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Rubynak, Elizanak, Louisnak és Niconak.
Kivanom, hogy az életben rengeteg lehetdségetek
legyen a jo munkdra.
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A kozgazdaszok és politikai bolcsel6k nézetei — akdr igazuk
van, akdr tévednek - sokkal nagyobb hatdsiiak, mint rend-
szerint hissziik; valojaban mindennél jobban hatnak vildgunk
sorsdra. Azok a ,gyakorlati emberek”, akik menteseknek vélik
magukat minden szellemi befolyds hatdsatdl, rendszerint vala-
melyik rég elhunyt kozgazddsz rabszolgdi.

John Maynard Keynes'



Bevezetés: A kulcskérdés

Miért dolgozunk? Miért kecmergiink ki az agybdl
minden aldott reggel, és minek megyiink be a munka-
helytinkre, ahelyett, hogy olyan életet élnénk, amely-
ben az egyik élvezetes kaland koveti a masikat? Micsoda
buta kérdés! Azért dolgozunk, mert valamibdl meg kell
élni. Ez érthet6. Na de csak ezért? Természetesen nem.
Ha olyasvalakinek tessziik fel ezt a kérdést, akit kielégit
a munkdja, a pénz szinte sosem keriil széba. Ellenben
hosszu és impozans lista gytlik 6ssze azokrol a nem
pénziigyi jellegli okokrdl, amelyek miatt az emberek
- sajat bevallasuk szerint — dolgozni jarnak.

Az elégedett dolgozoét teljesen lekoti a munkaja.
Belefeledkezik abba, amit épp csindl. Persze nem min-
dig, de ahhoz elég gyakran, hogy érzékelhet6 legyen.
A munka igazi kihivast jelent neki. Arra készteti, hogy
megerdltesse magat — azaz kilépjen a komfortzonajabol.
Ezek a szerencsés emberek ugy érzik, munkajuk szoéra-
koztat6 - sokszor abban az értelemben, ahogyan a ke-
resztrejtvény vagy a sudoku is az.
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De vajon mi masért dolgoznak még az emberek?
Az elégedett ember azért dolgozik, mert attol ugy érzi,
az 6 kezében van az iranyitas. Munkaja autonémiat
és dontési szabadsagot nyujt szamadra, amit arra hasz-
nélhat, hogy az adott teriilet mesterévé, szakértéjévé
véljon. Uj dolgokat tanul, és mind munkavallaloként,
mind emberként folyamatosan fejlédik.

Az ilyen ember azért dolgozik, mert munkaja lehe-
t6séget ad a tarsadalmi szerepvallalasra. Feladatat gyak-
ran csapatban végzi, de ha egyediil dolgozik, a nyugi-
sabb pillanatokban akkor is szamtalan lehetdsége van
tarsadalmi életet élni.

Azért elégedett a munkajaval, mert ugy érzi, jelentd-
sége van annak, amit csindl; megvan benne a lehetdség,
hogy nyomot hagyjon vele a vilagban; hogy jobba tegye
az emberek életét — akar érdemben, nagy dolgokban is.

Természetesen kevés foglalkozasrél mondhaté el
mindez, és egy olyan sincs, amelyre mindennap igaz
lenne. De mégiscsak ezek miatt a jellemz6ék miatt in-
dulunk el reggelente otthonrol, visszitk haza a munkat,
beszéliink masoknak a munkankrdl, és nem vonz min-
ket a nyugdij. Nem dolgoznank, ha nem fizetnének érte,
de nem ez a kulcsa annak, hogy miért vallaljuk mindezt.
Sot altaldban véve azt valljuk, hogy régen rossz, ha az
ember csak az anyagi juttatdsok miatt dolgozik, és ha azt
mondjuk valakire: ,,csak a pénzért csindlja’, az nem csu-
pan ténymegallapitas a résziinkrdl, hanem értékitélet is.
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Az, hogy az elégedettségnek ilyen sokféle forrdsa van,
felvet néhany igazan fontos kérdést. Miért van az, hogy a
Fold lakossaganak tulnyomo tobbsége mégsem elégedett
a munkdjaval? A tobbségiinknek miért csupan valami
monoton, értelmetlen és 1élekold tevékenység a munka?
Miért jott létre a kapitalizmus kialakulasaval parhuza-
mosan egy olyan munkamodell, amelyben szinte nincs
lehetéség jobb munkara 9sztonzé, nem anyagi természe-
tli javadalmakat nyerni? Akik ilyesfajta modellben végzik
munkdjukat — példaul gyarakban, gyorséttermekben, ko-
missiozd raktarakban vagy tigyvédi irodakban, osztaly-
termekben, klinikdkon és hivatalokban -, azok csak
a pénzért dolgoznak. Barhogy is igyekeznek megtalalni
munkajukban az értelmet, a kihivast és az 6nallosagot,
helyzetiikb6l adéddan mindig kudarcot vallanak. Mun-
kajuk eleve gy van kialakitva, hogy a fizetésen kiviil ne
legyen mas okuk bejarni dolgozni.

