
VEZETŐI KÉSZSÉGEK ÉS A MUNKAHELYI 
FLOW – EGY KOMOLY JÁTÉK TAPASZTALATAI 
A „JÓ ÜZLET” SZEMLÉLETÉBEN
A jó munkahelyi légkör nem csupán a kollégák jó érzését szolgálja, a vállalati versenyké­
pesség egyik alappillére lehet. A vállalatvezetőknek jelentős hatásuk van a munkahelyi 
légkörre, a munkatársak motiváltságának és jóllétének alakulására. Cikkünkben a flow ál­
lapotot támogató munkahelyi légkört befolyásoló vezetői képességekkel foglalkozunk, egy 
nemzetközi szinten több mint tízezer szereplő által kipróbált, a vezetői készségek mérését 
és fejlesztését célzó komoly játék, a FLIGBY® („Flow is Good Business For You”) tapasztalatai 
alapján, melyet Csíkszentmihályi Mihály és munkatársai az érték-alapú „jó üzlet” megköze­
lítéséhez kapcsolódóan fejlesztettek ki.
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lett is létrejöhet ugyan egyensúly, ez azon-
ban inkább fásultsággal, apátiával jár. A flow 
állapotban a képességekkel összhangban lé-
vő, jóleső kihívással szembesülünk, élvezzük 
a folyamatot, a teljesítmény jó érzéssel tölt el 
minket. (Részletesebben lásd Csíkszentmi-
hályi, 1997.) A flow-t szabadidős tevékeny-
ségekben és munkában egyaránt megélhet-
jük, a munkahelyeken az ezt elősegítő lég-
körnek fontos szerepe van. Csíkszentmihályi 
Mihály és munkatársai ennek tényezőit, és 
az ezt elősegítő vezetői készségeket is igye-
keztek feltárni. 

FLIGBY („Flow is good business for 
you”) – komoly játék a vezetői 
készségek mérésére, értékelésére, 
fejlesztésére
Az úgynevezett komoly játékokban egyszer-
re van jelen a tanulás, a szimuláció, valós 
helyzetek modellezése és a játék. A FLIGBY-t 
(„Flow is good business for you”) Csíkszent-
mihályi (2019) és munkatársai fejlesztették 
ki a flow-t támogató vezetői készségek mé-
rése, értékelése és fejlesztése céljával. Az igazi 
szereplőkkel forgatott videókkal támogatott 
játékban a résztvevők egy borászat frissen 
kinevezett vezetőjeként valóságközeli üzleti 

A „jó üzlet” és a flow-t támogató 
légkör
A jó vállalati teljesítményt megalapozó be-
folyásoló tényezők megértése az üzleti si-
ker egyik kulcseleme. Csíkszentmihályi Mi-
hály (Fiume, 1934 – Claremont, 2021) a 
pozitív pszichológia egyik megteremtője, a 
flow-megközelítés atyja, a kilencvenes évek 

végén a Harvard és a Stanford egyetemek ku-
tatóival együttműködve, sikeres cégek veze-
tőivel folytatott interjúkra épülő kutatásban 
vizsgálta a „jó üzlet” („good business”) alapjait. 
Eredményei szerint a jó üzlet három alappil-
lére (1) az üzleti kiválóság, melynek mércéje a 
nyereség, (2) a munkatársak kreativitását tá-
mogató megfelelő munkahelyi légkör megte-
remtése a vezető által, és (3) a vállalat környe-
zeti és társadalmi beágyazottságához kap-
csolódó fenntarthatóság (Csíkszentmihályi, 
2003 alapján, Buzády és munkatársai, 2022).

A támogató, inspiráló, motiváló munka-
helyi légkör elősegítheti a munkatársak és 
a vezetők számára is a flow-élmény megélé-
sét. A flow, vagy áramlás az elme működé-
sének egy olyan állapota, melynek során az 
ember teljesen elmerül abban, amit éppen 
csinál, örömmel töltődik fel, szinte teljesen 
feloldódik a tevékenységben, minden más 
eltörpül mellette. A flow állapotot az egyen-
súly jellemzi, feltétele, hogy a készségeink és 
a feladat (kihívás) összhangban legyenek. Túl 
nehéz, a készségeket jelentősen meghaladó 
feladat szorongást okozhat, míg a készsé-
geinkhez képest túl könnyű feladatok una-
lomba sodorhatnak. Egyszerű, kihívást nem 
jelentő feladatok és gyenge képességek mel-

1. ábra. Munkahelyi Flow-térkép a FLIGBY-ben. Forrás: FLIGBY komoly játék képernyőképe
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és vezetői szituációkban hoznak döntése-
ket. Döntéseikről folyamatosan visszajelzést 
kapnak, egyrészt a történetbeli kollégáik és a 
„játékmester” Mr. Fligby reagálásaiból, más-
részt nyomon követhetik különböző kulcs 
teljesítménymutatók alakulását, a nyereség 
mellett a munkatársak állapotát, a munka-
hely flow-térképét (lásd 1. ábra).

