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KAZALO PRILOG

Priloga 1: Intervju na¢inov motiviranja v podjetju



UvOD

Management Cloveskih virov je pomemben dejavnik vsakega podjetja, ki zahteva nove nacine
spretnosti in iskanja novo zaposlenih v podjetju. Pripomore k boljSemu usposabljanju
zaposlenih, prav tako pa je pomemben pri iskanju novih na¢inov motiviranja in nagrajevanja
zaposlenih v podjetju (Mihali¢, 2006). Pri managementu ¢loveskih virov v podjetju je zelo
pomembno, kakSen pristop managementa izbere podjetie. Ce podjetja nimajo finanénih
sredstev za denarne nagrade zaposlenih, ima na voljo Se mnogo razli¢nih na¢inov motiviranja,
pomembno je le, da podjetje temu nameni ¢as in voljo (Mihali¢, 2006).

Da se lahko podjetje smatra za uspesno, morajo vodilni pri zaposlovanju novih delavcev biti
izjemno usposobljeni in natanc¢ni, saj so zaposleni tisti, ki najve¢ pripomorejo k podjetju, da je
uspesno na trgu. Tukaj je pomemben dejavnik tudi strateSki management, saj lahko le z
dobrim strateskim planom podjetje uresnici plane, ki si jih je zadalo (Letnar, 2021).

V vsakem podjetju je motivacija zaposlenih klju¢nega pomena, saj zaposleni le tako dosegajo
cilje. Vodja mora svoje zaposlene poznati in vedeti, kakSna vrsta motivacije ustreza
posamezniku, saj ni nujno, da si vsi zaposleni Zelijo enake motivacije. Nekaterim je
pomembnejSa denarna nagrada, nekaterim prosti Cas ali pohvala, zato je zelo pomembno, da
vodja svoje zaposlene pozna in uposteva razliCne vrste pristopov motivacije, ki jim ustrezajo
(Letnar, 2021).

Motiviranje v podjetju je dandanes nujno, saj brez motiviranih zaposlenih podjetje ne more
biti uspesno. Pomembno je, da je motiviranje zaposlenih glavna naloga vodij v podjetju in, da
se vodje zavedajo, kako lahko motivacija pripomore k boljSemu in uspeSnejSemu poslovanju
(Avgustinc¢ic, 2013).

Konkuren¢na prednost vsakega podjetja je, da pozna svoje zaposlene, ve kako jih motivirati,
zaposluje usposobljen kader in uporablja kombinirane pristope usposabljanja ¢loveskih virov
v podjetju. Pomembno je, da so vodje v podjetju seznanjene z razlicnimi naini motivacije
zaposlenih (Letnar, 2021).

Namen zaklju¢ne naloge je raziskati, katere pristope motiviranja zaposlenih poznamo in
ugotoviti kako pomembno je motiviranje zaposlenih uspeSnega podjetja. Cilj diplomske
naloge je raziskati, kateri motivacijski pristop je najucinkovitejsi in in kako zelo pomembno
je, da v podjetju izbirajo pravilen motivacijski pristop ter zakaj je podjetje na podlagi tega
lahko uspesnejSe od konkurence na trgu. Namen empiricnega dela je analizirati naine
motivacijskih pristopov, ki jih uporablja izbrano podjetje x.

1 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Ali naj zaposlene motiviramo, danes ni ve¢ vprasanje, motiviranje zaposlenih je nujno. Brez
stimuliranja in motiviranja zaposlenih ni uspeSnega vodenja podjetja, brez uspeSnega vodenja



pa ni uspeSne organizacije (Mihali¢, 2010). Motiviranje zaposlenih mora biti za vodjo
prioritetna naloga. Ce podjetje nima denarnih sredstev za motivacijo zaposlenih, ima na voljo
Se veliko drugih nacinov motiviranja za katere potrebuje le Cas, voljo in znanje (Mihalic,
2010).

Nesmiselno je, da v podjetju pri¢akujejo, da bodo zaposleni motivirani kar sami od sebe. Ce
zelimo, da so zaposleni motivirani, moramo zaposlene k temu spodbuditi. Lastna motivacija
ne pride od znotraj, ampak jo moramo spodbuditi z zunanjim dejavnikom, ¢e Zelimo, da bo
uspesna. Tu pa nastopi pomembna vloga vodje v podjetju. Ce bo vodja motivirala svoje
zaposlene preko razli¢nih pristopov in tehnik motiviranja, bodo zaposleni vzpostavili stanje
motiviranosti. Zal pa za motivacijo ni dovolj, da jo spodbudimo enkrat ali z enim samim
pristopom, potrebno jo je spodbujati na razli¢ne nacine in razvijati v razli¢ne smeri (Mihalic,
2010).

Zaposlene v podjetju motiviramo zato, da bodo pri svojem delu uspesnejsi in u¢inkovitejsi.
Ce bodo zaposleni uspesnejsi, bo uspesnejsa celotna organizacija, kar je seveda cilj vsakega
podjetja oziroma organizacije. Zaposlene v podjetju motiviramo zato, da bodo bolj u¢inkovito
opravljali svoja dela in naloge, prav tako pa je pomembno, da bodo svoja znanja, izku$nje ter
druge kompetence znali dobro izkoristiti in razvijati. Zaposleni morajo biti motivirani, da
bodo pripravljeni delati, ustvarjati, razvijati in raziskovati, kar pa je predpogoj, da lahko
organizacija dosega produktivnost in dobro konkurenc¢no prednost na trgu (Mihali¢, 2010).

Manj motivirani zaposleni v podjetju se bodo na svojem delovnem mestu zelo malo trudli ali
celo ni¢. Ce bo le mogoce se bodo izogibali delu in tudi zapustili organizacijo, &e bodo dobili
to priloZznost. Po drugi strani pa bodo motivirani zaposleni pri delu vztrajni, ustvarjalni in
produktivni (Ganta, 2014).

Motivacija vsakega posameznika izjemno okrepi, da mu poseben zagon, voljo do dela in moc,
ki jo porebuje pi vsakodnevnih izivih. Zelo verjetno je, da bo zaposlen, ki ni visoko
usposobljen ali nima pravega znanja za delo, je pa motiviran, dosegel odlicne ali celo
nepri¢akovane rezultate glede na zaposlenega, ki ima znanje in je usposobljen ni pa motiviran
za delo. Pomembno je, da se podjetja zavedajo, kako velik faktor uspesnosti, je motivacija
zaposlenih. Trajno in pravilno motiviranje zaposlenih v podjetju ima izjemne ucinke na
zadovoljstvo in uspeSnost pri delu, ki ga opravljajo (Mihali¢, 2010).

1.1 Izzivi sodobnega motiviranja

V Stevilnih organizacijah veliko denarja in ¢asa vlozijo v iskanje najprimernejsih zaposlenih
za doloc¢eno delovno mesto v organizaciji. Ko jih zaposlijo, pa se z njimi velikokrat nih¢e ve¢
ne ukvarja (Hitka, Sedmak, Ala¢ & Grladinovi¢, 2005). Velikokrat managerji ne spostujejo
bistva motivacije in preprosto prezrejo uporabo le-te. Zaradi tega lahko ima podjetje odlicne
zaposlene sodelavce, s katerimi, bi morali dosegati vedno boljSe rezultate, rezultati pa so pod
pri¢akovanji. Razlogi za to so preprosti - novih sodelavcev ne znajo ustrezno motivirati,
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voditi in spodbuditi k delu, za katerega so bili zaposleni. Motivacija in nagrajevanje
zaposlenih veljata za najpomembnej$i nalogi pri vodenju zaposlenih v podjetju. Za
pomembno sredstvo pri izboljSavi delovne uspesnosti se je izkazalo, da podjetje razvije ciljne
pogoje in pravila, ki vplivajo na to, kako ljudje opravljajo svoje delo in kako so uspesni
(Hitka, Sedmak, Ala¢ & Grladinovi¢, 2005).

Direktor General Electrica je v intervjuju (Bower & Dial, 1994) povedal, da je njihova
najve¢ja naloga v podjetju, da do temeljev definirajo odnos do svojih zaposlenih. Njihov
najvecji cilj je zgraditi delovno okolje, kjer bodo sodelavci svobodno izrazali svojo
ustvarjalnost in imeli obcutek, da nekaj dosegajo pri delu, ki ga opravljajo (Bower & Dial,
1994).

Talentirani zaposleni v podjetju Zelijo delati za organizacijo, kjer bodo zaupali svojim vodjem
in kjer bodo vodje zaupale njim. V veliko primerih to pomeni, da bo vodstvo organizacije,
interese zaposlenega postavilo pred lastne interese, saj lahko le v tem primeru organizacija
deluje uspesno. Ce bodo v vodenje vkljuéeni vsi zaposleni, bodo cilji in vrednote organizacije
postali cilji in vrednote posameznih zaposlenih v organizaciji (Bower & Dial, 1994).

