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MOTIVACLIA V LUCI
KIBERNETICNE TEORLIE
KONTROLE

POVZETEK

Ilporaba abstraktnega mo-
dela rezoniranja, ki se je razvil v okviru splodne siste-
mske kontrolne teorije, utegne prispevati k integraciji
razli¢nih teorij in spoznanj o motivaciji. Opisani so kog-
nitivni in afektivni procesi, ki opredeljujejo ucinek ciljev,
vlogo vedenjskega feedbacka, procesov evaluacije vede-
nja, vedenjskih skriptov, postavljanja in spreminjanja ci-
ljev.

ABSTRACT

The 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.

‘ svojem pregledu razisko-
valneliterature s podrocja motivacije pri delu Korman Ze
leta 1977 ugotavlja, da so teoreticne sheme na tem pod-
rodju pokazale svojo omejeno uporabnost. V novejsem
Casu je opaziti vedno vec prizadevanj po razcis¢evanju
metateoreti¢nih predpostavk, iz katerih izhajamo pri Stu-
diju motivacije.

O splosni definiciji motivacije ni nesoglasij: motivacijo
definiramo kot psiholoski proces, ki determinira smer,
intenziteto in persistenco vedenja (Campbell, Pritchard,
1976). Kljub splo$nemu strinjanju s to definicijo, imamo
veliko raznorodnih teorij motivacije, z malo prepri-
¢ljivimi empiri¢nimi podporami in veliko teoreti¢nimi
dvoumnostmi in neadekvatnostmi. Ta situacija zavira
uspesno aplikacijo; tudi z vidika znanstvene parsimonije
ni zaZelena. Obenem pa to pomeni izziv za razli¢ne po-
skuse teoreti¢nih integracij.

Enega izmed integrativnih pristopov sta nakazala Landy
in Becker (1987). Obstojece teorije motivacije sta imela za
teorije srednjega obsega (Pinder,1984) in utemljevala, da
ima vsaka svojo uporabo v zvezi z obravnavanjem speci-
fi¢nega motivacijskega problema. Potreba po metateoriji,
kibo s spoznavno teoreticnega staliS¢a usmerjala razmi-
Sljanje o adekvatnosti uporabe dolocene teorij v specific-
ni situaciji, ostaja (Konrad, 1988).

Pri¢ujoc sestavek izhaja iz domneve, da utegne uporaba
abstrakinega kategorialnega aparata, ki se je razvil v
okviru splo$ne sistemske teorije, prispevati k integraciji
razli¢nih teorij in spoznanj o motivaciji.

Po splosni kiberneti¢ni 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. Splo$no znani primer za

delovanje kontrolnega sistema povratne zanke je meha-
nizem termostata.

Pri dloveskem kontrolnem sistemu feedback zadeva pre-
cej vec kot le zaznavanje dolocene diskrepance med pri-
¢akovano in dejansko vrednostjo; cloveski cilji namrec
niso to¢no opredeljeni in tudi alternativ za reduciranje
diskrepance je ve¢. Kljub vedji kompleksnosti ¢loveski
kontrolni sistem deluje v bistvu na podoben nacin: upo-
rablja povratne informacije, da bi zagotovil doseganje
ciljev.

Ko s kiberneti¢no teorijo kontrole razlagamo regulacijo
vedenja moramo razlikovati dva vidika. Kognitivni
vidik regulacije zajema interne cilje, procesiranje infor-
macij o trenutnem stanju in primerjavo teh informacij s
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cilji. Afektivni vidik regulacije izvira iz percepcije disk-
repance med Zelenim in dejanskim stanjem: vedenje
sproza Zelja ali potreba razresiti te diskrepance (Carver,
Scheier,1981).

