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Eloszo a magyar kiadashoz

T6bb mint 25 éve tortént, mégis ugy emlékszem, mintha a mult
héten lett volna. Az 6kori Rbma mindennapi életérdl tartottam Kkis-
el6adast, kis szines kivetithetd abrakkal egy irasvetitd segitségével.
11 éves voltam. A torténelemtanarom otlete volt, ha van kedvem,
tartsam meg az egyik orat. Napokig megszallottan késziiltem, olvas-
tam, rajzoltam, igyekeztem a legjobbat adni magambol. Kaptam egy
0tost, de nem ez volt a 1ényeg. Lelkesedtem a feladatért, és oriiltem a
szabadsagnak, ami vele jart: azt és igy mondhattam el, ahogy én jo-
nak lattam. Rdadasul 6rokre megszerettem a torténelmet, 8 év mul-
va mar az egyetem padsoraiban hallgattam az el6adasokat Rémarol.
Tortént ez egy olyan korban, amikor a tanarok egyszertien le-
adtak az anyagot, a didkok pedig csendben, rendben hallgattak a
kinyilatkoztatott b6lcsességeket. Ebben a szigory, poroszos rend-
szerben egy kisgyerek egyszercsak kapott egy feladatot, amiben
6nalloan feldolgozhatott egy témat. Nem a jutalom mozgatta, ha-
nem a feladat: a munka maga. Nem a jutalmazas vagy a lehetséges
biintetés, hanem belilrél valami - valami leirhatatlan.
Forradalmi ujitasokat, valtozasokat személyesen atélni rend-
kiviili, megfoghatatlan élmény. A konyvet forgatva végig ez az
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érzés kisért. A modern vezetéstudomany egyik fémive ez, amely
a motivacio kérdésében Csikszentmihalyi Mihaly flow-jahoz fog-
hat6 ujitast hozott. A motivacié Uj operacios rendszere és eszkoz-
tara tarul fel el6ttiink, ami jorészt felvaltja azt a rendszert, amely
az elmult évtizedekben meghatarozta mindennapjainkat.

Legf6bb ideje volt mar!

Végre felkapcsoltak a villanyt ebben az egyre s6tétebb szobaban.
Vezet6ként, tanacsadoként, de bizonyara beosztottként is éreztiik
mar, hogy a tanult és tanitott motivaciés modellekbdl valami hiany-
zik. Sajat céges kutatasaink, mddszertani és tudomanyos munkaink
Ujra és ujra feltartak, hogy az eddigi modellek nem teljesek és mar
nem relevansak. De nem tudtuk pontosan hogyan tovabb. Daniel
Pinkt6l megtudhatjuk az utat a Motivacio 3.0 6j vilagaba.

A koényvet nehéz csapong6 gondolatok nélkiil olvasni. Minden
oldal eltereli a figyelmemet: kiilonb6z6 emberek és helyzetek
ugranak be djra és Ujra. Ezt nem Gssza meg senki! De ez igy van
jol. Csak ilyen modon lehet feldolgozni és befogadni a forradal-
mi gondolatokat. Az olvasmanyos stilus, a rengeteg kutatas és a
j6 példak ebben sokat segitenek. Magaval ragad6an lenytligozé és
cselekvésre készteté mi, ami mar 6nmagaban Motivacié 3.0.

A technoldgia 6riasi 1éptekkel rohan elére. Ezt a fejlédést pro-
baljak kovetni a szervezetek, rendszereik és folyamataik folyama-
tos atalakitasaval, fejlesztésével — kordntsem ugyanazzal a sebes-
séggel. Es mi a helyzet a mi gondolkodasmédunkkal, mi mennyire
vagyunk képesek a fejlédés lekovetésére? Meggy6z6désem, hogy
még kevésbé.

A Motivacié 3.0 6nmagunk, munkatarsaink, csalddtagjaink, didk-
jaink megismerésében alapvet6 gondolatokat tar elénk. Oriasi ugras
ez egy kiegyensulyozottabb és boldogabb jovo felé.

