehivja a vilag nagyhatalmi elitjét.
Vele tartott a Chicago6i Egyetem masik harom szaktekintélye is:
Gary Becker, George Stigler és Milton Friedman - mindharman
kozgazdaszok, mindharman Nobel-dijasok. Az &t férfi 6sszeiilt
vacsorazni, és amikor végeztek, Schwab megkérdezte az akadé-
mikusokat, hogy szerintiik mi a modern gazdasag legfontosabb
problémaja.

Csikszentmihalyi igy mesélt errdl: ,,Legnagyobb megddbbené-
semre Becker, Stigler és Friedman is, igy vagy ugy, de mind arra
jutott, hogy a legnagyobb probléma az, »hogy valami hianyzik,
ami, bar sok mindent megmagyaraz, mégis azt jelenti, hogy a koz-
gazdasagtan még nem tud kell6 részletességgel szamot adni az
emberi magatartasrol, még {izleti viszonylatban sem.'

Csikszentmihalyi csak elmosolyodott, és megdicsérte kollégait
¢éleselméjliségiikért. A flow fogalma, amelyet az 1970-es évek ko-
zepén vezetett be, nem azonnal ,,irta at a jatékszabalyokat". E16-
szor 1990-ben kaptak fel, amikor Csikszentmihalyi megirta elso,

137



A miivészetekben, a tudomanyokban
vagy az lzleti vilagban a valédi krea-
tivitas forrasa mindig az a vagy, hogy
azért csinaljunk valamit, mert az

mélységesen kielégitd és személyes

a nagykozonségnek sz6lo
konyvét a témaban. Ekkor
még csak az ilizleti vilagban
akadt néhany kovetdje az el-
méletnek. Azonban valodi

kihivast jelent. szervezetek valodi mukodé-
sébe csak lassan tudott be-

TERESA AMABILE, épiilni. Elvégre a Motivacio

a Harvard Egyetem tanara 2.0-ban Vajmi kevés helye van

egy olyan fogalomnak, mint a
flow. Az X tipust operacios rendszer nem allitja, hogy az ember
ne talalnd meg a munkaban a szamara idealis kihivast, de ezt in-
kabb tartja véletlen és szerencsés egybeesésnek, mintsem a kiva-
16 munka sziikséges feltételének.

Nagyon lassan ugyan, de a helyzet mégis kezdett megvaltoz-
ni. Korabban mar volt sz6 a dolgozo6i passzivitasrol, és ahogy azt
az adatokbol is lattuk - mind a dolgozoi elégedettség, mind pe-
dig a szervezet egészséges mitkddése szempontjabol - nagy arat
fizethetlink azért, ha egy munkahely flow-mentes 6vezet. Ezzel
magyarazhato, hogy néhany vallalkozas mar igyekszik 0j utra
térni. Ahogy azt a Fast Company magazin is megjegyezte, szamos
cég - koztiik a Microsoft, a Patagonia €s a Toyota is - rajott arra,
hogy ndvelni tudjak a produktivitast és a dolgozoi elégedettsé-
get, ha olyan, flow-barat koriilményeket teremtenek, amelyek
tamogatjak a mesteri szint elérésére tett eréfeszitéseket.80

Példaul, Stefan Falk, a svéd telekommunikacids konszern, az
Ericsson alelnoke a flow alapelveire épitve gordiilékennyé tette
a vallalati egységek 0sszekovacsolasat. Meggydzte a menedzsere-
ket, hogy szervezzenek olyan megbeszéléseket, ahol az alkalma-
zottak vilagos célkitlizéseket és gyors visszajelzést kaphatnak.
Akik ahelyett, hogy évente egyszer talalkoznanak a felettesiikkel,
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a teljesitményértékelés idején, évente hat alkalommal {ilhetnek le
a vezetdjlikkel, és alkalmanként masfél orajuk van arra, hogy at-
beszéljék, hogy milyen szintii a kozremiikodésiik, és hogy merre
tovabb a szakmai fejlédés utjan. A flow-kdzpont stratégia oly-
annyira bevalt az Ericssonnal, hogy a cégvezetés ugy dontott, a
vilag minden tajan alkalmazni fogja az irodaiban. Ezutan Falk
munkahelyet valtott, és a svéd Green Cargo nevi, gigantikus lo-
gisztikai és szallitmanyozo cégnél helyezkedett el, ahol kidolgo-
zott egy képzési modszert arra, hogy megtanitsa a menedzserek-
nek, hogyan miikodik a fiow. Azt kérte, hogy a vezeték havonta
egyszer liljenek 0ssze csapatuk tagjaival, hogy lassak, tul sok vagy
esetleg til kevés-e a munkajuk. Ennek fliggvényében alakitsak az
elvégzendo feladatokat, ezzel segitve a dolgozdoknak ratalalni a
flow-ra. Azutan, hogy Falk két évig dolgozott a vezetés atalakita-
san, az allami tulajdont Green Cargo, 125 éves torténelme soran
elészor nyereséget termelt. A vezetdség a siker egyik kulcsanak
az uj keleti flow-kozpontasagot jeldlte meg.81

Ezenkiviil az Egyesiilt Allamok ipari vallalatainal dolgozo, 11 ezer
tudods és mérnok bevonasaval késziilt felmérés eredményeibol kide-
riilt, hogy a szellemi kihivas iranti vagy - vagyis az a belso késztetés,
hogy mesteri szinten elsajatitsunk valami 0j és érdekes dolgot - a
produktivitas legjobb fokmérdje. A belsé motivaciotol hajtott tudo-
sok jelent6sen tobb szabadalmi kérelmet nytjtottak be, mint azok,
akiket els0sorban a pénz motivalt, még ugy is, hogy folyton ellen-
Orizték a raforditott id6t és energidt. * (Vagyis a kiils6 tényezék altal
motivalt csoport ugyanolyan sokat és keményen dolgozo tt, mint az
I tipust kollégak, csak éppen kevesebbet teljesitettek. Talan azért,
mert munkaidejiik kisebb részében ¢lték meg a flow-t.)

Aztan ott van Jenove Chen, a fiatal jatéktervezd, aki 2006-ban
Csikszentmihalyi elméletébdl irta diplomamunkajat. Chen ugy
gondolta, hogy a videojatékokban megvan a flow-élmény kvint-
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esszencidjanak igérete, de tobbségiik olyan szintli elkotele-
zettséget igényel, ami mar a megszallottsag hatarat stirolja. Gon-
dolta hat, miért ne tervezne egy olyan jatékot, amely az alkalmi
jatékosoknak is megadja a flow-élményt. A kisérlethez sajat
diplomamunkajat hasznalta fel. Egy olyan jatékot készitett,
amelyben a jatékosok egy szamitogépes egérrel mozgatnak a
monitoron egy amdbaszeri 1ényt egy sziirrealis vizi vilagban,
amely, ahogy sorra falja fel a tobbi 1ényt, egyre magasabb szintii
¢életformava fejlodik. A legtdbb jatékban a jatékosoknak eldre
meghatarozott ligyességi szinteket kell adott sorrendben teljesi-
tenilik, de Chen jatékaban arra mehetnek, amerre akarnak, és
azt néznek meg, amire éppen kivancsiak. Tovabba eltérden a
game over tipusu jatékoktol, Chen jatéka csak visszadob arra a
szintre, amelyik jobban megfelel a képességeinknek. A jaték
neve flOw, és oriasi sikert aratott. Ingyenes, online verzidjaval
tobb mint 3 millidszor jatszottak. A PlayStation konzolra ké-
sziilt, fizetOs verzidt tobb mint 350 ezren toltotték le, és egy
egész polcnyi dijat is besoport. Chen a jaték sikerét arra hasz-
nalta, hogy megalapitsa sajat cégét, a thatgamecompanyt (TGC),
amely a flow-ra és a flOw-ra €piilt, és amely nem sokkal az indu-
lasa utan el is nyert egy harom jatékra sz616 szerzddést a So-
nynal. Ez az eset példatlan a maga nemében, hiszen még nem
latott olyat a vilag, hogy egy csapatnyi huszonéves friss diplo-
mas jatéktervezo altal alapitott ismeretlen, kis cég kapjon egy
ilyen megbizast.

A Green Cargo, a thatgamecompany és mindazon cégek, ame-
lyek sajat berkeiken beliil tudhatjak a tudosokat, akik ontjak
magukbdl a szabadalomra varo vjitasokat, jellemzden két olyan
taktikat alkalmaznak, amelynek nyoma sincs kevésbé okos ver-
senytarsaiknal. E16sz0r is ,,Aranyfiirtocske" tipust feladatokat
adnak az embereiknek; olyat, ami ,,nem tl hideg, de nem is tul
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meleg", vagyis nem til nehéz, de nem is tal kdnnyli." A munka-
helyi frusztracio egyik forrasa, hogy gyakran nincs atfedésben
az, amit a dolgozonak el kell végeznie, és az amit el fud végezni.
Ha a kotelezettségei meghaladjak a képességeit, szorong, ha pe-
dig a feladat nehézsége elmarad a képességeitdl, unatkozik. (Még

Csikszentmihalyi els6 konyvének is az volt a cime, hogy Beyond
Boredom and Anxiety, vagyis ,,Az unalmon és a szorongason tal".)

Viszont ha a kett6 atfedésben van, abbol nagyszerii dolgok sziilet-

hetnek. Ez a flow Iényege. Az ,,Aranyfiirtocske" tipusu feladatok
utat nyitnak el6ttiink a flow zonaba, altaluk megtapasztalhatjuk,
milyen pengeélen tancolni rend és zlirzavar k6zott, vagy - ahogy
a festd Fritz Scholder mondta egyszer - ,.ktéltancot jarni az eset-

legesség ¢€s a kidolgozottsag kozott".

A masodik taktika, amit az okos szervezetek bevetnek a flow-
barat munkahely és a szakmai fejlodés lehetdségének megterem-
téséért, az az, hogy érvényesitik a Sawyer-hatas pozitiv oldalat.
Ugye emléksziink arra a 2. fejezetbdl, hogy a kiilsé jutalom képes
a jatékot munkava valtoztatni? De ne feledjiik, hogy ennek a fordi-
tottja is igaz lehet, a munkabdl is lehet jaték. Mindenkinek vannak
olyan feladatai, amelyek ugyan nem adjak meg a flow-élményét,
de attol még ezeket is el kell végezni. Eppen ezért az okos cég-
vezetok megengedik a munkatarsaknak, hogy az egyébként 1¢é-
lek616 és unalmas feladatok elvégzését gy alakitsak, hogy leg-
alabb egy kis flow-élményiik legyen. Két kozgazdasz professzor,

" Az elnevezé€s arra a mesefigurara utal, aki belopodzott egy medvecsalad hazéaba,
amig azok sétalni voltak, és el6bb belekodstolt az apa, majd az anya reggelijébe, de
végiil a bocsét valasztotta, mert az egyik til meleg, a masik pedig tal hideg volt.
A konyv magyarul is olvashato: Jane Monmouth - John Hassal: Aranyfiirtocske és a
hdarom medve - Mese masok tiszteletben tartdsarol (Goldilocks and the Three Bears)
cimmel. (Ford.: Gordod Judit. Reader's Digest, Budapest, 2009.)
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Amy Wrzesniewski és Jane Dutton koérhazi takaritoknal, ndvérek-
nél és fodraszoknal vizsgalta ezt a jelenséget. Azt tapasztaltak,
hogy a korhazi takaritok koziil néhanyan, ahelyett, hogy csak a
minimalisan sziikséges munkakat végeznék el, uj feladatokat is
vallaltak. Példaul beszélgettek a paciensekkel, vagy segitettek a
novéreknek. Ezek a feladatok mar nagyobb elmélyiilést igényld
munkak voltak, és ezek hatasara nétt a takaritok elégedettsége,
illetve kezdték tobbre becsiilni sajat képességeiket. Az, hogy tjra-
értelmezték feladataikat, segitett érdekesebbé tenni a munkat, és
igy mar sokkal inkabb a magukénak érezték. ,,Még a kevés 6nallo-
sagot adé munkakordkben is megtalalhatjuk a szakmai kihivast"
- irja Wrzesniewski és Dutton.B3

A szakmai igényesség harom jellegzetessége

A szakmai igényességre valo torekvés soran alapvet6 sziikség van
flow-ra. De a flow 6nmagaban még nem garantalja, hogy mesteré-
vé valunk valaminek, mert a két fogalom mas-mas idéhorizonton
mozog. Az el6bbi egy adott pillanatban torténik, a masik hona-
pok, évek, néha évtizedek alatt alakul ki. A flow-t barmelyikiink
elérheti akar mar holnap reggel, de senki nem valik valaminek a
mesterévé egyik naprol a masikra. Hogyan lehet hat beilleszteni
a flow-t olyasvalamibe, ami mélyebbre nyulik és sokkal tovabb
tart? Mit tehetiink azért, hogy - a munkéaban vagy a maganélet-
ben - elinduljunk a szakmai fejlédés Gtjan, ami az I tipusu maga-
tartas egyik kulcseleme? Néhany magatartas-tudos adott néhany
kezdetleges valaszt ezekre a kérdésekre, és kutatasi eredménye-
ikbdl kidertil, hogy a szakmai igényességnek van harom sajatsa-
gos jellegzetessége.

142



Gondolkodasmod

Mint sok mas dolog az életben, a
szakmai igényesség is fejben dol
el. Legalabbis ezt igazoljak Carol

Talald ki, hogy mi az, amiben igazan jo
akarsz lenni; tudd, hogy soha nem fo-
god azt a jolesO elégedettséget érezni,
hogy ez sikeriilt; és fogadd el, hogy ez

igy van rendjén!

Dweck kutatasi eredményei.
Dweck, a Stanford Egyetem ROBERT B. REICH,
pszichologiatanara, kozel negy- az Egyesiilt Allamok egykori
ven éven at tanulmanyozta gye-
rekek és fiatal felnéttek korében

a motivaciot €s a teljesitményt. Ez id6 alatt egész konyvtarra valo,

munkaiigyi minisztere

A S

csupa empirikus, preciz és pontos kutatasi anyaga gytlt 6ssze.
Igy lett 6 az 6sszehasonlitd magatartas-tudomany szupersztarja.
A gondolat, amit nevezhetnénk akar Dweck szakmai ismertetd-
jegyének, az az, hogy amit hisziink, az alakitja azt, amit elériink.
A sajat magunkrol kialakitott elképzelések és képességeink ter-
mészete - vagy ahogy Dweck nevezi, ,,0nelméleteink" - hata-
rozzak meg azt, hogyan értelmezziik tapasztalatainkat, és ezek
jelolhetik ki teljesitményiink hatarait. Noha kutatasai leginkabb
az intelligencia fogalmat vizsgaljak, eredményei egyforman érvé-
nyesek a legtobb emberi tulajdonsagra. Ebbdl adéddan a szakmai
igényesség elso jellegzetessége a gondolkoddasmod.

Dweck szerint az embernek kétféle elképzelése lehet a sajat
ligencia nem mas, mint egy tulajdonsag. Egy véges mennyisé-
gli adottsagunk, amit nem tudunk névelni. De masként véle-
kednek errdl azok, akik a novekedéselméletet valljak. Ok tgy
vélik, hogy mivel az intelligenciahanyadosa mindenkinek mas,
ez végso soron olyasmi, ami - er6feszitések aran - névelhetd.
Parhuzamba allitva a fizikai tulajdonsagokkal azt mondhatnank,
hogya novekedéselmélethivei szerintaz intelligencia olyan, mint
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az erd. (Erésebb és izmosabb szeretne lenni? Kezdjen sulyzozni!)
A tulajdonsagelmélet kovetdi szemében pedig inkabb olyan,
mint a magassag. (Szeretne magasabb lenni? Nincs szeren-
cséje.) Annak, aki uigy hiszi, hogy az intelligencia egy fix adottsag,
minden iskolai és szakmai megmérettetés ennek az adottsagnak
a ,,mazsalasa" lesz. Annak, viszont, aki szerint az intelligencia n6-
velhetd, minden ilyen megmérettetés egy-egy fejlodési lehetdség.
Az elébbi nézet szerint az intelligencia olyasmi, amit megmuta-
tunk, utobbi szerint olyan, amit fejlesztiink.

Ez a két elmélet két teljesen kiilonbozé utra visz. Es csak az
egyiknek a végallomasa a szakmai kivalosag. Vegyiik példaul a
c¢lokat! Dweck szerint kétféle cél 1étezik. A végrehajtasi cél €s
a tanulasi cél. Otdst kapni franciabol: az végrehajtasi cél. Megta-
nulni franciaul: az tanulasi cél. ,,Mindkét cél teljesen normalis és
igencsak altalanos - mondja Dweck. - Es mindkettd teljesitmény-
re sarkallhat"* De csak az egyik vezet a francia nyelv mesteri
szintll elsajatitadsahoz. Dweck szamos tanulmanyanak eredmé-
nyei azt mutattak, hogy ha a gyerekek elé¢ kitliziink egy végrehaj-
tasi célt (mondjuk azt, hogy kapjanak jo jegyet egy dolgozatra),
az viszonylag konkrét és egyértelmii problémaknal eredményes
megoldas, de gyakran meggatolja a gyerekeket abban, hogy a ta-
nultakat 4j helyzetekre is alkalmazni tudjak. Az egyik felmérés
soran, példaul, Dweck és kollégaja arra kért elsds kozépiskola-
sokat, hogy tanuljanak meg egy sor tudomanyos alapszabalyt.
A csoport egyik felének végrehajtasi célt, a masik felének

Dweck ezt a két kiilonb6z6 nézetet ,,rogziilt" és ,,ndvekedési" gondolkodasmodnak
nevezi 2006-ban megjelent konyvében, amelynek cime Mindset: The New Psychology
of Success (Gondolkodasmod: A siker 4j pszichologiaja), és amelyet magam is ajanlok
Az 1 tipus eszkoztara cimii részben.
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tanulasi célt tiiztek ki. Miutan mindkét csoport demonstralta,
hogy megtanultdk az anyagot, a kutatok arra kérték a diakokat,
hogy egy ujfajta, az el6z6h6z kapcsolddo, de azzal nem azonos
problémakorben alkalmazzak a most megszerzett tudasukat. Eb-
ben az 1j feladatban azok, akik elé tanulasi célt tiiztek ki, szig-
nifikdnsan magasabb pontszamot értek el. Kitartobbak is voltak,
és tobbféle megoldast is kiprébaltak, miel6tt befejezték volna
a munkat. Ahogy Dweck irja, ,,a tanulasi cél esetén a diakoknak
nem kell azt érezniiik, hogy maris jok valamiben, ahhoz, hogy ki-
tartéan tovabb probalkozzanak. Elvégre is, céljuk a tanulas, nem
az, hogy bizonyitsak, milyen okosak."®

Valé igaz, hogy a két dnelmélet teljesen mashogy tekint az
erOfeszitésekre. A novekedéselmélet hivei szerint az eréfeszités
pozitiv dolog. Mivel 6k azt gondoljak, hogy a tudasunk, képes-
ségeink formalhatoak, ezért ugy vélik, hogy a kemény munka
eredményeként jobbak lesziink. Ezzel szemben, mondja Dweck,
,»a tulajdonsagelmélet [...] egy olyan rendszer, amelyet konnyti
sikerekkel kell taplalni". Eszerint a felfogas szerint, ha kemé-
nyen kell dolgoznunk, mar biztos, hogy nem vagyunk elég jok.
Eppen ezért azok az emberek, akik igy gondolkodnak, konnyii
célokat valasztanak, amelyeket, ha sikeriil elérni, az meger0siti
a mar meglévd képességeiket, de szinte egyaltalan nem boviti
azokat. Bizonyos értelemben a tulajdonsagelmélet hivei mes-
ternek akarnak tiinni anélkiil, hogy erdfeszitéseket tennének a
mesteri szint elérésére.

A két kiilonbdz6 tipusth gondolkodasmod a sorscsapasokra el-
lentétes modon reagal. Dweck elnevezéseivel élve az egyik ,,két-
ségbeesett", a masik pedig ,,mesterségorientalt". Az egyik kutata-
sa soran Dweck 6tddikes €s hatodikos kisdiakoknak adott nyolc
olyan koncepcionalis feladatot, amit meg tudnak oldani, és négy
olyat, amit nem (mert azok til nehezek voltak az ilyen kort gye-
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rekeknek). Azok a gyerekek, akik igy gondoltak, hogy az agyi
kapacitas allando, a nehéz feladatok megoldasat hamar feladtak,

és sikertelenségiikért sajat intelligencidjukat (illetve annak hia-
nyat) hibaztattak. A rugalmasabb gondolkodasmoddal megaldott
gyerekek a kudarcok ellenére is tovabb dolgoztak a feladatokon,
¢és sokkal leleményesebb modszerekkel probaltak megoldast ta-

lalni rajuk. Ezek a diakok vajon mire fogtak, hogy nem tudtak
megbirkozni a legnehezebb problémakkal? ,,A valasz, ami szin-
tén meglepett minket, hogy nem fogtak semmire, nem hibaztat-

tak semmit és senkit" - mondja Dweck. Ezek a kisemberek meg-
értették, hogy a kudarc elkeriilhetetlen a tanulas utjan, és ezek
akar még utjelzok is lehetnek az utazasukhoz.

Dweck gondolatai szépen elvezetnek a Motivacio 2.0 és a Mo-
tivacio 3.0 mogott meghtuizodd magatartasbeli kiilonbségekhez. Az
X tipust magatartas gyakran a tulajdonsagelmélet szerint itéli meg
az intelligenciat, a tanulasi célokkal szemben eldnyben részesiti a
végrehajtasi célokat, és lenézi az eréfeszitést, mert azt a gyenge-
ség jelének tartja. Az I tipusu magatartas az intelligenciat illeten a
novekedéselméletet koveti, jobban értékeli a tanulasi célokat, mint
a végrehajtasi célokat, és tidvozli az eréfeszitést, mert gy véli, ez
a modja annak, hogy javitani tudjuk a teljesitményiinket valami
fontos dologban. Ha az el6bbi gondolkodasmod szerint €liink, a
szakmai igényeink kielégitése lehetetlen. Ha a masik szerint, akkor
elkeriilhetetlen.

Fajdalom
Minden nyaron mintegy 1200 fiatal amerikai n6 és férfi kezdi meg

négyéves tanulmanyait a West Point-i katonai akadémian, hogy el-
foglalja helyét a legendas hosszu sziirke sorban (vagyis a sziirke
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NIONORMi

egyenruhat visel6, mar végzett Olyan hivatast valassz, amelynek még

kadétok soréban). De miel6tt a a 1élekold, legunalmasabb részeit is
tantermet beliilrol latnak, var élvezed! Akkor mindig boldog leszel.
rajuk egy héthetes alapkiképzés,

becenevén a ,,sz0rny kaszarnya" WILL SHORTZ
(Beast-Barracks). Mire véget ér rejtvény-guru

a nyar, minden huszadik tehetsé-

ges, elszant fiatal felnétt kirostalodik. Négy tudods - kettd a West
Pointrol, egy a Pennsylvania Egyetemrdl, egy pedig a Michigani
Egyetemrdl - ki akarta deriteni, mi az oka, hogy egyesek tovabb
masiroznak a katonai palyan, mig masok lelépnek az els6 adando
alkalommal.

Nem elég er6sek €s sportosak? Nem elég intelligensek? Nin-
csenek benniik vezetdi képességek? Nem elég sokoldaluak?

Nem err6l van sz6. A kutatok arra jutottak, hogy a siker leg-
megbizhatobb elérejelzdje egy olyan - nem szellemi és nem fizi-
kai - tulajdonsagnak a mértéke, amit gy neveznek, hogy ,,harcos-
sag", és ugy definialnak, hogy ,,a hosszu tavi célok elérése iranti
kitartas és szenvedély". ¥ A kiképzd tisztek tapasztalatai is alata-
masztjak, a szakmai igényességre valo torekvés masodik jellem-
z6je a fajdalom.

