Rudi Tavcar
Kako (se)maotivirati brez viSje place

Ko delo dobi smisel

Ce pomislimo na motiviranje, je pogosta asociacijganje plae. Vendar pregovor pravi, da
delamo za denar, za dobro idejo pa smo pripravigslati tudi zaston]. Celo ¥eZa nekaj,
kar nam je pomembno, smo pripravljeni dati celdjemye.

Zakaj poénemo to, kar pa&nemo

To je pravzaprav Kligno vprasanje. Ko na delavnicah vprasam udelezerad®j hodijo v
sluzbo, je najpogostejSi odgovor prezivetje. Mndgdajo, da tudi zaradi izzivov, ker imajo
radi svoje delo in sodelavce, ker se mnogaiauker jim sluzba zagotavlja socialno varnost,
moc in polozaj, ker radi potujejo ... Skratka, ugotovinda nam sluzba in delo ne omogta

le prezivetja, ampak imata veliko &@limenzij. \€asih pridemo celo do tega, da nam za
prezivetje niti ni treba hoditi v sluzbo. Vsaj vdean okolju bi ob odkitvi, da ne bomo delali,
druzba in tudi nam pomembni drugi poskrbeli, ddbnemrli od lakote, zeje ali mraza. Toda
prezivetje je mnogo \ekot le prezivetje telesa. Teorij potreb je mnodimkako sta mi
najblizji teorija hierarhije potreb Abrahama Maskw teorija izbire Williama Glasserja.
Ceprav predvidevam, da mnogi bralci poznajo vsaj éade ne obeh teorij, bom na kratko
opisal obe, ker jih zelim povezati s problemi matie pri delu.

Maslow meni, da imamo potrebe razdeljene po higrarBacnejo se z najnizjimi —
lotimo zadovoljevanja visjih hieradnih potreb. Sledi jim potreba po varnosti (i,
socialni, druzbeni ...), sledijo pa ji potreba pmbezni in pripadnosti, potreba po
samospostovanju, dosezkih in upoStevanju. Najvj§jepotreba po samoaktualizaciji z

fnes

Glasser, ki je mnogo bolj praktio usmerjen, nas vidi kot bitja, ki vse ¢pemo zaradi
zadovoljevanja lastnih potreb. Poleg fizioloSkihvsoas genetsko »zafene« tudi potreba po
ljubezni, pripadnosti oziroma povezanosti, potrpbamai, uposStevanju ali kompetentnosti,
potreba po svobodi in potreba po zabavi ter kreasti. V zadnji skupek spada tudi potreba
po wenju. Glasser jih — v nasprotju z Maslowom — ne kidrarhtno povezane ali odvisne.
Ce Zelimo zdravo preZiveti, moramo biti vse te potreadovoljene. Zadovoljujemo pa jih
lahko le v odnosih. Seveda zadovoljujemo nekatereepe v doldenih odnosih bolj, v
drugih pa manjCe Zelimo zadovoljiti svoje potrebe, se moramo usivevesti.

V¢asih me vpraSajo, kaj pa, ko delamo za druge, kixrtsejemo ... Ne delamo za druge,
delamo za sebe.

Morda zato, da ohranimo dobro mnenje o sebi, dabhasji sprejmejo ali pa da ostanemo
povezani s svojimi vrednotami. Kaj pa ko nekogaizramo v situaciji, ki je ne moremo
spremeniti? Morda prav s tem zadovoljujemo potrebaonai, saj je to morda edina moki

jo v dolageni situaciji imamao.

Kako lahko to poveZzemo z motivacijo? Preden semlottega vpraSanja, si oglejmo najprej
probleme, ki jih prinasa sploSno mnenje, da ljatikio motiviramo z denarjem ali pa kaznijo
oziroma s koretkom in palico.



