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A SHACKLETONI
KRIZISMENEDZSMENT TANULSAGAI
A PENZUGYI VALSAG IDEJERE

A szerz6 Sir Ernest Shackleton Déli-sark-kutatoé sikertelen, de vezetdi szempontbdl kiemelkedd expedicio-
inak eseményeit alapul véve mutatja be azokat a természeti valsag soran eredményes vezet6i médszereket,
melyek a modern gazdasagi valsagok idején is kovetendd példaként allithatok a felelds vezetik elé. Az
emberkozpontu vezetés jelentGségére koncentralé munka Shackleton torténetét, az egyes teriiletekhez kap-
csolédo, jelentds pszicholégiai és vezetéselméleti kutatasokat és személyes tapasztalatokat is parhuzamba
allitva a vezetd érzelmi intelligencidjanak fontossagat, a kivalasztast és csoportszervezést, a motivaciot, a

személyes példat és felelosségvallalast helyezi a fokuszba.

Kulcsszavak: pénziigyi valsag, vezetési médszerek, érzelmi intelligencia

Parhuzamba allithaté-e egy természet okozta valsag
és egy pénziigyi valsag? Mennyire masok a célok és
mennyiben masok az alkalmazand6 vezetdi eszkdzok?
Ha nagyon leegyszer(sitjiik, mindkét helyzetben a tdl-
élés a tét. E16bbinél a belekeriilt személyek valdsagos,
fizikai és pszichikai létezésének megtartdsa és a kisza-
badulas. A mdsiknal a véllalat 1éte a kérdés, mely végsd
soron az azt fenntarté emberek 1étbiztonsdgét jelenti.
Sir Ernest Shackleton, ir-angol felfedez6 abban a szdz
év el6tti idGben allitott ma is érvényes, kdvethetS pél-
dat a krizishelyzetben felmutatott leaderi eszkozokbdl,
amikor még az utasitdsalapd hatalomgyakorlasi vezeté-
si irdnyzatok is csak szdrnyaikat bontogattdk.

Ahogyan kedvez6 id6jarés idején a felfedezd vizidja
a meghdditani kivant cél elérése, tigy kedvezd gazdasa-
gi koriilmények kozott a vallalati vezetS célja a minél
jobb eredmény realizaldsa. Mindkét esetben igyekez-
nek a lehetd legprecizebben megadni a siker utjat, a cél
érdekében biztositani €s mozgositani a sziikséges erd-
forrasokat. Ha rdaddsul tapasztalt vezetdk, azt is latjak,
hogy mi a teendd, ha nehézség adddik, és hogyan kell
menedzselni a megval6sitds nélkiilozhetetlen tarsait, a
rdjuk bizott embereket.

De mi torténik akkor, ha hirtelen és el6re alig 14t-
hatéan fordul meg veliink a vildg és bekovetkezik az,
aminek esélyét az igazdn gondos és eldrelatd tervezo
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felvetette néha, de még a legprecizebb stratégdk koziil
is csak kevesen készitettek rd forgatokonyvet? Egy-egy
ilyen helyzet még a rutinos és sziiletett vezetd Onbizal-
madt is megrengeti, de mihez kezdhet egy fiatal, a ne-
hézségek altal még kevésbé probalt vezet§? Mennyire
vonjuk be a munkatirsakat a cég problémamegolda-
sdba? Hogyan tartsuk fenn a motivéltsdgot, a pozitiv
és eredményre 6sztonzd 1égkort a folyamatosan dradé
negativ hirek mellett? Meddig mehetiink el a juttatdsok
megkurtitdsdban, és milyen eszkdzeink maradnak a lo-
jalitds megGrzésére, a legjobbak megtartasara? Tobbek
kozott a fenti kérdések miatt lesz a valsdg a menedzseri
bevalds kival6 probdja.

Sir Ernest Shackleton kittizétt céljai elérésében fo-
Iyamatos balszerencséje okan taldn a leginkdbb siker-
telen felfedezGk egyike, aki mégis egyediilallé szemé-
lyes mintdval szolgal generdciokkal kés6bbi, egészen
mds menedzsmentelveken nevelkedett és teljesen el-
tér6 koriilmények kozott hivatdsukat teljesitd vezetdk
szamdra. A shackletoni krizismenedzsment nem a val-
sdgkezelés technikai vagy mdédszertani megkozelitését
jelenti. Nem ad modellt vagy dtmutatét a valsdg okai-
nak feltarasara, a kit keresésére vagy a helyzet megol-
désdra. Abban nyijt segit6 kezet, hogy milyen vezetsi
magatartdssal timogathaté a krizishelyzetbe keriilt cso-
portok és az azokat alkot6 egyének tilélése. Shackleton
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azt bizonyitotta, hogy a helyesen megvalasztott és tu-
datosan alkalmazott vezet6i eszk6zok a legkilatastala-
nabb koriilmények kozott is biztositani tudjdk a kitarto,
elkotelezett, bajtarsi egyiittmtikodésben kiizd§ csopor-
tok megtartasat.

Sir Ernest Shackleton

Ernest Henry Shackleton 1874. februdr 15-én sziiletett
az frorszagi Kilkedban. Bar apja orvosként l4tta volna
jOvGjét, 6 a tengerre vagyott, és amikor tizenot évesen
gy dontott, hogy valéra valtja dlmait, sziilei nem alltak
utjaba. Ambicidzus céljait sorra teljesitette: hiszévesen
harmadtiszt lett, huszonnégy évesen kapitdnyi jogosit-
vanyt szerzett. A rdbizott legénységet sajat elképzelései
szerint vezette, a ,,hajo szive, lelke” jelz6t minden Gtjan
Ujra és Ujra magaénak tudhatta.

Az Antarktiszra inditott tudomdnyos expedicidk az
6 érdeklddését is egyszer s mindenkorra a Déli-sark
felé forditottak. Amikor 1900-ban a Kirdlyi Természet-
tudomédnyos Akadémia elhatdrozta, hogy expediciét
indit a Déli-sark elérésére, nem volt kétséges, hogy
mindent megtesz azért, hogy a kifuté hajé fedélzetén
lehessen. Altisztnek nevezték ki Robert Scott mellett
a Discoveryre, ahol vezet6i tevékenysége kivaltotta a
hajé legénységének osztatlan elismerését. A 2560 km-
es gyalogutrol éhséggel, skorbuttal, betegséggel kiizd-
ve 730 km-re a céltdl kellett visszafordulniuk. Scottal
gyoOkeresen ellentétes vezetdi szemléletiik mellett ez a
kudarc végképp megbélyegezte kapcsolatukat.

Els6 6nall6 expedicidjat az 1907-ben ttjdra inditott
Nimrod hajén, a kor felfedezdi irdnti 4ltaldnos rajon-
gasnak koszonhetSen, mar tinnepelt hirességként kezd-
te meg, vezetSi kivalosaga pedig djabb hid és elkote-
lezett legénységet eredményezett. A Déli-sark elérését
célz6 tton azonban ismét elpdrtolt tSlilk a szerencse.
Amikor belattik, hogy sajit életben maraddsukat koc-
kaztatjdk az ut folytatdsdval, 150 km-re a Déli-sarktol
kitizték a kiralynét6l kapott zasz16t €s visszafordultak.
A 91 napos, 2784 km-es gyalogtit tehat ismét sikertele-
niil végzddott, azonban 600 km-rel megdontotték Scott
rekordjat, ezzel Shackleton vildghird lett, és hazatéré-
sét kovetSen lovaggad iitotték.

Amundsen végiil 1911-ben elérte a Déli-sarkot, de
Shackleton sem adta fel a déli kontinens meghdditasa-
nak dlmét. Hajdja, az Endurance végiil 1914-ben futott
ki, célja a legnagyobb sarki tdra: az Antarktisz keresz-
tiil szelése 3000 km-es dton, négy hénap alatt gyalog,
kutydkkal és szdnokkal. A menetelés azonban meg
sem kezd&dhetett. Az Endurance még a partraszallds
elStt, a nyilt tengeren, 1800 km-re az utols6 ember
lakta helytSl és tobb szdz kilométerre a szdrazfoldtdl,
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belefagyott a jégbe, majd darabokra morzsolédott és
elsiillyedt. Ezzel megkezd6dott az az embert préba-
16 hidegben, nélkiilozéssel, félelemben, de szigortian
szervezett napirenddel, j6 hangulatban és a szabadulas
biztos tudatit mindvégig megtartva toltott kiizdelem,
mely okdn Shackleton beirta magit a legnagyobb ve-
zetdk sordba.