Barmilyen csodalatos is a flow, a szakmai igényesség utja - ami-
kor egyre jobbak lesziink valami szdmunkra fontos dologban - nem
egy szivarvanyos, viragos réten vezet keresztiil. Ha igy lenne, talan
tobben érménk a végére. Mesternek lenni faj. Néha - sokszor - nem
igazan kellemes. Ez az egyik tanulsaga Anders Ericsson pszichologus
munkassaganak, aki a szakszer(i teljesitményrol készitett, attorést
hozo kutatasaval 1j elméletet alkotott arrdl, mi taplalja a szakmai igé-
nyességre valo torekvést. Ahogy 6 mondja, ,,szamos olyan tulajdon-
sag van, amelyrdl egykor azt hitték, a sziiletett tehetség megnyilva-
nulasa, valdjaban legalabb tizévnyi intenziv gyakorlas eredménye".87
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A mesterré valas - sportban, mlivészetben, iizleti életben egyarant -
erOfeszitéseket igényel (nehéz, fajjdalmas, gyotrd, egész embert
kivano erdfeszitéseket), méghozza hosszu idon at (nem egy hétig
vagy egy honapig, de egy évtizeden at). " Daniel Chambliss szocio-
logus szavaival €lve: a , kivalosag evilagi jellege". Ahogy Ericsson, Ggy
Chambliss is - aki harom éven at tanulmanyozott olimpiai bajnok
uszokat - azt talalta, hogy azok, akik a legjobb eredményeket érték
el, jellemzden olyan unalmas és monoton tevékenységekre forditot-
tak idejiik és energiajuk legnagyobb részét, amely felkészitette Sket
a versenyekre.” Egy masik tanulmanyban, a West Point-i kutatok
arra jutottak, hogy az [Q-tesztnél és a szabvanyositott vizsgapont-
szamoknal is pontosabb eldrejelzést ad az év végi eredményekrdl a
harcossag milyensége. Az eredményt igy magyaraztak: ,,mig az kény-
nyen belathatd, mennyire fontos, hogy keményebben dolgozzunk, az
mar kevésbé egyértelmii, mennyire fontos, hogy minden teriileten
hosszabb ideig dolgozzunk egy és ugyanazon a dolgon. Lehet, hogy
a nagy teljesitményekhez a harcossag éppen olyan elengedhetetlen,
mint a tehetség."90

A flow itt kétféle modon keriil képbe. Az, aki tudataban van
annak, hogy mi okoz szamara flow-élményt, vilagosan latja azt is,
hogy minek az elsajatitasara érdemes idot és energiat forditania.
igy a kivalosagra torekvés kézben megélt flow-pillanatok segite-
nek atvészelni a nehéz idészakokat. De végiil gyakran megesik,
hogy valaki keményen dolgozik és dolgozik, és csak alig vala-
mennyit fejlédik, és talan akad kozben néhany flow-pillanat, ami
tovabb viszi, majd sikeriil némi haladast elérnie, és utana ezen a
kicsit magasabb szinten megint csak dolgozik és dolgozik tovabb.
Ez iszonyu farasztd! De ez nem a probléma; ez a megoldas.

Ahogy Carol Dweck mondja, ,,az er6feszités az egyik olyan do-
log, ami értelmet ad az ¢életnek. Mert azt jelenti, hogy valami fon-

tos a szamunkra; van valami, amiért hajlandéak vagyunk dolgozni.
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Szegényes ¢letet €l az, aki nem hajlandé értékelni dolgokat, és
nem hajlando raszdnni magat arra, hogy dolgozzon rajtuk."9

Egy masik doktor, Julius Erving, akinek nincs ugyan dok-
tori diplomaja, de van disztablaja a kosarlabdazo hirességek
csarnokaban (a Basketball Hall of Fame-ben, a massachusettsi
Springfieldben), ezt egyszeriien igy fogalmazta meg: ,,Profinak
lenni azt jelenti, hogy csinalod, amit szeretsz, akkor is, amikor
nincs kedved hozz4."92

Aszimptota

A szakmai igényesség harmadik jellemz&jének megértéséhez kell

némi matematikai és némi miivészettorténeti hattérismeret.
Matematikabol talan emléksziink az aszimptota fogalmara. Ha

mégsem, a kovetkezo rajzrol talan beugrik. Az aszimptota (jelen-

MN =11
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esetben a vizszintes aszimptota) olyan egyenes, amelyet egy gor-
be végtelenbe nyulé része megkozelit, de sosem éri el.

Miivészettorténetbol pedig bizonyara emléksziink Paul
Cézanne-ra, a XIX. szazadi francia fest6re. Pontosabban, csak arra
emlékezziink, hogy 6 volt olyan jelentds miivész, hogy a kritikusok
¢és a tudosok is irjanak rola. Cézanne legmaradandobb alkotasait
¢lete vége felé festette. A Chicagoi Egyetemen miivészi életpalyakat
vizsgalo kozgazdasz, David Galenson szerint ennek egyik oka, hogy
Cézanne allandoan élete legjobb miivét akarta megalkotni. ,,Sza-
mara - irta egyik kritikusa - egy terv végsé szintézise soha nem
egy pillanat miive volt; mindig végteleniil 6vatosan kozelitett felé,
mondhatni becserkészte, hol egyik, hol masik néz6pontbol..." Sza-
mara a szintézis egy aszimptota volt, amely felé 6rokosen tartott,
de soha nem érte azt el.93

Ilyen a szakmai kivalosag, egy aszimptota.

Kozelithetiink felé. Tokéletesithetjiik. Nagyon, nagyon, nagyon
kozel keriilhetiink hozza. De, akarcsak Cézanne, soha nem érhet-
jiik el. Nem lehetiink valaminek teljesen a mesterei. Tiger Woods,
minden id6k talan legjobb golfjatékosa, kereken megmondta,
hogy még ¢ is lehetne ennél jobb, s6t muszaj, hogy ennél is jobb
legyen. Ezt akkor mondta, amikor még amatdr volt. De ezt mond-
ja élete legjobb litése vagy a legjobb évada utan is. Mesteri szintre
torekszik. Ez koztudott. Ami viszont mar nem olyan koztudott, az
az, hogy tudja, sosem érheti el. Mindig egy kicsit magasabban lesz
a léc, mint amit 4t tud ugrani.

A szakmai kivalosag aszimptotaja frusztraciot okoz. Minek
torjik magunkat valami olyasmiért, ami sosem lehet egészen a
miénk? De az aszimptota vonz is minket. Miért ne tornénk ma-
gunkat érte? Az élvezet maga a torekvés, nem a megvalositas.
A szakmai kivalosagban pontosan az a vonzd, hogy soha el nem
érhetd.
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Oxigén a léleknek

Az alanyokon a generalizalt szorongasos zavar (Generalized
Anxiety Disorder - GAD) eldjelei mutatkoztak. Ez a mentalis be-
tegség koriilbeliil Amerika feln6tt lakossaganak 3%o-at sujtja.
A Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders (DSM-1V),
vagyis a Mentalis rendellenességek kérmeghatarozo €s statiszti-
kai kézikdnyve szerint, ha a kovetkez6 hat tiinet koziil legalabb
harmat észleliink, ott mar komoly baj lehet:

* nyugtalansag, felajzottsag vagy izgatottsag,
» faradékonysag,

* koncentracids problémak vagy leblokkolas,
* ingerlékenység,

* izomfesziilés,

» alvaszavarok.

Ugy tiint, hogy ezek a férfiak és nk tigynevezett tankonyvi ese-
tek. Egyikiik, aki eddig kellemes nyugalomban siklott at az életen,
most ,,fesziiltnek, ellenségesnek, dithosnek és ingeriiltnek" érez-
te magat. Egy masikrol azt mondtak, ,,ingerlékenyebb, nyugtala-
nabb", és ,,rovidebb ideig tud csak koncentralni". Megint més ilyen
jellemzést irt onmagaro6l: ,,Rosszul alszom, fasult, idegesebb és
Ovatosabb vagyok." Egyesek idegdsszeomlastol tartottak. Az egyik
férfi elméje olyan zavart volt, hogy figyelmetlenségében nekiment
a falnak, és eltorte a szemiivegét. Ideje felkeresni egy pszichiatert
vagy feliratni valamilyen szorongasoldo gyogyszert?

Nem! Ideje, hogy ezek az emberek visszahozzak életiikbe az
aramlast. Az 1970-es évek elején Csikszentmihalyi egyik kisérlete
soran arra kérte a résztvevoket, jegyezzenek le minden olyan
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dolgot, aprosagot az életiikbol, amit nem kotelezettségbdl csinal-
tak nem azért, hogy elérjenek valami konkrét célt, hanem, mert
élvezték. Majd a kdvetkez6 utasitasokat adta:

Kezdés (a kitlizott idopont reggele): ébredéstdl este 9 oraig visel-
kedjenck a megszokott médon normalisan, végezzenek el min-
dent, amit kell, de ne tegyenek semmi olyat, ami ,,jaték" vagy nem

szolgal valami célt!

Vagyis Csikszentmihalyi és kutatocsapata arra utasitotta a részt-
vevOket, hogy toroljék ki ¢letiikbdl a flow-t. Azoknak, akik sze-
rették a munkajuk bizonyos aspektusait, keriilniiik kellett min-
den olyan helyzetet, ami 6romet okozhatott. Akik €lvezték a
faraszt6 testmozgast, nyugton kellett maradniuk. Az a holgy, aki
szeretett mosogatni, mert valami konstruktiv munkat végezhe-
tett, mikdzben biintudat nélkiil, szabadon fantazialhatott, most
csak akkor mosogathatott, ha az feltétleniil sziikséges volt.

Az eredmények szinte azonnal jelentkeztek. A résztvevok
mar az elsé nap végén arrdl szamoltak be, hogy ,,a viselkedésiik
nehézkesebb lett". Fejfajasra kezdtek panaszkodni. Sokan jelez-
ték, hogy neheziikre esik koncentralni, ,,és kdzben egyfolytaban
jar az agyuk valamin, de nem jutnak semmire". Egyesek elalmo-
sodtak, mig masok til izgatottak voltak ahhoz, hogy aludjanak.
Csikszentmihalyi ezt irta: ,,mar két nap megvonas utan is [...] az
altalanos hangulatromlas olyan elérehaladott volt, hogy a kisér-
let folytatasa nem javasolt".94

Masodik nap. 48 6ra flow-élmény nélkiil, és az emberek mar-
is stlyos pszichiatriai betegség tiineteit mutattak. A kisérlet arra
enged kovetkeztetni, hogy a flow, a kozremiikodés érzése, amit a
Motivaci6 3.0 megkovetel, az nem kényeskedés, hanem kénysze-
riség. Sziikségilink van ra a taléléshez. A flow a lélek oxigénje.
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Csikszentmihalyi egy masik, sokkal meglepdbb felfedezése
pedig az, hogy az ember nagyobb valdszinliséggel éri el a flow-
allapotot munkaval, mint szabadid6s tevékenységgel. Ugyanis a
munkaban gyakrabban fordul el6, hogy teljesiilnek az autotelikus
¢lmény egyéb kritériumai is: vilagos célok, azonnali visszajelzés,
a képességekhez passzolé kihivas. Es ilyenkor nem csupan élveze-
tesebbnek talaljuk a munkat, hanem jobban is csinaljuk. Ezért kii-
16n6s, hogy a szervezetek eltiirik az olyan munkakoriilményeket,
amelyek emberek tomegeit fosztjadk meg az ilyen élményektdl. Ha
még tobb ,,Aranyfiirtécske" tipusu feladatot adnanak a dolgozok-
nak, ¢és, ha igyekeznének megtalalni a médjat, hogy érvényesitsék
a Sawyer-hatas pozitiv oldalat, akkor a szervezetek maguknak ¢és
az embereiknek is jot tennének.

Csikszentmihalyi mar tobb mint harminc évvel ezel6tt meg-
értette ezt, amikor azt irta, hogy ,,tovabba nincs okunk azt hin-
ni, hogy csupan a céltalan jaték lehet élvezetes, mikézben az élet
komoly dolgait nehéz keresztként kell cipelni. Ha mar r4jottink,
hogy a munkat és a jatékot csupan mesterséges hatarok valaszt-
jak el egymastol, akkor végre keziinkbe vehetjiik a dolgokat, ¢és
nekikezdhetiink annak a korantsem egyszerii feladatnak, hogy ¢l-
hetobbé tegyliik az életiinket"9S

De ha egyediil nem megy, és kellene némi itmutatas ahhoz,
hogyan is kell ezt jol csinalni - hogy kell a szakmai igényessé-
get életvezetési elvvé tenni -, az biztos, hogy a legjobb példa-
képeket nem egy iilésteremben vagy egy irodaban fogjuk meg-
talalni.

Egyszer ebéd kézben Csikszentmihalyival a gyerekekrdl be-
szélgettiink. Egy kisgyerek ¢élete tele van autotelikus ¢élménnyel.
Az egyik flow-pillanatb6l a masikba esnek, hajtja 6ket az dromeér-
zet, mindenben lehetéségetlatnak, és olyan odaadassal dolgoznak,

mint a West Point-i akadémia kadétjai. Folyamatosan arra hasz-

153



naljak elméjiiket és testiiket, hogy kifiirkésszék kornyezetiiket,
¢s visszajelzést kapjanak.

Majd egyszer csak eljon az a pont az életiikkben, amikor ezt
tobbé mar nem csinaljak. Mi torténik?

,»Kezdiink szégyenkezni az efféle viselkedés miatt, mert gyere-
kesnek tartjuk" - magyarazza Csikszentmihalyi.

Micsoda hiba! Lehet, hogy éppen mi és a tobbi feleldsség-
teljes felnétt az, aki éretleniil viselkedik. Ez a gondolat Csik-
szentmihalyinak a vonatos élményéhez nyulik vissza, amikor
is azon gondolkodott, hogyan tudtak a felnéttek igy elrontani a
dolgokat. Lehet, hogy a jelen koriilmények kevésbé szornytiek,
de a megfigyelés nem kevésbé pontos. A gyerekek, a maguk esz-
kozeivel ugyan, de egy természeti torvény elkeriilhetetlenségé-
vel keresik a flow-t. ,,Nekiink is ezt kellene tenniink" - mondta
Csikszentmihalyi.
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6. FEJEZET

A céltudatossag

statisztikusoktol tudjuk, hogy a demografia a végzetiink.
A Rolling Stonestol pedig megtanultuk, hogy nem mindig
kaphatjuk meg azt, amit akarunk. (You Can't Always Get What You
Want.) Azt viszont nem tudjuk, hogy mi torténik, ha ez a két, kér-
lelhetetlen alapelv leiil egymassal szemkozt, toltenek maguknak
egy-egy italt, és O0sszeismerkednek egy kicsit.
De most majd megtudjuk.
2006-ban a baby-boom generacio elsé tagjai 60 évesek lettek.
Az ilyen szép kerek évforduldkon az ember altalaban megall egy
pillanatra, eltdpreng, és szamba veszi az ¢letét. Tapasztalatom
szerint ez a generacié nemcsak az Egyesiilt Allamokban, de bar-
hol, amikor eléri ezt a mérfoldkovet, jellemzoen egy harom sza-
kaszbol all6 reakcidsorozaton megy keresztiil.
Az els6 szakaszban hitetlenkedve kérdezik: ,,Hogy a csudaba
lehetek mar 60 éves?" Amikor életiik kilométeroraja 60-ra for-
dul, sokan meglepddnek és egy kicsit meg is ijednek. A 60 éves
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- gondoljak - az mar oreg. Listat készitenek, és szembenéznek a
ténnyel, miszerint Mick Jaggernek és bandajanak igaza volt: nem
mindig kaptak meg azt, amit akartak.

De ekkor mar jon is a masodik szakasz. A nem is olyan tavo-
li multban, ha valaki betoltotte a 60. €letévét, az azt jelentette,
hogy - hogy is mondjam - megette mar a kenyere javat. De itt,
a XXI. szazad elején, ha valaki egészségben megélte ezt a kort,
az valdsziniileg még koztiink lesz egy darabig. ENSZ-adatok sze-
rint egy 60 éves amerikai férfi varhatoan még 20 évig ¢lhet; egy
60 éves amerikai n6 pedig még egy negyed szazadig. Japanban
egy 60 éves férfi még béven betdltheti a 82. életévét; egy 60 éves
no pedig kozel 88 éves koraig élhet. A statisztikak hasonlo6 kila-
tasokkal kecsegtetnek a tobbi fejlett, gazdag orszagban is. Fran-
ciaorszagban, Izraelben, Olaszorszagban, Svajcban, Kanaddban
és masutt is, ha elértiik a 60. életévet, akkor t6bb mint valoszi-
nii, hogy megérjiik a nyolcvanas éveinket. *° Es ez a tudat bizony
nagy megkonnyebbiilést ad. ,,Huh! - s6hajt a kanadai vagy oszakai
60 éves. - Van még néhany jo évtizedem."

De ez a kellemes megkdnnyebbiilés nem tart sokaig, mert
ahogy a s6haj elszall, mar el is érkezik a harmadik szakasz. Amint
tudatosult benne, hogy még akar 25 ¢év is allhat eldtte, a 60 éves
sziilinapos hirtelen 25 évvel korabbra tekint - amikor még csak
35 éves volt -, és egy hirtelen tamadt gondolat jol fejbe kolintja.
,»HU! Ez aztan gyorsan eltelt! - allapitja meg. - A kovetkez6 25 év
is igy fog elrobogni? Ha igen, mikor fogok végre olyasmit csinalni,
amit szeretnék? Mikor lesz végre tokéletes az életem? Mikor fo-
gom megvaltani a vilagot?"

Ezek a kérdések, amelyek a vilag minden tajan elhangzanak a
sziilinapi asztal kortil, els6é hallasra kicsit talan érzelgdsnek tiin-
nek. De ma mar olyan sokan vannak azok, akik feltehetik ezeket a
kérdéseket, amire még nem volt példa az emberiség torténetében.
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Gondoljunk csak bele! A legtobb nyugati orszagban, valamint
- tobbek kozott - Japanban, Ausztraliaban és Uj-Zélandon is a
baby-boom generacio tagjai adjak a legnagyobb demografiai cso-
portot. Az Egyesiilt Allamok népesség-nyilvantarto hivatalanak
adatai szerint csak az USA-ban 78 milli6 fore tehetd a baby-boom
generacio 1étszama, igy minden évben tobb mint 4 millié (napon-
ta tobb mint 11 ezer, 6ranként tobb mint 450) amerikai éri meg
ezt az elgondolkodtato sziiletésnapot.97

Vagyis csak Amerikaban 13 percenként 100 ember t6lti be a 60.
életéveét.

13 percenként a vilag eddigi leggazdagabb és legmiiveltebb
rol, az élet értelmérdl, dnmaga jelentdségérol, és arrdl, hogy mit
is akar valojaban.

100 ember. 13 percenként. Minden éraban. Minden nap. Eg¢-
szen 2024-ig.

Amikor a demografiai adatok hidegfrontja 6sszetalalkozik a
megvalosulatlan almok melegfrontjaval, olyan vihar varhato, ami-
lyet még nem latott a vilag.

A céltudatossag mint motivacio

A haromlabt I tipus els két laba, az 6nallosag és a szakmai igé-
nyesség, nélkiilézhetetlen. De ahhoz, hogy megtartsa az egyen-
sulyat, sziikség van a harmadik labra is, a céltudatossagra, amely
kontextusba helyezi az el6z6 kettt. Rendkiviil magas szinvonalu
teljesitményre képes az, aki 6nalloan dolgozik a mesterré valason.
De még tobbre viszik azok, akik mindezt egy magasabb cél szol-
galataban teszik. A leginkabb motivalt emberek - nem is szolva
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Teljes szivemmel hiszem, hogy szii-
let6ben van a kapitalizmus egy 4j
formaja. Egyre tobben vannak azok
(vevik, alkalmazottak, részvényesek
és nagyobb ko6zosségek), akik azt
szeretnék, hogy a vallalkozasoknak
legyen egy magasabb rendii célja is a

termékeladason kivil.

azokrol, akik a legproduktivab-
bak és a legelégedettebbek - sa-
jat vagyaikat 6sszekotik valami
nagyobb dologgal.

A Motivaci6 2.0 azonban még-
sem tartja motivacids eszkoznek
a céltudatossagot. Az X tipusu
operacios rendszer nem hessegeti

el a célkitlizés gondolatat, de egy-
MATS LEDERHAUSEN fajta diszitelemmé redukalja, egy
befektetd és a McDonald's csinos kis kiegészitének tartja, ha
ugy tetszik, de csak addig, amig
nem all a fontosabb dolgok utjaba.

Igy viszont a Motivacio 2.0 nem vesz tudomast az emberi természet

egykori igazgatoja

egyik dontd fontossag momentumarol. Az embernek azota vannak
céljai, hogy eldszor nézett fel az égre, gondolkodott el azon, hogy hol
is van az 0 helye az univerzumban, és probalt olyasmit alkotni, ami-
t6l jobb lesz a vilag és ami taléli 6t. ,,A célok adnak aktivalasi energi-
at az élethez - mondta Csikszentmihalyi Mihaly az egyik interjuban.
Azt hiszem, az evolucid soran kivalasztodtak olyan emberek is, akik-
nek van érzékiik ahhoz, hogy valami nagy dolgot vigyenek végbe."

A Motivaci6 3.0 éppen ezt az emberi tulajdonsagot igyekszik
helyreallitani. A baby-boom generacio6 - élethelyzetébdl és 1étsza-
mabol addédoan - a céltudatossagot sajat kultiraja kozéppontja felé
16kddsi. Az tizleti vilag - valaszképpen - igyekszik Gijragondolni,
hogy a céltudatossag hogyan kalkulalhato bele a tevékenységiikbe.
»A vagyonmaximalizalasban - mint érzelmi katalizatorban -
nincs er6 ahhoz, hogy teljes mértékben mobilizalni tudja az em-
beri energiakat" - mondja Gary Hamel stratéga és a baby-boom
generacio tagja. ™ Az el6z6 fejezetben emlitett dolgozoi passzivi-
tassal parhuzamosan fut egy masik trend, amelyet a cégek még
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csak most kezdenek felismerni: Furcsa mod, az oregség egyszeriibb,

meredeken emelkedik az 6nkén- mint a fiatalsag, mert sokkal keve-
tesség, kiillondsen az Egyesiilt sebb opci6 koziil kell valasztani.
Allamokban. Ezek az ellentétes

iranyt gorbék - csokkend aktivi- STANLEY KUNITZ
tas a fizetett munkaban, névek- amerikai koltd

v6 aktivitas az ingyenmunkaban
- azt jelzik, hogy az 6nkéntes
munka képes valami olyasmit adni az embernek, amit a fizetett
munka egyszerlien nem.

Azt latjuk, hogy a profit, bar igen erételjes motivacio, de le-
het, hogy nem ad elegendd lendiiletet sem a szervezeteknek,
sem az egyéneknek. Ugyanilyen hatalmas energiaforras Iehet
egy masik motivacio is, amelyet azonban gyakran figyelmen ki-
viil hagyunk vagy valoszeriitlennek tartunk, ez pedig a cél eléré-
se. Ez az utols6 nagy kiilonbség a két operacios rendszer kozott.
A Motivacio 2.0 kozéppontjaban a profit maximalizalasa all, mig
a Motivacio 3.0, bar nem utasitja vissza a profitot, de nagy hang-
sulyt fektet a célmaximalizalasra. Ennek pedig elsé jeleit mar lat-
hatjuk a szervezeti élet harom teriiletén: célkitiizések, szavak és
iranyelvek.

Célkitiizesek

A baby-boom generacio tagjai nincsenek egyediil a célhajhaszas-
sal. Veliik tartanak, ugyanazon jelszavakat skandalva, fiaik és
lanyaik is, az Y generacid, az ezredfordulosok, a masodik baby-
boom generacio. Ezek a fiatal felndttek, akik mostanaban 1éptek
be a munkaerdpiacra, puszta jelenlétilkkel mas iranyba viszik a
szervezeteket. Ahogy azt Sylvia Hewlett is megallapitotta a kuta-
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tasaban, ez a két generacio Gjraértelmezi a sikert, €s teljesen 1j-
rakevert jutalmakat is hajland6 elfogadni. Egyik generacio sza-
mara sem a pénz a legfontosabb kompenzacids forma. Helyette
inkabb olyan, nem pénzbeli tényezdket valasztanak, mint a ,,jo
csapat" vagy ,.a kozdsség szolgalata munkaval".” Es ha ezt a ju-
talomcsomagot egyetlen meglévo szervezetben sem kapjak meg,
akkor alapitanak egy sajat vallalkozast.

Vegylik példaul az Y generacios amerikai Blake Mycoskie-t
€s 2006-ban alapitott cégét, a TOMS Shoest. A TOMS nem iga-
zan fér bele egyik hagyomanyos lizleti skatulyaba sem. Divatos,
lapos talpu vaszoncipoket arul. De minden eladott par cipd utan
egy masik par cip6t ajandékoz egy gyereknek a fejlodo orszagok
egyikében. Most akkor a TOMS egy jotékonysagi szervezet lenne,
amely miikodését cipdeladasbdl finanszirozza? Vagy vallalkozas,
amely a profitot felaldozza a nemes cél oltaran? Nos, egyik sem,
¢és mindkettd. A valasz, valdjaban, annyira nem egyértelmii, hogy
a honlapon ennek is kiilon helyet kellett szanni az olyan informa-
ciok mellett, mint, hogy hogyan kell visszakiildeni a cipdt, ha nem
lett j6 a méret. A TOMS - a honlap magyarazata szerint - ,,egy
profitorientalt cég, amelynek kdzponti eleme az adakozas".

Ertjiik? Nem? Semmi baj, akkor masképp fogalmazok: a cég
,iizleti modellje révén a vevék jotevokké valnak". igy mar érthe-
tobb? Talan. Furcsabb? Egész biztosan. Az ilyen és ehhez hasonlo
vallalkozasok elkenik, s6t darabokra zuzzak a meglévo kategori-
akat. Az ilyen cégeknek a céljaik és azok megvalositasa is annyira
inkompatibilis a Motivacioé 2.0-val, hogy, ha a TOMS-nak a XX. sza-
zadi operacios rendszerre kellene tamaszkodnia, akkor az egész
probalkozas dugaba ddlne, és - szamitdgépes nyelven szoélva - be-
allna a kék halal.