A vezetői készségek mérésének ismert 
módjai az önkitöltős tesztek, illetve a szak-
értői interjúk, megfigyelések. A komoly játék 
újfajta lehetőséget teremt erre: a résztvevők 
döntései alapján azonosítható, hogy mely 
készségekre építenek, s melyeket használnak 
kevéssé. Ez a módszer összehasonlítható, az 
adott kereteken belül objektív eredményt 
biztosít. A FLIGBY-ben 29, a szakértők által 
előzetesen meghatározott készség használa-
tát értékeli a rendszer a meghozott dönté-
sek alapján, s ez alapján a játékos részletes 
visszajelzést kap, mely készségeket használ 
intenzívebben, és melyeket kevésbé más 
játékosokhoz képest. Mivel a történet újra-
játszható, utóbbiak fejlesztésére is van lehe-
tőség, akár egy-egy választott készségre való 
tudatos odafigyeléssel változtatva a korábbi 
döntéseken. 

A komoly játék – miközben lehetőséget 
ad a vezetői készségek mérésére és érté-
kelésére – a vezetői flow-élmény átélésére 
is alkalmat teremt. Az anonim játékosok 
eredményei egyben a kutatók számára is 
remek elemzési terepet adnak, és elősegí-
tik, hogy a készségek közti kapcsolatokat 
és más jellemzőkkel való összefüggéseket 
vizsgálva további ismereteket szerezzünk a 
vezetői készségekről és készségportfóliók-
ról, ezek fejlődéséről, befolyásoló tényezői-
ről. A következőkben a FLIGBY több mint 
tízezer eddigi játéka és ezen belül a közel 
hétszáz magyar játékos eredményei alap-
ján mutatunk erre példát, kiemelve néhány 
érdekességet. A kapcsolódó kutatások 
további eredményeiről lásd pl. Buzády és 
munkatársai (2022a, 2022b), Wimmer és 
munkatársai (2022).

A flowt-t támogatói vezetői 
készségek
A „jó üzlet” kutatáshoz kapcsolódóan azo-
nosított 29 vezetői készség közül négy ját-
szik kiemelt szerepet a flow létrejöttében: 
(1) a stratégiai gondolkodás, (2) a visszacsa-
tolás nyújtásának, (3) a kihívások és kész-
ségek közti egyensúly megteremtésének és 

(4) az egyéni erősségek felismerésének kész-
sége (Buzády és munkatársai, 2022a, 55-56). 
Fontos kiemelnünk, hogy különböző veze-
tői készségportfóliók lehetnek eredménye-
sek, ugyanakkor a vezetők nem képesek a 
munkatársak flow állapotba kerülését elő-
segíteni, ha nem építenek módszeresen erre 
a négy készségre (Buzády és munkatársai, 
2022). A stratégiai gondolkodás teszi lehető-
vé a világos célok és elvárások megfogalma-

zását a munkatársak számára, ezáltal nyer 
értelmet a cselekvés, ami a flow flow-ál-
lapot alapvető feltétele. A visszacsatolás, 
vezetői visszajelzések által a munkatársak 
megerősítést vagy éppen javaslatokat kap-
hatnak erőfeszítéseikről, ugyanakkor vis�-
szajelzés hiányában elbizonytalanodhat-
nak, elmozdulhatnak az aggodalom vagy 
az unalom irányába. Az egyéni erősségek 
felismerése biztosítja, hogy a vezetők tuda-

2. ábra. Jelentés a használt vezetői készségekről a Fligby-ben.  
Forrás: FLIGBY, jelentés a használt készségekről
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tosan építsenek saját és beosztottaik egyé-
ni képességeire, erősségeire. Ez versenye-
lőnyforrás lehet a szervezetnek, egyben a 
munkatársaknak is motiváló, ha közvetlen 
környezetükben elismerik képességeiket. 
Az egyensúlyteremtés készsége azt jelenti, 
hogy a vezető képes úgy allokálni az erőfor-
rásokat a konkrét helyzetekben, hogy össz-
hangba hozza a munkatársak képességeit a 
kihívásokkal. Ez egyfajta dinamikus egyen-
súlyteremtést jelent, hiszen időről időre vál-
tozik a helyzet, fejlődik, tanul a munkatárs 
is. A vezető elősegíti, hogy a munkatársak 
számára célravezető, értelmes és dinamikus 
egyensúlyt teremtsen a kihívások, feladatok 
és a képességek között. (Buzády és munka-
társai, 2022a, 24-25. o. alapján). A munka-
helyi flow alapját adó négy kiemelt készség 
mellett továbbiak is szükségesek a megfele-
lő környezet, kommunikáció, motiváló lég-
kör, döntéshozatal és a feladatok megfelelő 
megvalósítása érdekében. A FLIGBY-ben a 
játékosok döntései nyomán a szakértők ál-
tal azonosít 29 készség mérése is sor kerül, 
melyekről a résztvevők részletes jelentést 
kapnak a játék végén (lásd 2. ábra).

