Motté
,Minden embernek alapvetd érdeke,
hogy faradozés nélkiil éljen,
amennyire csak tud; és, ha a
jérandosaga pontosan ugyanannyi,

akar végez valamilyen faradsagos
munkat, akar nem, akkor az az érdeke,
30_35 pe rc hogy azt olyan hanyagul és feliiletesen
végezze el, amennyire azt a vezetés
engedélvezi.” A. Smith

A motivacio

A motivacié kérdése a kezdetek 6ta foglalkoztatja a szakembereket, és évtizedek 6ta all a
kutatdsok kozpontjaban. Nyilvanvaléan feltétele a j6 eredménynek, hiszen hidba all
rendelkezésre a munka minden feltétele a szervezetben, ha a dolgozdkbdl hidnyzik a belsé
késztetés. A mottoként olvashatd Smith idézet a kdzgazdasagtan ,homo oeconomicus”-anak
a jellemzéje, és a motivacié kutatdi ezt is és ennek az ellenkezéjét is allitjdk. Amint az a
pszicholdgiai témakra altaldban jellemzs6, a motivacié elméleteibél is sok van, az egymasnak
ellentmondénak tlin6k is tartalmaznak hasznos megldtasokat, tekintsiik 6ket egy nagy kép
puzzle-jainak, amit valdszinlleg sosem fogunk tudni kirakni teljesen, mert mindig uUjabb
darabok keriilnek el6, viszont minél tobb darabot tudunk &sszegydjteni, és egymdsba

illeszteni, annal hasznalhatdbb tudast szerzlink a motivacio témakorében.
»Az emberek teljesitményét - némileg leegyszerisitve - els6sorban harom tényez6 alakitja:

e kornyezeti feltételek
o képességeik (ismereteik és készségeik)
e motivaltsaguk” (Guiot 1984, 116. 0.)

A vezetéstudomany klasszikusai a motivacid legegyszer(ibb Osszefliggéseivel foglalkoztak
csak a liberdlis kozgazdasagtan elveinek megfeleléen. E szerint az emberek altaldban arra
torekszenek, hogy minimalis befektetés révén maximdlis haszonhoz jussanak. Ebbdl
logikusan kovetkezik, hogy az emberek nem szivesen dolgoznak és vallalnak felel6sséget a
szervezetben, csak anyagi téren 0Osztonodzhet6k, azért, hogy ebbdl a szervezeten kiviil
elégitsék ki egyéb sziikségleteiket. Igy a vezetésre harul a feladat, hogy dllanddan ellenérizze
és iranyitsa Gket.

A Human Relations mutatott rd arra, hogy a homo oeconomicus felfogas a vezetés terén
nem kielégit6, az emberek nem elszigetelten dolgoznak, munkajukra is hatassal vannak a
csoportokban kialakuld viszonyok és nem csak anyagi sziikségletek kielégitésére torekszenek
a szervezetben, hanem mas tarsadalmi szlkségleteiket is igyekeznek a munkahelyeken
kielégiteni. Maga a csoporthoz tartozas elégedettséget kelthet bennik, igy ez a tényezd
komoly motivalé er6t jelenthet, akar meg is el6zheti a gazdasagi tényez6t.



A Human Relations a gazdasdgi ember koncepciéjanak helyére a tarsadalmi ember
koncepcidjat helyezi. " Az emberi viszonyok tandanak néz6pontja szerint a szervezeti mikodés
problémdjanak megoldasa az emberi kapcsolatok javitasat igényli (tobbek kozott a fliggelmi
viszonyokét), valamint megkoveteli azt, hogy a csoportokat felhasznaljak az energiak
mozgodsitasara és a tagok magatartdsanak a kivant irdnyba terelésére. Mindennek
el6feltétele, hogy kell6képpen ismerjék azokat a pszicholdgiai 6sztonz6ket, amelyek - e
felfogas - szerint a szervezeti magatartds alapjat képezik." (Guiot, 1984. 116. 0.)

A motivacid szintjének ndvelése ugy tlnik - pl. a beruhazasokkal 6sszevetve - olcson igér
eredményt, hiszen, ha munkatarsainkat 6sztonozve tobbet teljesitenek, ennek aranyaban
csokken a fajlagos bérkoltség. Valdjdban a motivacio szintjének emelése jol mikods
Osztonzési rendszert, rendszeres munkaerd fejlesztést és jol kidolgozott kivalasztasi
eljarasokat igényel.

A motivaciét a kovetkez6képpen definidlhatjuk: A dolgozé akkor motivalt, ha hajlandd a
szervezeti célok megvaldsitdsa irdnydba mutaté erdfeszitésekre, s ezzel egyben sajat
szlikségleteit is kielégiti. (Bakacsi, 1996. 81. 0.)

A definicié lényegét a szervezeti célokat megvaldsito egyéni erOfeszitések adjak.
Ugyanilyen fontos kategéridja a meghatarozasnak a szikséglet. ,A szikséglet olyan bels6
allapot, amely vonzéva tesz bizonyos dolgokat. A kielégitetlen sziikséglet belsé fesziiltséget
eredményez, amely hajtéeréként jelentkezik: olyan magatartdst indit el, amely segit
kielégiteni a szlikségletet és csokkenteni a belsé feszlltséget. Amig tehat a szlikséglet a
vagyott idealis allapottél vald fiziolégiai eltérés, addig a hajtéerd ennek pszicholdgiai
megfelelGje: a sziikséglet nyoman fellépd aktivalt dllapot, késztetés.” (Bakacsi, 1996. 83. 0.)

