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Absztrakt: Napjainkban kialakul6ban van egy szestléltas, ami a munkaval eltoltott
mindennapokra is hatassal van. Ez a valtozas kilatinkavégzés szinhelyére, aminek a
kdvetkezménye az lesz, hogipktutobb a munkavallalok atértékelik a munkavabtbhosszi
orakat és megsziletik benniik az igény a szemdélyzakmai értelemben vett dejesre. Egy
esetpéldan keresztil mutatjuk be, hogy mikéntjgaaainotivaciot az dnallésag és a kreativitas
kibontakoztatasanak hianya. A jo6 munka, azaz a @drk” kialakitdsanak lehéségeit
vizsgaljuk, és javaslatot adunk egy szervezetdili séteres egyttifkodéshez.
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1. A motivaciorol maskepp

Daniel H. Pink kényvében (Pink, 2010) Motivacié &ni kbnyvében mutatja be a
kordbban felépitett hagyomanyos elméletekre@piképzelését, mely egy teljesen (j
szemléleten alapul. Ezt az Uj szemléletet nevezivdmé 3.0-nak. Kdnyvének dis
fejezetében a jutalmazas és blntetés, mint mofiséeszkdz hasznalatat kéjelezi
meg példakon és kisérleteken keresztiil bemutatlaggzemléltétbb a Microsoft és
a Wikipédia kilonbd& mddszerekkel torténpiaci ndvekedése. A Microsoft hatalmas
versenyainnyel indult, képzett szakemberek vettek részt giegtben és #séges
fizetést tudott adni a szakéknek az elvégzett munkaért. Ezzel szemben a Wilkapéd
csapatanak tagjai 6nkéntesékéll, nem kapnak pénzt a munkajukért, és nem nlenne
dolgozni nap, mint nap. Szamos helyzetben még kaikias vannak. Evekkel kéisb

a Microsoft nem tudta felvenni a versenyt és a YékKia piacvezévé lépett 6. Ezen

a ponton bukott meg a korabbi feltételezés, miszesiz anyagi javakkal, kiids
hatadsokkal tortéh motivacié vezet egy szervezetet sikerre. Pink Q20dz eddigi
munkavégzési formakat az informatikaban ismert @gés rendszerhez hasonlitja,
azaz hasonl6 szabdlyok, keretek és viselkedésmgatdknt éltiik mindennapjainkat.
Errél sz6l az altala leirt motivacio 2.0, a hiess kil$ motivacidk kozti kilonbsédt,
hogy mennyire mechanikussa tud valni az a munkafobt vagy barmi az ember
életében, ami csak a profit maximalizalasara irbnla feltételhez kotétt egy adott
tevékenység elvégzése, akkor cstkken az onallaskikesedés és a bélkésztetés,
hogy valami igazan Gjat és jot hozzunk létre. Owollari gyerekeken tesztelték,
hogyan teljesitenek, ha jutalmat igérnek nekik é&svéit ki beklik, ha csak magéaért
az élményért tesznek valamit. Azt tapasztaltak,yhazpk a gyerekek, akik semmit
nem kaptak a rajzolasért, sokkal tovabb és lelkemelalkottak, mint azok a tarsaik,
akik tudtak, hogy megjutalmazzdiket. EQy masik kisérlet azt az eredményt hozta,
hogy ha jutalmat ajanlanak a kreativ 6tletekémnégoldasi javaslatokért, az blokkolja
az egyén gondolkodasat és lassabban jut megoldasmtha csupan egy
brainstorming jelled jatékban venne részt (Pink, 2010). Pink TEDadhsaban a
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gyertya-probléma ndv kisérlet azt mutatja be, amikor a résztilekapnak egy
gyertyat, egy doboznyi rajzszéget és egy dobozayuf

1. abra: A gyertya probléma

Forras: Pink, 2009

A feladatuk az, hogy Ugy rogzitsék a gyertyat adal hogy egy csepp viasz se
keriiljon az asztalra a gyertya meggyUjtasat kiaret Vannak, akik Ugy probaljak
megoldani, hogy a rajzszdgekkel a falhoz régztikpnban a viasz lecsepegése nem
megoldott. Masok azzal kisérleteznek, hogy meg@kija gyertyat és a megolvadt
viasszal ragasztjak a falhoz. Ezek a probalkozasokudarcba fulladnak. Néhany
kétségbeesett perc utan, mikor sikerdl tallépnitkfuakcionalis fixacion” (Pink,
2009), akkor rgjonnek, hogy a doboz gyertyatartbkgmasznalhaté. Tehat a feladat
megoldasahoz az szilkséges, hogy a berdgzilt gautis&n tdl keressilk a megoldast
és engedjik szabadjara a képeeéinket. A dobozt nagyon sokan csak tarolasra
alkalmas eszkoznek tekintik, holott alkalmazhafgeitésre is (Pink, 2009).

1.1 A motivacioé 3.0 harom alkotéeleme

A harom alkotéelem, andit Daniel Pink (2010) mesél, az 6néllésdg, a szakmai
igényesség és a céltudatossag.