1.2 Zunanja motivacija

Zunanji motivatorji prihajajo iz zunanjega sveta in vkljucujejo fizi€ne nagrade, denarne
nagrade, viS§jo placo, diplomo, priznanje in podobno. Vrsta zunanjega motiviranja je tako
pogojena z doloceno nagrado, ki jo bomo prejeli, ko bomo opravili dolo¢eno nalogo ali
dosegli nek cilj. Zunanja nagrada pa je lahko tudi psiholoSka na primer pohvala, ali
pomemben polozaj v druzbi, ki ga pridobis z dosezenim ciljem (Graves & Sarkis, 2018).

Zunanje motivatorje v podjetju je dobro ponuditi zaposlenim Se posebej takrat, ko jim
primanjkuje notranje motivacije. Seveda pa z zunanjo motivacijo zaposleni lazje opravijo
naloge ali zadolzitve, ki so dolgocasne ali pa zahtevajo ve¢ truda in vztrajnosti od zaposlenih.
Tudi v vsakdanjem zivljenju so nasa dejanja velikokrat povezana z zunanjimi dejavniki,
Ceprav le-teh sploh ne dojemamo kot dejavnike motiviranja. Na primer: Po nakupih hodi§ v
trgovino, kjer nabira§ tocke zvestobe, saj lahko konec leta izkoristimo svoje nakupe za
brezplane nakupe. V sluzbi vzamemo dodatne zadolZitve in naloge, da bomo dobili povisico.
Vse to so zunanji dejavniki, ki na nas vplivajo (Graves & Sarkis, 2018)

1.3 Notranja motivacija

Notranja motivacija prihaja od nas samih in je zelo pomemben del motivacije pri zaposlenih.
Pomembno je, da uzivamo v aktivnosti ali delu, ki nam je bilo dodeljeno, ter smo motivirani
za notranjo delovanje kljub temu, da vemo, da mogoce ne bomo nagrajeni za opravljeno delo.
V nalogi, ki nam je dana vidimo priloZznost za ucenje, rast samega sebe, raziskovanje in
podobno. Seveda, pa to ne pomeni, da zaposleni dejansko niso nagrajeni. Nagrada tako



prihaja od znotraj, nagrada je naSe dobro pocutje, da smo nekaj naredili prav in zadovoljstvo,
da smo se naucili in izvedeli nekaj novega (Graves & Sarkis, 2018).

Pomembno je, da se vodje v podjetju ukvarjajo tudi z notranjo motivacijo, saj so notranji
motivacijski dejavniki na dolgi rok bolj vzdrzljivi kot zunanji. Ko zaposleni, ki mu je bila
obljubljena nagrada pod pogojem, da dokonca delo, zaklju¢i in prejme nagrado, mu
motivacija zopet pade. Tako tezko dobi nov zagon, za nadaljno delo. Ve¢, ko dosezemo
zunanjih dejavnikov motivacije, manj smo motivirani (Graves & Sarkis, 2018). Dober primer
zunanjega motivatorja je tek. Ce te€emo zato, da se bomo udeleZili maratona in tam dosegli
najboljsi rezultat, bo nas cilj, hitro doseZen in ga bomo hitreje opustili. Ce pa teGemo, ker s
tekom zbistrimo svoje misli, ker se sprostimo in naredimo nekaj dobrega za svoje telo, nas za
to spodbuja notranji motivator. Tako bomo za tek bolj motivirani (Graves & Sarkis, 2018).

Ko notranja in zunanja motivacija delujeta skupaj, je to najbolj$i moZen nacin motiviranja
zaposlenih, saj tako ohranimo najvi§jo stopnjo motiviranosti, ki traja najdlje. Zaposleni pa so
na tak nacin najbolj zadovoljni in pripravljeni za dodatne naloge in zadolZitve (Graves &
Sarkis, 2018).

1.4 Najucinkovitej$i nacini motiviranja zaposlenih

Govoriti o najucinkovitejSih nacinih motivranja zaposlenih je tezko, saj ni en sam nacin tisti,
ki ga morajo uporabljati vsi. Zavedati se moramo, da je nacinov motiviranja veliko. Vsaka
organizacija bo morala za svoje zaposlene najti nain motivacije, ki bi jim najbolj ustrezal.
Prav tako je pomembno ugotoviti, kaj ustreza vsakemu posamezniku, saj ni nujno, da bo vsem
zaposlenim odgovarjal enak pristop. Pa vendar obstaja nekaj nacinov, ki jih organizacije z
uporabljanjem pri svojih zaposlenih smatrajo za najbolj ucinkovite. Da bi uspeli v eni
organizaciji uporabiti vse, je skoraj nemogoce, vseeno pa je dobro, da vodje izberejo vsaj
nekaj razlicnih (Robescu & lancu, 2016).

Poleg pristopov motiviranja pa so seveda pomembni tudi ostali elementi motiviranja za razvoj
motivacije v podjetju. Elementi se nanaSajo na SirSe okolje organizacije, na katere lahko
podjetje le deloma vpliva. To so predvsem ugled organizacije v javnosti, tradicija
organizacije, prepoznavnost lokalno ali po svetu ter kaksna je sploSna uspeSnost organizacije,
v kateri zaposleni delujejo. Tako bodo zaposleni motivirani tudi s tem, da delajo v
organizaciji, ki je pomembna, uspesna, prepoznavna in ima dolgo poslovno tradicijo. Vendar
pa ti elementi nastajajo skozi leta in leta, skozi daljSa ¢asovna obdobja, ki ne nastanejo kar ez
no¢ in jih organizacija sama tezko vzpostavi (Mihali¢, 2010).

1.4.1 Nedenarne nagrade za uspeh, delo in znanje zaposlenih

Nedenarne nagrade za motiviranje zaposlenih se znajdejo na prvem mestu motivacije v
organizaciji. Uporabljamo jih lahko za nagrajevanje dobro opravljenega dela, doseZenega ali



presezenega cilja, dobrih rezultatov zaposlenih, ki so jih dosegli kot ekipa ali posamezno,
nagrajevanje pridobljenega znanja in deljenje tega znanja med svoje sodelavce. Zaposlene pri
tem nagrajuyjmo predvsem z izobrazevanji, nadgradnjo znanja, izpopolnjevanji in
usposabljanjem, novimi izzivi pri delu ali na novo zaupanimi nalogami ter na koncu tudi z
napredovanjem. Pomembna nagrada pri tem so prosti dnevi, simbolne nagrade, priznanja,
bonitete zaposlenim in podobno (Robescu & lancu, 2016).

Pohvala zaposlenim ima velik motivacijski u¢inek na zaposlene, a jo v organizacijah pogosto
premalo uporabljajo. Zaposlene je potrebno pohvaliti za opravljeno delo ali nalogo, ki jo je
dobro opravil. Pomembno je, da se vodje zavedajo, da morajo biti pohvale sorazmerne glede
na nalogo, ki je bila opravljena. S pohvalami ne skoparimo prav tako pa jih ne uporabljamo
brez namena, saj bo motivacijski u¢inek na zaposlenega tako zbledel. Pohvalo morajo
nadrejeni vedno opraviti v javnosti, torej pred drugimi zaposlenimi, saj bo tako imela Se vecji
ucinek. Pohvale uc¢inkujejo ne samo na osebo, ki jo prejema, ampak na vse zaposlene, ki jo
poslusajo (Mihali¢, 2010).

Izobrazevanje, teCaji in usposabljanje delavcev je zelo uspeSna nedenarna motivacija
zaposlenih v organizaciji. Zaposlenim veliko pomeni, ¢e jim podjetje ponuja moznost za
nadaljnje Solanje, nadgradnjo znanja ali te€aji za pridobivanje novih znanj, ki mu bodo
koristili v prihodnje. Nadaljno Solanje pri zaposlenih, v organizaciji, je lahko velik finan¢ni
zalogaj, zato je pomembno, da imajo zaposleni v podjetju moznost Solanja ali tecajev, ki jih
krije podjetje. Zaposleni bodo tako motivirano hodili na tecaje ali predavanja, saj bodo vedeli,
da jim podjetje Zeli pomagati pri razvijanju in nadgradnji znanja. Prav tako bodo lahko z novo
pridobljeno izobrazbo ciljali na napredovanje znotraj podjetja, kar je lahko velika motivacija
(Mihali¢, 2010).

Napredovanje v podjetju mora biti prepleteno s sistemom nagrajevanja in kompeten¢nimi
nacrti ter njegovo realizacijo. Pomembno je, da vklju¢imo tudi redne letne razgovore z
zaposlenimi, karierne nacrte in individualne nacérte zaposlenih v podjetju. Pri napredovanju
dolo¢imo horizontalno obliko in vertikalno obliko napredovanja. Management izpostavlja
predvsem horizontalno obliko, ki pa se v praksi zelo redko uporablja (Mihali¢, 2006, str. 242).

Horizontalna oblika napredovanja omogoca rast in razvoj zaposlenega z napredovanjem in ga
lahko, glede na dosezke, ki jih zaposleni dosega, izvajamo veliko pogosteje, kot vertikalno
napredovanje. Tak$no napredovanje je vezano na delovno mesto zaposlenega, saj s tem
pridobi zahtevnejSe naloge, ve¢ odgovornosti in s tem tudi boljSo placo, boljSe delovne
pogoje, vi§ji naziv, vecje bonitete in podobno (Mihali¢, 2006, str. 242).

