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104 KONYVISMERTETES

Motivacié — Mi haijt, 6szt6noz, lelkesit minket valéjaban?

DR. KETYI ANDRAS
KKK

Mi indit cselekvésre, miért veszédink halatlannak tiné feladatokkal, miért csinaljuk? — teszi fel a
kérdést Dan Ariely, a Duke Egyetem professzora a HVG kiad6nal 2017-ben megjelent kényvében'.
Napjainkban, amikor a gyorsan valtozé kornyezetnek és a gyors ingereknek koszonhet6en igen
gyorsan vagyunk képesek elvesziteni érdeklédésiinket, az Osztonzés, a motivacié kivaltasa és
fenntartasa talan soha nem volt még annyira fontos, mint korabban. Féleg nekunk, tanaroknak,
akik az anyagi és erkolesi elismerés hianyanak koszénhetéen oly gyorsan veszitjik el munkankba
vetett hitiinket, ahogyan a Z generaci6 vesziti el a figyelmét az 6rainkon. Mégis mit tehetiink az
Osztonzés, lelkesités érdekében?

Dan Ariely, aki az irracionalis emberi viselkedést kutatja, sajat empirikus kutatdsainak példain
keresztiil 141 oldalon, 28 szamozott jegyzettel, név- és targymutatoval kiegészitve, tudomanyos
alapossaggal, ugyanakkor mindenki szamara érthetéen és végig lebilincsel6en olvasmanyosan jarja
koril a témat. A konyv 6t részbdl all, a bevezetés és az epilogus kozott négy szamozott fejezetet
talalhat6. A szerz6 a bevezetésben, amely a ,,Bevegetés: A tragédidtil a jelentdségérzetig és a motivdcidig”
cimet viseli, a motivacio Osszetettségét jarja kortl, és ezt egy személyes torténeten keresztill teszi
még kézzelfoghatobba. Rogtén az elején felallit egy motivacids egyenletet, amely a
kovetkezSképpen néz ki:

Motivaci6 = Pénz + Teljesitmény + Boldogsag + Cél + Fejlodésérzet + Biztos

nyugdfjasévek + Masokkal valé t6rédés + Nyomot hagyni a vilagban + Statusz +

Kisgyerekek szama otthon + Biiszkeség + E + P + X + (minden mas elem)

Lathat6, hogy a pénz az egyenlet fontos, de nem egyetlen eleme, hiszen egyéb tényezSk hossza
listaja koévetheti, mint példaul a teljesitmény, boldogsag, cél, fejlédésérzet, kollégakkal valod
kapcsolat stb. A szerz6 javaslata, hogy gondolkodjunk el néhany percig a munkakon, és allitsunk
tel egy sajat egyenletet arrél, hogy mi motival minket. Leszogezi, hogy nincs egyszerd valasz, sem
tokéletes képlet, csak fontos tanulsagok, és az emberi motivaciét nem egyszerd, de nem is lehetetlen
megérteni. Minél tobb ismerettel rendelkeziink réla, annal jobb menedzsereivé valhatunk
onmagunknak, akar a munka, a kapcsolatok terén, vagy akar a munkaaddinkkal és az
alkalmazottainkkal (hallgatéinkkal) val6 viszonyban.

Az els6 ,, A motivdcid lerombolisa, avagy amikor a munkabely birtonné vilik” cimet visel6 fejezet harom
kisérlet eredményeit kozli. Az elsében egyenlé javadalmazas mellett LEGO-robotok épitésére
kérték a résztvevéket. Az elsé robotgyartocsoportot jelentéségteljesnek nevezték el, igy a
résztvevOk azt érezhették, hogy kielégitéen teljesitik a munkajukat. A masodik a sziszifuszi
elnevezést kapta, mivel az 6 robotjaikat azok elkésziilte utan, a szemiik lattara azonnal darabokra
szedték. Az ebben dolgozok atlagosan hét robotot szereltek Ossze, néggyel kevesebbet, mint az
elsében probalkozok.