° Az 6nalléséag

.Talan ideje lenne mar a nyelvészet szemétdominiébami «menedzsment» szavunkat
a «jégszekrény» és a «l6 nélkili szekér» melléaEZra nem jobb menedzsmentért
kialt. Eljott az oniranyitas ideje (Pink, 2010:103) vagy, hogy énmagunk életének
iranyitasaért felelhetiink. Ne a korilményeink alténak érezzik magunkat, hanem
mi magunk tudjuk iranyitani és élni. Itt olyan el&@zdéstl van sz, ami kils
irdnyitas eredményeként nem johet létre. Az énafjdsnint bastya arra utal, hogy a
pénz nem motival, hiszen az emberek meg vannatvdizzmunkajukért. Amit kapnak
a szervezeldt, az az onallésag. Az Atlassian fieausztral informaciétechnoldgiai
vallalat kiprébalta, hogy milyen hatast érnek &l,dgy napig teljes énallésagot adnak
a munkavallaléiknak. Huszonnégy 6ran keresztil rmdtioztathattak a napi
feladataiktol, felhasznalva azéideddig szokatlan feladatok elvégzésére. A naprvégé
bemutattak ttleteiket a cég képvisaek. Ezen az egy napon szamos otlet mertlt fel a
folyamatok optimalizéladséara, és korabban el nenzééproblémékat oldottak meg.
Innentl kezdve az Atlassian a munk&i®0%-ban megadta a teljes dnalldsagot a
munkavallaléknak. A vilaghir Google esetén is igy itkddik, a mindennapjainkban
hasznalt alkalmazasok (Gmail, stb..) is ebben a-89Pmunkaidben sziletnek. Egy
nagyon székséges eszkdz Eszak-Amerikaban a “Results-Only VEorironment or
ROWE" alkalmazasa, amikor az emberek arrél dontietmikor, hol, hogyan és
mennyit dolgoznak. Az egyetlen elvaras, hogy legkéaz a munka Ggy, hogy az
teljes egészében eleget tegyen a vallalat elvindisgéis szolgalja tikodését és céljait.
Ennek hatasara a produktivitast felzmészamok nek, a munkavallalok
elkdtelezettsége és elégedettsége kiemétkeanegugrik. Ennek tikodoképességére
kivalé példa a Wikipédia kialakulasa és &ejése, ahol ékz6r olyan szakemberek

165



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2019/2tkbte
Kihivasok a marketing és a menedzsment terliled®laszazadban

dolgoztak, akik sem pénzt, sem egyéb juttatast keptak a munkajukért, csak azt
tették, amihez értettek, és amit szeretnek csindlneredmény magaért beszél.

° A szakmai igényesség

,Az iskolaban és a munkahelyen is jobbara csakgstahk, és szinte teljesen hianyzik
az aktiv kozrerkédés. Az eélbbinek kdszonhéen nyugtunk van napkézben, de csak
utébbi nyujthat nyugodt éjszakat is (Pink, 2010)138z igény, hogy az altalunk
kedvelt dolgokban egyre jobbak legylunk. Sokszor lemg hallgatjuk, ha
ismeseink, kollégaink arrdl beszélnek, hogy a munkariilkimi mindent tesznek
egy-egy készségiik fejlesztése érdekében. Egyeékigd&eépesek hangszeren jatszani,
csak a moka kedvéért, mig masok éjjel-nappal ny¢hreiinak vagy sportolnak. Ezek
a dolgok mind-mind beBskbsl fakadnak, gyakran mi fizetink ezekért a
tevékenységekért, nem pedig nekiink fizetnek értgak@ri jelenség az onkéntes
munka, mikor szabadéthkben végziink szamunkra kielégtevékenységeket, melyek
érdekbdési kdriinknek és készségeinknek megfelelnek.

° A céltudatossag

»rermészetiinkdl adéddéan keressiik mindennek a céljat. De ez aemiészetiink
csak most kezdi igazdn megmutatni magat, méghodya nertékben, amely
demografiailag példatlan, és mind ez idaig szint&épzelhetetlen volt. A
kovetkezmények megujithatjadk az Uzleti vilagoff skar az egész vilagunkat is
Gjraformalhatjak” (Pink, 2010:155). Olyan munkageéziink, amit szeretlink és altala
eddig nem ismert oldalainkat fedezhetjuk fel. Agzélkét feltétel megteremtésével
érhed el a cél, az az egy olyan rendszer létrehozésalydaitételezi a ki motivalo
tényedk (anyagi biztonsag, munkahelyi nyugodt Iégkor,..stineglétét. A bels
hajtéetk ezekél teliesen fuggetlenul tikddnek (Pink, 2010).

1.2 A bintetés kiskapuk keresésére dsztonoz

Megfigyelték, hogy erkolcsi alapokon nyugvé dontdsemeghozasaban is szerepet
jatszik a motivacié. Abban az esetben, ha ddésztetést érzink és magaért az
orémérzetért csindlunk valamit, akkor meg sem fbraufejinkben, hogy ne az
egyenes utat valasszuk, ellenben azokkal a hekizgdtemikor kil$ hatds 6szténoz.
Ezzel el is érkeztink a blntetéshez. A bintetégrigiise érdekében kiskapuk
keresésére szorulunk, ez félelmet general benrmkyechanikussa teszi a cselekvést
(Pink, 2009). Erre kivald példa a munkahelyekenelzetett munkaiél rogzitésére
alkalmas terminalok hasznélata. Sok esetben nia¢kség a koteléz ebédid
manudlis régzitésére, mert a munkadrak elszamdasdunomatikusan levonasra
keriil. Ugyanakkor szamos helyen még az a gyakojllemz, hogy a
munkavallaléknak minden egyes alkalommal rogzitetigll a belépkartydjukkal az
épllet tdbb pontjan elhelyezett terminalok egyilk#n ebédid kezdetét és végét.
Amennyiben ezt a térvénybensataknak nem megfeléén teszik meg (kevesebb
vagy tobb idt vesznek igénybe), abban az esetben megbiidtetik Munkaltatoként

