
Edvard KONRAD 
Filozofska fakulteta, Ljubljana 

AUITIVACIJA V LUČI 
inKEltKETIČKi: TßOlU. 

POVZETEK 

II 'poraba abstraktnega mo
dela rezoniranja, ki se je razvil v okviru splošne siste
mske kontrolne teorije, utegne prispevati k integraciji 
različnih teorij in spoznanj o motivaciji. Opisani so kog
nitivni in afektivni procesi, ki opredeljujejo učinek ciljev, 
vlogo vedenjskega feedbacka, procesov evaluacije vede
nja, vedenjskih skriptov, postavljanja in spreminjanja ci
ljev. 

ABSTRACT 

I he application of abstract 
reasoning model developed in the frame of general 
system control theory can contribute to the integration of 
various theories and ideas on motivation. Cognitive and 
affective processes that determine effets of goals, role of 
behavioral feedback, processes of behavior evaluation, 
behavioral scripts, goal setting and changes are descri
bed. 

UVOD 

svojem pregledu razisko
valne literature s področja motivacije pri delu Korman že 
leta 1977 ugotavlja, da so teoretične sheme na tem pod
ročju pokazale svojo omejeno uporabnost. V novejšem 
času je opaziti vedno več prizadevanj po razčiščevanju 
metateoretičnih predpostavk, iz katerih izhajamo pri štu
diju motivacije. 

O splošni definiciji motivacije ni nesoglasij: motivacijo 
definiramo kot psihološki proces, ki determinira smer, 
intenziteto in persistenco vedenja (Campbell, Pritchard, 
1976). Kljub splošnemu strinjanju s to definicijo, imamo 
veliko raznorodnih teorij motivacije, z malo prepri
čljivimi empiričnimi podporami in veliko teoretičnimi 
dvoumnostmi in neadekvatnostmi. Ta situacija zavira 
uspešno aplikacijo; tudi z vidika znanstvene parsimonije 
ni zaželena. Obenem pa to pomeni izziv za različne po
skuse teoretičnih integracij. 

Enega izmed integrativnih pristopov sta nakazala Landy 
in Becker (1987). Obstoječe teorije motivacije sta imela za 
teorije srednjega obsega (Pinder,1984) in utemljevala, da 
ima vsaka svojo uporabo v zvezi z obravnavanjem speci
fičnega motivacijskega problema. Potreba po metateoriji, 
ki bo s spoznavno teoretičnega stališča usmerjala razmi
šljanje o adekvatnosti uporabe določene teorij v specifič
ni situaciji, ostaja (Konrad, 1988). 

Pričujoč sestavek izhaja iz domneve, da utegne uporaba 
abstraktnega kategorialnega aparata, ki se je razvil v 
okviru splošne sistemske teorije, prispevati k integraciji 
različnih teorij in spoznanj o motivaciji. 

Po splošni kibernetični hipotezi je povratna zanka (feed
back) temeljni kamen akcije (Winer, 1964). Ta zanka v 
svoji najbolj enostavni obliki obsega: standard ali cilj, 
senzor ali inputno funkcijo, komparator (primerjevalec) 
in efektor ali output funkcijo. Splošno znani primer za 

delovanje kontrolnega sistema povratne zanke je meha
nizem termostata. 

Pri človeškem kontrolnem sistemu feedback zadeva pre
cej več kot le zaznavanje določene diskrepance med pri
čakovano in dejansko vrednostjo; človeški dlji namreč 
rviso točno opredeljeni in tudi alternativ za reduciranje 
diskrepance je več. Kljub večji kompleksnosti človeški 
kontrolni sistem deluje v bistvu na podoben način: upo
rablja povratne informacije, da bi zagotovil doseganje 
cUjev. 

Ko s kibernetično teorijo kontrole razlagamo regulacijo 
vedenja moramo razlikovati dva vidika. Kognit ivni 
vidik regulacije zajema interne cilje, procesiranje infor
macij o trenutnem stanju in primerjavo teh informacij s 
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Sl ika 1: Kibernetični model motivacije 



cilji. Afektivni vidik regulacije izvira iz percepcije disk
repance med želenim in dejanskim stanjem: vedenje 
sproža želja ali potreba razrešiti te diskrepance (Carver, 
Scheier,1981). 

Kompleksno vedenje lahko razložimo s hierarhijo feed
back zank. Sredstva, s katerimi reduciramo diskrepance 
v zankah višjega reda, postajajo standardi ali cilji za 
zanke na nižjem nivoju (Powers,1973). To premikanje 
pozornosti po hierarhiji povratnih zank predstavlja kre
ativno uporabo pojma kibemetične kontrole, ki upošteva 
omejene sposobnosti človeka pri zavestnem procesiranju 
informacij. 