Kompleksno vedenje lahko razlozimo s hierarhijo feed-
back zank. Sredstva, s katerimi reduciramo diskrepance
v zankah viSjega reda, postajajo standardi ali cilji za
zanke na niZjem nivoju (Powers,1973). To premikanje
pozornosti po hierarhiji povratnih zank predstavlja kre-
ativno uporabo pojma kiberneti¢ne kontrole, ki uposteva
omejene sposobnosti cloveka pri zavestnem procesiranju
informadij.

Model delovne motivacije, ki je prikazan na sliki 1 pred-
stavlja model kiberneti¢ne kontrole, ki integrira dela ra-
zli¢nih 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 referencne standarde, namesto komparatorja
imamo procese evaluacije vedenja, vedenje ustreza efek-
torju in feedback predstalja zvezo med uc¢inkom vedenja
in procesi za njegovo evaluacijo. Za omenjenimi osnov-
nimi procesi poteka vrsta kognitivnih in afektivnih pro-
cesov, o katerih je Ze v psihologiji marsikaj znanega. V
nadaljevanju jih bomo skusali na kratko povzeti in naka-
zati njihov pomen za motivacijo.

Zatenjamo 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
uspesnosti.

Cilji se razlikujejo glede na teZavnost in specificnost.

Locke in sodelavci(1981) ugotavljajo, da tezji in bolj spe-

cifi¢ni cilji bolj motivirajo prizadevanje. Z vidika kiber-

neti¢ne teorije kontrole lahko recemo naslednje:

% teZji cilji zahtevajo vec prizadevanj pri izogibanju di-
skrepance;

% nespecifi¢ni cilji so slabi referen¢ni standardi; marsik-
daj nam ne omogocajo zaslediti diskrepanc in zato ne
pride do potrebe po korektivni akciji.

Feedback o ucinkih vedenja pri delu je definiran kot
sporocilo vira, ki ima informacije o uspesnosti 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.

Nacin, kako je feedback pridobljen in procesiran, je odvi-
sen od tega, koliko se ga oseba zaveda. Zavestno proce-
siranje je bolj verjetno, ce je posameznik v manj familiar-
ni situaciji, ¢e je feedback dramati¢no neskladen s prica-
kovanji in ¢e drugi kljuci usmerjajo posameznika k opa-
zovanju feedbacka. Vsi ti faktorji bodo povecali opazlji-
vost (salientnost) feedbacka. Feedback se lahko tudi za-
vedno ali nezavedno zanemarja zaradi neto¢ne percepci-
je ali njegove domnevne irelevantnosti. Ko gre za po-
membne cilje in fokus na jazu, je manjsa verjetnost, da se
bo feedback spregledal. Pozornost na jazu povecuje Zeljo
po konsistentnosti med idealnim in dejanskim jazom.

HORIZONS OF PSYCHOLOGY

Oboje, cilji in feedback, so potrebni za izbolj$anje u¢inko-
vitosti. Feedback brez cilja percipiramo kot nesmiseln;
brez cilja ni mogode percipirati feedbacka. Ce manjka
eden ali drug; si bo indiviudum prizadeval, da do manj-
kajocega pride. Stopnja prizadevanja je odvisna od po-
znavanja predhodnega vedenja v zvezi s ciljem.

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

Cilj in feedback sta dva elementa enega motivacijskega
procesa. Oboje, cilj in feedback usmerjata pozornost in
akcijo, omogocatata pojasnjevati pricakovanja v zvezi z
delovno vlogo in omogocata redukcijo dvoumnosti
vloge. Prispevata tudik zanimanju za nalogo in vztrajno-
sti pri nalogi.

Specifi¢nost cilja in feedbacka obicajno prispeva k vedji
uspesnosti. V dolocenih situacijah (npr.v zacetku ucenja)
sta prevec specifi¢ni cilj in feedback lahko nefunkcional-
na.

