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VEZETOI KESZSEGEK ES A MUNKAHELYI
FLOW - EGY KOMOLY JATEK TAPASZTALATAI
A ,JO UZLET” SZEMLELETEBEN

A jo munkahelyi légkor nem csupan a kollégak jo érzését szolgalja, a vallalati versenykeé-
pesség egyik alappillére lehet. A vallalatvezetoknek jelentos hatasuk van a munkahelyi
légkorre, a munkatarsak motivaltsaganak és jollétének alakulasara. Cikkiinkben a flow al-
lapotot tamogato munkahelyi légkort befolyasolo vezetoi képességekkel foglalkozunk, egy
nemzetkozi szinten tobb mint tizezer szereplo altal kiprobalt, a vezetoi készségek mérését
és fejlesztését célzo komoly jaték, a FLIGBY® (,,Flow is Good Business For You”) tapasztalatai
alapjan, melyet Csikszentmihalyi Mihaly és munkatarsai az érték-alapu ,,jo iizlet” megkoze-

litéséhez kapcsolodoan fejlesztettek ki.



Dr. Buzady Zoltan Szentesi Péter

A ,jo lizlet” és a flow-t tamogato
légkor

A j6 vallalati teljesitményt megalapozd be-
folyasold tényezOk megértése az Uzleti si-
ker egyik kulcseleme. Csikszentmihalyi Mi-
haly (Fiume, 1934 — Claremont, 2021) a
pozitiv pszicholdgia egyik megteremtdje, a
flow-megkozelités atyja, a kilencvenes évek

végén a Harvard és a Stanford egyetemek ku-
tatoival egylttmUkodve, sikeres cégek veze-
téivel folytatott interjikra épiil6 kutatasban
vizsgalta a ,jo lzlet” (,good business”) alapjait.
Eredményei szerint a jo Uzlet harom alappil-
lére (1) az Uzleti kivalosag, melynek mércéje a
nyereség, (2) a munkatarsak kreativitasat ta-
mogatd megfelelé munkahelyi légkor megte-
remtése a vezetd dltal, és (3) a vallalat kornye-
zeti és tarsadalmi bedgyazottsagahoz kap-
csolodd fenntarthatdsag (Csikszentmihalyi,
2003 alapjan, Buzady és munkatarsai, 2022).
A tamogatd, inspirald, motivaldé munka-
helyi légkor eldsegitheti a munkatarsak és
a vezetOk szamara is a flow-élmény megélé-
sét. A flow, vagy aramlas az elme mukodé-
sének egy olyan allapota, melynek soran az
ember teljesen elmerll abban, amit éppen
csinal, orommel toltddik fel, szinte teljesen
feloldodik a tevékenységben, minden mas
eltorpll mellette. A flow allapotot az egyen-
suly jellemzi, feltétele, hogy a készségeink és
afeladat (kihivas) dsszhangban legyenek. Tul
nehéz, a készségeket jelentésen meghalado
feladat szorongast okozhat, mig a készsé-
geinkhez képest tdl konnyl feladatok una-
lomba sodorhatnak. Egyszer(, kihivast nem
jelentd feladatok és gyenge képességek mel-

FLOW Map of the Turul Winery

1. abra. Munkahelyi Flow-térkép a FLIGBY-ben. Forrds: FLIGBY komoly jdték képernySképe

Szakértoink tollabodl

lett is létrejohet ugyan egyensuly, ez azon-
ban inkabb fasultsaggal, apatiaval jar. A flow
allapotban a képességekkel dsszhangban é-
v6, jolesd kihivassal szembesulink, élvezzik
afolyamatot, a teljesitmény jé érzéssel tolt el
minket. (Részletesebben lasd Csikszentmi-
halyi, 1997.) A flow-t szabadidés tevékeny-
ségekben és munkaban egyarant megélhet-
juk, a munkahelyeken az ezt elésegitd lég-
kornek fontos szerepe van. Csikszentmihalyi
Mihaly és munkatarsai ennek tényezdit, és
az ezt elbsegitd vezetdi készségeket is igye-
keztek feltarni.

