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1. UVOD

Obnasanje vsakegdoveka je motivirano, kar pomeni, da se ne pojas§amodejno, ampak
ima svoje vzroke, potrebe, Zelje, motive, ciljgenese, ideale. Ti dejavniki delujejo na nas v
vsakem trenutku.

NajpomembnejSa ztignost motivacije je ta, da lahkdlovek svoje obnaSanje zavestno
spodbuja, ga usmerja in vodi. D#bvekove motivacije pa je nezaveden.

Motivacija ima velik vpliv tudi na naSe dosezkeraalicnih podra@jih. Kakovost dosezkov
je namre¢ odvisna od tega, kako o smo zanje motivirani. Eden pomembnejSih
dosezkov v¢lovekovem Zivljenju je zaposlitev in kakovostno ayjanje dela. Prav to
zadnje je v turizmu izrednega pomena, saj sodi¢uanimed storitvene dejavnosti.

Z globalizacijo se na trgu po¥e ponudba vseh izdelkov in storitev in s tem tudi
konkurenca, ki podjetja sili v iskanje prednosti.t&n se zéenja neusmiljen boj za

prezivetje in uspeh na trgu. V vse hujSem konktmem boju je kakovostna storitev
odlcgilni dejavnik. Ker storitve izvajajo zaposleni, @stvenega pomena, da manager;i
vlagajo v najveéji kapital — v svoje zaposlene. Prav nepogresijoveski potencial je tisti,

ki naredi izdelek oz. storitev drugggo od konkuretnih. Iz tega izhaja, da je

najpomembnejSa naloga in izziv managementa zagmtgylzadovoljstva in vzdrZzevanje
motivacije zaposlenih.

V vecini podjetij zaposlene Se vedno obravnavajo lededdvno silo, in ne kot individuume
z vsemi njihovimi lastnostmi, znanjem, sposobnostngpretnostmi. Prav slednje pa naredi
posameznika izjemnega in enkratnega, kar je pesdvy storitvenih dejavnostih
pomembna konkuré€na prednost podjetja.

Naloga managerjev je ugotoviti, kako déisela bodo tudi manj zainteresirani zaposleni
uspesSno sodelovali pri neki aktivnosti. Tovrstnipasleni zahtevajo \e pozornosti,
spodbud in podpore; zahtevajo torej ditggapristop.

Vodje se tako v turistni kot tudi drugih dejavnostih Se premalo zavedpmmena
motivacije za uspesno opravljanje dela. Za uspeldgdu ni pomembno le znanje, pa
tudi pripravljenost usmerjati svojo energijo v dgaeje zastavljenih ciljev in vztrajanje pri
tem.

Veliko nadrejenih meni, da je problem v pomanjkanjotivacije med zaposlenimi, v
naveltanosti in odporu do dela, v nezavzetosti za sodelevs sodelavci ipd.. Premalo
ljudi pa si zastavi vpraSanje, kako bi lahko kotljgopripomogli k véji delovni motivaciji,
in se na ta nan soa@i s svojo vlogo v tem procesu. Pomembno je naputa vodja stori



vse, kar je v njegovi mid in pristojnosti, za doseganje ustrezne motivadge nato lahko
iS¢e vzroke v kadru.

Zaposleni pogosteje izvajajo aktivnosti, za katswe pozitivno podkrepljeni v obliki
pohvale, nagrade ali informacije, da je naloga dobpravljena. Vendar pa na celotno
¢lovekovo motivacijo ne moremo gledati z vidika, staza izvajanje in ponavljanje nekega
ravnanja pomembne predvsem njegove posledice dkrguitve, ki so lahko tako pozitivhe
kot tudi negativneClovekovo vedenje namkeni usmerjeno in oblikovano le z zunanjimi
pobudami (nagrade, kaznillovek deluje tudi zaradi notranjin pobud in toréj»tabula
rasa« 0z. nepopisan list. Pomen notranje motivaeaije veékrat podcenjen.

Zelo pomemben dejavnik v turizmu je torej motivadizvajalca, da bo znal in tudi hotel
storitev opraviticim bolj kakovostno in seveda v zadovoljstvo por&hniTo je pomemben
razlog za vzdrzevanje zadovoljstva in zagotavljametiviranosti zaposlenih, za kar je
odgovoren management podjetja.

Neustrezna motivacija ter premajhno vrednotenja&aa njegovih potencialov sta lahko
posledéno vzrok za nezadovoljstvo zaposlenih, kar se @razodporu do dela in
organizacije nasploh. To velikokrat povZronegativho naravnanost in spore med
zaposlenimi. Slabi medsebojni odnosi v organizacga imajo negativen vpliv na celoten
tim, zato je treba trenja hitro zaznati in reSevatko okolje namrerazdira enotnost in
pripravljenost za sodelovanje, kar seveda ogropasrost organizacije.

Dosedanja spoznanja na pafw motivacije so obSirna in bogata, zato jih zelim
diplomski nalogi strniti v nazoren pregled in lgedopolniti z lastnimi pogledi na to
problematiko. Predvsem pa zelim pri tem izpostgwtnen motivacije za delo v storitvenih
dejavnostih, kamor spada tudi turizem.

2. POMEN MOTIVACIJE ZA DELO V TURIZMU

Turizem je interdisciplinarna dejavnost, ki zajemastinstvo (restavracije), hotelirstvo,
turisticno posredovanje (agencije) in dopolnilne tutisti dejavnosti (igralnistvo, prireditve,
rekreacija itd.). Dejstvo je, da sodobna tutiséi ponudba ne vsebujedvie storitev, ki so
vezane na oddih in rekreacijo (nabiranje novicip@ampak tudi na delo, izobrazevanje,
raziskovanje, trgovanje ... (Florjaid, Jesenko, 1997, str. 15).

Turizem je specifina storitvena dejavnost, sestavljena iz ljudi, kgtenenehno vzdrzujejo
in razvijajo. Ta dejavnost torej ne more obstajatse razvijati brez ljudi, zato pravimo, da
smo turizem ljudje Zaposleni v tej panogi bi morali biti delezni pbse pozornosti. Vendar



pa pogosto pozabljamo, odlagamo, podcenjujemo &b ezanemarjamo dejstvo, da je
splosno poslanstvo turistie dejavnosti skrb za zadovoljstvo strank oz. odjeav.
Uresntitev tega cilja pa je mozna le z zagotavljanjenramtih turisténin kadrov. V
kriznih obdobjih lahko prav sposobni zaposleni sjiswi idejami in znanji prispevajo k
pove&anju obsega poslovanja.

Storitev, ki opredeljuje turizem, oztigemo kot proces, dogajanje ali na splosno aktiynos
usmerjeno v zadovoljevanje zelja in potreb daika storitve. Turistine storitve so
usmerjene v ljudi, saj se nanasajo tako n&rfiziot tudi umski potencial. Zanje je zilao,

da so neoprijemljive, vendar pa postanejo del goika (Florjagi¢, Jesenko, 1997, str.
171).

Cloveski potenciali in njihove rezerve so v turizse vedno premalo izrabljeni. Temeljni

instrument ustvarjanja, razvijanja in vzdrzevatlaveskih potencialov in rezerv v turizmu

sta angaziranost zaposlenih pri svojem poklicu wzpanogi nasploh in pristnost

medloveskih odnosov. Prijetno in korektno delovno ¢&ge vsekakor pogoj za razvijanje

uspesSnega sodelovanja in ustvarjalnosti. Pri tepelie pomembno tudi razvijanje zaupanja
med zaposlenimi.

Pozitivno spodbujanje izrabljanjdloveskih virov poganja razvoj turizma, vpliva na
kakovost storitev, omoga premagovanje konkurence in postedi osvajanje trgov ter
zagotavlja cvettn prihodnost te dejavnosti. Pomemben dejavnik uspss posameznih
organizacij in turistine dejavnosti na sploh so ustrezno usposobljemaotivirani kadri.
Zaposleni znotraj organizacije morajo med seboikeesodelovati; povezanost delovnega
tima pri skupnem delu je torej neizogibna (Flogj&nJesenko, 1997, str. 65).

Vsako ¢lovekovo dejanje in vedenje je motivirano. BistvewjaraSanje, ki si ga pri tem
zastavimo, je, zakajlovek dela. Zanima nas predvsem, Khjveka motivira za delo v
turizmu in kaj ga spodbuja, da se pri tem trudind@anji motivaciji za delo govorimo, ko
zaposleni opravljajo svoje delo izkijuwo zato, ker je to njihova Zelja. Zaposlitev jim
predstavlja izziv, opravljajo jo z zadovoljstvorm na ta n&n uresnéujejo potrebo po
samopotrjevanju.

Danasnji¢clovek ima avtentino in m@&no potrebo po prevzemanju odgovornosti za svoje
delo. To je Se posebno zMao za terciarno specifno dejavnost, kot je turizem, kjer bo
tudi v prihodnjecloveski dejavnik, kljub napredni ¢analniski tehnologiji, ohranil vodilno
vlogo (Ovsenik, Ambroz, 2000, str. 53).

Zahtevnost turistov naré&. Ravno zato je v storitveni dejavnosti najpomeairelement

posameznik (nosilec storitve) s svojo motivacijozoldrazbo, sposobnostmi in
komuniciranjem. Kakovost dela v turizmu je torejveliki meri odvisna od tega, kako
mocno so zaposleni motivirani za delo. Ustrezno madivituristéni delavec bo z veseljem



opravljal svoje delo. Pri svojem delu bo prijazenustrezljiv do potrosnikov, saj se bo
zavedal, da bo tudi njegov odnos do turistov pripget k njihovemu vtisu o organizaciji,
njenih storitvah in turistnemu kraju. Kakovost turistie ponudbe je v veliki meri odvisna
od izvajalcev turistinih storitev, ki so v neposrednem stiku s strank&nsvojo prijaznostjo
in ustrezljivostjo le-ti pripomorejo k ¥gemu zadovoljstvu gostov.

Kakovostne zmogljivosti in dopolnilne dejavnosti gostale za sodobne turiste zecetea
navada. Pri tem postaja turisti kader oz¢loveski potencial bistvenega pomena, saj lahko
porabnikom ponuja poosebljene storitve, vija s pozornostjo, prizadevnostjo, z lepimi
gestami in vsemi osebnostnimi potenciali, ki jihemiore. Turistina dejavnost torej
potrebuje zaposlene z razvito osebnostjo, s Sipaiteto znanj, s sposobnostmi in z veliko
domisljije. Celovitost in razgledanost zaposlertdn\stej panogi zelo dobrodosla.

Razvoj, uspesnost incikovitost v turizmu dosegamo z ustrezmaslovno politiko katere
zn&ilnosti so naslednje (Florj&rt, Jesenko, 1997, str. 65):

= usmerjenost k potroSnikom oz. odjemalcem,

= storilnostna usmerjenost oz. usmerjenostikkovitosti,

= hitro ukrepanje oz. reagiranje v izjemnih razmerah,

= kratkor@no reagiranje,

= dolgorana strategija razvojaginkovito upravljanje €loveskimi viri,

* neprestano prizadevanje za izboljSevanje ipd.

3. OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJA

Poglavitno vpraSanje, ki se nam porodi pri @etanju motivacije, je: »Zak&ovek dela?«
Na to vpraSanje so iskali odgovor mnogi strokovhnj&ki tem so jih zanimale predvsem
silnice, ki pripomorejo k temu, ddovek dela, se napreza, porablja svoje sile inrsgem
pogosto spopada s hudimi fimimi in psihénimi napori. Odgovor na to vprasSanje bi nas
pripeljal do spoznanja, da je trebadhavekovo dejanje umetno vplivati in ga tudi usmerja
(Lipi¢nik, 1998, str. 155).

Strokovnjaki so priSli do razihih odgovorov na zgoraj zastavljeno vpraSanje. eka
menijo, daclovek dela zato, da sebi in tistim, ki so od njegkisni, priskrbi sredstva za
Zivljenje oz. da pridobi denar. Drugi menijo, dadje delajo z namenom, da bi se uveljavili.
Vecina pa je enotnega mnenja, da je vsakaekova aktivhost vedno spodbujena s
Stevilnimi zelo zapletenimi dejavniki, ki so lahgoznani ali nepoznani.

Pri motivaciji gre za nek rezultat sovplivanjaialierakcijetrajnejSih osebnostnih potekot
SO interesi, stopnja storilnostne motivacije, raw&piracij pri zaposlenih iznafilnosti



delovne situacijekot so privl&nost, tezavnost in smiselnost delovnih nalog tedasebni
odnosi (Marenti Pozarnik, 2000, str. 184).