a buntetés egy ilyen formaja az irasbeli figyelrm®ztmely a szabalyok betartdsa
helyett demotivalja az egyént és a rendszer kg&tsa O0sztonzi. Daniel Pink TED
elsadasadban bemutatja, hogy vannak olyan helyzetelkoara ,Ha, akkor” tipusu
jutalmazési rendszer életképes (Pink, 2010). Tipigélda ezekre a rutinfeladatok
elvégzése, mikor egysZer mindennapok soran hasznalt logikai elven nyugvé
folyamatot végziink el. A kreativitasért feélsljobb agyfélteke ilyenkor pihenhet, a
logikus gondolkodasért feled bal agyfélteke kertil &érbe. Az ilyen tipusu feladatok
elvégzéséért jard jutalmazas segithet a precizeldy@rsabb eredmény elérésében.
Erre is alkalmaztak a fentiekben bemutatott gygmghlémat, csak itt olyan
Osztondket hasznaltak, amik miatt nem volt szilkség az meidek a kreativ
gondolkodasra, megoldasra juttatibet a feladat ésszermegolddsa. Javasolt a
rutinfeladatok esetén tudatni a kollégakkal, hogsztdban vagyunk a feladat
monotonitdsaval, ugyanakkor el kell érni, hogy elkégzi, igy gondoljon az egészre,
mint egy aprd, ugyanakkor fontos porszemre a gépeme A tdbbi, mindennapi
folyamatoktdl eltés munkdk esetén nem tanacsos jutalommal kecseggtni
munkavallal6kat. Jobb, ha a sikeres munka végén vémelismerést kapnak, akar
dicséret, épit jellegi kritika vagy akar anyagi javadalmazas formajatizink (2010)
kétféle viselkedést kilonbdztet meg attol fogg, hogy kilé vagy bel§é motivacios
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tényedk hajtjdk az egyént. Az X" tipusu viselkedés askiihatasoktdl fiigg, gyakran
ingertlt, zaklatott, a versenyszellem kimeriti aremgiaforrasait, mig az ,|” tipusu
kiegyensulyozottabb, nyugodtabb viselkedésre, diliéélérked ingerekre reagdl.
Elesen nem lehet elhatarolni egymastol a két tjphiszen mind a keitjelen van
mindenki életében. Pink szerint az ,I” tipus taraihy nem velink sziletett
magatartasforma. A szérkutatasokon keresztil vezeti le, hogy mik azo&rgyeésk,
melyek a legnagyobb hatast gyakoroljdk az egyérersezeten belil. Az dislyen az
Onallésag érzése. Mérlden javul a produktivitas, a lelkesedés, a megéstésnég a
szocidlis kompetenciak is, ha szabad teret kapunkuaka elvégzésében, nem
ellensriznek lépten-nyomon minden egyes elvégzett réstizlétz emberekben él a
vagy, hogy egy konstruktiv tevékenység részeseyelegk, atélhessék az alkotas
élményét. Itt is fontos szerepet jatszik az 6nalipsnert igy lesz meg benniik az igény
arra, hogy értékelh&t st kivald6 munkat adjanak ki a kezeik kozil. Folyaosat
tanulasra és fdjlésre 0sztondz, ha nem azt érezziikk, hogy korldtozba
beskatulyaznak egy-egy feladat elvégzésére. A szakgényesség és a szakmai
fejlédés rengeteg kitartast kovetel. Akik egy szervemetbégzett munkéjukon kivdl
olyan tevékenységeket folytatnak, amiben teljesemdguk lehetnek, és ami a
kikapcsolodas mellett éfeszitést kivan — példaul a sport vagy a nyelvéu azok
sokkal kitartobbak lesznek a szakmai életben szt@iban kell lenni masrészt azzal is,
hogy akarmennyire téreksziink a tokéletesség elérészakmai életiinkben, sosem
fogjuk azt elérni, ezért nagyon fontos a tudatogsigz 6nismeret, hogy ne ugy éljik
meg a bliink fuggetlenll alakul6 eseményeket, hogy azoki diémyossagaink miatt
kovetkeztek be. Azokban a tevékenységekben, amedkekem a profitmaximalizalas
az elégdleges célja, mérh&n nagyobb produktivitas tapasztalhato.