FLIGBY (,,Flow is good business for
you”) - komoly jaték a vezetoi
készségek mérésére, értékelésére,
fejlesztésére

Az Ugynevezett komoly jatékokban egyszer-
re van jelen a tanulds, a szimulacio, valos
helyzetek modellezése és a jaték. A FLIGBY-t
(,Flow is good business for you”) Csikszent-
mihalyi (2019) és munkatéarsai fejlesztették
ki a flow-t tamogatd vezetdi készségek mé-
rése, értékelése és fejlesztése céljaval. Az igazi
szereplOkkel forgatott videdkkal tiamogatott
jatékban a résztvevék egy boraszat frissen
kinevezett vezetdjekent valosagkozeli tzleti

FLOW Meter of the Turul Winery
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és vezetdi szituaciokban hoznak dontése-
ket. Dontéseikrél folyamatosan visszajelzést
kapnak, egyrészt a torténetbeli kollégaik és a
Jjatékmester” Mr. Fligby reagalasaibél, mas-
részt nyomon kovethetik killonbozd kulcs
teljesitménymutatok alakulasat, a nyereség
mellett a munkatarsak allapotat, a munka-
hely flow-térképét (ldsd 1. dbray).

A vezetOi készségek mérésének ismert
modjai az onkitoltds teszeek, illetve a szak-
értdi interjuk, megfigyelések. A komoly jaték
Ujfajta lehetGséget teremt erre: a résztvevok
dontései alapjan azonosithato, hogy mely
készségekre épitenek, s melyeket hasznalnak
kevéssé. Ez a modszer Osszehasonlithatd, az
adott kereteken belll objektiv eredményt
biztosit. A FLIGBY-ben 29, a szakértdk altal
elézetesen meghatarozott készség hasznala-
tat értékeli a rendszer a meghozott donté-
sek alapjan, s ez alapjan a jatékos részletes
visszajelzést kap, mely készségeket hasznal
intenzivebben, és melyeket kevésbé mas
jatékosokhoz képest. Mivel a torténet Ujra-
jatszhato, utdébbiak fejlesztésére is van lehe-
téség, akar egy-egy valaszrott készségre valo
tudatos odafigyeléssel valtoztatva a korabbi
dontéseken.

A komoly jaték — mikdzben lehetdséget
ad a vezetdi készségek mérésére és érté-
kelésére — a vezetdi flow-élmény atélésére
is alkalmat teremt. Az anonim jatékosok
eredményei egyben a kutatdk szamara is
remek elemzési terepet adnak, és el6segi-
tik, hogy a készségek kozti kapcsolatokat
és mas jellemzokkel valé Osszefliggéseket
vizsgalva tovabbi ismereteket szerezziink a
vezetdi készségekrdl és készségportfoliok-
rol, ezek fejlédésérdl, befolyasold tényezéi-
rél. A kovetkezOkben a FLIGBY tobb mint
tizezer eddigi jatéka és ezen belll a kozel
hétszaz magyar jatékos eredményei alap-
jan mutatunk erre példat, kiemelve néhany
érdekességet. A kapcsolodd  kutatasok
tovabbi eredményeirdl lasd pl. Buzady és
munkatarsai (2022a, 2022b), Wimmer és
munkatarsai (2022).

A flowt-t tamogatoi vezeto6i
készségek

A ,jo Uzlet” kutatashoz kapcsoloddan azo-
nositott 29 vezetdi készség kozll négy jat-
szik kiemelt szerepet a flow létrejottében:
(1) a stratégiai gondolkodas, (2) a visszacsa-
tolas nydjtasanak, (3) a kihivasok és kész-
ségek kozti egyensuly megteremtésének és

(4) az egyéni er6ssegek felismerésének kész-
sége (Buzady és munkatarsai, 2022a, 55-56).
Fontos kiemelntink, hogy kiilonbozd veze-
t6i készségportfoliok lehetnek eredménye-
sek, ugyanakkor a vezetdk nem képesek a
munkatarsak flow allapotba kertlését el6-
segiteni, ha nem épitenek mddszeresen erre
a négy készségre (Buzady és munkatarsai,
2022). A stratégiai gondolkodds teszi leheté-
vé a vilagos célok és elvarasok megfogalma-

z&sat a munkatarsak szamara, ezaltal nyer
értelmet a cselekvés, ami a flow flow-al-
lapot alapvetd feltétele. A visszacsatolds,
vezetdi visszajelzések altal a munkatarsak
megerdsitést vagy éppen javaslatokat kap-
hatnak eréfeszitéseikrél, ugyanakkor visz-
szajelzés hianyaban elbizonytalanodhat-
nak, elmozdulhatnak az aggodalom vagy
az unalom iranyaba. Az egyéni erdsségek
felismerése biztositja, hogy a vezetdk tuda-
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2. abra. Jelentés a hasznalt vezetdi készségekrol a Fligby-ben.

