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UvoD

Redkokdaj pomislimo, zakaj sploh hodimo v sluzbo in delamo. Vse kar po¢nemo, je z
nec¢im motivirano. Managerji se redno srecujejo s pojmom motivacije. Veliko teoretikov in
psihologov se je skozi zgodovino ukvarjalo z raziskovanjem tega pojma. Najbolj poznani
sta Maslowova teorija motivacije in Herzbergova dvofaktorska teorija. Maslow je trdil, da
se zadovoljujejo potrebe po neki 'piramidi': prvo bioloske potrebe, ki mu omogocajo
prezivetje, sledijo potrebo po varnosti in zelje po samopotrjevanju (Dimovski, Penger &
Znidarsi¢, 2003, str. 233-234). S pomogjo te teorije lahko managerji na podlagi navadnih
vprasalnikov ugotovijo, na kaj so zaposleni v dolo¢eni organizaciji in v dolo¢enem casu
najbolj obcutljivi. (Lipicnik, 1996, str. 164). Herzberg trdi, da vplivata na delovno
motivacijo dve vrsti dejavnikov: higieniki in motivatorji. Da se motivacija zaposlenih
zacne, morajo biti najprej izpolnjeni higieniki, ki so temelji zadovoljstva. To so cilji, ki so
povezani s prvimi tremi skupinami potreb. Sele nato se lahko uresni¢ujejo cilji, ki ustrezajo
Cetrti in peti ravni potreb. Te imenujemo motivatorji (Rozman & Kovac, 2012, str. 415).

Delovna motivacija je aktivnost usmerjena k zelenim ciljem, na podlagi potreb in s
pomocjo motivov, ki nastanejo v notranjosti ali okolju zaposlenega. Teorija, ki preucuje
pomembnost notranjih nagnjenj in psiholoskih potreb zaposlenega, ki so nasprotne
razlogom, ki dajejo obcutek pritiska ali prisile, imenujemo teorija samodolocenosti (angl.
Self-determination theory, v nadaljevanju TSD). Po tej teoriji poznamo razli¢ne tipe
motivacij; v grobem notranja in zunanja. Pri notranji motivaciji zaposleni opravljajo
aktivnost z namenom osebnega zadovoljstva, pri zunanji pa opravljajo naloge zaradi
zunanjih spodbud. Obstajajo Stirje tipi motivacije, ki so zunanje motivirani, in sicer
zunanja regulacija, introjekcijska regulacija, identifikacijska regulacija in integrirana
regulacija. TSD pa opredeljuje tudi amotivacijo, pri kateri primanjkuje namen za
delovanje. Pri tej motivaciji se zaposleni sploh ne odzivajo ali pa se odzivajo pasivno
(Peklar & Bostjancic, 2012, str. 40-41).

Ceprav poznamo veliko teorij, le te ne morejo razloziti, zakaj se zaposleni vedejo na toliko
razli¢nih nacinov pri zadovoljitvi svojih potreb in doseganju ciljev. 1z razli¢nih elementov,
s katerimi bi lahko pri zaposlenih izzvali reakcije, ki jih managerji Zelijo, se lahko sestavi
zavestno konstrukcijo imenovano motivacijski model. Ta mora biti zgrajen tako, da bo pri
zaposlenih izzval zeleno vedenje, pri tem pa je potrebno upostevati lastnosti, kot so
pricakovanje, pravi¢nost in enakost. Pricakovanja so rezultat motivacije, zato smo
zadovoljni, ¢e se le ta uresni¢ijo. Pri enakosti govorimo o ravnoteZju med dajanjem
zaposlenih podjetju in dobivanjem enake vrednosti od podjetja. S pravicnostjo pa zaposleni
oznacujejo svoje obcutenje razlik med prejemki, tj. ¢e za enake vlozke dobijo enako
povrnjeno (Lipi¢nik, 1996, str. 169-174).

Obstajajo razli€ni pristopi motiviranja zaposlenih, materialni in nematerialni. Placa ali
nagrajevanje zaposlenih je eden izmed psiholoskih stimulatorjev za delo, pri katerem ni
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pomembna samo viSina ampak tudi razlog za pridobitev. Osrednja dimenzija vrednotenja
dela, ki ima mocan vpliv na place, je zahtevnost dela. Poleg tega se pri dolocanju visine
place upostevajo Se uspesnost, inovativnost in drugi faktorji, ki pripomorejo k uspesnosti
celotnega podjetja. Maier je razdelil placevanje zaposlenih po posameznih sistemih, in
sicer po ucinku, ¢asu, stazu in potrebi (Lipi¢nik, 1996, str. 177-182; Dimovski et al., 2003,
str. 191-193).

Opolnomocenje, mentorstvo in razvoj kariere so sodobni nematerialni pristopi motiviranja.
Opolnomocenje ali prenos moc¢i na zaposlene je ena izmed modernih dejavnikov
motivacije, kjer se prenesejo moci ali pristojnosti na podrejene. Zaposleni dobijo
informacije, znanje, mo¢ in nagrade, kar prinese izboljSanje njihove ucinkovitosti
(Dimovski et al., 2003, str. 242). Renton (2009 str. 34-35) pravi, da je mentor oseba, ki
daje nasvete in strokovna priporocila, prenasa osebne izkuSnje in se pomaga mreziti
zaposlenim, ki so pod mentorstvom. Bradley, Brown in Dower (2009, str. 104) menijo, da
se je uspesna kariera merila z objektivnimi dosezki, kot so viSina place, napredovanje in
hierarhi¢na raven. Ob priznanju potencialne razlike med druzbeno in osebno predstavo o
uspehu pa so definicijo uspeha razsirili z vkljuéitvijo subjektivne ocene uspesnosti, Kot je
zadovoljstvo s Kariero.

Beseda komuniciranje izhaja iz latinske besede ‘communicare’, kar pomeni posvetovati se
oziroma razpravljati, torej izmenjavati znanje, informacije in izku$nje oziroma
sporazumevati se. Proces komuniciranja pa lahko opiSemo kot posiljateljevo izbiro in
kodiranje sporo€ila s pomocjo posrednikov. Ti ga prenasajo in oblikujejo tako, da
prejemnik dekodira sporocilo in nanj reagira (Lipi¢nik, 1996, str. 138).

Ker naj bi bilo neformalno komuniciranje bolj osebno, le ta ne sledi organizacijski shemi,
medtem ko se formalno komuniciranje Steje med bolj uradne vrste komuniciranja
(Johnson, Donohue, Atkin & Johnson, 1994, str.117). Sedej in Mumel (2013, str. 26)
navajata, da informacije lahko prenasamo na tri nacine, in sicer govorno, elektronsko in
pisno. Poudarjata, da so elektronska orodja (elektronska poSta, intranet) vedno bolj
pomemben del internega komuniciranja.

Obstajajo razliéni stili komuniciranja po razliénih avtorjih. Virginija Satir opredeljuje
spravljivi, obtozujo¢i, racionalizirajo€i, indiferentni in kongruentni stil; Sherod Miller in
sodelavci (v Brajsa, 1994, str. 138-140) razlikujejo konvencionalni, blaze kontrolirajo¢i,
ostreje kontrolirajocCi, raziskujo¢i in odkriti nain komuniciranja; Friedman Schulz von
Thun (v BrajSa, 1994, str. 140-141) lo¢uje med proSnjo za pomoc¢, ponujanjem pomoci,
samoomalovazevanjem, agresivnostjo in omalovazevanjem sogovornikov,
samopotrjevanjem, kontroliranjem sogovornika, samodistanciranjem in povr$no oziroma
komedijantsko komunikacijo. V komuniciranju velikokrat pride do motenj, ki so lahko
povezane z oddajnikom, sporodilom in s kanalom oziroma sprejemnikom. Obstajajo
razli¢na prizadevanja, ki te ovire odpravljajo. Najbolj preprost ukrep je ve¢ posluSanja in



manj govorjenja oziroma predvsem aktivno posluSanje (Rozman & Kovac, 2012, str. 402-
406).

Namen magistrskega dela je sistemati¢no povezati znanje o motivaciji in komuniciranju v
podjetju s pomocjo domace in tuje literature ter na podlagi kvalitativne raziskave podati
priporocila za vodstvo na tem podrocju. Preucevana problematika je aktualna in zanimiva
za raziskovanje, saj se je za obstanek v tem hitro spreminjajoéem se okolju potrebno
prilagoditi s pomocjo pravilnega nacina motiviranja zaposlenih in komuniciranja z njimi. Z
magistrskim delom bom pomagala vodstvu preucevanega podjetja, da, v Casu hitrega
tempa zivljenja, visoko motivira zaposlene ter z njimi dovolj in pravilno komunicira, kar
bo pripomoglo k zadovoljstvu zaposlenih in posledic¢no k boljSem poslovanju podjetja.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti podroje motiviranja zaposlenih in
komuniciranja z njimi ter opisati njun pomen za podjetje Relax Turizem d.d.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. S pomoc¢jo aktualnih tujih in domacih znanstvenih in strokovnih ¢lankov ter Studij
primerov preuditi konstrukta motiviranje in komuniciranje.

2. Na podlagi ugotovitev razviti konceptualni model povezave med motivacijo in
komuniciranjem.

3. Izvesti kvalitativno raziskavo v izbranem podjetju ter pripraviti priporocila, ki bodo
vodstvu podjetja pomagala pri motiviranju zaposlenih in komuniciranju z njimi.

Cilj motivacije je zadovoljiti neke potrebe s pomocjo motivov, ki nastanejo v notranjosti
ali okolju zaposlenega. Z razli¢nimi stili komuniciranja na razliéne nacine izmenjujemo
znanje, informacije in izkuSnje. Na podlagi preucevanja motivacije in komuniciranja lahko
postavim temeljno tezo, ki pravi, da lahko managerji s pravilnim stilom komuniciranja
motivirajo zaposlene in se tako skupaj podajo proti zadanim ciljem in uresnicujejo
poslanstvo v preuc¢evanem podjetju Relax Turizem d.d.

1 MOTIVACIJA

Pogosto mislimo, da je motiviranje kot neka skrivnost oziroma nek ¢arobni prah, ki ga
potresemo po zaposlenih, oni pa nenadoma dobijo mo¢ za ustvarjalno delo. Dejansko se
motivacija loteva dveh preprostih vprasanj, in sicer kako ravnati z zaposlenimi ter kako
doseci, da bodo zadovoljni s svojim delom. Pomembni sta tudi vprasanji, ali so zaposleni
sploh predani svojemu delu ter kako mocno si Zelijo doseci svoje cilje (Keenan, 1996, str.
5-6). Treba se je zavedati, da so si zaposleni razli¢ni ter da ne obstaja univerzalni nacin
zelenega obnaSanja. Potrebno je poznati osebnost vsakega posameznika ter na podlagi tega
razviti pravilne pristope motiviranja. Moramo vedeti, da uspe$Sna motivacija ni enkraten
proces, ki bi trajal ve¢no, ampak je potrebno motivacijo kontrolirati, saj je to neprekinjen,
dolgotrajen proces (Lasi¢, 2012, str. 95).



Peklar in Bostjanc¢i¢ (2012, str. 39-40) trdita, da je delovna motivacija aktivnost, ki je
usmerjena k zelenim ciljem na podlagi potreb in s pomocjo motivov, ki nastanejo v
notranjosti ali okolju zaposlenega. Glavno vlogo pri motiviranju imajo nadrejeni oziroma
vodje, ki svoje zaposlene poslusajo, usmerjajo in nagrajujejo. Saréevié¢ in Baloti¢ (2011,
str. 18) menita, da sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih glavni vprasanji sodobne
organizacije. Pomemben element uspeSnih podjetij je predvsem sistem motiviranja
zaposlenih. Obstajajo razlicni sistemi merjenja zadovoljstva in motivacije zaposlenih.
Glavni cilj teh sistemov je posamezniku razviti obCutek, da vsi zaposleni delijo skupno
usodo podjetja ter si prizadevajo razviti ustvarjalni potencial zaposlenih. Glavni faktor
motivacije je kvaliteta zZivljenja na delovnem mestu.

1.1 Opredelitev motivacije

Kuli¢ (v Urosevi¢ & Miliji¢, 2012, str. 174) meni, da je odgovor na vprasanje 'Kaj je
motivacija?' razlien skozi leta in kulture. Motivacijo lahko definiramo kot proces, ki
sprozi aktivnost zaposlenega, ki je usmerjena v dolo¢ene predmete in potrebe za dosego
nekega cilja. Motivacija se $teje kot energija, ki nas vodi k izpolnjevanju cilja. Rozman in
Kovac (2012, str. 410-411) pravita, da je glavno vprasanje kako doseci, da bodo zaposleni
v podjetju v ¢im veéji meri izkoristili svoje zmoznosti ter delovali usklajeno. Zaposleni
delajo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih bliznjih. Zaradi nezadovoljene
potrebe zaposleni poskusajo pridobiti sredstva za zadovoljitev le teh. Zeljo po delovanju, ki
je usmerjena v zadovoljitev potrebe ali izpolnitev cilja, imenujemo motiv. Motiv oziroma
glagol motiviranje izhaja iz latinske besede movere (gibati), kar predstavlja interakcijo med
posameznikom in okoljem. Motivirano delo je tisto, ki ga zaposleni radi opravljajo in ki
vodi k doseganju cilja ali zadovoljitvi potrebe. Nasprotno od tega je frustrirano delovanje,
kar pomeni, da zaposleni neradi opravljajo delo.

Pomen motivacije je, da usmeri zaposlene k obnaSanju, katerega posledica bo vecja
uspesnost organizacije. Visoka motivacija zaposlenih in uspe$nost organizacije ter dobicki
so med seboj povezani. Ker so si zaposleni razli¢ni, nikoli ne morejo poznati vseh vzgibov
in motivov za opravljanje neke aktivnosti. Motive delimo po vlogi na primarne in
sekundarne, po nastanku na podedovane in pridobljene, po podro¢ju delovanja na bioloske
in socialne, ter po razsirjenosti na univerzalne, regionalne in individualne (Dimovski et al.,
2003, str. 232).

Svetic (2010, str. 1-2) je mnenja, da smo v Casu, ko zaposleni od vodstev pric¢akujejo
usmeritve in navdih v zameno za prizadevnost in zavzetost. Zaposleni si postavljajo
razli¢ne cilje; eni delajo zaradi place, drugim je pomembno, da delajo, kar jih veseli,
tretjim pa zaposlitev pomeni varnost. Zaposleni so uspe$ni, kadar delo opravljajo z
veseljem in lahko pokaZejo svoje sposobnosti. Glavna naloga managementa je spodbuditi
zaposlene, da bodo ve¢ in bolje delali oziroma jih motivirati, da bodo poslovno u¢inkoviti
in uspesni. UspeSni managerji pazljivo izbirajo sredstva in programe za motiviranje
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zaposlenih, ki povezujejo poslovne in individualne cilje posameznikov in njihove
individualne potrebe. Najpogosteje uporabljeni motivacijski programi so prilagajanje
delovnih nalog in oblikovanje delovnih mest, opolnomocenje zaposlenih, placilo glede na
rezultate dela, nagrajevanje za dobro delo v timu, razvoj karier in izobrazevanje ter
fleksibilen delovni Cas.

Dent in Holton (2009, str. 38) trdita, da so raziskave pokazale, da je pomembnih kar pet
razmerij za motivacijski uspeh, in sicer razmerja med posameznikom, nadrejenim,
organizacijo, strankami in sodelavci. Vseh pet dejavnikov prispeva k lastnim obCutkom za
motivacijo, pristopu organizacije k motivaciji ter kako posameznik pomaga motivirati
ostale. Organizacija zagotavlja procese kot so sistemi nagrajevanja, usposabljanja in
zanimivo delo. Posameznik mora vedeti, kaj ga motivira ter kako svoje potrebe zadovoljiti
pri delu, nadrejeni je kljuénega pomena v motivacijskem procesu kot vzor ter z odnosom
do kolegov, da se pocutijo vredne in motivirane. Tudi sodelavci igrajo pomembno vlogo
pri motiviranju, saj nam lahko podobno misle¢i dajejo energijo in nas motivirajo.
Sodelavci nas lahko s stokanjem in negativnimi napovedmi tudi demotivirajo. Stranke nam
lahko zagotovijo priloznost za motivacijo, ¢e organizacija z zaposlenimi deli rezultate
zadovoljstva strank.

Pomembna sposobnost vodilnega osebja je motiviranje zaposlenih, saj motivirani
posamezniki dosegajo boljSe rezultate. Za obstoj podjetja na globalnem trgu s ¢edalje vecjo
konkurenco in tekmovalnostjo so motivirani zaposleni. Poleg znanja, spretnosti in
sposobnosti posameznika, je potrebna motivacija, saj je pomembna povezava med
motivacijo in uspeSnostjo posameznika. Uspesnost je tista, ki motivira zaposlene. Manager
naj bi opazil in razumel spremembe v potrebah zaposlenih, pri tem pa ne sme nasprotovati
njihovim ciljem, interesom, Zeljam in potrebam. Posledica motiviranosti zaposlenih je
manjSa fluktuacija, manjSa odsotnost z dela, manjsi stres, boljSe vzdusje v kolektivu ter
vecje zadovoljstvo v zasebnem zivljenju (Kusar, 2014, str. 11).

1.2 Vrste motivacije

Teorija, ki preuCuje pomembnost notranjih nagnjenj in psiholoskih potreb in, ki so
nasprotne razlogom, dajejo obcutek pritiska ali prisile imenujemo teorija samodolocenosti.
Po tej teoriji poznamo razli¢ne tipe motivacij; Vv grobem notranja in zunanja motivacija.
Obstajajo Stirje tipi motivacije, ki so zunanje motivirani, in sicer zunanja regulacija,
introjekcijska regulacija, identifikacijska regulacija in integrirana regulacija. TSD pa
opredeljuje tudi amotivacijo, pri kateri primanjkuje namen za delovanje. Pri tej motivaciji
se zaposleni sploh ne odzivajo ali pa se odzivajo pasivno (Peklar & Bostjancic, 2012, str.
40-41).



1.2.1 Notranja motivacija

Harlow (v Pink, 2011, str. 1-3) je z dvema sodelavcema zbral osem opic, na katerih so dva
tedna preucevali njihove sposobnosti ucenja. Pripravili so jim mehansko uganko, kjer so
morale izvle¢i navpicni zati¢, iztakniti kavelj in nato dvigniti pritrjen pokrov, kar je bilo
zahtevno za laboratorijske opice. Takoj, ko so polozili naprave v opicje kletke, so se opice
brez zunanje spodbude zacele zagrizeno igrati z napravo, kot da v tem uzivajo. Hitro so
ugotovile delovanje naprave, tako da so ob koncu drugega tedna testiranja v povprecju
uganko resile v manj kot minuti. Nih¢e jih ni nagradil s hrano ali pozornostjo, naloga je
bila sama po sebi notranje nagrajena, saj so v reSevanju uganke opice uzivale. Harlow je to
poimenoval »notranja motivacija«.

Motivacija je notranja, kadar nagrade za opravljene naloge prihajajo iz notranjosti
posameznika in iz dejavnosti oziroma naloge same. Nagrada notranje motivacije je obcutek
usposobljenosti in samoodlo¢anja. Ta motivacije je dovrSena in ustvarja situacijo, v kateri
resni¢no motiviran posameznik postane del sluzbene naloge (Krivonos, 1978, str. 53-54).
Prav tako tudi motive za posameznega zaposlenega delijo na notranje in zunanje. Notranji
motivi, kot so dosezki, priznanje, odgovornost ter razvoj zmoznosti zaposlenega, SO
povezani z delom (Rozman & Kovag, 2012, str. 412). Zaposleni zelijo napredovati v
svojem izbranem poklicu, zato postavljajo posamezne cilje, ki lahko pospesSijo osebni
razvoj. Pogosto je tezko ugotoviti zakaj nekdo skuSa doseci nek cilj. Velikokrat je to
povezano z necim, kjer je mogoc¢e pokazati svojo nadarjenost in kjer se zaposleni lahko
izkaZzejo. Zelja po izpolnitvi osebnih ambicij je mocna, deluje spodbujevalno in je kot
nepretrgan proces. Ko se ena zelja izpolni, se takoj pojavi druga (Keenan, 1996, str. 17-
18).