Pozvai Zsolt,
a Develor nemzetkozi vezérigazgatoja
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BEVEZETES

Harry Harlow és Edward Deci
rejtélyes rejtvényei

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

Harry F. Harlow, a Wisconsin Egyetem viselkedéskutaté pro-
fesszora az 1940-es években létrehozta a vilag els6 olyan labo-
ratériumat, ahol a f6eml6sok viselkedését tanulmanyoztak. Egy
szép napon, 1949-ben, Harlow és két kollégaja 8 rhesusmajom
részvételével belekezdett egy kéthetes kisérletbe, amely soran
az allatok tanulasi képességeit vizsgaltak. Egy egyszer(i, mecha-
nikusan megoldhat6 feladatot talaltak ki szamukra, amelynek il-
lusztracidja a kovetkez6 képeken lathatd. A zar kinyitdsa harom
1épésbdl all: 1. ki kell huzni a fliggbleges pockot, 2. el kell hiazni a
kampot, és 3. fel kell hajtani a fémlapot. Nekiink ez gyerekjaték,
de egy aprocska kisérleti majomnak kihivas értékii feladat.
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Harlow rejtvénye a kiindulasi pozicidban (bal oldali kép) és a megoldas utan
(jobb oldali kép).

A zarat betették a majmok ketrecébe, és figyelték, hogyan reagal-
nak - illetve igy készitették fel 6ket a masodik hét végén esedé-
kes problémamegoldé tesztekre. De nem kellett két hetet varniuk,
mert rogton valami furcsa dolog tortént. A majmok, anélkiil, hogy
a kutatdk siirgették vagy kényszeritették volna 6ket, koncentral-
tan, eltokélten és - ugy tlint - élvezettel kezdtek bibel6dni a zar-
ral. Es pillanatok alatt ra is jottek, hogyan miikodik a szerkezet.
Amikor a kisérleti id6szak utolsé két napjan Harlow elvégezte a
teszteket, a majmok mar nagyon iigyesek voltak. Rendszeresen és
villAmgyorsan oldottak meg ilyen és ehhez hasonld feladvanyo-
kat: a rejtvények kétharmaddban kevesebb mint egy perc alatt
Jtorték fel a kodot”.

Ez azért mar egy kicsit furcsa volt. Senki nem mutatta meg a
majmoknak, hogyan kell kihtzni a pockot, elhtizni a kampot és
felnyitni a fémlapot. Es a sikeres megoldasért nem kaptak sem
ételt, sem dicséretet, de még egy kis tapsot sem. Ez pedig ellent-
mondott mindannak, amit addig a féemlésok - akar a fejlettebb
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agyu, kevésbé sz6ros, embernek nevezett f6emlds - viselkedésé-
rél tudtunk és gondoltunk.

A tudésok akkoriban ugy vélték, hogy viselkedésiinket két té-
nyez6 motivalja. Az egyik a bioldgiai motivaci6. Az emberek és az
allatok esznek, hogy csillapitsak az éhségiiket, isznak, hogy oltsak
a szomjukat, és szaporodnak, hogy kielégitsék nemi 6sztoneiket.
De itt nem ez tortént. ,A megoldasért nem jart étel, viz vagy sze-
xualis kielégtilés” - irta Harlow.

Viszont a masik ismert motivalé tényezd sem magyarazta a maj-
mok kiilonos viselkedését. Mig a bioldgiai motivacié belsé kész-
tetés, addig a masik motival6 tényezd kivilrdl fejti ki hatasat. Ez
pedig nem mas, mint a jutalmazas, a biintetés, és amit a kdrnye-
zetlinkt6l kapunk egy-egy megnyilvanuldsunkért. Ez fokozottan
igaz az emberre, aki tokéletesen reagal az effajta kiils6 ingerekre.
Ha megigérik, hogy fizetésemelést kapunk, keményebben dolgo-
zunk. Ha esélyes, hogy 6tos dolgozatot irunk, tobbet tanulunk. Ha
megfenyegetnek, hogy csokkentik a fizetésiinket, ha késiink vagy
rosszul toltiink ki egy papirt, akkor biztos, hogy id6ben érkeziink
vagy akkuratusan kit6ltiink minden mez6t. De ez sem magyarazza
a majmok reakcidjat. Szinte hallani, ahogy Harlow a fejét vakargat-
ta, mikozben leirta, hogy ,az ebben a vizsgalatban tapasztalt maga-
tartas felvet néhany érdekes, a motivaciéelméletekkel kapcsolatos
kérdést, hiszen specidlis, illetve kiils§ 6sztonzdék nélkiil sikeriilt je-
lent6s tanulast elérni, és a hatékony teljesitményt fenntartani”.