1.3 A sport, mint motivator

A szakirodalmak egész sora éplil a motivacié éoe sgszefliggéseinek vizsgalatara.
Mint a motivacié esetén, Ugy a sportndl is a delgény vezet hosszitavon
fenntarthaté fefildéshez (Pink, 2010). Kilshatasra az ember rovidtavon barmire
képes lehet, ugyanakkor ennek az indittatasnalsszhbb tavon valé fenntartasa mar
kérdéses. Szignifikans valtozast csak az hozhat, ntagunkra hallgatunk, és
szamunkra megfeléén cseleksziink. Ahogy Daniel Pink (2010) a spokisplcsolatos
motivacio fenntartasat levezeti konyvében, Ugy adarhpzamba allithatd a
munkahelyen elérni kivant céljainkkal is. Ha egyléptetés esetleges letisége
motival benniinket hosszu tavon, és ennek elérélskéen Iépéseket tesziink, legyen
az példaul nyelvtanulas vagy a szamitastechnikagristek Bvitése, akkor tamogatni
kell a folyamatos siker élményét, azaz fokozatadanni az adott szintig. A maratoni
futasnal sincs ez masként, az ember nem képes saf@icésziilés nélkil egyik
pillanatrél a masikra a maratoni tavot teljesitelqprd 1épésekben jut el a céljahoz,
meglinnepelve és megjutalmazva 6nmagat az eléssitefienyért. Ha nem sikeril a
kitlizott idspontig a cél elérése, akkor érdemes atgondolniy migden &le telhett
megtett-e azért, hogy teljesitse azt.

Masik megkézelitése lehet a sport és motivacio édegrcsolasanak a veéetmint
példakép szinre Iépése. Ha maga a verstm t66dik dnmagaval, elhanyagolja
egészségét, emésdmndszerét leterheli, az egy éidutdn a hangulatan és a
teljesitményén is meg fog latszédni (Blanchard ésam 1999). Blanchard és
munkatarsai egy menedzser mindennapjain keresazitdtjak be, hogyan alakul at a
fé6hés hétkdznapi élete azdltal, hogy az étkezésétandmlja, €s a sportot beiktatja a
napi rutin tevékenységek koézé. Eletmddvaltasabanszakemberekd allo csapat
tamogatja, akik taplalkozasi és sportolasi tandasiols ellatjak. Tanulmanyok sora
sz6l arrél, hogy milyen hatassal vannak fizikaaptitunkra egyes élelmiszerek, illetve
milyen ebnyds véaltozasokkal jar azok elhagyasa. Sokan ckladr diszik el ezeket,
miutan a sajat drikon tapasztaljak. A sporttevékenységek kdzbetalkidt allapot
Osszekothétaz aramlas élményével (Jackson, CsikszentmiHZdi1). Ez arrdl szdl,
hogy mikézben hajtunk arra, hogy elérjik a célgben atalakul a kiizdelem kihivassa
és egy-egy versenyhelyzet megélése motivalja avedgit a teljesitmény novelésére.
Egy id5 utdn elvonatkoztat a kidisingerekél, elveszik abban, amit éppen csindl,
teliesen eggyé valik vele. llyenkor a test tudat@smozgasra, észleli és reagal a jol
vagy éppen rosszul végzett mozdulatsorra. Teljesszpen irdnyitani tudja azt,
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Onbizalmat adva ezzel 6nmaganak. Amint egyszer apegttalja, onnantdl kezdve
folyamatosan kutatja a leléstgeket, hogy ismét atélie. Ez a megtapasztalas a
mindennapi életre is hatadssal van. Medfigyeihet életenergia és az 6rom az dlet
személyen, sokkal konnyebben veszi az akadalyokitive az azzal jard
stresszhelyzeteket is rugalmasabban kezeli. Akgéregakar csapatszinten érdemes
bevezetni a rendszeres sportolast, mert az élet terédeteit is aktivalja az az
életérzés, ami atjarja az embert kézben. A kdzostegemények Onfeledt hangulatot
teremthetnek, az Osszetartozas érzédgiditaetik, és igy mindenki szivesebben l1ép
vissza a mékuskerékbe.

Manapsag egyre tobb multinacionalis vallalat alakit sportolasra alkalmas
helyiségeket a munkahelyen belll. Fitnesztermadsitisével kivanjak mozgasra birni
dolgozéikat. A tapasztalatok azonban azt mutatidigy ezek csak egy nagyonikz
réteget tudnak megfogni, abbdl is azokat, akik kdrabban istiztek valamilyen
sportagat szabadidejikben. Kivalé lgisétg lenne, ha akar szakember meghivasaval
bemutatnak az egészséges életmdd fontossagat, zaakihe sportpszicholégus, akar
dietetikus nyujthatna segitséget. Sokkal jobbandkdz emberek azonosulni azokkal
a dolgokkal, amiket hozzajuk kozel allo, altaluknest emberek ajanlanak. Eppen
ezért inspiral6 lehetne, ha a szervezeten belijoddl, kilonbdé sportagakban
jelesked személyek tartananakseldast elért eredményetikrés az atélt éiményeiéd:
Masik jarhaté at, ha a kulonb®zészlegek szervédnek csapatba és mérettetik meg
magukat egy héazibajnoksagon belll. Az itt kivalase kerih sportdgak kozott
szerepelhet a futball, a koséarlabda, kézilabda vaigyr a tollaslabda is a jo6 dd
bekdszontével. Ezek és az ehhez hasonlé rendedvéstyetiséget teremtenek arra,
hogy a munkavallalék megismerjék testkddelaz egyes sportagakat és ki tudjak
valasztania a szamukra legmegfébdiet.