Forrds: FLIGBY, jelentés a haszndlt készségekrél




tosan épitsenek sajat és beosztottaik egyé-
ni képességeire, erGsségeire. Ez versenye-
|6nyforras lehet a szervezetnek, egyben a
munkatarsaknak is motivald, ha kozvetlen
kornyezetiikben elismerik  képességeiket.
Az egyensulyteremtés készsége azt jelenti,
hogy a vezetd képes Ugy allokalni az eréfor-
rasokat a konkrét helyzetekben, hogy 6ssz-
hangba hozza a munkatarsak képességeit a
kihivasokkal. Ez egyfajta dinamikus egyen-
stlyteremtést jelent, hiszen idérdl idore val-
tozik a helyzet, fejlodik, tanul a munkatars
is. A vezetd eldsegiti, hogy a munkatarsak
szamara célravezetd, értelmes és dinamikus
egyensulyt teremtsen a kihivasok, feladatok
és a képességek kozott. (Buzady és munka-
tarsai, 2022a, 24-25. o. alapjan). A munka-
helyi low alapjat ad6 négy kiemelt készség
mellett tovabbiak is szlikségesek a megfele-
16 koérnyezet, kommunikacioé, motivalo lég-
kor, dontéshozatal és a feladatok megfeleld
megvalositasa érdekében. A FLIGBY-ben a
jatékosok dontései nyoman a szakértok al-
tal azonosit 29 készség mérése is sor kerdl,
melyekrél a résztvevok részletes jelentést
kapnak a jaték végén (ldasd 2. dbra).

Milyenek a magyar vezetok?

Ezek utan lassuk, milyenek a magyar veze-
ték és vezetdjeldltek! A FLIGBY-t kiprobald
magyar jatékosok dontései nyoman mért
29 vezetdi készségrol a 3. dbra ad attekintd
képet. A mintaban 734 jaték eredménye sze-
repel, a magyar nyelven jatszé, szarmazasi, il-
letve tartdzkodasi orszagként Magyarorsza-
got megjelolok elsd jatékanak eredményei.
Az egyes készségek hasznalatat 0-100 skalan
értékelik a FLIGBY-ben, az 4bran a lista ele-
jén azok a készségek szerepelnek, melyeket
leginkdbb hasznaltak a jatékosok: az elsd
informaciogyljtés képessége, de viszonylag
erGteljesebben épitettek az érzelmi intelli-
genciara és a jovOorientalt gondolkodas-
maodra is, mig az asszertivitas vagy a meg-
valdsitas kilonbozé maédjaihoz kapcsolodo
készségek (delegdlas, végrehajtas, felhatal-
mazas) a kevésbé intenziven hasznalt kész-
ségek kozotr vannak. Azt is lathatjuk, hogy a
flow-t megalapozo vezetdi készségek kozil
az egyéni erGsségek felismerése és a vissza-
csatolds a jobban hasznalt készségek kozé
tartozik, mig az egyensulyteremtés és a stra-
tégiai gondolkodasmod a kdzépmezdnyben
helyezkedik el, ezekre kevésbé épitettek a
magyar jatékosok.
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Informacidgydijtés
Erzelmi intelligencia
Iovdorientdlt gondolkodasmad

