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Na voljo za je le cca 30 minut?!

Brane Gruban, ABC
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Stresnost motiviranja za managerje?

"Najbrz ste pod velikim stresom. Kako spite ponoci?”
je vprasal novinar predsednika uprave Coca Cole Roberta
Goiuzeto v intervjuju za revijo Fortune.

"Spim kot dojencek!”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!”

Brane Gruban, ABC



Jamstvo za uspeh: sistemski pristop?
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“Ce danes nisi zmeden,
pomeni,
da sploh ne razttnes za kaj
dgre!l” X
X

(Jack Welch, GE)

Brane Gruban, ABC



(Ne)opredmeteno premozenje?

1. Intelektualni kapital ali neopredmeteno premozenje
mocno presega klasicno financno ali materialno
premozenje organizacij (80:20)!

2. Kar pomeni, da najvecji del nasega premozenja, ki ga je
potrebno meriti in upravljati, ima “clovesko dimenzijo”!
To dinamicno premozenje (torej ljudje) se lahko giblje
navzgor ali navzdol v odvisnosti od tega:

kako jih znamo motivirati, kako z njimi ravhamo

kako vidijo svoje delo, cilje oddelka in strateske cilje druzbe
kako zaznavajo stranke in se vedejo do njih in deleznikov
kakSne so nagrade za njihov prispevek in ali imajo nanje vpliv
kako se lahko osebno in strokovno razvijajo

kako so vkljuceni v odlocCitve, ki jih zadevajo

Brane Gruban, ABC



Produkt(ivnost) je imperativ st.1?

“Produkt” danes niso vec le klasicni otipljivi izdelki, ampak
so to zdaj vse bolj razlicne storitve, razvoj, dizajn, raziskave,
blagovne znamke, programska oprema, znanje...skriti v
neopredmeteno premozenje!

1. Prebivalstvo razvitih drzav se stara ali pa narasca zelo pocasi, Ce
sploh!? Narascajo zato seveda stroski za zdravstveno in
pokojninsko blagajno. Zato je in nujnost in priloznost za rast le v
dvigu... produktivnosti!

2. Konkurencna sposobnost in produktivnost v nekaterih drzavah v
razvoju skokovito narascata in “rezejo” se prednosti
obstojecih, uveljavljenih ponudnikov. Ergo spet...produktivnost!

3. Rasti, ki smo ji bili prica pred le nekaj leti, ni priCakovati vec nikoli
v nasi zivljenski dobi! Ergo spet... produktivnost!

Brane Gruban, ABC



Produkt(ivnost) je imperativ st.1?

4. Delodajalci so vse bolj zainteresirani za boljse upravljanje
delovne uspesnosti, zlasti delavcev znanja! Ne gre torej
vec le za klasicne vhodno-izhodne parametre industrijske
dobe, ampak neoprijemljive kategorije: dobre prakse,
upravljanje procesov, socialnega in cloveskega kapitala...

5. Resitev torej ni v povecevanju faktorskega inputa
(obseg kapitala, stevilo ljudi), ampak zgolj v vecji
produktivnosti, zavzetosti, socialni interakciji,
inovativnosti, drugacnem ravnanju z zaposlenimi!

Ekonomski output organizacije je funkcija stevila zaposlenih pomnoZenega s stevilom ur/delavca
pomnozenega s produktivnostjo na delavca. Ce se delovna sila zmanjsuje, delovni teden ostaja
nespremenjen, je torej rast produktivnosti prakticno edini vzvod ekonomskega rezultata podjetij!

Ewt = (N X ure:zap x prod:zap)

Brane Gruban, ABC



Razlicni pogledi na izzive iz okolja...

When top level guys look down
they see only shit.

When bottom level guys look up
they see only assholes.

Brane Gruban, ABC



Trda roka (ni) prava bliznjica?

Problemi?

ReSevanje
problemov?

(Tihi)
odpor?

Brane Gruban, ABC



Uravnoteziti nadzor in svobodo?

“Star model organizacije je prevec temeljil na
kontroli in nadzoru, a se je svet tako spremenil, da
nadzor ne bi bil izguba casa in odvecen strosek,

ki vas utegne zelo upocasnjevati! Neizogibno je
uravnoteziti nadzor z veliko vec svobode, ki jo
morajo imeti zaposleni pri odlocanju... ve¢ kot smo
kadarkoli sanjali, da je primerno! Vse to pa ni mozno
brez radikalnih sprememb prepricanj, nacel in
vrednot, brez povsem nove organizacijske
kulture!”

