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Előszó

A motivációról 30 percben? Miközben vállalati vezetők évek óta keresik, kutatják  többnyire eredménytelenül , hogyan tehetnék motiváltabbá cégük dolgozóit?

A könyv megírásakor az vezetett, hogy olyan emészthetően szóljak erről a témáról, amennyire csak lehetséges. Emellett meg akartam találni azt a struktúrát, amelynek köszönhetően az anyag gyakorlati szempontból tagolt és  ezáltal  követhető lesz. Egy olyan struktúrát, amely rávilágít, hogy milyen lépések vezetnek az erősebb motiváltsághoz. Ez adja a könyv különlegességét.



Hat cselekvési terület

A könyv bemutatja azt a hat változót, amelyek összejátszása minden egyes ember motiváltságát döntő módon meghatározza. Szó esik teljesítménynyújtási hajlandóságról (az akarásról), teljesítményre való alkalmasságról (a képességről) és a teljesítmény nyújtásának lehetőségéről (a megengedésről). Ezek nagyrészt személyes dolgok: ki-ki maga dönti el, örömét leli-e a munkájában vagy sem. Ugyanakkor a vállalatnál fennálló általános feltételek hozzájárulhatnak az egyes dolgozók munkamoráljához; befolyásolhatják azt pozitívan és negatívan is. Ezek alakítása a vezetők feladata.

A könyv címzettjei ennélfogva tehát a vezető beosztást betöltők. Elsősorban azok, akik nem csupán a főnöki irodában ülnek, hanem felelősségteljesen vezetnek. A harmadik fejezetben  a betöltött szereptől vagy a vállalati hierarchiában elfoglalt helytől függetlenül  mindenkihez szólok.

Összefoglalva: nem lesz szó (régi) motivációelméletekről, és nem adok (új) recepteket. Azokkal a cselekvési területekkel foglalkozom, amelyek hozzájárulnak ahhoz, hogy a munka örömforrás legyen. Aki elfogadja a látásmódomat, tudni fogja, mit kell tennie.



A kérdések, amelyeket fel kell tenni:

• Mi a motiváció?

• Mi támogatja? Mi rombolja?

• Milyen következményekkel jár az egyes ember szempontjából?

• Milyen következményekkel jár a vezetés szempontjából?



A válaszok megadásánál természetesen tekintettel kell lennünk arra, amiért mindnyájan a fizetésünket kapjuk: a teljesítményre. Ez nem tévesztendő össze az örömtelenséggel, amint azt manapság széles körben gondolják. Ellenkezőleg: számomra nemcsak a magas teljesítmény a fontos, hanem  és legfőképpen!  a teljesítményben lelt öröm.



Reinhard K. Sprenger


1. Mi a motiváció?

A motiváció fogalma nem egyértelmű, a definiálására tett kísérletek szinte követhetetlenül sokfélék. A motivációkutatás eredményeinek csupán csekély része bizonyult időtállónak, vagy akár csak visszatekintve is elfogadhatónak. Olyan definíció pedig ritkán született, amelyet a gyakorlatban is hasznosítani lehetett. Többet tanulhatunk abból a szemléletből és szabad értelmezésből, amely szétfeszíti a kemény magot. Ha kimondottan röviden és egyszerűen akarunk fogalmazni, a motiváció azt jelenti: Akarom!

1.1 Általános és specifikus motiváció

Akarom!  Mit? Ezt a kérdést minden olvasó felteheti, és ennek kapcsán arra a felismerésre juthat, hogy a motivációnak nyilvánvalóan két változata létezik:

• általános motiváció, amelyre az antropológia ad magyarázatot, és amely így írható le: erő ahhoz, hogy akarjunk valamit;

• specifikus motiváció, amely pontosan arra a valamire irányul.



Általános motiváció

Vegyük szemügyre először az általános motivációt! A viselkedéskutatás évtizedek óta beszél arról, hogy minden emberben nagy cselekvési potenciál rejlik, amely kibontakoztatásra sürget. A kreatív energiának, amely azt akarja, hogy felhasználják, nem kell átcsapnia agresszív unalomba. Kutatók kiderítették, hogy a kisbabák elmosolyodnak, ha sikerül mozgásba hozniuk egy felakasztott tárgyat. Azok a gyerekek, akik iskolaidőben csak arra kapnak lehetőséget, hogy kedvükre játsszanak, néhány nap után azt akarják, hogy újra tanítsák őket. Felnőttként pedig különösen nagy örömöt okoz számunkra az a siker, amelyet ellenállásokat leküzdve kell kivívnunk.