Pogosto pogojene oziroma pricakovane nagrade (Ce naredi§ to, boS§ dobil tisto) imajo
negativen ucinek na notranjo motivacijo, ker se zaposleni odpovejo dolo¢eni
samostojnosti. Ce pa zaposleni po opravljeni nalogi dobijo nagrado nepri¢akovano, ta
(»zdaj, ko«) nagrada ni razlog za izpeljavo naloge ter ni §kodljiva za notranjo motivacijo.
Treba je biti pazljiv, saj pogosta »zdaj, ko« nagrada lahko postane pri¢akovana »ce,
potem«, kar lahko slabo vpliva na uspesnost. NajboljSe je nepricakovano nagrajevanje
omejiti na nerutinska, kreativna opravila. V tem primeru je boljse kot denar podati pohvalo
in povratno informacijo. Pozitivne povratne informacije pove€ajo notranjo motivacijo
(Pink, 2011, str. 66-67). Slika 1 kaze, kdaj naj uporabimo nagrade »zdaj, ko« in kdaj
nagrade »¢e, potem«.



Slika 1:Kdaj uporabite nagrade:preprost prikaz poteka

Vir: Povzeto po D.H. Pink, Zagon: presenetljiva resnica o tistem, kar nas dejansko motivira, 2011, str. 69.

Kukanja (2013, str. 99) povzema, da analiza motivacijskih faktorjev prikazuje najboljse
rezultate, kadar ekonomski motivatorji sodelujejo z velikim $tevilom zunanjih in notranjih
motivacijskih faktorjev. Ceprav se rast zadovoljstva in motivacije zaposlenih odraza na
rasti produktivnosti in boljsih poslovnih rezultatih, je odnos med zadovoljstvom-motivacijo
in rezultati organizacije kompleksen. Faktorji, ki na to vplivajo, se delijo v Stiri kategorije:
osebne lastnosti, lastnosti delovnega mesta, lastnosti organizacije in §irSe okolje.

1.2.2 Zunanja motivacija

Svetlik in Zupan (2009, str. 423) trdita, da je pri dolocanju ciljev pomembno, kako
zaposleni dojemajo verjetnost za dosego ciljev ter kako skladni so cilji z njihovimi interesi.
Ce so cilji osnovani na dogovoru med vodjo in zaposlenimi, delujejo motivacijsko. Tu je
pomembno ali gre za notranjo ali zunanjo motivacijo. Kadar je cilj postavljen od zunaj in
zaposleni v procesu ne sodeluje, prevladuje zunanja motivacija, ki je Sibkej$a od notranje.
Najmanj$a verjetnost, da bo cilj pravi, je, ¢e se zaposlenemu cilj kar doloci. Najboljse je,
¢e zaposleni sam sodeluje v procesu oblikovanja ciljev, saj mu je tako bolj jasno, zakaj je
cilj takSen, kot je.

Peklar in Bostjanci¢ (2012, str. 40-41) sta TSD definirala kot izkuS$njo opravljanja
aktivnosti iz notranjih razlogov, ki so nasprotne tistim, ki dajejo obcutek pritiska ali prisile.
TSD opredeli razlicne tipe motivacij, ki jih lahko razporedimo vzdolz kontinuuma
samodolocenosti kot vidimo na sliki 2. Na levi strani je amotivacija (angl. amotivation),
kjer zaposlenim primanjkuje namena za delovanje. V tem primeru se sploh ne odzivajo ali
se odzivajo pasivno. Od leve proti desni sledijo Stiri vrste motivacije, ki ponazarjajo



zunanje motivirana vedenja. Zunanja regulacija (angl. external regulation) je klasic¢en
primer pridobivanja nagrade oziroma izogibanja kazni, sledi introjekcijska regulacija (angl.
introjected regulation), ki je deloma ponotranjena, temelji na izogibanju krivde in
osramocenosti ali za izboljSanje ega. Identifikacijska regulacija (angl. identified
regulation) se sprejema ze kot osebno vedenje in pri integrirani regulaciji (angl. integrated
regulation) je nekaj storjeno z namenom dose¢i nek rezultat, ne zaradi notranjega
zadovoljstva. Na skrajni desni se nahaja notranja motivacija (angl. intrinsic motivation).
Tabela 1 prikazuje razlicne tipe motivacije z regulatornimi stili in relevantnimi
regulatornimi procesi.

Tabela 1:Tipi motivacije ter njihovi regulatorni stili in regulatorni procesi

Vedenje Ne- Samo-

samodoloceno doloceno

Regulatorni Ni regulacije Zunanja | Introjekcijska | ldentifikacijsk | Integrirana Notranja

stil regulacij regulacija a regulacija regulacija regulacija
a

Relevantni Brez namere, | Ugoditev | Samokontrola Osebna Kongruenc Interes,

regulatorni pomanjkanje | , zunanje | , vkljuGevanje | pomembnost, | azavedanj, uzitek,
procesi kontrole, brez | pohvale | ega, notranje vrednota, sinteza s notranje

vrednotenja in kazni nagrade in zavestno selfom zadovoljstvo
kazni vrednotenje

Vir: Povzeto po J. Peklar & E. Bostjancic¢, Motivacija in zadovoljstvo z Zivijenjem pri zaposlenih v javnem in
zasebnem sektorju, 2012, str.41.

Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993, str. 237) pravijo, da zaposleni niso vedno motivirani.
Kadar dlje ¢asa ne dosezejo svojih ciljev, postanejo frustrirani, kar se zacne kazati v
njihovi pasivnosti. Tak$no delovanje ni ucinkovito za doseganje vi§jih ciljev. Da bi
zaposleni delovali bolj usklajeno in uc¢inkovito, jih spodbujajo nagrade, kot so place in
priznanja. Ceprav obstajajo sodobni pristopi motivacije, gre v osnovi §e vedno za pristop
»korencka in palice«, pri ¢emer so korenéek zasluzki, priznanja, pohvale, palica pa
zmanj$anje zasluzka, kazni, izguba dela. Pink (2011, str. 34-35) trdi, da ¢e bodo zaposleni
za neko dejavnost nagrajeni, bodo delali ve¢, ¢e bodo kaznovani, bodo delali manj. Ce
osnovna nagrada, kot so placa, pogodbena placila in ugodnosti za zaposlene ni primerna ali
pravicna, bi se osredotoCili na nepravicnost polozaja. V¢asih lahko korencek in palica
dosezeta ravno nasproten ucinek od nameravanega. Nagrade in kazni lahko spodbudijo
negativno vedenje.




1.3 Motivacijske teorije

Teorije motivacije pojasnjujejo zveze med oblikovanjem dela ter delovno uspe$nostjo in
zadovoljstvom z delom. Mnogi avtorji so na podlagi empiricnih Studij razlozili, kaj
zaposlene pri njihovem delovanju motivira. Obstaja ve¢ teorij motiviranja, kjer sta med
bolj znanima avtorja Maslow in Herzberg (Rozman et al., 1993, str.240). V sploSnem
delimo motivacijske teorije na vsebinske in procesne.

1.3.1 Vsebinske motivacijske teorije

Zaposleni imajo ves ¢as osnovne potrebe, kot so potreba po hrani, dosezkih ali denarni
nagradi, kar jih motivira. Zaposleni delajo v tej smeri, da te potrebe zadovoljijo. Te potrebe
poudarjajo vsebinske teorije, med katere Stejemo Maslowovo teorijo hierarhije potreb,
Herzbergovo dvofaktorsko teorijo in McClellandovo teorijo pridobljenih potreb (Dimovski
et al., 2003, str. 233).

Dessler (2011, str. 460-461) trdi, da je Abraham Maslow opazil, kaj najbolj motivira
zaposlene. Rekel je, da obstaja hierarhija petih tipov potreb: fizioloSke (hrana, voda,
toplota), po varnosti (varen dohodek, zagotovljeno delovno mesto), socialna oziroma po
pripadnosti (prijateljstvo in sodelavci), po samosposStovanju in na vrhu potreba po
samoaktualizaciji (zaposleni naj bi postal to, kar lahko postane). Zadovoljili naj bi najprej
nizje potrebe in Sele nato v zaporedju visje. Ce nekdo npr. ne dela in se ne pocuti varnega,
bo Sele po varni zaposlitvi zacel graditi prijateljstvo in pridobivati spostovanje. Tabela 2
prikazuje Maslowovo hierarhijo potreb izven delovnega mesta in na delovnem mestu.



Tabela 2: Maslowova piramida hierarhije potreb

Osebna rast in
samoaktualizacija;
izobraZevanje, vera, hobiji

Uspeh; moznosti
usposabljanja,
napredovanj, rasti in

kreativnosti

Pripadnost; odobravanje
druZine, prijateljev in
skupnosti

Skrbnistvo; priznanje,
visok status, povecane
odgovornosti

Odnosi; druZina, prijatelji, skupnost

Uspesnost; delovne
skupine, stranke, sodelavci

Varnost; odsotnost vojne, onesnazevanja in PreZivetje; varno delo, dodatni bonusi,
nasilja zagotovljeno delovno mesto
Osnovne zivljenjske potrebe; hrana, voda, Ucinkovitost; gretje, zrak, osnovna
spolni odnosi placa

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Sodobni management, 2003, str. 234; R. Bull,Reporting for sustainable
success — by applying Maslow's hierarchy of needs to business, 2014, str. 54.

Bull (2014, str. 54) meni, da strateski odlocevalci zahtevajo informacije, ki so relevantne,
pravocasne in jedrnate. Zato je pomembno upostevati njihove potrebe, ki zagotavljajo, da
je dana ustrezna bilanca za pomo¢ pri ugotavljanju njihovih odgovornosti za preZivetje,
skrbni$tvo in uspeh. PreZivetje zagotavlja fundacijo za dobro skrbniStvo, kar je pogoj za
uspeh. Hierarhija potreb za posel je podobna, kot jo je Maslow opisal za posameznike.
Potrebno je skrbeti za nase osnovno zdravje in varnost; podjetje mora skrbeti za oskrbo
denarja in sposobnost prezivetja Sokov, ki jih imajo finan¢ne posledice. Moramo biti del
kroga sorodnikov in prijateljev, ki nas podpirajo in ucijo; podjetja potrebujejo podporo
interesnih skupin, ki delujejo skupaj za zagotavljanje u€inkovitega skrbnistva svojih virov.

Podlaga za Maslowovo zadovoljitev osnovnih potreb je psihi¢no zdravje. Zdravi imajo
zadovoljene osnovne potrebe in so s tem primarno motivirani za samoaktualizacijo.
Maslow je poudaril nekatere omejitve nastanka nizjih potreb ob zadovoljitvi vi§jih. Visje
potrebe se obcasno pojavljajo pred zadovoljitvijo nizjih, skozi disciplino ali zatiranje, zato
je Maslowova teorija delna in jo je potrebno dopolniti z drugimi teorijami (Sengupta, 2011,
str. 104). Danes imajo zaposleni zadovoljene osnovne potrebe prve in druge skupine, raven
se je dvignila nad zahtevami prezivetja. Zaposleni so zdaj bolj izobrazeni in sposobni
opravljati ustvarjalno in mentalno delo. Kaj motivira zaposlene? Nagrade imajo lahko
razlicne ucinke na zaposlenega, odnos in uspesnost. Lahko ga motivirajo za doseganje
osebnih ciljev in ciljev podjetja, po drugi strani je lahko samo izogibanje nezadovoljstva z
vzdrzevanjem custvenega statusa qou z malo ali brez motivacijskega ucinka. V skladu s
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klasifikacijo, ki jo je rezvil Frederick Herzberg, se prvi sklop imenujejo motivatorji, slednji
opisani pa higieniki (Creech, 1995, str. 33).

Treven (1998, str. 117-118) nasteva Herzbergove motivacijske faktorje, ki so razdeljeni v
dve veliki skupini: higieniki (nadzor, odnos do vodje, placa, delovne razmere, status,
politika podjetja, varnost pri delu, odnos do sodelavcev) in motivatorji (odgovornost,
uspeh, napredovanje, samostojnost, pozornost in razvoj). Higieniki odpravljajo
neprijetnosti oziroma ustvarjajo okolis¢ine za motiviranje, medtem ko motivatorji
spodbujajo zaposlene k delu. Zaradi higienikov ne bo zadovoljstvo ni¢ vecje, lahko pa je
nezadovoljstvo manjse. Med higienike Stejemo lepo opremljene pisarne, dodatne ugodnosti
v podjetju in primerne nacrte dopustovanja, kar ne vpliva na vec¢jo motiviranost ali
ucinkovitost zaposlenih. Motivatorji delujejo drugace kot higieniki in vplivajo na
zadovoljstvo v delovnem okolju. Ne povzrocajo nezadovoljstva pri zaposlenih, temvec
manj zadovoljstva. Ta teorija je za mangerje pomembna predvsem zato, da vedo katera
sredstva za motiviranje uporabiti, ali higienike, s katerimi se odpravijo nepotrebne
napetosti, ali motivatorje za izziv aktivnosti pri posameznikih.

Herzberg je intervjuval 203 strokovnjake in vodje v proizvodnem sektorju. Priklicali naj bi
si trenutke, ko so zadovoljni in nezadovoljni z zaposlitvijo. Tako je prisel do dveh glavnih
dejavnikov, higienike, ki se nanasajo na okolje oziroma organizacijske faktorje, ki so zunaj
posameznikovega dojemanja delovnega mesta in motivatorje. Predlagal je poklicne vloge,
ki imajo zmogljivosti za izpolnjevanje posameznikove potrebe po samouresnicevanju, kar
vpliva na zadovoljstvo pri delu in pozval organizacije za obogatitev delovnih mest in
povecanje zadovoljstva zaposlenih (Smith & Shields, 2013, str. 190). Najpogostejsa oblika
izrazanja nezadovoljstva zaposlenih je absentizem, fluktuacija, ki se lahko izraza v obliki
nezazelenega oziroma deviantnega vedenja, lahko pa se pojavijo kolektivne zahteve,
protesti in stavke. Absentizem pomeni izostajanje z dela, kar se ne sme pojavljati brez
razloga, saj je to hujSa krSitev delovne discipline in posledi¢no izguba zaposlitve.
Fluktuacija pomeni zapus¢anje organizacij, na kar vplivajo osebni (spol, starost, delovni
staz, obcutek pripadnosti organizaciji, osebnostne znacilnosti) in organizacijski dejavniki
(placa, organizacija dela in delovne razmere, moznosti napredovanja, odnosi med
zaposlenimi), ali celo zunanji dejavniki (razmere na trgu). Nezeleno vedenje posameznika
se kaze s pocasnim delom, bolniskimi izostanki in Sirjenjem nezadovoljstva med sodelavci.
Protesti in stavke pa se urejajo s sporazumevanjem med predstavniki zaposlenih in
vodstvom (Svetlik & Zupan, 2009, str. 345-347).

Ena izmed novejSe vsebinske motivacijske teorije je McClellandova teorija zadovoljitve
treh potreb. Trdi, da zaposlene motivirajo tri potrebe: potreba po dosezkih, po mo¢i in po
tesnem sodelovanju. Posamezna potreba prevladuje. Pri tistih, ki prevladuje potreba po
dosezkih, Zelijo biti ucinkoviti, postavljajo si zahtevne cilje, ki jih bodo zelo verjetno
dosegli in bodo verjetno vodje oddelkov. Tisti, pri katerih prevladuje potreba po moci,

ey

Zaposleni, ki jih motivira potreba po tesnem sodelovanju, Zelijo biti sprejeti pri drugih,
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veliko jim pomeni prijateljstvo in so morda uspesni v marketingu (Rozman et al., 1993, str.
241-242).

1.3.2 Procesne motivacijske teorije

Pri procesnih teorijah zaposleni izbirajo svoje vrste obnasanj za zadovoljitev potreb. Tri
temeljne procesne teorije so Adamsova teorija enakosti, Vroomova teorija pri¢akovanj in
Skinnerjeva teorija okrepitve. Adamsova teorija enakosti preucuje, ali posamezniki
dojemajo svoje nadomestilo enako temu, kar dobijo drugi za podoben vlozek. V tem
primeru se z njimi ravna posteno. Enakost se meri z razmerjem inputov in outputov. Med
inpute se Steje izobrazba, izkusnje, trud in sposobnost, med outpute pa placa, priznanje,
bonusi in napredovanje. Neenakost se lahko odpravi s spremenjenimi inpulti,
spremenjenimi outputi, popacenjem percepcij ali z odpovedjo sluzbe. Primer za
spreminjanje inputov je premalo pla¢an posameznik, ki se manj trudi. Primer za
spreminjanje outputov je premalo pladana oseba, ki prosi za poviSanje place. Primer
popacenja percepcij je, kadar ne morejo vplivati na inpute in outpute (Dimovski et al.,
2003, str. 236-237). Raziskave so pokazale, da zaposleni, ki so placani na uro in so preve¢
nagrajeni, povecajo koli¢ino dela. Placani na uro in premalo nagrajeni pa znizajo koli¢ino
dela, saj oboji Zelijo vzpostaviti enakost med delom in plac¢ilom. Zaposleni, ki so plac¢ani
po ucinku in so preve¢ nagrajeni, ne povecajo koli¢ine, temve¢ kakovost dela. Placani po
uéinku in hkrati premalo nagrajeni zaposleni pa povecajo koli¢ino in s tem zanemarijo
kakovost (Rozman et al., 1993, str. 242-243).

Vroomova teorija pri¢akovanj je odvisna od dveh dejavnikov, in sicer s pricakovanjem in
privlacnostjo posledice. Vkljucuje tri spremenljivke oziroma povezave: privla¢nost kot
pomen pripisan nagradi za opravljeno delo, povezava vedenje-posledica kot doloceno
vedenje, ki naj bi privedlo do Zelenega cilja in povezava napor-vedenje kot predvidevanje
za dologen napor, ki naj bi privedel do vedenja. Ce to povzamemo, ugotovimo, da je
posameznik motiviran, kolikor pri¢akuje, da bo na tak nain dosegel svoje individualne
cilje prek svojega vedenja in nagrad organizacije, kot kaze tabela 1. Pri tej teoriji se
sreCujemo z razlicnimi problemi, kot je problem nagrad, saj v organizaciji morajo
razumeti, katere nagrade zaposleni dojemajo kot pozitivne (placa, prijateljski odnosi,
zaupanje, dodatne ugodnosti). Drugi problem je, da se zaposleni morajo zavedati, kaj se od
njih pricakuje in kak$na bo nagrada (Treven, 1998, str. 123-124). Torej lo¢imo
individualne cilje posameznikov (visok zasluzek, dobre delovne razmere) in cilje
organizacije, prek katerih lahko zaposleni dosegajo svoje individualne cilje (visoka
produktivnost, nizki stroSki poslovanja, visoka akumulativnost). Ta teorija je uporabna v
organizacijah, kjer je demokrati¢no vodenje in zaposleni z visoko stopnjo druzbene zavesti
(Uhan, 2000, str. 26). Slika 2 ponazarja preprost model pricakovanja od posameznikovega
napora do individualnih ciljev.
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Slika 2: Preprosti model pricakovanja

Vir: Povzeto po S. Treven,Management cloveskih virov, 1998, str. 124,

Skinnerjeva teorija okrepitve razlaga razli¢ne teorije okrepitve, kot sta pozitivna okrepitev
in kaznovanje. S pozitivno okrepitvijo Zelimo doseCi ponavljanje zaZelenega vedenja,
medtem ko s kaznovanjem Zelimo zaposlene odvrniti od nezazelenega vedenja. V primeru,
kadar se preneha z dolo¢enim vedenjem, ne da bi uporabili nagrado ali kazen, pride do
ugaSanja (Dimovski et al., 2003, str. 239). Skinner opredeljuje utrjevala (ojacevalce) kot
drazljaje, zaradi katerih se poveca verjetnost nekega vedenja. Lo¢imo pozitivna utrjevala
ali nagrade (povecanje place za prizadevanje v sluzbi) in negativna utrjevala, s katerim
odstranimo, zmanj$amo ali prepre¢imo neko vedenje. Nasprotno od nagrad so kazni, ki so
neprijetne, sledijo nekemu vedenju in zaradi njih se zmanj$a verjetnost ponavljanja
omenjenega vedenja. Lo¢imo negativno kazen, Ki je odvzem dobrega, ter pozitivno kazen,
ki je dodatek slabega (Kompare et al., 2004, str. 100).