Na cilje in feedback vpliva tudi ¢asovna komponenta.
Pogostejsi feedback je ucinkovitejsi. Prav tako so cilji, ki
imajo krajSo ¢asovno perspektivo, u¢inkovitejsi. Tudi pri
tem se je pokazalo, da sta pretirana pogostost feedbacka
in prevec kratkoroc¢na perspektiva ciljev disfunkcional-
na.

Pomemben je tudi predznak feedbacka, ki pa je povezan
s tezavnostjo cilja. Negativen feedback (nedoseganje
cilja) je manj sprejemljiv kot pozitivni feedback. Prav
zaradi tega utegnejo biti teZji cilji 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 modjo zuna-
njega izvora in s prepricljivostjo utemeljitve.

I Procesi evaluacija vedenja I

Feedback informacijo - ne glede na to, odkod in kaksna
je - je treba vzporejati s ciljem. Ta proces komparacije daje
tri vrste moZnih rezultatov: vedenje ustreza cilju, zaosta-
ja za ciljem ali pa je pred ciljem. Ce odstopanjni, pomeni,
da je akcija ustrezna in da oseba lahko nadaljuje s svojim
vedenjem. Izjema je, ¢e se nekdo pri tem dolgocasi in zato
hoce poskusiti nekajnovega, ali pa ¢e anticipira dolo¢ene
spremembe in v skladu s tem spremeni svoje vedenje.

Ce se v procesu komparacije zasledi napaka, bo to spro-
zilo odgovor za njeno korekcijo. Procesiranje napake se-
veda ni nujno zavestno, temve¢ lahko varira od avtoma-
ti¢ne 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: vzro¢no razlago, zakaj nismo dosegli
ciljev. Na tej podlagi oblikujemo nova pri¢akovanja o
moznostih doseganja cilja. Za evaluacijo teh pricakovanj
je predvsem pomembno, kak3no stabilnost atribuiramo
precipirani diskrepanci (Weiner, 1974). Ce ocenimo, da
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so narezultat vplivali stabilni faktorji (t.j. tezavnost nalo-
ge ali pa sposobnosti) bo sprememba pri¢akovanj vedja.
Smer spremembe pri¢akovanj, navzgor ali navzdol, je
odvisna od tega, ali smo cilj presegli ali pa ga nismo
dosegli.

| Nezavedni skriptni odgovoril

Skript je dobro naucen (overlearned) vedenjski program,
kognitivna struktura, ki zagotavlja izvedbo dolocene
sekvence akcij v znani situaciji. Schank in Abelson (1977)
pravita, da obvlada povpreéni ¢lovek okoli 50 skriptov.

Skripti so povezani z dolocenimi cilji, saj kontrolirajo
njihovo doseganje na rutinski nacin. Ko se situacija spre-
meni ali postane nova, postane skript neuporaben in za
doseganie cilja je potrebno uporabiti bolj sploSen plan. V
njem so akumulirane splo$ne informacije o zvezah med
dogodki, ki jih nismo srecali tako pogosto, da bi lahko
oblikovali skript. Izvajanje plana zahteva vec zavestne
pozornosti in razmisljanja.

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

Kiberneti¢na teorija kontrole predpostavlja, da se bo v
primeru razpolozZljivosti skripta ta izvajal; proces odloca-
nja se bo premaknil na zavestni nivo le, ¢e skripta ni ali
pa je njegovo izvajanje moteno. Obstoj skriptov je zelo
pomemben za ekonomijo vedenja: brez dobro naucenih
odgovorov je potrebno deliti pozornost na cilj in na iz-
vedbo akcije. Ker je kognitivna kapaciteta omejena, je
oitno, da ta deljena pozornost moti izvedbo vedenja.

|Procesi postavljanja in spreminjanja ciljev1

Z vidika kiberneti¢ne teorije kontrole je proces postavlja-
nja ciljev sprozen s percipirano diskrepanco med prica-
kovanimi in evaluiranimi u¢inki vedenja. Za oblikovanje
ciljev je relevanten pojem pricakovanj, ki se v skladu s
teorijo VIE kombinirajo z valencami v pri¢akovano sub-
jektivno koristnost: ta opredeljuje nadaljnje prizadevanje
pri doseganju cilja ali pa sprejemanje novega cilja. Na
odloditev, kam bo usmerjeno bodoce vedenje, vplivajo
tudi ocene lastnih sposobnosti (self-efficacy)(Bandu-
ra,1977), socialne komparacije z drugimi ljudmi (Pritcha-
rd, 1969) in situacijske omejitve.