A legénység fizikai, szellemi és moralis allapotanak
fenntartdsa mellett Shackleton folyamatosan kereste a
menekiilés lehetséges Gtvonalat. Amikor kutyéikat rég
megették, napi egy-két kiskandlnyi viziiket sajét tes-
tik melegénél felolvasztott jégdarabok biztositottak,
az otthont jelentd jégtablajuk pedig egy 80x100 méte-
res oldalhosszu hdromszogre fogyatkozott Shackleton
vakmerd prébalkozdsdnak kdszonhetSen jutottak vég-
re egy, az életben maradast jelent§ hajéra. Az emberi
trSképesség legvégss hatdrait ostromld koriilmények,
az éhezés és fazas 760 napja utdn a legénység egybe-
hangzé allitasa, hogy kizarélag Shackleton emberi €s
vezetdi nagysdgdnak koszonhetik a 28 ember hidny-
talan megmenekiilését, fizikai és szellemi épségének
megmaradasat.

Utols6é déli utja az Antarktisz partvonaldnak fel-
térképezésére, szigetek felfedezésére és tudomanyos
kutatdsokra indult 1922-ben. Féradtan és megromlott
egészséggel érte el a Déli-sarkkort, ahol szivroham
végzett vele. Lelkének kedves helyen, a grytvikeni bal-
navadész-temetSben helyezték 6rok nyugalomra.

Az alap: az érzelmi intelligencia

Lelkesedés, rugalmassdg, onismeret, onbizalom, opti-
mizmus, megértés, onzetlenség. Gondolkodds nélkiil
is azonnal soroljuk azokat a legfontosabb mentélis tu-
lajdonsagokat, melyek a nagy feladatra véllalkoz6 és
a cél elérése érdekében masokat is mozgdsitani képes
vezetdt jellemzik. A sor persze folytathatd, végeredmé-
nyiil mindenképp ahhoz a kulcsponthoz jutunk, hogy a
vezetés alapja a hatdrozott személyiség.

Kétségtelen, hogy az érzelmi intelligencia megsok-
szorozddott jelentGséget kap vélsdgos idSk kozepette.
Meg kell tudni teremteni azt a 1égkort, amiben a mun-
katarsak nyitottan, §szintén, félelmek €s szorongdsok
nélkiil dolgozhatnak. Az ilyen forméban kialakult 1ég-
korben lehetséges, hogy a feladatok mékuskerekében
6rl6d6 és kiilonbozd stresszfaktorokkal kiizd6 egyének-
bdl egylittmikdds, magas teljesitményd és elégedett
munkacsoport véaljék. Ha nem tudjuk megteremteni a
bizalmi légkort, fegyelmezni magunkat és a viselkedé-
siinket, nem lesziink képesek megnyugtatni emberein-
ket, és nem varhatjuk el t6liik, hogy higgadtan, redlis
helyzetértékeléssel végezzék a munkdjukat.
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Shackletont a szeret§ csaladi hattér, a timoga-
td, a sajat vagyait megvaldsitani engedd neveltetés
nyitott, érzG, Oszinte emberré tette. Ezt az odafi-
gyelést, emberei megismerését és a velilk szemben
tanusitott érzékenységet, megértést dontései és cse-
lekedetei minden apro részletében felfedezhetjiik.

Goleman szocidlis vagy tdrsas intelligencidval
biré személyének leirdsa is szinte pontrél pont-
ra a legénység Shackletonrdl felrajzolt képét idé-
zi elénk: ,,Akik birjdk a szocidlis intelligencidit,
akaddlytalanul teremtenek kapcsolatot mdsokkal,
kiismerik magukat mdsok reakcioin, érzelmein, ké-
pesek vezetni, szervezni és elsimitani azokat a vi-
tdakat, melyek bdarmely emberi tevékenység kapcsdn
ohatatlanul felldngolnak. Magdtol értetédden dll-
nak az élre, 6k azok, akik képesek megfogalmazni a
kimondatlan kollektiv érziiletet, s iigy hangot adni
neki, hogy ezdltal a csoport kizelebb keriilhessen
kitizott céljdhoz. Ok azok, akikkel a tébbick szive-
sen vannak egyiitt, mert tdrsasdgukban feltoltédnek
érzelmileg — javitani tudnak mdsok hangulatdn, ro-
luk jdrja, hogy kész feliidiilés egy levegdt szivni ve-
liik”. (Goleman, 2008: 181. 0.)

Felkésziiltiink?

A természeti, maganéleti és gazdasdgi valsagok
egyik legnagyobb csapdsa a kordbban jart, bevalt és
biztosnak hitt utak elveszitése, a kitizott célok ellehe-
tetleniilése. A céltudatos és a siker érdekében er6feszi-
téseket vallal6 vezetS nélkiilozhetetlen minta nemcsak
az Ondall6é dontéshozatal és a proaktivitds nélkiil a fe-
lettes 4ltal mutatott utat bizéan kodvet§ dolgozok, de
a kitzott stratégia megvaldsitdsdban a részfeladatok
0nall6 kidolgozasaval és megval6sitdsdval megbizott
beosztott vezetSk szdmadra is.

A céltudatossdg és kovetkezetesség tekintetében
persze nem csak a véllalati eredmények elérése mutat
kovetendd mintat. A személyes elSrejutds, a karrier-
épités, valamint a szakmai és tarsadalmi elismertség
megteremtése mind erdsitik a vezetSt kovetni kivanok
elkotelezett taborat.

Az Onismerethez és a redlis onképhez természetesen
hozzétartozik annak felmérése, hogy akarunk-e egyalta-
lan vezetSk lenni és képesek vagyunk-e ennek a feladat-
nak megfelelni. Ma szdmos olyan vezetGvel taldlkozunk,
akik nem késziiltek tudatosan a vezetSi palyadra, akik
nemhogy nem gondolkodnak vezetdi ismereteik vagy
készségeik fejlesztésérdl, de egyenesen teherként élik
meg ezeket a feladatokat. Ok azok a nagyszer( szakem-
berek, akiket vallalataik a horizontdlis karrierdt hidny4-
ban elismerésként a hierarchidban helyeznek feljebb és
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feljebb. Az ilyen, sajat karrierjiiket is kényszerpalyaként
megél§ vezetGk 4tlagos helyzetben és dtlagos problé-
mék esetén sem képesek az irdnyité szerep betoltésére.
Sikertelenségiik éltaldban vagy frusztrlt és folyamatos
kudarcélménnyel €16 szenveddkké, vagy a problémadra
gbggel és daccal valaszold érzéketlen uralkodokka teszi
Oket. Az ilyen vezetSk a vilsaghelyzetben végképp tehe-
tetlen, eszkoztelen, igy a helyzetet csak tovéabb ront6 sze-
mélyek lesznek. Egyszertien csapdahelyzetbe keriilnek,
és tobbnyire onhib4jukon kiviil nem lesznek alkalmasak
az élen 4ll6, irdnyt mutaté és kdvetni kivant, a sz6 szoros
értelmében vett eloljar6 szerepének betoltésére.

A csoport €s a vallalat szempontjabdl jé esetben
akad valaki a csoportjukban, aki tudatosan vagy a te-
enddk sodrasaban mintegy belecseppen a feladatokba,
és informalisan atveszi az irdnyitast, rosszabb esetben
sz@tzildlédik a csapat. A vezet§ szempontjabdl sajnos
egyik sem jelent pozitiv kimenetet. Az els§ esetben
az el6bb-utébb formalis megerdsitést is igényld utdd
lesz egyre er6s0d6 belsd versenytdrsa, az utébbiban a
legjobb emberei hagyjik el, és eredménytelensége nem
csak nem kivant vezetdi karrierjébe, de varhatdan egész
véllalati létébe kertilhet.

Shackleton tudta, hogy vezet§ szeretne lenni.
Els6 hajozési élményei utan ltta, hogy ehhez ko-
moly felkésziilésre van sziiksége, és képes volt min-
dent meg is tenni ezért. ElsS tengerészéveitdl kezdve
tudatosan késziilt a nagyobb és nagyobb feladatok
ellatasara, jol eltervezett karriert épitett. Céltudatos-
sdga mar akkor megmutatkozott, amikor matrézként
a tarsakkal val6 lumpolds €s a szerencsejaték helyett
az olvasast, az iskola elhagydsa miatti hidnyossagok
poétlasat és az ahitott tiszti palyahoz sziikséges vizs-
gdkra val6 felkésziilést valasztotta. Szdmdra Scott
volt a kiemelkedS szakmai teljesitménye miatt pa-
rancsnokka lett, de annak feladataival megbirkézni
nem tudd vezetd inté példdja. Figyelte Scottot és
tanult a hibdibol.