Model delovne motivacije, ki je prikazan na sliki 1 pred
stavlja model kibemetične kontrole, ki integrira dela ra
zličnih avtorjev (Carver in Scheier,1981, Klein, 1989, Ker-
nan in Lord, 1990). 

V primerjavi z temeljnim modelom termostata gre za 
naslednje paralele: procesi izbiranja in postavljanja ciljev 
zadevajo referenčne standarde, namesto komparatorja 
imamo procese evaluacije vedenja, vedenje ustreza efek-
torju in feedback predstalja zvezo med učinkom vedenja 
in procesi za njegovo evaluacijo. Za omenjenimi osnov
nimi procesi poteka vrsta kognitivnih in afektivnih pro
cesov, o katerih je že v psihologiji marsikaj znanega. V 
nadaljevanju jih bomo skušali na kratko povzeti in naka
zati njihov pomen za motivacijo. 

Začenjamo z oblikovanimi cilji, ki so po teoriji postavlja
nja ciljev (Locke in drugi, 1981), predhodnik vedenja. 
Intencije ali cilji seveda niso vedno prevedeni v akcijo; so 
le ena izmed determinant delovnega vedenja oziroma 
uspešnosti. 

Cilji se razlikujejo glede na težavnost in specifičnost. 
Locke in sodelavd(1981) ugotavljajo, da težji in bolj spe
cifični cilji bolj motivirajo prizadevanje. Z vidika kiber-
netične teorije kontrole lahko rečemo naslednje: 
• težji cilji zahtevajo več prizadevanj pri izogibanju di-

skrepance; 
• nespecifični cilji so slabi referenčni standardi; marsik

daj nam ne omogočajo zaslediti diskrepanc in zato ne 
pride do potrebe po korektivni akciji. 

IFeedback j 

Feedback o učinkih vedenja pri delu je definiran kot 
sporočilo vira, ki ima informadje o uspešnosti posame
znika v nalogi (Ilgen, Fisher in Taylor, 1979). Ta vir so 
lahko drugi ljudje ali pa sam individuum. Feedback je 
lahko na razpolago kontinuirano, v intervalih ali pa ob 
koncu naloge. 

Način, kako je feedback pridobljen in procesiran, je odvi
sen od tega, koliko se ga oseba zaveda. Zavestno proce
siranje je bolj verjetno, če je posameznik v manj familiar-
ni situaciji, če je feedback dramatično neskladen s priča
kovanji in če drugi ključi usmerjajo posameznika k opa
zovanju feedbacka. Vsi ti faktorji bodo povečali opazlji-
vost (salientnost) feedbacka. Feedback se lahko tudi za
vedno ali nezavedno zanemarja zaradi netočne percepci
je ali njegove domnevne irelevantnosti. Ko gre za po
membne cilje in fokus na jazu, je manjša verjetnost, da se 
bo feedback spregledal. Pozornost na jazu povečuje željo 
po konsistentnosti med idealnim in dejanskim jazom. 

Oboje, dlji in feedback, so potrebni za izboljšanje učinko
vitosti. Feedback brez cilja percipiramo kot nesmiseln; 
brez dlja ni mogoče percipirati feedbacka. Če manjka 
eden ali drug, si bo indiviudum prizadeval, da do manj
kajočega pride. Stopnja prizadevanja je odvisna od po
znavanja predhodnega vedenja v zvezi s ciljem. 

Feedback je lahko evaluativen (se nanaša na nivo uspeš
nosti ali deskriptiven (zadeva vedenje ali akcije). Podob
no se lahko tudi cilje postavljamo glede na želene rezul
tate (smotre) ali pa zahtevana vedenja. 

Cilj in feedback sta dva elementa enega motivacijskega 
procesa. Oboje, cilj in feedback usmerjata pozornost in 
akcijo, omogočatata pojasnjevati pričakovanja v zvezi z 
delovno v logo in omogočata redukcijo dvoumnosti 
vloge. Prispevata tudi k zanimanju za nalogo in vztrajno
sti pri nalogi. 

Spedfičnost cilja in feedbacka običajno prispeva k večji 
uspešnosti. V določenih situacijah (npr.v začetku učenja) 
sta preveč spedfični dlj in feedback lahko nefunkdonal-
na. 

