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Pogdcsds Anett: Kiilonbozdség az egységben. A szerzdi jogi szabdlyozds differencidloddsanak
hatdsa a jogteriilet szerepére és hatékonysdigdra. Pdzmdny Press, Budapest, 2017;
ISBN: 978 963 308318 5

Pogécsis Anett tudomdanyos tevékenysége kezdeteitSl' a jelen recenzié targyat és a sikeres
doktori fokozatszerzésének alapjét képezd értekezés® megsziiletéséig aktualis, lezaratlan és
- megvalaszolatlan jellegiiknél fogva - kiilonosen értékes témak vonatkozasaban folytatott
kutatésokat a szerzdi jog és hatérteriiletei vonatkozésaban. Igy tobbek kozott tanulményai
vagy az dltala jegyzett konyvfejezetek foglalkoznak a reklam céljara létrehozott miivekkel,’
az egyes kozos jogkezelési modellekkel,* a szerzdi jog és a médiajog kapcsolataval® és a ko-
z0sségi média 4ltal tdmasztott kihivasokkal is.®

Ugyanakkor ezek mellett sziikséges kiemelni azokat a munkait is, amelyek elsésorban
nem a kihivésokat tartogato, sziikebb problémdk koriiljarasaval foglalkoznak, hanem széle-
sebb latdszogben, a szerz6i jog nagyobb egységeit, 6sszetliggéseit igyekeznek 4j megvilagi-
tdsba helyezni tigy, hogy egyuttal tisztabb képet festenek azok céljardl és funkcidjarsl.”

A kutatdi palyafutas egyik nagy dllomasdnak tekinthet értekezés elsésorban az utobbi
»~mtfajba” sorolhato, bar ez nem jelenti azt, hogy aktudlis kérdések nem keriilnek feldolgo-
zasra, sot. Ugyanakkor a szerzé nem egy szilik, behatarolhaté problémakor mélyenszantd
vizsgalatara vallalkozott — ahogy ez egy disszertacional egyébként bevett és praktikus is
egyben -, hanem a szerzdi jogi védelem differencidlédasanak - szinte behatarolhatatlan
— kérdésérdl igyekszik globalis (de nem feliiletes) képet adni, mintegy bejarva a szerz6i
jog teljes felszinét, kiemelve a téma szempontjabdl relevans, hol évszazadokon ativel, hol

Pogicsds Anett: A televiziézasban az informdcios tarsadalom hatdsara felmeriil8 egyes szerzi jogi kér-
dések I-1I. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle, 1. (111.) évf. 2. és 3. sz., 2006, aprilis, junius, p. 35-49,
illetve 21-30.

Pogicsds Anett: Kiillonbozdség az egységben. A szerzdi jogi szabalyozis differencidloddsanak hatasa a
jogteriilet szerepére és hatékonysagara. Pazmany Press, Budapest, 2017. Elérhet6: https://goo.gl/tdzYnd.
Pogicsds Anett: Szerz6k és miiveik a meggy6zés szolgélatdban — reklamalkotok és reklamarcok. Iparjog-
védelmi és Szerz6i Jogi Szemle, 2. (112.) évf. 2. sz., 2007. aprilis, p. 21-31.

Pogdcsds Anett: A holland kozos jogkezelési modell néhany tanulsaga. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi
Szemle, 3. (113.) évf. 2. sz., 2008. aprilis, p. 20-34.

Pogdcsds Anett: A szerz6i jog és a média. In: Koltay Andrds, Nyakas Levente (szerk.): Magyar és eurdpai
médiajog. CompLex, Budapest, 2012, p. 453-483.

Pogdcsds Anett: Személyhez fiz6d6 és szerz6i jogok a kozosségi oldalak koraban. In: Tattay Levente,
Pogicsds Anett, Molndr Sarolta (szerk.): Pro Vita et Scientia: Unnepi kotet Jobbagyi Gabor 65. sziiletés-
napja alkalmabol. Szent Istvan Tarsulat, Budapest, 2012, p. 241-252.

Pogdcsds Anett: Szerzoi jog ujratoltve. Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle, 5. (115.) évt. 6. sz., 2010.
december, p. 33-40 vagy Pogdcsds Anett: Megujulds a szerz6i jogban. Forum: Acta Juruduca et Politica,
2016. 2. sz., p. 155-166.
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kifejezetten Uj kelett sajatossagokat. Eloljaroban le kell szogezni, hogy ez a téma és az annak
felderitéséhez sziikséges modszertan igen nehéz kihivas elé allitotta a szerzét.

A disszertacié alapvetéen harom f6 fejezetre oszlik — amelyeket egy bevezetés és egy
zarsz6 fog keretbe. Elséként a szerzé a szerzéi jog rendeltetésének kérdését jarja koriil, a
kezdetektS]® egészen a modern szabélyozas gyokereiig,’ kitérve ezutdn az Eurépan kiviili
és a hazai jogfejlodésre is, ezen tulmenden pedig nem mulasztja el bemutatni a 20. szdzadi
jogfejléddést sem, kiilonos hangsulyt fektetve az Eurdpai Uni6 szabalyozasi torténetére is. A
masodik érdemi fejezet a jelenleg alkalmazott differencidlassal és annak okaival foglalkozik,
egyes specialis mitipusok, mifajok - mint a szoftver'® vagy a filmalkotdsok'" - jellegzetes-
ségeibdl kiindulva, egészen a kapcsolddé jogi teljesitményekig, érintve az eléadomivészek
és adatbazis-el6allitok specialis jogi helyzetét is.

Bar egy altaldnos torténeti attekintés vagy a mar ismert md- és jogosulti tipusok elem-
zése elsére furcsanak, céltalannak tinhet, ez korant sincs igy: az els6 két fejezet ugyanis a
részletekben nem elveszve helyezi kontextusba, teszi érthet6vé és értelmezhet6vé a szerz6i
jog és egyes eszkozei rendeltetésének kérdését a jogteriilet alapjait meghatérozo6 és termé-
szetébdl fakado, szitkségszer(i sajatossagokon keresztiil. Ezen elsé két érdemi, mégis vala-
milyen szempontbdl bevezetd jellegli fejezet akar veteran jogtuddsok szamara is egységes
és attekinthetd hatteret biztosit a disszertacié magjat képezé téma vizsgalatahoz, egyuttal
kirajzolja a szerz6i jog jellemzé és meghatarozd domborzati jegyeit, aminek segitségével a
kovetkezd, legfontosabb fejezet megfeleld alatamasztast kap.

A legfontosabb, az értekezés kovetkeztetéseit és megallapitasait tartalmazo fejezet ,A
szerz6i jog utkeresése és szerepe a XXI. szdzadban” cimet viseli. Ebben a szerzé egyrészrol
kitér az egyre tobb érdekelt, és egyre tobb érdek kozott folyamatosan kialakitandé egyen-
stly'? kérdéskorére, ismertetve és azonositva a szerzéi jog legfontosabb funkci6it — mint
az alkotéi munka elismerése, a befektetett munka védelme, a sokszintség biztositasa, az
alkot6i munka sztonzése, a mi feletti kontroll vagy éppen a hozzaférés biztositdsa -,'
masrészrol az érvek iitkoztetése Utjan tisztdba teszi a szerzéi jogi paradigmavaltas'* lehetd-

8 L. még: Lendvai Zséfia: Szerzdi jog az okorban. Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle, 3. (113.) évf. 3.

sz., 2008. junius, p. 75.

Mezei Péter: A szerzdi jog torténete a torvényi szabalyozasig (1884: XVI. tc.). Jogelméleti Szemle,
2004. 3. sz.

A teriiletet érint6 aktualis kihivasokrol 1. Peter S. Menell: Rise of the API Copyright Dead? An Updated
Epitaph for Copyright Protection of Network and Functional Features of Computer Software. Harvard
Journal of Law & Technology, 31. évf., 2018, p. 305-490.

Také Sdndor: A filmkészités folyamatat 6vezé polgari jogi kérdések Magyarorszdgon és az Egyesiilt Al-
lamokban, kiilonos tekintettel a szerz6i jogra. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle, 9. (119.) évf. 1. sz.,
2014. februdr, p. 5-58.

V6. Marcella Favale: Fine-Tuning European Copyright Law to Strike a Balance between the Rights of
Owners and Users. European Law Review, 33. évf., 2008, p. 687-708.

Pogdcsds: i. m. (2), p. 137-167.

Ujhelyi Ddvid: Vélsagjelek és megoldasaik a digitalis szerz6i jogban. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi
Szemle, 8. (118.) évt. 6. sz., 2013. december, p. 69-107.
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ségének (vagy a lehetéség hidnyanak), sziikségességének (vagy éppen sziikségtelenségének)
kérdését is, allaspontunk szerint helytallé megallapitasokra jutva.

A szerz6 ezenfelill a kutatasokbdl fakado legfontosabb kovetkeztetéseit és az azokkal kap-
csolatos érveit egységes szerkezetbe foglalva ugyancsak elhelyezte a fejezeten beliil. Ezek ko-
ziil feltétleniil kiemelést érdemel azon megallapitdsa, miszerint a szerz6i jog — de legalabbis
a gyakorlat — hangsulya a tobbszorozés jogarol'® egyre inkébb attevédik a nyilvanossighoz
kozvetités jogara, ami kristalytisztan latszik az Eurdpai Uni6 Birdsaganak az elmult par
évben sziiletett, jogalkotasba torkoll6, a nyilvanossaghoz kozvetités jogaval kapcsolatban
egyre Osszetettebb megallapitdsokat tartalmazo joggyakorlatabdl is. Talan elég, ha ebben a
korben az AKM-'€ vagy a The Pirate Bay-iigyet'” emlitjiik, de érdemes egy pillantast vetni a
folyamatban 1év6 unids szerzdi jogi reform egyes instrumentumaira is.'®

Ugyancsak figyelemre mélté megallapitds, hogy az egyéni engedélyezés az elmult években
egyre inkdbb hattérbe szorult, ennek kovetkeztében pedig egyre inkabb iddszertinek tlinik
a kizarolagos jogok atgondolasa, a rendelkezésre 4ll6 eszkozok rugalmassaganak fejleszté-
se, ehhez kapcsoloddan pedig az opt-in és az opt-out megoldasok' alkalmazhatésiganak
alapos koriiljarasa is.?’

A tovabbi kovetkeztetéseket nem ismételve, dsszességében a szerz6 a sajat maga elé al-
litott, igen nehéz feladatot killonds figyelmet érdemld sikerrel oldotta meg, az értekezés
egyrészr6l nagyon szépen illeszkedik megel6z6 tudomanyos munkassagaba, egyesitve az
aktudlis kérdéseket vizsgald, illetve a szerzdi jog Osszefiiggéseit kutat6 tanulmanyait, mas-
részrél viszont vitathatatlanul hianypotlo, mivel ilyen széles, globalis, mégis egységességet
és koherenciat mutaté térkép a jogteriiletrdl régen nem késziilt, és feltehetden nem is fog
késziilni a kozeljovoben. A disszertacié értékét mutatja, hogy a szerzé bar minden relevans
allaspontot és véleményt érint, azokban mégsem veszik el, megallapitasai béven a realitas
talajan maradva mutatnak utat az Gj mitipusok, felhasznalasok, funkciok és érdekek analog
és digitalis erdejében egyarant.

> Martin Senftleben: Towards a Horizontal Standard for Limiting Intellectual Property Rights? WTO Panel

Reports Shed Light on the Three-Step Test in Copyright Law and Related Tests in Patent and Trademark
Law. International Review of Intellectual Property and Competition Law, 37. évf. 4. sz., 2006, p. 411.
C-138/16. Staatlich genehmigte Gesellschaft der Autoren, Komponisten und Musikverleger registrierte
Genossenschaft mbH (AKM) v. Ziirs.net Betriebs GmbH. Elérheté: https://goo.gl/RmD7em.

C-610/15. Stichting Brein v. Ziggo BV és XS4ALL Internet BV. Elérhet6: https://goo.gl/7bGben.
Gondolva itt az online tartalomszolgaltatasoknak a bels$ piacon vald, hatarokon atnyulé hordozhatosa-
gardl sz6l6 2017/1128/EU-rendeletre, a digitalis egységes piacon a szerzéi jogrol szolo6 COM(2016) 593
final irdnyelvtervezetre vagy akdr a musorszolgaltatd szervezetek egyes online kozvetitéseire, valamint
televizios és radiés musorok tovabbkozvetitésére alkalmazando szerzdi jogok és szerz6i joggal szomszé-
dos jogok gyakorlasara vonatkozé szabalyok megallapitdsdrdl sz6l6 COM(2016) 594 final rendeletter-
vezetre.

Jane C. Ginsburg: Berne-Forbidden Formalities and Mass Digitization. Boston University Law Review,
96. évf. 2016, p. 760.

Pogdcsds: i. m. (2), p. 210, 237, 241.
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Végezetiil nem szabad elismerd sz nélkiil hagyni az értekezés témavezetdjét, Tattay Le-
ventét, illetve a fokozatszerzési eljaras két felkért biralojat, Grad-Gyenge Anikét és Faludi
Gabort, akiknek talan elsésorban nem is az épité jellegli kritika megfogalmazasa volt ez-
uttal a feladatuk, hanem az olyan irdnymutatds, amelynek kdszénhet6en a munka valéban
minden érvet és ellenérvet iitkoztetni tudott.

Dr. Ujhelyi David

Christophe Geiger (szerk.): Criminal Enforcement of Intellectual Property — A Handbook of
Contemporary Research. Edward Elgar, Cheltenham, UK - Northampton, USA, 2012;
ISBN: 978 1 84980 146 1

Az Edward Elgar kiad¢ szellemitulajdon-védelmi kutatasi kézikonyvsorozatanak (Research
Handbooks in Intellectual Property) hatodik része a biintet6jogi jogérvényesitéssel foglalko-
zik a szellemitulajdon-védelem tertiletén. A kotet szerkesztdje Christophe Geiger professzor,
a Strasbourgi Egyetem Nemzetkozi Szellemi Tulajdoni Tanulmanyok Kézpontjanak féigaz-
gatoja. A kotet koveti a sorozat alapvetd felépitését, igy a tartalomjegyzéket, az abrak és tab-
lazatok jegyzékét, a szerzOk affilidcidjat, majd a roviditések jegyzékét kovetden a szerkesztd
bevezetd fejezete kdszonti az olvasot.

Geiger professzor szerint a biintetjogi jogérvényesités egy kiilonleges szelete napjaink
szellemi tulajdoni jogalkotasanak, s6t, allaspontja szerint a jogtudomany sem foglalkozik
vele kell§ részleteséggel. Ennek okat els6sorban abban latja, hogy a szellemi tulajdonnal
és a biintet6joggal foglalkozd szakemberek nincsenek tisztdban egymas szakteriiletével,
ezért a jogérvényesitést eddig technikai és eljarasjogi oldalrol vizsgalta a jogtudomany. A
hamisitas, a bitorlas és mas jogsértések azonban egyre inkabb kezdenek nemzetkdzi mére-
teket Olteni, igy elengedhetetlen, hogy a jelenleg nemzetkozi szinten még nem szabalyozott
biintetdjogi jogérvényesités lehetéségét, mas orszagok szabalyozasat vagy éppen egyfajta
eurdpai uniés harmonizacié6 lehetéségét tudomanyos igénnyel vizsgaljuk. Ez azonban mar
igencsak érzékeny teriilet. A biintetjog minden egyes orszagban sajatos szociokulturdlis
tartalommal bir, és a tarsadalom, illetve a nemzeti jogrend hatdrozza meg, mi tekinthetd
védendé kozérdeknek, azaz hogyan érvényesiil a biintet6jog ultima ratio jellege. Eldonten-
dé kérdésnek tekinti, hogy vajon minden oltalmi formanal azonos biintetéseket kell-e al-
kalmazni? Méltanyos-e egy szerz6i jogi jogsértést, egy védjegy- vagy szabadalombitorlast
hasonl6 biintetési tétellel stjtani, egyaltaldn, mindig helye van-e a biintet6jognak, és nem
jobb-e a jogsértések tobbségét polgari jogi eszkozokkel védeni? Eurdpai szinten felmertilé
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biintet6jogi jogérvényesités harmonizacidja ellen éppen az ellentétes vagy nagyon kiilon-
boz6 tagallami megolddsok szdlnak, nem beszélve arrol, hogy a biintet6jog jellemz8en a
tagallamok nemzeti szuverenitasanak kérdését is érinti. Geiger professzor bevezet6jében
fontosnak tartja arra is felhivni a figyelmet, hogy a ,,pusztan” szellemi tulajdoni jogsértések
gazdasagi kovetkezménye mellett szamolni kell a fogyasztovédelmi, kozegészségiigyi kérdé-
sekkel (példaul hamis gyogyszerek, termékek), és a szervezett blinozés is kéz a kézben jar a
hamisitassal. A szerkeszt6 reméli, hogy a nemzetkozi szerzégarda eredményeként osszedllt,
hianypétlonak szant kétetben minden szintd és teriiletrdl érkezd szakember, érdeklédé ta-
14l a maga szamadra hasznosithat6 ismeretet.

A kétet harom fejezete Gsszesen tizenkilenc tanulmdnyt tartalmaz. Az els6 fejezet a hami-
sitas tarsadalmi kérdéseivel, mig a masodik fejezet a megfelelé jogorvoslati lehet6ségekkel
foglalkozik. Ez utdbbi fejezet multidiszciplindris, anyagi jogi és nemzeti megoldasokat fel-
dolgozd hdrom tovabbi szekciot tartalmaz. A kotet zarofejezete a hamisitas és a biintet6jogi
jogérvényesités tertiletérdl valasztott harom esettanulmanyt ismertet.