De akkor mi lehetett ez?

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz Harlow egy szokatlan
elmélettel allt el6, amely leleplezte a harmadik motivalé tényezébt:
»A feladat teljesitése bels6 jutalmazast adott” A majmok egysze-
rlien azért oldottdk meg a rejtvényt, mert ez az elégedettség ér-
zésével toltotte el Sket. Elvezték a feladatot. Es ez az élvezet volt
az 6 jutalmuk.
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Mar ez az elgondolas is radikalisnak szamitott, &m ami ez-
utan tortént, az csak fokozta a zavart és tovabbi vitdkat generalt.
Lehetséges - allitottak egyesek -, hogy ez a bizonyos harmadik
motivald tényez6 (amit Harlow végiil belsé [intrinzik] motivacid-
nak nevezett el, majd pedig a jelenségnek a manipulacios drive
nevet adta) valéban létezik, de az bizonyos, hogy fiigg a masik két
motivalé tényez6tdl. Vagyis, ha a majmok jutalmat, példaul ma-
zsolat kaptak volna a megfejtésért, kétségkiviil még jobban telje-
sitettek volna. Mégis, amikor Harlow tesztelte ezt az elképzelést,
a majmok tébbet hibaztak, és ritkdbban sikeriilt megoldaniuk a
rejtvényt. Az étel bevonasa a jelen kisérletbe a teljesitmény rom-
lasat eredményezte. Ez a jelenség a szakirodalomban ismeretlen”
- irta Harlow.

Na, ez mar nagyon furcsa volt. ,Tudomanyos értelemben olyan
ez, mintha leguritanank egy acélgolyot a lejtén, hogy megmérjiik
a sebességét, de azt latnank, hogy a goly6 a leveg6be emelkedik.
Ugy tlint, a viselkedésiinkre haté nehézkedési erékkel kapcso-
latos ismereteink igencsak hidnyosak. Kideriilt, hogy amiket mi
kébe vésett torvényeknek hittiink, azok al6l szamtalan kivétel
létezik.” Harlow kiemelte, hogy a majmok ,erds és tartos” kész-
tetést éreztek a rejtvények megoldasara. Majd megjegyezte, hogy
,€Z a motivalo6 tényez6 éppolyan eredend6en meglévonek és erds-
nek tlinik, mint a masik kettd. Rdadasul okunk van azt hinni, hogy
a tanuldsban is ugyanolyan hatékony segitséget nyujt.”?

AKkkoriban azonban a tudésok a mar ismert két motivalé ténye-
z6ben tudtak gondolkodni. Harlow volt az, aki ébreszt6t fujt.
Szorgalmazta, hogy a tudés tarsadalom ,kiildje a siillyesztébe a
régi elméletek nagy részét”, és alljon el6 Gjabb és pontosabb vi-
selkedéstani ismeretekkel.? Figyelmeztetett, hogy csupan hianyos
magyarazat van arra, hogy miért is tessziik azt, amit teszilink.
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Azon a véleményen volt, hogy az emberi ,m{ikodés” teljes megér-
téséhez szamitasba kell venni a harmadik motivalo6 tényez6t is.

Mindezek utan sutba dobta az egész otletet.

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

Edward Deci, a Carnegie Mellon Egyetem pszicholégia szakos
végz0s doktorandusza 1969 nyaran épp témat keresett a doktori
Pennsylvania Egyetemen, rendkiviili médon foglalkoztatta a moti-
vacid témakore, és azt gyanitotta, hogy mind a tuddsoknak, mind
pedig az lizletembereknek téves elképzeléseik vannak ezzel kap-
csolatban. Hat ugy dontott, ott folytatja, ahol Harlow abbahagyta,
és rejtvények segitségével tanulmanyozni kezdte a témat.

Valasztasa a Parker Brothers akkoriban nagyon népszerti jaté-
kara, a Soma kockara esett, amely - hala a YouTube-nak - meg6r-
zOtt valamit egykori nagy kultuszabdl. A kovetkez6 képen lathatd
kirakd 7 darabbol all: 6 négykockas és 1 haromkockas épitéelem-
bol. A jatékosok, az absztrakt formaktdl a felismerhetd targyakig,
tobb millié lehetséges alakzatot rakhatnak ki bel6le.
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A Soma kocka 7 darabja kildn-kuldn (bal oldali kép), és egy a sok millié lehetséges
konfiguraciébol, amibe a kockak dsszerendezhetdk (jobb oldali kép).