1.3.3 Povezava motivacijskih teorij

Kot je ze bilo predstavljeno, poznamo vsebinske in procesne motivacijske teorije. S
teorijami razlagamo vzroke za vedenje zaposlenih in procese, ki to povzroéijo. Teorije, ki
preucujejo, "kaj” motivira zaposlene, smo imenovali vsebinske teorije, tiste, ki so
preucevale "kako” motivirati vedenje, imenujemo procesne teorije. Vsebinske teorije se
osredotocajo predvsem na preucevanje potreb zaposlenih, na primer zaradi visoke place ali
zaradi potrebe po moci. V obeh primerih gre za vzrok za takSno vedenje. Pri procesnih

teorijah je poudarek na nacinu, kako pride do spremembe v vedenju (Treven, 1998, str.
113).

Poleg omenjenih teorij obstaja tudi teorija ekonomske motivacije, ki trdi, da zaposleni dela
zaradi zasluzka. Zaposleni torej opravi aktivnosti zgolj zaradi denarja oziroma materialnih
dobrin. Raziskave ugotavljajo, da je taksna oblika nagrajevanja pozitivna, dokler je vidna
razlika pri obra¢unu zasluzka. V splosnem ekonomska motivacija deluje vzpodbudno, ne
ve se, katera denarna spodbuda je najmocnejsa. Ta motivacija ne deluje na vse skupine
zaposlenih enako. Tisti, ki opravljajo lahka dela in zasluzijo komaj za prezivetje, so bolj
obcutljivi glede materialne motivacije od tistih, ki zasluZijo vec. Kadar je pri zaposlenih z
zasluzkom zagotovljen normalen nacin Zivljenja in socialna varnost za naslednje obdobje
za njih in njihove druzine, se poleg materialne motivacije pojavljajo tudi drugi motivacijski
dejavniki. V praksi so najboljsi rezultati kadar je ekonomska motivacija povezana z
delovanjem vecjega Stevila ostalih motivacijskih dejavnikov. Ta vrsta teorije najbolj
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opisuje zaposlene z nizkimi zasluzki, mlade, Ki ustvarjajo druzino in dom ter tako
imenovane materialiste, ki so jim materialne dobrine smisel zivljenja (Uhan, 2000, str. 22).

Pomembno je, da organizacije zaposlene motivirajo s placo in ne za njo, kar pomeni, da
bodo za storjeno vedno nekaj dobili, pri ¢emer bosta zadovoljna zaposleni in delodajalec.
Kadar organizacije motivirajo zaposlene za placo, le ti zelijo vedno vecjo placo brez
pogojev. Pri tem je pomembno tudi to, kaksen sistem pla¢ vzpostavi organizacija. Vec o
tem v naslednjih poglavjih (Lipi¢nik, 1999, str. 134).

1.4 Motivacijski modeli

Zaposleni se vedejo na veliko razli¢nih na¢inov, ko Zelijo doseci svoje cilje. Nobena teorija
nam ne more razloziti zakaj na toliko nacinov. Iz podanih elementov preucevanih teorij
lahko sestavimo motivacijski model, ki predstavlja zavestno konstrukcijo, ki spodbuja
ravnanje in posledi¢no izziv reakcij, ki jih Zelimo. V modelu lahko sestavimo
kompleksnejSo zazeleno vedenje zaposlenih, pri ¢emer lahko uporabimo vzorce vedenja
posameznih motivacijskih teorij. Vedenje zaposlenih spremljajo tudi razli¢ni ob¢utki in
Custva. Kadar hocemo pri zaposlenih izzvati doloCeno aktivnost, bomo uporabili
mehanizem, ki je razloZen s posamezno motivacijsko teorijo. Kadar Zelimo ponavljajoce
vedenje, moramo postaviti motivacijski model, ki bo poleg izziva Zelenega vedenja
omogocil tudi ponavljanje vedenja ob primernem ¢asu (Lipi¢nik, 1996, str. 169-170).

1.4.1 Pricakovanje

Lipi¢nik (1996, str. 170-171) trdi, da model pricakovanja temelji na Vroomovi
motivacijski teoriji in predpostavki o sposobnosti odlo¢anja in Zelji po spremembi vedenja,
da bi lazje dosegli svoje cilje. Mnogokrat je rezultat motivacije neko pri¢akovanje — kar
nas zadovolji — da se le to uresni€i. Na lestvici imamo dve skrajnosti, in sicer zadovoljstvo
in nezadovoljstvo, vendar v praksi obstajajo tudi vmesna stanja. Zaposleni si Zelijo ¢im
bolj priblizati zadovoljstvu. Tisti, ki so visoki motivirani, imajo velika pricakovanja. Nikoli
naj ne bi zaposlenim budili napacna pri¢akovanja oziroma jim nekaj obljubljali, kar ne
moremo izpolniti. Zadovoljstvo se torej lahko uporabi za doseganje boljsih rezultatov, pod
pogojem vedno izpolnjenih obljub. Stevilne raziskave so pokazale, da zadovoljstvo ni
vedno povezano z vec¢jim ucinkom. Dokler se organizacija bori za obstoj, ima vecjo
prednost ucinek. Ko poloZaj organizacije postane varen, je upraviceno prizadevanje za
zadovoljstvo zaposlenih. U¢inkovitost oznac¢imo z razumskim ciljem, zadovoljstvo pa z
emocionalnimi cilji.

Zaposleni se najbolj posvetijo delu, ko so zadovoljni. Za spodbujanje zadovoljstva morajo
zaposleni sprejemati svoje delo kot smiselno, prevzeti odgovornost za rezultate dela in
dobiti povratne informacije o izvedbi. Da bi zaposleni spoznali smisel svojega dela, naj bi
imeli raznoliko delo, izpolnili naj bi celotno zadolzitev in naredili nekaj koristnega.
Zaposleni prevzamejo odgovornost oziroma so samostojni, ¢e imajo svobodo pri nacrtu in
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izpeljavi naloge. Bolj kot so zaposleni vpleteni v svoje delo, vecjo odgovornost so
pripravljeni sprejeti, le ugotoviti je potrebno, kdo si tega zeli. Z nalaganjem dodatne
odgovornosti zaposlenim pokazemo, da s tem spodbujamo njihov napredek, kar jih
dodatno motivira. Poleg tega naj bi zaposleni dobili povratno informacijo, kar se lahko
stori s pripomockom za merjenje storilnosti. Potrebno je imeti redna porocanja, kjer lahko
vsak pove svoje tezave oziroma nacine za izboljSavo storilnosti (Keenan, 1996, str. 24-28).

1.4.2 Enakost

Zaposleni pricakujejo, da bodo dobili toliko, kolikor so dali organizaciji. V primeru
porusSenja ravnotezja so zaposlenih pripravljeni na ponovno vzpostavitev le tega. V
primeru neenakosti zelijo zaposleni ¢im bolj nevtralizirati ta obcutek, saj je neprijeten.
Zaposleni se obcutkom neenakosti upirajo. Najpogosteje se neenakost kaze pri placi, pri
¢emer ima zaposleni obCutek, da daje ve¢, kakor dobiva. Starejsi zaposleni zahtevajo veé
od organizacije, ker Stejejo tudi svojo zvestobo organizaciji in izgubljene Zivce. Pogosto se
primerjajo place med mlajSimi in starejSimi ter med moskimi in Zenskami. Zaposleni
poskuSajo zmanjSati obcutek neenakosti na razli€ne nacine: manjSa intenzivnost dela,
zahteva po vecjem placilu, vec¢ja odsotnost z dela in prepriCevanje kolegov za manjse
prizadevanje pri delu (Lipi¢nik, 1996, str. 171). V tabeli 3 vidimo pregled obcutkov
zaposlenih glede na njihov vlozek in dobicéek.

Tabela 3: Pregled razlicnih obcutkov zaposlenih glede na njihov vioZek

>0 Vlozek zaposlenih vecji od
(input>output) dobicka
I=0 Zaposleni dobijo enako kot
(input=output) vlozijo
I<O Zaposleni dobili ve€ kot so
(input<output) si po obc¢utku zasluzili

Vir: Povzeto po B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 172.

Lipicnik (1996, str.173) Se trdi, da neenakost lahko povzroci velike probleme zaposlenih
pri produktivnosti. Pomembno je, da manager zaposlene prepri¢a, da kar je dobro za
organizacijo, je poSteno tudi za posameznika. Za zmanjSanje obcutka neenakosti se
priporoCa poudarjanje enakosti nagrad za zaposlene, pozorno posluSanje zaposlenih in
odgovarjanje posamezniku, primerjava dosezkov zaposlenih ter organiziranje sestankov za
zaposlene. Denny (1997, str. 95-96) poudarja, da manager ne sme pozabiti na
posameznika, ¢eprav je del tima. Tim je povezan pri skupnem delu, vendar ima vsak
posameznik vseeno svoje pravice. Vsak zaposleni mora Cutiti, da je manager do njega
posten in pravicen ter da z vlogo v timu pripomore k izpolnitvi cilja. Poleg tega mora vsak
posameznik cutiti spoStovanje in lojalnost vodilnih in sodelavcev.
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1.4.3 Pravi¢nost

Pri pravi¢nosti oziroma nepravic¢nosti zaposleni primerjajo razlike v prejemkih. Tabela 4
prikazuje primerjavo med pravi¢nostjo in nepravi¢nostjo.

Tabela 4: Primerjava pravic¢nosti in nepravicnosti

Zaposleni dobi enako kot drugi Zaposleni dobi razli¢no placilo za enak
vlozek

Nepravi¢nost zaposleni zmanjsujejo:

-s pove¢anjem svojih vlozkov, ¢e so bolje nagrajeni od drugih;

-z zmanjS$anjem svojih vlozkov, ¢e cutijo, da so premalo nagrajeni;

-manjkajoce nadomestijo s pred¢asnim odhajanjem z dela ali s krajo lastnine iz organizacije;
-S primerjavo z drugimi osebami pri nadrejenih;

-¢e se nepravic¢nost ne odpravi, zapustijo delodajalca.

Vir: Povzeto po B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 173-174.

Treven (1998, str. 126) meni, da se posameznik lahko primerja s prijatelji, sosedi ali z
biv§imi soSolci s fakultete. Pri primerjavi je potrebno upostevati raven place, stopnjo
izobrazbe in dolzino delovne dobe. Nekdo, ki je diplomiral in ima vsaj eno leto delovnih
izkuSenj, se ne more primerjati z nekom brez izkuSenj. V primeru, da ima nekdo z isto
izobrazbo in brez izkusenj visjo pla¢o od nekoga z izkusnjami, bo zaposleni z izku$njami
obcutil nepravi¢nost, zmanjSala se bo njegova delovna motivacija in morda bo celo
zamenjal sluzbo. Nelson (1999, str. 90) meni, da denar ni glavni motivator, ¢eprav vec¢ina
in priznanja. Zaposleni zelijo, da dajo nek prispevek k delu, to je za vecino posameznikov
funkecija, ki ima spostovanje njihovih kolegov in sodelavcev.

1.5 Pristopi motiviranja zaposlenih

Enako kot motivacija nasploh, se lahko meri tudi delovna motivacija. Zaposlene se vprasa,
kaj jim je pri delu pomembno. V ta namen je nastala lestvica delovnih motivov. Vklju¢enih
je petnajst temeljnih motivatorjev pri delu, ki imajo doloceno vzporedno povezavo S
temeljnimi motivi zaposlenih, kot je na primer placa vzporednica s splosno potrebo po
pridobivanju (Pogac¢nik, 2003, str. 19). Tehnike delovne motivacije se delijo v dve vecji
kategoriji, in sicer v neekonomske in ekonomske. Vedenjski znanstveniki in specialisti
¢loveskih virov so to zagovarjali mnoga leta, brez da bi vprasali zaposlene, kar bi mogoce
bilo bolj ucinkovito. Vodstvo danes uporablja oba pristopa za motiviranje (Woodruff,
2007, str. 32).
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1.5.1 Materialni pristopi

Finan¢ne nagrade lahko razdelimo v tri skupine, in sicer v visoko stopenjske, nizko
stopenjske in u¢inkovite. Vec¢ina vodij pricakuje za opravljeno delo ob koncu leta nagrado
za izboljSano dobic¢konosnost. Plaéilo prejmejo v razli¢nih oblikah kot so npr. delnice v
javnih ali privatnih podjetjih. Nekatere od teh nagrad so tako 'inovativne', da jih v¢asih
komisija celo obtozi, v¢asih jih to vodi celo do zapora. Vodje so sklenile, da kar je dobro
za enega, je dobro za vse, tako da so realizirali, da tudi zaposleni Zelijo zasluziti vec
denarja. Plani za doseganje dobi¢ka so skupni, vendar so bonusi konec leta slabo definirani
ali so definirani po iluzijskih kriterijih. Nekaj zaposlenih na vseh ravneh zavrne bonus ob
koncu leta, ¢e ne vedo, zakaj so prejeli takSen znesek. Ucinkoviti ekonomski motivatorji so
transparentni in lahko razumljivi in povezujejo obzorja zaposlenih, ki s svojim obnasanjem
vplivajo na druge. Bolj preudarno vodstvo meni, da so bolj u¢inkovite kratkoro¢ne nagrade
(Woodruff, 2007, str. 31-32).

Uhan (2000, str. 32-34) trdi, da je bilo ugotovljeno, da sta glavna motivacijska dejavnika
dohodek in zanimivo delo. Pogosto mnenje je, da plaéa motivira zaposlene z nizkim
zivljenjskim standardom. Cim vija je plata, manj je motivacijski faktor. Plada ni
motivacijska zgolj materialno ampak tudi moralno. Zaposleni, ki ima najvi§jo placo, ima
visok socialni status med ostalimi, ki se z njim primerjajo. Poleg motivacije delujejo na
placo Se stroskovni, socialni, psiholosko-vedenjski, strokovni in politini vidik. Po
ugotovitvi, da je vec¢ina zaposlenih nezadovoljnih s placo, lahko sklepamo, da postaja placa
oziroma celoten zasluzek druZine glavni motivacijski dejavnik za ve€ino.

Lipic¢nik (1999, str. 130-131) trdi, da je bilo vcasih pri nas potrebno oceniti zahtevnost dela
in glede na to razdeliti osebni dohodek. Le delo je odlocalo, ni¢ drugega se ni smelo
upostevati pri tem, koliko bo kdo dobil. Zaposleni bi lahko dobil manj, ¢e ne bi opravil
predvidene koli¢ine, kvalitete ali s predvidenimi stroski. V sodobnejSem cCasu ne
ugotavljajo zahtevnosti dela, temveé dologijo ceno dela. Ce se zaposleni izkaze, lahko dobi
tudi veC. V tem primeru za neuspesnost pri delu ne sledijo kazni nizjih place ampak
zamenjava dela ali disciplinski ukrepi. Ker so place ali nagrajevanje zaposlenih psiholoski
stimulatorji, se v podjetjih spraSujejo, kako dolociti viSino place za normalno zivljenje
zaposlenih in hkrati vplivati na zavzetost zaposlenih za delo. Sistem pla¢ je odvisen od
organizacije in njenih ciljev, s temi sistemi pa podjetja stimulirajo zaposlene za doseganje
teh ciljev.

Uhan (2000, str. 326) placo ¢leni na dva dela, in sicer na del, ki je odvisen od zahtevnosti
dela in del, ki je odvisen od delovne uspesSnosti. Torej kosmata placa je sestavljena iz
osnovne place, pretezno stalnega dela, presezkov in dodatkov, ki so ve¢inoma gibljivi del
in so povezani z rezultati dela ter nadomestili in dodatki, ki niso povezani z rezultati dela.
Dober sistem pla¢ naj bi imel visok delez gibljivega dela place — vsaj deset odstotkov.
Lipicnik (1999, str. 133) meni, da podjetja rada placujejo tudi za znanje tujih jezikov,
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posebne rocne spretnosti in podobno, Ceprav to zaposleni pri vsakdanjem delu ne
potrebujejo. S tem se podjetja zavedajo vecje uporabne vrednosti zaposlenih z znanjem, Ki
ga lahko uporabijo, ¢e bi bilo to potrebno. Podjetje zeli nagraditi tudi zvestobo svojih
zaposlenih, zato vcasih podelijo nagrade za zvestobo tistim, ki ze dolgo, v dobrem in
slabem, delajo v dolo¢enem podjetju.

1.5.2 Nematerialni pristopi

Farkas, Baesu in Popescu (2014, str. 100) so z analizo odgovorili na vpraSanje, katera vrsta
motivacije ima vecji vpliv na cCustveno zadovoljstvo. Ugotovili so, da bo povecanje
notranje motivacije povecalo stopnjo Custvenega zadovoljstva. Medtem ko je odnos med
zunanjo motivacijo in custvenim zadovoljstvom negativen. To se lahko razlozi tako, da
zunanja motivacija zahteva otipljivo ali ustno nagrado, medtem ko notranja motivacija ne
potrebuje spodbude za obnaSanje.

Mihali¢ (2007, str. 66) trdi, da je z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe mozno
motiviranje zaposlenih, kar pa je najbolj zahtevno, saj mora biti skrbno naértovano.
Zaposlene s tovrstnim psiholoSkim dogovorom ne motivirajo klasi¢ni pristopi, kot je vi§ja
placa, najbolj izrazito jih motivirajo nagrade, pohvale in priznanja za njihove dosezke. Te
nagrade naj bi bile nematerialne: dobre moznosti kariernega in osebnega razvoja,
intenzivno izobraZevanje in usposabljanje ter dodeljevanje visje stopnje odgovornosti pri
delu.

Dimovski et al. (2003, str. 242-243) trdi, da je eden izmed novejsih trendov v motivaciji
opolnomocenje oziroma prenos moci na zaposlene, saj s tem izboljSujejo svojo uspesnost z
izbiranjem nacina dela. Zaposleni dobijo informacije, znanje, mo¢ in nagrade, kar jim
olajsa izvajanje nalog. V nekaterih podjetjih prenos moci pomeni zgolj spodbujanje
zaposlenih k novim idejam, medtem ko v drugih podjetjih to pomeni skoraj popolno
svobodo sprejemanja odlocitev. Svetic (2010, str. 2) meni, da naj bi managerji povabili
tiste zaposlene, ki zelijo prispevati k skupnim ciljem. Managerji skupaj s temi zaposlenimi
planirajo, reSujejo delovne naloge in oblikujejo prispevke. S tem se motiviranost
zaposlenih poveda, saj poznajo poslovno politiko in cilje organizacije. Se bolj pa so
motivirani, ¢e imajo moznost odlo¢anja o svojem delu in izboljSavah ali ¢e dobijo povratne
informacije o njihovem prispevku k skupnim ciljem.

Domeyer (1998, str. 32) navaja strategije za poveCanje motivacije zaposlenih, kot so
praznovanje dosezkov zaposlenih, neosebno Kritiziranje zaposlenih na podlagi rezultatov,
ter povezovanje veteranov podjetja z novimi zaposlenimi v mentorski program. Novi
zaposleni se bodo kmalu cutili produktivne in vredne ¢lane oddelka, medtem ko bodo
mentorji zadovoljni, ker so delili znanje in izkusnje. Posledicno se bo razcvetel dober
timski duh. Trena, Skinner in Mundhenk (2012, str. 38) menijo, da je uspeh mentorstva v
kontekstu formalnega ocenjevanja in merjenju le tega stvar debate. Uspeh v mentorskih
odnosih je pogosto merljiv na skali razvoja psiholoSke raziskave, ki je namenjena
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preizkuSanju posebnih psiholoskih rezultatov. Raziskovalci, ki so pregledali raziskave, so
sklenili, da je mentorstvo proizvedlo obseg pozitivnega mladinskega izida, kot so
izboljSanje samopodobe, akademski dosezki, interakcija med otroci in starSi, strokovna
podpora, socialno sprejetje ter zmanjSanje uporabe drog in alkohola.