A masodik kisérletben papirlapokra véletlen sorrendben betiiket nyomtattak, majd a résztvevéknek
meg kellett keresniiik az egymas mellett elhelyezkedd egyforma bettiket. Ezuttal harom csoporttal
dolgoztak. Az ,elismert” csoport tagjai felirhattdk a neviiket a papirlapra, a ,,semmibe vett” csoport
nem irhatta ra lapra nevét, és a leadasnal ra sem pillantottak a beadott munkajukra. Az utolsé
csapatot ,,megsemmisitettnek’” nevezték el, benyujtott lapjukat ledaraltak az iratmegsemmisitében.
A javadalmazas mindharom csoportban szintén egyenlé mértéki volt, azonban a kévetkezé 6nként

! Dan Ariely (2017): Motivicid — Mi hajt, is3tinoz, lelkesit minket valgiaban?. HV G Kiadd Zrt., Budapest.
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vallalt lapért 5 centtel kevesebbet fizettek. Az ,.elismert” csoport résztvevéi akkor alltak meg,
amikor korilbelil 15 centre csokkent a fizetés, a ,,megsemmisitett” csoportban az emberek sokkal
korabban, korilbelil 29 centnél abbahagytik a munkat. A ,,semmibe vett” csapat tagjai az
oldalankénti 27,5 cent korili fizetségnél hagytak abba a munkat, csupan 1,5 centtel kevesebbnél,
mint a masodik kategoriaba tartozé tarsaik. Mindez az sugallja, hogy a motivacié lerombolasahoz
a megsemmisités valoban biztos eszkoz, de akar az is elég hozza, ha egyszertien figyelmen kiviil
hagyjuk az emberek eréfeszitéseit. A jo hir, hogy mindez forditva is igaz: fokozhatjuk a motivaciot,
ha értékeljiik a velink dolgozék munkajat.

A harmadik kisérletben arra kérték a résztvevéket, hogy becstiljék meg, milyen mértékben valtozna
az eléallitott LEGO-robotok szama, ha az ugyfelik a ,,sziszifuszi” Osszeszerel6 tzem helyett a
,»jelentSségteljes” tizemet hasznalna. A résztvevok ugy vélték, hogy a jelentdségteljesbe atkoltézo
alkalmazottak csupan egyetlen robottal tobbet készitenének. A tényleges kisérletben azonban (Id.
1. kisérlet) a kilonbség 4 volt, vagyis amikor a résztvevék az intuicidjuk alapjan probaltak
megsaccolni az eredményt, a jelentGség szerepét a ténylegesnél joval kisebbre értékelték. Ez fontos,
mert ha a menedzsment az intuici6jara és nem az adatokra timaszkodik, akkor elképzelhetd, hogy
hajlamos alabecsiilni a jelentéségérzés fontossagat a munkdban. A szerz6 a motivacid
lerombolasanak megakadalyozasaban azt javasolja, hogy a jelent&ség és a munkakornyezethez vald
kapcsolodas érzetét biztositd dolgokra Osszpontositsunk, és konkrét példakat hoz arra, hogy
hogyan motivaljuk 6nmagunkat.

A masodik fejezet a sajat készitést dolgokbdl fakad6é 6romot mutatja be, amit a szerzd egyszerden
»<IKEA-effektusnak” nevezett el. A befektetett munka és az elallitoi szerep fontos, mivel amikor
keményebben dolgozunk, és egy kicsit tobb id6t fektetiink valamibe, annal inkabb a sajatunknak
érezziik azt. Egy Gjabb kisérletben az 6nkénteseket arra kérték, hogy érabérért cserébe készitsenek
origami alakzatokat. Két csoportot hoztak létre, a ,,hajtogatdkat” és a ,,vevéket”. A hajtogatdkat a
munka végén megkérdezték, mennyit lennének hajlandéak kifizetni azért, hogy hazavihessé¢k
muviket. A vevék nem hajtogattak, csak értékelték a hajtogatok munkait. Kidertlt, hogy az elsé
csapat a masodik altal felajanlotthoz képest akar 6tszor0s arat is megadott volna a maga gyartotta
figurakért. Vagyis minél tobb energiat fektetiink valaminek a létrehozasaba, annal jobban szeretjitk
a végeredményt.