Motivacija je tesno povezanackvekovimi aktivnostmi, z delom. Posamezniki sodedo
razlicno motivirani, ni pa nikogar, ki bi delal brez mati Vsaka organiziran&dovekova
dejavnost je usmerjena k nekemu motivacijskemuw.clljresntitev le-tega zadovolji eno
potrebo ali vé potreb. Cilji so neposreden povod delovne aktitinasmorajo biti povezani

z aktualnimi potrebami posameznika. Delo, ki bigkalo na osnovi nekaksSne »delovne
zavesti«, torej brez realnih potreb, seveda ni miego

Clovek se torej urestije in izpopolnjuje skozi svoje delo, zato je porbem, da si vsak
posameznik pote zaposlitev, ki bo ustrezala njegovim psih@fan sposobnostim,
osebnostnim lastnostim, izobrazbi, interesom, ugthesti, zeljam itd.. To je seveda pogoj
za uspeh in zadovoljstvo v poklicnem zivljenju, led&no pa bo kvalitetnejSe tudi zasebno
zivljenje.

Za pozitivno dozivljanje lastne zaposlitve in zaio@lno izrazanje znotraj le-te so nujni
dobri delovni pogoji, dobri medsebojni odnosi, agtra motivacija ...

Motivacija ima, poleg znanja, sposobnosti in osalmb lastnosti zaposlenih, velik vpliv na
koli¢ino, predvsem pa na kakovost opravljenega delaoWadt opravljenega dela pa je Se
posebno pomembna v storitvenih dejavnostih, kampadas tudi turizem.

Ustrezno motiviran turistni delavec bo svoje delo opravljal z veseljem, enkot kaksno
nujno zlo.

Nekoga motivirati pomeni pripraviti ga do tega, loa storil tisto, kar smo si zamislili. Pri
tem seveda ne gre zamenjevati pojmov manipulanijanotivacija. Vodjamanipulira s
svojimi zaposlenimi, kadar zeli s potijo prisile doseéi, da delavci pénejo tisto, kar sam
hoce. Onotranji motivaciji pa govorimo takrat, ko delavci opravijo delo izKljo zato, ker
to zelijo (Denny, 1997, str. 10-11).

Vedno veéje zahteve gostov postavljajo zaposlenim v tumstidejavnosti visoke
psihofizine in druge kriterije ter kompleksne pogoje delazdhska in vsakodnevna
nihanja povzrdajo v tej dejavnosti tezko resljivo speério utrujenost pri delu.

ReSevanje teh problemov narekuje razvoj novih swsjaih tehnologij »dela z ljudmi«, ki
ne bodo zajemale samo izobrazevanja in nenehnggsalsdjanja, temvetudi motiviranje

in pridobivanje za sodelovanje, animiranje, pr&granje, prenasanje »vere« vodstva na
zaposlene, spreminjanje dela v zadovoljstvo in hmokanje inteligence vseh zaposlenih za
doseganije ciljev (Ovsenik, Ambroz, 2000, str. 54).



Pred petdesetimi leti so zaposlenega obravnavalstkosek, pozneje kot sredstvo, zdaj pa
nanj gledajo kot na nalozbenika, ki vlaga svojenmmas podjetje. Delavca z visokim
intelektualnim kapitalom morajo podjetja privaliii mu v zameno tudi dovolj ponuditi —
mogae visoko pl&o ali pa moznost, da svoje znanje nadgradi, pravtdd (Volk, 2000,
str. 15).

3.1. Definicije motivacije

Razlag in opredelitev pojma »motivacija« je velikose od avtorja do avtorja razlikujejo.
Po Luthansu pa je v definicijo motivacije vednojukéna ena od naslednjih besed: zahteva,
potreba, zelja, cilj, namera, napor, motiv in spathn

Tehniéno lahko pojem motivacije izpeljemo iz latinske &®@s »movere«, kar pomeni
pomikati se.

- Motivacija se nanasa na razlogevekovega vedenja, na dejavnike, ki ga oblikujejo,
izzovejo, usmerjajo in mu daiajo tudi trajanje. Motivacija odgovarja na vpra&anj
zakaj se posameznik vede na d@elo n&in in ali doseze cilj dolkkene stopnje ali ne.
Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejaeniki zdruzujejo intelektualno in
fizicno energijo, uvedejo in organizirajo individualridianosti, usmerjajo vedenje, mu
dolo¢ajo smer, intenzivnost in trajanje (Bahtijarediber, 1999, str. 557).

- Motivacija je splet raznih silnic, ki vplivajo ndovekovo vedenje in ga vzdrzujejo.
Motiv pa je stanje organizma, ki tega usmerja ko¢knhi vrsti dejavnosti in k dot@ni
vrsti ciljev (Lipi¢nik, 1998, str. 409).

- Delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zastavljenailju, s cigar uresniitvijo je moga:e
zadovoljiti kakSno potrebo, je motivirano delovaijgovec, 1987, str. 109).

- Motivacija je proces, ki zajema tako spodbujanjgvalosti kot njeno usmerjanje. Nase
obnaSanje usmerjajo Stevilni motivi, tako fizioloSkot psihosocialni. Motivirano
obnaSanje izhaja iz neravnovesja (potreb) in jeeaugmo k objektom (ciljem), ki
zadovoljujejo potrebe. Motivacija se pogosto poyezaLustvovanjem, povezana pa je
tudi z naSimi dosezki (Musek, &ak, 2000, str. 102).

- Motivacija ozn&uje psiholoSke dejavnike, ki vodijo vedenje ljuMlotivi pa so teznja
osebe, usmerjene k déknim ciljem (Pozarnik, 1984, str. 62).

- VpraSanje motivacije — vprasanje o notranjih dejatn ki dolo¢ajo in vplivajo na to,
da ¢lovek ravna kot ravna — je danes eno osrednjihSagmjapsihologije. Motivov ne
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moremo uresHiti, ¢e se ne pojavi ustrezno obnaSanje — motivirano S@ma (Rot,
1973, str. 187).

- Motivacijo lahko ozn&mo kot pomembno aktivnost managemegi&jo produjemo v
povezavi z organizacij&e izhajamo iz psiholodkega koncepta, pa se narssatranje
in mentalno stanje posameznika (Treven, 1998186).

- Motivacijo definiramo kot proces izzivanja, usmej@ uravnavanja nase aktivnosti
tako, da dosezemo postavljene cilje. Motivi pa #dxalge sile, ki izzovejo aktivnost, jo
usmerjajo k zadovoljitvi potreb. Potreba pa je vedismerjena k cilju (Trunkl, 1995,
str. 19).

- Motivacija je usmerjanj&lovekove aktivnosti k zelenim ciljem s powjo njegovih
motivov. Bolj natagno pa je motivacija zbujanje hotenj, motivov, nhista ¢lovekovi
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njedowotreb, ki usmerjajo njegovo
delovanje k cilju in s tem spreminjajo moznostiesménosti. Potreba je razlika med
zelenim in dejanskim stanjem (Uhan, 2000, str. 11).

- Motivacija se ukvarja z vpraSanji, zakaj se nekmadfanje zme, se nadaljuje, je
usmerjeno, zakaj se k&m in kakSne subjektivhe reakcije so v organizmusé&o/se to
dogaja. ObnaSanje je dokno tako z osebo (osebnostjo) kot tudi z okoljean,dkupaj
tvori zivljenjski prostor (Weiner, 1992, str. 2).

3.2. Vrste motivov in potreb

ObnaSanje poskuSamo razjasniti z motivacijo, ki menda odgovor na vprasanje, zakaj je
nasSe obnasSanje prav taksno, kot dejansko je. Pazdamn pristopa k motivaciji, in sicer s
pomaijo prowevanja potreb in s ponjjm prowevanja ciljev. Potrebe in cilji so med seboj
tesno povezaniPotrebe predstavljajo notranje spodbude. lIzhajajo iz ljus#imih, so
subjektivne in niso nujno vidne navzven, zato jhtezko natatno dolaiti. Cilji pa
predstavljajo zunanje spodbude za delovanje. Mojmoje objektivho in empidno
ugotavljati, vidni so tudi navzven, zato so v velkeri merljivi. Cilj predstavlja bodee
zazeleno stanje, zato si ga ljudje prizadevamoazécne n&ine doseéi (Rozman et al.,
1993, str. 236-237).

So pa tako cilji kot tudi potrebe odvisni od posanikov, casa in okolja. Nezadovoljena
potreba sprozi nelagodje, napetost, ki sproza defjevv smeri pridobitve sredstvev za
zadovoljitev potrebe (cilj delovanja).



Pri zadovoljevanju svojih potreb in doseganju gilge zaposleni medsebojno podpirajo oz.
dopolnjujejo in omejujejo 0z. ovirajo. Motiviranjenora torej voditi k usklajenemu
delovanju ljudi (Rozman et al., 1993, str. 236-237)

Pravimo torej, da je naSe obnaSanje motiviranodBpjajo in usmerjajo ga motivi. Pri tem
je seveda potrebno poudariti, da r&zd ljudi motivirajo razikni dejavniki, ob tem pa imajo
isti ljudje razlcne potrebe ob razlhemcasu.

Motiv je hotenje, ki se poraja #ovekovi notranjosti in usmerja delovanje v pridei
sredstva za zadovoljitev potrebe, v cilj (npr.¢plapriznanje, znanje ...). Gre za psiholoske
pojave, ki spodbujajo naSe obnaSanje in ga usmeKaillem. Na en ali drug k& so
motivirana vsa nasa dejanja, mnoga zato, ker nasijo neke potrebe ali zelje.

Potrebepa so posebna stanja organizma, ki ondagy da se naSe obnaSanje usmeri k
doseganju ciljev. Za ta stanja je Zih@o neravnotezje, ki se lahko kaze kot presezek al
primanijkljaj.

NaSe motivacijsko delovanje pa je usmerjeno k dbjek ali dejanjem, s katerimi
zadovoljujemo potrebe oz. izravhavamo neravnotezja.

Motivacijska situacija ali motivacijski krog je kina pot, ki se zme in korka v osnovni
teznji organizma po ravnotezju (Pozarnik, 1984,63).

Slika 1: Motivacijski krog

> POTREBA > OBCUTEK
PORUSENO v
RAVNOTEZJE ZELJA
A
BIOLOSKO in
SOCIALNO
RAVNOTEZJE
1 ciLy | AKTIVNOST

Vir: Pozarnik, 1984, str. 62.



V strokovni literaturi lahko najdemo ¥evrst klasifikacij motivov in potreb. Posamezne
motive in potrebe razvéamo v Stiri skupine, ki usmerjagovekovo aktivnost, glede na
razlicne kriterije (Pozarnik, 1984, str. 67):

* glede na pomerki ga imajo motivi (primarni in sekundarni mofiyi

* glede na nastanekotivov vcloveku (podedovani in pridobljeni motivi),

» glede na podrge v ¢lovekovem Zivljenju (bioloski in socialni motivi),

* glede na razSirjenosted ljudmi (univerzalni, regionalni in individualmotivi).

3.3. Klasifikacija motivov za turisti¢na potovanja

Raziskovalckloveka kot potroSnika so prisli do pomembne ugdi@yida je dolden nakup
odvisen od v& motivov hkrati, kar pomeni, da gre za sestavljesmmerje med motivi in
nakupom dobrine. To ugotovitev lahko razSirimo todituristéne storitve.

Skupine razlogov za raghe tipe potovan] predstavljajo strukturo, v okvkatere deluje
potrosnikovo vedenje. Uporabimo jih lahko kot prip@ek za raziine modele vedenja na
podraiju turizma.

Navedla bom SirSe klasifikacije, ki upoStevajo mefi povezane s potovanji. Tovrstno
motivacijo morajo poznati tudi zaposleni v turisii dejavnosti.

