
Brane Gruban, ABC 

 
Motivacija generacije3.0: 

  Zakaj korenček in palica 
(ne)učinkujeta? 

 

Portoroţ, 29 in 30. september 2011 

Brane Gruban, ABC* 

Dialogos, d.o.o., Ljubljana 
* (Accredited Business Communicator, Los Angeles, 1997) 



Brane Gruban, ABC 

Na voljo za je le cca 30 minut?! 



Brane Gruban, ABC 

Vzletamo! Vaš pilot na tem poletu... 

Brane Gruban, ABC* 

 

 

 
*ABC (Accredited Business Communicator, Los Angeles 1997) 



Brane Gruban, ABC 

 

www.dialogos.si/slo/predavanja/zdruţenje-manager/ 

 ime:  managerski 

geslo: kongres 



Brane Gruban, ABC 

  Vse več znanja za obvladovanje poletov   

in…motiviranje zaposlenih!? 
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Stresnost motiviranja za managerje? 

• “Najbrž ste pod velikim stresom. Kako spite ponoči?” 
je vprašal novinar predsednika uprave Coca Cole Roberta 
Goiuzeto v intervjuju za revijo Fortune. 

• “Spim kot dojenček!” je odvrnil direktor. 

• “To pa je potem krasno,” je vzkliknil novinar. 

• “Ne, ne, niti ne” je odgovoril Goiuzeta:  

• “Vsaki dve uri se zbudim in jokam!” 
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Jamstvo za uspeh: sistemski pristop? 

Uspeh 

Kaj? Kako? 

Zakaj? 
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Analiza stanja: 

Trendi iz globalnega okolja 
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“Če danes nisi zmeden, 
pomeni, 

da sploh ne razumeš za kaj 
gre!”

 

(Jack Welch, GE) 
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(Ne)opredmeteno premoženje? 

1.  Intelektualni kapital ali neopredmeteno premoženje 
močno presega klasično finančno ali materialno 
premoţenje organizacij (80:20)!  

2.  Kar pomeni, da največji del našega premoţenja, ki ga je 
potrebno meriti in upravljati, ima “človeško dimenzijo”! 
To dinamično premoženje (torej ljudje) se lahko giblje 
navzgor ali navzdol v odvisnosti od tega: 

• kako jih znamo motivirati, kako z njimi ravnamo 

• kako vidijo svoje delo, cilje oddelka in strateške cilje druţbe 

• kako zaznavajo stranke in se vedejo do njih in deležnikov 

• kakšne so nagrade za njihov prispevek in ali imajo nanje vpliv 

• kako se lahko osebno in strokovno razvijajo 

• kako so vključeni v odločitve, ki jih zadevajo 

• ... 
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Produkt(ivnost) je imperativ št.1? 

1.   Prebivalstvo razvitih drţav se stara ali pa narašča zelo počasi, če 
sploh!? Naraščajo zato seveda stroški za zdravstveno in 
pokojninsko blagajno. Zato je in nujnost in priloţnost za rast le v 
dvigu... produktivnosti!  

2.   Konkurenčna sposobnost in produktivnost v nekaterih drţavah v 
razvoju skokovito naraščata in “režejo” se prednosti 
obstoječih, uveljavljenih ponudnikov. Ergo spet...produktivnost! 

3.   Rasti, ki smo ji bili priča pred le nekaj leti, ni pričakovati več nikoli 
v naši življenski dobi! Ergo spet... produktivnost! 

“Produkt” danes niso več le klasični otipljivi izdelki, ampak 
so to zdaj vse bolj različne storitve, razvoj, dizajn, raziskave, 
blagovne znamke, programska oprema, znanje...skriti v 
neopredmeteno premoženje! 
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Produkt(ivnost) je imperativ št.1?  

4.  Delodajalci so vse bolj zainteresirani za boljše upravljanje 
delovne uspešnosti, zlasti delavcev znanja! Ne gre torej 
več le za klasične vhodno-izhodne parametre industrijske 
dobe, ampak neoprijemljive kategorije: dobre prakse, 
upravljanje procesov, socialnega in človeškega kapitala... 