(Jack Welch, GE)

Brane Gruban, ABC



Stanje: velika nezavzetost mostva?

“Si predstavljate nogometno mostvo, kjer sta
od enajstih le dva igralca gorece zavzeta za
zmago, sedmim je vseeno kaksen bo izzid,
dva pa celo igrata za nasprotnikovo
mostvo!? Prav taksne razmere imamo v
stevilnih podjetjih, kjer je stopnja zavzetosti
zaposlenih presenetljivo nizka!”

Brane Gruban, ABC



Katero majico obleci danes?

Brane Gruban, ABC



“Zaposleni so lahko zadovoljni ne da bi
bili tudi zavzeti! Vendar pa edino
zavzetost sodelavcev zagotavlja

njihovo delovno uspesnost!”

Brane Gruban, ABC



Piramida zavzetosti zaposlenih

o Pripravljenost storiti nekaj tudi sam!
e Kombinacija vsega spodaj...

e Podpora in promocija delodajalca...
. Biti del SirSega okolja..

e \Vsaj minimum...
e Osnova brez tistega vec...

Brane Gruban, ABC




Cena nezavzetosti: Gallup, 2010

podatek 1.2009 za Nemcijo: izpad 93 miljard EUR
zaradi nizke zavzetosti zaposlenih! V |. 2010 se je ta
stevilka priblizala ze blizu 200 miljard EUR!

podobno je v ZDA, na Japonskem in v Veliki Britaniji

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

britanska vlada je najbrz prav zato koncept zavzetosti
zaposlenih integrirala v svojo strategijo izhoda iz
financne in gospodarske krize!

Brane Gruban, ABC



Posledicno osrednja pozornost zato velja za:




Delovna uspesnost: preprosto?

DU = Z X M

]

Delovna Znanje Motivacija
uspesnost

Brane Gruban, ABC



Vecno iskanje Mja v enacbi Z x M?

Brane Gruban, ABC



Ironije, iluzije in imitacije

motivacija je vec kot le pogosto (zlo)rabljena beseda!

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

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

ze, Ce se vodje zavedajo nekaterih temeljnih zmot, je
razumevanje koncepta...razmeroma preprosto!

pri motivaciji se Se posebej zdi, da so vodje z Marsa,
zaposleni pa z Venere. Zakaj?

Brane Gruban, ABC



Motivacija prihodnosti: vrednote?

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

Imate jih ali nimate!”

(" Funky. Business Forevey, st 205)

Brane Gruban, ABC



Motivacija: denar (ni) vse?

Brane Gruban, ABC



Denar (ni) vse. Pomaga pa!?

“Stevilne raziskave danes kaZejo, da denar
izgublja moc “centralnega” motivatorja, saj
se ze splosna javnost v vse vecjem stevilu
zaveda, da nad minimalno vsoto potrebno za
spodobno prezivetje, denar dodaja le bore
malo k subjektivhemu obcutku srece,
dobrega pocutja in blaginje!”

(Amy Wrzesniewski, 2007, "127 str. 114)

Brane Gruban, ABC



Zakaj denar ni optimalna motivacija?

Ni enako spodbuden motivacijski instrument za vse!

Morala bi biti zaznana direktna povezava z delovno
uspesnostjo. Ta povezava pa je pogosto skromna, saj
nanjo vplivajo (pre)stevilni drugi dejavniki: okoljski
dejavniki, izkusnje, izobrazba, stevilo podrejenih,
odgovornost,ipd.

Znesek mora biti obcuten... najmanj 7% sicersnje place,
da bi lahko z denarno spodbudo resno motivirali
posameznika!

Management bi moral imeti vso diskrecijsko pravico, da
nagradi vecjo delovno uspesnost posameznika. Vendar pa
se v to igro pogosto “vmesajo” Se sindikati, vlada, drugi
socialni partnerji, itd. in tako tudi ta pogoj ni izpolnjen!

Brane Gruban, ABC



Zlato pravilo nagrajevanja?

“Placajte ljudi dobro in posteno, nato pa
poskrbite, da ti takoj pozabijo na... denar!
Natancno tako in samo toliko, da denar
Izgine 1z debat, z mize...”