Middletonova klasifikacijamotivov za turistina potovanja se ujema s splosno klasifikacijo
razlogov za potovanja Svetovne tukisg organizacije, ki jo bom kasneje navedla.
VKlju ¢uje naslednje motive (Middleton, 2001, str. 72-73):

» motivi, povezani z delom:
- poslovna potovanja na konference, seminarje, destaazstave ali razine t&aje;
- potovanja zunaj kraja stalnega bivési&aradi narave dela, kamor waso osebje
na letalih, voznike tovornjakov in podobno;

» fizi¢ni, fizioloSki motivi:
- Sportne aktivnosti v dvoranah ali na prostem (dutfa, jadranje, snéanje);
- izvajanje aktivnosti za zdravje, razgibavanje inedanje;
- pcitek oziroma sprostitev po stresih vsakdanjeggeniya;
- Zelja po toploti, soncu, sprostitvi na plazi;

» kulturni, psiholoski, izobrazevalni motivi:
- obisk muzejev, festivalov, gledaliskih in glasbepitreditev z aktivno ali pasivno
vliogo;



- udelezba na tajih in aktivnostih, ki vklj¢ujejo intelektualne ali rokodelske
spretnosti:
- obisk turisténih destinacij zaradi njihove kulturne in/ali nanawdedisine;

» druzbeni, medosebni in ethi motivi:
- potovanje zaradi druzabnih priloznosti;
- spremljanje drugih, ki potujejo zaradi svojih rage, kot na primer posel ali
druzabni dogodek;
- obisk krajev rojstva in raziskovanje druzinskih dswin;

» motivi zabave, veselja, uzivanja, razvedrila:
- spremljanje Sportnih in drugih prireditev kot glesta
- obisk tematskih in zabawisih parkov;
- nakupovanje spominkov ali drugih nevsakdanijih stvar

> religiozni motivi:

- romanja, umik v samoto, meditiranje ter poglobitage.

Coltmanova klasifikacijamotivov za turisiina potovanja vsebuje dve skupini motivov za
potovanja (Coltman, 1989):

» Motivi, ki niso neposredno povezani s turist destinacijo Sem sodijo posel,
izobrazevanje, zdravje, religija ter obiskovanjgjapeljev in sorodnikov. Omenjeni
motivi ne pugajo ljudem veliko izbire glede ciljnih krajev. Tetkkna destinacija kot
taka ni odl@ilni dejavnik, zato imajo ponudniki turigtiin potovanj majhen vpliv nanjo.

» Motivi, ki so neposredno povezani s tutist destinacijo Mednje uvrga radovednost
glede kulture, okolja, ljudi, religije, polénega sistema ter zeljo videti in doziveti
znamenitosti, kot so umetniska dela, gledaliglasba, folklora. Turisti niso omejeni na
potovanje v tono dola@en kraj, zato lahko izbirajo in med seboj primexjaazlicne
destinacije ter stroSke le-teh in se nato &gaza najbolj privi&no.

Omenjeni motivi so za ponudnike turistih potovanj najvei izziv. Turisti se za potovanja
odlocajo iz razlénih razlogov: da se lahko s tem pohvalijo pred amiddvignejo svojo
samozavest), da sledijo trendom na tem p&droda uresriijo Zeljo po romantinem
potovanju itd..
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Klasifikacija glavnih motivov za potovanja, ki so jo pripraddruzeni narodi in Svetovna
turistiéna_organizacijg se uporablja tako za receptivni kot tudi za emitiin domai
turizem. Po tej Klasifikaciji so poglavitni razlogga potovanja in aktivnosti
(Reccomendations on Tourism Statistics, 1994 73ix.

» oddih, rekreacija, pétek:
- turisticni ogledi, nakupovanje, obiskovanje Sportnih intlerih prireditev;
- rekreacijske in kulturne aktivnosti, neprofesiomalSportne dejavnosti, gorsko
pohodnistvo;
- aktivnosti na plazi;
- krizarjenja, igralnistvo, potma potovanja in podobno;

» obiskovanje prijateljev in sorodnikov:
- udelezevanje porok, obletnic, pogrebov in podobno;

» potovanije zaradi posla ali poklica:

- udelezba na sestankih, konferencah ali kongragibys$ki sejmi in razstave;

- potovanja zaradi zahtev delodajalca, vliadna potayda vklju¢ujejo diplomatsko,
vojasko osebje ali osebje mednarodnih organizacij;

- predavanja ali nastopi na koncertih,dalae Studijske, izobrazevalne in raziskovalne
aktivnosti;

- sestavljanje programov turi&tiin potovanj, vodenje turigtih ogledov;

- sodelovanje v profesionalnih Sportnih aktivnostih;

- jezikovni, strokovni in drugi t@&aji, povezani z obiskové&tvim poslom ali poklicem
in podobno;

» zdravstveni razlogi:
- zdravili¥a, fizioterapevtski centri, razgibavanja, negeadgbno;

» religiozni razlogi:
- udelezba na religioznih prireditvah, romanjih irdpbno;

» drugi motivi:
- letalsko in ladijsko osebje na javnih transporirédstvih;
- tranzitni promet in drugo.

Med navedenimi klasifikacijami prevladujejo socialmdnosi. NajpogostejSi motivi so
sprostitev, psitek oz. oddih, zabava, druzabnost, izobrazevapett, zdravstvo ter kultura
v smislu obiskovanja kulturnih prireditev, spoznajain dozivljanja tujih dezel, njihovih
kultur.
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3.4. Tipi motivacije

Na clovekovo delovanje vplivajo tako notranje kot tudinanje spodbude o0z. vzroki.
Delovanje, ki temelji na notranjih vzgibih, ne peiuje dodatne zunanje stimulacije,
medtem ko je delovanje zaradi zunanjih vzrokov sdeiod zunanje stimulacije: nagrad,
prisil, pohval in sankcij (Nastran Ule, 2001, 4i01).

3.4.1. Notranja ali intrinziéna motivacija

Vecina avtorjev govori o notranji motivaciji takratpoknekaj pénemo zaradi aktivnosti
same in v lastno zadovoljstvo, veselje.

Govorimo o t.i.avtonomni motivaciji saj izvirajo _notranjeoz. neposredne spodbude
¢loveka samega (Trunkl, 1995, str. 20-21). Notramedbude so:

= interesi,

= izzivi na delovhem mestu,

= Kreativnost,

= raven préakovanja,

= samonagrajevanje,

= samopotrjevanje,

= sposStovanje,

= Zelja po doseganju cilja ...

Nekateri avtorji poudarjajo, da naj bi zunanje agr zmanjSevale notranjo motivacijo za
delo in tako posledno vplivale na manjSocdinkovitost. Drugi pa so pref@ani, da se obe
obliki motivacije med seboj prepletata, pogojujetalopolnjujeta. Po njihovem mnenju naj
bi bile prav zunanje spodbude pogoj za dosegartjame motiviranosti.

Mocan vir notranje motivacije so osebni interesi irji,ciki so vodilo razmisljanja,
custvovanja in ravnanja posameznika. Razlikujemo g8l ciljev: cilje obvladovanja in
cille dosezkov. Rezultatiljev obvladanja(angl. mastery goals) je &a vztrajnost kljub
tezavam, vgi napor, pripravljenost na tveganj&inkovitejSe strategije, teznja po globljem
razumevanju, neodvisnost pri postavljanju standardspesnosti. Tesno so povezani z
notranjo motivacijo. Prciljih dosezkoWangl. performance goals) pa je v ospredju iskanje
bliznjic do rezultata, povrSinske strategije, odaist od pozitivhe evalvacije in strah pred
porazom ter tveganjem, Zelja prekositi druge (MaédpPozarnik, 2000, str. 192-193).

Pogoiji, ki morajo biti izpolnjeni, da bodo zaposldonsegali visoko notranjo motivacijo, so:
» zaposleni morajo poznati rezultate svojega dela,

» zaposleni morajo verjeti, da so osebno odgovormezaltate svojega dela,

» zaposleni morajo imeti @éotek, da je njihovo delo pomembno.
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Hackman in Oldham opredeljujeta osnovne pogojepdkictujejo delovno motivacijo in
zadovoljstvo pri delu, kot krigha psiholoSka stanja. Pri tem sta postavila osnéeno, da
ljudje dobro opravljajo del@e so z njim zadovoljni (Mozina, 1994, str. 170-171)

Poudarek na notranji motivaciji se je okrepil v zghl desetletjih kot reakcija na preve
poenostavljen pogled behaviorizma, da jetlovekovo ravnanje oblikovati in uravnavati
predvsem od zunaj, s sistemi pozitivnih in negafivpodkrepitev. Tudi psihoanabii
pogled s poudarjanjem podzavestnih silnic razlagévacijo z dejavniki, ki so we@noma
zunaj¢lovekove kontrole. V nasprotju s tem kognitivnimgpelom na motivacijo usmerja
pozornost na pomen zavestnega izbiranja indaala posameznika za neko dejavnost, na
podlagi njemu lastnih ciljev, piakovan; in presoje. Motivacija je v skladu s terang
spoznavnega itustvenega vzburjenja, ki vodi do zavestne ¢&itlle za ravnanje in sprozi
obdobje vztrajnega intelektualnega ali diega napora, da bi dosegli zastavljene cilje.
Konstruktivisténi pogled pa poudarja, da je glede na pretekle Sizjeu vsak clovek
motiviran nekoliko drug&e, in v skladu s tem osebno razlaga vplive; naatdago in
odlacitve pa vplivajo tudi socialno-kulturne okalige SirSega okolja (MarewtiPozarnik,
2000, str. 185-187).

3.4.2. Zunanja ali ekstrinz€na motivacija

O zunanji motivaciji govorimo, ko na motiviranosposlenih vplivajo zunanje spodbude,
ki jih uporabljajo nadrejeni, torej izvirajo iz oka. Tem spodbudam pravimo zuname.
posredne Razlikujemo med materialnimi spodbudami (Trurk®95, str. 20-21; Mareidti
Pozarnik, 2002, str. 9):

= dobra pléa,

= denarne nagrade ...

in nematerialnimi spodbudami:

= dobre delovne razmere,

= pohvala oz. graja,

= socialni status,

= razne ugodnosti,

= varnost pri delu ...

Nagrada pomeni vsako obliko pozitivnega motiva@gk cilja, dozivljamo jo s pozitivho
valenco.

Kazen pomeni obliko negativnega motivacijskegacijato se izogibamo tistim dejanjem,
ki lahko privedejo do nje. Sicer pa lahko imajoadeine oblike kazni (npr. graja, denarna
kazen) tudi pozitiven vpliv na nekatere posamezniabko povzrgijo tudi spodbujajoi
ucinek. Kljub temu pa bi se moral nadrejeni pred oiNgo za hujSe oblike kaznovanja
(npr. odpustitev) predhodno pogovoriti s svojimasipnim.
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Pohvala mono spodbuja zaposlene ter ima velik vpliv na njinogamozavest in
zadovoljstvo. Pomembna je predvsem pri manj sanestaih, obutljivin in negotovih
ljudeh.

Pri tem je seveda potrebno poudariti, da je tudiunzmu zelo pomembno, da nadrejeni
pravilno presodi, kdaj in na kakSencmabo zaposlene nagradil oz. »kaznoval«, saj lahko
nepravilen in nestrokoven pristop privede do nasga dinka od zeljenega. Ta kriterij bi
morali uposStevati tudi pri drugih oblikah nagrajeja pa tudi pri »kaznovanju«.

Sistem nagrajevanja vkluje denarne in nedenarne nagrade, ki so odvisnkutidre,
vrednot in usmerjenosti organizacije, od kakovostdstva, procesa vodenja in dela
zaposlenih. Nedenarne nagrade naj bi predvsem jasenem nagrajevale razvoj
posameznikovih zmoznosti ter kariero (laipik, 1998, str. 191-192).

Pri omenjenih oblikah nagrajevanja je vedno priaatavarnost, da se zaposleni navadijo na
doloceno obliko nagrajevanja, in zato nanjo ne reagvajo To seveda pomeni, da tovrstno
nagrajevanje izgubi svoj motivacijski vpliv. Resiteega bi lahko bila sprotno obnavljanje
in zviSevanje oblik nagrajevanja, kar je v stontivéejavnosti Se posebej pomembno.

O zunanji motivaciji govorimo, ko zaposleni opraytj neko aktivnost oz. storitev zaradi
zunanjih posledic, ki niso nujno sestavni del t@deosti (v tem primeru storitve); ko je cilj
npr. v nagradi, pohvali, oceni, mnenju sodelaveasgnitvi negativnim posledicam, Zelji po
napredovanju ali zelji, da nekomu ustrezemo. Hrintetivaciji je cilj torej v posledici;
¢lovekova pozornost je usmerjena bolj v poslediconamnj v samo delo oziroma aktivnost,
uspeh tako postane sredstvo za dosego cilja. Degéivee lotimo po poti najmanjSega
odpora, i8emo »bliznjice«.Cim zunanja pobuda oziroma kontrola preneha, se meha
ukvarjati z dejavnostjo (MarewtPozarnik, 2002, str. 9).

Ceprav je notranja motivacija pomembnej3a in vresimajanjo v procesu ne moremo vedno
racunati, zato jo nadomeéamo z zunanjo kontrolo, z raatimi pozitivnimi spodbudami, pa
tudi s pritiski in z groznjami. Med take zunanjeodpude spadajo pohvale, nagrade,
postavljanje rokov, ocenjevanja, spodbujanje tekahmsti med zaposlenimi.

