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UVOD

Vedno me je zanimalo, zakaj je nekdo za nekaj motiviran, drugi pa ne, oziroma bolj natancno,
kje lezi razlog, da le pescica ljudi stopi iz cone udobja. Torej skrivnost naj bi bila v motivaciji,
kljucno vprasanje pa je, od Cesa je ta motivacija odvisna.

Motivacija je po svoji definiciji in po naravi individualna. Pri motiviranju obstaja cela paleta
stvari, ki so pomembne za posameznika, vCasih je mogofe s povsem preprostimi
managerskimi prijemi marsikaj narediti. Na primer s postavljanjem ciljev - najvecje
zadosCenje za ljudi je obcutek, da so nekaj uresniCili in dosegli. Zato reSitev ni vedno v
materialnem nagrajevanju, ampak v ustrezni spodbudi, skrbi za osebni razvoj.

Danes sta za zaposlene vedno bolj pomembna osebni in strokovni razvoj in ¢e zna manager
poskrbeti za ta del, lahko repertoar motivacijskih mehanizmov bistveno razsiri. Tu so razli¢ne
oblike drobnih spodbud in pozornosti.

V slovenskih podjetjih podrocje motivacije do nedavnega ni bilo v ospredju oziroma sploh ni
bilo organizirano. Danes se podjetja vedno bolj zavedajo, kako pomembni so za njihovo
delovanje in obstoj motivirani zaposleni, ki zavzeto konstruktivno opravljajo svoje delo, so
pripravljeni na spremembe in stalno izpopolnjevanje ter se istovetijo s cilji podjetja in
delujejo v smeri doseganja le-teh. Brez njih sposobna podjetja ne morejo racunati na
uspesnost. Samo vodja, ki se zaveda resni¢ne vrednosti svojih sodelavcev, lahko ustvari
ozracje v katerem je mogoca in mozna izjemna delovna uspesnost.

Predmet in namen mojega diplomskega dela bo spoznavanje in razumevanje podrocja
motivacije, ki daje osnovo za uspesnejSe ravnanje z ljudmi pri delu. Prav pomanjkanje
motivacije je lahko klju¢ni element neuspesnega poslovanja organizacije. Priznati je potrebno,
da je ravno motivacijo najtezje spodbuditi in vzdrzevati.

V posameznem podjetju je potrebno preuciti pomembnost motivacije in motivacijskih
dejavnikov ugotoviti, kako ti dejavniki vplivajo na motiviranost zaposlenih v podjetju ter
prikazati teoreti¢ne ugotovitve o pomembnosti motivacije. V zaklju¢ni nalogi zelim pojasniti,
da lahko z ve¢jo motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih lazje reSujemo delovne naloge in
postanemo uspesne;jsi.

Pogosto slisSimo, da so ljudje najve¢je bogastvo podjetja. Posamezniki so pri upravljanju
svojega dela uspesni. Svoje delo opravljajo zelo uspesno, uspesno ali pa neuspesno. Cilj
managerja je povecati pojav prvega in zmanjSati pojav zadnjega ter iz vsakega zaposlenega
izvabiti tisto, kar je v njem najboljse.



1. OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJA

»Motivacija je umetnost, s katero pridobimo ljudi, da naredijo tisto,
kar hocete vi, zato ker to tudi sami hocejo. «

Dwight D. Eisenhower

Motivacija je definirana kot proces spodbujanja hotenj, motivov, nastalih v c¢lovekovi
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje
k cilju (Scott, Mitchell 172, str. 76). Proces motivacije sestoji iz treh sestavin: identifikacije
nezadovoljene potrebe, dolocitve cilja, ki naj zadovolji potrebo in opredelitve akcije, s katero
bi ta cilj dosegli (Mozina, Lipi¢nik, 1987, str. 138).

Potreba in cilj vsake aktivnosti sta torej v interakcijskem odnosu in le-ta opredeljuje
mehanizem motivacije (Uhan, 1989, str. 194): potreba — delovanje — cilj. Motivacijo tako
lahko opredelimo kot skup dejavnikov, ki povzroc€ajo, da se ljudje vedejo oziroma delujejo v
doloc¢eni smeri.

Pojem motiviranja ponavadi razumemo kot nekaj koristnega, podobnega ¢arobnemu prahu, ki
ga potresemo po ljudeh, da nenadoma pridobijo mo¢ in postanejo pripravljeni za ustvarjalno
delo. V resnici pa je motivacija nenavadno preprost pojem, saj zadeva vprasanji, kako ravnati
z ljudmi in kako doseci, da bi bili sami zadovoljni s svojim delom (Keenan, 1996, str. 5).