5.  Rešitev torej ni v povečevanju faktorskega inputa 
(obseg kapitala, število ljudi), ampak zgolj v večji 
produktivnosti, zavzetosti, socialni interakciji, 
inovativnosti, drugačnem ravnanju z zaposlenimi!   

 
• Ekonomski output organizacije je funkcija števila zaposlenih pomnoţenega s številom ur/delavca 

pomnoţenega s produktivnostjo na delavca. Če se delovna sila zmanjšuje, delovni teden ostaja 
nespremenjen, je torej rast produktivnosti praktično edini vzvod ekonomskega rezultata podjetij! 

           

              Eout = f  (N x ure:zap x prod:zap) 
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Različni pogledi na izzive iz okolja… 
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Trda roka (ni) prava bližnjica? 

Problemi? 

Trda  
roka? 

(Tihi) 
odpor? 

Reševanje  
problemov? 
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Uravnotežiti nadzor in svobodo? 

“Star model organizacije je preveč temeljil na 
kontroli in nadzoru, a se je svet tako spremenil, da 
nadzor ne bi bil izguba časa in odvečen strošek, 

ki vas utegne zelo upočasnjevati! Neizogibno je 
uravnotežiti nadzor z veliko več svobode, ki jo 
morajo imeti zaposleni pri odločanju... več kot smo 

kadarkoli sanjali, da je primerno! Vse to pa ni moţno 
brez radikalnih sprememb prepričanj, načel in 

vrednot, brez povsem nove organizacijske 
kulture!” 

 
(Jack Welch, GE) 
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Stanje: velika nezavzetost moštva? 

“Si predstavljate nogometno moštvo, kjer sta 
od enajstih le dva igralca goreče zavzeta za 
zmago, sedmim je vseeno kakšen bo izzid, 

dva pa celo igrata za nasprotnikovo 
moštvo!? Prav takšne razmere imamo v 

številnih podjetjih, kjer je stopnja zavzetosti 
zaposlenih presenetljivo nizka!”  
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Katero majico obleči danes? 
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“Zaposleni so lahko zadovoljni ne da bi 
bili tudi zavzeti! Vendar pa edino 
zavzetost sodelavcev zagotavlja 

njihovo delovno uspešnost!” 
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1. Zadovoljstvo zaposlenih 

    2. Motiviranost  

3. Predanost  

4. Ponos 

 Zavzetost 

• Pripravljenost storiti nekaj tudi sam! 

• Kombinacija vsega spodaj… 

• Podpora in promocija delodajalca… 

• Biti del širšega okolja… 

• Vsaj minimum… 

• Osnova brez tistega več… 

 Piramida zavzetosti zaposlenih 
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Cena nezavzetosti: Gallup, 2010 

• podatek l.2009 za Nemčijo: izpad 93 miljard EUR 
zaradi nizke zavzetosti zaposlenih! V l. 2010 se je ta 
številka pribliţala ţe blizu 200 miljard EUR!  

• podobno je v ZDA, na Japonskem in v Veliki Britaniji 

• pomemben algoritem: 5% dvig zavzetosti 
zaposlenih prispeva 2,4% povečanju poslovnih 
prihodkov! 

• britanska vlada je najbrţ prav zato koncept zavzetosti 
zaposlenih  integrirala v svojo strategijo izhoda iz 
finančne in gospodarske krize! 
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Posledično osrednja pozornost zato velja za: 

Upravljanje delovne  
uspešnosti 
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Delovna uspešnost: preprosto? 

DU  =  Z  x  M 

Delovna 
uspešnost 

Znanje Motivacija 
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Večno iskanje Mja v enačbi Z x M? 
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Ironije, iluzije in imitacije  

• motivacija je več kot le pogosto (zlo)rabljena beseda! 

• mnogi, zlasti vodje vedo o motivaciji premalo... predvsem o 
tem kako v resnici deluje! 

• v resnici pa koncept niti ni nujno tako zmuzljiv, kot se zdi! 