Ocena pricakovane subjektivne koristnosti ima lahko na-

slednje ucinke:

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

% namesto umika so mozne spremembe v zavzetosti ali
privrzenosti cilju oziroma spremembe v nivoju aspira-
qy,

* iz]bira drugega cilja; ta je v marsi¢em odvisna od ocen
pri¢akovane subjektivne koristnosti moznih alterna-
tivnih ciljev;

4 ena izmed reakcij je tudi zanikanje ali popacenje feed-
backa, ki je sprozil 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 skusal najti uspesnejsi vedenjski
program ali povecati svoje prizadevanje, Sele potem bo
zacel drugace razmisljati o kriterijih in vzrokih svojega
uspeha ali neuspeha. Spreminjanje teh kriterijev ima na-
mre¢ konsekvence za doseganje vijih ciljev (npr. placa,
napredovanje).

Na tem mestu je treba opozoriti na dejstvo, da je vedenje
organizirano v hierarhi¢nih relacijah ciljev in podciljev.
Cim niZje v hierarhiji je doloen cilj, tem bolj fleksibilno
bo ¢lovek spreminjal svoje reakcije v zvezi z njegovim
doseganjem. Upostevati je treba tudi to, da ima vsak
¢lovek glede na svoje Stevilne Zivljenjske vloge ve¢ ciljnih
hierarhij. Zato med razli¢nimi cilji obstajajo konflikti
glede alokacije ¢asa in energije. Ni vseeno, kateri ciljni
hierarhiji clovek posveca ve¢ pozornosti. Ni ¢udno, da
moderne organizacije posvecajo vedno ve¢ pozornosti
procesom planiranja kariere oziroma Zivljenjske poti
svojih zaposlenih. To pomeni priznanje, da na ¢lovekovo
motivacijo pri delu vplivajo tudi druge ciljne hiererhije.

V opisanem modelu so eksplicitno integrirane: teorija
postavljanja ciljev, teorija pri¢akovanj (VIE) in atribucij-
ska teorija. V okvir modela lahko vklju¢imo tudi teorijo
socialne komparacije, socialno teorijo ucenja ter proble-
matiko delovnega zadovoljstva in organizacijske pripad-
nosti.

Opisana integracija motivacijskih teorij s kiberneti¢no

teorijo kontrole ima naslednje prednosti:

% poudarja kognitivne procese pri motivaciji, pri cemer
dopusca, da nekateri procesi potekajo avtomati¢no,
brez zavestne kontrole;

% usmerja pozornost na samoregulacijo vedenja;

# iz nje lahko izvedemo razli¢ne propozicije glede nara-
ve ciljev in kognitivnih, afektivnih in vedenjskih reak-
cijna feedback o doseganju ciljev ter pomena atribucij,
pri¢akovanj in hierarhije ciljev pri dolocanju teh reak-
cij.

Omejniti kaze Se nekatere razlike pricujocega modela s

starejSimi kibernetskimi modeli:

% znotraj ¢rne skrinjice so neko¢ postulirali variable,
medtem ko sedaj predvsem postulirajo procese in
sicer v zvezi z motivacijo predvsem samoregulacijski
procesi;

% starejsi pristopi so poskusali diferencirati pojem sti-
mulusa in reakcije; to je v ekperimentalni situaciji sicer
zazeleno, v Zivljenjski delovni situaciji pa je ta obrazec
manj uporaben.
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