A motivacio fo elméletei

A motivacio, mint az emberi viselkedés megértésének és befolyasolasanak egyik alapveté
tényez6je a pszicholdgia tudomanydnak témakorei kézé tartozik. Az ember esetében olyan
bonyolult 6sszefliggéseket takar e témakor, hogy tdbb kilénboz6 pszicholdgiai iranyzat ad
egészen kulénb6z6 magyarazatokat e jelenségre. ,A rejtett, tudattalan és a tudatos
motivumok tarka mintdzata szovi 4t a mindennapok, az Uzleti élet, a politika vagy a vallas
vilagat.” (Fodor, 2007. 7. 0.) A motivacio sz6 gyokere a latin ,,movere”, azaz mozgatni ige. A
motivacié megismerése azt a kérdést segiti megvalaszolni, hogy miért viselkedik az ember

ugy, ahogy.

»A motivacids folyamatok hatarozzdk meg a célirdnyos viselkedés irdnyat és intenzitasat.
Szubjektiven tudatos vagyként éljik meg ezeket. ...Amikor éhesek vagyunk, lehetetlen, hogy
ne akarjunk enni. Amikor melegiink van, vagy szomjasak vagyunk, nem allhatjuk meg, hogy
ne vagyjunk hs szell6re vagy italra. Tudatos dontéseink motivacids allapotainknak sokkal
inkabb a kévetkezményeinek, mintsem okainak t(innek....A motivumok okai az agyunkban és
testiinkben lejatszddé mikroszkopikus szint(i élettani folyamatoktél a kultira és a mas
egyénekkel folytatott tarsas interakciok tényezGiig terjednek” (Atkinson és tsai. 1999, 287.
0.)



A motivdacié elméleteit két nagy csoportba sorolhatjuk. A motivacié hagyomanyos elméletei
a szlikségletek bizonyos listdinak 6sszeallitasabol alltak, a motivacid egyik jelentls tényezbje
ugyanis, a motivalt szervezeti tag uUgy érzi, hogy személy szerint is nyer valamit a
tevékenységével. A kérdés tehdt az, hogy az embereknek mire van szikségiik és ennek
alapjan milyen eszkdzokkel tud a vezet6 0Osztondzni, az ezzel kapcsolatos nézeteket
tartalomelméletnek nevezziik. A folyamatelméletek azt prébaljak megvilagitani, hogy a
tartalomelméletek altal feltart ismeretek alapjan hogyan terelhet6 a tagok magatartasa a
megfelel6 iranyba.

Tartalomelméletek
A drive redukcids elmélet

A drive — elméletet C. L. Hull dolgozta ki, az angol drive szé hajtderét jelent, s ebben a
modellben a homeosztazis is szerepet kapott. A homeosztazis az ember alapveté élettani
valtozéinak a szervezet bels6 egyensulyi dllapotat jelenti. Hull szerint ,a szlikséglet az idealis
értéktdl vald fizioldgiai eltérés; ennek pszicholdgiai megfelel6je a drive, amely a sziikséglet
nyoman fellépé aktivalt allapot vagy késztetés” (Atkinson és tsai. 1995. 278. o.). Ezért e
motivumokat homeosztatikus vagy onfenntartasi motivumoknak is nevezik.

A bioldgiai homeosztazis (tdplalkozas, folyadékfelvétel, testhGmérséklet, stb. szabalyozasa)
mellett pszicholdgiai homeosztéazis is jellemzi az embert, erre példa az optimalis arousal®
szint szabdlyozasa a kornyezet ingerein keresztill. A tulsdgosan ingerszegény kdrnyezetre a
kisérletekben az ember homeosztatikus egyensulydanak fenntartdsa érdekében belsé
ingereket hozott Iétre, pl. hallucinacidk léptek fel.

Az emberi szervezet a fesziiltség csOkkentése érdekében a sziikséglet kielégitésének
érdekében tesz dolgokat, tehat e modell keretei k6z6tt a motivacid, mint drive — redukcid
értelmezhetd.

1. Abra: A motivacié drive-redukcids folyamata

kielégitetlen fesziiltség
szlikséglet csokkenése
bels6 hajtoerd keresd kielégitetlen
fesziiltség > (drive) d magatartas > sziikséglet

L Altalanos agyi aktivitasi szint (és rendszer). A szervezet éberségi, gerjesztettségi allapota.”
http://mipszi.hu/lexikon/arousal



Forras: Bakacsi, 1996, 86. o.

Abraham Maslow motivacoelmélete

A motivacidelméletek nagyhatdasu, de vitatott megkozelitése két el6feltevésre épil: egyrészt
arra, hogy a motivacio a sziikségletekre vezethet6 vissza, mdasrészt arra, hogy a szlikségletek
hierarchikus rendbe dllithatéok. A. H. Maslow Motivacid és Személyiség cim(i konyve,
melyben a szerz6 megallapitja, hogy egyrészt az ember soha nem képes elérni a ,,motivacios
csendet”, tudatosan vagy tudattalanul dllandéan valamilyen motivacié jellemz6 ra. Mdsrészt
a motivumok bioldgiai erdsségik szerint hierarchikus sorrendbe rendezédnek, és az
erGteljesebb motivum alapjan viselkediink. Maslow modelljének tovabbi fontos elemei az
onmegvaldsitas és a csucsélmény (Fodor 2007).