Milyenek a magyar vezetők?
Ezek után lássuk, milyenek a magyar veze-
tők és vezetőjelöltek! A FLIGBY-t kipróbáló 
magyar játékosok döntései nyomán mért 
29 vezetői készségről a 3. ábra ad áttekintő 
képet. A mintában 734 játék eredménye sze-
repel, a magyar nyelven játszó, származási, il-
letve tartózkodási országként Magyarorszá-
got megjelölők első játékának eredményei. 
Az egyes készségek használatát 0-100 skálán 
értékelik a FLIGBY-ben, az ábrán a lista ele-
jén azok a készségek szerepelnek, melyeket 
leginkább használtak a játékosok: az első 
információgyűjtés képessége, de viszonylag 
erőteljesebben építettek az érzelmi intelli-
genciára és a jövőorientált gondolkodás-
módra is, míg az asszertivitás vagy a meg-
valósítás különböző módjaihoz kapcsolódó 
készségek (delegálás, végrehajtás, felhatal-
mazás) a kevésbé intenzíven használt kész-
ségek között vannak. Azt is láthatjuk, hogy a 
flow-t megalapozó vezetői készségek közül 
az egyéni erősségek felismerése és a vissza-
csatolás a jobban használt készségek közé 
tartozik, míg az egyensúlyteremtés és a stra-
tégiai gondolkodásmód a középmezőnyben 
helyezkedik el, ezekre kevésbé építettek a 
magyar játékosok.

A nemzetközi mintával összevetve, mely-
ben 125 országból 7931 résztvevő első játé-
kának eredményei szerepelnek (71 százalé-
kuk az angol, 15 százalékuk a magyar nyelvű 
változatot, a többiek a török, orosz, olasz, 
portugál, francia, görög, illetve kanadai angol 
nyelvek valamelyikét használták), érdemes 
kiemelnünk azokat a készségeket, melyek 
használata jelentősebben eltér. A magyar 
játékosok a teljes, nemzetközi mintához ké-
pest aktívabban építenek a priorizálás (60,2 
vs. 56,8), az időben való döntéshozatal (59,8 
vs, 57,9) készségeire – úgy tűnik tehát, hogy 
az időnyomás mellett meghozott döntések 
nem idegenek többségük számára. Ugyan-
akkor kevésbé használják a flow-t megala-
pozó készségeket, így az egyensúlyteremtés 
(60,5 a magyar vs. 64,6 a nemzetközi mintán) 
és a visszacsatolás (65,7 vs. 68,9) készségét, 
és a stratégia gondolkodásmódnál (60,2 vs. 
62,9) is alacsonyabb átlagos pontszámot 
tapasztalhatunk. Az egyéni erősségek felis-
merése terén valamivel kisebb az elmaradás 
(66,6 vs. 67,9). A megvalósítás módjához 
kapcsolódó különböző készségek és a mun-
kahelyi légkört befolyásoló szempontok, így 
a motiválás, a csapatmunka elősegítése te-

rén tapasztalhatjuk leginkább, hogy ezekre a 
készségekre jóval kisebb mértékben építet-
tek a magyar játékosok. A motiválás eseté-
ben pl. 62,3 pontos a magyar döntéshozók 
átlaga szemben a nemzetközi minta 68,7-es 
eredményével, a csapatmunka támogatása 
terén 57,7, szemben a teljes kör 61,7-es érté-
kével, a delegálás esetében 54,3, szemben a 
61,6 pontos nemzetközi átlaggal. (A magyar 
játékosok készségei és a készségek közti kap-
csolatok részletesebb elemzése megtalálha-
tó a Vezetéstudományban tavasszal meg-
jelent cikkben, ld. Buzády és munkatársai, 
2022a.)