Problemi s korentkom in palico

Motivacijo lahko razdelimo vsaj po dveh dimenzijdfahko je pozitivha ali negativna. Ko
sSmo pozitivno motivirani, pomeni, da delamo nekatpz da bi se priblizali zazelenemu cilju.
Z negativnho motivacijo pa imamo v mislih vedenj® & zelimo n&mu — predvidoma

neprijetnemu (kazen, Skoda ...) — izogniti. Druga ehzija se nanaSa na vir motivacije.
Lahko je zunaj nas ali v nas. Zunanja motivacijanpoi, da nekdo drug Zzeli, da nekaj
naredimo, notranja pa, da Zelimo nekaj nareditiisamorda zaradi lastnih vrednot ali samo
zato, ker to radi delamo.

Slika 1: Stiri vrste motivacije
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Oglejmo si prispodobo koréka in palice. Okiajno je miSljena kot nagrada ali kazen, ki smo
jo delezni za dobro ali slabo opraviljeno delo. Tdnekorertek in palico lahko uvrstili med
zunanjo motivacijo. Mnoge Studije kazejo, da jeamja motivacija kratkorma. Ko ni vé na
vidiku zunanije prisile ali »vabe« oziroma ko umakioekazen ali nagrado, tudi motivacija za
delovanje v Zeleni smeri izgine. Rezultati se olorapi koregka in palice postopno
zmanjSujejo.Ce ostane nagrada ali kazen na enaki ravni, &ekavitost zmanjSuje. Da
ohranimo enako dinkovitost, moramo nagrado ali kazen p&sati. To pomeni, da moramo
za enako velik korak oziroma premik k cilju nagrddb zagrozeno kazen) stalno itasoma
glede na tinek disproporcionalno povevati. To nas lahko veliko stane. Zunanja motiacij
$koduje tudi notranji. Nagrada ali kazen zmanjdmamjo Zeljo, da bi sami kaj naredili. Zelja
po doseganju cilja postane zunanjace za&nemo motivirati ljudi s kaznijo ali nagrado,
moramo to ponavljati v nedogletk zelimo dosé cilj. Podobno delujemo tudée se zelimo
izogniti dolatenim posledicam, torej tudie je negativha motivacija notranja, cémje nasSe
Zivljenje ogrozeno, se ne odmmo dol@denim aktivnostim. Tako denimo mnogtsr bolniki

po infarktu kljub nevarnosti ponovitve (morda celemrtnim izidom) po nekaj mesecih spet
kadijo in ne opustijo slabih prehranskih in gibalmavad. Notranja motivacija s takojSnjim
ucinkom zadovoljstva (hrana, p§a, nikotin) je tudi v teh primerih ntoejSa.

Sta pa nagrada in kazen¢aano dinkoviti, vendar predvsem pri delu, ki ne zahteedke
ustvarjalnosti ali miselnega napora. Dolgamo je W&inkovita samo notranja motivacija, s
katero zelimo dos® za nas pomemben cilj.



Dolgoroéni motivator;ji

Studijsko se je tega lotil Frederick Herzberg inrezultati raziskav podprl teorijo higienikov
ter motivatorjev. Njegovo gledanje dreoma izvira iz hierarhije potreb Maslowa. Mnogo
Studij, ki jih opisuje, je bilo narejenih v delowneokolju. Higieniki so elementi dela, ki
pripomorejo k nezadovoljstvuCe jih ni oziromade dolaene potrebe niso zadovoljene,
povzraijo nezadovoljstvo. Motivatorji pa so elementi,ié pomenijo nezadovoljstvée jih

ni, ¢e pa so, pa pomenijo zadovoljstvo.

