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UvOD

Spremembe v zunanjem in notranjem okolju so edialaisa naSeg&asa (nove tehnologije,
spremembe v ekonomskem sistemu, novi viri enesfiib za okolje, globalizacija, selitev
kapitala in delovne sile ...). V takem poslovnenolpklahko uspejo le tisti, ki nenehna@&o
nove in nove konkureme prednosti. Kako torej postati in ostati konkdes? Dejstvo je, da
je uspesnost podjetja odvisna od zaposlenih, kijoznamorejo in hoéejo. lzkuSnje
najuspesnejSih kazejo, da ni najveizziv razviti vizijo razvoja podjetja in oblikoati
strategijo za njeno uresitev, temve ustvariti sistem, ki spodbuja zaposlene, da to
uresntujejo. Cilje podijetja in zaposlenih je trelen bolj povezati, pri tem pa zagotoviti
pozitivno delovno in ustvarjalno okolje.

V vsakem trenutku se je treba zavedati, da so #mdgudje, ki imajo svoje razuntustva,
potrebe ter nan delovanja in razmisljanja. Ravnanjecleveskimi viri je zato veliko bolj
kompleksno in zahtevno kakor z drugimi viri orgaxie. Ce temu dodamo Se dejstvo, da
skupino zaposlenih sestavljajo posamezniki z ¢gairhi navadami, potrebami, zeljami in cilji,
si lahko predstavljamo kompleksnost problematike.

Zaradi razlénosti posameznikov bi najye ucinek na podr&u ravnanja stloveskimi viri
dosegli,ce bi lahko vsakega posameznika obravnavali pasamb takSnim pristopom bi vse
sile zaposlenih usmerjali v dobro organizacije. galje tak3en pristop tezko izvajati ze v
organizacijah, ki imajo le nekaj zaposlenih. \£jite organizacijah, ki zaposlujejo na stotine
ali tiscce ljudi, je to Ze skoraj nemog®, da o Se \Wgih organizacijah sploh ne govorimo.

Vsak zaposleni gre skozi vse faze procesa zapagbkowa v vsakem trenutku tudi vemo, v
kateri fazi procesa se nahaja. Z razdelitvijo zapvemega procesa na posamezne faze lahko
kompleksnost ravnanja doveskimi viri zelo zmanjSamo. Za vsako posamezmm flahko
»predpiSemo« aktivnosti, ki bodo posameznika usateerjako, da bo deloval v smeri
doseganija ciljev organizacije.

V tem kontekstu je faza motivacije ena izmed pomesith (e ne najpomembnejsa).
Klju¢nost faze izhaja iz vpliva na zaposlene — z &amhi metodami motivacije lahko
doseZzemo, da delavci svoje cilje poistovetijo § ollganizacije; ves njihov vlozZeni trud se
tako usmeri v izpolnjevanje zahtev organizacije.

Potek procesa motivacije je sorazmerno preprostameznik ima raaine potrebe, Zelje,
pricakovanja ali predvidevanja. Te potrebe v njem padigyr nekakSno neravnovesje, ki
spodbudi aktivnosti, za katere meni, da bodo poooxzpostavile ravnovesje. Izvajanje teh
aktivnosti povzréi serijo reakcij, ki mu preko zunanjega okolja p@§@ povratno
informacijo, ki vpliva na njegovo vedenje. Povratimiormacija vpliva tudi na trenutno
vedenje ali potek aktivnosti. Gonilna sila tegagesa pa sdustva (Gorman, 2007, str. 5).



Ceprav zdruzbe delavcev obstajajo Ze od antike,eseapimanje za njihovo motiviranje
pojavilo sorazmerno pozno. Prve motivacijske teasip postavili v Stiridesetih letih minulega
stoletja (Williams & Johnson, 2003, str. 60). Vsetivacijske teorije poskusSajo razloZiti
vzroke za vedenje ljudi in procese, ki to vedengwzpciijo. Glede na vpraSanje, ki ga
poskusSajo razloziti, jih delimo na dve skupini. Wseske teorije skuSajo razloziti, kaj vedenje
motivira. To so: Motivacijska teorija Maslowa, Hbezgova dvofaktorska teorija in ERG ali
Adelferjeva teorija. Osnovane so na ugotovitvijel@osameznik pripravljen vloZiti napor za
dosego nekega cilja, ker mu bo ta pomagal zaddivaiggove potrebe. Procesne teorije
obravnavajo, kako motivirati vedenje. Usmerjenevsoazlago, kako nagrade, s katerimi
posameznik zadovoljuje svoje potrebe, vplivajo fegovo vedenje. Med procesne teorije
priStevamo: Teorijo pe&akovanj, Teorijo X in Teorijo Y, Hackman-Oldhamovodel
motivacije dela ter Teorijo okrepitve.

Glede na motivacijske spodbyde predstavljajo vir motivacije, Bmo notranjo in zunanjo
motivacijo. Notranja motivacija izhaja iz naravdad&a motiviranje ne potrebujemo zunanijih
ciliev, saj je cilj v sami dejavnosti, ki je pomend)Sa od rezultata. Vir motivacije je v
posamezniku. Zunanja motivacigghaja iz zunanjih motivacijskih spodbud, ki so @m0
povezane z vsebino dela (nagrgoléznanja .). (Tanner, 2003, str. 214)

Metode motivacije se zelo razlikujejo glede nakoga Zelimo motivirati oziroma kaksno
delo oseba opravljaCe Zelimo motivirati tehrne strokovnjake — inZenirje, se moramo
zavedati specitnosti njihovega dela in tudi njih samih. Pri reSguaizzivov morajo biti
ustvarjalni in iznajdljivi, obenem pa morajo bigsitve, ki jih predlagajo, tehnolosko dovolj
nezahtevne, da se v proizvodnji lahko izvedejo (Byr 2000, str. 34). InZenirji so delavci
znanja. Pri vsakodnevnem delu potrebujejo ogroneooettnega in Se posebej prakiega
znanja. Da dosezejo tak nivo, morajo iti skozi poaenja, ki traja veé let.

Ta specifika se izraza tudi pri uporabi motivadlskeorij. Pri uporabi Motivacijske teorije
Maslowa se predpostavlja, da imajo nizje potreb#dowaljene in da zadovoljujejo potrebe
viSjega nivoja (ugled, samospostovanje, samopamngv...) (Miller, 2002, str. 17).

Pri motivaciji inzenirjev je zlasti pomembna not@nmotivacija. Veliko avtorjev je
preprianih, da je zanje najyg motivacija njihovo delo (npr.: Katz, 2005, s20; Tanner,
2003, str. 215; Reinertsen, 1999, str. 320). Vseldela je za inZenirje pomembna tudi pri
izbiri oziroma menjavi sluzbe (Ames, 2001, str..59)

Pri motivaciji inzenirjev imata pomembno viogo tudi delovna opremadelovno okolje.
Primerna delovna oprema je seveda prvi predpogdfakavostne in prav@sne rezultate
dela, vendar je lahko za inzenirje tudi motivatégiogoce presenetljivo, toda tudi delovno
okolje je za motivacijo inzenirjev zelo pomembnadBner, 1999, str. 33).

Seveda se pri motiviranju inzenirjev ne moremo mEbgprasanju finadinega nagrajevanja.
V literaturi je glede pomembnosti denarnega nageaj@ najti razline ocene in razlage.

2



Reinertsen (1999, str. 320) meni, da je denar zenine higienik, ki deluje demotivacijsko,
¢e ga ni, vendar je slab motivator. To pomeni, da piaa, ko preseze dateno vrednost,
zelo majhen vpliv na motivacijo inZenirjev, delpa zelo demotivacijskaie menijo, da so
placani premalo. Seveda to ne velja za vse inZenigeultati raziskave, ki jo je izvedel
Manolopoulos (2006, str. 625), kazejo, da je fiman nagrajevanje zelo pomembno. Za
inZenirje, vkljwene v raziskavo, je pla najpomembnejSi motivacijski faktor, denarne
nagrade so postavili na tretje mesto.

Namen magistrskega dela je izboljSati motiviranos¢hninih  strokovnjakov,
raziskovalcev-razvijalcev, ki delajo v razvojno-skovalnih oddelkih (enotah). Motiviranje
je le del procesa zaposlovanja, zato je za razunj@vaotivacije treba poznati celoten proces
zaposlovanja in umeé8nost motivacije v njem. V ta namen bom v magismnskdelu
analiziral celoten proces zaposlovanja. Zaradi lpcewejSe ponazoritve bom proces razdelil
na posamezne faze in jih podrobno opisal. Za véako bom analiziral aktivnosti, ki v njej
potekajo.

Na podr@ju motivacije tehninih strokovnjakov sem si zastavil naslednije cilje:

. preliti teoreténa spoznanja in prek njih opredeliti dejavnike matije tehninih
strokovnjakov;

- podati smernice za uspesSno motiviranje t&hihi strokovnjakov;

- analizirati stanje glede motiviranosti tetmh strokovnjakov, zaposlenih v poslovni
funkciji Razvoj podjetja Iskraemeco, d. d.;

- ha podlagi analize izdelati predloge za p@arge motivacije tehdnih strokovnjakov,
zaposlenih v poslovni funkciji Razvoj podjetja lakmeco, d. d.

Metode dela, ki sem jih uporabil pri izdelavi mdgkega dela, temeljijo na Studiju teotet
podlage razlinih znanosti, ki omog@jo celovito razumevanj&loveSkega vedenja. S
prewtevanjem ¢lovekovega vedenja v organizaciji se ukvarja veli@denjskih znanosti
(psihologija, sociologija, socialna psihologija, trapologija, polittne znanosti ...). Vse
skupaj dajejo osnovo z&m boljSo uporabocloveskih virov v organizaciji. Pri izdelavi
magistrskega dela sem se naslonil na strokovnmatiteo tujih in doméh avtorjev, vire,
prispevke, objave irtlanke z najnovejSimi spoznanji s po&e motivacije. V nalogi so
predstavljena spoznanja o motivaciji zaposlenihs&ise v praksi pokazala za uporabna.
Seveda sem uporabil tudi zanje, ki sem ga pridaigtl magistrskim Studijem. Kjer je bilo
mogaie, sem uporabil tudi izkusSnje, ki sem jih pridaial dosedanjih delovnih mestih.

V empiricnem delu sem pripravil raziskavo o motivatorjikirto dol@ene skupineénzenirjey

to so zaposleni v poslovni funkciji Razvoj podjetgkraemeco, d. d., iz Kranja. Cilji
raziskave so bili: ugotoviti, kateri motivatorji sta to skupino pomembni in koliko so v
podjetju navzdi oziroma izpolnjeni. Na podlagi teh ugotovitev seaigovornim osebam v
Iskraemeco, d. d., podal smernice za izboljSanjd¢ivadje tehnénih strokovnjakov. Za

pridobitev potrebnih podatkov sem izvedel anketo.



Obravnavana tema je vsebinsko smiselno razdeljangest poglavij. Uvodnemu delu sledi

prvo poglavje, v katerem je predstavljen celoteocps zaposlovanja in razdelitev le-tega na
posamezne faze. V nadaljevanju so podrobneje opigampredstavljene posamezne faze
procesa, tako da je vsaka obravnavana v svojemogeigu.

Drugo poglavje obravnava motivacijo zaposlenih.m\&ivacijo vpliva kar nekaj dejavnikov.
Opisani so proces motiviranja, pristopi k motivaitijrazlicne motivacijske teorije.

V tretiem poglavju, ki je hkrati tudi zadnje poglavteorettnega dela, so predstavljeni
izsledki raziskav na podéu motivacije tehninih strokovnjakov.

Cilina skupina, na kateri sem izvedel raziskavopiedstavljena ¥etrtem poglavju. V tem
poglavju so opisana izhod& na katerih sem osnoval anketo, ter cilji in rdetazvedbe
raziskave.

Rezultati raziskave so predstavljeni v petem pqgglaVv sklopu raziskave sem analiziral
zadovoljenost skupin potreb po Maslowu in naredilalzo pomembnosti—prisotnosti
motivacijskih dejavnikov po posameznih skupinahazignih v poslovni funkciji Razvo.

V Sestem poglavju so zdruzene préké (raziskava) in teorghe (literatura) ugotovitve. Na
tej prakténo-teorettni osnovi sem oblikoval predloge, kako motivirahbicne strokovnjake
— raziskovalce-razvijalce. Na podlagi analize retov ankete sem dalib, Kkateri
motivacijski dejavniki so za tehime strokovnjake, zaposlene v poslovni funkciji Rgzv
najpomembnejSi. V sklepu magistrskega dela so pevikgucne ugotovitve, misli in
zakljueki.

1 PROCES ZAPOSLOVANJA

Beseda zaposlovanje ima dva pomena: zaposlovasij8em in zaposlovanje v ozjem smislu
(Lipi¢nik, 1998, str. 91):
1. Z zaposlovanjem v SirSem smislu zajemamo celotngeektivnosti ravnanja z ze
zaposlenimi delavti
2. Zaposlovanje v ozjem smislu zajema samo del¢kith. opisanega SirSega smisla —
pridobitev novega delavca.
V nadaljevanju so obravnavane posamezne faze eglatorocesa zaposlovanja (SirSi smisel),
ki je tudi prikazan na Sliki 1.1. Proces secrma s fazo n&tovanja kadrov, v kateri
organizacija poskusSa ugotoviti, kakSne so njeneepet po kadrih in kako se bodaasom
spreminjale.

Y\zrazi »delavec«, »sodelavec, »kandidat«, »stnojet«, sinZenir, zapisani v moski spolni slovmii obliki,
so v tem magistrskem delu uporabljeni kot nevtrainZenske in moske.
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Slika 1.1: Proces zaposlovanja
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Vir: prirejeno po Lipénik, 1998, str. 91

Glede na potrebe po kadrih organizacija lahkineaz naslednjo fazo, tj. pridobivanje novih
kadrov, kateri sledi izbiranje. Organizacija v faddiranja poskusa iz mnozice kadrov, ki se
zelijo zaposiliti, izbrati in zaposliti (0zji smigdilste, ki so tudi zanjo najprimernejsi.

Novo zaposlene delavce je treba pripraviti za delese dogaja v fazi uvajanja. V tej fazi se
nove delavce seznani z njihovimi pravicami in doktimi ter s tem, kaj organizacija od njih
pricakuje.

Ko so novi delavci uvedeni v organizacijo, se jiresnlja; ocenjuje se njihova delovna
uspesnost, na podlagi katere se jih tudi nagray(gék poudarek je na fazi motiviranja. Te tri
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faze se izvajajo neprestano vse do trenutka, kavdel delovho mesto zapusti. S tem
dejanjem se odpre novo delovno mesto in processkaysmja se ponovi.

1.1 Nacrtovanje kadrov

Nacrtovanje kadrov je sistema&dn in ponavljajd se proces, pri katerem se analizirajo
potrebe po kadrih glede na spreminfg®e pogoje in razvijanje primerne kadrovske paiti

ki bo omoggila dolgor@&no winkovitost organizacije. Natovanje kadrov je sestavni del
procesa n&tovanja in financiranja organizacije, g@mer moramo upoStevati, da so kadri na
eni strani stroSek (pta, izobrazevanje, bolniski dopust, regres, dopystna drugi strani pa
dolgoraini vlozek (doseganije ciljev organizacije) (Cushwk§99, str. 21).

Cushway (1999, str. 21-23) naprej razlaga, da kratilza kratkoréen in dolgoréen proces,

ki se neprestano ponavlja ter neprestano prilagejabeznim spremembam organizacije in
njenega okolja. Proces je tesno povezan s celgiestopkom n&tovanja na nivoju celotne
organizacije, saj bo razpolozljivo&tioveskih virov vplivala na njene usmeritve in piiete.
Organizacija bo na eni strani privabljala ter nagirstrani ohranjala delavce v zadostnem
Stevilu in s primernim&loveskimi zmoznostmi. Izbrani delavci pa bodo dalginkovito in
dosegali zastavljene cilje — organizacija jih bo kajbolje koristila.

Ceprav imajo pri n&tovanju kadrov glavno viogo kadrovski strokovnjatki ni samo njihova
naloga. Pogoj za uspesncairiavanje kadrovskih virov je udelezba in podporanedZmenta
(Mozina, 2002, str. 46).

Ker je n&@rtovanje kadrov kompleksen in zahteven proces,rsé&yajanju pojavljajo tudi
tezave. Cushway (1999, str. 24) jih je nasté| peudaril bom naslednje:
. zaposleni so nepredvidljivi (odpoved, bolniSki defpuneposlusnost ...); zato je treba
nacrte tudi spreminjati;
- ljudje so si zelo razini; zato je nemoge definirati politiko podjetja in oblikovati
stali&a, s katerimi bi se vsi strinjali;
- zaposleni delavci so potrebni za dado delovni proces na dd@enem mestu in ob
doloteneméasu, ni jih mog®e nenehno premedti (kakor npr. stroje, naprave, denar);
- viSkov delavcev na eni strani in pomanjkanja ded@vaa drugi strani ni lahko
obvladovati;
. zaposleni potrebujejo ustrezne delovne pogoje ripesgedilnico, parkiri&a ...).

Proces n&tovanja kadrov je sestavljen iz dveh delov: prddvanje potreb po delavcih in
predvidevanje ponudbe delavcev, ki bo na trgu deasile v doléenem trenutku (lvanusa -
Bezjak, 2006, str. 65).

Dolo¢anje potrebnih ¢loveskih zmoznosti
Dolo¢anje potrebnilElovesSkih zmoZznosti je proces, pri katerem opredelikatere zmoznosti
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mora kandidat imeti, da bi lahko uspesno opradgleljeno delo. Opravimo ga v dveh delih
(Lipi¢nik, 1996, str. 82):

1. analiza dela;

2. analiza delavca.

Rezultat analize dela je opis dela, sestavljenpisaonalog, socialnih in fizikalnih delovnih
razmer in orodij, ki se uporabljajo pri delu. Izadine delavca dobimo opis delavca, v katerem
so opisane lastnosti, ki jih delavec mora imetiu@Bto ime za opis dela in opis delavca je
sistematizacija delovnega mesta (Eipk, 1998, str. 66).

Analiza dela je tehgen in sistematen postopek, pri katerem zbiramo vse podatke oidelu
jih tudi sistematino zapisujemo. Podatki se tako nanaSajo na pofmg,nd jih delavec mora
znati opravljati, in na razlne vrste odgovornosti (Lipnik, 1996, str. 341). Ker gre za
sorazmerno veliko podatkov, se jih ponavadi zapisupbele.

Analiza dela nam omoga:

- oceniti, ali je delovnho mesto sploh potrebno;

- oceniti vegine in izkuSnje, potrebne za uspesno opravljanig de

- razumevanje tezav in delovnih pogojev, s katerimib® delavec na tem delovnem
mestu sodl;

- oblikovati bolj nataten in jedrnat oglas za delo; informacije kandidatbado bolj
razumljive in relevantne;

- pridobiti kljucna vpraSanja za intervju;

- odkriti zahteve, ki jih z intervjujem ne bi uspdbvolj dobro pokriti;

- da imajo vse osebe, vkiane v proces iskanja kandidata, enako predstakdnkga
kandidata i&emo.

Po opravljeni analizi dela moramo pridobljene pkdat delovhem mestu prevesti v seznam
minimalnih zahtev, ki naj bi jih primeren kandidapolnjeval. To storimo z analizo delavca.
Proces sploh ni enostaven, saj zaradi zapletedokitene naloge lahko razhi ocenjevalci
zahtevajo raztine usposobljenosti ali lastnosti.

Ceprav v analizi dela lahko najdemo podatkelaveskih lastnostih, smo v analizi dela
opisovali delo in ne delavce smo v analizi dela opisovali, kak3ne &meé zahteva delo od
delavca, pri tem nismo imeli v mislih konkretnegalayca, temwvé& naloge in tehnologijo
izvrSevanja le-teh. 1z opisanih w&s pa lahko sklepamo, kaksSne lastnosti mora imslfvec,
da bo lahko delo uspesno zaklju (Lipicnik, 1998, str. 67) Te lastnosti so lahko npr.:
izobrazba, izkuSnje, tehime spretnosti, telesne zaosti, osebnost, videz, intelektualne
sposobnosti ...



1.2 Pridobivanje novih kadrov

Glavni namen pridobivanja novih kadrov ni zbratiragno koltino moznih kandidatov,
temve vzbuditi zanimanje le pri najprimernejih kadrife je rezultat pridobivanja novih
kadrov ogromna mnozica zaposlitvenih proSenj nepmih kandidatov, bo to organizaciji
povzraiilo ogromne stroSke v aktivnosti izbiranja kadrdNog et al., 2003, str. 195), ki je
opisana v naslednjem podpoglavju.

Pridobivanje kadrov je mozno iz notranjih (intepnih zunanjih (eksternih) virov, med katere
uvrZamo tudi bazo kandidatov.

1.2.1 Notranji viri

Pridobivanje (kadrovanje, rekrutiranje) iz notranyiirov je usmerjeno k delavcem, ki so ze
zaposleni v organizaciji in bi se zeleli zaposh&a drugih prostih delovnih mestih. Med
interne kadrovske vire Stejemo tudi vajence inestghste na poklicni, srednji, visoki in
univerzitetni stopnji Solanja.

Prednosti notranjega kadrovanja (Svetlik, 2002 str. 134 po Dessler, G. (1987grsonnel
Management

- spodbujanje morale in delovne uspesnosti;

- pripadnost organizaciji in manjSa verjetnost, dddorganizacijo zapustili;

- poveiuje lojalnost zaposlenih in omogw dolgoréno usmerjeno kadrovanje za

vodstvena mesta;
- vecja verjetnost, da bomo dobro ocenili oziroma izidkahdidata;
- notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in asg@bljanja kakor zunanii.

Slabosti notranjega kadrovanja (Svetlik, 2002 str. 134 po Dessler, G. (198FPgrsonnel
Management

- nezadovoljstvo zaposlenih, ki ne uspejo pri kamdigu za prosta delovnha mesta (nujno
jih je obvestiti o tem, zakaj niso bili izbrani);

- brez dobro izdelanega sistema napredovanja in jakaalrov se v organizaciji pogosto
zgodi, da pri notranjem kadrovanju ne izberemo \daaki najbolj ustreza prostemu
delovnemu mestu;

- tezave notranjega kandidata, ki je bil izbran naspr vodstveno mesto, z
uveljavljanjem avtoritete (sodelavci ga Se vednoawbavajo kot¢lana skupine in ne
kot nadrejenega);

- pomanjkanje inovacij, vse ¥g@ zaprtost organizacij (notranji kadri Stevilngzav ne
vidijo ali jih neuspesno reSujejo na ustaljenéima).

Za nekatere organizacije so prednosti notranjeghokanja tolikSne, da imajo glede tega
posebna pravila (Butina, 2005):
- vsa prosta delovna mesta najprej interno objavijo;

8



- ¢e se delavec prijavi na notranjo objavo prostedavdega mesta in izpolnjuje pogoje
objave ter se s tem strinja neposredni vodja natpno delovnem mestu, je premestitev
dovoljena ne glede na morebitno nasprotovanje tnega neposrednega vodje;

- obe vodji se morata dogovoriti@@su prehoda in prenosu znanj na delavca, ki¢bo (
bo) nasledil odhajaj®ga delavca.

V primeru, ko se organizacija odicza notranji vir, véina selekcijskih postopkov po navadi
odpade, saj kandidata dobro pozna. Ne gre za n@pwsitev, temw& za postopek
premesganja kadrov.

Med notranjimi viri kadrov poleg Stipendiranja irtovanja karier, ki sta bolj podrobno
obravnavana v nadaljevanju, lahko omenimo Se namidésd, notranji trg dela, kadrovsko
bazo podjetja, kandidate, ki jih pripéim (nekdanji) zaposleni in bivSe zaposlene
(»povratnike«). NamestniStvo poleg rotacije kadommoga@a tudi pripravo kadra oziroma
kandidatov na prevzem strokovnih, odgovornih iniWold nalog. Kandidat, predviden za
namestnika, se mora poleg opravljanja svojih delovnalog teoretino in prakténo
usposabljati tudi za delo na strokovnem péprokamor bo premeégn,ce bo potrebno.

Najbolj razSirjen né&n pridobivanja kadrov znotraj podjetja je notraing dela, pri katerem
podjetje obve&a zaposlene o odprtih delovnih mestih, ti pa stardelovna mesta prijavljajo.
Sistemi obvefanja zaposlenih so ra#ti: intranet, elektronska poSta, oglasna deska ...
(Mathis & Jackson, 2006, str. 206)

Notraniji trg delovne sile omoga zaposlenim (zlasti v velikih organizacijah) prenge med
razlicnimi enotami brez odpovedi in sklepanja novega dedga razmerja, temves
premestitvijo. Tako lahko zaposleni po eni straml@pravno kandidirajo za prosta delovna
mesta na internem trgu dela, po drugi strani paotwogda delodajalcu premédnje
zaposlenih glede na potrebe, ki jih zahtevajo delgvocesi na celotni organizaciji in ne le
znotraj iste enote.

Kadrovska baza podatkov je seznam zaposlenih imoviji znanj, vedn in spretnosti.
Sodobni informacijski sistemi za ravnanjélgveskimi viri omog@ajo najrazlénejSa iskanja
po takSnih bazah (Mathis & Jackson, 2006, str. 2R6)se v organizaciji pojavi potreba po
dolocenem profilu, lahko kadrovska funkcija v taksni ibpaiste kandidate, ki izpolnjujejo
zahteve. Za uspesSno notranje kadrovanje mora ongdinizacija dobre in osvezene podatke o
zaposlenih in njihovih sposobnostih, delovnih d&gdgz izobrazbi, usposabljanju,
napredovanju ipd. Zato mora organizacija bazo padastalno dopolnjevati, kar stori tako,
da spremlja razvoj posameznika in zaposleri@asio anketira ali intervjuva.

Za zelo verodostojen notranji kadrovski vir veljdgandidati, ki jih pripore¢ijo zaposleni
(Mathis & Jackson, 2006, str. 207). Zaposleni zidbro poznajo tako organizacijo kakor tudi
kandidata. Kandidatu lahko zelo dobro opiSejo omganjo (kulturo, navade, ptai sistem ...)
in so obenem izjemno podroben vir informacij o kdatl, katerih organizacija sama ne bi
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mogla pridobiti. Zelo verjetno je tudi, da bo zalos zelo dobro premislil, preden bo koga
priporctil, saj si ne bi Zelel pokvariti ugleda v organiiiac

Tudi nekdaniji zaposleni zelo dobro poznajo podjetjebratno: podjetje ima veliko podatkov
o kandidatu. Obojestranska informiranost lahkonanhveliko¢asa (Mathis & Jackson, 2006,
str. 208). Podobno velja za kandidate, ki so seanémali za delo v organizaciji, vendar niso
bili sprejeti.

Stipendiranje

Zaradi vedno manjSega vpisa na nekatere fakul#sst( tehnine) je primanjkljaj visoko
izobrazenega kadra teh profilov na trgu delovne wddno vé&ji. Organizacije se zato vedno
pogosteje odléajo za Stipendiranje Studentov in dijakov teh smi&ai nekatera podjetja je to
edina moznost, da si praiasno zagotovijo ustrezen kader. To velja zlastivisoko
izobrazene strokovnjake s podje ratunalniStva, informatike in elektrotehnike. Orgarmipa
si morajo take strokovnjake zagotoviti Ze dovoljpdgj, vedno bolj pa to velja tudi za
nekatere poklice srednjih tekinih Sol, pri katerih je povprasSevanjecjeeod ponudbe.

Organizacija razpisuje kadrovske Stipendije gledekadrovske potrebe in cilje z namenom,
da si v doldenem¢asu zagotovi ustrezno usposobljen kader. Stipemdiramogda, da
organizacija pripravi Stipendiste na prihodnjo zdjpev Ze wasu izobrazevanja (s praktim
delom, p@itniSko prakso, seminarskimi, diplomskimi nalogami glede na potrebe in
interese organizacije).

Samo objavljanje razpisov za Stipendije pa sevedavolj. Podjetja morajo nove Stipendiste
dejavno iskati. Zelo dober &ia so predstavitve podjetja na fakultetah. Predstaviahko
potekajo ob raztinih priloznostih; na informativnih dnevih se izv@jazlasti z namenom
poveanja vpisa. Na predstavitvi je treba predstavipiedidijsko politiko, kaj poleg Stipendije
podjetje ponuja svojim Stipendistom: opravljanjev@ine prakse, izobrazevanja ... Treba je
predstaviti tudi podjetje, njegove dejavnosti iregorsem, kakSne ugodnosti nudi svojim
zaposlenim, saj bo $tipendist po zakku Solanja zaposlen v podjefju.

Obveznosti in pravice se sporazumno dipdo v pogodbi. Podjetja in organizacije pri
dolocanju viSine Stipendij po navadi upoStevajo Studiigpeh in kraj bivanja ¥asu Studija.
Podjetja se praviloma odlajo predvsem za Stipendiranje dijakov in Studemiéyh letnikov,
ker zanje velja vga verjetnost dokatanja Solanja glede na to, da je osip ngjve nizjih
letnikih, poleg tega pa je s Stipendiranjem vidgtnikov poraba sredstev manj3a, saj je
obdobje Stipendiranja krajSe in Zeleni kader dopip.

2 Avtor dela je bil $tipendist podjetja, v katereende vedno zaposlen. Pred predstavitvijo je p&djethjegove
dejavnosti zelo slabo poznaleprav je takrat imelo preko 2000 zaposlenih. Nalgtavitvi je izvedel, da je
dejavnost podjetja visokotehnoloSka in da je pgeljetzvojno usmerjeno. V poslovni enoti Razvoj je n je
Se vedno zaposlenih ¥&akor 100 ljudi z najmanj VII. stopnjo izobrazhe.ravno razvojna dejavnost je bila
tista, ki je odl@ilno vplivala na izbor Stipenditorja.
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Kadrovsko Stipendiranje za podjetje predstavljaaonizacijsko in stroskovno zahteven
projekt, zato bi se mu najraje izognilo. Vendar rmpara skoraj vsako podjetje, ki si zeli
zagotoviti konkure#énost, vlagati v pridobivanje in razvoj kadrov. Tdaganje pa ni
enkratnega zriaja, temveé mora biti stalno in natovano na podlagi raziih mehanizmov.
Organizacija mora tovrstno &&ovanje in vlaganje obravnavati kot nalozbo, kijiseo v
prihodnosti bogato obrestovala, in ne kot nepotnedieosek.