• ţe, če se vodje zavedajo nekaterih temeljnih zmot, je 
razumevanje koncepta...razmeroma preprosto! 

• pri motivaciji se še posebej zdi, da so vodje z Marsa, 
zaposleni pa z Venere. Zakaj? 
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Motivacija prihodnosti: vrednote? 

“Motivacija je vse bolj utemeljena na 
vrednotah! In ne le na denarju! So pa te 
seveda precej kompleksnejše od denarja: 

imate jih ali nimate!” 

(“Funky Business Forever, str. 205) 
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Motivacija: denar (ni) vse? 
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Denar (ni) vse. Pomaga pa!? 

“Številne raziskave danes kaţejo, da denar 
izgublja moč “centralnega” motivatorja, saj 

se ţe splošna javnost v vse večjem številu 
zaveda, da nad minimalno vsoto potrebno za 
spodobno preživetje, denar dodaja le bore 

malo k subjektivnemu občutku sreče, 
dobrega počutja in blaginje!” 

 
(Amy Wrzesniewski, 2007, “12”, str. 114) 
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Zakaj denar ni optimalna motivacija? 

1. Ni enako spodbuden motivacijski inštrument za vse! 

2. Morala bi biti zaznana direktna povezava z delovno 
uspešnostjo. Ta povezava pa je pogosto skromna, saj 
nanjo vplivajo (pre)številni drugi dejavniki: okoljski 
dejavniki, izkušnje, izobrazba, število podrejenih, 
odgovornost,ipd. 

3. Znesek mora biti občuten... najmanj 7% siceršnje plače, 
da bi lahko z denarno spodbudo resno motivirali 
posameznika! 

4. Management bi moral imeti vso diskrecijsko pravico, da 
nagradi večjo delovno uspešnost posameznika. Vendar pa 
se v to igro pogosto ”vmešajo” še sindikati, vlada, drugi 
socialni partnerji, itd. in tako tudi ta pogoj ni izpolnjen! 
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Zlato pravilo nagrajevanja? 

“Plačajte ljudi dobro in pošteno, nato pa 
poskrbite, da ti takoj pozabijo na... denar! 

Natančno tako in samo toliko, da denar 
izgine iz debat, z mize...” 
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M za ključna DM in ključne kadre? 

Selekcija 

Ni problema 

 
 

Planiranje  
kariere 

 
 

Visoka  
zavzetost! 

Ključna DM 

Ključni kadri 

N
e
 

D
a
 

Ne Da 
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Ključni kadri in (novi) izzivi? 

1. Motiviranje in nagrajevanje je treba popolnoma 
spremeniti! 

2. Integracija izbire, razvoja kadrov in ohranjanja ključnih 
kadrov! 

3. HRM in slog vodenja se popolnoma spreminjata! 

4. Spreminjanje organiziranja dela, vsebin dela in 
prilagajanje nalog pričakovanjem najbolj talentiranih 
zaposlenih in njihovim odnosom z drugimi!  

5. Upravljanje organizacijske kulture kot vedenjskih norm in 
management vrednot! 
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Ključni kadri: posebneži in talenti? 

1. Vedo koliko so vredni! 

2. Zavedajo se vsega...vseeno pa pričakujejo 
neusahljive org. vire!  

3. Prezirajo birokracijo in hierarhijo 

4. Ţelijo in pričakujejo instant dostop do vrha 

5. Imajo zveze in mreže 

6. Imajo nizek prag dolgočasenja...sicer lahko odidejo?! 

7. Ne bodo vam hvaležni, ne marajo biti vodeni in 
bodite hvaleţni, da ste v njihovem radarju vsaj nekaj 
časa  
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Korenček in palica (ne) delujeta? 
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Kaj ”delo” v resnici sploh je? 

1. Delo praviloma tvorijo delovne naloge! 

2. Naloge pa potem sestavljajo različna opravila in aktivnosti. 

3. Primer: naloga stevardes na letalu je predstaviti varnostna navodila 
za potnike, postreči potnike in razdeliti časopise! Motiviranost? 