Slika 2: Motivatorji in higieniki
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Herzberg meni, da nas najbolj motivirajo dosezeknanje, zanimivo delo in odgovornost.
K tem elementom se bomo Se vrnili. Prej pa si ogtefe pomen denarja. Denar oziroma
placa je po Herzbergovih Studijah, poleg odnosov s lsedein podrejenimi, element, ki
pripomore k zadovoljstvu in tudi nezadovoljstvu.i Rem pride najbolj do izraza
instrumentalna funkcija denarja. Denar sam po sgbhe pomeni, je le sredstvo za dosego
cila. To je lahko materialni cilj, toda tudi ti Igj recimo ve&ji avto, stanovanje ali
izobrazevanje, imajo psiholoSko podlago. Z denagemosredno »kupimo« m@li socialni
status v podijetju ali pri sosedih, zabavo in svabod potovanju s prijatelji ali sprejetje in
odobravanje pri zeni ter otrocih. V tem smislugbKo pozitivni in celo notranji motivator za
zadovoljevanje psiholoskih ali socialnih potreb,ddole toliko ¢asa, dokler te niso
zadovoljene. Potrebe se hitro pda@ in dosezeni materialni status ni¢veadosten za
zadovoljevanje novih materialnih (in s tem psih&lbdn socialnih) potreb. Martin Seligman
v knjigi Authentic Happinessavaja vé Studij, v katerih ugotavlja, da se povme ze v
nekaj mesecih po zviSanju p&apoveajo tudi potrebe. To pomeni, da se p&je malo bolj,
kot se je pov&ala pl&a, ki je postala spet prenizka. Ko na delavnicabogmo o tem, mi
vcasih kdo v smehu &e, da pri njem to traja mnogo majsa, saj porabi povisSek takoj, ko je
obljubljen oziroma Se preden ga dobi.

Materialne nagrade lahko odvrnejo pozornost od iprgvoblemov pri delu. Pogosto tudi
ubijajo kreativnost, ker se pojavi strah, da ne-b&e ne bomo dosegli dalenega cilja —
nagrade.

V strahu pa ne moremo biti kreativni. Ljudje madsikzaznajo raztne sisteme nagrajevanja

kot sisteme za manipulacijo z zaposlenimi. ddilpa ne Zeli, da se z njim manipulira in tako

lahko to rodi odpor do (sicer nagrajevanih)cgkiovan; ter zahtev vodstva. Tu je Se znana
3



slovenska »fouSija«, ki ni samo slovenskacdnast. Nagrade in materialno razlikovanje

hitro skrhajo odnose med sodelavci. Pri tem seafjajbrazi lastnost, da svoj prispevek in

delo cenimo mnogo bolj kot delo sodelavcacénpo naSem mnenju nismo zadosti (bolj kot
sodelavec) nagrajeni, se odnosi hitro poslabsajo.

Odnosi pa so, tako kot drugi higieniki, temelj, ldako motivatorji sploh pridejo do izraza.
Herzberg je higienike domiselno opisal kot izstwelho plogad, na kateri stoji raketa, ki nas
bo ponesla v vesolj€e ni izstrelitvena plagd (odnosi, varnost, delovne razmere¢ala..)
zadosti trdna, se raketa zrusi, Se preden vzletkake, da je denar pomemben, ni pa zadosten
faktor, da bomo dobili motiviranega delavca. Hergheavaja, da so za motivacijo pomembni
obcutek dosezka, odgovornost pri delu, zanimivost ,dpl&nanje, moznost napredka in
osebni razvo.

Avtonomnost, doseganje mojstrstva in smisel dela

Z motivacijo se ukvarja mnogo avtorjev. Meni stazblavtorja Daniel Pink in Mihaly
Csikszentmihalyi. Pink meni, da so najyemotivatorji avtonomnost, mojstrstvo (stalno
izpopolnjevanije lastnih dosezkov) in smisel dela.