2. A munka élvezete

Csikszentmihalyi Mihdly és tarsszér£2009) részletesen vizsgaljak, melyek azok az
elemek, melyek a j6 munkakdrnyezet kialakitasatmiksegesek. A munkavégzés
mar évezredekkel ezt is jelen volt az ember életében, nem a moderrvélejardja.
Az emberek nap, mint nap kivandoroltak a foldelr@jzpartra, az etthe, hogy meg
tudjak termelni, vagy el tudjak ejteni a szamukragfeleb élelmet. Masok a
hétkdznapokhoz szikséges te@iret lattdk el, mint szovés-fonas, moséas és a ldidhe
korili munkak. igy élték le életiiket hosszl-hosgeaeraciokon keresztiil, mig nem
az iparosodast kouggn bevezették a nyugdijrendszert. Medfigyelték, yhag
nyugdijpa vonulas a hasznossag érzésének elvesztése depressziot is
eredményezhet. Az embernek igénye volt és van r&s, &ogy produktiv munkat
végezzen, és ezaltal hasznosnak érezhesse magamékkorban mutatkoznak ennek
elss jelei, mikor is a kisgyermeket érommel tolti eh ki tudja rakni a puzzle-t vagy
onalléan megépit egy Lego-hazat (Csikszentmih&@ynésai, 2009). A munkaformak
valtozasaval és a globdlis rend atalakulasavatusliuaz alapvét kérdéshez, vagyis
hogyan lehetne elérni azt, hogy a valtozé koérilne&nkozott is megmaradjon a
hatékony munkavégzés, ami mar nem csak a nyolaatdkaidben képzelhét el.
.... a Google nem valamiféle csali, amit ha bekapaalembereink, még tobb munkat
végeznek az irodaban. Miért is lenne érdekes, hamgnnyi idt toltenek a
munkahelyiikdn, ha kivalé eredményeket produkalnakitigy pedig, nem kellene,
hogy szamitson, hol dolgozik az ember. Elengedieestethogy a teamek egyitt
tevékenykedjenek, és 6 otletek és partnerségek szarmaznak abbdl, halemdlét
egymasba botlanak. De miért akarnank, hoggl Btig az irodaban tartézkodjanak?
Miért akarnam, hogy még ennél is korabban |6jjerek vagy, hogy tovabb
maradjanak? Jojjenek és menjenek, amikor akarnakNem a mi dolgunk, hogy
megszabjuk, mikor legyenek kreativak” (Bock, 2078 A munka fogalmanak
olvasat mar nem az, mint régen. A munka, dzéd az élet kapcsolatat Ujra kell
gondolni! Nap, mint nap probaljuk megteremtenidtiizk a harméniat. Egyre tébben
vannak, akik szinte meg sem tudjadk kilonbdztetnmankaidit a szabadigtol.
Csikszentmihalyi Mihaly (1997) megalkotta a flowgédmat, és kutatasai azt
tamasztjak ala, hogy a flow-érzést sokkal t6bbek &leg munka, mint tétlenség
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kézben. Ha az egyént érzelmekeik az elvégzentl feladathoz, nem akadalyként,
hanem kihivasként éli meg annak megoldasat. Neékélizaz idd mulasat, bele tud
feledkezni az adott tevékenységbe. Az olyan szas@ggket, akik a leghatranyosabb
kozegben is meg tudjak talalni a szamukra medfatebtivaciot, Csikszentmihalyi
nyoman autotelikus személyiségnek nevezzik. A zdeane, hogy egy szervezeten
belil minél tobb ilyen személyiség legyen jelenletile a feltételek és
munkakorilmények megvaltoztatasaval minél tdbbenljéke orémiket a
munkavégzésben. A szervezetek gyakran ugy visetfedmintha a munkakordk
mihamarabb torténbetdltése fontosabb volna, mint hogy a legjobb enelket talaljak
meg a poziciokra. Ertékesitési menedzsétdidllani néha: ,Jobb, ha zihal, mintha
egyaltalan nem vesz levitg— ezen azt értik, hogy még mindig jobb, ha vaik
munkakorben gyengén teljgsitmunkatarsuk hetven szazalékos eredményt hoz,
mintha senki nem fedi le azt a tertletet. Csakhagiglvételnél kompromisszumot
kotni szarvashiba. A kdzepes munkatarsnak nem osasajat teljesitménye gyenge:
a kornyezete teljesitményét, munkamoraljat, engrgia lerontja. Ha egy gyengébb
kolléga miatt rovidtavon mindenkinek jobban keljdsitenie, figyelmeztesd az iltgt

a legutdbbi lehetetlen alakra, akivel neki kelésgyitt dolgoznia” (Bock, 2015:339).

