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UvOoD

Zaradi vse vecjega pritiska konkuren¢nosti, povec¢evanja internacionalizacije gospodarstev in
globalizacije trgov, se poslovni svet sooca z vedno bolj spremenljivim in hitrejSim svetom, v
katerem zmagajo tisti, ki doprinesejo ne le ustvarjalne kvalitetne produkte in storitve, ampak
jih doprinesejo tudi hitro. Zaradi vse vecjega tehnoloskega razvoja in razmaha razli¢nih znanj
se podjetja vedno pogosteje soo€ajo z deli, ki jih posameznik le stezka obvladuje. Smo torej v
dobi, kjer se zaradi opisanih dejavnikov povecuje koli¢ina dela v timih in zaradi hitrosti
sprememb povecuje koli¢ina dela na projektih, saj standardizirano delo z dnevno enakimi ali
podobnimi dejavnostmi ni ve€ stalnica. Nekoliko drugace je na podro¢ju motivacije, kjer Se ni
prisotnih tak$nih poglavitnih sprememb. Motivacija Se vedno predstavlja izjemno pomembno
tocko v raziskovanju Cloveskega ravnanja, zelo pogosto pa se jo uporablja v podjetjih pri
iskanju izboljSevanja rezultatov dela. Predmet obravnave tega diplomskega dela je torej na
podlagi sodobnih smernic proucditi povezavo med motivacijo in projektnimi timi.

Primarni namen diplomskega dela je raziskati podro¢je motivacije v projektnih timih in
odkriti zakonitosti, ki veljajo na tem podro¢ju. Sekundarni namen pa je podati konkretne
nasvete tistim, ki poslovno delujejo na tem podroc¢ju in imajo obenem moznost, da z uporabo
izbranih prijemov Se dodatno povecajo motivacijo ¢lanov projektnega tima in tako izboljsajo
njihove rezultate.

Eden izmed prvih ciljev diplomskega dela bo torej postavitev teoreti¢nih osnov na podlagi
obSirne literature. Za smer raziskovanja se bom orientiral po eni hipotezi in sicer, da je
projektno timsko delo Ze samo po sebi motivacijsko. To hipotezo bom preucil tako, da bom
na podlagi podane teorije predlozil posamezne motivacijske dejavnike projektnega dela.
Temu bo sledilo empiri¢no preverjanje teorije v praksi v obliki ankete, na podlagi
reprezentativnega vzorca iz slovenskih podjetij. Nasi zadnji cilji pa bodo predlaganje
ucinkovitih nasvetov projektnim managerjem in vodjem, temelje¢ih na podlagi rezultatov
ankete.

Prva tri poglavja diplomskega dela so deduktivne narave. To pomeni, da preko splosnih tem
preidemo na jedro nase raziskave. V Cetrtem delu so na podlagi teoreti¢nih osnov podani
dejavniki, katerth namen je raziskovanje temeljne hipoteze. V petem delu je razlozena
empiri¢na raziskava, njeni rezultati in njihovo ovrednotenje. V tej tocki so tudi podani nasveti
kako izboljSati motivacijo projektnih timov.

1 PROJEKT

Zaradi mnozi¢nosti pojmovanj tega pojma in njegove splosne uporabe v poslovnem svetu,
bomo v prvem koraku najprej definirali osnovni pojem, okoli katerega se bodo kasneje gibale
razprave. Po Rozmanu in Staretu (2008, str. 7), ki povzemata ve¢ razlicnih avtorjev, je
projekt: »Podjem med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katerega so
znacilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s tem
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¢asovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje razlicnih sodelavcev in sredstev v
projektu«.

Med jedrne znacilnosti projekta spadata namen in razlog projektov in projektnega
managementa. Organizacije se namre¢ lotevajo projektov z namenom doseganja zadanega/ih
cilja/ev ali pa izpeljevanja strategij. Ce pa gledamo nekoliko $irse, bi lahko rekli, da je (Gido
& Clements, 2003, str. 13): » ... ultimativna korist [...] imeti zadovoljne stranke«, pri cemer
je stranka sama lahko izvajalec, ali pa neka zunanja entiteta. Meredith in Mantel (1995, str. 9)
opredelita razlog za organiziranje nalog v projekt tako, da se osredoto¢i odgovornosti in
avtoriteto k doseganju podciljev na individualni ravni ali pa ravni skupine. Torej lahko
reCemo, da se s projektom definira naloge posameznika in skupine (gre se za razdelitev na
podcilje), ki jim je dodeljena dolo¢ena stopnja odgovornosti in avtoritete, zato, da se preko
njih lahko doseze uresniitev ciljev organizacije. Skozi raz€lenitev na manjse in vodljive
aktivnosti se zmanjSa kompleksnost doseganja cilja in se omogoci, da postane doseganje
ciljev vodljivo. Seznam, ki obsega vse aktivnosti, potrebne za dosego cilja, se imenuje
tehni¢na struktura projekta.

V zvezi s splosno opredelitvijo projekta pa velja omeniti Se omejitve, ki pa jih Wysocki in
McGary (2003, str. 7) opisujeta v svojem trikotniku obsega na sliki 1. Avtorja dodata seznam
petih omejitev, ki morajo biti v ravnovesju, ¢e hoce projekt ostati v ravnotezju. Omejitve so
obseg, kvaliteta, stroski oz. cena, ¢as in sredstva.

Slika 1: Trikotnik obsega

Obsegin kvaliteta

v

<
<«

[ Razpolozljivost sredstev ]

Vir: R.K. Wysocki & R. McGary, Effective project management: traditional, adaptive, extreme, 2003, str. 10.

Zaradi vedno zahtevnejSih zahtev kupca in nujnosti prilagajanja njemu pa dodajajo k tem
petim omejitvam Se Sesto omejitev, ki je zadovoljstvo stranke (Gido & Clements, 2003, str.
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7). S tem zaobjamem vse dejavnike, na katere mora biti projektni vodja skupaj s svojim
timom pozoren tekom celotnega zivljenjskega cikla projekta, ¢e hoce, da bo njegov projekt
celostno uspesen in ucinkovit.

1.1 Zivljenjski cikel projekta

Ena glavnih lastnosti projekta je njegova enkratnost, zaradi ¢esar bi bilo protislovno govoriti o
njegovi cikli¢nosti. Temu sicer delno oporekata Wysocki in McGary (2003, str. 15) ko trdita,
da obstaja veliko situacij, ko organizacija ponavlja en projekt istega tipa (npr.: namescanje
opreme, novacenje in zaposlovanje, namesSCanje racunalniS$ke opreme, ocenjevanje in
izbiranje prodajalcev, posodabljanje postopkov itd.). Kljub temu pa bomo v tem diplomskem
delu obravnavali projekte kot enkratne in edinstvene zaradi lazje razlage in konsistentnosti z
ostalo literaturo. Na podlagi tega bi bilo tako pravilneje uporabiti besedo zivljenje ali potek
projekta. Ker pa ga vsi ostali avtorji (Meredith & Mantel, 1995, str. 13; Gido & Clements,
2003, str. 9; Wysocki & McGary, 2003, str. 23) kljub temu opredeljujejo kot Zivljenjski cikel
projekta, ga bomo mi prav tako.

Zivljenjski cikel se deli na ve¢ faz, ki so si od projekta do projekta podobne, vendar pa zaradi
raznolikosti projektov neenake. Zaradi tega v praksi ni popolnoma enakih faz, poleg tega pa
se pojavljajo tudi razlicna poimenovanja faz (Rozman & Stare, 2008, str. 17-20; Wysocki &
McGary, 2003, str. 22). Tako se pojavi problem, katero izmed razdelitev bi uporabili v naSem
delu. Dodaten problem so tudi programski projekti, ki naj bi se po Meredith in Mantel (2000,
str. 12-13) in Frame (2003, str. 7) popolnoma ali pa vsaj deloma razlikovali od ostalih
projektov. Avtorji pa kljub temu pravijo, da so temeljne podobnosti med vsemi vrstami
projektov dosti bolj prodorne kakor pa njihove razlike. Zategadelj bomo za splosno razlago
projektov uporabili najbolj osnovno razdelitev, ki se jo zlahka uporabi tudi za ostale projekte,
medtem ko se je potrebno seveda zavedati, da v doloc¢enih primerih opisanih faz projekta
sploh ni ali pa se veckrat ponovijo, lahko pa se od spodaj nastetega razlikujejo ¢asovno ali
vsebinsko. Faze v zivljenjskem ciklu projekta so torej po (Gido & Clements, 2003, str. 24-92;
Meredith & Mantel, 1995, str. 410):

1. Identificiranje potreb(e), problema ali priloZnosti. Gre za pisanje potrebe in povezanih
potrebscCin stranke v dokument z imenom pros$nja za ponudbo, v kateri stranka celostno in
detajlno specificira, kaj je potrebno, da bo zadovoljena njena potreba. V njej stranka jasno
definira problem ali potrebo in jo obenem poskusi karseda kvantificirati. Velikokrat je
potrebno zaradi omejenosti sredstev tudi prioritizirati cilje in projekte, kar pomeni izbiro
le nekaterih projektov iz mnozice potencialnih.

2. Izoblikovanje predlagane reSitve. V tej fazi predlozi, kot odgovor na razpis, eden ali vec¢
pogodbenikov svoje ponudbe stranki. Stranka potem na podlagi lastnih sodil izbere
najboljSo ponudbo. Ko pa je projekt narocen znotraj podjetja, se temu rece zgolj narocilo
ali delovni nalog. V tem dokumentu morajo biti dosezki projekta karseda natancno
opredeljeni. Ce podjetje razvija projekt zase, potem obstaja le ena ponudba, ki jo sestavi
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tim v podjetju in jo kasneje oceni ter potrdi oziroma zavrne vi$ji management na podlagi
lastnih sodil.

Izvedba (implementacija) projekta. Ta faza je sestavljena Se iz treh podfaz, in sicer
izdelave detajlnega plana za projekt, izgradnje organizacije in implementacija plana za
dosego ciljev projekta. Pri prvem gre za razSirjanje plana, urnika in projektnega prorauna
v ponudbi v dosti vecje detajle. Gre se za razdeljevanje projekta v manjSe delcke (t.i.
delovne pakete), za katere je potem potrebno ugotoviti specificne aktivnosti, ki bodo
prispevale k uresnicevanju delovnih paketov in celostno doseganje ciljev projekta. Vse
aktivnosti, skupaj z njihovimi medsebojnimi povezavami, potrebnim c¢asom in viSino
stroskov in delovnih sredstev, potrebnih za posamezno aktivnost, se potem slikovno
prikaze v obliki mreznega diagrama. Z drugimi besedami gre v tej stopnji za detajlno
ugotavljanje, kaj je potrebno narediti, kdo bo to naredil, koliko ¢asa bo trajalo in kolik$ni
bodo skupni stroski. S tem se izoblikuje osnova za izvedbo projekta, cemur sledi
oblikovanje organizacije preko katere bo omogoceno izvrSevanje vseh nalog. Temu sledi
podfaza implementacije. Tekom slednje je pomembno, da se spremlja in kontrolira
dosezeno, zadevajo¢ aspekte projektne ucinkovitosti v povezavi s ¢asom, stroski in
kakovostjo, ki jih projektni manager ali pa kdo drug hoce vedeti. Pri spremljanju
dosezenega gre le za zbiranje informacij, medtem ko gre pri kontroliranju za primerjavo
med izbrano ucinkovitostjo in tisto, ki je bila planirana, ter v primeru prevelikih razlik tudi
ravnanje v smeri njihovega zmanjSevanja. Rozman in Stare (2008, str. 209) opredeli ta
krog kot spremljanje, diagnosticiranje in ukrepanje. Milosevic (2003, str. 364) zato
predlaga vpeljavo procesa obvladovanja sprememb vsebine projekta, v katerem se
dolo¢ijo postopek in odgovorni za sprejemanje, oceno in odobritev predlaganih
sprememb. Ker so spremembe pri projektih neizbezne, je najbolje, kar lahko projektni tim
naredi, to, da postavi projektni informacijski sistem, ki bo zagotavljal pravsnje, podrobne
in pravocasne informacije.

Zakljudlitev projekta. V tem delu Zivljenja projekta narocevalec prevzame projekt.
Namen te faze je tudi izdelava porocila o projektu, preko katerega organizacija vidi svoj
uspeh. Vendar pa glavna vrednost tega porocila izvira iz dejstva, da se organizacija lahko
uci iz dozivetih izkuSenj, pridobljenih s tem projektom. V prihodnosti bo tako z njihovo
pomoc¢jo omogocena boljSa uspesnost projektov. Porocilo se izdela tako, da se na
individualni in/ali skupinski ravni izvede celostno preverbo projekta, pri cemer se preveri
uspeh projekta in ugotovi, kaj bi bilo potrebno spremeniti pri prihodnjih projektih in kako.
Projektni vodja poskrbi tudi za oceno sodelujocih pri projektu, preveri povratne
informacije stranke, ne sme pa pozabiti na proslavitev uspeSnega zakljucka projekta.
Pomembno je tudi povedati, ali je bil projekt prekinjen zaradi nedoseganja zadanih ciljev,
ker projekt ve€ ni sponzoriran in se ga posledicno ne da ve¢ nadaljevati, ali pa ker projekt
ne bo ali pa ne more doseci svojih ciljev in je zaradi tega nesmotrno nadaljevati z njim. V
tem kon¢nem porocilu se poskusa tako ¢im bolj celovito opisati celoten projekt in potem
vso dokumentacijo v zvezi z izpeljanim projektom shraniti. Kasneje bo na ta nacin sluzila
kot vir informacij za bodoce projekte.



1.2 Management projektov

Project Management Institute v ZDA (v Cleland, 1997, str. 7) opredeljuje projektni
management kot: »ves¢ino vodenja in koordiniranja ¢loveskih in materialnih virov skozi
celoten zivljenjski ciklus projekta z uporabo sodobnih managerskih tehnik za doseganje
vnaprej postavljenih strateSkih in operativnih ciljev o obsegu, stroskih, ¢asu, kakovosti in
zadovoljitvi potreb in pricakovanj udeleZencev projekta«. Na sliki 2 prikazujemo naloge
projektnega managementa.

Slika 2: Naloge projektnega managementa

Programiranje '

ciljev projekta
£
Motiviranje ) Planiranje

( Vzdrievanje

projektnega ( Organiziranje
informacijskega . - izvajanja
sistema . Pl‘O]ektnI

management

."". Naloge v zvezi s Zagon
kakovostjo | (lansiranje)
izvedbe izvajanja

Naloge v zvezi z
B Kontrola

ekonomiko S
R SlElY izvajanja

Vir: Prirejeno po A. Hauc, Projekitni management, 2007, str. 291

Preden posplosimo ali celo enaCimo management projektov z besedno zvezo projektni
manager, je potrebno poudariti, da obstaja ve¢ razli¢nih vlog projektnega managerja, ki so
odvisne od dodeljenih nalog projektnega sistema ali vodstva projekta projektnemu managerju
(Hauc 2007, str. 367). Te pa se razlikujejo tako v projektih kakor tudi glede projektnih
managerjev, saj so doloceni managerji za dolo¢ene projekte boljsi glede na njihove lastnosti
in zahtevnosti projekta. Kljub razlikam, pa manager Se vedno predstavlja vodilo in gonilo
projekta ter obenem nosi najvecjo odgovornost. Gido in Clements (2003, str. 289-292) mu
dodelita vodstveno vlogo skupaj z vsemi prvinami managerskega cikla, ki so planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje, tako da doseze nacrtovane cilje projekta opredeljenih
v trikotniku obsega. V okolju projektnega managementa pa se po Kerzner (2009, str. 224—
225) zaradi potrebe po dinamicnosti in fleksibilnosti najbolje uporablja situacijsko. To pride
Se toliko bolj v postev zaradi spremenljivosti Stevila ¢lanov v projektu. Pri managementu
projektnega tima pa je potrebno poudariti dve lastnosti projektnega managerja. Pri prvi gre za
znanje motiviranja svojega tima in pri drugi za skrb za dobro komunikacijo z vsemi
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udelezenci v projektu. Dober projektni manager mora torej posedovati naslednje spretnosti na
podro¢ju ravnanja z ljudmi (po Gido & Clements 2003, str. 292):

e mocne voditeljske sposobnosti

e sposobnost razvijanja ljudi

e odli¢ne komunikacijske sposobnosti
e dobre medosebne sposobnosti

e spretnosti ravnanja s stresom

e sposobnosti reSevanja problemov

e sposobnost ravnanja s ¢asom

Meredith in Mantel (1995, str. 128), podobno tudi Burke (2008, st. 3) in Frame (2003, str. 6)
opisejo podobne potrebe za projektnega managerja, pa vendar raje povejo glavni pogoj za
projektnega managerja: »To je tisti, ki bo opravil delo (angl. the one who will get the job
done).«

2 PROJEKTNO TIMSKO DELO

Zakaj se v zadnjem casu veliko uporablja time, Se posebno pri izpeljavi projektov, lahko
sklepamo tako, da poveZemo osnovne znacilnosti projekta z dejstvom, da je (Lipicnik, 1998,
str. 272): »teamski nacin dela nepogresljiv takrat, ko niso pot reSevanja, resitev, Stevilo resitev
in nacin reSevanja problema znani.« Seveda niso vsi projekti enako nejasni, pa vendar lahko
re¢emo, da je to eden izmed vzrokov, zakaj se uporablja timsko delo v projektih.