Nacrtovanje karier

V danasnjirkcasih, ko je reklo »ena zaposlitev do upokojitveraspreteklosti, je ratovanje
kariere tako za posameznika kakor tudi za orgaijzae kateri dela, zelo pomembno.
Varnost zaposlitve je vedno manjSa in odvisna atid@ih dejavnikov. Posameznik se mora
zato stalno izobrazevati in izpopolnjevati na kagh podrajih. Pri dolatanju teh podrdj je
zelo koristen karierni réat. Z njim lahko doldi, katera znanja in véfie mora Se pridobiti, da
bo lahko zasedel in bo lahko uspeSen na delovn#tiimeki predstavljajo njegove karierne
cilje.

Priprava kariernih natov je zelo pomembna tudi za organizacijo, sdjlj@cno, da prepozna
tiste zaposlene, ki imajo ambicije in si Zelijo regovati.Ce organizacija njihovih motivov
ne prepozna in ne realizira praasno, se lahko zgodi, da jih bodo urésindrugje. Se
pomembneje je, da organizacija pravilno doldelovno mesto napredovanja glede na
posameznikovo uspesSnost in Zelje oziroma ambi§8gmo tako bo namteahko najbolje
izkoristil in razvil svoje talente, véme in znanje. Pri pripravi kariernegacna je treba ves ta
razvojni potencial povezati s potrebami organizaiijnjenimi razvojnimi priloznostmi.

1.2.2 Zunaniji viri

Kadar ob pomanjkanju kandidatov v organizaciji,bskti notranjega kadrovanja, pojavu
potreb po novih delavcih zaradi Siritve del teldijmi moga@e dobiti iz notranjega vira, se
organizacije obr&jo k zunanjim virom kadrov. Pri tem uporabljajalréne metode; odvisno
od delavceyv, ki jih i&jo, od svoje poslovne strategije in od okoljag&idol@a trg delovne
sile.

Organizacije lahko kadre iz zunanijih virov pridabija naslednje gme (Mathis & Jackson,
2006, str. 209):
. oglasi v javnih medijihdasopisi, revije, radio, televizija — teletekst,expk strani, borza
dela);
- posebne zaposlitvene institucije, javne (zavod a@oglovanje) in zasebne (agencije,
podjetja za zaposlovanje);
- najem delavcev preko agencije;
- privabljanje na univerzah in drugih Solah;
- prireditve, namenjene mladim iskalcem zaposlitye.(GetWork);
- lovci na glave;
. strokovna zdruzenja;
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- »odprta vrata«.

Prednosti zunanjega kadrovanja (Vukovi¢ & Migli ¢, 2006, str. 96)
- zunaniji izvajalci drugée resujejo tezave;
- S0 bolj prizadevni za delo, ker seck@ Sele dokazati;
- Nimajo tezav z avtoriteto;
- pridobi se kandidat, ki ustrezan vec merilom (posebna znanja).

Slabosti zunanjega kadrovanja (Vukovi¢ & Migli ¢, 2006, str. 96)
- teZje je oceniti zunanjega kandidata kakor notiganje
- Nepoznavanje organizacije;
- nepoznavanje spegaifiosti panoge, s katero se organizacija ukvarja;
. ¢as uvajanja je daljsi;
- nastopijo lahko tezave pri sprejemanju kulture ptdj
- nastanejo visji stroski zaradi iskanja in daljSagajanja.

Ker je kakovosten kader na trgu dela sorazmerrimtdbbiti, mora imeti organizacija razvite
ustrezne poti za pridobivanje in selekcijo kadrBeti so seveda razhe glede na to, kakSen
kader potrebujemo.

Ko iz lastne baze kandidatov ne dobimo ustreznjegagtrebna odisitev, ali bomo kader na
trgu poiskali samostojno ali bomo za to najeli $pledrano kadrovsko agencij@e je znotraj
organizacije strokoven kader, ki lahko izvede sd|ek postopek izvedemo samostojno, sicer
je bolj smotrno najeti agencijo, ki postopek izvedeeloti. Ze na zgtku poglavja sem
zapisal, da namen pridobivanja novih kadrov ni zlowgromno koléino moznih kandidatov,
temve vzbuditi zanimanije le pri najprimernejsitie je pridobivanje kadrov slabo izvedeno, v
proces izbiranja pripeljemo tudi manj primerne omia neprimerne kandidate in s tem
povzra:tamo nepotrebne stroske, ki so lahkdjived izdatkov kadrovski agenciji. Se veliko
vectja Skoda nastanegie zaradi nepravilno izpeljanega postopka ne priwabprimernih
kandidatov.

Moznosti pridobivanja novih kadrov lahko razdelimodve skupini glede na predhodno
formiranost kadrov. Lahko pridobimo kadre, ki zeajmdelovne izkuSnje, ali pa kadre, ki so
ravnokar zakljuili Solanje’. Seveda ima vsaka izbira svoje prednosti in skitbkader z
delovnimi izkusnjami ima veliko prakimega znanja, se pa nekoliko tezje prilagaj&ertan
skupinam, mlajSi kader, ki je ravnokar zakljusolanje in je brez delovnih izkuSenj, pa se
praviloma lazje vkljdi v skupino.

® Predpostavlja se, da kader, ki za&ljgolanje, nima delovnih izku$enj. Seveda je vedege Stevilo, zlasti
Studentov in pa tudi dijakov, ki Ze med Studijemayjajo dela na svojem podijo.
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1.3 Izbiranje kadrov

Izbiranje kadrov je dvosmerni proces med organjaagn posamezniki, pri katerih je
organizacija vzbudila zanimanje za zaposlitev. ¥mprih, ko izbiramo delavce, katerih
zelene lastnosti so ze vnapre] ngtam dol@ene, se v izbirnem postopku le Se preveri, ali
kandidati te lastnosti imajo.

Veliko vet truda pri pridobitvi, izbiri in uvajanju kandidatga je treba vloziti v primerih, ko
gre za zahtevnejSa in speéifa delovna mesta, za kateradapno zelo dobrih kandidatov ni
na voljo. Kandidatom je treba delo in organiza@jedstaviti realistino in pokazati tisto, za
kar so Se posebej zainteresirani. Izbirni postquekeni tudi neke vrste postopek motiviranja
kandidatov in pogajanja z njimi (Svetlik, 2002, 142

Zavedati se je treba, da je zaposlitev novega ka&iln@e izpolnjuje pdakovanj, zelo draga,
zato nam ne sme biti zal Zas ali denar, ki ga vlozimo v sam izbor kandidBt&aizboru niso
pomembna samo formalna in dejanska znanjappatudi ve&ine in spretnosti kandidata; te
je bistveno tezje ocenjevati. Bolj zahtevno in &fja je delovno mesto, pomembnejSe so
kandidatove ve3ne in spretnosti. V teh primerih je zato treba afigti tudi ustrezne
strokovnjake in uporabiti primerna orodja za izkandidatov.

Izbira je najbolj odlgilna dejavnost v procesu zaposlovar&. zgre$imo in se odiomo za
napa&no osebo, storimo »najfje mozno napako«. Namesto da bi dobili novega delaki
bo ¢im ved prispeval k razvoju in rasti podjetja ter kakovasbpravljal naloge, lahko dobimo
(lvanuSa - Bezjak, 2006, str. 65):

- 0sebo, ki ni sposobna opravljati zahtevanih dekwira nasih préakovanj;

- 0sebo, ki se nikakor ne more vidita v okolje (oddelek);

- 0sebo, ki deluje destruktivno in demotivacijsko;

- 0sebo, ki veliko govori, a malo naredi;

- 0sebo, ki se ne zna prilagajati;

« 0sebo, ki ima neprimerne osebnostne lastnosti.

Za pom@ pri prepoznavanju osnovnih zahtev so talavtorji predlagali seznamedq po
katerih kandidate ocenjujemo na podlagi zahtevapddv opisu delavca. Med najbolj znane
spada »N&t v sedmih tokah« Aleca Rodgerja (1952):

- videz: zdravje, zunanjost, nastop (vedenje in govor);

- pridobitve: izobrazba, kvalifikacije, izkusnje;

- splosna inteligencaintelektualne kapacitete;

- sposobnosti:mehantne, senzotine, motoréne, intelektualne;

- interesi: intelektualni, praktini, konstrukcijski, fiz€ne aktivnosti, socialni, umetniski,

Sportni;
- hagnjenja: sprejemljivost, vpliv na druge, stanovitnost, zdjnost, samozaupanje;
« posebni pogoji:posebne zahteve pri delu.
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Taka vrsta n&ta ni uporabna samo pri prepoznavanju zahtev aceioo delovno mesto,
temve lahko sluzi tudi kot okvir izbirnega intervjujar@etor, 1987, str. 257).

Merilo za ocenjevanje uspesnosti izbiranja ni Isitrotemveé natanost, ki jo lahko
dosezemo lese pozorno doléimo vse zahteve, ki naj bi jih primeren kandidgtatnjeval, in
to Se pred iskanjem kandidatov.

Pri izbiri kandidata si lahko pomagamo z r&zimi metodami in tehnikami, v nadaljevanju so
opisane najbolj razSirjene.

1.3.1 Zivljenjepis

Namen Zivljenjepisa je na strnjenciraopisati kandidatovo preteklost, ki nas zanimabi®
napisan Zivljenjepis je preprost in razumljiv tetseva pomembne poudarke iz kandidatove
preteklosti.

Zivljenjepis naj bi vseboval naslednje podatke {&mik, 1998, str. 100):
- osebne podatke (ime, priimek, naslov, kontaktraftel, elektronski naslov);
- delovne izkusnje in odgovornosti;
- izobrazevanja in usposabljanja;
- priznanja in nagrade;
- priporctila z naslovi in telefonskimi Stevilkami oseb, ki gh izdala.

Poznamo razine oblike Zivljenjepisov (Gabrovsek, 2008):

Kronoloski Zivljenjepis

Kandidat navede vse delovne izkusnje — od trendimenajstarejSe. Zivljenjepis vsebuje
kandidatove osebne podatke (ime, telefonska Swevillaslov, elektronski naslov), doéme
podrobnosti (osebni profil oz. cilj napredovanjig@rierne in s kariero povezane dosezke
(delovne izkuSnje in izobrazba) ter veze in zanijmarposlovnem svetu (reference).

Funkcionalni zivljenjepis

Uporabljen je v primerih, ko kandidat zeli poudiagposobnosti in dosezke ali akademske
kvalifikacije; najprej je predstavljena najpomemjdadastnost/dosezek, nato manj pomembni
dosezki in tako dalje.

Ciljno usmerjen zivljenjepis

Uporablja se pri prijavah na zelo spesifd delovno mesto. Namen takSnega zivljenjepisa je
izpostaviti zlasti tiste kandidatove posebnostbhikmu koristile pri tem delu, veliko prednosti
in kvalifikacij pa ostane zakritih.

Kombinirani zivljenjepis
Gre za »meSanico« kronoloSkega in funkcijskegajetrijgpisa, saj so v njem zdruzene
kandidatove sposobnosti in izkusnje ter delovnalagma. V uvodu se izrazi vizija — kaj zeli
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posameznik dose na svoji karierni poti. Sledijo podatki o doseZ&wvbrazbi in delovnih
izkusnjah, v zakljoku je povzetek. Ta oblika je primerna, ko se maadidat osredotiti na
svoje dosezke in delovno zgodovinogasovnem vrstnem redu.

1.3.2 Kadrovski vprasSalnik

Vloge ali proSnje kandidatov se po vsebini in nameelo razlikujejo. Medtem ko so nekatere
zelo izrpne, druge ne povedo skoraf.nNekatere so urejene in pregledne, druge spet brez
repa in glave itdCe Zelimo ustreznost posameznih kandidatov Ze vsptekicijskih fazah
¢imbolj winkovito ovrednotiti, moramo vse meriti z enakimnitean. To pomeni, da moramo

pri vseh kandidatih primerjati enozmee podatke. Zato potrebujemo pripafek, ki nam bo
takSne informacije tudi zagotovil.

Pravilno zastavljen kadrovski vpraSalnik nam na lpgidizbranih informacij omog@a
izlocitev neustreznih kandidatov Ze naetku izbirnega postopka in tako bistveno prispeva
tudi k zmanjSanju stroSkov (Kragelj, 2003b).

Dober kadrovski vpraSalnik naj bi vseboval nasledeklope (Kragelj, 2003a; Kragelj,
2003b):

- osnovni podatki o kandidatu;

- delovna zgodovina;

- razlogi za menjavo trenutne zaposlitve;

- dosedanje izobrazevanje in usposabljanje;

- racunalniSko znanje in znanje jezikov;

- strokovna usmerjenost;

- dosedaniji uspehi v karieri;

- bistvene prednosti kandidata;

- (so)lastnistvo podijetij ali druzb;

- pricakovanja v zvezi z delom;

- izjava o t@nosti posredovanih podatkov.

1.3.3 Intervju

Intervjuja se posluzujemo predvsem zato, da s kiabolin vzpostavimo osebni stik in se
osebno preptamo, da podatki, navedeni v prijavi, drzijo. Medzgavorom skuSamo
kandidata spoznati ter dopolniti mnenje o njegaxanijih in izkuSnjah. Razgovor ponuja
moznost, da preverimo regnost trditev o kandidatovih sposobnostih, znanjidelovnih
izkuSnjah. Omogta, da ugotovimo r@n razmisljanja in sporazumevanja, prednosti in
pomanjkljivosti ter da preverimo kandidatovo urgsh Pogosto je to tudi prvi osebni stik
kandidata z morebitnimi novimi sodelavci.

Lahko uporabljamo razine vrste zaposlitvenih razgovorov; odvisno od té@anas zanima
(Lipic¢nik, 1998, 101):
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- direktni intervju;

- podrobni intervju;

- panelni intervju;

- nestrukturirani intervju;
- globinski intervju;

- stresni intervju.

Ce smo po prvem krogu razgovorov izbrali manjseitewrimernih kandidatov, je najbolje,
da pripravimo drugi krog razgovorov. Kandidate jpras da do naslednjega razgovora
pripravijo svojo strategijo, vizijo in @n opravljanja dela, za katerega kandidiraj® je
potrebno, opravimo Se tretji &etrti krog pogovorov. (lvanusa - Bezjak, 2006, 38)

V zaposlitvenih razgovorih glede na potrebe konrtaimio razléne vrste intervjujev. Pri vseh

vrstah mora biti izpraSevalec zelo dobro pripravij@ si mora vse odgovore ter svoja
opazanja skrbno zapisovati. Pri izvajanju intejuporamo upoStevati vse interakcije, ki
nastanejo med udeleZenci (Slika 1.2).

Slika 1.2: Model interakcij med udeleZenci intefgju

izvajalec
intervjuvanec intervjuja
Povratni vpliv

= Zaznava | Odziv o
£ £
S Motivacija Pogajalski Pogajalski Motivacija <
o[ | /cil vplivi vplivi e | € e
Ke) Ko}
3 3
o Odziv .| Zaznava 0

fff

Vpliv okolice

Vir: Rob Millar, Valerie Crute & Owen Hargie, Prafgonal Interviewing, 1992, str. 18.

Ugotovljeno pa je bilo, da se kljub dobri zgradhtervjuja in treniranim izprasevalcem
dogaja, da se atraktivni kandidati ocenjujejo dbstje kakor manj atraktivni. Podobno velja
tudi za nebesedno vedenje. Pogosto se ramgedi, da v klagnih intervjujin vtisi o
kandidatih postanejo pomembnejSi od dejstev. (Kakp2004, str. 11)

Druga pomanjkljivost taksnih intervjujev je, da pwlalo povedo, kako se bo kandidat znasel
na delovnem mestu, ko bo postavljen v ré&smisituacijo. Kandidate sprasujemo o uspehih na
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prejSnjih delovnih mestih, o tem, kakSne deloviegesi Zelijo, postavljamo jim hipotétia
vprasanja ... Vendar tisto, kar kandidati mislge, so, oziroma kar si Zelijo, da bi bili, Se ne
pomeni objektivne resnice.

Zelje po odpravi opisanih pomanijkljivosti so spodibel oblikovanje intervjujev za raziskavo
vedenja kandidata v okotihah, podobnih tistim, ki jih bo stal na delovhem mestu. Se
posebej velik poudarek je na tako imenovanih daili situacijah. To so situacije, ki niso
vsakdanje, vendar odlilne za organizacijo. Razvili so ragie metode za oblikovanje
vprasanj, povezanih z delom (KoroSak, 2004, sfr. 11

Situacijski intervju

Najprej se naredijo opisi krétnih dogodkov. To so opisi dobro ali slabo izvedeméhog, ki
vkljucujejo okoligine, ki so botrovale dogodku, natam opis samega dogodka in njegov
izid. Za posamezno delovno mesto zberema@jeveStevilo takSnih opisov, skupina
ocenjevalcev jih nato razvrsti po podjib s podobnimi vedenjskimi vzorci. Ta podja
imenujemo vedenjske dimenzije. 1zberemo nekaj imragnnejSih opisov za vsako vedenjsko
dimenzijo, ki jih uporabimo za oblikovanje vpraSanjintervjuju. Pri vsakem opisu je Se
ocenjevalna lestvica, ki opisuje slabo, srednjddbro ravnanje.

Intervju opisov vedenja (ang. Behavioral Description Intervigw

Ta oblika intervjuja je podobna situacijskemu imjeju. Tudi tu zberemo opise kitih
dogodkov in jih razvrstimo v vedenjske dimenzijgditrazvoj vprasanj je enak. Razlika je le
v tem, da osnovnemu sledijo Se dodatna, pogloblfang. follow-up vprasanja. Namen
osnovnega vpraSanja je osreddiose na doléeno temo, z dodatnimi vpraSanji pa
poskuSamaim bolj natano ugotoviti ravnanje v situaciji in kakSne postatbi to ravnanje
prineslo. Tékovanje vsake vedenjske dimenzije se izvaja nawgoetstopenjske lestvice.
Priporata se ponderiranje posameznih vedenjskih dimeneglegna njihovo pomembnost za
delovno mesto oziroma organizacijo.

Intervju primerov vedenja (ang. Behavioral Event Interview — BEI

Pri intervjuju primerov vedenja ne gredvea ugotavljanje spectinih lastnosti dela, ampak za
ugotavljanje kompeteficki so potrebne za dobro izvedbo delovne nalogeorAmetode,
ameriski psiholog David McClelland, domneva, da npajboljSa metoda ugotovitve
kompetenc, pomembnih za delo, primerjava rezultptoprenih in vrhunskih delavcev.

Izvedba je razdeljena na pet faz. V prvi intervjuvapostavi dober stik z intervjuvancem ter
zagotovi medsebojno zaupanje in kooperativnost.ryidfazi se ugotovijo karierna pot,
izobrazevanje, delovne izkusnje in doseZzki interapca. Tretja faza predstavlja opis del in
nalog ter odgovornost na delovnem mestu. V osreégtiti fazi intervjuvanec poda primere
vedenja &ng. behavioral eventsOpisati mora Stiri do Sest kiitiih incidentov ali zgodb;

* Kompetence so vse sposobnosti in zmoZnosti, kiasebne, da nekdo uspesno iinkovito opravi dolgeno
delo ali odigra dol®eno viogo. Obsegajo znanja, vie®, spretnosti, motive, osebnostne lastnosti, nots]
odnos in preptianja.
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zane s pozitivnimi in koda z negativnimi. Med opisom intervjuvar postavljrasanja o
dogodku, tako da zajame celotno stal® strukturo kandidata. V zadnji fazi se opiSejo
karakteristtne potrebe za opravljanje dela. Namen tega je abrav dodatnih Kriginih
dogodkov. Intervju se zakipus povzetkom in sklepno oceno podatkov.

1.3.4 Testiranje

Gre za postopek, pri katerem poskuSamo ugotoviébios lastnosti testiranca v neki
namisljeni situaciji in na osnovi rezultatov sklépaa kandidatovo uspesSnost pri delu
(Lipi¢nik, 1996, str. 459). Pri testiranju ocenjujemo eamekatere dejavnike, ki so potrebni
za winkovito opravljanje delovnih nalog, zato so reatilte dodatno merilo in ne samostojen
kriterij za izbor kandidatov.

Teste, uporabljene v kadrovskih testiranjih, labdazdelimo v naslednje skupine:

Testi uspesnosti— kandidati opravljajo enake naloge, ki naj bi pbzneje opravljali pri
svojem delu. Veljajo za zelo zanesljive in veljavsaj sistematno merijo tiste lastnosti
kandidata, ki so neposredno povezane z delom.

Psiholoski testi—- namen teh testov je ugotavljanje, ali kandidat {Kragelj, 2005, str. 37):
- Znanje, sposobnosti in zmoznosti, da bo doseg&vdgsne cilje in dinkovito izrabljal
vire, ki mu jih organizacija ponuja na delovnem tnes
- motivacijo, ambicije in interese, da bo dosegaltead, ki jih ima organizacija od
zaposlenega na delovnem mestu, za katerega kaadidir
- takSne osebne in vedenjske lastnosti, da se bm latikkovito prilagajal delovhemu
okolju.

Simulacijski testi — uporabljajo se za ugotavljanje psihomatoith sposobnosti posameznika.

Inteligenéni testi — z njimi produjemo sposobnost in hitrost razmisljanja. Ker nisdo
zanesljivi, se uporabljajo le kot pomozno orodjebs@ja zelo veliko razlnih vrst
inteligertnih testov.

Testi osebnosti in temperamenta— veljajo za najmanj zanesljive. Z njimi poskuSamo
odkrivati podzavestne reakcije ljudi. Imajo majhredjavnost, saj je na njihovi osnovi tezko
oblikovati zakljwke, ki bi jih lahko povezali z vedenjem na delovnerastu. Samo pravilno
uporabljeni osebnostni testi so dober pokazatepossti. Te teste naj bi zato uporabljali le
tisti kadrovski strokovnjaki, ki imajo tudi znangpsihologije, pa Se ti naj bi jih uporabljali le
kot pomozno orodje.

Glede na to, v kaksni situaciji izvajamo preizkysakandidatovih sposobnosti, poznamo
(Lipi¢nik, 1998, str. 102):

Testiranje v konkretni situaciji — kandidat mora opraviti konkretno nalogo iz okwviralog,
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ki bi jih izvajal na doléenem delovhem mestu. Testiranje nam oniagala ocenimo
kandidatove sposobnosti, ne da bi vedeli, za kageee Ce je kandidat nalogo uspesno
izvedel, ima zmoznosti, ki so za delo potrebnelbrato. Seveda pa ne moremo sklepati, pri
katerih delih bi te zmozZnosti bile potrebne. Tak§estiranje je primernaie smo preptani,

da bo kandidat opravljal samo delo, za katero g@réeno.

Testiranje v eksperimentalni situaciji — kandidat opravlja naloge, ki smo si jih izmislili

ki po teorettnih predpostavkah zahtevajo enake zmoznosti kaslmge, ki bi jih izvajal na
delovnem mestu. Glede na uspesSnost lahko sklepalmioja kandidat potrebne zmoznosti.
Vemo pa tudi, ali bi bil kandidat primeren za katali delo, ki zahteva enake zmozZnosti.

1.4 Uvajanje kadrov

Orientacija ali uvajanje novih sodelavcev je progeskaterem novemu delavcu predstavimo
delovne obveznosti, delovno skupino, nadrejeneqarorgcijo podjetja ipd. Program uvajanja
je lahko formalen ali neformalen, traja pa ré&zdi; ponavadi nekaj dnée gre za odgovorno
in zapleteno delo, pa je lahko tudi daljSe (Eipk, 1997, str. 94). Glavni namen procesa
uvajanja novih delavcev je (Glavan & Oman, 1988,204):

- novemu delavcu vzbuditi zanimanje in zaupanje d@aoizacije;

- v delavcu ustvariti zavest, da pripada podjetju;

- olajSati prehodno obdobje, ko se vse zdi nepozirahge;

- seznaniti delavca z okodisiami in pogoji, v katerih bo delal;

- predstaviti nove sodelavce ter jim s tem ontatydobre odnose &ani podjetja.

Uvajanje novih delavcev v podjetje lahko razdelimalve fazi. Prva faza je uvajanje v
organizacijo. Opravijo jo za to usposobljeni ljudzaposleni v kadrovskih sluzbah. Kadrovski
strokovnjaki delavca informirajo o osnovnih zadevatvezi s podjetjem, pogojih in terminih
zaposlitve. V drugi fazi odd&hi vodja in neposredno nadrejeni zaposlenega sganan
konkretnim delom, delovnimi nalogami in ozjimi staleci. Véasih so v to fazo vklgeni tudi
starejSi delavci, ki zelo dobro poznajo vsa dalegjttudi delo, ki ga bo opravljal novi delavec
(Lipi¢nik, 1998, str. 106).

Novemu delavcu je podatke treba posredovati nanjasenostaven . V prvih dneh mu
posredujemo le tiste podatke, ki so nujni za nenwtepravljanje dela in ga Se posebej
zanimajo. Informacije, ki bodo najverjetneje zanieniza novega delavca, so (Armstrong,
2003, str. 377):

- kratek opis podijetja (zgodovina, opis proizvodosgtoritev, organizacija ...);

« 0snovni pogoji zaposlitve (delovtias, dopusti, zavarovanje ...);

- odsotnost z dela, bolniski dopust;

- delovni predpisi;

- zdravstveno in socialno zavarovanije;

- sistemi nagrajevanja, ocenjevanja in napredovanja;
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- sistemi izobraZzevanja in usposabljanja ...

Pri uvajanju novega delavca je koristno mentorsiMentor je delavec, ki dobro pozna
delovni proces, sodelavce in je pripravijen sodafoyri usposabljanju novih delavcev.
Njegova naloga je uvajanje delavca v delovni praeesvetovanje in pondgori zaietniskih
tezavah. Poleg spremljanja in usmerjanja novegavdalpa mentor tudi nadzira in preverja
uspesnost delavca.

Dobro pripravljeno uvajanje novih delavcev prinaéhke koristi tudi organizaciji: zmanjSajo
se ¢as in stroSki uvajanja, prihranjen jfas vodij in sodelavcev. dihkovito uvajanje
zmanjSuje strah in negotovost novega delavca pmdnndelom in delovnim okoljem.
Prednost takSnega uvajanja se kaze tudi v manjgiuthciji delavcevice delavectuti, da
pripada organizaciji, da je potreben igdinkovit, ne bo iskal zaposlitve drugje. Dobro
pripravljen program uvajanja bo omdagorazviti pozitiven odnos do dela, sodelavcev in
podjetja ter pow&al zadovoljstvo z delom. Posameznik se bo takoelg#pistovetil s
podjetjem, ki mu pripada.

S pravilno izvedenim uvajanjem lahko prepneo, da bi se novi delavec naudolo¢enih
reakcij ali postopkov, ki bi mu delo ne olajsakigpa oteZilf. Nepravilnih gibov in reakcij se
je pozneje zelo tezko znebiti, saj se jih ne dpmEo pozabiti. Potrebno se jih je »oiti,
kar je svojevrsten procesenja, ki omogoa opuganje neustreznih navad. (L#pik, 1998,
str. 106)

1.5 Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti

Kaj sploh razumemo pod izrazom uspesnost?¢hiki (1998, str. 107) uspesnost razlaga z
rezultati in cilji. Pred zéetkom neke dejavnosti si moramo zadati cilj, tdigeo stanje, ki ga
zelimo doseéi. Omenjena aktivnost nas lahko pripelje k cilju @ tudi ne; stanje, v katero
nas je aktivnost pripeljala, imenujemo rezultat. @Zeerilo uspesnosti lahko vzamemo
primerjavo rezultata in cilja; s takSno razlagovpeaSanje merjenja uspesnosti prenese na
vprasanje postavljanja ciljev. Bolj natamo ko so cilji definirani, bolj natamo lahko
spremljamo rezultate. Dailanje ciljev je podrobneje obravnavano v nadaljavan]

Obstaja Se ena razlaga uspesnosti, ki se nekddiklikuje od prejSnje in je meni blizja.
Ucinkovitost (tudi na podgu ravnanja sclovesSkimi viri) se vedno izraza na 0shovi
Steviknih kazalcev, torej merljivih kalin, npr. storilnosti, rentabilnosti, ekonamosti itd.

® V podijetju, ki se je ukvarjalo z razvojem in prgmaklju¢enih @ng. embedédsistemov — to so sklopi,
sestavljeni iz ene ali ¥eprogramabilnih komponent (najlgat je to mikrokrmilnik), ki je vkljgena @ang.
embedejlv sistem, je bilo zaposlenih veliko mladih inzgew elektrotehnike, ki so pisali programsko kode.
vedino je bila to prva zaposlitev. Na ravni podjetahilo uvajanje primerno zastavljeno, pri uvajamjgamo
delo — programiranje pa so bili prepafi sami sebi in tako je vsak razvijalec razviljsslog pisanja, ki je bil
seveda daleod optimalnega. Posledice tega so bile, da jegndgramska koda razumljiva samo tistemu, ki jo je
napisal, odpravljanje napak je bilo okorno itd.
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Stvari delamo dobro in prav, ni pa nujno, da s@rave stvari za doseganje Zelenega cilja.
Kljub ucinkovitosti smo torej lahko neuspesni! Kakor sem ateenil, uspesnost pomeni
stopnjo uresrdenja zastavljenih ciljev in je torej merilo, kake priblizujemo zastavljenemu
cilju, kakSen je nasS napredek. Pravimo, da smoamsge dosegamo zastavljeni cilj. Torej bi
lahko uspesnost definirali kot uspesno opravljaisgth aktivnosti, ki omogeéajo dosego cilja,

in to ¢im hitreje oziroma n&im lazji (preprost) néin. Opredelitev lahko strnemo v stavek:
»UspesSnost pomeni delati pravilne stvari pravilno«.

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti labkdelimo na dva procesa, ki jieprav
sta povezana, lahko obravnavamaielmo. Medtem ko gre pri spremljanju za to, da
ugotovimo, kaksni rezultati so bili pri delu doseieyre pri ocenjevanju za to, da na podlagi
rezultatov delavca nagradimo ali kaznujemo. @, 1998, str. 108)

Spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti &waj z namenom izboljSanja delovnih
postopkov, odpravljanja napak, pdaeja delovne &inkovitosti in gradnjo samosposStovanja
delavcev. Celoten proces je treba pravilndrtovati (kaj bomo ocenjevali, opredeliti cilje in
merila, metode merjenja ...) in oblikovati pravilaimstem ocenjevanja. Nadrejeni se z
delavcem pred zatkom ocenjevanja pogovori o ciljih in aktivnostiherilih ocenjevanja ter
dolZini obdobja. Na koncu ocenjevalnega obdobja maarejeni z delavcem intervju o
njegovi uspesnosti, pri tem se za ocenjevanje Uyjaja vnaprej znani in doteni kriteriji.
Ob zakljwku procesa skupaj oblikujeta akcijskicnaizboljSav. Celoten proces mora na
delavca dinkovati motivacijsko, zato mora nadrejeni z njinonkunicirati na vnaprej
pripravljen, konkreten, pozitiven in odkrit &ia.