Hasonl6 alapossdggal késziilt expedicidira. Tuda-
tosan, a jovébeli timogatok megszerzése és a lehetsé-
ges ellenldbasok maga mellé dllitdsa érdekében alaki-
totta szocidlis kapcsolatait, épitette fel sajat imazsat.
Utjainak tdmogatéihoz évtizedes ismeretség kototte,
Uj patrondlokat gydjtott azzal is, amikor Onmagat és
céljait népszerdsitd el6addsokat tartott, tti beszamo-
16kat jelentetett meg, bedllt djsdgironak, véllalkozast
inditott. Tudta, hogyan haszndlhatja a népszertiséget
sajat céljai elérésére. Rivalisaival nemcsak igyeke-
zett j6 kapcsolatot tartani, de segitette is 6ket, cseré-
ben sziikség esetén Ok is tAmogattak.
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A céltudatossig és az eredmény érdekében vald
alapos tervezés, a hosszd tdvra kimunk4lt stratégia és
kovetkezetes megvaldsitds persze nem kozvetleniil
a krizishelyzet megjelenésekor és annak kezelésekor
felmeriil6 kérdés. A vilsdghelyzetben kivalé vezet6
azonban a legritkdbb esetben ott és akkor vélik az 6t
addig rejt6 babbdl pillangéként kikelve kdvethets pél-
daképpé. Amikor felerdsodik a bizonytalansdgérzet,
az emberek természetes Osztoneik altal irdnyitva olyan
vezetGket kovetnek meggy6z&déssel valasztott irany-
mutatdsaik és dontéseik helyességében, akiket megfo-
galmazott terveik elérése érdekében kordbban kovet-
kezetes és eredményre vezetd tettek megvaldsitéiként
ismertek meg. E16z8 pozitiv tapasztalataik er6sitik meg
Gket abban, hogy kedvezétlen fordulatok esetén az id6
és a kornyezet fokozott szoritdsdban is a lehetd legjobb
utat jeloli ki mindannyiuk szdmadra.

,, lartsanak velem!”’

»A kozponti cél kézben tartdsa — még ha a vezér-
igazgato a lehetd legnagyobb mértékben képes is erre
koncentrdini — nem sikeriil, ha ebben nincs egyetértés
a szervezet egészében”. (Eisenstat, 2008: 62. o.) Igy
foglaljak Ossze a szerzSk kutatdsaikat azokrdl a meg-
alkuvéasok nélkiili vezetSkrdl, akik az igazsidg Gszinte
feltdrdsdval nyerik meg szervezetiik bizalmét, valédi
érdeklddést tanudsitanak a dolgozéik irdnt, a véllalat
egészét érintd, egységes célt képesek kialakitani, mely
mogé érzelmileg is elkotelezve sorakoztatjak fel alkal-
mazottaikat.

Goleman kutatésai sordn kapcsolatot taldlt az érzel-
mi intelligencia kiilonb6z8 komponenseinek jelenléte
és ezek tudatos haszndlata, valamint az igy kialakuld
vezetési stilusok kozott. A kutatdsok azt is bebizonyi-
tottdk, hogy a hat stilus — kényszeritd, irdnymutato,
kapcsolatk6zpontd, demokratikus, kovetelményallitd
és felkészit6 — koziil az irdnymutat6 a legeredménye-
sebb, mely a munkahelyi 1égkor és az eredményesség
minden OsszetevGjére pozitiv hatdst gyakorol, és al-
kalmazisa kiilondsen eredményes akkor, ha a vallalat
bizonytalan helyzetbe keriil. Az irdnymutat6 stilus al-
kalmazéjanak {6 jellemzGje a lelkesedés és a vildgosan
koriilirt vizid, melynek elérésére mozgésitja embereit
is. A vezetG jelmondata: ,, Tartsanak velem!” (Goleman,
2005) Goleman iranymutaté vezetdje éppen a csapat
egy irdnyba valé mozgatdsdban jeleskedik. Olyan célt
tliz ki, melyben maga is hinni tud, és minden mozza-
natdban tartja is magat hozzd. Am nem csak viziét ad,
de gondoskodik réla, hogy azt mindenki megértse, és
magdaénak is tudja.

Mindezek alapja az &szinte helyzetértékelés, a ki-
tzott cél és az eléréséhez sziikséges teenddk pontos
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leirdsa, a varhaté nehézségek és az esetleges buktatok
kertelés és takargatds nélkiili megosztdsa. Ez azonban
csak akkor miikodik, ha minden csapattag tisztdban van
sajat helyével, szerepével, felelgsségével és fontossa-
gaval. Mindenkinek vildgosan latnia kell, hogy mit va-
runk t6liik, és hogy az elldtand6 feladathoz miben kell
esetleg fejlédnie, a szokdsosndl nagyobb erdfeszitést
tennie. Az informaciéhidny bizonytalansaghoz vezet, a
bizonytalansdg pedig egyenes (it a torténések, koriilmé-
nyek és azok hatterei sajat verzidinak gyartdsdhoz, azok
terjesztéséhez és a minden tovabbi konstruktiv és ered-
ményes munkat megtorped6zé ellendlldshoz. A legtobb
ember a legfdjdalmasabb dldozatokat és lemondasokat
is j6zan mérlegeléssel vallalja, ha §szinte kommunika-
ciéval megismerheti vallaldsanak okait és céljait.

Shackleton iigyelt rd, hogy legénysége mindig
tisztdban legyen adott helyzetiikkel és redlisan l4ssa
a lehet&ségeket. Nem hagyta, hogy bomlaszté plety-
kak és rémhirek keljenek szarnyra, vagy vératlanul
lepjék meg az embereket az dltala mér eldre latott
események, de a megkovetelt optimizmus mellett
azt sem engedte, hogy hiu dbrandokkal 4ltassdk ma-
gukat. Ennek egyik legjelesebb példéja a felmorzso-
16dott hajoérol valé kikoltozéskor mondott beszéde,
melyben megkdszonte mindenki munkéjat, §szintén
véazolta helyzetiiket, elmondta a kil4t4dsokat és kérte
a legénység tovabbi timogatasat.

A tdmogatds megszerzésének és a kijelolt irdny
kovetésének alapja tehat a bevonds, kovetkezd 1€pé-
se pedig annak megerGsitése, hogy minden egyes tag
értékesen jarulhat hozza a csapat el6tt 4ll6 feladatok-
hoz. Az elkotelez&dés legerGsebb formaja pedig, ha
mindenki maga fogalmazza meg, hogy az elérend§ cél
érdekében § személyesen mit tud tenni, és ha — megfe-
lel6 irdnymutatés és feliigyelet mellett — hagyjuk, hogy
sajét kisebb céljaihoz maga taldlja meg a helyes utat és
modszereket. A terv megvaldsuldsanak ellenSrzése és a
sziikséges véltoztatdsok meghatdrozdsa természetesen
a vezet( feladata, ahogy az is, hogy gondoskodjon réla,
hogy emberei a kezdeti lelkesedést kdvetSen tovabbra
és hosszu tdvon is vele tartsanak.

Szemléletének mozg6sitd erejét hiven bizonyitjdk
G. Vilbert Douglas, a Quest-expedicié geolégusanak
szavai: ,, Mind fizikai, mind szellemi értelemben a veze-
ténk volt, és képes volt elérni, hogy az ember fontosnak,
az egész vdllalkozds legfontosabb tagjdnak érezze ma-
gdt”. (Morrell-Capparell, 2008: 146. o0.)
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Remény és optimizmus

A remény nemcsak onmagunk szdmadra adja meg a
folytatashoz sziikséges er6t, de kornyezetiink szamara
is a toltekezé€s forrdsa lehet. Kiilondsen érvényes mind-
ez a vezetl és az 6t, mint a sajat jovdjiiket, bizodalmuk
szerint jO sorsukat meghatarozé reményforrast kovetni
kivdné beosztottak esetében.

Egy Goleman 4ltal leirt, a remény jelent&ségét vizs-
g4lé kisérlet egy meglehetGsen nehezen teljesithetd fel-
adat elé 4llitott didkokat. Igy szdamol be a tapasztalatok-
rol: ,,A remény dontd tényezdének bizonyult. Az erdsen
reménykedd didkok fokozott igyekezettel reagdltak, s
kitaldltak egy sereg dolgot, amivel dsszesitett jegyiikon
Jjavithatndnak. A mérsékelten reménykeddknek is volt
pdr otletiik a szépitésre, de a valdra vdltdsukhoz kisebb
hévvel dlltak. A reményvesztettek pedig érthetéd modon
a lovak kozé hajitottdk a gyepldt, és mindkét vonat-
kozdsban megadtdk magukat a sorsnak.” (Goleman,
2008: 134. 0.)

Az optimizmus pedig parban jar a reménnyel, ahogy
azutan a vallalkoz6 kedv és az eredményesség az op-
timizmussal. A cél tehat: tartsuk fenn munkatdrsaink
optimizmusat és sugarozzunk pozitiv képet! A vélsig
idején kiilonosen nehéz korddban tartani érzéseinket,
nehéz higgadtnak és kiegyenstlyozottnak maradni, ne-
héz torédni masokkal. Amikor kdrnyezetiinkben egyre
gyakoribbak a negativ hirek és események, egyre gyak-
rabban kerit hatalmdba a félelem az ismeretlen veszé-
lyekt6l, a félelem a félelemtdl.