A vágy, hogy létrehozzunk valamit

Minden ember megvalósítani, teljesíteni akar, próbára tenni magát. Mindannyian szeretnénk, ha részünk lehetne a hatni tudás örömében: eltervezünk valamit, megteszünk valamit, észlelhető eredményt érünk el. És létezik kíváncsiságból fakadó cselekvés is: kipróbálunk valamit, megformálunk valamit, saját kezűleg átalakítunk valamit. Az antropológia egyenesen az ember motivációs többletéről beszél: gondoljanak csak arra, mennyire nehezére esik egyeseknek, hogy egyszer kivételesen két óráig semmit se csináljanak.



Eltérő mértékek

Alapvetően igaz: minden ember motivált. A késztetés, hogy akarunk valamit, emberenként erősen eltérő mértéket ölt: nem mindenki akar sokat elérni, és nem mindenki teszi ki magát szívesen a teljesítmények összevetésének. A kreatív erő azonban megvan, és tárgyat keres magának, valamilyen témát, célt, amelyben kibontakozhat. Igen, bizonyos feladatoknál egy amúgy kevésbé motivált ember is kivirágozhat, és egészen kiváló teljesítményt nyújthat.



Mozgatórugók

Ez elvezet bennünket a következő kérdéshez: Miért akarok valamit? Mert nyilvánvalóan van valamilyen igény, szükséglet, amely egy elvárással indítékká kapcsolódik össze, az pedig cselekvésre késztet. A következő ábra azt szemlélteti, hogy a cselekvéstől elvárhatónak kell lennie a kívánt vagy fontosnak érzett eredménynek  különben az ember tétlen marad.


Cselekvési diagram (Rheinberg alapján)
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Sigmund Freud a cselekvés fő hajtóerejének az ember pszichodinamikáját tartotta, Alfred Adler pedig az uralkodási és érvényesülési ösztönt. Más motivációelméletek abból indulnak ki, hogy az ember polaritások közé van szorítva. Erre példa a befelé, illetve a külvilágra való irányultság Jungnál, Eysencknél és Riesmannél, a tárgyi és kapcsolati orientáltságra való felosztás Blake-nél és Moutonnál, az X típus = dolgozni nem szerető és Y típus = szívesen dolgozó megkülönböztetése McGregornál, vagy a különbségtétel motivátorok és higiénés faktorok között Herzbergnél. Maslow híres motivációs elmélete egyenesen hierarchikus rendet és logikát állapít meg az emberi szükségletek között.



Specifikus motiváció

Ezzel eljutottunk a specifikus motivációhoz. A latin motivatio szó jelentései: indíték, indok, kiváltó ok, cselekményre ösztönző körülmény. Ezekben pedig mindig van valami, ami egyéni és személyes. Mások is osztozhatnak rajta, de azt, hogy pontosan mi ösztönöz valakit arra, hogy megtegyen vagy ne tegyen meg valamit, sohasem fogjuk megtudni. Ez a specifikus motiváció egy konkrét feladatra, egy pontosan meghatározott területre vonatkozik, azon belül lehet mérni és összehasonlítani. Egy vállalat összefüggésében így végső soron a teljesítményt veszi célba.



Általános motiváció alatt azt a minden emberben meglévő vágyat értjük, hogy alakítani kívánjuk a dolgokat, valamit ki akarunk próbálni, elő akarunk idézni. Alapvetően tehát, ha különböző mértékben is, mindenki motivált. A mozgatórugók  hogy miért teszünk valamit  ugyanolyan sokfélék, mint maguk az emberek. A specifikus motiváció az oka, hogy valaki egy bizonyos helyzetben éppen az adott módon cselekszik  személyes erőbedobással és egyéni céljai szerint.

1.2 Mi befolyásolja a motivációt?

A motiváció tehát meghatározza, hogy mire irányul, milyen erős és mennyire tartós a teljesítményünk. De mi befolyásolja magát a motivációt? Két változót kell megneveznünk:

• A személy: a motiváció szinonimája itt az indíttatás, a késztetés, az akarat, a törekvés; vagyis olyan szavak, amelyek az ember belső oldalára vonatkoznak  az ember motivált.

• A helyzet: itt olyan fogalmak találhatók, amelyek a környező feltételekre, a külső oldalra utalnak: rábírás, ösztönzés, felhatalmazás, lehetőség, jutalom, célok  az embert motiválják.



A teljesítménnyel kapcsolatos viselkedést a belső és a külső oldal összjátéka eredményezi. Befolyással vannak rá egyrészt az ember belső jellemzői  beállítottsága, érdekei, értékei, szükségletei , másrészt a környezeti helyzet által teremtett feltételek. Vizsgáljuk meg mindkét oldalt közelebbről!