Mentorji in njihovi ucenci lahko sodelujejo Se dolgo Casa, v nekaterih primerih celo
ostanejo prijatelji celo zivljenje. Pri mentorstvu je velik poudarek na karieri in osebnem
razvoju. Koristi mentorstva za organizacijo so boljse zaposlovanje in zadrzevanje, boljse
nacrtovanje nasledstva, organizacija se lazje prilagaja spremembam ter povecanje
produktivnosti skozi vecje zadovoljstvo. Koristi za zaposlenega pod mentorstvom so
znanje, tehni¢ne in vedenjske izboljSave, boljSe planiranje kariernih ciljev, vecja mreza
vplivnih kontaktov ter vec¢je samozaupanje (Renton, 2009, str. 40-42).

Razlicne vrste mentorstva so izpeljane iz kombinacije treh primarnih komponent:
povezava/naravno, nastavitve/solski sistem in namen mentorskega odnosa/razvojno
mentorstvo. Naravno mentorstvo se razvija samostojno, mentorji niso dodeljeni od neke
skupnosti, Sole ali cerkve. Odnos se razvije spontano in mentorji so primarni zastopniki v
odnosu. Druga vrsta, ki temelji na skupnosti, je fokusirana splosno na kognitivni, socialno-
custveni in razvojni identiteti. Mentorstvo osnovano na Solskem sistemu, izboljSanju ocen,
obiskovanju Sole in obnasanju, interesih, ucenju in planiranju za pridobivanje visje
izobrazbe. Tretja skupina, razvojno mentorstvo, je osnovana na mladih in fokusirana na
aktivnosti. Perspektivno mentorstvo je okarakterizirano z direktnim poudarkom na
vedenjskih ciljih, kjer naj bi mentorji bili pozitivni. Razvojni pristop je bolj efektiven pri
izboljSanju mladinskih rezultatov (Trena et al., 2012, str. 39-40).

Samouresni¢evanje je tesno povezano z motiviranostjo za delo, saj omogoca delo, katerega
posameznik rad opravlja, je zanj usposobljen ter ima moZnosti za napredovanje. Do
samouresni¢evanja vodi nacrten razvoj kariere (Svetic, 2010, str. 4). Ekonomisti tipi¢no
analizirajo napredovanje v karieri v smislu vlaganja v ¢loveski kapital in vpliv na prihodke
v zivljenjskem ciklu. Zacéetno izhodis¢e na trgu dela je odvisno od koli¢ine in kakovosti
izobrazbe ter kopicenja CloveSkega kapitala skozi usposabljanje na delovnem mestu.
Cloveski kapital in njegova rast se merita na vsaki to¢ki v ¢asu od posameznikove
odlocitve optimizacije. OdlocCitev je odvisna od posameznikovih ciljev in omejitev,
vklju¢no s sposobnostjo in dostopom do sredstev za financiranje (Dolton, Makepeace &
Marcenaro-Gutierrez, 2005, str. 237-238).

Covey in Colosimo (2014, str. 30-31) trdita, da odlicno kariero pomembno oblikujejo
prispevki in spremembe, ki so pomembne za posameznika in za tiste, s katerimi oziroma za
katere delajo. Preden si za¢nemo oblikovati kariero, se moramo zavedati svojih moc¢nih
toCk ter analizirati nase namene in potrebe delodajalca. Mo¢ posameznika je neponovljiva,
saj je kombinacija talentov, strasti in vesti. Slika 3 prikazuje, kaj je vse pomembno, da
pridemo do nasega edinstvenega prispevka v Karieri.
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Slika 3: S talenti, strastjo, vestjo in potrebo do edinstvenega prispevka

EDINSTVEN
PRISPEVEK

Vir: Povzeto po S. R. Covey & J. Colosimo, Odlicno delo, odlicna kariera-kako ustvariti sanjsko sluzbo in
uresniciti svoj potencial, 2014, str. 31.

Ziglar (v Brajsa, 1996, str. 71-72) meni, da zaposlene motiviramo le z njihovimi osebnimi
razlogi, motive, razloge in cilje morajo najti sami. Denar ne motivira, motivira le tisto, kar
lahko z njim naredimo. UspeSen manager ne motivira z ustrahovanjem ali spodbudo,
temvec¢ zaposlenim omogoc¢i razvoj. Zaposleni morajo dobiti tisto, kar zelijo sami, ne le
tisto, od ¢esar bo imela korist organizacija.

2 KOMUNICIRANJE

Jack Welch (v Belopavlovi¢ & Krajnovié, 2010, str. 68), direktor uspesne druzbe General
Electric je vcasih trdil, da se odnos med delavci hitro prenese na odnos do kupca.
Zaposleni, ki nimajo tekoc¢ih informacij, ne morejo biti dobri prodajalci. Raziskave so
pokazale, da v uspesnih podjetjih namenijo vodilni ve¢ kot tri Cetrtine svojega Casa
komuniciranju. V slovenskih podjetjih izobrazujejo srednji management, da se za¢nejo
zavedati, da morajo posameznemu zaposlenemu nameniti vsaj pol ure pogovora tedensko.
Skinner (2000, str. 24) navaja, da je za izboljSanje komunikacije pomembno, da
identificiramo na$ osebni komunikacijski tip. Obstajajo Stirje tipi komuniciranja, in sicer
direktor, svoboden duh, humanist ali zgodovinar. Po razumevanju kaj motivira vodjo in
kako se odloca, lahko lazje izboljSamo komunikacijsko u¢inkovitost.

2.1 Opredelitev in proces komuniciranja

Ljudje, ki pisejo in ucijo o poslovnem komuniciranju menijo, da vedo, kaj komuniciranje
je. Osnovni model komuniciranja ostane v vseh knjigah isti, in sicer kot kombinacija
informacijskih teorij za diagram posiljatelj — sporocilo — prejemnik. Komuniciranje je
proces, kjer ljudje obrnejo ideje in obcutke v skupne simboli¢ne valute in prenasajo to
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drugim (Pauly, 1977, str. 11). Managerji in strokovnjaki komunicirajo z namenom
informiranja zaposlenih o koristnih stvareh ter da bi vplivali na njih izven organizacije.
Skoraj v vseh dejavnostin poteka komuniciranje, ki omogoca deljenje informacij,
izmenjavo podatkov in mnenj, vzdrzevanje stikov, prenos idej in reSitev, potek dela,
nabavo in prodajo, potek trznih poslov, resevanje problemov ter raziskovalno in razvojno
dejavnost (Tavcar, 1996, str. 228).

Besedo komuniciranje uporabljamo vsak dan in izhaja iz latinske besede communicare in
pomeni »posvetovati se ali razpravljati«. S komuniciranjem se torej poleg izmenjave znanj
in informacij tudi sporazumevamo, prepri¢ujemo in nadzorujemo zaposlene. Z neko 0sebo
komuniciramo, kadar ji zelimo posredovati neko sporocilo ali narocilo ter zelimo, da bi se
zanj ogrela ali se po njem ravnala. V tem procesu se vzpostavljajo stiki in oblikuje vzdusje
razumevanja, kar je sestavni del izmenjave vsebine. Pri komuniciranju je pomembno, da se
prenasajo informacije z medsebojnim sporazumevanjem (Lipi¢nik, 1996, str. 138).

Kot ze omenjeno, v podjetju porabijo ve¢ kot tri Cetrtine delovnega dne za neposredno
komuniciranje na sestankih, na telefonu ali neformalni pogovor, preostali ¢as za pisalno
mizo pisejo in berejo, kar je prav tako komuniciranje. Temeljna sposobnost managerja je
komuniciranje, ki ga definiramo kot proces izmenjave in razumevanja informacij vsaj dveh
oseb, pogosto z namenom motivacije (Dimovski et al., 2003, str. 243). Ironi¢no managerji
verjamejo, da spodbujajo zaposlene, da odkrito govorijo, vendar je praksa pokazala tudi
drugae. Zaposlenim se ne zdi smiselno govoriti neodgovornim kontrolorjem. Program
treniranja komuniciranja bi lahko poudaril sposobnosti in tehnike, ki bi pospeSevale
zaupanje in odgovornost. Ce zaposleni ob&utijo, da se jih ne poslusa ali da njihove ideje in
predlogi niso implementirani in pretehtani, je lahko manager izpostavljen padcu pogostosti
in kvalitete komuniciranja. Pomanjkanje komunikacije s strani managementa lahko
povzroc¢i padec motivacije zaposlenih (Abd-El-Salam, Shawky, EI-Nahas & Nawar, 2013,
str. 38).

Komuniciranje poteka po komunikacijskem sistemu, ki ga sestavljajo Stiri sestavine, in
sicer posiljatelj, prejemnik, sporocilo in komunikacijska pot. Posiljatelj sporocila snuje in
oddaja, medtem ko ga prejemnik, komur je sporocilo namenjeno, sprejme. Sporocilo Zeli
posiljatelj prenesti sprejemniku, to je neko mnenje, zelja ali zgolj informacija. Po
komunikacijskem kanalu potuje sporocilo od posiljatelja k prejemniku, lahko neposredno
ali prek razli¢nih tehni¢nih posrednikov. Sporocilo naj bi bilo razumljivo, jedrnato in brez
nepotrebnih besed. Slika 4 prikazuje omenjene sestavine komunikacijskega sistema
(Tavcar, 1996, str. 232).
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Slika 4: Komunikacijski sistem

MISEL SPOROCILO MISEL

Vir: Povzeto po M. 1. Tavéar, Razseznosti Managementa, 1996, str. 233.

2.2 Vrste organizacijskega komuniciranja

Lipi¢nik (1996, str. 144) lo¢i komuniciranje glede na smer in obseg po vlogi in po
polozaju, ki jo imajo komunikacije v organizaciji, in sicer na vertikalno komuniciranje,
horizontalno komuniciranje in mednivojske komunikacije. Vertikalno komuniciranje je v
navpicni ali stranski smeri z nadrejenimi ali podrejenimi, horizontalno je s sodelavci
znotraj skupine in mednivojsko komuniciranje je s sodelavci iz drugih delovnih skupin ali
strokovnih sluzb, ki je pomembno zaradi koordiniranja poslovanja. To so tri smeri
formalnih kanalov komuniciranja, za katere so odgovorni managerji.

2.2.1 Formalno komuniciranje

Formalni komunikacijski kanali teéejo po hierarhiji organizacije, se pravi navzdol in
navzgor, kar je primerno v tradicionalnih podjetjih. Horizontalne komunikacije so aktualne
v ucecih se organizacijah (Dimovski et al., 2003, str. 245). Formalna struktura identificira
posameznike, Ki so uradni viri informacij in informacije, ki so njihova posebna skrb. To je
tradicionalni pogled managerjev in profesionalnih poslovnih komunikatorjev. Odkar so
odnosi doloceni s posameznikovo vlogo, gledajo managerji na strukturo kot stati¢ni
subjekt, ki je v skladu z dolo¢eno konfiguracijo. Ta perspektiva, ki je bila imenovana v
konfigurativnem pogledu, poudarja avtoritativno usklajevanje dela. Zadnje ocene kazejo,
da so formalni pristopi osredotoceni na konfiguracije, ki so posledica formalnih uglednih
odnosov zastopanih v organizacijski hierarhiji, od razliénih diferenciacij dela do
specializiranih nalog in od formalnih mehanizmov za koordinacijo dela (Johnson et al.,
1994, str. 111-112).

Interno komuniciranje je omejeno le na notranje okolje v podjetju, njegovo poslanstvo je
delovanje organizacije, vkljucitev ljudi s ponotranjenjem vizije, poslanstva ter ciljev,
energetiziranje, doseganje skladnosti ter prispevanje k razvoju organizacije. V podjetju je
zaposlenim pri u¢inkovitem komuniciranju v pomo¢ sedem 'pomocnikov', in sicer pravica
biti vkljucen in obvescen, proaktivnost, pretok, iskrenost, ucinkovitost, ustvarjalnost ter
vztrajnost. Ker komuniciranje ni ve¢ le obve$¢anje ampak se morajo zaposleni vkljucevati
v oblikovanje informacij, je prva pravica biti vkljucen in obvescen. Zaposleni naj bi bili
proaktivni in ne cakali pomladi oziroma na maj, vendar morajo poznati celovito zgodbo.
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Pomemben je pretok informacij, saj je to dolznost in odgovornost, ki vpliva na odlocitve in
kakovost izvedbe. Zaposleni cenijo in spostujejo, ¢e SO vV podjetju do njih iskreni. Za
ucinkovitost je pomembno, da izberemo pravilno vsebino, nacin in pot sporocanja. Pri
ustvarjalnosti komuniciranja lahko zaposleni uporabijo svoje talente. Ko obvestimo
zaposlene o spremembah, ne moremo pri¢akovati takoj$njega razumevanja, saj spremembe
potrebujejo ¢as (Belopavlovi¢ & Krajnovié, 2010, str. 68-69).

Komuniciranje je dvosmerna izmenjava informacij. Notranje komuniciranje se dogaja med
managerji in zaposlenimi. Interna komunikacija spodbuja zavzetost zaposlenih — stopnja
posameznikove pozornosti in angaziranosti za opravljanje svojih obveznosti. Managerjeva
notranja komunikacija z zaposlenimi motivira podrejene zagotoviti nadrejenim storitev za
organizacijski delavec za kupce, ki lahko povecajo podjetju ugled. Notranje komuniciranje
lahko izboljsa uspesnost poslovanja (Mishra, Boynton & Mishra, 2014, str. 184).

2.2.2 Neformalno komuniciranje

Izven formalnih komunikacijskih kanalov obstajajo Se neformalni, ki niso povezani s
hierarhijo organizacije ali avtoritetami. Ni nujno, da neformalno komuniciranje poteka le
po nivojih v hierarhiji, lahko povezuje vse dele organizacije. Najbolj sta v uporabi dve vrsti
neformalnega komuniciranja, in sicer management s hojo naokrog in grozd. Pri
managementu s hojo naokrog gredo managerji med zaposlene in tam opazujejo, kaj se
dogaja in kaksni so realni problemi. Tako so oni in njihovi zaposleni bolj uspesni. Pri
grozdu gre za govorice oziroma medosebno komunikacijo zaposlenih, ki zajema cisto vse
¢lane (Dimovski et al., 2003, str. 247).

Managerjeva osebnost 0z. njegov stil je znanilec Cistega komuniciranja. Managerji naj bi
bili zgovorni na papirju, uporabljali naj bi popolno slovnico. Managerji podcenjujejo
stopnjo, po kateri bodo drugi poskusali zrcaliti svoje razpoloZenje. Urni managerji, Ki se
sprehajajo zivahno po pisarni, bodo navdusili druge h komunikaciji 'ne teku', brez odmorov
za pazljivo poslusanje podrejenih. To je posebno pomembno v stiski. Managarji, ki so
skromni z besedami, pogosto pustijo veliko stvari nedorecenih, v ¢asu, ko ideje najbolj
zelijo, da bi bile izrazene. Kratki in jedrnati managerji, ki izpustijo podpis v e-mailu ali
opustijo 'hvala' na koncu glasovnega sporocila, ovekovecijo enega najbolj spregledanih
ovir v komuniciranju, in sicer pomanjkanje skupne vljudnosti. Tretji stil so avtoritativni
managerji, ki po predstavitvi zaklju¢ijo s kratkim in jedrnatim 'Kak$no vpraSanje?'.
Nekateri to sli§ijo kot 'KakSen ugovor?'. Ce manager vprasa retoriéno 'Dobro, &e ni
vprasanj, gremo delati.', bodo mnogi imeli pogum dvigniti roko (Carrison, 2010, str. 6).

Cas je, da tisti, ki komunicirajo, prenehajo govoriti drug drugemu, kaj naj bi delali za
izboljSanje sluzbene predanosti in produktivnosti ter zacnejo govoriti s senior
managementom. Zaposleni zelijo vedeti, kako delajo, kako njihov delodajalec dela, kaj se
dogaja s konkurenco in kako vpliva na njih, kako organizacija namerava doseci cilje in kaj
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se pricakuje od zaposlenih pri teh ciljih. Pomembno je, da zaposleni vidijo, da so aktivnosti
notranjega komuniciranja merljive — kar management meri in ima za pomembno, pove
zaposlenim (Green, 1993, str. 28).

Neformalno komuniciranje je opisano kot druzabno lepilo na delovnem mestu. Dialog v
organizaciji je bil tradicionalno preucen kot posebna oblika komuniciranja s ciljem
izboljSati miselni proces asociiran z vodenjem sistema. To staliS¢e sili poudarek na
situacijo, da se nerazdruzno delo nanaSa na problematicne ali zahtevne reSitve. V
organizaciji je pomembna sorodstvena praksa, ki sluzi pri povezovanju ljudi skozi
jezikoslovna orodja. Raziskovalci so argumentirali, da neformalna interakcija primarno
pomeni katera skupna tla so osnovana, katero delo je dovrseno in kateri zaposleni tvorijo
pomemben osebni odnos (Fay, 2011, str. 212).

2.3 Stili komuniciranja

Obstajata dve vrsti komunikacijskega ozra¢ja, prva je defenzivno grozeca, druga
podpirajo¢e-odkrito-sodelujoca. Pri prvem se zaposleni med seboj ocenjujejo, kontrolirajo,
usmerjajo, natan¢no nacrtujejo ter medsebojno tekmujejo. Pri podpirajoce-odkrito-
sodelujo¢em ozracju probleme opisujejo, vedejo se spontano, vZivljajo se v sogovornika,
sodelujejo ter ohranjajo medsebojno zaupanje (Brajsa, 1994, str. 123). Obstajajo razli¢ni
stili komuniciranja. Orientirano usmerjene osebe so kot izrazita sporocila od nekoga, ki je
moc¢no poudarjen pri drugih ali ki rad gleda veliko sliko. Managerji pogosto recejo stvari v
njihovem lastnem stilu brez pomisleka na stile zaposlenih, pri tem povzrocijo nesporazum.
Managerji mislijo, da so jasni, tudi kadar niso. Da bi zaposleni slisali, kar manager poskusa
povedati, mora manager prilagoditi svoj stil komuniciranja, brati govorico telesa in biti
pozoren na dinamiko govora zaposlenih, biti pozoren na kontekst, podati v pisni obliki
predvsem negativno oceno, ne skopariti s podrobnostmi ter obdelovati odprto atmosfero z
vprasanji zaposlenih (Field, 2005, str. 3-5).

2.3.1 Stili komuniciranja po Satirju

V tabeli 5 so prikazani stili komuniciranja po V. Satirju, in sicer spravljivi, obtozujo¢i,
racionalizirajo€i, indiferentni in kongruentni stil, ki se razlikujejo po tem, ¢e skrbijo zase,
za druge, za dejstva, za nobenega ali za vse. Pri spravljivem stilu uporabljajo besede, ki
omejujejo in pogojnike, pri obtozujoCem stilu so izkljucujoci, postavljajo negativna
vprasanja, v racionalizirajoCem stilu uporabljajo racionalne fraze in aktivne glagole, pri
indiferentnem stilu veliko govorijo, a se malo pogovarjajo, uporabljajo brezzvezne,
nepomembne in nesmiselne besede, medtem ko se v kongruentnem stilu komuniciranja
vedejo in govorijo kot mislijo in Cutijo (Brajsa, 1994, str. 136-138).
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Tabela 5: Stili komuniciranja po Virginiji Satir

Spravljivi Skrb za druge, zase in za dejstva se ne menimo
Obtozujoci Skrb le zase, za druge in za dejstva se ne menimo
Racionalizirajo¢i Skrb le za dejstva, zase in za druge se ne menimo
Indiferentni Nezainteresiranost, ne menimo se zase, za druge, niti za dejstva
Kongruentni Iskrenost in usklajenost, skrb zase, za druge in za dejstva

Vir: Povzeto po P. Brajsa, Managerska komunikologija: komuniciranje, problemi in konflikti v podjetju,
1994, str. 136-138.

Zaposleni komunicirajo v vseh delih zivljenja, in sicer doma, s partnerji, otroki, prijatelji; v
socialnih situacijah, kot so zabave in sreanja; v sluzbi, vkljuujo¢ sluzbena srecanja in
intervjuje. Nekateri pogovori so spro$¢ujoci, drugi imajo specificen cilj. Vsak pogovor je
lahko bolj produktiven, in sicer naj bi si razjasnili cilje, strukturirali razmisljanje, upravljali
¢as, nasli skupno osnovo, argumentirali, pogosto povzeli in uporabili vizualizacijo (Barker,
2013, str. 35-36).