Pri tem se postavlja vpraSanje, ali s temi spodimidgaodkopavamo notranjo motivacijo ali
pa jo le podpiramo in dopolnjujemo, kadar je prk&ib

Znanstveniki se Ze dolgo ukvarjajo z vpraSanjenkokaunanje spodbude vplivajo na
notranjo motivacijo.Cameron in Pierce sta leta 1994 opravila raziskavednosu med
notranjo in zunanjo motivacijo in ugotovila, da pomembno predvsem to, kako si
posameznik razlaga pohvalo in nagrado: kot rezsitafe dejavnosti ali kot informacijo o
SVoji sposobnosti in priznanje za trud.

Cameron meni, da imajo sredstva zunanje motivatgde na okoli&ne lahko pozitiven,
negativen ali nikakrSenc¢inek na notranjo motivacijo. Zato prip@a da naj bi zunanje
spodbude dajali bolj premisSljeno, tako da bi spdalillbzacetno ukvarjanje z dejavnostjo, ko
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pa bi ljudje dosegali boljSe uspehe, bi jih bildrpbno postopno ukinjati. Tako bi se lahko
izognili nevarnosti, da postane nagrada pomembnkgainteres in uzitek za delo
(Marentt Pozarnik, 2000, str. 188-189).

Nekateri avtorji poudarjajo, da naj bi zunanje agr zmanjSevale notranjo motivacijo za
delo in tako posledno vplivale na manjSodinkovitost. Drugi pa so pref@ani, da se obe
obliki motivacije med seboj prepletata, pogojujetalopolnjujeta. Po njihovem mnenju naj
bi bile prav zunanje spodbude pogoj za dosegarijame motiviranosti.

3.4.3. Storilnostna motivacija in aspiracije

Ljudje se med seboj razlikujemo v svojih zeljahambicijah; na ravni ciljev in dosezkov,
katere zelimo dosev prihodnosti. Pravimo, da se razlikujemo na ravasihaspiracij, ki

S0 pogosto odvisne od uspesnosti nasih pretekblezkmv. Bolj kot smo uspesni, viSje so
naSe aspiracije pri delu. ViSje aspiracije p@mje tudi motivacijo za delo ter vztrajnost.
Nivo aspiracije torej predstavlja dolgére cilje in samopodobo zaposlenih, kar je Se
posebej pomembno v storitvenih dejavnostih, kotijezem.

Stopnja prtakovanega o0z. nivo aspiracije je dejavnik, ki vikigheri vpliva naclovekovo

prizadevanje. Gre za zahtevnost ciljev, ki si @pasleni lahko postavlja sam, lahko pa mu

jih postavi organizacija, v kateri je zaposlen. @ja zahtevnosti ciljev, ki si jih postavi

zaposleni, je odvisna od (MarehRozarnik, 2000, str. 192-193):

= mnenja o sebi, ki je izoblikovano na osnovi pratekkkuSenj ter na osnovi mnen;j
nadrejenih sodelavcev,

= okolja, razmer,

= tezavnostne stopnje nalog (vpliv sugestije in awjestije),

= zaporedja uspehov in neuspehov.

Lewin definira raven aspiracije kot raven boédhodosezkov, ki jin poskuSa posameznik
dosei na podlagi svojih preteklih rezultatov. Nivo asije predstavlja dolgotoe cilje in
samopodobo zaposlenega. Lewin navaja dva dejavkikglivata na posameznikov nivo
aspiracije: indidividualno stabilnosti in standasleipine, ki ji posameznik pripada. Uspeh
in neuspeh vplivata na zviSanje 0z. znizanje niagjairacije (TuSak, 1994, str. 47).

Musek in Pé&jak (2001, str. 98-99) govoritastorilnostni motivaciji Pri tem gre za zeljo, da
bi dosegli nekaj zahtevnega in tezavnega, nekgogue&nega, veé kot drugi. Za ljudi, ki
se lotijo tezavnih nalog in ciljev, katere zelijpraviti kar se da kakovostno, pravimo, da
imajo mano storilnostno motivacijo. Ovire jih pri tem spagfo k Se ve&emu
prizadevanju in dovrSenosti: ne odieio jih od cilja, zato jim ni zal truda.
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Obc¢utne razlike v storilnostni motivaciji med zaposian so delno posledica njihovih
pricakovanj. Storilnostno motivirane osebecpkujejo, da so dobri dosezki verjetni in da so
le-ti veliko vredni.

Za zaposlene v turizmu je vsekakor koristno, danjdova storilnostna motivacija
razmeroma ména. Nikakor pa ni dobro, da je pretirana, saj Bivbitem primeru cilj
posameznika biti za vsako ceno boljSi od drugih efctev, in ne we notranje
zadovoljstvo, ki ga atutimo ob dosezenih rezultatih.

3.4.4. Nezavedna in zavestna motivacija

Ze v preteklosti so avtorji odkrili, da obstajatbEna razlika med slepim, nebrzdanim in
prikritim nagonskim delovanjemter zavestno in kontroliranwoljo. Gre za podobo
clovekove »dvojne narave«, katere pomen poudarjaglem Se danes. Na eni strani so
prisotni nagoni infustva — neukréena »zivalska« narava posameznika, na drugi spani
volja in razum — kultivirana in civilizirana narayslusek, P&ak, 2001, str. 91-92).

Freud je poudarjal, da je smisel volje in sploh esinega delovanja v omagmju

obvladovanja in zadovoljevanja nagonov na druzbspejemljiv ngin. Pri nezavedni

motivaciji je Ictil dva procesa (Musek, 1993, str. 145):

= primarni proces — proces neposrednega in neodloZljivega s@arga nagonskih
impulzov oz. tezenj, ki povz#ajo napetost in nezadovoljstvo ter

= sekundarni proces- postopno oblikovanje odnosa do stvarnosti, lst@oe podlaga
zavestnemu delovanju, za katerega jecim@a upoStevanje stvarnosti, logike in realnih
odnosov.

Poleg drugih raziskovalcev je tudi Freud priSek#itepa, da sta zavestno delovanje in volja
delno povezana. Nagonov ne moremo zatreti, laltkggmo_potl&mo. To pomeni, da jih
odrinemo iz naSe zavesti, vendar pa le-ti kreiregde obnaSanje tudi v prihodnje. Prav tako
pa nasSo zavestno voljo podredimo privzgojenim nmanalzahtevam. Tudi zavestno in
hoteno delovanje je po Freudovem mnenju pogostavesino motivirano. Pravo gibalo
nasega ravnanja so torej nezavedni nagonski impeiznezavedno deluje druzbene in
moralne norme, ki smo jih sprejeli in_ponotranulizgodnjem otroStvu (Musek, &ak,
2001, str. 92).

Freud in Jung menita, da je zavestno delovanje veelred motivirano — odvisno od

nezavednega. Prvinske nagonske teznje, ki smogtlapi v podzavest kot nezavedni

motivi odIcgilno vplivajo na naSe zavestne cilje, motive inenabnasanje. Drugi avtorji pa

poudarjajo, da je prav zavestna volja tisto pogranotivacije, s katerim lahko presezemo
svojo nagonsko naravo in nam tako omtgada oblikujemo svoje lastne motive, cilje in
namene (Musek, Rk, 2001, str. 92).
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Pri zadovoljevanju fizioloSkih potreb govorimo otamatiénem zadovoljevanju, torej brez
zavestne kontrole, za kar poskrbijo nasi nagore. Zar bioloSke mehanizme delovanja, ki so
se evolucijsko razvili. Pogosto pa se zavestno gyame k cillem, kar velja tudi pri
zadovoljevanju mnogih fizioloskih potreb. Se pogstpa s svojimi zavestnimi Zeljami in
hotenji nadziramo izpolnjevanje psihosocialnin mo¥. Zavestna motivacija je tesno
povezana z voljo 0z. procesom, v katerem zavegiodlsijamo svojo dejavnost in jo prav
tako zavestno usmerjamo k ciljem.

3.5. Motivacijski pluralizem

Poleg motivov, ki so vir naSe energije oz. spodipudas usmerjajo k dotenim objektom,
imajo funkcijo usmerjanja in motiviranja tudiustva. Praviloma se izogibamo tistim
dejavnostim in objektom, ki povztajo negativhatustva (neugodije, strah, gnus, zalost),
usmerjamo pa se Kk tistim, ki povZejo pozitivnocustvovanje (ugodje, veselje, simpatijo).
V dani situaciji nek motiv prevlada nad drugimij sa nekateri motivi ménejSi od drugih.
Dinamika motivovoz. motivacijski pluralizemje proces, pri katerem se v posameznikovem
motivacijskem stanju hkrati prepletajo r&ne potrebe, Zelje, vrednote, interesi, cilji in
drugi motivi, ki nas v doleenem trenutku usmerjajo, zanimajo, préja odbijajo,
opozarjajo, ovirajo. Ta proces predstavlja naSavrar motivacijsko stanje (Musek, dpak,
1996, str. 97).

Za ohranjanje dolkenega bioloSkega in socialnega ravnotezja moranpemak te potrebe
0z. motive zadovoljevati. Motivi so lahko med sebkjadni, in na ta i@ ne povzréajo
tezav, vendar pa se ¢hjno véasu aktivnosti pogosto pojavijo razne ovire. Zedg@sto se
tudi zgodi, da ovire preprosto onemdégm doseganje ciljev in poslédio seveda
zadovoljevanje motivov. Posameznik dozivlja ovi@ kubjektivna stanja velike pstnie
napetosti. V primeru ovire zundjoveka govorimo o_frustracjjice pa se ovira pojavi v
¢loveku, govorimo o konfliktyLipi¢nik, 1998, str. 159-161).

3.5.1. Frustracijska situacija

Zunanjaovira je pogost pojav pri zadovoljevanju potreldoseganju ciljev (npr. neustrezna
izobrazba za napredovanje na viSje delovno mebstojpomeni, da se motivacijska situacija
lahko hitro spremeni ¥rustracijsko situacijo Frustracija je objektivno stanje oviranosti v
motivacijski situaciji.
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Zacetno frustriranost navadno Se p&aegrivianost cilja;custveno angaziranje in dejavnost
se stopnjujetaCe je ovira zmerna, nas vni fazi spodbudi¢e pa ovire ne premagamo,
postane frustracija neprijetna. Frustracije lahkoejt izzovejo tako negativh&ustva
(napetostgustveni pritisk, ki lahko &soma prerastejo v tesnobo, razdrazenost, paniko te
druge neprijetne reakcije) kot tudi pozitivha (zeolgstvo, ugodje, simpatija itd.), ko je
ovira premagana (Musek, &ak, 2001, str. 215).

3.5.2. Konfliktna situacija

Uresntitev nekega motiva pa lahko ovirajo tudi drugi naptki so v nasprotju s temeljnim.
V tem primeru je ovira_notranjazvira torej iz ¢loveka in ima obliko konkuremega
motiva. Konfliktna situacija je t.i. boj med motivi in cilji, ki si nasprotugjin se
medsebojno ovirajo 0z se med seboj izkljejo. ObEtajno se mora posameznik oditd za
enega od nasprotujit si motivov. Pri omenjeni dinamiki motivov poznantri razlicne
situacije (Musek, Rgak, 2001, str. 159 — 161):
» konflikt priblizevanje-priblizevanje oz. plus-plksnflikt
Izbiramo med dvema pozitivhima ciljema; oba cilgdavoljujetaclovekovo potrebo,
oba ga privlgita, pri tej vrsti konfliktov gre za relativno hitrin lahko odl@anje (npr.
odlotanje zaposlenega za denarno nagrado ali dopust).
» konflikt izogibanje-izogibanje 0z. minus-minus k&nf
Izbiramo med dvema negativnima ciljema; oba ciligdgtavljata nezazeleno stanje, oba
nas odbijata. Ta vrsta konfliktov povzZeo veliko duSevno napetost, negotovost in
neodl@nost (npr. da se zaposleni v primeru bolezni neotdkza bolniSnéno
zdravljenje, saj mu ptan prevoz in malica v tem primeru ne pripadata, g@meni
seveda nizjo pka).
» konflikt priblizevanje-izogibanje 0z. plus-minusKixt
Soatamo se s ciljem ali ecilji, ki imajo hkrati pozitivno ali negativnho vdmost oz.
valenco; isti cilj¢loveka privi&i in hkrati odbija, govorimo o ambivalentnosti ailj
Osnovni zakon motivacije je, da se interes gaje z blizino cilja. Vendar pa se pri
ambivalentnih ciljin poleg teznje po priblizevanki,je macnejSa pri véji oddaljenosti
od cilja, pojavlja tudi teznja po izogibanju, kira&a hitreje, ko se priblizujemo cilju.