Az elsé fejezetben harom tanulmdny is a hamisitds kiilonb6z6 kapcsolddasi pontjait
elemzi, igy Reto M. Hilty professzor a hamisitas gazdasagi, jogi és tarsadalmi hatasat (1.
Economic, Legal and Social Impacts of Counterfeiting), Ansgar Ohly a hamisitas fogyasz-
tovédelmi hatasat (2. Counterfeiting and Consumer Protection), Duncan Matthews pedig a
hamisitas kozegészségiigyi hatasat (3. Counterfeiting and Public Health) vizsgalja. Carlos M.
Correa irasa arra tesz kisérletet, hogy bemutassa: a fejlédé orszagokban a gyengébb szelle-
mitulajdon-védelmi tudatossagot/jogérvényesitési lehetdségeket a hamisitasellenesség (Ha-
misitds elleni kereskedelmi megallapodas, angolul Anti-Counterfeiting Trade Agreement,
réviden ACTA) hangsulyozasaval lehetne névelni (4. Anti-counterfeiting: A Trojan Horse for
Expanding Intellectual Property Protection in Developing Countries?). Mickaél R. Roudaut
vizsgalodasanak kozéppontjaban a szervezett blinozés all (5. From Sweatshops to Organized
Crime: The New Face of Counterfeiting). Az elsé fejezet 6 tizenete igy foglalhato 6ssze, hogy
a szellemi tulajdoni jogsértés ellen szigort biintet6jogi eszkozokkel vald kiizdelem sokszor
szembemegy a tarsadalmi elvardsokkal. Geiger szerint amig az utdnzatok megjelenése gaz-
dasagi versenyszempontbdl kifejezetten hasznos, addig az azonos felhasznalast/hasznosi-
tast (identical use) szigoruan kellene tiltani. Ohly ugy latja, hogy a fogyasztoi érdekek ugyan
nagyon fontosak, de azokat nem lehet és taldan nem is kell minden oltalmi formanal azonos
modon figyelembe venni: egy szabadalmi vagy szerzdi jogi jogsértés kisebb hatassal lehet
egy fogyasztora mint egy védjegybitorld termék. Kérdés, hogy a szerzé vajon minek tekinti
a hamis gydgyszerek gyartasat és terjesztését. Ugyan a hamis termékben jellemzden nem
torténik meg az oltalmazott hatéanyag felhasznélasa, csak a dobozan szerepel engedély nél-
kil a gydgyszer/gyartd védjegye, mégis, az ebbdl szarmazd vagyoni kar és egészségiigyi
kovetkezmény a védjegy mellett a szabadalmaztatott hatdanyagra is komoly hatassal lehet.

A szellemi tulajdoni jogsértések soran talan a legnehezebb megvélasztani a megfeleld
jogérvényesitési utat. Erdemes-e egybél a biintetéjogi arzenalt bevetni, vagy pedig elétte a
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vamjogi, adminisztrativ és/vagy polgari jogi jogérvényesitési lehetéségekkel kellene élni? A
masodik fejezet els6 multidiszciplinaris szekcidjaban David Lefranc a biintetjogi jogérvé-
nyesités franciaorszagi torténetét (6. Historical Perspective on Criminal Enforcement), And-
rea Wechsler pedig a gazdasagi oldalat vazolja fel (7. Criminal Enforcement of Intellectual
Property Law: An Economic Approach). Alexander Peukert azzal a szociologiai problémaval
foglalkozik, hogy miért valtozik meg a jellemzden jogkoveté emberek magatartasa a ke-
vésbé kontrollalhato, ,, kovetkezmények nélkiili” digitalis vilagban (8. Why do ‘Good People’
Disregard Copyright on the Internet?).

A jogi keretrendszert bemutaté masodik szekci6 kiindulépontja a TRIPS-egyezmény
61. cikkében szerepld, igen altalanos biintet6jogi jogérvényesitési klauzula, ami kiterjed a
védjegybitorldsra és a szerz6i jogi jogsértésre, a szankciok kozott pedig nevesiti a szabad-
sagvesztést, a pénzbiintetést, a termékek lefoglalasat, elkobzasat és megsemmisitését.”! Az
egyes tanulmanyok az altalanos megkozelitésen tul (Henning Grosse Ruse-Khan: 9. Criminal
Enforcement and International IP Law) elsésorban az eurdpai jogrendszerrel foglalkoznak,
és olyan témakat vizsgalnak, mint példaul a biintet6jogi felel8sség és az alapjogok (példaul a
tisztességes targyalashoz valo jog, a visszahat6 hataly tilalma, az ardnytalan biintetés, a ma-
ganélet tiszteletben tartdsahoz vald jog, a szdlasszabadsag) viszonya (Jonathan Griffiths: 10.
Criminal Liability for Intellectual Property Infringement in Europe: The Role of Fundamental
Rights), a blintet6jogi jogérvényesités az Eurdpai Unidban (Tuomas Mylly: 11. Criminal
Enforcement and European Union Law) és végiil a blintet6jogi intézkedésekrdl szolé elbu-
kott irdnyelvjavaslat (Johanna Gibson: 12. The Directive Proposal on Criminal Sanctions).

Az egyes nemzeti megoldasokat felvonultaté harmadik szekcioban Daniel Gervais pro-
fesszor az Egyesiilt Allamok és Kanada (13. Criminal Enforcement in the US and Canada),
Peter K. Yu professzor Kina (14. Shaping Chinese Criminal Enforcement Norms through the
TRIPS Agreement), Guido Westkamp az Egyestlt Kiralysag (15. Criminalizing IP Use in the
UK: From Trademark Use to Illicit Downloads), Joanna Schmidt-Szalewski pedig Francia-
orszag (16. The French Case: Comparison of the Past, Present and Future of Criminal Law)
biintetdjogi jogérvényesitését ismerteti. Gervais és Yu kitér a TRIPS-egyezmény allit6la-
gos megsértése miatt az Egyesiilt Allamok 4ltal Kina ellen inditott WTO-eljérasra, ahol
az eljard tanacs kimondta, hogy Kina nem biztosit megfeleld eljarasokat a kereskedelmi
mértékd jogsértés esetére, és az engedély (értsd: cenzira) nélkil kiadott miivek szerzéi nem

élvezhetik a Berni Unidés Egyezményben meghatarozott minimumjogokat, emellett Kina a
P

61. cikk. A Tagok alkossanak biintetSeljarasi és biintetési jogszabalyokat, éspedig minimalisan a szan-
dékos védjegyhamisitds és a kereskedelmi nagysagrendii (iizletszer(l) szerzéi jogi kalézkodas esetére.
Az alkalmazandé eszkozok kozott szerepeljen a szabadsagvesztés és az elrettentéshez (visszatartdshoz)
elegend6 6sszegli pénzbiintetés; ezek legyenek dsszhangban a hasonlo sulyu blincselekményekkel kap-
csolatban alkalmazott biintetéssel. Adott esetben a szankciok kozott szerepeljen a jogsértést megvaldsitd
termék lefoglalasa, elkobzasa és megsemmisitése; ugyanez vonatkozzék a biincselekmény elkovetésénél
donté szerepet jatszott anyagokra, eszkozokre. A Tagok a szellemi tulajdonjogok megsértésének egyéb
eseteire is létrehozhatnak biintetGeljarasi és biintetési szabalyokat, killonosen, ha a blincselekményt
szandékosan és kereskedelmi méretekben (lizletszertien) kovetik el.
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szomszédos jogok védelmét sem biztositja. Végiil is, hogy lehet jogsértést elkovetni olyan
miivek ellen, amelyek jogszertien nem is lehetnének a piacon, sét, mar a megjelenésiik is
blincselekmény? Westkamp tanulméanyaban kiemeli, hogy az Egyesiilt Kiralysagban csak a
védjegybitorlds és a szerzdi jogi jogsértés egyes eseteit szankcionalja a biintet6jog, a szaba-
dalmi, az adatbdzis-, a félvezetd- és a novényfajta-oltalom esetében csak polgari utra van
lehetdség, és az érintett felek, ha lehetne se élnének a biintet6jogi eszkozokkel.

A zéréfejezet harom killonboz6 témat feldolgozé tanulmanybol all. Hans-Georg Koch a
gyodgyszerhamisitas 6sszehasonlité jogi elemzését végzi el, bemutatva, hogy nehéz egyen-
stlyozni a jogsértést kizarolag tizleti vagy egészségiigyi kérdésként beallito felfogasok ko-
z0tt (17. Strategies Against Counterfeiting of Drugs: A Comparative Criminal Law Study).
Josef Drexl professzor a hamisitott potalkatrészek vizsgalata sordn arra a kovetkeztetésre
jut, hogy nem szabad Kkiterjeszteni a formatervezésiminta-oltalmat a poétalkatrészekre,
igy azok hamisitasat sem tagallami, sem unids szinten nem kellene biintet6jogi szankci-
okkal sujtani (18. Counterfeiting and the Spare Parts Issue). Végezetiil Geiger professzor a
francia HADOPI-esettanulmanyt ismerteti, amely megoldas elsésorban a végfelhasznalok
kriminalizaci6jan keresztill kivant volna hatni a tomeges jogsértésekre (19. Counterfeiting
and the Music Industry: Towards a Criminalization of End Users? The French ‘HADOPI’
Example).

A szerkesztének sikertilt a legkivalobb IP-kutatokat felkérnie Eurdpabdl és a tengeren-
talrol, igy izgalmas, sokszint és alapos, Eurdpéra koncentral6 gytjteményes kotet jott létre.
A konyv annyiban hagy hidnyérzetet az olvasoban, hogy az el6bb elbuko iranyelvjavaslat,
vagy a kés6bb kivéreztetett ACTA miatt lényegében nem mutat fel hatdrozott jé6véképet. Ez
érezhet6 abbdl is, hogy az egyes tanulmanyok elkészitésének ideje (2009-2010) és a kotet
megjelenése kozott két-harom év is eltelt, igy azok megjelenésiikkor nem voltak napraké-
szek, nem tudtak reagalni az id6kozben bekovetkezett jog(politika)i valtozasokra.

A szerzok f6 meglatasa az, hogy akar regionalis jogszabalyban, akar nemzetkézi egyez-
ményben gondolkodunk, nem lehet és nem szabad megsporolni egy nagyon alapos elem-
zést. Az unids iranyelvjavaslat hatastanulmanya nem volt kelléen részletes, az ACTA-nak
pedig sokat artott az, hogy hét lakat alatt kezdddtek meg a targyaldsok, igy egy jo kezde-
ményezést a sajté konnyen el tudott ugy adni, hogy polipszert, vilagmérett dsszeeskiivés
késztilodik a hétkoznapi emberek ellen (,,Stop ACTA”).

Mivel a biintet6jogi jogérvényesités elsésorban a TRIPS-egyezményben jelenik meg, ezért
a konyvben talan ez volt a legtobbszor eléforduld ismétlédés, de ezt leszamitva az egyes ta-
nulmanyok eltérd kutatdsi perspektivékat vonultattak fel. A szellemi tulajdoni biintet&jogi
jogérvényesités azonban messze nem kiakndzott kutatasi téma, hazai, eurdpai és nemzet-
kozi, valamint jogtorténeti és kortars szinten is béven lehet még mit kutatni. Erdemes tehat
a biintetdjogaszoknak elmélytiilni a szellemitulajdon-védelemben, az ez utébbiban jaratos
jogaszoknak pedig alaposabban foglalkozni az 6sszehasonlit6 biintet6joggal.
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Tekintettel arra, hogy a kétetben a magyar vonatkozasok nem szerepelnek, ezért rovid
kitekintés keretében érdemes a hazai szellemi tulajdoni jogérvényesités fejlédését felidézni.
A szellemitulajdon-jogokra kiiléndsen igaz, hogy minden jog annyit ér, amennyit sikertil
bel6le érvényesiteni, ezért a jogosultak szamara régota fontos a hatékony jogérvényesités
és a megfelel6 eszkoztar biztositasa. Az 1882-84 kozott megsziiletett 1884. évi szerzéi jogi
torvény a szerz6i jogi anyagi jog mellett biintet6 anyagi jogot és polgari eljarasi szabalyokat
is tartalmazott. Haladd szemléletli szerzéi jogi torvényiink harom lényeges ponton tért el
az altalanos perjogi szabdlyoktdl. Az els6 és legfontosabb reformnak a bizonyitékok szabad
mérlegelése szamitott, ami azt jelenti, hogy a birésdg nem volt kotve az egyes bizonyitasi
modok (tand, szemle, szakértd stb.) térvényben meghatarozott stilydhoz, hanem szabadon
allapithatta meg, mit, milyen jelentdséggel fogad el dontése meghozatalakor. A masik jelen-
tds eltérés az altalanos szabdlyoktol a birosagok hataskore volt. Az 1884. (és 1921.) évi Szjt.
szerint a bitorlas (szerz6i jogi jogsértés) blincselekmény volt, ezen beliil vétség, azonban
szerz0i jogi perekben polgari bir6sag dontott a biintetésrél is. A harmadik eljarasi sajatossag
a kartérités mértékének megallapitasa volt, amihez a 20. szazad elejétél a Szerz6i Jogi Szak-
ért6 Bizottsag szakértelmét vették igénybe. A kiadoi szerzédésekkel kapcsolatos jogvitakat
elsésorban maganjogi uton rendezték (szerzédésszegés, kartérités).

A védjegybitorlast az 1890. évi védjegytorvény a szerz6i joghoz hasonldan vétségnek te-
kintette,”> mig a szabadalombitorlast az 1895. évi szabadalmi torvény enyhébben szankci-
onalta, ugyanis a bitorlé csupdn kihdgast (szabalysértést) kovetett el.> Mindkét esetben a
biintetéeljaras csak maganinditvanyra indult. A biintet6jogi jogérvényesités helyett mind-
két esetben lehetdség volt kartéritési pert inditani.

A szellemi tulajdoni szankcidrendszerben Gjabb lényeges valtozas az 1960-as években
kovetkezett be, amikor a kvazi plagiumot szankcional6 bitorlas btincselekménye (aki mas
szellemi alkotdsat sajatjaként tiinteti fel, és ezzel a jogosultnak kart okoz) bekeriilt az 1961.
évi Btk.-ba, az 1969. évi Szt., Vt,, illetve Szjt. pedig mar csak a polgari jogi igényeket tar-
talmazta. Ettol kezdve a birdsagi hataskor kettévalt, és ki-ki a sajat teriiletén hozta meg
az itéletet. Kérdéses, hogy vajon jo dontés volt-e a szerzéi jogi biraskodast kettévalasztani,
hiszen a biintetdbirdsagok ma is donthetnek polgari jogi igényr6l. A szerzéi jog polgari jogi
jellege miatt 1970-t6] évtizedekig a jogosultak szamara elsGsorban az erkolcsi elégtétel és a
kartérités szankcioi voltak elérhet6k, és a biintetés csak a bitorlasnal johetett széba. A biin-
tetéjogi szankciorendszer el6bb 1983-ban - az iireskazetta-dij bevezetésével parhuzamosan
- béviilt a szerzéi miivek jogosulatlan hasznalatanak szabalysértésével, majd az 1990-es

2 A védjegyek oltalmarol szolé 1890. évi II. torvénycikk 23. §: ,, Aki masnak kizdrolagos hasznalati jogat
képezé védjeggyel jogtalanul ellatott drut, ezt tudva, forgalomba hoz, vagy arul, tovabba az, aki valamely
védjegyet ily célbdl utdnoz, a védjegyhamisitisnak vétségét koveti el..”

A talalmanyi szabadalmakrol szolé 1895. évi XXXVII. torvénycikk 49. § ,,Aki a szabadalom tulajdo-
nosanak engedélye nélkiil valamely szabadalom targyat el6allitja, forgalomba hozza vagy tiltott médon
hasznalja ugy, hogy ez altal a szabadalom tulajdonosanak e térvényben gyckerezd jogait tudva sérti: a
szabadalom bitorlas kihdgasat koveti el...”

23
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évek kozepén nyerte el a maihoz kozelité (szerzéi vagy szerzdi joghoz kapcsolddé jogok,
illetve iparjogvédelmi jogok megsértése) allapotat. A magyar megoldas tehat él a biintetd-
jog ultima ratio jellegével, a jogsértés alapesetben vétség, és csak mindsitett esetben tekin-
tik biintettnek, de a btincselekmények jellemzéen csak maganinditvanyra biintetheték. A
hazai gyakorlat els6dleges jogérvényesitési modnak a polgari jogi utat tekinti, igy polgari
perek indulnak nagyobb szdmban. Magyarorszag egyébként timogatta a blintetdjogi jogér-
vényesitési iranyelvjavaslatot (errdl alapos értekezés jelent meg jelen folyoirat egy korabbi
szdmaban®?*) és az ACTA-t is, de mindkét kezdeményezés kapcsan lathatd, hogy nemzetkozi
biintetdjogi szankcidkat csak kiérlelt, patikamérlegen kimért és nyilvanosan kitargyalt el6-
terjesztéssel lehet elérni.

Legeza Dénes PhD

* X

Simon Sinek: A j6 vezetdk esznek utolsonak. Hogyan épitsiink dsszetarto, lelkes és sikeres
csapatot? HVG Konyvek, 2017; ISBN: 9789633044551

Wikipedia: ,,Sinek Nagy vezetok hogyan 6sztonoznek cselekvésre c. eléadasa a harma-
dik a minden id6k legnépszeriibb TED-el6addsainak listajan” Nem csekély helyezés! [A
Wikipedia hivatkozasa 2015. 01. 05. datumd, a TED ,,The most popular talks of all time”
oldaldn ma is igy szerepel (2018. 04. 28). Ugyanez a helyezés olvashato a Sinek altal dssze-
allitott csapat honlapjan (https://startwithwhy.com) is, ott mar azzal, hogy a megtekintések
szama meghaladta a 37 millidt, és 46 nyelven feliratoztak. A TED-r6l 1. Chris Anderson:
Igy késziilnek a TED-eléad4sok — Hivatalos TED-utmutaté a nyilvanos beszédhez - HVG
Konyvek, 2016, Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle 2017/3. sz.]

Sinekrél a Wikipedia elmondja, hogy Angliaban, Wimbledonban sziiletett, gyermekként
Johannesburgban, Londonban és Hong Kongban élt, majd az USA-ban telepedett le. Szak-
mai bemutatasat szellemesen azzal inditja, hogy ,optimista” — ez konyve olvasasakor is oly-
kor fel6tlik benniink -, tovabba ,szerzd, motivacids eldadé és marketingkonzultans” Es
»Sinek vilagszerte tart el6adasokat olyan rendezvényeken, mint a The UN Global Compact
Leaders Summit”. Az emlitett csapat honlapjan (https:/startwithwhy.com) is igy kezdddik
Sinek bemutatasa: ,Rendithetetlen optimista, aki hisz a fényes jovében, és képességiinkben,
hogy egyiitt felépitjik azt”

2 Fazekas Judit, Gyenge Aniko: Biintetdjogi jogérvényesités a szellemitulajdon-jogok teriiletén eurdpai és

nemzeti szinten. Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle, 1. (111.) évf. 6. sz., 2006. december, p. 5-22:
https://www.sztnh.gov.hu/kiadv/ipsz/200612-pdf/01-fazekas-gyenge.pdf.
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Néhdny karakteres mondat a konyvbdl: ,, A jo vezetdk valoban tor6dnek alarendeltjeikkel, és
tudjak, hogy a nekik jdro kivaltsdgok dra a sajdt érdekeik hattérbe szoritdsa” Ez a mondando
egyik vezérmotivuma. (Kiemelések mindeniitt a recenzid szerz6jétol.)