A washingtoni székhely(i kozvélemény-kutat6 inté-
zet, a Gallup 2013-ban megjelent atfogo jelentése szerint
vilagviszonylatban kétszer annyi az ,aktivan passziv’
munkavallald, mint az ,,aktiv’, munkajat szereté dolgozo.
A Gallup Intézet kozel két évtizede monitorozza folyama-
tosan nemzetkozi szinten a dolgozdk elégedettségének
mértékét. Felméréseik soran eddig 189 orszag dsszesen
25 milli6 alkalmazottjat kérdezték meg. A legutdbbi je-
lentésiikhoz 142 orszagbol 6sszesen 230 ezer teljes, illetve
részmunkaidében dolgozé alkalmazottdl gytjtottek
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informéciokat. Osszességében azt tapasztaltdk, hogy
a dolgozdknak csupdn a 13%-a érzi magat aktivnak: 6k
bizonyos mértékii szenvedéllyel viseltetnek a munkajuk
irant, és segitenek a cégiiknek el6rejutni. Jelentés tobb-
ségiink, nagyjabol 63%-unk viszont nem aktiv. Fejben
mashol jarunk, alvajarokként toljuk le a munkanapot,
minimalis energiat fektetiink a munkankba. A fenn-
maradé 24% az aktivan passziv kategoriaba tartozik, ami
lényegében azt jelenti, hogy utdlja a munkajat. Mas sz6-
val, a munka a dolgozok kozel 90%-anak inkabb a fruszt-
racio, mintsem az elégedettség forrasa. Gondoljunk csak
bele, micsoda tarsadalmi, érzelmi, s6t gazdasagi pazarlast
mutat ez az adat! A felndttek 90%-a ébren toltott idejének
felét olyasmivel tolti, amit szive szerint nem csindlna, egy
olyan helyen, ahol nem szeret lenni.

A munkavégzés inditékait illetéen a Gallup kérdései
sok, fentebb emlitett elemre is fényt deritenek. A lehe-
téség, hogy jol végezziik a munkankat, hogy a legjob-
bat hozzuk ki magunkbol; hogy fejlédésre és tanulas-
ra 0sztonozzenek; hogy azt érezziik, a munkatarsaink
és a feletteseink elismernek, és szamit a véleménytiink;
hogy fontos, amit csinalunk; hogy a kollégainkkal jo
viszonyban legyiink - ezekre az aspektusokra a Gallup
felmérése is rakérdez. A tilnyomé tobbség szama-
ra a munka messze nem teljesiti ezeket a kritériu-
mokat. A kérdés az, hogy vajon miért nem? Kényvem
erre kinal valaszt.
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1 Hibas logika