A Motivacio 3.0 viszont kifejezetten a cél maximalizalasara
épiilt. Tulajdonképpen, elsdsorban azért van sziikség 1j operacios
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rendszerre, mert egyre n6 a célmaximalizalok szama. Ahogy azt
mar az 1. fejezetben is kifejtettem, az olyan cégek, mint a TOMS,
uttdréi az emberi tevékenységszervezeés tagabb korii Gjraértelme-
zésének. A kdzhasznu szervezetek, az alacsony profitrataju kor-
latolt felelosségli tarsasagok mind ujraformaljak a hagyomanyos
iizleti véllalkozasok célkitiizéseit. Es, koszonhetéen annak, hogy
iizletemberek egy 1j ,,fajtaja" olyan buzgalommal hajszolja a célo-
kat, amilyen buzgalommal a hagyomanyos kozgazdasagi elméle-
tek szerint a vallalkozok hajszoljak a profitot, ezek a szervezetek
kezdenek talsulyba keriilni. Még a sokkal régebbi {izleti modell
alapjan miik6do, abszolat nem profitmaximalizald szovetkeze-
tek is bekertilnek a perifériarol a féaramba. Marjorie Kelly ironé
szerint az elmult harminc évben a szdvetkezeti tagsag 1étszama
vilagszerte megduplazodott, igy ma mar eléri a 800 milliot. Csak
az Egyesiilt Allamokban tobb szovetkezeti tag van, mint részvény-
tulajdonos. Es a dolog egyre népszeriibb. ,, Kolumbiaban - irja
Kelly - a lakossag egynegyedének a SaludCoop nevii szovetke-
zet nyujt egészségligyi ellatast. Spanyolorszagban a Mondragon
Corporacion Cooperativa nevil szovetkezet az orszag hetedik leg-
nagyobb ipari konszernje."loo

Ezeknek a nem csak profitorientalt vallalkozasoknak azon-
ban semmi koziik azokhoz a ,,tarsadalmi felel6sséggel bird" cé-
gekhez, amelyeket az elmult 15 évben nagyon felkaptak, és ame-
lyek - kevés kivételtdl eltekintve - nem teljesitették igéreteiket.
Ezek a Motivacio 3.0-as cégek nem azért jottek 1étre, hogy etikus
¢és torvényes keretek kozott hajhasszak a profitot. A céljaikat
akarjak elérni, és a profit nem miikédésiik végcélja, csak kata-
lizatora.
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Szavak

2009 tavaszan, amikor - pénziigyi stiklik kovetkeztében - a vilag-
gazdasagot egy akkora valsag rengette meg, amilyen csak szaz-
évente fordul el6, a Harvard Business School néhany hallgatéja a
tiikorbe nézve azon gondolkodott, hogy vajon veliik van-e a gond.
Kideriilt, hogy azok, akikké valni akartak - pénziigyi szakértok,
bankarok, vallalati iizletk6tk - nem egy h6skdltemény fészerep-
161, hanem egy rémtdrténet gonosz féhdsei. Ugyanis sikeres tizlet-
emberek 10kték a vilag pénziigyi rendszerét a szakadék szélére.
Es ezek a fiatal fiuk és lanyok sajat évfolyamtarsaik kozott is ta-
laltak olyanokat, akiken latszott, hogy képesek lennének hasonlod
gonoszsagra. Néhany évvel ezelott késziilt egy felmérés MBA-s
hallgatok korében. Akkor 56%-uk vallotta be, hogy rendszeresen
szokott csalni.'"1

Igy aztan a Harvard MBA-képzésén egy csapatnyi masodéves
- akik attol féltek, hogy a cim, amit eddig biiszkén viseltek, a meg-
bélyegzettség harom skarlat betiijévé valtozik - azt tette, amit
tanitottak nekik. Tervet készitettek. K6zdsen megirtak az MBA-
eskiit - a hippokratészi eskii kozgazdasz valtozatat -, amelyben
hiiséggel fogadjak, hogy kiallnak a jo ligy mellett, akarmit is mu-
tat a konyvelés. Ez nem egy jogi torvénykonyv, hanem egy etikai
kédex. Es mind az altala javasolt magatartas, mind pedig annak
megfogalmazasa egyarant inkabb a cél-, nem pedig a profitmaxi-
malizalas felé hajlik.

Az eskii szovege az els6 mondattol fogva egybecseng a Motiva-
ci6 3.0-val:

»Menedzserként célom, hogy a kdzjot szolgaljam azaltal, hogy
az emberek ¢€s er6forrasok egyesitésével olyan értéket teremtek,
amilyet egyediil senki sem képes - igy kezdi, és még kozel 500 sz6-
ban folytatja. - Megvédem a részvényesek, a munkatarsak, a vevok
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és annak a kozosségnek az érdekeit, amelyben tevékenykedem
- fogadjak az eskiit tevok. - Vilagszerte a fenntarthaté gazdasa-
gi, tarsadalmi és kornyezeti fejlédés megteremtésére torekszem."

Ezek a szavak - cél, kozjo, fenntarthat6 - nem az X tipus szota-
raban talalhatok meg. Ezeket a szavakat aligha hallani iizleti isko-
lakban, hiszen, végso soron, nem ez az, amit egy lizleti iskolaban
tanitani kellene. De a vilag kétségteleniil legnagyobb MBA ,,gyara-
ban" ezt nem igy gondoltak. Néhany hét leforgasa alatt a végzds
évfolyam mintegy egynegyede tette le az eskiit és irta ala a foga-
dalmat. A kezdetekkor a kezdeményezés egyik elinditdja, Max
Anderson azt mondta: ,,Reményeim szerint a 25 éves évfolyam-
talalkoz6 idején nem arrol lesziink ismertek, hogy mennyi pénzt
kerestiink, vagy hogy mennyi pénzt adtunk az iskolanak, hanem,
hogy mennyivel jobb lett ez a vilag a vezetésiink alatt."102

Fontosak a szavak. Es ha nagyon figyeliink, hallhatjuk, hogy
sokan mar egy kicsit mas, kicsit célorientaltabb dialektusban be-
szélnek. Gary Hamel, akit mar fentebb emlitettem, azt mondja: ,,a
menedzsment célkitiizéseit altalaban olyan szavakkal fejezik ki,
mint hatékonysag, elony, értek, folény, fokusz és megkiilonbozte-
tés. Barmilyen fontosak is ezek, nem hatolnak az emberek lelkéig.
Az iizleti vezetoknek - mondja - meg kell talalniuk a modjat, hogy
az unalmas iizleti tevékenységeket olyan mélyebb, 1élekemeld
eszményekkel gazdagitsak, mint tisztesség, igazsag, szeretet, mél-
tanyossag és szépség”. '© Tedd emberségesebbé a szavakat, és igy
talan emberségesebbé teszed a tetteket is.

Ez a fajta gondolkodasmod huzodik annak az egyszerii, am ha-
tékony mddszernek is a hatterében, amellyel Robert B. Reich, az
Egyesiilt Allamok egykori munkaiigyi minisztere felméri egy-egy
szervezet egészségi allapotat. Ezt 6 ,,névmastesztnek" hivja. Ami-
kor ellatogat egy munkahelyre, az ott dolgozonak feltesz néhany
kérdésta céggel kapcsolatban. Odafigyel, természetesen, a valaszok
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lényegi mondanivalodjara is, de leginkabb a dolgozok altal hasz-
nalt névmasokra figyel. A cégrél vajon tobbes szdm harmadik sze-
mélyben beszélnek (0k)? Vagy azt mondogatjak, hogy ,,mi"? Azt
mondja, hogy az ,0k" tipust cégek €s a ,,mi" tipusu cégek nagyon
kiilonbozoek.' Es a Motivacio 3.0-ban a ,,mi" a nyerd.

Iranyelvek

A vallalkozasok altal hasznalt szavak és a vallalkozasok célkitlizései
kozott helyezkednek el az altaluk alkalmazott iranyelvek, amelyek-
kel elébbiekbél utobbiak lesznek. Es itt is érezni lehet az eltérd al-
laspontok kozotti finom kiilonbségeket. Példaul, az elmult évtized-
ben szamos cég jelentds idot és energiat forditott a vallalati etikai
kodex kidolgozasara. Mégsem érzékeljiik, hogy kevesebb példa len-
ne az etikatlan lizleti magatartasra. Az egyetlen értékelhetd 1épése
ezeknek a kodexeknek az, hogy az I tipusu, céltudatos magatartast
akaratlanul is az X tipus felé mozditjak. Ahogy a Harvard Business
School professzora, Max Bazerman magyarazta:

Adott egy csapatnyi olyan ember, akik tisztességes magatartasra
motivaltak, és akik elé igen alacsony szintil, kovetendd etikai nor-
makat allitunk. Majd ahelyett, hogy azt mondanank nekik, hogy
»1gy viselkedjetek, mert igy helyes", 1ényegében adunk nekik egy
alternativ normarendszert, amellyel azt mondjuk, hogy ,,igy visel-
kedjetek, mert akkor az dsszes tételt kipipalhatjatok a listan".
Képzeljiink el, példaul, egy olyan szervezetet, amely a pozitiv
cselekedetekben hisz, és tigy akarja jobba tenni a vilagot, hogy egy
igen sokszinli munkatarsi gardat allit 6ssze. Ha az etikat egy el-
len6rz6 listava redukaljuk, hirtelen a pozitiv cselekedetekbdl csak
egy halom kovetelmény lesz, amelyeket a szervezetnek muszaj
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teljesitenie, ha azt akarja bebizo- Hogy mennyit ér egy ember élete azt

nyitani, hogy nem diszkriminal. azon is le lehet mérni, hogy mennyire

Attol kezdve a szervezet mar képes hatassal lenni a kevésbé szeren-
nem a pozitiv sokszinliség meg- csések ¢letére. Mivel a halal minden-
teremtésére koncentral, hanem ki szamara egyforma bizonyossag, az
arra, hogy minden tétel ki legyen a fontos, hogy milyen min&éségi ¢éle-
pipalva, és igy bizonyitsa, hogy tet éliink a sziiletésiink és a halalunk
amit csinal, az helyes (¢és hogy kozott.

ne pereljék be). Ezelott a dolgo-

zokat sajat belsé motivacidjuk BILL STRICKLAND,
késztette arra, hogy helyesen a Manchester Craftsmen's Guild
cselekedjenek, de most mar egy alapitoja, a MacArthur zseni-dij
kiils6 motivacionak eleget téve nyertese

kell elérnitik, hogy a céget ne pe-

reljék be vagy ne biintessék meg.105

Mas szoval, az emberek mar minimalis szinti etikai normaknak
eleget téve is elkeriilhetik a biintetést, de az etikai kodex vajmi
keveset tett azért, hogy a céltudatossagot mint olyat, a cég vér-
keringésébe injektalja. Jobb megoldas lenne az 6nallosagban rej-
16 erdt a célmaximalizalas szolgalataba allitani. ime, két érdekes
példa, amelyekbdl kideriil, mire is gondolok.

Kezdetben sok pszichologus és kdozgazdasz azt tapasztalta,
hogy csupan gyenge korrelacié van a pénz és a boldogsag kozott
- egy nagy halom pénztdél nem lesznek elégedettebbek az embe-
rek. De kés6bb néhany tarsadalomtudos egy kicsit arnyalta ezt a
kijelentést. Lara Aknin és Elizabeth Dunn szocioldégusok (British
Columbia Egyetem) és Michael Norton pszicholégus (Harvard
Business School) szerint az, hogy hogyan koltik el az emberek
a pénziiket, legalabb olyan fontos, mint az, hogy mennyit keres-
nek. Nevezetesen, ha magunk helyett masokra koltiink (viragot
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vesziink a hazastarsunknak, ahelyett, hogy magunknak vennénk
egy MP3 lejatszot), vagy adakozunk (pénzt kiildiink egy egyha-
zi szervezetnek ahelyett, hogy beiilnénk egy draga hajvagasra),
az ténylegesen novelni tudja szubjektiv jollétiinket. '* Dunn és
Norton javaslata szerint az altaluk ,tarsadalmi célt pénzkoltés-
nek" nevezett jelenséggel kapcsolatos eredményeiket be kellene
épiteni a vallalati irAnyelvekbe. 4 Boston Globe-nak adott interja-
ban elmondtak, hogy szerintiik ,,a cégek azzal is javithatnak alkal-
mazottaik szubjektiv jollétét, ha a jotékonykodasra szant 6sszeg
egy részét odaadnak a dolgozoknak, hogy Ok ajanlhassak azt fel.
Ett6] 6k legalabb olyan boldogok lennének, mint az altaluk valasz-
tott szervezet, amelyik végiil megkapja a pénzt." """ Mas széval, ha
a dolgozok donthetnek arrdl, hogy a cég hogyan szolgalja a ko-
zOsséget, az jobb hatassal van rajuk, mint egy Gjabb ,,ha-akkor"
tipust pénziigyi 6szténzo.

Egy masik tanulmany megadja a célkozpontu vallalati irany-
elv masodik lehetséges valtozatat. 4 felkapott helyeken, példa-
ul a Mayo klinikan dolgoz6 orvosok olyan nyomas alatt vannak,
¢és olyan kdvetelményeknek kell megfelelniiik, amely sokszor
kiégéshez vezet. De a nagynevii orvosi intézményben végzett
terepkutatasok azt mutattak, hogy amennyiben hagyjak az or-
vosokat heti egy napot a munkajuk szamukra legfontosabb
aspektusaval foglalkozni - legyen az betegellatas, kutatas vagy
koz6sségi szolgalat -, akkor csokkenthetd a testi-lelki kimertilt-
ség, amely egyiitt jar a munkajukkal. 4 kisérletben részt vevo
orvosok korében feleannyi volt a kiégési rata, mint a tobbiek-
nél.'® Fogjuk fel ezt igy, mint azt a bizonyos 20%-nyi idét, csak
céllal egyiitt!
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Jollét vagy nem jollét

Minden évben 1300 végzds diak diplomazik a Rochester Egye-
temen, €s l1ép ki - tanaraik és sziileik kedvelt szavajarasaval
¢lve - a vald vilagba. Edward Deci, Richard Ryan és kollégajuk,
Christopher Niemiec elhataroztak, hogy kifaggatjak a végzdsoket
¢életcéljaikrol, majd karrierjiik elején ujra elbeszélgetnek veliik,
hogy lassak, hogyan boldogulnak. Igen sok tarsadalomtudomanyi
kutatas egyetemi hallgatok bevonasaval késziil, am ezeket a dia-
kokat csak nagyon ritkan kovetik nyomon azutan is, hogy atvették
a diplomajukat, és elhagytak az alma matert. Viszont kutatéink
feltétlen meg akartak vizsgalni az egyetem utani idészakot is, hi-
szen ez egy ,kulcsfontossagt fejlodési periodus, amely soran ki-
alakul az ember felnétt identitasa és élete ™'

A diadkok egy része - Deci¢k terminoldgiaja szerint - kiils6
torekvéseket emlitett: gazdagsagot, hirnevet. Ez az, amit mi pro-
fitorientalt célkitiizésnek neveziink. Masok belso torekvéseket
fogalmaztak meg: segiteni masoknak jobba tenni az életiiket, ta-
nulni és fejlodni. Ezeket neveznénk mi célorientalt célkitiizésnek.
Miutan egy-két éve mar kint éltek a vald vilagban, a kutatok ujra
felkeresték az egykori didkokat, hogy lassak, hogyan alakult az
életiik.

Azok, akik egykor célorientalt célkitlizéseket tliztek ki maguk
elé, és ugy is érezték, hogy elérik ezeket, elmondasuk szerint elé-
gedettebbek voltak, és kielégitébb volt a szubjektiv jollétiik, ke-
vesebb volt az életiikben a szorongas €s a depresszid most, mint
az egyetemi évek alatt. Ez talan nem is meglepd. Kitliztek maguk
elé egy szamukra értelmes és tartalmas célt, és ugy érezték, ezt
sikeriil is elérni. Ilyen koriilmények kozott a legtobbiink szintén
igen jol érezné magat.
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Sosem lehet tokéletes az életiink anél- Viszont mar 0sszetettebb

kiil, hogy azt éreznénk, valami nagyobb eredményeket kaptak azoknal,
dolognak vagyunk a részesei, amely akik profitorientalt célkitlizése-
maradandobb, mint mi magunk. ket fogalmaztak meg. Akiknek

sikeriilt ezeket megvalodsitaniuk

CSIKSZENTMIHALYI MIHALY - vagyont szereztek, sikert arat-

tak -, azt mondtak, hogy sem-

mivel sem elégedettebbek, nincs nagyobb 6nbecsiilésiik, és nem

éri Oket tobb pozitiv hatas, mint didkkorukban. Mas szdval elér-

ték céljaikat, am ett6]l nem lettek boldogabbak. R4aadasul tobb lett

az életiikben a szorongas, a depresszio és egyéb negativ tényezo,
pedig, mint mondtam, elérték a céljaikat.

,»Ezek igen megddbbentd eredmények - irjak a kutatdk -, hi-
szen ebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy bizonyos célok [ez eset-
ben profitorientalt célkitiizések] elérésének semmilyen hatasa
sincs az ember jollétére, s6t inkabb ront azon:"'o

Amikor ezekrél az eredményekrdl beszélgettiink, Deci és Ryan
nem gy6zte hangsulyozni ezek jelentéségét, hiszen azt jelentik,
hogy ha meg is kapjuk azt, amit akarunk, nem mindig azt kapjuk,
amire sziikségiink van. ,,Azok, akiknek nagyon fontosak az olyan
kiils6 célok, mint a gazdagsag, nagyobb valosziniiséggel érik azt
el, de tovabbra is boldogtalanok lesznek" - mondta nekem Ryan.

Vagy, ahogy Deci fogalmaz: ,,Altalaban mindenki azt gondolja,
hogy ha valami fontos és értékes a szamunkra, és azt sikeriil meg-
szerezni, akkor ebbdl addéddan jobban fogjuk magunkat érezni.
De mi arra jottiink ré, hogy vannak dolgok, amelyek hiaba fonto-
sak és értékesek, ha megszerezziik Oket, csak rosszabbul érezziik
téle magunkat:'

Ha egy érzékeny lélek nem ismeri a titkot - miszerint az elé-
gedettség nem csupan azon mulik, hogy elérjiik-e a céljainkat,
hanem azon is, hogy megfeleld célokat tiiztiink-e ki magunk elé -,
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konnyen az dnpusztitas utjara 1éphet. Ha profitorientalt célkitiizé-
seink vannak, és ezeket elérve mégsem vagyunk elégedettebbek
az életlinkkel, arra az egyik jellemz6 reakcio, hogy megemeljiik
a tétet: még tobb pénzt, még tobb kiilsé elismerést akarunk be-
zsebelni. Es ez az ut ,,tovabbi boldogtalansighoz vezet, mikozben
azt gondoljuk, hogy a boldogsag felé vezetd uton haladunk eldre"
- mondta Ryan.

,»A becsvagyd emberek életében azért van annyi szorongas és
depresszid, mert nincsenek igazan jo emberi kapcsolataik. Lefog-
lalja 6ket a pénzvadaszat €s 6nmaguk ajnarozasa, igy, értelemsze-
riien, kevesebb hely marad az életiikben olyan dolgoknak, mint
a szeretet, a figyelem, a torodés, az empatia és minden mas, ami
igazan fontos" - tette hozza.

Es ha ezek az eredmények legalabb nagy vonalakban igazak az
egyénre, miért ne lehetnének igazak a szervezetekre is, amelyek
- mint tudjuk - egyének gyiilekezete? Nem azt akarom mondani,
hogy a profit nem szamit. Nagyon is szamit. A profit mint motiva-
cio fontos lizemanyaga a teljesitménynek. De nem ez az egyetlen
motivalo tényezd. Es még csak nem is a legfontosabb. Valojaban,
ha végigtekintenénk a torténelem legnagyobb eredményein - a
nyomdagéptdl az alkotmanyos demokracian at egészen a halalos
betegségek gyogymoddjaig -, azt latnank, hogy a szikra, ami miatt
az alkotok akar éjszakakon at is dolgoztak, legalabb annyira le-
hetett a cél, mint a profit. Egy egészségesen mitkddo tarsadalom
- és egy egészségesen miikodo szervezet - esetében az elsé a cél,
¢és ugy tekint a profitra, mint a cél elérését szolgalod eszkozre vagy
ennek a tevékenységnek a kellemes melléktermékére.

Es ebben a baby-boom generacid tagjai - talan, csak talan
- vezetO szerepet jatszhatnak. Az 6nallosagra és a szakmai igé-
nyességre valo torelvésben a felndtteknek a gyerekek szolgalhat-
nak ékes példaul. De a céltudatossag mar mas tészta. Ugy tiinik,
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ahhoz, hogy atlassuk az egész képet, ahhoz, hogy elgondolkod-
junk a sajat haland6ésagunkon, ahhoz, hogy megértsiik ezt a fur-
csa paradoxont, miszerint csupan bizonyos célok elérése nem
megoldas, nem art, ha mar jo par évet ezen a bolygon toltottiink.
Es mivel hamarosan eljon - a F61d torténetében elészor - az az al-
lapot, hogy tobben lesznek a 65 év felettiek, mint az 5 év alattiak,
az id6zités nem is lehetne jobb.

Természetiinkbdl adoddan keressiik mindennek a céljat. De
ez a mi természetiink csak most kezdi igazdn megmutatni ma-
gat, méghozza oly mértékben, amely demografiailag példatlan,
¢s mind ez idaig, szinte elképzelhetetlen volt. A kdvetkezmények
megujithatjak az {izleti vilagot, s6t akar az egész vilagunkat is
ujraformalhatjak.

Ennek a konyvnek kdzponti témaja a tudomanyos ismeretek és
az lzleti gyakorlat kozotti szakadék. Ez a szakadék nagyon szé-
les. Jelenléte pedig riaszto. Es, bar ugy tiinik, athidalasa ijesztéen
nagy falat, van okunk az optimizmusra.

Az emberi motivacioval foglalkozoé tudosok - akik koziil mar
tobbel is megismerkedtiink e konyv lapjain - a korabbinal sok-
kal tisztabb és pontosabb képet adnak mind az emberi teljesit-
ményrol, mind pedig az emberi természetr6l. Az altaluk felfedett
igazsag egyszerl, am igen erbteljes. A tudomany bebizonyitotta,
hogy a XX. szazad tipikus, jutalmazas-biintetés alapi motivacios
eszkozei - amelyeket valahogy egy vallalkozasban természetes-
nek vesziink - néha bevalnak. De csak bizonyos, meglepden sziik
savot kijel616 koriilmények kézott eredményesek. A tudomany
azt is bebizonyitotta, hogy a ,,ha-akkor" tipust jutalom - a Moti-
vacio 2.0 operacios rendszer alapkdve - nem csak, hogy szamos
helyzetben eredménytelen, de arra is képes, hogy feldrolje azo-
kat a magas szintli, kreativ, koncepcionalis képességeket, amelyek
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elengedhetetlenek a jelenlegi és jovobeli gazdasagi €s tarsadalmi
fejlodéshez. A tudomany megmutatta, hogy a kimagaslo teljesit-
mény titka nem a bioldgiai motivacionk, és nem is a jutalmazas és
biintetés, hanem egy harmadik motivalo6 tényez6: az ember mé-
lyen gydkerezd vagya arra, hogy kezébe vegye a sajat sorsa iranyi-
tasat, hogy fejlessze €s bovitse a tudasat, illetve, hogy célt adjon
az ¢életének.

Nem lesz konnyt szinkronba hozni egy céget ezekkel a téte-
lekkel. Nehéz elfelejteni a régi beidegzddéseket, €s még nehezebb
megszabadulni a régi szokasoktol. Es nem is lennék ennyire derti-
lat6 a szakadék mihamarabbi athidalasat illetben, ha nem lenne
igaz, hogy a tudomany megerdsiti mindazt, amit a sziviink mélyén
mi mar régota tudunk.

Tudjuk, hogy az ember nem olyan, mint a 16 - csak kisebb,
lassabb, jobb illata kiadasban -, amelyik vigan galoppozik a napi
adag répéja utan. Ha vannak koriilottiink gyerekek, vagy emlék-
sziink sajat gyerekkorunkra, akkor azt is tudjuk, hogy nem az a
sorsunk, hogy passzivak és szolgalelkiiek legyiink. Az ember arra
terveztetett, hogy aktiv és kiizdd legyen. Es tudjuk, hogy nem az
a legnagyobb élmény az életben, amikor masok elismeréséért lar-
mazunk, hanem amikor a sajat hangunkra hallgatunk - olyasmit
teszlink, ami szamit, azt jol csinaljuk, és egy nagyobb cél szolga-
lataban tessziik.

Igy tehat végsd soron a szakadék athidalasa és a motivaciorol
szerzett tudasunk frissitése a XXI. szadzadi verziora tobb mint egy
1étfontossagu iizleti 1épés. Ez sajat emberségiink megerdsitése.
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. rész

Az 1 tipus
eszkoztara



MAGANSZEMELYEKNEK
Kilenc stratégia

motivacionk felébresztésére

Az I tipusu magatartas tanult, és nem veliink sziiletett. Bar a vilag
telis-tele van kiilsé motivacios eszkézokkel, mi magunk is sokat
tehetiink azért, hogy tobb onallosag, szakmai igényesség és céltu-
datossdg legyen a munkdnkban és a magdanéletiinkben. Ime, kilenc

gyakorlat, amely megadhatja a kezdeti l6kést.

Végezziik el a flow tesztet!