Loo (2003, str. 511) pravi, da so timi klju¢ni v projektih za reSevanje kompleksnega dela, za
katerega je potrebna raznolikost znanja in sposobnosti, stimuliranja kreativnosti in
inovativnost, opolnomocenja delavcev in Se nekaterih drugih pozitivnih posledic. Burke
(2003, str. 302) opise projektne time kot ucinkovit in uspeSen nacin managementa projektov, s
¢imer poudari njihovo vlogo v projektih. Preden pa se lotimo definicije projektnih timov, si
moramo pogledati najprej definicijo tima.

2.1 Tim

Fisher, Hunter in Macrosson (1997, str. 2) opisujejo probleme razlikovanja pojma »tim« od
pojma »skupina« Se do nedavnega, zaradi Cesar se nam zdi pametno, da se na kratko orise
razliko med tema dvema pojmoma. Mozina (1994, str. 601) preprosto definira skupino, ko
pravi, da sta to dva ali ve¢ posameznikov, ki se srecujejo zaradi pomembnih zadev. Malo
nadrobneje to definirajo Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993, str. 70-71), ki pravijo, da je
skupina zdruzenje ljudi, da bi dosegli dolocen cilj ali zadovoljili dolo¢eno potrebo. Vzroki za
zdruzevanje pa so po Robbins in Judge (2009, str. 319) varnost, status, osebno mnenje o sebi,
pripadnost, mo¢ in doseganje ciljev. Ker pa so po Mozini in ostalih (2002, str. 542) vsi timi
skupine, vendar pa ne velja obratno, je nujno, da opredelimo Se tisto, kar razlikuje ta dva

pojma. Sundstrom, Meuse in Futrell (1990, str. 121) pravijo, da je »skupina« skupnost ljudi,
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omejena v Stevilu (od 3 do 20), ki imajo neko stopnjo medosebne interakcije in skupne cilje.
Na drugi strani pa ima »tim« poleg tega Se viSjo stopnjo medosebne odvisnosti,
koordinacijske interakcije in visok smisel osebne odgovornosti za doseganje ciljev tima.
Velikokrat posamezniki sebe tudi lazje identificirajo kot ¢lane tima. Robbins in Judge (2009,
str. 357) pa vse skupaj poenostavljeno povzameta, ko pravita, da delovni timi generirajo
pozitivne sinergije skozi koordiniran trud, kar pomeni, da je na koncu izid vecji kot seStevek
posameznikov.

V preteklosti je bilo veliko raziskanega v zvezi s karakteristikam uspesnih timov (Hackman,
1986, str. 112; Levi & Slem, 1996, str. 29-42; Larson & LaFasto, 1989, str. 27; Katzenbach
& Smith, 1993, str. 175) in je bilo skupno ugotovljeno, da obstaja po Danielu (2007, str. 32—
33) pet skupnih karakteristik, ki so se pojavljale kot rezultat raziskav in naj bi imele najvecji
vpliv na uspesSnost tima. Te so:

1. Jasen cilj — dobro definirani cilji zagotavljajo smer in motivacijo ¢lanov tima, poleg
tega pa omogoc¢ajo moznost za merjenje uspeha.

2. Primerno vodstvo — ki ohranja tim osredoto¢en na cilje in spodbuja, vendar ne
kontrolira aktivnosti tima.

3. Organizacijska podpora — sem spada skladnost kulture podjetja in njegovega ustroja
s timskim delom, prav tako pa oskrba tima z resursi.

4. Timske naloge — naloge bi morale zahtevati koordiniran trud, prav tako pa bi morale
biti izzivalne in motivacijske.

5. Odgovornost in nagrade — tim naj bi imel smisel skupinske usode oziroma vzajemne
odgovornosti in njegovi napori bi morali biti ocenjeni in nagrajeni pravicno.

Ce hoce postati tim uspesen, je potrebno, da gre skozi proces nastanka. Pri tem gre za
utrjevanje medosebnih vezi, razdelitev neformalnih vlog in oblikovanje pripadnosti timu.
Dokler se ta proces ne zakljuci, tim ne more biti uc¢inkovit, saj se ve€ino ¢asa ukvarja sam s
sabo (Zupan, 2001, str. 77).

Seveda pa se je potrebno zavedati, da tudi teh pet dejavnikov ni vedno odlocujocih, saj so v
dolocenih timih doloceni dejavniki bolj pomembni kot drugi. To sta ugotovila Cohen in
Bailey (1997, str. 241), ko sta tudi predocila Stiri vrste timov, ki so: delovni, paralelni,
projektni in managerski. Nekoliko kasneje je Sundstrom (1999, str. 9-23) delovne time Se bolj
razdelil na: produktne, storitvene in procesne/izvrsitvene. Seveda se v enaindvajsetem stoletju
pojavljajo tudi virtualni timi (Daniel, 2007, str. 257).

2.2 Projektni timi

Vsi timi morajo biti tako skonstruirani, da odsevajo potrebe, na podlagi katerih so bili
zgrajeni. Za razliko od ostalih timov, pa so po Eskerod in Blichfeldt (2005, str. 495) ter Frame
(2003, str. 107) projektni timi ne samo zacasni, temvec¢ se tekom Zivljenjskega cikla projekta
njihova kompozicija veckrat spremeni zaradi potrebe po novih kompetencah in nepotrebe po
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nekaterih obstojecih, s ¢imer se dosti oddaljijo od lastnosti ostalih timov.
Ravno zaradi tega imajo projektni timi edinstveno strukturo, ki je po Wysocki in McGary
(2003, str. 175) sestavljena iz treh delov: projektni manager, jedrni tim in pogodbeni tim.

Njihove potrebne lastnosti prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Clani projektnega tima

Projektni manager Clani jedrnega tima Clani pogodbenega tima
e Delovne izkusnje e Predanost e Doprinos manjkajocih
e Vodstveno in strateSko e Deljena odgovornost sposobnosti
strokovno znanje e Fleksibilnost e Doprinos osebja
e Tehnicno strokovno e Ciljna naravnanost
znanje e Sposobnost dela v ¢asovnih
e Medosebne kompetence okvirih in omejitvah

e Managerske sposobnosti e  Pripravljenost dajanja
zaupanja in skupne
podpore

e Timska naravnanost

e Dovzetnost

e Sposobnost dela preko
organizacijskih mej in
oblasti

e Sposobnost uporabe
managerskih orodij

Vir: Prirejeno po R. K. Wysocki inR. McGary, Effective project management: traditional, adaptive, extreme
2003, str. 175 — 181

Seveda ni vedno nujno, da obstaja neka vodilna osebnost v timu, saj se lahko po Daniel
(2007, str. 165) tim sam vodi, pri ¢emer gre za samovodene time, lahko pa je tudi, da so
voditeljske funkcije porazdeljene po ¢lanih tima.

Posameznikove karakteristike so zelo pomembne, vendar pa je potrebno gledati tudi na to,
kako bodo delovali posamezniki, zdruzeni v tim. Glede na to, da na izid projekta najbolj
vpliva tim, ki ga izpeljuje, je velik poudarek na karakteristikah, ki jih mora tim imeti. Te
predlagata Gido in Clements (2003, str. 328):

e Jasno razumevanje ciljev projekta

e Jasna pricakovanja posameznikovih vlog in odgovornosti
e C(Ciljna naravnanost

e Visoka stopnja kooperacije in kolaboracije

e Visok nivo zaupanja

Seveda pa pri vodenju projektnih timov ne gre le za dosego ciljev, temvec tudi tudi za to, da
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se poskusa v kar najvecji meri poskrbeti za ¢im vec¢jo produktivnost in ucinkovitost tima. Kot
eno spremenljivko v funkciji uspesnosti postavijo motivacijo ze Svetlik in ostali (2009, str.
416—417), medtem ko jo Kleinbeck, Wegge in Schmidt (2001, str. 182) postavijo celo kot
odgovorni dejavnik, ki vpliva na to, v kolik$ni meri bo dosezena produktivnost. Nekoliko
drugace to opredelijo Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 213), ko pravijo da motivacija
vpliva na uspesnost in zavzetost posameznika in celotnega projektnega tima pri opravljanju
dodeljenega projektnega dela. Clark (2003, str. 28) pa postavi motivacijo kot dejavnik, s
katerim se lahko zapolni vrzel med sedanjo storilnostjo in nivojem, potrebnim za dosego
zelenih poslovnih ciljev.

3 MOTIVACUJA

Svetlik in drugi (2009, str. 643) na kratko opredelijo motivacijo kot »splet silnic, ki vpliva na
¢lovekovo vedenje in ga vzdrzuje«. Daft (2003, str. 546) ter Black in Porter (2000, str. 365)
silnice razdelijo na notranje (tiste, ki pridejo iz osebe same) in zunanje (tiste, ki ne pridejo iz
osebe same), ki vzbujajo navduSenost in vztrajanje pri zasledovanju dolocenih ciljev. Robbins
in Judge (2009, str. 209) pa definirata motivacijo kot proces, ki povzro¢a posameznikovo
intenzivnost, smer in vztrajnost truda proti dosegi cilja, s ¢imer avtor definira tri kljucne
elemente motivacije — intenzivnost, smer in vztrajnost.

Pri raziskovanju vpraSanja motivacije na delovnem mestu se je potrebno najprej zavedati, da
po Kanferju (1990, str. 75-170) obstaja veliko teorij, vendar pa bomo v namen nasega
raziskovalnega dela uporabil Pinderjevo definicijo (Pinder 1998, str. 11), saj ta predstavlja
najsodobne;jsi pristop in pravi, da je »delovna motivacija skupek energetskih sil, ki izvirajo
tako iz posameznika kakor tudi od zunaj, da zacnejo vedenje povezano z delom in da
determinirajo njegovo obliko, smer, intenzivnost in trajanje.«

V sliki 3 predstavljamo preprost model motivacije, s katerim lahko po Daftu (2003, str. 547)
reCem, da je njegov namen ta, da ga lahko managerji uporabljajo z namenom zadoscevanja

potreb zaposlenih in isto¢asnega spodbujanja visoke delovne storilnosti.

Slika 3: Preprost model motivacije

N NAGRADE
Oblikuje Zeljo po QN Se odrazi v dejaniih, i Zadovoljujejo

ZﬂdOVOljltl}f potfeb akcijah za - potrebe; notranje ali
(hrana, priznanje, zadovoljitev potreb. zunanje

prijateljstvo, dosezki)

Povratna informacija
Alinaj se dejanje ponovi v prihodnosti

Vir: R. L. Daft, Management, 2003, str. 547; V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 132.

Pomembnost motivacije lahko povzamemo z besedami Lipi¢nika (v MoZina in ostali, 2002,
str. 473, 478), ki pravi, da se vsi avtorji strinjajo, » ... da ni ¢lovekove aktivnosti, ki ne bi bila
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motivirana.« Deloma lahko iz tega stavka tudi sami sklepamo naslednjo avtorjevo ugotovitev,
da je motivacija kot proces nekaj naravnega, kar ljudje nosimo v sebi od rojstva in si ga zaradi
svoje kompleksnosti ne znamo popolnoma pojasniti, saj nanj vpliva neznano Stevilo znanih in
neznanih dejavnikov. Obca zelja po motiviranosti bi bila torej neumestna. Motive lahko grobo
razdelimo na primarne in sekundarne (Lipic¢nik, 1998, str. 156—159). Prvi, ki se nadaljnjo
delijo Se na bioloske in socialne potrebe, so tisti, ki spodbujajo ¢lovesko dejavnost k temu, da
prezivi, drugi pa so tisti, ki vzbujajo, ¢e jim je zadoS¢eno, v ¢loveku zadovoljstvo. Ker bi
uporaba prvih v namene motiviranja delavcev pomenila bolj njihovo maltretiranje kot
motiviranje in zaradi tega ni eti¢na, bomo v nadaljevanju nasega dela uporabljali pojem
motivacija kot nekaj temeljeCega na sekundarnih ¢loveskih motivih. Z drugimi besedami —
sprasevali se bomo, kako spodbuditi v ¢loveku zeljo, da bo nekaj hotel storiti, ne da bi bil v to
primoran.

Lamovec (1986, str. 1) pa prav tako kot Lipi¢nik s pojmom motivacija oznacuje razlago
vzrokov vedenja posameznika. Kljub temu, da se to mogoce zdi zelo ob¢a razlaga, ta vendar
drzi, saj je ravno motivacija vzrok za vsako c¢lovesko ravnanje. Pri razlagi motivacije s
psiholoskega vidika lahko tako kaj kmalu ugotovimo, da se pristopi razlikujejo glede na nacin
delitve vzro¢nih dejavnikov. V ta namen so se razvile raznorazne motivacijske teorije.

3.1 Motivacijske teorije

Stevilo motivacijskih teorij je zelo veliko, vendar bomo za potrebe nasega dela opisali zgolj
zadnjo, saj je trenutno najbolj argumentirana in zategadelj najbolj v rabi. Imenuje se sodobni
pristop' (Daft 2003, str. 548—549). Pristop se ve¢idel nanasa na preprost model motivacije,
prikazan v tabeli 2, vsebuje pa tri glavne skupine teorij. Prva skupina je vsebinska teorija, ki
temelji na ¢loveskih potrebah in poskusa razloziti, katere potrebe obstajajo in kako naj bo
potrebam zadoS¢eno na delovnem mestu. Naslednja skupina teorij je procesna, ki se
osredoto¢a na miselne procese, ki vplivajo na vedenje. Osredotoca se na to, kako zaposleni
1S¢ejo nagrade v delovnih okolis¢inah. Zadnja skupina, kamor spada teorija okrepitve, pa
temelji na ucenju zaposlenih, kak$no je pravo vedenje v organizaciji na podlagi izkuSen;j.
Povzetek sodobnega pristopa in pripadajoce teorije prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Sodobni pristop motivacije

Vrsta teorije Vsebinska teorija Procesne teorije Teorije okrepitve

Na ¢em temelji Potrebe Vedenje za Odnos med vedenjem in
zadovoljevanje njegovimi posledicami
potreb

Na katere 1. Maslowa hierarhija 1. Teorija enakosti 1. Skinnerjeva teorija

teorije se potreb 2.Teorija okrepitve

naslanja 2. Herzbergova pricakovanja

dvofaktorska teorija
3. ERG teorija

! Ostali pristopi so e tradicionalni pristop, katerega je razvil F. W. Taylor, pristop ¢loveskih odnosov od Elton
Mayo, in pristop ¢loveskih virov.
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4. Teorija pridobljenih
potreb
Vir: Prirejeno po R. L. Daft, Management, 2003, str. 548 - 562

Robbins in Judge (2009, str. 215-233) sodobni pristop definirata nekoliko drugace, saj vanj
vkljucita le teorije, ki naj bi se jih dandanes uporabljalo za razlago motivacije zaposlenih.
Poleg Ze omenjene teorije okrepitve, teorije enakosti in teorije pri¢akovanj dodata Se tri druge.
Prva izmed njih je sicer kognitivna teorija vrednotenja, ki je po Ryanu in Deci (2000b, str. 70)
ena izmed podteorij samodeterministicne teorije (od sedaj naprej SDT). Po Deci in Gagnéju
(2005, str. 333) zaobjema SDT polnejsi in bolj uporaben pristop v razumevanju motivacijskih
osnov za uspesno organizacijsko vedenje in ga bomo zaradi tega za nase potrebe raje razlozili
kar s SDT. Jedro teorije je razlikovanje med avtonomno motivacijo in kontrolirano
motivacijo, ki s svojima namenoma stojita nasproti demotiviranosti. Medtem ko notranja
motivacija predstavlja popolno avtonomno motiviranost, poudari SDT, da lahko zunanja
motivacija variira v stopnji avtonomnosti oziroma kontroliranosti. To se zgodi skozi proces
ponotranjenja, ko lahko posameznik prevzame vrednote, vedenje ali pa regulatorske ustroje
tako, da je zunanja regulacija vedenja transformirana v notranjo regulacijo in zato ne
potrebuje ve¢ prisotnosti zunanjega vpliva. Proces ponotranjenja pa se nanasa na introjekcijo,
identifikacijo in integracijo, pri Cemer predstavlja prva najmanjSo in zadnja najvecjo
ponotranjenost. Razdelitev in lastnosti prikazuje tabela 3.