Az elmult kétszaz évben tarsadalmi és egyéni szinten
is téves elképzeléseink voltak a munkahoz fiz6d6
viszonyunkrdl. Régota elfogadott gazdasagi tantétel
- amelyet néhany pszicholédgiai elmélet is alatamaszt —,
hogy ha ra akarunk venni valakit valamire, legyen szé
alkalmazottrdl, diakrol, koztisztvisel6rdl vagy a sajat
gyerekiinkrdl, ahhoz az kell, hogy neki is megérje a fara-
dozas. Az ember csak valamilyen 0sztonzdért, jutalo-
mért, pénzért cserébe tesz meg barmit is. Ez a szemlélet
koszon vissza a jutalmazas és biintetés rendszerében is,
amellyel a vilag a legutobbi pénziigyi valsagot igyekezett
orvosolni: a gazdasagi dsszeomlas elkeriilése érdekében
a valsag kialakulasahoz vezetd ,,helytelen” 6sztonzoket
le kell cserélni ,,okosabb” 6sztonzékre. Rendbe kellett
tenni ezeket az 6sztonzérendszereket. Semmi mds nem
szamitott. Ugyanez a gondolat ihlette meg a szabad piac
teltaldlojat, Adam Smitht is, aki az 1776-ban megjelent,
Nemzetek gazdagsdga (The Wealth of Nations) cim{i mu-
vében ezt irta:
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Minden embernek alapvet érdeke, hogy farado-
zas nélkil éljen, amennyire csak tud; és, ha a ja-
randdsaga pontosan ugyanannyi, akar végez va-
lamilyen faradsdgos munkat, akar nem, akkor az
az érdeke, hogy azt olyan hanyagul és feliiletesen
végezze el, amennyire azt a vezetés engedélyezi.?

Mas széval, az ember pénzért dolgozik - se tobbért, se
kevesebbért. Smith messzemendkig hitt az 6sztonzok-
ben, ezért érvelt amellett, hogy a munkaszervezésnél
a munkafolyamatot rovid, egyszer(, konnyen ismétel-
hetd és onmagdaban lényegében értelmetlen egységekre
kell bontani. Ugy vélte, hogy amig az ember megkapja
a bérét az elvégzett munka utdn, addig nem sokat szamit,
mi az a munka. Rdadasul ezzel a fajta munkamegosztas-
sal a tarsadalom is jol jar, hiszen driasira né a termelési
hatékonysag. Smith a munkamegosztas elényeit magasz-
talva, egy gombostiigyar miikodését mutatja be hiressé
valt elemzésében:

Az egyik ember drétot huz, a masik egyenget,
a harmadik szabdal, a negyedik hegyez, az 6t6dik
pedig csticsot koszoriil, hogy railleszthessék a fe-
jet. [...] Lattam egy ilyenfajta kisebb manufaktu-
rat, ahol csak tiz ember dolgozott [...] mégis [...]
A tiz ember egyiittesen tobb mint negyvennyolc-

"o

ezer tlt tudott tehat naponta eldallitani. [...] De
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ha valamennyien kiilon-kiilon, egymastdl fiigget-
leniil dolgoztak volna [...] Ggy bizonyos, hogy
egyenként nem husz, de talan még egy gombostit
sem tudtak volna megcsinalni.’

Latni fogjuk, hogy Smith elképzelése az emberi termé-
szetrdl valéjaban sokkal kifinomultabb és bonyolultabb
volt, mint ahogy az a fenti idézetekbdl kittinik. Nem
gondolta, hogy a ,,dolgozd ember” teljes képet adna az
emberi természetrdl, vagy hogy annak legfontosabb
részét mutatnd meg, am utddai kezében Smith arnyal-
tabb elgondoldsai javarészt eltlintek. Egy évszdzaddal
késdbb a ,tudomanyos menedzsmentnek” elnevezett
mozgalom atyjat, Frederick Winslow Taylort is Smith
munkardl alkotott nézetei vezérelték. Taylor az id6 és
a mozdulatok aproélékos tanulmanyozasaval fejlesztet-
te tovabb a gyari munkat, Smith elképzelései nyoman,
aminek eredményeként a munkasok egy olajozott gépe-
zet apro fogaskerekeivé valtak. Ezzel egyiitt kidolgozott
olyan bérezési rendszereket is, amelyek kemény, gyors
és pontos munkara sarkalltak az alkalmazottakat.
Nem sokkal késébb Smith nézetei mar B. F. Skinner
gondolataiban koszontek vissza, aki az 1950-es évek
ner patkanyokat és galambokat tanulmanyozott, ame-
lyek egyszert, folyton ismétlddé feladatokat csinaltak
vég nélkiil, ételért vagy vizért cserébe. A vizsgalatok
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alapjan irt tanulmanyaival Skinner a tudomanyos preci-
zitas és az elméleti alapok kontosébe bujtatta Taylor
munkaszervezési innovacioéit. Bebizonyitotta, hogy az
allatok viselkedését hathatésan lehet befolyasolni, il-
letve tokéletesen lehet iranyitani a viselkedésért kapott
jutalom mennyiségének és gyakorisaganak valtoztatasa-
val. Ahogy Taylor megmutatta, hogy a darabbéres mun-
ka (amikor is minden elvégzett feladatért fix 6sszegt
fizetés jar) a gyarban nagyobb teljesitményt eredmé-
nyez, ugy Skinner is rajott, hogy a darabbéres munka
galambokkal végzett megfelel6je nagyobb teljesitményt
eredményez a kisérleti laborban.