Fel kell ismerniink azonban, hogy a pozitiv szemlé-
let fenntartdsa nem azonos a jobb teljesitmény elérésé-
re sarkallé motivaciéval! A hitét vesztett munkatarsnak
hidba kindlunk kiemelkedd jutalmat, vagy helyezziik
kilatdsba bonusza, juttatdsai elvesztését, egyik sem fog-
ja kilenditeni a holtpontrél. Az optimista hozzaallast, a
megvéltozott helyzetben eredményes utak, mddszerek
keresésének sikerében val6 bizodalmat a remény vissza-
adésa jelentheti. Ezt pedig elsGsorban a hasonlé minta,
a tudatosan és kovetkezetesen kozvetitett, de minden
esetben hiteles pozitiv kép adhatja. A félelmekre és a
szorongasokra a legkézenfekvbb valasz megadni ma-
gunkat rossz sorsunknak, befelé¢ fordulni és dtkozni a
helyzet okozdit. Ha azonban nemcsak magunkért va-
gyunk felelGsek, és mi vagyunk azok, akikt6l a hasonld
érzésekkel kiizdGk a segits kezet és a biztatdst varjak,
akkor ez egy Ujabb ok, ami miatt nem véalaszthatjuk a
reményvesztettség és feladas kényelmét.

Shackleton tisztdban volt sajit képességeivel és
ismereteivel, onbizalma és dlland6 reménye nem-
csak tetteiben mutatkozott meg, de egyszertien
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sugarzott réla, ez pedig megnyugtatdé volt emberei
szamadra is. Csalddottsdgat soha nem mutatta, pedig
az expediciok sordn a balszerencse és a kildtdsta-
lansag kozott ingdzva alig-alig akadt val6di biza-
kodésra és optimizmusra oka. Mégis mindig hitt a
pozitiv fejleményekben, sajat dti beszamol6jdban
sem taldlni a feladdsra vagy depresszidra utal6 nyo-
mokat. Maga sem vesztette el soha a reményt, és
nem hagyta, hogy tarsaival ez torténjen. A remény
pedig valészintileg az életben maradast biztosito,
dontd tényezd volt abban a helyzetben.

Az optimista szemléletet egyszertien kotelez6vé
tette. Mivel azt sugdrozta, hogy a kaland ttlélhetd,
ezért emberei is igy gondoltdk. Errdl adnak tanu-
bizonysdgot a legnehezebb idSk legénységi naplé-
részletei is, melyek nem a bajokrél és a félelmekrdl,
hanem a mindennapi élet ligyes-bajos dolgairdl, az
idGjarasrol vagy a kornyezetrdl sz6lnak.

Kivaléan ismerte fel, hogy kornyezetében mi-
kor ki szorul rd, hogy sajat sziikségletei hétraso-
rolasaval és akdr fizikai szenvedést vallalva tdrsa
komfortérzetének javitasaért megvaltoztassa valaki
érzelmi allapotat, igy jobb teljesitményre vagy a re-
mény és a motivacio visszaszerzésére késztesse.

Egyensiilyban tudott azonban maradni az opti-
mizmus és a realizmus kozott. Mindent megpro-
balt, de soha nem 4ltatta sem magét, sem legénysé-
gét valora valthatatlan dlmokkal.

Egyszemélyes felelosség

A krizis sajatja, hogy nemcsak megjelenése varat-
lan és taldlja legtobbiinket késziiletleniil, de lefolyasa
is kiszdmithatatlan, ezért ideje alatt gyakran a leggon-
dosabban kimddolt tervek is cs6dot mondanak. Az
eredmények elismerésében dltaldban a vezetd és csa-
pata egyarant osztozik, a kudarccal és a nehézségekkel
azonban a vezetSnek egyediil kell szembenéznie, és az
0 hitelén, valamint a sajat maga dltal kialakitott bizal-
mi 1égkoron mulik, hogy csapata 6sszeomldssal, vagy
a dolgok sajndlatos, de természetes rendjének érzésével
reagdl. A vezet§ magdnya pedig anndl erdsebb, minél
kozelebb keriil az els§ szdmu vezetd székéhez. Egy-
re inkdbb az § terhe a megoldds megtaldldsa, a nehéz
dontések meghozatala és sziikség esetén sajat érdekei
hattérbe szoritdsa.

Ha valami rosszra fordult — pedig az Endurance-
expedicion nem sok egyéb fordulat akadt —
Shackleton nem lett dithos, nem merengett a multon,
a megvaltoztathatatlan dolgokon és az elkovetett
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hibdkon, hanem azonnal 4j tervet dolgozott ki.
Sikertelennek bizonyul$ terveinek megvaltozta-
tasdval nem keltett kudarcélményt, emberei nem
vadoltak &6t a sikertelenségért, feltétlen bizalmuk
biztositotta Gket arrél, hogy a valtoztatdsoknak jé
okuk van, és bizonyosan egy jobb megoldas érde-
kében torténnek.

Az Endurance-expedicié Ross-tengeri masik csa-
pata hirom tagjanak elvesztésében semmi szere-
pe nem volt, maga is elitélte a katasztréfat okoz6
szervezetlenséget. A teljes expedicid vezetjeként
azonban nemcsak azonnal az ott bajba jutottak se-
gitségére sietett, de kérdés nélkiil magara vallalta a
teljes felelGsséget.

Gazdalkodas a human erdéforrassal

Nem létezik eredményes irdnymutatd vezetd, ha nincs
mogotte olyan gondosan dsszevalogatott csapat, mely-
nek tagjai egyesével és egységesen is képesek elko-
telezetten és odaadéssal kovetni a szdmunkra kijelolt
irdnyt. Hidba minden vezetGi kivalosdg és torekvés, ha
folyamatosan ellentétes nézeteket valld, ellenérdekelt
vagy egymdssal és a szervezettel nem kompatibilis em-
berek ellenall6 faldba iitkozik.

A megfelelé emberek kivdlasztdsa

»Nem tuddst keresiink, hanem személyiséget. Az
elébbi poétolhat6, utébbi nem.” Igy szélt elsG sajat
vezetGi leckém, melyet egy kivélasztasi folyamatban
kozremiikodve megtapasztalt dilemmadra kaptam. A
jeloltiink messze nem teljesitette az alkalmassag krité-
riumait, de nekem mégis az els6 pillanattdl az volt az
érzésem, hogy azonnal szerz&dtetni kellene. Kisérteti-
esen hasonld Jim Collins érvelése, amikor a kivalova
val6 véllalatok kiemelkedésének okait vizsgélva az
,El6bb az ember, aztan a feladat” gyakorlatot mutat-
ja be a kovetkezd példaval: ,, Amikor meghatdroztdk,
hogy kik szdmukra a »megfelelé emberek«, a kiemelke-
dd cégek nagyobb siilyt fektettek a jellembeli tulajdon-
sdgokra, mint az olyan konkrétumokra, mint példdul az
iskolai végzettség, a gyakorlati készségek, a szakkép-
zettség vagy a tapasztalat. Nem mintha a szakirdnyu
tudds vagy a képesség nem lenne fontos, de gy gon-
doltdk, hogy ezek a tulajdonsdgok megtanithatok (vagy
legaldbbis elsajdtithatok), mig a jellem, a munkamordl,
az intelligencia, a kotelezettségeknek valo megfelelés
és az alapértékek mélyebben gyokereznek.” (Collins,
2005: 68. 0.) Collins kovetkeztetései szerint az elGbb
a kit és azutdn a mire megkozelités kiillondsen a valtoz-
tatast igényld helyzetekben igazolédik. Az ilyen szem-
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1életben kivélasztott csapattal lehet csak az egységes
irdnyvaltdsokat megtenni. Eszerint a valsdg megkdve-
telte rugalmassagot és a sziikséges korrekcidkat, vagy
akar teljes fordulatokat is szellemiségében, attitlidjében
és személyiségében tudatosan kialakitott munkatarsi
korrel valosithatjuk meg, veliik lehetiink kdozosen drrd a
nehézségeken, hogy egyiitt érhessiik el a veszEly utdni
nyugalmas vizeket.

Shackleton is nagymértékben a maga idejében
igencsak szokatlannak szamité kivalasztdsi mdd-
szerének koszonhette a legnagyobb megprébalta-
tasok sordn is egységes maradd, egy irdnyba hizé
legénységét. Az Endurance csapatanak els§ tagja a
mindhdrom expediciéjan részt vevd John Wild lett,
akiben sajat helyettesét latta, tokéletesen megbizott
benne és valasztdsdban nem kellett csalédnia. Nép-
szerlisége hasonlé volt Shackletonéhoz, ha kellett,
kozvetitett az emberek és Shackleton kozott, visz-
szaemlékezéseiben pedig mentoraként emlegette
vezetGjét. James Hurley, az expedicié fotdsa sza-
vai szerint: ,,Nem tiilzds azt dllitani, hogy életiinket
ennek a vezetésnek koszonhetjiik. [...] Wild min-
den kétséget kizdroan bebizonyitotta, hogy mélto
Shackleton bizalmdra.” (Morrell-Capparell, 2008:
246. 0.)