Podobno je tudi z mano oziroma z mojo motivacija, tpdi pri managerjih, s katerimi
sodelujem kot coach. Veliko mi pomeni moZnost, alekb sam dokam svoje delo. Se ko
sem »hodil v sluzbo«, sem bil samostojetiasih tudi samovoljen. Avtonomnost lahko
primerjamo s potrebo po svobodi, kot jo opisuje S&. Mnogim managerjem, zlasti pa
ljudem, ki so zaposleni v prodaji, delajo s strankali v kreativnih poklicih, je pomembno
to, da lahko sami upravljajo njihotas in energijo. Pa tudi to, da stvari lahko nacegip
svoje in takrat, ko si sami Zelijo. Avtonomnostpetem dotika mojstrstva — Zelje, da tisto,
kar delamo, ne naredimo le dobro, ampak vse bal@macim bolje. Tudi pri sebi opazam,
da nikoli nisem popolnoma zadovoljen s tem, kaedan. Delavnice, ki sem jih izvedel Ze
vec kot stokrat, stalno dodelujem, dodam kako novazspoje ali rezultate novih raziskav,
sestavim nov primer za vajo ..., zato, da sluSatelf@m bolje predstavim r@tovano
vsebino. Poleg tega pa, resnici na ljubo, zadekenspjam tudi zato, da se jih ne bi navali

S tem teSim potrebo po kompetentnosti in zabaviooza kreativnosti. Tretji motivator,
smisel dela, pa je pravzaprav osnova za to, dehspdp naredim. Tudi ljudje, ki na prvi
pogled ne vidijo smisla svojega dela, po podrobmeegledu najdejo razlogéemu delajo.
Nekateri ugotovijo, da imajo dalena podrdja dela vseeno radi, da delajo v korist SirSe
druzbene skupnosti ali pa se dobraéyigo s sodelavci, nekateri pa drmeo psiholoskih
oziroma socialnih potreb zadovoljijo v odnosih zZuskZzbe. Tako je skoraj edini smisel
njihovega dela, da jim zagotavlja materialno osnala lahko vé&no psiholoSkih in socialnih
potreb Se naprej zadovoljujejo drugjeiagih je tudi to smiselno. Poleg teh treh pdgnoas
motivirajo tudi odnosi. WYasih naredimo kaj za nekoga preprosto zato, ker jgammar,
pomemben ali ker zelimo biti pri njem sprejeti. &plavtonomnosti, mojstrstva in smisla so
odnosi m@ni ¢etrti motivator.

Drugi avtor, Mihaly Csikszentmihalyi, se neposrednanotivacijo ni ukvarjal, vendar je
podraije njegovega dela zelo povezano z njo. V svojihiskawah se loteva stanja,
imenovanega »flow« — tok'e bi Zeleli to vsebinsko posloveniti, bi lahko iroeali to stanje,

ko »pademocisto noter«, ko nas delo prevzame in se izgubimdasu in delu, ki ga
opravljamo. V to smo vkljigeni z vsem bitjemgisto osredotdeni in uporabljamo svoje
spretnosti do skrajnosti. Da dosezemo to stanjearhii izziv, ki nam ga aktivnost ali delo
pomeni, uravnotezen z nasimi zmoznost@g. je prevelik za naSe zmoznosti, nas stres in
strah ohromitaCe pa nase zmoZnosti zelo presegajo izziv, smo segeni, ne pa zares
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prevzeti. Pogoj, da dosezemo to stanje, je, dazje zares zahteven in da Smo mu s svojimi
sposobnostmi tudi kos. lzziv, ki ne zahteva trudas hitro privede v dolgasje ali celo
apatijo.

Slika 3: Rezultati razmerja med izzivi in sposolinas
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Pri sebi vidim, da me vodenje delavnice s kako eaait skupino, ki mi postavlja zanimiva
strokovna in tudi osebna vpraSanja, navdusSi in zame. Pri obravnavi zahtevne teme sicer
cutim vznemirjenost. Ko se vzivim v sogovornika tgegov polozaj in ko skombiniram
teorijo ter svoje prakine izkusnje v odgovor, ki prinese sogovorniku ngpoznanje, pa me
vcasih prevzame vznesenost. To me motivira, da bélamke in nove knjige, se izobrazujem
in nar@nikom tudi predlagam nove in zahtevnejSe teme. dn doseganje takega stanja
prevzetosti seveda povzioprijetne olgutke, je tako ze delo, ne kakrsnokoli, tekve
zahtevno, Ze motiv.