3. Egy esetpélda tanulsagai

Séra évek Ota ésitette a logisztikai kdzpont egyik csapatat. Kélereaz egyetem
utdn kapta meg az allast, azota nap, mint nap a&petk magabdl kihozni a
maximumot. A 8 feladatkorét a beszalliték felé a rendelések lemda rabizott
arucsoportok készleteinek eltemése, ezaltal az arugazdalkodds és az esetleges
szallitasi problémak megoldasa, valamint a raktészlet boltok kozotti allokacidja
alkotta. Hasznalhatta a német és angol nyelvtud@sdyakezdként a bérével is
elégedett volt. A kdriilmények teljes megértésérakvkért tudni kell, hogy az érintett
szervezet dominansan hierarchikus, a Jdezet feladatokat nem engedik ki kezeik
kozil, beosztottjaik minden egyes |épését éliek, az ©nallésag teljes hianya
figyelhe6 meg. Ez a logisztikai kdzpontban még inkdbbtéebe helyeddik, a
kozpontban ez a szemlélet mar halvanyulni latsS&ra fejében ez akkor nyert
értelmet, mikor egyik atlagosnak indulé munkanapkelett kisérnie a kdzvetlen
felettesét egy, a kdzponti irodahdzban tartott resgélésre. Mar az Gt soran fokozott
izgalom lett rajta arra, egyfolytdban a részlefekra megbeszélés meneiér
érdekbdott fonokénél. Mikor belépett az épiiletbe, azonnal érebtmgy ez a
kovetked |épcdfok, amit szeretne elérni, mindenképpen be szeretnélni ide. A
megbeszélésen megfigyelte a részéket, minden informaciot feljegyzett, majd az
autdban visszafelé otletekkel bombaztamdkét. Sara ekkor még nem Aallté ek
kéréssel, miszerint szeretné, ha tamogatnak abt@gy bekeriljon a kdzpontba.
Megfogadta magaban, hogy minden eddiginél jobbag teljesiteni, hogy
bebizonyithassa, készen &ll az Ujabb megmérewetipr is tett, és magara vallalta
azokat a projekteket, amelyek a tobbiek szamasatek voltak. Ejszakaba nyuldan
tulérazott, a baratait és csaladtagjait teljesdrarglagolta. Tudta, hogy elérkezik a
nap, mikor megtéril a faradsadgos munka, a feletidge allhat és kérheti az
athelyezést. Fél évvel kiisb, mikor Ugy érezte eljott azddst a vallalat honlapjan
meglatta a meghirdetett pozicidkat, ugy dontotefai a nagy kérdést. Kértdidontot

a fonokétl, majd érveit pontokba rendezve felkészilten ¢ maga mogott az
iroda ajtajat. A mit sem séjfénok ra sem nézett, amikor belépett. Sara megkokzori
a torkat, lellt és belekezdett mondandéjaba. Amikofsnbke megértette, mi a
megbeszélés targya, azonnal témat valtott és afelmpiatairdl érdekidétt, mindezt
tetézve azzal, hogy a karjait magétebsszefonta és hatrétikarosszékében. Ugye el
tudjuk képzelni a testtartasat és értjik annaknjék®t. Sara ezt kovetn néhany
alkalommal még felhozta a témat, azonban hamarregyévé valt szamara, hogy
zart ajtokon kopogtat. A hetek és honapok csakkeli korabbi lelkesedést felvaltotta
a mélabu és az érdektelen arckifejezés. Naphoas#aizott, nem talalt munkajaban
semmi kihivast, ugy érezte, hatraiédetét egy raktarban fogja leélni. Itt és most két
kérdés veidik fel. Nézzilkk az elt, és mindjart egy lehetséges a valaszt is.
Megfeleben jart el Sara vagy lehetett volna masként is kamkalni az elérni kivant

169



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2019/2tkbte
Kihivasok a marketing és a menedzsment terliled®laszazadban

céljait? Ahogy azt Bock Laszlé (2015) megfogalmakaayvében, a munkaval toltétt
évek életiink meghatarozé hanyadat teszik ki. Aetleke térekedniink tehat, hogy ne
csak egy eszkdz legyen céljaink elérése érdekétaarem a munka legyen maga a cél,
azaz mindenkinek meg kell talalnia az értékrendiémegfeled, mindennapi rutin
feladatokon tdlmutatd, a tarsadalom érdekeit siblg&lt. Sara ezen a ponton
vesztette el valdédi motivaciojat, mert nem azéededt el dolgozni szorgalmasabban,
amiért kordbban, magaért az élményért, hanem ékzakarta elérni, hogyét
alkalmasnak taldljak az athelyezésre. Ezt a jefiséCsepeli Gyorgy (2001)
instrumentdlis tanulasnak nevezte el. Haéklabmegkozelitésh indulunk ki, akkor
Séaranak mar hamarabb kellett volna szandékadnédkének elmondania, nemcsak
utalni arra (Schulz von Thun, 2012). Vilagos komikaniéval, a félreértések

irodahazban 16 munkalehetségek is érdeklik.