2.3.2 Stili komuniciranja po Millerju in sodelavcih

Sherod Miller s sodelavci lo¢i razlicne nacine komuniciranja, in sicer konvencionalni,
manj kontrolirajo¢i, ostreje kontrolirajoci, raziskujo¢i in odkriti nac¢in. Konvencionalno
komuniciranje je v primeru, kadar se urejajo vsakdanji preprosti problemi in za vsakdanji
klepet, s katerim si ljudje krajSajo ¢as. Manj kontrolirajoc¢e komuniciranje se uporablja v
primeru prepri¢evanja, opozarjanja in svetovanja ter preprecevanja nezadovoljstvo ali
napetost in spodbujanja pozitivnega vedenja. Pri ostreje kontrolirajo¢em stilu poznamo
aktivni in pasivni. Pri aktivnem se sogovorniku grozi, se mu posmehuje, ga zali ali
ponizuje, glas je zoprn in strog. Pri pasivnem stilu se sogovorniku skusa vsiliti ob¢utek
krivde ali ga prizadeti, govor je blag in jokav ali pa trmast molk. V raziskovalnem stilu se
nekaj i$Ce, argumentira, predlaga in testira, cilj je raziskati in priti do novih informacij. Pri
odprtem komuniciranju se poleg resni¢nega spoznavanja in iskrenega sprejemanja tudi
aktivno poslusa. Tabela 6 prikazuje stile komuniciranja po Millerju in sodelavcih (Brajsa,
1994, str. 138-140).
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Tabela 6: Stili komuniciranja po Sheroldu Millerju s sodelavci

Konvencionalni Povrsna vsakdanja komunikacija
Manj kontrolirajo¢i Spreminjanje ali nasprotovanje spremembam
Ostreje kontrolirajoci Aktivni — obtoZevanje, groznja, posmehovanje
Pasivni — branjenje, otresanje odgovornosti
Raziskujoci Argumentiranje, razmisljanje, analiziranje
Odprti Iskreno izrazanje, spostovanje razlik,
doseganje resni¢nih sprememb

Vir: Povzeto po P. Brajsa, Managerska komunikologija: komuniciranje, problemi in konflikti v podjetju,
1994, str. 138-140.

Manager naj bi bil sposoben komunicirati z vsemi v organizaciji, torej naj bi pri tem
uposteval komunikacijske in vodstvene sposobnosti. V hitrem tempu Zivljenja si je tezko
vzeti Cas za profesionalni razvojni trening na tem podrocju, vendar naj bi bil to klju¢ do
efektivnega zakljucka (Boerner, 2014, str. 40). V¢asih so rekli, da je uspes$nej$i manager
tisti, ki ve¢ poslusa, kot govori. V tem primeru pridobiva informacije o temi razgovora in o
sogovorniku hkrati. Dober manager naj bi ve¢ prejemal kot dajal v komunikaciji. V sluzbi
zaposleni ponavadi poslusajo le s 25 % koncentracijo, zato jim 75 % informacij uide.
Povpreéni poslusalec si od 10-minutnega razgovora zapomni polovico, v naslednjih 48
urah pa pozabi Se polovico od tega (Tavcar, 1996, str. 238).

2.3.3 Stili komuniciranja po von Thunu

Friedman Schulz von Thun lo¢i osem na¢inov komuniciranja, in sicer pro$nja za pomoc,
ponujanje pomoci, samoomalovazovanje, agresivnost in omalovazovanje sogovornikov,
samopotrjevanje, kontroliranje sogovornika, samodistanciranje in komedijanstvo. V tabeli
7 so opisani stili komuniciranja po von Thunu (Braj$a, 1994, str. 140-141).
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Tabela 7: Stili komuniciranja po Schulzu von Thunu

Prosnja za pomoc¢ Lastna nemo¢, tuja moc¢
Ponujanje pomoci Lastna moc, tuja Sibkost
Samoomalovazovanje Lastna ni¢vrednost, povzdigovanje

sogovornikovega znanja

Agresivnost in omalovazevanje sogovornikov | Govorec se povzdiguje, sogovornika graja in
zeli premo¢

Samopotrjevanje Tekmovalnost s sogovornikom, govorec skusa
doseci superiornost
Kontroliranje sogovornika Dajanje napotkov sogovorniku
Samodistanciranje IzkljuCevanje iz pogovora, prepoved

sogovornikovega priblizevanja

Komedijantstvo Igralec, ki vleCe pozornost nase

Vir: Povzeto po P. Brajsa, Managerska komunikologija: komuniciranje, problemi in konflikti v podjetju,
1994, str. 140-141.

Sprejemnik mora oddajniku podati povratno informacijo, saj je samo dvosmerna
komunikacija lahko uspesna. S povratno informacijo se pokaze, da je bilo sporocilo
sprejeto ter kako je bilo razumljeno. V¢asih se tudi managerje ne razume tako, kot so
zeleli, zato morajo sodelavce spodbujati k povratnemu komuniciranju. V primeru da
sprejemnik ne odgovori, to pomeni, da ni sprejel sporocila ali pa se je odlocil, da ne bo
odgovoril. V obeh primerih mora posiljatelj ugotoviti vzrok za neodzivnost. S povratno
informacijo posiljatelj ugotovi ali je dosegel cilje, potrebno je le verjeti sprejemniku, da je
dal natan¢no in popolno informacijo (Mozina et al., 1994, str. 567).

2.3.4 Drugi stili komuniciranja

Obstajajo razline oblike komuniciranja glede na nacin vedenja do drugih, in sicer
komunikacija, ki je odvisna od drugih, komunikacija, ki je usmerjena proti drugim,
komunikacija za druge, povrsna komunikacija, komunikacija, ki je distancirana od drugih
ter komunikacija z drugimi. Od vseh stilov in oblik komuniciranja obstajajo najpogoste;jsi
nacini komuniciranja v podjetju. Odvisno je med katerega izmed petih tipov, ki jih
razlikujemo glede na Virginio Satir in njeno klasifikacijo nac¢inov komuniciranja, spada
podjetje. V psevdohumanisti¢cnem podjetju prevladuje utopi¢ni in lazni humanizem, kar
pomeni, da se zaposleni dobro pocutijo in se izogibajo konfliktom. V narcisoidnem
podjetju niso pomembni ne sodelavci ne dejstva, krivce iScejo zunaj podjetja ali celo v
podjetju, vedno so Kkrivi drugi. Pri racionalisti¢cnem podjetju so bistvenega pomena dejstva
in podjetje samo, zaposleni so v ozadju, tu gospodarijo mozgani in racunalniki, kot da ni
ljudi. V indiferentnem podjetju ne skrbijo ne za ljudi ne za dejstva in ne za podjetje, to je
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neresno podjetje in obsojeno na propad. Za preZivetje ima moznosti samo celovito
podjetje, pri katerem spostujejo zaposlene, sprejemajo dejstva in skrbijo za podjetje
(Brajsa, 1994, str. 144-145).

Poznamo tudi razlicne smeri komunikacije, kot so navpi¢na ali vertikalna, usmerjena
navzgor ali navzdol, vodoravno ali horizontalno ter diagonalna komunikacija. Navpi¢na
komunikacija je znacCilna za hierarhijo, nadrejeni sporocajo ukaze, podrejeni zahtevajo
navodila in porocajo o izvedbi. Hierarhi¢na komunikacija je neposredna, le redko je
dovoljen preskok posamezne ravni managementa. To je dovoljeno v primeru, da je primer
nujen ali kadar nadrejeni zeli preveriti informacije oziroma v nasprotni smeri, ¢e nadrejeni
ne posreduje pravih informacij. Vodoravna komunikacija je med zaposlenimi na isti
hierarhi¢ni ravni, obicajno je v obliki mreze. Poteka predvsem v nehierarhi¢nih skupinah
ali timih. Diagonalno komuniciranje je redko, uporablja se med razli¢nimi ravnmi, ki so v
posredni hierarhiji (Rozman et al., 2012, str. 401).

2.4 Orodja za interno komuniciranje

Kadar govorimo ali piSemo, pravimo, da komuniciramo, vendar poleg besednega obstaja
tudi nebesedno oziroma neverbalno komuniciranje. S pisanjem se ljudje sporazumevajo ze
nekaj tisoCletij, z govorico nekaj desettisoCletij, z nebesednim komuniciranje toliko,
kolikor dolgo obstaja ¢loveski rod. Raziskave kazejo, da 55 odstotkov komunikacije
predstavlja nebesedno komuniciranje, kamor spada govorica telesa, prostor in ¢as, otip ter
vonj. Pri racionalnih odnosih prevladuje besedno komuniciranje, pri emocionalnih je delez
nebesednega komuniciranja tudi 93-odstoten, poslovno komuniciranje nikoli ni samo
racionalno. S spros¢enim nasmehom in pozorno drzo se doseze ve¢ kot s tiso¢ besedami
(Tavcar, 1996, str. 229-230).

Slika 5: Nacini komuniciranja

GOVORICA TELESA,
PISNO - vid PREDMETI,
GOVORNO - sluh VONIJAVE, OTIP, TRESLJAIJI,

PROSTOR, CAS

Vir: Povzeto po M. I. Tavéar, Razseznosti managementa, 1996, str. 229.

28



2.4.1 Govorna orodja

Govorno oziroma ustno komuniciranje je zelo pogosto, v tem primeru se pogovarjata dve
osebi, skupina ali poteka predavanje. Glavne prednosti so hitrost, natan¢nost, proznost,
prilagodljivost in neposredno sodelovanje. Slabost je minljivost, ker dogovori niso
zapisani, in popacenost, ¢e gre komuniciranje prek ve¢ oseb (Rozman et al., 2012, str. 397-
398).

UspesSen manager vec poslusa kot govori, saj s poslusanjem dobiva informacije o zadevi, ki
jo obravnava razgovor in 0 sogovorniku. Vecino kar sliSimo pozabimo, na poslusanje se
osredotoc¢imo le, Ce je sporocilo pomembno. Pri posluSanju sega razpon od aktivnega preko
kriticnega do zloznega. Pri aktivnem posluSanju naj bi posluSalec razumel Custva, potrebe
in Zelje sogovornika, vendar ne sme posegati vmes, temvec¢ mora poslusati do konca. Pri
kriticnem poslusanju posluSalec vrednoti informacije glede na logi¢nost, trdnost podatkov,
veljavnost ter pomen za njegovo organizacijo. Tu je ve¢ interakcij s sogovornikom, saj so
nebesedna sporocila vcéasih pomembnejSa od besed. Med zloznim posluSanjem je
poslusalec osredotocen na razumevanje in pomnjenje informacij, zanimajo ga le kljucne
informacije (Tav¢ar, 1996, str. 238-239).

2.4.2 Pisna orodja

Zadnjih nekaj desetletij so raziskovalci ugotovili, da so mnozi¢ni mediji in neosebna
komunikacija postali prepoznavni komunikacijski mediji. Nove tehnologije zagotavljajo
ve¢ kanalov za komuniciranje, ki vplivajo na uporabo tradicionalnih medijev. Torej
raunalniS$ko — medijski kanali so mogoca alternativa pri komunikaciji iz o¢i v o¢i. Ljudje
imajo ponavadi eno priljubljeno metodo, ki zadovolji njihovo potrebo, a so mozne tudi
druge. Introvertirani ljudje ne bodo sposobni uporabljati 'naravnih' metod zadovoljevanja
potreb in raje uporabijo nadomestek. Najhitreje rasto¢a komunikacijska tehnologija je
internet. Leta 1994 je imelo do interneta dostop ve¢ kot 30 milijonov ljudi, na milijone pa
je dostop Sele dobivalo. Elektronska posta in orodja za klepet omogocajo ljudem
komuniciranje z drugimi direktno preko racunalnika (Flaherty. Pearce & Rubin, 1998, str.
251).

NajpogostejSe metode pisnega komuniciranja so kratka pisna sporocila, pisma, porocila,
plakati ter oglasne deske. Kratka pisna sporocila se uporabljajo za medsebojno obvescanje
ter iskanje ali podajanje informacij. Pisma se uporabljajo za nakazovanje idej in misli za
diskusijo ali izmenjavo med seboj. Porocila se uporabljajo za podajanje informacij, analiz,
zakljuCkov ter predlogov za sodelavce ali nadrejene, ponavadi temeljijo na podlagi
raziskav in posvetovanj. Plakati in oglasne deske sluzijo za kratka sporoc¢ila mimoido¢im
(Mozina et al., 1994, str. 576).
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2.4.3 Nebesedno komuniciranje

Med nebesedno komunikacijo uvrséamo izraz obraza, na¢in vedenja, kretnje z rokami, drza
telesa in intonacija glasu. Taksna sporocila so neposredna, natan¢na in hitra, slabost je le v
tem, da vsi ljudje tega ne razumejo enako. Nadrejeni lahko spozna ogromno ve¢ sporoéil o
zaposlenemu iz govorice telesa in intonacije kot iz vsebine sporocila (Rozman et al., 2012,
str. 398). Neverbalna komunikacija ima na vsebinski, odnosni in vplivni ravni veliko
pomembnih funkcij. Na vsebinski ravni dopolnjuje in $iri tehtnost izgovorjene vsebine, na
osebni ravni izraza Custvena stanja in se odpira drugim. Na odnosni ravni izraza svoja
staliSa, na vplivni ravni neverbalna komunikacija pospeSuje ali upocasnjuje
komunikacijski dialog (Brajsa, 1994, str. 57).

Torej nebesedno komuniciranje obsega vsa sporocila, ki so namenjena kateremukoli
¢loveskemu cutu. Govorica telesa obsega ve¢ kot 700.000 izrazov, kar je stokrat ve¢ kot
besed, ki jih premore zelo izobrazen ¢lovek. Poleg Ze naStetega je pomemben tudi osebni
izgled in urejenost, kar pa ne velja le za obleko, temve¢ tudi za urejeno in negovano
pricesko, gladko pobrito brado, urejene nohte in zobe ter Cistoco in vonj po svezem
(Tavcar, 1996, str. 231).

2.5 Motnje v komuniciranju in odprava motenj

Ovire pri komuniciranju so na ravni posameznika in na organizacijski ravni. Med
individualne ovire spadajo medosebne: problemi z emocijami med zaposlenimi, izbor
napacnega kanala za komuniciranje ali semantika zaradi razlicnih pomenov besed ter
nekonsistentne izto¢nice, se pravi neujemanje verbalne in neverbalne komunikacije. Med
organizacijske ovire spadajo razlike v statusu in moci, kar pomeni, da se lahko nizji sloji
bojijo slabih novic nadrejenih ali neposredovanja informacij vrhnjega managementa,
razlike med oddelki, saj vsak oddelek gleda na podjetje s svojega vidika, neujemanje
organizacijske strukture z njenimi nalogami in neuporaba formalnih kanalov
komuniciranja (Dimovski et al., 2003, str. 249-250).

Obstajajo tudi motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja jezika ali ker med posiljateljem
in prejemnikom ni empatije. Te vrste motenj nastajajo, ker je sporoc¢ilo dvoumno
oblikovano, je neurejeno, dolgovezno in povrsno ali ker se posiljatelj enostavno ne zeli
vziveti v prejemnika in njegov nadin razmisljanja. Mozne so tudi motnje, ker prejemnika
ne zanima sporocilo, je sporocil preve¢ ter jih prejemnik ne more vseh dekodirati, je
vsebina preobsezna ali prejemnik zaznava zase pomembnejsa sporocila iz okolja ali lahko
le delno dojema sporocilo, mozen je vpliv poSiljateljevega ega, da prejemnik sploh ne
dojame, kar se mu sporoca ali celo pripis druga¢nega pomena sporocilu (Tavcar, 1996, str.
235).

30



Obstojece ovire in motnje v komuniciranju je mozno premagati, vendar se jih je potrebno
najprej zavedati. Za premagovanje ovir je potrebno vloziti ¢as in trud. Najprej je potrebno
uravnavati pretok informacij, kar pomeni, da moramo vzpostaviti sistem, ki bo dolo¢il
prioritetna sporocila. Potrebno je spodbujati povratne informacije, da managerji ugotovijo
ali so bila pomembna sporocila pravilno razumljena. Managerji naj bi uporabljali preprost
jezik brez uporabe Zzargona, da jih podrejeni razumejo. Pomembno je tudi aktivno
poslusanje, zato v mnogih evropskih podjetjih organizirajo posebne tecaje za aktivno
poslusanje. Tudi managerji pri komuniciranju uporabljajo Custva, zato naj bi zadrzevali
vsaj negativna Custva. V primeru Custvene vznemirjenosti nadrejenega ali podrejenega je
najbolje, da se prekine komunikacija. Priporofena je uporaba neverbalnih znakov, s
katerimi bi poudarili bistvo sporocila ter uporaba neformalnih komunikacijskih poti, v
katere bi se vkljucili managerji ter tako vsaj delno odpravili negativne uc¢inke (Mozina et
al., 1994, str. 573-574).

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA: ANALIZA MOTIVACIJE IN
KOMUNICIRANJA NA PRIMERU PODJETJA RELAX TURIZEM

3.1 Predstavitev podjetja Relax turizem

Relax turizem d.d. je podjetje za turizem, ki je bilo ustanovljeno leta 1990. Sedez podjetja
je v Dravogradu, po Sloveniji imajo 25 poslovnih enot. Prodaja poteka tudi telefonsko,
internetno ter subagentsko. Registrirano je za storitve potovalnih agencij, storitve
organizatorjev potovanj in drugih s turizmom povezanih storitev. Osnovni kapital podjetja
je 1.000.000 eur (10.000 delnic). Leta 2001 je druzba Relax Turizem pridobila certifikat
kakovosti ISO — 9001/2000, katerega so pozneje uvedle Se ostale kapitalsko povezane
druzbe. Kapitalsko povezane druzbe so mati¢na druzba Relax d.o.o. iz Mute, Relax
Adriatic s.r.o. iz Brna, Relax Turizam d.0.0. Zagreb, Relax Trans d.0.0. iz Mute, Moj last
minute center d.o.0. Ljubljana, Adriatic Holidays b.v. z Nizozemske, Relax International
d.o.o. iz Beograda in Adved d.o.0. Dravograd. Pregled osebne izkaznice podjetja je na
voljo na spletni strani podjetja Relax turizem (Osebna izkaznica, 2015). Slika 6 prikazuje
organigram poslovnega sistema Relax.

Relax Turizem d.d. je hitro rasto¢e podjetje. Od vsega zaCetka se je vsako leto uvrscalo
med gazele, kar pomeni, da hitro raste po obsegu prometa, kot tudi po Stevilu zaposlenih
ter se vedno drzi korak pred konkurenco. Druzba je 30. avgusta 2012 presla iz d.o.o. v
delniSko druzbo. Relax je ponudnik pocitnic na Jadranu in Mediteranu z lastnimi produkti,
specializiran za Jadran. Postali so najve¢ji slovenski organizator pocitnic, ki letno na
pocitnice prepelje preko 180.000 slovenskih gostov (Relax Turizem d.d., 2015).
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Slika 6: Organigram poslovnega sistema Relax

Vir: Povzeto po Relax Turizem d.d., Organigram poslovnega sistema Relax (interno gradivo), 2015.

Druzba Relax Turizem d.d. je bila ustanovljena z glavno dejavnostjo turizem, gre torej za
izkoriS€anje prostega Casa, s kjer izvira tudi poslanstvo podjetja. Poslanstvo podjetja je:
»Zadovoljevanje potreb po spros¢enem koriS€enju prostega Casa«. Podjetje ima
ambiciozno zastavljeno vizijo, ki se glasi: »Z Relaxom v druzbo najboljsih.« Na podlagi
vizije so si zaértali dolgoro¢ne cilje, ki so merilo uspesnosti. Cilji so vsakoletna stalna rast
bruto prometa in rast dodane vrednosti, vsakoletno zmanjsevanje Stevila reklamacij na
gosta, vsakoletna rast Stevila invencij na zaposlenega, rast sponzorskih sredstev ter
nadpovprecna stopnja zadovoljstva zaposlenih in nadpovprecna stopnja neodvisnosti ter
notranje stabilnosti. Pregled poslanstva, vizije in ciljev podjetja, je na voljo na spletni
strani podjetja Relax Turizem d.d. (Poslanstvo, vizija, cilji, 2015). Na sliki 7 je
predstavljena organizacijska struktura v podjetju Relax Turizem d.d.