Tezko je opaziti, zakaj posameznik dela, kaj ga motivira za delo. Vsak zaposleni je osebek z
mnogimi Zeljami in potrebami, ki jih poskusa nenehno zadovoljevati. Vsako podjetje je
specificna organizacija s specificnimi znacilnostmi, ki zahtevajo specifi¢ni sistem motiviranja.

Prav tako ni enostavno opaziti, kdaj so zaposleni premalo motivirani. Obstajajo sicer dolocena
znamenja, ki kazejo, da zaposleni niso zadovoljni, kot so (Keenan, 1996, str. 6):

- ne sodelujejo, kadar je potrebno vloziti dodaten napor,
- prihajajo pozno na delo ter odhajajo zgodaj,

- podaljsujejo si odmore za malico ali kosilo,

- zamujajo roke,

- ne dosegajo zastavljenih norm,

- nenchno se pritozujejo,

- ne ravnajo po navodilih, itd.

Motivacija ima dve zelo ocitni lastnosti. Oseba, ki nekaj hoce ali je za nekaj motivirana, svoje
aktivnosti usmeri v tisto stvar. Z nahajaliS¢em hotenega, pa je dolo¢ena tudi smer motivacije.
Druga ocitna lastnost motivacije je odvisna od tega, kako mo¢no oseba hoce nekaj doseci.
Govorimo o intenzivnosti motivacije. Aktivnost, ki jo oseba prikazuje je precej zivahnejsa, ¢e
je motivacija intenzivnej$a (Lipi¢nik, 2002, str. 478).

2



Motivacija ima poleg znanja sposobnosti in osebnostnih lastnosti zaposlenih, velik vpliv na
kolic¢ino, predvsem pa na kakovost opravljenega dela.

Nekoga motivirati pomeni pripraviti ga do tega, da bo storil tisto kar smo si zamislili. Pri tem
ne gre seveda zamenjevati pojmov manipulacija in motivacija. Vodja manipulira s svojimi
zaposlenimi, kadar zeli s pomocjo prisile doseci, da delavci pocnejo tisto, kar sama hoce. O
notranji motivaciji pa govorimo takrat, ko delavci opravijo delo izklju¢no zato, ker to Zelijo
(Denny, 1997, str. 10-11).

1.1. DEFINICIJA MOTIVACIJE

Obstaja veliko definicij motivacije za delo in se od avtorja do avtorja razlikujejo. Tehni¢no
lahko pojem motivacije izpeljemo iz latinske beside “movere”, kar pomeni pomikati se.

- Motivacija se nanasa na razloge ¢lovekovega vedenja, na dejavnike, ki ga oblikujejo,
izzovejo, usmerjajo in mu dolocajo tudi trajanje. Motivacija odgovarja na vprasanje
zakaj se posameznik vede na doloc¢en nacin in ali doseze cilj doloCene stopnje ali ne.
Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejavnike, ki zdruzujejo intelektualno in
fizi¢no energijo, uvedejo in organizirajo individualne aktivnosti, usmerjajo vedenje,
mu dolo&ajo smer, intenzivnost in trajanje (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999, str. 557).

- Motivacija je splet raznih silnic, ki vplivajo na ¢lovekovo vedenje in ga vzdrzujejo.
Motiv pa je stanje organizma, ki tega usmerja k doloceni vrsti dejavnosti in k dolo¢eni
vrsti ciljev (Lipi¢nik, 1998, str. 409).

- Delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zastavljenemu cilju, s ¢igar uresniéitvijo je
mogoce zadovoljiti kak§no potrebo, je motivirano delovanje (Lipovec, 1987, str. 109).

- Motivacija je proces, ki zajema tako spodbujanje aktivnosti, kot njeno usmerjanje.
Nase obnasanje usmerjajo Stevilni motive, tako fizioloski kot psihosocialni.
Motivirano obnasanje izhaja iz neravnovesja (potreb) in je usmerjeno k objektom
(ciljem), ki zadovoljujejo potrebe. Motivacija se pogosto povezuje s custvovanjem,
povezana pa je tudi z nasimi dosezki (Musek, Pecjak, 2000, str. 102).

- Motivacija oznacuje psiholoske dejavnike, ki vodijo vedenje ljudi. Motivi pa so teznja
osebe, usmerjene k dolo¢enim ciljem (Pozarnik, 1984, str. 62).