Tabela 3: Notranja in zunanja motivacija

Vedenje Ne samodeterminirano samodeterminirano
Delez < >
motiviranosti Nemotiviranost Visoka motiviranost
Motivacija Demotivacija Zunanja motivacija Notranja
motivacija
Stili brez regulacije zunanja introjekcijska  identificirana integrirana notranja
regulacije regulacija regulacija regulacija regulacija regulacija
Relevantni nenamernost, sporazum, samokontrola, osebna kongruenca, zanimanje,
regulatorski  neocenjevalnost zunanje vpletenost ega, pomembnost, zavedanje, uzitek,
procesi nesposobnost, nagrade in notranje zavestno sinteza s prirojeno
pomanjkanje kaznovanja nagrade in ovrednotenje sabo zadovoljstvo
kontrole kaznovanja
Dojeman neoseben zunanji nekako nekako notranji notranji
lokus zunanji notranji
kontrole

Vir: Prirejeno po R. M Ryan & E. L. Deci, Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and New
Directions, 2000b, str. 72

Za spodbujanje procesa ponotranjenja zunanje motivacije je potrebna zadovoljitev osnovnih
psiholoskih potreb, ki so potrebe po kompetencah, sorodnosti in avtonomiji. Zadnja se je
izkazala za najpomembnejSo v primeru spodbujanja procesa integracije zunanje motivacije.

Druga predstavljena sodobna teorija po Robbins in Judge (2009, str. 219-220) je teorija
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postavljanja ciljev. Po Locke in Latham (2002, str. 706 in 2006, str. 265) je teorija osnovana
na vrednosti ciljev kot najvecji vir delovne motivacije, saj naj bi cilji imeli funkcijo
usmerjevalca pozornosti in truda, funkcijo spodbujevalca, vplivneza vztrajnosti in funkcijo
vplivanja na spoznanja delovno relevantnega znanja in strategij. Ravno specifi¢nost ciljev
zmanj$a variabilnost uspeha, ker naj bi cilj sam natan¢no determiniral, kaj naj bi se doseglo.
Jedrno dognanje je bilo to, da specifi¢ni in tezki cilji (¢e so sprejeti), konsistentno vodijo do
vecje ucinkovitosti, kakor pa spodbujanje delavcev, naj se izkazejo »kar najbolje«. Pri tem pa
naj bi imeli velik vpliv e povratne informacije, predanost ciljem (prepri¢anje posameznika,
da lahko doseze cilj in ga tudi hoce doseci), karakteristika nalog (¢e so cilji preprosti, dobro
nauceni in neodvisni, potem imajo cilji vec¢ji ucinek na uspesnost) in nacionalna kultura
(vrednost razdalje moci, koli¢ina izogibanja negotovosti in dojemanje uspesnosti). Dobre
temelje v tej teoriji ima tudi managerski program ravnanje s cilji. Slika 4 povzema teorijo
postavljanja ciljev.

Slika 4: Jedrni elementi teorije postavljanja ciljev

Moderatorji:
Predanost ciljem
Pomembnost ciljev
Samo-uéinkovitost
Povratne informadije
Kompleksnost nalog

Pripravljenost obvezati
se novimizzivom

5

Jedrocciljev: | Utinkovitost: . Zadovoljstvo z uinkovitostjo
Specifiénost = |npr. produktivnest, stretkevna In nagradami
TeZavnost | izboljiava)

Mehanizmi:

Izhira/smer

Napor

Vztrajnost

Strategije

Vir: E. A. Locken & G. P. Latham, Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation, A
35-Year Odyssey, 2002, str. 714

Tretja teorija ki jo Robbins vklju¢i v svojo definicijo, pa je teorija samoucinkovitosti.
Bandura (2000, str. 122) kot utemeljitelj te teorije, pravi, da je dojemana samoucinkovitost
posameznika vplivajo¢a determinanta njegove kariere in razvoja, saj naj bi velikost
samoucinkovitosti vplivala na velikost postavljenih ciljev, ti pa naj bi vodili do vecje delovne
uspesnosti. Zaradi tega lahko povecanje samoucinkovitosti vodi do vecje uspesnosti in vecje
motiviranosti. Avtor predstavi §tiri nacine, kako je lahko samoucinkovitost povecana:

1. Sposobnost posnemanja vedenja glede na pretekle uspehe — ce ti je nekaj uspelo v
preteklosti, ti lahko tudi v prihodnosti

2. Kopiranje vedenjskih vzorcev z opazovanjem drugih — ko posameznik postane bolj
samozavesten, ker vidi nekoga drugega opravljati taisto nalogo.

3. Verbalno prepri¢evanje — ko nekdo prepric¢a nekoga, da lahko nekaj naredi.
Vzburjenje — naj bi vodilo do energi¢nega stanja, kar naj bi spodbudilo osebo, da bi
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koncala nalogo.
3.2 Motivacija na delovnih mestih

Managerji in lastniki pripisujejo motivaciji v organizacijah velik pomen, zato ker vpliva na
produktivnost posameznika in s tem posredno na njegovo uspeSnost. Zaradi tega si
organizacije po Svetlik in drugi (2009, str. 348) prizadevajo ugotoviti, »kako delo prilagoditi
zaposlenemu, da bo potekalo ¢im uspesSneje in da bo ¢rpal iz njega osebno zadovoljstvo.« V
povezavi s tem se najveckrat omenja teorijo znacilnosti dela, ki sta jo razvila Hackman in
Oldham in je prikazana v sliki 5.

Slika 5: Model znacilnosti dela
Kriti¢ne
psihologke > Rezultati defa
okolidtine

Jedrne dimenzije
dela

ZRaIz(no'Iikost ] Dozivljanje — Notranja
roZen ; ivi
aopocr)n (cmost B pomembnosti motiviranost
- Zadovoljstvo pri
. Dozivljanje delu
Samostojnost - .
odgovornosti | .. Delovnauspeinost
. Nizkoizostajanjez
Povratne N Poznavanje delain nizka
informacijez dcla rczultatov fluktuacija

‘

Vir: J. R. Hackman & G. R. Oldham, Work Redesign, 1980, str. 78 — 90

Teorija razlaga, da bodo lahko delavci s pravim oblikovanjem jedrnih dimenzij dela doziveli
kriticne psiholoSke okolis¢ine, ki vodijo med drugim v visoko zadovoljstvo in notranjo
motiviranost pri delu. Da pa bi prislo do tega, pa je odvisno od moderatorjev, ki so obseg
znanja, potreba po rasti in razvoju ter drugi vzroki zadovoljstva. Svetlik in drugi (2009, str.
354) izpostavi v tem kontekstu e eno omembe vredno opombo, in sicer to, da lahko pride do
rezultatov dela, nanizanih v Hackman in Oldhamovi teoriji, je potrebno, da je na delovnhem
mestu na prvem mestu zados¢eno higienikom (po Herzbergu). K temu spadajo na primer:
ustrezno oblikovano fizicno oziroma tehni¢no delovno okolje, ustrezne delovne razmere,
ustrezna organizacija in razporeditev dela, ustrezna placa itd.

3.3 Motivacija pri posamezniku
Tri dejavnike motivacije, ki so prikazani v sliki 6, je dobro izpostavil Lipicnik (1998, str.
162). Najvecji poudarek pa je na interakciji teh treh dejavnikov in kako ta vpliva na uspesnost

pri delu.

13



Slika 6: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

ZNACILNOSTI DELA
INDIVIDUALNE Razliéne zmozZnosti

RAZLIKE . Prepoznavanje nalog

PMotrebe 4 Znacilnosti nalog
Stalisca Avtonomija
Povratne informacije

ORGANIZACIISKA
PRAKSA
Sistem nagrad

Pravila

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162

Kot wugotovljeno je motivacija psiholoSki proces, ki je posledica interakcije med
posameznikom in okoljem. Latham in Pinder (2005, str. 487) opredelita silnice, ki vplivajo na
motivacijo nekoliko drugace, saj le-te lahko izvirajo iz nacionalne kulture, karakteristike oblik
dela, skladnosti med osebo in okoljem, organizacijsko klimo in kulturo ter vodenjem in
skupino.

3.4 Motivacija v timih

Chen in Kanfer (2006, str. 233) naslonita definicijo motivacije v timih kar na definicijo
motivacije na nivoju posameznika in jo definirata kot »kolektivni sistem, pri katerem ¢lani
tima koordinirajo smer, intenzivnost in vztrajanje njihovega truda«, saj so motivacijski
procesi po Marks, Mathieu in Zaccaro (2001, str. 356-373) in DeShon, Kozlowski, Schmidt,
Milner in Weichmann (2004, str. 1035-1056) funkcijsko zelo podobni tako na nivoju tima,
kot na nivoju posameznika in vkljucujejo generiranje ciljev in prizadevanje za dosego ciljev.
Integrativni model posameznikove in timske motivacije prikazuje slika 7.
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Slika 7: Integrativni teoreticni model motivacije posameznika in tima
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Vir: G. Chen in R. Kanfer,Toward a System Theory of Motivated Behavior in Work Teams, 2006, str. 235

Tako lahko reCemo, da gre pri timih za raziskovanje na dveh nivojih — raziskovanje
posameznikove motivacije (motivacija v timih) in raziskovanj motivacije tima, s Cimer
impliciramo na to, da se posameznik ne porazgubi v timih. Chen in Kanfer (2006, str. 262)
zategadelj pravita, da bi morali vodje timov skrbeti tako za motivacijo posameznika, kot tudi
skupine s tem namenom, da bi maksimizirali potencial tima. Kriticno vprasanje bi torej
moralo biti kako in kdaj motivirati posameznika in kdaj tim kot celoto. Integrativni model,
prikazan v sliki 7, pa dodaja Se to, da obstaja veliko povezav in posledi¢no kompleksna
prepletenost tudi med ostalimi postavkami tekom motiviranja posameznika oziroma tima.
Zaradi tega lahko sklepamo, da sprememba enega dejavnika ali pa inputa lahko vpliva tako na
posameznika ali tim, kakor tudi na rezultate obeh.

Kompleksnost dodatno naraste Se s tem, ker so variabilnosti na nivoju posameznika odsev
individualnih razlik med ¢lani tima in na nivoju tima odsev kolektivnih dejavnosti ali pa
prepricanj (norm), ki so skupne ¢lanom tima. Prav tako gre pri generiranju in izpeljevanju
ciljev po Morgeson in Hofmann (1999, str. 254-261) pri posamezniku za kognitivni proces,
medtem ko gre pri timskem delu, kot kolektivhem konstruktu, v glavnem za socialne procese
kot so interakcija, integracija, koordinacija in medsebojna odvisnost. V tem modelu prav tako
prideta v poStev motivacijsko ujemanje posameznika z njegovim okoljem in moderatorji, ki
sta jih izpostavila Ze Hackman in Oldham (1980, str. 78-90).

Chen in Gogus (2008, str. 306) povesta, da le timi, ki so formirani za zelo kratek ¢as (npr.
posadka na letalu), ne razvije motivacije na skupinski ravni, saj za to nimajo Casa. Prav tako
naj bi bilo po Chenu in Kanferju (2006, str. 261) motiviranje v prvih stopnjah razvoja tima
bolj na individualni ravni, medtem ko naj bi se z razvojem tima motivacija premaknila bolj na
nivo tima. Chen, Kanfer, DeShon, Mathieu in Kozlowski (2009, str. 54) tudi omenijo, da
vplivanje na tim kot neko skupnost vpliva tudi na posameznika, zaradi ¢esar lahko re¢emo, da
imajo na ta nacin timske intervencije vec¢ji vpliv na motivacijo in storilnost celotnega tima
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kakor individualne.

Pri motivaciji in storilnosti tima se je potrebno zavedati Se druge plati, ki se tudi lahko pojavi
v timu. Daniel (2007, str. 58) definira eno izmed njih kot socialno lenarjenje, ko gre za
zmanj$anje napora posameznika, ki dela v skupini. S tem pojmom se velikokrat povezuje
proste jahalce in efekt naivneza. Prvi se pojavi, ko posameznik vlozi malo truda v tim, ker je
preprican da je njegov trud nepomemben, prav tako pa verjame, da bo dobil svoj del
skupinske nagrade ne glede na trud. Drugi pojem pa se nanaSa na dobre delavce, ki popustijo
v timu, ker nocejo, da bi jih ostali izkoris¢ali. Vse oblike socialnega lenarjenja pa se dosti
manj pojavljajo v skupinah, ki so kohezivne.

Grazier (1998, str. 1) pravi, da lahko vpliva na porast ali padec motivacije mnozica faktorjev.
Kljub temu, pa definira nekatere med njimi. Ti pa so:

e namen tima in usklajenost z zZeljami in potrebami ¢lanov tima

e izziv in njegova mera tezavnosti

e kameradnost, pod kar avtor vkljuci tovaristvo, prijateljstvo in lojalnost

e odgovornost s ¢im vec¢jo mero avtoritete z ozirom na posledice neuspeha

e osebnostna rast

Kot zadnji faktor avtor omeni vodstveno sposobnost vodij in sposobnost tima, da se zna sam
motivirati.

4 MOTIVACIJA V PROJEKTNIH TIMIH

Preden se lotimo razlage motivacije v projektnih timih, je pomembno, da obelodanimo $e to,
da ¢e se naslanjamo na Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije (v Toledo & Unger,
1985, str. 4), se je potrebno zavedati, da se po Dunn (2001, str. 3) pri projektih uporablja v
zvezi z delom v glavnem motivatorske faktorje, ki jih uporabljajo projektni managerji, v
nasprotju s higieniki, za katere naj bi poskrbeli funkcijski managerji in naj tako ne bi bili
povezani s samim projektom. Seveda ta trditev ne velja v vseh primerih projektnih timov v
organizaciji (npr. popolna projektna organizacija), pa bomo kljub temu to trditev
generalizirali na vse time, saj imajo po Wysocki in McGary (2003, str. 173) projektni
managerji tudi malokrat moznost vplivanja na higienike, prav tako pa se samo diplomsko delo
nanasa zgolj na motivacijo v projektnih timih. Seveda pa se je Se vedno potrebno zavedati, da
motivatorji ne bodo zaceli u€inkovati, dokler ne bo zadoS¢eno vsem higienikom.

4.1 Projektno delo kot motivator

Ilgen in Sheppard (2001, str. 172) pravita, da se obnaSanja v timih delijo na dva niza — eden je

naravnan proti delu z nalogami in drug proti delu v timu. Chen in Kanfer (2006, str. 235) sta v

svojem integrativnem teoreticnem modelu to razloZzila zelo podobno, vendar sta koncept dela

z nalogami razdelila Se na nivo posameznika in nivo tima, delo v timu pa razlagala z
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medosebnimi dejavniki. Kljub temu bomo zaradi sorodnosti dela z nalogami na nivoju tima in
nivoju posameznika v sledece uporabljal nomenklaturo, ki sta jo uporabila Ilgen in Sheppard
(2001, str. 170—-171). Ker pa delo v timu in delo z nalogami nista enako povezana v primeru
motivacije, ju bomo razlagali loceno.