Wild segitett mar az Otezer jelentkez6bsl az
otvenhat alkalmasnak {télt kivéalasztdsaban is.
Shackleton egyedi koncepcid alapjan allitotta 6ssze
a csapatot: kis 1étszamu profi mellé (akikkel f6ként
sajat hidnyossagait potolta) lelkes és kiillonleges fi-
atalokat valasztott. A szakmai tudds és felkésziilt-
ség sokszor hattérbe szorult, csak hogy vidam, a
hangulat fenntartdsdban segiteni tudé embereket
valaszthasson, akik hozza hasonldan lattak a célt
és lelkesedtek annak eléréséért. A tobbségében
személyesen folytatott interjik sordn furcsa — az
1910-es évek ,kivalasztasi” modszereitdl teljes-
séggel idegen — és a feladattdl igencsak tavol 4ll6
kérdéseivel, esetenként probanapokkal személyisé-
get és jellemet valasztott. Csapatmunka, batorsag,
énekelni tudas, masok szorakoztatasara valé tehet-
ség, optimizmus, kitartds, bizalom a sikerben, elko-
telezettség, készség az alantas munka elvégzésére
— ezek voltak az alapvetd felvételi kovetelmények.

Collins pedig nemcsak tapasztatait foglalja 0ssze
a ,,megfelel6 emberek” és a kivalova ér§ szervezetek
Osszefiiggésében, de olyan gyakorlati szabdlyokat is
ad, melyek kiilonosen felértékel6dnek abban a helyzet-
ben, amikor kevéssé lehetiink nagyvonaldak altaldban
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az erforrasok, igy a munkatarsi kapacitds tekinteté-
ben, amikor a virdgzé lizletmenetben sem szerencsés,
de jobban elnézett pazarldasok megengedhetetlenné val-
nak. Collins els6 szabdlya: ,, Ha kétségeid vannak, ne
vedd fel a jeloltet — keress tovdbb.” (Collins, 2005)

Feladatkiadds és felhatalmazds

A gondos kivélasztds tehat alapja az dtlagon feliili
teljesitményre val6 6sztonzésnek. A magabiztos, sikerre
torekvé munkavégzéshez azonban tovabbi kdvetelmény
a feladatok elvégzésének és a teljesitmény ellenérték-
ének pontos meghatarozasa és kolcsonos elfogaddsa. A
kiadott feladatnak és az elvart teljesitménynek azonban
ardnyban kell dllnia a munkét végzd felkésziiltségével,
kompetencidival, a megoldashoz sziikséges er&forras-
ok meglétével és a sziikséges hataskor biztositasaval.
A tévesen kiosztott, vagy a felek éltal nem tisztazott,
félreértett feladatok és irredlis elvdrdsok okozta hibdk
javitasara a vélsag kiélezett helyzetében sem id6, sem
energia nem marad, azok gyakran dominészerdi emberi
és gazdasagi karfolyamokat okoznak.

A felkésziiltség és a kompetencidk szintjérdl a ve-
zetdnek kell meggy6z6dni és vagy annak megfelelGen
megvalasztani a miikddési teriiletet, vagy gondoskodni
a hidnyzo6 ismeretek, készségek, gyakorlatok potlasa-
r6l. Fel kell tudni ismerni azokat a helyzeteket, amikor
a munkatarsak kezét szorosan tartva, a szoritdson la-
zitva vagy teljesen elengedve lehet biztos és szdmukra
is az Onmegvalositds érzését jelentS a feladatvégzés.
Kritikus id6kben, amikor valéban a legaprébb hibak
is helyrehozhatatlan bajokhoz vezethetnek, és nem na-
gyon marad lehet&ség a korrekciora, a vezet6k még in-
kabb hajlamosak magukat a problémak egyediili vagy
legjobb orvosainak ldtni, és nemcsak a munkatdrsaik
kezét nem engedik el, de a legkisebb jelentGségii 1€pé-
sek és dontések kapcsan is gorcsdsen ragaszkodnak a
feliigyelethez. A megfelel6 hatdskor és felhatalmazas
pedig tobbszordsen hat vissza pozitivan a teljes mun-
kacsoport és a vezet$ életére és teljesitményére. Alap-
vetGen érvényes ez a legegyszerlibb feladatot ellatok
esetén, és hatvinyozottan a barmilyen szinten vezetd
pozicidt betoltSk kapcsén.

Shackleton a kivalasztott embereknek levelet
irt, melyben vildgosan és részletesen rogzitette az
elvégzendd feladatokat, elvardsait és az ezekhez
biztositott feltételeket, kitérve természetesen a fel-
ajanlott javadalmazasra is.

Az irdsbeli utasitds és a feladatok papiron vald
rogzitése egyébként nem csak az indulaskor fordult
el6. A megsemmisiil hajérél valé menekiiléskor,
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amikor az élelmet és a felszerelést kisebb csapa-
tok mentették at egyik tdborhelyr6l a maésikra,
Shackleton irdsos utasitdsban kototte ki, hogy az
emberek nem mehetnek bele semmilyen felesleges
kockézatba.

Igy tortént ez akkor is, amikor segitségért in-
dulva pontos irdsos utasitdsokat adva hagyta hatra
legénységét, melyekbdl kideriilt, hogy ki a parancs-
nok, hogy meddig kell varniuk, és ha nem érkezne
meg, mikor kell elindulniuk egy kozeli szigetre.

Shackleton a parancsnoki kijeloléseket nemcsak
négyszemkozt és frasban adta meg. A kivalasztot-
takat nyilvdnosan tette meg parancsnokkd, hogy
senkinek ne legyen kétsége a felhatalmazas val6di-
sdgaban. Ha megbizonyosodott arrél, hogy a kiva-
lasztott birtokdban van a sziikséges ismereteknek,
és képes is ellatni a rabizott feladatot, hagyta, hogy
azt a maga mddjan és eszkozeivel tegye meg, és
érjen el sikert maga és a vezetett emberek eldtt is.

Munka- és csapatszervezés

Az egyéni feladatkiadas mellett a vezet&nek az igaz-
sadgos és ardnyos terhelésére és elvardsokra, az egyes
részteriiletek Osszehangoldsdra, valamint az egymadst
elismer§ és segitd csapat kialakitdsdra kell torekednie.
A cél, hogy a munkacsoport a rutinfeladatokban egyiitt-
mikddd és magas teljesitmény(, de a legvaratlanabb
helyzetben is egy irdnyba mozduld, a személyes siker
helyett a teljes csoport érdekeit szem el6tt tarté kozos-
séggé véljon. A csapattagok munkabirdsinak, erGssé-
geinek és gyengeségeinek pontos ismerete és ennek
tudatos alkalmazdsa az elsd, de legfontosabb 1€pcsd a
hétkoznapokban és a kritikus helyzetekben is eredmé-
nyes csapatépitéshez.

Shackleton példdja magaért besz€l, ha az dtgon-
doltan és precizen szervezett csoportokra keresiink
kovethets mintédt és dtvehet6 eszkozoket. A teljes
legénység megiitkozését kivaltva szdmolta fel a ha-
gyomdanyos tengerészhierarchiat. Sajat magat is be-
leértve mindenkinek egyformén részt kellett vennie
a hajéval kapcsolatos feladatokban, a tudoményos
tevékenységben, a tobbiek kiszolgadlasiban, az
6rkodésben és az alantasabb munkdkban is. Nem
volt tekintettel semmire, gyakran abécérend szerint
alakultak ki a munkacsoportok. Ezzel elérte, hogy
a legénység tagjai megismerték egymdst, megta-
nultdk becsiilni egymads alapvetS feladatait és iga-
71 bajtarsi szellem alakult ki. Nem mellékes ered-
ménye volt ennek a szervezésnek, hogy rovid id6
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alatt mindenki értett mindenhez, igy megteremtette
a helyettesithet&ség legszélesebb spektrumat, ami
a kritikus pillanatokban dontd jelentSséggel birhat
a tovabblépés esélyéhez. Munkaszervezése az elsd
id6kben komoly ellenéllést valtott ki — f6ként a tu-
désok korében, akik nem ilyen élethez szoktak — de
személyes mintdja és az intézkedések értelmének
és haszndnak meglatasa teljes mértékben pozitivva
formadlta a hangulatot.

Amig az éaltaldnos és kozosségi munkdkat a
legteljesebb egyenl&ség alapjan kellett elvégezni,
addig az expedicios feladatokra szakmai és szemé-
lyiségbeli Osszeillés alapjan valasztotta ki a részt-
vevOket, és gondosan kimunkdlt tervek alapjan
alakitotta ki a csoportokat azokra a helyzetekre,
melyekben a csoporttagok egymadsra valé hatdsa a
csoportmoral vagy az elért teljesitmény miatt akar
élet vagy haldl kérdése lehetett. Sok id6t és ener-
giat szant arra, hogy embereit minden oldalukrdl
jol kiismerje, és tudatosan osztotta be példaul a
jégtablak satorlakdit. Pontosan tudta, hogy kik a
rendithetetlen fizikai vagy mentdlis erdvel birdk
és kik azok, akik hajlamosabbak a kétségbeesés-
re, a remény elveszitésére, az Osszeomldsra, és az
el6bbiek tdmogatdsara szorulnak. Ismerte a rend
és fegyelem fenntartdsaban biztos partnerei sorat,
és tudta, kik az 4dlland6 elégedetlenkeddk, akik
alddssdk kornyezetiik hitét és optimista hozz4alla-
sat. Megfigyelései alapjan valogatta hat 6ssze az
egymadssal jol kijovdket, illetve osztotta az erGsek
mellé azokat, akiknek sziiksége lehetett mas tdmo-
gatdsira. A problematikus embereket mindig maga
mellett tartotta. Egyrészrél a lehet6ségek szerint
igyekezett negativ gondolataikat és ldzongasi haj-
lamaikat visszafogni, masrészrél mindent megtett,
hogy lehet6ségiik se adddjon a legénység tobbi
tagjanak befolydsolasara.