Vertikalna oblika napredovanja pa je vezana na napredek po hierarhi¢ni lestvici podjetja
navzgor. To predstavlja, novo delovno mesto in nov naziv, vodenje vecjega Stevila zaposlenih,
vi§jo placo za opravljeno delo, ve¢ zadolzitev in podobno (Mihali¢, 2006, str. 243).

Glavno izhodiS¢e motiviranja zaposlenih v podjetju je, da so posamezniki za delo ¢im bol]
motivirani ter motivirani na razlicnih vrstah potreb, ki jih imajo. Z delom Zelijo poleg
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materialnih potreb zadovoljiti tudi druge potrebe, ki so predvsem samostojnost pri delu in
individualni razvoj (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 56).

V organizacijah je oblika nedenarne nagrade za motiviranje tudi zabava ali $portno obarvan
dan, kjer se lahko zaposleni spoznajo, sprostijo in zabavajo. Seveda pa je dobro, da se o obliki
nedenarne nagrade, pogovorimo tudi s posameznikom, ki si jo je zasluzil (Mihali¢, 2010).

1.4.2  Denarne nagrade za uspeh, delo in znanje zaposlenih

Prav tako kot nedenarne nagrade so tudi denarne nagrade v podjetju pomembno sredstvo za
motivacijo zaposlenih. Najvecji ucinek pa dosezejo, ¢e jih kombiniramo z nedenarnimi
nagradami. Kombinacija nagrade med denarno in nedenarno je namre¢ v organizacijah
najboljsa in med zaposlenimi tudi najbolj zaZelena (Mihali¢, 2010).

Denarne nagrade prav tako uporabljamo za nagrajevanje dobro opravljenega dela, opravljanja
nalog, ki so zaposlenim dane, dobrih rezultatov, pridobljenih novih znanj in ves¢in. Denarne
nagrade podjetja ponavadi odlocajo na podlagi osnovne place zaposlenega. Najbolje je, da
denarno nagrado povezemo predvsem v kombinaciji z nedenarnimi nagradami pri zakljuckih
vecjih uspesnih projektov, zakljucku obseZznejSega izobrazevanja, ki ga je zaposleni opravil z
odliko, pridobitev novih strank ali novih poslovnih partnerstev, kar je zelo dobro za
organizacijo. Priporocljivo je, da se nagrade za motivacijo povezejo z uspeSnostjo in
ucinkovitostjo zaposlenih v podjetju (tako vsakega posameznika kot tudi skupine zaposlenih),
ki so skupaj delali na projektu ali organizacije kot celote (Mihali¢, 2010).

1.4.3  Motivacijski u€inek place zaposlenega

V Stevilnih organizacijah v zadnjih letih vlada prepricanje, da placa zaposlenega nima
bistvenega pomena za njihovo motiviranost na delu, kar pa je seveda lahko le slab izgovor za
nizke place zaposlenim ali za nizko denarno nagrajevanje zaposlenih. Placa je Se vedno velik
in mocan motivator, ki ga imajo zaposleni v podjetju (Mihali¢, 2010).

Tu se postavi vprasanje ali je bolj pomembna viSina place ali zaposlen, ki bo delo opravljal z
veseljem in zanimanjem. Ce bomo zaposlenemu ponudili vijo plado za delo, ki ga veseli, bo
samo $e bolj motiviran in bo opravljal svoje zadolZitve z ve¢jo zagnanostjo (Mihali¢, 2010).

Dodaten uc¢inek motivacije pri placah, bi lahko organizacije dosegle z javnim razpisom plac
svojih zaposlenih, in sicer skupaj z analizami delovnih nalog, novo pridobljenega znanja in
vescin ter dosezkov, ki jih zaposleni dosegajo. Vsakomur bi tako bila pojasnjena vsaka placa,
kar je za zaposlene lahko velik motivacijski ucinek, saj se bo vsak potrudil dosegati boljse
rezultate (Mihali¢, 2010).



2 MOTIVACIISKE TEORIJE

Veliko je definicij motiviranja zaposlenih, opisanih iz vseh moznih zornih kotov. Razli¢ni
avtorji si motivacijo razlagajo razli¢no in postavljajo razlicne teorije o pomembnosti ene ali
druge motivacije. V nadaljevanju bom podala razlicne in meni najbolj zanimive definicije
motiviranja zaposlenih od avtorjev (Herzberg, McGregor, Maslow, Mozina, Uhan ...), ki sem
jih zasledila med prebiranjem virov za diplomsko delo.

Motivacija je usmerjanje clovekove aktivnosti k Zeljenemu cilju ob pomoc¢i njegovih
nezadovoljenih potreb (Lipi¢nik, 1998). Lipi¢nik (1998) je veckrat poudaril, da je motivacija
glavni povod, zaradi Cesar ljudje ob svojih sposobnostih in svojemu znanju delajo. Meni tudi,
da ljudje brez motivacije ne morejo biti dejavni. Lipicnik (1998, str. 415) izpostavlja, da je za
uresni¢evanje ciljev same organizacije kot tudi zaposlenih v organizaciji, motivacija za delo
kljucnega pomena.

Keenan (1996) si razlaga motivacijo kot bistveno za ¢loveka, saj brez motivacije ¢lovek ne
more storiti nobene aktivnosti in brez te more biti dejaven. Se posebej pa je pomembna
motivacija pri delu, saj brez nje zaposleni ne morejo uresniciti svojih zadanih ciljev in ciljev,
ki jih zaposlenemu zada organizacija. Doseganje zavidljivih rezultatov v podjetju in
kvalitetno delo, ki ga zaposleni opravljajo, je znacilno za visoko motivirane ljudi (Keenan,
1996, str. 63).

Ko so posamezniki mo¢no motivirani, sledijo ciljem, ki so pomembni za njih. Motivacija
zaposlenega je na visku, ko se njegovi osebni cilji prepletajo s specificnimi nalogami pri delu,
ki ga opravlja in s cilji organizacije, kjer je zaposlen. Takrat je zaposlen zadovoljen, rad
opravlja svoje delo, je predan, vodi in spremlja svoje rezultate. Na tak nacin dobi potrditev, da
je njegovo delo smiselno — to je obCutek popolne motivacije zaposlenega in takSna motivacija
lahko pride le od znotraj (Stankovi¢, 2003).

Definicijo motivacije Uhan (2000) navaja kot motiv, ki je nastal v clovekovem okolju na
podlagi njegovih potreb, ki so povod njegovega delovanja proti cilju. Motivacijo si razlaga
tudi kot pripravljenost vlaganja truda za doseganje svojih ciljev, in sicer v primeru, ¢e bo
vloZen trud zadovoljiv nekatere potrebe posameznika samega (Uhan, 2000, str. 11).

Motivacija je kompleksen pojem, ki ga ni mogoce opredeliti enostransko. Vsak ima svoje
poglede na pomembnost motivacije tako v podjetjih pri zaposlenih kot na splosno v
vsakdanjem zivljenju (Staroveski, 2012).

Z razvojem industrijske proizvodnje prihaja do vedno vejega zanimanja za prakti¢no
uporabo raznoraznih metod za motiviranja zaposlenih v podjetju. Ena skupna znacilnost
motivacijskih teorij je, da poskuSajo razloZiti vedenje posameznika in vzrok, ki je
posameznika spodbudil k doloCenemu ravnanju. Razli¢nih teorij je veliko in vsaka opisuje
razli¢ne na¢ine motiviranja, ki bi v teoriji veljale (Avgustin¢i¢, 2013). V nadaljevanju bom



opisala nekaj teorij, ki so se mi zdele zanimive, saj predstavljajo razlicne poglede na
motiviranje.

2.1 McGregorjeva teorija X in Y

Za uspeSnost organizacije in vseh zaposlenih, ne le vodilnih v organizaciji, je kljucna
motivacija, je prepriCan McGregor (1994). Glavna naloga vodstva v podjetju je opredeljena z
uresnicitvijo ciljev podjetja. Izhodis¢na domneva, ki jo predstavlja, je, da se bo ¢lovek do
drugih vedel tako, kakr$ni misli, da so. Tukaj nazor klasi¢ne organizacijske teorije ne ustreza
ve¢ (Mozina, 1994, str. 62).

2.1.1  Teorija X

Teorija X trdi, da povprecen Clovek ne Zeli delati, da se zeli delu izogniti, e je to le mogoce.
Ljudi je zato treba siliti k delu, jim groziti s kaznimi in jih stalno nadzorovati. Ljudje se bojijo
prevzeti odgovornost in kadar je mozno iscejo formalna navodila za delo. Vecina ljudje zato
iS¢e varnost in nima visokih ambicij (Kova¢ & Vila, 1997, str. 95).

Slika 1: McGregorjeva teorija X

Preprican)e: Princip:

Ljudje ne marajo dela in se Zaposlene je treba strogo
za 1zogibajo, kolikor kontrolirati

morgjo

Vedenje zaposlenih: Praksa:

. T N [zrazito standardizirana
Pomankanje motivacije in _
. dela in strog nadzor
interesa 2a delo =

Vir: Kovac & Vila (1997).