A masodik kérdés igy hangzik: Séara felettesénelydiodiellett volna reagalni idealis
esetben? Sarasriokének mindenképpen szembesiilnie kellett beogetéikozott
tempojaval a kdzds latogatast kddet. Amennyiben étte mas magatartas volt ra
jellemzs és ez lathatban megvaltozott, agy rovid megfiggtelébveten reagalnia
kellett volna valamilyen formaban. Ve#ets beosztott kozott komplementer kapcsolat
(Schulz von Thun, 2012) figyelietmeg. Ez azt jelenti, hogy ala-félérendeltségi
viszony alakul ki, igy amit az egyik fél pozicioéfladédéan megengedhet maganak,
azt a masik nem. Sarénbkének egyérteltien ra kellett volna kérdeznie, hogy mi
idézte eb Sara viselkedésének megvaltozasat, és adott asathérnyezetben lév
kollégak véleményét meg kellett volna hallgatniakdd Sara 6sszeszedte batorsagat
és idpontot kért, akkor viselkedésével adta tudtara,yhelzarkézik a tématdl.
Amennyiben ismeri beosztottjat, tudnia kell, hogglyneszkézdket kell alkalmaznia
vele szemben. Ez nagy val6siBggel ebben az esetben nem valdsult meg, hiszen
reakcidjat kdveten Sara minden kordbbi lelkesedését elveszitettemelyfeled
reakcié ebben az esetben a zarkézott testtartétosidnelbzése, még abban az
esetben is, ha a jelenlegi korilmények nem testiktivé az athelyezést. E mellett a
megfeleben kivalasztott beszédstilus és terminoldgia hdatané&lengedhetetlen. A
teljes elzarkdzas helyett tajékoztathatta volnaelzet megoldaséanak feltételdir
mint példaul: utanakérdez a bejutas feltételeinégiggondolja a helyettesitését vagy
megvizsgélja a hianyz6 készségeket. Maris kellebiedeangvétdl lett volna a
beszélgetés mind a két fél részére és Sara telfsye sem redukalédott volna a
minimumra. ,Ha az emberek jok, szabadnak kell leknDe mivel még a legjobb
vezetk sem hisznek benne, a munka, amit végzink, sok&aéshé értelmes és
kellemes, mint amilyen lehetne. A szervezetek hadal mérdt birokraciat épitenek
ki munkatarsaik iranyitasara, ami annak beismerésgy az emberekben nem lehet
megbizni. De legjobb esetben is azt sugallja, hegy arra hivatott bdlcs és
felvilagosult személy képes alantas természetik&edaban tartani, és j6 iranyba
terelni, hiszen az ember hitvany, és a természstébalyokkal, jutalmazéssal,
bintetésekkel kell alakitgatni” (Bock, 2015:334).

Saraval készilt beszélgetés soran tobbszér elhtingzodnallésadg és a kreativitas
kibontakoztatdsanak hianya, mint a motivaciot gafidyes. Mar a delphoi josda
bejaratandl is ezzel az Uzenettel talalkozhattakasa tévedk: ,Ismerd meg
6nmagad!”. A kilénb6Z tudoméanyagak nagy figyelmet forditanak az onisinere
mint az egyén egyik ésségére. Ugy tartjak, hogy aki tisztaban van atsaja
képességeivel, készségeivel, az tudatosan iratjgithéletének menetét és a
hétkdznapok kiizdelmeit mésként éli meg, mint azékebbszempontbdl instabilabb
személyek. A gazdasagi életre levetitve, aki komolyeszi az dnismeret kérdését és
megfeleb id6t, energiat és szikség esetén anyagi forrast sgaazra karrierépités
soran is dinydkhoz juthat. A motivacio és az Onismeret kéz éxblen jarnak.
Szervezeti szinten sziikséges ennek a felismeréstelistség megadasa arra, hogy a
munkavallalok akar beosztottként, akar véként megtalaljak érdesdiési koriuket és
felismerjék az azzal val6 6sszekapcsolddas dslbgit készségeiken keresztil. Az
Onismeret nem csak a munkahelyen, hanem a tarpasdiatokban is elengedhetetlen
(Rudas, 2007). Rudas a Delfi 6rokosei eimivében bemutatja az énismereti kereket,
aminek csucspontjain keresztil juthatunk el az éjpsdésének hatterében &llo
allomasokhoz.
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Forras: Rudas, 2007, 34. old.
Az érzettel az 6t érzékszerven keresztil megtaplasilgokat azonositja, ezekhez
tarsulnak korabbi élményeink és hitrendszerink,béimétrejon az értelmezés. Az
érzés ezzel szemben sajat kol érkez reakcid az érzékszervek éaltal bégtt
ingerekre. A szandék valamilyen cselekedet elvégrds akaratat jelenti, mig a
cselekvés ennek fizikai szinten &megnyilvanuladsa. Ha ezeket tudatosan kezeljik és
aladzattal figyeljilk az élet egyes helyzeteire adwetilaszreakcidinkat, akkor
mérfoldkdvekhez juthatunk sajat magunkkal kapcbalatRudas, 2007).

Osszességében megallapithatd, hogy mar a kezdetekkiemes a vezgknek
tamogatniuk beosztottjaikat, ezaltal kiépitve aalimt, ami a kétbiek soran
hasonléan kellemetlen helyzetek elkeriilését ereglemtreti. Az adott szituaciéban a
megfeleb viselkedés kivalasztasa példaul egy véizképzéseken keresztill érbietl.
Tudatos magatartassal és kovetkezetes kommunildcikalakithaté egy olyan
munkahelyi Iégkor, mely a kivalo teljesitmény melgga lehet.

