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Eloszo

NAGY RAJONGOJA VAGYOK a legmodernebb vezetési médszereknek.
Tobb mint harminc éve, hogy bevezettiik a helyzetfliggd vezetés I1
(Situational Leadership® 11, SLII) modelljét, amely szerte a vildgon
forradalmasitotta a cégvezetést. Susan Fowler konyvében bemutat-
ja a motivacidés spektrumot, azt a modellt, amely tjitéan hat majd
a munkahelyi vezet6k motivaciordl valé gondolkodasara, s melynek
hatasara atalakitjak vezet6i mddszereiket.

Bizton allithatom, hogy a kotet jelentds szellemi értéket képvisel.
Susan kozel husz éve foglalkozik a motivacié tudomanyanak kutata-
saval és gyakorlati alkalmazasaval. A The Ken Blanchard Companies
keretein beliil, David Facerrel és Drea Zigarmival kozdsen kifejlesz-
tett egy innovativ képzési modszert, az optimalis motivaciét, majd a
modern gondolkodasu vezetdk, valamint az lizleti, az 4llami és a non-
profit szektor tobb ezer képvisel6jének bevonasaval szerte a vilagon
a gyakorlatban is kiprébalta. Engem leginkabb azok a valds életbdl
vett példak és esettanulmanyok ragadtak meg, amelyekbdl kidertil,
hogyan is m{ikddik ez a forradalmian j motivaciés modszer.

Ugy vélem, lelkesedésem atragad majd az olvaséra is, ezért mar
most figyelmeztetnem kell valamire, amit évekkel ezel6tt, a sajat ka-
runkon tanultunk meg. A helyzetfiigg6 vezetés 1l oktatdsanak kez-
deti id6szakaban a munkahelyi vezet6k ugy alltak fel az 6rainkrol,
hogy alig vartak az Gjonnan szerzett ismereteik gyakorlatba tlteté-
sét. Igencsak meglepd volt szamunkra, hogy anélkil ugrottak fejest
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egy Uj mddszerbe, hogy el6bb elmagyaraztak volna az embereiknek,
mire is késziilnek. Vakon koévették az SLII-modellt: a magabiztos pro-
finak nem nyujtottak sem irdnymutatast, sem tdmogatast, csak hagy-
tak, hadd végezze a dolgat. A tapasztalatlan, lelkes kezdd esetében
viszont szorosra fogtak a gyepl6t, folyamatosan iranyitottak és fel-
tigyelet alatt tartottak. Aztan amikor a magabiztos profi és a tapasz-
talatlan, lelkes kezd6 6sszetalalkozott az ebédlében, a tapasztalt kol-
léga arrol panaszkodott, hogy a felettesének hetek 6ta a szinét sem
latta, mire tapasztalatlan tarsa erre csak annyit mondott: ,Nem cso-
da, folyton az én irodamban tl. Csak tudnam, mit rontottam el!”

Az évek soran megtanultuk, miként hivjuk fel a munkahelyi veze-
tok figyelmét: a vezetés nem olyasmi, amit az embereinkkel szemben
tesziink, hanem amit veliik egylitt csindlunk. Leny(igoz6 szamomra,
hogy a konyv anyaga és az SLII - egy 0j tudomanyag vadonatij séma-
ja, a motivaciésspektrum-modell és egy régi, az egyik legelterjedtebb
menedzsmentmodell - milyen remekiil kiegészitik egymast. Mind-
kettd konkrét eszkozoket és nyelvezetet ad a vezet6knek ahhoz, hogy
segitsék az emberek fejl6dését, tanulasat, munkajat, boldogulasat;
és mindketté megkoveteli, hogy parbeszédet folytassanak munka-
tarsaikkal, tovdbba kozvetlen, személyes kommunikacios kapcsola-
tot alakitsanak ki és tartsanak fenn veliik.