2.1.2 TeorijaY

Teorija Y pravi, da je delo za Cloveka tako naravna stvar kot pocitek ali igra. V nekaterih
primerih je delo tudi izvir zadovoljstva. Ce ljudje verjamejo v svoje zastavljene cilje, se bodo
sami znali usmerjati in kontrolirati svoje delo. Povprecen ¢lovek prevzema odgovornosti in
¢loveske inovativne sposobnosti se razprostirajo po vsej populaciji. V modernem svetu pa se
intelektualne kapacitete samo delno izkoris¢ajo (Kova¢ & Vila, 1997, str. 96).



Slika 2: McGregorjeva teorija Y

Freprican)e: Principi:

H i s i .‘.-- H H H
Ljudje se ne naucijo Delegiranje odgovornosti
samo sprejemati, " posmeznika na vseh
ampak tudi zahtevati nivojih

odgovornost

Vodenje zaposlenih:
Zaposleni imajo
Razvija se obéutek pooblastila in
dosezka, povtata se | odgovomosti za
motivacij in delovna planiranje, odlo¢anje
uspesnost. in kontrolo na vseh
nivojih dela

Vir: Kovac & Vila (1997).

Lahko bi rekli, da je bolj u¢inkoviti pristop vodij v podjetjih po teoriji Y, ki ima posledico
dobrih delovnih rezultatov visje place in dodatnih ugodnosti za zaposlenega. Po teoriji Y z
ljudmi ravnamo korektno.

2.2 Ekonomska motivacijska teorija

Glavno izhodisce teorije ekonomske motivacije je trditev, da je ¢lovek ekonomsko bitje, ki
dela zato, da bi zasluzil. Za zaposlene so denar in materialne dobrine glavni motivatoji, da
opravijo tiste aktivnosti, ki so zahtevane kot pogoj za njihov zasluzek (Uhan, 2000, str. 22).

Ekonomska motivacija ni enaka za razli¢ne strukture delavcev. Tisti, ki so zaposleni za manj
zahtevna in enostavnej$a dela in s svojo placo komaj pokrivajo osnovne potrebe po svojem
obstoju in obstoju njihove druzine, so veliko bolj obcutljivi na materialno motivacijo, kot pa
delavci, ki zasluZijo ve¢ in njihova eksistenca ni ogrozena. Ce je zasluzek dovolj velik, da
delavcu zagotavlja normalen obstoj in obstoj za njegovo druzino, bo delavec poleg materialne
motivacije iskal tudi druge motivacijske dejavnike. Zato ekonomska motivacijska teorija
ustreza predvsem zaposlenim z nizjimi zasluzki, materialistom in mlajSim zaposlenim, ki bi si
radi nekaj ustvarili in potrebujejo denar (Uhan, 2000, str. 22).

Vendar pa raziskave o delovanju ekonomske motivacijske teorije pravijo, da bo posamezna
oblika nagrajevanja delovala samo toliko Casa, dokler bo dinami¢na in bo uveljavljala



razlikovanje pri obra¢unu zasluzka. Ce pa bo postala stabilna pa bo med delavci prejeta in bo
izgubila motivacijski u¢inek (Uhan, 2000).

2.3 Herzbergova teorija motivacije ali dvofaktorska teorija

Med bolj zanimivimi teorijami motivacije na delovnem mestu je tudi Herzbergova
dvofaktorska teorija, ki jo je razvil na podlagi Maslowe hierarhije potreb, ki prvi, da se
Cloveske potrebe zadovoljuje postopoma, po hierarhiji. Po njegovi teoriji obstajajo
mehanizmi, s katerimi lahko vplivamo na zadovoljstvo zaposlenih v podjetju in mehanizmi, s
katerimi se lahko vpliva na ucinkovitost zaposlenih. Vse faktorje je tako razdelil v dve
skupini, in sicer na higienike in motivatorje. Zaposleni imajo po njegovo tako dve vrsti
potreb: higienske in motivacijske (Civre, Fabjan & Lovrenc, 2000, str. 222).

2.3.1 Higieniki po Herzbergovi teoriji

Higieniki so dejavniki, ki predstavljajo dejavnike okolja in zajemajo osnovne potrebe za
prezivetje. Ti faktorji naCeloma niso neposredno povezani z zaposlitvijo, ampak vseeno
zajemajo pogoje, ki so nastali zaradi politike, ki jo ima podjetje - na primer placilni sistemi v
podjetju, sistem nagrajevanja, medsebojni odnosi med zaposlenimi in podobno. To pomeni, da
higieniki sami ljudi ne spodbujajo k delu oziroma aktivnosti, ampak odstranjujejo
neprijetnosti in s tem ustvarjajo motivacijske pogoje (Civre, Fabjan & Lovrenc, 2006, str.
223).

2.3.2  Motivatorji po Herzbergovi teoriji

Motivatorji predstavljajo motivacijske dejavnike, kot so na primer dosezki, priznanja,
napredovanja in odgovornosti na delovnem mestu. Torej to, kar zaposlene neposredno
spodbuja k aktivnosti. Ti motivatorji izhajajo neposredno iz dela, ki ga zaposleni izvaja in so
zato zelo pomembni za motivacijo zaposlenega. Zanimivost motivatorjev je tudi to, da
povzrocajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljni, ¢e niso zadovoljni, pa ne povzrocajo
nezadovoljstva pri zaposlenih (Civre, Fabjan & Lovrenc, 2006, str. 223).

Herzberg (2006) je tako pri proucevanju teorije raziskal, da skoraj ne obstaja faktor, ki bi bi
samo higienik ali samo motivator. Na spodnji sliki je razvidno, kateri dejavniki spadajo bolj v
eno in kateri bolj v drugo skupino.
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Slika 3: Graficni prikaz rezultatov Herzbergovega raziskovanja
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Vir: Lipicnik (1998).

Herzbergova teorija motivacije, je uporabna predvsem zato, ker lahko managerji delujejo po
dveh vrstah orodij za motivacijo zaposlenih (Mozina, 1994, str. 502):

1. s pomocjo motivatorjev, s katerimi izzovejo aktivnosti in reakcije pri posameznem
zaposlenem;

2. s higieniki, s katerimi v glavnem povzrocajo zadovoljstvo, ki bo odstranilo napetosti in
preusmerilo ¢lovesko aktivnost v delo.

24 Teorija motivacije Abrahama Maslowa

Teorija motivacije Abrahama Maslowa pravi, da ¢loveske potrebe obstajajo v hierarhiji, saj si
jih ljudje prizadevajo zadovoljiti postopoma. Maslowa teorija velja za enega izmed temeljnih
pristopov razumevanja in motiviranja zaposlenih pri delu (Bridgman & Cummings, 2019).
Kljub Stevilnim kritikam, da spodbuja individualisti¢en pogled na management, ostaja
njegova teorija popularna, predvsem po piramidni obliki, ki pa je Maslow sam nikoli ni
ustvaril. Piramida je nastala izpod rok ostalih avtorjev, ki so si Maslowo teorijo razlagali po
svoje in svoje misljenje upodobili v piramidi potreb (Bridgman & Cummings, 2019).

Teorijo Abrahama Maslowa si Neher (1991) razlaga, da ¢lovek bolj tezi k temu, da zadovolji
svoje primarne bioloske potrebe, saj mu te omogocajo prezivetje. Imenoval jih je s pojmom
fizioloSke potrebe. Po zadovoljitvi teh, se pojavijo visje potrebe, ki si prav tako sledijo po
doloenem zaporedju. V Maslowi teoriji hierarhije potreb, v prvem koraku zapolnimo
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fizioloske potrebe po hrani, pijaci in podobno. V drugem koraku nastopi potreba po varnosti,
nato potreba po ljubezni in pripadnosti. V predzadnjem koraku nastane potreba po
spostovanju in ugledu. Kot zadnja zasede mesto potreba po samopotrjevanju torej
intelektualna in estetska potreba (Neher, 1991, str. 90).

Uporabnost Maslowe teorije za managerje je v tem, da lahko na osnovi navadnih
vprasalnikov, kaj ljudi motivira v podjetju in kaj jih motivira v dolo¢enem ¢asu, ugotovijo, na
kaj so ljudje v danem trenutku najbolj obcutljivi. Zbrane ugotovitve lahko uporabijo, ko
dolocajo razli¢ne instrumente za motivacijo zaposlenih v podjetju (Mozina, 1994, str. 499).

Vsi imamo potrebo po dobrem vrednotenju samega sebe, dobrem mnenju zase in za druge in
po samospostovanju. Zgornje kategorije bi lahko zopet razdelili v dve kategoriji. V prvo bi
uvrstili zeljo po dosezkih, sposobnostih, svobodi, neodvisnosti od drugih. Pod drugo pa bi
vkljucili zeljo po sposStovanju, potrebo po pozornosti, pomembnosti in podobno. Pomembno
je, da se posameznik pocuti cenjen, sposoben in koristen saj s tem zadovoljuje zgoraj nastete
potrebe. Ce pa ostanejo te potrebe nezadovoljene, pri posamezniku vzbujajo obéutek nemoéi,
manjvrednosti in §ibkosti, kar ga naredi nemotiviranega in brezvoljnega (Mozina, 1994).