Maslow szerint az embereket alapvet6en 6t hierarchikusan egymadsra épilé sziikséglet
motivalja. A legalsé szinten a alapvetd bioldgiai sziikségletek (tapldlkozas, alvas, stb.) vannak,
ezt koveti a biztonsag iranti sziikséglet, az allanddsag és kiszamithatdsag, rendezettség iranti
igény. A kovetkez6 szinten van a szeretet illetve a kozosség iranti sziikséglet (csoporthoz
tartozas, elfogadottsag, stb.). E folott helyezkednek el a megbecsiilés, siker illetve elismerés
irdnti igények, a legmagasabb szintli motivum pedig az 6nmegvaldsitas (az egyéniségben
rejlé képességek kibontakoztatasa), a fejl6dés iranti szikséglet a hierarchia csucsan
helyezkedik el.

Maslow szerint a kielégitetlen sziikségletek motivdlnak, az altala feltételezett hierarchia a
sziikségletek kielégitésének sorrendjét mutatja meg. Szerinte a komplexebb pszicholdgiai
motivumok csak akkor vdlnak fontossd, ha az alapvetd sziikségletek mar kielégiiltek. Az
alsébb szinten lév6 sziikségletek részbeni kieléglilése a feltétele annak, hogy a felsGbb
szintek cselekvésre motivaljanak. A legmagasabb szint( szlikséglet az 6nmegvaldsitas tehat
csak akkor valik jelent6ssé a motivacid szempontjabdl, ha a tobbi sziikséglet mar kielégilést
nyert.

Az Onmegvaldsitds irdnti szikségletek Maslow szerint kiilonboznek a tébbi szlikséglettdl,
mivel kielégitésik nem eredményezi motivalé hatasuk megszlinését, e sziikségletek
kielégitése tovabb noveli, kiterjeszti az egyéniség kiteljesitésének igényeit.

Maslow hosszan foglalkozott az 6nmegvaldsité emberek életének tanulmdanyozasaval, akik
sajat lehetGségeiket jol ki tudjdk hasznalni (Spinoza, T. Jefferson, A. Lincoln, stb.). Ennek
alapjan alakitotta ki az 6nmegvaldsité ember képét.

Az Onmegvaldsitdshoz vezet6 viselkedések és az dnmegvaldsitdk jellemzd tulajdonsagai
Maslow szerint:

° ugy éld az életet, mint a gyerek, teljes elmélyedéssel és 6sszpontositassal
. inkabb uj dolgokat probalj ki, mind sem ragaszkodj a biztos mdédszerekhez
° az érzéseidre hallgass, ne pedig a tekintély vagy a t6bbség hangjara tapasztalataid

értékelésben
. légy Bszinte: keruld a szinlelést és a szerepjatszast



. készilj fel ra, hogy nem leszel népszerl, ha nézeteid nem egyeznek meg a

tobbségével
° vallalj felel6sséget
. amit eldontottél, hogy megteszel, vidd is véghez

Az 6nmegvaldsitok jellemz6 tulajdonsagai:

. a valdsagot gyakorlatiasan észlelik, és jol tlirik a bizonytalansagot

. olyannak fogadjak el magukat és mdasokat, amilyenek

. spontan moédon gondolkodnak és viselkednek

. j6é humorérzékik van

. kreativak

° torédnek az emberiség jolétével

° mélyen atélik az élet alapélményeit

° inkabb kevés, mint sok emberrel erds és jo kapcsolatot alakitanak ki
° objektiv néz6pontbdl képesek az életre tekinteni

(Atkinson és tsai. 1995. 403. old.)

Llgy tehat a kiilonbozd szervezeti tényezd tipusok (tevékenységstruktira, az irdnyitas és a
hatalom strukturdja stb.) teremthetnek kedvezd feltételeket e hierarchia egymas utan
kdvetkezS szintjein elhelyezkedd sziikségletek kielégitésére. igy példaul a munka fizikai
feltételei (szennyez6dés, veszélyek) és a bér kapcsolatban lehetnek a fizioldgiai
sziikségletekkel és a biztonsagi igények kielégitésével. Eppigy a munkahelyi kapcsolatok
jellege (a munkacsoporton beliil, a fliggelmi kapcsolatokban, stb.) befolydsolhatja a szeretet
és a kozosség iranti igényt. A status és a presztizs, amelyhez az egyént az dltala elfoglalt hely
juttatja, az adott esettdl fiiggden kielégitheti a megbecsiilés és elismerés irdnti igényt. Es
végll, ha a munka lehet6vé teszi az ismeretek megujitasat, fejlesztését és alkalmazasat, az
onmegvaldsitds irdnti igények kielégitésének forrasaul szolgalhat.” (Guiot 1984, 118-119. 0.)