1. A személy

Miért ül a fia órákig a számítógépe előtt? Miért nem érez inkább kedvet ahhoz, hogy elkészítse a matematikából kapott házi feladatát? Miért visz ön haza minden hétvégére aktákat, amelyeket aztán egész idő alatt csak bámul, és végül feldolgozatlanul visz vissza az irodába? Miért végzi beosztottja kedvetlenül a munkáját, miközben esténként lelkesen elnököl a helyi egyletében?

A motívum a latin movere, mozogni jelentésű szóból származik. Mindig arra vonatkozik bennünk vagy körülöttünk, ami mozgat bennünket, arra hajt minket, hogy éppen így és ne másként viselkedjünk. Mozgatórugót nevez meg. A motiváció tehát mindig a viselkedés miértjére ad választ. Ez a motiváció belülről fakad, mi magunk irányítjuk. A szakirodalom sokszor az intrinzik motiváció fogalmat használja rá. A tevékenység magában is önjutalmazó.



Magyarázatkísérlet

Motivációelméletek régóta keresik az emberek cselekvéseit irányító mozgatórugók szabályait és törvényszerűségeit. Ezek az elméletek nem nélkülöznek bizonyos gyakorlati használatra alkalmassá tevő plauzibilitást, rendszert ígérnek és pszichológiailag vonzók. Végső soron azonban nem tükrözik a motiváció jelenségének összetettségét. Kiváltképp illúzió azt hinni, hogy ezekkel az elgondolásokkal az emberi psziché sokfélesége nemcsak megzabolázható lenne, hanem ellenőrizhető és irányítható is.



2. A helyzet

Egy vállalatnál, amelyet magától értetődően együttműködésként definiálunk, befolyásoknak vagyunk kitéve. Annak a befolyásnak a megjelenítőjéül, amelyet a vállalat, a szervezet a maga összességében egy ember motivációjára gyakorolhat, a következőkben a főnököt választom. Önt! Ebbe beleértendő magának a főnöknek a viselkedése (akire rendszerint azt a feladatot osztják, hogy egy bizonyos teljesítményt biztosító viselkedésre ösztönözze a dolgozókat), de a vállalati politika, az osztályon uralkodó légkör, a csapaton belüli kapcsolatok, az anyagi és nem anyagi ösztönzők és az általános munkafeltételek is. Mindez szerepet játszik abban, hogy vasárnap este örömmel várjuk-e a hétfő reggelt vagy sem.



A motivációt két tényező befolyásolja: egyrészt magának a személynek a beállítottsága  kívánságai, szükségletei és attitűdje révén , másrészt a helyzet, tehát azok az általános feltételek, amelyekkel az egyes ember szembesül.

1.3 Lehet-e másokat motiválni?

Úgy tűnik tehát, hogy motiváltságunk kívülről befolyásolható. Éppen ebből indulnak ki például a menedzserek, akiknek az a feladatuk, hogy célirányosan vezessék a dolgozókat. Egyértelműen nem érik be egy ember természetes és belülről fakadó motivációjával, hanem rá akarják bírni, hogy azt tegye, ami leginkább nekik maguknak, a főnököknek van hasznára. Kérdésük tehát nem úgy hangzik, hogy Miért cselekszik valaki?, hanem így: Hogyan érhetem el, hogy valaki megtegyen valamit, amit én helyesnek tartok? Például: Hogyan szerezhetem meg a beosztottam teljes munkaerejét? Sok vezető valóban feladatának tartja, hogy megteremtse, megtartsa és növelje egy ember egy bizonyos viselkedésre való hajlandóságát. Kimondom: ezek a vezetők manipulálni akarnak. Ebben semmi elítélendő nincs, már amennyiben elismerik, vagy más szóval: felfedik, hogy az, amit tesznek, manipuláció.



Motiválás = kísérlet a külső irányításra

A motivációtól való világos elkülönítés érdekében használom a külső irányításra tett kísérlet összegzéseként a motiválás fogalmat: a munka önmagában nem jutalmazó, hanem kívülről és/vagy utólag jutalmazzák. A szakirodalomban erre gyakran az extrinzik motiváció kifejezést használják.

Azzal, hogy motiválni tudunk másokat, tehát cselekvésre vagy nem cselekvésre bírhatjuk rá őket, kétségtelenül megtalálni vélhetünk valamit, amit akár a vezetés arkhimédészi pontjának is nevezhetnénk. Másokat szinte bármilyen cél eszközévé tehetünk, önmagunkat pedig ezáltal kényelmesen tehermentesíthetjük. Könnyű megérteni, miért éppen nehéz helyzetekben lesznek igazán kapósak a motiválás művészei.