Rendkiviil szérakoztatd, de egyben elszomorito, amikor a vezeték
azt mondjak, nincs idejiik arra, hogy tartalmas beszélgetéseket foly-
tassanak beosztottaikkal. [lyenkor mindig eltiin6dom, hogy szamuk-
ravajon mit jelent vezet6nek lenni. E konyv egyik legnagyobb erénye,
hogy elgondolkodtat, mit is jelent a munkahelyi vezetés a vezet6nek
- és munkatarsainak.

Ken Blanchard



Bevezetés:

Ne biintessiink tovabb jutalmazassal!

MENNYIRE VAGYUNK MOTIVALTAK, ha egy motivaciérél sz616 kony-
vet kell elolvasnunk? Lehet, hogy ez ostoba kérdésnek tlinik, de ha
mar a keziinkbe kertilt a kotet, bizonyara nem lehet az.

Ha megkérdezik, hogy motivaltak vagyunk-e, az tobb kérdést vet
fel, mint ahany valaszt talalunk ra. Példaul milyen szempontok alap-
jan dontjik el, hogy motivaltak vagyunk-e? Ha az lenne a kérdés,
hogy vajon az egyik kollégank motivalt-e abban, hogy elolvassa ezt
a konyvet, azt hogyan allapitandnk meg? Hogyan és mi alapjan ér-
tékeljiik egy masik ember motivaltsagat? Egyaltalan, mit jelent az,
hogy motivdcid?

A kérdésre évekig rendre azt az egyszerii és ,konyhakész” valaszt
adtam, hogy ,,a motivacié energia a cselekvéshez”. Mint kideriilt, defi-
niciém éppen olyan téves, mint az a 102 masik meghatarozas, amely
a szakirodalomban megtalalhaté.! Ha tigy gondoljuk, hogy a moti-
vacio azt jelenti, van benniink energia vagy lendiilet a cselekvéshez,
azzal épp elsiklunk az emberi motivacié 1ényegi természete folott.
Ez a fajta megkozelités azonban cseppet sem segit megérteni a tettek
mogott meghtiz6dé okokat.
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A megfelel6 kérdést kell feltenni

Térjlink vissza a nyitokérdésre! Motivaltak vagyunk-e abban, hogy
elolvassuk ezt a konyvet? Nem ez a megfelel6 kérdés. Mi lenne, ha in-
kabb azt kérdeznénk magunkto6l: Mi motival arra, hogy elolvassuk ezt
a konyvet? Meglehet, hogy azért olvassuk, mert komolyan vessziik
vezetd beosztasunkat, és nehezen tudjuk motivalni egyik munkatar-
sunkat, viszont azt reméljiik, hogy a kdtet megoldast nyujthat mo-
tivaciés problémankra. Vagy talan azért, mert az osztalyvezetd azt
mondta, olvassuk el, és tartunk t6le, hogy bizonyos kovetkezmények-
kel jar majd, ha mégsem tessziik. Ez két gyokeresen eltér6 ok a moti-
valtsagra, amelyek teljesen masfajta energidkat mozgoésitanak. Azért
tehat, hogy kidertiljon, milyen okok allnak a cselekedeteink mogott,
nem a motivaltsag iranyabol kell kozeliteniink, hanem teljesen mas
jellegii kérdéseket kell feltenni.

Fontos igazsagra dertiil fény, ha feltarjuk a motivacié val6di termé-
szetét. Az emberek mindig motivdltak. A kérdés tehat nem az, hogy
motivaltak-e, hanem az, hogy mi motivalja 6ket.