4. Drugi možen pogled... naloge so zgolj namenjene uresničitvi 
določenega poslanstva! Analogija z zgornjim opisom: stevardesino 
poslanstvo je torej omogočiti potnikom varen in udoben polet! 

5. Naloge v tem primeru pa so sestavljene iz več kot le iz preprostih 
opravil! So v resnici dejavnosti usmerjene v uresničevanje in 
udejanjanje...poslanstva!  

6. Brez poslanstva zaposleni ne morejo odločati o svojem delu in so 
oropani smiselnosti in smotrnosti njihovega dela! So brez motivacije! 

7. Skratka, če razmišljate o delu v kontekstu opravil, ki jih je treba opraviti, 
je čas da začnete razmišljati...znova! O poslanstvu dela!  
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Spremenjena narava dela? 

1.  70% današnje rasti delovnih mest ţe izvira iz hevrističnih 
opravil in le 30% iz algoritemskih (McKinsey)! 

2.  Zato se počasi, vendar dokončno poslavljamo od 
Taylorjeve ideologije, ki delo opredeljuje kot niz ne posebej 
zanimivih, drobcenih nalog in opravil. Temu posledično sledi 
tudi spremljajoča logika, da je ljudi treba pač vse čas  
spodbujati in nadzirati!    

3.  Pri enem delu populacije bo delo res vedno takšno, pri 
večini pa delo ţe zdaj presega rutino, neizzivnost in stalno 
usmerjanje s strani drugih! 

4.  Algoritmične naloge: sledenje vzpostavljenim navodilom 
po enotni, ponavljajoči se  poti do rešitve, skratka 
algoritem, ki ga je treba razrešiti (npr. blagajnik v Lidlu!). 
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Spremenjena narava dela? 

5.  Hevristične naloge: ni nobenega algoritma, 
eksperimentiramo z rešitvami in detektiramo nove in nove 
moţne rešitve!  

6.  Novi časi prinašajo veliko več hevrističnih opravil! Ta pa 
s sabo prinašajo znamenito “optimalno izkušnjo”, 
občutek zadovoljstva, sreče, ki izvira prej iz dela kot iz 
zabave! Ljudje namreč vse bolj pogosto uživamo v tistem 
kar počnejo! 

7.  To spoznanje pa ultimativno terja motivacijo 3.0! Neka 
povsem druga in nova razmišljanja o motivaciji! 
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Motivacijski operacijski sistem 3.0 
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Korenček in palica: sedem grehov 

1. Ugaša se lahko intrinsična motivacija! 

2. Lahko se zmanjša in ne poveča delovno uspešnost! 

3. Uničuje se lahko ustvarjalnost, pospeši miopijo! 

4. Slabo se vpliva na “dobra” vedenja! 

5. Spodbuja se lahko goljufivost, bliţnjice in neetičnost! 

6. Lahko postanemo odvisniki od nagrad! 

7. Lahko se spodbudi kratkoročno razmišljanje! 
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Nagrade “povzročajo” odvisnost? 

1. Smetarska zgodba o razdejanju zabojnikov za smeti, 
vandaliziranju, poţigih, razmetavanju, ki so ga povzročali 
objestni mladostniki v soseski! 

2. Pa se je našel sosed, ki je mladostnike vsakokrat nagradil s 
5-imi evri za to opravljeno nečednost! Bili so navdušeni... 

3. Dokler nekoč “zaradi recesije” nagrad ni zmanjkalo in je 
“dobrotnik” predlagal, da pač uničujejo zadeve še naprej, a 
vsaj za nekaj časa... brezplačno! 

4. Uprli so se in nikoli več jih ni bilo na spregled! 

5. Nauk iz te zgodbe? 
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Še malo o korenčku in palici... 

1. Če osnovni prejemki (plača) niso ustrezni in pošteni, 
ljudje razmišljajo o teh nepoštenih okoliščinah in o 
negotovosti razmer! Zato ţal ne deluje ţe niti predvidljivost 
ekstrinsičnih motivacijskih dejavnikov, kaj šele zapletenost 
notranjih vzgibov! Motivacije tu preprosto...ni! 