Felmeriilhet a kérdés, hogy miért akarna barki is
Smith gombosttigyaraban dolgozni, és percrél percre,
o6rarol drara, naprol napra folyton csak gombostiifejeket
illesztgetni. Smith valasza erre az volt, hogy a munkasok
a gombostiigyarban természetesen nem élvezik a mun-
kat, de nem élveznék sehol mashol sem. Smith ezzel azt
akarta mondani, hogy az egyetlen ok, amiért az emberek
egyéltalan dolgoznak, a fizetés. Es amig a bérezés meg-
felel6, addig teljesen mindegy, hogy mit kell érte csinalni.

Adam Smith azonban nagyot tévedett az ember
munkaval kapcsolatos hozzaallasat és torekvéseit ille-
téen. De az drnyékaban - a mindenre rahuzhat6 ,,0sz-
tonzéelmélet” uralma alatt — 1étrejott a kapitalizmus,
és kialakult egy olyan munkamodszer, amelyben min-
den egyéb, munkabdl ad6dé hasznot figyelmen kiviil
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hagytak vagy kiiktattak. Ez aztan az egész vilagon elter-
jedt, és az emberek mindennap ugy vonszoltak be magu-
kat a munkahelytikre, hogy nem szamithattak értelmes
munkadra, aktivitasra vagy kihivasokra. Mivel a pénz-
kereseten kiviil nem volt mas indok a munkara, hat
a fizetésért dolgoztak. Igy tortént, hogy Smith téves el-
mélete arrol, hogy miért dolgoznak az emberek, mégis-
csak érvényre jutott.

Ezzel nem azt akarom mondani, hogy az ipari forra-
dalom el6tt gyonyoriiség volt a munka. Sz6 sincs rola!
De barmilyen kemény volt is a gazdak, az iparosok és
a keresked6k munkdja, a napi tevékenységek kindltak
némi dontési szabadsagot, fliggetlenséget és valtoza-
tossagot. A felmeriil problémak megoldasaban a sajat
talalékonysagukra hagyatkozhattak, és kidolgozhattak
hatékonyabb mddszereket a feladatok elvégzésére. Am
azzal, hogy atlépték a gyar kapujat, ezeket a lehet&sége-
ket mind maguk mogott hagytak.

Hogyan lesz a hamisbdl igaz?

Nyilvén van, aki egyetért Smithszel; és ugy gondolja,
hogy az emberek tobbségének - alaptermészeténél fog-
va — a munka csak a pénzrdl szdl, és semmi masrol; csu-
pan az ,elit” vagyik kihivasokra, értelmes és lebilincsel6
feladatokra, csak 6k varhatnak ilyesmit a munkajuktdl.
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Azon tul, hogy ez a vélemény egy kissé arrogans, még
téves is. Sokan végeznek altalunk unalmasnak és mono-
tonnak tartott munkat — példaul a takaritok, a gyari
munkasok, a telefonos tigyfélszolgalatosok —, am még-
sem csak a pénz érdekli 8ket. Es szép szdmmal akad-
nak szakemberek, akik csak a pénz miatt dolgoznak.
Hogy ki mit var a munkatoél, az javarészt attdl fiigg,
hogy a munkaja mit tesz elérhet6vé. Az ipari forrada-
lom kévetkezményeképp kialakult munkakoriilmények,
amelyek késdbb, részben a tarsadalomtudomanyi el-
méleteknek koszonhetéen allandosultak, médszeresen
megfosztottak az embereket a munka adta teljesség-
érzéstdl, és ezzel az elégedettség egyik fontos forrasatol
is. Cserébe alsobbrendii munkasokat termeltek ki.