Csikszentmihalyi Mihaly nem csupan feltérképezte a flow fogal-
mat, de kidolgozott egy 0j, nagyon eredeti modszert is annak
mérésére. Csapataval egylitt a Chicagoi Egyetemen a kutatasban
részt vevoket ellattak egy-egy személyhivoval. Ezutan talalomra
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kivalasztott idépontokban (altalaban naponta nyolcszor) rajuk
csipogtak, és azt kérték téliik, hogy irjak le, éppen abban a pil-
lanatban milyen lelkiallapotban vannak. A korabbi modszerekkel
Osszevetve ez a valods ideji beszamoltatas sokkal 6szintébb és tar-
talmasabb eredményeket hozott.

ja a sajat fejlédéséhez. Ehhez egyszeriien csak el kell végezni a
flow-tesztet. Allitsunk be a szamitogépen vagy a mobiltelefonon
emlékeztetdt, amely egy hét alatt negyvenszer sz6lal meg, a leg-
kiilonb6z6bb idopontokban. Valahanyszor jelez a gép vagy a tele-
fon, irjuk le, hogy éppen mit csinalunk, hogy érezziik magunkat,
és, hogy éppen flow-ban vagyunk-e. Rogzitsiik a megfigyelésein-
ket, nézziik meg a kialakult viselkedésformakat, és valaszoljunk a
kovetkezd kérdésekre!

* Mely pillanatok adtak flow-érzést? Hol voltunk akkor? Min
dolgoztunk éppen? Kivel/kikkel voltunk?

* Van(nak)-e olyan napszak(ok), amelyek) flow-baratabb(ak),
mint a tobbi? Az eredmények tiikrében hogyan tudnank at-
szervezni a napunkat?

* Hogyan tudnank novelni az élményoptimumok szamat, €s
csOkkenteni azokat a pillanatokat, amikor passzivak vagy
zaklatottak voltunk?

* Ha kétségeink vannak a munkankkal vagy a karrieriinkkel
kapcsolatban, mit tudtunk meg ebbdl a gyakorlatbol sajat,
belsé motivacidink valodi forrasarol?
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Eloszor is, tegyiik fel a nagy kérdést...

1962-ben Clare Boothe Luce, az elsé né az Egyesiilt Allamok
kongresszusaban, néhany tanacsot adott Kennedy elndknek. ,,Egy
nagy ember - mondta neki - belefér egyetlen mondatba. Abraham
Lincoln mondata igy hangzik: ,,Megvédte a szovetséget, és felsza-
baditotta a rabszolgakat". Franklin Roosevelt mondata: ,,Kiemelt
minket egy mély valsagbol, és segitett megnyerni egy vilaghabo-
rut". Luce attdl tartott, hogy Kennedy figyelme annyira megoszlik
a kiilonb6z6 prioritasok kézott, hogy az 6 mondata inkabb egy
zavaros bekezdés lesz.

Nem kell, hogy mi legyiink az Egyesiilt Allamok vagy akar csak
a helyi kertész klub elndke ahhoz, hogy tanuljunk ebbdl a kis torté-
netbdl. Az egyik modja annak, hogy életiinket egy nagyobb cél felé
orientaljuk, az az, hogy kitalaljuk a sajat mondatunkat. Mondjuk
egy ilyet: ,,Négy gyermeket nevelt fel, akik mind boldog és egész-
séges felnottek lettek." Vagy: , Feltalalt egy olyan szerkezetet, amely
megkonnyiti az emberek életét." Vagy: ,,Mindenkinek segitett, aki
csak besétalt hozza, fiiggetleniil attol, hogy az illetd tudott-e fizet-
ni." Vagy: ,, Kétgeneracionyi gyermeket tanitott meg olvasni."

Amikor a célunkon gondolkodunk, kezdjiik a nagy kérdéssel!

Mi az én mondatom?

... majd folytassuk Kkis kérdésekkel!

A nagy kérdést mindenképpen fel kell tenniink 6nmagunknak, de
ez még nem elég. Most jonnek a kis kérdések. A valdodi teljesitmé-
nyek nem egyik naprol a masikra sziiletnek. Barki, aki késziilt mar
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fel egy maratonira, megtanult egy nyelvet, vagy sikeresen vezeti a
részlegét, tanusithatja, hogy tobb id6t toltiink nehéz csomok ki-
bogozasaval, mint a rivaldafényben siitkérezve.

De van itt valami, amivel megdrizhetjiik motivaltsagunkat.
Minden este kérdezziik meg magunkt6l, hogy vaj on aznap job-
bak voltunk-e, mint el6z6 nap. Tobbet dolgoztunk-e? Jol dol-
goztunk-e? Vagy, hogy konkrétak legyiink: megtanultunk-e tiz
4j szot; felhivtunk-e nyolc ligyfelet; ettiink-e 6t adag zdldséget,
gylimolcesot; megirtunk-e négy oldalt? Nem kell, hogy minden
nap hibatlanul teljesitsiink! Inkabb keressiik a javulas apro fok-
mérdit! Mennyi ideig gyakoroltunk a szaxofonon? Kibirtuk-e,
hogy ne nézziik meg az e-mailjeinket, amig be nem fejeztiik azt
a jelentést, amit meg kellett irnunk? Ha emlékeztetjiik magun-
kat arra, hogy nem kell harom nap alatt mesterré valnunk, az
a legjobb moédja annak, hogy talan haromezer nap alatt azza
valjunk.

Tehat miel6tt alomra hajtanank a fejiinket, tegyiik fel a kis kér-
dést: Ma jobb voltam-e, mint tegnap?

Vegyiink ki egy Sagmeistert!

Stefan Sagmeister dizajner zsenialis modszert eszelt ki arra, hogy
garantalja: I tipusu életet él. ,,Gondoljunk csak bele, hogy a fejlett
orszagokban milyen minta szerint élnek az emberek!" - mondja.
Eletiik (legalabb) elsd 25 évét tanulassal toltik, a kovetkezd (leg-
alabb) 40 évben dolgoznak, és az utolsé 25 évben nyugdijasok.
Ez a szabvanyos id6vonal elgondolkodtatta Sagmeistert: Miért ne
csipjlink le 5 évet a nyugdijbol, és szoérjuk szét azokat a munkas
évek kozott?
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Sagmeister ennek jegyében hétvente bezarja grafikai miihe-
lyét, szol az ligyfeleknek, hogy egy évig ne keressék, és elmegy
tanulmanyi szabadsagra. Ezt az iddt arra hasznalja fel, hogy utaz-
zon, hogy olyan helyeken éljen, ahol még sosem jart, €s hogy 10j
projektekkel kisérletezzen. Tudom, ez elég kockazatosan hangzik,
de Sagmeister azt mondja, a szabadsaga alatt sziiletett projektek
sokszor megélhetést biztositanak a kovetkezo hét évre. Persze
ahhoz, hogy az ember ,,kivegyen egy Sagmeistert", ahogy én hi-
vom, az nem kevés tervezeést és anyagi megtakaritast igényel. De
kinek ne érné meg lemondani az 6riasi plazmatévérdl, cserébe
egy felejthetetlen és soha vissza nem tér6 évért, amikor felfedez-
hetjiik 6nmagunkat és a vilagot!? Az igazsag az, hogy ez az otlet
sokkal redlisabb, mint azt sokan gondolnank. Ezért is remélem,
hogy néhany éven beliil én is kivehetek egy Sagmeistert. Vegylik
fontoloral!

Végezziink személyes teljesitmény-ellendrzést!

A teljesitmény-ellendrzés - ez az évente vagy kétévente ismét-
16d6 céges ritualé - kabé olyan élvezetes, mint egy fogfajas, és
olyan produktiv, mint egy vonatszerencsétlenség. Senki sem
szereti - se az, aki adja, se az, aki kapja. A teljesitmény-ellendr-
z€s nem igazan segiti a szakmai fejlédést, hiszen a visszajelzés
sokszor a munka befejezése utan csak fél évvel érkezik. (Kép-
zeljik el, milyen lenne, ha a teniszcsillag Serena Williams vagy
a tancos-koreografus Twyla Tharp csak évente kétszer lathatna
az eredményeit vagy olvashatna el a kritikakat!) A menedzserek
mégis berangatjak az irodajukba embereiket ezekre a kinos és
kellemetlen beszélgetésekre.
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Lehet, hogy van ennek jobb maddja is. Lehet, hogy igaza van
Douglas McGregornak és masoknak, akik azt javasoljak, készitsiik
el mi magunk a sajat teljesitmény-ellenérzésiinket. Mégpedig igy:
Talaljunk ki célokat - féként tanulasi célokat, de jol johet néhany
teljesitménycél is -, majd minden hénapban hivjuk be magunkat
az irodankba, és értékeljiikk magunkat! Hogy boldogulunk? Hol va-
gyunk elmaradasban? Milyen eszkozdkre, informaciora vagy ta-
mogatasra lenne sziikségiink ahhoz, hogy jobban teljesitsiink?

ime, még néhany tipp:

* Legyenek kisebb és nagyobb céljaink is, mert amikor eljon
az értékelés ideje, mar lesznek koztiik olyanok, is amelyeket
sikeriilt teljes egészében teljesiteni!

* Munkank minden egyes aspektusarél tudnunk kell, hogyan
kapcsolodik a nagy célhoz.

* Legylink kegyetleniil 6szinték! Ennek a gyakorlatnak az a
célja, hogy segitsen javitani a teljesitményiinkon, és elérni a
mesteri szintet, szoval, ha megmagyarazzuk a kudarcainkat
vagy elkenddzziik a hibainkat, akkor csak az idénket veszte-

getjiik.

De ha ez a maganyos értékelgetés nem nekiink valo, rendszeresen
hivjunk 6ssze néhany kollégat egy kis kdlcsonds, ,.csinald magad"
teljesitmény-ellendrzésre. Ha a bajtarsak komolyan veszik a fel-
adatot, akkor megmondjak az igazat, és elszamoltatnak minket.

Buzditsuk hat erre munkatarsainkat is!
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Ha elakadtunk, jojjon a kartya!

Néha még a legerdsebb belsé motivacidval rendelkezé ember is
megakad. Eppen ezért ime, egy egyszerti, konnyii és szorakoztatd
modszer arra, hogy a sajat hajunknal fogva huzzuk ki magunkat
a szellemi posvanybol. 1975-ben Brian Eno producer és Peter
Schmidt miivész kiadtak egy csomag kartyat, olyan stratégiakkal,
amelyek segitenek tilélni a hataridokkel egyiitt jaro stresszes pil-
lanatokat. Minden kartyan csupan egyetlen, sokszor rejtélyes kér-
dés vagy allitas szerepel, amely kizokkent a megszokott szellemi
kerékvagasbol. (Néhany példa: Mit tenne most a legjobb baratod?
Szandékosan hibaztal, de még magadnak sem mered bevallani. Mi
a legegyszeriibb megoldas? Az ismétlés a valtozas egy formdja. Ne
keriild azt, ami konnyii!) Ha munka kdzben frusztraltnak érezziik
magunkat, csak hlizzunk egy kartyat a paklibol! Ezek a szellemi
mini bombak remek eszkozei annak, hogy a korlatozo tényezdk
ellenére is nyitottak maradjunk. Tovabbi informaciok: http://
www.enoshop.co.uk/, http://twitter.com/oblique chirps.

Ot 1épés a szakmai fejlédéshez

A szakmai fejlodés egyik kulcsa a Florida State Egyetem pszicholo-
giaprofesszora, Anders Ericsson altal ,,elszant gyakorlasnak" neve-
zett dolog, ami nem mas, mint ,,egy €leten at tarto [...] eréfeszités,
amely arra irdanyul, hogy javitsunk a teljesitményiinkén egy konkrét
teriileten". Az elszant gyakorlas nem azt jelenti, hogy minden nap
le kell futni néhany kilométert, vagy, hogy minden reggel 20 percig
pifdlni kell a zongorat. Ez annal sokkal fontosabb, koncentraltabb,
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¢és fajdalmasabb feladat. Kovessiik a kovetkezo 1épéseket - Gjra és
ujra egy évtizeden at - és akkor talan mesterévé valunk valaminek:

L Ne feledjiik, hogy az elszant gyakorlasnak egyetlen célja van:
Javitani a teljesitményt. ,,Ha valaki éveken at hetente egyszer
eljar teniszezni, nem fog fejlédni, hiszen mindig ugyanazt
csinalja - mondta Ericsson. - Az elszant gyakorlas arrol szol,
hogy valtoztatni kell a teljesitményilinkén, mindig 0j célo-
kat kell kitlizni magunk elé, €¢s meg kell eréltetni magunkat,
hogy mindig egy kicsivel tobbet érjlink el:'

2. Ismételni, ismételni, ismételni! Fontos az ismétlés. A legjobb
kosarasok a csapatedzés végén nem 10 biintetét dobnak
még, hanem 500-at.

3. Keressiik az allando, kritikus visszajelzést! Ha nem tudjuk,
hogyan teljesitiink, azt sem fogjuk tudni, min kell javitani.

4. Koncentraljunk szigoruan arra a teriiletre, ahol segitségre
van sziikségiink! ,,Sokan azt gyakoroljak, amiben mar jol tel-
jesitenek - mondja Ericsson -, de csak azok lesznek egyre
jobbak, akik azt gyakoroljak, amiben gyengék."

5. Keésziiljiink fel ra, hogy a folyamat szellemileg és fizikailag
is kimerité lesz! Ezért van az, hogy csak kevesen szanjak ra
magukat, de éppen ezért eredményes.

Vegyiink példat Webberrol és egy kartyat a zsebiinkbol!

Alan Webber, a Fast Company magazin alapitdja zsenialis kdny-
vében, a Rules of Thumbban (Okdlszabalyok) egy igen otletes és
egyszerl gyakorlatot ajanl arra, hogy felmérjiik, vajon jé uton ha-
ladunk-e az 6nallosag, a szakmai igényesség €s a céltudatossag
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felé. Vegyiink néhany 7,5 x 12,5 cm-es, lires kartyalapot! Az egyik
kartyara irjuk ra a valaszt a kovetkez6 kérdésre: ,,Mi az, ami miatt
reggel kikelek az agybol?" A kartya hatoldalara irjunk egy masik
valaszt, amelynek a kérdése igy szol: ,,Mi tart €bren éjszaka?" A va-
lasz legfeljebb egy mondat legyen! Ha nem tetszik a valasz, amit
irtunk, dobjuk el a kartyat, és probalkozzunk jra egészen addig,
amig olyasmit vetiink papirra, amivel mar egyiitt tudunk ¢élni! Majd
olvassuk el, mit irtunk! Ha mindkét valasznak van értelme, és ad
valamilyen irdnymutatast, akkor, Webber szavaival élve, ,,Gratula-
lunk! Legyen ez az iranytiink! 1d6rdl idére vegyiik eld, hogy lassuk,
igazak-e még! Ha nem tetszik valamelyik valasz, az 0j kérdést vet
fel: Mihez kezdiink most ezzel?"

Készitsiink sajat motivacios plakatot!

A munkahelyi motivacios plakatoknak szornyen rossz hiriik van.
Ahogy egy ficko taldldéan megfogalmazta, ,,az elmult husz évben a
motivacios plakatok elképzelhetetlen mértékii szenvedést okoz-
tak a vilag munkahelyein". De ki tudja! Lehet, hogy az elsé még
szép is volt. Lehet, hogy a franciaorszagi Lascaux-ban talalt bar-
langrajzokkal egy paleolit motivator azt akarta mondani, hogy
,.ha tudod, merre tartasz, akkor soha nem tévedsz el". Nos, itt a
lehet6ség visszavagni (vagy legalabbis visszaszerezni ezt az Osi
orokséget). Hala szamos honlapnak, ma mar elkészithetjiik a sa-
jat motivacios plakatjainkat, és nem kell tobbé azt bamulnunk,
ahogy a kiscicak kimasznak a kosarbol. Valaszthatunk olyan ko-
moly vagy olyan bolondos képet, amilyet csak akarunk. A moti-
vacié maganiigy, és csak én tudom, hogy ram milyen szavak és
képek tudnak hatni.
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CEGEKNEK

Kilenc modszer a munkahelyi
teljesitmény javitasara

Mindegy, hogy vezérigazgatok vagy gyvakornokok vagyunk, mi is se-
githetiink kialakitani egy olyan kellemes és produktiv munkahelyet,
amely az I tipusu magatartast tamogatja. Ime, kilenc modszer arra,
hogy kirangassuk a céget a mult mocsarabol, és feljuttassuk a Moti-

vdcio 3.0 olimposzi vilagaba.



Probaljuk ki a 20%-nyi idét, de mankoval!

Korabban mar megismerkedtiink a 20%-nyi id6 fogalmaval. Rovi-
den a lényege, hogy a szervezetek arra batoritjak alkalmazottaikat,
hogy munkaidejiik egyotodét az altaluk valasztott feladatra fordit-

sak. Ha, példaul, Gmail-t hasznalunk vagy olvastunk mar hireket
a Google Newson, akkor ennek az 6tletnek a hasznat mi is élvez-
hetjiik. De az I tipust innovaciok minden erénye ellenére azt kell
mondjam, hogy egy ilyen iranyelv bevezetése ijesztd lehet. Meny-
nyibe fog ez keriilni? Mi lesz, ha nem valik be? Ha nyugtalanitanak
benniinket ezek a gondolatok, akkor ime, egy otlet: Valasszuk a light
verziot: 20%-nyi id6 - mankoval. Kezdjiik, mondjuk, csak 10%-kal!

Az csak egy délutan az 6t munkanapbdl. (Ennyi id6t egyébként is

ellustalkodunk, nem igaz?) Es ahelyett, hogy végleg elkételeznénk
magunkat mellette, kezdjiik egy hat honapos probaidével! Ennek
a kis ,,0nallosag-szigetnek" a létrehozasaval eldsegithetjiik, hogy
embereink megvalosithassak nagyszerl Gtleteiket, €s az allasidot
inkabb produktiv munkaval toltsék. Es ki tudja? Lehet, hogy pont
az egyik emberiink talalja fel a jov6 Post-it-jat.

»Most, hogy" tipusu jutalmazas kolléegak kozott

Van az észak-karolinai Raleigh-ben egy gépipari cég, amely 1étre-
hozott egy olyan jutalmazasi rendszert, amely kiérdemli az I ti-
pusu megjelolést: barmikor, barki, engedély nélkiil adhat 50 dol-
lar bonuszt barmelyik kollégajanak. ,,A siker titka, hogy a jutalom
azonnali, és nem a vezetéstdl jon - nyilatkozta a cég human eréfor-
ras igazgatdja a Fast Company magazinnak. - Ha valaki valami kivé-
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teleset tesz, perceken beliil megkapja az elismerést a kollégaitol."
Mivel ezek a bonuszok nem feltételhez kotott, ,,most, hogy" tipusu
jutalmak, nem all fenn a veszély, hogy maguk utdn vonzzék a céges
jutalmak hét végzetes hibdjanak valamelyikét. Es mivel nem a fonok
adja, hanem egy kolléga, egészen mas (&s talan sokkal mélyebb)
jelentéssel bir. Azt is mondhatnank, hogy motivaloan hat.

Onallésagaudit

Mekkora 6nallosaggal birnak valdjaban cégiink emberei? Ha olya-
nok vagyunk, mint a tobbség, akkor bizonyara fogalmunk sincs rola.
Senkinek sincs. De ki lehet deriteni - 6nallosagaudittal. Kérjiink meg
mindenkit az osztalyon vagy minden csapattagot, hogy valaszoljon
a kovetkezd négy kérdésre 0-10-ig terjedd pontozassal, ahol a 0 azt
jelenti, hogy ,,szinte semmi", a 10 pedig azt, hogy ,,nagyon sok".

1. Mekkora az 6nallosaga a feladatait, fobb felel6sségi koreit
€s napi munkabeosztasat illetéen?

2. Mekkora az 6nallosaga az idejét illetéen? Példaul, mikor ér-
kezik, mikor tavozik, és az egyes napokon hogyan osztja be
a munkaidejét?

3. Mekkora az 6nallosaga a csapatat illetéen, vagyis mekkora
beleszolasa van abba, hogy altalaban kikkel dolgozik egyiitt,
megvalaszthatja-e a munkatarsait?

4. Mekkora az 6nallésagga a modszereket illetden, illetve tény-
legesen hogyan végzi el a legfobb feladatait?

A valaszadas, természetesen, névtelen legyen! Az eredményeket
foglaljuk 6ssze egy tablazatban! Mennyi az atlag? A végdsszeg
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valahol 0 és 40 kozott lehet, ahol a 0 egy észak-koreai borton, a 40
pedig Woodstock. Vessiik ezt 6ssze a dolgozok altal érzékelt szint-
tel! Lehet, hogy a fondk ugy gondolta, mindenkinek kelléen nagy
szabad mozgastere van, de a felmérés azt mutatja, hogy az 6nallo-
sag szintje atlagosan 15. Osszesitsiik az eredményeket kategoriak
- feladatok, id6, modszer, csapat - szerint is! Egy egészséges atlag
ugyanis elfedheti az egyes teriileteken jelentkezo problémakat.
Hiszen, mondjuk, egy 27-es 6nallosagi atlag nem is olyan rossz.
De ha ez ugy jott 6ssze, hogy a feladatok, a modszer és a csapat
kategoria 8-8 pontot kapott, mig az id6 csak 3-at, akkor mar ki is
szurtunk egy gyenge pontot a szervezeti 6nallosagban.

Figyelemre mélto, hogy a cégvezetdk néha milyen keveset
tudnak a dolgozoik tapasztalatairdl, élményeirdl. De az sem ke-
vésbé figyelemre mélto, hogy valos adatok birtokaban sok vezetd
hajlando is tenni valamit azért, hogy valtozzanak a dolgok. Erre
j6 egy 6nallosagaudit. Es ha belevesziink egy olyan részt is, ahol
a dolgozok leirhatjak sajat, 6nallosagot noveld otleteiket, akkor
még nagyszeriibb eredményeket kaphatunk.

Harom lépés a hatalom feladasahoz

Az X tipusu fo6nok élvezi a hatalmat. Az I tipusu élvezettel mond
le rola. Altalaban bélcs dolog megadni az embereinknek azt a
nagyobb foku szabadsagot, amelyre a j6 munkahoz sziikségiik
van, de ez nem mindig olyan egyszerii. Tehat, ha valaki gy érzi,
muszaj megtartania az iranyitast, annak itt van harom moédszer
arra, hogy mégis ki tudja engedni a kezébdl - a sajat és a csapata
jol felfogott érdekében:
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1. Vonjuk be az embereket a célkitiizések kidolgozdsaba! Sen-
ki sem szereti, ha nem maga tizheti ki a céljait, hanem a
nyakéba varrjak azokat. [gaz? Miért lenne mas a helyzet az
embereinkkel? Jelentés mennyiségii kutatasi anyag igazolja,
hogy az egyén sokkal elkotelezettebb, ha olyan célokért kell
dolgoznia, amelyekbe volt beleszolasa. Vonjuk hat be dket!
Okozhatnak még meglepetést: sokaknak magasabb ropti

céljaik vannak annal, mint amit a fénoke tiizne ki.

2. Ne a hatalom nyelvén szoljunk! Ha legkozelebb azt akarnank
mondani, hogy ,.kell" vagy ,kellene", mondjuk inkabb azt, hogy
»gondold at" vagy ,,vedd fontolora"! Elég egy kevés valtoztatas
ahhoz, hogy a szolgalat helyett a kozremiikodést szorgalmaz-
zuk, és ezzel még az ellenallast is csdkkenteni tudjuk. Gondol-
juk at! Vagy legalabb vegyiik fontoléra! Rendben?

3. Tartsunk fogadodrdat! Néha sziikkség van ra, hogy behivjuk
az embereket az irodankba. De olykor okosabb, ha hagyjuk,
narokrol, és szakitsunk hetente egy-két 6rat arra, hogy fo-
gadjuk a hozzank betéré dolgozodkat, akik elmondhatnak
barmit, ami a sziviiket nyomja. Nekik talan hasznukra valik,
mi pedig tanulhatunk ezekbdl a beszélgetésekbdl.

Jatsszunk ,,Mégis, mi a célja?" jatékot!

Ez egy ujabb olyan gyakorlat, amely a vélt és valos helyzetet kivanja
Osszhangba hozni. Hivjuk Gssze a csapatot, a részleget vagy, ha te-
hetjiik, az 6sszes alkalmazottat! Osszunk ki mindenkinek egy iires
kartyalapot, majd kérjiikk meg az embereket, hogy irjak ra a sajat,
egymondatos valaszukat a kovetkezo kérdésre: Mi a cég (szerve-
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zet) célja? Gyljtsiik 6ssze a kartyakat, €s hangosan olvassuk fel a
valaszokat! Hogy szo6lnak a valaszok? Hasonlok? Mindenki felso-
rakozott egy k6zos cél mogé? Vagy teljesen eltérdek? Van, aki ezt
mond, van, aki azt, masnak meg még egy jo tippje sincs? A cégek
csak beszélnek kultararol, 6sszehangoltsagrol és kiildetésrol, de a
legtobbje elég gyengén muzsikal, ha ezeknek az aspektusoknak a
szamonkeérésérdl van sz4. Ez az egyszerii kozvélemény-kutatas be-
pillantast nyujt a vallalat lelkének legmélyére. Ha az emberek nem
tudjak, miért csinaljak azt, amit csinalnak, hogy varhatnank el to-
likk, hogy motivaltak legyenek?