68,2
67,8
66,9

Egyéni erdsségek felismerése
Visszacsatolds

f6,6

Vallalkozas/Kockazatvallalas

Részvételi hajlanddsdg/készség a bevonddasra
Tarsadalmi feleldsségvallalds

Kommunikacio

Elkdteleztdés és bizalom légkore

Motivalas

Uzleti gondolkodasmad

Kozosségi kapcsolatok kezelése

Szervezés

65,7
65,3
65,1

64,8
63,3
62,9
62,3
62,2

61,2

60,7

Kihivasok és készségek egyensilyanak megteremtése
Konfliktuskezelés
Priorizlds

60,5
60,4
60,2

stratégiai gondolkodasmod
Elemzési készség

Ertd figyelem

Megfeleld iddben vald dontéshozatal

Niplomariai kés7eég
Intuitiv gondolkodas
Csapatmunka eldsegitése

Felhatalmazas

Idégazdalkodas
Vegrehajtas

Delegilas

Asszertivitds

40,0

60,2
60,1
59,3
59,8
59,7
59,3
57,7
55,9
54,6
54,4
54,3
50,4

45,0 50,0 55,0 60,0 65,0 70,0

3. abra. Vezetdi készségek hasznalata a FLIGBY® magyar jatékai alapjan.

Forrds: Buzddy és munkatdrsai, 2022. 22. o.

A nemzetkdzi mintaval 6sszevetve, mely-
ben 125 orszagbol 7931 résztvevé elsé jaté-
kanak eredményei szerepelnek (71 szazalé-
kuk az angol, 15 szazalékuk a magyar nyelv(i
véltozatot, a tobbiek a torok, orosz, olasz,
portugal, francia, gorog, illetve kanadai angol
nyelvek valamelyikét hasznaltak), érdemes
kiemelntink azokat a készségeket, melyek
hasznélata jelentésebben eltér. A magyar
jatékosok a teljes, nemzetkdzi mintahoz keé-
pest aktivabban épitenek a priorizalas (60,2
vs. 56,8), az idében valé dontéshozatal (59,8
vs, 57,9) készségeire — Ugy tlinik tehat, hogy
az idényomas mellett meghozott dontések
nem idegenek tobbségiik szamara. Ugyan-
akkor kevésbé hasznaljak a flow-t megala-
pozé készségeket, igy az egyensulyteremtés
(60,5 a magyar vs. 64,6 a nemzetkdzi mintan)
és a visszacsatolas (65,7 vs. 68,9) készségét,
és a stratégia gondolkodasmodnal (60,2 vs.
62,9) is alacsonyabb atlagos pontszamot
tapasztalhatunk. Az egyéni erésségek felis-
merése terén valamivel kisebb az elmaradas
(66,6 vs. 67,9). A megvaldsitas modjahoz
kapcsolodo kilonbozé készségek és a mun-
kahelyi légkort befolyasolé szempontok, igy
a motivalas, a csapatmunka elésegitése te-

rén tapasztalhatjuk leginkabb, hogy ezekre a
készségekre joval kisebb mértékben épitet-
tek a magyar jatékosok. A motivalas eseté-
ben pl. 62,3 pontos a magyar dontéshozok
atlaga szemben a nemzetkdzi minta 68,7-es
eredményével, a csapatmunka tamogatasa
terén 57,7, szemben a teljes kor 61,7-es érté-
kével, a delegdlas esetében 54,3, szemben a
61,6 pontos nemzetkozi atlaggal. (A magyar
jatékosok készségei és a készségek kozti kap-
csolatok részletesebb elemzése megtalalha-
to a Vezetéstudomanyban tavasszal meg-
jelent cikkben, Id. Buzady és munkatarsai,
2022a.)

A nemzetkdzi mintat vizsgalva érdemes
egy pillantast vetnink néhany erés me-
nedzsment kultiraval rendelkezd orszag ja-
tékosainak készségportfoliojara, mely képes-
ségeket hasznalnak az atlagosnal nagyobb
mértékben. A FLIGBY elsd jatékai alapjan a
tdbb mint kétezer Egyesiilt Allamokbeli és
a tobb mint kétszaz német jatékos a teljes
mintahoz képest joval erételjesebben épi-
tett a végrehajtas, a motivalas, a felhatalma-
zas, a delegdlas és a kozosségi kapcsolatok
kezelésének készségeire, vagyis a megvalosi-
tast és a munkahelyi légkort is befolyasold
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készségekre. Az amerikaiak esetében ehhez
tarsul még a visszacsatolas, a németeknél a
diplomaciai készségek és az asszertivitas.