A Kkoriiltekintd szervezés, igy a sikeres munkavég-
z¢€s alapfeltételeinek megteremtése pedig az elss 1€pés
az Oonmagukat és egymadst is motivald tagokbdl 4llé
csapat megteremtéséhez.

Motivacio

A valsag miatt tobb vdllalatnal egyik naprél a maésik-
ra bekovetkezett valtozasok, a bevételi varakozasok
hirtelen felboruldsa kézenfekvSen hozza a kiaddsi
tervek azonnali feliilvizsgdlatat és a legtobb esetben
drasztikus 4talakitdsit. Az alkalmazott megszorité tak-
tikdk metszetében egészen biztosan megtaldlhatéak a
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munkavdllalok kozvetlen vagy kozvetett juttatdsaira
vonatkozé csokkentések vagy teljesen megsziintetett
elemek, és szinte kivétel nélkiil valamilyen szintd
leépités. Ennek masik oldaldn, mikdzben akér a re-
dukalt bevételi tervek teljesitése is megsokszorozott
energiabefektetést, tobbletmunkat és aldozatot kivan,
és minden apro sikerért a kordbbiak sokszorosdval kell
megdolgozni, szembekeriiltiink a megvonasok miatt
csalddott és sajat jovdjében elbizonytalanodott mun-
katérsi korrel.

Nem csoda, hogy menedzsereket a valsdg okozta
kihivdsokrol kérdezve szinte kivétel nélkiil az eszkoz-
telenné valt motivéci6é paradoxona keriil az els6 véla-
szok kozé. Mit tehetiink a piacrdl érkezd folyamatos
visszautasitasok, a reményteleniil hosszira nyuld, és
egyre gyakrabban egyszerfien csak elhald értékesité-
si folyamatok miatt a megfeszitett munka ellenére is
eredménytelennek latsz6 tevékenységek, vagy az elma-
rad¢ iizletek okozta dologtalansag serpenydjével szem-
ben? Mindannyian latjuk, hogy a munkatarsi motiva-
ci6 elveszitése ma mar nem csak ordogi korben forog
a csokkend eredményekkel, de pillanatok alatt csaphat
at a teljes 6sszeomldsig vezetS negativ spirdlba. Riasz-
t6 példa azoknak a vezetSknek a cinikus hozzaéllasa,
akik szerint ebben az id&szakban legaldbb egy gonddal
kevesebb harul rajuk: nincs sziikség motivaciéra, ma-
napsag elég motivald erd, ha valaki egydltalan megtart-
hatja a munkdjat.

Sok vezetS téved emellett akkor, amikor a motiva-
ciot kizdrdlag fizikai valésdgdban is megjelenithet6
eszkozok — és igy elsGsorban anyagiakban kozvetle-
niil kifejezhet6 — forméjaban tudja elképzelni. Mind
a sikeres vezet6k oldalardl, mind a beosztotti oldalrél
egyértelm a pozitiv visszaigazolds a motivaltsag élla-
potét biztosit, nem anyagi természetli lehetGségekkel
kapcsolatban. Feladatunk ezek megtaldldsa és tudatos
alkalmazdsa, bizva abban, hogy a valsdgos id6ket at-
vészelve, vagy szerencsésebb esetben abbdl pozitivan
kikeriilve a kozos er6feszités sikerének Oromén tul
lehet&ségiink lesz a kitartdsnak a piacon is elkdlthetd
jutalmazdsara.

Ervényesek-e az elméletek?

Motivaciérdl beszélve egyszertien megkeriilhetetlen
Maslow sziikségleti piramisa. Felmeriil azonban a kér-
dés, hogy valéban alkalmazhaté-e a valsag kiilonbozé
megjelenéseiben az elmélet alapja, miszerint a maga-
sabb szint( sziikségletek csak az alacsonyabbak kielé-
gitése utdn vélnak valédi motivatorrd. Szamos példat
tudunk ennek ellenkez§jére a mivészet vildgabdl, vagy
a kényszermunkataborok gyotrelmei mellett megmu-
tatkoz6 emberi nagysdgok emlékeibdl, mely eseteket
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rendre az ,ezek kivételes helyzetek, nem alkalmaz-
hatéak a mindennapi munka vildgira” szlogennel so-
pornek le az asztalrél. Shackleton és csapata harca az
elemekkel, vagy a mai felborult vildg azonban szintén
kivételes helyzetet jelent a megszokott problémadkat
hozd, ebbll a megvilagitasbol békésnek szamitd hét-
koznapokhoz képest.

Shackleton esetében nem szdmit az éhség és
faradtsdg, ha még egy cseppnyi remény is maradt
az dlom beteljesitésére és a Déli-sark dhitott eléré-
sére, de nem szamit a biztonsdg vagy a minimélis
kényelem feladdsa sem, ha ezzel a bajtarsiassig
djabb bizonyitékat adhatja. Ennek a szellemnek
az altaldnos jelenlétét tdmasztja ald az Endurance
legénysége egyik tagjanak naplébejegyzése: ,, Ren-
geteg jo dolog van a vildgon, de nem tudom, nem
a bajtdrsiassdg-e a legjobb mind koziil.” (Pow,
2002)

Most érthetjitk meg azonban igazdn Herzberg higié-
nés tényezdinek és motivitorainak parhuzamit, hiszen
naponta kapunk valés példdkat az egyazon idSben je-
lentkez§ elégedetlen és motivélt dllapotokrél. A mai
helyzetben természetesen elsGdleges maradt az alap-
vetd megélhetést biztosité munkalehet6ség megtartasa,
de jelentSsen atértékelddott a ,,sziikség” és a ,,bizton-
sdg” fogalma. A gazdasigi véalsdg pozitiv hozadékdnak
mondjak az egyéni érdekek rovasara vald kozosségval-
lalas és lemondas 1jboli megjelenését. Nem a bajtar-
siassdg modern példdja-e egy vallalati kollektiva don-
tése az egységes fizetéscsokkentést jelentd négynapos
munkahét bevezetésének valasztisa egy adott 1étszam
elbocsatdsa helyett? Ezt a bajtarsiassdgot erdsitheti a
vezetd sajat mintdjaval és a koriiltekintésen, odafigye-
Iésen alapul6, a megszoritdsokban is alkalmazhat6 egy-
szerd eszkozeivel.

Jelenlét és személyes minta

., Legyiink ldthatoak a beosztottjaink szdmdra! Nincs
elidegenitébb, mint egy fonok, akit nem lehet ldtni, aki
az épiilet legmagasabb szintjén levd iroddjdban tro-
nol” — irja Pulay Gyula, amikor a legegyszertibb esz-
kozoket sorolja beosztotti értékesség, elfogadottsag ér-
zésének megerGsitésére (Pulay, 2004: 30. o.). A vezetS
jelenléte persze nemcsak az elfogadds és alkalmassig
érzését erdsiti, bar alapvetd megerSsité motivacids esz-
koz annak kifejezése, hogy a vezet§ a munkatarsaival
valé k6zos munkdval, gondolatai megosztdsdval, a be-
osztottak véleményének kikérésével értékes partnernek
tekinti csapatat.
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A jelenlét biztonsdgi szerepet is betolt. Kiilondsen
bizonytalansdg esetén nagy a jelentGsége annak, hogy
a munkatarsak 1assdk, hogy vezetGjiik nem egyszertien
meghatdrozta az irdnyt, és barmi dron, de eredményt
var téliik, veliik egyiitt és magédval szemben még na-
gyobb kovetelményeket tdmasztva igyekszik legy(irni
az akaddlyokat, megtaldlni a megolddsokat. A jelenlét
ebben az esetben egyszertien a kozos munka sikerében
val6 hit mindennapi megerd@sitését jelenti.

A jelenlétnek vagy elérhet6ségnek harmadik as-
pektusa az a fajta bizalom, amit a felmeriilé kérdések,
problémak megvalaszoldsa vagy a hibdk kijavitdsa je-
lent. Ha a munkatdrsak tudjak, hogy lehetnek kérdése-
ik, mert lesz, aki megvélaszolja Gket, és sziikség esetén
tanitva, tdmogatva segit a tovabblépésben, batrabban
fognak neki nehezebb feladatoknak, véllalnak kockd-
zatot és alakitjdk sikerré a lehetGségeket.