A motivacié - az energia vagy a lendiilet -, amely az emberek tet-
teit 6sztokéli, folottébb eltérd jellegil lehet. Ami az embereket mo-
tivalja, az egyes esetekben 6nmaguk és masok jollétét mozditja el
- maskor viszont, sajnos, éppen ellenkezdleg hat.

e Adéntés eredményeként létrejott motivacio teljesen mas jelle-
gli, mint az a motivacio, amely kényszer kovetkezménye.

e Az a motivacio, amelynek valamilyen érték vagy cél, szeretet,
orom vagy egylittérzés a forrasa, teljesen mas jellegli, mint az
a motivacio, amely az egdbdl, a hatalombdl, a poziciébdl vagy a
jutalom iranti vagybdl fakad.

e Ha valakit a tokéletesség utdni vagy motival a versenyre, ahol
a ,strigulak” jelzik a sikeres fejlédést, tanulast és megvalositast,
az merében mas, mint ha pusztan azért verseng, hogy a tébbiek
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folé emelkedjen, lenyligozzon vagy megnyerjen maganak ma-
sokat.

A motivalas hatastalansaganak egyik els6dleges oka az, hogy abboél a
naiv feltételezésbdl indulunk ki, hogy a motivacioé olyasmi, ami vagy
van az emberben, vagy nincs. Ez vezet ahhoz a téves kovetkeztetés-
hez, hogy minél tébb valakiben a motivacio, annal valészinilibb, hogy
eléri a céljat, és sikeres lesz. Pedig, ha a motivaciérdl van sz, akkor
a ,minél tébb, annal jobb” elvével, nem tdl bélcs mddon, igencsak le-
egyszer(sitjiik a dolgot. Olyan ez, mint a baratsag: nem az szamit,
hogy hany baratunk van, hanem az, hogy mennyire igazak és milyen
jellegliek ezek a baratsagok.?

Képzeljiik magunkat egy értékesitési osztaly vezetdjének a helyé-
be. Kivancsiak vagyunk, hogy az értékesitéink vajon motivaltak-e.
Felcsapjuk hat a két legeredményesebb kolléga negyedéves jelenté-
sét, és arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy igen, mindketten rendki-
vil motivaltak. De taldn elkeriili a figyelmiinket, hogy motivaciéjuk
eltér egymastol. Az egyikiik azért dolgozik ilyen keményen, mert &
akar lenni a legjobb értékesit, hogy mindenki szemében 6 legyen
az asz, és megkapja a beigért prémiumot. A masik értékesit6 viszont
azért hajt, mert elsérendiinek tartja a cég termékeit és szolgaltatisa-
it, er6feszitéseit egy nemes cél vezérli, és élvezi, amikor az tigyfelek
problémait kell megoldania. A motivaciékutatas cafolhatatlan bizo-
nyitékokkal tudja alatdmasztani, hogy az értékesitok eltéré motiva-
ci6janak komoly kovetkezményei vannak. A befektetett energia mi-
ndsége rovid tavon az eredményekre, hosszu tavon pedig a kollégak
kitartadsara van hatassal.?

A hagyomanyos motivacié efféle kérdéseket vet fel: Vajon mo-
tivalt-e ez az ember? Es ha igen, akkor mennyire? A fenti kérdések
lesziikitik a valaszok korét egyszer(i igen-nem tipusuiakra, amelyek
épp csak arra az informaciéra nem vildgitanak ra, amelyre a legin-
kabb sziikségiink lenne: a motivacié természetére. De ha azt tuda-
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koljuk, hogy mi motivalja az adott illet6t, maris a lehetséges motiva-
ciok széles tarhaza nyilik meg eldttiink. Amennyiben sorra vessziik
ezeket a lehetdségeket, és azt, hogy ezek mit is jelentenek, akkor fel-
hasznalhatjuk ennek az 11j tudomanyagnak az eredményeit, és képe-
sek leszilink egy optimalisabb és min&ségibb motivaciés allapot felé
befolyasolni az embereinket.