Embereket nem lehet vezérelni

Mindhiába: az emberek ugyan befolyásolhatók, de nem vezérelhetők. Ugyanis minden egyes ösztönzésnél eldönthetik magukban, hogy a kívülről érkező ajánlatot vonzónak találják-e. Ennyiben a kívülről érkező motiválási kísérleteket az ember magában mindig mintegy lefordítja, és vonzerő szempontjából vizsgálatnak veti alá. Egy szó, mint száz: a szó szoros értelmében nem létezik extrinzik motiváció. Csak motivációs kísérletek vannak, amelyekkel időnként és rövid távon hatás érhető el. Tartós motivációt viszont soha nem eredményeznek. A motiváció ugyanis mindig az egyes ember saját teljesítménye, az mindig saját kezdeményezésből születik. A saját teljesítmény pedig  írja az evezős olimpiai bajnok és filozófus, Hans Lenk  nem delegálható és megbízásba sem adható.



Az énkép jelentősége

Az itt képviselt felfogás nem kíván szót emelni az ember általánosítása és tipizálása mellett. Minden ember önálló individuum, és mindig ott a legerősebb benne az indíttatás, ahol a személyiségjegyei különösen egyediek. Az énkép berögződéseket, értékítéleteket, érzékenységeket, különleges képességeket, érdeklődéseket, jövőről alkotott elképzeléseket foglal magában. Az emberek úgy viselkednek, hogy közben megőrizhessék vagy megerősíthessék az énképüket. Erős motivációt eredményez, ha a munkát személyiségfejlesztő tényezőként élik meg.



Rutin helyett továbbfejlődés

Az énkép nem feltétlenül statikus, tudniillik része lehet a következő felfogás is: Kíváncsi és tanulásra kész ember vagyok, aki mindig új kihívásokat keres. Az énképnek ekkor a sokféleség, a sokoldalúság és a változatosság is része. A rutin hosszabb távon kiöli az emberből a motivációt.



A mások motiválására tett kísérlet  hogy bizonyos ösztönzésekkel a kívánt viselkedésre vegyék rá őket  hiábavalónak bizonyul. Befolyásolni ugyan lehet másokat, például munkahelyi beosztottakat, tartósan vezérelni azonban nem. Az ember többnyire akkor motivált, amikor az, amit tesz, erősíti az énképét.

1.4 Motiváció a munkahelyen

Világosan meg kell különböztetni a következőket:

• a motivációt, az egyén önirányítását;

• a motiválást, a mások által a külső irányításra tett kísérletet.



Fontos: a teljesítő magatartásra való motivációnál döntő jelentősége van az egyén és a szervezet összjátékának. A motiváció kifejezés éppen ezért a munkahelyen átfogó célkitűzést takar, vagyis a munka oly módon történő megszervezését, hogy az örömöt okozzon és produktív legyen. A teljesítmény keletkezésének oly módon történő alakítását, hogy az örömteljes legyen. Tegyen fel kérdéseket önmagának! Milyennek kell lennie ahhoz egy cégnek, hogy reggelente szívesen menjen be dolgozni? Milyen munkahelyi légkör tölti fel energiával? Miért és milyen körülmények között lelkesíti valami? A vezetők felelőssége, hogy ezeket a kérdéseket ne csak feltegyék, hanem meg is válaszolják. Ezért fizetik őket.

A munkahelyi élet vonatkozásában a motiváció fogalmát a teljesítmény-motivációra szűkítem. A tudatosan mindig kötőjellel írt szókapcsolat osztályozási sémát szolgáltat számomra, amelyet később majd kibontok.



A motiváció azt jelenti: Akarom!

• A Mit? és Miért? kérdések elvezetnek a specifikus motivációhoz, amely mindenkinél más és más.

• A motivációt mindenkor befolyásolja maga a személy és az énképe, valamint a helyzet, az általános feltételek.

• Külső irányítás  úgynevezett motiválás  hosszabb távon nem lehetséges.


2. Mi a teljesítmény?

Fizikai értelemben a teljesítmény definíciója egyértelmű: egységnyi idő alatt végzett munka. Nem fizikai értelemben viszont a teljesítmény többféleképpen is meghatározható: elvárástól függően, homályosan és széleskörűen értelmezve. Ha alaposabban megvizsgáljuk, hogyan jön létre, nyilvánvalóvá válik a teljesítmény többdimenziós jellege:

• hajlandóság a teljesítményre;

• képesség a teljesítményre;

• lehetőség a teljesítményre.