Ko Csikszentmihalyi in Pink opisujeta diae, kako dos& motivacijo pri ljudeh, se vsak po
svoje opirata na dve teoriji. Prva je teorija sagtetminiranosti oziroma notranje in zunanje
motivacije, ki sta jo razvila Edward L. Deci in Rerd Ryan. Razliko med notranjo in
zunanjo motivacijo sem na kratko Ze opisal. Drugarabljena teorija je teorija »Locusa«
(prostora) kontrole, ki jo je razvil Julian Rotierv kateri gre za to, kako vidimo, da imamo
kontrolo nad svojim zivljienjem in dogodki, ki semagodijo, oziroma je nimamo. Tisti, ki
imajo notranji lokus kontrole, menijo, da bolj kowitrajo svoje Zivljenje. Za svoj uspeh ali
neuspeh i&jo razloge v sebi, v lastnem ravnanju. Nasprotadigti z zunanjim lokusom
kontrole i€ejo razloge za svoj uspeh ali neuspeh v razmersddiali v ravnanju drugih.
Raziskave so tudi pokazale, da so tisti Zmmm notranjim lokusom kontrole bolj aktivni pri
iskanju informacij, bolj samoiniciativni in mnogato tudi uspesnejsi.

Tako so tudi ti bolj motivirani za nove dosezkeogosteje dosegajo »flow.

Kako torej motivirati brez denarja

Pojavi se Se vpraSanje, kako doseko stanje navduSenja tudi pri delu. Mar ne o b

idealno, da bi delavci bili tako motivirani za detta bi ga opravljali zaradi dela samega. To

se seveda da, vendar le za kratds in v posebnih okolifhah. Ce se spomnimo
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Herzebergove teorije higienikov in motivatorjev, r@o biti higieniki zadovoljeni, da lahko
motivatorji opravijo svojo funkcijo. To pomeni, dmoramo imeti moznosti za delo,
informacije, dobre odnose in seveda tudi posteaslp] ki nam omogoa dostojno zivljenje.
In pri denarju problemi pogosto najhitreje izbrujmné&/endar se je pri mojem delu s konflikti
v organizacijah vse previerat pokazalo, da denar sploh ni bil Kign, temve skrhani odnosi
v timu oziroma med Kljgnimi udeleZenci delovnega procesa. Denar je pogesgimptom
globljinh in nereSenih problemov, ne razlog za peofd. Ljudje so naméeob zadostni
motivaciji pripravljeni delati tudi za nizko pia.

Zadostna motivacija pa dejansko pomeni, da vidijussel v delu, da imajo vpliv nanj in da
delajo z ljudmi, ki jih cenijo, ali za njih.

Kaj storiti, da bo delo motiviraje? Za to ni recepta, ki bi veljal za vse zaposldimothy
Butler in James Waldroop sta ugotovila, da je zaivaoijo poleg smiselnosti dela in
udejanjanja osebnih sposobnosti pomembno to, kajrd dela oziroma kakSni so njegovi
Zivljenjski interesi. Klj&no je, da ljudje delajo to, kar jih zanima.

Eni Zelijo delati s tehnologijo, drugi obvladajegike, tretji Zelijo podevati, eni so strategi,

drugi kreativci ali organizatorji in izvajalci, tje veseli delo z ljudmi ali pa uzivajo v

uveljavljanju svojih idej. Delo bi moralo biti takala bi ljudje radi delali. Seveda se takoj
pojavi pomislek, da ne more vsako delo ustrezdtragrenemu, drugidrugemu. To vsekakor

velja. Velja pa tudi, da lahko skoraj vsakemu détalamo nekaj, kar bi zadovoljilo interese
posameznika, ali odstranimo ali spremenimo toj&kanotee.

Vsak kruh ima svojo skorjo in zaposleni se o zavedajo, da zaradi individualnih
interesov podjetje ne bo spremenilo delovnega gaéa zaposleni vidijo, da je vodji mar
za njih, da se z njimi pogovarja in jim Zeli posiepomagati pri zadovoljitvi njihovih

Zivljenjskih interesov, jim to pomeni ¥&ot denar.