Megtanultuk, hogyan kell munkara fogni
a tudomanyt

//////

szerint - egyik naprél a masikra attértem a szigoru vegetarianus ét-
rendre. Ugyanis a kezembe Kertilt egy tanulmany arrél, hogyan ban-
nak a haszonallatokkal, és ez annyira megddbbentett, hogy mind-
ezek utan egyszeriien képtelen voltam hust enni. Azok, akik tudtak,
mennyire szerettem a husételeket, nem mentek el szé nélkiil amel-
lett, milyen hihetetleniil fegyelmezett lettem e téren, amit én rendki-
viil érdekesnek talaltam. Ujfajta életmédom egyaltalan nem kévetelt
t6lem semmiféle fegyelmezettséget - Ggy éreztem, egyszerre tolt el
energiaval, és tart a foldon -, s a kdzel harminc év alatt egyszer sem
inogtam meg.

Tapasztalataim alapjan kidolgoztam néhany személyes motiva-
cios elméletet, de a ,The Oprah Winfrey Show” 1996. oktober 14-i
adasa kellett ahhoz, hogy kezdjem megérteni a motivacié tudoma-
nyos hatterét. Aznap este Oprah vendége Alfie Kohn, a Punished by
Rewards: The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A’s, Praise, and
Other Bribes (Jutalommal biintetve: Mi a baj az aranycsillagokkal,
0sztonz6 programokkal, 6tosokkel, dicséretekkel és az egyéb vesz-
tegetési stratégiakkal?)* cimii konyv szerzdje volt. Oprah a beve-
zet6ben azt mondta, Kohn iizenete forradalmi hatasu lehet, amely
alapjaiban valtoztathatja meg a sziil6k gyerekneveléssel kapcsolatos
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gondolkoddsmodjat. A miisorban Kohn el6szor is arra kérte a sziil6-
ket és a tanarokat, hogy tobbé ne megvesztegetéssel akarjak ravenni
a gyerekeket, hogy megtegyék azt, amit egyébként is készek megten-
ni - hiszen 6k maguktoél is tanulnak, fejlédnek, jeleskednek. ,Ha meg-
vesztegetjlik 6ket - bizonygatta Kohn -, kioljiik bel6liik a jutalmazott
tevékenység iranti belsé motivaciot.”

Kohn gondolatai nalam ért6 fiilekre talaltak - de én nem vagyok
tandr, és gyerekem sincs. Az érintettek azonban szembeszalltak vele.
Nem egyszerlien elutasitottdak Kohn elméletét, hanem feldiihodtek.
Hat nem érti ez a Kohn, hogy amikor a gyerek vég nélkiil bombdl, ak-
kor a fagyi csodakat tehet; s amikor nem hajlandé kézbe venni egy
konyvet sem, akkor a beigért jutalom olvasasra buzditja; vagy amikor
az ember lanya otthon a kisujjat sem mozditja, akkor némi jutalom
fejében hajlandé kivinni a szemetet? Az egyik édesanya kidllt a sajat
modszerei mellett. Az eredmény? Tobb ezer dollart osztott szét a gye-
rekei kozott. Csakis megvesztegetéssel és anyagi 0sztonzéssel tudta
ravenni 6ket, hogy odafigyeljenek r4, és szo6t fogadjanak neki.

Kohn megprébalta elmagyarazni, hogy a jutalmazas és a biinte-
tés valdban hatasos lehet - az adott pillanatban. De csak egy dolgot
ériink el vellik: ideiglenes egylittm{ikodést. Azt is megprobalta meg-
értetni a nézdékkel, hogy ezek a modszerek milyen rombol6 hatas-
sal vannak a gyerekek tanuldsi folyamatdnak, belatdsanak és elko-
telezettségének mingségére - kiilondsen hosszabb tavon. Arra kérte
a sziil6ket és a tanarokat, hogy gondoljanak bele, vajon mi térténik
akkor, ha nincs tobb jutalom, ha megsz{inik a nyomas, vagy kiapad-
nak a forrasok. Mivel a cselekedetek oka addig a jutalom volt, eb-
bél egyenesen kovetkezik, hogy a gyereknek tobbé nem lesz érdeke
megtenni azt, amire a sziil6 megkéri. Kohn felhivta a figyelmet, hogy
ne hazi kedvencek médjara idomitsak a gyerekeket.