Brane Gruban, ABC



M za kljucna DM in kljucne kadre?

Ne
Visoka
zavzetost!
- Planiranje

Brane Gruban, ABC



Kljuéni kadri in (novi) izzivi?

Motiviranje in hagrajevanje je treba popolnoma
spremeniti!

Integracija izbire, razvoja kadrov in ohranjanja kljucnih
kadrov!

HRM in slog vodenja se popolnoma spreminjata!

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

Upravljanje organizacijske kulture kot vedenjskih norm in
management vrednot!

Brane Gruban, ABC



Kljucni kadri: posebnezi in talenti?

Vedo koliko so vrednil!

Zavedajo se vsega...vseeno pa pricakujejo
neusahljive org. vire!

Prezirajo birokracijo in hierarhijo

Zelijo in pri¢akujejo instant dostop do vrha

Imajo zveze in mreze

Imajo nizek prag dolgocCasenija...sicer lahko odidejo?!

Ne bodo vam hvalezni, ne marajo biti vodeni in

bodite hvalezni, da ste v njihovem radarju vsaj nekaj
casa

Brane Gruban, ABC



Korencek in palica (ne) delujeta?

Brane Gruban, ABC



Kaj “"delo” v resnici sploh je?

Delo praviloma tvorijo delovne naloge!
Naloge pa potem sestavljajo razlicha opravila in aktivnosti.

Primer: naloga stevardes na letalu je predstaviti varnostna navodila
za potnike, postreci potnike in razdeliti Casopise! Motiviranost?

Drugi mozen pogled... naloge so zgolj namenjene uresnicitvi
dolocenega poslanstva! Analogija z zgornjim opisom: stevardesino
poslanstvo je torej omogociti potnikom varen in udoben polet!

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

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

Skratka, Ce razmisljate o delu v kontekstu opravil, ki jih je treba opraviti,
je Cas da zacnete razmisljati...znova! O poslanstvu dela!

Brane Gruban, ABC



Spremenjena narava dela?

1. 70% danasnje rasti delovnih mest ze izvira iz hevristicnih
opravil in le 30% iz algoritemskih (McKinsey)

2. Zato se pocasi, vendar dokoncno poslavljamo od
Taylorjeve ideologije, ki delo opredeljuje kot niz ne posebej
zanimivih, drobcenih nalog in opravil. Temu posledicno sledi
tudi spremljajoca logika, da je ljudi treba pac vse Cas
spodbujati in nadzirati!

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

4. Algoritmicne naloge: sledenje vzpostavljenim navodilom
po enotni, ponavljajoCi se poti do resitve, skratka
algoritem, ki ga je treba razresiti (npr. blagajnik v Lidlu!).

Brane Gruban, ABC



Spremenjena narava dela?

5. Hevristicne naloge: ni nobenega algoritma,
eksperimentiramo z reSitvami in detektiramo nove in nove
mozne resitve!

6. Novi Casi prinasajo veliko vec hevristicnih opravil! Ta pa
s sabo prinasajo znamenito “optimalno izkusnjo”,
obcutek zadovoljstva, srece, ki izvira prej iz dela kot iz
zabave! Ljudje namrec vse bolj pogosto uzivamo v tistem
kar pocnejo!

/. To spoznanje pa ultimativno terja motivacijo 3.0! Neka
povsem druga in nova razmisljanja o motivaciji!

Brane Gruban, ABC



Motivacijski operacijski sistem 3.0
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Korencek in palica: sedem grehov

Ugasa se lahko intrinsicna motivacija!

Lahko se zmanjsa in ne poveca delovno uspesnost!
UniCuje se lahko ustvarjalnost, pospesi miopijo!
Slabo se vpliva na “dobra” vedenja!

Spodbuja se lahko goljufivost, bliznjice in neeticnost!
Lahko postanemo odvisniki od nagrad!

Lahko se spodbudi kratkorocno razmisljanje!

Brane Gruban, ABC



Nagrade “povzrocajo” odvisnost?

Smetarska zgodba o razdejanju zabojnikov za smeti,
vandaliziranju, pozigih, razmetavanju, ki so ga povzrocali
objestni mladostniki v soseski!

Pa se je nasel sosed, ki je mladostnike vsakokrat nagradil s
5-imi evri za to opravljeno necednost! Bili so navduseni...