Iz napisanega je verjetno jasno, da se kljub vsdemarju oziroma materialnim nagradam ne
moremo in ne Zelimo izogniti. Kako torej uporabitiaterialno stimulacijoe delo ni
rutinsko in je kreativno, priéemer imajo zaposleni moznost, da se samoizpolojuje]
vplivajo na rezultat, obenem pa so posteno in ws@mimalno materialno preskrbljeni, je
materialna nagrada bistveno manj pomembna.

Ce jo Ze uporabljamo, jo ne uporabimo kot ké&nv smisluge bo$ to naredil, bo$ dobil to
in to. WCinkovitejSa je nepliakovana nagrada, ki je izraz veselja in ponosa evadi
organizacije nad posameznikovimi ali skupnimi uspeh

V¢asih pa je lahko samo prikazana ko materialni iingaleznosti ali pripadnosti. Ljudje se
take nagrade bolj razveselijo in si jo zapomnijaghade tipae bos naredil to, boS dobil to in

to se hitro spremenijo v notranje rivalstvo in metapplen pod noge. Pohvala, informacije,
novo znanje, ki omog@ajo Se véje uspehe, so najboljSa nagrada.

Kako pa ravnamo z materialnimi nagradami pri rik@m delu? Najprej skuSamo sicer
rutinsko delo obogatiti tako, da zadovoljim ve: osebnih interesovCe je nekomu
pomembno, dadi druge, naj na svojem podia ali za svojim strojem uvaja mlaj$€e je
nekomu pomembno, da se njegove ideje sliSijo, njie daoznost, da jih pove, ite se le da,
jih upostevajte ... Skratka, poslusajte sodelavcee@® ne more biti delo vedno izzivalno,
raznoliko ali povezano z velikim smislom. Takraebrkoretka in palice ne gre. Toda
materialne nagrade ali kazni morajo biti jasno abm razumljene. Ljudje morajo vnaprej
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vedeti, kaj jihcaka, ince se le da, se naj s tem strinjajo. Razumeti mpkggoe njihovo delo
v delovnem procesu in zakaj je potrebno. Priznatijnoramo, da je njihovo delo naporno,
dolgatasno, umazano ..., in kolikor se da, jim moramo ondilgala ga lahko opravijo po
svoje.

Na podoben smo v podjetju, ki se je ukvarjalo sitri raziskavami, Zeleli popestriti rutino
dela telefonskih anketarjev. Sedenje za telefononvpisovanje odgovorov anketiranih v
racunalnik ni kreativno delo, je naporno in hitro post duhamorno. Ko smo opremljali nov
telefonski studio za anketiranje, smo kupili ziverde in dali ljudem, ki so prebili v tistem
prostoru ure in ure, moznost, da sami prebarvajoestki jinh gledajo med delom. Anketarji se
v stiku z ljudmi sréujejo tudi s kominimi situacijami. Z&eli smo zbirati anekdote, ki so se
jim zgodile. Te zabavne odgovore in situacije sratismili v knjizici, ki smo jo uporabili kot
darilo za stranke. Naj¢ge darilo pa je bilo za anketarje, saj so njihoedodne prigode tako
dobile smisel.

To, da v rutinskem delu pa@&S kreativnost, odgovornost in smisel, seveda poweliko
ukvarjanja z ljudmi. Ampak dolgotao se obrestuje.

Sklepne misli

Pred kakima dvema letoma sem gledal kratek dokuamemtfilm o smetarjih. Se vedno se
spominjam nasmeha debeluSnega mozakarja sredmjilz metlo v roki. Obrnil se je od
svojega smetnjaka na kolesih in pokazal na cesmainik za sabo. »Kolegi in tudi ljudje
vedo, da je to moja ulica. In jaz Zelim, da je maljaacistal«

Rudi Tavéar, MBA je psiholog in Imago terapevt.
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