Na uspesnost posameznika pri delu vplivajo éazliejavniki, na nekatere posameznik lahko
vpliva — notranji dejavniki, obstajajo pa tudi takia katere ne more vplivati — zunanji
dejavniki (Jereb, 1992, str. 240). Notranji dej&vnso npr. motivacija za delo in
usposobljenost, zunaniji dejavniki pa tehnologijegjs organizacija dela ...

Ce predpostavimo, da so tehnologija, organizacija ife drugi zunanji dejavniki dani, je
delovna uspesSnost delavca odvisna predvsem odnjibtrdejavnikov, torej od njegove
usposobljenosti (znanja, &3) in motivacije za delo. Delavec bo pri svojiHogah uspesen,
¢e jih zna in hoe opraviti. Poleg teh dveh dejavnikov — usposobigein motiviranost, ki sta
za delovno uspeSnost najpomembnejSa, pa na delospeSnost vplivajo Se osebnostne
lastnosti delavca. To so vs#ovekove vrline, ki same po sebi niso nujne priexadju
problemov, ampak dajejo osebno &iest vsakemuclovekovemu odzivu. Med temi bi
izpostavil psihofiztne sposobnosti, ki so pomembne na nekaterih dédomastih. Proces
ugotavljanja delovne uspesnosti lahko tako pojmojémt sistematini postopek evalvacije
vsehclovekovih prednosti in slabosti, povezanih z deldupic¢nik, 1996, str. 96).

Pri uvajanju metode se morajo vsi zavedati, da @gen bodo samo »pozitivhe«. Réhni
brez napak, kar je treba razloziti tudi delavcembddo ocenjeni. Zavedati se je treba, da
vsaka negativno zaznana povratna informacija labkave jezo ircustven izbruh. Intenziteta
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tega odziva je odvisna od (Gruban, 2004):
1. Subjektivnosti presoje.
2. Koliko je kritizirana lastnost pomembna v lastnegstavi posameznika o sebi.

1.5.1 Namen spremljanja in ocenjevanja delovne uspe  3Snosti

Sistemattno spremljanje delovne uspeSnosti ne pomeni nadaoj@ zaposlenih v
negativnem smislu, nekakSnega policijskega nadzeraye€ prinasa vsem (nadrejenemu,
delavcu in podjetju) Stevilne koristi. Skoraj nerodg je motivirati delavce in se hkrati ne
meniti za njihov néin dela, ustvarjalne zamisli in pristope. Ne smegjisde kritizirati za
napake in redko (ali sploh nikoli) konstruktivno hpaliti. Pri ocenjevanju mora delavec
dobiti kakovostne povratne informacije. Nekonstiukb kritiziranje ima daljnosezne
posledice na motiviranost delavcev, njihovo samopodin s tem tudi na delovno klimo v
podjetju. Le konstruktivno in nat&mo izre&ena kritika ali pohvala lahko obrodi Zelene
sadove. (Zupatfic, 2005, str. 50)

Glavni nameni spremljanja in ocenjevanja delovrgednosti so (Drake, 1997, str. 13):
1. poveevanje dinkovitosti delavcev;

obveganje delavcev o kakovosti njihovega dela;

spodbujanje komunikacije med podrejenimi in naariefs

nudenje pravne zéige v disciplinskih postopkih;

izpostavljanje zaslug, ki so osnova za podeljevdejearnih nagrad,;

oblikovanje baze za kadrovske otltee na podréju napredovanja zaradi zaslug.

S

Ocenjevanje uspesnosti je zelo odgovorno delo @gaye posledice bistveno vplivajo na
vedenje delavcev. Zlasti je treba paziti, da meeagdihe zlorabijo ocenjevanja delovne
uspesnosti za izraZanje svojega nezadovoljstvaapaolslenimi.

1.5.2 Spremljanje delovne uspesnosti

Proces oblikovanja sistema spremljanja delovne arsgsti naj bi temeljil na naslednjih petih
natelih (Mohrman, 1989, str. 28):
1. VKklju ¢&iti je treba prave ljudi.
Pri oblikovanju sistema je treba vikijti tiste ljudi, ki bodo ta sistem tudi uporabljali
Nujno je dejavno sodelovanje kadrovske sluzbe, jviodizaposlenih. Seveda pa je
koristno vkljw&iti tudi zunanje strokovnjake.

2. Sistem spremljanja uspesnosti je del celovitega tsna.
Zavedati se je treba, da je sistem spremljanja sl sestavni del ravnanja s
cloveskimi viri. Kot tak mora prispevati k uregavanju tako ciljev upravljanja s
¢loveskimi viri kakor tudi ciljev podjetja.
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3. lz izkuSenj se &imo.
Izkusnje in @inke, ki jih dobimo pri spremljanju delovne uspestouporabimo kot
osnovo za dograjevanije in izboljSevanje sistemgpramljanje delovne uspesnosti.

4. Treba se je prilagajati.
Odlciti se je treba, ali bo enak sistem veljal za cedobrganizacijo (standardiziran)
ali bodo posamezne poslovne enote imele svoj sisteknsnje so pokazale, da je
najboljSe,ée so osnove sistema natan definirane in za vse enake, vsaka poslovna
enota pa daje posameznim elementom spremljanjavrielaispeSnosti razén
poudarek.

5. Pri uvajanju sprememb v podjetje je potrebna potrpé&ljivost.
Delavcem je treba pustitas, da se na spremembe v podjetju privadijo. Obgimeie
treba razloziti koristi in obveznosti, ki jih takssistem prinasa.

1.5.3 Ocenjevanje delovne uspesnosti

Znanih je vé& razlicnih sistemov ocenjevanja delovne uspesSnosti. Rride zajeta razlna
merila, od popolnoma subjektivnih (osebnih) metaddp bolj objektivnih, ki jih merimo z
najrazlénejSimi objektivnimi kazalci. Zagotovo pa je tudajpreprostejSa metoda boljSa od
nesistematinega ocenjevanja oziroma neocenjevanja.

NajpogostejSe skupine sistemov so: ocenjevalneitestopisne metode in ocenjevanje na
podlagi rezultatov.

Ocenjevalne lestvice

Ocenjevalna lestvica ponuja visoko stopnjo strukdnosti ocenjevanja. Vsaka kijoa
delaweva delovna lastnost je ocenjena z dvopolno lestKcima veé stopenj; te gredo od
nezadostne do odhe (ali podobno). (Mathis & Jackson, 2006, str.)343

Lastnosti, ki se ocenjujejo, so npr. sodelovanjepmunikacijske sposobnosti,
samoiniciativnost, ttnost, tehnine (delovne) spretnosti, kompetence ... Seznamdsistin
biti na tistih kompetencah, ki so pomembne pri glpaaju dela. Pri tem pa je treba paziti, da
ne bi zaradi izbire meril izvajali kakrSnekoli digskinacije.

Opisne metode

Pri opisnih metodah ocenjevalec izdela pisno §itwo(esej) o delavcu, ki ga ocenjuje.
Porcilo je osredotéeno na speciéne delaeve pozitivne lastnosti, opisano pa je tudi, katere
kompetence mora Se razviti. Vsebuje tudi prigodag katere aktivnosti je treba izvesti, da bo
delavec pridobil te kompetence. (Mathis & Jack8)Q)6, str. 349)

Za pripravo poréila obstajata dve moznosti: ali ga napiSe ocengavahm ali pa ga sestavi
skupaj z delavcem.
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Ocenjevanje na podlagi rezultatov

Bistvo te metode, ki jo imenujejo tudi cilino vogenang. Management by Objectives —
MBO), je ocenjevanje delovne uspesnosti na podlageghiga zastavljenih ciljev. Cilj po
navadi dolgita delavec in njegov nadrejeni. Kaksni cilji bogostavljeni, je odvisno od
konkretnih ciljev podjetja, to pa zahteva dobrotaagen sistem natovanja v podjetju.
Metoda omogeéa povezovanije ciljev delavcev s cilji podjetja. tdan&in poveuje uspesSnost
delavcev in zmanjSuje nejasnost vlog, saj postavigdji usmerjajo njihovo ravnanje in
napore k doseganju zastavljenega ter tako k dogegdjev podjetja. (Mathis & Jackson,
2006, str. 350)

Ko je cilj dolagen, je celoten nadzor preges delavcu. Ta mora sam daly katere ve&ine
SO potrebne za dosego cilja.fkuje se tudi, da sam nadzoruje razvoj in potekiadsti.

Metoda 360°

Zn&ilnost te metode je, da delavca ne ocenjuje en @zgnjevalec, temwevsi notranji in
zunanji uporabniki izdelkov ali storitev ocenjevgaealelavca (Slika 1.3). Notranji uporabniki
SO0 on sam, njegovi nadrejeni, podrejeni, sodelaikdop menedZzment, zunanji uporabniki pa
razlicne stranke, dobavitelji, svetovalci ipd. Pri tejtotk ocene prihajajo iz werazlicnih
virov, od tod tudi ime ocenjevanje 360°. Tako jéituazvidno razhajanje med percepcijo
razvitosti posamezne kompetence vsake od zgoradesnh skupin »ocenjevalcev«.

Slika 1.3: Viri povratne informacije 360°

Nadrejeni
vodja

Zunanje Sodelavec
stranke OCENJEVANI oz (kolega)
ANALIZIRANEC

Vir: Gruban, 2004.

Sodelavec
v skupini

Sodelavec
(notranja stranka)

Zakaj prihaja do teh razkorakov v percepciji? Lgydki nas obkroZajo, nas dozivljajo
druga&e, kakor se dozivllamo sami. Dozivljanje je lahKarmgeno v pozitivno ali negativno
stran. Primerjava samoocene in skupne ocene doggihjevalcev nam je lahko v razmislek,
na katerih podrgih lahko svoje kompetence Se nadgradimo ali jitneano izrazati tako, da
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jih bo naSa okolica zaznala natimg kakor jih dozivljamo sami.

Zanimivo razlago za to nam ponuja Joharijevo okawag( Johari Windoyv Ime modela je
sestavljeno iz prvinérk imen njegovih avtorjev, ameriSkih psihologov galsa Lufta in
Harryja Inghama. Model se ukvarja z naSimi zaznawasebi in s tem, kako nas vidijo drugi.
(Hiebert & Klatt, 2001, str. 459)

Stirikvadrantno »okno« predstavlja osebno zavesgtleljeno na Stiri podiéa: odprto, skrito,
slepo in neznano (Slika 1.4). Meje med pdfiree lahko premikajo, gimer se spreminja
njihova velikost.

Slika 1.4: Joharijevo okno in povratna informadg0°

Sebi

Znano neznano

(razkrij)
/i
&

Vir: Pirc Igor & Zezlina Janez, 360° ocena uprawisih kompetenc nosilcev upravljanja, 2005, str. 3

Vprasaj
(povratna
informacija)

Znano

Drugim

neznano

Prvi (oranzni) kvadrant predstavlja naSe kompetekigeh poznamo tako mi kakor tudi drugi.
V drugem (modrem) kvadrantu so naSe kompetencerikate ne zavedamo, so pa znane
drugim. V tretji (zeleni) kvadrant spadajo kompeienki se jih zavedamo, drugim pa so
skrite. V zadnjem (rjavem) kvadrantu so naSe »skrkompetence; teh ne poznamo ne mi in
ne drugi.

V zvezi s povratno informacijo je zanimiv predvsdmgi (modri) kvadrant — slepo podje,
torej tiste kompetence, ki so nam o0 nas samih mezrso pa znane drugim. Na pogjuoteh
kompetenc ima tudi vsak od nas potencial za ngdaavoj: s sprasevanjem in iskanjem
povratnih informacij bomo lahko uspesSno razvijatiljfe samozavedanje in Sirili podje
prvega kvadranta (odprto), s tem pa tudi ustvedbro podlago za osebno rast in razvoj.



Sistemi direktnega primerjanja

Poleg do sedaj opisanih metod se uporabljajo tadii¢ni sistemi direktnega primerjanja
delavcev. Pri tem gre za metodo ugotavljanja uspsisnpri kateri primerjamo delavce po
uspesnosti pri istem delu. Obstajajo r&alipristopi: klastno razvrganje, metoda lupljenja,
primerjanje v parih in prisilna distribucija (Lignik, 1994, str. 466).

Pogoji za takSna ocenjevanja so (Jereb, 199243):

- Delovna mesta morajo biti priblizno »izéeama«. Med seboj lahko primerjamo le
delavce, ki delajo na podobnih delovnih mestihagravljajo med seboj primerljive
naloge.

- Zahtevnost dela, ki ga opravljajo primerjani delawwora biti priblizno enaka.

. Stevilo delavcev, ki jih med seboj primerjamo, meesbiti premajhno. Skupina za
primerjalno ocenjevanje mora Steti najmanj 5 o&elzpolnjujejo oba prejSnja pogoja.

Med takSne metode uwi&mo:
- klasiéno razvrganje;
- metoda lupljenja;
- primerjanje v parih;
- prisilna distribucija;
- prisilieno razvrganje;
- sistemi oznévanja
- sistem kriténih tock — metoda kritinih dogodkov.

1.6 Nagrajevanje zaposlenih

Eden od temeljnih &ov za dobro upravljanje z ljudmi je nagrajevanke,mora biti
prilagojeno poslovnim potrebam, cillem in razpojezin virom podjetja. Nameni
nagrajevanja so razhi (Caruth & Handlogten, 2001, str. 4):

- pridobivanje in zadrzanje dobrih delavcev;

. zviSevanje morale in zadovoljstva;

- nagrajevanje in spodbujanje vrhunskih dosezkov;

- izboljSanje poslovanja podjetja;

- poveanje zvestobe podjetju;

Za sistem nagrajevanja ni sploSnega recepta, veglikese lahko na@imo iz prodevanja
dobrih praks. Prijeme, ki jih uporabljajo drugiusimo prilagoditi potrebam naSega podjetja.
Pri tem se moramo zavedati naslednjih dejstev (&ong, 1999, str. 66, Armstrong, 2003,
str. 49):
- Kakovost oziroma dobro izvedbo naloge ali storitveramo nagraditi.
- Natin nagrajevanja mora biti poSten in razviden. Rusde lahko doseZzemo tako, da
postavimo skupino ocenjevalcev namesto enega samegadnost pa z jasno (in po
moznosti javno) listo kriterijev nagrajevanja.
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- Nagrada mora biti znatna (npr. 10 evrov dodatk&lkwevi plati, ki znaSa 400 evrov,
ne bo delovalo stimulativno, prej destimulativno).

Pri nagrajevanju moramo upoStevati tudi zvezo nembljSano delovno dinkovitostjo in
vedjim zadovoljstvom z delom zaradi nagrad, ki so pdila boljSe delovnetinkovitosti. Pri
tem moramo uposStevati naslednje zaipr
- Vecje nagrade prinesejo §je zadovoljstvo zaposlenih.
- Vecje zadovoljstvo bo zelo malo vplivalo na delovriinkovitost.
- Vezava nagrajevanja na delovnéinkovitost bo poveéala zadovoljstvo z delom pri
ucinkovitih delavcih in povzréila nezadovoljstvo pri nétinkovitih delavcih.
- Newinkoviti in nezadovoljni delavci bodo ustvarjali petost, dokler ti ne bodo
izboljSali svoje dinkovitosti ali zapustili podjetja.
« Z vezavo nagrajevanja na delovneéinkovitost si podjetje zagotovi, da so najbolj
ucinkoviti delavci tudi najbolj zadovoljni. Na ta &a se povéujejo moznosti za
zadrzanje najboljSih delavcev.

1.6.1 Finanéno nagrajevanje

Ker pla&e in druge finatne nagrade zaposlenim predstavljajo pomembno mpsikol
spodbudo za delo, je sistem fitarga nagrajevanja za podjetje zelo pomemben. Datavc
mora omogaiti normalno Zivljenje in spodbujati njihovo zavest za delo (Liginik, 1998,
str. 208). Sistem find@mega nagrajevanja vsako podjetje prilagodi svojmaimostim in
potrebam, prEéemer mora upoStevati veljavne predpise.

Temelj finartnega nagrajevanja predstavija osnovna®léSlika 1.5). Celotni prihodek
delavca (osebni dohodek) je torej sestavljen izwse plde in preostalih izpkl, ki jih je
delavec prejel in bo moral od njih pii dohodnino (Lipinik, 1998, str. 193).

Denarno nagrajevanje je &an spodbujevalnik vedenja posameznika, vendar ¢gomj
ucinek kratkor@en. Da denarno nagrajevanje deluje motivacijskanenpostane higienik,
mora izpolnjevati naslednje pogoje (Gruban, 2006 22):

- nagrada mora biti dodeljena za izjemne dosezkeud) he pa za sprotne rezultate;

- vrednost nagrade mora biti znatna;

« nagrajevanje mora biti dasno in ne periodno (vsak mesec).
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Slika 1.5: Struktura ptse

Nagrada za
pozrtvovalnost

Nagrada za zvestobo

Pla¢a odvisna od
Zivljenjskih stroskov

Placa za posebne
zmoznosti

Nagrada OSNOVNA PLACGA

za ucinek, Nagrada
uspesnost za dobicek
Gain-sharing Profit-sharing

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 208.

1.6.2 Nefinan éno nagrajevanje

Zmotno je misljenje, da delavce motivirajo samafitne nagrade. Seveda je denar, kakor je
bilo ze ve&krat omenjeno, pomemben motivator, vendar lahko zutkfinargnimi nagradami
dosezemo lepe uspehe pri motivaciji delavcev. Nefino nagrajevanje je zlasti pomembno
takrat, ko podjetje zaradi raghih razlogov (slabo poslovanje, investicije ..naisredstev za
financno nagrajevanje.

Oblike nefinagnih nagrad so lahko razhe (Pilbeam in Corbridge, 2006, str. 236):
- pohvale in priznanja;
- napredovanje;
- razvoj kariere;
- odgovornost;
- moznost soodkanja;
- 0sebni, intelektualni razvoj;
.- dosezki ...

1.7 Zaklju éek delovnega razmerja

Delovno razmerje lahko preneha zaradi dveh razlggodovnik, 2002, str. 359):
1. Delavec zapusti organizacijo na lastno Zeljo (zgavendela, upokojitev ...).
2. Delavec zapusti organizacijo na zahtevo organiggoijlpustitev, zmanjSevanje Stevila
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zaposlenih, sta,j ...).
V vsakem primeru je zaklfiek delovnega razmerja za posameznika eden izmegcjiaj
stresov v zivljenju.

V primeru, ko moramo zaposliti drugega delavca diandhoda prejSnjega ne glede na vzrok,
govorimo o fluktuaciji &ng. turnovey. Glede na prej opisana vzroka je lahko fluktuacij
prostovoljna ali neprostovoljna.

V obeh primerih fluktuacija povzto neposredne in posredne stroSke. Neposredni stroSk
nastanejo zaradi iskanja in usposabljanja novefgvcke posredni stroski pa zaradi njegove
manjSe zé&etne storilnosti. Fluktuacija ima tudi pozitivharast, saj organizaciji omoga
najemanje novih delavcev, ki imajo novejSe znamnje prinasSajo sveze zamisli. Zelo
problemattna je visoka fluktuacija, ki negativho vpliva na mal@ zaposlenih in sloves
organizacije.

Za visoko stopnjo fluktuacije obstaja veliko rémih razlogov: delavci so lahko odpa#i
zaradi nizke tinkovitosti, delovno razmerje prekinejo zaradi #hatelovnih pogojev in/ali
nizkih pla, lahko jih pritegne druga organizacija, zlasina trgu dela primanjkuje takSne
delovne sile. Nizka stopnja fluktuacije na drugiast kaze, da organizacija dobro skrbi za
zaposlene.

Z vidika organizacije je pri fluktuaciji pomembnaidi, za kakSne delavce gre. Odhod
nekvalificiranin delavcev oziroma delavcev, ki ogjajo nezahtevna dela, ne ogrozi
poslovanja organizacije. Zgodba je dréwgm ko govorimo o izkuSenih strokovnjakih, z
odhodom Kkaterih organizacija izgubi tudi del ink®&l=lne lastnine (spretnosti, izkusnje,
znanje ...). Glede na naravo specializacije tebwitelv obstaja velika moznost, da ostanejo v
isti industrijski panogi in se zaposlijo v konkuten organizaciji. Zato fluktuacija taksnih
delavcev poleg stroSkov povzidudi zmanjSanje konkuréne prednosti.

Preden delavec odide iz organizacije, zlastiodhaja na svojo zeljo, je pripdhovo z njim
opraviti t. i. izhodni intervju. Poteka najdimbolj sprog€enem ozr&u, saj zelimo izvedeti,
zakaj odhaja. Ker bo delavec neobremenjen oziromavddiv nadrejenih zanemarljiv, bo
povedal tudi stvari, ki bi jih sicer zangal. Dobro né&rtovani in strokovno izvedeni izhodni
intervjuji nham dajo pomembne informacije o0 orgacigater razkrijejo moznosti za
izboljSanje delovnega okolja, kulture organizacgegcesov, sistemov, vodenja, razvoja ipd.
Z njimi lahko pridobimo informacije pravzaprav oews, kar zadeva kakovost organizacije,
tako v odnosu do zaposlenih kakor tudi do strankiken, dobaviteljev itd.

Izvajanje izhodnih intervjujev se pripd@® z delavci, ki so v podjetju zaposleni vsaj dve le
in imajo vsaj sedem do osem let delovnih izkuS@&mnjporaljivo je, da intervju opravijo
posamezniki, ki z odhajajon delavcem niso imeli neposrednega delovnega.sizkajanje
naj bo ustno (in ne pisno), saj na t&indahko usposobljeni izpraSevalec dobljene odgevor
primerja s telesno govorico intervjuvanca. Naspkotizhodnih intervjujev menijo, da so
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odgovori odhajajéih delavcev bolj diplomatski, saj Zelijo ohranitolere reference. Zato
priporatajo, da se njihovi odgovori »utezijo« z odgovorislavcev, ki so ostali.

Odpus&tanje delavcev

V primeru, ko so bile &rpane vse druge moznosti za izboljSanje posamezaikielovne
ucinkovitosti in/ali vedenja pri delu, podjetju ostasamo Se odpustitev. Ta dogodek spada
med subjektivno najbolj neprijetne. Oseba, ki tatppek vodi, mora zato imeti poleg znanj iz
delovne zakonodaje tudi znanje o ravnanjw&leveskimi viri, pripor@ljivo pa je tudi
poznavanje dobrih praks pri odgagju zaposlenih.

Zelo pomembno je, da se pri odpasju drzimo postopka, ki ga predpisuje zakon, alakd
sodige v primeru spora razveljavi odpoved delovnega gajan

Pri odpuganju delavca je treba z ustreznim pristopom prafprédodatno) custveno
prizadetost oziroma negativnedoitke, kakrsSni so uzaljenost, potrtost, nezaupgge $labo
vodeni odpustitveni postopki nandréahko Se pousjo olEutek nezazelenosti. Tisti, ki bo
delavcu spordél neprijetno novico in se z njim pogovoril (najimie, ¢e je to kadrovnik in/ali
neposredno nadrejeni), mora zato pred pogovoromatizse informacije o njem. Med
pomembne informacije poleg razloga za odpustitedapse, kaksno je bilo njegovo delo v
preteklosti, ali je imel moznost usposabljanja zohrazevanja, kakSna je njegova delovna
ucinkovitost, trajanje bolniskih odsotnosti itd. ZaZje in boljSe izvajanje takSnih postopkov
se pripor@a, da organizacija v internih aktih opredeli po&ki morajo seveda biti v skladu
z zakonodajo, in ri@la ravnanja pri odpdanju zaposlenih.

2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Izraz motivacija izhaja iz latinske besea@vere ki pomeni premikati se. Sam izvor besede
ne pove veliko o njenem pomenu, ki bi ga lahkordedli kot proces izzivanjg&lovekove
aktivnosti in usmerjanje aktivnosti na dédme predmete, da bi dosegli nek d@elo cilj. Sile,

ki spodbujajo aktivnosti in usmerjajo k cilju, imgamo motivi. 1zraz »motiv« si lahko
predstavljamo kot silo, kiloveka potiska ali viée v neko dejavnost. »Motivacijo« si lahko
predstavljamo kot proces, v katerem se vse to dod&all, 1982, str. 1256, Motivation,
2007)

Motivacija je vse tisto znotraj ali zunaj nas kaburja, daje »vzgon« ali usmerja k di#aim
objektom bolj kakor k drugimCustva so del funkcije vzbujanja vedenja in so sestdel
motivacije. Predstavljajo »energijo«, ki je potrabma doseganje daenega cilja. Samo
napetost pa ni dovolj, da neko stanje opredelintarkativacijo. Ko dobi ta tenzija Se funkcijo
usmerjanja k dokenemu cilju, lahko govorimo o motivaciji.

Zacetki raziskovanja motivacije zaposlenih segajo \dadije industrializacije. Prakie
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potrebe so zahtevale intenzivno ukvarjanje z vprjagaotivacije na podrgu psihologije dela

ali industrijske psihologije, kakor se je to pogeoozn&evalo. To je tudi razumljivo: interes
lastnikov kapitala (Zelja po visji storilnosti, §eustvarjalnosti, ve&jih rezultatih dela in s tem
po vejem dobtku) je terjal tudi raziskave na podjo motivacije in jih financiral, saj so
Spoznanja o povezanosti motivacije in storilnoggiamizatorji dela sprejeli zelo zgoda.

Vedno veéje zahteve po dinkovitosti, racionalnosti in usmerjenosti k ciljeorganizacije
zahtevajo tudi vedno ¥g poudarek na vlogi zaposlenih pri ureswanju teh zahtev.
Predvideva se, da bodo za uspeSno obvladovanjedmjih sprememb odtwajo¢o viogo
odigrali prav ljudje s svojimi zmoznostmi. Orgargga funkcionira le e zaposleni ustrezno
spodbujajo njene aktivnosti, kajti od njihovih aktosti je odvisna uspesSnost delovanja in
razvoj organizacije.

Ni mogaie govoriti o motivaciji, ne da bi govorili tudi dustvih (Gorman, 2007, str. 5).
Custva dajejo ton, barvo in jakost naSemu doZivljanjinanjega sveta. S tem a#loo
vplivajo tudi na odzivanje. Brezustev bi bilo naSe odzivanje na zunanje dogajanje
mehansko, bili bi kot programirani robofiustva pa tudi neposredno usmerjajo nase vedenje
in nas motivirajoCustva so torej z motivacijo neposredno povezandvaangina: ze sama
custva delujejo kot motivatorji, usmerjevalci nagagnosti, poleg tega pa igrajo pomembno
vlogo pri izbiri motivov.

Motivacija je proces, v katerem usmerimo dejavnkstilju, zadovoljitvi potrebe (Gorman,
2007, str. 3). Ko se pri posamezniku pojavi potriebj@ zazna desar se lahko zaveda ali ne),
jo poskuSa zadovoljiti. Zadovoljitev po navadi @iljp do nove potrebe. Torej se ta proces
neprestano ponavlja.

Upravljanje z motivacijo zaposlenih je ena izmegteiih nalog vodstva, saj gre za okolju
prikrito silnico v posamezniku in izrazito individlen pojav. Vodstvo podjetja se mora,
¢eprav nerado, najbolj pogosto ukvarjati s tistikiiy delo vlagajo najmanj truda ali pa je
njihov vliozek minimalen. Pri obeh tipih zaposlersb rezerve njihove dinkovitosti in
uspesSnosti najuge. Zato je temeljna naloga pri obvladovanju precesotiviranja prav
razumevanje gibal znotraj posameznika in v njegoedwlju. Ukrepi, ki jih izvaja vodstvo,
vplivajo na vedenje zaposlenih, pri tem pa je trglaziti, da so prilagojeni osebnostnim
lastnostim in okoli&nam, v katerih se nahaja posamezni zaposleni.

2.1 Motivacijski proces

Iz opisov motivacije lahko strnemo tri zelo pomemlwidike motivacije:
1. Kaj je vzrokéloveSkega vedenja.
2. Kaj vodi oziroma usmerja to vedenje.
3. Kako to vedenje ohranjati in podpirati.
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Vsak od teh vidikov predstavlja pomemben faktor ppgumevanjuiloveskega vedenja pri
delu (Motivation, 2007):
- Vsi ti koncepti nakazujejo obstoj nekaksnih sil tapposameznika, ki ga vodijo, da se
vede na doléen n&in. Vpliv in vzrok za nastanek teh sil najkeat prihaja iz okolja.
- Del vsakega posameznika je tudi ciljna orientirinogedenje posameznika je
usmerjeno k doseganju doemih ciljev.
- Na motivacijo moramo gledati s sistemsko orientaci¢ Zelimo opazovati in usmerjati
sile znotraj posameznika, mu moramo zagotavljatirgmo informacijo. Na ta @&
tudi pove&amo vpliv in doseg teh sil.

Slika 2.1 prikazuje preprost model motivacijskegeocpsa. Model domneva, da ima
posameznik razino intenzivne potrebe, Zelje, gakovanja ali predvidevanja. Te potrebe v
njem povzrgijo nekakSno neravnovesje, ki nato spodbudi akstin@a katere posameznik
meni, da bodo ponovno vzpostavile ravnovesje. &vjaj teh aktivnosti povzéo serijo
reakcij, ki mu preko zunanjega okolja podajajo adwo informacijo, ki vpliva na njegovo
vedenje. Povratna informacija tudi vpliva na trermuvedenje ali potek aktivnosti.

Slika 2.1: Preprost model motivacijskega procesa

Cilj,
vzpodbuda

Potreba, Zelja,
pricakovanije,
predvidevanje

Vedenje,

delovanje

-

Sprememba
vedenja

Vir: Motivation, 2007

2.1.1 Potrebe

Potrebo lahko opiSemo kot @&liek pomanjkanja resa, to pomanjkanje pa poviZeo
neprijeten obutek in sili osebo k zmanjSanju napetosti (Erpk, 1998, str. 415). Potreba je
stanje telesnega ali psthega neravnotezja, ki ga povzeonek primanjkljaj v organizmu
(snovi, informacij, ljubezni ...).