A harmadik ,,A péng a Marsril, a pizza a Vénuszril, a dicséret pedig a Jupiterrdl jon” cimet visel6 fejezet
a teljesitménymérés buktatéirdl szol, és arrdl, hogy miért nem szamit annyira a pénz, mint
gondolnank. Mivel a leghatékonyabb motivaciés modszer meghatarozasanak a problémaéja
hatalmas és kontextusfiiggd, nincs (és soha nem is lesz) olyan vizsgalat, amely egyetlen igaz valaszt
adna a kérdésre. Az Intel cég segitségével sikertilt egy egyhetes motivaciés vizsgalatot lefolytatni
annak félvezet6 gyaraban. Ehhez négy csoportot allitottak Ossze. Az elsé csoport
teljesitményndvelés esetén pénzbeli bonuszt kapott, a masodik csoport egy pizzakupont, a
harmadik dicséretet a f6no6ktél. Mindharom csoportot SMS-ben értesitették a munka elStt a
feltételekrél. A negyedik, a kontrollcsoport nem kapott sem tizenetet, sem bonuszt. Az eredmények
érdekesen alakultak. Az els6 nap utan a varakozasnak megfeleléen a kontrollcsoport teljesitett a
leggyengébben, a pizzakupon 6,7%-kal fokozta a termelést, szinte azonos mértékben, mint a 6,6%-
ot elérd szobeli elismerés. A harom 6sztonzé kozul a készpénz teljesitett a leggyengébben, 4,9%-
on. A munkaciklus masodik napjan az el6z6 napi bénuszosok 13,2%-kal rosszabbul teljesitettek,
mint a kontrollcsoport tagjai. A harmadik napon kicsit Osszeszedték magukat, és a
termelékenységik csupan 6,2%-kal csokkent a kontrollcsoportéhoz képest. A negyedik napra
teljesitménytk ismét megkozelitette a kiindulé pontot, mégpedig a kontrollcsoporthoz képest
elenyészé (2,9%-0s) csokkenéssel. Az egész hét viszonylataban a fizetést is megemel$ pénzbeli
jutalom 6,5%-o0s teljesitménycsokkenést eredményezett az Osztonzé teljes hianyahoz képest. A
dicsérettel jutalmazottak teljesitménye a 6,6%-os javulast kovetéen lassan a kontrollcsoport szintje
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felé csuszott le. A pizzakuponosok naluk valamivel rosszabbul, de a bénuszosoknal jobban
dolgoztak. A vizsgalat azt mutatja, hogy a munka val6jaban tébbet jelent, mint pusztan az erénk és
idénk egy részét pénzre cserélni. Epp ezért fontos (jovébeli allaskeresésnél mindenképpen), hogy
amikor két hasonl6 lehet6ség kozott 6rlédink, ne becstljik tal a kilsé tényezéket a munkabol
fakad6 6rom rovasara. Fontos tovabba, hogy megvizsgaljuk a pénzen kiviili motivacids eréket is.
Amikor tudjuk, hogy sziikség van rank, 6sztonzé kihivasokkal talalkozunk és lehetéséglink van
elmélyedni, amikor bizalmat és 6nallésagot kapunk, és amikor elismerik az eréfeszitéseinket,
mindnyédjunknal jelentésen né a motivacio, az 6rom és a teljesitmény.