A vezetdi készségek hasznalataban — nem
meglepd modon — tapasztalhatunk eltéré-
seket a kilonbozé kort, nemd, eltéré mun-
kahelyi tapasztalattal rendelkezék kozott is.
Emellett az iparagi elvarasok is hatassal le-
hetnek, igy példaul a szallitas és raktarozas
tertletén m(ikodod vezetdk (328 f6 a nem-
zetkdzi mintdban) az atlagnal er@sebbnek
mutatkoztak az idégazdalkodasban és a
részvételre, bevonasra vald készségben, va-
lamint az informacioszerzésben, a delega-
lasban, a csapatmunka tdmogatasaban is,
ugyanakkor a tarsadalmi felelGsségvallalas a
viszonylag kevésbé hasznalt készségeik ko-
zott szerepel.

Folyamatban lévé kutatasunkban azt is
megallapitottuk, hogy a munkahelyi tapasz-
talat novekedésével jellemzéen novekszik
a kulonbozd vezetdi készségek hasznalata,
a kép azonban jéval arnyaltabb. Szamos
készség sokkal erésebben vannak jelen a
jelent6s tapasztalattal rendelkezdk portfoli-
ojaban, néhany példat kiemelve ilyen az ér-
zelmi intelligencia, a csapatmunka el&segité-
se, az asszertivitas, de az idégazdalkodas, az
elemzési készség vagy végrehajtas készsége
is lathatdan fejlédik a tapasztalat ndvekedé-
sével. Egyes készségeknél azonban a kezddk
hasonld eredményeket mutatnak, mint a
tapasztaltabbak, ilyen az egyéni erésségek
felismerése (a flow-t megalapozd készségek
egyike), az elkotelezettségre és bizalomra
épuld légkor megteremtésének készsége és
a tarsadalmi felelésségvallalas. Mindezt jo
hirnek is tekinthetjiik, ami arra utal, hogy a
kezdd vezetdk jo alapokkal indulhatnak, s a
vezetOi készségek az évek soran fejlédnek,
sOt, tudatosan is fejleszthetok.

Munkahelyi flow valsaghelyzetben?
A munkatarsak elégedettsége, hozzaallasa
nem feltétlendl jelenik meg hangsulyosan
a kulonboézd  teljesitménymenedzsment
modellekben. Kivételt képez Andy Neely
és munkatarsai (2001) teljesitményprizma
megkozelitése, mely az érintettekkel vald
kolcsonods kapesolatbdl indul ki, s igy — a
tulajdonosok, a vevok, a beszallitok, a helyi
kozosségek mellett — a munkatarsak elva-
rasai és a munkatarsak felé megjelend elva-
rasok (hozzajarulasuk a szervezet mikodé-
séhez) egyarant szerepelnek a kiindulopon-

tok kozote. Napjaink turbulens, valsagokkal
ovezett kdrnyezetében az emberi tényezére
és a kapcsolatokra vald figyelem kiemelten
fontos. Csikszentmihalyi Mihaly ,jé Uzlet”
megkozelitésének jelentdsége azért is ki-
emelkedd, mert az Uzleti (pénzligyi, piaci)
és a manapsag egyre hangsulyosabb fenn-
tarthatosagi szempontok mellett kihang-
stlyozza az emberi tényezdt, a munkahelyi
légkor lehetséges inspirald, motivald, krea-
tivitast és pozitiv hozzaallast 6szténzd sze-
repét. A pszicholdgiai téke napjaink egyik
fontos versenytényezdje, mely a gazdasagi,
a human és a kapcsolati téke (Luthans és
munkatarsai, 2004) mellett megkertlhe-
tetlen eleme a vallalati fennmaradasnak és
sikernek, mind a szervezeten belll, mind
az Uzleti halozatokban, az Gzleti partnerek,
ugyfelek, beszallitok, egylittmikodd part-
nerekkel valo kapcsolatokban egyarant. Fo-
kozottan érvényes ez valsaghelyzetekben,
ahol az egylttmUkodésnek és szinergiak-
nak kulonosen fontos szerepe lehet. Mint
lathattuk, az ilyen gondolkodasmodort ta-
mogatd vezetSi (és munkavallaléi) készsé-
gek azonosithatok, — minta FLIGBY komoly
jaték példaja is mutatja — mérhetok és fej-
leszthetok.
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