Glede na nastanek motiva, njegovo viogo in razsage poznamo tri skupine silnic, ki
usmerjajatlovekovo dejavnost (Lignik, 1998, str. 157):
1. Primarne bioloske potrebe
Sem spadajo potreba po hrani, vodi in kisiku, pgu#trgpo izl@anju, potreba po
izogibanju boléini, potreba po pétku in spanju, potreba po spolnosti (ta potrebke ni
bioloSka, temve tudi psiholoska) itd. Ker te silnicdoveka vodijo do ciljev, ki mu
omoga@ajo prezivetje, so to primarni motivi. NanaSajans&€lovesko zgradbo, zato so
bioloski. Potrebe so podedovane in jih najdemo yseh ljudeh, zato so tudi
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univerzalne.

Njihova glavna znélnost je, da na njihov nastanek ni mégazavestno vplivati. Te
potrebe ima vsaklovek in treba jih je zadovoljiti. Prav zaradi tegaz njimi zelo
lahko izsiljevati; dovolj je, da ustvarimo sploSpomanjkanje vseh tistih dobrin, s
katerimiclovek zadovoljuje bioloSke potrebe.

2. Primarne socialne potrebe
Sem Stejemo potrebo po varnosti, potrebo po nadhagti in ljubezni, potrebo po
uveljavljanju, potrebo po druzabnosti, potrebo pmstovanju druzbenih norm in
nasel, potrebo po samouregaianju, potrebo po samospostovanju (id.teh potreb
ne zadovoljujemo, lahko pride do usodnih motenjcfmvekovem Zzivljenju v druzbi.
To je razlog, da so te potrebe primarne.
Zn&ilnost teh potreb je, da sodreoma pridobljene in privzete iz okolja. Predvideva
se, da okolje lahko vpliva na njihov nastanek. Nisoverzalne, saj so v razfhih
krajih razlicne. Na to skupino silnic lahko zavestno vplivamasitem spreminjamo
vedenje ljudi v druzbi, vendar je vpliv lokalno omm®, saj so, kakor je bilo Ze
omenjeno, odvisne od kraja.

3. Sekundarni motivi (potrebe)
V tretjo skupino silnic, ki vplivajo né&lovekovo vedenje, uvéamo interese, stalig,
navade ... Sem uwdmo tudi potrebo alkoholu, mamilih, cigaretah. Totwi se
nana3ajo na socialni débvekovega Zivljenja, so individualni in pridobljege jih ne
zadovoljimo,¢lovek ni ogrozen niti biolosko niti socialno.

Obstaja vé n&inov zadovoljevanja potreb:
1. Homeostatiéno (cikliéno) zadovoljevanje potreb
Taksno zadovoljevanje potreb je Zii@o predvsem za fizioloSke potrebe (lakota, Zeja,
potreba po kisiku, po ustrezni telesni temperafpoi,izloctanju odpadnih snovi ...).
Prizadevamo si, da bi vzpostavili (telesno) ravisgre- homeostazo (Slika 2.2). Ko
zadovoljimo potrebo in vzpostavimo ravnovesje, ssadovoljeni, dokler spet ne pride
do pomanjkanja.

2. Progresivno (spiralno) zadovoljevanje potreb
Pojavlja se zlasti pri zadovoljevanju psihosocialmpotreb (potreba po varnosti,
sprejetosti, ljubezni ...). Ko zadovoljimo potreinadosezemo cilj, se pojavi potreba na
viSjem nivoju — zelimo napredovati (Slika 2.3).

Obstaja pa tudi obratna oblika opisanegéime— znizevanje potreb oziroma ciljev.
To se zgodi, ko ne dosezemo zastavljenega ciljgSricarazoaranje nas lahko zavre
pri nadaljnjih poskusih osvajanja. Velika tezavade se v polozaju, ko mislimo, da
nam ne bo uspelo, niti ne potrudimo dovolj. Zeltrdhiodnehamo in zato cilja ne
dosezemogeprav bi ga lahko. NaSe potrebe oziroma cilji $emr primeru znizujejo.

33



Slika 2.2: Homeostatno (ciklicno) zadovoljevanje potreb

Ravnovesno ; Ravnovesno
' stanje ' ' stanje '

Vir: lastni

Slika 2.3: Spiralno zadovoljevanje potreb

Vir: lastni

3. Nagonsko zadovoljevanje

Nekatere potrebe vsi ljudje zadovoljujemo na enalm ki je vsem nekako prirojen

(dihanje, vzdrzevanje stalne telesne temperatyre ..

4. Socializirano zadovoljevanje

V nasprotju s prej omenjenimi potrebami pa je zadjevanje drugih potreb
prilagojeno druzbenim normam. To velja zlasti zéhpwsSke potrebe (potreba po

varnosti ...), pa tudi za nekatere fizioloSke (paglevanje, spolnost ...).

2.1.2 Motiv

Ko zaradi teznje po zadovoljitvi pomanjkanja in zpdanja napetosti postanemo aktivni in
za’nemo iskati n&ne in sredstva za zadovoljitev potrebe, potrelgh@a v motiv. Lahko bi

rekli, da motivi spodbujajélovekovo dejavnost.

Poznamo razine vrste motivov, ki jih 18mo po razlénih kriterijin (Lipi¢nik, 1994, str.

491):
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« Vloga, ki jo imajo v ¢lovekovem Zivljenju
o Primarni motivi¢lovekovo aktivnhost usmerjajo k tistim ciljem, ki ogotajo
prezivetje (socialne in bioloSke potrebe).
o Sekundarni motivi so tisti, ki povztajo ¢loveku zadovoljstvo,ce so
zadovoljeniCe niso zadovoljeni, njegovo Zivljenje ni ogrozeno.

- Nastanek
o Podedovani motivi séloveku prirojeni.
o Pridobljene motiveélovek pridobi tekom Zivljenja.

- Podrogje
o Bioloski motivi so telesne (bioloSke) potrebe.
o Socialni motivi se nanaSajo na interakaijoveka z drugimi ljudmi.

- RazSirjenost med ljudmi
o Univerzalni motivi se pojavljajo pri vseh ljudeh.
o Regionalni motivi se pojavljajo le pri ljudeh na lo&enih geografskih
podrajih.
o Individualni motivi se pojavljajo samo pri posamékaim.

» Opaznost
o Latentnih (sp&h) motivov se posameznik ne zaveda ali pa si jijubk
zavedanju n&e priznati, ker niso druzbeno sprejemiljivi.
o Manifestni (vidni) so tisti motivi, ki jih je mog® opazovati in raziskovati ter
se jih tudi zavedamo. Ti motivi se ujemajo z vrestnon sistemom druzbe, ki
ji posameznik pripada.

2.1.3 Cilj

Cilj lahko definiramo kot zazeleno prihodnje stanje si ga posamezniki, skupine ali
organizacije prizadevajo daseDoyle, 2003, str. 100). Za samo motiviranje j§ ©ujno
potreben, saj so vse aktivnhosti usmerjene v dosedega cilja.

Cilj, ki ga zelijo ljudje s svojim delovanjem dd@sepredstavlja motivacijski dejavnik, ki
zadovoljuje njihove potrebe in tako povZap usmerja, pospesuje pa tudi zavira njihove
aktivnosti oziroma vpliva na njihovo vedenje.

Atributi, na katere moramo biti pozorie Zelimo postaviti »dober« cilj, so (Bruce, 1998, s
69):

- specifénost — kaj zelimo dose

- merljivost — kako vemo, da smo cilj doseqli;

- dosegljivost — ali cilj lahko dosezemo;

- realnost — ali je cilj v danem trenutku dosegljiv;
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- ¢asovni podatek — kdaj bomo cilj doseqgli.

Podjetje je uspeSno takrat, ko dosega zastavljdjee Dolgoratna uspesSnost je mioo
povezana z zadovoljstvom vseh, ki so na kakrSemain povezani z njegovim delovanjem.
Posameznik je najbolj motiviran za delo takratskamjegovi cilji poistovetijo s cilji podjetja.

Osnovni gradnik uspesnosti podjetja je posameZavee, ki z drugimi posamezniki prispeva
k uresnéitvi skupne vizije in ciljev podjetja. Podjetje n@orza to razviti tinkovit prenos
ciliev in vizije podjetja do posameznikov, ki bodelovali za uresgitev le-teh (Slika 2.4).
Vsak posameznik mora imeti @ldek, da prispeva k uresiivi skupnega cilja, kajti le tako si
bodo prizadevali, da bodo svoje delon bolje opravili. Za dolgoréno uspesnost je treba
uravnovesiti rezultate oziroma Kkoristi, ki jih teaultati prinasajo, med podjetjiem in
posameznikom (Zupan, 2001, str. 15). Tako ima naseani podjetje korist od uspesnosti
posameznika, na drugi strani pa mora imeti tudapuwsznik korist od uspesnosti podjetja. To
korist lahko predstavljajo nagrade za dosezeno3mgst in nenazadnje §e moznosti za
doseganje uspesnosti v prihodnosti.

Slika 2.4: Povezanost uspeSnosti posameznika ifegad

Vizija in cilji < > UspesSnost

podjetja podjetja
Cilji Uspesnost
0 |e———— )
posameznika posameznika

Vir: Zupan, 2001, str. 14.

Motivacijski cilji imajo lahko pozitiven (nagradapli negativen predznak (kazen).
NajpomembnejSi in najsplosnejSi motivacijski cg8p ideali in vrednote. Vrednote so lahko
dveh vrst: skupne (resnica, dobrota, ptawst, ljubezen, svoboda) ali spe@ife (bojne
vrline, aristokratske vrline, lastnina, storilnost)

2.1.4 Nezadovoljenost potreb in motivov — frustraci  je in konflikti

Za ohranjanje ravnovesja mor&lovek neprestano zadovoljevati svoje potrebe.
Zadovoljevanje potreb je tudi zelo pomemben dejavninotiviranja. Posledice
nezadovoljenosti fizioloskih potreb so: telesne mmt zivljenjska ogrozenost, smrt, ne
razvijajo se VviSje potrebe. Posledice nezadovofgnpsiholoskin potreb so: obtki
nezadovoljstva, manjvrednosti, slaba samopodobipad motivacije.

Zadovoljevanje potreb je povezano tudi z oviramge&pojavljajo pred zastavljenimi cilji. Te
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ovire so lahko naravne ali socialne¢laveku ali v okolici. Ovire zunagloveka imenujemo
frustracije, ovire v njem pa konflikti (Lipnik, 1998, str. 159). Situacijam, Kétoveka nekaj
ovira pred dosego cilja, imenujemo frustracijskeiaije. Neprijetne atutke, ki se pri tem
pojavljajo (neugodje, napetost, jeza ...) imenujeimmstracija. Frustracijo spremljajo tudi
razlicne oblike vedenja: umik, beg ali napad (agresiyn@tire pa niso vedno slabetasih
zmerne ovire, ki jirglovek odstrani, delujejo tudi spodbujevalrite so ovire nepremagljive
in trajajo dlje casa, povéujejo napetost in neprijetne @like, ki se lahko stopnjujejo do
panike, hude tesnobe in razdrazenosti.

Konfliktne situacije posameznik reSuje z izbiroJada se za manjSe zlo, ob tem pawub
nelagodnost in napetost.

Vedenja v frustracijski situaciji lahko razdelimatiri skupine (povzeto po: @ar, 2007):
1. Sprememba (reorganizacija) vedenja
Posameznik poskusSa najprej resiti situacijo naa&mnKo ugotovi, da tako problema
ne more resiti, poskusSa spremeniti svoje vedergeyidlosegel zastavljeni cilj. To je
najboljSa racionalna metoda, ki véia primerov pripelje do reSitve ali pa vsaj znatno
ublazi posledice frustracije, zato jo usano med konstruktivhe metode.

2. Agresija (napadalnost)
To je najpogostejSi in tipen odziv v frustracijski situaciji. Agresija v psiloSkem
pomenu zajema veliko razhih oblik ¢ustvovanja in odzivanja (od telesne do besedne
napadalnosti); ob tem sodelujgjastva sovraStva in jeze. Pogosto pride do prenosa
agresije. Namesto da Biovek napadel pravi vir frustracije (tistega abtt, kar je
frustracijo povzreilo), se znese nad nadomestno osebo ali predmetom.
Npr.: Sef kritizira delavca; ker delavec Sefu nerenarniti, pride domov in strese jezo
nad Zeno ali otroci.

3. Umik
Ta oblika odziva je do neke mere nasprotna agréégmesto da bi se posameznik
spopadel z oviro, se raje umakne. S tem se tudowagilju, a je ta odpoved le
navidezna. Se vedno si Zeli déiseilj, vendar se péuti nema@nega. Umik se pogosto
kaze v sanjarjenju: medtem ko se posameznilugpcmemanega, nesposobnega in
preplasenega v resni situaciji, v sanjarjenju vse te élttke lahko zanemari.

4. Obrambni mehanizmi
To so posebni psiholoski mehanizmi, s katerimi esameznik brani pred konflikti,
frustracijo in negativnimi odutki. Pri obrambnih mehanizmih gre za delno
zadovoljevanje potrebe (doseganje cilja),cimmer se posameznik izogne hudim
neprijetnim olutkom, ki jih izzove frustracija. Ker pa je zadouelV le delna,
potreba Se vseeno obstaja in terja ponovno (deladdvoljitev. To je dober &, s
katerim se posameznikig pred hujSimi psihinimi poSkodbami, ki bi lahko pripeljale
do psihénih bolezni.
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Najbolj znani obrambni mehanizmi so:

Nadomestitev ali kompenzacija

Glavni namen tega obrambnega mehanizma je obraméd plutkom
manjvrednosti. Da bi posameznik prikril ali poptawvoje resnine ali
namisljene pomanijkljivosti na nekem pogtg poskusa na drugem podjo z
odlicnimi rezultati nadomestiti svoj primanjkljaj ali ssmanikljaj«.

Npr.: wenec, ki nima najboljSih ocen, se odlikuje pri nogbu.

Preusmeritev ali sublimacija

Glavni smisel tega obrambnega mehanizma je v tarppdameznik preusmeri
psihicno energijo, ki jo je mobiliziral zaradi nekegajailna drugi cilj, ki je
lahko soroden ali pa popolnoma draga.

Npr.: dijak se vpiSe v Solo, ki slovi kot zelo zedmha. Ker mu ne gre najbolje,
se prepiSe na manj zahtevno Solo (cilj je ostaisivb enak — zakljgek Sole,
pot pa je malo lazja in ga manj frustrira).

Poistovetenje ali identifikacija

Kakor kompenzacija tudi identifikacijai§iti pred oksutki manjvrednostiCe
seclovek pauti manjvrednega, se poistoveti z nekom, ki je 8spdan cenjen.
Na simbolni ravni sodeluje pri uspehu in slavi télgaveka.

Npr.: idoli — manj ko je oseba uspesSna v lastnewljeniju, bolj verjetno bo
imela idola (pop zvezdnika, svetovno znanega nog@éae flmsko igralko),
kateremu bo poskuSala biti kar se da podobna ieréga Zivijenje in delo bo
spremljala z veliko pozornostjo.

Racionalizacija (zanikanje ali zmanjSevanje pomengsa slabega ali
neprijetnega z izmisljanjem bolj ali manj opréjvih razlogov)
Ta obrambni mehanizem varuje prectati krivde in manjvrednosti. Pojavlja
se v razknih oblikah kot:
o Opravievanje
Posameznik se oprauje s prenasanjem krivde na druge.
Npr.: uwtenec opraviuje slabo oceno s tem, da gatelj ne mara; zena,
ki vara moza, svoje getje oprawiuje s tem, da jo moz zanemarja in ji
ne posveéa dovolj pozornosti.
o Podcenjevanje (princip kislega grozdja)
Ime tega obrambnega mehanizma (in tudi njegov minzhajata iz
Ezopove Basni o lisici in kislem grozdju.
Npr.: oseba, ki si ne more kupiti avtomobila, kijgi vS&, sebi in
drugim pojasnjuje, da je avtomobil precenjen tertalo velikega in
mocnega avtomobila sploh ne potrebuje.
o OlepSevanje (princip sladke limone)
Posameznik poskuSa olepSati nekaj slabega, kar usgenpripetilo.
Obstajajo celo pregovori, ki spadajo na to poproracionalizacije
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(Vsako slabo je za nekaj dobro).
Npr.: Oseba, ki je zakrivila prometno nesye se tolazi, da je bil
avtomobil tako ali tako Ze za na odpad in bo zdaj kupila novega.

Za konflikte v¢loveku ima postavljanje ciljev odiden pomen. Pogosto se znajde v poloZaju,
ko mora razresiti nasprotja in konflikte, ki mu jgovzra@ajo razleni in neusklajeni cilji.
Clovek, ki je v konfliktu s samim seboj, ni zmoZeprejeti odl@itve v dolaeni situaciji.
Konflikti se pojavljajo najvekrat v treh oblikah:
1. Konflikt PLUS-PLUS (konflikt dvojnega privligevanja)
Posameznik mora izbirati med dvema enako pfivtaa ciljema. Ko se pribliza
enemu cilju, postane drugi /reejSi in ga pritegne k sebi. Nihanje med obemammi§
traja toliko ¢asa, dokler eden od njiju ne prevlada. TaksSni kanfhiso tezki in ne
pu&ajo negativnih posledic.
To situacijo dobro poznamo iz vsakdanjega Zivljergh naj ostanemo doma in
gledamo zanimiv film ali naj gremo ven s prijatelji

2. Konflikt MINUS—-MINUS (konflikt dvojnega odbijanja)
Posameznik se mora odith med dvema negativnima cillema oziroma med dvema
ciliema, ki ga odbijata. Oba cilja mu predstavljagzazeleno stanje. Ko se odmika od
enega, zadene ob drugega, kar ga vrne v prvotngestdihanje med obema ciljema
poteka toliko¢asa, dokler se ne umakne in ne izbere tretje mtiznos
V vsakdanjem Zivljenju to pomeni izbiro med obiskawbozdravnika in pisanjem
kontrolne naloge.

3. Konflikt PLUS-MINUS (konflikt hkratnega priviéevanja in odbijanja)
Posameznik se sta s ciljem, ki ga hkrati privia in odbija — ambivalentni cilj. Bolj
ko se priblizuje temu cilju, mmejSa je teznja, da bi se mu izognil. Ko pa je tjd c
oddaljen, Zelja, da bi ga dosegel, spet r@aba konflikt je najtezje resljiv.
V vsakdanjem Zivljenju je to odtdev za zelo nevarno, a tudi dobro ¢dao delo.

Konfliktne situacije posameznik reSuje z izbiro.l@@ se za manjSe zlo, @lemer olsuti
nelagodje in napetost.

2.2 Pristopi k motivaciji

Pred Studijem motivacijskih teorij je treba razumatzvoj posameznih pristopov k motivaciji
in jih pomensko umestiti v konceptualni okvir. Sntge omogden tudi popoln pregled
¢lovekovega vedenja pri delu in evalvacija posameemotivacijskih teorij v praksi.

Ceprav velike in kompleksne organizacije — zdruzbkavtev obstajajo Ze od antike (dovolj
je, da pomislimo na gradnjo piramid v Egiptu), &ezanimanje vodstva za motiviranje
delavcev zé&elo Sele nedavno. Do industrijske revolucije jeabihotivacija delavcev v
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glavnem usmerjena v ustrahovanje s kaznijo, kilgetblesna, finagna ali socialna.

2.2.1 Tradicionalni model motivacije

Vecanje kompleksnosti proizvodnih procesov je prigeljdo zatona sistema proizvodnje
majhnih koltin — cehov in nastanek velikih tovarn. To je pratogdruzbene in menjalne

odnose, ki so obstajali v cehovski proizvodnji. dicgonalne vzorce odnosa med mojstrom in
gospodarjem je zamenijal veliko bolj »sterilen« @pomemben odnos med delavci in tovarno.

Nove razmere so pripeljale do potrebe po novih @&like bolj dolaenih filozofijah
menedZzmenta. Veliko notranjih motivacijskih dej&aov, ki so bili sestavni del prejSnjega
sistema, je bilo zamenjanih z zunanjimi. Delave, Z&asti »dobri delavci«, so zato skrbel
samo za svoj lasten (ekonomski) interes. Rezudgd hovega pristopa v menedzmentu je bil
imenovan tradicionalni model motivacije.

Ta model je najbolje opisal Frederick Winslow Tayt911), ki je tudi utemeljil znanstveni
menedZment ang. Scientific Managemeént(Taylor, 2004, str. 16). To je metoda v
menedZmentu, ki zapoveduje spremembe zadaoye delavske storilnosti. Taylor pravi, da
je treba odléanje, ki temelji na tradiciji in pribliznih pravili zamenjati z nat&nimi
postopki, ki izhajajo iz temeljitih analiz vedenpmsameznika pri delu. Model temelji na
takratnih zelo osnovnih predpostavkahclovesSki naravi (tipien delavec naj bi bil len,
pogosto neposten, neumen ipd.).

Da bi privabil in zadrzal delavce v tovarni, je Taypredlagal, da se jim ponudi »dostojna«
plata, ki bi jim omogdala prezivetje. Z&im vegji obseg proizvodnje morajo biti posamezne
naloge proizvodnega procesa enostavne in ponaidjajphodna kontrola izdelkov mora biti
neodvisna. Preseganje norm mora biti nagrajenodatdom pri pldi. Glavna naloga vodje
naj bi bila skrbno nadziranje delavcev z namencendaksegajo norme in se drzijo pravilnika
podjetja.

V tem modelu je denar primarni dejavnik, ki ljudiotivira, da ravnajo na doten nain.
Ljudje so »ekonomska bitja« in bodo torej delali®aie bodo za to bolje ptani.

2.2.2 Model ¢élovesSkih odnosov

Model ¢loveskih odnosovang. Human Relations Modepredpostavlja, da je za najboljSe
metode motiviranja delavcev zil@n velik socialni poudarek. Naloga vodstva naplta, da
se delavci v podjetju gotijo koristne in pomembne ter da jim je omogoa zadovoljitev
delavskih socialnih potreb.

Model je prestavil poudarek od denarja na zadowajslelavcev in medsebojne socialne
interakcije.
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Tabela 2.1: Primerjava posameznih modelov motieacij

Tradicionalni model

Model éloveskih odnosov

ModeEkloveskih virov

Predpostavke

Vedina delavcev sovrazi
svoje delo.

Delavci se zelijo péutiti
koristne in pomembne.

Delavci sami po sebi ne
sovrazijo svojega dela,
Zelijo prispevati k
doseganju pomembnih
ciljev.

Delavcem je bolj pomembng
koliko zasluzijo, kakor
kaksno delo opravljajo.

p,Delavci si Zelijo pripadnosti
in Zelijo biti priznani kot
posamezniki.

Vecina delavcev je bolj
ustvarjalna, odgovorna in
ima vejo samoiniciativo,
kakor to od njih zahteva
delo, ki ga opravljajo.

Delavcev, ki bi lahko
opravljali delo, ki zahteva
ustvarjalnost,
samoiniciativnost in
samokontrolo, je zelo malo.

Pri motivaciji delavcev so
potrebe pomembnejSe od
denarja.

Usmeritve

Glavna naloga vodstva je
u¢inkovit nadzor in
preverjanje podrejenih.

Glavna naloga vodstva je, d
se vsakdo pauti koristnega
in pomembnega.

aGlavna naloga vodstva je
uporaba neizkor&nih
¢loveskih virov.

Nadrejeni mora delo razdeli
na preproste, ponovljive

naloge, katerih opravljanja g
je moga@e hitro naditi.

tiNadrejeni mora informacije
deliti s podrejenimi in
eorisluhniti njihovim
mnenjem in n&tom.

Nadrejeni mora ustvariti
takSno okolje, da vsi
prispevajo po svojih
najboljSih maeh.

Pri¢akovanja

Delavci bodo opravljali
vsakrsno delaie bo le plaa
primerna in nadrejeni
pravicen.

Delitev informacij s
podrejenimi in njihovo
vklju¢evanje v sprejemanje
odlccitev bo zadostilo
njihove potrebe po
pripadnosti in pomembnosti

Moznost vpliva in delitev
odgovornosti na podrejen
vodi v vejo delovno
uc¢inkovitost.

A\1”4

Ce so naloge dovolj
preproste in delavci
u¢inkovito nadzorovani,
bodo zeleni rezultati
dosezeni.

Zadovoljitev teh potreb bo
izboljSalo moralo in
zmanjSalo odpor do vodstva
— podrejeni bodo rade volje
sodelovali.

Zadovoljstvo delavcev se
bo izboljSalo, ko bodo pri
delu, ki ga opravljajo,
izkoris¢eni vsi njihovi

potenciali.

Vir: Motivation, 2007
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2.2.3 Model ¢éloveskih virov

V modelu¢loveskih virov @ng. Human Resources Moyeb ljudje kompleksno sestavljene
osebnosti, ki jih motivirajo Stevilni prepletenijdeniki (denar, potreba po dosezkih, potreba
po sprejetosti ...). Model predpostavlja, da imajglicni zaposleni zelo razine cilje in lahko
ponudijo razléne sposobnosti. Delavci so predstavljeni kot bapeténcialnih sposobnosti,
odgovornost vodstva pa je, da najde najboljg§ima&ako te sposobnosti izkoristiti.

Model uposSteva nekaj osnovnih domnev o naravi ljudi

- Ljudje Zelijo prispevati k delu — delavci so motami za delo. Dejstvo je, da bolj ko so
ljudje udelezeni pri delu, bolj pomembna jim jeAia.

- Predpostavlja, da je delo lahko prijetno. Pri igp®lanju delovnih procesov se daje
velik poudarek na o raznolikost, odgovornost, samostojnost itd. caznnamenom
poveanja pomembnosti.

. Zaposleni so sposobni izvajati pomembne in racimaldl@itve, ki zadevajo njihovo
delo, in v interesu podijetja je, da jim pregau®dlaanje.

- Ve¢ja avtonomnost in moznost odbnja, skupaj z uspesSno izvedbo pomembnih
zadolzitev, lahko v veliki meri vplivata na zadogtvo pri delu.

2.3 Motivacijske teorije

Vse motivacijske teorije poskuSajo razloziti vzraeevedenje ljudi in procese, ki to vedenje
povzraijo. V sploSnem jih lahko razdelimo v dve skupini:

- Vsebinske teorije skusajo razloziti, kaj motivira vedenje. Osredette so na vzroke
¢loveskih potreb, zaradi katerih se ljudje vedejodudoien n&in. Uporabne so za
razlago vedenja posameznikov, manj pa za predvigjevgihovega vedenja. Glavni
ocitek vsebinskim teorijam je, da motivacijski proc@seve poenostavljajo in
predvidevajo, da vse ljudi motivirajo iste potrebe.

Med vsebinske teorije spadajo:
o Motivacijska teorija Maslowa;
o Herzbergova dvofaktorska teorija;
o ERG ali Alderferjeva teorija.

- Procesne teorijeobravnavajo, kako motivirati vedenje. Usmerjenevsazlago, kako
ljudje izbirajo n&ine vedenja med razhimi alternativami za zadovoljitev potreb in
kako ugotovijo, ali so bile izbire vedenja uspesne.

Med procesne teorije spadajo:
o Teorija préakovanj;
o Teorija X in teorija Y;
o Hackman-Oldhamov model motivacije dela;
o Teorija okrepitve.
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2.3.1 Motivacijska teorija Maslowa

Abraham (Harold) Maslow je bil med prvimi, ki je gtavil teorijo motivacije, in sicer leta
1943 (Williams & Johnson, 2003, str. 60).

V svoji motivacijski teoriji je razvil dva koncept&lika 2.5) (Maslow, 1943, 386):
1. obstaja pet temeljnih skupin potreb (fizioloSkerpbe, potrebe po varnosti, socialne
potrebe, potrebe po spostovanju in potrebe po seaoEevanju);
2. temeljne potrebe so med seboj v hiergrbm razmerju.

Slika 2.5: Hierarhija potreb po Maslowu

VISJE POTREBE
rast

>~ NIZJE POTREBE
obstoj

NS5 FIZIOLOSKE POTREBE
{ =3

Vir: Williams & Johnson, 2003, str. 61

Po teoriji Maslowa obstaja t. i. »hierarhija pokelti predstavlja pomembnost zadovoljitve
posamezne potrebe. Ljudje tezimo k zadovoljevanpirgb na viSjem nivoju lege
zadovoljimo potrebe na nizjem nivoju. Osnovni pifindelovanja je nasledniji:

- Zadovoljevanje potreb se @& na dnu piramide (hierarhije); najprej morajoi bit
zadovoljene osnovne potrebe (eksisten po hrani, vodi, zraku, obleki ...). Dokler te
niso zadovoljen&ilovek nima drugih potreb.

- Ko so fizioloSke potrebe izpolnjene, nisaivaotivator. Pojavijo se potrebe po varnosti,
te zajemajo fizino varnost in zahtevo po stabilnosti eksistenab{lsto delovno mesto,
nadomestilo plée v primeru bolezni ...).

. Sele ko so zadovoljene potrebe po varnosti, latémezélovek zadovoljevati visje
potrebe. Socialne potrebe odrazémvekovo potrebo po pripadnosti skupini, zajemajo
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pa tudi potrebo po ljubezni in sprejetosti (podpmadelavcev, timsko delo,
komunikacija ...).

- Potrebe po ugledu in samosposStovanju se nanaSdeljo&loveka po tem, da ga drugi
spostujejo in cenijo. S tem, ko ga drugi vidijo wzfivni luci, raste tudi njegovo
samospostovanje. Te potrebe so povezane z dosedgredovanjem, nagradami,
samosposStovanjem, zaupanjem, statusom (napredomanggelovnem mestu, pohvala
nadrejenih ...).

- Potreba po samopotrjevanju predstavlja vrh piramige za teznjo posameznika po
delu, ki mu omogta uporabo in razvijanje njegovih sposobnosti, talen
ustvarjalnosti, torej za posameznikovo potrebo, vdaeloti izrazi svojo osebnost.
Pogosto uporabljeno merilo je uspeh in/ali izzinigelu.

Teorija Maslowa je uporaben pripotiek za pretievanje motivacijskin dejavnikov in
moznosti za bolj &inkovito motiviranje zaposlenih. Njena prednosipjeprosta uporaba. S
tem, ko ugotovimo, kakSne potrebe imajo zaposlapi.(z vprasalniki), dobimo informacijo o
tem, kateri dejavnik vpliva na njihovo motivacijée delavci nimajo zadovoljenih svojih
osnovnih eksistamih potreb, jim pl&a predstavlja m&n motivator. Ko pa so osnovne
Zivljenjske potrebe zagotovljene, jinéreejo motivirati viSje potrebe.

Seveda se pri uporabi motivacijske teorije Maslpagvijo tudi tezave:

- Na posameznikovo vedenje vplivajo rénk potrebe in ne le ena.