Reich névmastesztje

Robert B. Reich, az Egyesiilt Allamok egykori munkaiigyi minisz-
tere kidolgozott egy okos, egyszerl (€s ingyenes) diagnosztikai
eszkozt a szervezet ,,egészségi allapotanak” felmérésére. Amikor a
dolgozodkkal beszélget, leginkabb az altaluk hasznalt névmasokra
figyel. A cégrél vajon tobbes szam harmadik személyben (6k) vagy
tobbes szam els6 személyben (mi) beszélnek? Az ,,0k" legalabb
egy kis mértékii passzivitast és talan még tavolsagtartast is sugall.
A ,,mi" azonban ennek pont az ellenkezdjét. Az alkalmazottak azt
érzik, hogy valami jelent0s €s tartalmas dolognak lehetnek a része-
sei. Fonokként szanjunk néhany napot arra, hogy meghallgatjuk az
embereinket! De nem csak formalis koriilmények kozott, hanem a
folyosokon és az ebédldben is. ,,Ok" vagyunk vagy ,,mi" vagyunk?
Nem mindegy! Mindenki 6nallosagot, szakmai igényességet és cél-
tudatossagot akar. A helyzet az, hogy ,,mi" megkaphatjuk ezeket, de
,,0k" nem.
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Belso motivacio tudatos tervezéssel

Clay Shirky, internetes guru (www.shirky.com) azt mondja, hogy
a legsikeresebb honlapok és elektronikus féorumok a ,,génjeikben"
hordozzak az I tipusit megkozelitést. Azokat ugyanis - gyakran
szandékosan - ugy tervezték meg, hogy a belsé motivaciébol me-
ritsenek. Ezt mi is megtehetjiik a sajat internetes jelenlétiinkkel,

ha megfogadjuk Shirky tanacsait:

* Hozzunk létre olyan feliiletet, ahol az emberek szivesen van-
nak jelen!

* Adjunk 6nallésagot a felhasznaloknak!

* Amennyire csak lehet, 6rizziikk meg a rendszer nyitottsagat!

Es ami az éterben fontos, az a fizikai valdsagban is az. Tegyiik fel
magunknak a kérdést: a munkahelyliink épitett kornyezete hogyan
tAmogatja vagy gatolja az 6nallosagra, a szakmai igényességre ¢€s
a céltudatossagra valo torekvést?

»Aranyfiistocskét'" a csapatoknak!

Szinte mindenki megtapasztalta mar, milyen elégedettséggel
tolt el egy ,,Aranyfiirtdcske" tipusu feladat - olyan, amelyik nem
tul konnyt, de nem is tal nehéz, és kellemes flow-érzést bizto-
sit. De sokszor nehéz megismételni ezt az élményt, amikor az
ember csapatban dolgozik, mert annak szinte mindig az a vége,
hogy az ember Gjra és Gjra ugyanazt a feladatot végzi, mert az
mar bizonyitottan jol megy neki, ¢s ilyenkor mindig akad par
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szerencsétlen, akikre azok a feladatok maradnak, amelyeket sen-
ki mas nem vallalna. Ime, néhany tipp, amivel becsempészhetjiik
az ,,Aranyfiirtocske" tipusu feladatokat a csapatmunkaba:

* El6szor is, a csapat legyen vegyes Osszetételii! Ahogy azt
a harvardi professzor Teresa Amabile tanacsolja, ,,alakit-
sunk ki olyan munkacsoportokat, amelyekben az emberek
nem egyforma maganéleti és képzettségi hattérrel ren-
delkeznek, igy 0sztonzdleg hatnak egymasra, és tanulnak
egymastol. Olyanokkal dolgozzunk egyiitt, akik képesek
megtermékenyiteni egymas gondolatait!"

* Legyen a csapat versenymentes 6vezet! Versenyeztetni a
csapattagokat annak reményében, hogy az majd jobb tel-
jesitményre sarkallja-e Oket? Ez csak ritkan valik be, és
szinte kivétel nélkiil mindig aldassa a belsé motivaciot.
Verseny helyett inkabb erdsitsiik az egylittmiikodést és a
szovetkezést!

* Probaljuk ki a feladatcsereberét! Ha valaki mar unja a jelen-
legi megbizatasat, nézziik meg, akad-e valaki, akit megta-
nithatna arra, amit 6 mar magas szinten elsajatitott. Majd
nézziik meg azt is, hogy at tudna-e venni egy tapasztaltabb
csapattars feladatainak egy részét!

* Céllal és ne jutalommal motivaljunk! Nincs er6sebb csapat-
épitd erd a kozos kiildetésnél. Minél tobbszor dolgozhat a
csapat egylitt egy kozos célért - legyen az valami eszel6-
sen jo dolog megalkotasa, egy kiilsé versenytars legy6zése
vagy a vilag megvaltasa -, annal tobbszor végeznek a csa-
pattagok kielégité és kimagasldo munkat.
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A kovetkezo céges buli legyen egy FedEx nap!

Egy céges rendezvény hozzavaldi: néhany napos erdltetett vidam-
kodas, muvi j6 hangulat, kinos propagandabeszédek, idétlen
tancikalas és néhany bizalomépito tarsasjaték. Persze az igaz-
saghoz hozzatartozik, hogy igenis vannak olyan csapatépitd tré-
ningek, ahol a kollégak 6sszekovacsolodnak, feltoltddnek, és vi-
lagmegvalto beszélgetések folynak. De ha nalunk messze nem igy
zajlik, miért ne helyettesithetnénk a kdvetkezot egy FedEx nap-
pal? Jeldljiink ki egy teljes napot, amikor az alkalmazottak azon
dolgoznak, amin csak akarnak és azzal, akivel csak akarnak. Eh-
hez gondoskodjunk a megfeleld eszk6zokrdl és erdforrasokrol! Es
csak egy szabaly legyen! Masnap fel kell mutatniuk valami ered-
ményt: egy 0j Otletet, egy termékprototipust, egy feljavitott bel-
sO folyamatot, valamit. Az I tipusu szervezetek tudjak azt, amit X
tipusu versenytarsaik csak ritkan értenek meg: a valddi kihivas
sokkal élénkitébb, mint az ellen6rzott szérakozas.
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KOMPENZACIOS ZEN
Harom modszer 1 tipus

szerinti fizetésre

Mindenki jé fizetést akar. En legaldbbis egészen biztosan. Az 1 tipusii
modszer nem varja el toliink, hogy bagoért vagy akar énkéntesként,
ingyen dolgozzunk. A fizetést illetden egészen mas megkozelitést igé-
nyel. Gondoljunk erre ugy, mint egyfajta kompenzacios zenre: a Moti-
vacio 3.0-ban a leghasznosabb, ha a pénz egyaltalan nem téma.
Minél fontosabb szerepetjatszikafizetés-bonusz juttatasokkérdes-
kor a munkaban, annal inkabb hattérbe szorul a kreativitas és romlik
a teljesitmény. Ahogy azt Edward Deci is elmagyardzta a 3. fejezet-
ben, amikor a cégek a jutalmat hasznaljak motivdlasra, ,,az a leg-
inkabb demotivadlo dolog': Az a legjobb stratégia, ha tisztességesen
megfizetjiik az embereket. Az igazan eredményes szervezetek ugy és
annyit fizetnek, hogy a dolgozok szinte egyaltalan nem foglalkoznak
az anyagiakkal, ehelyett inkabb teljes mértékben a munkdara koncent-

ralnak. Ime, erre a harom legjobb modszer.
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Méltanyossag kiviil-beliil

Minden kompenzacios csomag lényege a méltanyossag. Es ez
esetben a méltanyossag alatt egyszerre értek belso és kiilsé mél-
tanyossagot. E16bbi azt jelenti, hogy a fizetések cégen beliil legye-
nek aranyban egymassal. Utobbi pedig azt jelenti, hogy az adott
személy fizetése legyen 6sszhangban a hasonl6 szervezetekben
hasonl6 munkat végzokével.

Nézziik egy-egy példat mindkét tipusra! Tegyiik fel, hogy 6n
és Fred egymas mellett dolgoznak! Es ehhez tegyiik hozza, hogy
igencsak hasonloak a feladataik és a tapasztalatuk! Ha Fred tob-
bet keresne, 6n megsértddne. A bels6é méltanyossag hianya visz-
szavetné az on motivaltsagat. Most tegyiik fel, hogy 6n és Fred tiz
év tapasztalattal konyvvizsgaloként dolgozik a Fortune magazin
200-as listajan szerepld cégek valamelyikénél. Ha kideriil, hogy
mas, hasonlo cégeknél a kdnyvvizsgalok kétszer annyit keresnek,
az On és Fred motivacidja is vészesen €s visszafordithatatlanul
apadni kezd. A cég megsértette a kiilsé méltanyossag szabalyat.
(Még egy fontos kitétel: az I tipusu fizetési moéd nem azt jelen-
ti, hogy mindenkinek ugyanannyit kell fizetni. Ha Fred munkaja
nehezebb, vagy tobbet dolgozik, akkor megérdemli, hogy tébbet
vigyen haza. Es ahogy az szamos tanulmanybél kideriilt, a legtobb
embernek ez ellen nincs is semmi kifogasa. Hogy miért? Mert ez
igy méltanyos.)

Viszont a kiils6 és bels6 méltanyossag onmagaban még nem
motival. De ez kell ahhoz, hogy a pénzkérdés ne keriiljon vissza az
asztalra, és ne valjon demotivaléva.
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Fizessiink az atlagnal tobbet!

Ha megfelel6 6sszegili az alapjutalom, és megteremtettiik a kiil-
sO €s bels6 méltanyossagot is, akkor érdemes fontolora venni egy
pén a késobbi Nobel-dijas kozgazdasz, George Akerlof és szintén
kozgazdasz felesége, Janet Yellen felfedezték, hogy egyes cégek
talfizetik dolgozoikat. Ahelyett, hogy a kereslet-kinalati viszo-
nyoknak megfelel6 fizetést adnanak, egy kicsivel tobbet fizetnek.
De nem azért, mert 6nzetlenek vagy butak lennének. Hanem mert
ravaszak voltak. A kdzgazdasz paros szerint, ha a cég a piaci arnal
egy kicsivel tobbet fizet, azzal tehetségesebb embereket vonzhat
magahoz, csokkentheti a fluktuaciot, valamint névelheti a pro-
duktivitast €s a munkamoralt.

A magasabb fizetések képesek ténylegesen csokkenteni a cég
koltségeit. Ez a ,,fizess tobbet az atlagnal" megkdzelités elegans
modja lehet a ,,ha-akkor" tipusu jutalmazas megkeriilésének,
véget vet a méltanytalansag miatti aggodalmaknak, és segit a
pénz témat levenni az asztalrol. Ezaltal az alkalmazottak szintén
csak a munkara koncentralhatnak. Tény, hogy mas kézgazdasz-
ok is bebizonyitottak, hogy a magasabb alapbér nagyobb hatas-
sal van a teljesitményre és az elkotelezettségre, mint egy vonzo
bonuszrendszer.

Persze, a modszer természetébol adodoan, a magasabb fizetés
koriilbeliil csak a piac felénél valik be. Széval vagjunk bele, mi-
elott a konkurencia teszi meg!
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A teljesitmény-méroszamok legyenek széles
skalajuak, relevansak és nehezen kijatszhatoak!

Képzeljiik azt, hogy termékmenedzserek vagyunk, és a fizetésiink
nagyban fligg attol, hogy sikeriil-e teljesiteni a kovetkezo negyed-
éves forgalmi tervet. Ha okosak vagyunk, vagy egy egész csaladot
kell eltartanunk, biztos, hogy mindent megtesziink, hogy elérjiik a
kitlizott célértéket. Az viszont, valosziniileg, nem nagyon fog izgatni
minket, hogy mi lesz az azt kovetd negyedévben, vagy, hogy milyen
a cég ,,egészségi allapota", invesztil-e eleget kutatas-fejlesztésre. Es
aki ideges, az nyilvan a konnyebb utat keresi majd a cél eléréséhez.

Most azt probaljuk elképzelni, hogy olyan termékmenedzse-
rek vagyunk, akiknek a fizetését a kdvetkezo tényezdék hatarozzak
meg: a kovetkezO negyedéves arbevétel; az egész éves arbevétel;
a cég bevétele és nyeresége a kovetkezo két évben; a vevoelége-
dettség; az uj termékotletek; a munkatarsak értékelése. Aki okos,
az bizonyara megprobalja eladni a termékét, kiszolgalni a vevoi
igényeket, segiteni a csapattarsaknak, €s, hat, j6 munkat végezni.
A vegyes méroszamokat nehezebb kijatszani.

Ezenfeliil pedig, a célértékek elérésével megszerezhetd haszon ne
legyen til nagy! Ha a jutalom valami komoly 6sszeg, akkor nagyobb
a valoszinlisége, hogy az emberek latokore besziikiil, csak arra kon-
centralnak, és alantas megoldasoktol sem riadnak vissza.

Nehéz megtalalni a mérészamok megfeleld elegyét, mar csak
azért is, mert az szervezetenként valtozik. Es igyis akad valaki,
aki még a legnagyobb koriiltekintéssel kidolgozott rendszert is
képes kijatszani. De megvan az esélye, hogy a ,,j6 munka" minden
egyes elemét tartalmazo mérészam-kombinacid képes lesz izzitod
,»most, hogy" tipusu jutalomma formalni a sokszor teljesitmény-
csokkentd, ,,ha-akkor" tipust jutalmakat.
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SZULOKNEK ES TANAROKNAK
Kilenc otlet arra, hogyan
segitsiik gyermekeinket

Minden gyerek kivancsi, oniranyito I tipusnak sziiletik. De sokukbol
passziv, szolgalo X tipus valik. Mi térténik?A probléma talan veliink,
felnéttekkel van, akik kezében ott van az iskolak és a csaladok ira-
nyitasa. Ha a munka vj vilagara szeretnénk felkesziteni a fiatalokat,
és, ami még fontosabb, ha azt szeretnénk, hogy kielégito életet élje-
nek, az oktatdasban és a gyereknevelésben is ki kell térniink a Moti-
vacio 2.0 szoritasabol.

Sajnos, csakugy, mint az iizleti életben, itt sincs fedésben a tudoma-
nyos ismeret és az iskolai gyakorlat. A tudomany (és az, aki olvasta
a 2. fejezetet) tudja, hogy, ha diszes oklevelet igériink egy ovodasnak
egy rajzért cserébe, valosziniileg készit nekiink egyet, de aztan, hosz-
szu tavon el is vesziti az érdeklodését a rajzolas irant. Mégis tul sok
olyan iskola van, amelyik, ennek a bizonyitéknak a dacara - valamint

figyelmen kiviil hagyva, hogy a vilagban egyre nagyobb az igény a
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nem rutinszert, kreativ, koncepciondalis képességekre - rossz iranyba
megy. Csak még nagyobb hangsulyt fektetnek a rutinra, a jo valaszok-
ra és a szabvanyositasra. Es bevetnek egy vagon ,, ha-akkor" tipusii
Jutalmat: pizza kényvolvasasért, iPod orara jaraseért, pénz jol sikeriilt
dolgozateért. Becsalogatjuk a diakokat a szolgalatba, ahelyett, hogy
kozremiikédeésre 6sztonoznénk dket.
Menne ez jobban is. Es kellene is, hogy menjen. Ha I tipusii gye-

rekeket akarunk nevelni - az iskolaban és otthon is -, segiteniink
kell nekik, hogy elinduljanak az onallosag, a szakmai igényesség és

a céltudatossag felé. Ime, kilenc médszer az induldshoz.

Haromrészes I tipusu teszt hazi feladatokhoz

A gyerek hatizsakjabol kikandikalo hazi feladat tényleg segiti a
tanulast? Vagy csak arra jo, hogy egy tévesen értelmezett szigor
szolgalataban ellopja a gyerekektdl a szabadidejiiket? Kedves
tanarok! Miel6tt kiosztanak a kovetkez6 idérabld hazi feladatot,
kérem, végezzék el a kdvetkezO 1 tipusu hazi feladat tesztet! Vala-
szoljanak a kovetkezd harom kérdésre:

* Hagyom-e, hogy a didkok 6nalléan dontsenek arrdl, hogy
mikor és hogyan készitik el a feladatot?

* Segiti-¢ a lecke a feljodést azaltal, hogy 4j és lebilincseld
feladatot ad a gyereknek (az oran vett feladat gépies is-
métlése helyett)?

» Tudjak-e vajon a didkok, hogy mi a célja ennek a feladat-
nak? Vagyis értik-e, hogy ennek a pluszleckének az otthoni
elvégzése hogyan jarul hozza ahhoz a nagyobb munkahoz,
amivel az osztaly foglalkozik?
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Ha barmelyik kérdésre is nemmel valaszolt, at tudna alakitani a fel-
adatot? Es a kedves sziilék, vajon szoktak-e ellendrizni, hogy a hazi
feladat a szolgalatot vagy a kdozremiikddést tamogatja-e? Ne paza-
roljuk gyerekeink idejét értelmetlen leckékre! Egy kis szellemi és
fizikai er6feszités révén a hazi feladatbol hazi tanulds lehetne.

Fed Ex nap

A 4. fejezetben megtudtuk, hogy az Atlassian szoftverfejleszt6 val-
lalat hogyan injektal nagy adag onallésagot a cégbe azzal, hogy
negyedévente egy teljes napig a dolgozok az altaluk valasztott
projekten dolgozhatnak, az altaluk valasztott modon, az altaluk
valasztott kollégakkal. Miért ne probalnank ki ezt a diakjainkkal
vagy akar a sajat gyerekeinkkel is? Szanjunk erre egy egész tani-
tasi napot (vagy a csaladi nyaralas egy teljes napjat)! Kérjiikk meg
a gyerekeket, hogy talaljanak ki valamilyen megoldando problé-
mat vagy elvégzendo feladatot! Eldzetesen segitsiink nekik 6sz-
szegyljteni a sziikséges eszkdzoket, informaciokat és készleteket!

Aztan hagyjuk, hadd essenek neki! Masnap reggel pedig kérjiik
az eredményeket: szamoljanak be - a csaladnak vagy az osztaly-
nak - a felfedezéseikrol és a tapasztalataikrol! Olyan ez, mint a
divattervezd valosagshow, a Project Runway, csak itt a gyerekek
talaljak ki magat a projektet is, a végén a jutalom pedig az, hogy
megoszthatjak masokkal mindazt, amit alkottak, és amit menet
kozben megtanultak.
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»Csinald magad' bizonyitvany

Tulsagosan sokan vannak azok a diakok, akiknek egyetlen cél le-
beg a szemiik el6tt, amikor belépnek az iskolakapun: j6 jegyeket
kapni. Es ennek tobbnyire az a modja, hogy megtanuljak, amit
kell, keriilik a kockazatot, felmondjak a valaszokat, amiket a ta-
narok hallani akarnak, Gigy, ahogy a tanarok hallani akarjak. Es
szolgéalatukat jo jegyekkel jutalmazzak. De ennek nem sok kdze
van a tanulashoz. Kézben pedig azok, akiknek a jegyei nem érik el
a megfeleld szintet, bukott didknak konyvelik el magukat, és nem
probalkoznak tovabb, abbahagyjak a tanulast.

Az I tipusi modszer nem ilyen. A bizonyitvany nem egy lehet-
séges jutalom, hanem egy hasznos visszajelzés arrol, hogyan ha-
lad a didk a tanulmanyaival. Es az I tipusta didkok tudjak, hogy a
visszajelzésnek az egyik legjobb modja, ha 6k maguk értékelik a
sajat fejlédésiiket.

Szoval érdemes lenne elkezdeni kisérletezni a ,,csinald ma-
gad" bizonyitvanyokkal. A félév elején kérjiik meg a didkokat,
hogy irjanak listat az elsddleges tanulasi céljaikr6l. Majd a félév
végeén kérjilkk meg 6ket, hogy készitsék el a sajat bizonyitvanyu-
kat, és irjanak egy-két bekezdésnyit arrol is, hogyan értékelik a
fejlédésiiket! Miben értek el sikereket? Miben vannak elmaradas-
ban? Mit kell még megtanulniuk? Ha ezzel kész vannak, mutassuk
meg nekik a ,,hivatalos" bizonyitvanyt, és a kettét 6sszehasonlitva
kezdjiink el beszélgetni arrol, j6 uton haladnak-e. Vagy, esetleg,
a diakok is részt vehessenek a sziil6i értekezleten. (Sziilok: ha a
gyerek tanara nem megy bele ilyen ,,csinald magad" bizonyitvany
készitésébe, probaljak ki otthon! Ez is egy jo6 modszer arra, hogy
ne hagyjuk, hogy az iskola megvaltoztassa a gyerckeink alapbeal-

litasat, és X tipusut csinaljon beldliik.)
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Zsebpénz és hazimunka - ne kossiik ossze!

Azért jo, ha a gyerek zsebpénzt kap, mert ha a sajat kis pénziikrol
Ok donthetik el, hogy mire koltik vagy mennyit raknak félre be-
16le, az bizonyos foku 6nallosagot ad nekik, és igy megtanuljak a
felelds pénzkezelést.

Azért jo, ha a gyerek hazimunkat végez, mert igy megtanulja,
hogy a csaladban vannak kdlcsonds kotelezettségek, és a csalad-
tagoknak segitenitik kell egymast.

Ezért nem jo a gyereknek, ha 6sszekotjiik a zsebpénzt a ha-
zimunkaval. Ha a zsebpénzt a hazimunka elvégzésétol tesszitk
fliggdvé, azzal ,,ha-akkor" tipusu jutalmat csinalunk beldle. Ez
viszont egyértelmi (és egyértelmiien fonak) iizenetet kiild a
gyereknek: egy 6nmagara valamit is adé gyerek nem terit meg,
nem viszi ki a szemetet vagy nem agyaz be, ha nem fizetnek érte.
Az erkdlcsi és csaladi kotelesség csupan kereskedelmi tranzak-
ciova degradalodik, és azt tanitja, hogy a nemszeretem munka-
kat csak akkor végezd el a csaladodnak, ha fizetnek érte. Ez az
kevesebb sziiletik. Szoval valasszuk kiilon a zsebpénzt és a hazi-
munkat, és akkor talan kiiiriil a szemetes is. Es, ami még jobb, a
gyerekek is megtanuljak, hogy mi a kiilonbség elvek és jutalmak
kozott.

Dicsérjiink - de jol!

A dicséret, ha jol csinaljak, fontos modja a visszajelzésnek €s a
batoritasnak. De ha rosszul csinaljak, a dicséret is csak egy tjabb
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,,ha-akkor" tipusu jutalom lesz, amely elfojtja a kreativitast és el-
nyomja a belsé motivaciot.

Carol Dweck pszichologus - és masok - nagy hatasit munkaja
eredményeként elkésziilt egy lista arrdl, hogyan lehet tigy dicsér-
ni, hogy azzal az I tipusil magatartast erdsitsiik:

* Az erdfeszitést és a stratégiat dicséryjiik, ne az intelligenciat!
Dweck kutatasabol kideriilt, hogy azok a gyerekek, akiket
az esziikért dicsérnek, sokszor azt hiszik, hogy minden
megmeérettetés azt hivatott tesztelni, hogy tényleg oko-
sak-e. Ezért aztan, hogy ne nézzék butanak dket, keriilik az
0j kihivasokat, és a konnyebbik utat valasztjak. Ezzel szem-
ben azok a gyerekek, akik tudjak, hogy a szorgalom és a
kemény munka eredménye fejlédés és ,,okosodas", sokkal
inkabb hajlanddak belevagni 0j és nehéz feladatokba.

* A dicséret legyen konkrét! A tanar és a sziil§ is hasznos in-
formaciokkal lassa el a gyereket a teljesitményrél. Altala-
nos ajnarozas helyett mondjuk meg neki konkrétan, hogy
mi emlitésre méltot tett!

» Negyszemkozt dicsérjiink! A dicséret visszajelzés, nem pe-
dig dijatado iinnepség. Ezért az a legjobb, ha négyszem-
kozt torténik.

* Csak akkor dicsérjiink, hajo okunk van ra! Ne vezessik fél-
re a gyereket! Ugyis rajon - egy szempillantas alatt -, ha
hamis a dicséret. Vagy legyiink 6szinték, vagy ne széljunk
egy szot sem! Ha eltilozzuk a dolgot, a gyerek nem érzi
majd 6szintének a dicséretet, és azt gondolja, érdemtele-
niil dicsérik. R4aadasul igy a dicséretbdl is ,,ha-akkor" tipu-
su jutalom lesz, és ennek elnyerése lesz a cél, nem pedig a

fejlddés.
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Segitsiink atlatni a helyzetet!

Egy olyan oktatasi rendszerben, amely a szabvanydolgozatok,
osztalyzatok és ,,ha-akkor" tipusu jutalmak alkalmazasa felé

hajlik, a diakok sokszor nem is tudjak, miért csinaljak azt, amit
csinalnak. Valtoztassunk ezen, €s segitsiink nekik atlatni a sajat
helyzetiiket! Barmit is tanulnak, fontos, hogy erre a két kérdésre

valaszolni tudjanak: Miért tanulom én ezt? Hogyan kapcsolodik
ez a vilaghoz, amiben élek? Majd irany a vilag, hogy alkalmazzak
azt, amit tanulnak! Ha idegen nyelvet tanulnak, vigyiik el dket
olyan helyre, ahol gyakorolni tudjak! Ha a geometria érdekli

Oket, készitsenek épitészeti terveket az iskola vagy az otthonuk
kibovitéséhez! Ha a torténelem a téma, alkalmazzak a tanultakat
egy ma aktualis hirre! Az iras, az olvasas és a szamtan mellett
legyen a negyedik alapkészség a relevancia!