Notranja kultura v poslovnem sistemu Relax temelji na demokrati¢nosti, ki se meri s
popolno transparentnostjo poslovanja in doslednim uveljavljanjem humanisti¢nih nacel, ki
se opazijo v spoStovanju drugacnosti, poStenosti in pravicnosti. Management zaupa v
delavce, ki si zelijo sprememb in osebne rasti. Poleg zaposlenim, zaupa tudi pomembnim
udelezencem kot so kupci, lastniki, dobavitelji in zunanje okolje s ciljem enakopravnega
uresnicevanja usklajenih interesov. V podjetju ne sprejemajo kolektivisticnih vrednot v
smislu 'vsi enako', saj eni zmorejo ve¢ kot drugi. S takSnim vedenjem ustvarjajo pogoje za
osebno rast posameznega zaposlenega. Zavedajo se, da so za timsko delo pomembne
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vrednote kolegialnosti. Le tim profesionalnih kolegialnih posameznikov lahko dosega
dobre rezultate (Gostenénik & Kosec, 2012, str. 25).

Slika 7: Organizacijska struktura v Relax Turizem d.d.

e planiranje

e Organiziranje
e vodenje -razvoj druzbe
e Kkontroliranje

-razvoj blagovne znamke
-razvoj celostne podobe
-razvoj informatizacije druzbe

-strateski marketing

Vir: Povzeto po Relax Turizem d.d., Organizacijska struktura v Relax Turizmu d.d. (interno gradivo), 2015.

3.1  Zasnova raziskovanja in metodologije

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na kvalitativni analizi na primeru slovenskega
podjetja Relax Turizem d.d. Pri raziskovalnem delu sem izvedla kvalitativno raziskavo.
Viri podatkov so primarni in sekundarni. Pri zbiranju podatkov sem zaradi objektivnosti
zbrala veliko Stevilo razli¢nih virov. Uporabila sem anketne vprasalnike in polstrukturiran
intervju. Pri pridobivanju celotne slike stanja v podjetju je pripomoglo tudi moje
opazovanje, saj sem v podjetju delala preko Studentskega servisa. Ker sem kvalitativno
raziskavo opravila v ve¢ korakih, je nacrt raziskave predstavljen v tabeli 8.
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Tabela 8:Nacrt kvalitativne raziskave

IZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

1.
ZBIRANJE GRADIVA IN NJIHOVA ANALIZA
I e e o i T o e e S
1.
OBLIKOVANJE ANKETNEGA VPRASALNIKA IN VPRASANJ ZA
INTERVJU
V.
IZVEDBA ANKET IN INTERVJUJA

V.
ANALIZA PRIDOBLJEIH PRIMARNIH PODATKOV

VI.
KVALITATIVNA ANALIZA RAZISKAVE

VII.
PREDLOGI IN PRIPOROCILA ZA VODSTVO
VIII.
ZAKLJUCEK RAZISKAVE

3.1.1 Cilji raziskave

S pomocjo primarnih in sekundarnih virov sem preucevala podrocje motivacije in
komuniciranja zaposlenih v podjetju Relax Turizem d.d. Ugotavljala sem kakSen je pomen
obeh za podjetije. S pomodjo anket med zaposlenimi in vodji ter polstrukturiranega
intervjuja s ¢lanico uprave in hkrati vodjo prodajnih svetovalcev sem prisla do ugotovitev
0 motivaciji in komuniciranju v podjetju. S pomocjo pregleda teorije in pridobljenih
podatkih pridobljenih pri raziskavi, sem za vodstvo pripravila priporocila, ki bi lahko $e
izboljsale stanje v podjetju.

3.2.2 Temeljna hipoteza in raziskovalna vprasanja

Cilj motivacije je zadovoljiti neke potrebe s pomocjo motivov, ki nastanejo v notranjosti
ali okolju zaposlenega. Z razli¢nimi stili komuniciranja na razlicne nacine izmenjujemo
znanje, informacije in izku$nje. Na podlagi preuc¢evanja motivacije in komuniciranja lahko
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postavim temeljno tezo, ki pravi, da lahko managerji s pravilnim stilom komuniciranja
motivirajo zaposlene in se tako skupaj podajo proti zadanim ciljem in uresnicujejo
poslanstvo v preuc¢evanem podjetju Relax Turizem d.d.

S pomocjo anketnih vpraSalnikov in polstrukturiranega intervjuja sem Zelela dobiti
odgovore na naslednja raziskovalna vprasanja, ki sem jih preverjala v empiricnem delu:

1. Ali so zaposleni v podjetju Relax Turizem d.d. motivirani?

2. Ali je dovolj komunikacije v podjetju Relax Turizem d.d.?

3. Na kaks$en nacin vodje motivirajo zaposlene?

4. Ali so zaposleni v podjetju Relax Turizem d.d. zadovoljni z na¢inom komuniciranja v
podjetju?

5. Ali komuniciranje in motiviranost zaposlenih doprinese k uspehu podjetja Relax
Turizem d.d.?

3.2.3 Oblikovanje vprasalnika in predstavitev postopka zbiranja podatkov

Kvalitativno raziskavo sem opravila v podjetju Relax Turizem d.d. na temo motivacije in
komuniciranja. Sestavila sem dva razlicna anketna vprasalnika, enega za prodajne
svetovalce in trznike oziroma v podjetju imenovan oddelek za marketing. Ker se termin
marketing uporablja v podjetju, o katerem piSem, bom skozi prakti¢ni del uporabljala ta
izraz. Tako lo¢im mnenje zaposlenih v marketingu od prodajnih svetovalcev. Drugi
anketni vprasalnik je bil namenjen vodjem prodajnih svetovalcev ter vodjema marketinga,
kjer se zelela ugotoviti njihov nac¢in motivacije in komuniciranja z zaposlenimi. Poleg tega
sem opravila tudi polstrukturiran globinski intervju z vodjo prodajnih svetovalcev, ki je
hkrati tudi ¢lanica uprave ter direktorica raCunovodstva in financ. Ker sem predvidevala,
da bo odziv vecji, ¢e bodo vprasalnike reSevali preko interneta, sem jih oblikovala preko
spletne aplikacije za ankete 1ka in jih poslala po elektronski posti. Polstrukturiran intervju
sem opravila z ga. Moniko Kelenberger Potnik v Zivo v poslovalnici Relax Turizem d.d. na
Slovenski cesti v Ljubljani. Na sliki 8 so prikazani merski instrumenti, ki so bili
uporabljeni v kvalitativni raziskavi v pomo¢ pri odgovorih na postavljena raziskovalna
vprasanja.
Slika 8: Merski instrumenti v kvalitativni raziskavi

Anketni vprasalniki+
polstrukt. intervju

Anketni vprasalniki

zaprtega tipa
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Vsi vpraSalniki so bili sestavljeni na podlagi pregleda in analize znanstvene literature.
Podlage za oblikovanje anketnega vprasalnika so bile knjige Dimovskega et al., Sodobni
management (2003), Keenan, Kako motiviramo (1996) in Pink, Zagon: presenetljiva
resnica o tistem, kar nas dejansko motivira (2011) o motivaciji ter Brajsa, Managerska
komunikologija: komuniciranje, problemi in konflikti v podjetju (1994) ter Lipi¢nik,
Cloveski viri in ravnanje z njimi (1996). Poleg navedenega sem pri oblikovanju vprasanj
za raziskovanje obeh konstruktov uporabila tudi nekaj tujih in slovenskih ¢lankov. Anketni
vprasalniki so vsebovali nagovor respondentom, s katerim sem jim predstavila cilj ankete
ter jim zagotovila anonimnost. Oblikovana sta bila dva razli¢na anketna vpraSalnika za
vodje in zaposlene, saj je njihovo misljenje in razumevanje razli¢no.

Anketni vpraSalnik za zaposlene v marketingu in prodajne svetovalce (Priloga 1) je
sestavljen iz petih vprasanj. Prvi dve vpraSanji sta zaprtega tipa, kjer so anketiranci
ocenjevali trditve o motivaciji in komuniciranju v podjetju od 1 do 5, pri ¢emer je 1
pomenila, da se s trditvijo sploh ne strinjajo in 5, da se s trditvijo popolnoma strinjajo.
Sledilo je vprasanje 0 delovnem mestu (ali so zaposleni v marketingu ali so prodajni
svetovalci). Zadnji vpraSanji sta bili demografski, in sicer spol in starost. Anketni
vprasalnik za vodje (Priloga 2) je bil prav tako sestavljen iz petih vpraSanj. Prvi dve sta bili
zaprtega tipa, kjer so ocenjevali trditve od 1 do 5 o motivaciji in komuniciranju v podjetju
in odnosu do zaposlenih. Tretje vprasanje je bilo glede tega ali so vodje prodajnih
svetovalcev ali marketinga. Zadnji dve vprasanji sta bili demografski, spol in starost.
Anketne vprasalnike sem razdelila med vse zaposlene v marketingu, prodajne svetovalce in
njihove vodje 16. marca 2015, ¢as za odgovore so imeli teden dni.

Za raziskavo sem uporabila Se kvalitativno metodo polstrukturiranega intervjuja. Kot je
znacilno za polstrukturiran intervju, sem vnaprej pripravila nekaj vprasanj odprtega tipa
(Priloga 3). Vprasanja so bila na temo motiviranja zaposlenih in kak$na je praksa v
podjetju ter kak$no je komuniciranje v podjetju Relax Turizem d.d. Intervju sem opravila
18. marca 2015 v Ljubljani s ¢lanico uprave, ki je hkrati tudi vodja prodajnih svetovalcev
in direktorica racunovodstva in financ, trajal je okrog pol ure.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Po koncani raziskavi sem zaprla spletno mesto in zacela obdelovati pridobljene podatke.
Popolnoma resenih je bilo 23 anket zaposlenih in 3 ankete vodij, poleg tega sem opravila 1
polstrukturiran globinski intervju. Podatke sem analizirala splosno ter naredila primerjavo
med zaposlenimi v marketingu in prodajnimi svetovalci ter med vodji marketinga in vodji
prodajnih svetovalcev. Vse odgovore sem povezala s pridobljenimi odgovori iz intervjuja.
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3.3.1 Analiza anketnih vprasalnikov za vodje

Vse tri anketirane vodje so Zenske. V prilogi 4 je prikazan graf Struktura vodij glede na
spol v %. Vodje so vecinoma v starostni skupini med 41 in 60 let. Starostna struktura
respondentov je razdeljena v $tiri razrede. V prvem razredu do 20 let ni nikogar, v drugem
razredu od 21 do 40 let je 33 % respondentov (1 vodja), v tretjem razredu od 41 do 60 let
je 66 % respondentov (2 vodji) in v zadnjem razredu nad 61 let ni nobenega respondenta.
V prilogi 5 je prikazan graf Struktura vodij glede na izobrazbo. Analiza vprasalnika je
pokazala, da noben izmed vodij nima nizje izobrazbe od visje Sole ter visje od visoke
Sole/fakultete. Med anketiranimi je 33 % (1 respondent) z visjo Solo in 66 % (2
respondenta) z visoko Solo/fakulteto.

V prilogi 6 je prikazan graf Struktura vodij glede na delovno mesto v %, ali so vodja
marketinga ali vodja prodajnih svetovalcev. Med anketiranimi je 33 % (1 respondent)
vodja marketinga in 66 % (2 respondenta) vodje prodajnih svetovalcev. Na sliki 9 vidimo
primerjavo povpreénih ocen o motivaciji in komuniciranju v podjetju Relax Turizem d.d.
med vodjo marketinga in vodji prodajnih svetovalcev. 1z grafa je razvidno, da se vse vodje
popolnoma strinjajo, da zaposlene podpirajo, da delajo bolj u¢inkovito in uspesno. Vodja
marketinga ne prilagaja delovne naloge in delovnega ¢asa vedno svojim zaposlenim,
medtem ko vodji prodajnih svetovalcev to ponavadi pocneta. Vefinoma so vodje v
podjetju vzor svojim zaposlenim v motivacijskem procesu ter svoje podrejene pohvalijo za
dobro opravljeno delo. Zaposleni v marketingu si sami ne postavljajo podciljev in glavnega
cilja, medtem ko prodajni svetovalci po mnenju vodij pogosto to opravijo sami. Vodja
marketinga svoje zaposlene ne motivira s placo, medtem ko vodji prodajnikov zaposlene
motivirata na nacin, da vedno nekaj dobijo. Vse vodje vecino ¢asa pozorno poslusajo
zaposlene in jim redno odgovarjajo na vprasanja in pomagajo pri reSevanju problemov. Po
mnenju vodje marketinga njeni zaposleni ne dobijo vedno vseh informacij, znanja in moci
za lazje izvajanje delovnih nalog, medtem ko prodajni svetovalci po mnenju njihovih vodij
to skoraj vedno dobijo. Vecinoma imajo zaposleni med seboj dobre odnose.

Vec kot tri Cetrtine svojega Casa v podjetju vse vodje namenijo komuniciranju, le da se
vodja marketinga z vsakim zaposlenim pogovarja vsaj pol ure tedensko, medtem ko se
vodji prodajnih svetovalcev ne vzameta vedno toliko ¢asa. VVodje se niso povsem strinjale,
da imajo zaposleni Cas za sprejetje novih sprememb. Vse vodje gredo velikokrat med
zaposlene in tam opazujejo kaksni so realni problemi. V marketingu je manj tekmovalnosti
med zaposlenimi, kot med prodajnimi svetovalci. Vodje se med komuniciranjem
osredoto¢ijo tudi na govorico telesa in dinamiko govora zaposlenih. Pri vseh treh
anketiranih vodjih ni vedno tako, da med komuniciranjem z zaposlenimi ve¢ poslusajo kot
govorijo. Vodje spodbujajo zaposlene k povratni informaciji. V. marketingu se zaposleni
izogibajo konfliktu, medtem ko pri prodajnikih ni vedno tako. Vodje z zaposlenimi raje
komunicirajo v zivo ali po telefonu kot po elektronski posti. V primeru Custvene
vznemirjenosti zaposlenega prekinejo komunikacijo dokler se ne pomiri.

37



Slika 9: Primerjava povprecnih ocen vodje marketinga in vodij prodajnih svetovalcev

Zaposlene podpiram, da delajo bolj ucinkovito in
uspesno.

Pogosto prilagajam delovne naloge zaposlenim.
Zaposlenim omogocam fleksibilen delovni cas.

Podrejenim sem vzor v motivacijskem procesu.

Prilagajam se ciljem, interesom, Zeljam in potrebam
zaposlenih.
Pogosto pohvalim svoje podrejene za dobro
opravljeno delo.
Zaposleni si sam doloc¢a podcilje in glavni cilj v
podjetju, jaz mu pri tem le pomagam.

Zaposlene motiviramo s placo, kar pomeni, da za
storjeno vedno nekaj dobijo.

Pozorno poslusam zaposlene in jim redno

odgovarjam na vprasanja in pomagam pri...

Zaposlenim damo vse informacije, znanje in moc¢ za
lazje izvajanje delovnih nalog.

Kot vodja opazam dobre odnose med zaposlenimi.

Vec kot tri Cetrtine svojega ¢asa v podjetju namenim
komuniciranju.

Z vsakim zaposlenim se pogovarjam vsaj pol ure
tedensko.

Ob uvajanju sprememb imajo zaposleni nekaj Casa,

da jih sprejmejo.
Velikokrat grem med zaposlene in tam opazujem
kaksni so realni problemi.

V naSem timu zaposleni medsebojno tekmujejo.

Pri komuniciranju z zaposlenimi berem govorico
telesa in sem pozoren na dinamiko govora...
Med komuniciranje z zaposlenimi vec poslusam kot
govorim.

Nase zaposlene spodbujamo k povratni informaciji.

Zaposleni se izogibajo konfliktom.

Z zaposlenimi raje komuniciram v Zivo oziroma po
telefonu kot po e-mail posti.
V primeru Custvene vznemirjenosti zaposlenega
prekinem komunikacijo dokler se ne pomiri.

B Vodja marketinga B Vodji prodajnih svetovalcev
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3.3.2 Analiza anketnih vprasalnikov za zaposlene

Na anketo je kliknilo 47 zaposlenih, le 23 pa jih je reSilo anketo do konca, to je slabih 50
%. Vzrok za to vidim v prezaposlenosti, ker se je ravno zakljucevala first minute prodaja.
Najve¢ anket je bilo resenih v dveh dneh, ko jim je vodja posredovala anketo na njihov
sluzbeni elektronski naslov. Slika 10 prikazuje strukturo respondentov glede na spol. Med
anketiranimi je bilo le 4 % moskih (1 moski) in 96 % (22 Zensk).

Slika 10: Struktura respondentov glede na spol v %

B Zenski W Mogki

Slika 11 prikazuje strukturo respondentov glede na starost. Starostna skupina respondentov
je razdeljena v §tiri razrede. V prvem razredu do 20 let in zadnjem razredu, 61 let ali vec,
ni nobenega respondenta. Najve¢ jih je v drugem razredu od 21 do 40 let, kar 96 % (22
anketiranih). Le 4 % respondentov je v skupini od 41 do 60 let (1 anketirani).

Slika 10: Struktura respondentov glede na starost v %

HDo20let m21-40let 41-60 let m61 let ali ved
4 ~0

/ 0

Slika 12 prikazuje strukturo respondentov glede na delovno mesto. Med anketiranimi je
bilo 13 % (3 respondenti) zaposlenih v marketingu in 87 % (20 respondentov) prodajnih
svetovalcev.
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Slika 11: Struktura respondentov glede na delovno mesto v %

B Marketing  ® Prodajni svetovalec

Slika 13 prikazuje primerjavo povpreénih ocen 0 motivaciji med zaposlenimi v marketingu
in prodajnimi svetovalci podjetja Relax Turizem d.d. Zaposleni v marketingu imajo veéjo
moznost kariernega in osebnega razvoja kot prodajni svetovalci. Delo v marketingu naj bi
bilo malo bolj zanimivo kot delo prodajnih svetovalcev, kljub temu s plac¢o niso najbolj
zadovoljni ne eni ne drugi. Po odgovorih sode¢, so redni mese¢ni sestanki bolj uporabni za
marketing kot za prodajne svetovalce. V marketingu dobijo ve¢ povratnih informacij o
svojem delu. Raziskava kaze, da v marketingu dobijo ve¢ outputa glede na vlozeni input
kot prodajni svetovalci. V marketingu si ve¢inoma sami postavljajo podcilje in glavni cilj,
vodja naj bi jih pri tem le usmerjal. Pri nobenih se ni prepri¢ljivo izkazalo, da jih pohvala
bolj motivira kot denar. Obe skupini stranke motivirata s svojim zadovoljstvom, medtem
ko zaposlene v marketingu motivirajo tudi sodelavci, pri prodajnih svetovalcih je
motivacija sodelavcev manj izrazita. Vec¢inoma so zaposleni v dobrih odnosih s sodelavci.
Zaposleni v marketingu bolj izpostavljajo, da jim je nadrejeni vzor v motivacijskem
procesu. Vsi zaposleni lahko ve¢inoma pokazejo svoje sposobnosti pri delu, svoje delo radi
opravljajo in vodi jih k doseganju osebnih ciljev. Vodja marketinga bolj poslusa, usmerja
in nagrajuje svoje zaposlene kot vodja prodajnih svetovalcev. Obe anketirani skupini sta
zadovoljni s svojim delom in Zelita doseci svoje cilje v podjetju.
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Slika 12: Primerjava povprecnih ocen zaposlenih v marketingu in prodajnih
svetovalcev

V tem podjetju imam moznost kariernega in osebnega
razvoja.

Opravljam zanimivo delo.
Zadovoljen sem s svojo placo.
Redni mesecni sestanki za zaposlene se mi zdijo koristni.

Vedno dobim povratne informacije o svojem delu.

Glede na moje inpute (izobrazba, trud, izkusnje in
sposobnosti) dobivam enakovredne outpute (placa,...

Sam si postavljam podcilje in glavni cilj v podjetju, vodja
me pri tem le usmerja.

Pohvala me bolj motivira kot denar.

Motivirajo me stranke s svojim zadovoljstvom.

Sodelavci me motivirajo.
Sem v dobrih odnosih s sodelavci.
Nadrejeni mi je vzor v motivacijskem procesu.