Kohn tehat arra helyezte a hangsulyt, hogy mit ne csindljanak a
sziill6k meg a tanarok. A stidioban szinte tapintani lehetett a fesziilt-
séget. Mit vdr ez az ember téliink? Mit csindljunk? Kohn minden t6le
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telhet6t megtett, de a vakito reflektorok kereszttiizében és a rendel-
kezésére allo6 szlikos id6keretben a modern elméletek magyarazatai
inkabb védekezésként hatottak.

Ma mar tobb évtizednyi adat és rengeteg lelkesit6 kutatasi ered-
mény all a rendelkezésiinkre, amelyek minden kétséget kizaréan bi-
zonyitjak, hogy masfajta motivaciés médszerekkel sokkal jobb ered-
ményeket lehet elérni. Mos mar értem, miért tudtam olyan kdnnyen
vegetarianussa valni, és maradni. Ezt a tudast mind a szakmai, mind
pedig a maganéletemben sikertilt egyéb feladatokra, célokra és hely-
zetekre is ravetitenem és a gyakorlatban is alkalmaznom.

A hosszu évek tapasztalata megtanitotta nekiink, hogyan kell po-
ziciondlni és talalni az olyan uttoérd szellemiségli kutaték, mint
dr. Edward Deci, dr. Richard Ryan és tarsaik provokativ eredményeit
- amelyekre Kohn és a tobbi népszerii szerzd, példaul Daniel Pink
is alapozta a munkdassagat. Hala az elkotelezett kutatéknak, sikertilt
megérteniink az emberi motivacié valddi természetét, ami felettébb
reményt keltd és igéretes.

Eljott az id6, hogy sutba dobjuk az elavult vezetési mdédszereket,
amiben segitségiinkre lesz a motivacié modern tudomanya és a gya-
korlati megval6sitast szemléltetd példak egész sora. Létezik egy ma-
sik, egy jobb modja a motivacié megkozelitésének, amibdl egyene-
sen kovetkezik a kérdés: Ha létezik egy bizonyitottan jobb motivdcids
médszer, akkor miért nem azt haszndlja minden vezetd?

Erre harom valasz lehetséges.

e Nem ismeri a bizonyitékokat.
e Nem hisz a bizonyitékoknak.

e Nem tudja, mit kezdjen a bizonyitékokkal.

Melyik igaz rank?
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1. lehetséges valasz: Nem ismeri a bizonyitékokat

Szamos érdekfeszit kutatds eredményeként jutottunk el oda, hogy
megértsiik az emberi motivaciét. A pszicholégusok az allatok visel-
kedését tanulmanyoztak. A YouTube-on példaul megtalalhat6 az a vi-
deo, amelyen a Harvard Egyetem pszicholégiaprofesszora, B. F. Skin-
ner jutalomfalatokkal prébal arra ,motivalni” egy idomitott galambot,
hogy megtegyen egy teljes, 360°-0s fordulatot. Leny{igoz6 felvétel.
Azért jutalmazza a madarat, mert az megcsindlja, amit a professzor
akar, és ezzel szinte barmire ra tudja venni. A viselkedéstannal fog-
lalkozd szakért6k azt allitottak, hogy ezzel a mdédszerrel ugyanugy le-
het motivalni az embereket is a munkahelyeken: jutalmazzuk 6ket,
amiért megteszik, amit kériink t6liik, és igy szinte barmire ravehetjiik
6ket. Es mi tortént? A moédszer bevalt. Vagy legalabbis tgy tiint. A kol-
légaimmal ezt csipegetégalamb-paradigmanak nevezziik.

A munkaadok elkezdték, képletesen szélva, jutalomfalatokkal mo-
tivalni az alkalmazottakat, hogy elvégezzék azokat a feladatokat is,
amelyeket nem feltétlen akartak megcsinalni. Ez aztan altalanos gya-
korlatta valt, s6t egy egész iparag épiilt ra: egyre-masra jelentek meg
komplett motivacios rendszerek, benniik kompenzacids csomagok,
jutalmak, versenyek, zsetonok, kitiiz6k, dijak és hivatalos elisme-
rések - jutalomfalatok, és Gjabb jutalomfalatok.