Frustracije in konflikti so do neke mere normalniljgnjski pojavi, ki seveda ne trajajo v
nedogledCe so prisotni v neki zmerni obliki, nas spodbujajam predstavljajo nek izziv,
brez katerega Zivljenje ne bi bilo tako zanimiwe pa se pojavljajo prepogosto, lahko
postanejo velika duSevna obremenitev. S tovrstiowviriami se je treba soui tako, da se
usmerimo k doseganju zastavljenega cilja¢pmer poskuSsamo premagovati ouina bolj
konstruktivno o0z. uspesno. V situaciji, ko prevlagiasstvena napetost in smo préve
usmerjeni k razbremenitvi le-te (namesto k prvotaastju), lahko postane premagovanje
ovir nekonstruktivho oz. neuspesno.
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4. MOTIVACIJSKE TEORIJE DELA

Poznamo v& vrst teorij motivacije, ki nam poskuSajo pojasditigajanje Wasu motivacije,
¢lovekov odnos do dela in njegovo motiviranost zimde

Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razlozitiroke za vedenje ljudi in procese, ki
vedenje povzréajo (Treven, 2001, str. 126).

Ena od prvih teorij je bila Freudovasihoanaliti‘cha teorija iz leta 1901. Le-ta opisuje
mocne notranje sile, ki vplivajo ndovekovo (potrosSnikovo) vedenje, ter to, da ljudgdajo
zato, da bi se priblizali ugodju ali pa se izognmidugodju. Postavila je temelje za mnoge
kasnejSe motivacijske teorije. Adler je predstaatialnomotivacijg ki poudarja teznjo po
maoci in uveljavljanju. Kasneje so razhi avtorji (Maslow, Hezberg, Leavitt) kot osnovni
sprozilec motivacijskega procesa predstguilirebq ki povzraa neprijeten otutek in sili
osebo k zmanjSanju nastale napetosti.

Scasoma so se pojavileognitivne teorije (Vroom), ki so temeljile na konceptih potrebe,
napetosti, frustracije, p#kovanj ter problemu postavljanja cilev. Te teori|
predpostavljajo, da med drazljajem in reakcijo oithm posredujejo kognitivni procesi.
Kasneje pa so se pojavile Bemanistiéhe teorije ki so usmerile pozornost na motive rasti.
Te teorije sa@loveka opredelile kot bitje z ndno potrebo po pozitivni socialni evalvaciji.

Teorije emocij dajejo poudarekustvom, ki naj bi v veliki meri vplivala nédlovekovo
aktivnost. Nekatere kasnejSe teorije pa so zdruéekagnitivne in emotivne vidike.
Rezultat aktivnosti naj bi bila funkcija¢mkovitosti ¢lovekove osebne sileclpvekova
sposobnost in motivacija) tetinkovitosti sile okolja.

Teorije samoaktualizacije (Goldstein, Maslow) temeljijo na predpostavki, ¢&a za
motivacijske procese pomembencotek neke sploSne lastne vrednosti, sposobnosti in
uspesnosti.

Ena od novejSih motivacijskih teorij jmetateorija Le-ta predpostavlja, da med ljudmi
zavlada metamotivacija, ki pomeni zmago nad ¢exs kar pa Se zdaleni izpolnjeno. Pri

tej teoriji naj bi Slo za osebnostno zrele in za@ragebe, ki naj bi bile motivirane z iskanjem
resnice, pravice in dobrote, vendar pa so ljudgarmasnjem svetu Se vedno obremenjeni z
iskanjem finatine gotovosti, odobravanja, statusa in prestiza.

Leta 1994 je Frankl predstavil teorijovljenjskegasmisla Kot osnovni motiv je postavil
teznjo oz. voljo do smisla. Posameznik je lahkoadexoljen, ker ima atutek, da je
njegovo Zivljenje brez prave vrednostprav so vse druge potrebe in cilji zadovoljeni.

Teorije motivacije si torej prizadevajo razlozitzreke za vedenje ljudi in procese, ki to
vedenje povzrdgjo. V nadaljevanju bosta predstaviljeni dve glavni skupeh teorij, ki se
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razlikujeta glede bistvenih osnov in vzrokov vedefhudi. To sovsebinsken procesne
motivacijske teorije, ki lahko bistveno razjasnijdenje turizma danes in jutri.

4.1. Vsebinske motivacijske teorije

Vsebinske teorije se osredinjajo na raziskovalk#ofge osebnosti posameznika in faktorje
okolja, ki producirajo visji nivo aktivnosti oz. genja (Tusak, 2001, str. 33).

Ta skupina teorij je usmerjena v odkrivanje in a@lgvanje potreb, ki spodbujajo ljudi, da

delujejo na doléen n&in. Usmerjene so bolj na ddanje tistih spremenljivk, kot so
potrebe ali motivi, ki bolj vplivajo na obliko vedg ljudi, manj pa na sam proces.

Slika 2: Proces motivacije po vsebinskih teorijah

POTREBA ZELJA AKTIVNOST CILJ

A 4

A 4

A 4

A

Vir: Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 560.

4.1.1. Maslowa teorija hierarhije potreb

Maslow v svoji teoriji motivacije pravi, da jélovekova dejavnost vedno usmerjena
navzgor, k privianejSim ciljem. Temeljna osnova te teorije je prestpoka o relativni
premdi potreb, organiziranih v hieradrio strukturo.Clovek najprej tezi k zadovoljitvi
primarnih bioloskih motivov (fizioloSkih potrel, saj so le-ti nujni za prezivetje.
Predstavljajo temeljno raven hierarhije in nas @p@go na najbolj osnovne potrebe, kot so
hrana, pijgéa, zavetje in spolno zivljenje. V sodobni termirgjiobi to pomenilo potrebo po
varstvu otrok, zdravstvenem zavarovanju ...

Sele nato nastanejo visje potrebeetrebe po varnostipo ljubezni in naklonjenostpo
ugledu in sposStovaniter potreba po samoaktualizacijie potrebe si prav tako kot njihovo
zadovoljevanje sledijo v dotenem zaporedju. Zadovoljene potrebe ne morejd ve
motivirati o0z. spodbujati clovekovega delovanja. Psiholosko gledano so za nas
pomembnejSe viSje potrebe. Ob tem si posameznikod@mo prizadeva za razvijanje
novih, vedno vi§jih potreb (Musek, 1993, str. 13B)L
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Slika 3: Ponazoritev Maslowe hierarhije potreb

SPLOSNI PRIMERI ORGANIZACIJSKI PRIMERI

dosezki izzivno delo
Potreba
po samoaktualizaciji

status Potreba naziv iz dela
po spostovanju in ugledu

prijateljstvo Potreba prijatelji v delovni skupini
po ljubezni in pripadnosti

stalnost pokojnina

Potreba po varnosti

FizioloSke potrebe

Vir: Musek, Péjak, 2001, str. 96.

Maslowa motivacijska teorija je zelo uporabna zanaggrje v turizmu, saj lahko prek le-te
na podlagi navadnih vpraSalnikov, kaj motivira ljyddoloceni organizaciji in v doléenem
¢asu, ugotovijo, na kaj so zaposleni v deleem trenutku najbolj @htljivi. Gre torej za
koristen pripomoek za pretievanje motivacijskin dejavnikov, ki vplivajo na maicijo
zaposlenih. Pri tem seveda ne moremo kar sklekaitije tisto, kar jih motivira, 0z. ne
motivira, saj se stopnje obtljivosti s ¢asom spreminjajo. To se kaze v tem, da lahko v
istem ¢asovnem obdobju v razhih organizacijah ali v razihnem¢asovnem obdobju v isti
organizaciji dobimo povsem razhe rezultate (Liginik, 1998, str. 164).

Ne moremo pa govoriti 0 absolutnosti te teorijg, sarazlike kazejo po obdobjih in po
podraijih. Z empiriénimi raziskavami so prisli do dokaza o obstoju veakedenih potreb,
ne pa tudi do zanesljive potrditve glede hierarhaenjih Stirih potreb, saj so le-te v veliki
meri odvisne od posameznika in njegove osebnosti.

4.1.2. Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg je proteval, kako vpliva zadovoljstvo pri delu néinkovitost in na motiviranost.
Leta 1966 je razvil posebno teorijo o delovni mioéosti, ki je temeljila na ugotovitvi, da
odsotnost dokeenih delovnih okoli&n lahko privede do nezadovoljstva zaposlenih, aend
pa tudi njihova prisotnost ne prinasa zadovoljsbzko bi rekli, da obstajajo mehanizmi, s
katerimi je mogoe vplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s katejenmogae vplivati na
ucinkovitost. Pojmov »&inkovitost« in »zadovoljstvo« seveda ne smemo zgwati. Zato
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je Herzberg vse motivacijske dejavnike razdelilwe dreliki skupini, in sicer na higienike
oz. satisfaktorje in na motivatorje. 1z te delitvghaja tudi imedvofaktorska teorija
(Lipi¢nik, 1998, str. 168).

Higieniki so tisti dejavniki, ki izhajajo iz delovnega okolin sami po sebi ne spodbujajo
zaposlenih k aktivnosti, tem¥e odstranjujejo neprijetnosti oziroma prefugjo
nezadovoljstvo ali kako druge ustvarjajo pogoje za motiviranje (Lépik, 1998. str. 168).
Uhan jih imenuje tudi vzdrzevalni dejavniki, ker ogaéajo nevtralno podlago za delovanje
motivacijskih dejavnikov. Ti izvirajo iz okolja ise zato imenujejo tudi ekstrigni faktorji
(Uhan, 2000, str. 24-25).

Motivatorji pa so tisti dejavniki, ki neposredno spodbujajoosigne k aktivnosti.

Po Uhanu se motivacijski dejavniki nanasSajo na weeldela, njihova prisotnost pa
povzraa zadovoljstvo in motiviranost za delo. Ti izvirajeeposredno iz dela in se
imenujejo tudi intrinzini faktorji ali motivatorji. Gre za faktorje, ki pa@rocajo
zadovoljstvo (Uhan, 2000, str. 24-25).

Herzberg je ugotovil, da skoraj ni dejavnika, kil samo motivator ali samo higienik.
Plata npr. izhaja neposredno iz dela, vendar pa najbinémela ravno najwgega
motivacijskega vpliva na zaposlene; zato pravimejelnjena vioga tako motivatorja kot
higienika enakovredna (Ligmik, 1998, str. 168).

Slika 4: Herzbergova dvofaktorska teorija

- nadzor - odgovornost

- odnos do vodje - uspeh

- plata - napredovanje

- delovne razmere - samostojnost

- status - pozornost

- politika podjetja - razvoj

- varnost pri delu

- odnos do sodelavcev
higieniki, dejavniki, ki motivatorji, dejavniki, ki vodijo
prepre&ujejo nezadovoljstv k zadovoljstvi

veliko miti nezadovoljstva veliko
nezadovoljstvo niti zadovoljstva zadovoljstvo

Vir: Bahtijarevi¢-Siberjevi, 1999, str. 575.
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4.1.3. Frommova motivacijska teorija

Tudi Fromm je poskuSal najti odgovor na vpraSap@kaj ljudje delajo. PriSel je do dveh
odgovorov, in sicer, da ljudje delajo zato, kerdali nekajimeli, ali zato, ker bi radi nekaj
bili. Prva skupina je usmerjena v pridobivanje mateitiadobrin, druga pa bi se rada
uveljavila na drugé&en nd&in, na primer z doseganjem ugleda v druzbi itdndée se teoriji
»imeti« in »biti« ne izkljdujeta, sta le dve skrajnosti na isti lestvici (Kipk, 1998, str.
170).

Ta teorija je zelo uporabna, kadar izbiramo orarie motiviranje ljudi. Pri tem pa je
potrebno vedeti, s katero skupino ljudi imamo ogeavi ako bomo ljudi, ki se bolj nagibajo
k »imeti«, laZze, bolje in uspeSneje motivirali zteralnim orodjem. Ljudi, ki se nagibajo
bolj k »biti«, pa bomo bolj &inkovito motivirali z nematerialnim orodjem. Tako\wdja z
napredovanjem nagradil tiste zaposlene, ki bi nediaj bili, z denarno nagrado pa tiste, ki
si Zelijo nekaj imeti. Pomembna je tudi izbira egtrega razmerja med moralnimi in
materialnimi dejavniki, da ne bi priSlo do prevladeega od njiju, saj lahko na tacma
dosezemo ravno nasprotriinek — nemotiviranje zaposlenih (Lgoik, 1998, str. 171).