A vizsgalat soran Deci a résztvevokbdl (egyetemista fiukbdl és la-
nyokbol) kialakitott egy kisérleti csoportot (legyen A csoport) és
egy kontroll csoportot (nevezziik B csoportnak). Mindkét csoport
egy-egy oras foglalkozasokon vett részt, harom egymast kévetd
napon.

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

Az els6 foglalkozason mindkét csoport tagjai azt a feladatot
kaptak, hogy a képeken lathaté formakat rakjak ki. A masodik fog-
lalkozason a feladat ugyanaz volt, de 0j rajzokat kaptak, és Deci az
A csoportnak azt mondta, hogy minden egyes konfiguracié kira-
kasaért 1-1 dollart kapnak (ez ma kozel 6 dollarnak, azaz 1300
forint koriili 6sszegnek felel meg). A B csoport csak Uj rajzokat
kapott, fizetési igérvényt nem. Végiil, a harmadik foglalkozason
mindkét csoport 4j rajzokat kapott, és - csak ugy, mint az els6
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alkalommal - barminemii ellentételezés nélkiil kellett kirakniuk
a konfiguraciokat.

Hogyan tesztelték a két csoportot?

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

A fordulat mindig a foglalkozasok alatt kovetkezett be. Miutan a
résztvevé harombol két abrat kirakott, Deci félbeszakitotta a fo-
lyamatot. Azt mondta, az illeté kap még egy negyedik rajzot, de
ahhoz, hogy ki tudja valasztani a megfelel6t, az eddigi id6ered-
ményeket be kell taplalnia egy szamitégépbe. Az 1960-as évek vé-
gén, a szobanyi méretii szamitégépek koraban, a PC-k egyedural-
ma el6tt j6 tiz évvel ez azt jelentette, hogy jé id6re magara kellett
hagynia a delikvenst.

Utban kifelé ennyit mondott: ,Csak par percig leszek tavol,
koézben nyugodtan csindljon, amit csak akar” Igazabol Deci nem
potyogott be semmit semmilyen 6si szerkezetbe. Atsétalt a szom-
széd szobaba, ahonnan egy tiikdrnek alcazott ablakon at figyelte
az alanyokat, kerek nyolc percen keresztiil. Kivancsi volt, hogy va-
jon tovabb jatszanak-e a kockaval, megprébalva kirakni a harma-
dik abrat, vagy valami massal litik el az id6t; mondjuk, atlapozzak
a magazinokat, megcsodaljak a Playboy posztereit, bAmulnak ma-
guk elé vagy szunditanak egyet.

Nem meglepd, hogy az els6 foglalkozason nem sokban kiilon-
bozott az, amit az A és a B csoport tagjai a nyolcperces szilinet
soran miiveltek, mikdzben titokban megfigyelték 6ket. Mindkét
csoport tagjai tovabb jatszottak a kockaval, atlagosan 3,5-4 per-
cig, vagyis, ugy tlint, valamennyire azért érdekesnek talaltak a fel-
adatot.

19



A masodik napon, amikor is az A csoport tagjai pénzt kaptak a
feladat sikeres teljesitéséért, a B csoport tagjai viszont nem, ut6b-
biak jobbara ugyanugy viselkedtek, mint az els alkalommal. De az
A csoport tagjait hirtelen nagyon érdekelni kezdte a Soma kocka.
Atlagosan tobb mint 6t percig kiizdottek az elemekkel, vélhetSen
probaltak kirakni a harmadik abrat is vagy gyakoroltak, hogyha
Deci visszatér, még tobb pénzt kereshessenek. Ez els6 hallasra lo-
gikusnak tlinik, ugye? Hiszen egybevag azzal, amit a motivacidéral
gondolunk: jutalmazd a munkam és keményebben dolgozom.

Viszont a harmadik nap eseményei Deci gyanujat igazoltak, aki
szerint a motivacid furcsa, sajatsagos mdédon mikodik, és ezzel
finoman megkérddjelezte a modern 1ét egyik iranyado el6feltéte-
l1ét. Ezen a napon Deci azt mondta az A csoport tagjainak, hogy
a rendelkezésre allé pénz elfogyott, igy aznap nem tud fizetni
nekik. Ezt leszamitva minden agy tortént, ahogy eddig: két dbra
kirakasa utan Deci félbeszakitotta a munkat.