Alegtjabb adatok egyértelmiien azt bizonyitjak, hogy a csipegetd-
galamb-paradigma hatastalan. A kutaték vildgszerte tobb ezer kisér-
letet végeztek e téren, s mindegyiknek ugyanaz lett az eredménye:
bar az emberek elfogadjak a felajanlott pénzt vagy jutalmat, az 6sz-
tonzdk és a teljesitmény kozotti egyetlen korrelacié negativ el6jeld
- vagyis a kiils6 jutalmak nyugtalanité mértékben romboljak azt az
energiat, vitalitast és jollétérzést, amely ahhoz kell, hogy az embe-
rek elérjék a céljaikat, kimagaslo teljesitményt nydjtsanak és tovabb
folytassak a munkat.®
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Bizonyos tipusi munkak vagy iparagak esetén a motivacié hagyo-
manyos formai taldn hatdsosnak tlinhetnek. Ha, példaul, tobb juta-
lomfalatot ajanlunk a szalagmunkasoknak, akkor lehet, hogy révid
tavon hatékonyabbak lesznek. Azonban nem tul bdlcs dolog 6ssze-
keverni a produktivitast a fejlédéssel és a sikerrel. Ha ez utébbiak
elmaradnak, akkor a révid tavu nyereségb6l - hosszu tavon - vesz-
teség (opportunity loss) lesz. A csipeget6galamb-paradigma sosem
miikodott agy, ahogy azt vartuk - mindegy, milyen munkarol vagy
iparagrdl beszéliink. Az a helyzet ugyanis, hogy az emberek nem ga-
lambok.

Kotetiink amellett, hogy bemutatja azokat a relevans kutatasi ered-
ményeket, amelyek igazoljak, hogy az idejétmult motivaciés madd-
szerek nem miikddnek, els6sorban abban segit, hogy mindenki ki-
fejleszthesse magaban azokat a vezetdi képességeket, amelyek révén
kiaknazhatdk ezek az eredmények.

2.lehetséges valasz: Nem hisz a bizonyitékoknak
Ki tudjuk-e egésziteni az alabbi mondatokat?

. nincs baratsag.

Minden vallalkozas célja a .

A vezetd pozicié pozicid.

Csak az szamit.

Amit nem tudunk megmérni, az .

Ezek a gondolatok olyannyira bevésédtek a kollektiv tudatunkba,
hogy talan ellendrizni sem kell a valaszokat. (A 6. fejezetben ezeket
a kozhelyeket boncolgatjuk.) Csak mert a kozhiedelemben ez él, még
nem jelenti azt, hogy igy helyes. Gondoljunk csak bele, milyen mér-
tékben akadalyozza, hogy alternativ megoldast keressiink, megval-
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toztassuk motivacids mddszereinket, és Uj vezetési személeteket sa-
jatitsunk el, ha kitartunk a fenti hiedelmek mellett. A 6. fejezetben
arra biztatom majd olvaséimat, hogy gondoljak at a sajat, motivacié-
val kapcsolatos meggy6zddéseiket, vizsgaljak meg, honnan erednek
ezek, és hogy még mindig hasznukra vannak-e énmaguk vagy a mun-
katarsaik szamadra, s valéban a kit{izott célokat szolgaljak-e.

Reményeim szerint a bizonyitékok és az alternativ mddszerek fel-
tardsa révén olvaséim felismerik, hogy alapvet6 meggy6z6déseik
esetleg aladssak-e vezetdi szandékaikat. Lehetséges, hogy példaul az
eredményorientaltsagba vetett hit olyan szorongast, fesziiltséget és
stresszt generdl az emberekben, ami akadalyozza a magunk - és mun-
katarsaink - elé célként kitlizott rovid tavd, mindségi eredményt vagy
a hosszu tavy, fenntarthaté végeredményt.