Ot I tipus iskola

Bar a vilag iskolainak tobbsége még mindig a Motivacié 2.0 ope-
racios rendszerre épiil, akad szamos olyan halad6 gondolkodasu
oktato, akik mar rég megértették, hogy a gyerckeket leginkabb
a harmadik motivald tényez6 hajtja. Ismerkedjiink meg most 6t
I tipust amerikai iskolaval, amelynek ihletad6 torténeteit érde-
mes meghallgatni, gyakorlatait pedig érdemes utanozni!

* Big PictureLearning: 1996-ban nyiltmegazintézményegyiit-

tes zaszloshajoja, a Met, a Rhode Island-i Providence-ben.
Azota a Big Picture Learning sorra alapitja az olyan iskola-
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kat, ahol a kézremtikodést kultivaljak, és nem szolgalatot
kovetelnek. A ma mar tobb mint 60 tagintézménnyel ren-
delkez6 haldzatot két veteran reformator, Dennis Littky és
Elliot Washor hozta 1étre. Iskolaikban a didkok a felelosek
sajat képzésiikért. A Big Picture tanuloi megtanuljak a sziik-
séges alapokat, de azaltal, hogy val6édi munkat végeznek a
kozosségben - tapasztalt tanarok iranyitasa alatt - megta-
nuljak alkalmazni is ezeket az alapokat, illetve egyéb kész-
ségeket is elsajatitanak. Es a konnyen kijatszhato, Motiva-
ci6 2.0-s mérészamok helyett a Big Picture tanul6it felnott
modra értékelik: munkateljesitmény, egyéni prezentaciok,
a megtett er6feszitések, hozzaallas és magatartas alapjan.
A Met és a tobbi Big Picture iskola didkjainak tobbsége hat-
ranyos helyzetii, szegény csaladbol szarmazo, kisebbség-
hez tartozo gyerek, akikkel a hagyomanyos iskolak rosszul
bantak. Mégis, koszonhetéen ennek az innovativ, I tipust
oktatasi modszernek, tobb mint 95%-uk leérettségizik és
tovabb tanul. Tovabbi informaciok: http://www.bigpicture.
org/. (2007 6ta magam is a Big Picture igazgatotanacsanak
tagjaként dolgozom. Ingyen.)

Sudbury Valley School: A Massachusetts allambeli Framing-
ham ezen iskolajaban a sajat szemiinkkel is lathatjuk, mi
torténik, amikor a gyerekek valodi 6nallosagot élveznek.
A Sudbury Valley Schoolban abbdl indulnak ki, hogy minden
emberi lény természetébdl adédoan kivancsi, és a legjobb
tanulasi mod ugy valosulhat meg, ha a tanulé maga kezde-
ményezi azt. Eppen ezért naluk a diakok teljes mértékben
maguk donthetnek a feladat, az id6 és a modszer kérdésében
is. A tanarok és a személyzet pedig segiti 6ket mindebben.
Ez egy olyan iskola, ahol a részvétel kotelezo, és a szolgalat

nem opcid. Tovabbi informacidk: http://www.sudval.org/.
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* Tinkering School: Ez a nyéari program, amelyet Gever Tulley
szamitogéptudods hozott 1étre, inkabb laboratorium, mint
iskola, ahol a 7 és 17 év kozotti gyerekeket hagyjak szabadon
jatszani mindenféle érdekes dologgal, ésépiteni még érdeke-
sebb dolgokat. A kaliforniai Montaraban talalhato kozpont-
ban Tulley kis inasai épitettek mar miikodo drotkotélpalyat,
motorbiciklit, fogkefe robotot, hullamvasutat és nejlon-
szatyor-hidat, ami elég er6s ahhoz, hogy ramerészked-
jink. Tobbségiink nem tudja elkiildeni a gyerkdceit egy
hétre Kalifornidba, de mind megtanulhatjuk, hogy mi az
az ,,0t veszélyes dolog, amit hagyni kell, hogy megcsinal-
jon a gyerek". igy ha van kilenc perciink, hallgassuk meg az
interneten Tulley 2007-es TED Talk el6adasat a témaban!
Aztan adjunk a gyereknek egy zsebkést, par szerszamot
¢s egy doboz gyufat, és alljunk félre! Tovabbi informaciok:
http://www.tinkeringschool.com/.

* Puget Sound Community School: Hasonlo6an a Sudburyhez
és a Big Picture-hoz, ez az apré, fiiggetlen iskola a Wa-
shington allambeli Seattle-ben hatalmas adag 6nallosagot
ad diakjainak, feje tetejére allitva a hagyomanyos iskolak
»egy kaptafara" késziilt oktatasi modszerét. Minden diak-
nak van egy tigynevezett tanacsadodja, aki egyfajta szemé-
lyi edzéként segit a gyereknek kitalalni sajat tanulasi cél-
jait. Az iskolaban az oktatas harom részbdl all: tantermi
orak, sajat fejlesztésii, fiiggetlen tanulmanyi projektek,
illetve a didkok altal kitalalt k6zosségi munkak. Mivel
a gyerekek igen sok id6t toltenek az iskola falain kiviil,
vilagosan lathatjak, hogy tényleg ,,az életnek tanulnak".
Jegyek helyett pedig gyakori és informalis visszajelzést
kapnak tanacsadoiktol, tanaraiktol és diaktarsaiktol. To-
vabbi informaciok: www.pcs.org.
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* Montessori Schools: Dr. Maria Montessori, miutan meg-
figyelte, hogy a gyerekekben van egyfajta természetes
kivancsisag és veliik sziiletett tanulasi vagy, kidolgozta
a Montessori tanitasi moédszert, még az 1900-as évek
elején. Korat megeldzve értette meg a harmadik motiva-
16 tényez6 mukodését, és erre a tudasra alapozva hozta
létre ma mar a vilagot behal6zo6 iskolarendszerét, £6-
ként 6vodas és alsé tagozatos koru gyermekek szamara.
A Montessori-moédszer szamos tantétele egybecseng a
Motivacio 3.0 elveivel: a gyerekek természetszeriileg kez-
denek bele Oniranyit6 tanulasba és 6nallo vizsgalodasba;
a tanarok inkabb csak megfigyelik és segitik ezt a tanulasi
folyamatot, nem el6adoként vagy parancsnokként visel-
kednek. A gyerekek természetesen élnek meg olyan id6-
szakokat, amikor intenziv figyelmet forditanak valamire,
erésen koncentralnak, és olyan flow-élményben van ré-
sziik, amelyet a felndtteknek - lehetdség szerint - nem
szabad megzavarniuk. Bar fels6 tagozatos és kozépis-
kolas koruak csak nagyon kevés helyen talalnak ma-
guknak Montessori-iskolat, barmely iskola, tanar vagy
szill6 tanulhat ebbdl az iddtallod és sikeres modszerbol.
A Montessori iskola kapcsan ajanlok még két masik ta-
nulasi médszert, amelyek szintén az I tipusi magatartast
tamogatjak: az egyik a Reggio Emilia pedagogiai modszer
a fiatal gyermekek oktatasarol, a masik pedig a Waldorf
iskolakban alkalmazott Waldorf-médszer. Tovabbi infor-
maciok: www.montessori-ami.org, Www.montessori.org,
www.amshq.org, www.reggioalliance.org és www.why-
waldorfworks.org.
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Vegyiink leckét a magantanuloktol!

Az Egyesiilt Allamokban, az elmilt hiisz évben rendkiviili tem-
poban terjedt a magantanulas. Es ennek a mozgalomnak a leg-
gyorsabban névekvd szegmense az, amikor a sziil6k nem ko-
vetnek semmilyen hivatalos tantervet, ehelyett hagyjak, hogy
a gyerekeik felfedezzék és megtanuljak mindazt, ami dket ér-
dekli. Az ilyen sziil6k az els6k kozott alkalmaztak I tipust okta-
tasi modszert. Onallosagra nevelik a gyerekeiket azzal, hogy &k
donthetik el, mit és hogyan szeretnének tanulni. A tudas mes-
teri szintll elsajatitasat tamogatjak azzal, hogy hagyjak, hogy a
gyerekeik olyan hosszan és olyan mélységben foglalkozzanak
az Oket érdekl6 témakkal, ahogy azt kedviik tartja. Ha ez az ok-
tatasi modszer nem is valé nekiink vagy gyerekiinknek, azért
néhany dolgot mindenképpen tanulhatunk ezektdl az 0jitoktol.
Az olvasast kezdje John Taylor Gatto rendkiviili konyvével:
Dumbing Us Down (Elbutitanak minket). Ajanlom még a Home
Education Magazine-t és honlapjat, és még j6 néhany, a témaval
foglalkozo6 honlapot. Tovabbi informaciok: www.homeedmag.com,
www.unschooling.com és www.sandratodd.com/unschooling.

Diakbol tanar

Ahhoz, hogy megtudjuk, valoban sikeriilt-e valamit mesteri szin-
ten elsajatitani, a legjobb modszer, ha megprobaljuk tanitani. Ad-
juk meg ezt a lehetdséget a diakoknak! Mindegyikiiknek jeloljik ki
az aktualis, de tagabban értelmezett téma egy-egy szeletét, majd
felvaltva tartsanak orat az osztalynak! Es ha ezen sikeresen tul
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vannak, toborozzunk nekik szélesebb publikumot, hivjunk meg
mas osztalyokat, tanarokat, sziiléket, iskolai dolgozokat, hogy 6k
is megtanuljak mindazt, amit ezek a gyerekek tanithatnak nekik!

Tovabba még a félév elején tudakoljuk meg a didkoktol, hogy
mi a szenvedélyiik, és mi az, amihez kiilonésen jol értenek! Vezes-
stink listat kis szakértdinkrél, és a félév soran, amikor sziikséges,
forduljunk hozzajuk segitségért! Egy osztalynyi tanuldé egyben
egy osztalynyi tanar is.
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AJANLOM_I OLVASMANYOK

Tizenot I tipusu alapmu

Az énallosagra, a szakmai igényességre és a céltudatossagra torekveés
szerves része az emberi természetnek, igy aztan nem meglepd, hogy jo
néhany szerzo - pszichologusok, ujsagirok, regéenyirok - vizsgalta mar
ezt a harom elemet, és tesztelte, hogy mit jelentenek az életiinkben.

Ez a konyvlista nem teljes, de kiindulopontnak mindenképpen jo azok

szamara, akiket érdekel az I tipusu élet.

JAMES P. CARSE: FINITE AND INFINITE GAMES: A VISION OF LIFE AS
PLAY AND POSSIBILITY(VEGES ES VEGTELEN JATEKOK: Az ELET MINT
JATEK ES LEHETOSEG)

Ebben az elegans kis konyvben a vallastudos Carse kétféle

jatékot ir le. A ,,végesnek" van nyertese és van vége; ebben a
gyOzelem a cél. A ,,végtelennek" nincs nyertese, sosincs vége
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¢és a célja a folyamatos jaték. ,,A meg nem nyerhet6 jatékok -
magyarazza Carse - sokkal haldsabbak, mint a hagyomanyos
jatékok, ahol van nyertes és vesztes, amiket altalaban jatszani
szoktunk a munkahelyiinkon és a kapcsolatainkban."

I tipusu gondolata: ,,A véges jatékok jatékosai kijelolt hataro-
kon belill jatszanak; mig a végtelen jatékok jatékosai a hata-
rokkal jatszanak."

GEOFF COLVIN: TALENT IS OVERRATED: WHAT REALLY SEPARATES
WORLD-CLASS PERFORMERS FROM EVERYBODY ELSE (TULERTEKELIK
A TEHETSEGET: MI AZ, AMI VALOJABAN MEGKULONBOZTETI A VILAG-
KLASSZISOKAT MINDENKI MASTOL?)

Mi a kiilonbség azok kozott, akik jok valamiben és akik mesterei
ugyanannak? Colvin, a Fortune magazin Ujsagiroja felderiti a bizo-
nyitékot, és megmutatja, hogya valasz csupan harom szd: gyakorlas,
gyakorlas, gyakorlas. ,,De nem akdrmilyen gyakorlas" - mondja 6.
A titok az elszant gyakorlas: sokszor ismételt, szellemileg kimeri-
t0 munka, ami kellemetlen, de tagadhatatlanul eredményes.

I tipusu gondolata: ,,Ha azt a célt tlizziik ki magunk elé, hogy a

sajat teriiletiink mesterévé valjunk, azon nyomban el kell kez-
deni olyan dolgokat csinalni, amiket eddig nem csinaltunk."
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CSIKSZENTMIHALYI MIHALY: FLOW: AZ ARAMLAT — A TOKELETES ELMENY
PSZICHOLOGIAJA (FLOW: THE PSYCHOLOGY OF OPTIMAL EXPERIENCE)*

Nehéz lenne jobb érvet talalni amellett, hogy keményen kell
dolgozni azon, amit szeretiink, Csikszentmihalyinak a tokéletes
¢lményrdl szolo, korszakalkotd konyvénél. A Flow leirja azokat
a szivderitd pillanatokat, amikor ugy érezziik, keziinkben az
iranyitas, tudatosult a cél, és a ,,z6naban" vagyunk. Az is kide-
riil beldle, hogy az emberek hogyan valtoztattak élvezetes és
halas kihivassa még a legutalatosabb feladatokat is.

I tipusu gondolata: ,,Az élet legérdemesebb pillanatai, amikor
legjobban érezziik magunkat, és amelyekre késobb nosztalgia-
val néziink vissza, sokszor akkor térténnek veliink, amikor ne-
hezen elérhet6 célt tliziink magunk elé, és amikor minden ké-
pességiinket teljesen igénybe kell venniink annak eléréséhez."

Csikszentmihalyi tovabbi gondolatait megtalalhatjuk még ma-
sik harom kodnyvében is: Az 6rom miivészete (Finding Flow:
The Psychology of Engagement with Everyday Life)**, Kreati-
vitas (Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and
Invention)***, &és a klasszikus Beyond Boredom and Anxiety:
Experiencing Flow in Work and Play (Az unalmon és a szoron-
gason tul: Flow- €lmény a munkéban €s a jatékban).

Csikszentmihalyi Mihaly: Flow: Az dramlat - A tékéletes élmény pszicholdgidja.
Ford.: Legéndyné Szabo Edit. Akadémiai Kiado, Budapest, 2001.

Csikszentmihalyi Mihaly: Kreativitas - A flow és a felfedezés, avagy a taldlékonysag
pszicholdgidja. Ford.: Keresztes Attila. Akadémiai Kiado, Budapest, 2008.

Csikszentmihdlyi Mihaly: Az orom miivészete - Flow a mindennapokban.
Ford.: Halmos Maria. Nyitott Kényvmiihely, Budapest, 2009.
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EDWARD L. DECI - RICHARD FLASTE: WHY WE Do WHAT WE Do:
UNDERSTANDING SELF-MOTIVATION (MIERT CSINALJUK, AMIT CSINA-
LUNK? - ONMAGUNK MOTIVACIOJANAK MEGERTESE)

1995-ben Edward Deci egy rovid kis kdnyvben mutatta be nagy
hatast elméleteit a nagykozonségnek. A konyvben vilagos, olvas-
manyos stilusban ir az irdnyitas alapu tarsadalom korlatair6l, ma-
gyarazza el korszakalkoto kisérletei eredetét, és mutatja be, ho-
gyan tamogassuk az onallosagot az élet kiillonbozo teriiletein.

1 tipusu gondolata: ,,A kérdések, amelyeket oly sokan feltesznek -
nevezetesen, hogy »Hogyan vegyem ra az embereket a tanulasra?
A munkara? A hazimunkara? Vagy hogy bevegyék a gydgyszerii-
ket?« -, rossz kérdések. Azért rosszak, mert azt sugalljak, hogy a
motivaci6 valami olyasmi, amit csinalnak az emberekkel, nem pe-
dig olyasmi, amit az emberek csinalnak."

CAROL DWECK: MINDSET: THE NEW PSYCHOLOGY OF SUCCESS
(GONDOLKODASMOD: A SIKER UJ PSZICHOLOGIAJA)

A Stanfordon tanitdo Dweck tobb évtizedes kutatomunkajabol le-
sziirte néhany tanulsag. Azt mondja, hogy az embernek kétféle
gondolkodasmodja lehet. Akinek rogziilt a gondolkodasmadja,
az ugy véli, hogy a tehetségét és a képességeit kébe vésték. Vi-
szont akinek névekedési gondolkoddsmodja van, azt hiszi, hogy
mindketto fejleszthetd. Az elébbi tipusba tartozok minden meg-
mérettetést sajat érdemeik vizsgalatanak tartanak, mig utobbiak
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ugyanezen megmérettetéseket fejlodési lehetdségként élik meg.
Dweck iizenete: valasszuk az utobbit!

I tipusu gondolata: A szerzd konyvében és honlapjan is (www.
mindsetonline.com) konkrét 1épéseket ajanl ahhoz, hogyan
térjink at a rogziilt gondolkodasmodrol a ndvekedésire.

* Tanuljunk meg figyelni azokra a rogziilt gondolkodasmodu
hangokra, amelyek visszavethetik a lendiiletiinket!

* A kihivasokat ne akadalyoknak, hanem lehet6ségeknek te-
kintsiik, amelyek modot adnak arra, hogy kinyujtézkodjunk!

* A novekedés nyelvén beszéljiink! Példaul, ,,Nem biztos, hogy
most meg tudom csinalni, de azt hiszem, némi id6- és ener-

giaraforditassal meg tudom tanulni."

JOSHUA FERRIS: AZTAN ELJOTT A VEG (THEN WE CAME TO THE END)*

Ez a s6tét, am zsenialis debiitalo regény egy elrettentd, de ta-
nulsagos mese az X tipust munkahely demoralizalé hatasarol.
Egy meg nem nevezett, chicagdi reklamiigyndkségen az embe-
rek tobb id6t toltenek naplopassal (ingyen fankot szereznek,
irodai székeken versenyeznek), mint tényleges munkaval, mi-
kdzben azon izgulnak, hogy mikor ,,indulnak spanyolsétara a
folyosén" (értsd: mikor bocsatjak el dket).

Joshua Ferris: Aztdn eljéott a vég. Ford.: Kovacs Levente. Konkrét Konyvek Kiado,
Budapest, 2009.
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1 tipusiu gondolata: ,,Megfosztottak benniinket a viragoktol, a
nyari szabiktol, a bonuszainktol, befagyasztottak a fizetésiin-
ket, nem vettek fel uj kollégakat, és tigy vagtak ki az ajton az

embereket, mint az elhasznalt probababakat. Egyvalami azért
megmaradt nekiink: az eléléptetés reménye. Igaz, az j titulus
nem jart plusz pénzzel, a hataskor szinte mindig illuzorikus

volt, és jart hozza az olcs6 ajandékkiityii, amivel a menedzs-

ment a zendiiléslinket probalta megakadalyozni. De amikor
elindult a szébeszéd, hogy egyikiink feljebb ugrott egy bece-
névvel, az illet6 aznap kicsit szerényebben jott-ment, a szoka-
sosnal tovabb maradt ebédelni, ahonnét bevasarloszatyrokkal
tért vissza, az egész délutant barsonyos hangon attelefonalta,
¢és aznap este egészen addig bent tartdzkodott az irodajaban,
amig a vezérkar elvarta téle, mikdzben a tobbiek e-maileket
kiildozgettek egymasnak az igazsagtalansag és a bizonytalan-
sag magasztos témairol."

HOWARD GARDNER — CSIKSZENTMIHALYI MIHALY — WILLIAM DAMON:
JO MUNKA — AMIKOR A KIVALOSAG ES AZ ETIKA TALALKOZIK (GOOD
WORK: WHEN EXCELLENCE AND ETHICS MEET)*

Hogyan lehet ,,j6 munkat" végezni egy olyan vilagban, ahol a
piaci er6k konyortelenek, a technologia pedig villamgyorsan
fejlédik? Az alabbi harom alapkérdés atgondolasa segithet: Mi
a szakmank kiildetése; melyek a normai vagy ,,legjobb gyakor-

' Howard Gardner - Csikszentmihalyi Mihaly - William Damon: J6 munka - Amikor
a kivalésag és az etika taldlkozik. Ford.: Szendi Gabor, Varadi Judit. Lexecon, Gydr,
2008.
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lati megoldasai"; és milyen a mi identitasunk? Bar a kényv el-
sOsorban a genetikusok és az 0jsagirok életébdl hoz példakat,
gondolatai szamos olyan egyéb szakmara is alkalmazhatok,
amelyeket szintén ,,arcul Gitott" a valtozo 1d6. A szerzok honlap-
jukon (www.goodwork.org) is keresik azokat az egyéneket és

intézményeket, amelyek ¢kes példai lehetnek a ,,jé munkanak".

1 tipusui gondolat: ,Mit tehet az ember, ha reggel arra ébred,
hogy retteg munkaba menni, mert a napi rutin tobbé mar nem

elégiti ki az igényeit?"

» Alakitson csoportot, hozzon 1étre forumot iparagon beliili-
ekkel vagy akar kiviiliekkel, hogy a mostaninal messzebb-
re érjen el a keze!

* Dolgozzon egyilitt meglévo szervezetekkel, hogy megerd-
sitse szakmaja értékeit vagy alakitson ki 0j iranyelveket!

* Foglaljon allast! Ez, persze, kockazatos lehet, de ha moralis
okokbol felmond, az nem kell hogy egyiitt jarjon szakmai

céljai feladasaval.

MALCOLM GLADWELL: KIVETELESEK — A SIKER MASIK OLDALA
(OUTLIERS: THE STORY OF SUCCESS'

Ezzel a sor lenylig6z6 és bajosan megirt torténettel Gladwell ko-

moly csapast mér az oner6bdl felemelkedett, ugynevezett self-

made man ideajara. ,,A siker bonyolultabb dolog" - mondja 6.

Malcolm Gladwell: Kivételesek - A siker masik oldala. Ford.: Marton Réza Krisztina.
HVG Konyvek, Budapest, 2009.
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A sikeremberek - a fiatal kanadai jégkorongosoktol kezdve Bill
Gatesen at a The Beatlesig - sokszor csak a kultura, az id6zités,
a demografia és a szerencse rejtett elonyeinek sziileményei:
ezek a tényezok segitették hozza 6ket, hogy mesterré valjanak
a sajat teriiletiikon. A konyvet olvasva az ember Ohatatlanul is
Gjraértékeli sajat életutjat. Es, ami még ennél is fontosabb, az
olvaso azon is elgondolkodik, hogy milyen sok tehetséges em-
ber veszik el azaltal, hogy egyeseknek nem adatnak meg ezek
az elonyok.

I tipusti gondolata: ,,1gazabol nem szamit, hogy mennyi pénzt
keresiink azzal, ami boldogga tesz minket reggel 9 és délutan 5
ora kozott. A 1ényeg az, hogy a munka kitdltse a személyiségiin-
ket, és 6oromet okozzon. Ha valakinek felajanlanam a valasztast
két lehetség kozott, hogy lehetne épitész évi 50 ezer dollarért,
vagy szedhetné az autopalyadijakat egy boédéban évi 100 ezer
dollarért, vajon melyiket valasztana? Szinte biztos, hogy az el-
sOt, mert az a munka kreativ, ugyanakkor a komplexitast, auto-
nomiat €s az eréfeszités és annak jutalma kozotti kapesolatot is

nyujtja, ez pedig sokkal tobbet szamit, mint a pénz."

DORIS KEARNS GOODWIN: TEAM OF RIVALS: THE POLITICAL GENIUS
OF ABRAHAM LINCOLN (RIVALISOK CSAPATA: ABRAHAM LINCOLN,
A POLITIKAI ZSENI)

Ebben a szoérakoztato torténelmi kényvben a szerzo az I tipu-
su magatartas példaképeként abrazolja Abraham Lincolnt. Az
egykori elndk szorgalmasan dolgozott azért, hogy a jog- és a
politikatudomany mesterévé valjon. Leghiiségesebb vetély-
tarsait hatalommal és 6nallésaggal ruhazta fel. Es kidolgozott
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egy, a nemesebb kiildetés ideajaban gyokerezo vezetési stilust,
amelynek eredményeként véget vetett a rabszolgasagnak €s
egyben tartotta az allamok szovetségét.

1 tipusii gondolata: Goodwin fényt derit Lincoln I tipust veze-
tési képességeire. Az elndk, tobbek kozott:

* Kell6en magabiztos volt ahhoz, hogy olyan rivalisaival ve-
gye koril magat, akik kitlinéek voltak azokon a teriilete-
ken, ahol 6 gyenge.

« Oszintén meghallgatta masok véleményét, hiszen igy ké-
pes volt sokkal dsszetettebb sajat véleményt alkotni.

* Nem fukarkodott az elismeréssel, ha azt valaki kiérdemel-
te, €s nem felt vallalni a felelGsséget sem.

DAVID HALBERSTAM: THE AMATEURS: THE STORY OF FOUR YOUNG
MEN AND THEIR QUEST FOR AN OLYMPIC GOLD MEDAL (AMATOROK:
TORTENET NEGY FIATALEMBERROL, AKIK HARCBA SZALLTAK AZ OLIM-
PIAI ARANYERT)

Vajon mi késztet arra egy csapat férfit, hogy elviseljék egy
olyan sport 0sszes fizikai fajdalmat és a kimeriiltséget, amely
sem pénzjutalmat, sem hirnevet nem igér? Ez a kérdés az
alapja Halberstam lebilincselé meséjének az 1984-es, egyesiilt
allamokbeli evezOsversenyrdl. A kdonyv bepillantast ad a belsd
motivacio tiizeibe.