»Ha a dolgozokat a vallalaton beliil veszély fenyegeti, a vallalat nehezebben fog megkiiz-
deni a kiviilrél érkezé veszélyekkel” (Minden, a tagjai egytittmtikodésére tamaszkodo ko-
z0sségre igaz, hogy ha a tagok egymadssal vagy a vezetéssel szembeni 6nvédelemmel foglal-
koznak, zuhan a kozosség teljesit6képessége. — OP)

»Az emberi testben csaknem minden rendszer arra szolgal, hogy életben maradjunk és
gyarapodjunk” Ez szintén a mondand¢ egyik alaptétele. A jelentdsége, hogy ezek a rend-
szerek kiillonb6z6 modokon benne vannak elménk mikodésében, s akdr erételjesen is be-
folyasolhatjék azt. Sinek részletesen bemutatja ennek mikéntjeit.

»Az Osszetartozds, a kozos értékrend és a magas szintl empatia dramaian megnoéveli a
bizalmat, az egyiittmiikodést és a problémamegoldast” Empatia: 1. Roman Krznaric: Az
empiatia ereje - HVG Konyvek, 2017, Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2018/2. sz.

»A rendkiviili teljesitmény azon mulik, hogy az adott embercsoport mennyire tud csapat-
ként miikodni” Ritka kivételektdl eltekintve, a teljesitmény mar sehol sem ,,one man show”.
Még a kiemelkedd egyéni sportsikerek mogott is edz6k és mas segiték allnak, a miiszaki és
gazdasagi életben pedig csakis csapat képes alkotast 1étrehozni, eredményt elérni. A legel-
szantabb, ,,Jobs-osztalyu” vezet6k sem jutnak semmire, ha nincs mogottik csapat, amely
megvaldsitja elképzeléseiket.

»A csoport azt fogja vezetdjének, a csoport ‘alfdjanak’ tekinteni, aki a legtobbet segit ma-
soknak abban, hogy sikeresek legyenek. Alfanak lenni - erésnek és védelmezének, aki haj-
landé masokért felaldozni az idejét és energidjat — a vezet6vé valas el6feltétele” Az ,alfa”
itt az etologiabol vett fogalom, a rangsor élén allot jelenti. Az etolégidhoz 1. Csanyi Vilmos:
Ime, az ember — a humanetolégus szemével - Libri Kiadé, 2015, Iparjogvédelmi és Szerzdi
Jogi Szemle 2015/4. sz.

»Kevés érzésre vagyik jobban egy emberi lény, mint arra, hogy tartozzon valahova - vagy-
is a biztonsag korén belill legyen” Igen, az ember ,evolucids neveltetésébdl” kovetkezden
is kozosségi 1ény, amely csak 6t is véd6 kozosségben érzi biztonsdgban magat. A kés6bbi
civilizaciés kornyezetekben is a legstlyosabb biintetések kozé tartozott a kitaszitas a torzs-
bédl, a kozosségbbl. Mas kérdés, hogy a mai ,,torzsekbél” — vallalatokbdl, szervezetekbél
- torténd ,kitaszitas” (azaz elbocsatds) az élet fajdalmas, olykor megrendits, am meglehe-
tésen gyakori, és tobbnyire kordntsem olyan tragikus kovetkezményekkel jaré jelensége. Es
alighanem a ,tartozni valahova” igényének egy egészen kiilonleges és oridsi titemben hodito
beteljesedését hozta az 4j, virtudlis vildg a kozosségi haldkkal és platformokkal, az azokon
alakulo kozosségekkel. Kiilonleges abban is, hogy mikozben ezek magukba szivjak az arra
hajlamosakat és a hagyomanyos kapcsolatokban a helyiiket kevésbé talalokat, ezzel erésen
el is idegenithetik Gket a valo élett6l.
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»Ahhoz, hogy hagyjuk magunkat vezetni, olyan vezet6k kellenek, akiket kévetni szeret-
nénk?” De legalabbis, Sinek kulcskritériumaval, akikkel biztonsdgban érezzitk magunkat.

Nézziink bele kissé alaposabban is! A konyv kiilonleges vondsa, hogy Sinek e vonatkozdsban a
szervezetet (vallalatot) ,torzs™-ként kezeli, és antropologiai magyardzatokkal szolgdl a vezetés
miikddésére, a torzs magatartdsdra. Ime egy részlet a Miért vannak vezet8ink? c. fejezetbdl
(ha belegondolunk, ez valéban roppant érdekes kérdés): ,,A vdllalatok és egyéb szervezetek
a mi modern torzseink. A torzsekhez hasonléan megvannak a maguk hagyomanyai, szim-
bélumai és nyelvezete. Egy cég kultiirdja olyan, mint barmelyik torzs kultirdja. Némelyiké
erés, masoké gyenge. Az egyikben jobban érezziik az odatartozast, sokkal inkdbb kozos
hulldimhosszon vagyunk a tobbiekkel. Es csaktgy, mint a torzsek esetében, az egyiknek erds
a vezetGje, a masiknak gyenge. De vezetdje mindegyiknek van.

Emlékezziink ra: mindennek, ami az emberrel kapcsolatos, az a célja, hogy segitsen novelni
a tulélésiink és a sikeriink esélyét. Ez alol az sem kivétel, hogy vezetkre van sziikségiink. Ha
antropologiai szemszogbdl tekintiink a vezetés torténetére — hogy miért is vannak vezet6-
ink egyaltalan -, megfigyelhetiink néhdny objektiv irdnyado elvet, amely azt mutatja, mit6l
lesz valakibél jo vagy rossz vezetd. Hasonldan ahhoz, ahogy a testiinkben miikodo, viselke-
déstinket befolyasold egyéb rendszerek, a hierarchiaigényiink is a védelemhez és az élelem-
szerzéshez kapcsolddik” Elsore talan ez utobbi meglepden hangzik, am Sinek részletesen és
meggy6zben kifejti.

Felvet6dik itt egy igen érdekes kérdés. Azok a mélyen rogzilt magatartasi mechanizmu-
saink, amelyekr6l elmondja, hogy maig is hatnak, olyan torzsi kérnyezetben fejlédtek ki,
ahol az emberek szamdra a torzs volt az egyetlen lehetséges keret, amelyben életben ma-
radhattak. Aligha volt olyan valasztasuk, hogy inkabb ,atszerz6dnek” jobb létfeltételekért
egy masik torzshoz - tehat maguknak kellett tigy formdlodniuk, hogy beilleszkedjenek;
ezzel pedig kénytelen-kelletlen is a torzset szolgaltdk, és ez a szocializacid szallt tovabb a
kovetkez$ nemzedékre is. Ma viszont mindenki szamara tobbé-kevésbé opcionalis, hogy
beilleszkedés, alkalmazkodas, szolgalat helyett vagy épp egy gyorsabb el6relépés eléréséért,
torzset valtsanak. Sinek ugyan kiemeli, hogy igazan jol mikodo kozosséget ilyen elényokért
nem hagynak el, de taldn igy, altaldnositva, ez némileg tulzas, és az emberek nagy tobbsége
ritkan is engedheti meg maganak, hogy ne az anyagi javakat valassza. Végs6 soron az egye-
nes gerinc sokaknak lehet jo érzés, am a csalddnak enni kell adni, s ott vannak a fizetend
szamlak is.

A konyv f6 tizenete: ,,Nem tudok egyetlen olyan esetrdl sem a torténelemben, amikor egy szer-
vezet ’kimenedzselte’ volna magat a vdlsagbdl — sokkal inkabb kivezették a nehéz helyzetbdl.
Oktatasi intézményeink és képzéseink jo része mégsem nagyszerti vezetSk nevelésére, ha-
nem hatékony menedzserek képzésére 6sszpontosit. Az azonnali nyereséget sikerként kony-

13. (123.) EVFOLYAM 3. SZAM, 2018. JUNIUS



veljiik el — ennek a szervezet hosszui tdvii fejlédése és életképessége esik dldozatul. A jo vezetSk
esznek utolsonak a fenti paradigma megdontésére tesz kisérletet.

Sinek nem javasol tjfajta vezetdi elméletet vagy alapelvet: konyvével ennél sokkal komo-
lyabb cél elérésére torekszik. Jobb hellyé szeretné tenni a viligot mindannyiunk szamara. El-
képzelése egyszerii: férfiak és ndk olyan 1ij generdcidjdt kivanja kinevelni, amely dtldtja, hogy
egy cég sikere vagy bukdsa a kivdlo vezetésen, nem pedig a menedzserek éles elméjén mulik”

,E16z6, Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action cimt kony-
vében Sinek elmagyardzta, hogy egy szervezet sikere érdekében vezetSinek ismernitik kell
a szervezet valddi céljat — a miértet. Jelen kitetben, a megértés kovetkezd fokdin azt vilagitja
meg, miért sikeresebbek egyes szervezetek mdsokndl, tovdabbd részletezi a vezetdi lét minden
buktatéjdat. Nem elég tudnunk a véllalkozds miértjét, ismerniink kell az embereinket is, és
nem kezelhetjiik ket fogyoeszkozként. Egyszoval a szakmai hozzdértéstél még nem lesz va-
laki j6 vezetd: ahhoz az is kell, hogy valdban torédjiink azokkal, akiket a gondjainkra biztak.

A j6 menedzsment nem elég egy szervezet hosszt tavi fennmaradasahoz. Sinek részletes
magyardzata az emberi viselkedésrdl tisztdn megmutatja, mi dll amogott valojaban, ha egy
vallalat rovid tdvon esetleg jol miikodik, de végiil kudarcra van itélve: a vezet6ség nem terem-
tett olyan kornyezetet, ahol az emberek igazan szamitanak. Ramutat, hogy azok a szerveze-
tek, amelyekben az emberek kozos értékekben hisznek, és 6k maguk is értéket képviselnek,
hosszt tavon, j6 és rossz id6kben egyarant sikeresek lesznek” Az utolsé mondat talan kissé
taloz, inkabb sziikséges, de nem mindig elégséges feltételt mutat be. Az idézet pedig az El6-
sz0bél van, amelyet George J. Flynn, az Egyesiilt Allamok Tengerészgyalogsdgdnak nyugal-
mazott altdbornagya jegyez. Nem véletleniil: Sinek, amint a kévetkez6 idézettel mutatjuk, a
jol vezetett, Osszetartd, és ezzel sikeres kozosség kiemelkedd példajaként mutatja be az USA
Tengerészgyalogsagit, s konyve elsdre kissé talanyos cimét is onnan veszi.

A lényeg megvalésuldsinak kiemelked§ szervezeti példdja: ,,Sinek nem véletleniil hozza fel
példaként az amerikai hadsereget, kiilondsen a tengerészgyalogsagot, ha érzékeltetni akar-
ja, miért fontos, hogy a vezetok figyeljenek az embereikre. Ezek a szervezetek szildrd belsé
kultirdval és kozos értékrenddel rendelkeznek, tagjaik dtérzik a csapatmunka jelentdségét,
és megbiznak egymdsban, egy célra dsszpontositanak, és ami a f6, megértették, mekkora az
emberi kapcsolatok jelentésége a célok megvaldsitdsaban. E szervezetek szamara a kudarc
katasztrofalis kovetkezményekkel jarhat. Nem engedhetik meg maguknak, hogy kiildetésiik
kudarcot valljon. Katonai szerveink sikerét kétségkiviil az emberek biztositjak”

A furcsa cim magyardzata - a jelenség tényleges értéke: ,, Amikor a tengerészgyalogosok
egyiitt étkeznek, lathatjuk, hogy mindig a legalacsonyabb rangtaknak osztjak ki az ételt
el6szor, a rangidods tisztek pedig a végére maradnak. Azt is megfigyelhetjiik, hogy ez nem
parancsra torténik; maguktdl cselekszenek igy. Ez az egyszer(i szokds jol mutatja, hogyan
gondolkodnak a tengerészgyalogsagnal a vezetésrdl. A jo vezeték valoban torédnek alaren-
deltjeikkel, és tudjik, hogy a nekik jaro kivaltsagok ara a sajat érdekeik hattérbe szoritdsa” S
a bizalom mindenkit atfogé légkoréhez erésen hozzajarulhat az amerikai tengerészgyalog-
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sag hires alapelve: ,,Senkit sem hagyunk hatra” Ennek iranyadé megvaldsuldsara hoz példat
a konyv egy olyan vallalat esetével (Next Jump), amelynél kritikus gazdasagi helyzetben ugy
dontottek, hogy senkit sem bocsatanak el, inkabb mindenki vallal bizonyos aldozatot.

Az altdbornagy ,vezetdi dsszegzése™ ,John Quincy Adams, az Egyesiilt Allamok 6. elnd-
ke bizonyara értette volna Sinek tizenetét, hiszen 6 maga is jol tudta, mit jelent vezetének
lenni, amikor allitélag ezt irta: "Ha a tetteid arra 0sztonoznek masokat, hogy merészebbet
almodjanak, tobbet tanuljanak, cselekedjenek és tobbé véljanak, akkor igazi vezetd vagy’
Ez a gondolat jol osszegzi A vezeték esznek utolsonak lizenetét. Ha egy vezet6 lelkesiti a be-
osztottait, az emberek szebb jovordl kezdenek dlmodni, idét és energidt fektetnek a tanuldsba,
tobbet tesznek a szervezetért, amelynek tagjai, mikozben beldliik is vezetdk lesznek. Az a veze-
t6, aki torédik az embereivel, ugyanakkor szem el6tt tartja a vallalat jolétét is, nem vallhat
kudarcot” Persze dehogynem - am cége, szervezete mindenképp jobban teljesit, és sokkal
ellendllobb lesz a megprobaltatasokkal szemben.

Elismerés vs. a csapatszellem kultiirdja: ,A linearis szervezetekben, amelyekben dolgo-
zunk, azt szeretnénk, hogy a vezet6k lassak, mit végeztiink. Jelentkeziink az elismerésért és
a jutalomért. Tobbségiink annal sikeresebbnek érzi magat, minél nagyobb kitiintetést kap a
fénokeitdl. Ez pedig csak addig miikodik, amig a kozvetlen felettesiink a cégnél marad, és
amig nem ¢érez indokolatlan nyomast feliilr6l — ezt az allapotot pedig szinte lehetetlen folya-
matosan fenntartani. Johnny Bravot és a hozza hasonlokat (J. B. a nyitopélda f6szerepléje
az amerikai kiilonleges er6k egy veszélyes akcidjaban, aki sajat akaratabodl az életét kockdz-
tatta a tobbiekért, a csapatért — Osman P.) nem csak vezetdik elismerése motivalja a sikerre
és arra, hogy a szervezet érdekében dolgozzanak; ez magdtdl értetédd egy olyan szervezeti
kultiurdban, amely az onfeldldozdsra és a szolgdlatra épiil, és amelynek tagjai minden szinten
védik egymdst” Igencsak éles viszonyokat teremthet az elismerés vezette munkakulturaban,
ha a teljesitmény objektiv mdédon nem mérhetd. Kiilondsen jelentds lehet ez a probléma a
koz- és allamigazgatasban, ahol a munka minéségének kiilsé megitélésében politikai, koz-
életi tényezdk és az apparatusbeli harcok is befolyasold szerephez juthatnak. A fels6 veze-
tésnek, ha igazan jo, ilyenkor szitkség szerint véddszerepet is be kell toltenie: biztositani,
hogy az ilyen indittatasu timadasok ne érhessék el a dolgozdkat, s f6ként ne hozhassak Sket
kellemetlen helyzetbe. Igen rossz vezetd, aki ilyen timadasért a beosztottait hibaztatja.

A legtiszteletreméltobb inditék: ., Kérdezziik meg barmelyik tiszteletet érdemld egyenruhas
férfit vagy nét, hogy miért teszi kockdra az életét masokért, mind ugyanazt fogja felelni:
"Mert 6k is megtennék értem’” Sinek itt a sz6 szerint életveszéllyel is szembeszallo testiile-
tek tagjait hozza fel, de ugyanez érvényes minden igazi kozosségre, egyenruha nélkiil is.

A j6 csapatszellemet teremtd munkahelyi légkor: ,Ordmmel megosztjuk a dicséséget, és
segitjiik munkatdrsainkat is boldogulni. Ami még ennél is lényegesebb, a megfeleld koriilmé-
nyek kozott 6k is a legjobb tuddsuk szerint cselekednének értiink. (Persze, kolcsonosség nélkil
nem miikodik a dolog. A ’potyautasokat’ jo esetben kiveti, a még jobban pedig atformalja
a kozosség, rossz esetben viszont 6k rontjak le annak miikodését — Osman P.) Ekkor pedig
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kialakul koztiink az a fajta kotelék, amelyik erés alapul szolgdl a sikerhez és elégedettséghez,
és amit sem pénzzel, sem hirnévvel vagy jutalommal nem lehet megvdsdrolni. Ezt jelenti, ha
olyan helyen dolgozunk, ahol a vezet6knek az embereik jo kozérzete a legfontosabb, 6k pe-
dig cserébe mindent megtesznek egymas és a szervezet védelméért és fejlédéséért”

A sikeresség dsi gyokerei: ,Meghokkent6 eredményre jutott egy tanulmany, amely a nagy
hatékonysagu, az alkalmazottainak biztonsagérzetet nyujt6 cégeket vizsgélta. E cégek szer-
vezeti kultirdja ugyanis kisértetiesen hasonlit azokra a koriilményekre, amelyek kozott a ma-
jomember élt. E villalatokat is azok a rendszerek segitik, amelyek fajunk tilélését tamogattdk
az ellenséges, versengé kozegben, ahol minden csoport igyekezett megszerezni magdnak a vé-
ges forrdsokat. Nem tetszet0s menedzsmenttedriakrol és alomcsapatokrol van szd, pusztan
bioldgiardl és antropoldgiarol. Ha bizonyos feltételek teljesiilnek, és az alkalmazottak egy-
mas kozott biztonsagban érzik magukat, akkor 6sszedolgoznak, és olyan célokat valosita-
nak meg, amelyeket egyediil egyikiiknek sem sikeriilne” A biztonsag mellett nyilvanvaldan
elengedhetetlen az is, hogy mindenki érdekelt legyen a cég sikerében — amint anno a torzs
megélhetésében.