3. lehetséges valasz: Nem tudja, mit kezdjen a bizonyitékokkal

Lehet, hogy egy vezetd ismeri azokat a tudomanyos bizonyitékokat,
amelyek igazoljak, hogy a hagyomanyos motivaciés moédszerek ront-
jak a dolgozdk produktivitasat és munkajuk mindségét.® Az is lehet,
hogy ezek felkeltették a kivancsisagat és gondolkodasra 6sztonoz-
ték. De - ahogy az a tudomanyos eredményekkel gyakorta megesik,
amikor megprobaljak egyszer(siteni - az eredeti gondolatokb6l csu-
pan kozhelyek maradtak, és igy mar nehéz volt ezeket hasznositani.
Péld4aul a belsé motivacié el6nyei valdszintileg tobbséglinket mélyen
megérintenek. Ugyanakkor félelmet és aggodalmat keltenek ben-
niink, ahogy vezet6i éniink elgondolkodik azon, vajon milyen alter-
nativdi lehetnek a jutalmazdsnak és a biintetésnek, és hogyan lehet fel-
ébreszteni és ébren tartani az emberek bels6 motivdcidjdt. Barmilyen
j6 szandékuak is ezek a kérdések, mégiscsak a motivacié hagyoma-
nyos megkozelitése tiinik ki bel6liik, amely szerint a motivalas olyas-
mi, amit az embereinkkel szemben ,kovetiink el”.
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A téma népszerti el6adoi és az altaluk irt sikerkonyvek széles kor-
ben felhivjak a figyelmet a belsé motivaci6 pozitiv vonasaira és a kiil-
s6 motivacio karos hatdsaira. De a jo és a rossz, a kiils6 és a bels6
e leegyszertsitett kettdssége, vagylagossaga nem nyujt kell6en mély
ismereteket ahhoz, hogy ezeket az elméleteket érdemben alkalmaz-
ni lehessen.

A motivdcid jelentésének félreértelmezése a gyakorlati mdédszerek
helytelen alkalmazdsdhoz vezet.

Ha beismerjiik, hogy a hosszu évek 6ta hasznalt motivaciéos méd-
szerek koziil sok kontraproduktiv — vagy, ami még rosszabb, dest-
ruktiv - volt, azzal jelent6s helyet szabaditunk fel magunkban az uj-
fajta szemléletmodok befogadasahoz. Fel kell ismerniink, hogy, ha
azzal akartunk eredményeket elérni, hogy nyomadst gyakoroltunk,
azzal pont lerontottuk a hén vagyott eredményeket. Fontoldra kell
venniink annak lehetdségét, hogy, ha versengést szitunk vagy gyé-
zelemmel kecsegtetjlik az embereinket, az nem épp a legjobb méd-
ja annak, hogy nagyobb teljesitményre sarkalljuk 6ket. Meg kell ér-
teniink, hogy - bar sziikség van a pénzre, és az ember mindig tobbet
akar bel6le - azzal, hogy a pénzbeli jutalmakra helyeztiik a hang-
sulyt, figyelmen kiviil hagytuk, hogy mi is az, ami val6jaban elége-
dettséggel tolti el az embereket a munkajuk soran. Ugy t(inik, nem
az emberek motivalasaval érhetjiik el azokat az eredményeket, ame-
lyekre szilikségiink van - vezet6ként erre mas megoldasokat kell ta-
lalnunk. Ideje elfelejteni a biintetéseket és a jutalmakat, és felfedezni
masfajta, hatékonyabb vezetési stratégiakat.