Az elérhetetlen vezetd rovid id§ alatt kelti munka-
tarsaiban az alacsonyabb rendliség érzését, kétségeket
ébreszt sajat tevékenységével kapcsolatban, elmulaszt-
ja fejlesztési feladatait. Demotivalé magatartdsan tdl
gyakran egyszer(ien Uj lehet6ségek megragaddsanak
gétja, ha tavollétével, bezark6zasaval, a maga koré épi-
tett fallal dontéseket, jovdhagydsokat oddz el.

Shackleton kiilonds gondot forditott folyamatos
jelenlétére, elérhetGségére, hogy dllando segitsége
lehessen embereinek. Olyan hangulatot igyekezett
teremteni, melyben barki biztos lehetett abban,
hogy sziikség esetén barmikor kérheti segitségét,
tanitdsat, vagy egyszerien megerdsitd szavait.
Gondoskodé volt és kozvetlen, mindenkivel be-
szélgetett és bardtkozott, gyakran csatlakozott né-
hany j6 sz6 erejéig az Grséget ellatékhoz, és ter-
mészetes modon tarsult barmilyen tevékenységet
végz6 csoportokhoz.

Mindennek erejét szdmos naplébejegyzés iga-
zolja vissza, igy példaul James Marré: ,, Hatalmas
feleldsség volt a vdlldn, és rengeteg dolog miatt
aggodhatott, mégis mindig taldlt idot arra, hogy
foglalkozzon velem, a tizedrangi kiscserkésszel.”
(Morrell-Capparell, 2008: 156. o.)

Mindig legyen feladat

Nincs vallalat, melynek megszokott munkame-
netét és munkaszervezését ne bolygatta volna fel a
megvaltozott gazdasdgi kornyezet, és akar tobb lett
az ellatand6 és megoldand6 feladat, akar kevesebb,
mindkét eset vadonatdj motivécids kihivdsokat jelent.
A megnovekedett feladatmennyiség annak kompenza-
ci6janak megoldasat igényli, ezzel kozelebb all a szo-
kdsos motivécids kérdésekhez. A visszaesés generdlta
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hirtelen dologtalansdgban a kézenfekvé leépités elke-
riiléséért a legutolsé lehetdséget is megragadd vélla-
latok azonban eddig ismeretlen probléma el6tt dllnak.
A dologtalansdg ugyanis természetes médon fordul 4t
a feleslegesség, majd az alkalmatlansdg érzésébe, a
frusztraltsag pedig pillanatok alatt a belsé fesziiltségek
gyujtépontjava valik.

A kényszersziinetet tekintsiik a véllalat fejlesztésé-
re szdnhat6 id6nek, lehet&ségnek az épitkezésre, a fej-
lesztésre, tanuldsra! Azok a munkatirsak, akik ilyen-
kor kapjdk meg a bizalmat az ezen feladatokban val6
részvételre, egészen biztosan magukénak tekintik a
létrehozottakat és joval ersebb motivacidval dllnak az

2.2

djonnan jovs vagy visszatérd feladatok elé.

A befagyéskor sokan veszitették el eredeti fel-
adataikat, és Shackleton tudta, hogy minél tobb id&t
enged a tétlen toprengésnek, anndl hamarabb iitik
fel a fejiiket a negativ, bomlaszt6 és természetiiknél
fogva szélsebesen terjed6 gondolatok. Arrdl kellett
tehat gondoskodnia, hogy a legénység minden tag-
ja folyamatos és értelmes feladatokat kapjon. Meg-
figyelte az embereit és a személyiségiikhoz ill§
feladatokkal litta el Gket. Ezek nem egyszerien az
idd kitoltését szolgaltak, de a csapat egészének ja-
véara voltak. A felszerelés karbantartdsara vagy az
Uj helyzethez 4j eszkozok létrehozasdra sokaknak
kézmiivesfeladatokat adott.

Meghatarozta a munka és a pihenés idejét, ne-
hogy céltalannak tiinjon az idd, és barki elveszitse
magabiztossdgit. Szorgalmazta a napi munka mel-
letti sportolast, hogy a legénység tagjai egészségesek
és erbsek legyenek, de emellett a mentélis jolét tu-
datos fenntartdsdval mar a kezdeti, reményteljesebb
hénapokban is a nehezebb idSk megprébaltatdsainak
elviselésére edzette embereit. Vészgyakorlataival
az esetleges beszakaddsokra vagy hirtelen jégrepe-
désekre nem egyszerlien a magukat egyszer csak a
kettétort jégtabla kozott a fagyos vizben taldlo tarsai
életét mentette meg, de a vészhelyzetek rutinnd ala-
kitasdval megakadélyozta, hogy valds vagy képzelt
események miatt barkin a panik legyen trra.

Tudta, hogy a faradhatatlan, bar kevés remény-
nyel kecsegtet§ probalkozas is tobb erdt ad, mint a
tétlen varakozas. Igy ir errdl: ,, Biztos vagyok benne,
hogy a helyes megoldds a menetelés megkisériése.
Altaldnosan sokkal jobb lesz az embereknek, még
ha lassu is a haladds, de érezni, hogy a szdrazfold
felé vezet, mint egyszerilen leiilni és vdrni a lusta
északnyugati dramlatot, ami elvisz benniinket errél
a kegyetlen puszta jégrol.” (Perkins, 2000: 15. o.)
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A pszichikai jolét fenntartdsa

Ha mégis elfogy a lelkesedés és a lendiilet, ha a csa-
paton urrd lesz a céltalansdg és az ebbdl eredd szoron-
gds vagy panik, az megéllithatatlan negativ spirdlként
rénthatja magdval a kozosséget. A Herzberg altal meg-
fogalmazott higiénés tényezdk és motivitorok koziil
ma az elébbiek a kordbbindl joval nagyobb szerepet
kapnak, és ahogy a felhaszndlhat6 anyagi keret egyre
szlikosebbé valik, gyakran még ezek sem biztosithato-
ak hidnytalanul.

A valsagkoltségvetésben dltalanosan a megkurtitott
tételek kozé keriilnek a joérzés megtartasat szolgald,
els§ latasra valéban luxusnak tting elemek. Mégsem
latszik igazolddni, hogy az ezeken val6 spérolas valodi
eredményhez vezet, s6t gyakran sokszorosan visszaiit-
nek a tdlzott takarékoskodds dontései.

Shackleton minden bizonnyal az egyik legna-
gyobb kihivast jelentS feladata, de sikerét tekintve
az egyik legldtvanyosabb eredménye a pszichikai
0sszeomlds megakaddlyozédsa volt, mellyel nagy-
ban hozz4jarult emberei életben maraddsdhoz.

Ennél azonban jdval tobbet is elért: jol tervezett
motivacids rendszerével — valdban alig elképzelhet6
moédon —néha még a legkilatastalanabb koriilmények
kozott is jokedvet és deriiltséget, a koriillményekhez
képesti elégedettséget teremtett. Sok mulatsagot
szervezett, melyek sordn zenét hallgattak, énekeltek,
tréfas jeleneteket adtak eld, vagy énekversenyt tar-
tottak, jatszottak, kartydztak és kiilonboz6 téméakban
folytattak eszmecseréket. Minden lehetGséget meg-
ragadott az linneplésre: a piros betds linnepek mel-
lett szolid, de bensdséges és mindig személyes ajan-
dékkal jar6 sziiletésnapokat tartottak. F6ként eleinte
voltak, akik ellenezték a mulatozast, de Shackleton
ragaszkodott hozzd, hogy senki ne maradhasson ki
ezekbdl a programokbdl, melyek ugyantigy kotele-
z6ek voltak, mint a napi munka.

A f6 motival6 persze az étel volt. Ha valami baj
tortént vagy elfogyott a lelkesedés, egy-egy adag j6-
kor kirendelt étel vagy forr¢6 ital mindig segitett. ,, A
levertség ellensiilyozdsdra megnoveltem ételadag-
Jjainkat. Fényes hatds.” (Shackleton, 1925: 66. o.)

Ha nagy volt az elégedetlenség, és mds lehet§sé-
get végképp nem talélt a csapat motivaldsdra vagy a
nehéz koriilmények elviselésének megkonnyitésé-
re, furcsa eszkozt vélasztott: egyszertien felolvasta
a legénység tagjaival kotott, a felek vallalasait és
a javadalmazast tartalmaz6 szerz6dés szovegét, és
megnyugtatta Gket, hogy hazatérve hidnytalanul
meg fogjak kapni a teljes utra jaré fizetésiiket.
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Kit, mikor, mi motivdl?