4.2. Procesne motivacijske teorije

Procesne ali kognitivne teorije so druga velikapska motivacijskih teorij oziroma teorij
prowtevanja obnasanja ljudi, posebno v delovnem ok@jpgnova tega teorijskega pristopa
je spoznanje, da koncept potrebe ni dovolj za gazlpe motivacije, zato je nujno potrebno
vkljuciti Se druge vsebine, kot so percepcije¢gkbvanja, vrednote, in njihovo interakcijo.
Te teorije prav tako poskuSajo razloziti Kipe procese in glavne razloge, ki vodijo k temu,
da se zaposleni v delovnih situacijah obnaSajoah@ien n&in, da vlagajo doléen napor in
vplivajo na trajanje same aktivnosti (Bahtijae@iber, 1999, str. 580-581).

V osnovi vse procesne teorije temeljijo na Stirfledpostavkah (BahtijaressSiber, 1999,

str. 581):

- ljudje imajo razléne preference v odnosu z rénimi cilji, imajo skratka raztine
potrebe, Zelje in cilje, ki jih Zelijo do&es svojim delom,

- pri odlotanju (obnaSanju) ljudje razho ocenjujejo napor, ki so ga pripravljeni vloziti,

- pri izboru obnaSanja ljudje prav tako ocenjujejajetaost, oziroma imajo dotena
pricakovanja, da bo opravljena aktivnost oziroma nalegailtirala v doléenih Zelenih
efektih oziroma nagradah,

- v vsaki posamezni situaciji je motivacija za nekbivanost oziroma delovno obnaSanje
rezultanta teh individualnih gidkovanj in preferenc: valenc, ciljev in nagrad.
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Slika 5: Splosni procesni model motivacije

motivacija | aktivnost in .| delovna .| nagrada
nano uspesno:
A A A
pricakovanja
pricakovanja
valenca

Vir: Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 581.

4.2.1. Vroomova teorija pricakovan;

Vroom je leta 1964 oblikoval modele, s katerimsjaiSal razlozitclovekovo zadovoljstvo
z delom, motivacijo in &inek nanje. Po njegovi teoriji je intenzivnost posznikove teznje
po dol@denem vedenju odvisna od dveh modelBwi se nanaSa na pakovanje, da bo
njegovemu vedenju sledila dékna posledicadrugi pa se nanasSa na samo privast
posledice za posameznika (Ldpik, 1998, str. 167).

Prvi model pojasnjuje vrednost ciljev, ki je odwasiod privi&nosti 0z. nepriviénosti
(valence) drugih ciljev ter od opazanja instrumbkmsti vseh ciljev. Zaposlenega lahko
pripravimo do véje zavzetosti za delo tako, da mu osvetlimo povezaed tistim, kar sam
zeli, in tistim, kar se trenutno zahteva od njega.

Pri drugem modelu gre za izbiro tistega vedenjaka@ro posameznik meni, da je v
dolocenih okoli€inah zanj najugodnejSe in najkoristnejSe. Posarkesmpri tem odléa za
doloceno vedenje na podlagi interakcije med ptialastjo ciljev (valence) in svojo
subjektivno oceno verjetnosti, da bi ga izbranoevgel pripeljalo do dokenega cilja
(Lipic¢nik, 1998, str. 167-168).

Po Vroomu motivacija ni odvisna samo od tega, kokk neka oseba zeli, ampak tudi od
njenega dojemanja, kako verjetno je, da bo to daediegla. 1z tega sledi, da bo oseba zelo
motivirana,ée verjame, da bo z vlaganjem napora dejansko dmsgg cilj.

Vroomova motivacijska teorija temelji na tezi nagpjocih si ciljev organizacije, v kateri
se delo odvija, in zaposlenih, ki opravljajo deldey organizaciji. Vsaka organizacija si
prizadeva dose ¢im vetjo delovno in dohodkovno d¢inkovitost ter ¢im nizje stroSke
poslovanja. Cilji zaposlenih so za razliko od dilj@rganizacije individualni; npr.
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napredovanjecim visji zasluzek, vga odgovornost, ugodna delovna klima itd.. Velikatkr
pa je ureswitev ciljev posameznih zaposlenih mozna le prejexibrganizacije, ki morajo
biti seveda dosezeni (Uhan, 2000, str. 26).

4.2.2. Problemskomotivacijska teorija

Zaposleni posamezno situacijo radi razglasijo odlem,ce jo dozivljajo kot neprijetno in
jo hatejo zato spremeniti. Zato bi problem lahko defilikat stanje v¢loveku, ki povzréa
neprijeten obutek in ga sili k temu, da bi ga reSeval (Kipk, 1998, str. 170).

Tako problem in problemska situacija postanetg &ilisprozata in krmilitaclovekovo
aktivnost.Ceprav mnogi svoja hotenja nadzorujejo, jih ne zatjojejo, ¢e za to nimajo
dolocenih pogojev. Lahko jih celo skrivajo pred druginmendar jih ne morejo zanikati.
Nemotivirani ljudje navadno nimajo problemov ah jne vidijo, zato tudi nimajo nobene
potrebe po reSevanju le-teh. Pravimo, da so demeniv(Lipi¢nik, 1998, str. 170).

Pomen problemskomotivacijske teorije za managejarigticni dejavnosti je predvsem v
tem, da skusSa ljudi privesti do reSevanja problenkopri zaposelnih sami od sebe izzovejo
ustrezne odzive. Managerji bi bili torej zelo uspg®i motivaciji, ¢e bi skusali zaposlenim
postavljati prave prebleme, namesto da bi le-&evali. S tem bi seveda spodbujali
zaposlene k reSevanju teh problemov. Seveda pajonoitapri tem zelo previdni, da ne
ustvarjajo nap&nih problemov. Probleme bi lahko ponazorili z odgowna vprasanja, kako
bi se dalo nekaj napraviti, in ne z ukazi, kakosepekaj naredi (Lipnik, 1998, str. 170).

4.2.3. Teorija spodbujanja

Teorija spodbujanja temelji na uporabi zunanjih radg s katerimi zelimo vplivati na
vedenje posameznik&e ta opravlja svoje delo uspe3no, se ga lahko dagrposebnimi
ugodnostmi, priznanji, pohvalami ali p@amjem plge. Vendar pa omenjena teorija
zanemarjalovekove oldutke, njegova ptakovanja in druge, notranje dejavnike, ki prav
tako vplivajo na vedenje posameznika (Treven, 1988122).

Veliko zaposlenih v turizmu, predvsem tistih, kirayljajo zanimiva in raznolika dela na
podraiju turizma, je osebno, notranje motiviranih za delw vedenje, v tem primeru za
svoje delo. Preptani so, da jim ze delo samo pomeni dovolj velikgrado. TakSna
nagrada izhaja iz samega dela, zato govorimo @amptragradi. V tem primeru imajo lahko
zunanje nagrade tudi negativrdinek na osebno motivacij@Ce bo namré posameznik
z&’el prejemati zunanje nagrade za izvedbo nalogkat&o je bil osebno motiviran, se bo
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njegova osebna motivacija postopoma zmanjSala. veldfa posameznika se spremeni iz
osebne, notranje motivacije v zunanjo motivacijee¢en, 1998, str. 122).

Vzemimo primer nekoga, ki med Studijem opravljaodeiristinega vodia v neki agenciji

in ki posve&a veliko ¢asa in truda za pripravo programa izletov. Dobrderoizlet mu
pomeni velik izziv, saj je pri svojem delu vztrajeresten in zanesljiv. Takovek je v
opisanem primerwsebno motiviranPo koganem Studiju se v agenciji redno zaposli in
prejema za svoje delo velike denarne nagrade.eRride njegova motivacija spremeni iz
osebne oz. notranje v zunanjo. Dela ne opraviasaeno iz zadovoljstva, temv@redvsem
zaradi zasluzka.

Negativni &inek zunanjih nagrad za osebno motivacijo s&€aho pojavlja pri ljudeh, ki
opravljajo zanimiva dela. Pri tistih, ki jim deloe zanimivo, tudi osebna motivacija ni prav
izrazita. Zunanje nagrade, denimogdalaso pri takSnih nezanimivih delih nujne, kerhitez
ustrezne nagrade ne bi zelel dgghopravljati. Po drugi strani pomeni fdave kot le
navadno nagrado za opravljeno delo. Lahko je naitock kazalec uspesSnosti zaposlenega v
primerjavi z drugimi v organizaciji (Treven, 1998r. 123).

5. MOTIVACIJSKI MODELI

Motivacijski model je zavestna konstrukcija, sestavljena iz tmih elementov, Kki
spodbujajo ravnanje in s katerimi bi lahko pri zslpaih izzvali zazelene reakcije. Pri tem si
lahko pomagamo z mehanizmi, ki izhajajo iz motijsidh teorij. Ce Zelimo izzvane
aktivnosti zaposlenih tudi obdrzati, z namenomjidéodo le-ti v prihodnosti po potrebi
ponavljali, moramo oblikovati vzorec vedenja pripaalenih in na ta r@ razviti
motivacijski model. Motivacijske teorije ne morejoazloziti, zakaj prihaja pri
zadovoljevanju potreb oz. doseganju ciljev do tam#ga vedenja zaposlenih. Pomagajo
nam razumeti motivacijo in ustvariti pregled nagasaiki, ki vplivajo nanjo. To znanje pa
je temelj, na katerem lahko gradimo modele mothjaaTi modeli vkljiujejo managerjevo
predstavo o vedenju, ki ga Zeli spodbuditi pri z@oih, in zazelenih ciljih (Lignik, 1998,
str. 171).

Pri oblikovanju motivacijskih modelov je treba pbee pozornost nameniti dbtkom,
custvom in drugim lastnostim zaposlenih, ki lahkaeliki meri vplivajo na ravnanje in na
ta n&in spremenijo Zeleni vzorec vedenja. DoZivljanjetit@ zaposlitve bistveno vpliva na
Zeljo po ponavljanju aktivnosti. To je pri storitvedejavnosti Se toliko bolj izrazito;
zadovoljen gost bo pripomogel tudi k zadovoljstumnidticnega delavca. Med omenjene
obc¢utke uvrgéamo préakovanija, enakost in praviost.
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5.1. Pricakovanja

Model, ki uporablja za motiviranje gakovanje, temelji na Vroomovi motivacijski teoiif
na predpostavki, da so ljudje sposobni ¢dtbo tem, kaj héejo in kako zelijo spremeniti
svoje vedenje v smeri doseganja cillev. Mnogi fteamlci vekrat poudarjajo, da je
pricakovanje rezultat motivacije. Uresana préakovanja pomenijo za zaposlene
zadovoljstvo, ki nard® s stopnjo pomembnosti izpolnjenega motiva. Ljuske Zelijo
priblizati zadovoljstvu in se izogibati nezadovoljs. Velika prcakovanja so torej posledica
visoke motivacije, velika ragaranja pa rezultat premajhnih pridobitev. Zato poz
pomembno, da vodja zaposlenim nikoli ne obljubktega,cesar ne bo mogel izpolniti. 1z
povedanega bi lahko sklepali, da bi bilo mozno watjstvo uporabiti kot sredstvo za
doseganje boljSih rezultatowe bi obljube vedno tudi uresili (Lipi ¢nik, 1998, str. 171-
172).

Nekateri raziskovalci gledajo na zadovoljstvo itinek kot na enakovredna in celo
neodvisna cilja. Tudi Stevilne raziskave ponujagkarze, da veliko zadovoljstvo ni vedno
povezano z wgim ucinkom. Kinku bi morali vodje posvati veijo pozornost vsaj v
obdobju, ko se podjetje bori za obstanek. Zadowajszaposlenih pa naj bi postalo
prioriteta kasneje, ko je polozaj organizacije sgéai(Lipicnik, 1998, str. 171-172).

5.2. Enakost

Enakost predstavlja temeljni princip ravnanjaclsveskimi zmogljivostmi. Zaposleni
pricakujejo od organizacije priblizno tolikSno »vredtigkot so jo vlozili vanjo. Pri tem je
pomemben olutek enakosti oz. neenakosti, s katerim pojasninmvanje zaposlenihie
ob¢utijo, da so po dokeenem motivacijskem modelu dobili ¥&@li manj, kot je dejansko
znasal njihov vlozek.