Az ezt kovetd nyolcperces sziinet alatt a B csoport tagjai, akik
eddig sem kaptak pénzt, kicsit hosszabban jatszottak a kocka
elemeivel, mint eddig. Lehet, hogy egyre jobban magaval ragadta
Oket a jaték, de az is lehet, hogy ez csak egy kiugro6 statisztikai
érték volt. Viszont az A csoportba tartoz6 alanyok, akiknek eld-
z06leg fizettek, most masként reagaltak. Szignifikdnsan révidebb
ideig jatszottak a kockaval: nemcsak hogy két perccel rovidebb
ideig annal, mint amikor fizettek nekik, de egy egész perccel rovi-
debb ideig, mint az elsé foglalkozason, amikor elészor talalkoztak
a Soma kockaval, és lathatdan élvezték a feladatot.

Rimelve arra, amit Harlow husz évvel kordbban mar felfede-
zett, Deci arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az emberi motiva-
ciot olyan torvények iranyitjak, amelyek ellentmondanak a tu-
dosok és a kozvélemény meggy6z6désének. Tudtuk, hogy - akar
az iroddban, akar a sportpdlyan - mi mozgatja az embereket.
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A jutalmazas - kiilondsen egy szép, kerek pénzdsszeg - fokozta
az érdekl6dést és javitott a teljesitményen. Deci viszont épp en-
nek az ellenkezdjét fedezte fel, és igazolta két tovabbi vizsgalat-
tal, amelyeket nem sokkal ezutan végzett el. ,Amikor egy bizo-
nyos tevékenység esetén a pénzt hasznaljak a kiils6 jutalmazas
eszkozeként, akkor az alanyok elveszitik bels6 érdekl6désiiket a
tevékenység irant” - irta Deci.’ A jutalmazas rovid tavon fellen-
diilést hozhat - akar csak egy adag koffein, amit6l néhany 6ra-
val tovabb ,porog benniink a motor”. De ez a hatas elmulik, és,
ami még rosszabb, csokkenti az egyén hosszd tavi motivaciojat
a projekt folytatasara.

Deci szerint az ember ,0sztondsen keresi az Gjdonsagokat
és a kihivasokat, igyekszik kibdviteni és gyakorolni a képessé-
geit, szeret felfedezni és tanulni”. De ez a harmadik motivald
tényez06 érzékenyebb, mint a masik kettd; csak megfeleld kor-
nyezetben bizonyul életképesnek. ,Az, aki a gyerekek, alkalma-
sitésében érdekelt, ne olyan Kkiilsé vezérl6kre koncentraljon,
mint amilyen példdul a pénzjutalom!” - irta egyik tanulmanya-
ban.®

Igy kezd6dott tehat Deci egész életen at tartd kutatdsa. Azt
akarta djraértelmezni, miért viselkediink ugy, ahogy. E szenvedé-
lye miatt azonban néha szembe Kkeriilt pszicholdgus kollégaival,
egyszer kirugtak egy iizleti iskolabél és mindeniitt megkérddje-
lezte a szervezetek miikodésével kapcsolatos feltevéseket.

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

Ez a konyv a motivaciéroél szol. Szandékaim szerint bebizonyi-
tom, hogy a témaval kapcsolatban sok minden nem is gy van,
mint hissziik; és hogy amit Harlow és Deci néhany évtizeddel ez-
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el6tt kapiskalni kezdett, az egyre kozelebb van az igazsaghoz.
A gond csak az, hogy a legtobb cég egyszertiien nincs felkésziilve a
motivacionak erre az Ujfajta értelmezésére. Tul sok olyan szerve-
zet van - nem csak cégek, de allami és nonprofit szervezetek is -,
amely még mindig az emberekben rejlé potencialrdl és egyéni tel-
jesitményrdl kialakult idejétmult, sosem vizsgalt, inkdbb népme-
sei, mint tudomanyos alapokra helyezett elgondolasok mentén
miikodik. Es ragaszkodnak az olyan megoldasokhoz, mint a révid
tavon 0sztonz6é modszerek és a teljesitmény alapud bérezés, pedig
egy halom bizonyiték van ra, hogy ezek altaldban hatastalanok és
sokszor még karosak is. Es ami még rosszabb, ezek a gyakorlatok
begyliriiztek az iskolakba is: a jové munkaerejét iPodokkal, kész-
pénzzel és pizzakuponokkal 0sztonodzziik tanuldsra. Valamit na-
gyon elrontottunk.