Errél szol a konyv: ,E konyvben most azt kiséreljiik meg megérteni, hogy miért tessziik, amit
tesziink. (Fontos megjegyezniink, hogy e vizsgalodas nem csak a tudatos miikodésiinkre
irdnyul. A mér emlitett antropoldgiai megkozelitéssel keresi, hogy mi mozgat benntinket,
mi formalja a magatartasunkat a kozos munkaban, s ehhez olyan mélységekbe is hatol, mint
a hormonok alkotta vezérl6rendszeriink miikodése és hatdsa — Osman P.) Testiinkben szinte
minden rendszer azt szolgdlja, hogy élelmet taldljunk, és fajunk tilélését és fejlédését segitsiik.
A vilag nagy részében azonban, kiilonosen a fejlettebb felén, az élelemszerzés és a veszély
elkeriilése nem tartozik a napi gondok kozé. Mar nem vadaszunk és gytjtogetiink, leg-
alabbis nem ugy, ahogy az 6sember. Modern vilagunkban felivel6 karrieriink, a boldogsag
megtaldldsa és az elégedettség jelenti a sikert. A viselkedésiinket és dontéseinket befolydsold
szerveink azonban ma is ugyanigy miikodnek, mint tobb tizezer évvel ezeldtt. Agyunk pri-
mitiv része tovabbra is a jollétiinket, illetve a biztonsagunkat fenyeget6 veszélyeket érzékeli
a kiilvilagban. Ha megértjiik ennek miikidését, az segit, hogy elérjiik céljainkat, a csoportnak
pedig, amelyben dolgozunk, sikert és gyarapoddst hoz.”

Kontraproduktiv cégvezetési stratégidk: ,Sajnos, modern vilagunkban az adott cégvezetési
stratégidk mellett igen kevés az olyan szervezet, amely 6szténozné a dolgozoéit, hogy a leg-
jobbat hozzak ki magukbol. Manapsdg a legtobb cég és szervezet kultiirdja dsi, természetes
hajlamaink ellen dolgozik, ami azt jelenti, hogy a boldog, elégedett és motivdlt alkalmazott
ritka kivétel a szabadly aldl. A Deloitte Shift Index felmérése szerint az emberek 80%-a elége-
detlen a munkdjdval. Marpedig ha nem szeretiink a munkahelyiinkon lenni, a fejlédés sok-
kal tobb pénzbe és erdfeszitésbe keriil — és sokszor nem is tartds” A cégek és intézmények
nagy hanyadanal minden bizonnyal kedvezétlen hatdst az a folyamatos nyomas is, amely
az utobbi évtizedekben fokozottan nehezedik rajuk, hogy a gazdasagi mutatéikban mérhe-
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t6 hatékonysag allandd, mar rovid tavon is kimutathatd novelésére torekedjenek, s ennek
egyik eszkozeként szoritsdk le a koltségeiket. Ez novelheti a dolgozokra harulé munkater-
heket, s olyan egyéb megszoritdsokat is hozhat, amelyek rontjak a munkahelyi légkort és az
emberek kozti egylittmtikodést.

Miikodne - ha hagyndk: ,A helyzet irénidja, hogy a kapitalizmus jobban miikodik, ha
a hajlamainkat kovetve dolgozhatunk, és emberi természetiinket kiteljesithetjiik. Nem elég
egyszertien megkérni a kollégakat, hogy segitsenek, hanem 6szt6nozni kell 6ket az egyiitt-
miikodésre, bizalomra és hliségre, hogy maguktdl akarjanak segiteni. Csaladtagként kell
kezelniink ¢ket, nem pedig kollégaként. Olykor fel kell aldoznunk a szamokat, hogy meg-
mentsiik a lelkeket, nem pedig forditva.

Ha egy cég az embereket helyezi elGtérbe, és a természetes hajlamaikhoz idomulé munka-
kornyezetet teremt, nem éldozza fel a kivalé mindséget és teljesitményt. Epp ellenkezéleg,
ezek a legstabilabb, leginnovativabb és legjobban teljesit6 cégek a maguk ipardgaban. Saj-
nos, a cégvezetok dltaldban 1igy tekintenek az emberekre, mint a pénziigyi mutatok megvaldsi-
tdsdnak eszkozeire. (Felaldozni a szamokat? A mai gazdasagi vilagban alighanem ez az egyik
legkevésbé megvalosithato tett egy vallalatnal. Természetesen ott vannak a szép szavak a
cégek kiildetésérdl, hogy szolgaljak az emberiséget, a legszebb humanus célokat, am a hat-
térben ott lobalja korbacsat a tulajdonos hozamigénye és a hires-hirhedt részvényesi érték.
Ha a cég pénzbeli értéke a tulajdonosok szamara nem az elvarasaik szerint alakul, arra a
vezet6i csunyan rafizethetnek - s ezzel mindig szamolniuk kell a dontéseikben. A politikara
mondjak, hogy ’a politikus csak a kovetkezd valasztasig tekint el6re, mig az allamférfi a jo-
v6t igyekszik épiteni” a vallalati vezetSkre pedig még sokkal inkabb nehezedik az azonnali,
rovid tavon mérhetd teljesitmény kényszere, s a legtobbszor csak igen korlatozottan aldoz-
hatjak fel a jelen teljesitményét barmilyen nagyszerti jovébeli célok eléréséért. A vezetéknek
tobbnyire azzal kell szimolniuk, hogy ha nem hozzak az elvart mutatokat, jo eséllyel nem
maradnak olyan sokaig a székiikben, hogy a j6vét épithessék — Osman P.)

A kivalo vallalatok vezetéi nem 1igy bannak a dolgozékkal, mint bevételnoveld drucikkekkel:
a pénzt tekintik nyersanyagnak, amellyel az emberek gyarapodasdt segithetik. (Ez kissé naiv:
a pénz dnmagaban nem termel hasznot, csak emberek kezén képes erre - legyen az bar a
tékepiacon, ahol forgatjak, vagy épp egy gyarban, ahol termelési tényez6ket vesznek rajta,
beleértve a munkaer6t is, és igy termelnek nyereségesen eladhat6 arucikkeket. Az emberi
munkdra mindenképp sziikség van, s bevétel csak dltala keletkezik — Osman P.) Ezért igazan
fontos a teljesitmény. Minél jobban teljesit egy cég, anndl tobb lesz az tizemanyaga, hogy még
nagyobb, még erdsebb szervezetté viljon, amely az ott dolgozdk szivét és lelkét taplalja. Ok
pedig ezért cserébe mindentiket beleadjak, hogy a szervezet egyre novekedjen.”

Alom, édes dlom: ,,Az olyan céges kultira megteremtéséhez, amelyben az alkalmazottak
természetes modon segitik egymast a jo eredmények elérésében, alapvetéen fontos az, hogy
a pénz legyen aldrendelve az embernek, ne pedig forditva? Sajnos, az utobbi kb. fél évszazad-
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ban tobbnyire a tarsadalmakban sem errefelé mentek a dolgok, a gazdasagi szféraban pedig
nagyon alapvet6 dolgoknak kellene valtozniuk, hogy ez érvényesiilhessen.

Sinek dertlatasa olykor helyt ad a csiif valésdgnak is: ,,Az, hogy sok vallalat milyen kony-
nyen elbocsatja az embereit, nehogy az éves koltségek meghaladjak az elérejelzéseket, azt
mutatja, hogy mar nem vagyunk olyan biztonsagban, mint hajdan - legalabbis sokkal ke-
vésbé, mint hinnénk. Ha az érdemeinken miilna az dllasunk, azt mondhatndnk, hogy dol-
gozzunk jol, és nem lesz mitdl tartanunk. Az esetek tobbségében azonban nem igy van; lehet-
séges, de ne erre épitsiink. Tobbnyire, és foként a nagy cégek esetén, egyszerii szamtanrol van
szo. El6fordul, hogy a foglalkoztatasunk koltsége az egyenlet rossz oldalara esik, sok cégnél
pedig évente felilvizsgaljdk ezt az egyenletet, tehat minden évben kockazatnak vagyunk
kitéve”

Belsé surloddsos veszteségek helyett teljesitmény: ,,Koriilottiink a vilag tele van veszéllyel;
csupa olyasmivel, ami megprobélja nyomoruasagossa tenni az életiinket. Minden pillanat-
ban, minden irdnybdl olyan erék hatnak rank, amelyek meggatolhatjak a sikeriinket, vagy
akar meg is 6lhetnek benniinket. Az 6sember idejében ez sz6 szerint volt értendd. A korai
emberek életét csupa olyasmi fenyegette, ami véget vethetett foldi palyafutasuknak: az éle-
lem hianya, egy kardfogu tigris, vagy az id6jaras. Ugyanez ma is igaz: a fenyegetés folytono-
san jelen van.” Ha az evoluciot tekintjiik a fejlddés paradigmajanak, akkor e veszély nélkiil
itt sem lennénk — nem lett volna, ami kirostalja a gyengébb verzidkat, s f6szabalyként csak a
jobbakat engedve szaporodni, mind teljesitéképesebb modellek elterjedését eredményezze.
Ez ugyanugy érvényes a gazdasagi élet szervezeteire is. Lasd ehhez Mér§ Laszlo: A pénz
evolucidja — A gazdasagi vallalkozasok eredete és a darwini evolicid logikdja — Tericum
Kiadd, 2007, Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2008/6. sz. Egy karakteres tétel bel6le:
»Nem az énekes sziili a dalt: a dal sziili az énekest. ... Nem az tizletember sziili az iizleti lehe-
tdséget, hanem az tizleti lehet6ség sziili megvaldsitojat, azt, aki 6t életre kelti”

»A szervezeten beliil is mitkodnek veszélyes erdk, dm a kiilsGkkel ellentétben ezek viltoznak,
és jol ellendrzésiink alatt tarthatjuk Oket. ... A vezetdségnek olyan szervezeti kultiira felépité-
sére érdemes torekednie, amelyben nem kell félntink egymadstdl. Ezt pedig gy lehet elérni, ha
megadjuk az odatartozas érzését az embereknek. Ha az emberi értékekbe vetett hitet és az
ezen alapuld erds szervezeti kulturat nydjtjuk nekik. Ha dontéshozé hatalommal ruhazzuk
fel 6ket. Ha bizalmat és empatiat kinalunk. Ha felépitjiik a ’biztonsag korét. (Lényegében
olyan munkahelyi vildgot, amelyben az emberek biztonsagban érzik magukat - mar ameny-
nyire ez lehetséges — Osman P.) A biztonsdg korének kialakitdsdval a vezetéség csokkenti az
emberekben a beliilrdl tdmado veszély érzetét. Ezdltal tobb idejiik és energidjuk marad, hogy
megvédjék a céget az dllando kiils6 fenyegetéstdl, és megragadjik a lehetdségeket. Ennek hia-
nyaban viszont tal sok id6t és energiat fecsérelnek az egymas elleni védekezésre”” ,, A veze-
t6k azért is felel6sek, hogy meddig tagul a kor ... dlddsos hatdsai csak akkor érvényesiilnek,
ha mindenki benne van, nem csak néhdny ember vagy egy-két részleg”
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Visszahatds: ,,Akar vezetd beosztasban vagyunk, akar nem, a kérdés ugyanaz: mennyire
érezziik biztonsagban magunkat a munkahelylinkén?” Van az egésznek egy roppant fontos
vetiilete: a vezetd nem érezheti magat biztonsdgban, ha a csapata nem teljesit elég jol. Ebben
az esetben, ha akarna is, sokkal kevésbé mer kidllni a csapatdért, még ha igazan szitkség is
lenne ra. A csapatnak tehat célszeri mindig szdmolnia azzal, hogy a teljesitményének eset-
leges gyengesége a fonok biztonsagérzetének romlasa révén is visszatithet ra.

Vegyiileteink hatalmdban: Az a franya vezérlérendszeriink, amely meghatarozza a maga-
tartdsunkat, a cselekedeteinket, végsé soron egész valonkat! Azt ma mar a kicsit miveltek
is tudjék, hogy egy maxibonyolult hiperkomputer lakik a fejiinkben (s mintha ezzel kelne
majd versenyre a mind hiresebb mesterséges intelligencia), a valdsag azonban az, hogy an-
nak a miikodése teljesen 6sszefonddik egy, a testiink kiilonb6z6 szerveibdl jovo biokémiai
vezérléssel is. Ennek szerepét és miikodését is alaposan targyalja a konyv.

»lestiink négy alapvetd kémiai Osztonzdje’ koziil ketté azért alakult ki, hogy segitsen élel-
met szerezniink, és cselekvésre birjon minket, mig a két mdsik a tdrsas érintkezést és az egyiitt-
miikodést szolgdlja. Az els6 kettd, az endorfin és a dopamin az individualis miikodésiinkhoz
sziikséges: a kitartashoz, az élelemszerzéshez, a hajléképitéshez, az eszkozkészitéshez, az
el6rehaladéshoz, a dolgok elvégzéséhez. Ugy hivom Sket: 6nz8 vegyiiletek. A két mdsik,
a szerotonin és az oxitocin pedig arra dsztonoznek, hogy dolgozzunk egyiitt, és bizalmat, va-
lamint lojalitast ébresztenek benniink. Ezeket Onzetlen’ vegyiileteknek hivom, mert erdsitik
tdrsas kotelékeinket, hogy nagyobb valosziniiséggel dolgozzunk ssze és mitkddjiink egyiitt fa-
junk fennmaraddsdért és utédaink tiléléséért”

Elbilivils oxitocin: ,,Az oxitocin a legtobb ember kedvenc vegyiilete: ez felelds a bardtsdg,
a szerelem és a mély bizalom érzéséért. Hatasara érezziik jol magunkat a legjobb barataink
vagy bizalmas kollégaink korében. Oxitocin termel6dik, ha valakinek valamivel kedves-
kediink, vagy ha valaki valamivel kedveskedik nekiink. ... Az oxitocin azonban nemcsak
azért van, hogy jol érezziik magunkat: a tilélésiinkhoz is elengedhetetlen. Oxitocin hijdn nem
akarndnk nagylelkii tetteket véghez vinni; nem létezne az empdtia; nem tudndnk szoros bi-
zalmi és bardti kapcsolatokat dpolni, igy pedig nem volna senki, akirdl bizton tudndnk, hogy
szdmithatunk rd a bajban. (Az elmondottak alapjan tudnank ugyan, de nem lenne ra 9sz-
tonos belsd belsé indittatdsunk — Osman P.) Ha nem lenne oxitocin, nem volna parunk,
akivel felnevelhetjiik a gyerekeinket, rdadasul nem is éreznénk késztetést, hogy gyerekeink
legyenek. Az oxitocin miatt bizunk mdsokban, hogy segitenek felépiteni a villalkozdsunkat,
elvégezni nehéz munkdkat, és mellettiink dllnak majd, ha nehéz helyzetbe keriiliink. E vegyii-
let hatasara érezziik az emberi kotédéseket, és vagyunk szivesen azok tarsasagaban, akiket
szeretiink. Az oxitocin tesz benniinket szocidlis lénnyé” Ma mar egész kozgazdasagtan épiil
arra, hogy az ember nem igazan racionalis 1ény, am az el8bbiek igy is kissé tulzottnak téin-
nek. Az oxitocin ,jutalmazd” hatasa ravesz, hogy keressiik az élményeket, amelyek fokoz-
zak annak termel6dését a szervezetben, am pl. a bizalmat gazdasagi tevékenységeinkben és
szocidlis kapcsolatainkban is igazabdl a kedvez6 tapasztalatok alapozzak meg és tartjak fent
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- az azokon alapuld tudat, hogy tényleg szamithatunk a masikra. Bizni igazdn akkor lehet a
mdsikban, ha megtapasztaltuk, hogy akkor is segit, akkor is betartja a vallalt kotelezettségeit,
ha ez dldozatot kivdn téle.

»Mig a dopamin azonnali kielégiilést nyujt, az oxitocin hosszu tavon hat. Minél tobb
idét toltink valakivel, annal inkédbb készen allunk kiszolgaltatni magunkat neki. Ahogy
megtanulunk bizni benne, és cserébe mi is elnyerjiik a bizalmat, egyre jobban aramlik az
oxitocin”” ,,Kiszolgaltatni magunkat”: ezt tessziik, amikor kozosségben éliink, dolgozunk, és
a bizalomra és az egyiittmtikodésre timaszkodunk - enélkiil pedig nincs miikodé kozosség,
sem kozos munka.

A csoport adta biztonsdg: ,,Barmennyire szeretiink is kitlinni a tomegbdl, és egyéniség-
ként tekinteni magunkra, lelkiink mélyén csordaban €l allatok vagyunk: természettdl fogva
akkor érezziik jol magukat, ha egy csoporthoz tartozunk. Agyunk gy van huzalozva, hogy
oxitocint termel, amikor a mieink kozott vagyunk, és kortizolt — a szorongdasért felelds ve-
gyliletet —, amikor maganyosnak és sebezhetének érezziik magunkat. Prehisztorikus el6-
deink és minden szocidlis életet él6 emlds szdmdra az odatartozds érzése, és az a tudat,
hogy képesek szembeszallni a veszéllyel, sz6 szerint azon mulik, hogy biztonsagban érzik-e
magukat a csoportban” Az ember, el6deivel egyiitt, olyan, viszonylag gyenge allat volt,
amely csak csoportban élhetett tdl, tehat erre optimalizalta az 9sztoneit és a gondolkodasat
is a torzsfejlodés kivalaszté mechanizmusa. Tetszik vagy sem, ebben 6sztonszinten maig is
benne van, hogy a csoportbéli az tars, a csoporton kiviili viszont ellenség is lehet, ezért az
utobbit 6vatosan kell kezelni. Ezt a szocializacid, a csoportban érvényestilé kultdra irhatja
felill, tarsadalomban és munkahelyi kozosségben egyarant.