A vezet6k szamara a modellbél az kovetkezik, az 6sztonzé eszkozok kialakitasanal fontos
figyelembe venni, hogy a munkatarsak a sziikséglethierarchia melyik szintje milyen mértékig
kielégitett. Maslow elméletét sokan kétségbe vonjak. Kritikusai kétségbe vonjak, hogy az
emberi szikségletek besorolhaték lennének e rendszerbe, masrészt a magasabb rendi
sziikségletek terén nagy egyéni kilonbségek figyelhet6k meg, mérésik tul bonyolult.
Mindezek ellenére a modell valdészinlleg egyszerlisége és attekinthet6sége miatt nagy
népszer(iségre tett szert. ,A Maslow altal intuitiven leirt szlikségletkategdriak
megtermékenyit6leg hatottak a tovabbi kutatdsokra, elmélete ma is az a , kdlyha”, amelytdl
a tartalomelméletek kiindulnak.” (Bakacsi 1996, 88. o.)

McClelland és Atkinson modellje

A szerz6k a teljesitmény szikségletével kapcsolatban az egyik legszéleskor(ibb empirikus
vizsgdlatot végezték. , A teljesitménysziikséglet teljesitmények elérésére iranyul, és ahhoz
kapcsolddik, hogy az emberek mennyire kilénb6z6 mértékben torekszenek sikerek elérésére
a kitlinésért vald versengésiik kdzben.” (Peck, Withlow, 119. o0.)



McClelland és Atkinson a kovetkezd tényez6k vizsgdltdk ezzel Osszefliggésben: A magas
kovetelményszint fenntartasa, a nehézségek lekiizdése, a teljesitmény javitasa, a fizikai és
tarsas kornyezet feletti uralom megszerzése. A vizsgalatokbdl kiderilt, amit a
hétkdznapokban is tapasztalhatunk, hogy kiilonb6z6 teljesitményszinttel rendelkezd
emberek |éteznek.

A sikerorientdlt magatartds: A magas teljesitményszinttel rendelkez§ emberek olyan
feladatokat vallalnak, amelyek igénybe veszik képességeiket. Az ennél konnyebb feladatok
nem jelentenek szamukra elég kihivast, azonban a szdmukra tul nehéz feladatokat is kerdilik,
mivel itt kevés az esély a sikerre. A teljesitménysziikséglet szempontjabdl az emberek kozott
abbdl a szempontbdl is kiilonbség tehetd, hogy mennyire torekszenek a sikerre illetve a
kudarc elkerulésére.

A kudarckeriil6 magatartds: Mig az el6bb leirt tipust sikerorientéltnak nevezhetjiik, a
kudarckeril6 magatartdst a kovetkezGképpen jellemezhetjik: kevés az ©6nbizalma, sajat
képességeit nem tartja sokra, vagy nagyon konny( feladatot vallal, ahol kicsi az esély a
kudarcra, vagy szélsGségesen nehezen elérhet6 célokat tliz maga elé, itt ugyanis a kudarc
magaval a feladat nehézségével magyarazhatd. Atkinson és munkatarsai szerint a
teljesitménysziikséglet szintje alkalmas lehet a viselkedés el6rejelzésére.

A siker a kévetkez8 harom tényezén mulik: A teljesitménymotivdcio szintje, a
kudarctdl valo félelem mértéke és a teljesitmény értéke a személy szamara. A
teljesitménysziikségletet az emlitett szerz6k tanultnak tekintették, szerintiik e motivumokat
a szocializdcid sordn tanuljuk. Ugy vélték, hogy azoknak a gyerekek, akiket
teljesitményeikben megeréGsitenek, feln6tt korukban magas teljesitménysziikséglet-értékkel
fognak rendelkezni, mig, akiket bintetnek a kudarcaikért, azokra inkdbb a kudarckerild
magatartds lesz jellemz6bb. Mindez persze felnGttkorban is valtozhat. A
teljesitménysziikséglet fontossagat e szerz6k szamos vizsgdlattal tdmasztottdk ala, amiket ,A
Teljesitménymotivum” cim( kdnyvben ismertetnek. A teljesitmény motivacié kutatdsaban
fontos kérdésnek tartjdk azt, hogy az ember hosszabb iddszakon keresztil magasan vagy
alacsonyan teljesité marad-e.

McClelland és munkatarsai teljesitménymotivacié elméletiiket a vezetd képzésben a
gyakorlatban is alkalmazhaténak talaltak. A teljesitménysziikséglet-szint szerintik
gyakorlassal novelhets. Dél-Indidban 80 Uzletember teljesitményszikséglet-gyakorlasat
vizsgaltdk. A vizsgdlatban résztvev6é személyeket tanitottdk a kivdldosdag normdinak
feldllitdsdra és elérésére, megbeszélték velik személyes inditékaikat, céljaikat és
lehet6ségeiket, e kérdéseket csoportosan is megtargyaltak. E csoport és egy kontrollcsoport
vizsgdlata két évig tartott. A gyakorlatban részt vev6k nagyobb haszonra tettek szert, jobb
befektetéseik voltak és tobbet dolgoztak, mint a kontrollcsoport tagjai.