V drugem delu mojega diplomskega dela bom analizirala pristope motiviranja zaposlenih v
izbranem podjetju. V teoriji poznamo veliko ve¢ motivacijskih teorij, kot sem jih zgoraj
opisala. V vsakem podjetju, naj bi se odlocali za tiste, ki njihovim posameznikom najbolj
ustrezajo.

Za uporabno pravih pristopov motiviranja v podjetju je potrebno veliko raziskovanja in truda
in Casa odgovornih oseb, da najdejo pravi pristop za motiviranje posameznih zaposlenih v
podjetju (Staroveski, 2012). Poglejmo si kak$ne motivacijske pristope uporabljajo v izbranem
podjetju, kdo izbira razlicne motivacijske pristope in kako so delavci zadovoljni z izbrano
motivacijo na delovnem mestu.

3 ANALIZA PRISTOPOV MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH V 1IZBRANEM PODJETJU

3.1 Predstavitev metodologije

Pri prakticnem delu sem se odlocCila za kvalitativno metodo zbiranja podatkov, in sicer z
intervjujem, saj se mi je ta nacin zdel najboljSi, za pridobitev podatkov o motivaciji
zaposlenih v izbranem podjetju.

Intervju je bil opravljen z direktorico v izbranem podjetju, ki je Zelela ostati anonimna. Pri
samem intervjuju sta mi z razliénimi odgovori in mnenji pomagala tudi vodja skladi$¢a in pa
vodja pisarne. Med intervjujem sem veckrat pomislila, na vprasanje, kako dolgo ze delajo
skupaj, saj so bili pri vseh odgovorih in misljenju izredo usklajeni. Da lahko podjetje dobro
posluje in ima uspes$ne in motivirane zaposlene mora biti tako. Vodje morajo biti usklajene in
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potrpezljive si pomagati in se dopolnjevati. Pomembno je, da informacije, ki jih prejmejo od
nadrejenih dobro predajo naprej svojim zaposlenim, jim zaupajo, jih spodbujajo in motivirajo.

Podjetje, ki sem ga izbrala, se ukvarja s spletno prodajo. Podjetje ne zeli biti imenovano, zato
bom v nadaljevanju podjetje imenovala kot izbrano podjetje. Ker je podjetje mlado, je tudi
kolektiv sestavljen vecinoma iz mladih zaposlenih. Veliko zaposlenih je pri podjetju od same
ustanovitve na slovenskem trgu, kar pomeni, da so zelo usklajeni in dobro uvedeni v svoje
delo. Vedo, kaj podjetje potrebuje za dobro poslovanje in kak$ne nove zaposlene potrebujejo,
da bo podjetje Se naprej odlicno poslovalo. Prav tako se vodstvo zaveda, da je potrebno
zaposlene motivirati in jih spodbujati, da bodo na delovnem mestu ostali zadovoljni in
motivirani.

3.2 Predstavitev intervjuja in analiza odgovorov

Ker izbrano podjetje ni v slovenski lasti, ampak ima tuje lastnike, je pri motivaciji zaposlenih
Se toliko bolj pomembno, da zaposlene spoznajo. S spoznavanjem zaposlenih v podjetju vodje
najbolje vidijo, katere vrste motivacije ustrezajo razliénim zaposlenim. Zavedati se moramo,
da so zadovoljni zaposleni klju¢ do uspesnega poslovanja podjetja. V podjetju uporabljajo
razlicne nacine motiviranja (od denarne nagrade za dobro opravljen delo, do nedenarne
motivacije, kot so pohvale, priznanja, moZznosti napredovanja, moznosti opravljanja teajev in
nadaljne izobrazbe, ki jo potrebujejo zaposleni ...).

V podjetju se zavedajo, kako pomembno je, da so zaposleni med sabo povezani, da se
razumejo in si med seboj pomagajo. Zaradi tega imajo vsake Stiri mesece tudi graditev ekipe,
kjer zaposleni igrajo razli¢ne fizi¢ne in miselne igre, se druzijo in zabavajo. Druzenje pomaga
pri samem sodelovanju na delovnem mestu, saj se zaposleni spoznajo izven sluzbe in se tako
lahko bolj povezejo in sprostijo. Dober pokazatelj, da so zaposleni zadovoljni in se med seboj
razumejo je udelezba na graditvi ekipe, ki je ponavadi 100 %.

Berman, West in Richter (2002) so v zapisali da prijateljstvo na delovnem mestu izboljSuje
komunikacijo med zaposlenimi, pomaga zaposlenim in nadrejenim slediti zastavljenim
ciljem, zmanjSuje stres na delovnem mestu ... Dobri medsebojni odnosi na delovnem mestu
med nadrejenimi in zaposlenimi so lahko koristni, saj takSna oblika vodenja spodbuja dobre
medsebojne odnose med zaposlenimi in je iz vidika zaposlenih zelo zazelena. Vendar ima
takSna oblika vodenja tudi doloCene pasti. Najpogosteje se zaradi prijateljskega odnosa med
nadrejenim in zaposlenim pri¢nejo tezave, ko vodja zaradi prijateljskega odnosa z
zaposlenimi ne more ve¢ uc¢inkovito opravljati svojega dela (Anzicek, 2016).

V podjetju se trudijo, da so medsebojni odnosi prijateljski, saj menijo, da je dober odnos in
prijateljski odnos pomemben pri dobrem komuniciranju in dobrem poslovanju podjetja na
trgu. Zaposleni tako svoje probleme lazje zaupajo svoji vodji, s katero imajo nek prijateljski
odnos, saj vodji zaupajo, da jim bo dala prave napotke in resitve za njihove probleme.
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Podjetju bi predlagala naj bodo pozorni, pri prijateljskem odnos med zaposlenimi in
nadrejenimi, saj lahko postane tezava, ko vodja ravno zaradi prijateljskega odnosa z
zaposlenimi ne bo ve¢ sposobna opravljati svojega dela. Prav tako lahko zaposleni hitro
pozabijo, da je vodja na prvem mestu Se vedno vodja, da je nadrejena in jo je potrebno
spostovati in upostevati. Ce jo bodo sprejemali le kot prijateljico, ki jim bo dala dologene
naloge, ki jih morajo opraviti do dolocenega roka, lahko hitro pozabijo, da je nadrejena, da
tudi, ¢e naloge ne bodo opravljene do dolo¢enega roka, ne bo nobene sankcije, saj je vodja
njihova prijateljica.

Prijateljstvo na delovnem mestu med nadrejenimi in zaposlenimi ima svoje prednosti, hitro pa
se lahko ujamemo v past. Zato je pomembno, da nadrejeni drzijo prijateljski odnos z
zaposlenimi, vseeno pa se morajo zaposleni zavedati, da so vodje nadrejene in jih je potrebno
upostevati.

Nacine motiviranja, ki jih uporabljajo v podjetju bi lahko rekli, da izberejo zaposleni sami.
Nadrejeni z zaposlenimi opravijo razne intervjuje ali pogovore, kjer zaposleni povedo, kaj jih
najbolj motivira. Podjetje se zaveda, da bodo razli¢ni zaposleni imeli razli¢ne preference
nac¢inov motivacije. Nadrejeni so dobro nauceni, da najbolj ucinkujejo pristopi, ki so
prepleteni z denarnimi in nedenarnimi nagradami in to tudi upos$tevajo pri motiviranju svojih
zaposlenih.

Govoriti o enem samem najbolj u¢inkovitem nacinu motiviranja nesmiselno, saj se razli¢ni
zaposleni razlicno odzivajo in imajo razlicne preference motiviranja. Dobro je, da podjetje
uporablja razliéne naine motiviranja, saj tako povefajo moznost motivacije razli¢nih
zaposlenih. V podjetju uporabljajo kombinacijo denarne in nedenarne motivacije.

Pohvale in priznanja lahko imajo na zaposlene velik motivacijski ucinek, a je pri tej vrsti
motivacije potrebno omeniti, da jo je potrebno pravilno uporabljati. Vodja se mora zavedati,
da mora biti pohvala sorazmerna z nalogo, ki jo je zaposleni opravil. Pohvala mora biti na
mestu in je ne uporabljamo brez namena, saj bo tako motivacijski u€inek zaposlenega zbledel.
Moznost nadaljne izobrazbe in raznih tecajev spada pod zelo uspesno motivacijo zaposlenih.
Zaposlenim veliko pomeni, da jim podjetje ponuja moznost dokoncanja Sole, opravljanja
razli¢nih tecajev, s katerimi bodo lahko nato prevzeli dodatne naloge na delovnem mestu in se
izkazali. Podjetje uporablja tudi denarno nagrado za motiviranje, kar najbolje deluje v
prepletu z nedenarnimi nagradami. Podjetje pri izbiri motivacij izbira dobre nacine
motiviranja in zaposlenim omogoci veliko izbiro motivacije, da bodo lahko na delovnem
mestu uspesni.