- Ista potreba pri razlnih posameznikih izzove razho vedenje.

- Tezavo predstavlja datdev, kdaj je neka potreba dejansko zadovoljena.

- Teorija ne upoSteva vkrat opazenega ravnanja delavcev, ki so pripravijehati za
nizjo plato v zameno za obljubo, da bodo v prihodnje za tgrajani oziroma bodo
imeli od tega koristi.

- Obstaja zelo malo izkustev, ki podpirajo to teorifoitiki dodajajo, da je primerna le za
razumevanje vedenja srednjega delavskega razratiki Britaniji in ZDA (Kjer je
Maslow izvajal svoje raziskave).

2.3.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Da bi bolje razumel delavce in njihove motivaci@ Frederick Herzberg izvajal raziskave za
dolccitev, kateri faktorji povzréajo zadovoljstvo in kateri nezadovoljstvo. Rezatgée
objavil leta 1959 v knjigirhe Motivation to WorkArmstrong, 2003, str. 225).

Ugotovil je, da obstajata dve kategoriji dejavnikév vplivata naclovekovo zadovoljstvo s
svojim delom:

1. Higieniki so dejavniki, katerih odsotnost powgao pomanjkanje alutka
zadovoljenosti, sami pa ne spodbujajo ljudi k akbistim, temveé odstranjujejo
neprijetnosti in ustvarjajo pogoje za motiviranosfihova navzénost v delovnem
okolju prepréuje nezadovoljstvo, vendar zadovoljstvo zaradi njihi¢ vedje.

2. Motivatorji so dejavniki, ki povéujejo motivacijo za delo in neposredno spodbujajo
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ljudi k delu. Z véanjem motivatorjev se ¥a tudi motiviranost delavcev.
Treba je povedati, da je Ze Herzberg odkril, daemobdejavnik ni samo higienik ali samo

motivator. Ve&ina jih deluje kot higienik in kot motivator hkratvendar je pri vé&ni ena
oblika bolj izrazena (Slika 2.6).

Slika 2.6: Groba razdelitev dejavnikov na higienikenotivatorje

Higieniki
Delovni nadzor
Placa
Politika podjetja
Delovne razmere
Medsebojni odnosi
Polozaj o
Varnost delovnega mesta pomanjk_anje
Podjetje zadovoljstva
Motivatorji
Napredovanje

Osebni razvoj
Priznanje za rezultate
Odgovornost

Uspeh pri delu

Zanimivo delo
Strokovno usposabljanje

zadovoljstvo

Vir: lastni

Herzbergova teorija za motiviranje delavcev daje drodji. Higienike, s katerimi ustvarjamo
zadovoljstvo, odstranimo od¥ae napetosti in usmerimo posameznikovo aktivhoseh.
Drugo orodje so motivatorji. Z njimi je moge izzvati odzive in aktivnosti pri delavcih
(Lipic¢nik, 1998, str. 169).

Kritiki teorije razlagajo »dvofaktorski izid« z raro ljudi, ki zasluge za zadovoljstvo
pripisujejo sebi, krivdo za nezadovoljstvo p&ej® v zunanjih dejavnikih. Poleg tega
zadovoljstvo pri delu ni nujno pokazatelj visoketimacije ali storilnosti.

2.3.3 Alderferjeva ali teorija ERG

Clayton Paul Alderfer je predstavil teorijo ERG @rg. Existence, Relatedness, Growéta
1969 vc¢lanku »An Empirical Test of a New Theory of Human Nedd je bil objavljen v
reviji »Psychological Review

Alderfer je potrebe razdelil v tri skupine (obstogebni odnosi, rast) (Slika 2.7):
1. Eksistentne potrebe(ang. Existendge— Skupina poleg osnovnih potreb za prezivetje
(potreba po hrani, piga ...) zajema Se potrebe po telesni in duSevni vdrifpsavica
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do dela, pravica do lastnine ...).

2. Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi (potrebe poodnosih)(ang. Relatedne¥s
— V skupini so potrebe povezane z Zeljo ljudi pdréevanju medsebojnih odnosov
(komunikacija, druzina, pripadnost skupini ... spostovanju drugih (biti spoStovan).

3. Potrebe po osebnem razvoju(ang. Growth — Potrebe iz te skupine odraZzajo
clovekovo Zeljo po osebnem razvoju (ustvarjalnostsebma rast ...) in

samospostovaniju.
Slika 2.7: Princip teorije ERG
Zadovoljevanje Zadovoljevanje Zadovoljevanje Zadovoljene
eksistenénih potreb potreb po odnosih potreb po rasti potrebe
Pomembnost Pomembnost Pomembnost Rast
eksistenénih potreb potreb po odnosih potreb po rasti pozelenja
A A

Frustracija zaradi Frustracija zaradi Frustracija zaradi Frustraciia

eksistenénih potreb potreb po odnosih potreb po rasti I

—» Zadovoljevanje / Rast
----- » Frustracija / Nazadovanje

Vir: Naoum, 2001, str. 234

Odnosi med potrebami v teoriji EGR (Naoum, 2004.,233):
- Manj ko je potreba zadovoljena, bolj pomembna pasta
- Nizja ko je raven zadovoljene potrebe¢jage pomembnost naslednje viSje potrebe.
- Manj ko je viSja potreba zadovoljenagjseje pomembnost nizjih potreb.

Teorija ERG se morda na prvi pogled zdi zelo podotworiji Maslowa, predvsem zaradi
podobnosti med skupinami. Po dve skupini potrelierrije Maslowa lahko zdruzimo v
posamezno skupino potreb ERG (Slika 2.8), vendajep® morda edina skupna lastnost.
Alderferjeva teorija pravi, da potrebe niso v nit&ak hierarhiji, poleg tega dopt& moznost,
da posameznika lahko ismsno motivira vé vrst potreb iz razéinih skupin. Posameznik se
po zadovoljitvi potreb »visje stopnje« lahko vrneddovoljevanju potrebe »nizje stopnje«, ki
zopet deluje stimulativno. Teorija definira tudirmip frustracijske regresije — v primeru, ko
¢lovek ne more zadovoljiti »viSjih« potreb in printedozivlja frustracijo, se vrne na
zadovoljevanje Ze doseZenih »niZjih« potreb, kinso Ze prinesle zadovoljitev oziroma
zadovoljstvo (Slika 2.9).
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Slika 2.8: Medsebojna primerjava ERG, MaslowovB®imfaktorske teorije

Alderfer Maslow Herzberg
Potrebe | Samopotrjevanje |
po rasti . .
[Ugled in spostovanje] |Motivatorji
Potrebe
po odnosih | Socialne potrebe |

Eksistenéne | Potrebe po varnosti | ik

sl | Fizioloske potrebe |
Vir: Motivation, 2007
Slika 2.9: Frustracijska regresija
Potrebe
po rasti
""""""" Potrebe

——»| poodnosih |<€----------- '

7

—» Zadovoljevanje / Rast

\ 4
Eksistenéne | T ¥» Frustracija / Nazadovanje
potrebe LY Zadovoljevanje / Krepitev

Vir: ERG Theory - Clayton P. Alderfer. Najdeno Z&prila 2008 na splethem nasloWRL:http://www.valuebasedmanagement.net/
methodsalderfer_erg_theory.htrpb Alderfer P. C. (1972). Existence, RelatedrmessGrowth.

Za motiviranje zaposlenih teorija predlaga pohval@agrade. Delavec je zadovoljen, ko je
po opravljenem delu pohvaljen oziroma nagrajen ziaalovolji njegovo potrebo po priznanju.
Zato je pripravljen sprejeti novo delo. Ker osebmajo enakih potreb, se vedejo rénb. Za
vsakega posameznika moramo ugotoviti, kakSne ggowngezelje, in z izpolnjevanjem le-teh
maksimiziramo njegovo storilnost.

2.3.4 Teorija pri ¢éakovanj

Teorija predpostavlja, da je vedenje posledica gtave izbir med razéinimi moznostmi.

Namen izbir je maksimizirati uzitek in minimiziranuko. Odnosi medloveskim ravnanjem
pri delu in njihovimi cilji niso preprosti. Delgeva Winkovitost je odvisna od individualnih
faktorjev, kakrsni so osebnost, spretnosti, znankeiSenost in sposobnost.

Teorija prtakovan;j trdi, da ima posameznik r&ne skupine ciljev in je lahko motivirate
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verjame, da:
. sta trud, vloZen v delo, in rezultat tega dela thazo korelirana;
- bo za dober rezultat dobil Zeleno nagrado;
- bo nagrada izpolnila pomembno potrebo;
- je poZelenje po zadovoljitvi potrebe dovolj veliglede na vlioZeni trud.

V modelu motiviranja so uporabljene tri spremeikigyLipicnik, 1998, str. 405):
1. Valenca(V) — zaznana vrednost pakovane nagrade
Privlatnost oziroma pomen, ki ga posameznik pripisujeuiztl nagradi za opravljeno
delo. NanaSa se naustveno usmeritev ljudi KaZenju nagrade oziroma izida in
velikost Zelje po »zunanji« (denar, napredovanj@riski ...) ali »notranji«
(zadovoljstvo) nagradi. Ugotoviti moramo, kaj delegenijo.

2. Pri¢akovanje (E) — vlozeni trud bo prinesel dobre rezultatevgrava trud-rezultati)
Stopnja preptianja posameznika, da ga bo d@&oo vedenje privedlo do Zelenih
rezultatov. Delavci imajo razina pritakovanja in raztino stopnjo samozaupanja, kaj
so sposobni nareditCe jih Zelimo motivirati, moramo zato ugotoviti, Kale vire,
izobrazevanje ali nadzor potrebujejo.

3. Instrumentalnost (I) — dobri rezultati bodo prinesli Zeleno nagra@fmovezava
rezultati-nagrada)
Zaznavanje zaposlenih, da bodo dejansko dobib,tisar si Zelijo,ce bodo doseqgli
zastavljene cilje. Delavci se bodo pri delu trydie bodo za dobre rezultate dela
dobili Zeleno nagrado (viSja @a, pohvala ...).

Po teoriji prtakovanj je motivacija produkt vseh treh spremehkljfEnaba 2.1). Zaradi
mnoZenja spremenljivk velj&e je ena spremenljivka enaka,rje tudi motivacija enaka @i

motivacija = valencax prakovanjex ingsumentalnos (2.1)

Teorija priznava tudi, da je motivacija le eden éhfaktorjev, ki vplivajo na rezultate dela
(Slika 2.10).

Slika 2.10: Teorija pliakovanj

Ves&cine in
sposobnosti

}( Valenca
} Prlcakovanje w # q

(Instrumentalnost)

Rezultati
dela

Percepcija vloge
in priloZnosti

Vir: Motivation, 2007
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Teorija prtakovanj temelji na naslednjih predpostavkah o vitrak ravnanje v organizaciji:

- Ravnanje je dokeno s kombinacijo sil, ki se nahajajo v posameznikunjegovem
okolju.

- Posameznik se odia, kakSno bo njegovo ravnanje v organizaciji.

- Razlini ljudje imajo razine vrste potreb, Zelja in ciljev.

- Posameznik se odla med alternativnimi »rati« ravnanja, ki temeljijo na njegovi
zaznavi ali pdakovanju, katero ravnanje ga bo pripeljalo do Zbleezultatov ali
ucinkov.

Pri tem pristopu ima posameznik svoje lastne petii@bsvojo lastno sliko o okolju, ki ga
obkroZza. Na podlagi te slike sprejema @i, kako se bo vedel in kakSno vedenje ga bo
privedlo do rezultatov, ki bodo zadovoljili njegoveotrebe. Zato niso motivirani niti
nemotivirani; njihova motivacija je odvisna od sitije v okolju in kako ta situacija
zadovoljuje njihove potrebe. Z drugimi besedamij&kposameznik s@en z izbiro vedenja v
doloceni situaciji, se ukvarja z vprasanjem, ali bo te#una Zelenem nivoju. Posameznik
nato izbere takSno ravnanje, s katerim ima riggvenoznosti, da ga bo pripeljalo do Zelenih
rezultatov.

2.3.5 Teorija X in Teorija 'Y

Douglas McGregor je v svoji knjigiThe Human Side of Enterpriseobjavljeni leta 1960,
opisal teorije 0 ravhanju posameznika pri deluredgtavil dva modela, ki ju je poimenoval
Teorija X in Teorija Y.

Teorija X: Tradicionalni pogled na vodenje in nadzao
Teorija X temelji na treh predpostavkah (McGre@f06, str. 44):

1. Povpre&enclovek ima prirojen odpor do dela in se bo delu imgge se bo le dalo.

2. Zaradi te znélnosti — odpora do dela je &@o ljudi treba siliti, nadzorovati, voditi,
jim groziti s kaznijo,ce Zelimo dos#&, da vlozijo primeren trud za dosego ciljev
podjetja.

3. Povpreéen clovek zeli biti voden, se izogiba odgovornosti, imemeroma majhne
ambicije in i$e predvsem varnost.

McGregor opaza, da so te domneve redko tako odkmitzene, in obenem opozarja pred
posploSenim razumevanjem izraza »povpreglovek« (McGregor, 2006, str. 44).

Teorija Y: Zdruzitev ciljev posameznika in organizecije
Teorija Y temelji na naslednjih predpostavkah (Me@or, 2006, str. 59):

1. Vlozek fizicnega ali umskega napora v delo je naravno kakarajipcitek.

2. Zunanji nadzor in groznja s kaznijo nista edinodsteo za usmerjanje naporov k
doseganiju ciljev organizacij€lovek se bo sam usmerjal in nadziral, da bo dosegel
cilje, ki se jim je zavezal.

3. Zavezanost ciliem je preslikava nagrade, povezaniavim doseganjem.
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4. Povpréen ¢lovek se pod pravimi pogoji ne nausamo sprejemati odgovornost,
temve jo tudi poiskati.

5. Sposobnost uporabljati domisljijo, bistroumnosusgtvarjalnost, tudi na visoki stopniji,
za reSevanje tezav organizacije, je Siroko razsirje

6. V modernem industrijskem Zivljenju (takratnegmsa) so (bile) intelektualne
sposobnosti povptaegacloveka izkorigene le delno.

Na podlagi teh predpostavk McGregor (2006, str.@@yi, da organizacije pogosto prezrejo
potrebe in cilje delavcev. Da se temu izogne, mad@stvo poznati potrebe organizacije in
delavcev. Meje delovanja v dobro organizacije mpsastavljene z mejamiloveSke narave,
temve s sposobnostjo zavedanja potencialaveskih virov organizacije s strani vodstva.

Tabela 2.2: Primerjava Teorije X in Teorije Y

Teorija X Teorija 'Y
Sovrastvo do dela je ljudem prirojeno. Delo je naeastvar.
Vecina ljudi ni ambicioznih, nte
sprejemati odgovornosti in si Zeli, da jih
vodijo drugi.

Samonadzor je pogosto nujno potreben za
doseganije ciljev organizacije.

Sposobnost za ustvarjalno reSevanje
problemov je razsSirjena.
Za motivacijo je pomembnih vseh pet

Vecina ljudi ni posebej inteligentna.

Motivacijsko delujejo samo fizioloSke nivojev potreb (fizioloSke potrebe, potrebe

potrebe in potrebe po varnosti. po varnosti, socialne, po spostovaniju,
samopotrjevanije).

Ljudi je treba skrbno nadzirati in usmerjatiLjudje se bodo sami usmerjali in bodo pr

da delujejo v smeri doseganja ciljev delu ustvarjalni¢e bodo pravilno

organizacije. motivirani.

Vir: Motivation, 2007

Teoriji se usmerjata na dve skrajni moznokiveSkega vedenja: po Teoriji X ljudi motivirajo
potrebe Maslowovih nizjih nivojev, po Teoriji Y fiadi motivirajo visje potrebe.

V obeh teorijah se podrejeni vedejo v skladu €agkovanji vodje. Po Teoriji X vodje ne

zaupajo delavcem ter ne verjamejo v njihove spassibnn motivacijo, kar izkazujejo s

kritiziranjem, kaznovanjem in avtoritativnim odkmnjem. Po teoriji Y vodje verjamejo, da so
njihovi sodelavci pripravljeni trdo delati in da & sposobnosti, ki jih bodo tudi uporabili.
Vodje zato od njih veliko p¢akujejo in jim pugajo svobodo pri odkanju.

Teorija X daje vodstvu izgovor za slabéinkovitost organizacije, tj. sovrastvo do delajei

v naravicloveskih virov, ki jih izkorigajo. Teorija Y pa odgovornost preusmeri na vodstvo.
To, da so delavci leni, ravnodusni,ce@ sodelovati, niso ustvarjalni in ¢&o prevzemati
odgovornosti, je posledica organizacije dela inzoad. (McGregor, 2006, str. 60) Moje
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osebno mnenje je, da se je McGregor bolj nagibadeiji Y.

2.3.6 Hackman-Oldhamov model motivacije dela

Richard Hackman in Greg Oldham sta raziskovalaskaldelo motivira delavce, in postavila
Hackman-Oldhamov model. Model razlaga, kako d&ipi znilnosti dela vplivajo na
odIccilna psiholoska stanja, ki vodijo do dobrih reztdia(Slika 2.11). Na povezave med
klju¢nimi lastnostmi dela in odé@nimi psiholoSkimi stanji ter med odédnimi psiholoSkimi
stanji in rezultati dela ima odiden vpliv rast individualnih potreb zaposlenih.

Za motivacijo delavcev mora po tem modelu delo irpet bistvenih lastnosti (Hackman &
Oldham, 1975a, str. 161):

1. Raznolikost vegin (ang. Skill Variety — predstavlja stopnjo zahtev po izkuSnjah,
sposobnostih ali talentih, ki so potrebni za ogeajé dela. Ni dovolj, da je delo
sestavljeno iz razinih aktivnosti, temvé& moramo za opravljanje le-teh obvladovati
razlicne vegine.

Kadar mora za dot@no nalogo posameznik uporabiti vse svojecwmes je ta zanj
izjemnega pomenggeprav v absolutnem smislu nima velike pomembnosti.

2. Vsebina naloge(ang. Task Identijy— definira stopnjo zahteve dela po zakilju
celotne ali precejSnjega dela naloge. Z drugimetdemi: nek proizvod ali storitev se
koncipira in izvede v celoti.

Ce delavec sestavi celoten izdelek (ali nudi z&kljo storitev), bo delo zanj veliko
bolj pomembno kakor v primerde je odgovoren samo za manjSi del celotne naloge,
ceprav bi bile v obeh primerih druge stvari (nprevib in raznolikost potrebnih
vegin) nespremenjene.

3. Pomembnost naloge(ang. Task Significange- stopnja vpliva, ki jo ima delo na
zivljenje drugih ljudi v organizaciji in zunanjenkalju.

Ko posameznik razume, da rezultati njegovega dplavajo na blagostanje drugih
ljudi, se pomembnost takSnega dela po navadi q@ovHpr.. delavcu, ki zateguje
vijake na kolesu letala, se njegovo delo zdi velgammembnejSe, kakor delavcu, ki
pakira sponkegeprav je raznolikost potrebnih \w@$ pri obeh delih zelo podobna.

4. Samostojnost (ang. Autonomly — predstavlja stopnjo, do katere delavec lahko
svobodno né&tuje potek dela in izbira postopke, ki jih bo gelu opravljal.

S pove€evanjem stopnje samostojnosti, dosezemo ¢anje olgutkov osebne
odgovornosti delavca za rezultate dela.
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5. Povratna informacija (ang. Feedbagk— ta lastnost predstavlja stopnjo informacije,
ki jo delavec dobi o tinkovitosti dela, ki ga je opravil. Lastnost ne esaap samo
ocene nadrejenih in sodelavcev, tefvkljucuje tudi moznost, da delavec sam oceni
rezultate dela.

Slika 2.11: Hackman-Oldhamov model motivacije dela

Bistvene lastnosti _OdI(v)éiIna ' Rezultat
dela | psiholoska stanja |

Raznolikost vescin [ Pomembnost | ) /Visoka delovna\
Vsebina naloge dela ) motivacija

Pomembnost naloge

s

Dobri delovni rezultati

S toinost 3 [ Odgovornost za | > 3
amostojnos rezultate dela Rast splosnega
b zadovoljstva
4 )
. .. 3 Obvescenost Visoka delovna
Povratna informacija L o rezultatih ) ) ucinkovitost

Rast potreb
zaposlenih

Vir: Hackman & Oldham, 1975a, str. 161

Model uvaja tudi oceno motivacijskega potencialadeOMPD (ang. Motivating Potential
Scorg. Vsako izmed Kkljanih zn&ilnosti dela ocenimo z ocenami od 0 do 10, nato
izracunamoOMPD po nasledniji enbi:

Raznolikost+ Vsebinq Pomembnost

vesin naloge naloge )
9 9€  « samostojnosk  Fovraina -, 5

OMPD = 3 informacija

2.3.7 Teorija okrepitve

Teorija je osnovana na Skinnerjevi teoriji okrepitki pravi, da posledica vpliva na prihodnje
vedenje. Z drugimi besedami: ljudje ali zivali didoe stvari opravljajo zaradi posledic, ki
jim bodo sledile. S posledico torej okrepimo oziebemanjSamo dot@no vedenje.

Osnovni vedenjski krog je prikazan na Sliki 2.lifuacija predstavlja kombinacijo drazljajev,
ki vplivajo na odgovor v obliki vedenja. Temu veglesnledi posledica, ki je lahko nagrada ali
kazen. Vrsta te posledice bo vplivala na vedemeahodnosti. (Lipénik, 1998, str. 175)

Ce Zelimo spreminjati vedenje delavcev, spreminjausledice in tako usmerjamo njihove
aktivnosti v zeleno smer. Vendar pri urégvianju teorije lahko naletimo tudi na tezave:
- KaksSne nagrade in kazni uporabiti. Posledice socgole z njihovo funkcijo, zato ne
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obstaja preprost seznam nagrad ali kazni. TeZavadjev tem, da nagrade ali kazni
stasoma izgubijo svojo vrednost. Zato je za njihowdogitev potrebna velika mera
izkuSenosti in znanja.
Pravilno kaznovanje je izredno tezavno. Kazen jémagosledica za vsa Ziva bitja. Da
je winkovita, mora biti:
o promptna (takoj);
o obcutna (najvéja mozna palica);
o nheizbezna (brez moznosti pobega);
o dosledna (vsakokrat).
- lzvajalec kazni je pogosto osovrazen. Kazen je ijmaa osovrazena in neprijetna
posledica. Ko je posameznik kaznovan, prehaja si@pinegativngustvena stanja.
- Teorija okrepitve je bila razvita s Studijem vedemjosameznikov, zato ni najbolj
primerna za skupine.
- Teorija ne razlaga, kako spodbuditi Zeleno veddijeaj bi ga nagradili.

Slika 2.12: Osnovni vedenjski krog

DRAZLJAJ
(situacija)

"

ODGOVOR
(vedenje)

"

POSLEDICA
| (nagrada ali kazen) |

"

VEDENJE V
PRIHODNJE

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 175

2.3.8 Teorija pravi €énosti

Teorija pravénosti @ng. Equity Theonyopisuje povezavo med tem, kako delavec¢utb
obravnavo s strani organizacije, in njegovo moijeaza delo. Osnovna ideja je, da delavci
poskuSajo uravnoteziti »vrednost«, ki jo dajo orgaciji, z »vrednostjo«, ki jo od nje dobijo.
Zaradi tega delavci tudi nezavedno »vrednotijo«aptezne prispevke obeh strani.

Poleg svojega@&asa delavci prispevajo tudi svoje izkuSnje, usplpsobst ter osebne vrline,
kakrsni sta bistroumnost in ambicioznost. Za dedgecdenar seveda eden izmed primarnih
motivacijski faktorjev, vendar ni edini in v nekate primerih tudi ne najpomembnejSi.
Primarni motivatorji so npr. nig status in prilagodljivost delovnegasa.
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Po teoriji pravénosti je delavec najbolj motiviran, koc&di, da so pléila, ki jih prejema od
podjetja, enakovredna njegovim prispevkdre. delavec meni, da sta njegov viozek v delo in
plilo, ki ga zanj prejema, v enakem razmerju kakarmppimerljivin sodelavcih, bo ocenil,
da je obravnavan pra¥io. (Slika 2.13)

Slika 2.13: Osnova teorije pra&wosti

A

prispevki
prejemki

jeza

A

A
prispevki prispevki
prejemki prejemki

zadovoljstvo zadovoljstvo

A
prispevki
prejemki

prispevki
prejemki
krivda

prispevki
prejemki
krivda

delavec ostali delavec ostali delavec ostali

Vir: Motivation, 2007

To pa ne pomeni, da je treba vse delavce obravnewako, saj delavci ne ocenjujejo svojih
prispevkov in pléail na isti n&in. Za samohranilko bo npr. gibljiv delovidas celo v&a
nagrada kakor poviSica pri gla Enaka denarna nagrada, podeljena vsem delavbem,
vecino od njih razveselila, pri najbolj delavnih pa bebudila olkdutek, da niso nagrajeni
dovol;.

2.4 Unic¢evanje motivacije

Do sedaj obravnavane teorije razlagajo, kako delawotivirati, razvidno pa je tudi, da je
motivacija kompleksna aktivnost, za katero je treBlrbeti«. Dosezeno motivacijo je zelo
lahko uniti.

Ceprav na prvi pogled izgleda nelégo, bi na prvo mesto »uf@valcev« motivacije postavil
strah oziroma ustrahovanje. Strah je v naSi kulturi sprejet kot motivator:lipka ga
uporablja za pridobivanje volivcev, trzniki za peSpvanje prodaje ... Vendar je uporaba
ustrahovanja za motivacijo nae, saj uniuje ustvarjalnost (McManus, 2006, str. 18). Ker
so prestraseni, ljudje ne delijo informacij z dmgiin isejo n&ine, da se izognejo
nevseénostim.

Med glavne »urdievalce« motivacije spadajo Se (Clark, 2004):

Lazi

NedolZne lazi ne obstajajo, Se zlasti, ko se ksggo informacij, ki so pomembne za delavce.
Medtem ko je zaupanje tezko pridobiti, se ga zalkd izgubi. Treba je govoriti resnico in
stati za njo.

Odlo¢anje na podlagi predsodkov
Sodobna delovna okolja, za katera je¢dna meSanica narodnosti, kultur in ras, so idealna
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rast ustvarjalnih idej in negativnih predsodkoveddodkom se je treba izogibati povsod: pri
ocenjevanju, oditanju ter celo v Salah in neformalnih pogovorih. iddjSe je preptiati vse
delavce, da imajo vsi, ne glede na raso, narodaiogeroizpoved, enake moznosti za uspeh in
se to truditi ureswiti.

Nenehno izrazanjeérnogledosti, hladne odtujenosti ali negativnosti

Potrti ljudje uzivajo v depresivnih pogovorih. Négaost je asih privl&na, vendar se je
treba zavedati, da ubija motivacijo. Ne glede nakako turobna je situacija: zmeren
optimizem in pozitivha ptakovanja so vedno bolj produktivna od pesimizma.

Osredotatanje na dejstva ali situacije in ne na osebna zazmanja udelezenih delavcev
Osebni pogled in zaznavanje vplivata na motivaitijwedenje udelezenih delavceVetudi
jih seznanimo s »pravimi dejstvi«, to ni dovolj, lda spremenilo njihova prepéanja, zato je
treba poskusSati razumeti njihove vrednote, razlogeicakovanja.

Postavljanje nejasnih ciljev
Ce so cilji nejasni, si delavci postavijo svoje, pé predpostavijo, da cilji niso pomembni.
Cilji morajo biti jasni, stvarni in izzivajd.

Hinavséina

Licemerstvo uniiuje in onemogea pristne in pozitivne metbveSke odnose. Po drugi strani
pa najbolj motivacijsko delujejo tisti vodje in merji, ki so dosledni oziroma so to njihove
vrednote, ocene in osebna préanja.

Nepotrebna pravila in predpisi

Npr.: prepoved slik druzinskibllanov na delovnih mestih, ker to kvari predpisamtodno
okolje; prepoved posluSanja glash&prav to ne vpliva na delo; postavljanje pravil z
namenom izrazanja avtoritete.

Predpostavka, da so vsi ljudje enaki

Ker dolaiena stvar motivira eno osebo (neodvisno, kako wpliali uspesSna je), to Se ne
pomeni, da motivira tudi drugeCe Zelimo izvedeti, kaj motivira delavce, jih moramo
vprasati, kakSne so njihove vrednote, in upoSteydtov vidik.

Silovito izrazanje jeze
Glasno in napadalno izrazanje jeze (z namenomhgsteanja) je samo kratka¥no uspesno in
dolgorano deluje demotivacijsko.

Iskanje in poudarjanje napak drugih

Vegji ko je poudarek, ki ga dajemo napaki posamezrakaskupine, manjSa je njegova

oziroma njihova motivacija, da to napako odpravidamesto napak je treba poudarjati
pretekle uspehe. Ob neuspehu je treba analizieatke, zakaj je do neuspeha prislo, in se
izogniti iskanju krivcev.
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3 MOTIVIRANJE TEHNICNIH STROKOVNJAKOV

V prejsnjih poglavjih sem opisal proces motiviranjarazlicne pristope k motivaciji ter
povzel najbolj razSirjene motivacijske teorije. \adaljevanju se bom skuSal dotakniti
ugotovitev najrazlinejSih raziskovalcev na podija motivacije tehninih strokovnjakov. Pri
tem imam v mislih tehdhe strokovnjake - raziskovalce-razvijalce, ki delay
razvojno-raziskovalnih enotah (v nadaljevamgzenirji).

Tanner (2003, str. 214) razlikuje dve vrsti motiy@&c
1. notranja &ng. intrinsiQ motivacija — izhaja iz narave dela; inzenirji, tazvijajo
strojno ali programsko opremo (po mojem mnenju éhavtudi za druga podé@m),
imajo radi izzive, ki jih delo prinasa; s tem sdmaaje motivirani.
2. zunanja &ng. extrinsi¢ motivacija — izhaja iz zunanjih nagrad, ki so elain
povezane neposredno. Fidan nagrajevanje je zagotovo zelo pomembna vrsta
motivatorja, vendar spada med zunanje, saj ni medos povezano z vsebino dela.

Tanner poudarja, da je motivacija, ki izhaja izranjih dejavnikov, veliko bolj ¢inkovita in
dolgorana.