A nézének is jut: ,A legjobb az oxitocinban: nemcsak annak jut beléle, aki akar a legap-
robb szivességet teszi valakinek, és nemcsak az részesiil a kémiai 6romérzetbdl, akivel jot
tesznek, hanem az is, aki szemtantija volt az esetnek” Ha ez valdban igy van, akkor vajon
a modern infotainment — a médianak a tomegek szérakozasi igényeinek kielégitését célz6
informaciéaradata — miért az élet csuf oldalainak és az ostobasagok aradasdnak a bemuta-
tasat allitja a kozéppontba? Miért sokkal inkdbb vevé az emberek nagy része ezekre, mint a
nemes cselekedetek bemutatasara?

Kortizol, a vészjelzd, nyugtalanito: ,Az érzés, hogy valami nincs rendjén, egy Osi, természe-
tes jelzrendszer, amellyel minden tdrsas eml6s rendelkezik, beleértve az embert is. Az a lénye-
ge, hogy az érzékeinket kiélesitve figyelmeztessen minket a lehetséges veszélyekre. Nélkiile csak
akkor vennénk észre a fenyegetést, ha ténylegesen latunk valamit, vagy amikor a tdmadas
mar megkezdddott. A tulélés szempontjabdl pedig ez mar alighanem tul késé lenne” ,,Ezt a
zsigeri érzést a kortizol nevii vegyiilet (hormon — Osman P.) okozza. A kortizol miatt szorul
Ossze a gyomrunk, ha éjszaka valami zajt hallunk. Ez a vészjelzé rendszeriink elsé szintje.
Ahogy egy magas szintl biztonsagi berendezés magatdl riasztja a renddrséget, a kortizol
feladata is az, hogy figyelmeztessen a lehetséges veszélyre, és segitsen felkésziilni a védekezésre,
hogy ezdltal biztosithassuk a tilélésiinket”
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Munkahelyi kortizol: ,,Jol ismerjiik a kortizol kivaltotta érzést, amikor a jollétiinkért ag-
gédunk, de ugyanez a vegyiilet dll a munkahelyi nyugtalansag, szorongds vagy rossz kozérzet
mogott is. A gazellaktdl eltéréen az embernek kifinomult neocortexe van: agyunknak ez
a része felelés a nyelvhasznalatért csakugy, mint a raciondlis, analitikus és absztrakt gon-
dolkodasért. Mig egy gazella egyszertien csak reagal a testében termel6édé kortizolra, mi,
emberek tudni akarjuk szorongdsunk okdt, értelmezni akarjuk az érzelmeinket. Probdljuk
megtaldlni a minket fenyegetd képzelt vagy valos veszély forrdsdt, hogy magyardzatot kapjunk
rossz érzésiinkre. Sorra vesziink mindent, amit tettiink, vagy nem tettiink, hogy megértsiik
szorongasunk okat. A kortizol keltette veszélyérzet teszi a dolgat: probal segiteni, hogy meg-
talaljuk a fenyegetést, és felkésziiljiink ra. Harcoljunk, elmenekiiljiink vagy elrejt6zztink”

Gyenge csoportkotddés — kortizol az empadtia ellen: ,,Amikor egy gazella bajt szimatol, ri-
asztja a csorda tobbi tagjat, ezzel novelve mindannyiuk tulélési esélyeit. Sajnos, sokan olyan
helyen dolgozunk, ahol a csoport tagjai nemigen tér6dnek egymas sorsaval. Ez azt jelenti,
hogy az értékes informaciok, mint példaul a kiisz6bon all6 veszély, rejtve maradnak. Emiatt
a bizalom a kollégak, illetve a vezetSk és a beosztottak kozott igen gyenge labakon all, ha
beszélhetiink bizalomrdl egyaltalan. Szinte az egyetlen lehet6ségiink az, hogy 6nmagunkat
helyezziik el6térbe. ... Ha nem érezziik magunk koriil a biztonsdg korét, elkezd beszivirogni a
keringésiinkbe a kortizol. Szépen, cseppenként. Ez pedig komoly probléma, mert a kortizol
megakaddlyozza az empatidért felelGs vegyiilet, az oxitocin termelédését. Ez azt jelenti, hogy
ha a biztonsdg kore gyenge, és az emberek ideje, energidja arra megy rd, hogy az dskdlédasok
és a cégen beliili egyéb veszélyek ellen védekezzenek, akkor még onzébbek lesznek, és még ke-
vésbé torddnek egymdssal vagy a vdllalattal”

A megtarté munkahely: Sinek egy kiillonleges céget mutat be, amely ,,bevezette az élethosz-
sziglani foglalkoztatds intézményét”. ,Senkit sem rugnak ki azért, hogy mutatdsabb legyen
a mérleg, s6t még az alacsony teljesitmény vagy a koltséges hibdk sem szolgdltatnak alapot az
elbocsdtdshoz. A vallalat inkabb segit az embereinek a probléma felderitésében és megol-
dasaban. A Next Jump dolgozéit nem elkiildik, hanem mentdlisan edzik, mint a sportoldokat,
ha rossz iddszakot élnek dt. Egyedil akkor szolitanak fel alkalmazottat a tdvozdsra, ha a
munkajaban nem felel meg a cég magas erkolcsi kévetelményeinek, vagy ha a kollégai ellen
mesterkedik”

»Miutan bevezették, [az élethossziglani foglalkoztatdst, a csapat] tagjai sokkal nyiltab-
ban kezdtek kommunikalni egymassal. Gyorsabban fény deriilt a hibdkra és problémakra,
még miel6tt folhalmozddtak volna. Javult az informdciéaramlas és az egytittmiikodés is.
A csapat vezetdje a sajat szemével latta, ahogy a munkatdrsak teljesitménye csiicsokat dont,
pusztdn azért, mert nem kell tobbet a munkdjuk elvesztésétol tartaniuk. S6t az egész valla-
lat teljesitménye az egekbe szokott” Ez utdbbi ugyan némi tlzasnak hat, de a munkahely
elvesztésétdl vald félelem kikiiszobolésének vazolt hatasa minden bizonnyal igy igaz. A ko-
vetkezd részlet pedig egy kiilonosen fontos eredményt mutat be.
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»Noha a Next Jump sok mérnoke kap allasajanlatot a Google-tdl, a Facebooktdl és mas
nagy technoldgiai cégekt6l, 6k maradnak. Kordbban a munkaerd-vindorlds a mérnokok ko-
rében 40%-os volt, ami az ipardgban dtlagosnak mondhaté. Midta a cég jobban torédik az
embereivel, ez az ardny 1%-ra csokkent. Ugy tlinik, még ha magas fizetést és jol hangzo
beosztast igérnek is nekik, az emberek szivesebben dolgoznak olyan helyen, ahol érzik az
odatartozast. Fontosabb nekik, hogy biztonsdgban érezzék magukat a munkatdrsaik kozott,
hogy gyarapodhassanak, és hogy valami naluk nagyobb er6hoz tartozhassanak, mint hogy
meggazdagodjanak. A kulcstényezd itt bizonyara a biztonsag, ami ma munkahelyeken csak
ritkan adatik meg. Ez a tényez0 a tovabbiakban alighanem erdsen fel is értékelddik, hiszen
a falon mar ott az irds: ,Robottechnika”. Ez a kilatas sokak és mind tobbek kortizolszintjét
tarthatja magasan, s amint arra Sinek is ramutat, ez az egészségiik rovasara is mehet.

A, fejlesztési terveél”: ,Ha kelld id6t szanunk valddi kapcsolatok felépitésére, ha a vezeték
a szamokkal mérhet6 eredmény elé helyezik az embereket, ha feleldsnek érezzitk magunkat
egymasért, a testiinkben termelddd oxitocin visszafordithatja a stresszes, kortizoltermelddésre
serkentd kornyezet negativ hatdsait. Mas sz6val nem a munkdnk természete vagy a ledolgo-
zott 6rak szama segit a stressz csokkentésében és a munka-maganélet egyensulyanak helyre-
billentésében, hanem a megnévekedett oxitocin- és szerotoninszint. A szerotonin megnoveli
az onbizalmunkat, és arra dsztondz, hogy segitsiink mindazoknak, akik nekiink dolgoznak,
akiknek pedig mi dolgozunk, biiszkék lehessenek rank. Az oxitocin csokkenti a stresszt, felkelti
az érdeklédésiinket a munkdnk irdnt, és javitia a kognitiv képességeinket, ezdltal konnyeb-
ben meg tudjuk oldani az Osszetett problémdkat. Erésiti az immunrendszert, csokkenti a
vérnyomadst, noveli a libidét, és ténylegesen javit a fiiggdségeinken. Es ami a legjobb, kizos
munkdra 6sztonoz”

»Ez a fajta szervezeti kultiira barhol megvaldsithaté. Ahol emberek gytilnek 6ssze egy ko-
z0s cél érdekében, ott a vezetSk eldonthetik, milyen kultdarat latnak szivesen maguk ko-
ril. Nem kell hozza felfordulas vagy elbocsatasok. Nem kell lecserélni a tehetségallomanyt.
Akik nem tudnak azonosulni ezzel a szervezeti kultaraval, Ggyis érezni fogjék a testitkkben a
kortizolt, ami azt jelzi, hogy nem oda valdk. Ha szoronganak, mert kiviilallénak érzik ma-
gukat a csapatban, maguktol elmennek, és olyan helyet keresnek, ahova jobban illének érzik
magukat. Aki viszont marad, biztonsagban érzi magat a kollégai kozott. Ugy érzi magit,
mint aki hazaért” Barhol? Barcsak! Sajnos azért nem ennyire... Régi tétel, hogy a papa az
egyetlen boldog ember, mert csak a halala utdn latja el6szor a f6nokét. A modern vildgban
minden viallalatra, szervezetre nehezedik nyomas feliilrél, amely korlatozza annak mozgas-
terét a miikodési modjanak kialakitasaban, amint a vezetdk is csak korlatok kozt donthet-
nek arrol, ,,milyen kultarat latnak szivesen maguk koril”. Torekedni persze lehet, és kell is,
am a korlatokkal, kovetelményekkel azért is tisztaban kell lenni, hogy rajojjiink, hol alljak
utunkat, és hogyan feszegethetjiik vagy kertilhetjitk meg azokat. A cégeknek ott vannak a
tulajdonosaik, akik/amelyek nagyrészt a sajat szamlaik gyarapodasan keresztiil itélik meg
azok és vezet6ik miikodését, s ebben tobbnyire nem tiirelmesek, sem kiméletesek. S a cé-
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geknek nemcsak a dolgozoikat kell tudniuk megtartani, hanem a (pénziigyi) befektetdiket
is. Ha az utdbbiak elégedetlenek, elég, ha csak elkezdik eladogatni a részvényeiket, és a cég
vezetSinek széke maris inog. Ezekkel a vezet6knek mindig szamolniuk kell, amikor a jobb
vallalati kultara és a hosszabb tavu fejlédés érdekében megprobaljak az azonnali profitot
hatrébb sorolni.

Feleldsség, protokoll, szabdlyszegés: Sinek részletesen targyal egy kiilonosen kényes kér-
déskort: ,,Bdtorsdg a helyes uithoz — Tudni kell, mikor rughatjuk fel a szabdlyokat”. Nyitd
példakeént itt is kiélezett, stlyos felel6sséggel jard helyzetet hoz, a 1égi irdnyitasét. Modern
vilagunk legtobb teriiletén a cégek, szervezetek azzal védik magukat, hogy felel6sséggel jaro
tevékenységiikhez protokollokat dolgoznak ki, szitkség szerint a kompetens szakmai és/
vagy ellendrz6 szervek bevonasaval, s igy rogzitik azok optimalis elvégzésének modjat. A
protokoll tehat védGerny6, amely — tobbé-kevésbé — megvéd a felel6sségtdl, amig ki nem
mozdulnak aldla, am ellene fordithaté annak, aki az utobbit megteszi. A probléma ebben
az, hogy egyetlen protokoll sem omnipotens, és nem is képes minden rendhagyo, illetve
vészhelyzetet lefedni. Ez vetheti fel, akar killonosen élesen is, a bizalom kérdését, hiszen ha
a helyzet valoban jé megoldasa a protokoll megszegését igényli, igy nem is csak ,,tudni kell,
mikor rughatjuk fel a szabalyokat”, hanem tudni kell bizni abban is, hogy ehhez megkapjuk
a sziikséges tdmogatast. Igy tehét ,,A vezetdk feleldssége, hogy megtanitsik az embereiknek a
szabalyokat, hogy kompetencidkat adjanak a keziikbe, és felépitsék az onbizalmukat. Ezen a
ponton pedig vissza kell fognunk magunkat vezetéként, és bizni abban, hogy az embereink
tudjak, mit csinalnak, és meg is fogjék tenni, amit kell”

»A vezet feleléssége, hogy védelmet biztositson odafentrél az alant dolgozé embereinek.
Ha a munkatarsak tudjak, hogy moédjukban all helyesen cselekedni, még ha ez a szabalyok
megszegését jelenti is, akkor valdszintibb, hogy a jo utat fogjak valasztani. A bdtorsdg feliilrél
sugdrzik. Attdl fiiggben meriink helyesen cselekedni, hogy mennyire biznak meg benniink a
feletteseink” Ehhez a vezet6nek valdban biznia kell az embereiben, mert a felel6ssége nem
csokken attdl, ha éket engedi donteni, cselekedni — akdr még novekedhet is. A gyenge veze-
t6 ezért is nem meri kiengedni a kezébdl a dontést. Azonban ez csupéan a dolog egyik fele.
A masik, hogy attdl fiiggéen is meriink helyesen cselekedni, hogy mennyire bizunk meg a
feletteseinkben. Amint Sinek is jol mondja, a cselekvéshez olykor bizalom kell: a helyes cse-
lekvéshez olykor meg kell szegni szabalyokat, vagy épp kockazatokat vallalni, ehhez pedig
az embernek bizni kell a vezet6iben, abban, hogy azok melléallnak, igazoljak. A rossz vezetd
a konfliktusbol kimenekiil, s otthagyja blinbaknak az embereit. Az ilyen vezet$ beosztottai
- kényszerten - legf6képp és minden mads el6tt arra vigyaznak, hogy fedezzék magukat, a
teljesitmény barmekkora karara is.

Csupan két kis részletet emeliink még ide:

»~Homobil a sivatagban™ ,Magunknak koszonhetjiik, hogy csak nagyon kevesen érezziik
igazdn elégedettnek magunkat a munkahelyiinkon. Az altalunk felépitett rendszerekben és
szervezetekben az emberi lény olyan koriilmények kozott kényszeriil dolgozni, amelyek ko-
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z0tt képtelen a legjobban teljesiteni. A tul sok dopaminnal és az indokolatlan id6pontokban
aramlé kortizollal épp az egytttmiikodés ellenkezdjére biztatjuk a szervezetiinket: hogy a
magunk érdekeit tartsuk szem el6tt, és gyanakodva figyeljiink mésokat.

Az emberi lény olyan, mint egy hémobil: egészen specidlis koriilményekre szdntdk. Ha fo-
gunk egy ilyen gépet, amelyet egyféle id6jarasra terveztek — a hoéra —, és masfajta koriil-
mények kozé helyezziik — mondjuk sivatagba —, akkor nem teljesithet elég jol. Miitkodni
mukodik ugyan, de nem olyan konnyen, vagy nem olyan jol, mint a neki kedvez6 helyen.
Ugyanez torténik sok modern szervezetnél is. Ha pedig nem elég gyors a fejlédés, vagy
hianyzik az innovacid, a vezet6k belekontarkodnak a gépezetbe. Embereket kiildenek el,
masokat vesznek fel helyettiik, és reménykednek, hogy ettdl sikeresebb lesz a cég; ujfajta
Osztonzési rendszereket talalnak ki, hogy keményebb munkara fogjak a gépet.

A dopamin 0sztonz6 koktéljatdl a gépek valéban keményebben dolgoznak, s egy kicsit
talan gyorsabban haladnak a sivatagban - de a surl6das nagyon nagy. Sajnos sok cégvezet
nem veszi észre, hogy nem az embereivel van a gond. Az emberekkel minden rendben van;
a munkakoriilmények okozzék a problémat. Ha ezt kijavitjuk, minden megy a maga utjan.

A tdrsas lények szdmdra a bizalom olyan, mint a zsirozds. Csokkenti a suirléddst, és olyan
koriilményeket teremt, amelyek kozott sokkal jobb teljesitmények sziilethetnek. Ez olyan,
mintha a hdmobilt visszatennék a hoba: még egy gyenge teljesitményti homobil is koroket
verne a nagy teljesitményd, de nem megfelel$ kortilmények kozott miikodtetett tarsara.”

S végiil innovdcid vs. pénziigyi prioritdsok: ,,Minél jobb termékeket, szolgaltatasokat és va-
sarloi élményt nyujt egy cég, annal inkabb képes e termékek, szolgaltatasok és vasarloi (he-
lyesebben felhasznal6i — Osman P.) élmények keresletének sztonzésére. A jobb termékek,
szolgéltatdsok és vasarloi élmény leginkabb az alkalmazottaknak koszonhetd, akik kitalal-
jak, megujitjak, rendelkezésre bocsatjak éket. Ha az emberek a mdsodik helyre szorulnak a
vdllalat prioritdsai kozott, a differencidldst felvdltia a kommodizdcid. Az innovdcié hanyatlik,
és a rovid tavi stratégidk, mint példdul az drverseny, hoditanak teret.