A teljesitménymotivacid mellett McClelland még kétféle motivaciot kiilonboztet meg. A
kapcsolatmotivacio: az elfogadas iranti vagyat jelenti, az erésen kapcsolatmotivalt ember az
egylttmUkodésre torekszik, fontos szamara a kapcsolatok kialakitdsa és fenntartasa. A
hatalmi motivacié: masok befolydsoldsara, kontrollalasara valé torekvés. Az er8s hatalmi
motivacioju emberek szdmdra fontos a stdtusz és a presztizs, szeretik a versengd,



konfrontald helyzeteket, a mdsok feletti befolyds a legfontosabb a szamukra. (Atkinson és
tsai 1999)

Schein: a komplex ember

E. Schein szerint a szlikségletek dinamikus, egyénrél egyénre valtozd sajatos hierarchidba
szervez6dnek. A hierarchidk az egyén prioritasait fejezik ki, és az idé és a korilmények
valtozdsanak fliggvényében valtozhatnak. Schein nem javasol egy olyan vezetési stratégiat,
amellyel sikerrel motivdlhatjuk munkatarsainkat, a problémak komplex kezelését javasolja,
szem elGtt tartva az egyéni kilonbségeket a képességek, szlikségletek, tapasztalatok terén és
a feladatok jellegét.

A motivacio folyamatelméletei

A folyamatelméletek azokat a folyamatokat taglaljak, amelyek soran az emberek bizonyos
viselkedésformdkat kivalasztanak, mig masokat elutasitanak, azért hogy bizonyos
eredményeket elérjenek. A vezet6 szamdra abban prébalnak segitséget nyujtani, hogy az
egyéni sziikségletekrél szerzett ismeretek alapjan hogyan lehet a munkatarsak magatartasat
a megfeleld irdnyba terelni.

Az elvaras elmélet

Az elvaras elmélet kilénboz8 valtozatai szerint az emberek azokat a viselkedésformakat
valasztjak, amelyekrél dgy vélik, hogy azt fogjak eredményezni, hogy sziikségleteiket
kielégithetik. Ezeket a varhatd eredményeket el6re értékelik a sziikségletek tiikrében. Tehat
ha valaki megcélozza azt a teljesitményszintet, amelyhez a legnagyobb 06sztonzé eré
kapcsolédik, akkor a kdvetkezé tényez6k befolyasoljak a viselkedését:

A szubjektiv valdsszinliség, az a varakozas, amely azt fejezi ki, hogy az illet6 mekkora esélyt
Iat arra, hogy prébalkozasa sikeres lesz. Lehet, hogy biztosan tudja, hogy képes teljesiteni
megcélzott szintet, de a folotte |évs szint szerinte mar csak kis eséllyel tudja teljesiteni. Ez a
varakozds tehat az eréfeszités-teljesitmény Osszefliggéssel kapcsolatos. Ezen Osszefliggés
l[étének bizonyitdsat és fontossagdt a motivacid terén az els6 fejezetben Albert Bandura
modelljénél taldlhatjuk. A szubjektiv valdsszinlsége annak, hogy az elért eredménynek
bizonyos kovetkezménye van. Ez a varakozas a teljesitmény - kovetkezmény kapcsolaton
alapul.

Az érték a harmadik tényezs, ami azt jelenti, hogy milyen értéket tulajdonit a személy az
elért eredménynek. Pl. egy elért nagyobb teljesitményszint okozhatja tarsai mell6zését, s
ennek szamara akkora fontossaga lehet, hogy inkdabb lemond bizonyos gazdasagi el6nyokrdl,
amik egy magasabb teljesitményszinthez jarnak. A kévetkezmény, mint jutalom szdrmazhat
kiils6 (prémiumok, elSléptetés) és belsé (a kompetencia érzéséhez kapcsolddd jo érzés)
forrasbdl is, igy killonbség tehetd kiils6 és belsé jutalmak kozott.

Egy bizonyos viselkedést kivaltd motivacio tehat annal erGsebb,



e minél nagyobb esélyt lat az egyén arra, hogy teljesiteni tudja a feladatot (er6feszités-
teljesitmény elvaras),

e minél inkabb Ugy gondolja, hogy az elért eredmény révén elnyeri az altala vagyott
kdvetkezményt (teljesitmény-kovetkezmény),

e minél értékesebbnek tartja a varhato eredményeket.

A megerdsités elmélete

A megerGsités-elmélet tételei Skinner munkain alapulnak. A behaviorizmus felismerései
alapjan kisérlik meg megvalaszolni azt a kérdést, hogy novelhet6 a szervezeti
magatartdsformak eredményessége ugy, hogy azok megfeleljenek az elSirasoknak. A
szervezeti célok és az azokat szolgalé strukturak megfelelé voltdt nem vonjak kétségbe.
Olyan stratégidkat keresnek, amelyek a vezetés dltal sziikségesnek itélt magatartdsformakat
kivaltja. Mig az eddig targyalt elméletek felhivjak a figyelmet a sziikségletek fontossagara, s
arra, hogy érdemes az ezzel kapcsolatos felismeréseket a struktura alakitdasnal figyelembe
venni, Skinner mindent elvet, ami a belsé allapotokra utal, a megfigyeléssel megragadhato,
kiils6 tényez6kre 6sszpontosit.

Skinner alapfeltevése, hogy a magatartds alapvetGen a kovetkezményektdl fligg. A kérnyezet
stimulusai kivaltanak bizonyos magatartast, ez kovetkezményekkel jar. Az, hogy az adott
magatartds a jovGben milyen gyakorisdggal fog el6fordulni, azaz hogy az egyén el6nyben
részesiti, fenntartja vagy hattérbe szoritja, a kovetkezmények jellegétél fligg. Mindebbdl
kovetkez6en a magatartas modositasok kiilonb6z6 stratégiait dolgoztak ki, a cél mindig az
adott magatartasforma ismétlédési gyakorisaganak a megvaltoztatasa.