4.1.1 Ravnanje z nalogami

Razmisljanje o motiviranosti ¢lanov projektnega tima pri posameznih projektih lahko tako na
podlagi preteklih spoznanj naslonimo na Hackman in Oldhamov model znacilnosti dela, po
katerem lahko sklepamo, da bodo ¢lani tima motivirani za delo na projektu, saj projektno delo
vsebuje vse inpute, potrebne za visoko motiviranost, ki jih model predpostavlja. Modeli in
teorije, na katerih bodo slonele nase trditve, so narejeni primarno na nivoju posameznika in ne
na nivoju tima, vendar pa jih lahko apliciramo tudi na time, saj naj bi bili motivacijski
konstrukti funkcijsko podobni na obeh nivojih (Chen in drugi, 2009, str. 45). Na podlagi tega
lahko sklepamo, da je projektno delo ze samo po sebi motivirajoCe zaradi (prirejeno po
Wysocki, 2006, str. 246—247, Hackman & Oldham, 1980, str. 78-90 in Svetlik in drugi 2009,
str. 352-354):

e izziva — zaradi narave projektnega dela predstavlja projekt izziv, ker je v primerjavi z
vsakdanjim delom nekaj novega, drugacnega. To Se posebej velja pri profesionalcih,
ki so Zeljni tega, da neprestano preizkusajo svoje sposobnosti kreativnega ustvarjanja
in novih dosezkov.

e priznanja — profesionalci hocejo vedeti, da se gibljejo proti poklicnim ciljem. Prav
tako pri njih, kakor pa tudi pri vseh ostalih sodelujocih v projektu, jim javno in osebno
priznavanje njihovih dosezkov v denarnih in nedenarnih oblikah pove, da je njihov
prispevek cenjen.

e oblike dela — projektno delo vsebuje (i) raznolikost, ker ponuja veliko mnoZico
razli¢nih nalog in tako tudi novih sposobnosti in znanj, ki se jih posameznik lahko
priuci ali pa le vadi, ¢e jih zna izvajati Ze od prej, ter se tako odmakne od
vsakodnevnih opravil; (ii) zaokrozenost, ker predstavljajo zadolZitve na projektu neko
zaklju€eno celoto in jih izpeljuje ena oz vec€ istih oseb od zacetka pa do konca. Zaradi
tega se izvajalci lahko dosti lazje poistovetijo z delom in ne opravljajo le ozkih
izsekov nalog, katerith namen jim ni popolnoma poznan. Velikokrat se tudi zgodi, da
pri planiranju sodelujejo izvajalci, kar jim Se dodatno poveca njihovo vedenje o tem,
zakaj je dolofeno delo pomembno in tako poveca njithovo motivacijo; (iii)
pomembnost, saj dosti lazje vidijo pomembnost njihovega dela za uspeh projekta; (iv)
samostojnost, ker velikokrat dovoli izvajalcu nekaj kreativnosti pri dosegi ciljev, saj
so naloge neutecene in mora posameznik sam ugotoviti nacine doseganja ciljev; (v)
povratne informacije, saj gre tekom projekta za konstantno pretakanje informacij med
udelezenci projekta, v glavnem zaradi zmanjSevanja nejasnosti tekom zivljenjskega
cikla projekta in zaradi velikega Stevila sestankov. Zaradi medsebojne povezanosti
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posameznih delovnih paketov in aktivnosti je posameznik dosti bolje obveséen o
svojem delu, kakor pa pri vsakdanjem rutinskem delu. 1z tega sledijo dejavniki:

Nase sklepanje preteklih treh tock Se dodatno potrdi Trent (1998, str. 46—54), vendar doda, da
bo prislo do pozitivnih motivacijskih stanj le, ¢e bo imel tim za to potrebne resurse in ¢e bo
po Tasa, Taggar in Seijts (2007, str. 19) imel relevantno znanje za nalogo. Saj le tako se bo
namre¢ pocutil izzvan, vendar tudi sposoben doseci te rezultate.

Naslanjajo¢ se na nekoliko bolj sodobne teorije motivacije pa lahko sklepamo, da so, kakor
ugotavljata tudi Géllstedt (2001, str. 449) in Daniel (2007, str. 44), projekti motivirajoci
zaradi postavljenih terminov in jasnih ciljev, kar sovpada s teorijo postavljanja ciljev,
omenjeno nekoliko pre;.

4.1.2 Delovanje v timu

Ceprav smo na zadetku opisali projekte kot enkratne konstrukte, se v podjetjih po navadi
dogaja, da so ¢lani projektnih timov veckrat enake osebe. Vzroki za to so lahko specificno
znanje posameznik, posameznikova uspesnost, notranja motivacija za delo v timu in Se
mnogo drugih razlogov. Na podlagi tega lahko sklepamo, da so projektni timi neredko
zdruzbe nekih posameznikov, ki so sodelovali ze kdaj prej. Tako lahko re€emo, da v takSnih
primerih igrajo vlogo vplivnega dejavnika tudi pretekle izkuSnje s podobno strukturo
sodelujo¢ih. Gre se za prepri¢anje, da bo tim ucinkovit, ¢e je bil uspeSen ze v preteklosti
(Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005, str. 517-543) oziroma ce so bili posamezni ¢lani
tima v preteklosti uspeSni (Marks in drugi 2001, str. 357), s ¢imer je konsistentna tudi teorija
postavljanja ciljev in teorija samoucinkovitosti. Torej bodo posamezniki dosti bolj motivirani
za delo na timskem nivoju, ¢e se bodo znasli v u¢inkovitih timih (Tasa, Taggar & Seijts 2007,
str. 24). Posameznikovo prepricanje o u¢inkovitosti tako temelji po Gibson (1999, str. 138) na
aktivnostih kot so kolektivno zbiranje, hranjenje, manipuliranje in izmenjavanje informacij
drug o drugem in o nalogi, kontekstu, procesih in predhodnimi aktivnostmi. Clark (2003, str.
26) predhodno prepricanje Se malo bolj obrazlozi, saj gre tukaj primarno za prepricanje
¢lanov tima, ¢e imajo ostali ¢lani tima potrebno znanje in sposobnosti in po Tasi in drugi
(2007, str. 19-20) tudi resursov, da bodo dosegli timske cilje. Sekundarno pa gre za
pricakovanje ¢lanov tima, da bo tim uspesno sodeloval, da bi uspel pri dosegi svojih ciljev.
Ravno tako se bo motivacija na nivoju tima zmanjSala, ¢e bodo opazna vedenja povezana z
neizvrSevanjem delovnih nalog in obratno v primeru izvrSevanja delovnih nalog.

Na ta nacin smo opisali motivacijo na nivoju posameznika v timu. Ta je bolj prisotna in ima
tudi vecjo vlogo na zacetku projekta. Kasneje, ko se tim zaCne razvijati, pa zacnejo
pridobivati na vplivu konstrukti na nivoju tima, s ¢imer apliciramo na socialne povezave med
¢lani tima. V kontekstu z motivacijo je po Kozlowski in Bell (2003, str. 360) literature na tem
podro¢ju malo, kljub temu pa Daniel (2007, str. 61) omeni en dejavnik, ki nekaj ¢asa ni veljal
za vplivneza na ucinkovitost, vendar pa se je po novejsih raziskavah po Mullenu in Copperju
(1994, str. 226) ter Stashevsky in Kozlowsky (2006, str. 65) izkazal za zelo koreliranega z
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motivacijo tima in koordiniranih aktivnosti. Gre za kohezijo, katere komponente so po Beal in
drugi (2003, str. 995) medosebna privla¢nost, predanost nalogam in skupinski ponos. Englyst,
Jorgensen, Johansen in Mikkelsen (2008, str. 18) opiSejo na nivoju tima tudi konstrukt
poistovetenja posameznika s timom. Ker ta zavzema enak pojem kot skupinski ponos, ga ne
bomo raziskovali loceno. Prav tako spadajo pod motivacijo na nivoju tima skupinske norme,
katerih tudi ne bomo raziskovali lo¢eno, saj kohezija vpliva tudi nanje. Kljub temu, da smo
opisali kohezijo preko treh komponent, se je potrebno zavedati, da je kohezija clanov drugace
kompleksen pojav in ima lahko veliko posledic. Med njimi ima tudi motivacijske, katere
bomo v tem diplomskem delu proucili.

Projektno delo zaradi vkljucenosti Cloveskega faktorja seveda ni enako motivacijsko pri
vsakem posamezniku in vsakem timu, s ¢imer se kompleksnost motiviranja poveca. Seveda se
najveckrat i§¢e v podjetjih ljudi, ki bi bili za delo v projektnih timih notranje motivirani,
vendar to ni vedno mogoce, tako zaradi raznolikosti Zelja posameznikov, kakor tudi zaradi
narave projektov. Zaradi tega so potrebne zunanje spodbude, s pomocjo katerih se spodbudi
motiviranost ¢lanov projektnih timov.

4.2 Motiviranje projektnega tima

Pri projektnih timih je potrebno najprej poskrbeti, da gre tim ¢im hitreje skozi zacetne
razvojne faze tima, ¢e bo tim dalj ¢asa deloval skupaj. Tako se bo lahko tim osredotocil na
naloge in bodo motivacijski prijemi sploh lahko ué¢inkovali. Ce se bo tim v ¢asu motiviranja
Se vedno ukvarjal sam s sabo, bo u¢inek motiviranja manjsi, kot bi moral biti.

Pod motiviranje projektnega tima spadata dva vecja faktorja, ki imata lahko s svojo
prisotnostjo neposredno zelo velik vpliv na motivacijo. Gre za mo¢ vodenja na eni strani in
sistem kompenzacij in nagrad na drugi. Tukaj se nam zdi omembe vredno tudi to, da bi lahko
tudi govorili le o vodenju, saj vodje po navadi poskrbijo za nagrajevanje ¢lanov. Ker ni vedno
tako, bomo govorili o obeh nacinih lo¢eno.

4.2.1 Motivacijsko vodenje

Medtem ko imajo nagrade vecidel dolgoro¢ne ucinke in se tudi pojavljajo na daljSe roke, je
potrebno zagotoviti motiviranje ¢lanov tima tudi na kratek rok, saj dolgorocne spodbude
nimajo moc¢nega vpliva na kratki rok. Frame (2003, str. 102) omeni tudi problem nestalnosti v
projektnih timih, saj je malo ¢lanov tima, ki bodo ostali v timu od rojstva pa do smrti projekta.
Ta dva razloga sta dva izmed prevladujocih, ki govorita v prid kratkoronemu vplivanju na
motivacijo, kohezijo in pripadnost projektu. Usmerjeno vplivanje na te dejavnike se dela
preko vodenja, ki se lahko pojavi v timih sicer v veliko oblikah, vendar pa je po Danielu
(2007, str. 166) v najvec primerih to ena oseba.

Najboljsi nacin reSevanja problema kratkorocne motiviranosti je preko vodje. Vodenje je po
Robbinsu in Judgu (2009, str. 419) sposobnost vplivanja na skupino, da doseze svojo vizijo
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ali zadane cilje, s ¢imer zaobjame vodenje SirSi pomen kot le motiviranje. Za potrebe tega dela
se bomo omejili zgolj na vodenje kot motivacijsko vplivanje. Ze v osnovi se mora projektni
manager zavedati, da je potrebno na zaCetku projekta uporabljati samovoljne inpute, kasneje
pa so okoljski inputi dosti moc¢nejsi in imajo vecji vpliv na tim in bi se moral zaradi tega
posluzevati ve¢ slednjih (Chen & Kanfer, 2006, str. 255-261).

Najbolj idealna oblika vodje za projekte je ta, da je vodja karizmati¢na oseba (Kozman &
Poniz, str. 5), saj projektni managerji nimajo veliko avtoritete, pa vendar nosijo izjemno
veliko odgovornosti. Tako imajo malo moznosti, s pomocjo katerih bi lahko vplivali na ¢lane
tima, kakor pa preko osebnega pristopa. Pri tem gre po Richardsonu in Thayerju (1993, str.
27) za sposobnost ¢ustvenega in ne logi¢nega navdihovanja ostalih, da naredijo potrebno za
dosego ciljev. Vodja postavi vizijo, kar bi bilo v naSem primeru cilje projekta, jih razsiri med
zaposlene in zgradi zaupanje v dosego ciljev, potem pa opolnomoci in spodbuja ostale, da
skupaj doseZejo vizijo (Bryman 1992, str. 116-117). Se boljsi pa je po Stashevsky in
Koslowsky (2006, str. 66), Kark, Shamir in Chen (2003, str. 253-254) ter Bono in Judge
(2003, str. 569) transformacijski voditelj, saj ta po poleg karizmati¢nega vplivanja na sledilce
poskrbi za avtonomno motivacijo ¢lanov preko osredotoenja na viSje vrednote in tako
poskrbi za dolgoro¢no motiviranje ¢lanov tima. Transformacijski voditelj ima poleg tega tudi
velik vpliv na kohezivnost v skupini.

Seveda pa vsak voditelj ni niti karizmati¢ni niti transformacijski in zato Frame (2003, str.
102) predlaga za take primere, da se vodja trudi ¢im bolj ustvariti ob¢utek pripadnosti, kar
lahko stori preko izdelave tima karseda stvarnega, izgradnje sistema nagrad (o ¢emer je vec
govora nekoliko nizje) in uporabe osebnega pristopa. Pri izgradnji karseda stvarnega tima gre
v glavnem za reSevanje problema nestalnih ¢lanov in njihove nerazvite pripadnosti projektu in
projektnemu timu. Ta problem se najbolje reSuje preko (ne nujno) formalnih sestankov, kjer
se Clani tima vidijo in preverjajo potek projekta, preko posebnih realnih in virtualnih
prostorov dodeljenih projektnim timom in preko izgradnje imena tima. Zupan (2001, str. 77)
prav tako predlaga, da se za povecevanje obcutka pripadnosti tim angaZira v razlicne
delavnice z namenom druZenja in zabave tekom trajanja projekta. Pri uporabi osebnega
pristopa pa sicer obstaja zelo veliko pristopov, posamezni vodja pa bo moral sam ugotoviti,
kateri so najprimernej$i glede na posameznega ¢lana tima. Frame (2003, str. 106) predlozi
seznam parih, ki so bile posebej u€inkovite pri izgradnji timskega duha:

e Podpiraj Clane tima preko izgradnje udobnega delovnega okolja, varovanja ¢lanov
tima proti zunanjim napadom in izkazovanje hvaleznosti za trud.

e Bodi jasen.

e Zanimaj se za Clane tima.

e Praznuj posebne priloznosti.

e Bodi dosegljiv.

Vloga vodje kot graditelja pripadnosti novih ¢lanov tima k (stalnemu) projektnemu timu je
ena izmed bolj pomembnih nalog, ki so neposredno povezane z motivacijo. Do katere mere
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bo posameznik razvil ¢ut pripadnosti do tima je odvisno od veliko dejavnikov, lahko na to,
poleg osebnosti projektnega managerja, vpliva tudi koli¢ina napora, ki je bila narejena za
izgradnjo ali pa ohranjanje Cuta pripadnosti (Frame, 2003, str. 107). S tem ho¢emo povedati,
da se mora projektni manager tekom zivljenja projekta neprestano truditi za prisotnost
timskega duha v projektu.

4.2.2 Sistem placil in nagrad

Preden se lotimo razlage te tocke, bi samo radi poudarili, da bomo govorili o tistem delu
kompenzacij in nagrad, katerih vloga je motivacijska. To pomeni, da kompenzacije, do
katerih je posameznik ali tim upravi¢en na podlagi Casa, ki ga je vlozil v projekt, viSine
izobrazbe, delovnih izkuSenj, znanja, zahtevnosti njegovega dela in delovnega okolja, ne
spadajo pod okrilje te tocke. Razlagalo se bo nac¢ine kompenzacij, ki vplivajo na motivacijo
posameznikov in/ali timov in so tako posledi¢no vezane na uspesnost in u¢inkovitost izvedbe.

Nagrade delimo na finan¢ne in nefinan¢ne nagrade. Katere uporabljati kdaj je predvsem
managerjeva odgovornost, vsake pa imajo tako svoje prednosti kot tudi slabosti. Najvecja
negotovost, ki se pojavi pri nagrajevanju timov pa je, koliko nagraditi katerega ¢lana tima.
Milne (2007, str. 33—34) posebej izpostavi ta problem, saj je nagrajevanje timov lahko zelo
tezavno, ker v vecini primerov ni mogoc¢e nagraditi vseh ¢lanov tima enako, povrhu pa se ne
sme ocenjevati le individualne ucinkovitosti ¢lanov, vendar tudi njihovo kooperativnost.
Povrh tega pa Ilgen in Sheppard (2001, str. 177) razlozita problem nagrajevanja posameznika
in tima. Posameznik naj bi bil visoko produktiven, ¢e bi bil njegov output tesno povezan z
nagrado, vendar pa bi se v takSnem primeru lahko zmanjSalo sodelovanje med ¢lani tima in bi
tako posledicno lahko upadla produktivnost posameznika in tudi produktivnost tima. Na
podlagi tega se je zelo tezko odlociti, kdaj nagrajevati koga in v kolik$ni meri.