Na cilje in feedback vpliva tudi časovna komponenta. 
Pogostejši feedback je učinkovitejši. Prav tako so cilji, ki 
imajo krajšo časovno perspektivo, učinkovitejši. Tudi pri 
tem se je pokazalo, da sta pretirana pogostost feedbacka 
in preveč kratkoročna perspektiva ciljev disfunkdonal-
na. 

Pomemben je tudi predznak feedbacka, ki pa je povezan 
s težavnos^o cilja. Negativen feedback (nedoseganje 
cilja) je manj sprejemljiv kot pozitivni feedback. Prav 
zaradi tega utegnejo biti težji dlji tudi manj sprejemljivi. 

Obstaja paralela med sprejemanjem in iskanjem feedbac
ka na eni strani ter lastnim postavljanjem cilja in spreje
manjem zunanjih ciljev. Tako lahko isti faktor (potreba 
po lastni evaluaciji) vodi do iskanja feedbacka in posta
vljanja lastnih ciljev. Sprejemanje zunanjega feedbacka 
in ciljev (npr. s strani vodje) je povezano z močjo zima-
njega izvora in s prepričljivostjo utemeljitve. 

Procesi evaluacija vedenja 

Feedback informadjo - ne glede na to, odkod in kakšna 
je - je treba vzporejati s ciljem. Ta proces komparadje daje 
tri vrste možnih rezultatov: vedenje ustreza cilju, zaosta
ja za ciljem ali pa je pred ciljem. Če odstopanj ni, pomeni, 
da je akcija ustrezna in da oseba lahko nadaljuje s svojim 
vedenjem. Izjema je, če se nekdo pri tem dolgočasi in zato 
hoče poskusiti nekaj novega, ali pa če anticipira določene 
spremembe in v skladu s tem spremeni svoje vedenje. 

Če se v procesu komparadje zasledi napaka, bo to spro
žilo odgovor za njeno korekcijo. Procesiranje napake se
veda ni nujno zavestno, temveč lahko varira od avtoma
tične do visoko kontrolirane aktivnosti, od rutinskih od
govorov do problemskih pristopov. 

Ali se bomo napake, to je odstopanja od standarda, zave
dali, je precej odvisno od salietnosti (opazljivosti) same 
napake in od tega, ali je bil feedback procesiran zavestno. 

V zvezi z evaluacijo vedenja je pomemben proces atribu-
cijskega iskanja. Zavestno procesiranje predpostavlja 
diagnozo situacije: vzročno razlago, zakaj nismo dosegli 
ciljev. Na tej podlagi oblikujemo nova pričakovanja o 
možnostih doseganja dlja. Za evaluacijo teh pričakovanj 
je predvsem pomembno, kakšno stabilnost atribuiramo 
precipirani diskrepanci (VVeiner, 1974). Če ocenimo, da 



SO na rezultat vplivali stabilni faktorji (t.j. težavnost nalo
ge ali pa sposobnosti) bo sprememba pričakovanj večja. 
Smer spremembe pričakovanj, navzgor ali navzdol, je 
odvisna od tega, ali smo cUj presegli ali pa ga nismo 
dosegli. 

j Nezavedni skriptni odgovori | 

Skript je dobro naučen (overleamed) vedenjski program, 
kognitivna struktura, ki zagotavlja izvedbo določene 
sekvence akcij v znani situadji. Schankin Abelson (1977) 
pravita, da obvlada povprečni človek okoli 50 skriptov. 

Skripti so povezani z določenimi cUji, saj kontrolirajo 
njihovo doseganje na rutinski način. Ko se situacija spre
meni ali postane nova, postane skript neuporaben in za 
doseganje cilja je potrebno uporabiti bolj splošen plan. V 
njem so akumulirane splošne informacije o zvezah med 
dogodki, ki j ih nismo srečali tako pogosto, da bi lahko 
oblikovali skript. Izvajanje plana zahteva več zavestne 
pozornosti in razmišljanja. 

Potreba po zavestnem procesiranju akcij se pojavi tudi v 
primeru prekinitev skripta ali distrakcije od skripta. 