Dokler nekoC “zaradi recesije” nagrad ni zmanjkalo in je
“dobrotnik” predlagal, da pac uniCujejo zadeve Se naprej, a
vsaj za nekaj Casa... brezplacno!

Uprli so se in nikoli vec jih ni bilo na spregled!
Nauk iz te zgodbe?

Brane Gruban, ABC



Se malo o korencku in palici...

Ce osnovni prejemki (placa) niso ustrezni in posteni,
ljudje razmisljajo o teh nepostenih okolisCinah in o
negotovosti razmer! Zato zal ne deluje ze niti predvidljivost
ekstrinsiCnih motivacijskih dejavnikov, kaj sele zapletenost
notranjih vzgibov! Motivacije tu preprosto...ni!

Ko pa se preseze ta prag postene, pravicne in
proporcionalne nagrade za delo, dosezete s korenckom in
palico prav nasproten ucinek!? Dejavniki namenjeni
dvigu motivacije, jo namrec (lahko) zlahka unicijo!?

Namesto omejevanja negativnih vedenj, nagrade in
kazni lahko le te celo sprostijo... pride do prevar,
odvisnosti in nevarno miopicnega (ozkega)
razmisljanja! To je Crv operacijskega sistema 2.0!

Brane Gruban, ABC



Se malo o korencku in palici...

Skratka, nagrade lahko povzrocijo cudno vedenjsko
alkemijo: spremenijo zanimivo opravilo v dolgcas ali
ravnodusje! In obratno! Zabavo v (duhamorno) delo!*.

Posledica takSnega zapravljanja intrinsicne motivacije
je upad delovne uspesnosti, ustvarjalnosti, zavzetosti in tudi
pozitivha vedenja se takrat sesuvajo kot domine (Sawyer
efekt*!). To so zal skriti stroski nagrad!

Brane Gruban, ABC



Motivacija 3.0: zvrsti vzgibov

1. Vedenja tipa I:
zivljenje se odvija predvsem okoli intrinsicnih motivov!

krmili ga zelja po usmerjanju lastnega zivljenija,
ucenju in ustvarjanju ter razvijanju na bolje sebe in
sveta okoli nas! Ta vedenja se s casom lahko
YA o]

2. Vedenja tipa X:
zivljenje usmerjajo ekstrinsicni dejavniki in
prizadevanja!

manj je v ospredju inherentno zadovoljstvo z

opravljenim in veC zunanje nagrade in spodbude h
katerim te aktivnosti vodijo!

Brane Gruban, ABC



Tehten premislek o delu

Kdaj ste se pocutili zares mega pri svojem delu?
Obcutili ti. optimalno izkusnjo?
Mozni odgovori?

Brane Gruban, ABC



Ob uresnicevanju...poslanstva!

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

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

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

4. Osebni in strokovni razvoj, ucenje!

Brane Gruban, ABC



Kratek video o motivaciji 3.0

Brane Gruban, ABC

OdraLoGcos

http://vimeo.com/15488784






Motivacija 3.0: nov operacijski sistem?

Velika vrzel med teorijo in prakso, znanostjo in dejanji!

Sedanji operacijski sistem (motivacija 2.0) je zgrajen okoli
zunanjih (ekstrinsicnih) motivacijskih vzgibov, modela
korencek:palica in "ce & to, potem mi to” sistema
nagrajevanja.
Pogosto pa ne deluje in povzroca vec skode kot koristi.
Nujna je nadgradnja tega operacijskega sistema!
Nova spoznanja (motivacija 3.0) ze nakazujejo smer te
nadgradnje:
avtonomija (Zelja usmerjati in vplivati na lastno Zivijenje)
odlicnost,mojstrstvo (biti vedno boljsi v tistem kar je pomembno)
smoter (smisel, poslanstvo v necem kar je vec kot smo sami)

Brane Gruban, ABC



Premislite vse to v miru...se enkrat!

Brane Gruban, ABC



"Ob dobrem vetru Se purani letijo!"

(kitajski pregovor )

Brane Gruban, ABC



Definicija neumnosti?

" Ponavljati iste stvari in verijeti,
da bo rezultat drugacen!”

(Gordon Gekko, Wall Street 11

Brane Gruban, ABC



Brane Gruban, ABC