A nemzetközi mintát vizsgálva érdemes 
egy pillantást vetnünk néhány erős me-
nedzsment kultúrával rendelkező ország já-
tékosainak készségportfóliójára, mely képes-
ségeket használnak az átlagosnál nagyobb 
mértékben. A FLIGBY első játékai alapján a 
több mint kétezer Egyesült Államokbeli és 
a több mint kétszáz német játékos a teljes 
mintához képest jóval erőteljesebben épí-
tett a végrehajtás, a motiválás, a felhatalma-
zás, a delegálás és a közösségi kapcsolatok 
kezelésének készségeire, vagyis a megvalósí-
tást és a munkahelyi légkört is befolyásoló 

3. ábra. Vezetői készségek használata a FLIGBY® magyar játékai alapján.  
Forrás: Buzády és munkatársai, 2022. 22. o.
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készségekre. Az amerikaiak esetében ehhez 
társul még a visszacsatolás, a németeknél a 
diplomáciai készségek és az asszertivitás. 

A vezetői készségek használatában – nem 
meglepő módon – tapasztalhatunk eltéré-
seket a különböző korú, nemű, eltérő mun-
kahelyi tapasztalattal rendelkezők között is. 
Emellett az iparági elvárások is hatással le-
hetnek, így például a szállítás és raktározás 
területén működő vezetők (328 fő a nem-
zetközi mintában) az átlagnál erősebbnek 
mutatkoztak az időgazdálkodásban és a 
részvételre, bevonásra való készségben, va-
lamint az információszerzésben, a delegá-
lásban, a csapatmunka támogatásában is, 
ugyanakkor a társadalmi felelősségvállalás a 
viszonylag kevésbé használt készségeik kö-
zött szerepel.

Folyamatban lévő kutatásunkban azt is 
megállapítottuk, hogy a munkahelyi tapasz-
talat növekedésével jellemzően növekszik 
a különböző vezetői készségek használata, 
a kép azonban jóval árnyaltabb.  Számos 
készség sokkal erősebben vannak jelen a 
jelentős tapasztalattal rendelkezők portfóli-
ójában, néhány példát kiemelve ilyen az ér-
zelmi intelligencia, a csapatmunka elősegíté-
se, az asszertivitás, de az időgazdálkodás, az 
elemzési készség vagy végrehajtás készsége 
is láthatóan fejlődik a tapasztalat növekedé-
sével. Egyes készségeknél azonban a kezdők 
hasonló eredményeket mutatnak, mint a 
tapasztaltabbak, ilyen az egyéni erősségek 
felismerése (a flow-t megalapozó készségek 
egyike), az elkötelezettségre és bizalomra 
épülő légkör megteremtésének készsége és 
a társadalmi felelősségvállalás. Mindezt jó 
hírnek is tekinthetjük, ami arra utal, hogy a 
kezdő vezetők jó alapokkal indulhatnak, s a 
vezetői készségek az évek során fejlődnek, 
sőt, tudatosan is fejleszthetők.   

Munkahelyi flow válsághelyzetben?
A munkatársak elégedettsége, hozzáállása 
nem feltétlenül jelenik meg hangsúlyosan 
a különböző teljesítménymenedzsment 
modellekben. Kivételt képez Andy Neely 
és munkatársai (2001) teljesítményprizma 
megközelítése, mely az érintettekkel való 
kölcsönös kapcsolatból indul ki, s így – a 
tulajdonosok, a vevők, a beszállítók, a helyi 
közösségek mellett – a munkatársak elvá-
rásai és a munkatársak felé megjelenő elvá-
rások (hozzájárulásuk a szervezet működé-
séhez) egyaránt szerepelnek a kiindulópon-

tok között. Napjaink turbulens, válságokkal 
övezett környezetében az emberi tényezőre 
és a kapcsolatokra való figyelem kiemelten 
fontos. Csíkszentmihályi Mihály „jó üzlet” 
megközelítésének jelentősége azért is ki-
emelkedő, mert az üzleti (pénzügyi, piaci) 
és a manapság egyre hangsúlyosabb fenn-
tarthatósági szempontok mellett kihang-
súlyozza az emberi tényezőt, a munkahelyi 
légkör lehetséges inspiráló, motiváló, krea-
tivitást és pozitív hozzáállást ösztönző sze-
repét. A pszichológiai tőke napjaink egyik 
fontos versenytényezője, mely a gazdasági, 
a humán és a kapcsolati tőke (Luthans és 
munkatársai, 2004) mellett megkerülhe-
tetlen eleme a vállalati fennmaradásnak és 
sikernek, mind a szervezeten belül, mind 
az üzleti hálózatokban, az üzleti partnerek, 
ügyfelek, beszállítók, együttműködő part-
nerekkel való kapcsolatokban egyaránt. Fo-
kozottan érvényes ez válsághelyzetekben, 
ahol az együttműködésnek és szinergiák-
nak különösen fontos szerepe lehet. Mint 
láthattuk, az ilyen gondolkodásmódot tá-
mogató vezetői (és munkavállalói) készsé-
gek azonosíthatók, – mint a FLIGBY komoly 
játék példája is mutatja – mérhetők és fej-
leszthetők.
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