Skinner a kovetkez6 harom stratégiat javasolta:

e A pozitiv megerdsités a kivant magatartds gyakorisaganak novelésére szolgal. Ekkor a
viselkedés kovetkezményei kedvezGek (pl. anyagi jutalom, elismerés, stb.)

e A megsziintetés célja a negativnak itélt magatartas el6forduldsanak csékkentése, ez
akkor kovetkezik be, ha a magatartas semmiféle kbvetkezménnyel nem jar. Ha egy
masik kivanatos magatartast ugyanakkor kedvezd kovetkezményekkel latunk el,
ennek gyakorisdaga novekedhet, a megsziintetés jol Osszekapcsolhaté a pozitiv
megerd@sitéssel.

e A bilintetés ugy kivanja csokkenteni a nem kivant viselkedés el6fordulasat, hogy
kellemetlen kovetkezményekkel latja el. A bilintetés a vezetésben gyakran
alkalmazott, de problematikus technika, az adott viselkedést csak ideiglenesen fojtja
el, allandé ellenérzést igényel, erés negativ érzelmi reakciokat valthat ki és merev
magatartasformak kialakulasat idézheti eld.

A célkitlizés-elmélet

A célkitlizés-elmélet abbdl indul ki, hogy ha a munkavallalé meghatarozott és nehéz célokat
tlz ki maga elé, s eredményerél visszacsatolast kap, akkor ez nagyobb teljesitményre
sarkallja (Robbins — Judge - Campbell 2010). A cél meghatdrozza, hogy mekkora eréfeszitést



kell kifejteni, feltételezi, hogy aki pontosan tudja, hogy mit akar, meg is teszi azt.
Amennyiben eredményeirél visszacsatolast kap, szintén jobban teljesit.

Locke és Latham a mult szazad 60-as éveiben hoztak létre, és azon a feltételezésen alapul,
hogy az emberi cselekedetek nagy része intencionalis, azaz tudatos célokat kovet. A cél
jellemzaéit a kovetkez6k szerint foglalhatjuk 6ssze:

e ajovére irdanyulnak

e tudatosak

e pozitiv érzelmekhez és igy az értékekhez kapcsolédnak
e cselekvésre késztetnek.

A szervezetben a célok kitlizése soran a kovetkezsS tényezbket tartjdk fontosnak a nagyobb
teljesitmény elérése szempontjabadl:

e Minél konkrétabban fogalmazédik meg a cél anndl nagyobb eré6feszitésre motival.

e A nehezebb és Osszetettebb célok nagyobb eréGfeszitésre 6sztondznek, ha elfogadjuk
Gket, természetesen csak addig a hatarig, amig nem haladjak meg képességeinket.

o A célt a vezet6 fogalmazza meg a beosztott szamara, kérdés maradt, hogy a
munkatdrs részvétele a célkitlizésben noveli-e a teljesitményt. Abbdl a szempontbdl
egyértelmdlen el6ny0s, hogy a beosztott ez esetbe jobban elfogadja a célt és nagyobb
felelGsséget érez.

e A rendszeres visszacsatolas noveli az eréfeszitéseket. Az informacid a kitlizott cél és
az elért eredmény kozotti kiilonbségérél 6sztonzé lehet.

e Motivald erejl lehet a célok nyilvanos megfogalmazasabdl eredd elkdtelezettség.

Ez a mddszer akkor alkalmazhatd sikerrel, ha a vezetd és a beosztott kapcsolata bizalmon is
alapul.

A célkitlizés-elméletet sokan biraltak:

e Inkdbb egyszerlibb munkakorokre alkalmazhaté

e Jatszmdakhoz vezethet, a beosztott minél alacsonyabb induld célokra torekszik, hogy
jelentGs fejlédést produkaljon.

e A beosztottak folyamatos ellenérzésének eszkoze.

A kritikdk ellenére a gyakorlatban Ilathatdk pozitiv hatdsai, a Megegyezéses
Eredménycélokkal valé Vezetés nevl rendszer ezekre az elvekre épiil. (Bakacsi, 1996.)

A célkitlizés elmélet egyik gyakran vizsgalt fogalma az elkotelez6dés és a részvétel szerepe.
Az elkotelez6désben nagy szerepet jatszanak az énhatékonysagi elvardsok. A nehéz cél
melletti elkotelez6désnek nyilvan feltétele a magas énhatékonysagi elvards, az a
meggy6z6dés, hogy a céleléréshez sziikséges feladatokat képesek vagyunk elvégezni.



2 Abra Bandura modellje

Személy Viselkedés Eredmény

Enhatékonysagi Eredmény elvaras
elvaras

Forras: Bandura 1977, 193. o.

Az 6nmeghatarozasi modell

Az onmeghatdrozasi modell az emberi motivaciénak az 6nszabalyozdssal, autonémidra
torekvéssel és a személyes kontrollra iranyuld szlikségletek motivald erejét dllitja a
kdzéppontba. A modellben kdzponti jelent6ségliek a self, a személyes célok és értékelések,
mint hatderék. Deci és Ryan szerint az 6nmeghatdrozas azt jelenti, hogy a személy tudatdban
van sajat hatderejének, és ugy latja, hogy személyes kontrolljanak forrasa 6énmaga. (Fodor
2007) szerintik a self velesziletett tendencidja a kornyezet bizonyos szintli megismerése és
kontrolldlasa. E modell azoknak a viselkedéseknek a szerepét emeli ki, amelyek 6nmagukban
jutalmazdé hatadsuak. Ezt az 6njutalmazd motivaciét nevezik belsd (intrinzik) motivacionak, a
bels6 jutalmazdé kovetkezmények mellett kiilsédleges, extrinzik motivacidkkal is
rendelkeziink, ez esetben a cselekvés célja instrumentdlisan a szlikséglet kielégitéséhez
kapcsolédik (pl. Skinner megerdsités modellje) (Fodor 2007).