Kerr (1995, str. 13) zategadelj trdi, da je vedno potrebno najprej ugotoviti, katera vedenja so
tista, ki bodo vplivala na uspeSnost in jih mora sistem nagrad spodbujati. Poleg tega pa
morajo biti sistemi nagrajevanja taki (Barnard, 1998, str. 55; Zupan, 2001, str. 161), da
dovoljujejo ¢lanom tima dajati povratne informacije o sistemu nagrajevanja. Gre za to, da
¢lani tima povejo njihovo zadovoljstvo s sistemom, ga sooblikujejo in zagotovijo, da nagradi
tako posameznika kot tim v celoti. To potrdita tudi Ryan in Deci (2000a, str. 59), saj poleg
otipljivih nagrad, prav tako groznje, skrajni roki, direktive in tekmovalni pritisk zmanjSajo
notranjo motivacijo, saj se jih dojema kot nadzornike vedenja, medtem ko na drugi strani
izbira in moznost samousmerjanja vplivajo pozitivno na notranjo motivacijo. Celoten seznam
pogojev za uspesno izgraditev sistema je sledeC (prirejeno po Zupan, 2001, str. 163—165):

e Ugotavljanje uspeSnosti mora biti tesno povezano s poslovno strategijo in kulturo
podjetja.

e Sistem mora temeljiti na partnerskem odnosu, kjer sta podjetje in zaposleni oba
zmagovalca.

e Cilji in standardi uspesnosti morajo biti tako oblikovani, da jih vsi razumejo. Oboji
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morajo biti tak$ni, na katere zaposleni lahko vplivajo.

e Clane tima je potrebno informirati, tako da raz§irimo njihovo vidno polje, v primeru ¢e
ne poznajo Sirse slike.

e Potrebno je postaviti jasna pravila, kdaj bo izpla¢ana nagrada in kdaj ne.

e Vrednost izplac¢il mora biti dovolj velika.

e Ubvajanje programa ne sme povzrociti prevelikih stro§kov.

e Potrebni so dobri odnosi med managementom in zaposlenimi.

Vrste in viSine nagrad pa morajo biti prav tako znane ze vnaprej in ¢e je le mozno karseda
prilagojene vsaj timu, ¢e ne vsakemu posamezniku posebej (Daniel, 2007, str. 61). Vsak
¢lovek je poseben in v drugacnem poloZaju in ima zaradi tega drugacne motive. Zato nanj
delujejo razli¢ni motivatorji razlicno, vloga projektnega managerja je ta, da oblikuje sistem, ki
bo poskrbel za najve¢jo motiviranost vseh ¢lanov tima.

5 RAZISKAVA O MOTIVACUJI V PROJEKTNIH TIMIH

Glede na to, da je veCina nasega raziskovanja in sklepanja temeljila na teoreticnih osnovabh,
smo se odlocili, da bomo njithovo resni¢nost in uporabnost v primeru motivacije v projektnih
timih preverili tudi v praksi in s tem Sele dokon¢no potrdili ali ovrgli nasa sklepanja.

5.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je bil prakticno preveriti, ali hipoteza, da je projektno timsko delo
motivacijsko samo po sebi, drzi ali ne. Za namen lazjega preuc¢evanja smo, glede na nasa
teoreticna spoznanja, nanizali Stirinajst dejavnikov, ki naj bi imeli vpliv na motivacijo v
projektnih timih. Teh S$tirinajst dejavnikov je nastetih v tabeli 4.

Tabela 4: Stirinajst dejavnikov motivacije v projektnih timih

Dejavnik

Izziv Cilji

Priznanje Tim
Raznolikost Clani tima
Zaokrozenost IzvrSevanje

Pomembnost Kohezija
Samostojnost Managerji
Povratne informacije Sistem

Za raziskovanje teh dejavnikov in posledi¢no hipoteze smo si zadali dva cilja. Glede na to, da
so nasi dosedanji sklepi o motivacijskih dejavnikih temeljili na nekih uveljavljenih, empiri¢no
dokazanih in preverjenih metodah in teorijah, nismo videli nobene potrebe, da bi preverjali
resni¢nost njih samih. Vendar pa smo se, glede na to, da vecina hipotez izvira iz raznoraznih
virov v katerih te niso omenjene konkretno v povezavi z motivacijo v projektnih timih,
odlocili, da bomo pri vec€ini dejavnikov najprej preverili, ¢e je ta prisoten pri projektnem
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timskem delu. Drugi cilj pa je bil ta, da smo preverili dejavnikov ucinek na motivacijo v
projektnem timu, pri ¢emer je vsak anketirani sam subjektivno ocenil vpliv dejavnika na
njegovo motiviranost.

5.1 Naért in opis poteka raziskave

Za utemeljevanje nasih hipotez smo pripravili anketni vprasalnik. Da bi bil nas vprasalnik kar
najbolj u¢inkovit, smo pred kon¢nim anketnim vpraSalnikom najprej izvedli pilotno anketo na
desetih anketirancih. S pomoc¢jo njihovih odgovorov in povratnih informacij je bila anketa
izbolj$ana, obenem pa tudi skrajSana. V kon¢ni obliki je tako obsegala 45 vpraSanj. Na prvi
strani je bilo poleg uvodnega nagovora in prvih vprasSanj po demografskih podatkih prisotno
tudi navodilo za reSevanje. Drugi del ankete je bil strukturiran tako, da so bila posamezna
vprasanja nanizana eno za drugim, pri ¢emer so bili vsi odgovori enake oblike. Pri vsakem je
moral anketirani obkroziti Stevilko, za katero je menil, da najbolj ponazarja njegovo strinjanje
s predstavljenim vprasanjem. Steviléna skala je bila od 1-5, pri emer je $tevilo ena
predstavljalo trditev »nikakor se ne strinjam s to trditvijo« in Stevilka pet ravno nasprotno.
Anketa je bila izvedena od novembra do decembra 2009 in je bila poslana 63 podjetjem
razliénih panog in velikosti. Od tega smo dobili vrnjenih 50 anket, od katerih jih je bilo 10
neuporabnih zaradi nepopolnosti. Anketiranci so anketo resevali preko spleta. Prikaz spletne
ankete je prikazan v prilogi 1.

5.2 Predstavitev klju¢nih ugotovitev raziskave

Zaradi obseznosti raziskave prikazujemo v sliki 8 zgolj glavne vrednosti nasih ugotovitev.
Visina modrih stolpcev prikazuje prisotnost dejavnika v projektnih timih, medtem ko viSina
¢rnih ¢rt prikazujejo motivacijski (v nekaterih primerih tudi demotivacijski) vpliv
tozadevnega dejavnika. Posami¢no predstavljeni in razloZzeni podatki o raziskavi so prikazani
v prilogi 2.
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Slika 8: Koncni pregled dejavnikov glavne hipoteze
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Legenda: Pri dejavnikih oznacenih z * se je preucevalo njihov demotivacijski u¢inek

Dejavniki, ki so se izkazali za najbolj povezane s projektnim timskim delom, so bili izziv,
pomembnost, raznolikost in ¢lani tima. Kljub njihovi mocni prisotnosti pri projektnem
timskem delu se je od vseh §tirih izkazal zgolj dejavnik raznolikosti brez moc¢nega vpliva na
motivacijo, medtem ko so ostali trije nakazali dober vpliv na motivacijo.

V drugo skupino spadajo dejavniki cilji, zaokroZenost, izvrSevanje, tim, managerji,
samostojnost in priznanje. Vsi ti so se izkazali kot povprecno prisotni pri projektnem timskem
delu, saj je bila njihova aritmeti¢na sredina nad 3,5. Prva dva dejavnika sta se glede na nase
rezultate tudi izkazala kot zdale¢ najbolj motivacijska, saj sta mocno presegla povprecno
vrednost 4,5. Dejavniki kot so tim, managerji (tako karizmati¢ni kot transformacijski) in
samostojnost so se vsi izkazali kot podobni, saj so kazali nizjo prisotnost pri projektnem
timskem delu, vendar z dobrim motivacijskim potencialom. V tej skupini izstopa nekoliko le

ey e

izvr§evanju bomo povedali ve¢ nekoliko nizje.

V sklopu druge skupine bi omenili tudi preucevane dejavnike kohezije, ki so povezanost,
ponos in poistovetenje. Predanosti nalogam kot dejavnika kohezije ne bomo preverjali, saj
smo predpostavili povezavo med predanostjo nalogam in motivacijo kot samoumevno.
Prisotnosti povezanosti, ponosa in poistovetenja pa nismo preucevali v projektnih timih, saj
naj bi bila kot socialni pojav prisotna zgolj v skupinah in bi bilo zatorej preverjanje te trditve
nepotrebno, vendar pa smo hoteli preveriti njihov vpliv na motivacijo. Ti dejavniki so se
kasneje tudi izkazali kot mo¢ni vplivnezi na motivacijo in s tem potrdili nasa predvidevanja o
motivacijski vlogi kohezije .

V zadnjo skupino pa smo uvrstili dejavnika povratne informacije in sistema, saj sta se
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izkazala kot slabo prisotna pri projektnem timskem delu, pri ¢emer se je Se izjemno slabo
izkazal zadnji dejavnik. Kljub nizki prisotnosti dejavnika povratnih informacij so rezultati
pokazali visoko mo¢ tega dejavnika na motivacijo. Pri dejavniku sistem pa smo se zaradi
premajhne prisotnosti tega dejavnika v projektnem timskem delu odlocili, da ne bomo
preucevali njegovega pozitivnega vpliva na motivacijo, vendar njegov negativen vpliv v
primeru nepravicnosti. Pri tem se je izkazalo, da nepravicni sistemi nagrajevanja vplivajo
negativno na motivacijo ¢lanov tima, vendar ne v neki izraziti meri, kar kon¢no pomeni, da
neuvedba sistema placil in nagrad ne bo vplivalo mo¢no demotivacijsko na ¢lane tima.

Na podlagi dognanj drugih avtorjev smo se v dveh primerih odlo¢ili preveriti tudi negativen
ucinek dejavnikov na motivacijo. Pri prvem se je $lo za primer demotivacijskega vpliva, ko
¢lan tima ne pozna zaokroZenosti svojega dela. Demotivacijski vpliv tega dejavnika se je
izkazal za nekoliko vplivnega in tako nakazal njegov mozni negativni vpliv na motivacijo v
projektnem timu. V drugem primeru pa smo se iz istih razlogov odlocili preveriti vlogo
neizvrSevanja na zmanjSanje motivacije ¢lanov projektnega tima, vendar se ta dejavnik ni
izkazal za demotivacijskega.

Na podlagi znanstveno potrjene prisotnosti vecine posameznih dejavnikov (zgolj dva
dejavnika sta se izkazala za neprisotna) in od vecine prisotnih dejavnikov se nista izkazala
zgolj dva dejavnika kot mocno motivacijska, medtem ko pri enem dejavniku ni bil niti
proucevan pozitiven motivacijski vpliv, lahko zatrdimo, da nasa hipoteza, da je projektno
timsko delo motivacijsko ze samo po sebi, drzi.

5.3 Nasveti podjetjem, kako povecati motivacijo pri projektnem delu

Ceprav je projektno timsko delo motivacijsko Ze samo po sebi, je e vedno potrebno skrbeti
za vec€jo motivacijo, da bi se s tem ucinkovitost tima Se povecala. Na podlagi slike 8 smo
lahko videli podro&ja, kjer obstaja velik neizkori§¢en motivacijski potencial. Ceprav bi bila
motiviranost in posledi¢no ucinkovitost ¢lanov projektnega tima vecja tudi v primeru, da bi
upostevali zgolj enega od spodaj nastetih nasvetov, priporocamo, da bi se upostevalo vse
nasvete hkrati, saj obstaja izjemno velika povezanost med temi dejavniki in bi bil sinergi¢ni
ucinek na motivacijo v primeru skupne implementacije toliko vecji.

Izdelava sistema placil in nagrad

Potem, ko je ugotovljena koli¢ina sredstev, ki je na voljo za nagrado, je potrebno skupaj z
jedrnim timom oblikovati sistem placil in nagrad. To zajema v glavnem koliko, pod katerimi
pogoji, kako in kdaj bodo nagrade podeljene. Pomembno je, da se sistem kompenzacij izdela
potem, ko je splaniran potek projekta. Izdelava sistema placil in nagrad je lahko tudi del
planiranja projekta, pri ¢emer morajo sodelovati vsaj vsi jedrni ¢lani tima. Motivacijsko
gledano je dosti bolje, da se tekom projekta podeli ve¢ nefinan¢nih nagrad, medtem ko se
lahko finan¢ne podeli ob zakljucku projekta. Glavno pa je, da sistem nagrad sploh obstaja, saj
se s tem prikaze neko lo¢nico med vsakdanjim in projektnim delom. Tako se Ze v osnovi
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spodbuja zaposlene za delo na projektih in posledi¢no k razvoju podjetja.
Sporocanje ciljev in prikazovanje njihove vloge v celoti

Najvecji problem pri sporocanju ciljev in namena projekta je zelo pogosto ta, da posameznike
zanimajo zgolj cilji, ki se ti¢ejo neposredno njih in njihovega dela in se tako ne zanimajo za
cilje celotnega projekta. Se dodaten problem povzrodajo nestalni &lani projektnega tima.
Vloga projektnega managerja je zaradi tega ta, da tekom celotnega Zzivljenjskega cikla
projekta skrbi za sporocanje glavnega namena in ciljev projekta, prav tako pa posami¢nih
ciljev in jih v oCeh ¢lanov tima prikazuje kot del celote projekta. Sporocanje pa ne sme biti
samo verbalno, vendar je najbolje da se posluzuje tudi drugih medijev, kot so npr. table,
okroznice, inter- in intraneta itd. Poudarjanje ciljev bolj kot samega dela je tisto, kar osmisli
delo posameznika in ga posledi¢no motivira k delu. Obratno pa nepoznavanje posameznikove
vloge v projektu pocasi zmanjSuje njegovo motiviranost za delo.

S sporocanjem visjih in tudi posameznikovih ciljev se posredno skrbi med drugim tudi za
prikazovanje posameznikove vloge v projektu in posledi¢no zaokrozenosti. Za dosego istega
ucinka so zelo uporabni gantogrami in drugi grafi¢ni prikazi, vendar je pomembno, da jih
projektni manager ne zadrzi le zase, ampak da so relevante informacije za posameznika
posredovane tudi njemu. Kot ena izmed najbolj vplivnih dejavnosti za izboljSanje motivacije
se je izkazalo sodelovanje pri za¢etnem planiranju projekta.

IzboljSanje pretoka informacij v projektnem timu

Dostopa do projektnega informacijskega sistema ne smejo imeti le management in projektni
manager, vendar ga morajo imeti vsi ¢lani tima. Prav tako ga morajo znati uporabljati.
Informacije, ki jih posameznik potrebuje za delo na projektu, mu morajo biti neprestano na
voljo. Projektni manager in pomembnejsi projektni ¢lani morajo biti vedno na voljo ¢lanom
tima s svojim znanjem in informacijami. Za dosego tega se dandanes veliko uporablja
infromacijsko tehnologijo, saj omogoca zelo hiter pretok informacij preko velikih razdalj.

Povratne informacije o delu in posami¢nih dogodkih morajo priti takoj in morajo biti pogoste.
Sestanke naj se sklicuje po potrebi in ne zgolj na podlagi predhodno doloc¢enih terminov.

Izbira tima in ¢lanov tima

V kolikor je le mozno, naj se pri izgradnji tima izbira takSne ¢lane, ki so v preteklosti ze
uspesno sodelovali med sabo. Ce to ni mogoce, naj se v tim vkljuéi nekoga, ki je uspesen ali
pa ga tim dojema kot uspesnega.

Izbira vodje in pravilno vodenje

Pri izbiri projektnega managerja se poskusa izbrati takSnega managerja, ki ga bodo ¢lani tima

26



dojemali kot karizmati¢nega ali pa celo transformacijskega.

Tim je potrebno karseda opolnomogiti. Ce bo sistem zagotavljanja informacij dober, bodo
lahko posamezne odlocitve sklepali ¢lani tima, pri tem naj jim bo projektni manager bolj v
oporo in svetovanje, kasneje pa bo igral vlogo zgolj njihovega koordinatorja.