Ami pedig a motivalast illeti, nos, alabecstiltiik magunkat. S6t, ta-
lan meg is fosztottuk magunkat valamitdl, ami sokkal értékesebb és
értelmesebb, mint a jutalomfalatok és a biintetések. EI6bb dldozata-
ul estiink az idejétmult csipegetégalamb-paradigmanak, aztan meg-
gy6ztilk magunkat, hogy ilyen a motivacié valos természete, és fi-
gyelmen kiviil hagytuk a munkavégzés mogott allo, sokkal emberibb
okokat.
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A motivacié Uj tudomanya tele van igéretekkel. Alternativat kindl a
csipegetégalamb-paradigma helyett, és megszabadit attél az allandé
nyomastdl, hogy folyton tobb és jobb jutalomfalatot kelljen kindlnunk
a munkatarsaknak, hogy elvégezzék, amit kériink téliik. Talan nem
meglepd, hogy az embereket nem elégitik ki ezek a galambcsemegék.

Az elmélettdl a gyakorlatig

A motivalas hatastalan, de kotetiinkben leirunk egy olyan keretrend-
szert, modellt és intézkedéssorozatot, amely nagyon is hatasos. Eh-
hez tarsul még a régéta vart Gj terminoldgia a motivacioval kap-
csolatos gondolatok és mondanival6 megfogalmazasahoz. Az olyan
elavult kifejezések, mint az eredményorientdltsdg és az 6sztonz6 ma-
gatartas, tévutra terelik azt, aki olyan, produktivitast generalé moti-
vacios modszert keres, amelyért cserébe nem kell felaldoznia a pozi-
tiv és tartds energidkat, a vitalitast és az emberei jolIétét.

o Az 1. fejezetben elmagyardzom, miért hatastalan az emberek
motivalasa, és bemutatom a motivaciésspektrum-modellt mint
alternativat.

e A2. fejezetben felfedem, milyen is az emberi motivacié valédi
természete, milyen el6nyokkel jar annak kiaknazasa, és mi a ha-
tuliitdje annak, ha tovabbra is figyelmen kiviil hagyjuk.

o A 3.fejezetben az eredményorientaltsdgra mutatok olyan altena-
tivat, amellyel - ironikus médon - jobb eredmény érhetd el.

o A 4.fejezetben kérvonalazom, hogy mikell az egyes embereknek
ahhoz, hogy megvaltoztassak a sajat motivacids allapotuk mi-
ndségét, és mindezt milyen képességek fejlesztésével lehet els-
segiteni.

e Az 5. fejezetbdl a vezet6k megtanulhatjak, hogyan kell levezet-
ni a motivacids szemléletvaltasrol szol6 parbeszédet ugy, hogy
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megkonnyitse az egyének atallasat a motivacié magasabb szint-
jére.

A 6. fejezetben a vezetdk azzal szembesiilhetnek, hogyan dshat-
ja ala vezetdi gyakorlatukat az értékrendjiik és a meggy6z6dé-
seik. Tovabba olyan bevalt gyakorlati megoldasokat sorakozta-
tok fel, amelyek tAmogatjak és eldsegitik az emberek optimalis
motivaciojat.

A 7. fejezetben harom szempontb6l - a szervezet, a vezetdk és
a sikerre vagy6 emberek nézépontjabdl - is megvizsgalom, mi-
lyen lehet6ségek rejlenek ebben az Gj motivaciés moédszerben.

Ez a konyv olyan vezet6knek szdl, akikben van elég erd, hogy meg-

kérddjelezzék a hagyomanyos meggy6z6déseket és a bevett gyakor-

latot; tovabba akik felismerik, hogy az idejétmult motivaciés mod-

szerek leszivjdk az emberek energidjat, kreativitasat, jollétét és

testi-lelki egészségét; valamint azoknak, akik olyan munkahelyet

akarnak teremteni, ahol az emberek gyarapodnak. Kétetlink azok-

nak szdl, akik egy praktikus, mégis tisztességes mddszer utdn ahi-

toznak, amellyel egyrészt tartés eredményeket érhetnek el, masrészt

a legtobbet hozhatjak ki a munkatarsaikbdél - és a legjobbat nyujt-
hatjak nekik.