Tény, hogy anndl kevésbé lesz innovativ egy cég, minél tobb pénziigyi elemzd vizsgdlia. A
The Journal of Financial Economics cimii pénziigyi napilapban 2013-ban megjelent cikk
szerint, ha nagyobb szamii pénziigyi elemzé tudosit egy cégrol, az kevesebb — és kevésbé je-
lentékeny - szabadalmat tud felmutatni, mint ha kevesebben vizsgdlndk. Ez azt az elméletet
tamasztja ald, miszerint ’az elemzdk tilzott nyomdst gyakorolnak a menedzserekre, akik emi-
att rovid tavii célokat probdlnak megvalésitani, ez pedig akaddlyozza a befektetést a hosszi
tavii, innovativ projektekbe’. Azaz minél nagyobb nyomds nehezedik egy részvénytdrsasig ve-
zetésére, hogy megfeleljen a kiilsé befektetéi kor elvdrdsainak, anndl jobban besziikiil a jobb
termékek és szolgaltatasok elddllitdsdra valo kapacitdsa”

Dr. Osman Péter
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Charles Duhigg: Okosabban, gyorsabban, jobban. Hogyan legytink hatékonyabbak az iizleti és
a magdnéletben? HVG Konyvek, 2017; ISBN: 978 9 63304 451 3

El6hang # 1.: Ha vélogatdst készitenénk a képességekrodl, amelyek a gazdasigban a legin-
kabb tekinthet6k a 20. szdzad Szent Graljanak, a hatékonysig kétségkiviil koztiik lenne.
Ez érthetd is: az olcsén bevonhat6 eréforrasok gyors sztikiilésével a jobb kihasznalashoz
kell folyamodni minden téren a gazdasagi tevékenységek jovedelemtermel$ képességének
noveléséhez, s6t, egyre inkabb mér azok szinten tartasahoz is — ezt nevezziik a hatékonysag
novelésének. Kiilonleges er6forras — termelési tényez6 — ebben a pénz. Ha a kinalata nem
is sziikiil, még ha elképzelhetetleniil nagy Osszegek gazddi/kezeldi keresnek is a piacokon
jo befektetési lehetdséget, a befektetdk hozamelvardsainak allandé szoritasa nem enyhiil, s
csunya biintetést von maga utan, ha az nem teljesiil. Ez a nyomas ranehezedik a gazdasagi
tevékenységekre. A ,jaték neve” igy minél tobbet kihozni az eszkozokbdl, lehetdségekbdl, s
ehhez sziikségképpen magunkbdl és az embereinkbdl is. S Duhigg egyebek kozt rairanyitja
a figyelmet egy meghatarozo jelent6ségii — bar cseppet sem uj felfedezést jelentd — ténye-
z0re, jelesiil, hogy gyakran szoros kélcsénhatds van az iizleti- és a maganéletben elért haté-
konysagunk kozétt.

Elbhang # 2.: A 20. szazad egyik legszentebb kulcsszava a hatékonysag volt. Ma sincs mas-
képp, de a fogalom tartalma sorsdonté médon megvaltozott. Kordbban a nagyobb cégeknél
és a szervezetek nagy hanyadanal a feszes fegyelem volt az alapkovetelmény, betartani a
rendet, a szabalyokat és eldirasokat. Mara ennek helyébe a kreativitas és az arra tamaszko-
d¢6 alkalmazkodas képessége 1épett: barmilyen feladattal, varatlan helyzettel, problémaval
szembesiil az ember, talalja fel magat, ne segitségért kidltson, ne élljon le arra varva, hanem
sikeresen oldja meg. Fokozottan érvényes ez a csapatmunkara is, azzal, hogy a csapat tudjon
ebben nagyon hatékonyan egyiittm{ikddni. (Milyen zsenialis a nyelv, ahogyan egymas mel-
1é teszi a feltalalast, amelyhez kiemelked6 alkotdteljesitményt asszocialunk, és a ,feltaldlni
magat” fogalmat, amelynek jelentése, hogy valaki sikeresen old meg vératlan helyzeteket,
jol eligazodik ismeretlen terepen, hatékonyan kiizd le utjat allé6 nehézségeket, jol teljesit
varatlan kihivasokkal szemben.) S a hatékonysdg igénye — gyakran kényszere — mindinkabb
behatol az egyének életébe is, hogy képesek legyenek tulélni, lehetdleg az igényeik szerinti
szinvonalon. Ehhez kindl segitséget a konyv.

A szcendrié Duhigg szavdval: ,,Ebben az 1ij gazdasdgban azok az emberek boldogulnak, akik
tudjak, hogyan kell ndlléan donteni, és miként kell beosztani az idejiiket, az energidjukat.
Képesek célokat kitlizni, meghatdrozni a feladataik fontossagi sorrendjét, és tudjak, miként
dontsék el, hogy mely projekteket érdemes megvaldsitani. Kutatasok bizonyitjak, hogy
azok, akik képesek onmagukat motivilni, mdsokndl tobbet keresnek, és magasabb szintii bol-
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dogsdagrol, nagyobb elégedettségrél adnak szamot a csalddjukkal, a munkdjukkal és az egész
életiikkel kapcsolatban? (Kiemelések mindeniitt a recenzio szerz6jétol.)

A szerzérél: A Wikipedia sz6cikkébél idézve, 1974-ben sziiletett, a Yale-en szerzett diplo-
mét, MBA-t a Harvard Business School-on. Ujsagird, és két konyv szerzéje. Egyike a New
York Times csapatanak, akik 2013-ban elnyerték a tényfeltar6 ujsagiras Pulitzer-dijat egy tiz
cikkbdl all6 sorozatért, amely az Apple és mas technologiai cégek tizleti gyakorlatardl szolt.
A Wikipedia szamos dijat, kitliintetését sorolja, koztiik 2010-ben a ,,United States National
Academies National Academies Communication Award”. A HuffPostban szereplé bemu-
tatdsaban olvashato, hogy 2007-ben ,,Golden Opportunities” cikksorozata bemutatta, ho-
gyan igyekeznek cégek és befekteték hasznot huzni az id6s6dé amerikaiak gyorsan novekvd
szamabol. Ezért egyebek kozt megkapta a Hivatdsos Ujsagirok Térsaséganak New York-i
tagozata, a Deadline Club dijat; amely 1925 6ta timogatja és dijazza a New York-i ujsagiras
legjavat.

A HVG ajdnléjabol: ,,Sokak szerint a hatékonysdg azt jelenti, hogy tobbet vagy keményeb-
ben kell dolgoznunk. Charles Duhigg szerint az igazdn hatékonyakat csupdn az kiilonbozteti
meg elfoglalt tarsaiktol, hogy megvdlasztjdk, mely ambicidik megvaldsitdsan faradoznak, és
mely céljaikat hagyjék figyelmen kiviil, valamint hogy milyen szervezeti kulturat alakita-
nak ki vezetéként a csapatukban. Az Okosabban, gyorsabban, jobban nyolc kulcsfontossagu
koncepcidja (a konyv szovegében: elképzelés’ — Osman P.) magyardzatot ad arra, hogy miért
érnek el rendkiviili sikereket bizonyos emberek és villalatok még a gyors viltozdsok kiozepette
is. A szerz6 az idegtudomdny, a pszicholdgia és a viselkedési kozgazdasdgtan legfrissebb ku-
tatdsaira tdmaszkodva bevezet a termelékenység tudomanyaba, és bemutatja, hogy a mai
vilagban a ’hogyan gondolkodunk’ fontosabb anndl, mint hogy ‘mit gondolunk’”.

Par karakteres mondat a konyvbél

»Hatékonysag (itt értelemszertien inkabb hatékonysagra torekvés; a széveg néha botlik
- Osman P.) alatt azt az igyekezetiinket értjitk, hogy rajojjiink, miként tudjuk az energi-
ankat, az intellektusunkat és a rendelkezésiinkre all6 id6t a lehetd legjobban kihasznélni,
mikoézben igyeksziink a legkevesebb eréfeszitésbél a legtobb értelmes dolgot kihozni. Ez
egy tanuldsi folyamat, hogy miként boldoguljunk minél kevesebb stresszel és erélkodéssel,
és hogyan legyiink eredményesek, hogy kozben ne dldozzunk fel minden mast, ami fontos
szamunkra az életben”

»Ha 0ssze tudunk kapcsolni valamilyen embert prébalé dolgot egy szamunkra nagyon
fontos dontéssel, akkor ez megkonnyiti a feladat elvégzését” Tengerészgyalogos-kiképzési
recept, de annak alapjan, amit Duhigg elmond, szamtalan mads téren is jol hasznalhato
lehet.

,Vannak emberek, akik remekiil képesek szinlelni a produktivitast. A szakmai onéletraj-
zuk egészen addig lenyiigozd, amig rd nem joviink, hogy a legnagyobb tehetségiik valéjdban az
onmarketingben rejlik” A ,,produktivitas” itt ugyanazt jelenti, mint a hatékonysag.
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,Olyan vilagban éliink, amelyben a munkatarsainkkal a nap barmely 6rajaban kommu-
nikalhatunk, az okostelefonunk segitségével fontos dokumentumokhoz férhetiink hozz4,
barmely informdcionak masodperceken beliil utanajarhatunk, és szinte nincs az a termék,
amelyet ne lehetne huszonnégy 6ran beliil hazhoz szallittatni. ... Sok tekintetben ugyan-
olyan mélyrehaté gazdasagi és tarsadalmi forradalmat éliink meg, mint amilyenek korab-
ban az agrar- és az ipari forradalmak voltak” De: Yuval Noah Harari zsenialis SAPIENS -
Az emberiség rovid torténete ¢ konyvében (Animus Kiado, 2015) felveti, hogy civilizacionk
torténelmének ,egyik legnagyobb atverése” a mezégazdasagi forradalom volt, mert a sza-
badon él6 vadaszo-gytijtogetokbol roghoz kotott, folyamatosan giircolni kénytelen foldmi-
veseket csinalt. Er6sen elgondolkodtatd, vajon ez a gyonyoriséges mostani forradalmunk
nem robban-e hasonlé médon a képiinkbe, hiszen nagyon ugy tiinik, hogy altala sikeriil az
életink minden napjat, napjaink szinte minden 6rajat a hasznossag dbrandképét kergetd
tennivaloknak szentelniink. Valéban mind bamulatosabb eszkoztarral és annak koszonhe-
t6 hatékonysaggal tessziik igy, amit hasznosnak vagy sziikségesnek tudunk, csak épp az a
nagy kérdés, vajon mennyire jo, ha hagyjuk, hogy ez toltse ki az életiinket, igazan j6-e, ha
annyira igyeksziink hatékonyan élni és cselekedni, hogy ekozben életre mar nem is marad
sem idénk, sem energiank.

»Amig azt érezziik, hogy ellenérzésiink van a dolgok felett, hajlandébbak lesziink bele-
menni a jatékba” De sokféle horgon ez az illazio a csali!

»Még a szokincsiik sincs meg ahhoz, hogy az ambicidikrol egydltalan beszélgetni tudja-
nak” A fejlett gondolkodas csapddja: amire nincsenek fogalmaink, arrél sem gondolkodni,
sem kommunikalni nem tudunk.

»A motivacidteremtés szempontjabol azok a leghatasosabb dontések, amelyek két dolgot
tesznek: biztositanak minket arrdl, hogy mi iranyitunk, és tetteinket valamilyen magaszto-
sabb jelentéssel is felruhazzak” Ez egyarant lehet részlet a vezetés mesterségének, valamint
a manipuldcié mtvészetének a kézikonyvébol.

»A csapatok miikddésének mikéntje sok tekintetben lényegesebb, mint az, hogy ki van a
csapatban” E tétel igazan hitelt érdemel: Laszlo Bock, a Google human muveleti osztalya-
nak vezetdje el6adasabodl idézi a szerzé.

»A mérnokeink imddnak szoftverhibakat javitani, mert tudjuk, hogy 10%-kal nagyobb
hatékonysagra is szert tehetiink azzal, hogy par aprosagot kijavitunk a rendszerben. De
soha nem figyeliink az emberek kozétti interakciok hibaelharitasara. Osszeiiltetiink néhany
nagyszer(i embert annak reményében, hogy a dolog mikodni fog, aztdn néha mukodik,
néha meg nem, és a legtobbszor fogalmunk sincs arrol, hogy ennek mi az oka. Az Ariszto-
telész Projekt az embereink kozotti hibaelharitas lehetdségét teremti meg” A Google egyik
nagy erdssége korai iddszakatol kezddd6en az emberi eréforrasok igen kreativ és gyakran
innovativ kiaknazasa. Ezt a kijelentést Duhigg a cég miiszaki-analitikai részlegének - ,a
vallalat egyik legnagyobb csapatanak” — vezetdjétél idézi. Konyve igen sokat merit a Google
Osztonzést szolgalo kutatasainak az eredményeib6l.
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,Vannak emberek, akik tudjak, hogyan legyenek hatékonyabbak. Nekem csak ra kell ven-
nem &ket, hogy megosszak velem is a titkukat. Ez a konyv a hatékonysdg miikodésével kap-
csolatos vizsgdloddsaimnak és annak az igyekezetnek az eredményét tiikrozi, hogy megértsem,
miért lehetnek egyes emberek és vallalatok eredményesebbek mdsokndl?

»A fejezetei leirjdk, mi a helyes mddja a célok megfogalmazasanak — a nagy ambicioktdl az
apro célkitizésekig —, és hogyan lettek hibds helyzetértékelésiik megszallottjai Izrael vezet6i
a jom kippuri haboru kitorését megel6z6en. Kideril, miért fontos, hogy dontéshozatal-
kor szamos lehetdség felvazolasaval tekintsiink el6re, miért nem jo leragadni a reményeink
szerint bekovetkez6 kimenetelnél, és hogy ennek a technikanak a felhasznaldsaval miként
nyert meg egy né egy orszagos pokerbajnoksagot. Sz6 lesz arrdl, hogy a Szilicium-volgy
egyes vallalatai miként néttek oridsokkd olyan elkotelezettségen alapuld kultirdk’ kialakitdsa-
val, amelyek akkor is tdmogattik az alkalmazottakat, amikor az ilyen elkitelezettségek egyre
nagyobb terhet jelentettek.”

A szerz6 kutatdsainak terjedelme: ,,Négy évvel ezel6tt Iéptem kapcsolatba Gawandéval (6
Dubhigg szavaval két ldbon jard sikersztori, azaz a hatékonysag megtestestilése, tanulni akart
errdl téle - Osman P.). Az azéta eltelt id6ben neurolégusokat, iizletembereket, kormdnyzati
tisztségviselket, pszichologusokat és mds, termelékenységgel, személyes hatékonysdggal foglal-
koz6 szakembereket kerestem fel. Beszéltem példaul a Jégvarazs cimti Disney-film alkotoival,
akikt6]l megtudtam, hogy az id6 szoritasdban — éppen csak elkeriilve a katasztréfat — miként
sikertilt a filmtorténet egyik legsikeresebb filmjét megcsinalniuk azzal, hogy egyfajta kreativ
fesziiltséget hoztak létre az alkotéi folyamat sordn. Beszélgettem a Google adatelemzdivel és
a ’Saturday Night Live’ elsé évadainak szerzdivel, akik szerint a szervezeti sikeriik részben
arra vezethetd vissza, hogy egymas kolcsonds tdmogatasaval és a kockazatvéllalassal kap-
csolatban hasonl¢ iratlan szabalyokhoz tartottak magukat. Interjut készitettem FBI-igyno-
kokkel, akik a folyamatalapt vagy agilis menedzsment és a Kalifornia allambeli Fremont
régi autogyaranak vallalati kultiraja segitségével oldottak meg egy emberrablasi tigyet.
Bejartam Cincinnati allami iskoldit, és lattam, hogyan alakitotta at egy oktatasfejlesztési
kezdeményezés a diakok életét azaltal, hogy paradox mdédon megnehezitette az informaci-
ok befogadasat. A legkiilonfélébb emberekkel beszélgettem — pokerjatékosokkal, kozforgalmi
pilotakkal, tabornokokkal, vallalatvezet6kkel és kognitiv szemlélett kutatokkal”

A nyolc kulcsfontossdgii elképzelés (,elképzelés™: az angol szovegben ,,idea’, ami zavaréan
sokjelentésti, ide felteheten az elv illene legjobban): ,,Ahogy a legkiilonfélébb emberekkel
beszélgettem, néhdny kulcsfontossagt felismerés kezdett kikristalyosodni bennem. Eszre-
vettem, hogy tijra és iijra ugyanazok a fogalmak készonnek vissza. Arra jutottam, hogy azok-
nak az okoknak a mélyén, amelyek miatt egyes emberek és vallalatok annyi mindent képesek
véghezvinni, néhdny jol kériilhatdrolhaté elképzelés rejtézik. Nos, ez a konyv a hatékonysdg
novelése szempontjdabil legfontosabb nyolc elképzelést tdrja fel. Az egyik fejezet példaul azt
vizsgalja, hogy a kontrolldlas érzése miként képes erdsiteni a motivaciot, és hogyan farag a
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katonasag céltalan tinédzserekbdl tengerészgyalogosokat az ‘akcidorientalt’” dontések meg-
tanitasaval. Egy masik fejezet pedig azt targyalja, hogyan tudjuk mentalis modellek létreho-
zasaval fenntartani a koncentraciot, és hogyan akadalyozta meg néhany pilota beszélgetése
440 utas lezuhandasat.”

»E nyolc gondolatot egy erételjes alapelv kapcsolja 0ssze: a hatékonysdag nem arrél szol,
hogy tobbet kellene dolgoznunk vagy hogy keményebben kellene giircolniink. Nem egyszertien
annak az eredménye, hogy tobb idét toltiink az iréasztalunknal vagy nagyobb aldozatot ho-
zunk. A hatékonysdg inkdbb arrdl szol, hogy bizonyos dontéseket miként hozunk meg. Hogy
miként tekintiink magunkra, és hogy miként vélasztjuk meg a napi dontéseink kereteit.
Hogy milyen torténetek ragadnak meg benniink, és milyen kényelmes célokat hagyunk fi-
gyelmen kiviil. Hogy milyen kozosségi szellemet épitiink a csapatunkban, és milyen kreativ
kultarat hozunk létre vezetéként. Ezek azok a dolgok, amelyek megkiilonboztetik a csupan
elfoglaltakat a valoban hatékony emberektdl”

Err6l szol a konyv: ,Ma mar tudjuk, valéjaban hogyan miikédik a hatékonysag. Tudjuk,
mely dontések szamitanak a leginkabb, melyek visznek minket kozelebb a sikerhez. Tudjuk,
hogyan tiizziink ki olyan célokat, amelyekkel a legmerészebb elképzeléseink is elérhet6vé
valnak; hogyan tekintsiink egyes helyzetekre igy, hogy problémak helyett rejtett lehet6sége-
ket lassunk benniik; hogyan legyiink nyitottak az 6j, kreativ 6sszefiiggések felismerésére, és
hogyan tanuljunk gyorsabban a rohamtempoban keletkez adatok megzabolazasaval. (No-
csak! Ha valdban tudnank mindezt, azt leirnak, s ezzel a tovabbiakra nézve meg is sztinne
a hatékonysag szakirodalma, az eddigi kotetek pedig nyugalloményba keriilnének. Persze
ilyen konyv aligha sziilethet, hiszen a hatékonysag altalanos receptje kabé annyit 6lelhetne
fel, annyi konkrét segitséget adhatna, mint a szépemléki Andrej Alexandrovics Zsdanov
hires dtmutatasa: "Irék, alkossatok remekmtiveket!. Hatékonynak mindig egy adott, tobb-
nyire igen sokrétd cél- és feltételrendszerben kell lenni, arra pedig altalanos recept nincs,
csak gondolkodasi és optimalizalasi segédlet — amilyen ez a konyv is - Osman P.) Ez egy
olyan konyv, amely arrdl szol, miképpen ismerjiik fel a valédi hatékonysdgot fokozo dontése-
ket. Utmutaté olyan ismeretekhez, technikdkhoz és lehetéségekhez, amelyek életeket vdltoztat-
tak mdr meg. (Magyaran: bevaltak mér a gyakorlatban — Osman P.) Vannak emberek, akik
megtanultak, hogyan boldoguljanak kevesebb eréfeszitéssel. Vannak vallalatok, amelyek
csodélatos dolgokat hoznak létre kevesebb raforditassal. Vannak vezetk, akik atformaljak
a kortlottuk lévoket. Ez a konyv arrdl szél, hogyan legyiink okosabbak, gyorsabbak és jobbak
mindenben, amit tesziink.