Ezek a tényezők egymást kiegészítve és befolyásolva kapcsolati hálót alkotnak, amely annak ellenére, hogy nem bontható szét, analitikusan felosztható.

2.1 Hogyan keletkezik teljesítmény?

Teljesítmény =

hajlandóság x képesség x lehetőség

T = k [H x K x L]



Hajlandóság a teljesítményre

A teljesítményre való hajlandóság szinonimái: akarat, erő, temperamentum, dinamika, határozottság, motiváció, vagy akár  ha valakinek inkább így tetszik : motiváltság a szó eredeti, szűkebb értelmében. Egy ember valamilyen viselkedésre való hajlandóságának aktivált állapota. Korai  értsd: munkába állás előtti  berögződések ebben ugyanúgy szerepet játszanak, mint a cselekvést irányító egyedi szükségletek és környezeti összetevők sokasága. Az embernek ez az akarása anyagi, illetve immateriális értékekre és kívánságokra irányul. Mindig arra, ami fontos neki.



Képesség a teljesítményre

Önmagában az akarás még nem eredményez teljesítményt  akkor sem, ha egyes tűzön járó és vashajlító motivációs kóklerek ezt akarják elhitetni velünk. A teljesítményre képesnek is kell lenni: készségekre, tudásra, ismeretekre, tapasztalatra, szakmai alkalmasságra, kompetenciára van szükség hozzá. Képes arra, hogy szakszerűen megoldjon egy feladatot? Kihívást jelent ez az ön számára? Ki tudja bontakoztatni a tehetségét? Vezetőktől gyakran hallani: Ebből az emberből hiányzik az akarás. Valójában csupán arról van szó, hogy nem képes arra, amit elvárnak tőle.

A teljesítményre való képesség és a teljesítményre való hajlandóság szoros összefonódása felismerhető abból a tényből, hogy az emberek eltérő mértékben hajlandóak teljesítményük növelésére  vagyis a tanulásra.



Lehetőség a teljesítményre

Önmagában azonban az akarás és a képesség sem elég ahhoz, hogy teljesítmény jöjjön létre: a teljesítmény lehetőségének is meg kell lennie. Ez alatt azokat a feltételeket értjük, amelyek fennállása esetén a teljesítménynek létre kell jönnie. Ahhoz, hogy egy ember kibontakoztassa mindazt, ami benne rejlik, erre a reális lehetőségnek is meg kell lennie. Valószínűnek kell lennie a siker(ülés)nek. Ebben nagy szerepe van a társadalmi megengedésnek, a vállalatnál érvényes játékszabályoknak. Ugyanakkor azonban a hierarchia, a szervezeti felépítés vagy a piac kemény feltételei is befolyásolhatják, hogy valaki ki tudja-e bontakoztatni a képességeit.

Teljesítmény mindig e három tényező összjátékából születik, ezek tehát kölcsönhatásban vannak egymással.



Hogyan függenek össze a változók?

Ha például a teljesítmény lehetősége korlátozott, lassanként az akarás is elhal, később pedig valószínűleg a képesség is. Ha viszont valaki teljes szívéből akar valamit, rendszerint azokra a képességekre is szert tesz, amelyek ahhoz szükségesek, hogy elérhesse a célját. És ha valaki jó valamiben, azt többnyire szívesen is csinálja. A nagyfokú hajlandóság azonban csak korlátozott mértékben képes ellensúlyozni a gyenge képességet.

Ha valamelyik változó a nullához közelít, a teljesítmény is a nullához tendál. Fontos: teljesítményproblémákat semmiképpen sem eredményez kizárólag a teljesítményre való csekély hajlandóság. Különösen az osztályról főnökké felemelkedett ügyintézőknél jelentkeznek teljesítményproblémák a hiányos vezetői képesség, vagyis a vezetni tudás elégtelen volta miatt.



A teljesítmény feltétele

Ahhoz tehát, hogy valamely cselekvés teljesítményt eredményezzen, arra van szükség, hogy az ember akarja, tudja és szabad legyen megvalósítania azt a cselekvést. (A szabad gyakran kárt szenved, mert az engedélyezési jelzések nem ritkán gyengének bizonyulnak a tényszerűségekkel szemben  például a telített piac vagy az olyan főnök ellenében, aki a hatalmi pozícióját védi.)



Teljesítmény a teljesítményre való hajlandóság (akarni), a teljesítményre való alkalmasság (képesnek lenni) és a teljesítményre biztosított lehetőség (szabad legyen) összjátékából keletkezik. Ha e komponensek valamelyike túl gyenge, vagy nem bontakozhat ki optimális módon, nem érhető el a lehető legjobb teljesítmény.
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