Pri delu lahko pokaZem svoje sposobnosti.

Svoje delo rad opravljam in vodi me k doseganju
osebnega cilja.

Vodja me poslusa, usmerja in nagrajuje.

Zelim dosedi svoje cilje v podjetju.

Zadovoljen sem z mojim delom.

B Prodajni svetovalci B Marketing

Legenda: Glede na priporocila komisije na zagovoru poudarjam, da je ob branju potrebno
biti pozoren na razlicno velikost vzorca, saj je med anketiranimi bilo 20 prodajnih

svetovalcev in le 3 zaposleni v marketingu.

Slika 14 prikazuje primerjavo povpre¢nih ocen o komuniciranju med zaposlenimi v
marketingu in prodajnimi svetovalci v podjetju Relax Turizem d.d. Zaposlene v
marketingu bolj motivirajo nadrejeni s spodbujajo¢imi e-maili kot prodajne svetovalce.
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Kljub temu obe anketirani skupini z nadrejenimi raje komunicirajo v Zivo oziroma po
telefonu kot prek elektronske posSte. V marketingu se bolj izogibajo konfliktom kot
prodajni svetovalci med seboj. Zaposleni v podjetju redno podajajo povratno informacijo
vodji. Pri vseh anketirancih ni izrazito, da jih nadrejeni med komuniciranje bolj poslusa kot
govori. Sodelavci so med seboj odprti, iskreni, spostujejo razlike in aktivno poslusajo drug
drugega.
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Slika 13: Primerjava povprecnih ocen med zaposlenimi v marketingu in prod.
svetovalci

Pri delu me motivirajo nadrejeni s spodbujajocimi e-
maili.

Z nadrejenim raje komuniciram v Zivo oziroma po
telefonu kot po e-mailu.

Zaposleni se izogibamo konfliktom.

Nadrejenemu vedno podam povratno informacijo, vsaj
prek e-maila, ¢e ne osebno.

Med komuniciranjem me nadrejeni vec poslusa kot pa
govori.

Pri komuniciranju s sodelavci sem odprt, iskren,
spostujem razlike in aktivno poslusam.

Med komuniciranjem s sodelavci skrbim le zase, za
druge in za dejstva se ne menim.

V nasem timu medsebojno tekmujemo.

Natancno vem, kaj podjetje pricakuje od mene.

V podjetju so nadrejeni iskreni do mene.

Imam obcutek, da me moj nadrejeni vedno poslusa in
pretehta moje ideje.

Z nadrejenim veliko komuniciram.

Imam vse tekocCe informacije, ki mi pomagajo biti
dober prodajalec.

Rad opravljam svoje delo.

Mentorstvo pred pricetkom samostojnega dela mi je
zelo koristilo na moji karierni poti.

Imam popolno svobodo pri srejemanju odlocitev.

Imam moznost rednega izobraZevanja in usposabljanja.

B Prodajni svetovalci B Marketing
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Legenda: Glede na priporocila komisije na zagovoru poudarjam, da je ob branju potrebno
biti pozoren na razli¢cno velikost vzorca, saj je med anketiranimi bilo 20 prodajnih
svetovalcev in le 3 zaposleni v marketingu.

Prodajni svetovalci bolj tekmujejo v svojem timu med seboj kot zaposleni v marketingu.
Zaposleni vedo kaj podjetje od njih pricakuje. Nadrejeni so iskreni do zaposlenih, malo
bolj je to izrazito v marketingu. Zaposleni v marketingu imajo boljsi obcutek, da jih
nadrejeni vedno poslusa in pretehta njihove ideje, kot ga imajo prodajni svetovalci. Obe
anketirani skupini z nadrejenimi veliko komunicirata in dobita vse tekoce informacije, ki
Jim pomagajo biti dober prodajalec. Zaposleni radi opravljajo svoje delo. Zaposlenim v
marketingu je mentorstvo pred pricetkom samostojnega dela bolj koristilo na njihovi
karierni poti kot prodajnim svetovalcem. Zaposleni nimajo popolne svobode pri
sprejemanju odloCitev. V marketingu imajo ve¢ moznosti rednega izobrazevanja in
usposabljanja kot prodajni svetovalci.

3.3.3 Analiza polstrukturiranega globinskega intervjuja

Poleg anket je bilo zbiranje primarnih podatkov podkrepljeno s polstrukturiranim
globinskim intervjujem. Okvirna vpraSanja sem pripravila vnaprej, uporabljena so bila
vprasanja odprtega tipa, tako da je imela intervjuvanka prosto pot pri podajanju odgovorov.
Intervju je bil opravljen 18. marca 2015 v poslovalnici Relax Turizem d.d. v Ljubljani na
Slovenski cesti z vodjo prodajnih svetovalcev, ki je hkrati ¢lanica uprave in direktorica
racunovodstva in financ. Intervju je trajal okrog pol ure.

Za zacetek je intervjuvanka glede na svoje izkuSnje opisala pristop motiviranja zaposlenih
v podjetju. V podjetju imajo motivacijske modele, posebej za vodje in posebej za
prodajnike, ki so postavljeni glede na promet, ki naj bi ga posameznik oziroma tim
dosegel. Cilji so vsakemu posamezniku predstavljeni, postavljeni so realno in jasno
merljivi. V podjetju se zavedajo, da nekateri zmorejo ve¢, nekateri manj, zato je ustrezna
tudi nagrajenost za opravljeno delo. V podjetju uporabljajo dodatno nagrajevanje za
uspesne, posebej jih pohvalijo na mesecnih sestankih ter jih nagradijo z Relaxovimi boni.
Najuspesnejse nagradijo s Studijsko turo, zadnja taksna je bilo potovanje po Karibih.

Po mnenju vodje prodajnih svetovalcev, podro¢ne direktorice prodajne mreze, mora biti
vodja, ki bo najbolj motiviral zaposlene, odkrit in posten,v praksi mora imeti uveljavljena
pravila poslovanja in delovanja, ki veljajo enako za vse zaposlene in so zapisana v
organizacijski kulturi podjetja. Po njenem mnenju mora biti vodja vzor zaposlenim ter
hkrati tudi kompetentna oseba v podjetju za pomoc¢ zaposlenim. Intervjuvanko kot vodjo
motivira pri delu to, da so zastavljeni cilji izpolnjeni ter da ima svobodno voljo odlo¢anja.
Svoje slabe volje nikoli ne znasa nad zaposlenimi, taksne slabosti uredi sama pri sebi.
Pomembno je tudi to, da je v druzbi zagotovljena maksimalna svoboda in maksimalna
odgovornost vseh sodelavcev v poslovnem procesu.

44



Vodja delno nemotivirane zaposlene, ki ne dosegajo ciljev, spodbuja tako, da jim pomaga
pri izvedbi nalog in doseganju ciljev, jih spodbuja in vsak Ze mali premik na bolje pohvali.
S svojimi podrejenimi komunicira v zivo, z obiskom poslovalnice ali na mese¢nem
sestanku, po telefonu in po elektronski posti. Z njimi je v kontaktu vsak dan, vcasih tudi
veckrat dnevno, Ce je to potrebno. Po elektronski posti posilja navodila, da so popolnoma
jasna in nedvoumna, medtem ko se podrobnosti dogovorijo po telefonu ali v zivo. Vsaj
enkrat mesecno obis¢e poslovalnico, kjer poleg pogovora s prodajnim svetovalcem svetuje
kako urediti poslovalnico in njeno okolico, kako pospesevati prodajo in kako povecati
obseg prodaje. Med komuniciranjem zaposlene poslusa, opazuje njihove gibe, drzo ter
kako reagirajo med pogovorom. Clanica uprave kot svoje prednosti navaja, da je vredna
zaupanja, da ima veliko izkuSenj v turizmu ter da njeni sodelavci vedo, da jim hoce
najboljSe. Vedno daje prava navodila in smernice zaposlenim, ker racuna nanje na dolgi
rok. Kot svojo morebitno slabost izpostavlja nervozo, ki jo dozivlja v primeru, kadar se
zaposleni izogiba komuniciranju z vodjo, ne podaja povratnih informacij in ne odgovarja
na elektronsko posto ter s tem podaljSuje reakcijski Cas resevanja dolo¢ene problematike.
Na temo motivacije in komuniciranja v podjetju poudarja, da imajo super motivacijski
model, s pomocjo katerega so zaposleni lahko uspesni na dolgi rok, ¢e ga razumejo in
sprejmejo za svojega. V podjetju je eden od problemov le dislociranost, saj so poslovalnice
razprsene po celi Sloveniji in je nadzor nad njimi tezak. Zaradi komuniciranja na daljavo
pride v€asih do nerazumevanja med zaposlenimi in vodjo, tudi pri aktivnostih za reSevanje
problematike.

3.4. Diskusija in priporocila

V tem poglavju bom naredila primerjavo in povezavo med rezultati anket vodje marketinga
in vodij prodajnih svetovalcev, anket zaposlenih v marketingu in prodajnih svetovalcev ter
globinskega intervjuja z vodjo prodajnih svetovalcev. Odgovorila bom na raziskovalna
vprasanja in potrdila ali zavrnila temeljno tezo. Nato bom za podjetje Relax Turizem d.d.
podala kljuéne ugotovitve in priporocila za podjetje ter predlagala postopke za nadaljnje
raziskovanje.

3.4.1 Interpretacija rezultatov

Ugotovitve kazejo, da je v podjetju zaposlenih najve¢ Zensk v srednjih letih, od 21 do 40
let, tako med vodji kot zaposlenimi. Vodja mora svoje zaposlene podpirati, da delajo bolj
ucinkovito in uspes$no, kar vodje v podjetju Relax Turizem d.d. po¢no. Le vodja
marketinga morda malo zavira svoje zaposlene, s tem, da jim ne prilagaja delovnih nalog
in delovnega casa. Prav tako lahko problem pri motivaciji zaposlenih v marketingu
povzroca to, da si sami ne postavljajo podciljev in glavnega cilja v podjetju. Vodja
marketinga svoje podrejene ne motivira s placo, saj to niso ljudje z nizkim Zzivljenjskim
standardom. Pomembno se je zavedati, da placa postaja glavni motivacijski dejavnik za vse
ljudi (Uhan, 2000, str. 32-34). Glede na mnenje vodij sem ugotovila, da zaposleni v
marketingu ne dobijo vseh potrebnih informacij za lazje izvajanje delovnih nalog, medtem
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ko prodajni svetovalci le te dobijo. V podjetju je to nesmiselno, saj marketing daje
potrebne informacije in znanje prodajnim svetovalcem za delo, kar pomeni, da morajo biti
v marketingu vedno bolj podkovani z znanjem kot prodajni svetovalci.

Vodje veliko ¢asa v podjetju porabijo za komuniciranje, le da se vodja marketinga vsaj pol
ure tedensko pogovarja z vsakim svojim podrejenim, medtem ko vodji prodajnih
svetovalcev tega ne pocneta. Vzrok za to je verjetno razprSenost poslovalnic po Sloveniji,
tako da vodje niso v stiku s svojimi zaposlenimi vsak teden, vendar le enkrat mese¢no na
skupnem sestanku ali ob obisku poslovalnice. Zaposleni nimajo dovolj ¢asa za sprejetje
novih sprememb, kar se lahko odraza na pogostih napakah. Med zaposlenimi v marketingu
je manj tekmovalnosti kot med prodajnimi svetovalci. Prava mera tekmovalnosti v timu je
Se sprejemljiva, med prodajnimi svetovalci bi bilo potrebno ugotoviti, kolikSna je ta mera.
Tekmovalnost vzbuja strah, ki posledicno manj$a delovno ucinkovitost. Posledica
tekmovalnosti so tudi konflikti, katere vodji prodajnih svetovalcev zaznavata med svojimi
podrejenimi ve¢ kot vodja marketinga. V podjetju vodje ne poslusajo ve¢ kot govorijo, kar
ni vedno dobro, saj za dobrega vodjo vedno pravijo, da ve¢ poslusa kot govori oziroma
predvsem aktivno poslusa (Rozman & Kovac, 2012, str. 402-406).

Vecjo moznost kariernega in osebnega razvoja imajo zaposleni v marketingu. Morda
zaradi tega, ker ostajajo dlje Casa na istem delovnem mestu, medtem ko je pri prodajnih
svetovalcih vecja fluktuacija. Vzrok za to je morda, da je delo v marketingu bolj zanimivo
kot delo prodajnih svetovalcev. Kljub temu s plato niso zadovoljni ne eni ne drugi. Ceprav
so nezadovoljni s placo, v marketingu dobijo bolj enakovredne outpute (place, priznanje,
bonusi in napredovanje) glede na vlozeni input (izobrazba, trud, izku$nje in sposobnosti)
kot prodajniki. Sklepamo lahko, da za svoj vlozek ne dobijo dovolj finan¢nega placila,
dobijo druge ugodnosti, kot so bonusi, napredovanje in priznanje. S tem niso najbolj
zadovoljni, saj jih denar bolj motivira kot pohvala.

Zanimivo je, da so redni mesecni sestanki bolj uporabni za marketing, ki svoje informacije
in znanje podaja prodajnim svetovalcem. Oc¢itno so prodajnikom sestanki nezanimivi in
neuporabni. Pri motivaciji so zelo pomembne tudi povratne informacije (Pink, 2011, str.
66-67). Le teh ve¢ dobijo zaposleni v marketingu kot v prodaji. Motivirajo jih zadovoljni
kupci, v marketingu se sodelavci motivirajo tudi med seboj, ¢esar med prodajnimi
svetovalci primanjkuje. Opaziti je, da prodajni svetovalci niso vsak dan v stiku z vodjo,
zato jim vodja ni tako izrazit vzor v motivacijskem procesu kot zaposlenim v marketingu.
Posledi¢no v marketingu trdijo, da jih vodja bolj posluSa, usmerja in nagrajuje kot vodja
prodajne svetovalce. Kljub vsemu so zaposleni zadovoljni s svojim delom in se trudijo
doseci svoje cilje v podjetju.
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Tabela 9: Primerjava trditev med vodjami in zaposlenimi

Vodja je vzor svojim X X X X
zaposlenim.
Vodja pohvali za dobro X X X
opravljeno delo.
Zaposleni si sam X X

postavlja podcilje in
glavni cilj v podjetju.
Medsebojno tekmovanje X X
zaposlenih.
Zaposlene motivira X X X
denar.
Zaposleni dajejo X X X X
povratne informacije
vodji.
Med komuniciranjem
vodja vec poslusa kot

govori.
Veliko komunikacije z X X X
nadrejenim.
Raje komunicirajo v zivo X X X X

oziroma po telefonu kot
po e-mail posti.

Tabela 9 prikazuje nekatere trditve vodij in zaposlenih. Kjer je X pomeni, da se anketirana
skupina strinja s trditvijo. Zaposleni in vodje se strinjajo, da je vodja vzor zaposlenim v
motivacijskem procesu. S trditvijo, da vodja pohvali zaposlene za dobro opravljeno delo,
se ne strinjajo le prodajni svetovalci. Njihove vodje trdijo, da jih pohvalijo za dobro
opravljeno delo, a verjetho premalo. Zaposleni v marketingu in vodje prodajnih
svetovalcev se strinjajo, da si zaposleni sam postavlja podcilje in glavni cilj v podjetju.
Sklepam, da si v marketingu postavljajo cilje, a je Se veliko ciljev, katere bi si lahko
postavljali sami, a jih postavlja vodja. Ravno nasprotno je pri prodajnikih, za katere vodja
meni, da si sami postavljajo cilje, s ¢imer se prodajniki ne strinjajo. Verjetno bi prodajni
svetovalci Zeleli ve¢ svobode odlo¢anja. Medsebojno tekmovanje zaposlenih je izrazito
med prodajnimi svetovalci, s tem se strinjajo vodje in zaposleni.

S tem, da zaposlene motivira denar, se ne strinja le vodja marketinga, saj predvideva, da
njihovi zaposleni niso finan¢no ob¢utljivi. Izkazalo se je, da zaposlene v marketingu bolj
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motivira denar kot pohvala. Vsi se strinjajo, da zaposleni dajejo povratne informacije
vodji, le prodajniki ne dobijo vedno povratne informacije o svojem delu s strani vodje.
Nih¢e se resni¢no ne strinja s trditvijo, da vodja med komuniciranjem vec¢ poslusa kot
govori. Vodje prodajnih svetovalcev niso povsem prepric¢ane, da dovolj komunicirajo s
podrejenimi, vendar prodajniki trdijo, da je komunikacije ravno dovolj. Tako vodje kot
zaposleni raje komunicirajo v zivo oziroma po telefonu kot po elektronski posti.

Na tem mestu bi potrdila svojo temeljno tezo, ki pravi, da lahko managerji s pravilnim
komuniciranjem motivirajo zaposlene in se tako skupaj podajo proti zadanim ciljem in
uresniCujejo poslanstvo v preu¢evanem podjetju Relax Turizem d.d. Izkazalo se je, da
vodje v marketingu, ki uporabljajo pravilen pristop komuniciranja in so vsak dan v stiku s
svojimi zaposlenimi, bolje motivirajo svoje zaposlene kot vodje prodajnih svetovalcev, ki
se ne srecujejo vsak dan s svojimi zaposlenimi in o€itno ne uporabljajo pravega nacina
komuniciranja.

S pomo¢jo anketnih vprasalnikov in polstrukturiranega intervjuja sem dobila tudi odgovore
na raziskovalna vprasanja. Izkazalo se je, da so zaposleni v marketingu bolj motivirani kot
prodajni svetovalci, saj so delezni ve¢ motivacijskih dejavnikov kot so povratne
informacije, samostojno postavljanje podciljev in glavnega cilja v podjetju, pohvale, ve¢
komuniciranja in podobno. Ugotovila sem, da je dovolj komunikacije med zaposlenimi v
marketingu in njihovo vodjo, medtem ko je med prodajnimi svetovalci in vodjo definitivno
premalo komunikacije. VVodje zaposlene motivirajo z motivacijskimi modeli, ki jih imajo v
podjetju in so postavljeni glede na promet, ki naj bi jih vsak posameznik ali tim dosegel.
Predvsem prodajni svetovalci niso najbolj zadovoljni s komuniciranjem v podjetju, saj ne
dobijo dovolj povratnih informacij, spodbujajo¢ih e-mailov, vodje jih manj poslusajo in
usmerjajo kot zaposlene v marketingu. Komuniciranje in motiviranost zaposlenih
doprinese k uspehu podjetja Relax Turizem d.d., vendar bi se lahko stanje v podjetju Se
zelo izboljsalo, zato bom v naslednjem podpoglavju podjetju podala priporodila.

3.4.2 Priporocila vodstvu

Ugotovila sem, da se vodje trudijo in motivirajo zaposlene po najboljsih moceh, a vendarle
je vedno lahko Se bolje. Kot ugotovitve kazejo, so v marketingu bolj zadovoljni kot
prodajni svetovalci, zato bom zacela z nekaj kratkimi priporocili za marketing. Zaposleni si
zelijo ve¢ svobode pri odlo¢anju. Vodja naj zaposlenim bolj prilagaja delovne naloge in
delovni ¢as, s tem da se prilagaja njihovim ciljem, interesom, zeljam in potrebam.
Zaposlenim v marketingu je potrebno ponuditi ve¢ informacij, znanja in moci za lazje
izvajanje delovnih nalog ter jim dopustiti, da si v celoti sami postavijo podcilje in glavni
cilj v podjetju, vodja pri tem le pomaga vsakemu posamezniku. Zaposleni v marketingu
imajo izku$nje, vodja mora le verjeti v njih in jim prepustiti ve¢ svobode odlocanja.
Izkazalo se je, da jih bolj motivira denar kot pohvala ter da niso zadovoljni s svojo placo.
Glede na to, da ima vodstvo motivacijske modele glede na promet, bi jim predlagala, da
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prilagodijo ta model tudi za zaposlene v marketingu, kjer bo prikazano, kako je zasluzek
povezan z njihovim vlozkom.