3.1 Notranja motivacija

V literaturi najdemo kar nekaj avtorjev, ki zagge@w, da je prva motivacijanZenirjev
njihovo delo (npr.: Katz, 2005, str. 20; TannerQ20str. 215; Reinertsen, 1999, str. 320). S to
tezo se tudi sam osebno strinjam. Vsi ljudje radacho »nove« stvari, pmzenirjih pa je ta
Zelja Se moéneje razvita. Zn&j inZenirjevje takSen, da s(m)o zelo navezani in radovedni
glede tem, ki se nanaSajo na raziskovalno pgelroZato s(m)o zelo navduSeni nad
reSevanjem izzivov in problemov na strokovnem pgdroGlavni motivatorinZenirjev je
njihovo delo, ki jim predstavlja zabavo. Ne samo motivaciji, ampak tudi pri zamenjavi
sluzbe je vsebina dela zelo pomembna (Ames, 20059%.

Katz (2005, str. 20) je Sel v tej tezi Se dlje; lemm@l je notranje lastnosti dela, ki so razlog za
njegov motivacijski ginek. Pri tem se je naslonil na Hackman-Oldhamow@hanotivacije
dela in njegovih pet lastno%ti

Raznolikost ve€in

Inzenirji, ki delajo na téno definiranih delovnih mestih, so zelo réamni,ce izvajanje ozko
definiranih nalog zahteva uporabo le manjSega petiobljenih znanj in sposobnosti. Katz
(2003, str. 698) je pri mladih inzenirjin opazilzvno korelacijo med Stevilom veé# in
spretnosti, ki jih pri delu razvijejo, ter njihowspesnostjo in prispevki k cillem organizacije.

¢ Za podrobnej$o razlago posameznih lastnosti gigjauje 2.3.6.
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Vsebina in pomembnost naloge

Pomembnost naloge je mZenirjevegavidika mano povezana z njenim ugledom v
strokovnem okolju. Torej, nazenirjabo delovalo motivacijskaie je naloga ali njena reSitev
v strokovnih krogih ocenjena kot zahtevna.

Samostojnost

Kakor za vse delavce tudi m¥Zenirjevelja, da z véanjem stopnje samostojnosti dosezemo
poveanje oktutkov osebne odgovornosti, &mer povéamo tudi njegovo motivacijo.
Razlikovati moramo medtratesSkoin operativnosamostojnostjo — med terkaj mora biti
narejeno (cilji, pdakovanja, usmeritve, omejitve ...), in terkako mora biti narejeno
(dosezen cilj). Medtem ko morajo biti cilji jasnoldceni, inZenirjemlahko pustimo svobodo
pri izbiri metode za dosego teh ciljev.

Povratna informacija

Za vzdrzevanje motivacije morajonzenirji videti rezultate svojega dela. Dosezki
predstavljajo vir osebnega zavedanja o dobro ojaraetn delu in priznavanija le-tega s strani
drugih. S tem vodijo do produktivnega vedenja.

InZenirji pogosto menijo, da so othii ocenjevalci svojih lastnih vlog, vendar morajalitoni
obc¢asno »umeriti« svoja merila. Kakor sem Ze omeihilzanima predvsem to, kako njihove
sposobnosti, trud, rezultate in uspeh ocenjuje&kstnao okolje.

Po Katzu (2005, str. 23)Zenirji najslabSe ocenjujejo povratne informacije. Raziagio so:

1. Na inovativnih podrgjih, kjer ni nikakrsnih referenc, je zelo tezko idéeti, kaj je
dobro. \Kasih je potrebno precépsa, da se izkaze, ali je nova ideja genialna ali
trapasta, saj sta najbolj ustvarjalna in najneugaigjeja v zéetnih fazah videti enaki.

2. Tehnini vodje pogosto niso najbolj usposobljeni za dgadmonstruktivne povratne
informacije oziroma kritike.

3. InZenirji ne sprejemajo povratnih informacij ravno najbol§® posebejge niso
pozitivne. NE neobtajnega ni odkriti, da veliko ustvarjalnih ljudi dpbilo ali dalo
povratne informacije, razen enoie pohvale. To lahko povzfig da je konstruktivha
kritika sprejeta kot vznemirjaj@ in neprijetno grajanje.

Graham (2004, str. 18) gre pri poveNanju rezultatov delazenirjevnajdlje, saj jih primerja
tudi s skladatelji.

Do zelo podobnih rezultatov pridemée se osredotimo na eno samo bolj specifio
podskupinoinzenirjey na razvijalce programske opreme — programerjee¢Bam et al.,
2008). Na podlagi raziskave 92 strokovnilankov s podr&a motiviranja razvijalcev
programske opreme so sestavili seznam 21 motieaforNajveskrat citirani motivator je

" Samostojnost in povratna informacija sta tudi njifastnosti.
8 Celoten spisek motivatorjev je v prilogi 2.
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»potreba po poistovetenju z delom« — imeti jastje,adbsebni interes, razumevanje namena
naloge, zadovoljstvo pri delu, naloga mora predgttivzadosten izziv ... Precej citiran
motivator je tudi raznolikost nalog.

3.2 Zunanja motivacija

Samo izzivi, ki jih prinaSa delo, seveda niso dpv®hm bi na drugo mesto lestvice dal osebni
in strokovni razvoj. Na pomembnost teh motivatorprecej vpliva tudi kultura podjetja in
narodnosti oziroma drzave, kakor prikazuje Slika. 3/ podrobnosti kulturnih in drugih
razlik se ne bom spudl, ker bi s tem prestopil okvir magistrskega dedato se bom v
nadaljnji razpravi omejil le na sploSen vpliv omamh motivatorjev.

Slika 3.1: Vpliv razlénih kultur

Narodnostna
kultura

l

Posameznikove karierne

Kultura organizacije/ »| ambicije: Y > Rezultati
subkultura R&R oddelka - vodja dela
- strokovnjak

Vir: Gerpott J. Torsten, Domsch Michel, Keller Tolsert: Career orientations in different countriexl a&zompanies: An empirical
investigation of West German, British & U.S. indisdtR & D professionals. 1988, str. 441

Dolgoraeni karierni in osebnostni razvojni &r& nainzenirjevpliva zelo motivacijsko, a to ne
pomeni, da je zelja vsehzenirjevkarierno napredovanje. Pri tistih, ki imajo tak&mebicije,
pa je to klj¢no. Pri tistih, ki takSnih ambicij nimajo, motiv@izagotavlja s poudarjanjem
njihovega trenutnega polozaja. (McMeekin, 1999, A1)

Tser-Yieth et al. (2003) so karierne potrabgenirjev definirali kot spremembé&ariernih
ciljev, nalogin izzivov Karierni cilj je dolazen mejnik v karieri, ki mora biti dosezen; ponuja
smer in motivacijo za napredekarierne nalogeso tiste naloge oziroma dela, ki jih je treba
opraviti za dosegtariernega cilja Zato bolj pripadajo tistim kariernim potrebam,inajajo

iz vmesnih ciljev na poti do kariernega ciljgarierni izzivi se nanasajo bolj na prihodnje
karierne potrebe, ki izhajajo iz prihodnjih karigripriloznosti.

Omenjena Studija je pokazala, da dajejo tajavangknirji najvetjo tezokariernim nalogam
na drugem mestu daarierni cilji, najmanjSo pomembnost pa imd&arierni izzivi Avtorji
razlagajo, d&arierne nalogesestavljajo poti, preko katerih pridemo kiariernega cilja Za
dosego trenutnega kariernega cilidenirji izkazujejo veliko potrebo po kariernih nalogah.
Sele ko doseZejo karierne cilje, lahko ocenijo nesfinrazvoja njihove kariere in 3ele takrat
se pojavi potreba pkariernih izzivih (Tser-Yieth et al., 2003, str. 1016)
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Reinertsen (1999, str. 320) daje na drugo mestavatotjev, takoj za delom, priponike
oziroma orodja. V to skupino spadajo npr. primetelovni prostori. SploSno znano je, da je
delovna dinkovitost odvisna tudi od okolja, v katerem delanfprimerna svetloba,
temperatura, vlaznost ...). Zanimilanek o vplivu delovhega mesta na motivacijo detavc
znanja (med katere spadajo tudiéenirji) je napisala Brennerjeva (1999). dfanku je
prikazala, kako delovno mesto zadovoljuje vsehtgmeljnih skupin potreb po Maslowu
1. FizioloSke potrebe Z delom v zgradbi zadovoljujemo potrebe po tapletetiobi in

zagiti pred vremenskimi pojavi. Z delom v pisarni EboratorijuinZenir zadovoljuje

potrebe po delovni povrSini, primernem in udobnexdi®u, moznosti odlaganja in

shranjevanja stvari ter tehnoloskih pripatki.

2. Potrebe po varnosti Moznost zaklenitve omar in predalov ter prisotnesatarja
zagotavljata otutek varnosti. Ergonomski stoli in po viSini nadjiae delovne mize
spodbujajo zdravo drzZo in ébitek ugodja.

3. Socialne potrebe Vecina ljudi vesji del dneva prezivi na delovnem mestu. Tu se stke
veliko prijateljstev (in tudi ljubezenskih zvezjjsmajo sodelavci pogosto podobne
interese in cilje. Pri opravljanju delovnih nalog sdvisni drug od drugega, preko
neformalnih mrez si delijo znanje ipd. Te skupnastvnavajo njihovo zasebno in
poslovno Zivljenje.

4. Potrebe po spoStovanju Potrebe po statusu in spoStovanju se izraZzaja@ &l po
zasebni pisarni, stilnem pohisStvu, ugodni lokaaiji osebnem parkirnemu mestu.
Ljudje delovha mesta pogosto poosebljajo z indigldumi dodatki: nagradami,
priznanji in drugimi simboli dosezkov. Drugim Zelipokazati, kdo so z druzinskimi
fotografijami, umetniskimi deli ...

5. Potrebe po samouresréievanju: Gre za teZznjo po uporabi in razvijanju sposohinost
darov, ustvarjalnosti ... Lahko bi tudi rekli, deegza potrebo po generiranju novega
znanja in kreativnosti. Inzenirji pri svojem delgak dan ustvarjajo novo znanje, pri
c¢emer so informacije njihova osnovna surovina. Tseddoudi te potrebe inzenirjev vsaj
delno zadovoljene na delovhem mestu.

® Za podrobnej$o razlago posameznih lastnosti gigigvje 2.3.1.
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Tabela 3.1: Potrebe, ki jih zadovoljuje delovno toes

Skupina potreb Delovno mesto zadovoljuje potrebe po:
zasciti, svetlobi, toploti, hladu, telefonu, delovni povrsini,
fizioloSke potrebe stranis¢u, stolu, elektriéni energiji, raCunalniku, tiskalniku,
shranjevanju podatkov, tehnicnih pripomockih ...
potrebe po varnosti vidni, zvoeni, prostorski in informacijski zasebnosti, mozZnosti

hrambe v zaklenjenih prostorih, prilagodljivem pohiStvu,
varnostniku ...

socialne potrebe druzabnih prostorih, menzi, sejnih sobah, oglasnih deskah ...
potrebe po zasebni pisarni, poosebitvi, estetiki, poslovnih vizitkah, stilnem
spostovaniju pohistvu, veliki pisarni, protokolih

potrebe po ustvarjanju novega znanja, svobodi, delu na domu, zaupaniju,

samouresnicevanju vplivu

Vir: prirejeno po Brenner, 1999, str. 34-37

Burney (2000) je postavil model motivacijgenirjevin ga opisal z naslednjo eito:

M = £(VS, D, Znl, Z, UZ, K, N, OR, , (3.1)

pri ¢emer je:

- M - stopnja motivacije;

- VS- vodstveni stil: pri vodenjinZenirjevje najpomembnejSe, da se jim zaupa oziroma
da imajo pri svojem delu Siroka pooblastila;

- D - narava dela: motivacija izhaja iz delazenirji v delu i€ejo izziv, inovativnost,
dosezke in pomembnost; pri tem Zelijo pridobivaiva znanja in ohutiti odgovornost
ter pomembnost;

- Znl — zn&ilnosti inZenirja osebne vrednote, druzba, v kateri Zivi, njegosabmost,
Zivljenjski stil ...;

- Z — inZenirjevoznanje: pomanjkanje znanja zmanjSuje motivacijo;

« UZ — uporaba znanja: tudi nezmoznost uporabe znamga@uje motivacijo;

- K - kakovost Zivlienja na delovhem mestu: stopnjgpostavijenosti stresu,
preobremenitve, izpostavljenost nevarnostim ipdajgujejo motivacijo. V sploSnem
so rezultati dela inZenirjev boljSi v bolj neforméd okoljih, kjer je odprta komunikacija
ter pozitivno spodbujanje organizacijskih in strekih vrednot;

- N - nagrade in spodbude: zataaje motivacije morajo biti stvarne, prawe in vezane
na dosegljive in merljive cilje;

« OR - osebna rast: moznost razvoja kariere ima lahs&uten pozitiven vpliv na
motivacijo;

- V — valenca: osebno (pozitivno in negativno) vredng rezultatov dok@enega vedenja
s strani posameznika.

SpremenljivkeVS D, UZ, K, N in OR so lastne organizaciji in zato nanje menedzZehkda
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vplivajo, medtem ko s&nl, Z in V lastnostiinzenirja V idealnem primeru se lastnosti
organizacije in lastnosti inZzenirja dopolnjujejo fako maksimizirajo stopnjo motivacije.
(Burney, 2000, str. 36)

Gibsonova in Whittaker (1996, str. 36) sta navesidem (pribliznih) pravil za motivacijo
inZenirjev
1. Vcepiti ponosinZenirji potrebujejo zavest, da so na nekem pgdroajboljsi (npr. da
delajo z najboljSimi, da so Studirali na najboligiiverzi, da delajo v najboljSem
podjetju ...). Avtorja pravita, da je ravno pon@gholjSi motivatorinZenirjev
2. Napredovanje mora temeljiti na osnovi strokovnitargnin sposobnostilnZenirji
Zelijo, da je njihov vodja strokovnjak in ne »urddn Medtem ko bo dal uradnik velik
poudarek na poenotenje procedur dela, bo strokkwdgaolil potrebno svobodo.
3. Urediti primerno in urejeno delovno okolje: Zagdjatr mora tudi dovolj prostora za
zasebnost in zbranost, moznost komunikacije in gr@m nadzor.
4. Ponuditi moznost prostovoljnega vodenja projekionzenirji imajo zelo radi izzive,
Ki jim omogaiajo preverjanje sposobnosti in jim dajejo moZnadtadovanja.
5. Pravilno nagraditi dosezke: Nagrade so lahko nefimain finargne — dodatni dopust,
plaketa, obisk seminarja, denarna nagrada ...
6. Ustvariti ustvarjalno napetost: Stres v majhnihdoblh deluje motivacijsko.
7. Spodbuditi obutek, da je posameznik najboljSi (nekakSen »zvdzdnnha svojem
strokovnem podrgu.

Do sedaj sem se #i@oma izogibal omenjanju fingnega nagrajevanjaZenirjey ker menim,
da ima plda oziroma finatino nagrajevanje, ko preseze d@oo vrednost, zelo majhen vpliv
na motivacijoinZenirjev Popolnoma se strinjam z Reinertsenom (1999320), ki pravi, da
je denar za inZenirje higienilée ga ni, deluje demotivacijsko, vendar je slab waddr.
Nadaljuje (in tudi tu se popolnoma strinjam z njima to ne pomeni, da bodo inzenirji kljub
slabi pl&i dobro delali, saj Se vedno velja: »KakrSnaiplaako opravljeno delo«.

Seveda z lahkoto najdemo raziskave, ki prejSnjeveecanikajo. Raziskava, v kateri so grske
inzenirje v decentraliziranin oddelkih spraSevali, kateri is@jpomembnejSi motivacijski
faktorji, je pokazala, da je na prvem mestucplan na tretlem mestu denarne nagrade.
Zanimivo je tudi, da je na drugem mestu motivaton@znost hierarinega napredovanja.
Po rezultatih raziskave so za intervjuvance zunaojiivatorji pomembnejSi od notranjih. Po
avtorjevem mnenju rezultati raziskave kazejo, dagl@vni motivator omenjene skupine
inzenirjevzadostitev potrebe po statusu. (Manolopoulos, P006

Pri razlagi motivacijanzenirjevse prepletajo razine motivacijske teorije. Pri ¥ai analiz
motivatorjev se predpostavlja, da so njihove niiggrebe po Maslowu zadovoljene (npr.
Miller, 2002, str. 17), zato se &iea raziskav bolj osredata na potrebe viSjega nivoja (ugled,
samospostovanje, samopotrjevanje €@. r&éemo, da deldnZenirjem predstavlja zabavo,
smo z enim stavkom povzeli McGregorjevo TeorijokKéatz (2005, str. 20) je sicer uporabil
Hackman-Oldhamov model, vendar pri njem vidim twelemente Skinnerjeve teorije
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okrepitve: ko strokovni krogi dobro (o)cenijizenirjevoresitev, je to zanj neke vrste nagrada
in njegovo vedenje, ki ga je pripeljalo do reSitee, okrepi. Ko réemo, da je finatno
nagrajevanje higienik, uporabimo kategorijo iz Henmgove dvofaktorske teorije. Finaro
nagrajevanje lahko povezemo tudi s teorijo pnawsti: inZenirji Zelijo prejeti enako denarno
nagrado kakor drugi posamezniki, ki v enaki mesgevajo k doseganju ciljev organizacije
(Tanner, 2003, str. 217 po Glen, P. Maister, H.Bnfds, G.W: Leading Geeks: How to
Manage and Lead the People Who Deliver Technol?@93).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA O MOTIVACIJI INZENIRJEV

Podjetje, ki zeli obstati v konkuré&mem boju, se mora zavedati, da je danaSnje okolje
nepredvidljivo in se hitro spreminja. Da bi bilodpetje ob tem tudi dolgotmo uspesno, je
nujno prav@asno prepoznavanje poslovnih priloznosti in spretdpivanje na spremembe v
okolju. Razvojno-raziskovalna dejavnost je edenednkljucnih dejavnikov v tem procesu.
Osnova te dejavnosti so ljudje, sposobni timskegla,dznanja in inovativhega prilagajanja
spremembam ter iskanja novih priloznosti. Samossijrkultura in skupne vrednote so poleg
motivacije sodelavcev v samopotrjevanju in dosegahjzbenega in materialnega statusa
glavno gibalo razvoja in urestivanija ciljev.

Namen empitinega dela je izvedba raziskave o motivatorjiinto dola@ene skupine
inZenirjey to so zaposleni v Poslovni funkciji (PF) Razvadpetja Iskraemeco, d. d., iz
Kranja. Zastavil sem si dva glavna cilja: ugotqvitateri motivatorji so za to skupino
pomembni in koliko so v podjetju nawdooziroma izpolnjeni. Na podlagi teh ugotovitev
Zelim podati okvir za razmisSljanje in odknje odgovornih oseb v podjetju za izboljSanje
motivacije zaposlenilinzenirjev V sklopu raziskave bonmzenirje razdelil v skupine glede
na delovno mesto in skupno delovno dobo ter skugatoviti, kateri motivatorji so skupni
posameznim skupinam oziroma katere skupine imajgrsk motivatorje. V tem primeru
lahko z vplivanjem nanj, motiviramo ¥akupin. Z raziskavo zelim ugotoviti tudi, kako [0
izbrani ciljni skupini zadovoljene posamezne temekkupine potreb po Maslowu.

4.1 Opis razvojnega oddelka v Iskraemeco

Na prostoru, kjer danes stoji podjetje Iskraemecal., so bili pred 2. svetovno vojno tekstilni
obrati, katerega lastniki so bidieski drzavljani. Med vojno so podjetje zasegli Nenmc
proizvajali letalske dele za program »Luftwaffeerfréka vojaska letalska industrija).

Zacetek druzbe Iskraemeco, d. d., sega v leto 194%esnpnovanjem obratov v Strojne
tovarne, saj so v proizvodni program tega podjetjestili tudi razvoj in proizvodnjo Stevcev
elektricne energije. Leta 1946 so se Strojne tovarne prewae v Iskra Elektromehanika.
Leta 1948 je stekla redna proizvodnja enofazniktedenehanskih Stevcev elekinie energije,
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leta 1948 pa Se trifaznih elektromehanskih Stevaévetu 1972 je zéel veljati zakon o
TOZD-ih in leta 1975 so TOZD Stevci postali sam@so pravna oseba. Mehansko
tehnologijo so nadgradili z elektronsko; leta 1885z&eli proizvajati elektronske precizijske
Stevce. Podjetje Iskra Elektromehanika so leta X@8deli na tri dele, in sicer na Telematika,
Elektricna orodja in Kibernetika. V okviru Iskra Kibernadikso delovala Stiri podjetja:
Mehanizmi Lipnica, Stevci, Vega in Iskra @& Leta 1986 so postavili prvi sistem za
merjenje in obréun elektréne energije. Konec 90. let je & poslovni sistem Iskra Sepati.
Posamezni TOZD-i so se i odcepljati in nastajala so podjetja z r&at odgovornostjo,
od polne do omejene. Stevci so se nekako obdmigbioi obdobju hitrih sprememb so 15.
septembra 1995 postali delniSka druzba. Zaradi ptlee od sistema Iskre in uveljavljene
blagovne znamke so podjetje preimenovali v Iskraemel. d.. (Fact Book, 2005, 5)
Poslovanje podjetja se je po letu 200@eta slabSati zaradi padanja cen elektromehanskih
Stevcev, ki so bili najpomembnejSi izdelek podietjata 2006 sta paradrzavna sklada Kad in
Sod dokapitalizirala podjetje in postalaciweska lastnika. Podjetje je v letu 2007 spet
zamenjalo lastnika in pristalo v stoodstotni lagfipianskega podjetja El Sewedy.

Danes je Iskraemeco, d. d., med vodilnimi svetovnponudniki naprav in sistemov za
merjenje, registracijo in ob¥an elektréne energije. Podjetje ima nafye proizvodnjo
elektricnin Stevcev v Evropi z wekakor 3,5 milijona Stevcev na leto (Iskraemeco —
Predstavitev podjetja, 2007). Kupcem smo dobawtli kakor 50 milijonov Stevcev, od tega
ve¢ 10 milijonov v elektronski izvedbi. Vsi izdelki splod lastnega znanja, zasnovani na
Stevilnih lastnih patentih.

4.1.1 Poslovna funkcija Razvoj

Hitre spremembe na trgu z elektrd energijo in vedno nove zahteve kupcev zahtestajoe
tehnine spremembe in izboljSave. Razvoj naprav in siste@a merjenje in obtan v
energetiki, ki zadovoljujejo potrebe trga in izgajejo veljavne mednarodne standarde ter
zakonodajo, je osnova razvoja druzbe Iskraemecd, Na podlagi teh dejstev lahko trdimo,
da je PF Razvoj ena pomembnejSih funkcij podjetjada si podjetje z njo zagotavlja
konkurergno prednost.

V poslovni funkciji Razvoj je zaposlenih 106 ljudiastni koncept Stevcev, naprav in
programske opreme za energetiko vsako leto razsiandvema ali tremi novimi izdelki in
Stevilnimi modifikacijami. Pri razvoju novih izdedk je zelo pomemben tudi okoljevarstveni
vidik, zato je eno izmed vodil pri razvoju tudi mimalna obremenitev okolja. To velja za
proizvodnjo, delovanje in uéenje izdelkov. V izdelke ne vgrajujemo nevarnih kament in
materialov.

Na Sliki 4.1 je prikazana organizacijska shema Rfzv@]. Organizacijsko obliko PF bi
najlaze opisal kot matmo organizacijsko strukturo. Imamo tri programske devet
strokovnih oddelkov, prtemer se nekateri oddelki delijo Se na odseke. Mmidadve
poudariti, da so si vodje posameznih programskiktiokovnih oddelkov po hierarhiji med
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seboj enakovredni.

Slika 4.1: Organizacijska shema PF Razvoj

STRATESKI RAZVOJ PROJEKTNA PISARNA
ADMINISTRACIJA

GOSPODINJSKI STEVCI INDUSTRIJSKI STEVCI SISTEMSKI STEVCI IN NAPRAVE

MERILNI PROCESNE FW ZA STEVCE SISTEMSKI IN KONSTRUKCIJA IN MIKROELEKTRONIKA MERILNI TESTNI
SISTEMI IN PLATFORME IN NAPRAVE PODPORNI $W DOKUMENTACIJA IN SENZORIKA LABORATORIJ LABORATORIJ

NAPAJALNIKI
NACRTOVANJE STANDARDIZACIJA

TIV IN TESTIRANJE TESTIRANJE
-PF DOKUMENTACIIA SISTEMSKE ELEKTRONSKIH

PROGRAMSKE NAPRAV

- podpora vodstvu OPREME

- programski oddelki
- strokovni oddelki

- odseki

Vir: interna dokumentacija Iskraemeco, d. d.

Vodje programskih oddelkov imajo pregled in nadaad celotno skupino izdelkov. Njihova
naloga je zbiranje in usklajevanje predlogov izdaje in proizvodnje z razpoloZljivimi
razvojnimi skupinami. Vodje strokovnih oddelkov ijmaa cilj standardizirati gradnike, za
katere je odsek zadolzen, in zagotaviat ucinkovitejSe razvojne vlozke pri izdelavi novih.
Za vsako razvojno nalogo se ddéloodja projekta ifzeniriz PF Razvoj), ki iz posameznih
strokovnih oddelkov izberéane razvojne skupine.

StrateSko n&atovanje dejavnosti v PF Razvoj setaa z ocenjevanjem primernosti moznih
programov razvojno-raziskovalnih projektov. Sele peidemo do konkretne ocene moznih
programov, sledi gradnja strategije poslovanja, \ateio se vkljai portfel]
razvojno-raziskovalnih usmeritev. Vloga PF Razvojpedjetju je, da na podlagi novih
dognanj oz. novih izdelkov zagotovi konkuéeo prednost podjetja na trgu. To lahko
dosezemo le z dobrim sodelovanjem s preostalimioposni funkcijami in enotami v
podjetju.

4.1.2 Demografske zna €ilnosti PF Razvoj

Izdelki podjetja so s stalid razvojnih tehnologij zelo kompleksni. Razvojngagtaosti
potekajo na podkgu mikroelektronike, mikroprocesorskih sistemownzerike, komunikacij,
analogne in digitalne tehnike ter strojniSkega kamsnja, kar vpliva na to, da je med
zaposlenimi v&i odstotek moskih. Med zaposlenimi v PF Razvdgj® % Zensk.

Izobrazbena struktura je v PF Razvoj precej visalg,ima 77 % vseh zaposlenih najman;
viSjo izobrazbo. Vse wese jih tudi odlgi za Studij ob delu, tako da se powjeeizobrazbene
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strukture vsako leto Se nekoliko dvigne. Velik@éime zaposlenih predstavljajo strokovnjaki s
podraija elektrotehnike, poleg teh pa so zaposleni ttrdkevnjaki s podréja strojniStva in
fizike.

Graf 4.1: Zaposleni v PF Razvoj po stopnji izobeazb

visoka strokovna; 25 %

viSja; 5 %

srednja ali manj; 23 % . .
univerzitetna; 34 %
doktorat; 2 %

magisterij; 12 %

Vir: Informacijski poslovni sistem

Graf 4.2: Starostna struktura a) in skupna delaloiza b) zaposlenih v PF Razvoj
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Vir: Informacijski poslovni sistem

Starost zaposlenih v PF Razvoj je v povpreékar nizka, 36 let. To je posledica dejstva, da s
je v preteklosti vsako leto na novo zaposlilo odededo petnajst delavcev, emer so velik
del novozaposlenih predstavijali Stipendisti. St¢éma struktura in skupna delovna doba
zaposlenih je prikazana na Grafu 4.2.

4.2 Metoda

Za izvedbo raziskave sem pripravil vprasalnik, &msga osnoval na dognanjih strokovne
literature, zlasti s poda ravnanja €loveskimi viri. Pomagal sem si tudi z vpraSalnkiso

bili uporabljeni za podobne raziskave. Pri oblikejavprasanj sem sledil temeljnim ciljem
raziskave. Podatke, pridobljene z anketo, sem tdtisttno obdelal z ré&unalniSkim
paketom SPSS for Windows 16.
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4.2.1 , Podlaga za pripravo vpraSalnika

Na tem mestu bi rad omenil vpraSalnike, ki senujilorabil kot podlago za izdelavo ankete.
Lyman W. Porter je med letoma 1961 in 1962 sestguéSalnik za svojo raziskavo o nazorih
menedZerjev in njihovem delu (Porter, 1961, sti3,2k962 str. 376, 1963a, str. 142, 1963b,
str. 268, 1963c, str. 387), na osnovi kateregalsdavedene Stevilne Studije hierarhije potreb
po Maslowu. V literaturi ga imenujejo Porterjev &palnik zadovoljenosti potrekar(g.
Porter's Need Satisfaction Questionnaire

VpraSalnik je sestavljen iz trinajstihctq ki jih lahko razvrstimo v pet osnovnih skupintieio
po Maslowu. Porter je skupine poimenoval nekolikogdte kakor jaz, vendar je njihov
pomen enak (Tabela 11.1). Porter je potrebo poosgrriestiral z eno trditvijo, druzbeno
potrebo z dvema, potrebo po ugledu je testirakmiitr potrebo po neodvisnosti s Stirimi in
potrebo po samouresitvi s tremi.

Tabela 4.1: Imenovanje osnhovnih skupin potreb pasMwu in Porterju

Maslow Porter
1 | fizioloSke potrebe potreba po varnosti
2 | potreba po varnosti druzbena potreba
3 | socialna potreba potreba po ugledu
4 | potreba po spoStovanju potreba po neodvisnosti
5 | potreba po samoureshi¢evanju | potreba po samo-uresnicitvi

Vir: lastni

Za vsako trditev je moral anketiranec oceniti gjaynike:
1. Koliko je dolaten dejavnik prisoten na delovnem mestu? (Koliko petreba
zadovoljena?)
2. Koliko bi dejavnik moral biti prisoten? (KolikSna morala biti raven, da bi bila pri
posamezniku potreba zadovoljena?)
3. Koliko je dejavnik za anketiranca pomemben?
Za ocenjevanje dejavnikov je uporabil sedemstoeniskertovo lestvico (od 1 do 7), kjer
majhno Stevilo izraZza nizko navawst oziroma pomembnost, veliko pa visoko.

Podobno raziskavo sta opravila Max Maher Shouranvarjit Singh (1998). Tudi onadva sta
raziskovala zadovoljenost posameznih osnovnih skpptreb po Maslowu, vendar pri drugi
ciljni skupini, in sicer na skupini gradbenih inigev, ki delajo na centralni lokaciji podjetja.