2. Ko pa se preseţe ta prag poštene, pravične in 
proporcionalne nagrade za delo, doseţete s korenčkom in 
palico prav nasproten učinek!? Dejavniki namenjeni 
dvigu motivacije, jo namreč (lahko) zlahka uničijo!?  

3. Namesto omejevanja negativnih vedenj, nagrade in 
kazni lahko le te celo sprostijo... pride do prevar, 
odvisnosti in nevarno miopičnega (ozkega) 
razmišljanja! To je črv operacijskega sistema 2.0!  
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Še malo o korenčku in palici... 

4. Skratka, nagrade lahko povzročijo čudno vedenjsko 
alkemijo:  spremenijo zanimivo opravilo v dolgčas ali 
ravnodušje! In obratno! Zabavo v (duhamorno) delo!*. 

5. Posledica takšnega zapravljanja intrinsične motivacije 
je upad delovne uspešnosti, ustvarjalnosti, zavzetosti in tudi 
pozitivna vedenja se takrat sesuvajo kot domine (Sawyer 
efekt*!). To so ţal skriti stroški nagrad! 
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1. Vedenja tipa I: 

• ţivljenje se odvija predvsem okoli intrinsičnih motivov! 

• krmili ga ţelja po usmerjanju lastnega ţivljenja, 
učenju in ustvarjanju ter razvijanju na bolje sebe in 
sveta okoli nas! Ta vedenja se s časom lahko 
razvijajo! 

2. Vedenja tipa X: 

• ţivljenje usmerjajo ekstrinsični dejavniki in 
prizadevanja! 

• manj je v ospredju inherentno zadovoljstvo z 
opravljenim in več zunanje nagrade in spodbude h 
katerim te aktivnosti vodijo!  

Motivacija 3.0: zvrsti vzgibov 
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Tehten premislek o delu 

1. Kdaj ste se počutili zares mega pri svojem delu? 
Občutili ti. optimalno izkušnjo? 

2. Moţni odgovori? 
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Ob uresničevanju…poslanstva! 

1. Smiselno, koristno, pomembno delo oz. 
uresničevanje poslanstva in vloge, ne zgolj pri 
opravljanju nalog iz opisa delovnega mesta! 

2. Svobodna izbira, samoupravljanje, vsaj delna 
avtonomija, kako se da delo najbolje opraviti! 

3. Kompetentnost, suverenost, usposobljenost, odličnost 
izvedbe, mojstrstvo (brez stresa in negotovosti, kako 
bo delo opravljeno)! 

4. Osebni in strokovni razvoj, učenje! 
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Kratek video o motivaciji 3.0 

http://vimeo.com/15488784 
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Motivacija 3.0: nov operacijski sistem? 

1. Velika vrzel med teorijo in prakso, znanostjo in dejanji! 

2. Sedanji operacijski sistem (motivacija 2.0) je zgrajen okoli 
zunanjih (ekstrinsičnih) motivacijskih vzgibov, modela 
korenček:palica in “če ti to, potem mi to” sistema 
nagrajevanja. 

3. Pogosto pa ne deluje in povzroča več škode kot koristi. 
Nujna je nadgradnja tega operacijskega sistema! 

4. Nova spoznanja (motivacija 3.0) ţe nakazujejo smer te 
nadgradnje: 

• avtonomija (ţelja usmerjati in vplivati na lastno ţivljenje) 

• odličnost,mojstrstvo (biti vedno boljši v tistem kar je pomembno) 

• smoter (smisel, poslanstvo v nečem kar je več kot smo sami) 
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Premislite vse to v miru…  še enkrat! 



Brane Gruban, ABC 

"Ob dobrem vetru še purani letijo!" 

(kitajski pregovor) 
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Definicija neumnosti? 

” Ponavljati iste stvari in verjeti, 
da bo rezultat drugačen!” 

(Gordon Gekko, Wall Street II 
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 Pristali smo!  

     Hvala, da ste leteli z mano.  

 

brane.gruban@dialogos.si 

 

 

 