A j6 hir viszont az, hogy a megoldas karnyujtasnyira van, hala
a magatartas-tudomany csapatnyi elszant h6sének, akik folytat-
tak a Harlow és Deci altal megkezdett uttéré munkat, és akik az
elmult fél évszazadban, szép csondben kidolgoztak egy, a korab-
binal sokkal dinamikusabb motivaciéelméletet. Ezen a téren hosz-
szu ideig mély szakadék tatongott a tudomanyos ismeretek és az
uzleti gyakorlat kozott. E konyv célja ennek a szakadéknak az at-
hidalasa.

A Motivdcid 3.0 harom részb6l all. Az 1. részben megnézziik, mi-
lyen hidnyossagai vannak a mi jutalmazas-biintetés rendszeriink-
nek, és egy Uj szemléletmodot javaslok helyette. Az 1. fejezetben
azt vizsgaljuk meg, hogy az uralkod6 nézet hogyan és miért valik
egyre 0sszeegyeztethetetlenebbé aktudlis iizleti és maganéletiink
szamos aspektusaval. A 2. fejezetben sorra vessziik azt a hét okot,
amelyek miatt a jutalmazas és biintetés mint kiils6 motivaciés
eszkoz gyakran épp a szandékainkkal ellentétes eredményre ve-
zet. (Ezutan egy rovid kis kiegészités kovetkezik, a 2/a fejezet,
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amelyben megmutatom azokat a kiilonleges eseteket, amikor a
jutalmazas és biintetés igenis eredményes lehet.) A 3. fejezetben
megismerkediink az altalam I tipustinak nevezett magatartassal.
Ez egy olyan gondolkodasmodot, illetve tizleti szemléletet jelent,
amely az emberi motivacié tudomanyos kutatasara épiil, és haj-
toereje a harmadik motival6 tényez6: sajat, vellink sziiletett igé-
nyink arra, hogy mi iranyitsuk az életiinket, tanuljunk, 0j dolgo-
kat alkossunk, jobba tegyiik magunkat és a vilagunkat.

A II. részben megvizsgaljuk az [ tipusd magatartas harom al-
kotoelemét, és megmutatom, hogy a maganszemélyek és szerve-
zetek hogyan hasznalhatjak ezeket a teljesitmény javitasara és az
elégedettség novelésére. A 4. fejezetben az 6nallésag, az onirdnyi-
tova valas iranti vagyunk témajat jarjuk korbe. Az 5. fejezet téma-
ja a szakmai igényesség, a bels6 késztetés arra, hogy egyre jobbak
legylink abban, amit csindlunk. A 6. fejezetben a céltudatossag - a
Jrészese lenni valami nagynak” érzése utani sovargas - témakorét
tarjuk fel.

A 1II. rész, Az I tipus eszkoztara, azoknak az eréforrasoknak
az atfogéd gylijteménye, amelyek segitségével megteremthetjiik
az | tipust magatartas szamara idedlis koriilményeket. Itt meg-
taldlhaté minden: lesz egy tucatnyi gyakorlat, amelyekkel fel-
ébreszthetjiik a motivaciét magunkban és masokban egyarant, de
lesznek vitaindité kérdésfelvetések is, hogy legyen mirdl beszél-
getni a ,klubban”, és lesz egy extra rovid 6sszefoglalé a konyvrd],
amely segitségével végigkamuzhatunk egy egész koktélpartit.
Es bar ez a konyv fé6ként az iizleti vilagrdl szol, ebben a részben
szentelek néhany gondolatot annak is, hogyan lehet ezeket a fo-
galmakat az oktatasban és a maganéletben egyarant alkalmazni.

De miel6tt fejest ugrandnk mindebbe, kezdjiik egy gondolat-
kisérlettel! Ehhez azonban vissza kell ugranunk az id6ben oda,
amikor John Major volt a britek miniszterelnoke, Barack Obama
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fiatal, nyurga jogtanarként dolgozott, az internet még betarcsa-
z0s volt, és a blackberry csak egy gylimoélcs (angol) neveként élt
a koztudatban.
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