Egy ,aprosag” mindehhez: Tudjuk, a t6zsde spekulacios iizletkotései (azaz midén az adas-
vétel azért megy végbe, mert mindkét fél az arfolyam jovobeli valtozasan igyekszik nyerni)
valdjaban a felek versenye abban, hogy melyikiik tudja jobban eltaldlni a kérdéses dolog
t6zsdei drdnak jovobeli alakulasat. Ha egyszer az ilyen dralakulas egzakt médon kiszamit-
hatova valik, a tézsde azonnal létalapjat veszti, és megsziinik. Hasonloképp, a hatékonysag
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is versengés: a piaci szerepl6k a nyereségesség céljaval versenyeznek abban, melyikiik végzi
hatékonyabban a tevékenységét — ezt szolgdljak a fejlesztéseik, innovacidik, s persze annak
tanuldsa, hogyan lehetnek hatékonyabbak. Szamukra a hatékonysaguk az egyik f6 meghata-
rozdéja annak, miként keriilhetnek a gyéztesek vacsordjara: az asztalhoz vagy az asztalra. Ha
erre sziiletne valami altalanos érvényli megoldds, a verseny 6rok természete miatt 1j eszko-
z0ket kellene talalniuk masok legy6zésére, vagyis tjabb fejezetet nyitnanak a még nagyobb
hatékonysagért folyo fejlesztésben.

Konyve mondanddjat Duhigg a bevezetést kovetéen nyolc fejezetre tagolja. Ezek:

o Motivdcié - A kiképz6taborok ujragondoldsa, lazadas a nyugdijasotthonban és a

kontrollhely

o Csapatok — Pszicholdgiai biztonsdg a Google-nal és a ,,Saturday Night Live” cimii mi-

sornal

o Fokusz - Kognitiv alaguthatds, az Air France 447-es jarata és a mentalis modellek

hatalma

o Célmeghatdrozds — Okos célok, feszitett célok és a jom kippuri habora

o Masok iranyitdsa — Egy emberrablas megoldasa a lean és az agilis gondolkodas segit-

ségével, valamint a bizalom kulturaja

o Dintéshozatal - Jovébe latas (és nyerés a pokerben) a bayesi pszicholdgiaval

o Innovdcié — Miként mentették meg Disney Jégvarazsat az Otletbrokerek és a kreativ

kétségbeesés?

o Az adatok befogaddsa - Az informdciok tudassa alakitdsa Cincinnati 4llami iskolai-

ban

Régi mondas, hogy ,,a dragakének sok fazettdja van’, azaz a fontos dolgoknak sok arca,
vetiilete. Az el6bbi cimek az 6ket kovetd tartalommal a hatékonysag keresésének vetiiletei,
az életbdl vett példak, tapasztalatok, kutatasi megallapitdsok bdséges felsorakoztatasaval.
Duhigg minden allitasat, kovetkeztetését ilyenekkel tamasztja ald.

A motivicio készség, amely tanulhaté: ,Az 6nsegité konyvek és a vezetdi kézikonyvek a
belsé motivaciot gyakran dbrazoljak a személyiség statikus tulajdonsagaként vagy egy olyan
neuroldgiai szamitas eredményeként, amelynek soran tudat alatt 6sszevetjiik az eréfeszité-
seinket azok hasznaval. Kutatok szerint azonban a motivicié ennél bonyolultabb dolog. Sok-
kal inkabb készség. Olyan, mint az olvasas vagy az iras, ami tanulhat, és folyamatosan csi-
szolhato. Arra jutottak, hogy javithatjuk az onmotivildst, ha megfelelé médon gyakorolunk.
A triikk abban a felismerésben rejlik, dllitjdk a szakemberek, hogy a motivicio eldfeltétele az
abbéli hit, hogy a tetteinket és a kirnyezetiinket képesek vagyunk irdnyitani. Onmagunk mo-
tivalasdhoz az kell tehat, hogy érezziik: kézben tartjuk a dolgokat.” Erdekesen kétéld az utol-
s mondat. Ezek szerint ha reménytelennek tartjuk, hogy urai legyiink a dolgok menetének,
akkor nem érezziik a belsd késztetést, erét a cselekvésre, hiszen ugy latjuk, hogy az eréfe-
szitésben eleve vesztésre allunk. Masrészt viszont ha er6t, motivaciot akarunk felépiteni
magunkban ahhoz, hogy valamit megtegyiink, ezek szerint azt azzal kell kezdeniink, hogy
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meggy6zzik magunkat: sikertilhet! Kilonosen izgalmas ez egy csapatvezetdi pozicioban.
Ha ugy érezziik, nem tudunk feliilkerekedni, és nem vagyunk a leplezés mesterei, a csapat is
megérzi ezt rajtunk, és biztos a kudarc. Ha viszont a gy6zelem biztos hitét érzik benniink, a
motivaciénk atragad, és kovetnek az elérhetetlennek tind megvalositasaban. Messze vilaglo
példa erre Steve Jobs tor(het)etlen hitének és elszantsaganak hatdsa a csapataira. S a konyv-
ben jol megmutatkozik: mindaz a technika, amelyet 6nmagunk motivaldsahoz ad, ugyanigy
felhasznalhaté masok motivacidjanak a felkeltésére is.

Gyakorlati felhaszndlds: ,,Ezekb6l a megldtdsokbdl motivdciés elmélet sziiletett: a bels6 haj-
toerd kialakitdsanak els6 lépése, hogy lehetdséget adjunk az embereknek a dontésekre, ez
pedig felébreszti benniik az 6ndlldsag és a belsé fiiggetlenség érzését. Kisérletekkel bizo-
nyitottak, hogy az embereket azzal lehet nehéz feladatok teljesitésére motivalni, ha ezeket
dontések, nem pedig utasitasok sorozataként mutatjak be nekik”

Az dnbecsapds haszna, ereje: Ki ugyan nem mondja Duhigg, am kisérletes bizonyitékokra
hivatkozva bemutatja, hogy az ember ebben sem raciondlis Iény, s ez megmutatkozik abban
is, hogy sokat megtesziink a szabadsag puszta illazidjaért. ,Mindnydjan ismerjiik azt a hely-
zetet, amikor csak vanszorgunk az autdpalyan a dugdban, és meglatunk egy kijarat tablat.
Még akkor is le akarunk hajtani rajta, ha tudjuk, hogy gy valdszintleg tovabb fog tartani
az Ut hazafelé. Ez annak a jele, hogy az agyunk izgalmi dllapotba keriil a lehetéségtél, hogy
datvehetjiik az irdnyitdst. Semmivel sem fogunk el6bb hazaérni, de mdr attdl jobb érzésiink
lesz, hogy végre urai lehetiink a helyzetnek.” Es ,Hasznos tudds ez barkinek, aki motivélni
szeretné onmagat vagy masokat, mert megkonnyiti a cselekvési akarat kivaltasat. Talaljunk
egy valasztasi lehetéséget — szinte barmilyen megteszi —, amellyel kézben tarthatjuk az ira-
nyitast. Ha kiiszkddiink egy halom e-mail faraszté és unalmas megvalaszolasaval, dontstink
ugy, hogy az inboxunk kozepérél valasztunk ki egyet, hogy megvalaszoljuk”

A nagy barbatriikk: ,A motivdciét olyan dontések meghozatala vdltja ki, amelyekkel azt
demonstraljuk magunknak, hogy mi irdnyitunk. Hogy konkrétan milyen dontést hozunk,
az kevésbé szdmit, mint annak a hangsilyozdsa, hogy kézben tartjuk a dolgainkat. A bels¢
fiiggetlenség érzése visz elére” Ez is abba tartozik azonban, hogy semmit sem szabad eleve
készpénznek venni. Vezetéként fel kell mérniink, kik azok a csapatban, akiket ez valéban
igy mikodtet, és kik azok, akik szivesebben parancskovet6k. Vannak, akik jobban tartanak
a dontésekkel jaro felelésségvallalastol, mint amennyire igénylik a szabadsag érzését. Ne te-
lepitstink tehat dontéseket olyanokra, akik ezt inkdbb nyomaszténak, mintsem felemelének
élik meg, mert ha megrogynak, bukhat rajta a csapat teljesitménye is.

Motivdcidépités mesterfokon: Duhigg ennek egyik példajaként hozza az USA mai tenge-
részgyalogosainak kiképzését. A haderénem parancsnokatol, Charles C. Krulak tabornoktdl
idéz, aki kinevezése utan az alapkiképzés megvaltoztatasaval kezdte. Irodalmi feldolgoza-
sokbdl is tudhato, hogy e tengerészgyalogosok hagyomanyos kiképzése feltétlen parancsko-
vetd ,,automatakat” nevelt belSlitk — ami érthetd is, hiszen olyan katonak kellettek, akik ha-
bozas nélkiil mentek bele, parancsra, a legnehezebb, gyakran kiltastalan harci helyzetekbe
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is. Napjaink harcmodoraval viszont ,,a tengerészgyalogsiagnak egyre inkdbb olyan katondkra
volt sziiksége, akik képesek ondllé dontéseket hozni. A tengerészgyalogosok — és ezt fennen
hangoztatjék - kiilonboznek a tobbi katonatol és tengerésztol. "Elsoként érkeziink és utolso-
ként téavozunk - folytatta Krulak. — Rendkiviili 6nallosagra és kezdeményez6készségre van
sziikségiink’ A mai vilagban ez azt jelenti, hogy a tengerészgyalogsdg olyan férfiakat és néket
akar a tagjai kozott tudni, akik a Szomdlidhoz és a Bagdadhoz hasonlé helyeken is képesek
harcolni, ahol kiszamithatatlanul véltoznak a szabdlyok és a taktikdk, és ahol a tengerész-
gyalogosoknak gyakran kell ondlléan, valos idejii dontéseket hozniuk a legmegfelel6bb soron
kovetkezd 1épésekrdl”

A csticsmodell létrehozdsa: ., Pszichologusokkal és pszichiaterekkel egyiitt probaltunk ra-
jonni, hogyan tudnank jobban végezni a dolgunkat, amikor 6nall6 gondolkodasra tanitjuk
ezeket az joncokat — mondta Krulak. — Remek fiak érkeztek hozzank, de teljességgel hi-
anyzott beldliik az irdnyérzék és a belsd hajtoerd. Ahhoz értettek csupan, hogy mindenben
a puszta minimumot adjak ki magukbol. Hat mit lehet kezdeni egy csapat pancserrel? A
tengerészgyalogosok nem lehetnek pancserek!” Krulak beleasta magat a belsé motivacié ta-
nitasaval foglalkozo szakirodalomba. A legjobban az a néhany évvel korabbi kutatds keltette
fel az érdeklédését, amely azt igazolta, hogy azok a tengerészgyalogosok voltak a legsikere-
sebbek, akik erds belsékontroll-attitiiddel rendelkeztek, mivel ersen hittek abban, hogy a sajdt
dontéseik révén 6k maguk képesek befolydsolni a sorsuk alakuldsdat”

Kontrollhely: Nem igazan dicséretes vonasa e miinek, hogy Duhigg anélkiil hoz be fontos
fogalmakat, hogy elmagyardzna laikus olvaséinak, pontosan mit jelentenek azok. A széveg-
bdél azonban erre igy is rdjoviink (kicsit neheziti ezt az olykor kovetkezetlen szohasznélat),
s természetesen a mogotte allo dolog jelentdségére is. Ilyen a kontrollhely is, amely fentebb
»belsékontroll-attitiid”-ként keriil a képbe, s az iranyitasunk forrasanak érzékelésérdl, és
ennek meghatarozo szerepérél szOol. Vajon hanyunk tudja, hogy nekiink ilyentink is van, s
erésen beleszélhat a sikerességlinkbe? S a ,talajszint(’, pl. vallalati motivaciés programok
mekkora hanyadanal szamolnak ezzel?

Ime: , A kontrollhely az 1950-es évektél kezdve a pszicholégia egyik 8 kutatési teriilete.
A kutatok feltartak, hogy a belsé kontrollos emberek jellemzéen onmagukat dicsérik vagy kdr-
hoztatjdk a sikereik és a kudarcaik miatt, ahelyett, hogy a felelésséget rajtuk kiviil 4ll6 okokra
hdritandk. Az ilyen didkok példaul jé osztalyzataikat a kemény munkdjuknak, nem pedig
természetes észbeli adottsagaiknak tulajdonitjak. A bels6 kontrollos tizletkotok egy elveszi-
tett tizlet miatt 6nmagukat hibaztatjdk azért, mert nem voltak elég rimendsek, nem pedig a
balszerencséjiiket okoljak. ’A bels6 kontrollhely 6sszefiiggésbe hozhato a tanulmdnyi sike-
rekkel, a magasabb foku belsé motivacidval és tarsadalmi érettséggel, a stressz és a depresz-
szi6 ritkabb el6fordulasaval és a hosszabb élettartammal’ - irtak pszicholégusok a Problems
and Perspectives in Management folyoiratban 2012-ben. A belsékontroll-attitiiddel rendel-
kez6 embereknek jellemzben magasabb a fizetésiik, tobb a bardtjuk, tovabb tart a hdzassdguk,
és nagyobb szakmai sikerekrol és elégedettségrdl tudnak szdmot adni. (Ha igaz, hogy a belsé
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kontrollhellyel birok sikeresebben teljesitenek, ebb8l mar kévetkezik, hogy tobb anyagi és
szakmai megbecsiilést kapnak a munkajukért, az ilyen elégedett embernek jobbdra tobb a
baratja és jobban miikodik a hazassdga is — hacsak nincs cstf természete — Osman P.)

Ezzel szemben a kiilsé kontrollhely — az a vélekedés, hogy életiinket elsédlegesen a raj-
tunk kiviil all6 események befolyasoljak - ’a stressz magasabb szintjeivel mutat korrelaciot,
[gyakran] azért, mert az ilyen személyek gy érzékelik a helyzeteket, hogy azok lekiizdése
meghaladja a képességeiket’ - dllitottak a folydiratban.

Tanulmanyok igazoljdk, hogy a kontrollhely képzéssel és visszajelzéssel befolydsolhato”
Erre rogton egy ezt igazolo kisérletet is bemutat a konyv.

Kontrollhelytréning: ,’A belsé kontrollhely tanult készség — allitja Carol Dweck stanfordi
pszichologus, aki maga is részt vett a fenti kutatasban. — A legtobben életiink korai szaka-
szaban sajatitottuk el. Vannak azonban olyanok, akikben a neveltetésiik vagy a tapasztalata-
ik elnyomjak a belsé fiiggetlenség érzését, ezért elfelejtik, milyen nagy mértékben képesek
befolyasolni sajat életiiket. Ilyenkor hasznos a tréning, mert ha olyan helyzetekbe hozzuk az
embereket, ahol gyakorolhatjik a kontroll érzését, ahol ez a belsé kontrollhely tijraéledhet, el-
kezdhetnek olyan szokdsokat felvenni, amelyek azt az érzést keltik benniik, mintha felel@sség-
gel tartozndnak a sajat életiikért — és minél inkabb igy éreznek, anndl inkdbb képesek valoban
irdnyitani onmagukat.”

US Marine Corps-kiaddsban: ,Krulak (az emlitett parancsnok — Osman P.) szamara az
ehhez hasonl6 kutatdsok jelentették a kulcsot ahhoz, hogy onallosagra tanitsdk az Gjon-
cokat. Ha ugy tudna atalakitani az alapkiképzést, hogy az ujoncokat a dontéseik feletti ira-
nyitds atvételére kényszeritse, akkor az késébb - reményei szerint — automatikussa valhat.
"Ugy hivjuk ezt, hogy »cselekvésorientaltsagot« tanitunk nekik — mesélte. — Az elképzelés
ugy muikodik, hogy amint az vijoncok datvették az iranyitdst néhany helyzetben, kezdik meg-
tanulni, milyen j6 érzés is az. Senkinek sem mondunk olyat, hogy sziiletett vezet$ lenne. A
»sziiletett« azt jelenti, hogy rajtunk kiviil all. Ehelyett arra tanitjuk 6ket, hogy a vezetés tanult
készség, erdfeszitések eredménye. Arra Gsztonozziik az tjoncokat, hogy tapasztalidk meg a
kontroll izgalmdt, azt a hihetetlen érzést, hogy felel6sek valamiért. Ha sikeriil rdszoktatnunk
ket erre, nyert iigyiink van.” Itt azonnal beugrik egy térben és mufajban igen tavoli, am na-
gyon is ideill6 parhuzam: a japan Total Quality Management koncepcidja és a Toyota nagy-
sikeri menedzsmentinnovacioja, a Toyota Kata, amit Japanon kiviil is hasznosnak itéltek és
atvettek (az utobbihoz 1. Mike Rother: Toyota-kata - Hogyan 6szton6zziik munkatarsainkat
fejlédésre, alkalmazkodasra és kivalo eredményekre? - HVG Konyvek, 2014, Iparjogvédel-
mi és Szerz6i Jogi Szemle 2015/5. sz.) Ezeknél is arra torekszenek, hogy a cég, a szervezet
teljesitéképessége névelésének eszkozeként arra tanitsak és 6sztondzzék az alkalmazottakat,
hogy felelésséget érezzenek az ott folyé munka mindségéért, s fejlesztési lehetdségeinek
kiakndzasaért, s onalloan igyekezzenek tenni ezekért.