A teljes csoport motivaldsa mellett persze fontos
megtaldlni azt is, hogy személyesen kit mivel lehet
~megszeliditeni”, mik azok a kisebb-nagyobb energi-
at és erdforrast vagy egyszerli odafigyelést és otletet
igényld eszkdzok, melyekkel munkatarsaink ellenallo-
bdl egyiittmikod6vé vagy kedvetlenbdl aktiv csapat-
taggd vardzsolhatéak. Egy-egy j6 id6ben és megfele-
16 koriilmények kozott elhangzd, Gszinte dicséret, jol
kivédlasztott, kihivast jelentd, és az arra valé alkalmas-
sdgot megerdsité feladat, néhdny tdmogaté sz6, apréd
figyelmesség vagy a bajban val6 segitség a sziikre sza-
bott lehet6ségek kozott is kivitelezhets, a legtobbszor
csak vezetdi tudatossdgot igényld motivator.

Shackleton hd tarsava tette Frank Worsley kapi-
tdnyt és Frank Hurley fotografust azzal, hogy meg-
erGsitve hozzaértésiiket, szdmdra is helyes gon-
dolkodasukat és elismerve meglatdsaikat, bevonta
Oket a dontésekbe és kikérte a véleményiiket, még
ha utdna mindig egyediil hatdrozott és nem is min-
dig fogadta meg a tanicsaikat.

Minden baj €s gyotrelem mellett odafigyelt arra,
hogy atengerész és felfedez6 hagyomédnyoknak eleget
téve betartsa a szokasokat, illetve az arra érdemesrsl
nevezze el az els6ként meglatott vagy érintett teriile-
teket. A legénység minden tagjdnak viselik nevét az
Ut sordn megtaldlt szigetek, hegységek, gleccserek.
Az emberi 14b altal el§szor érintett Elefant-sziget el-
érésekor pedig a nehéz 1t utdn is gondja volt rd, hogy
a legénység legfiatalabb tagjaként az elfagyott 1dba
miatt jarni is alig tudé Perce Blackborow-¢€ legyen az
elsd partraszdllds dicsGsége.

Egyenlé bandsmod

A nem anyagiakban vagy egyéb juttatisokban meg-
fogalmazott motivatorok koziil kihagyhatatlan a felet-
tessel val6 kapcsolat, a vezetd egyenld €s igazsagos ba-
nasmédja. A kiemelked§ feladatteljesités természetesen
kiemelkedd elismerést, juttatast és masok eldtt is kinyil-
vénitott dicséretet kell, hogy vonzzon, ahogy az alultel-
jesités is a megvondst és figyelmeztetést eredményezi.
Az azonos szinten 4ll6k azonos kezelése, terhelése, ju-
talmazdsa és mind a pozitiv, mind a negativ kivételek
elkeriilése viszont alapvet§ kovetelmény, ellenkezdje
pedig a frusztraltsdg és munkakedvvesztés gyokere.

Shackleton a hajordl vald lekoltdzést kdvetSen
végképp eltordlte a hierarchia minden nyomat, és
a munkavégzés terén kordbban bevezetett egyen-
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rangisag mellett szigord egyenlGséget vezetett be
minden pozitivum €s negativum terén, az egymas-
hoz mérhetd el6ny és a hitrany fogalmét tokélete-
sen szdmizve szGtardbol.

Az egyenlGség és az azonos elbirdlds az egy-
re szlkiil6 forrdsokkal, az éhezés és legyengiilés
hataran 1épkedve, az ételfelosztds terén kritikus
kérdéssé valt. A legénység szamos naplobejegy-
zésben szdmol be arrdl, hogy milyen gondolata-
ik tdmadtak — a valésdgban vagy csak képzele-
tilkben — egy-egy nagyobb darab kétszersiiltben
részesiilé, vagy adagjat kicsit hosszabb id§ alatt
elfogyaszto, igy az étel jelentette legnagyobb bol-
dogsédg érzését tovabb élvezs tarsukkal szemben.
Pedig Shackleton minden ttjdn szigordan tartot-
ta a kimért ételadagok véletlenszerd elosztdsat.
LAmit az egyes sdtraknak kiosztanak, az mind el
is fogy, méghozzd lehetdleg tokéletesen egyformdn
annyi adagra osztva, ahdnyan a sdtorban laknak.
Aztdn egyvalaki becsukja a szemét vagy elforditja
a fejét, és vdalogatds nélkiil kidltja a tobbiek nevét,
mialatt a szolgdlatos szakdcs a kiilonbozé ada-
gokra mutat, és mindig megkérdezi. »Ez kié?« Igy
Orizziik meg a pdrtatlansdgunkat, és mindenki 1igy
érzi, hogy az osztds igazsdgos, még ha irigykedve
pislog is a mdsik tdljdba, mert abban taldn van
valami olyan aprosdg, ami a sajdtjabol hidnyzik.”
(Shackleton, 2001: 115. 0.)

Ez a fajta, Goleman 4ltal is kiemelt szocialis kész-
ség dnmagdban egyszerre alapoz meg szamos, anya-
gi eszkozoket nem igényls, igy ezek szikében is
kivdléan miikodé motivétort. Ilyen a bizalmi 1égkor
kialakuldsanak koszonhetS egyiittmiikodés, a kolcso-
nos tiszteleten alapuld feletteshez valé viszony, vagy
a valéban megérdemelt elismerés és dicséret. Mind-
ezek pedig kikdvezik az utat a motivatorok csicsanak
tekintett, és végs6 soron mindenfajta munkavégzés
belsd céljaként eléttiink lebegl eredményességhez és
elégedettséghez.

A, flow” elérése

A Csikszentmihdlyi Mihdly 4ltal megfogalmazott
flow”, vagyis dramlat, az a cstcsteljesitmény-élmény-
tar, melybe keriilve a kiemelkedd teljesitmény szinte
erfeszités nélkiil jon létre. Amikor annyira el tudunk
mélyedni az adott feladatban, hogy tudatunk belemo-
sodik a cselekvésbe, és a feladat megolddsa egyfajta
lebegés, ontudatlan, kielégiilt dllapot. A megfigyelések
szerint akkor keriilhetiink ebbe a kényesen sziik csator-
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ndba, ha a t6liink elvart teljesitmény egy kissé megha-
ladja a szokdsosat és kitehetiink magunkért. Ha a kove-
telmény tdl alacsony, unhatjuk a dolgot, ha tdl magas,
szorongani kezdiink (Csikszentmihalyi, 2001). Persze
érthetd, ha ez a felemel§ érzés vélsdgos id6kben nem-
igen jelentkezik, hiszen gyotr§ depresszid, zaklatott
szorongas és teljesitmény drukk esetén a ,.flow” nem
juthat osztalyrésziinkiil. Pedig az eredménytelenséget,
igy a teljes elégedetlenséget is attorheti a j6l megvélasz-
tott és eléremutaté motivacio, az inspirdlé feladatadas
és a hit a kozosen végzett, elérhetd és megalapozott cél
felé haladdsban.

Shackleton harom tarsaval sikerrel alig ke-
csegtetd kisérletet tett legénysége megmentésére.
1500 km-es, 6rjongd orkdnban megtett csénakait
utdn, ereje végén, rongyokban, alig valami fel-
szereléssel vagta 4t magat a Déli-Georgia sziget a
helyiek 4ltal jarhatatlannak tartott hegyein. Bizo-
dalommal teli gyalogutjuk pihendjérdl igy szamol
be: ,, Tobb mint hiisz drdja voltunk mdr titon egy-
folytdban, révid pihendket leszdmitva. Ejfél utdn
egy orakor godrot vdjtunk a hoban, havat halmoz-
tunk koréje és meggyijtottuk a primus-ldmpdt.
Worsley és Crean régi dalokat dudoldsztak, mi-
kozben a primus viddman duruzsolt. Sziviink tele
volt kacagdssal, ha nem is fakadt nevetésre meg-
hasogatott fonnyadt ajkunk.” (Shackleton, 1925:
131. 0.)

A személyes iizleti sikerek keresése mellett a val-
lalati siker kulcsai, a csapatok és csapattagok eredmé-
nyességét elGsegitd vezetdk — ha keresik — megtalal-
hatjak az alkalmas eszk6zoket maguk és munkatarsaik
szdmdra is a jol és élvezettel végzett munka megte-
remtésére.

Shackleton olyan karizmatikus vezets volt, amilyet
keveset taldlunk akar a politika, akdr a gazdasag tor-
ténetében. Az emberi tlirSképesség legvégss hatara-
it ostromlé koriilmények, az éhezés és fazds hosszu
hénapjai utan a legénység egybehangzo6 éllitasa, hogy
kizarélag Shackletonnak koszonhetik mindannyiuk
megmenekiilését. A kivetettség alatt tandsitott maga-
tartdsaval tokéletesen sikertelen expedicidja ellenére
egyszer s mindenkorra beirta nevét a legnagyobb ve-
zetSk névsordba. Kevesen vialhatnak hasonléva hoz-
z4, de péld4jat szem elStt tartva, mddszereit ellesve
egészen biztosan jobbd tudjuk tenni sajit vezetdi ké-
plinket, mind sajat onbecsiilésiink, mind magunk és
az 4ltalunk vezetett csapatok eredményei, sikeressége
érdekében.
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