A szerz6 egyetemi tanarként tobbszor kitér az egyetemi koriilményekre, igy arra, hogy egy egyetemi
oktaté (és az értelmiség) teljesitményét nehéz megmérni, hiszen a dolog mar ott elakad, hogy a
publikacio, az el6adas, a leadott 6rak vagy éppen a j6 Otletek szama legyen-e mérvado az értékelés
soran. Korabbi munkaadéjanak, az MIT-nek a pontrendszerét idézi, amit sikerrel kijatszott. Az
oktatoknak 112 pontot kellet elérnitik, ami tobbek kozott az eléadoteremben eltoltétt id6
mennyiségébdl, az oktatott hallgatok szamabdl, a diakok féléves munkédjanak oraszamabdl allt
Ossze. Mint kiderilt, viszonylag kénnyt volt kijatszani a rendszert, igy a kutatasra Osszpontositott,
és olyan j6 volt a kiskapukeresésben, hogy sikertilt egész évben mindossze egyetlen nagylétszamu
el6adast tartani. Bar a rendszer felallitisanak a célja az 6sztonzés lett volna, tervez6i (kétségtelentl
a legjobb szandéktol vezérelve) tonkretették a megszamlalhatatlan dolgok legfontosabb
alkotéelemeit: az alapvet bizalmat és a pozitiv hozzaallast. Bizalom nélkil a tarsadalom (és a
munkahely) nem tarsadalom (és munkahely), csupan egymastdl tarté emberek csoportosulasa. A
cégek ahelyett, hogy megértenék az emberi kapcsolodas alapvetd jelentSségét, szabalyokat és
buntetolistakat gyartanak. Ez a megkozelités azonban csak révid tavon és csak akkor mikodik, ha
pontosan meg tudjuk hatarozni az Osszes lehetséges végeredményt.

A negyedik fejezetben a szerz6 a motivacid szempontjabol kevéssé kutatott kérdéseket taglal,
példaul azt, hogy miért érziink késztetést a halhatatlansagra. Ugy tiinik, a motivaciok nagy része
nemcsak az életitkben elérheté célokra vonatkozik, a végrendelet és a temetés sokat elarul az egyént
befolyasolé motivaciérol. Rengeteg érdekes és bizarr végrendelet sorol fel Ariely, de a
legérdekesebb egy anya végrendelete, amely a ,,tékozl6 fid” javara valé nagyobb adomanyozassal
hozta helyre az életben megromlott kapcsolatot, és j6 példa arra, hogy egyrészt ,,a szeretet
gy6zedelmeskedik mindenckfelett”, masrészt hogy motivacionk még az élet utani idészakra is kihat.

A konyvet zar6 epilégus idézi a Douglas Adams a Galaxis sitikalanz stopposoknak cimi kényvébol
szarmazo hires parbeszédet, amelyben a szereplok megprobaljak megtalalni a ,vélaszt az Eletre, a
Mindenségre meg Mindenre” és egy szuperszamitégéptdl, a Bolecs Elmétdl varjak a végsé valaszt,
ami meghokkenté médon ennyi: 42. Ezzel a szerz6 azt szemlélteti humorosan, hogy egy ennyire
Osszetett téma feltarasara nincs egyszerd valasz, és nagyon messze vagyunk még a motivacio
minden rétegének megértésétél. A motivacié mikodése tekervényesen Gsszetett, de kis 1épésekben
kozelebb kertilhetiink 6nmagunk és masok hatékony dszténzésének titkdhoz.

Végezetil szamba veszi a konyvben ismertetett legfontosabb megallapitasokat. Nevezetesen, hogy
a pénz nem az az egyszerd és nagyszerd 6szténzo erd, aminek sokan gondoljak. Ha masok munkajat
semmibe vesszik, kritizaljuk, figyelmen kivil hagyjuk vagy tonkretessziik, vétiink az emberi
motivacio ellen. Az embert sok megfoghatatlan, lelki tényez6 hajtja: igényeljik, hogy elismerjenek,
elfogadjanak benntnket, szitkségiink van a birtoklas, a teljesitmény érzésére, a hosszatava
elk6telez6dés biztonsagara és a k6zos cél tudatara. Vagyunk arra, hogy a munkank és az életiink
valamilyen hatissal legyen a viligra, még akar a halalunk utin is. Onmagunk és masok hatékony
Osztonzésének a titka, hogy meg kell teremteni a kapcsolddas és a jelentSség érzetét, és hogy nincs
erésebb motivald tényez6 a masokhoz vald kétédésnél.
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