Najboljsi nacin motiviranja je, ko notranja in zunanja motivacija delujeta skupaj, saj tako
ohranjamo pri zaposlenih najvi§jo stopnjo motivacije, ki bo tudi trajala najdlje. Zaposleni pa
bodo pri kombinaciji notranje in zunanje motivacije tudi najbolj zadovoljni in pripravljeni na
dodatne zadolZitve, ki jim jih bo vodja namenila (Graves & Sarkis, 2018).
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Vodstvu bi predlagala pri izbiri motivacije Se pomembnost zunanje in notranje motivacije.
Menim, da ima podjetje zunanjo motivacijo dobro urejeno, notranja motivacija pa izhaja iz
zaposlenih samih in je pomemben del motiviranja v podjetju. Notranja motivacija bo pri
zaposlenih dosezena, ¢e bodo le-ti zadovoljni z delom, ki ga opravljajo in jim je bilo
dodeljeno in bodo v njem uzivali. V razlicnih nalogah, ki jim jih vodja dodeli, vidijo
priloznost za ucenje in rast samega sebe. Nagrada zaposlenih je tako njihovo dobro pocutje,
da so nekaj naredili prav, da so se nekaj novega naucili in podobno.

Ker so delavci v podjetju zaposleni na razli¢nih delovnih mestih, kot so skladis¢niki, vozniki,
delo v pisarni, vodja pisarne in vodja skladisca, je doloc¢en del sistema nagrajevanja za vse
zaposlene enak. Ne glede na samo delo, ki ga opravljajo razli¢ni zaposleni na delovnih mestih
dobijo pri pla¢i vedno dodatek za uspesSnosti pri delu. Dodatek je odvisen od samega
mesecnega plana, ki pa se razlikuje v visini, ¢e je bil mese¢ni plan doseZen, presezen ali pa, e
ni bil dosezen. Dodatno pa se zaposlenim znesek nagrade lahko Se poveca, Ce je zaposlen
dosegel doloc¢en kriteriji za dodatek, ki pa se v podjetju merijo po:

- kolic¢ini dela, ki ga je zaposleni opravil;

- kakovosti opravljenega dela;

- zanesljivosti samega zaposlenega;

- samostojnosti in sodelovanju v ekipi;

- Inovativnosti zaposlenih (nateaj za nov spletni oglas, poteka veckrat letno, moznost
prijave in sodelovanja pa imajo prav vsi zaposleni).

Dobro je, da imajo zaposleni v podjetju fiksno nagrado, ki jo prejmejo vsi zaposleni, ko
dosezejo mesecni plan. Zaposleni, se bodo tako skupno trudili, da bo plan dosezen, saj je
viSina mesec¢ne nagrade odvisna od njihovega dela. Pod njihov sistem nagrajevanja bi
vkljucila ekonomsko motivacijsko teorijo, ki pravi, da je ¢lovek ekonomsko bitje in dela zato,
da zasluzi (Uhan, 2000). Zaposleni tako vsak mesec vedo, ¢e bo mesecni plan dosezen ali
presezen, bo stimulacijski zasluzek visji. Tukaj pa je potrebno poudariti, da bo takSen nacin
motivacije imel pozitiven motivacijski ucinek, le dokler bo nagrada dinamicna, ¢e postane
stabilna se bo med zaposlenimi izgubil motivacijski u¢inek.

Zaposleni lahko dodatno nagrado zasluzijo tudi z zgornjimi kriteriji, ki jih vodje preverjajo in
ocenjujejo. Vodja pisarne je tukaj izpostavila pomembnost koli¢ine in kakovosti opravljenega
dela na samega zaposlenega. V podjetju je zelo pomembno, da je zaposlen samostojen in delo
opravi kakovostno in hitro, saj je tako opravljeno delo tudi nagrajeno. Zaposlene veckrat letno
vkljucijo tudi v moznost tecaja za inovativni spletni oglas za podjetje, ki se ga zaposleni radi
udelezijo in so veckrat ze pobrali prvo nagrado.

V podjetju uporabljajo razlicne naine motiviranja, saj se zavedajo, da razli¢ni zaposleni
potrebujejo razlicne nafine motivacije za doseganje rezultatov, ki si jih podjetje zeli. Med
najpogostejse in najpomembnejSe motivatorje bi v podjetju izpostavili:

- dodatno izobrazevanje zaposlenih;
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- moznosti opravljanje tecajev za potrebe na delovnem mestu;
- graditev ekipe;

- moznosti napredovanja;

- denarna nagrada za uspesnost;

- dodatne naloge za zaposlene, ko dobro opravijo svoje delo.

V podjetju uporabljajo razli¢ne nacine motiviranja svojih zaposlenih. Menim, da je to najbolj
ucinkovito, saj podjetje razume, da razlicnim zaposlenim ustreza razli¢na vrsta motivacije.
Podjetje ima dobro prepletene denarne in nedenarne motivatorje, ki jih ponuja zaposlenim.
Prav tako vodilni v podjetju razumejo pomembnost zunanjega in notranjega motiviranja
zaposlenih. Dober primer zunanje motivacije v podjetju, so denarne nagrade za zaposlene.
Notranja motivacija pa v podjetju temelji na dodatnih zadolzitvah, ki jih zaposleni prejmejo,
¢e dobro opravijo svoje delo. S tem vodilni pokazejo, da zaposlenim zaupajo, zaposleni pa
tako pridobivajo notranjo motivacijo, saj imajo z novimi zadolzitvami priloznost za ucenje in
za rast.

Najbolj pomembno pri izbiri novih zaposlenih je da podjetje ugotovi, kateri kandidat
izpolnjujejo zahteve, ki so jih navedli v oglasu za delo. Napacna izbira kandidata, lahko
povzro¢i neugodne posledice pri poslovanju podjetja. Prav tako pa lahko slabo vpliva na
sodelavce in stranke, s katerimi bo izbran kandidat sodeloval (Rehar, 2010).

Izbira novih zaposlenih je v prvi meri povezana z povprasevanjem, na katero delovno mesto
zelijo zaposliti novega zaposlenega in koliko novo zaposlenih bodo potrebovali. Sicer
podjetje dobro posluje. Skozi celo leto imajo prav tako potrebo po vecih delavcih v razlicnih
obdobjih. Tako na podlagi koli¢ine dela, ki ga pri¢akujejo, pri emer si vedno pomagajo tudi z
izpisi planov iz preteklih let, kadrovska sluzba izracuna potrebna Stevilo novo zaposlenih za
doloceno obdobje. Potrebo po novih delavcih podjetje prvo opravi interno, da ugotovijo, ali bi
si kakSen zaposlen Zelel zamenjati delovno mesto in poskusiti z delom drugje. Ko je interno
iskanje zaposlenih konc¢ano, pri¢nejo z izvajanjem zunanjega iskanja novih zaposlenih.
Iskanje novo zaposlenih objavijo na Zavod za zaposlovanje Republike Slovenije, v zadnjem
casu pa vecino novo zaposlenih najdejo kar preko socialnih omrezij, kot so Facebook in
Instagram.

Zelo redko podjetje uporablja zaposlovanje novih delavcev preko casopisa ali radija. Z
bodocimi zaposlenimi, se nato opravi razli¢ne intervjuje, vsak zaposlen mora predloZiti svoj
zivljenjepis, da si lahko ogledajo njegovo dosedanje znanje in izkusnje. Vsak zaposlen prvo
dobi pogodbo s poskusnim obdobjem treh mesecev. Pogodba je najprej sestavljena za eno
leto, po poteku pogodbe, ¢e se je delavec izkazal in ga podjetje Se potrebuje, mu lahko
pogodbo podaljSajo za nedolocen cas.

Pri izbiri zaposlenih podjetje uporablja razlicne metode iskanja novih zaposlenih. V
danaSnjem casu vecina podjetij uporablja moderne nacine iskanja zaposlenih preko
Facebooka ali Instagrama. MozZnost internega iskanja zaposlenih, ki jo podjetje prvo ponudi
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ze obstojecim zaposlenim je tudi odli¢en motivator. Tako lahko zaposleni preizkusijo novo
delovno mesto, ¢e bi si to zeleli. Prav tako lahko v tem primeru ze obstojeci zaposleni dobijo
moznost napredovanja na novo delovno mesto.

Podjetje dobro izkoriS¢a vse kanale za zaposlovanje novih zaposlenih. Prav tako so pri izbiri
kandidatov vestni in natan¢ni, da izberejo pravega kandidata, ki se bo dobro vkljucil v
podjetje in imel dober odnos do zaposlenih.

V podjetju préakujejo visoko stopnjo predanosti zaposlenih, zavzetost za delo, prilagajanje
hitro spreminjajo¢emu se trgu. Podjetje je veselo, ¢e lahko pomaga zaposlenim izpolnjevati
cilje, ki so si jih zadali na sluzbenem podro¢ju in jim pri tem z veseljem pomaga. Od
zaposlenih pa v zameno, pri¢akuje, da bodo lojalni, iskreni, komunikativni, inovativni,
ustvarjalni, da bodo strmeli, k doseganju ¢im boljsih rezultatov, pripravljeni na moZznosti
nadgradnje svojega znanja in podrobno.