Az intrinzik motivacié az exploracid szikségletéhez kdtddik, amely az Ujdonsag keresésének,
s a felfedezés igényét jelenti. Ezzel szoros kapcsolatban all a hatékonysag érzése és a
spontan érdekl6dés. A kivald teljesitményeknek altaldban feltétele a folyamatos 6nmotivacié
képessége.

Az intrinzik motivacié harom csoportjat kilonitik el (Fodor 2007):

e Atanulasrairanyuld
o Afejl6désre és alkotasra iranyuld
o Az élmények atélésére vonatkozé

Deci igen érdekes kisérlet sorozatban az intrinzik és az extrinzik motivacié kapcsolatat
vizsgalta. Felnétt kisérleti személyeknek négy érdekes rejtvényfeladatot kellett megoldaniuk.
A kisérleti személyek egy csoportjanak tagjai minden feladat megoldasa utan pénzt kapott, a
masik csoport tagjai semmit sem kaptak. Ezutdn a kisérleti személyeknek varakozniuk kellett
egy teremben, ahol olyan Ujsagok is voltak, amelyekben folytatni lehetett volna a
rejtvényfeladatokat. A varakozas alatt az a csoport, amelynek fizettek joval kevesebbet
foglalkozott a rejtvények megoldasaval, mint a masik. Ebbdl azt a kovetkeztetést vontak le,
hogy a kiilsé jutalom csokkentette a belsé motivaciot.

Deci egy masik kisérletében azzal a killonbséggel ismételte meg ugyanezt a kisérletet, hogy
az a csoport, akinek fizettek, nem az egyes feladatok utan, hanem csak a kisérleti szakasz



végén kapott pénzt a részvételért. A varakozasi id6ben mindkét csoport hasonld id6t toltott
rejtvények megolddsdval. Ebbdl azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy mig a ,kontingens”
jutalom, amely az adott teljesitményt koveti, csokkenti az intrinzik motivaciét, a madsik
jutalomtipus, az ,informadld jutalom” jelz6 értékd, jelzi a személy kompetencidjat, ez nem
csokkenti a bels6 motivaciot. (Drillings — O’Neil 1999)

Erdekesség

Joachim Bauer , Az egyiittm(ik6dé ember”cim( konyvében az alapvet6 motivacidinkat a
neurobioldgiai kutatdsok tlkrében mutatja be. Az Uj keletli neurobiolégiai felfedezések
szerint ,..az embert természeténél fogva alapvetéen szocidlis rezonancia és
egylittm(ikddés jellemzi.” (Bauer, 2012. 19. 0.) Az utébbi években sikeriilt felfedezni az
ember ,motivacids rendszereit”, melyeknek egyik legfontosabb hajtéanyaga a dopamin,
amely ,kellemes érzést kelt és az embert testileg és lelkileg cselekvésre kész,
osszpontositott dllapotba hozza.” (Bauer, 2012. 25. 0.)

Az emberben m(ikodé bioldgiai meghatarozottsdgl motivacids rendszer felismerése részben
a neuroleptikumok felfedezésének koszonhets. Neuroleptikumoknak nevezték el azt az
anyagcsoportot, amely mindenféle motivacid elvesztését okozza. Ezutdn vették észre a
tuddsok az ezzel ellentétes helyzetet, az olyan hajtéer6t, amely viszont megfékezhetetlen
torekvést okoz az emberek egy bizonyos részében, akik valamilyen szenvedélybetegségben
szenvednek. A tudomany szempontjabdl ,a szevedélybetegek olyan emberek, akik
semmilyen értelmi és akarati eszkdzzel el nem nyomhatd, kényszerit§ és csillapithatatlan
sovargast éreznek” valamilyen anyag bevételére. (Bauer, 2012. 28. 0.)

Emellett vannak az emberi szervezetnek sajdt Opidtjai (endogén opioidok) is, valamint nagy
szerepet jatszik a jO kdzérzet kialakitdsaban az oxitocin is. E neurobioldgiai teriletek

dsszekapcsolddnak egymdssal és sokan motivdcios rendszernek tekintik 6ket. Bauer a
fligg6ségeket okozd szereket ,,neurobioldgiai korrupcié”-nak nevezi. Hosszu évek kutatasaibdl
derult ki, hogy csak azok a szerek tudnak fligg6séget kivaltani, amelyek azonnali hatassal
vannak a dopamin tengelyre vagy az agy endogén opioid rendszerére. A szer hatasanak
csokkenésével ,intenziven motivalt allapot 1ép fel”, amely egyetlen célra iranyul, a szer
tovabbi megszerzésére. Ezek a szerek azért valtanak ki fligg6séget, mert a szervezet sajat
motivacidés rendszerére hatnak, de podtszerrel helyettesitik az eredeti ingeriletatvivé
anyagokat. Az ebbdl logikusan adddé fontos kérdés: Milyen természetes feltételek kellenek
ahhoz, hogy ezek a rendszerek leadjak az ingeriiletatvivé anyagaikat? Hiszen az a viselkedés,

amely megteremtené e sziikséges feltételeket hatalmas ,,motivdcios nyomds”-ként
m(ikddne, helyettesitve akar a ,szenvedélynyomadst” is.