Pri ¢lanih, ki se naknadno prikljucujejo, je potrebno, z ozirom na cas, ki ga bodo preziveli na
projektu, dologiti, v kolikini meri se jih bo vkljudilo v projekt. Ce je to dolgoroénejsa
prikljucitev je potrebno, da se novega Clana karseda integrira v tim in njegovo subkulturo. V
primeru, da pa gre za neko kratkotrajno nalogo, pa je dovolj, ¢e ga manager motivira preko
samovoljnih inputov ali pa postavljanja individualnih ciljev in posledi¢no samodokazovanja.

Glavna vloga projektnega managerja je torej zagotoviti motiviranost tekom celotnega
zivljenjskega cikla projekta. Z vodenjem in osebnim pristopom motiviranja se mora manager
na podlagi situacije torej odlocati, kdaj motivirati posameznika in kdaj celoten tim. Pri tem je
seveda pomembno, da so motivacijski prijemi za tim toliko bolj vplivni, saj delujejo na vec
¢lanov tima hkrati.

Seveda pa motivacijski prijemi ne ucinkujejo vedno enako, saj je vsak Clovek samostojna
entiteta, ki je v svoji celovitosti edinstvena in zaradi tega tezko predvidljiva. Manager lahko to
negotovost zmanjsa zgolj s tem, da osebno pozna ¢lane tima in tako subjektivno oceni, kateri
prijem bi bil najboljsi v katerem primeru. Torej lahko re¢emo, da mora manager za vodenje
projektnega tima izbrati situacijsko vodenje.

Izgradnja tima in kohezivnosti skupine

Ce je jedrni tim nov, naj se izoblikuje $e pred zaéetkom dela na projektu in naj se ne za¢ne s
polnim zagonom ukvarjati le s projektom. Pomembno je izoblikovanje tima, izgradnja norm,
konstruktivnih za izpeljavo projekta, ter izgradnja kohezije znotraj ¢lanov tima. Medtem ko so
formalni nacini izgradnje kohezije, kot so na primer skupni sestanki, skupni prostori, pretekli
uspehi itn. izkazali kot dobri, so se za izgradnjo kohezivnosti skupine vecinoma izkazali
neformalni nacini kot dosti u¢inkovitejsi in prijazne;jsi.

Opolnomocenje in samostojno delo

Ceprav vetina literature govori v prid ¢imve&jemu opolnomodenju zaradi premika na skali
samodeterminiranosti proti ¢cimvecji samodeterminiranosti in posledi¢no notranji motivaciji,
bi bilo nespametno prehitro dajati preve¢ moci in odgovornosti ¢lanom tima, v primeru da se
ne bi stanje prisotnosti dejavnikov ciljev, zaokroZenosti in povratnih informacij moc¢no
povecali. Prehitro opolnomocenje brez povecanja prisotnosti teh dejavnikov bi lahko
drasti¢no povecalo tveganje projekta in s tem njegove moznosti za uspeSnost. Seveda pa ima
opolnomocenje in povecanje samostojnosti Se dosti drugih stranskih pozitivnih uc¢inkov, ki pa
jih zaradi nepovezanosti z motivacijo tukaj ne bomo opisovali.

27



SKLEP

Glede na Stevilo raziskav in napotkov, ki smo jih nasli v literaturi, se je motivacija v
projektnih timih izkazala za dokaj neraziskano podrocje. Zaradi tega je nasa naloga temeljila
na sintezi Ze uveljavljenih in priznanih teorij, ki smo jih tekom dela najprej teoretsko uvedli v
podro¢je projektnega timskega dela, kasneje pa zaradi vecje veljavnosti tudi empiricno
preverili. NaSa hipoteza je bila, da je projektno timsko delo Ze samo po sebi motivacijsko. To
hipotezo smo raziskovali preko Stirinajstih dejavnikov, ki so temeljili na podlagi ze
uveljavljenih teorij in sinteze le teh. Ti dejavniki so bili izziv, pomembnost, raznolikost, ¢lani
tima, cilji, zaokroZenost, izvrSevanje, tim, managerji, samostojnost, priznanje, povratne
informacije, sistem in kohezija. Cilj preiskave pa ni bil zgolj preuciti prisotnost teh
dejavnikov pri projektnem timskem delu, vendar tudi preuciti njihov vpliv na motivacijo.

Na podlagi raziskave smo tako ugotovili, da so bili zgolj trije dejavniki taki, da je njihova
prisotnost priblizno odgovarjala njihovemu motivacijskemu potencialu. Ti dejavniki so bili
pomembnost, ¢lani tima in priznanje. Dejavnika izziv in raznolikost sta bila edina, ki sta glede
na svojo moc¢no prisotnost imela manj$i motivacijski potencial in je bil tako njihov
motivacijski potencial popolnoma izkoris¢en. Dosti drugace pa je bilo pri dejavnikih cilji,
zaokrozenost, tim, managerji, samostojnost in kohezija. Vsi ti dejavniki so dobro prisotni pri
projektnem timskem delu in imajo obenem visok neizkori§¢en motivacijski potencial. V
zadnjo skupino dejavnikov pa smo umestili dva dejavnika, ki zaradi svoje majhne prisotnosti
niti nista mogla vplivati motivacijsko na ¢lane projektnega tima. Ta dva dejavnika sta bila
povratne informacije in sistem. Slednji dejavnik se je izkazal kot izjemno slabo prisoten na
podrocju projektnega timskega dela. Presenetilo nas je edinole to, da je obstajala le manjsa
povezanost med njegovo neprisotnostjo in demotivacijskim u¢inkom na ¢lane projektnega
tima. Neuvedba sistema placil in nagrad torej ne zmanjSa motivacije ¢lanov tima za delo na
projektu.

Kljub temu, da od vseh Stirinajstih dejavnikov le dva nista mogla delovati motivacijsko zaradi
neprisotnosti pri projektnem timskem delu in da so vsi, razen teh dveh, delovali motivacijsko,
smo lahko z gotovostjo potrdili naso hipotezo in tako potrdili, da je projektno timsko delo
motivacijsko Ze samo po sebi.

Pri dveh dejavnikih smo glede na opozorila ostalih avtorjev raziskali tudi njun demotivacijski
vpliv. Slo se je za primer nepoznavanja zaokroZenosti in primer neizvr$evanja. Medtem ko je
prvi Se bil nekoliko povezan z demotivacijskim uc¢inkom, pri drugem ta dejavnik ni imel
velikega negativnega vpliva na motivacijo. To pomeni, da nepoznavanje vloge
posameznikovega dela v celoti deluje nanj bolj demotivacijsko, kakor ¢e vidi zraven sebe
¢lana tima, ki dela manj oziroma ne dela.

Na podlagi nase raziskave smo tako hitro uvideli neizkoris¢eni motivacijski potencial
motivacijskih dejavnikov v projektnem timskem delu in smo se zato tudi odlocili, da bomo na
podlagi izsledkov raziskave podali konkretne predloge za tista podrocja, kjer je bil razkol med
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dejansko motivacijo in motivacijskim potencialom velik. Predlogi so vefinoma namenjeni
projektnim managerjem in vodjem, vendar pa so uporabni za vsakogar, ki bo kdajkoli
sodeloval pri projektih. Dejavniki, kjer se je izkazalo, da je Se najveC prostora za povecanje
motivacije so bili tako: cilji, zaokrozenost, tim, managerji, povratne informacije,
samostojnost, kohezija in sistem. Ti so za razliko od ostalih preucevanih dejavnikov
dejavniki, ki samodejno niso dovolj prisotni pri projektnem timskem delu in bi bilo torej
potrebno z zunanjimi posegi povecati njihovo prisotnost, oziroma povecati subjektivno
zaznavanje teh dejavnikov pri projektnem timskem delu. Ravno zaradi neizkoriS¢enosti
njihovega potenciala, bi povecanje prisotnosti kateregakoli izmed teh dejavnikov, Se najbolj
pa zadnjega, vodilo v veliko poveCanje motivacije ¢lanov projektnega tima. To so nasi
predlogi, ¢e gledamo na povprec¢je praks izvedbe projektov. V kolikor pa gledamo na vsak
projekt samostojno, kakor je situacija, ko smo v resni¢nem zivljenju sooceni s projekti, pa
predlagamo situacijsko vodenje. Pri razli¢nih situacijah, timih in projektih so lahko doloceni
dejavniki prisotni tudi v druga¢ni meri, kakor v nasi raziskavi (saj naSa raziskava vsebuje le
povprecno stanje in ne prikazuje vsakega odklona) in lahko tako zahtevajo nek drugacen
nacin motiviranja. Povecanje prisotnosti dejavnikov, ki smo jih mi predlagali, bo v vecini
resda moc¢no vplivalo na motivacijo, vendar pa naj projektni managerji in vodje pred
poudarjanjem predlaganih dejavnikov najprej preverijo dejansko situacijo, da se ne bodo
osredotocali na tiste dejavnike, ki bi bili morda ze dovolj prisotni in obenem Se dodatno
zanemarili tiste dejavnike, ki bi bili ze tako ali tako neprisotni.

Ceprav smo prepri¢ani, da obstajajo neki tehtni razlogi, zakaj so v praksi opisana podro¢ja
tako neizrazena, moramo poudariti, da se bo to moralo kmalu spremeniti. Dandanasnje
smernice, opisane v uvodu nasega diplomskega dela, silijo podjetja v konstanten konkure¢ni
boj, tako da zmagajo zgolj tisti, ki se bodo pripravljeni neprestano prilagajati in izboljSevati.
Povecanje motivacije ¢lanov projektnega tima in posledi¢no povecanje ucinkovitosti in
uspesnosti izvedbe projektov je zagotovo podrocje, ki se ga v prihodnosti ne bi smelo puscati
neizkoriScenega.

Za nadaljnja raziskovanja tovrstnega podrocja bi priporocali izvedbo eksperimenta. Ta bi
zajemal raziskavo, koliko posamezen motivacijski prijem resni¢no vpliva na motivacijo
posameznika in tima ter posledicno na njuno ucinkovitost. Merjenje ne bi potekalo preko
subjektivnega ocenjevanja anketirancev, kakor je potekalo sedaj, vendar preko merjenja
rezultatov projektnih timov. Pri tem bi se sklepanja vrSila na deduktivni nacin, saj bi preko
rezultatov projektov glede na razline motivacijske prijeme (ceteribus paribus) sklepali, v
katerih primerih je bila motivacija ve¢ja, manjsa ali enaka. S tem bi se izognili subjektivnemu
popacenju rezultatov raziskave, katerih smo bili v tem diplomskem delu lahko delezni.
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Priloga 1: Anketni vpraSalnik

Anketni vprasalnik o motiviranosti posameznika v projektnem timu

Pozdravljeni!

Sem Ale§ Senegacnik, Student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani. Za potrebe svojega
diplomskega dela izvajam anketo o motiviranosti zaposlenih v projektnih timih. Prosim vas,
da si vzamete par minut, izpolnite anketo ter jo posljete na ales.senegacnik@gmail.com . Za

vsa vprasanja v zvezi z raziskavo in njenimi rezultati sem vam na voljo preko spletne poste ali
po telefonu 031 688 459.

Vam in vasemu podjetju zagotavljam pri svojem delu popolno anonimnost.

Zahvaljujem se vam za vaso pomoc¢ in vas lepo pozdravljam,
Ales Senegacnik

I. Splosni podatki o anketirancu
1. Spol (obkrozite):
a) M b) Z

2. Starost (obkrozite):
a) do vklju¢no 20 let; b) od 21 do 30 let; c¢) od 31 do 40 let;
d) od 41 do 50 let; e) 51 let in vec;

3. Dokoncana stopnja izobrazbe (obkrozite):
a) do vklju¢no srednjesolska; b) vi§ja izobrazba in vec

4. Trenutna placa predstavlja zame primerne osebne dohodke (obkrozite):
a) povsem ustrezen; b) dokaj ustrezen;  ¢) dokaj neustezen;
d) povsem neustrezen; e) ne zelim odgovoriti;,

5. Kolikokrat ste ze sodelovali pri projektih na delovnem mestu (obkrozite):
a) nikoli; b)od 1 do 10 krat;  ¢) od 10 do 30 krat; d) ve¢ kot 30 krat

6. Velikost podjetja (obkrozite)
a) do 50 zaposlenih  b) od 51 — 250 zaposlenih  ¢) nad 250 zaposlenih
d) virtualno podjetje

7. Funkcija v projektih
a) projektni manager b) ¢lan tima ¢) drugo

Sedaj vas prosim, da se spomnite na ¢as, ko ste delali na nekem projektu skupaj s projektnim
timom. Skrbno preberite na sledecih treh straneh trditve in pri vsaki obkrozite Stevilko, ki
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predstavlja vase mnenje.

Pri ovrednotenju odgovorov predstavlja Stevilka 1: pnikakor se ne strinjam s to trditvijo« in
§tevilka 5 predstavlja »popolnoma se strinjam s to trditvijo«. Stevilka tri predstavlja trditev

»niti se strinjam niti se ne strinjam«.

II. Sklop vpraSanj

1. | Delo na projektih je v podjetju kjer delam spostovano in | 1 2 13 4 |5
cenjeno

V podjetju kjer delam obstaja ustrezna organizacija dela. 1 2 13 4

3. | Delo velja kot vrednota in je, v podjetju kjer delam, cenjeno. | 1 2 13 4

S svojimi nadrejenimi se razumem in jih dojemam kot | 1 2 3 4 5
ustrezne za njihovo delovno mesto.

5. | Za delo na projektih imam na voljo vse potrebne resurse. 1 2 3 4

Za delo na projektih imam dovolj potrebnega znanja in | 1 2 3 4
sposobnosti.

7. | Pri projektnem delu so po navadi navzoce financne in | 1 2 13 4 |15

nefinan¢ne nagrade.

I11. Sklop vprasanj

1. | Delo na projektu dojemam kot izziv. 1 213145

2. | Delo na projektih je raznoliko. 1 2131415

3. | Pri projektih imam vedno dovolj povratnih informacij, tako o | 1 2 13|45
svojem, kakor tudi o ostalem delu na projektu.

4. | Projektno delo dojemam kot pomembno. 1 213145

5. | Tekom projekta so mi moji cilji in cilji projekta dobro poznani. | 1 213145

Pri projektih mi je velikokrat dovoljeno uporabiti lasten nacin
reSevanja problemov.

7. | Pri projektnem delu dobro vidim moj prispevek k celoti 1 2 13145

IV. Sklop vprasanj

1. | Ce sem obveséen o svojih rezultatih dela, bolje delam. 1 |23 1]4]|5

2. | Ce poznam namen in cilje projekta, sem bolj motiviranzadelo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
na tem projektu.

3. | Ce sem prisoten pri naértovanju projekta, sem tudi bolj | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
motiviran za njegovo izvedbo.

4. | Preko svojih dosezkov pri projektnem delu se dokazujem | 1 | 2 | 3 | 4 | 5




okolici.

Ce ob¢utim, da je moje delo znotraj projekta pomembno, sem
pripravljen delati dosti vec.

Ce lahko dosegam cilje na svoj na¢in, sem pripravljen v delo
vloZiti vec truda.

Ce pri svojem delu dobim nove naloge, te pove¢ajo mojo
delovno vnemo.

Izzivi na delovnem mestu pripomorejo k moji motiviranosti za
delo.

Ce ne vem, kako moj delez prispeva k kon¢énemu rezultatu
projekta, vanj nisem pripravljen vloziti toliko truda.

V. Sklop vprasanj

1.

Ce je bil nek projektni tim v preteklosti uéinkovit, verjamem,
da bo tudi v prihodnosti.

V projektnih timih je pomembno, da so ¢lani tima med seboj
povezani.

Kadar ostali ¢lani projekt
nega tima delajo manj, tudi sam zmanjSam svoj input v delo.

Kadar delajo v timu posamezniki, za katere vem da so uspesni,
verjamem, da bo tudi tim uspesen.

Delo z uspe$nimi ljudmi me motivira.

Tekom izvedbe projekta se lahko zelo dobro opazi kakovost
izvrSevanja in napredek posameznih faz dela.

Ce sem c¢lan tima, za katerega verjamem da je uspeSen ali je
bil uspesen, sem pripravljen vloziti ve¢ napora v svoje delo.

Ce sem ponosen/a na tim, v katerem delam, sem pripravljen/a
delati vec, kakor ¢e nanj nisem ponosen/a.

Ce se s projektnim timom poistovetim, sem v njem bolj
pripravljen delati.

VI. Sklop vprasanj

1.

Od projekta do projekta sem za delo razli¢no motiviran/a.

2.

Ce se mi zdi sistem nagrajevanja nepraviten, v projekt
nisem pripravljen vloziti veliko truda.