I tipusi gondolata: ,Nem charter jarat vagy maganbusz hozta a
sportoldkat Princetonba. Nem volt menedzseriik, aki elcipelte

.....
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intézzen mindent, és igy nekik csak le kelljen faradniuk ebéd-
idében a hallba, hogy alairjanak egy fecnit. Az 6 torténetiikben
hatizsakos stoppolas, kdlcsonagyak és sok olyan étkezés sze-
repel, amihez ha éppen nem loptak az ételt, akkor is szérnyen
kevés volt a farkaséhes fiatalembereknek."

ALFIE KOHN: PUNISHED BY REWARDS: THE TROUBLE WITH GOLD
STARS, INCENTIVE PLANS, A's, PRAISE, AND OTHER BRIBES (JUTALOM-
MAL BUNTETVE: MI A GOND AZ ARANYCSILLAGOKKAL, OSZTONZOK-
KEL, OTOSOKKEL, DICSERETEKKEL ES EGYEB MEZESMADZAGOKKAL?)

Kohn, az egykori tanar kesztytit dob B. E. Skinner a tarsadalom altal
vakon elfogadortt, ,.tedd ezt, és megkapod azt" tipusu magatartas-el-
méletének. Az 1993-ban megjelent, a kiils6é motivacios eszkozok el-
leni vadirat végigjarja az iskola, a munka és a maganélet szférait, mi-
kozben vonzo képet fest arrol, hogy milyen lenne a vilag nélkiiliik.

I tipusii gondolata: ,Motivalja az embereket a jutalom? Termé-
jl szetesen! Arra motivalja 6ket, hogy megszerezzék a jutalmat.”
Kohn 6sszesen tizenegy konyvet - €s egy sereg cikket - irt a
gyereknevelés, oktatas és magatartas témakorében, valameny-
nyi igen érdekes és provokativ. Tovabbi informacidkat a www.
' alfiekohn.org honlapon olvashatunk.

IFJ. JOHN L. PARKER: ONCE A RUNNEREGYSZER EGY FUTO)
Parker konyve eredetileg még 1978-ban jelent meg, maig tar-

t6 sikerét egy elszant rajongoi kornek kdszonheti. A szerzd a
hosszatavfutas pszicholdgiajaba enged betekintést. Az egyete-
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mi sportold, Quenton Cassidy torténetén keresztiil mutatja be,
micsoda arat kell fizetni a szakmai igényességért — és micsoda
borzongat6 boldogsaggal tolti el az embert, ha mégis sikeriilt
elérni.

1 tipusu gondolata: ,,Nem titkos vallasi buzgalom miatt futott,
hanem hogy versenyeket nyerjen, hogy gyorsan lefussa a ta-
vot. Nem csak tarsainal akart jobb lenni, hanem 6nmaganal is.
Arra torekedett, hogy gyorsabb legyen egy tizedmasodperccel,
hogy adott id0 alatt 1 centivel, 20 centivel, 0,5 méterrel tobbet
tegyen meg, mint egy héttel vagy egy évvel korabban. Le akarta
gy0Ozni sajat fizikai korlatait, amelyeket a haromdimenzios vilag
kényszeritett ra (és ha az id6 a negyedik dimenzio, akkor 6 ab-
ban a dimenzidban is versenyzett). Ha le tudna gy6zni a gyenge-
ségét, a gyavasagat, akkor mar semmi mas nem aggasztana."

STEVEN PRESSFIELD: THE WAR OF ART: BREAK THROUGH THE BLOCKS
AND WIN YOUR INNER CREATIVE BATTLES (A HABORU MUVESZETE:
TORJ AT AZ AKADALYOKON ES NYERD MEG A SAJAT, BELSO, KREATIV
CSATADAT!)

Pressfield hatasos konyve egyrészt egy bolcs elmélkedés a kreativ
szabadsag utjaban allo akadalyokrol, masrészt egy bator haditerv
arra, hogy legy6zziik azt az ellenallast, amely akkor tdmad benniink,
amikor elhatarozzuk, hogy valami nagyszeriit visziink véghez. Ha a
szakmai igényesség tjan elkélne egy kis 16kés, ami lendiiletet ad,
hat ez az!

1 tipusii gondolata: ,, Meglehet, hogy az emberi faj még nem kész a
szabadsagra. Talan a szabadsag levegdje még til ritka a mi tiidonk-
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nek. Minden bizonnyal nem irnék konyvet errdl a témarol, ha kony-
nyii lenne szabadsagban élni. Ugy tiinik, a dolog paradoxonja, hogy
- ahogy azt Szokratész mar sok-sok évvel ezel6tt bebizonyitotta -
a teljesen szabad ember csak annyira szabad, amennyire azt sajat
mestersége engedi. Mig azok, akik nem iranyitjak 6nmagukat, arra
vannak karhoztatva, hogy talaljanak egy mestert, aki iranyitja 6ket"

RICARDO SEMLER: MAVERICK: THE SUCCESS STORY BEHIND THE
WORLD 'S MOST UNUSUAL WORKPLACE (A FENEGYEREK: A VILAG LEG-
SZOKATLANABB MUNKAHELYENEK SIKERTORTENETE)

Mig a fonokdk nagy része iranyitasmanias, addig talan Semler
az elsd, aki onallosagmanias. Egy sor gyokeres valtoztatas beve-
zetésével teljesen atformalta a brazil gyaripari céget, a Semcot.
A legtobb igazgatot elbocsatotta, megsziintette a poziciokat, hagy-
of ta, hogy a cég 3000 dolgozdja maga készitse el a sajat beosztasat,
a nagy dontésekben mindenkinek szavazati jogot adott, és
egyes alkalmazottaknak még azt is megengedte, hogy maguk
szabjak meg a fizetésiiket. Az eredmény: Semler (nem)iranyi-
tasa alatt a Semco, az elmult két évtizedben éves szinten 20%-
os novekedést produkalt. Ez a konyv és a nemrégiben megje-
lent 7he Seven-Day Weekend (Hétnapos hétvége) megmutatja,
hogyan lehet a gyakorlatban is alkalmazni a szerz6 tekintély-
rombol6 és nagyon eredményes filozofiajat.

I tipusti gondolata: ,,Azt akarom, hogy a Semco minden dolgozoja 6n-
ellato legyen. A cég tigy van megszervezve - bar lehet, hogy ez ese-
tiinkben nem a legjobb sz6 -, hogy ne nagyon fliggjon senkitdl, kii-
16ndsen t6lem ne. Biiszkeséggel tolt el, hogy kétszer is megtortént,
hogy mire visszatértem egy hosszl utrol, az irodam mashova keriilt,
¢s mindkétszer kisebb lett."
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PETER M. SENGE: Az 5. ALAPELV — A TANULOSZERVEZET KIALAKITASA-
NAK ELMELETE ES GYAKORLATA(THE FIFTH DISCIPLINE: THE ART AND
PRACTICE OF THE LEARNING ORGANIZATION) *

Klasszikussa valt menedzsment kdnyvében Senge bemutatja olva-
soinak a tanuld szervezet fogalmat, ahol az 6nallé gondolkodas és
a kozos jovokép nem csupan egy javasolt opcid, hanem a szervezet
egészséges milkddésének alapfeltétele. Senge 5 alapelve okos szer-

vezeti kiegészitdje az I tipusii magatartasnak.

1 tipusit gondolata: ,,A személyes kivalosag magas szintjén allé em-
berek képesek kovetkezetesen elérni az altaluk fontosnak tartott
célokat (1ényegében tigy fogjak fel életiiket, ahogyan a miivész fogja
fel a malkotast). Bens6 igény hajtja 6ket, hogy egész életiikon at ta-
nuljanak."

Peter M. Senge: Az 5. alapelv - A tanulo szervezet kialakitasanak elmélete érgyakorla-
ta. Ford.: Etédi Péter, Szilagyi Katalin. HVG Rt., Budapest, 1998.
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Az uzleti vilag
hat kiemelkedo alakja

Bar az I tipusu gondolkodast magaénak vallo vallalkozasok sora
szomoruan révid, egy ilyen szervezet tervrajzai mar rég készen van-
nak. A kévetkezo hat iizleti elme ad néhany bolcs tandacsot ahhoz,
hogyan tervezziink onallosagot, szakmai igényességet és céltuda-

tossagot tamogato szervezetet.
DOUGLAS McGREGOR

i > larsadalomkutatd-pszichologus €s a MIT berkein beliil
létrehozott menedzsmentiskola (Sloan School of Management)
egyik elsd tanara. 1960-ban megjelent, korszakalkotd konyve, a
The Human Side of Enterprise (A vallalkozas emberi oldala) hoz-
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zdadott a menedzsmenthez egy adag humanizmust, amire igen

nagy sziikség volt.

Mi volt a nagy oOtlete? Az X-elmélet és Y-elmélet. McGregor fel-
vazolt két nagyon kiillonb6z6 menedzsment szemléletet, amelyek
alapvetden az emberi magatartasrol vald vélekedésben tértek el
egymastol. Az elsd, amit X-elméletnek nevezett, abbodl indul ki,
hogy az emberek keriilik a munkat, csak a pénz és a biztonsag
miatt dolgoznak, kovetkezésképpen iranyitani kell 6ket. Az altala
Y-elméletnek nevezett masodik verzid viszont azt feltételezi, hogy
a munka éppolyan természetes az ember szamara, mint a jaték
vagy a pihenés; a kezdeményezbkészség és a kreativitas minden-
kiben megvan. Es ha valaki elkotelezett egy cél elérése mellett,
akkor vallalja a feleldsséget is. Azt allitotta, hogy az Y-elmélet
pontosabb, és végsé soron eredményesebb is.

I tipustl gondolata: ,,A menedzserek folyton arr6l panaszkodnak
nekem, hogy »manapsag« a beosztottak nem vallalnak felel6ssé-
get. Erdekes volt megfigyelni, hogy gyakran ugyanezek a mene-
dzserek azok, akik allando feliigyelet alatt tartjak az akar harom

szinttel alattuk 1év6 beosztottak napi teljesitményét is."

Tovabbi informacidk: Ahogy azt a 3. fejezetben is kifejtettem, a
The Human Side of Enterprise a Motivacio6 3.0 egyik legfontosabb
Ose. Bar McGregor kereken 6tven évvel ezel6tt irta ezt a kdnyvet,
megfigyelései az iranyitas korlatairél még ma is helytalloak, fris-
sek és aktualisak.

223



PETER F. DRUCKER

Ki 6? A XX. szazad legnagyobb hatasi menedzsmentguruja. Dob-
benetes mennyiségii (41) konyvet irt, meghatarozta két vezérigaz-
gatd-generacio gondolkodasmodjat, az Egyesiilt Allamokban meg-
kapta a Szabadsig Elnoki Erdemérmét, harom évtizeden at tanitott
a Claremont Egyetem tizleti karan, amely ma mar az 6 nevét viseli.

Mi volt a nagy otlete? Az 6nmenedzsment. Jim Collins egyszer
azt irta, hogy ,,.Drucker els6dleges érdeme nem csupan egyetlen
otlet, hanem az egész munkassaga, amelynek egyetlen giganti-
kus elénye, hogy alapvetden szinte valamennyi munkaja helyt-
allo". Druckertdl szarmazik a tudasmunkas kifejezés; elore latta
a nonprofit szektor felemelkedését, és elsok kozott kezdte hang-
stlyozni a vevé elsdségét az iizleti stratégiakban Es, bar elsésor-
ban lizletvezetési gondolatairol ismert, palyaja vége felé Drucker
kijelolte az Gj iranyt: az 6nmenedzsmentet. Ugy vélte, az ember
varhatoé élettartamanak novekedése és a ,,biztos allasok" szama-
nak csokkenése miatt az embernek komolyan el kell gondolkod-
nia azon, hogy melyek is az er6sségei, mihez tudna hozzajarulni,
és hogyan javithatna sajat teljesitményén. Nem sokkal 2005-ben
bekdvetkezett halala eldtt azt irta, hogy ,,0nmagunk iranyitasanak
sziikkségessége forradalmasitja az emberi tigyeket".

I tipusu gondolata: , Azért kell megkdvetelni a tudasmunkasok-
tol azt, hogy maguk hatarozzak meg sajat feladataikat és annak
eredményét, mert nekik 6nallonak kell lennitik. Kérjiik meg oket,
hogy gondoljak végig, milyen legyen a sajat munkaterviik, majd
nyujtsak is be! Mire fogok koncentralni? Milyen varhato eredmé-
nyeket kérhetnek szamon rajtam? Milyen hataridére?"
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Tovabbi informaciék: Drucker sok kdnyvet irt, és sok konyvet ir-
tak rola, de a legjobb kiindulopont mégis a Drucker minden napra
(The Daily Drucker)". Ez a kis gydngyszem 366 gondolatot és azok
gyakorlati megvalositasat segitd akcidopontot tartalmaz. Onme-
nedzsment témajaban ajanlom Drucker 2005-6s Harvard Business
Review-beli cikkét, amelynek cime: ,,Managing Oneself" (Onma-
gunk iranyitasa). Tovabbi informaciokat és hozzaférést a digitalis
archivumhoz awww.druckerinstitute.com honlapon szerezhetiink.

JIM COLLINS

Ki 6?7 Napjaink tizleti vilaganak egyik legmértékadobb hangja;
a (Jerry Porrasszal k6zosen irt) Built to Last (Az drokkévalosag-
nak épitve), a J6bJ! kivdld (Good to Great)”, €s a legijabb, a How
the Mighty Fall (A nagytekintélyli bukasa) cimii konyvek szerzdje.
A Stanford Egyetemen a Graduate School of Business egykori tanara ma
sajat menedzsmentkutatd mithelyét vezeti a coloradoi Boulderben.

Mi volt a nagy otlete? Az dnmotivalas és a kivalosag. ,,...a mun-
katarsak motivalasara forditott energia nagyrészt idépocsékolas"
- irta J6bdl kivalé cimii konyvében. ,,Ha a megfelel6 emberek {il-
nek a buszon, azok sajat magukat motivaljak. 4 valodi kérdés igy

Peter F. Drucker: Docker minden napra - 366 inspirdlé és motivalo gondolat az év
minden napjara, mindenki szamdra. Ford.: Kévesdi Miklos, Nagy Monika Zsuzsanna,
Varga Katalin. Budapest, Manager Kényvkiado, 2009.

" Jim Collins: J6bol kivals -A tartés iizleti siker elemei. Ford.: Bayer Antal. Budapest,
HVG, 2005.
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hangzik: Hogyan lehet Gigy iranyitani a céget, hogy a munkatarsak

ne veszitsék el a motivaltsagukat?"

I tipusu gondolata: Az dnmotivalast taplalo kultara kialakitasa-

hoz Collins a kovetkez6 négy alapgyakorlatot ajanlja:

., Kérdésekkel vezess, ne valaszokkal!"
. ,,Parbeszédet és vitat folytass, ne kényszert alkalmazz!"

. ,,Boncolast végezz, ne tetemrehivast!"

AW =

. ,»Alakitsd ki a »piros zaszl6« mechanizmusat!" Mas széval,
konnyitsiik meg a dolgozok és vevok helyzetét azzal, hogy
modot ¢és lehetdséget teremtiink nekik a megszoélalasra,

ha problémat észlelnek.

Tovabbi informaciok: Collins munkassagarol a www.jimcollins.
corn honlapon olvashatunk, amely diagnosztikai eszkdzoket, ut-

mutatdkat, videdkat is tartalmaz.

CALI RESSLER ¢s JODY THOMPSON

Kik 6k? Ok azok, akik a Best Buy egykori HR-eseiként meggy6z-
ték a féndkiiket arrdl, hogy kisérletezzenek a munkaszervezés
egy radikalisan 1j modszerével. Tapasztalataikrol konyvet is irtak
Why Work Sucks and How to Fix It (Miért szivas a munka, és hogy
lehetne valtoztatni ezen?) cimmel, ma pedig mar sajat tanacsado

cégiiket vezetik.

Mi volt a nagy 6tletiik? Az eredményorientalt munkakdrnyezet.
A 4. fejezetben bemutatott ROWE lehetévé teszi, hogy az alkalma-
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zottak - a munkavégzést illeten - teljesen onalldan dontsenek
a mikor, hol és hogyan kérdésében. Egyediil csak az eredmény
szamit.

I tipust gondolatuk: Tobbek kozott ezek a ROWE alaptételei:

,,Az emberek, barmelyik szinten dolgozzanak is, nem foly-
tatnak olyan tevékenységet, amely csak pazarolja az 6, a
vevok vagy a cég idejét."

,»Az alkalmazottak szabadon eldonthetik, hogyan akarnak
dolgozni."

,,Az értekezleteken torténd részvétel nem kotelezo."

,,Nincs munkabeosztas:'

Tovabbi informaciok: Még tobbet megtudhatunk a ROWE-16l1
a www.culturerx.com honlapon.

GARY HAMEL

Ki 6? A BusinessWeek szerint ,,a vilag legjobb tizleti stratéga-
ja". A nagy hatast Competing for the Future (Versengés a jovo-
ért) cimil konyv tarsszerzgje, a London Business School tana-
ra, és a kaliforniai kozpontit MLab igazgatdja, ahol iigynevezett
,holdraszallasokat végeznek a menedzsmentben" - olyan kihiva-
sokat fogalmaznak meg, amelyekt6] attérést varnak a menedzs-
mentelméletben és -gyakorlatban.

Mi volt a nagy 6tlete? A menedzsment idejétmult modszer.
Hamel a bels6 égésii motorhoz hasonlitja a menedzsmentet -
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olyan technolégia ez, amely mar szinte egyaltalan nem fejlédik.
,Fogjunk egy vezérigazgatot az 1960-as években, és egy 1dO-
géppel kiildjiik el 2010-be! - mondja Hamel. - Es emberiink azt
latja majd, hogy mara kissé megvaltoztak azok a menedzsment
pritudlék«, amelyek egy vagy két emberdltdvel ezeldtt a vallalati
¢életet iranyitottak. Nem csoda! - magyarazza Hamel. - A modern
menedzsment alapvetd eszkozeinek és modszereinek tobbsegét
olyan emberek talaltak fel, akik még a XIX. szazadban sziilettek,
nem sokkal az amerikai polgarhdboru utan." A megoldas? Ennek
az eloregedo technolodgianak a teljes atalakitasa.

I tipust gondolata: ,,Legkdzelebb, ha értekezleten vagyunk, és
arrol folyik a szo, hogyan lehetne még tobb teljesitményt kipré-
selni a munkaer6bdl, kérdezziik meg, hogy: Mi célbdl és kinek a
hasznara kell a dolgozoinknak felaldozniuk magukat? Egy olyan
cél elérése mellett koteleztiik-e el magunkat, amely valoban meg-
érdemli embereink kezdeményezdkészségét, képzelderejét és
szenvedélyét?"

Tovabbi informaciok: A (Bill Breennel k6zdsen irt) The Future
of Management (A menedzsment jovoje) fontos olvasmany. Hamel
gondolatair6l és kutatasairdl tovabbi informacidkat olvashatunk
a www.managementlab.org honlapon.
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EDZESTERV
Négy tipp arra, hogyan
szerezzuk (és tartsuk) meg
a motivaciot a testmozgasra

A futasban benne lehet az I tipusu magatartas minden egyes eleme.
Ondlléan végezhetd tevékenység. Benne van a lehet6ség a fejlédésre,
akdr mesteri szintig. Es azok, akik kitartanak mellette, és élvezik a

futast, gyakran valamilyen magasabb rendii cél érdekében futnak:

feszegetik fizikai teljesitoképességiik hatarait, vagy egészségesek és
életerdsek akarnak maradni. Ahhoz, hogy a belsé motivacio ne csak
az irodaban és osztalyteremben, hanem az élet egyéb teriiletein is
miitkodésbe lépjen, ime, négy tipp ahhoz, hogy I tipusu modon ma-
radhassunk fittek.
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Tuzzunk ki sajat célokat!

Ne fogadjunk el semmilyen szabvanyositott, elére gyartott
edzéstervet! Készitsiink magunknak egy olyat, amit a sajat igé-
nyeinkhez és edzettségi szintiinkh6z szabunk. (Ehhez kérhet-
jik szakember segitségét, de a végsé dontést mi hozzuk meg!)
Ugyanilyen fontos, hogy megfeleld célokat tiizziink ki magunk
elé. Magatartas-tudomannyal foglalkozo kutatasok egész sora
igazolja, hogy akik kiils6 okoktol vezérelve akarnak lefogyni -
karcsubbak legyenek az eskiiv6jiikon, jol nézzenek ki az osztaly-
talalkozon - gyakran el is érik céljukat. Es amint lecsengett a
nagy esemény, vissza is hizzak a leadott kilokat. Ellenben azok,
akiket bels6 célok hajtanak - hogy jobb legyen a kondiciojuk,
hogy jol érezzék magukat a bériikben, vagy egészségesek ma-
radjanak a csaladjuk érdekében - kezdetben lassabban érnek el
eredményt, de hosszl tavon szignifikansan jobban teljesitenek.

Hagyjuk a taposogépet masra!

Kivéve persze, ha pont azt szeretjiik. Ha konditerembe jarni olyan,
mint valami rémes kotelesség, talaljunk helyette olyan edzésfor-
mat, amit élveziink, amit6l atéljiikk a flow mamoritd pillanatait!
Jojjiink 6ssze baratokkal egy laza kis tenisz- vagy baseballmeccs-
re, sétaljunk egy nagyot a parkban, tancoljunk egy fél 6rat vagy
jatsszunk a gyerekekkel! Forditsuk sajat hasznunkra a Sawyer-
hatast, és valtoztassuk jatékka testlink megmunkalasat!
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Ne feledkezziink meg a szakmai igényességrol!

Nincs is annal jobb megujuld energiaforras, mint az, ha érezziik,
hogy valamiben egyre jobbak vagyunk. Valasszunk hat olyan te-
vékenységet, ahol id6vel fejlédhetiink is. Ha fokozatosan emeljiik
a nehézségi szintet - gondoljunk Aranyfiirtocskére! -, és idovel
egyre nagyobb kihivasokat talalunk magunknak, azzal megujit-
hatjuk energidinkat és motivaltak maradhatunk.

Megfelel6 modon jutalmazzuk magunkat!

Ha nagyon kiiszkddiink, tegyiink egy kisérletet a Stickk-kel (www.
stickk.com), ahol nyilvanosan vallaljuk egy cél teljesitését, és ha
ez nem sikertil, fizetniink kell egy meghatarozott 6sszeget egy
baratnak, egy jotékonysagi vagy éppen nem jotékonysagi szerve-
zetnek. De altalanossagban ne vesztegessiik meg sajat magunkat
,.ha-akkor" tipust jutalmakkal! Példaul, ne kossiik ki, hogy ha
ezen a héten négyszer tornazunk, akkor vesziink magunknak egy
0ij fels6t! Ez visszaiithet. Es mi a helyzet az alkalmankénti ,,most,
hogy" tipust jutalmakkal? Az nem probléma. Szdval, ha sikeriilt
letszni az erre a hétre tervezett tavot, akkor nyugodtan kényez-
tessiik magunkat egy kis masszazzsal! Artani nem érthat és kelle-
mes érzés.
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Variaciok az osszefoglalasra

A kényvben szamos témdat érintettiink, nem biztos, hogy hirtelen
valamennyit fel tudndnk idézni. Ezért haromféle osszefoglalot is ké-
szitettem. Tekintsiik ezeket vitatémdknak, ismétld kurzusnak vagy

emlékeztetonek!
Osszefoglal6 a Twitterre*®

A jutalmazas-biintetés idejétmult dolog. A Motivicié 3.0 szerint a XXI.
szazad munkajahoz 6nallosagra, szakmai igényességre és céltudatos-
sagra van sziikség.

"Twitteren egy lizenet maximum 140 karakter lehet (ldsd www.twitter.com). Minden-
ki nyugodtan valaszolhat erre, vagy irja ki a sajat valtozatat!
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Osszefoglal6 koktélpartira*

Ha motivaciorél van sz6, mély szakadék tatongott a tudomanyos
ismeretek és az tizleti gyakorlat kozott. A jelenleg hasznalt tizle-
ti operacios rendszer - amely kiils6, jutalmazas-biintetés tipusu
motivacios eszkdzokre épiil - tobbnyire nem miikodik, és tobb-
nyire igen artalmas. Sziikségilink van egy tovabbfejlesztett verzi-
ora. Es a fejlesztéshez a tudomany mutatja az utat. Ennek az 1j
modszernek harom alkotéeleme van: 1. 6nallosag - a vagy, hogy
keziinkbe vegyiik a sajat sorsunk iranyitasat; 2. szakmai igényes-
ség - a belso késztetés, hogy valami szamunkra fontos dologban
egyre jobbak legylink, annak mesterévé valjunk; és 3. céltudatos-
sag - a vagy, hogy amit csinalunk, azt valami nagyobb dolog szol-
galataban tegyiik.