4. A sikeres egyuttniikodéshez vezdtlépések

Ahogy egy szervezetnek, Ugy az egyes részlegekaekellene, hogy legyen
megfogalmazott kildetése. Bock (2015) nyoman ezamedltalanossagban vett
gazdasagi éfolényt vagy a piacvezétént valé pozicionalast jelentse, hanem egy
sokkal st#ikebb kofi, személyre szabott kiildetés fogalmazddjon megaEadott
részleg tevékenysége koré épuljon, hogy az ott addlg érezzék, munkajukkal
kdzreniikodsi lehetnek egy jobb eredmény létrehozasanak. Sekaithet, ha a
munkavallalok talalkoznak azokkal, akik érdekébelydznak. Ha latjak, hogy kiék
vagy csak egyszéen a sajat munkajukra épifolyamatokat megismerik, maris
értelmet nyer a munkavégzés. Erre kivalo alkalohete- ha csak a Saraval tértént
beszélgetédih indulunk ki — példaul az, amikor egy beszerzésrtaly dolgozoi
latogatast tesznek a logisztikai kdzpontokban. lEiegrhetik azokat a folyamatokat,
amelyekre a dontéseik hatassal vannak, valaminkadz@ munkatarsaikat, akikkel
naponta egyitt kell fikédniok. Mas szempontok figyelembevételével
kommunikalunk, ha egy hanghoz arcot is tudunk kalpésHa netan még hasznosnak
is érezziik a masok szamara elvégzett munkat, gkédig szemmel lathaté javulas
tapasztalhatd.

Masik alappillére lehet a csapaton bellli kohézitsiésének a nyilt kommunikacid,
ami arra épil, hogy minden informaciét megosztunfyneassal, legyen az
barmennyire irrelevans. A megbeszélések sorantkétsemlékezték irasa alkalmas
lehet erre. Bock arra figyelmeztet, hogy nem szazdalni az idt ezek elkuldésére,
hiszen sok esetben segitséget adhat a részfolylarebtégdinek, ha példaul nem
tudtak részt venni egy-egy megbeszélésen.

Harmadik alappillére a sikeres egydtddésnek az oda-vissza toréén
visszajelzések. Ezek lelégt teszik, hogy a napi rutinban résztélkewéleménye is
napvilagra keriiljon. Persze ehhez olyan hangukatibteremteni, hogy a munkatérsak
érezzék ennek hasznossagat, és merjék kimondaremealiket. Bizonyos
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id6kdzonként érdemes dt szanni azokra a beszélgetésekre, ahol egy meghata
idétartamra visszatekintve az elvégzett munkarél vagipntések kovetkezménydir
kaphatunk visszajelzést (Bock, 2015). Ha egy folgadi kideril, hogy hosszu tavon
nem életképes, és nem allja meg a helyét, akkodeniképpen tudni kell valtoztatni.
A projekcié jelensége (Csepeli, 2001) a kommunikémran is megnyilvanul mind
munkahelyi, mind maganéleti szinten. Az ember adéigpes alkalmazkodni
kornyezetéhez, mig a sajat képi rendszerében &édkiertékek hatarat ez el nem éri.
Azonban ha szamara egy nem megtelddrnyezethez kell igazodni, az az
Onbecslésén is megmutatkozik, és egy @lteltével mar nem lesz képes 6nmagat
kifejezni (Schulz von Thun, 2012).

Kivalo alkalom lehet az 6sszekovacsoloddseditésére az olyan projektekben vald
részvétel, ahol a csapat minden tagjara szilkségBgyregy ilyen feladat soran a
tagok jobban megismerik egymast, biztonsagosanréduktivan mozoghatnak az
altaluk preferalt szaktertleten. Kézzel foghatoddikva teljesitményik és kialakul
bennilk a hasznossag érzése is. Ha ezeket a sikezb&merés koveti, akkor
megfigyelhed lesz, hogy egy il utdn mar nem maga a kényszer lesz a cselekvés
mozgatérugodja, hanem maga az alkotas 6rome, dhdle a ,flow” élménybe
(Csikszentmihalyi, 1997).

A munkaidn kivil, kézdsen eltoltétt szabadil éimények hozzajarulnak a csapatta
formalédashoz. llyen program lehet a bowlingozasbadulészoba, bogracsozas,
élménypark vagy barmilyen munkahélyeltérs helyszinen szervezett aktivitas. A
legjobb, ha mar a megszervezés is k6zosen zajlikglanki részt vallal egy-egy kis
feladat elvégzésével. Leldstg nyilik arra is, hogy a csapattagok mas arcukat
mutassék meg levetve a munkahelyi atmoszféra felattott alarcokat.

»A legjobb lehetségeket az abszollt legrosszabbak és a legjobbatausik jelentik.
A te csapatodban is vannak zaszlékiwes sereghajtok. Mindennek, ami mééhet
kimutathato valamiféle megoszlasa: alacsonytdl gasa, kicsibl a nagyig, kozelil

a tavoliig. Az iskolaban alighanem téged is magassZerint allitottak sorba. En
mindig a magasabbak kozé keriiltem. Kdnnyen mengy hsorba rendezzenek
benniinket: 3-4 ember mindig volt a 38 fosztalyban, aki tudta, hogy a sor jobb
végére kell allnia, paran pedig, hogy bal felé ladihdulniuk. A maradéknak, akik
kozoétt par centi kildnbség volt csupan, sokaigotgrimig valahogy elrendédnek.
Ugy tiinik, a tanarok legalabb egy évszazada sziveseezénohagassag szerint sorba
a diakokat” (Bock, 2015:181). Talan nem baj, hajulkidki miben j6, és miben
kevésbé. A lényeg, hogy a gyengeségek javitasathaly ebsségekre figyeljink.
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