Zgodi se, da me delo na projektu zaradi narave dela ne
motivira in zato ne delam tako u¢inkovito, kot bi lahko.

Ce je delo, ki ga izvajam pri projektu povezano z mojimi
vrednotami, imam dosti vec¢jo motivacijo zanj.
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Ze sem sodeloval pri projektih, v katerih je bil moj vodja
karizmati¢na oseba.

Projektni voditelji, ki sem jih dojemal kot karizmati¢ne
osebe, so imeli name dosti vecji ucinek, kakor vodje, ki
nisem tako dojemal.




Priloga 2: Predstavitev rezultatov ankete

Predstavitev rezultatov ankete

Stevilo uporabnih anket je bilo 40, od katerih je bilo 30% (12) moskih in 70% (28) Zensk. Po
starostni strukturi je bil vzorec nekoliko mlajsi, saj so prevladovali anketiranci v starosti od 21
do 30 let. Teh je bilo nekoliko ve¢ kot polovica, to je 52,5%. V starosti med 31 do 40 in 41 do
50 let smo imeli v obeh primerih okoli 20%, to je 20% in 22,5% posami¢no. Anketirancev,
starejSih od 51 let je bilo le 5%, medtem ko mlajSih do vkljuéno 20 let sploh ni bilo. Kot
pomemben demografski podatek smo vkljucili tudi stopnjo izobrazbe. Raziskovali smo le to,
ali ima vpraSanec stopnjo izobrazbe do vklju¢no srednjesolske ali ima viSko izobrazbo
oziroma ve€. Pri tem smo ugotovili, da je imelo 30 anketirancev, kar znaSa 75%, vi§jo
izobrazbo ali ve¢. Po zaposlitvenem statusu nismo sprasevali, saj se nam je zdelo vpraSanje
nepotrebno, ker so bili vsi vprasalniki poslani direktno na podjetja, torej bi bilo skoraj
nemogoce naleteti na anketiranca, ki ne bi bil zaposlen.

Vecina anketirancev dela v manjsih podjetjih kjer je do 50 zaposlenih. Med njih spada 62,5%
oziroma 25 vprasanih. V podjetjih kjer je zaposlenih med 51 in 250 delavcev je bilo 12,5%
anketirancev oziroma 5 anketirancev in med anketirance, kateri delajo v podjetjih, kjer je nad
250 zaposlenih pa je bilo prisotnih 22,5% oziroma 9 anketirancev. Bil je tudi en anketiranec,
ki je delal v virtualnem podjetju.

V Sestem vpraSanju smo hoteli izvedeti, kolikSen delez od anketirancev je bil in kolikokrat
udeleZen pri projektih. Taisto vprasanje je predstavljalo tudi lo¢nico v nasem vpraSalniku, saj
so vsi tisti osebki, ki niso Se nikoli prisostvovali ali pa sodelovali pri projektu, bili naproSeni,
da ne odgovarjajo na ostala vprasanja in so zakljucili z anketo. Na ta nac¢in smo ugotovili, da
25% oziroma 10 oseb, Se ni nikoli sodelovalo pri projektih na delovnem mestu. Zdale¢ najvec
je bilo tistih, ki so do sedaj sodelovali pri enem do deset projektih. Teh je bilo 18 oseb ali
45%. Oseb, ki so sodelovale pri projektih od 10 do 30 krat je bilo 7 (17,5%), medtem ko je
bilo oseb, z izkusnjami nad 30 projektov le 5 (12,5%). Od vseh teh, ki so sodelovali pri
projektih jih je imelo po pri€akovanju vecina, to je 70% (21), funkcijo ¢lana tima, medtem ko
le 23,3% oziroma 7 jih je imelo funkcijo projektnega managerja. Dva (6,7%) pa sta imela
druge funkecije pri projektih.

Prisotnost higienikov pri projektnem delu

V prvem delu nase ankete smo hoteli ugotoviti prisotnost le tistih higienikov, potrebnih za
uspesno delovanje posameznika v projektnem timu. Presenetljivo nizki so bili odgovori na
vprasanje o razpolozljivosti resursov za delo na projektih, saj je aritmeti¢na sredina znaSala
zgolj 3,83 z zelo velikim standardnim odklonom (1,07), kar nakazuje na zelo razli¢no stanje v
podjetjih. Anketiranci so se dosti bolj strinjali s trditvijo, da imajo dovolj potrebnega znanja in
sposobnosti za delo na projektih, saj so v povprecju ocenili to z nekoliko vecjo Stevilko in
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namre¢ 4,13, ter nekoliko srednjim standardnim odklonom.

Tabela 1: Prisotnost higienikov pri projektnem delu
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@n] odklon [Fn]
%
Za delo na projektih imam na voljo vse potrebne resurse. 3,83 4,5 1,07
Za delo na projektih imam dovolj potrebnega znanja in 4,13 4 0,72

sposobnosti.

Motivacijski dejavnik: izziv

Glede na izjemno visoko vrednost aritmeticne sredine (4,53) in majhnim standardnim
odklonom lahko zatrdimo, da je delo na projektih dojemano kot izziv. Nekoliko manj deluje
to sicer motivacijsko na posameznika, saj je aritmeti¢na sredina za to vprasanje nekoliko
manjs$a in znasa 4,2.

Tabela 2: Projektno timsko delo kot izziv in njegov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [Muey]  odklon

[¥n] [Fn]
Delo na projektu dojemam kot izziv. 4,53 5 0,62
Izzivi na delovnem mestu pripomorejo k moji motiviranosti za 4,2 4 0,65

delo.

Motivacijski dejavnik: priznanje

Na vprasanje, ali je delo na projektih cenjeno, je kljub modusu z visoko vrednostjo odgovorilo
veliko anketirancev na zelo Sirokem spektru (1,17). Aritmeti¢na sredina odgovorov je bila
prav tako nizka (3,63). Zaradi nizke vrednosti tega parametra, smo postavili Se naslednje
vprasanje, ko smo se vprasali kako dojemajo delo na splo$no. Na to vpraSanje smo dobili
enako nizko povprecno vrednost, le standardni odklon je bil malo manjsi (1,04). Nekoliko
vi§je pa so ocenili vpraSanje da se dokazujejo svoji okolici preko dosezkov (3,73), vendar z
velikim standardnim odklonom.



Tabela 3: Projektno delo v povezavi s priznanjem in njegov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [May] odklon
[¥n] [Tn]
Delo na projektih je v podjetju kjer delam spostovano in 3,63 5 1,17
cenjeno.
Delo velja kot vrednota in je, v podjetju kjer delam, cenjeno. 3,63 4 1,04
Preko svojih dosezkov pri projektnem delu se dokazujem 3,73 5 1,18
okolici.

Odgovori na vprasanja o delu so bili presenetljivo nizki in odrazajo obenem neko nejasno
podobo cenjenosti dela s strani okolice. Na drugi strani, pa so anketiranci v oznacili, da se
preko projektnega dela dokazujejo svoji okolici, vendar pa to ni nek mo¢an motivator.

Motivacijski dejavnik: raznolikost

S tem, da je projektno delo raznoliko se je strinjala ve¢ina anketirancev, saj je bila aritmeti¢na
sredina na visini 4,17 s standardnim odklonom 0,78. Dosti bolj so se vpraSani strinjali s tem,
da se lahko od projektnega dela naucijo veliko novega, saj je je bila aritmeti¢na sredina
njihovega odgovarjanja na visokih 4,5 z nizkim standardnim odklonom. Presenetljivi pa so
bili rezultati vpliva raznolikosti na delovno vnemo, saj je bila aritmeti¢na sredina relativno
nizko, z vrednostjo 3,73.

Tabela 4: Projektno delo v povezavi z raznolikostjo in njegov vpliv na motivacijo

Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@y] odklon [Tx]
[¥=]

Delo na projektih je raznoliko. 4,17 4 0,78

Ce pri svojem delu dobim nove naloge, te pove¢ajo mojo 3,73 3 0,81

delovno vnemo.

NasSe napovedi da je projektno delo raznoliko drzijo, pa vendar, na podlagi rezultatov
zadnjega vprasanja ne bi mogli zatrditi, da nove naloge povecajo motivacijo posameznika v
veliki meri.

Motivacijski dejavnik: zaokroZenost

Rezultati prvega vprasanja se zdijo presenetljivo nizki, saj je aritmeti¢na sredina na zelo nizki
ravni in znaSa le 3,87, vendar z nekoliko vi§jim standardnim odklonom. Pri vpraSanju o
prisotnosti posameznika pri nacrtovanju projekta in zaradi tega posledi¢ni motivranosti, pa je
bilo strinjanje vprasanih na izjemno visoki ravni (4,67) z zelo majhnim standardnim
odklonom. V zadnjem vprasanju, ki se navezuje na nemotiviranost v primeru nepoznavanja
kon¢nega rezultata, znasa aritmeti¢na sredina zgolj 3,7 in relativno velik standardni odklon
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(0,97).

Tabela 5: Projektno delo kot zaokrozZeno in njegov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@n] odklon [Fn]
[¥= ]
Pri projektnem delu dobro vidim moj prispevek k celoti. 3,87 4 0,88
Ce sem prisoten pri naértovanju projekta, sem tudi bolj 4,67 5 0,59
motiviran za njegovo izvedbo.
Ce ne vem, kako moj deleZ prispeva h konénemu rezultatu 3,7 3 0,97

projekta, vanj nisem pripravljen vloziti toliko truda.

S prvim vprasanjem smo takoj ugotovili, da prispevek k celoti pri projektnem delu ni tako
mocno razlo€en, kakor smo ga predpostavljali. Torej samo delo na projektu ne predpostavlja
neke razlo¢ne zaokroZenosti dela Ze samo zaradi dejstva, da je projektno delo. Z zadnjim
vprasanjem odkrijemo tudi to, da ima lahko zaokrozenost tudi negativen ucinek, saj naj bi
nepoznavanje celote vodilo v demotiviranost. Na drugi strani pa poznavanje celote deluje zelo
motivacijsko.

Motivacijski dejavnik: pomembnost

Projektno delo je dojemalo vecina anketirancev kot pomembno, saj je bila aritmeti¢na sredina
visoka 4,2. Se nekoliko bolj so se strinjali s tem, da so pripravljeni delati anketiranci ve¢, ¢e
obcutijo pomembnost svojega dela, saj je bila aritmeticna sredina za 0,1 tocko vi§ja kot v
prejSnjem vprasanju, skupaj z nekoliko manj$im standardnim odklonom.

Tabela 6: Pomembnost projektnega dela in njegov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [Muyn]  odklon [Fn]
[¥x]

Projektno delo dojemam kot pomembno. 4,2 5 0,76

Ce ob¢utim, da je moje delo znotraj projekta pomembno, 4,3 5 0,74

sem pripravljen delati dosti vec.
Motivacijski dejavnik: samostojnost

Anketiranci so se v povprecju strinjali s trditvijo, da jim je pri projektih dovoljeno uporabljati
lasten nacin reSevanja problemov, saj so ocenili vrednost 3,67 z visokim standardnim
odklonom (0,91). So pa se toliko bolj strinjali s trditvijo (4,17), da so pripravljeni vloziti ve¢
truda takrat, ko so lahko bolj samostojni.



Tabela 7: Projektno delo kot samostojno in njegov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@yn] odklon [Tx]
[%n ]
Pri projektih mi je velikokrat dovoljeno uporabljati lasten 3,67 4 0,91
nacin reSevanja problemov.
Ce lahko dosegam cilje na svoj nadin, sem pripravljen vloZiti 4,17 4 0,86

v delo vec truda.

Nizka srednja vrednost in vecji standardni odklon pri prvem vprasanju nam dasta vedeti, da je
pri projektnem delu na voljo nekaj samostojnosti, vendar pa je koliina te zelo razli¢na v
podjetjih. Drugo vprasanje pa moc¢no potrdi moc samostojnosti na delovno motivacijo.

Motivacijski dejavnik: povratne informacije

Zelo nizka aritmeticna sredina (3,37) in izjemno visok standardni odklon (1,11) nakazujejo na
to, da koli¢ina povratnih informacij lahko zelo variira iz podjetja v podjetje. Dosti bolj so bili
anketirani zedinjeni okoli trditve, da delajo bolje v primeru povratnih informacij, z
aritmetic¢no sredino v visini 4,17 in nekoliko vi§jim standardnim odklonom.

Tabela 8: Povratne informacije in njihov vpliv na motivacijo

Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@.] odklon [Tx]
[Xn]

Pri projektih imam vedno dovolj povratnih informacij, tako 3,37 3 1,11

o svojem, kakor tudi o ostalem delu na projektu.

Ce sem obveséen o svojih rezultatih dela, bolje delam. 4,17 5 0,86

Zaradi srednje vrednosti in visoke variabilnosti odgovorov na prvo vprasanje bi se tezko
opredelili, ali imajo posamezniki pri projektnem delu dovolj povratnih informacij ali ne. Po
rezultatih sode¢ to zelo zavesi od podjetja do podjetja in od projekta do projekta. Vsi pa se
strinjajo, da povratne informacije pozitivno vplivajo na delovno motivacijo.

Motivacijski dejavnik: cilji

Vprasani so ovrednotili, da so jim cilji relativno dobro poznani, saj je bila aritmeti¢na sredina
njihovih odgovorov nekoliko pod vrednostjo 4 (3,93) in z nekoliko vecjim standardnim
odklonom (0,93). Dosti bolj pa so vsi potrdili, da jih poznani cilji in nameni projekta
motivirajo, saj je bila aritmeti¢na sredina izjemno visoka (4,76) z zelo majhnim standardnim
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odklonom (0,47).

Tabela 9: Cilji v projektu in njihov vpliv na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@n] odklon [On]
[%n ]
Tekom projekta so mi moji cilji in cilji projekta dobro 3,93 4 0,93
poznani.
Ce poznam namen in cilje projekta, sem bolj motiviran za 4,67 5 0,47

delo na tem projektu.

Kljub temu, da je srednja vrednost prvega vpraSanja nekoliko manjsa od S§tiri, lahko vseeno
reCemo, da prvi del podhipoteze drzi. Zaradi velikega standardnega odklona se moramo tudi
zavedati, da poznavanje ciljev projekta variira med podjetji. Z drugim vpraSanjem pa smo
utemeljili motivacijsko vlogo ciljev.

Motivacijski dejavnik: uspeSnost tima

Strinjanje o prepricanju o bodoci uspesnosti tima glede na pretekle uspehe je bilo nekoliko
manjSe, saj je bila aritmeti¢na sredina visoka le 3,73 z standardnim odklonom 0,85. Bolj
presenetljivo pa je to, da so se anketiranci v veCini (4,3) strinjali s tem, da so anketiranci

pripravljeni vloziti vec¢ truda v svoje delo, ¢e so Clani uspesnega tima.

Tabela 10: Bodoca ucinkovitost tima, Ce je bil tak v preteklosti in vpliv tega dejavnika na

motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni
sredina [M@n] odklon [Fn]
[*x]
Ce je bil nek projektni tim v preteklosti u¢inkovit, 3,73 4 0,85
verjamem, da bo tak tudi v prihodnosti.
Ce sem ¢lan tima, za katerega verjamem, da je uspe$en ali pa 4,3 5 0,74

je bil uspesen, sem pripravljen vloziti ve¢ napora v svoje
delo.

Na podlagi pretekle uspeSnosti tima vec€ina anketiranih sicer verjame, da bo tim tak tudi v
prihodnosti, vendar pa to povprecje ni visoko. Dosti bolj verjamejo svojim preteklim
izkustvom s timom, ali pa Ce so trenutno ¢lani tima, kateri naj bi bil uspesen.

Motivacijski dejavnik: uspesni ¢lani tima

Visoka aritmeti¢na sredina (4,0) pri vprasanju o prepricanju o bodo¢i uspesnosti tima Ze na
podlagi uspeSnih posameznikov kaze sicer na visoko strinjanje s trditvijo, pa vendar to
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prepricanje nekoliko ublazi visok standardni odklon v visini 0,93. Nekoliko bolj so se
anketirani strinjali s tem, da jih delo z uspesnimi ljudmi motivira, saj je imela aritmeti¢na
sredina vrednost 4,3, standardni odklon pa je bil manjsi in znasal 0,78.