Osszefoglalo fejezetrol fejezetre

BEVEZETES: Harry Harlow és Edward Deci rejtélyes rejtvényei

ey

adjak, ide tartozik az éhség, a szomjusag €s a szexualitas. Tovab-
ba van egy masik szintén régota ismert motivalo tényezonk: re-
agalunk a kornyezetiinkbdl érkezo jutalmazasra és biintetésre.
De valamikor a XX. szdzad kdzepén néhany tudos kezdte felfedez-

Maximum 100 szé vagy kevesebb mint 1 perc beszélgetés.
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ni, hogy létezik egy harmadik motival6 tényezd is, amit egyesek
belsé motivacionak neveznek. A magatartas-tudomannyal fog-
lalkoz6 tudosok évtizedeken at vizsgaltak ennek dinamikajat, és
igyekeztek magyarazatot adni a hatasmechanizmusara. Sajnos az
iizleti vilag nem tartott 1épést ezzel az uj tudomanyos felfedezés-
sel. Ha szeretnénk megerdsiteni a cégiinket, jobba tenni az éle-
tiinket és a vilagot, akkor at kell hidalnunk ezt a szakadékot a tu-
domanyos ismeretek és az lizleti gyakorlat kdzott.

I. rész: Az 0j operacios rendszer

1. FEJEZET: A Motivacid 2.0 tiindoklése és bukasa

A szamitdgépekhez hasonldan a tarsadalmaknak is van operaci-
0s rendszeriik - olyan, jobbara lathatatlan utasitas- és protokoll-
rendszer, ami minden mast miikodtet. Az els6 human operacids
rendszer - nevezziik Motivacid 1.0-nak - a talélésrél szolt. Utod-
ja, a Motivacio 2.0 kiils6 jutalmazasra €s biintetésre épiilt. Ez jol is
miikodott a rutinszer(i, XX. szazadi feladatoknal. De a XXI. szazad-
ban a Motivaci6 2.0 mar nem kompatibilis azzal, amit csinalunk,
ahogyan gondolkodunk arr6l, amit csinalunk, és ahogyan csinal-
juk azt, amit csinalunk. Frissitésre van sziikség.
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2. reiEzeT: Hét ok, amiért a jutalmazas és biintetés
(sok esetben) nem valik be...

Amikor a jutalmazas ¢és blintetés modszere szembetalalkozik a
harmadik motival6 tényezdvel, ott kezdenek furcsa dolgok tor-
ténni. A hagyomanyos, ,.ha-akkor" tipust jutalmaktol kevesebbet
kaphatunk abbdl, amit akarunk: elnyomhatjak a belsé motivaci-
ot, csokkenthetik a teljesitményt, rombolhatjak a kreativitast, és
hattérbe szorithatjak a joszandéku cselekvést. Raadasul tobbet
adhatnak abbol, amit nem akarunk. Etikatlan magatartasra buz-
dithatnak, fiigg6séget okozhatnak, és a rovid tavi gondolkodast
tamogathatjak. Ezek a jelenleg hasznalt operaciés rendszer hibai.

2/A FEIEZET: ... €s van néhany tipikus eset, amikor igen

A jutalmazas és biintetés modszere nem minden esetben artal-
mas. A szabalyokon alapuld, rutinszerii feladatok esetében ered-
ményes lehet, hiszen ott kicsi a belsé motivacid, amit aladshatna,
és a munkdhoz nem kell tal sok kreativitas, amit rombolhatna.
Még eredményesebb lehet a modszer, ha a jutalmazo6 azt is meg
tudja magyarazni, hogy miért sziikséges az adott munka elvégzé-
se, elismeri, hogy a feladat unalmas, és engedi, hogy a munkavég-
zés modjarol az emberek 6nalléan dontsenek. A nem rutinszerti,
koncepcionalis feladatok esetében a jutalom - kiilondsen annak
,ha-akkor" tipusa - mar veszélyesebb fegyver. Viszont a ,,most,
hogy" tipust jutalom - amelyet nem kotnek feltételhez, és csak a
feladat teljesitése utan ajanlanak fel - a kreativabb, jobb agyfél-
tekés munkak esetében is helyénvalo lehet, kiilondsen akkor, ha
hasznos informaciét nytjt az egyén teljesitményérol.
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3. FEJEZET: 1tipus és X tipus

A Motivacio 2.0 egyrészt fligg az X tipusu magatartastol, masrészt
taplalja is azt. Ezt a fajta magatartast sokkal inkabb kiils6, nem pe-
dig bels6 vagyak idézik eld. Ilyenkor nem maga a tevékenység ad
elégedettségérzést, hanem a kiils jutalom, ahova a tevékenység ve-
zet. A Motivaci6 3.0, a legtjabb operacios rendszer, amely elenged-
hetetlen a XXI. szazadi iizleti vilag zokkendmentes mitkodéséhez,
mar az I tipust magatartastol fligg, és azt taplalja. Kevésbé van ra
hatassal a kiils6 jutalom, amit a tevékenység elvégzése hoz, sokkal
inkabb annak az elégedettségnek az érzése mitkddteti, amit maga
a tevékenység ad. Mind a szakmai sikerhez, mind pedig az 6nmeg-
valositashoz nekiink és kollégainknak is kozelitenilik kell az I tipus
felé. A jo hir az, hogy az I tipusi magatartas nem tanult, hanem ve-
liink sziiletett - és az I tipust magatartas javit a teljesitményiinkon,
az egészségi allapotunkon és ugy altalaban a jollétiinkon.

II. rész: A harom alkotdéelem

4. FEJEZET: Az Onallosag

Alapbeallitasunk szerint 6nalldak és Oniranyitdak vagyunk. Sajnos
a koriilmények - ideértve az idejétmult menedzsmentfogalmakat
is - gyakran 6sszefognak, hogy megvaltoztassak ezt a beallitast,
¢és I tipust emberbdl X tipustuva alakitsanak. Az I tipusii magatar-
tas és eredménye, a magasabb teljesitmény elérésének elsé alap-
feltétele az 6nallésag. Az embereknek arra van sziikségiik, hogy
onalléan donthessenek a feladataikrdl (amit csinalnak), az id6rol
(amikor csinaljak), a csapatrol (akikkel csinaljak) és a modszerrdl
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(ahogy csinaljak). Azok a cégek, amelyek megadjak ezt az 6nallo-
sagot - néha dobbenetesen nagy adagban -, messze feliilmuljak
versenytarsaikat.

5. FEJEZET: A szakmai igényesség

Mig a Motivacio 2.0 szolgalatkészséget kovetelt, a Motivacio 3.0
kozremiikodést kivan. A szakmai igényesség - az, hogy egyre job-
bak legyiink valami szamunkra fontos dologban - csak kdzrem{i-
kodéssel érhetd el. Ez a torekvés pedig, amely a harmadik mo-
tivalo tényezo fontos, am gyakran rejtett része, elengedhetetlen
ahhoz, hogy valaki a mai gazdasagi helyzetben boldogulni tudjon.
A szakmai igényesség a flow-val - a tokéletes élménnyel - kezdo-
dik. Ez az allapot, amikor a kihivasok, amelyekkel szembetalaljuk
magunkat, kivaldan passzolnak a képességeinkhez. Az okos mun-
kahelyek, éppen ezért ,,Aranyfiirtdcske" tipusu (nem tul nehéz,
de nem is tul konnyti) feladatokkal egészitik ki a napi rutint. De
a szakmai igényességnek van harom, sajatsagos jellegzetessége.
Az els6 a gondolkoddasmod. Muszaj, hogy a képességeinkre ne Ggy
tekintsiink, mint véges mennyiségili, hanem mint a végtelenségig
fejleszthetd adottsagokra. A masodik a fajdalom. Kell hozza erdfe-
szités, harcossag és elszant gyakorlas. A harmadik pedig az, hogy
a szakmai kivalosag egy aszimptota. Képtelenség teljesen megva-
lositani, ami egyszerre idegesitd és csabito.
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6. FEJEZET: A céltudatossag

Az ember természetébdl adododan keresi mindennek a céljat - va-
lamit, ami nagyobb és maradandobb maganal az embernél. De a
hagyomanyos iizleti felfogas sokaig ugy kezelte a célkitlizés gon-
dolatat, mint valami diszitéelemet: csinos kiegészitd csupan, de
az is csak addig, amig nem 4ll a fontosabb dolgok utjaba. Szeren-
csére valtozik a helyzet, és ez részben kdszonhetd annak, hogy a
baby-boom nemzedék nyugdijas korba Iépett, és elgondolkodott
sajat halandosagan. A Motivacio 3.0-ban a cél maximalizalasa
mint torekvés és mint Utmutato iranyelv, elfoglalja helyét a pro-
fit maximalizalasa mellett. Egy szervezeten beliil ez az 0j moti-
vacio, a cél haromféleképpen mutatkozik meg: célkitiizésekben,
amelyek a profitot hasznaljak a cé/ elérésére; szavakban, amelyek
nem csak az onérdekekrdl szolnak; és iranyelvekben, amelyek
lehetoveé teszik, hogy az emberek a maguk modjan térekedjenek
a célok elérésére. A profit és a cél maximalizalasanak egyesitése
megujithatja az lizleti vilagot, s6t Gjraformalhatja az egész vila-
gunkat is.
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Fogalomtar

alapjutalom: Fizetés, vallalkozoi bevétel, juttatasok, bonuszok:
ez az alapja a kompenzacios csomagnak. Ha valakinek az alap-
jutalma elégtelen vagy méltanytalanul alacsony, akkor 6t a hely-
zet igazsagtalan volta izgatja, és a koriilményei miatt aggodik,
ami igencsak megnehezit mindenféle motivalast.

wAranyfiirtocske' tipusu feladatok: Az idealis munka, amely
se nem tul konny(i, de nem is til nehéz. Erre alapvet6 sziikség
van ahhoz, hogy megtapasztaljuk a flow-t, és elérjiik a mesteri
szintet.

eredményorientalt munkakornyezetet (ROWE): Két amerikai
tanacsado szellemi gyermeke. A ROWE olyan munkahely, ahol
a dolgozoknak nincs munkabeosztasa. Nem kell egy bizonyos
idépontra bemenniiik, s6t be se kell menniiik. Csak végezzék el
a munkajukat!
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FedEx nap: Az ausztral szoftvercég, az Atlassian talalmanya. Ez
az egynapos, totalis 6nallosag lehetdvé teszi, hogy a dolgozdok
barmely, altaluk valasztott problémaval foglalkozzanak, majd
24 oraval késébb az eredményeket be kell mutatniuk a cég tob-
bi munkatarsanak. Honnan a név? Csak tigy, mint a FedExnél,
masnapra itt is ,,le kell szallitani" valamit.

,ha-akkor" tipusu jutalom: Olyan jutalom, amelyet mint lehetd-
séget ajanlanak fel: ,,ha megcsinalod ezt, akkor megkapod azt".
Rutinszer( feladatoknal olykor igen eredményes lehet, de kre-
ativ, koncepcionalis feladatok esetén kivétel nélkiil igaz, hogy
inkabb art, mint hasznal.

20%-nyi id6: Néhany cégnél bevezették azt a kezdeményezést,
hogy a dolgozdok munkaidejiik 20%-at az altaluk valasztott fel-
adatra, projektre fordithatjak.

I tipust magatartas: Gondolkodasmod és életfelfogas, amely in-
kabb bels6, nem pedig kiilsé motivacios eszkozokre épiil. Mo-
torja az a veliink sziiletett igény, hogy a sajat ¢életlinket mi ira-
nyitsuk, hogy 10j dolgokat tanuljunk és alkossunk, és hogy jobba
tegyiik magunkat és a vilagot is.

»,most, hogy" tipust jutalom: Olyan jutalom, amit csak a feladat
elvégzése utan ajanlanak fel: ,,Most, hogy ilyen j6 munkat végez-
tél, hadd ismerjem el a teljesitményedet!" A ,,most, hogy" tipusu
jutalom, bar triikkkds, sokkal kevésbé veszélyes a nem rutinsze-
ri feladatokra, mint a ,,ha-akkor" tipus.

Motivacid 1.0, 2.0 és 3.0: Motivacios operacios rendszerek; felte-
telezések és protokollok arrdl és ahhoz, ahogyan a vilag miiko-
dik, és ahogyan az emberek viselkednek - ezek hatarozzak meg
jogrendszeriinket, gazdasagi berendezkedésiinket és az tizleti
gyakorlatokat. A Motivacio 1.0 azt feltételezte, hogy az ember
csupan egy biologiai 1ény, amely a talélésért kiizd. A Motivacioé
2.0 szerint az ember reagal a kornyezetébol érkezo jutalmazas-
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ra és a biintetésre is. A Motivacid 3.0, a frissitett verzio, amire
most van sziikségiink, abbol indul ki, hogy létezik egy harmadik
motivalo tényez0 is, amely arra készteti az embert, hogy tanul-
jon, alkosson és jobba tegye a vilagot.

nem rutinszeri munka: Kreativ, koncepcionalis, jobb agyfél-
tekés munka, amelyet nem lehet egy sor szabalyra redukalni.
Manapsag, aki nem ilyen munkat végez, az nem sokaig csinalja
mar, amit csinal.

rutinszeri munka: Olyan munka, amely leegyszeriisithet6 egy
vazlatra, egy tablazatra, egy képletre vagy egy utasitassorozat-
ra. Az ilyen feladatok elvégzésére eredményesen motivalhat egy
kiils6 jutalom. De mivel az ilyen algoritmikus, szabalyokon ala-
pulo, bal agyféltekés munkat ma mar egyszeriibb kiszervezni
vagy automatizalni, ezért vesztett az értékébdl, és a fejlett gaz-
dasagokban vesztett a jelentdségébdl is.

Sawyer-hatas: A magatartasnak egy furcsa atalakulésa, ami ne-
vét a Tom Sawyer kalandjai cimi regény egyik jelenete utan
kapta. Ebben a jelenetben Tom és baratai lemeszelik Polly néni
keritését. Ennek a hatasnak két aspektusa van. Egy negativ: a
jutalom a jatékbol is munkat csinal; és egy pozitiv: ha a feladat
mesteri szintl kivitelezésére koncentralunk, akkor a munkabol
is lehet jaték.

szakmai kivaldsag aszimptota: Annak tudata, hogy teljesen so-
sem érhetjiik el a mesteri szintet. Ettdl a mesterségre torekvés
egyszerre frusztrald és csabito.

X tipusu magatartas: Inkabb kiilsé, mint bels6 vagyak fiitik, ke-
vésbé érdekli egy adott tevékenységgel jaro elégedettségérzés,
sokkal jobban foglalkoztatja a tevékenység elvégzéséért jarod
kiilsd jutalom.
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Husz vitaindito kérdés, hogy
tovabb gondolkodjunk és
beszélgessunk a témarol

Manapsag lehet, hogy a szerzéké az elsé szo, de nem az 6vék, és
nem is kellene, hogy dvék legyen az utolso szo. Mert az az olvasoke.

Most mar a kényvet olvasva, lehet dicsérni vagy ostorozni blogon,
a kedvenc kozésségi oldalon! De ha azt szeretné, hogy a konyvben
olvasott gondolatok valoban életre keljenek, személyesen beszélges-
stink azokrdl - kollégdkkal, bardtokkal, ismerésokkel! Igy valtozik
a vildg - beszélgetésrél beszélgetésre. Ime, hiisz kérdés, amivel fel

lehet dobni a témat, és el lehet kezdeni a beszélgetést.
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.Sikeriilt-e 6nt meggy6znie Pinknek arrél, hogy tényleg
szakadék tatong a tudomanyos ismeretek €s a szerveze-
ti gyakorlat kozott? Egyetért-e azzal, hogy frissiteni kell
a motivacios operacios rendszeriinket? Miért vagy miért
nem?

. Hogyan befolyasolta az iskolai, munkahelyi, maganéleti ta-
pasztalatait a Motivaci6 2.0? Mennyiben lettek volna ma-
sok az élményei, ha mar gyerekkoraban is a Motivacio 3.0
lett volna érvényben?

. I vagy X tipusnak tartja magat? Miért? Gondoljon harom
emberre az ¢letében (munkahelyen, iskolaban vagy ott-
hon)! Ok vajon inkabb I vagy inkabb X tipusok? Mib&l von-
ta le a kovetkeztetéseit?

. Meséljen el egy esetet, amikor a gyakorlatban is latta, ta-
pasztalta a jutalmazas és biintetés hét végzetes hibajanak
egyikét! Milyen tanulsaggal szolgalt ez az 6n és masok sza-
mara? Lattott-e mar olyan eseteket, ahol a jutalmazas és
biintetés eredményes volt?

.Mennyire elégiti ki jelenlegi munkaja az alapjutalom (fize-
tés, juttatas, prémium) igényeit? Ha nem elégiti ki, akkor
milyen valtoztatasokat tudna eszkdzolni 6n vagy a szerve-
zet, ahol dolgozik?

. Pink kiilonbséget tesz rutinszerli és nem rutinszerii mun-
ka kozott. A 6n munkaja mennyire rutinmunka? Es meny-
nyire nem az?

. Fonokként hogyan allna at a ,,ha-akkor" tipusu jutalmak-
rol egy 6nallobb munkakdrnyezet kialakitasara és az al-
kalmankénti ,,most, hogy" tipusu jutalmazasra?

. Ha az eddigi legjobb munkajara gondol, az 6nallosagnak
melyik aspektusa volt a legfontosabb az 6n szamara?
A feladat (6nalléan donthessen arrél, hogy mit csinal)?
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10.

11.

12.

13.

Az 1d6 (6nalléan donthessen arrol, hogy mikor csinalja)?
A moéddszer (6nalléan donthessen arrol, hogyan csinalja)?
A csapat (0nalloan donthessen arrél, hogy kikkel csinal-
ja)? Miért? Most mekkora 6nallésaga van a munkajaban?
Es ez elég?

. Kezdeményezne-e FedEx napot, 20%-nyi id6t vagy ROWE-t

a munkahelyén? Miért vagy miért nem? Milyen 6tletekkel
lehetne még terjeszteni az I tipusii magatartast a munka-

helyén?

Meséljen el egy esetet a kozelmultbol, amikor atélte a
flow-t! Mit csinalt? Hol volt? Hogyan valtoztatna a jelenle-
gi szerepén ahhoz, hogy még tobbszor élhesse at a tokéle-

tes élményt?

Van valami, amit mindig is szeretett volna mesteri szinten
elsajatitani, de sosem kezdett neki, azzal a jelszoval, hogy
,»oreg vagyok én mar ehhez" vagy, hogy ,,agyse tudnam
megtanulni", vagy hogy ,,csak idépazarlas lenne"? Mi aka-
dalyozza meg abban, hogy legalabb kiprobalja? Hogyan
tudna megsziintetni ezeket az akadalyokat?

Van 6n olyan pozicidban, hogy masra tudja delegélni azo-
kat a feladatokat, amelyek elveszik az idejét és az energi-

ajat a nagyobb kihivast jelentd tevékenységekt6l? Hogyan
tudna gy atadni ezeket a munkakat, hogy azzal ne fossza
meg kollégait az 6nallosagtol?

Hogyan alakitana at az irodajat, az osztalytermét vagy az ott-
honat - a fizikai kdrnyezetét, a munkafolyamatokat, a szaba-
lyokat - ahhoz, hogy az intenzivebb kozremiikddés és a szak-

mai igényességre torekvés kdzosségi szintere legyen?

14. Milyen modon tudna érvényesiteni a Sawyer-hatas po-

zitiv oldalat munkadja rutinfeladatainak végzése koz-
ben?
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15. A szerz6 sokat foglalkozik a célok témakorével, mind
egyéni, mind szervezeti szinten. Az 6n cégének mi a célja?
Es mi az? Ha a cége profitorientalt, redlis a célja - tekint-
ve, hogy minden iparagban hatalmas a nyomas a konku-
rencia részérol?

16. Elindult-e mar a megélhetést nyujtdo munkaban, a magan-
¢életben vagy az dnkéntes munkaban mar a célja felé? Mi
ez a cél?

17. Véleménye szerint a mai oktatasi rendszer vajon tilsagosan
X tipust-e? Vagyis, tal nagy hangsulyt fektet-e a kiils6 ju-
talmakra? Ha igen, hogyan kellene atalakitani az oktatast?
Van-e valamilyen elegans modja annak, hogy 6sszebékit-
siik a belsd motivaciot és az elszamoltathatosagot?

18. Sziiloként hogy latja, az otthoni kornyezete inkabb I vagy
inkabb X tipust magatartasra 6sztdnzi a gyerekét? Ho-
gyan? Min kellene valtoztatni, mar ha kellene, persze?

19. On szerint Pink alabecsiili a megélhetés fontossagat? Mit
gondol, az 6 interpretalasaban a Motivacio 3.0 tal uto-
pisztikus?

20. Mik azok a dolgok, amelyek igazabol motivaljak ént? Most
gondoljon vissza az elmult egy hétre! A 168 6rabol meny-
nyit szant ezekre a dolgokra? Menne ez jobban is?

Sajat kérdések:
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Koszonetnyilvanitas

Emelem kalapom azok el6tt, akik engem motivaltak.

A Riverhead Books kiadonal Jake Morrissey szerkeszt6i képes-
ségeihez csak pszichologusi tehetsége ér fel. Ugy varazsolta jobba
a konyvet, hogy a szerz6jét nem tette még Oriiltebbé. Koszonet
illeti még Geoff Kloskét, aki kezdettdl fogva lelkesen tamogatta a
projektet, valamint koszonet a Riverhead rendkiviili csapatanak
a tudasukért és tirelmiikért.

Rafe Sagalyn mar akkor tudta, hogy ez egy igéretes konyv lesz,
amikor még én magam sem, és a megszokott ligyességgel egyen-
gette az utjat. Halas vagyok, hogy ligynékomnek és baratomnak
tudhatom 6t. Hatalmas éljenzés jar a tehetséges Bridget Wagner-
nek is, aki vitte a konyv hirét a vilag kiadoihoz.

Vanessa Carr kivalé munkat végzett, amikor az internet bugy-

raiban és egyetemi konyvtarak poros polcain felkutatta az elfekvd
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tarsadalompszichologiai tanulmanyokat. Rob Ten Pas latba vetve
figyelemre mélto tehetségét, megint zsenialis képeket alkotott,
hogy feldobja az én kevésbé figyelemre méltd szovegemet. Sarah
Rainone latvanyos segitsége nélkiil talan sosem késziilt volna el
ez a konyv abban a tikkaszto nyarban. Jegyezziik meg ennek a ha-
rom embernek a nevét! Zsenialisak.

A munka egyik legélvezetesebb része az volt, hogy hosszasan
elbeszélgethettem Csikszentmihalyi Mihallyal, Ed Decivel és Rich
Ryannel, akik mar régoéta a példaképeim. Ha lenne igazsag a vi-
lagon, mindharman Nobel-dijasok lennének; és ha Juszticianak
lenne még egy kis humorérzéke is, kdzgazdasagi Nobel-dijat kap-
nanak. Mindennemi hiba vagy félreértés a munkassagukban az
én hibam, nem az 6vék.

Azok a szerzok, akik egyben sziilok is, ilyenkor szoktak bo-
csanatot kérni a gyermekeikt6l az elmaradt k6z6s vacsorakért.
En nem fogok. Egyetlen étkezést sem szoktam kihagyni. De szin-
te minden masrél lemaradtam az elmult hénapokban, és ez arra
kényszeritette a zsenialis Pink gyerekeket - Sophiat, Elizat és
Sault, akiknek a kdnyvemet ajanlom -, hogy egy ideig apa nélkiil
¢éljenek. Sajnalom, sracok! Szerencsére, és erre mar biztos ti is ra-
jottetek, nekem nagyobb sziikségem van ratok, mint nektek ram.

Es akkor még nem is beszéltiink a harom gyerek anyjarol,
Jessica Anne Lernerrél. Mint mindig, most is Jessica volt az elsd,
az utolso és legdszintébb kritikusa minden gondolatnak, ami csak
kipattant a fejemb6]l. Es most is, mint mindig, Jessica volt az, aki
elolvasott minden egyes szot, amit leirtam - sokszor hangosan,
mikozben én egy piros fotelben iiltem, és reszketve hallgattam, va-
jon hogy hangzanak. Ezek azok az aprosagok, és van még sok mas
nagy dolog, amit nem k&tok senki orrara, amik miatt tatott szajjal,
ahitattal és szeretettel csodalom ezt a bajos és varazslatos nét.
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Daniel H. Pink A megtjult elme szerzéje ezuttal darabokra zizza a motivaciorol
alkotott elképzeléseinket. Szamos tanulsagos kisérlet felidézésével, sajatos fogalmi
keretbe agyazva foglalja 6ssze a magatartas-tudomany tobb évtizede figyelmen
kiviil hagyott korszakalkot6 felfedezését arrol, hogy a kivulrél j6vé motivacio,
a jutalmazas és blintetés sokszor visszatartja a belsé hajtoerét, ami allandéan arra
készteti az embert, hogy élvezettel tanuljon, alkosson és jobba tegye a vilagot.

A szerz6 szerint a XXI. szazad nyertesei azok lesznek, akik ezt az ellentétet
képesek feloldani gyakorlatban. A kényv ehhez nyujt segitséget. Részletesen
bemutatja, hogyan 6sztonozziink masképp, milyen modszerekkel motivaljunk
kreativ, alkoté munkara, hogyan épithettink azokra, akiknél a legfébb motival6
tényez6 az 6nallosag, a szakmai igényesség és a céltudatossag, mikor és hogyan
alkalmazzuk a jutalmazas-btlintetés helyett a Motivaci6 3.0 eszkoztarat és

modszereit az tizleti szféraban, az oktato-nevelé6 munkaban és a maganéletben.

0

www.hvgkonyvek.hu
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