Na zaposlene ima velik vpliv predvsemcatek neenakosti; le-ta sili zaposlene, da ga
nevtralizirajo ali d&im bolj ublazijo njegovo neprijetnost. Taki @liki so lahko posledica
nizjega osebnega dohodka, manjSe pozornosti, rexpustt vodje, nekorektnosti sodelavcev
itd.. Oktutki neenakosti in neposStenosti lahko po¥gm resne tezave v organizaciji.
Zaposleni £asom spreminjajo svoje éltke (Lipicnik, 1998, str. 172).
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N&acini, s katerimi skuSajo zaposleni zmanjSattutiek neenakosti, so raati (Lipic¢nik,
1998, str. 173):

= oviranje delovnega procesa,

= zmanjSevanje intenzitete dela,

= zahtevanje pravnejSega plla,

= predtasno prekinjanje dela in patanje odsotnosti z dela,

= preprcevanje kolegov v manjsSo prizadevnost pri delu.

5.3. Praviénost

Kot praviinost ali neprawinost definiramo izraza, s katerima zaposleni opjsyjkako
obtutijo razlike med prejemkiCe prejemajo zaposleni za enake vlozke enakélpldodo
presodili, da so vsi v organizaciji obravnavanilenda ukrep bodo afutili kot pravicen. V
nasprotnem primeru pa bodo presodili, da niso of@eani enako, in spremljal jih bo
obc¢utek nepravinosti (Lipicnik, 1998, str. 174-175).

N&cini, s katerimi skuSajo zaposleni zmanjSatutiek nepravinosti, so:

= poveujejo svoje vlozke, da bi na tada upravtili vecje nagrade v primeru, da so
nagrajeni bolje od drugih,

= zmanjSujejo svoje viozke, da bi tako nadomestilinjd@a nagrade v primeru, da so
nagrajeni slabSe od drugih,

= iS¢ejo druge poti do nadomestil: ptegno zapu@nje dela, kraja premozenja
organizacije itd.,

= za primerjavo izbirajo druge zaposlene,

= zapusgajo svoje delodajalcg&e se nepravnost ne odpravi — skrajni primeri (Liwiik,
1998, str. 175).
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6. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO

Motivacijo pojmujemo kot posebno dejavnost akkingoritiska na posameznika ali skupino,
ki naj bi naredil(a) tisto, kar se od njega oz. mjgakuje ali kar sami od sebe akujejo na
najboljSi mozen nan. Pri tem so v veliko ponto motivacijska sredstva, motivacijski
dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji, motivtd.. Ni namre natagnih razmejitev med
pomeni nastetih pojmov. Le-ti so si podobni, vendatreba poznati razliko med pojmoma
motiviranje odnosa in motiviranje s spodbudaMativiranje odnosge nain misljenja in
custvovanja zaposlenih, pmotiviranju s spodbudanpa gre za spodbujanje zaposlenih s
pomaijo nagrad. Omenjeni vrsti motiviranja sta najbdlinkoviti, ce delujeta hkrati (Uhan,
2000, str. 26).

Nekateri menijo, d&lovek dela zato, da bi priskrbel sredstva za zij§esebi in tistim, ki
so od njega odvisni. Drugi pa menijo, #lavek dela z namenom, da bi se uveljavil.
Managerji se sprasujejo, kako spodbuditi svoje gkgpe, da bi boljSe in kvalitetnejSe
delali; sprasujejo se torej po dejavnikih delovnetiwacije. Naloga teh dejavnikov je
usmerjanje in spreminjanje aktivnosti zaposlenih.

Na motivacijo vplivajo Stevilni dejavniki, vendae ¥om v diplomski nalogi osreddita na
tri, in sicer:

» lastnosti 0z. odlike posameznika, ki so mu ondlganeko delovno mesto;

> lastnosti dela oz. aktivhost zaposlenega v delsiuaciji;

» organizacijsko sistem oz. prakso, ki pogojujenke zaposlenih na delovhem mestu.

Nobeneclovekove dejavnosti ne spodbuja le en dejavnik, ampe dejavnikov, ki so
lahko zelo zapleteni; lahko so poznani ali pa tueli Manager mora dobro pkti vpliv
medsebojnega delovanja skupin spremenljivk na usseSpri delu, saj je to pogoj za
njegovo ginkovito delovanje. Pri delu z ljudmi na podjo motivacije mora torej imeti v
mislih vse tri dejavnike. N@n uporabe pravil in nagrad lahko deluje kot mator, lahko
pa doseze tudi nasprotetinek — deluje kot demotivator (Lignik, 1998, str. 162-163).
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Slika 6: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

AT
A

ZNACILNOSTI

DELA
INDIVIDUALNE MOTIVACIJA razlicne zmoznosti
RAZLIKE prepoznavanje nalog
potrebe zn&ilnosti nalog
stalig&a avtonomija

povratne informaije

~_

ORGANIZACIJSKA
PRAKSA
sistem nagrad
pravila

Vir: Lipi¢nik, 1998, str. 162.

6.1. Individualne razlike

Vsak¢lovek je individuum s svojimi zrégdnostmi. Individualne razlike med posamezniki so
tiste lastnosti, ki jih zaposleni prinese s sebajdelo in ki variirajo od posameznika do
posameznika. To je tudi razlog, da se za vsakegampeznika posebej vprasamo, kaj ga
motivira. Lahko bi rekli, da obstajajo raati motivi, po katerih lahko zaposlene razvrstimo
v razlicne skupine. Nekateri zaposleni hrepenijo gom viSji placi, drugi postavljajo v
ospredje varnost in dobro fadje v organizaciji (v zameno za viSjo g, tretjim je
najpomembnejSa zaposlitev za daljSe obdobje itapoZlenim je treba ponuditi nekatere
priloznosti, ki bi jim omoggile napredovanje v vedno bolj celoviti organizacgeveda pa
je treba te priloznosti znattunkovito izkoristiti (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

6.2. Zn&ilnosti dela

Gre za t.i. dimenzije dela, ki delo dé&o, omejujejo in izzivajo. Mozina, Bernik, Merka

in Svetic opredeljujejo kot najpomembnejSe lastreta (Mozina, 1994, str. 171):

= raznolikost sposobnostsaj vé€ znanja 0z. ve$n kot zahteva dokeno delo, vi je
ob¢utek pomembnosti dela za posameznika,

= jstovetenje z delonsaj je v tem primeru delo opravljeno bolj skrbndolj kvalitetno,
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= pomembnost delasaj se obutek pomembnosti pri zaposlenih poagece le-ti vedo, da
bo dobro opravljeno delo pripomoglo k boljSemu dmmu in psikinemu pdutju
drugih zaposlenih,

= samostojnost pri deJusaj se pouEevanje samostojnosti pri delu kaze v ptare
odgovornosti za uspeh,

= povratne informacije saj morajo biti vsi zaposleni neposredno in jasheeseni 0
rezultatih svojega dela.

Razlicna dela so razino cenjena glede na dékne znailnosti.

6.3. Organizacijska praksa

Organizacijski sistem predstavlja politiko podjetgestavljajo jo pravila, splosna politika,
managerska praksa in sistem nagrajevanja v orgapiz&olitika definira dol@ene
ugodnosti, kot so ptdo pocitnic, zavarovanje, skrb za otroke in ostarele, zcchagradami
pa definiramo npr. bonitete in/ali provizije. To pahko zbudi zanimanje pri novih
zaposlenih in hkrati prepteodhod starejSih zaposlenih iz organizacije. Ndgranorajo
temeljiti na uspesnosti, saj bodo le na t&imaistrezno motivirale zaposlene (Lipik,
1998, str. 163).

7. ZAKONITOSTI MOTIVACIJE

Pomen motiviranja zaposlenih v turizmu né&eda proces pa postaja vse bolj zapleten. Za

motiviranje ne obstaja noben splosni recept, m&ph navodil in vendar Denny poudarja

nekatere zakonitosti motiviranja, ki jih moramo pati, ce h@&emo uspesSno motivirati

druge (Denny, 1997, str. 17-29):

- Za motiviranje moramo biti motiviraniCe sami nismo motivirani, tudi drugih ne
moremo motivirati.

- Za motiviranje je potreben cil’e ha&emo motivirati posameznika ali skupino, moramo
imeti jasno dolden cilj.

- Zbujena motivacija ne traja dolgo, zato jo je pbtro venomer vzdrzevati.

- Za motiviranje je potrebno priznanje. Priznanjansgno potrebna za motiviranje in za
vzdrZevanje motivacije, izrazajo pa se v raah oblikah, lahko tudi le kot pohvala.

- Soudelezba motivira. Ljudi motivira obtek koristnosti in soudelezbe pri izvedbi
nekega dela ali projekta.
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- Ce ugotovimo, da napredujemo, nas to motivira. lspnatno: ob otutku nazadovanja
motivacija pade.

- lzziv nas motivira lege imamo moznost za zmago, ko verjamemo v uspelosegb
cilja.

- Vsakdo ima motivacijsko varovalko. Vsakogar je nmamotivirati za neko delo, vendar
na razléne n&ine.

- Pripadnost skupini motivira. Pomembno je, da imjdje oktutek pripadnosti skupini.
Cim manj3a je skupina, temdjeje obtutek pripadnosti.

Hansen in Batten pravita, da se moramo pri motmiraavedati, da motivacija vkiuje:
= zbujanje zelje po osebni odltiosti,

= dokazovanje drugim, da so pomemben skupidigki,

= spodbujanje k sanjam o delitvi izobilja, ki je namarezultat urejenosti al.

Svet premikajo zelo motivirani ljudje, navduSenigkioin zenske, ki si nekaj resno zelijo
in v to mano verjamejo.

8. TEZAVE PRI MOTIVIRANJU

Na tezave ne naletimo samo v procesu motiviranjgyak se pojavljajo tudi takrat, ko je
motivacijsko stanje Ze vzpostavljeno, in sicer \efliwoblikah: kotproblem vzdrzevanja
motivacijein kot reSevanje teZzav oz. dejavnikov, kidujejo obstojée motivacijsko stanje
Managerji bi se morali dobro zavedati dejstva, elanptivacijo veliko laze uniti kot pa
vzpostaviti.

Pri motiviranju lahko pride do nerodnosti, tudi dotrega unienja Ze obstojega

motivacijskega stanja. Zaradi tega velja opozardtibolj previdno uporabo motivacijskih

orodij in upoStevanje zidnosti motivacije. Koristni nasveti, ki bi jih lmldobro uposStevati,

so (Lipicnik, MoZzina, 1993, str. 50-51):

- Zavedati se moramo, da je motivacija nestabilnmjstan ga je potrebno nenehno
vzdrzevati.

- ReSevanje motivacijskih problemov je zel@otljivo, v ozraju medsebojnega zaupanja
lahko to stanje nevtraliziramo oz. omilimo.

- lzbrati moramo prava motivacijska orodja, ki spadejorganizacijsko kulturo, kajti
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajctinka in so celo nezazeleni.

-V skupini, ki nima posebne organizacijske kultyeele-to potrebno najprej vzpostauviti,
da tako najdemo prave motivacijske dejavnike.
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Strokovnjaki vodjem d&tajo, da duSijo motivacijo svojih zaposlenih, nateeda bi jo
spodbujali. Zauni¢enje motivacijene potrebujemo nekega posebnega znanja. Do tega
pojava pride ob hotenem ali nehotenem upoStevaaglednjih n&el (Lipi¢nik, Mozina,
1993, str. 49-50):

= Vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva.

= Spro$eno kritiziraj, pokazi, kaj znas in koliko veljas.

= Vsako opozarjanje na probleme je znak neuspesnosti.

= Obvladaj in kontroliraj razmere.

= Poskrbi, da informacije ne bodo krozile.

= Zadolzi podrejene, da bodaon prej izvedli tvoje odlgitve.

= Zavedaj se, da kot manager ves Ze vse, kar je pomzaa delo.

KaksSnega sploSnega recepta z&l@nje med motiviranimi in nemotiviranimi zaposhani

ni, vendar pa moramo biti pozorni na nekatera zmganeezadovoljstva, ki se lahko kazejo

v splosnem vedenju ljudi (Keenan, 1996, str. 6-7):

= Jjudje ne sodelujejo, kadar je treba vloziti dodetieid,

= oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo,

= prihajajo pozno in zgodaj odhajajo ali pa si vzameprosti tek« brez zadovoljivega
pojasnila,

= podaljSujejo stas odmora za kosilo, da ostam@ manj¢asa za obveznosti,

= zamujajo roke, ker dela ne opravijo praasno,

= ne dosegajo zastavljenih norm,

= nenehno se pritozujejo zaradi nepomembnih stvari,

= kadar se kaj zaplete, obtozujejo druge,

= nocejo ravnati po navodilih.