Njun vpraSalnik je sestavljen iz 31 vprasanj, Kkqajo vseh pet skupin potreb po Maslowu.
Potrebo po varnosti sta testirala z enim dejavnikdmzbeno potrebo s Sestimi, s Sestimi
dejavniki sta testirala potrebo po ugledu, potr@ooneodvisnosti s Stirimi in potrebo po
samouresievanju s Stirinajstimi. Avtorja sta dala najjigpoudarek na zadovoljenost potrebe
po samourestévaniju in jo opredelila z razhimi karakteristikami:

- pomembnost;
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- samozadostnost;

- breztezavnost;

- ustvarjalnost;

- poklicna ustvarjalnost;

- samorazumevanije;

- neodvisnost/krepkost;

« SOzv@je z naravo;

« individualnost in usmerjenost;
- humanitarnost;

- vkljucenost v civilizacijo.

Anketiranec je moral za vsak dejavnik oziroma kegagtiko oceniti:

1. Koliko je posamezen dejavnik oziroma karakteristikaz@a na delovnem mestu?

2. Koliko je dejavnik oziroma karakteristika pomemlz@anketiranca?
Za ocenjevanje sta avtorja, podobno kakor Portpgrabila sedemstopenjsko Likertovo
lestvico.

Za interpretacijo rezultatov analiz, pri katerihnme pomembnost dotenega dejavnika na
eni in njegovo navamost na drugi strani, se zelo pogosto uporablja lizna
pomembnosti—prisotnostiafg. Importance-Performance Analysis — )JPAAnalizo sta
osnovala Martilla A. John in James C. John letaz1i@t orodje pri razvojudinkovitih trznih
strategij. Zaradi &inkovitosti pa se je razSirila na vsa pagjeg na katerih se izvajajo taksSne
meritve (Oh, 2001, 617, Bacon, 2003, 55).

Pri analizi predstavimo povpfie vrednosti posameznih dejavnikov za skupino, &i |
analiziramo, na kartesmi koordinatni sistem v dvorazseznem prostoru. AHU&C 0sS
predstavlja navzmost dejavnika oziroma stopnjo zadovoljitve deloega dejavnika.
Ordinatna os predstavlja oceno pomembnosti @wolega dejavnika. (Slika 4.2) Koordinatno
izhodi&e predstavlja povpteo vrednost navzmosti in povpréno vrednost pomembnosti
vseh dejavnikov, ki jih analiziramo. V mojem primegako abscisna os predstavlja prisotnost
motivacijskega dejavnika, ordinatna os pa pomentiegs dejavnika.

Osi delita ravnino na Stiri kvadrante, najpomem®binleyadrant je gornji levi — »pomemben -
neprisoten«. Dejavnikom, ki so v tem kvadrantu,etinéinci pripisujejo velik pomen, vendar
je dejavnik premalo prisoten oziroma ga sploh @tozje treba powvati prisotnost teh
dejavnikov. Stanje je ravno obrnjeno v spodnjemndes kvadrantu — »nepomemben -
prisoten«. Anketiranci dejavnikom v tem kvadrantuipripisujejo véjega pomena, medtem
ko je za zagotavljanje teh dejavnikov lahko viozeneeliko trudage je temu res tako, lahko
zagotavljanje teh dejavnikov zmanjSani® pa zagotavljanje teh dejavnikov ne zahteva
veliko truda oziroma sredstev, jih ohranimo. Dejavrv gornjem desnem kvadrantu —
»pomemben — prisoten« so za anketirance pomemlthinjihova prisotnost je zadovoljiva,
zato je priporoljivo te dejavnike ohraniti vsaj na obstégn nivoju. Ostanejo Se dejavniki v
spodnjem levem kvadrantu — »nepomemben — neprisoRamsotnost teh dejavnikov je slaba

67



in tudi anketiranci jim ne pripisujejo velikega pena; zato lahko zagotavljanje teh
dejavnikov ohranimo ali celo zmanjSamo.

Slika 4.2: Primer analize pomembnosti—prisotnosti

zelo
pomemben
nizka visoka
prisotnost . prisotnost
M
nepomemben

Vir: Martilla & James, 1977, str. 78

Metoda je zelo primerna tudi za moje delo pri amalomembnosti in prisotnosti

motivacijskih dejavnikov. Pri analizi bom anketicanrazdelil v skupine glede na delovno
mesto in delovno dobo. Za posamezno skupino boedilanalizo pomembnosti—prisotnosti,
nato pa bom poiskal, kateri motivacijski dejavrski pri razlénih skupinah anketirancev v

istih kvadrantih.

Ce ima ve skupin dejavnik v istem kvadrantu, pomeni, da jegava pomembnost in
prisotnost za te skupine precej podobna, torej bBdowoljitev oziroma nezadovoljitev
dejavnika vplivala na motivacijo teh skupin. 1z\8k& dejavnikov, ki so v istih kvadrantih,
lahko izlug€imo tudi podobnost skupin; skupine, ki imajo preaijavnikov v istih

kvadrantih, so si precej podobne glede pomena amjskih dejavnikov.

Omenil bi Se dve raziskavi, opravljeni v sklopu msagkih del. Stasa KrstiFlorjani (2004)
je raziskovala povezavo med motivacijo ingelganjem po &inku, Gregor Arté (2005) pa je
opravljal raziskavo na podtju motivacije delavcev znanja.

4.2.2 Zgradba vpraSalnika

VpraSalnik (Priloga 1) obsega skupno 6 vprasSanijtegp, alternativhega tipa. Anketiranci so
morali obkroziti enega od navedenih odgovorov amaicoceniti, koliko se posamezna trditev
sklada z razmerami na delovnem mestu in kolikaejavthik te trditve pomemben zanje.

VpraSalnik je vsebinsko sestavljen iz treh delowi Rlel sluzi za diferenciacijo oseb po
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demografskih znalnostih. Anketiranec mora daddi svoj spol (I), stopnjo izobrazbe (11),
delovno mesto (lll) in skupno delovno dobo (IV).ru&turo in podrobnost demografskih
kriterijev sem izbral tako, da je&m vegji meri zagotovljena anonimnost anketiranca.

Z drugim delom (vpraSanje V) zelim ugotoviti zadenost temeljnih skupin potreb po
Maslowu in kako pomembne so za anketirance. V taemasem sestavil 30 trditev, ki jih
anketiranec ocenjul& prvic glede na navazmost na delovnem mestu, dréigijlede na
pomembnost. Trditve so oblikovane tako, da pokovegeh pet temeljnih skupin potreb,
najvesji poudarek je na potrebi po samoureégwi, ki je Se bolj podrobno razdelana, podobno
kakor pri Shouri in Singhu (1998) (Tabela 4.2).

Tabela 4.2: Porazdelitev trditev glede na skupiotegh

. y Trditve, ki Stevilo

Skupina potreb/kategorija o . .

pokrivajo skupino vprasan;
fizioloSke potrebe 1 1
potreba po varnosti 2,3,4,56 5
socialne potrebe 7,8,9,10, 11, 12 6
potreba po spoStovanju 13, 14, 15, 16 4
potreba po samouresniditvi 17-30 14
samoizpolnitev 17 —
pomembnost 18 -
samozadostnost 19, 20 -
breztezavnost 21, 22 -
ustvarjalnost 23 -
poklicni izziv 24 -
samorazumevanje 25 —
neodvisnost/krepkost 26 -
sozvocje z naravo 27 -
individualnost in usmerjenost 28 —
humanitarnost 29 -
vklju€enost v civilizacijo 30 -

Vir: lastni

Namen tretjega dela (vpraSanje VI) je ugotovitijtekia so pomembni motivatorji za
raziskovano skupino in koliko so ti motivatorji goini oziroma zadovoljeni v delovnem
okolju. Pripravil sem 22 trditev, ki jih anketiram@cenjuje, enako kakor pri vprasanju V.
Trditve se nanaSajo na razla podrdja: izobrazevanje (1-2), vsebino dela (3-8), odmnose
sodelavci (in nadrejenimi) (9—16) ter nagrajevaje-22).

Razloga za razdelitev trditev v dve skupini sta;dva eni strani anketiranca nisem Zelel
»prestraSiti« s prevelikim Stevilom trditev (5209 drugi strani pa so zadnje trditve V.

1% Ocenjevanje poteka s sedemstopenjsko Likertovwvites
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vpraSanja nekoliko »globoke«, zato sem Zelel, d@t@anec »zajame sapo« pred odgovorom
na VI. vprasSanje. Zahtevnost omenjenih trditewli ¥zrok za razporeditev vprasanj V in VI.
Z izbrano postavitvijo sem dosegel, da je ocenjgvatezjih« trditev na sredini ankete.

4.2.3 lzvedba anketiranja

Pred izvedbo raziskave sem iskakina kako dosé& ¢im viSjo stopnjo odgovora. Najbolj
preprosto bi bilo po elektronski posti. VpraSalnikeposlal po elektronski posti na naslove
vseh zaposlenih v PF Razvoj s proSnjo, naj jihlizpmin vrnejo — ali po elektronski posti ali
naj anketo natisnejo in oddajo. Pri taksni izvesilahko zgodi, da anketiranec izpolnitev
vprasalnika odloZi na poznejas in posta se izgubi v mnozici spéite nabiralniku.

Da bi se temu izognil, sem se odllovprasSalnike natisniti in razdeliti med anketican
Izpolnjene vpraSalnike so anketiranci lahko kadirkddali v za to namenjeno skrinjico.
Pravilnost moje domneve so potrdili tudi anketiiaktso mi zaupali, da so se »vsakokrat, ko
so videli anketni vpraSalnik na mizi, spomnili, geamorajo Se izpolniti in oddati«.

Zaradi velikega Stevila anketirancev sem razdeMgeraSalnikov prepustil vodjem oddelkov
0z. odsekov. Vsakemu vodji sem razlozil, kakSengmen ankete, te izvedbe in mu dal
anketne vpraSalnike (glede na Stewilanov v oddelku oz. odseku), s proSnjo, naj jidediz
med ¢lane oddelka oz. odseka in jih spodbudi k reSevavigem anketirancem sem poslal
elektronsko posto, s katero sem jih obvestil o Einkgenem namenu in deu izvedbe. Rok
za oddajo vpraSalnikov sem doillona osem koledarskih dni po razdelitvi. Po petiteh od
razdelitve sem anketirance ponovno opomnil na ankednjé sem jih opomnil na zadnji
dan roka za oddajo.

5 REZULTATI RAZISKAVE

Od 106 razdeljenih vpraSalnikov sem dobil 69 odgovpkar predstavlja 65 % razdeljenih
vpraSalnikov oziroma zaposlenih v PF Razvoj. Prigole podatke sem stati&tio obdelal s
programskim orodjem SPSS for Windows 16.

5.1 Demografske zna €ilnosti vzorca

Med anketiranci, ki so odgovorili na vprasalnikpj 4 % zensk in 96 % moskih. Rezultat je
bil nekoliko prakovan glede na to, da je delez moskih v PF Razeidfo veji od deleza
zensk. Delitve po spolu v svoji raziskavi nisem ngia prav zaradi nizkega Stevila oseb
Zzenskega spola, ki so odgovorile na anketo.

Na vprasalnik je odgovorilo 14 vodij in 51 strokgakov, Stirje anketiranci pa na to vprasSanje
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niso Zeleli odgovoriti. Odgovori vodij predstavia?0 %, odgovori strokovnjakov pa 74 %. V
PF razvoj je 16 vodij in 90 strokovnjakov, kar mtvlja 15 % oziroma 85 %, iz tega vidika
je vzorec reprezentativen.

Izobrazbena struktura anketirancev (Graf 5.1), & agdgovorili, je tudi zelo podobna
izobrazbeni strukturi PF razvoj (Graf 5.2) in tigltega vidika je vzorec reprezentativen.

Graf 5.1: Izobrazbena struktura anketirancev

visoka strokovna; 22 %

viSja; 4 %

srednja ali manj; 22 % univerzitetna; 38 %

doktorat; 3 %

magisterij; 12 %

Vir: lastna raziskava

Graf 5.2: Primerjava izobrazbene strukture PF Rgizvanketirancev, ki so izpolnili vpraSalnik
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Vir: lastna raziskava

Porazdelitev anketirancev po skupni delovni dolgrjgazana na Grafu 5.3, na to vpraSanje ni
odgovoril en anketiranec. Tudi po tem kriteriju st&iljna skupina in anketni vzorec podobna
(Graf 5.4), torej je vzorec reprezentativen.
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Graf 5.3: Porazdelitev anketirancev po skupni deildobi
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Vir: lastna raziskava

Graf 5.4: Primerjava skupne delovne dobe zaposke®R Razvoj in anketirancev, ki so izpolnili vpabsk

O PF Razwj 0O Anketa
35%

30%

25% +

20%

15% —
10% H — -

5% - - -
1

<5 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30-34 35inwec

Vir: lastna raziskava

5.2 Zadovoljenost skupin potreb po Maslowu

Da bi ugotovil zadovoljenost skupin potreb po Maslp sem sestavil 30 trditev, ki se
nanaSajo na vseh pet skupin potreb (Tabela 4.2ketikanci so ocenjevali navZoost
elementa na delovnem mestu in njegovo pomembnasadZtakSne oblike vprasanja lahko
izracunamo razline ocene posameznih skupin potreb:

Ocena zadovoljenosti potreb (OZP)predstavlja zadovoljenost posamezne skupine potreb
pri posamezniku. Izeanamo jo kot povpkao vrednost ocen posameznih trditev, ki se
nanasajo na skupino potreb:
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ozp=Yi (5.1)

pri ¢emer je:
« OZP - ocena zadovoljenosti potrebe posameznika;
- n — Stevilo trditev, ki pokriva skupino potreb;
- Oy — ocena trditvé&/.

Ocene so razvégne od 1 (popolna nezadovoljenost) do 7 (popolnk\aajenost). Ocena
predstavlja trenutno mnenje anketiranca o zadovoge skupine potreb.

Ocena pomembnosti zadovoljitve potreb (OPZPXe izr&guna na enak k& kakor OZP
(povpre&na vrednost ocen — atim 5.1). Predstavlja pomembnost zadovoljenosti iskup
potreb posameznika.

Faktor zadovoljenosti potreb (FZP) je skaliran koknik med OZP in OPZP posameznega
anketiranca. Za normalizacijo rezultatov med 000 % je kolénik mnozZen s konstanto 0,95.
FZP predstavlja realen pogled na skupino potrgbyssbuje oceno zadovoljenosti (OZP) in
oceno pomembnosti (OPZP). Tako imata lahko dveicg®iko OZP, vendar ima ena oseba
vecjo OPZP in s tem tudi subjektivno manjSo zadowsljite skupine potreb (Payne, 1970, str.
253). Izr&unamo ga po nasledn;ji e

Fzp=92P o (5.2)
OPZP

pri ¢emer je:
- FZP - faktor zadovoljenosti potreb posameznika;
« OZP - ocena zadovoljenosti potrebe posameznika;
- OPZP- ocena pomembnosti zadovoljitve potreb posamaznik
« k — skalirni faktor (konstanta vrednosti 0,95).

Pri interpretaciji rezultatov ankete se pojavijgaee, ki so bile navedene v poglavju 2.3.1, Se
zlasti dola@itev, kdaj je neka potreba dejansko zadovoljendkbapa teorijo po Maslowu
razumemo nekoliko bolj »mehko« in predpostavimopdaameznik zame zadovoljevati po
hierarhiji viSjo skupino potreb, ko je bila nizjgkupina dovolj (lahko tudi ne popolnoma)
zadovoljena. Z drugimi besedamie je skupina potreb zadovoljena do mere, pri kateri
posameznik meni, da so potrebe dovolj zadovoljez@ne zadovoljevati po hierarhiji
naslednjo skupino potreb.

»MehkejSo« teorijo potrjujejo tudi rezultati razasve, Se najbolj OPZP — pomembnost
zadovoljitve. Z viSanjem hierarhije potreb se zmsajg pomembnost zadovoljitve. Podobno
sliko daje tudi OZP, vendar takoj opazimo anomapjo oceni fizioloSkih potreb, ki je
sorazmerno nizka.
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Tabela 5.1: Zadovoljenost skupin potreb po Maslowu

Ocena Ocena . Faktor
. : . . pomembnosti . .
Temeljna skupina potreb zadovoljenosti . zadovoljenosti
otreb (OZP) zadovoljitve otreb (FZP)
P potreb (OPZP) P
potreba po samouresnicitvi 4,62 5,08 87 %
potreba po spoStovanju 5,19 5,39 94 %
socialne potrebe 5,27 5,73 88 %
potreba po varnosti 5,48 5,95 89 %
fizioloSke potrebe 4,93 6,03 80 %

Vir: lastna raziskava

Nizko OZP fizioloskih potreb lahko razlozimo z dditrditve in Stevilom trditev (1!) za to
skupino. Trditev se glasi: »Menim, da so vse magjeowne zivljenjske potrebe zadovoljene«.
S tem, da nisem definiral, katere so osnovne fijdjee potrebe, sem to prepustil presoji
anketirancev. Moje mnenje je, da so anketiranci m&abvne zivljenjske potrebe Steli tudi
resSitev stanovanjskega problema. Mozno potrditenrtkve vidimo na Grafu 5.5, kjer lahko
opazimo velik preskok FZP med anketiranci, ki imdgo5 let delovne dobe, in anketiranci, ki
imajo od 6 do 10 let delovne dobe. e zaposlenih v PF razvoj je nacetku dela stara
okoli 25 let in najverjetneje nima reSenega stanpka&ga problema, v Sestih do sedmih letih
(do tridesetega leta starosti) pa ta problem nekako Zal iz anketnih podatkov tega ne
morem dokonino potrditi, prav tako ne morem razloziti upadaR@ pri anketirancih, ki
imajo ve kakor 25 let delovne dobe. Zanimivo je, da se @ZBloskih potreb med vod;ji in
strokovnjaki precej razlikuje; vodje imajo povpne oceno 5,29, strokovnjaki pa 4,82. Za
dokortno potrditev domneve o stanovanjskem problemudnza dol@itev drugih razlogov,

ki rezultirajo v takSni oceni, bi bile potrebne dae raziskave.

cwes

sposStovanju, torej je ta potreba tudi najbolj zad@na, ¢e izhajamo iz predpostavke, da je
FZP merilo subjektivhe zadovoljitve potreb. Iz tegadatka lahko po teoriji po Maslowu
sklepamo, da anketiranci zadovoljujejo po hierariaglednjo (najvisjo) potrebo — potrebo po
samouresitvi.

Potrebo po samouresiivi lahko »sestavimo« iz razhih elementov oziroma kategorij
(Tabela 4.2). Na Grafu 5.6 so prikazane OZP in ORZRe elemente, za primerjavo so
prikazane tudi ocene za preostale nizje skupinespot

Med elemente, ki so najbolj zadovoljeni, spadaj@mezadostnost, poklicni izziv,
samoizpolnitev in samorazumevaniezenirji pri vsakodnevnem delu potrebujejo ogromno
teoreténega in Se posebej prakiega znanja s podfjia, na katerem delujejo. Da dosezejo tak
nivo znanja, morajo iti skozi v&etni proces tenja (samozadostnost in samoizpolnitev).
Samorazumevanje izraza posameznikove osebne veednotzrcali osebnostni ztaj,
poveiano samospoStovanje in postavljanje visokih osdhitosciljev. Opravljanje dela
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zahteva pri reSevanju izzivov tebini pogled, iznajdljivost, izvirnost in prilagodlpst; zato
je zadovoljenost poklicnega izziva visoko ocenjena.

Graf 5.5: Odvisnost faktorja zadovoljenosti fiziskih potreb od delovne dobe anketirancev

1,0
0,9 +
0,8 +
0,7 +
0,6 +
0,5
0,4 -
0,3
0,2 +

0,1 +

0,0 -
<5 5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30inwe¢

Vir: lastna raziskava

Graf 5.6: Ocene OZP in OPZP za posamezne elemetrebp po samouresitvi

1 Ocena zadovoljenosti potreb (OZP) m Ocena pomembnosti zadovoljitve potreb (OPZP)
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brezteZavnost
samozadostnost
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socialne potrebe
potreba po varnosti
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Vir: lastna raziskava

Nekoliko drug@na slika se pokaZze pri FZP (Grafu 5.7). NajviSjeeraxr imajo tokrat
breztezavnost, humanitarnost, neodvisnost/kregkogbklicni izziv. Breztezavnost izhaja iz
enakih osnov kakor samozadostnost in samoizpotnitei{deset)letno pridobivanje znanja.
Element humanitarnosti izraza dojemanje Zivljemapravinosti, nanaSa se na notranjo
lepoto in bogastvo posameznika ter résast (nepotvorjenost). Podobno izraza osebne
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vrednote tudi neodvisnost/krepkost.

Graf 5.7: Ocena FZP za posamezne elemente poteeb@npourestitvi
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Vir: lastna raziskava

5.3 Pomembnost in navzo €nost motivacijskih dejavnikov

V tem poglavju bom analiziral odnos, ki ga imajougike anketirancev do raatih
motivacijskih dejavnikov. Analizo sem izvedel z @& pomembnost—prisotnost, ki je
predstavljena v poglavju 4.2.1. Anketirance semdefiz po dveh raztinih kriterijih:
delovnem mestu (vodja ali strokovnjak) in delovabd

5.3.1 Delitev glede na delovno mesto

Slika 5.1 prikazuje pomembnost in navmost motivacijskih dejavnikov glede na delovno
mesto. Kakor lahko vidimo, so nekateri motivacijglgjavniki pri obeh skupinah v istih
kvadrantih. Ti dejavniki so:

- ucenje in pridobivanje novih veés (1);

- izobrazevanije (2);

- zanimivo delo (3);

- sodelovanje v vrhunskih ekipah (4);

- delovni izzivi (7);

- odnosi med sodelavci (9);

- enakopravnost z nadrejenimi (11);

- razpoloZljivost nadrejenih (12);

- podpora nadrejenih (13);

- konsistentnost vodje (14);

- zaupanje nadrejenih (15);

- plcilo za obremenitev (20);
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- sorazmernost nagrad z dosezki (22).

Slika 5.1: Razvrstitev motivacijskih dejavnikov reodlagi kriterijev pomembnosti in navawsti za
strokovnjake in vodije

zelo Delovno mesto:
pomemben X - vodja
X - strokovnjak
15
1667022) 115 élg 11
. 18 50 21 2 .2 &3 4 1 .
nizka g 19 20 6 3 .n ».Visoka
prisotnost 18 191 421p 8 i prisotnost
7
. 16 7
5
10
8
5
M
nepomemben

1 - ucenje in pridobivanje novih vescgin 12 - razpoloZljivost nadrejenih

2 - izobraZevanje 13 - podpora nadrejenih

3 - zanimivo delo 14 - konsistentnost vodje

4 - sodelovanje v vrhunskih ekipah 15 - zaupanje nadrejenih

5 - priznanje v strokovnih krogih 16 - povratna informacija

6 - dostop do najnovejSih tehnologij 17 - pohvale in priznanja

7 - delovni izzivi 18 - placa po ucinku

8 - sodelovanje pri pomembnih odlogitvah 19 - primerljivost plac€ z drugimi podjetji

9 - odnosi med sodelavci 20 - placilo za obremenitev
10 - doloCanje metod in procedur 21 - nagrajevanje izrednih dosezkov
11 - enakopravnost z nadrejenimi 22 - sorazmernost nagrad z doseZzki

Vir: lastna raziskava

Prisotnost dejavnika v istem kvadrantu pomeni,rda za obe skupini zaposlenih (glede na
delovno mesto) enako pomembnost in n&mpst. Zadovoljitev oziroma nezadovoljitev tega
dejavnika torej vpliva na motivacijo obeh skupin.

V »najpomembnejSem« kvadrantu (»pomemben—neprigptao dejavniki: plélo za
obremenitev (20) in sorazmernost nagrad z dos@Ziter mejno (ocena strokovnjakov lezi
na ordinatni osi) tudi izobrazevanje (2). Obe skuporej menita, da je denarno nagrajevanje
nesorazmerno z obremenitvijo oziroma z vlozeninddra. Treba je dodati, da je trditev o
sorazmernosti nagrad z dosezki (22) ocenilo (ozrge nagrado prejelo) 9 vodij in 14
strokovnjakov. V podjetju se teh tezav zavedamdrémutno se Ze izvaja reorganizacija
platnega sistema, ki bo nagrajeval zahtevnost in ugpessevanje razvojnih izzivov. Poleg
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tega se i&jo in razvijajo tudi drugi nani nagrajevanja ustvarjalnosti in inovativnosti

(Nagrada za najboljSo idejo ...). V preteklosti s& jeobrazevanje zaposlenih veliko vlagalo,

kar pa se je v zadnjih nekaj letih Zal spremendcadi krize, v kateri se je podjetje znaslo.

Sredstva za izobrazevanje so se zmanjSala, kairagaov oceni dejavnika. Stanje se na tem
podraiju z izhodom iz krize precej izboljSuje; v letu )@ bilo Ze precej izobrazevan,;.

V tem kvadrantu pri posameznih skupinah Se poseb&ppata dva dejavnika: pri
strokovnjakih je to nagrajevanje izrednih dosezkdi), pri vodjih pa pléa po winku (18).
Zaklju¢imo lahko, da bi bilo podkge nagrajevanja (in ptd v PF Razvoj treba temeljiteje
urediti, kar se Ze dogaja.

V kvadrantu »pomemben—prisoten« imata obe skupikietrancev naslednje dejavnike:

odnosi med sodelavci (9), enakopravnost z nadrejeiiil), podpora nadrejenih (13),

konsistentnost vodje (14) in zaupanje nadrejent). (Io so skoraj vse trditve, ki se nanasajo
na odnose med zaposlenimi, Se zlasti na odnosedmjanimi. Obe skupini te odnose
ocenjujeta kot dobre in jim pripisujeta velik pomenUporabliena analiza

(pomembnost—prisotnost) prip@a da te dejavnike ohranimo vsaj na obskje nivoju.

Sodelovanje v vrhunskih ekipah (4) in razpoloZlgvanadrejenih (12) sta v kvadrantu
»nepomemben-prisoten&eprav bi zagotavljanje teh dveh dejavnikov lahkocarj$ali, je
moje pripora@ilo, da jih ohranimo (vsaj) na obstéjeavni. Sodelovanje v vrhunskih ekipah je
motivator, ki je ve&krat omenjen v strokovnihdlankih o motivaciji inZenirjev?,
razpoloZzljivost nadrejenih pa je Se edini preodiiajiavnik v anketi, ki se nanasa na odnose
med zaposlenimi (vsi drugi so v kvadrantu »pomembearoten).

5.3.2 Delitev glede na delovno dobo

Z razdelitvijo anketirancev v skupine glede na detbdobo je veliko tezje najti motivacijske
dejavnike, ki so za vse skupine v istem kvadraStik@ 5.2), kar je razumljivo in razloZljivo.
Novozaposleni imajo popolnoma druge potrebe inesahtod zaposlenih s 30 let delovne
dobe. Tako izmed vseh analiziranih motivacijskijadeikov najdemo samo dva, ki sta
skupna vsem skupinam: podpora nadrejenih (13) nsiktentnost vodje (14). Oba dejavnika
se nahajata v kvadrantu »pomemben-—prisoten.

1 Glej npr. poglavje 3.2.
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Slika 5.2: Razvrstitev motivacijskih dejavnikov padlagi kriterijev pomembnosti in navawsti glede na

dolzino delovne dobe
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Za legendo posameznih motivatorjev glej Sliko 5.1.

Vir: lastna raziskava
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Z zdruZitvijo soslednih skupin pa najdemo kar pye&epnih motivacijskih dejavnikov. Tako
imata skupini z delovno dobo do 5 let in od 5 dde® kar 13 skupnih motivacijskih
dejavnikov, od tega jih je 5 v kvadrantu »pomemigeisoten<?. Ti dejavniki so: zanimivo
delo (3), odnosi med sodelavci (9), podpora nadiej¢13), konsistentnost vodje (14) in
zaupanje nadrejenih (15). Zanimivo, da v kvadraspomemben—neprisoten« ni skupnih
dejavnikov.

Pri skupinah z delovno dobo od 10 do 14 let in &db 19 let najdemo 12 skupnih
motivacijskih dejavnikov. Tudi ti dve skupini nin@atnobenega skupnega dejavnika v
kvadrantu »pomemben—-neprisoten«, imata pa 5 skupsé@avnikov v kvadrantu
»pomemben-—prisoten«. Ti dejavniki so: odnosi medieBvci (9), enakopravnost z
nadrejenimi (11), podpora nadrejenih (13), konsistest vodje (14) in zaupanje nadrejenih
(15).

Skupini z delovno dobo od 20 do 24 let in od 2528clet imata 14 skupnih motivacijskih
dejavnikov. V kvadrantu »pomemben—neprisoten« gh 6: povratna informacija (16),
pohvale in priznanja (17), pla po «inku (18), primerljivost pla z drugimi podjetji (19),
plilo za obremenitev (20) in nagrajevanje izrednihsafkov (21). In v kvadrantu
»pomemben-—prisoten« 7: zanimivo delo (3), dostopndmovejSih tehnologij (6), delovni
izzivi (7), enakopravnost z nadrejenimi (11), rdpggivost nadrejenih (12), podpora
nadrejenih (13) in konsistentnost vodje (14).

Precej podoben rezultat dobinte, primerjamo skupini z delovno dobo od 25 do 29retad
30 let. Skupini imata 13 skupnih dejavnikov, od aegih je 5 v kvadrantu
»pomemben—neprisoten«tanje in pridobivanje novih véf (1), sodelovanje v vrhunskih
ekipah (4), plaa po w«inku (18), pl&ilo za obremenitev (20) in nagrajevanje izrednih
dosezkov (21); ter v kvadrantu »pomemben—prisotdnei 5: zanimivo delo (3),
enakopravnost z nadrejenimi (11), razpolozZljivaatinejenih (12), podpora nadrejenih (13) in
konsistentnost vodije (14).

Tudi ¢e pogledamo Se nekoliko SirSe, lahko najdemo préegvnikov v istih kvadrantih.
Tako imajo skupine, ki imajo delovno dobo do 5 &d, 5 do 9 let in od 10 do 14 let, 10
skupnih dejavnikov. Od tega jih je 5 v kvadrantwmgmben—prisoten«: zanimivo delo (3),
odnosi med sodelavci (9), podpora nadrejenih (k8hsistentnost vodje (14) in zaupanje
nadrejenih (15). Seveda je razumljivo, da v kvatirasppomemben—neprisoten« ni nobenega
skupnega dejavnika.