Podjetje zaposlenim ponuja moznosti napredovanja, opravljanja teCajev in dodatna
izobrazevanja. V zameno pa zelijo lojalne, iskrene, inovativne in komunikativne zaposlene, ki
bodo podjetju predani in bodo z veseljem opravljali razlicne delovne naloge, ki jim bodo
dodeljene. Dobro je, da zaposleni vodilnim povedo svoje cilje, ki so si jih zadali, saj bo tako
podjetje zaposlenim pomagalo pri uresnicitvi le-teh. S tem pa bodo zaposleni v podjetju ostali
motivirani in opravljali svoje delo bolj vestno in z veseljem.

Z namenom, da se bodo novo zaposleni ¢im bolj uc¢inkovito uvedli v delo in bodo s tem na
delu zadovoljni in motivirani, jim podjetje nudi:

- osebno rast in razvoj;

- izobrazevanje in moznosti zaposlitve znotraj tujega trga, saj je podjetje v lasti tujih
lastnikov in imajo zaposleni moznost, da poskusijo z delom v kaks$ni drugi drzavi, kjer
ima podjetje poslovalnice;

- urejeno delovno okolje za zaposlene;

- moznosti napredovanja.

Podjetje svojim zaposlenim ponuja dobre pogoje zaposlitve. Zaposleni tako pred zaposlitvijo
vedo, kaj jim podjetje ponuja. Velik motivator v podjetju je, da zaposleni od zacetka
zaposlitve vedo, da imajo moznosti napredovanja, dodatnega izobraZevanja in urejeno
delovno okolje.

Zadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu je ena glavnih in najbolj zazelenih povezav
med podjetjem in zaposlenim. Zadovoljni zaposleni so v podjetju velika konkurencna
prednost, saj s tem podjetje Siri dobro ime podjetja. Za podjetje je pomembno, da zagotovijo
prave delovne razmere, ki zaposlene motivirajo k delu. Zaposleni morajo na delovnem mestu
imeti obcutek, da delajo nekaj koristnega za samo podjetje, saj bodo s tem sami prevzeli
nadzor in odgovornost in se pocutili pri svojem delu pomembne (Staroveski, 2012).
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Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju merijo dvakrat letno, in sicer z pripravljenimi anketami,
kjer morajo zaposleni ocenjevati neposredno svojega nadrejenega, torej skladis¢niki
ocenjujejo vodja skladisc¢a, pisarniski delavci ocenjujejo vodjo pisarne. Ankete so pripravljene
za vsa sestrska podjetja po Evropi istocasno. V anketi je okvirno 20 vprasanj, zaposleni pa jo
izpolni preko spletne strani. Anketa na sploSno zavzema:

- komunikacijo med zaposlenim in vodjo;
- ucinkovitost vodje;

- zavzetost zaposlenih;

- zadovoljstvo na delovnem mestu;

zadovoljstvo s placo in dodatki za zaposlene.

Ankete nato posredujejo vodjem, ki naredijo raziskavo. Cez nekaj tednov, ko dobijo rezultate,
vsak vodja prejme rezultate svojih zaposlenih, nato pa se lahko opravi Se dodatni intervju z
zaposlenimi.

Podjetje lahko z nacinom anketiranja zaposlenih preverja ali so zaposleni zadovoljni in
ostajajo motivirani za delo. Dobro je, da se ankete izvajajo dvakrat letno in se pri tem
preverja, kaj bi zaposleni spremenili pri poslovanju, ali so zadovoljni z delovnimi nalogami,
kako so zadovoljni s svojim vodjem in podobno. Podjetje lahko iz rezultatov, ki jih prejmejo
izvleCe veliko pomembnih informacij in se poskusa izboljSati na podrocjih, ki so jih
izpostavili zaposleni. Vodje razli¢nih oddelkov tako lahko popravijo nacine poslovanja,
deljenja nalog in komunikacijo s posameznim zaposlenim, kaj jih moti in kje se lahko nacin
dela popravi, da bo zaposlen bolj zadovoljen na svojem delovnem mestu in s tem tudi bolj
motiviran za delo.

Namen empiri¢nega dela, ki sem si ga zastavila ze v zacetku moje diplomske naloge, je bil
analizirati nacine motivacijskih pristopov, ki jih izbrano podjetje uporablja za motivacijo
zaposlenih. Po izvedenem intervjuju in analizi le-tega ugotovim, da se podjetje zavzema za
razli¢ne nacine motivacije, ki jo uporabljajo. Naredili so zadostne raziskave, kot so intervjuji
in komunikacija z zaposlenimi glede razli¢nih nac¢inov motivacije. Prav tako vodja skladisca
in vodja pisarne obiskujeta delavnice o motiviranju zaposlenih, kjer so jima predstavljeni
razlicni na¢ini motiviranja zaposlenih, kar je za dobro poslovanje podjetja zelo pomembno.
Podjetje dobro posluje med denarnim in nedenarnim na¢inom motivacije, kar je v danasnjem
casu zelo pomembno. Zaposleni so razli¢ni in razli¢ni nacini motivacije so pomembni v
vsakem podjetju. Razli¢na podjetje bi se morala bolj zavedati pomembnosti motivacije
zaposlenih, ki lahko prinese boljSe poslovanje podjetja in konkuren¢no prednost podjetja na
trgu.

SKLEP

Motivacija je pomembna v naSem vsakdanjem Zivljenju, prav tako, kot je pomembna na
poslovnem podrocju. Vsak posameznik je edinstven in vsakega motivira nekaj drugega.
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Nekateri so najbolj motivirani z denarnimi, nekateri z nedenarnimi nagradami. Vsekakor pa je
dobro, da podjetje kombinira denarne in nedenarne motivacije, saj bodo zaposleni tako ostali
motivirani dlje Casa.

Pomembno je, da se podjetja zavzamejo za raziskave motivacije v svojem podjetju, saj bodo s
tem pomagali svojim zaposlenim, da bodo dobro delali in tudi svoji organizaciji oziroma
podjetju, saj bo uspeSna motiviranost zaposlenih dobro vplivala na uspesnost in razvoj
celotnega podjetja. Prav tako je pomembno, kateri pristop motivacije izberejo, saj bo od tega
odvisna uspesnost poslovanja podjetja na trgu.

Pri enem od ciljev moje zaklju¢ne naloge sem navedla, da bom poskusala raziskati
najucinkovitejSi nacin motivacije zaposlenih. Ljudje smo si razli¢ni, motivirajo nas razli¢ne
stvari in ugajajo nam razlicni nacini motivacije. Ker smo tako razli¢ni, ne obstaja en
najucinkovitejsi prostop, po katerem bi se morala ravnati vsa podjetja. Z ustreznim nacinom
bodo motivirani zaposleni svoje naloge uspesnejSe opravljali, kar bo posledi¢no prineslo
podjetju boljse poslovanje. Seveda pa ne smemo pozabiti, da se motivacija posameznika cez
Cas spreminja, danes nas lahko motivira Cisto nekaj drugega, kot nas je motiviralo nekaj let ali
mesecev nazaj.

Da je motivacija v podjetju zelo pomembna, sem potrdila tudi v prakticne delu moje
zakljune naloge. Izbrano podjetje razume pomembno povezavo med denarnimi in
nedenarnimi motivatorji in tako svoje zaposlene ohranja motivirane za delo na dolgi rok.
Pomembno je tudi, da v podjetju merijo zadovoljstvo zaposlenih s pomocjo raznih anket, kjer
lahko tudi vidijo, komu v podjetju pada motivacija, zaradi ¢esa in na katerem podrocju je
potrebno popraviti poslovanje, da bodo zaposleni zopet motivirani in bodo svoje delo dobro
opravljali.

Podjetje premisljeno zaposluje svoje nove zaposlene, nudi jim napredovanje, izobrazevanje,
izvajanje raznih tecajev in podobno. V zameno pa od zaposlenih pri¢akujemo vestnost in
motiviranost za delo.

Na podlagi analize intervjuja lahko trdim, da podjetje dobro skrbi za motivacijo svojih
zaposlenih. Pri zaposlenih v podjetju najbolj u€inkujejo denarni in nedenarni motivatorji, ki
spadajo med zunanje motivatorje. Podjetju bi predlagala, da se osredotoci tudi na notranjo
motivacijo zaposlenih, po kateri bodo zaposleni bolj motivirani in bo s tem podjetje Se bolje
poslovalo.