Lamovec pa v svoji teoriji ztdnosti motiviranega vedenja opredeljuje drogdlLamovec,

1986, str. 1):

= pove&ana mobilizacijska energija,

= usmerjenost k ciliem, ki zajema razie ravni (od nezavednih tezenj do zavestnih
prizadevanj),

= vztrajnost, intenzivnost indinkovitost vedenja.

Ko dosezemo visoko motiviranost ljudi, je zelo ponfb@o, ali jo bomo znali tudi

vzdrzevati, kajti ta se ne vzdrzuje kar sama odesd&iorilnost in moralna zavest sta
bistvena elementa za vzdrzevanje visoke motivirnos
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9. ZMOTNA PREPRI CANJA O MOTIVACIJI

» Motivacija je drugi pojem za manipulacijo.

Omenjenih pojmov ne gre zamenjevadianipulacija pomeni nekoga pripraviti do tega, da
nekaj naredi izkljino zato, ker to drugi zahtevaj@lotivacija pa pomeni nekoga pripraviti
do tega, da nekaj naredi, ker to sam zeli (Denfi971str. 10).

Ko so potrebe obeh strani zadovoljene, lahko gaworo optimalni motivaciji Ce so
potrebe zadovoljene le na eni strani, pa govorimwaaipulaciji (BrajSa, 1996, str. 64).
Nekateri managerji Zelijo dosegati uspesSne reailtaiporabo ukazov in celo grozenj, pri
tem pa pozabljajo na potrebe zaposlenih. Eden athin@azlogov za tak gan vodenja je
lahko tudi strah za svoj ugled. Skat pride celo do odganjanja sicer sposobnih Zaepis
ker bi le-ti utegnili ogroziti poloZzaj vodje. Vodjgamré menijo, da so s pridobitvijo
poloZaja dosegli svoj cilj, zato si redko prizadeva nadaljnjemu usposabljanju za vodenje
drugih. Veliko managerjev prevzema manipulativnicinavodenja po zgledu svojih
predhodnikov, kar pa ne ustvarja idealnega starkaterem bi bila prizadevanja vodstva in
podrejenih usklajena.

» Pritisk na zaposlene motivira in vodi do dobrih reziltatov.

Vodje posku3ajo slabe rezultate poslovanja popraviaznimi pritiski na zaposlen€e so
pritiski bolj mili, jim to morda tudi uspeva, vendjg potrebno zaposlene ponovno ustrezno
motivirati in ovrednotiti njihov uspeh.

Delo pod pritiskom povzi@a hud stres. Nadrejeni lahko izvaja pritisk naitad n&ine: z
vedno ve&jimi in nerealnimi préakovanji, z izostrenim nadzorom, s pogostimi grajam
Zalitvami, z groznjami itd.. Taki delovni pogoji amSujejo samozavest in samozaupanje
zaposlenih. Taki negativni pogoji zaposlenegasema prisiljo do tega, da ponudi
odpoved. Lahko pa gre tudi za prikrit poskus odstva zaposlenih: s prem&hjem na
nizja delovna mesta, z grajanjem, s posmehovangemevosljivostjo itd., vse dokler
zaposleni sami ne #maejo dvomiti v svoje sposobnosti. Opisancinademotiviranja
vecinoma deluje, saj posameznik tezko zdrzi tovrsteitisk. Zaposleni kasneje tezko
ponovno pridobi zaupanje vase in se tezko znajg@vem delovnem okolju.

» Zaposlene je treba izkoristiti do iZrpanosti za dobrobit podjetja.

Nekateri vodje bi Zeleli imeti sposobne zaposleaera&un ¢im nizjih stroSkov, kar je
seveda zmotno razmiSljanje. Kadru je treba zagbtmptimalne pogoje za spr&Eno
opravljanje dela in doseganje maksimuma. Nggvestorilnost dosegajo predvsem
zadovoljni, speiti in primerno motivirani zaposleni, ki Zelijo davoj prispevek dolgeni
organizaciji. Uspeh je mozZno ddésée z uskladitvijo ciljev zaposlenih s cilji orgaacije.
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Izkori&anje zaposlenih lahko vodi le do trenutnega uspedbégora@ni uspeh pa terja
vlaganje znanja v kader, da bo le-ta ustrezno keiaéin in zvest organizaciji. Pripadnost je
pomemben dejavnik motivacijgutimo pa jo le do tiste institucije, katero cenino
podpiramo.

» Skromnost je cenjena.

V poslovnem svetu je prisotna velika konkurenca roggoslenimi, zato morajo le-ti sami
poudarjati svoje sposobnosti, ideje in uspehe.iret skromnost nikakor ne vodi docjee
cenjenosti, temvenas postavi v ozadje dogajanja.

Velikokrat se namre zgodi, da kakovosti zaposlenega niso dovolj odigae, kar lahko
drugi s svojo iznajdljivostjo izkoristijo; postawijse v ospredje in pozanjejo vse zasluge.
Zato je treba v delovnem okolju neprestano na dektin&in izpostavljati svoje vrline.
Obc¢asno je koristno o svojih uspehih spregovoriti lzs ge zelimo zbuditi pozornost.

Sicer pa so zaradi tradicionalne vzgoje k skromnoeagnjene predvsem zenske, saj Si
najvetkrat ne znajo izboriti pravega polozaja, kar zawjihovo kariero. Nekateri sodelavci
mosSkega spola znajo to izkoristiti v svoj prid i ta ndin laze napredujejo.

Negotovi zaposleni se ne Zelijo izpostavljati, sajpojijo obrekovanj. Res pa je tudi, da zelo
sposobni, samozavestni in ambiciozni zaposleni pesesod priljubljeni in dobrodosli, ker
lahko ogrozijo zaposlene na visjinh polozajin. G drugo plat medalje, po kateri je
skromnost zaZelena in celo nujna za pridobitev@oiega delovnega mesta.

»> Delitev zaposlenih v skupinice in zavezniStva so ja za uspesnost kadra.

Dobri rezultati so pogojeni z uspeSnim sodelovanjem dobrim medsebojnim
razumevanjem zaposlenih. Pogosto pa se dogajee #alsktivi zaradi razéinih nainov
razmisljanja in zaradi pristranskosti delijo v mamgkupinice. Le-te se med seboj ovirajo in
obrekujejo, namesto da bi sodelovale, se spodhujatea ta n&n uposStevale nzela zdrave
motivacije.

Nepraviéno vodenje pripelje do formiranja dveh ali ¢veskupin; npr. skupina bolj
privilegiranih in manj privilegiranih zaposlenihriRopredeljevanju pripadnosti posamezni
skupini upoStevajo zaposleni ujemanje skupinskistniasti z lastnimi zn@jskimi
lastnostmi in moralnimi rizli.

Naloga vodstva je najti vzroke za razdrobljenast ponovno zdruziti kolektiv v celoto, ki
naj bi si prizadevala za sozitje in doseganje skumijev. Vodja bi moral poudarjati
pozitivne plati razkinih zn&ajev in misljenj, saj vsak zaposleni na edinstvahmprispeva
delez k uspehu. Raznovrstni kader ustvarjadaelideje, prispeva k dopolnjevanju, in s tem
k priblizevanju k popolnosti. Pogoja za tako miSjee sta seveda spoStovanje in
sodelovanje.
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10. SKLEP

NasSa drzava se bo na turistem trgu Evropske unije spopadala s Se bolj tekinowa
svetom kot do sedaj, kar bo omdgto preZivetje le najboljSim. To pomeni, da si nmoa
za prihodnje desetletje zastaviti optimisg in ambiciozne cilje, préemer se moramo
zgledovati po majhnih in odprtih druzbah ter hkediranjati lastno identiteto.

Uspeh o0z. uspeSnost podjetij na p@glroturizma sta v veliki meri odvisna prav od
zaposlenih, ki so nekakSen motor, temelj inddjudejavnik. Odnosi med organizacijami in
posamezniki, ki se morajo s podjetjeéiim bolj identificirati, postajajo vse pomembnejsi.
Organizacije pa morajo zagotavlj&m boljSe pogoje, da bi se posamezniki lahko v kar
najvesji meri uspesno integrirali. Pri tem so zelo pomeiiripadnost podjetju, lojalnost in
kakovost medosebnih odnosov, kar je ob stalnenk®treem izpopolnjevanju odédno za
dobro opravljeno delo. Zaradi navedenega kaZetzpot do uspeha prav pri ljudeh.

Motiviranje vodi ljudi k usmerjenemu delovanju. lkahsi ga predstavljamo kot sredstvo za
usklajevanje dela zaposlenih¢asih je treba za ceno usklajevanja poslovnih enmdjetju
spremeniti poslovno politiko. Zavedati se morama,ctbvekova motivacija za delo ni
samostojna, temveodvisna od mnogoterih motivov. Motivacija zapos#tempe namré
pogojena tudi z vplivom okolja, socialnim sistemommjegovo viogo v druzbi. Pomembno
je vKljugiti motiviranje zaposlenih v vsakdanje delo, sajge@snovi pogoj za izboljSave.

V turizmu so dobri odnosi med vodstvom in zaposterie posebej pomembni. Nekatere
raziskave kazejo na to, da se vodstva podjetijrsise bolj zavedajo pomembnosti
zaposlenih, pa vendar séagih kar ne moremo znebiti @lika nekakSnega vakuuma na tem
podraiju. Velikokrat se dogaja, da se delodajalcem mi@nje zaposlenih ne zdi dovolj
pomembno, zato to podfie preprosto obidejo, 0z. mu poga@ bistveno premalo
pozornosti, kot bi mu dejansko morali. Prav uspgdoslovnezi so tisti, ki jim lahko
dokazejo, da je njihovo razmisljanje zmotno, sagami Ze zdavnaj ugotovili, da je lahko le
zadovoljen delavecginkovit.

Sodobenclovek postajacedalje bolj podoben stroju, ki ga delovno okoljesksa kar
najbolj izkoristiti, v zameno pa dobi diskretno qma kar seveda ni dovolj. Pogosto
prevladuje tudi prep¢anje, da zaposleni potrebuje delo, ne pa podjefj@sienega. Zal se
nekateri managerji v turizmu Se ne zavedajo pomestbkakovostnega, izobrazenega in
motiviranega kadra. V nekaterih turistin podjetjih pri nas je bistvenega pomena iz
delavcacim ved iztrziti, namesto vanj vlagati. Ravno zaradi tegaotnega preptanja je
ponekod prisotna velika fluktuacija kadra, kar darponovnega usposabljanja delavcev
turisticnim organizacijam povelje stroske.
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Managerji morajo biti pateni o pomenu motivacije, saj le-tacéeod zgoraj navzdol.
Velikokrat pa so preve usmerjeni na finatne bilance in premalo na bilance kadrov.
Zaposleni so naméekapital, ki ni prikazan v nobeni bilanci, vendarKljub temu vreden
posebne pozornosti. Naloga managerjev je sprozaojg/ov pri zaposlenih, da bi le-ti e
in bolj kvalitetno delali. Najlaze je seveda matati enostavne oz. preproste ljudi, saj ti
zahtevajo zgolj pk&o za prezivetje. Problemi se pojavijo pri motiviarjudi, ki imajo
zadovoljene vse osnovne potrebe.

Motivacija za delo je zelo pomembna, &aveku pomaga pri uresthivi njegovih ciljev in

s tem tudi ciljev organizacije, v kateri je zaposl®anagerji uporabljajo motivacijo kot
orodje za krmiljenj&lovekove aktivnosti v zeleno smer (L¢pik, 1998, str. 184). Nekateri
menijo, da je motiviranje tudi pogovor, dostopnoptipravljenost, razumevanje med
sodelavci, saj vse to vpliva néinek dela vseh zaposlenih.

Za ohranitev visoke stopnje motiviranosti morajd bnanagerji pozorni na trenutek, ko
storilnost zdrkne pod dopustno ravéte tega ne opazijo, lahko zaposleni to razumejo kot
nezavzetost vodstva za kakovostno delo.

Turizem so ljudje, pravi slogan, in prav vsi ljudjeajo svoje zahteve, zelje in potrebe.
Najvesji del uspesnosti je odvisen predvsem od razumavamptivacije v vseh njenih
dimenzijah pri vseh udelezencih v turizmu in ochajyiega medsebojnega motivacijskega
(ne)sodelovanja.

Svetla t@ka pri doseganju kakovostnih turistih storitev je lahko prav ustrezen kader. Ta
mora biti sposoben dvigniti raven turiste dejavnosti nase drzaweprav le-ta ne slovi po
eksottnih krajih, svetovljanskih zabavi$ ali cem podobnem. Ustrezna motivacija za delo
je zagotovo eden od Kkinih dejavnikov, in morda je to reSitev, ki bo ke¢& prihodnost
najuspesnejSih turistih podijetij.
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