Tudi skupine, ki imajo delovno dobo od 20 do 24 &&t 25 do 29 let in nad 30 let, imajo 9

12'v nadaljevanju se bom osreddiftosamo na dejavnike, ki so v kvadrantih »pomemiveprisoten« in
»pomemben—prisoten«. Po metodi pomembnost—prisbf@dseba navzinost teh dejavnikov povati oziroma
vsaj ohraniti na obstojeravni. Zagotavljanje dejavnikov v drugih dveh Kvantih pa lahko zmanjSamo, vendar
so lahko dejavniki pomembni za ostale skupine ardetev in bi z njihovim zmanjSanjem zmanjSali tudi
njihovo motivacijo.
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skupnih dejavnikov. Trije so v kvadrantu »pomembeprisoten«: pka po winku (18),
plcilo za obremenitev (20) in nagrajevanje izrednilsedikov (21). Kar 5 jih je v kvadrantu
»pomemben—prisoten«: zanimivo delo (3), enakoprsivaaadrejenimi (11), razpoloZljivost
nadrejenih (12), podpora nadrejenih (13) in koesistost vodje (14).

Ostane Se skupina z delovno dobo od 15 do 19 tietejPskupini se vidi nekakSen »prelom«
skupnih motivacijskih dejavnikov, saj ima s skupiiaaz delovno dobo od 10 do 14 let in od
20 do 24 let le 6 skupnih dejavnikov: odnosi medetavci (9), enakopravnost z nadrejenimi
(11), podpora nadrejenih (13), konsistentnost vo(jé), zaupanje nadrejenih (15) in
sorazmernost nagrad z doseZzki (22). Zadnjo trdR&y so ocenili 4 anketiranci iz te skupine.
Vseh Sest dejavnikov je v kvadrantu »pomemben—{@mnso

Zaklju¢imo lahko, da z vidika motivacijskih dejavnikinzenirjev PF razvoj lahko glede na
delovno dobo razdelimo v tri skupine:

- do 15 let delovne dobe,

- 0d 15 do 19 let delovne dobe,

- nad 19 let delovne dobe,
pri ¢cemer ima skupina z delovno dobo od 15 do 19 letagkese motivacijske dejavnike
skupne z eno ali drugo skupino.

Na koncu bi izpostavil Se nekatere pomembnejSdofiagaie) motivacijske dejavnike pri
posameznih skupinah anketirancev. V kvadrantu »pape@—neprisoten« so precej izraziti
dejavniki za skupino:

- do 5 let delovne dobe: @la po «inku (18) in pl&ilo za obremenitev (20);

- 0od 25 do 29 let delovne dobe: izobraZzevanje (Plata po winku (18);

- nad 30 let delovne dobetenje in pridobivanje novih vés (1), pla&a po w@inku (18),

plilo za obremenitev (20) in nagrajevanje izredniseaitkov (21).

Tudi tu lahko podobno kakor pri razdelitvi glede delovno mesto ugotovimo, da je po
mnenju anketirancev denarno nagrajevanje trebzp&golniti.

V kvadrantu »pomemben—prisoten« so precej izrdefavniki za skupino:
- do 5 let delovne dobe: sorazmernost nagrad z dog22k to trditev so ocenili 3
anketiranci;
- nad 30 let delovne dobe: zanimivo delo (3), odmoed sodelavci (9), konsistentnost
vodje (14) in zaupanje nadrejenih (15).
Tudi v tem primeru so rezultati precej skladni zuléati razdelitve glede na delovno mesto,
saj je poudarek na odnosih med zaposlenimi.
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6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI PRI  MOTIVACUI
INZENIRJEV

Opravljena raziskava je v e meri potrdila dognanja raziskovalcev na pagwomotivacije
inZenirjev V zadnjem poglavju zato zelim zdruziti ugotovitediterature in tiste, ki izhajajo
iz raziskave, ter na tej osnovi podati svoje prgd|dako motiviratinzenirje V prvem delu
bom podal smernice, ki veljajo za vegenirje v drugem delu pa predloge za izboljSanje
motivacijeinzenirjey zaposlenih v PF Razvoj podjetja Iskraemeco, d. d.

6.1 Motiviranje inzenirjev

Ugotovili smo, da je prva motivacijazenirjevnjihovo delo, saj izhaja iz splosne Zelje ljudi
po ustvarjanju in odkrivanju novega, ki je pri ngl veliko bolj razvita. To je tudi razlaga za
pogost pojav priinZenirjih, da zelo radi zZmejo z novo nalogo (zadolzitvijo) Se pred
zakljuckom prejSnje. Pri stari nalogi so bile vse »novesars Ze odkrite pa tudi delo, ki
ostane na koncu, je naflgat duhamorno: odpravljanje manjSih napak, pispojetil ...

Z motivacijo tezko vplivamo na samo vsebino delg,s® rezultati razvoja definirani s cilji
organizacije in tako togo daleni. Kljub temu pa lahko na ragtie n&ine naredimo nalogo
zainZenirjebolj zanimivo:
- predstavimo jim pomembnost naloge za organizacie {€ naloga pomembna, bo to
delovalo motivacijsko;
- ponudimo jim moznost, da objavijo rezultate nalagélanku in/ali na konferenci —
moznost predstavitve strokovnemu okolju;
- prepustimo jim proste roke pri izbiri metode dela;
- pri razporejanju ljudi na naloge stremimo k tema,lsdo za izvedbo nalogen bolj
izkoris¢ene njihove vadne in znanja oziroma da bodo pridobivali nova.

Moznost pridobivanja novih znanj mazenirje deluje zelo motivacijsko, zato je pomembno,
da jim to omogsimo. Izobrazevanje lahko predstavimo celo kot ablilagrade — za uspesno
zakljuceno nalogo omogimo obisk konference ali sejma in tako Se g@veo motivacijski
ucinek.

Po zakljgku naloge, wasih pa ze prej (ob vmesnih rezultatih), poskrbideizvajalci dobijo
povratno informacijo o svojem delu. Pohvala inikdat morata biti posredovani primerno.
Ugotovili smo, da je podajanje povratne informascijeddelkih, kjer delajonzenirji, precej
pomanjkljiva®, zato bom v nadaljevanju podal nekaj prakiti smernic. Bissell (2002)
navaja 5 elementowinkovite pohvale:
1. Pohvala mora biti pristna. To ne pomeni, da motiaizrekanje pohvale dovrSeno in
izpiljeno, dovolj je, da je iskrena. Ni potrebnm ¢k izréena samo ob zakiuu

13 Glej poglavje 3.1.
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naloge. Zlasti pri daljSih nalogah so veliko baljnkovite pohvale ob dosegu vmesnih
ciljev.

2. Pohvala mora biti ciljna. Pohvala preproste in mioxne reSitve zahtevnega izziva je
odlicen primer. Prepoznajte kijne dejavnike in jih izpostavite.

3. Pohvalo podajte takoj po dejanju. TakojSna pozéipovratna informacija o dejanju
je ma:no orodje in spodbuda za njegovo ponovitev.

4. Pohvala mora biti nepotvorjena; potvorjena pohyagosto vsebuje besede »ampak,
»toda, »vendar« ...

5. Pohvalo podajte v zasebnosti. lIzrekanje pohvale avngsti je veékrat bolj
izpostavljanje govornika kakor motiviranje pohvalkga.

Tudi pri podajanju graje je dobro upoStevati nedg@pSnih usmeritev:

- Pred grajanjem se prepajte, da je kritika utemeljena. Poskrbite, da smyasna vsa
dejstva.

- Kritizirajte dejanje in ne osebe. I1zogibajte sdikitianja oseb.

« V svoji kritiki bodite jasni. Prepégjte se, da je grajana oseba razumela, kje je itered
napako.

- Cilj kritike naj bo izboljSanje. Grajani osebi pgwe kako se lahko izboljSa. Bodite
jasni, kako naj nasledgjiravna oziroma katere ukrepe naj sprejdie.mora pridobiti
nova znanja, jih navedite.

- Najprej pohvalite, potem Kkritizirajte. Vsakdo imakéno pozitivho lastnost. Grajo
zanite z izpostavitvijo pozitivnin dejanj. Dobro radpzenje bo olajSalo sprejetje
kritike. Seveda pa mora biti pohvala iskrena, vpnatem primeru bo delovala
izumetnteno.

« Ne kritizirajte pred drugimi ljudmi, tem¥ena samem; Ze tako je graja precejSen udarec
za ego.

- Pazite na viSino in ton glasu ter na mimiko obrd&agrajanju ne ktite in ne govorite
v tonu, ki izraZza sarkazem, jezo ali sovraznosskBsite govoriti na vljuden, prijazen in
naraven nén.

- Vsakc¢lovek je edinstven, ne primerjajte ga z nikomer.

Pri motivaciji inzenirjev po mojem mnenju pomembno viogo igrata delovna rapren
delovno okolje. Primerna delovna oprema je seveda predpogoj za kakovostne in
pravaasne rezultate dela, vendar je zlastiizzenirje tudi motivator. Ugotovili smo, da
inzenirji radi delajo nove stvari in pri delu uporabljajedobljene ve&ine; delo s kompleksno
opremo zadovoljuje ti dve potrebi. Po drugi strpai delo z zastarelo in f@sno opremo
motivacijo unéuje. Podobno je z delovnim mestom: prijetno okatjdadnost barv, oblik in
izbire svetlobe ter udobnost pohiStva spodbudnavapha delo in péutje inzenirjev ter
dviguje raven ustvarjalnosti. Zato moramo pricmavanju pisarnisSkih prostorov poleg
prakticnosti, funkcionalnosti in upoStevanja sodobnih eetav ergonomije upostevati tudi
ljudi z njihovimi zeljami in potrebami. Zaradi nama dela inzenirji v delovnem okolju
prezivijo veliko ¢asa, zato je oblikovanje delovnega prostora, kignmog@&a dobro pdéutje
in pozitivno vzdusje, zelo pomembno.
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Poskrbeti za in spodbujati je treba dobre éhedeSke odnose med sodelavci, tudi med tistimi,
ki ne sodelujejo neposredno. Seveda se je trebadasly da se odnosi med sodelavci
vzpostavljajo postopoma; v nekaterih skupinah gr&aZje, druge potrebujejo spodbudo. Na
samem delovnem mestu lahko druZzenje med sodelpadbsidimo s prostori, kjer se lahko
sre&ujejo in druzijo €ajne kuhinje, sobe za sprostitev ...). Po mojem nmuneso za
vzpostavljanje in izboljSanje odnosov v delovnilugikah veliko bolj dinkovite dejavnosti,

ki se izvajajo zunaj delovnega mesta, Se zlastirajajo vé& dni in vkljucujejo tudi na@itev.
NajboljSi winek dosezemaie se te dejavnosti dogajajo na bolj »izoliranihstite kjer je
skupina »prisiliena« k druzerifu

Vsaka skupina, pa naj bo Se tako usklajena, pgeetbrega vodjo, pod katerim lahko da od
sebe vse, kar zmore. Za vodj@enirjevje prvi predpogoj strokovnost; samo s strokovnim
znanjem bo vodja pridobil njihovo zaupanje, vendase zdalé ni dovolj. Dober vodja mora
znati svoje ljudi tako motivirati, da izpolnijo tudajtezje zadolzitve. Vodja je tudi nosilec
kadrovske politike oddelka in je odgovoren za (gtkani in osebni) razvoj sodelavcev. Imeti
mora sposobnost zaznavanja, analiziranja in ukjapanotraj svojega oddelka in tudi v
odnosu do okolice, znotraj in zunaj podjetja.

Na koncu bom med faktorji, ki se mi zdijo pomemhmnpostavil Se pléo oziroma denarno
nagrajevanje. Po mojem mnenju je ta faktor vsakewaden z vsemi do sedaj omenjenimi.
Se pa razlikuje od do sedaj omenjenih po tem, dadjei, ki je veliko bolj higienik kakor
motivator. Pl&a oziroma finatiho nagrajevanje ima, ko preseze delw vrednost, zelo
majhen vpliv na motivacijanZenirjev Deluje pa zelo demotivacijskée menijo, da so man;
placani v primerjavi z njim enakovredniminZenirji v organizaciji in v primerljivih
organizacijah.

V¢asih je za motivacijo dovolj, da vodstvo ljudem pb&, da niso samo Stevilke.

6.2 Motiviranje inzenirjev , zaposlenih v PF Razvoj podjetja
Iskraemeco, d. d.

Tudi za motiviranjenzenirjey zaposlenih v PF Razvoj podjetja Iskraemeco, ,dvadjajo prej
opisane smernice. Na podlagi ankete, opravljenepirgnem delu, pa lahko podam nekaj
ugotovitev za pov&nje njihove motivacije.

Ce razvrstimo rezultate ankete po ocengipbsameznih dejavnikov, je najslab%e ocenjena
kategorijapla¢a po winku (3,14), ki ji sledijo placilo za obremenitev (3,58)nagrajevanje

4 Prva predavanja za 3. skupino Studentov Konzdmija magistrskega $tudija za proizvodna podjetjaeso
zaradi gradbenih del na Ekonomski fakulteti izvajalLipici. Zaradi intenzivnega urnika so Studentiipici
tudi pren@evali. Ze po nekaj predavanjih se je med Studé&ntie pred tem sploh niso poznali, razvil fan
timski duh, ki traja Se danes.

!> Ocenjevanije je potekalo s sedemstopenjsko Likertestvico.
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izrednih dosezkov (3,86)Za izboljSanje stanja na tem pogtose Ze izvaja reorganizacija
placnega sistema, ki bo nagrajeval zahtevnost opragjerela in kakovost reSite®ohvale
in priznanja (3,88) so naslednja, nekoliko slabSe ocenjena kateg@dgazboljSanje le-te se
bodo morali vodje skupin naii omenjene veSne, spremembe pa bodo potrebne tudi v
samem podjetjuSodelovanje pri pomembnih odld@itvah (3,99) je dobilo srednjo oceno,
podobno kakormprimerljivost pla ¢ z drugimi podijetji (4,03) in priznanje v strokovnih
krogih (4,07). Ocene pomenijo, da je stanje na omenjenih ggitiraadovoljivo, je pa Se
precej moznosti za izboljSave, podobno kakor nagifii: sorazmernost nagrad z dosezki
(4,25) povratna informacija (4,37), izobrazevanje (4,78) dostop do najnovejSih
tehnologij (4,85) ter dolo¢anje metod in procedur (4,87) Sorazmerno dobro so bile
ocenjene tudi kategorijesodelovanje v vrhunskih ekipah (5,0Q) razpoloZljivost
nadrejenih (5,23) ter u¢enje in pridobivanje novih vegin (5,26) Odnosi med sodelavci
(5,51) so zelo dobri. Vsebina dela je ocenjena zelo wsaknimivo delo (5,57)in delovni
izzivi (5,59) NajviSje ocene so dobil dejavniki, ki se nanaSagovodje (Se zlasti vodje
skupin): podpora nadrejenih (5,66) konsistentnost vodje (5,7Q)zaupanje nadrejenih
(5,74)in enakopravnost z nadrejenimi (6,01)

Vpliva delovne opreme in delovnega okolja na matijainzenirjey zaposlenih v PF razvoj,
v empirinem delu nisem podrobneje raziskoval — zajet jejawhiku dostop do najnovejsih
tehnologij. Menil sem, da to ni potrebno, saj sl d&lovni prostori obnovljeni pred nekaj
leti, oprema se redno vzdrZuje in nadgrajuje. Zptoocena tega dejavnika nekoliko
nepricakovana, Zal pa nimam podatkov za podrobnejSozmali

Navza:nost kljuenih motivatorjevinzenirjevje v PF Razvoj precejSnja. V negativnem smislu
Se najbolj izstopa pta oziroma denarno nagrajevanje, ki pa se Ze regupadjetju morajo
razmisliti o ureditvi podrgja priznanj in pohval ter vodje néti podajanja povratnih
informacij. Tudi za izobraZzevanje je (bilo) dobrosgrbljeno, kar je treba vzdrzevati vsaj na
nivoju iz preteklih let.

SKLEP

Globalizacija postavlja podjetja pred nove izzingih so@a s svetovno konkurenco. Ravno
¢loveski viri so ena izmed glavnih konkutgth prednosti, ki se je ne da preprosto kopirati al
kupiti. Zato je razumljivo, da organizacije vednet wlagajo vcloveSke vire. Ta vlaganja
morajo biti premisljenaie Zelimo, da prinesejo Zelene rezultate. Eno izamedij, ki nam pri
tem lahko pomaga, je tudi izpopolnjen ozirondakovit proces zaposlovanja.

Proces zaposlovanja se v SirSem smislu, kakor jerédstavljen, v organizacijah neprestano
izvaja. V istem trenutku se lahko odvijajo prav egesane faze. Zaradi razSiritve proizvodnje
podjetje nédrtuje nove zaposlitve, istasno se podjetje predstavlja na fakulteti z namenom
privabljanja novih Stipendistov. V kadrovski slufisegledujejo prosSnje za razpisano delovno
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mesto, v nekem oddelku uvajajo novega sodelavcazafsosleni v podjetju so spremljani,
motivirani in nagrajevani. Nekaj dolgoletnih sode&lav podjetje zapua zaradi upokojitve.

Pravilno izvajanje procesa zaposlovanja in ustrazbaa aktivnosti sta v danasnjetasu
nujna za vsako organizacijo, ki Z&limbolj u¢inkovito uporabiticloveske vire. To se Zae Ze

S prav@asnim in pravilnim n&tovanjem potreb pdloveskih virih. Organizacija lahko z
analizo dela in delavca predvidi Stevilo in profdelavcev, ki jih bo potrebovala. 1zdelati
mora strategijo, kako bo delavce pridobila in olataz

Za dolgor@no uspesnost organizacije je zelo pomembna tudiaizisimernih delavceyv, in to
predvsem zato, ker je odpustitev neprimernega dallahko precej komplicirana, dolgotrajna
in zato tudi draga. Toda tudi najbolj primeren gela potrebuje ustrezno uvajanje, da bo
lahko¢im prej z&el samostojno indinkovito opravljati zaupane dela in naloge.

Tudi delavci, ki zapu&jo organizacijo, lahko pripomorejo k njeni uspestho saj
predstavljajo zelo dober vir informacij o dogajamudnosih v podjetju.

Najvegdji vpliv na uspesnost organizacije ima motiviranpaposlenih. Z razinimi metodami
motivacije lahko dosezemo, da delavci svoje ciljgsfovetijo s cilji organizacije, gimer
dosezemo, da je ves njihov trud usmerjen v izpelmge zahtev organizacije. Najbolj pogost
n&in motiviranja delavcev je nagrajevanje, ki pa mijno finartno. Delavce lahko zelo
ucinkovito motiviramo tudi z nefinamim nagrajevanjem. Neodvisno od oblike je
nagrajevanje ¢inkovito le, ¢e je sorazmerno z dosezenimi rezultati in trudoloZzenim v
doseganje le-teh. Te informacije dobimo s sprer@aruspesnosti.

Raziskava o zadovoljenosti temeljnih skupin potfa» Maslowu, opravljena v sklopu
magistrskega dela, je pokazala, idaenirji zadovoljujejo po hierarhiji najviSjo potrebo, tj.
potrebo po samouresitvi. S tem je potrjena domneva, da so niZje parelljne skupine

zadovoljene. Raziskava je potrdila tezo, da je pnadivacijainZenirjevnjihovo delo, saj ko

sem potrebo po samourestii opredelil z razlknimi karakteristikami, so imele najviSje
ocene karakteristike, vezane na delo oziroma zrengpravljanje le-tega.

Tudi analiza pomembnost—prisotnost do neke mengupoto tezo, vendar rezultati te analize
veliko bolj poudarjajo pomen odnosov med pripadeikne skupine; to velja tako za odnose
med sodelavci (horizontalno) kakor za odnose met o nadrejenimi (vertikalno). Med
rezultati analize izstopa odsotnost za ciljno skappomembnih dejavnikov, povezanih s
placami in nagradami. Ta rezultat analize bi lahko makal visoko pomembnost teh
dejavnikov.Ce upostevamo zavedanje podjetja, da je to ggeltoeba urediti, pa rezultat $e
najbolj potrjuje domnevo, da je gk higienik.

Tako literatura kakor empimi del sta pokazala, da je najjiemotivator inzenirjevnjihovo
delo, ki izhaja iz sploSne zelje ljudi po ustvajjam odkrivanju novega, ki je pmzenirjih Se
posebej razvita. Raziskava je pustila tudi nekg@jrda vpraSanj, najbolj zanimivi se mi zdita:
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razlog za nizko oceno zadovoljenosti fizioloSkilirpb anketirancev ter vpliv delovne opreme
in delovnega okolja na motivacijo ciljne skupine.
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Priloga 1: VpraSalnik

VPRASALNIK O MOTIVACIJI

Pozdravljen(a)!

V svojem magistrskem delu raziskujem elemente raotjg raziskovalcev v razvojno-raziskovalnih
enotah. Pomemben del te raziskave predstavljajatkipdoridobljeni s to anketo. Poleg tega bodo
rezultati raziskave (in ankete) uporabljeni tudi izholjSanje delovnih pogojev v Razvoju. Zato
prosim, da navodila in vpraSanja natam preberes ter iskreno odgovoris.

Izpolnjen vpraSalnik oddaj najkasneje do petka,1®, v skrinjico, ki bo za ta namen postavljena v
Projektni pisarni.

Vpra3alnik je popolnoma anonimen.

Najlep3a hvala za sodelovanje in lep pozdrav

Dimitrij Cernic



Na vpraSanja odgovarjas tako, da obkrozis ali deigan&iS oznako odgovora.

I. Spol

a) zenski b) moski

Il. Stopnja izobrazbe:

a) srednja ali man;

b) visja Sola

c) visoka strokovna Sola
d) univerzitetna izobrazba
e) specializacija

f) magisterij

g) doktorat

lll. Delovno mesto v podjetju:

a) vodja b) strokovnjak

IV. Skupna delovna doba:

a)do 5

b) od 6 do 10
c) od 11 do 15
d) od 16 do 20
e) od 21 do 25
f) od 26 do 30
g) nad 31
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V. Vsako trditev oceni po dveh kriterijih s potjm navedenih lestvic. V levem stolpcu oceni, koliko
zate in za tvoje delovno mesto trditev digie¢ 1 pomeni, da sploh ne drZi, in 7, da popolnoma
drzi). V desnem stolpcu pa oceni, koliko je omenjerjadeik zate pomembenl (pomeni, da
dejavnik zate sploh ni pomemben, 7 pa pomeni, dajg/nik zate zelo pomemben

Na vpraSanja odgovarjas tako, da obkroZi$ ali diegan&iS oceno.

<
3 2 <
& Resnénost E’E < Pomembnosté
w tdive Oa Y dejavnika @
z @ z S
g
1. Menim, da so vse moje osnhovne Zivljenjske potredmovoljene. 12 3 4 5 6 7 1234567
2. Moje delovno mesto je tako organizirano, da prudesem
izpostavljen(a) nevarnostim poskodb in zdravstvediar. LEZERD B P e B
3. Moj neposredno nadrejeni ne more negativno vpliratmojo 1234567 1234567
poklicno kariero.
4. Ne pautim se ustrahovan(a) s strani sodelavcev. 1234567 1234567
5. Na delovnem mestu se dim varen(a). 1234567 1234567
6. V svojem dom&em okolju se péutim varen(a). 1234567 1234567
7. gﬁ(gslovnem mestu imam moznost razvijanja prijskéj 1234567 1234567
8. V ozji delovni skupini imam prijatelje. 123456717 123456717
9. V moji oZji delovni skupini obstaja timski duh. 234567 1234567
10. g/loedc;eztﬁposlenlmlvPF Razvoj vladacoibek pripadnosti 1234567 1234567
11. S sodelavci si medsebojno pomagamo. 213456 7 1234567
12. ij nepos_redno_ngdrejem omt_lgo_m_spodbUJa alutek 1234567 1234567
pripadnosti skupini med podrejenimi.
13. Moje delo v meni vzbuja alitek samospostovanja. 234567 1234567
14. Sodelavci me spostujejo. 1234567 1234567
15. Zafadl svojega poklicnega znanja in kompetenc satpo 1234567 1234567
zazelen(a).
16. Oceni ugled, ki ga uziva tvoje delo pri ljudehniso zaposleni \
podjetju. 1234567 1234567
(zelonizek) 1 2 3 4 5 6 7 (resok)
17. Imam qtz_cutek sammzpolmema—tmeﬂhek bltll sposoben(a) 1234567 1234567
uporabiti svoje lastne, edinstvene sposobnosti.
18. Zaradi dela, ki ga opravljam, sequbm pomembnega(o). 1234567 1234567
19. :jrggm vsa potrebna znanja in Ve za opravljanje zaupanega 1234567 1234567
20. Podjetje mi zagotavlja vse, kar potrebujem za delo. 1234567 1234567
21. Zame je delo, ki ga opravljam, enostavno. 213456 7 1234567
22. Véasih imam obutek, da se kar zlijem s svojim delom. 123456717 1234567
23. Pri opravljanju dela lahko prepustim svoji ustvhrjaomisljiji 234567 1234567
prosto pot.
24. Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja strokovniiizz 123456717 123456717
25. Delo mi omogda razvijanje talentov in osebnosti. 42434567 1234567
26. %aradi dela, ki ga opravljam, imamdaliek neodvisnostiinme. 1 2 3 4 5 6 7 1234567
27. Cutim, da je moje delo v harmoniji z naravo. 234567 1234567
28. Menim, da mi moje delo pomaga pri doseganju Ziyjeega 1234567 1234567
poslanstva.
29. ?g(:\r):)rjnu da moje delo prispeva k druzbenemu in soeialu 1234567 1234567
30. Med mojim delom in celostnim razvojettovestva ostaja 1234567 1234567
povezava.
3/4



VI. Tudi naslednje trditve oceni tako kot prejSnjerej v levem stolpcu oceni, koliko zate in zajévo
delovno mesto trditev drzkfer 1 pomeni, da sploh ne drZi in 7, da popolnain&). V desnem
stolpcu pa oceni, koliko je omenjeni dejavnik zadenembenX pomeni, da dejavnik zate sploh ni
pomemben, 7 pa pomeni, da je dejavnik zate zelemde).

Na vpraSanja odgovarjas tako, da obkroZzi$ ali dieiganiS oceno.

<
N 3 < <
g Resnénost 2N v Pomembnosté
. @ N . .
L trditve [Ola) = dejavnika @
z o z S
g
1. Imam moznost ¢enja in pridobivanja novih vég. 1234567 1234567
2. Za moje izobraZevanije je dobro poskrbljeno. 1234567 1234567
3. Opravljam zanimivo delo. P34567 1234567
4. V okviru delovnih nalog sodelujem v vrhunskinekipa 12 3456 7 1234567
5. Za svoje delo imam priznanje v strokovnih krogih. 213456 7 1234567
6. Na delovpem mestu mi je omagm dostop do najnovejsi 1234567 1234567
tehnologij.
7. Na svojem delovnem mestu se &m s Stevilnimi izzivi. 12 3 456 7 1234567
8. Imam moZznost sodelovanja pri pomembnih éitiah. 1234567 1234567
9. Na splodno bi odnose med sodelavci ocenil(a) kbtelo 12 3 45 6 7 1234567
10.Imam mozZnost sodelovanja pri déémju metod in 1234567 1234567
procedur na delovnem mestu.
11.Podrejeni in nadrejeni se pogovarjamo prijateljsko, 1234567 1234567
sprogeno in enakopravno.
12. Nadrejeni so na razpolago, ko jih potrebujem. 1234567 1234567
13. Nadrejeni me pri delu podpirajo. 234567 1234567
14.Vodja se drZi stvari, ki sva se jih jasno dogo\aoril 1234567 1234567
15. Nadrejeni mi zaupajo. P34567 1234567
16. Dobim povratno informacijo o svojih delovnihreatlh. 12 3456 7 1234567
17.Z§. svoje delovne doseZke sem pohvaljen(a), dobim 1234567 1234567
priznanja.
18.V PF Razvoj smo zaposleni pani tudi po dinku. 1234567 1234567
19. Zaposleni v PF quvol prejv(_amamoqnaklje Vsaj 1234567 1234567
enakovredna ravni plana trzi€u.
20. Bolj obremenjeni z delom prejmejo tudi ustreznaipa 1 2 3 4 56 7 1234567
21.Izredni doseZki se dodatno nagrajujejo. 213456 7 1234567

Na naslednje vpraSanje odgovoride,si Ze prejel(a) nagrac
za doseZke pri delu:
22.Nagrada(e), ki sem jih prejel(a), so bile v soragme

o - 1234567 1234567
dosezki.
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Priloga 2: Citiranost motivatorjev razvijalcev prog

ramske opreme

Motivator St .
citiran;
Poistovetenje z delom (znani cilji, osebni interes, poznan namen
1 | naloge, vklju¢enost naloge v celoto, zadovoljstvo pri delu, vidna 20
osebna nota v konénem rezultatu)
5 Dobro poslovodstvo (podpora viSjega menedzmenta, tim building, 16
primerna komunikacija)
3 | Prispevek zaposlenih/vklju¢enost/odnosi med sodelavci 16
4 | Razvoj kariere (moznost napredovanja, nacrtovanje karier) 15
5 | Raznolikost dela (uporaba vescin, spodbujanje prizadevnosti) 14
6 | Obcutek pripadnosti/podpora s strani sodelavcev 14
r PlaCe in nagrade (poviSanje place in druge denarne nagrade, 14
vezane na dosezke)
8 Priznanje dobro opravljenega dela, pri Eemer ni vezano na denarno 12
nagrajevanje
9 | Tehni¢na zahtevnost naloge 11
10 Usmerjen strokovni razvoj (moznost pridobivanja novih vescin; 11
moznost specializacije)
11 | Povratna informacija 10
12 | Varnost delovnega mesta 10
13 | Samostojnost (svoboda pri izbiri reSitev, razvoj viog) 9
UravnoteZzenost med delom in zasebnim Zivljenjem (prilagodljiv
14 . - 7
urnik, skrb za zaposlene, lokacija delovhega mesta)
Pomembnost naloge/koli¢ina prispevka (stopnja vpliva dela na
15| .., . o 6
Zivljenje in delo drugih ljudi)
16 Primerni pogoji za delo (okolje,dobra oprema, orodja, delovno 6
mesto, tiSina ...)
17 Siroka pooblastila/odgovornost (pri éemer je odgovornost na osebi 6
in ne na nalogi)
18 | Zaupanje/spostovanje 4
19 | Pravi¢nost 3
20 | Dovolj resursov 2
21 | Uspesnost podjetja (financna stabilnost) 2

vir: Beecham et al., 2008, str. 868