Kibemetična teorija kontrole predpostavlja, da se bo v 
primeru razpoložljivosti skripta ta izvajal; proces odloča
nja se bo premaknil na zavestni nivo le, če skripta ni ali 
pa je njegovo izvajanje moteno. Obstoj skriptov je zelo 
pomemben za ekonomijo vedenja: brez dobro naučenih 
odgovorov je potrebno deliti pozornost na cilj in na iz
vedbo akcije. Ker je kognitivna kapaciteta omejena, je 
očitno, da ta deljena pozornost moti izvedbo vedenja. 

j Procesi postavljanja in spreminjanja ciljev 

Z vidika kibemetične teorije kontrole je proces postavlja
nja ciljev sprožen s percipirano diskrepanco med priča
kovanimi in evaluiranimi učinki vedenja. Za oblikovanje 
cUjev je relevanten pojem pričakovanj, ki se v skladu s 
teorijo VIE kombinirajo z valencami v pričakovano sub
jektivno koristnost: ta opredeljuje nadaljnje prizadevanje 
pri doseganju cilja ali pa sprejemanje novega cilja. Na 
odločitev, kam bo usmerjeno bodoče vedenje, vplivajo 
tudi ocene lastnih sposobnosti (self-efficacy)(Bandu-
ra,1977), socialne komparacije z drugimi ljudmi (Pritcha-
rd, 1969) in situacijske omejitve. 

Ocena pričakovane subjektivne koristnosti ima lahko na
slednje učinke: 

• pri nizki pričakovani subjektivni koristnosti se pojavi 
tendenca po umiku iz situacije. Ta umik je lahko na 
vedenjskem ali kognitivnem nivoju (resignacija, ne-
zainteresiranost); 

• namesto umika so možne spremembe v zavzetosti ali 
privrženosti cilju oziroma spremembe v nivoju aspira-
cij; 

• izbira drugega cilja; ta je v marsičem odvisna od ocen 
pričakovane subjektivne koristnosti možnih alterna
tivnih ciljev; 

• ena izmed reakcij je tudi zanikanje ali popačenje feed-
backa, ki je sprožil proces evaluacije doseganja cilja. 

V zvezi s procesi postavljanja in spreminjanja ciljev av
torji poudarjajo, da imajo vedenjske spremembe predno
st pred kognitivnimi. Pomeni, da bo posameznik v pri
meru neuspeha, najprej skušal najti uspešnejši vedenjski 
program ali povečati svoje prizadevanje, šele potem bo 
začel drugače razmišljati o kriterijih in vzrokih svojega 
uspeha ali neuspeha. Spreminjanje teh kriterijev ima na
mreč konsekvence za doseganje višjih ciljev (npr. plača, 
napredovanje). 

Na tem mestu je treba opozoriti na dejstvo, da je vedenje 
organizirano v hierarhičnih relacijah ciljev in podciljev. 
Čim nižje v hierarhiji je določen cilj, tem bolj fleksibilno 
bo človek spreminjal svoje reakcije v zvezi z njegovim 
doseganjem. Upoštevati je treba tudi to, da ima vsak 
človek glede na svoje številne življenjske vloge več ciljnih 
hierarhij. Zato med različnimi cilji obstajajo konflikti 
glede alokadje časa in energije. Ni vseeno, kateri ciljni 
hierarhiji človek posveča več pozornosti. Ni čudno, da 
modeme organizacije posvečajo vedno več pozornosti 
procesom planiranja kariere oziroma življenjske poti 
svojih zaposlenih. To pomeni priznanje, da na človekovo 
motivacijo pri delu vplivajo tudi druge ciljne hiererhije. 

V opisanem modelu so eksplidtno integrirane: teorija 
postavljanja ciljev, teorija pričakovanj (VIE) in atribucij-
ska teorija. V okvir modela lahko vključimo tudi teorijo 
socialne komparacije, sodalno teorijo učenja ter proble
matiko delovnega zadovoljstva in organizadjske pripad
nosti. 

Opisana integracija motivacijskih teorij s kibemetično 
teorijo kontrole ima naslednje prednosti: 
• poudarja kognitivne procese pri motivadji, pri čemer 

dopušča, da nekateri procesi potekajo avtomatično, 
brez zavestne kontrole; 

• usmerja pozornost na samoregulacijo vedenja; 
• iz nje lahko izvedemo različne propozicije glede nara

ve ciljev in kognitivnih, afektivnih in vedenjskih reak
cij na feedback o doseganju ciljev ter pomena atribucij, 
pričakovanj in hierarhije ciljev pri določanju teh reak
cij. 

Omeniti kaže še nekatere razlike pričujočega modela s 
starejšimi kibemetskimi modeli: 
• znotraj črne skrinjice so nekoč postulirali variable, 

medtem ko sedaj predvsem postulirajo procese in 
sicer v zvezi z motivacijo predvsem samoregulacijski 
procesi; 

• starejši pristopi so poskušali diferendrati pojem sti-
mulusa in reakdje; to je v ekperimentalni situaciji sicer 
zaželeno, v življenjski delovni situaciji pa je ta obrazec 
manj uporaben. 
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