Tabela 11: Prepricanje v bodoco ucinkovitost tima, ce so bili v preteklosti ucinkoviti njegovi
Clani in vpliv tega dejavnika na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [Me.] odklon [Tx]
[*2]
Kadar delajo v timu posamezniki, za katere vem da so 4 5 0,93
uspesni, verjamem, da bo tudi tim uspesen.
Delo z uspesnimi ljudmi me motivira. 4,3 5 0,78

Motivacijski dejavnik: izvrSevanje

Kakovost izvedbe in napredek posameznih faz dela so tekom izvedbe projekta po visSini
aritmeti¢ne sredine na viSini 3,77 v povprecju opazne, pa vendar obstajajo velika nihanja,
glede na visoko vrednost standardnega odklona (1,02). Glede na vrednost aritmeti¢ne sredine
pri povezanosti med delom ostalih ¢lanov tima in posameznika, smo ugotovili, da obstaja le
manj$a povezanost, saj je vrednost le nekoliko nad sredino (3,2). Srednje visok standardni
odklon (0,91) pa nam sporoca, da obstajajo tudi vec¢ja odstopanja od tega prepric¢anja.

Tabela 12: Vidnost vedenj povezanih z izvrsevanjem delovnih nalog in njihov ucinek na

motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni
sredina [M@.] odklon [Tx]
[%a]
Tekom izvedbe projekta se lahko zelo dobro opazi kakovost 3,77 4;5 1,02
izvrSevanja in napredek posameznih faz dela.
Kadar ostali ¢lani projektnega tima delajo manj, tudi sam 3,2 3 0,91

zmanjsam svoj input v delo.

Velikost standardnega odklona v povezavi z aritmeticno sredino pri prvem vprasanju nam
daje vedeti, da so napredki tekom projekta sicer vidni, vendar pa se znajo zelo razlikovati od
podjetja do podjetja. Zanimiva pa je vrednost odgovorov na vprasanje o reciprocnosti truda
Clanov tima. Po rezultatih sodeC, zmanjSanje truda ostalih ¢lanov v povprecju ne bi smelo
imeti vpliva na posameznika.

Motivacijski dejavnik: kohezija

S trditvijo o pomembnosti povezanosti Clanov tima se je v povprecju strinjalo veliko
anketirancev, tako da je bila aritmeticna sredina kar visoko (4,4) z nekoliko srednjim
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standardnim odklonom. Z vplivom ponosa na motivacijo so se anketiranci strinjali nekoliko
manj (4,13). Na poistovetenje, s Cimer se je raziskovalo podoben pojem kot skupinski ponos,
pa so imeli anketiranci dosti bolj pozitivno reakcijo, saj je bila skupna aritmeti¢na sredina
visoka kar 4,4.

Tabela 13: Vpliv kohezije na motivacijo
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [Ma.] odklon [Tx]
[*n]
V projektnih timih je pomembno, da so ¢lani tima med seboj 4,4 5 0,8
povezani.
Ce sem ponosen na tim, v katerem delam, sem pripravljen 4,13 4 0,67
delati vec, kakor ¢e nanj nisem ponosen.
Ce se s projektnim timom poistovetim, sem v njem bolj 4,4 5 0,71

pripravljen delati.

Na podlagi visoke aritmeti¢ne sredine in srednje velikih standardnih odklonov, lahko re¢emo,
da imajo posamezni dejavniki kohezije zelo pozitiven vpliv na motivacijo v projektnih timih.

Motivacijski dejavnik: karizmaticni in transformacijski managerji

Zelo velika vrednost standardnega odklona (1,3) in majhna aritmeti¢na sredina (3,7), pricata o
tem, da so bili anketiranci zelo razli€no udelezeni pri projektih, v katerih je bil vodja neka
karizmati¢na oseba. Od njih jih je le 60% dejansko delalo v projektih z karizmati¢nim
voditeljem na celu. Taisti, pa so ovrednotili u€inek karizmati¢nega voditelja kot dosti
mocnejSega (4,33). O povezanosti vrednot in motivacije za delo, pa so se vsi anketiranci
strinjali v zelo visoki meri (4,4), kar nakazuje na moc¢an vpliv tega dejavnika na motivacijo.

Tabela 14: Prisotnost in motivacijski ucinek karizmaticnih in transformacijskih managerjev

Aritmeticna Modus Standardni

sredina [M@.] odklon [T]
%]
Ze sem sodeloval pri projektih, v katerih je bil moj vodja 3,7 5 1,3
karizmati¢na oseba.
Projektni voditelji, ki sem jih dojemal kot karizmati¢ne 4,33 5 0,75
osebe, so imeli name dosti vecji ucinek, kakor vodje, ki jih
nisem tako dojemal.
Ce je delo, ki ga izvajam na projektu, povezano z mojimi 4.4 5 0,66

vrednotami, imam dosti ve¢jo motivacijo zanj.

Kljub temu, da niso vsi vprasani imeli izkusSnje s karizmati¢nem vodenjem, lahko re¢emo po

prepric¢anju tistih, ki to izku$njo Ze imajo, da so imeli na njih karizmati¢ni managerji dosti

vecji ucinek. Z motivacijskim uc¢inkom dela v povezavi z vrednotami posameznika pa so se
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vprasani Se nekoliko bolj strinjali in tako potrdili povezavo med motivacijo, delom in
vrednotami.

Motivacijski dejavnik: sistem placil in nagrad

Anketirani so v povpre¢ju ocenili, da je prisotnih zelo malo nagrad pri projektnem delu. O
tem prica tako majhna aritmeti¢na sredina (2,37) in izjemno velik standardni odklon (1,33),
kakor tudi nizek modus. Pri odgovarjanju na zmanjSevanja truda za delo v primeru
nepravi¢nega sistema nagrajevanja, je vecina vprasSanih odgovarjala z povprecno vrednostjo,
vendar pa z velikimi odstopanji (1,15). Aritmeti¢na sredina odgovorov je bila 3,5.

Tabela 15: Prisotnost sistemov placil in nagrad pri projektnem delu in vpliv nepravicnosti
sistema na motivacijo ¢lanov tima
Aritmeticna Modus Standardni

sredina [Ma.] odklon [7:]
[%n]
Pri projektnem delu so po navadi navzoce finan¢ne in 2,37 1 1,33
nefinancne nagrade.
Ce se mi zdi sistem nagrajevanja nepravi¢en, v projekt nisem 3,5 3 1,15

pripravljen vloziti toliko truda.

Srednja vrednost in nizek modus prvega vprasanja sta presenetljivo nizka, kar nakazuje na to,
da so trenutno pri projektnem delu bolj poredko prisotne financne in nefinan¢ne spodbude. Na
naslednjem vprasanju pa tezko gradimo neka trda sklepanja, zaradi prevelike srednje
vrednosti in prevelikega standardnega odklona. Edinole kar lahko recemo je to, da v
povprecju posameznik ne vlozi v delo toliko truda, ¢e vidi, da je sistem nagrajevanja
nepravicen.
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Priloga 3: Terminoloski slovar

Slovar besed

Delovanje v timu — angl. teamwork

Dojeman lokus kontrole — angl. perceived locus of causality

Dosezki — angl. deliverables

Efekt naivneZa — angl. sucker effect

ERG teorija — poskusnja Claytona Alderferja, da bi preuredil in poenostavil Maslowo teorijo
potreb. ERG teorija se imenuje zato, ker so bile potrebe zdruZene v tri kategorije: potrebe za
obstoj (existence needs), potrebe po sorodnosti (relatedness neeeds) in potrebe po rasti
(growth needs). Poudarjal je tudi primere, da se ob neuspehu zadovoljevanja vis§jih potreb
ljudje vracajo k zadovoljevanju nizjih.

Herzbergova dvofaktorska teorija — ugotovitev F. Herzberga je bila ta, da obstajata dve
vrsti dejavnikov, ki vplivajo na delovno motivacijo. Prvi, higienski dejavniki, vplivajo le na
prisotnost ali odsotnost nezadovoljstva na delovnem mestu, medtem ko drugi, motivatorji, ob
svoji prisotnosti vplivajo na motiviranost zaposlenih na delovnem mestu.

Introjekcijska regulacija — angl. introjected regulation

Karizmati¢ni voditelj — oseba, ki jo dojemamo kot bozansko; ki poseduje nadnaravne
sposobnosti; katere sledilci izkazujejo popolno sprejemanje voditeljeve avtoritete in katere
sledilci izkazujejo visok nivo Custvene predanosti.

Kognitivna teorija vrednotenja — (angl. cognitive evaluation theory) Primarno se podteorija
ukvarja z vplivom nagrad, povratnih informacij in drugih zunanjih dogodkov na notranjo
motivacijo. Njena glavna ugotovitev pa je ta, da lahko otipljive zunanje spodbude iznicijo
notranjo motivacijo, saj povzrocijo premik osredotocenosti posameznika od samega dela, ki je
notranje motivirajoce, na nagrade, ki veljajo kot otipljivi zunanji stimulatorji. To naj bi bilo
slabo zato, ker bodo ljudje, ki hocejo doseci cilje zaradi nekih zunanjih razlogov, z manjSo
verjetnostjo te dosegli in so tudi manj zadovoljni, ko jih dosezZejo. Obratno pa posamezniki, ki
bodo zasledovali cilje zaradi notranjih interesov, imajo vecje verjetnosti, da bodo dosegli cilje
in bodo srecni, ¢etudi jih morda ne bodo dosegli, saj uzivajo ze v samem procesu. Oziroma,
reCeno drugaCe — nagrade lahko povzrocijo preklapljanje prepri¢anja ljudi iz notranjega v
zunanji lokus kontrole.

Kohezija — angl. cohesion

14



Kopiranje vedenjskih vzorcev z opazovanjem drugih — angl. vicarious modeling

Maslowa hierarhija potreb — teorija, ki predpostavlja, da so ljudje motivirani z ve¢
potrebami, ki obstajajo v hierarhicnem zaporedju. To pomeni, da morajo biti zadovoljene
nizje potrebe, preden lahko potrebe na hierarhi¢no visjih polozajih sploh pridejo v postev.
Najnizje potrebe so fizioloske, katerim sledijo potrebe po varnosti, pripadnosti,
samospostovanju in nazadnje Se potrebe po samouresnicitvi.

Notranja motivacija — zaobjema opravljanje neke aktivnosti ker se jim zdi zanimiva (novost,
izziv ali pa estetska vrednost) in ker iz aktivnosti same izhaja spontano zadovoljstvo. V
primeru, da neka aktivnost ne vsebuje katere od teh lastnosti, je potrebno uporabiti zunanji
nacin motiviranja.

Okoljski imputi — (angl. ambient inputs) So stimuli namenjeni u¢inkovanju na ve¢ ljudi
naenkrat. Dober primer so socialno-tehni¢ni vidiki dela.

Opolnomocenje — prenos pristojnosti odlocanja na nizje ravni podjetja

Pilotna anketa — anketa, ki se jo izvede pred kon¢no anketo, z namenom preverjanja
razumljivosti in moznega izbolj$anja.

Pristop ¢loveskih odnosov — Hawthornske Studije v tovarnah Western Electric so pokazale,
da so neekonomske nagrade (npr. socialne vezi med sodelavci) bolj pomembne kakor denar
za motivacijo delovnega vedenja. V tej teoriji se prvikrat pojavi pojem socialnega ¢loveka, saj
so bili delavci preucevani kot ljudje.

Pristop ¢loveskih virov — Pristop zdruzuje socialnega ¢loveka in ekonomskega cloveka v
celotno osebo. Pristop pravi, da so ljudje kompleksna bitja in da so lahko motivirani s
pomocjo veliko faktorjev.

Procesni/izvrSitveni timi — angl. action/performing teams

Prosti jahalec — angl. free rider

Pros$nja za ponudbo — angl. request for proposal

Ravnanje s cilji — (angl. management by objectives, MBO) Managerski program, ki obsega
postavljanje specifi¢nih ciljev, participativno postavljenih za nek dolocen Cas, s povratnimi
informacijami. Cilji so postavljeni za vsak nivo organizacije, pri ¢emer cilji na nizjih nivojih

omogocajo doseganje visjih ciljev.

Ravnanje z nalogami — angl. taskwork
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Samo-deterministicna teorija — (angl. self-determination theory) Richard M. Ryan in
Edward L. Deci sta razvila pristop do c¢loveske motivacije in osebnosti, ki uporablja
tradicionalne empiri¢ne metode, medtem ko se posluzuje organske metateorije, ki poudarja
pomembnost razvitih ¢loveskih notranjih virov za osebni razvoj in samoregulacijo. Te
notranje teznje naj bi bile potreba po kompetencah, sorodnosti in avtonomiji. Na njihovi
podlagi je lahko oseba notranje motivirana, saj ji je dejanje vrojeno zanimivo ali pa prijetno,
medtem ko se zunanja motivacija nanasa na izvajanje neke aktivnosti, ker vodi do nekega
lo¢ljivega izida.

Samovoljni inputi — (angl. discretionary inputs) Gre za delovne izku$nje, jasnost nalog,
psiholoski napor, Zeljo po uspehu, osebne povratne informacije itd.

Situacijsko vodenje — Model vodenja, ki sta ga razvila P. Hersey in K. Blanchard in pravi, da
obstajajo Stirje osnovni stili vodenja in da se morajo vodstveni stili ujemati glede na
pripravljenost zaposlenih. Pod pripravljenost se tukaj smatra izkuSnje v zvezi z delom,
pripravljenost sprejemanja odgovornosti in zelje po dosezkih. Model pa ne poudarja le
potrebe po delanju dobro, temve¢ tudi po zelji po tem, da se delo opravi dobro.

Skinnerjeva teorija okrepitve — teorija temelji na prepri¢anju, da je mozno s primerno
nagrado ali kaznijo spreminjati ali modificirati vedenje posameznikov.

Socialno lenarjenje — angl. social loafing
Sposobnost posnemanja vedenja glede na pretekle uspehe — angl. enactive mastery

Teorija enakosti — razvila jo je J. Stacy Adams, teorija pa predlaga motiviranost ljudi v
iskanju socialne enakosti v nagradah, ki jih pri¢akujejo za storilnost. Osredotoca se torej na
posameznikove percepcije o tem, kako poSteno ravnajo z njimi v primerjavi z ostalimi.

Teorija pridobljenih potreb — Razvil jo je David McClelland. Predpostavlja to, da so
doloCene vrste potreb pridobljene tekom posameznikovega Zzivljenja. Tri najbolj pogosto
preucevane potrebe so potrebe po dosezkih, pripadnosti in moci.

Teorija postavljanja ciljev — angl. goal setting theory

Teorija pricakovanj — teorijo se povezuje z Victorjem Vroomom, ¢eprav ni edini, ki je delal
na tem podrocju. Teorija nakazuje na to, da motivacija temelji na posameznikovih
pricakovanjih glede njihovih sposobnosti, da izvedejo naloge in dobijo Zelene nagrade.
Teorija se vecidel osredotoca na miselni proces, ki ga posamezniki uporabijo, da dosezejo
nagrade in pravi, da je motivacijska funkcija faktorjev pricakovanja, da bo trud vodil do
dosezkov, koristnosti dosezkov za doseganje doloCenih rezultatov in pomena valence med
pridobitvijo organizacijskih nagrad in doseganjem ciljev posameznika.
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Teorija samoucinkovitosti — angl. self-efficacy theory

Tehni¢na struktura projekta — (angl. work breakdown structure - WBS). Nekateri avtorji
poimenujejo to nekoliko drugace, kot npr. Hauc A., ki ji rece retrogradna raz¢lenitev projekta.

Tradicionalni pristop — F.W. Taylor je raziskoval povezavo med ekonomskimi nagradami za
visoko storilnost v podjetjih. Poudarek je bil na t.i. ekonomskem cloveku, po katerem so bili
zaposleni placani striktno po kvaliteti in kvantiteti svojega dela.

Transformacijski vodja — vodja, ki motivira svoje sledilce preko socialne identifikacije s
skupino, podajanjem vizije in izrazanjem velikih pricakovanj in zaupanja v sledilce ter
povezovanja delovnih vrednot s slediléevimi vrednotami. Tako zaposleni dojemajo delo kot
bolj pomembno in so zato bolj notranje motivirani.

Ucinkovitost — angl. efficiency

UspeSnost — angl. effectiveness

Verbalno prepricevanje — angl. verbal persuasion

Vsebinska teorija — angl. content theory

Vzburjenje — angl. arousal

Zunanja motivacija — (angl. extrinsic motivation) je sestav, ki se nanasa na pridobitev
nekega koncnega rezultata aktivnosti v obliki otipljive ali verbalne nagrade. Zadovoljstvo in

motiviranost torej izhajata ne iz aktivnosti same, vendar iz zunanjih posledic, do katerih vodi
aktivnost.
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