Folyamatos tudatositds: [A tengerészgyalogosok] ,,kiképzotisztjiiktél tanultak, hogy ami-
kor a legaljan érzik magukat a megprobaltatasok miatt, akkor miérttel’ kezd6d6 kérdéseket
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kell feltenniiik egymasnak” ,,— Te miért csinalod ezt? — kérdezte Quintanillatdl az egyik
cimbordja leveg6 utdn kapkodva, felelevenitve a hosszt gyalogtarakon begyakorolt par-
beszédet. - Hogy tengerészgyalogos lehessek, és jobb életet teremthessek a csalddomnak —
felelte Quintanilla” ,,Krulak reformjai 6ta a tengerészgyalogsdgndl az tijoncok megtartdsa és
az 1ij tengerészgyalogosok teljesitménymutatoi egyardnt tobb mint 20%-kal néttek. Kutatasok
azt jelzik, hogy az atlagos Gjoncok esetében a ’belsé kontrollhely gyakorlasa’ jelentdsen né
az alapkiképzés alatt”

»A tengerészgyalogsag segit megérteniink, miként lehet megtanitani a belsé hajtder6 ki-
alakitasat azoknal, akik addig kevésbé éltek a szabad akaratuk adta lehetéségekkel. Ha ezek
az emberek megtapasztaljik, atélik az irdnyitds érzését, és gyakoroltatjuk veliik a dontéshoza-
talt, azzal megtanulhatjdk, hogyan haszndljdk az akaraterejiiket. Es ha mdr tudjdk, miként
lesz automatikus a szabad dontés, 1igy a motivdcidjuk is magdtol értet6d6bbé valik?” ,Vériikké
valjék”: réges-régen az inasoktol megkévetelték, hogy munka utan minden {zében csillo-
g0 tisztdra takaritsak le a munkapadjukat. Els6sorban nem pusztan a rendért, tisztasagért,
hanem hogy vériikké valjék az igényesség, automatikus sziikségletiikké a rend, s hogy ne
hagyjanak ,,piszkosan” részleteket.

Tengerészgyalogos, nyugdijas, egy srofra jar: ,Ahhoz, hogy kénnyebben motivaljuk ma-
gunkat, azt is meg kell tanulnunk, hogy a dontéseinket ne csak az irdnyitdsunk kifejezédése-
ként ldssuk, hanem az értékeink és a céljaink megerdsitéseként is. Ezért kérdezik az ujoncok
is a ‘miérteket’ egymastdl — ez mutatja meg, miként kapcsoljak 6ssze a kis feladatokat a na-
gyobb torekvésekkel. Ennek a jelent6sége egy sor olyan kisérletben is megfigyelhetd, ame-
lyet az 1990-es években nyugdijasotthonokban végeztek. A kutatok arra voltak kivancsiak,
miért van az, hogy egyes idések jol elboldogulnak az ilyen létesitményekben, mig mdsok gyors
fizikai és mentdlis hanyatldsnak indulnak. A két csoport kozotti kritikus kiillonbséget a kuta-
tok abban lattak, hogy azok az idések, akik jol elvoltak, olyan diontéseket hoztak, amelyekkel
lazadtak a merev napirendi szabdlyok ellen, amelyeket az otthonok probdltak rdjuk kénysze-
riteni. ... A felforgatok ezekben az ontorvényt akciokban annak a bizonyitékat lattak, hogy
még mindig az 6 keziikben van az életiik iranyitasa. A lazadé nyugdijasok atlagosan nagyja-
boél kétszer annyit sétaltak, mint az otthon tobbi lakéja. Egyharmaddal tobbet ettek. Jobban
betartottak az orvosaik utasitasait, rendszeresebben szedték a gydgyszereiket, latogattak az
edzétermet, és tartottak a kapcsolatot a csaladjukkal és a barataikkal. Ezek a lakdk is éppen
annyi egészségi problémdval érkeztek a nyugdijasotthonba, mint a tobbiek, mégis hosszabb
ideig éltek, magasabb boldogsdigszintekrdl szamoltak be, és sokkal aktivabbak, rdaddsul szelle-
mileg is frissebbek voltak.” Aligha eréltetett itt a neuroplaszticitdsra utalni. Kutatdsok meg-
mutattak, hogy agyunk miikédése hosszabb tavon dinamikusan alkalmazkodik a funkcio-
nélis teriileteinek terheléséhez (lasd Norman Doidge: A véltozé agy — Elképesztd torténetek
az agykutatas élvonalabol — Park Konyvkiado, 2011, Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle
2011/3. sz. és Norman Doidge: Hogyan gyodgyul az agy? - Figyelemre mélto felfedezések
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és gyogyulasok a neuroplaszticitas vilagabol — Park Kiado, 2016, Iparjogvédelmi és Szerz6i
Jogi Szemle 2017/1. sz.) Ha az idés embertSl az otthonbeli életét atfogd szabalyrendszer
elveszi az 6ndallé dontések és az azokkal jard szellemi aktivitas lehetéségét, alighanem vagy
megtori ezt, vagy intellektudlisan beletompul, ami mentalis hanyatlast hozhat ra. A szaba-
lyok rendszeres athagasanak ,,agymunkaja” és izgalma viszont nyilvanvaléan rendszeresen
edzi, frissiti az intellektusat, s a neuroplaszticitas logikaja szerint az agyat is. S nemcsak
rdjuk, hanem minden felnétt korosztalyra érvényes, hogy ha az ember leszokik arrdl, hogy
naponta birkézzék a dontéshozatalok terhével és kockazataival, hamar elveszitheti erre valo
készségét, majd el6bb-utdbb a képességét is.

Intellektudlis hatékonysdg és annak motivdciéja a vdllalati munkdban a digitdlis korban
- beszamoldk sora mutatja a Google-t ennek kiemelkedd uttordjeként, a céget, ahol —
bolcs, és, kétségkiviil hideg szamitassal — 6tvozték a csticskategorids innovaciés munkat az
innovatorok jatszoterével és wellnesskozpontjaval. Ezért is szerepel a Google a Csapatok
fejezet egyik fontos példdjaként és tapasztalatforrasaként. , A Fortune magazin hat egymast
kovetd éven at szerepeltette a Google-t Amerika legjobb munkahelyeinek rangsordban. A
vallalat vezet6i ugy vélték, ennek az lehetett az oka, hogy azzal egyidejiileg, hogy a cég egy
otvenhdromezer ft foglalkoztaté nagyvdllalattd nétte ki magat, éridsi eréforrdsokat szentelt
az alkalmazottak elégedettségének és hatékonysigdnak tanulmdnyozdsdra. A Google embe-
rier6forras-divizidjanak részeként mikodd munkaeré-analitikai csoport tobb szaz egyéb
valtozé vizsgalata mellett olyan kérdéseket segitett tisztazni, hogy vajon az alkalmazottak
mennyire elégedettek a fénokeikkel és a munkatarsaikkal, nem érzik-e magukat talterhelt-
nek, a munkajuk mennyire jelent szimukra szellemi kihivast, mennyire érzik a fizetésiiket
méltanyosnak, vagy hogy a munkajuk és a maganéletiik egyensulyban van-e. A részleg se-
gitett a munkaerd-felvételre és az elbocsatasokra vonatkozé dontések meghozatalakor, és
részletes informacioval szolgalt azokrol, akiket el§ kellene léptetni, valamint azokrdl, akik-
nek az elémenetele talan tal gyorsnak bizonyult. Alapvetd célja az volt, hogy kissé jobbd,
ugyanakkor joval hatékonyabbd tegye az életet a Google-ndl. (Nana, hogy a cég nyereséges-
sége szempontjabol! - Osman P.) A munkaeré-analitika ugy vélte, hogy szinte nincs olyan
magatartdssal kapcsolatos taldny, amelyet elegendé adat birtokdban ne lehetne megfejteni”

Egyik nagy kutatasuk targya az volt, hogy mitdl fiigg egy csapat hatékonysdga. ,, Az elmult
években a munkaer6-analitikai részleg legnagyobb véllalkozésa egy olyan tanulmany volt,
amely azt vizsgalta, mivel magyarazhatd, hogy egyes vezet6k hatékonyabbnak bizonyulnak
masokndl. A kutatok végiil nyolc kulcsfontossigii vezetdi készséget azonositottak. A Project
Oxygen kutatdsa szerint a jo vezetd (1) jo coach; (2) felhatalmazast ad a munkatdrsainak,
nem probalja iranyitani minden egyes lépésiiket; (3) torédik a beosztottak sikereivel és jol-
1étével; (4) eredményorientalt; (5) begytijti az informaciokat, és megosztja, amit kell; (6)
tamogatja a munkatarsai szakmai eldmenetelét; (7) vilagos jovoképpel és stratégiaval ren-
delkezik; (8) és megvannak a kulcsfontossagu technikai készségei”
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Az Oxigén rendkiviil sikeres projektiink volt — idézte fel Abeer Dubey munkaeréanalitikai
vezetd. — Segitett megvildgitani mindazt, ami egy jé vezetét mindenki mast6l megkiilon-
boztet, valamint hogy miként segithetjiik el6 a munkatarsaink fejlédését’ A projekt annyi-
ra hasznosnak bizonyult, hogy a Google egy tjabb nagyszabast vizsgalatba fogott, amely
Arisztotelész Projekt néven futott” Duhigg részletesen bemutatja e kutatasukat is, és ,Bar-
hogyan is rendezték azonban az adatokat, szinte lehetetlen volt szabdlyszeriiséget felfedezni
benniik - vagy bizonyitékot taldlniuk arra, hogy egy csapat Osszetétele és sikeressége korreldlna
egymdssal. ’Osszesen szdznyolcvan csapatot vizsgaltunk meg, a vallalat minden részébdl -
mondta Dubey. - Temérdek adat allt a rendelkezéstinkre, de semmi sem mutatott arra,
hogy az egyes személyiségtipusok, a készségek és a tagok egyéni hatterei kombindcidjanak
lett volna barmiféle jelentSsége. A szoba joheté dolgok koziil a »kicsodas, tigy latszik, nem
szamit.” A leginkabb zavarba ejt azonban az volt, hogy idénként két csapatnak, amelynek
szinte azonos az sszetétele, valamint egymast atfed6 tagsaga is volt, rendkiviil killonbozott
a hatékonysagi szintje. ’A Google-nal jok vagyunk a szabdlyszertiségek feltdrdséban. Am
erés szabalyszertiségeket eztttal hiaba kerestiink’ - tette hozza Dubey”

Csoportnormdk: a jo csapatmunka sajatos konstrukcid: integralja a tagok hozzaallasat,
képességeit, hozzajarulasat, munkdjat, am nem teszi azokat egyformava, hanem célszertien
kiakndzza azok kiilonbozéségeit. Mondhatni, a csapat az a rendszer, amely a tagjai egyéni
vektorait a kivant cél irdnyaba mutatd ered6vé integrélja - s a csapatmunka hatékonysaga
mulik azon, hogy ez miként sikeriil. Ehhez adnak konstruktiv keretet a csoportnormak.

»1d6vel minden csoport lefekteti a maga kozos szabdlyrendszerét, normadit a megfele-
16 viselkedéssel kapcsolatban. Normdk alatt a miikédésiinket szabdlyozé hagyomdnyokat,
a viselkedési iranyelveket és az iratlan szabdlyokat értjiik. Amikor egy csapat hallgatolagos
konszenzusra jut arrdl, hogy a nézeteltérések elkeriilése értékesebb a vitdknal, az egy ér-
vényesiild norma. Ha egy csapat olyan kulturat alakit ki, amely batoritja a véleménykii-
lonbségeket, és elutasitja a csoportgondolkodast, az egy masik uralkodé norma. A csapat
tagjai magdnemberként viselkedhetnek bizonyos médokon - kiizdhetnek a hatalom ellen,
vagy elényben részesithetik a fiiggetlen munkavégzést -, de a csoporton beliil gyakran olyan
normarendszer érvényesiil, amely feliilirja ezeket a preferencidkat, és a csoport tiszteletben
tartdsdra Osztonoz” ,, Az Arisztotelész Projekt kutatdi arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
csoportnormdk jelentik a vdlaszt arra, miként fejlesszék toviabb a Google csapatait.’Az adatok
végiil kezdtek 6sszeallni — mondta Dubey. - Kidertiilt: a csapatokndl nem a »kicsoda, ha-
nem a »hogyan« kérdését kell kezelniink’”

Duhigg részletesen ismertet egy egészen mads, sz6 szerint létfontossagu teriileten végzett
kutatdst is, amely ravilagitott a csoportnormak szerepére és jelentdségére: korhazakban el-
kovetett miihibak hatterét vizsgaltak. Ez felhozta a dolog olyan oldalat is, amely nem kevés-
bé lényeges, mint a hibak kivalté okai: jelesiil, hogy az adott esetben az ottani csoportnor-
mak mennyire batoritjak vagy épp gatoljak az ,elkovetdt’, hogy jelentse a hibat. Kénnyen
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belathatd, hogy ennek minden teriileten kritikus jelentdsége lehet a minéségbiztositasban.
Az csak akkor mukodik, ha tiszta kép van az elkovetett hibakrdl, és kendézetlen informacio
nyerhet6 azok kivalté okairdl.

Pszichologiai biztonsdg a csapatban: ,Edmondson (6 vizsgalta a korhazakat — Osman P.)
technologiai cégeket és gydrak iizemcsarnokait is felkereste, ahol azok feldl az iratlan sza-
bélyok feldl érdeklddott, amelyek a munkatdrsaik magatartésat alakitjak. ... Taldlt néhdny
olyan ’j6’ normdt, amely a jelek szerint minden esetben nagyobb termelékenységhez vezet. A
leghatékonyabb csapatokban példaul a vezetdk arra biztattak az embereiket, hogy batran
fejezzék ki a véleménytiket. Ezekben a csapattagok ugy érezték, nem kell titkolniuk egymas
el6tt a gyengeségeiket, és arrdl szamoltak be, hogy retorziok nélkiil allhatnak el6 6tleteik-
kel. Ahogy e normak szama gyarapodott, kezdett felfigyelni arra, hogy mindegyiknek van
egy kozos jellemzdje: az egyiivé tartozds érzését keltik, mikozben kockdzatvdllaldsra Oszto-
noznek. "Bzt pszicholdgiai biztonsdgnak nevezzik — folytatta. — Ez a csapat tagjainak kozos
meggyd6zddését jelenti, hogy a csoportban biztonsigban lehet kockdzatot vdllalni. Ebben a
bizalmi légkoérben a csapat tagjai koziil senkit nem fognak zavarba hozni, elutasitani vagy
megbiintetni azért, mert kifejezi a véleményét. A személyek kozotti bizalom és a kolcsonds
megbecsiilés dltaldnos, az emberek pedig nyugodtan lehetnek 6nmaguk.”

»A Google-ndl a normék kutatasa kozben fedezték fel Edmondson értekezéseit. Ugy érez-
ték, a pszicholdgiai biztonsdg fogalma mindent megragadott, ami az adatelemzéseik taniisdga
szerint fontos volt a Google csapatai szdmdra. A Google-felmérések altal leghatékonyabbnak
bizonyulé normak - a kévetkezmények nélkiili kudarc lehetévé tétele, az eltéré vélemé-
nyek tisztelete, masok dontéseinek szabad megkérddjelezése, ahogy az abbéli bizalom is,
hogy senki sem probalja a masik helyzetét aldasni — mindegyike a munkahelyi pszicholé-
giai biztonsag érzetének valamely vonatkozasét jelentette. *Vilagos volt szdmunkra, hogy
a pszicholdgiai biztonsag fogalma a legfontosabb normakra mutatott ra — mesélte Julia (a
munkaerd-analitikai részleg kutatdja. A konyv karakteres példaként hozza, milyen szerepe
volt a kiilénféle csoportnormaknak az MBA tanulmdnyaiban a Yale Menedzsmentiskolan
- Osman P.) - Az viszont mar nem, hogy miként oktassuk ezeket a normakat a vallalaton
belil’ ... 'Hosszu ideig ez volt az egymillié dollaros kérdés — mesélte Edmondson. — Azt tud-
tuk, hogy a csapattagoknak fontos, hogy nyitottak legyenek egymassal. Azt is tudtuk, hogy
fontos, hogy érezzék: ha valami rosszul siil el, hallathatjak a hangjukat. De az ilyen visel-
kedés egymasnak is ugraszthatja az embereket. Nem tudtuk, mit6l van az, hogy egyes cso-
portokban ugyan lehetnek 6sszetlizések, mégis megérzik a pszicholdgiai biztonsagot, mig
mas csoportokban egy-egy konfliktusos id6szak alatt minden szétesik!” Meghatdrozo lehet
a pszicholdgiai biztonsag az alkotomunkaban. Minél tébbet dolgozunk ilyen feladaton, le-
gyen bar tanulmany, kutatas vagy fejlesztés, annal kevésbé tudjuk mar azt kiviilrél vizsgalni
— kell tehat a kiils6 szem, amely felfedezi, amin esetleg atsiklottunk, amit elhibaztunk. Ilyen
segitséget azonban csak akkor engediink be, ha biztonsagban érezzitk magunkat.
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Itt kell abbahagynunk, pedig a kovetkezékben mér az jon, hogy ,,Tobb bizonyitékot is
taldltunk egy dltaldnos kollektiv intelligenciatényezé meglétére, ami magyarazatot ad a cso-
portoknak a legkiilonfélébb feladatok teljesitése soran mutatott teljesitményére — irtak a két
neves egyetem kutato6i a Science-ben megjelent cikkben. — Ez a fajta kollektiv intelligencia
magdnak a csoportnak a tulajdonsdga, nem pusztdan a tagoké.” Es a kényv a véazoltakon tul
még igen sok tanulsdgot kindl - pl. egészen dobbeneteset a kognitiv alaguthatasrol, amely-
bél raismerhetiink hétkéznapi hibdinkra is -, hiszen tartalmanak csak kis részébe pillantot-
tunk bele.

Dr. Osman Péter
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