Tanulsag: az anyagi 6sztonzék fontossaga a munka-
hely struktarajatol fiigg. Ha a munkahelyeket a szerint
a hamis elképzelés szerint alakitjuk ki, hogy az emberek
csak a pénzért dolgoznak, azzal az elképzelést igazold
munkahelyeket teremtiink. Kovetkezésképp nem igaz,
hogy ,,manapsag mar sehol se talalni j6 munkaerét”
A mondat helyesen tgy sz6l: ,Manapsag mar nem ta-
lalni sehol j6 dolgozot, ha csak 1élekold és agytompitd
munkat tudunk kindlni” Ahhoz, hogy jo dolgozot talal-
junk, olyan munka kell, amelyet az emberek el akarnak
vallalni. Az pedig, hogy az emberek j6 munkat akarnak,
nem a telhetetlenek idealizmusa, hanem egy nagyon is
redlis és elérhetd cél.
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Feltétlen meg kell emliteniink, hogy a menedzsment
elméletének és gyakorlatanak fejlédése soran tobb id6-
szakban is elismerték — sot tinnepelték - a tényt, hogy
az embereknek nagyon sokféle motivacidjuk lehet arra,
hogy bejarjanak a munkahelyiikre. Ezekben az id6-
szakokban a vezetOket arra 6sztonozték, hogy gy ala-
kitsak ki alkalmazottaik munkahelyi életét, hogy akti-
vak legyenek, és értelmet taldljanak a munkdjukban,
mert ez hasznara valik az alkalmazottaknak és a szer-
vezetnek egyarant. Fél évszazaddal ezel6tt Douglas
McGregor Y-elmélete kiilondsen nagy hatdsa préobal-
kozas volt ebbe az irdnyba; Stephen Barley és Gideon
Kunda cikke pedig azt dokumentalta, hogy az évek so-
ran az efféle menedzsmentelméletek ahogy jottek, ugy
tlintek el. Sosem bizonyultak tartésnak. A Google és
a Szilicium-volgy tobbi nagymend cégének szokatlan
és figyelemfelkeltd modszerei azt sugallhatjak, hogy a
futészalag mellett végzett kulimunka 6rokre a multé. De
a gondolat, hogy az emberek csak a pénz miatt dolgoz-
nak, ugy hatott, mint a gravitacio: rendre visszarangatta
a foldre azokat, akik magasztosabb reményeket taplaltak.
Evszézadok teltek el, de ugy tlinik, hogy Adam Smith el-
képzelései az emberi természetrdl kiirthatatlanok.

Az emberi természettel kapcsolatos elképzeléseknek,
illetve elméleteknek egyébként is kiilonleges helyiik
van a tudomany viladgaban. Amiatt folosleges aggodni,
hogy a vildgegyetemrdl alkotott elképzeléseink hatasara
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a vilagegyetem majd megvaltozik. A bolygdkat nem iga-
zén érdekli, milyen elméleteket gyartunk réluk. Am ami-
attjoggal aggddhatunk, hogy az emberi természetrdl alko-
tott elképzeléseink hatasara az emberi természet valdban
megvaltozik. Negyven évvel ezel6tt az elismert antropo-
légus, Clifford Geertz igy fogalmazott: az ember ,csiszo-
latlan dllat”. Vagyis az emberi természet legnagyobbrészt
a minket koriilvevé tarsadalom terméke; sokkal inkabb
feltalaltak, mintsem felfedezték. Az intézmények tuda-
tos megtervezésével egytttal ,,megtervezziik” az emberi
természetet is. Tegyiik fel hat a kérdést: miféle embe-
ri természet megtervezésében akarunk segédkezni?

Ha azt akarjuk, hogy az ember keresse a kihivast
és az értelmet a munkaban, hogy aktiv és elégedett le-
gyen, akkor ideje kikecmeregni abbdl a mély godorbél,
ahova kozel harom évszazad tévképzetei loktek minket,
és ideje értelmes kihivasokat, aktivitast és elégedettséget
nyudjté munkahelyeket teremteni.
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