A nagy kérdés tehdat az, hogy mindez milyen irdnyba mozgatja az embert, mire motivdlnak
benniinket a motivaciés rendszerek, ha nincs szenvedélybetegség. A legutdbbi évek
felfedezése a meglepd valasz: ,,a motivacids rendszerek célja a tdrsas k6zOsség és a tébbi
egyénnel kialakitott jO kapcsolat, amelybe nemcsak a személyes kapcsolatok tartoznak bele

— a gyengédséggel és szeretettel egylitt -, hanem a tarsas egylttm(ikodés Osszes formaja.”
(Bauer, 2012. 29. 0.)



A pszicholdgiai kutatdsokbdl mar régédta ismert az, hogy a tartds tarsas elszigetel6dés
apatidhoz vezethet, a neurobioldgiai kutatasokbdl az is kiderilt, hogy ennek
kdvetkezményeként 6sszeomlanak az agy bioldgiai motivacids rendszerei.

,A motivdcids rendszerek célja tehdt: a szeretetteli figyelem és a mdsokkal

fenntartott sikeres kapcsolatok.” (Bauer, 2012. 31. 0.) A tarsas rezonancia egyik formaja
a kozos nevetés, de a zene is aktivalja a dopamin rendszert, s6t kozos mozgdssal egybekotve
megerdsitheti az egylittm(ikodd viselkedést. ,,Egyre vildgosabban rajzolodik ki el6ttiink a kép:

az ember szadmdra a legerésebb drog a mdsik ember.” (Bauer, 2012. 43. 0.)

Bauer kovetkezd kérdése, hogy veliink sziletett-e az emberi kapcsolatok igénye. A valasz
egyértelml nem, csak a neurobioldgiai eszkozoket kapjuk meg sziiletésiinkkor, ha ezutan
kimaradnak a jé kapcsolati élmények, ennek negativ kovetkezményei lesznek a késébbi

készségeinkre. ,Use it or Lose it” mondja Bauer, azaz ,haszndld vagy elvész”. ,A ,j6
gének” ezért semmiképpen nem nyujtanak garanciat az egészséges fejl6désre. A gének csak a
kornyezettel vald szoros kélcsonhatasban tudnak m(ikodni. ” (Bauer, 2012. 46. 0.)

Ezek az eredmények fontos lzenetet hordoznak a munkaszervezetek szdmara is: ,,...aki
tartésan akarja motivalni az embereket, annak meg kell adnia szdmukra a lehet6séget, hogy

egylittmikddjenek mdsokkal és kapcsolatokat alakitsanak ki veliik.” (Bauer, 2012. 50. 0.)

Kitol érdemes még tanulni?

Karen Pryor (2015) Ne 16dd le a kutydt! Kutyasuli Kiado.

Karen Pryor szerint a behaviorizmus meger6sités (jutalom) fogalma a pszicholdgia
legfélreértettebb kategdridja. Kbnyvében a megerGsités helyes alkalmazdsat mutatja be.

Susan Fowler (2015) Motivdcio magasabb szinten. Fejlédés, hatékonysdg elkételezddés. HVG
Zrt.

Susan Fowler mar konyve bevezetésében azzal indit, hogy ,Ne biintessiink tovabb
jutalmazassal”, és a motivacio Uj felfogasat tarja elénk.

Edward Deci: Promoting Motivation, Health, and Excellence: Ed Deci at TEDxFlourCity

Rovid angol nyelvil el6adas az 6nmeghatarozasi modellrdl, annak hatdsairdl a vezetésre, a
szervezetre, az egészségre.

https://www.youtube.com/watch?v=VGrcetsOE6I

Ellenérzo kérdések a megfelel6séghez:

1. Milyen parhuzamot tud vonni a motivacio kiilonb6z8 elméletei k6z6tt?


https://www.youtube.com/watch?v=VGrcets0E6I

2. A tartalomelméleteknek konkrétan milyen motivatorok felelnek meg a szervezetben?
3. On az elméletek mely elemeivel motivalnd munkatarsait?
4. Milyen szempontbdl egészitik ki egymast a tartalom- és folyamatelméletek?

5. Miért kiilonboznek az 6nmegvaldsitas iranti sziikségletek a motivalderd tekintetében a
tobbi szlikséglettdsl?

6. Mit értlink sikerorientdlt és kudarckeril6 magatartas alatt?
7. Milyen sziikségletekre hivja fel a figyelmet Mc Clellend?

8. Mit tartalmaznak a motivacié folyamatelméletei?

9. Melyek Deci 6ndeterminacids elméletének f6 gondolatai?
10. Mit mond a megerdGsités-elmélet a motivaciéroél?

12. Ismertesse a célkitlizés-elméletet!

Adaptdcio a kivdlosaghoz:

irja le roévid esetpélda formajaban, hogy egy On altal ismert szervezetben milyen médon
motivdlja a vezet6 a munkatdrsakat! Elemezze a tanultak alapjan az esetet!
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