Izpostaviti moram tudi, da mora podjetje spremljati in anketirati svoje zaposlene glede vrste
motivacije, ki jih najbolj motivira, saj lahko enaka rutina motivacije izni¢i u¢inek motiviranja
nasih zaposlenih.
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PRILOGA



Priloga 1: Intervju nacinov motiviranja v podjetju

1. Kaksne nacine motiviranja zaposlenih uporabljate v vasem podjetju?

Ker nase podjetje ni v slovenski lasti ampak imamo tuje lastnike, je pri motivaciji nasih
zaposlenih Se toliko bolj pomembno, da zaposlene spoznamo. S spoznavanjem zaposlenih v
podjetju najbolje vidimo katere vrste motivacije ustrezajo razlicnim zaposlenim. Zavedamo
se, da so zadovoljni zaposleni klju¢ do uspeSnega poslovanja podjetja. V podjetju
uporabljamo razlicne na¢ine motiviranja. Od denarne nagrade za dobro opravljen delo, do
nedenarnih motivacij, kot so pohvale, priznanja, moznosti napredovanja, moznosti opravljanja
teCajev in nadaljne izobrazbe, ki jo potrebujejo nasi zaposleni ... V podjetju se prav tako
zavedamo kako pomembno je, da so zaposleni med sabo povezani, da se razumejo in si med
seboj pomagajo. Zaradi tega imamo vsake Stiri mesece tudi graditev ekipe, kjer zaposleni
igrajo razli¢ne fizi¢ne in miselne igre, se druZijo in zabavajo. Menimo, da to pomaga pri
samem sodelovanju na delovnem mestu, saj se zaposleni spoznajo izven sluzbe in se tako
lahko bolj povezejo in sprostijo.

2. Ali se vam zdi, da je prijateljstvo med nadrejenimi in zaposlenimi na delovnem mestu
primerno?

Seveda, v podjetju si prizadevamo, da smo vsi tako nadrejeni kot zaposleni, povezani med
seboj in smo prijatelji. Dobri odnosi med vsemi zaposlenimi so klju¢nega pomena, saj se je to
prvi korak do dobrega poslovanja podjetja. Menimo, da prijateljstvo na delovhem mestu
pomeni boljSo komunikacijo in boljSo predajo pomembnih informacij. Prav tako bodo
zaposleni lazje zaupali svoje probleme nadrejenemu, ki ga dojemajo kot prijatelja, ki jim bo
znal pomagati in jih bo poslusal ter jim predlagal reSitve.

3. Kdo v vaSem podjetju izbira razli¢ne motivacijske pristope za motivacijo zaposlenih?

Lahko bi rekli, da si zaposleni sami izberejo, kakSen pristop motiviranja bodo imeli, na
podlagi razli¢nih anket in intervjujev, ki jih izvajamo z zaposlenimi. Razli¢ni zaposleni bodo
drugaCe motivirani, saj vsakega posameznika, tako v sluzbi kot v privatnem Zivljenju
motivirajo razli¢ne stvari. Zaposlenim tako nudimo razli¢ne motivacijske pristope (denarne in
nedenarne).

4. Kaksen sistem nagrajevanja zaposlenih imate in kako ga uporabljate?

Ker so delavci v podjetju zaposleni na razliénih delovnih mestih, kot so skladis¢niki, vozniki,
delo v pisarni, vodja pisarne in vodja skladiSca, je doloc¢en del sistema nagrajevanja za vse
zaposlene enak. Ne glede na samo delo, ki ga opravljajo razlicni zaposleni na delovnih
mestih, dobijo pri pla¢i vedno dodatek za uspeSnosti pri delu. Dodatek je odvisen od samega
mesecnega plana, ki pa se razlikuje v visini, ¢e je bil mese¢ni plan doseZen, presezen ali ni bil
dosezen. Dodatno pa se zaposlenim znesek nagrade lahko Se poveca, ¢e je zaposleni dosegel
dolocen kriteriji za dodatek, ki pa se v podjetju merijo po:



- Koli¢ini dela,ki ga je zaposleni opravil.

- Kakovosti opravljenega dela.

- Zanesljivosti samega zaposlenega.

- Samostojnosti in sodelovanju v ekipi.

- Inovativnosti zaposlenih (imajo razlicne natecaje za oglase).

5. Kako motivirati vase zaposlene za doseganje rezultatov, ki si jih je podjetje zadalo?

V podjetju uporabljamo razlicne nacine motiviranja, saj se zavedamo, da razli¢ni zaposleni
potrebujejo razlicne nacine motivacije za doseganje rezultatov, ki si jih podjetje zeli. Med
najpogostejse in najpomembnejSe motivatorje bi v podjetju izpostavili:

- Dodatno izobraZevanje zaposlenih.

- MozZnosti opravljanje tecajev za potrebe na delovnem mestu.
- Graditev ekipe.

- MozZnosti napredovanja.

- Denarna nagrada za uspesnost.

6. Kako izbirate nove zaposlene?

Izbira novih zaposlenih je v prvi meri povezana z povprasevanjem, na katero delovno mesto
zelimo zaposliti novega zaposlenega in koliko novo zaposlenih bomo potrebovali. Podjetje
sicer dobro posluje skozi celotno leto, vendar imamo prav tako potrebo po vecih delavcih v
razli¢nih obdobjih. Kadrovska sluzba na podlagi izpisov planov iz preteklih let ter koli¢ine
dela, ki ga pricakujemo, izraCuna potrebno Stevilo novo zaposlenih za doloceno obdobje.
Potrebo po novih delavcih podjetje prvo opravi interno, in sicer z namenom, ¢e bi si kateri od
zaposlenih Zelel zamenjati delovno mesto in poskusiti z delom drugje. Ko je interno iskanje
zaposlenih koncano, pri¢nemo z izvajanjem zunanjega iskanja novih zaposlenih. Iskanje novo
zaposlenih objavimo na Zavod za zaposlovanje Republike Slovenije, v zadnjem Casu pa
vecino novo zaposlenih najdemo kar preko socialnih omrezij, kot so Facebook in Instagram.
Zelo redko podjetje uporablja zaposlovanje novih delavcev preko cCasopisa ali radija. Z
bodo¢imi zaposlenimi se nato opravijo razlicni intervjuji. Vsak zaposleni mora predloziti svoj
zivljenjepis, da si lahko ogledamo njegovo dosedanje znanje in izkuSnje. Vsak zaposleni
najprej dobi pogodbo s poskusnim obdobjem treh mesecev, nato pa je pogodba najprej
sestavljena za eno leto. Po poteku pogodbe, v kolikor se je delavec izkazal in ga podjetje Se
potrebuje, mu lahko pogodbo podaljSamo za nedolocen cas.

7. Kaj pricakujete od novo zaposlenih v podjetju?

V podjetju préakujemo visoko stopnjo predanosti zaposelnih, zavzetost za delo ter
prilagajanje hitro spreminjajo¢emu se trgu. Podjetje je veselo, ¢e lahko pomaga zaposlenim
izpolnjevati cilje, ki so si jih zadali na sluzbenem podroc¢ju in jim pri tem z veseljem pomaga.
Od zaposlenih pa v zameno pri¢akujemo, da bodo lojalni, iskreni, komunikativni, inovativni



ter kreativni, da bodo strmeli k doseganju ¢im boljsih rezultatov, pripravljeni na moznosti
nadgradnje svoje znanja in podrobno.

8. Kaj podjetje nudi zaposlenim ob zaposlitvi?

Z namenom, da se bodo novo zaposleni ¢im bolj u¢inkovito uvedli v delo in da bodo na delu
zadovoljni in motivirani jim podjetje nudi:

- Osebno rast in razvoj.

- Izobrazevanje in moznosti zaposlitve znotraj tujega trga, saj je podjetje v lasti tujih
lastnikov in imajo zaposleni moznost, da poskusijo z delom v kaks$ni drugi drzavi, kjer
ima podjetje poslovalnice.

- Urejeno delovno okolje za zaposlene.

- MozZnosti napredovanja.

9. Ali merite zadovoljstvo zaposlenih v podjetju? Na kakSen nac¢in? Kam posredujete
podatke ali lahko rezultate posredujete tudi meni?

Seveda, zadovoljstvo zaposlenih merimo dvakrat letno, in sicer z pripravljenimi anketami,
kjer morajo zaposleni ocenjevati neposredno svojega nadrejenega, torej skladiS¢niki ocenijo
vodja skladiS¢a, pisarniski delavci ocenijo vodjo pisarne. Ankete so pripravljene za vsa
sestrska podjetja po Evropi isto¢asno. V anketi je okvirno 20 vprasanj, zaposleni pa jo izpolni
preko spletne strani. Anketa na splo$no zavzema:

- Komunikacijo med zaposlenim in vodjo.

- Ucinkovitost vodje.

- Zavzetost zaposlenih.

- Zadovoljstvo na delovnem mestu.

- Zadovoljstvo z placo in dodatki za zaposlene.

Ankete nato posredujemo vodjem, ki naredijo raziskavo. Cez nekaj tednov dobimo rezultate,
vsak vodja prejme rezultate svojih zaposlenih, nato pa se lahko opravi Se dodatni intervju z
zaposlenim. Zal pa podatkov o rezultatih anket ne smemo deliti z nikomer izven podjetja.
Prav tako v podjetju poteka dobra komunikacija med vodjo in zaposlenimi, kjer vodja prejme
ideje kaj posameznega zaposlenega najbolj motivira. Vodja pisarne in vodja skladisca
opravljata tudi izobraZevanja glede motivacije zaposlenih. Podjetje organizira razne seminarje
in delavnice, kjer so vodjem predstavljeni razli¢ni na¢ini motiviranja zaposlenih v podjetju.