V podjetju so malo manj zadovoljni prodajni svetovalci. Predlagala bi ve¢ komunikacije
vodij s prodajnimi svetovalci, obisk poslovalnice tudi dvakrat ali trikrat mesecno ter
vsakodnevno komunikacijo po telefonu. Zaposlene ne motivirajo nadrejeni s
spodbujajo¢imi e-maili, tako da bi predlagala vodjem pogostejSe posiljanje elektronske
poste s spodbujajoco vsebino, manj kritike in grajanja. Vodje se bodo morale nauciti bolj
poslusati in manj govoriti. PriCakuje se, da bodo vodje veC poslusale, usmerjale in
nagrajevale zaposlene. Zaposlene denar bolj motivira kot pohvala, tako da morajo vodje pri
motivaciji upostevati tudi to. Glede na to da prodajni svetovalci ne dobijo enakovredne
outpute v primerjavi z vloZzenimi inputi, bi jih lahko poleg denarnih nagrad vodje veckrat
pohvalili ter jim omogocili napredovanje, na primer v mentorje. lzkazalo se je, da jim
mentorstvo pred pri¢etkom samostojnega dela ni dovolj koristilo na njihovi karierni poti.
Mozno je, da na zacetku kariere v podjetju sploh niso imeli mentorstva ali njihov mentor ni
bil dovolj izucen in izkuSen, da bi posameznika pripravil na samostojno delo. Podjetju
predlagam, da pripravi lestvico napredovanja, s katero bo seznanjen vsak zacetnik, saj
trenutno v podjetju prodajni svetovalci nimajo dovolj moznosti kariernega in osebnega
razvoja.

V podjetju so redni mese¢ni sestanki, ki so se za prodajne svetovalce izkazali kot
neuporabni, ¢eprav dobijo povratne informacije o svojem delu. Predlagam, da povratne
informacije o svojem delu dobi vsak posameznik osebno, ne javno na mese¢nem sestanku.
Mesecni sestanki naj sluzijo novim informacijam s trga, ki bodo prodajnikom pomagale do
boljsih rezultatov. Glede na situacijo je med prodajnimi svetovalci velika tekmovalnost in
veliko konfliktov, posledicno se med seboj ne motivirajo in podpirajo. Na tem mestu bi
vodjam predlagala, da se vsak enkrat mese¢no sestane s svojimi podrejenimi, kjer raz¢istijo
VSe nesporazume, na tem mestu mora vodja vedno poudarjati medsebojno povezovanje in
njegove koristi. Prodajnim svetovalcem je potrebno prepustiti ve¢ svobode odlo¢anja, kar
pomeni, da bi si lahko sami postavili podcilje in glavni cilj v podjetju, ki bi jih najbolj
motiviral. Slika 15 prikazuje priporocila za ve¢jo motiviranost in boljso komunikacijo v
podjetju Relax Turizem d.d.
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Slika 14:Priporocila za vecjo motiviranost in boljsoi kom. v podjetju Relax Turizem
d.d.

3.4.3 Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Sama sem izvedla kvalitativno raziskavo, in sicer z anketnimi vprasalniki in globinskim
intervjujem. V raziskavi niso sodelovali vsi vodje, niti vsi zaposleni. Podjetju bi predlagala
ponovitev raziskave, kjer bi bili zajeti vsi zaposleni v anketnem vprasalniku ter vse vodje v
anketnem vprasalniku in globinskem intervjuju. Nato bi lahko pripravili nekaj izbolj$av in
jih predstavili zaposlenim ter raziskavo ponovili. Lahko bi na tem mestu vkljucili tudi
diskusijske skupine.

Podjetje se posluzuje tudi kvalitativnega raziskovanja, ki se imenuje skrivno nakupovanje.
Po obisku skritega kupca pridobi prodajni svetovalec oceno svoje uspeSnosti s strani
stranke. Zaposleni mora biti 0 izvajanju raziskave obvescen. Pomembno je, da so zaposleni
vpleteni v raziskavo, saj imajo v tem primeru bolj pozitiven odnos do raziskave. Podjetju
predlagam, da po opravljeni tovrstni raziskavi zaposlene dodatno izobrazujejo na podrocju,
kjer so bile ugotovljene pomanjkljivosti ter nato ¢ez nekaj Casa raziskavo skrivnega
nakupovanja ponovi.
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SKLEP

Kadar vodje Zelijo motivirati svoje zaposlene, morajo prvo poznati potrebe zaposlenih, ki
bodo s pomocjo motivov pripeljale do cilja. Nato se vodja odlo¢i ali je primernejsi
materialni ali nematerialni pristop motiviranja. Izbira lahko med vi§jo placo kot
materialnim pristopom ali opolnomocenjem, mentorstvom ali razvojem kariere kot
nematerialnim pristopom. Pri vsem tem je pomemben na¢in komuniciranja z zaposlenimi,
torej kako vodja izmenjuje znanje, informacije in izkusnje s svojimi podrejenimi. Lahko se
odlo¢i za govorno, elektronsko ali pisno komunikacijo, s tem da so elektronska orodja kot
sta elektronska posta in intranet vedno bolj prisotni v podjetju. Pri tej vrsti lahko hitro pride
do nesporazuma ali motnje, zato se e vedno najbolj uporablja govorna komunikacija.
Dober vodja se mora nauciti ve¢ poslusati kot govoriti.

Glavni cilj magistrskega dela je bil preuciti podro¢je motivacije in komuniciranja ter na
podlagi kvalitativne raziskave opredeliti njun pomen v podjetju Relax Turizem d.d. V
prvem poglavju preucujem konstrukt motivacije, katerega sem najprej opredelila. Nato
sem definirala razli¢ne vrste motivacije, notranjo, razli¢ne vrste zunanjih motivacij in
amotivacijo. Pojasnila sem vsebinske in procesne motivacijske teorije ter povezavo vseh
motivacijskih teorij. Opredelila sem tudi motivacijske modele, ki so pomembni, kadar
zelimo, da se bo doloCeno vedenje ponavljalo ob primernem casu. Na koncu prvega
poglavja sem razlozila pristope motiviranja zaposlenih, bolj je bil poudarek na
nematerialnem pristopu. Novejsi trend v motivaciji je opolnomocenje ali prenos moci na
zaposlenega, tako da zaposleni dobi potrebne informacije in znanje za lazje izvajanje
nalog. Vse bolj prisotna pristopa sta tudi mentorstvo in razvoj kariere. V drugem poglavju
sem preucevala konstrukt komuniciranja, kjer sem na zacetku, poleg opredelitve, opisala se
proces komuniciranja, ki poteka po komunikacijskem sistemu in je sestavljen iz S$tirih
sestavin. Razdelila sem vrste organizacijskega komuniciranja na formalno in neformalno
komuniciranje. Opisala sem tudi razli¢ne stile komuniciranja po Satirju, po Millerju in
sodelavcih, po von Thunu ter druge stile. Nato sem predstavila orodja za interno
komuniciranje, od govornih in pisnih orodij do nebesednega komuniciranja. Na koncu
poglavja sem preucila motnje pri komuniciranju in kako se le te lahko odpravijo. Pogosta
motnja je napacna izbira kanala za komuniciranje. Za odpravo motnje se je potrebno
najprej zavedati ovire ter vloziti ¢as in trud. Pri tem so zelo pomembne povratne
informacije, da managerji ugotovijo ali so bila sporocila pravilno razumljena. Zadnje,
tretje poglavje, je bilo namenjeno kvalitativni raziskavi na podro¢ju motivacije in
komuniciranja na primeru podjetja Relax Turizem d.d. Najprej sem predstavila podjetje
Relax Turizem d.d., njegovo zgodovino, organigram ter vizijo in poslanstvo. V
nadaljevanju sem opisala zasnovo raziskovanja in metodologijo, kateri je sledila analiza
podatkov. Na podlagi analize podatkov sem na koncu Se interpretirala rezultate in podala
priporocila podjetju.
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V magistrskem delu sem izpolnila zastavljen cilj in potrdila temeljno tezo, ki pravi, da
lahko managerji s pravilnim stilom komuniciranja motivirajo zaposlene in se tako skupaj
podajo proti zadanim ciljem in uresnicujejo poslanstvo v preucevanem podjetju Relax
Turizem d.d. S pomocjo kvalitativne raziskave sem prisla do odgovorov na raziskovalna
vprasanja. Ugotovila sem, da so zaposleni v marketingu bolj motivirani in vec
komunicirajo s svojim vodjo kot prodajni svetovalci. S pomocjo pridobljenih rezultatov
sem vodstvu podjetja podala priporocila, posebej za marketing in posebej za prodajne
svetovalce. Pri magistrskem delu so prisotne tudi metodoloske in vsebinske omejitve.
Objektivnost odgovorov je dvoumna, saj so anketiranci podajali odgovore subjektivno,
ravno v stresnem obdobju, ko je bilo veliko dela, saj se je zakljucevala first minute
ponudba. Velika ovira je velikost vzorca, ki je zaradi casovne omejitve dokaj majhen, zato
sem podjetju predlagala ponovitev raziskave, ki bi zajemala vse vodje in zaposlene. Glede
na priporocila komisije na zagovoru bi kot omejitev izpostavila $e velikost vzorca, saj je
bila v nalogi opravljena primerjava med zaposlenimi v marketingu in prodajnimi
svetovalci, pri ¢emer je bilo bistveno manjse Stevilo.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik za zaposlene

Spostovani!

Sem Branka Savici¢, zaklju¢ujem magistrski Studij na Ekonomski fakulteti v Ljubljani in v
okviru magistrskega dela opravljam raziskavo o motivaciji in komuniciranju zaposlenih v
Relax Turizmu d.d. Anketa je anonimna, rezultati bodo uporabljeni zgolj za namene

magistrskega dela.

Prosim, da kot odgovor oznaclite ustrezno Stevilko glede na to, kaj menite o motivaciji in
komuniciranju v podjetju. Pri tem upostevajte: 1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam,
3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

Zadovoljen sem z mojim delom. 4 5
Zelim dosedi svoje cilje v 4 5
podjetju.

Vodja me poslusa, usmerja in 4 5
nagrajuje.

Svoje delo rad opravljam in vodi 4 5
me k doseganju osebnega cilja.

Pri delu lahko pokazem svoje 4 5
sposobnosti.

Nadrejeni mi je vzor v 4 5
motivacijskem procesu.

Sem v dobrih odnosih s 4 5
sodelavci.

Sodelavci me motivirajo. 4 5
Motivirajo me stranke s svojim 4 5
zadovoljstvom.

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

Pohvala me bolj motivira kot
denar.

Sam si postavljam podcilje in
glavni cilj v podjetju, vodja me
pri tem le usmerja.

Glede na moje inpute
(izobrazba, trud, izkusnje in
sposobnosti) dobivam
enakovredne outpute (placa,
priznanje, bonusi in
napredovanje).

Vedno dobim povratne
informacije o svojem delu.

Redni mesecni sestanki za
zaposlene se mi zdijo koristni.

Zadovoljen sem s svojo placo.

Opravljam zanimivo delo.

V tem podjetju imam moZnost

kariernega in osebnega razvoja.

Imam moznost rednega
izobrazevanja in usposabljanja.

Imam popolno svobodo pri
sprejemanju odlocitev.

4 5
5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

Mentorstvo pred pricetkom
samostojnega dela mi je zelo
koristilo na moji karierni poti.

Rad opravljam svoje delo.

Imam vse tekoce informacije, ki
mi pomagajo biti dober
prodajalec.

Z nadrejenim veliko
komuniciram.

Imam obc¢utek, da me moj
nadrejeni vedno poslusa in
pretehta moje ideje.

V podjetju so nadrejeni iskreni
do mene.

Natan¢no vem, kaj podjetje
pri¢akuje od mene.

V nasem timu medsebojno
tekmujemo.

Med komuniciranjem s
sodelavci skrbim le zase, za
druge in za dejstva se ne menim.

Pri komuniciranju s sodelavci
sem odprt, iskren, spoStujem
razlike in aktivno poslusam.

Med komuniciranjem me
nadrejeni ve¢ poslusa kot pa
govori.

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

Nadrejenemu vedno podam 1 2 3 4 5
povratno informacijo, vsaj prek
e-maila, Ce ne osebno.

Zaposleni se izogibamo 1 2 3 4 5
konfliktom.

Z nadrejenim raje komuniciram 1 2 3 4 5
v Zivo oziroma po telefonu kot

po e-mailu.

Pri delu me motivirajo nadrejeni 1 2 3 4 5

s spodbujajocimi e-maili.

Viri: Povzeto po K. Keenan, Kako motiviramo, 1996, str. 24-28; J. Peklar & E. Bostjancic¢, Motivacija in
zadovoljstvo z Zivljenjem pri zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju, 2012, str. 39-40; R. Rozman & J.
Kovaé, Management, 2012, str. 410-411; A. Svetic, Kako ucinkovito motivirati zaposlene v sodobni
organizaciji, 2010, str. 2-4; F. Dent & V. Holton, Employee engagement and motivation, 2009, str. 38;
D. H. Pink, Zagon: presenetljiva resnica o tistem, kar nas dejansko motivira, 2011, str. 1-3; I. Svetlik &
N. Zupan, Menedzment cloveskih virov, 2009. str. 423;V. Dimovski et al., Sodobni management, 2003,
str. 236-243;B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 173; S. Uhan, Vrednotenje dela Il.
Motivacija-Uspesnost-Placa (osebni dohodek), 2000, str. 32-34; R. Mihali¢, Uporabimo psiholosko
pogodbo zaposlenih: prakticni nasveti, metodologija, interni akt in model usposabljanja za ucinkovito
upravljanje glede na obliko in vrsto posamezne psiholoske pogodbe med zaposlenim in organizacijo,
2007, str. 66; J. Renton, Coaching and mentoring: what they are and how to make the most of them,
2009, str. 40-42; N. Belopaviovi¢ & E. Krajnovi¢, Vecja usposobljenost — boljsa komunikacija med
delodajalci in delavci v trgovini: prirocnik za usposabljanje, 2010, str. 68-69; E. M. Abd-El-Salam et al.,
The Relationship among Job Satisfaction, Motivation, Leadership, Communication, and Psychological
Empowerment: An Egyptian Case Study, 2013, str. 38; R. Green, Who are we talking toabout employee
communication, 1993, str. 28; P. Brajsa, Managerska komunikologija: komuniciranje, problemi in
konflikti v podjetju, 1994, str. 123-145; M. |. Tavéar, Razseznosti managementa, 1996, str. 238; S.
Mozina et al., Management, 1994, str. 567;L. M. Flaherty et al., Internet and Face-to-Face
Communication: Not Functional Alternatives, 1998, str. 251.



Priloga 2: Anketni vprasalnik za vodje

Spostovani!

Sem Branka Savici¢, zaklju¢ujem magistrski Studij na Ekonomski fakulteti v Ljubljani in v
okviru magistrskega dela opravljam raziskavo o motivaciji in komuniciranju zaposlenih v
Relax Turizmu d.d. Anketa je anonimna, rezultati bodo uporabljeni zgolj za namene

magistrskega dela.

Prosim, da kot odgovor oznaclite ustrezno Stevilko glede na to, kaj menite o motivaciji in

komuniciranju v podjetju. Pri tem upostevajte: 1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam,
3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

Zaposlene podpiram, da delajo 4 5
bolj u€inkovito in uspesno.

Pogosto prilagajam delovne 4 5
naloge zaposlenim.

Zaposlenim omogocam 4 5)
fleksibilen delovni Cas.

Podrejenim sem vzor v 4 5
motivacijskem procesu.

Prilagajam se ciljem, interesom, 4 5
zeljam in potrebam zaposlenih.

Pogosto pohvalim svoje 4 5
podrejene za dobro opravljeno

delo.

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

Zaposleni si sam doloc¢a podcilje
in glavni cilj v podjetju, jaz mu
pri tem le pomagam.

Zaposlene motiviramo s placo,
kar pomeni, da za storjeno
vedno nekaj dobijo.

Pozorno poslusam zaposlene in
jim redno odgovarjam na
vpraSanja in pomagam pri
reSevanju problemov.

Zaposlenim damo vse
informacije, znanje in moc¢ za
lazje izvajanje delovnih nalog.

Kot vodja opazam dobre odnose
med zaposlenimi.

Vec kot tri Cetrtine svojega Casa
v podjetju namenim
komuniciranju.

Z vsakim zaposlenim se
pogovarjam vsaj pol ure
tedensko.

Ob uvajanju sprememb imajo
zaposleni nekaj ¢asa, da jih
sprejmejo.

Velikokrat grem med zaposlene
in tam opazujem kaksni so
realni problemi.

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

V naSem timu zaposleni 1 2 3 4 5)
medsebojno tekmujejo.
Pri komuniciranju z zaposlenimi 1 2 3 4 5

berem govorico telesa in sem
pozoren na dinamiko govora
zaposlenih.

Med komuniciranje z 1 2 3 4 5
zaposlenimi ve¢ poslusam kot
govorim.

Nase zaposlene spodbujamo k 1 2 3 4 5
povratni informaciji.
Zaposleni se izogibajo 1 2 3 4 5
konfliktom.
Z zaposlenimi raje komuniciram 1 2 3 4 5
v Zivo oziroma po telefonu kot

po elektronski posti.

V primeru Custvene 1 2 3 4 5
vznemirjenosti zaposlenega
prekinem komunikacijo dokler
se ne pomiri.

Viri:Povzeto po A. Svetic,Kako ucinkovito motivirati zaposlene v sodobni organizaciji, 2010, str. 1-4; F.
Dent & V. Holton, Employee engagement and motivation, 2009, str. 38; A. Kusar, Kako motivirati
zaposlene?, 2014, str. 11; D. H. Pink, Zagon: presenetljiva resnica o tistem, kar nas dejansko motivira, 2011,
str. 66-67; I. Svetlik & N. Zupan, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 423; B. Lipicnik, Organizacija
podjetja, 1999, str. 134;B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 173; V. Dimovski et al,
Sodobni management, 2003, str. 236-243; N. Belopavlovi¢ & E. Krajnovié, Vedja usposobljenost — boljsa
komunikacija med delodajalci in delavci v trgovini: prirocnik za usposabljanje, 2010, str. 68-69; P. Brajsa,
Managerska komunikologija: komuniciranje, problemi in konflikti v podjetju, 1994, str. 123-145;A. Field,
What You Say, What They Hear, 2005, str. 3-5; M. |. Tavéar, Razseznosti managementa, 1996, str. 238; S.
Mozina et al, Management, 1994, str. 567-574; L. M. Flaherty et al. Internet and Face-to-Face
Communication: Not Functional Alternatives, 1998, str. 251; J. Jesenko & I. Kiereta, Management v
turizmu, 2003, str. 10.



Priloga 3: Vprasalnik polstrukturiranega odprtega intervjuja

Izhodis¢ni vprasalnik odprtega polstrukturiranega intervjuja za vodjo prodajnikov, ki je

hkrati tudi ¢lanica uprave in direktorica racunovodstva in financ

1.

©o 0k w

10.

11.

Kako bi vi, glede na vaSe izkusnje pri vodenju podjetja, opisali vas pristop
motiviranja zaposlenih?

Ali se vam zdi, da je pri motivaciji pomembna pohvala in povratne informacije o
delu? Ali to uporabljate?

Kaj menite, kakSen mora biti vodja, ki bo najbolj motiviral zaposlene?

Ali mislite, da mora biti vodja vzor zaposlenim? Ste vi vzor vasim zaposlenim?

Kaj vas motivira pri delu oziroma pri vodenju?

Ali ste kdaj zaznali, da se vasa slaba volja, negativnost (slab dan) odraza na
zaposlenih? Ce ja, kako ste reagirali na to?

Kako odreagirate pri povsem nemotiviranih zaposlenih?

Kako najveckrat komunicirate z zaposlenimi (podrejeni, ostale vodje)? To storite
preko elektronske poste, po telefonu, osebno, koliko odstotkov ¢asa porabite za
katero vrsto komunikacije?

Ali med komuniciranjem zaposlene tudi poslusate? Kaj vse opazujete med
komuniciranjem, katera ¢utila vmes Se uporabljate?

Bi znali izpostaviti vase prednosti in slabosti pri vodenju na podro¢ju motivacije in
komuniciranje z zaposlenimi?

Bi Se kaj dodali na temo motivacije in komuniciranja v podjetju Relax Turizem

d.d.?

Priloga 4: Struktura vodij glede na starost v %
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Priloga 5: Struktura vodij glede na izobrazbo v %
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Priloga 6: Struktura vodij glede na delovno mesto v %
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