- Vprasanje motivacije — vpraSanje o notranjih dejavnikih, ki dolo¢ajo in vplivajo na to,
da ¢lovek ravna kot ravna — je danes eno od srednjih vprasanj psihologije. Motivov ne
moremo uresni¢iti, ¢e se ne pojavi ustrezno obnaSanje - motivirano obnasanje (Rot,
1973, str. 187).



- Motivacijo lahko oznacimo kot pomembno aktivnost managementa, ¢e jo proucuejmo
v povezavi z organizacijo. Ce izhajamo iz psiholoskega koncepta, pa se nanaa na
notranje in mentalno stanje posameznika (Treven, 1998, str. 106).

Osnovni elementi motivacije oziroma motivacijskega procesa so; potreba, motivacijsko
vedenje, motivacijski cilj.

Slika 1: Osnovni elementi motivacije:

@ IOTIVACIJSKO VEDEN M

Resni¢na motiviranost ne prihaja od zunaj, pa¢ pa od znotraj. Kar pomeni, da so nekateri

motivacijski faktorji sorodni pri vseh ljudeh, drugi pa so zelo osebni. Dober vodja zato
razume, kaj navznoter »poganja« njegove sodelavce, in si prizadeva ustvariti most med
vizijami in cilji oddelka/podjetja ter osebnimi vizijami zaposlenih. Vse se pa zacne pri sebi in
lastnem zgledu — in pri lastni samomotiviranosti.

1.2. VRSTE MOTIVOV

Motivi so potrebe, Zelje ali impulzi znotraj vsakega posameznika, ki povzro¢ajo in vplivajo na
clovekovo obnaSanje ter dolocajo cilje njegovim aktivnostim. Motiv je razlog in hotenje, da
clovek deluje.

Osnova za delitev potreb, je vrsta potrebe, ki povzro¢a nek motiv. Lo¢imo:

- primarne bioloske potrebe; usmerjajo ¢lovekovo dejavnost k takim ciljem, da lahko
prezivi. Med primarne motive sodijo: potrebe po snoveh (vodi, hrani), potrebe po
fizi¢ni celovitosti, potreba po spanju, poc€itku ter seksualne potrebe. So podedovane in
univerzalne, torej jih sreCujemo pri vseh ljudeh (Lipi¢nik, 1998, str. 156 -159),

- primarne socialne potrebe; sem spada potreba po uveljavljanju, potreba po druzbi,
spremembi, socialnem konformizmu, itd. Vse te potrebe so Se vedno primarne, kar
pomeni, da je njihovo zadovoljevanje njuno, sicer lahko pride do usodnih motenj
(obcutek manjvrednosti, osamljenosti, enoli¢nosti). Primarne socialne potrebe so
vecinoma pridobljene in se jih je ¢lovek navzel iz okolja (Mozina, 1994),

- v tretjo skupino, ki vpliva na ¢lovekovo vedenje, spadajo tudi interesi, staliSca,
navade. Ti motivi so individualni in se nanasajo na socialni del ¢lovekovega Zivljenja
(Lipic¢nik, 1998, str. 159).



1.3. MEHANIZEM MOTIVIRANJA

V danas$nji moderni druzbi pomeni delo pomemben center oziroma bistvo zivljenja ljudi.
Vedno vec ¢asa prezivimo na delu. Iz tega se nam poraja misel, da pomeni potreba po delu,
ve¢ kot zgolj zasluzenje denarja. Da ljudje uzivajo v delu z vseh vidikov, niti ne podpira
miselnosti, da igra delo zelo pomembno vlogo v zivljenju posameznika in mu hkrati omogoca
zadovoljiti razli¢ne potrebe.

Poglobimo se sedaj v boljSe razumevanje samega mehanizma motivacije, ki ga sestavljajo
trije elementi. Najbolj nazorno je ta mehanizem analiziral Lipovec.

Slika 2: Mehanizem motivacije
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Vir: Lipovec, 1987.

Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih
nezadovoljivih potreb. Vsaka akcija, ki jo nekdo zacne, je spodbujanje od ene ali veC potreb,
ki usmerjajo aktivnost posameznika k Zelenemu cilju, sredstvu za zadovoljitev potreb oziroma
individualnem cilju posameznika. To se pravi, da potrebujemo za akcijo oziroma delovanje
Cloveka najprej potrebo. Potreba je mocan notranji obcutek necesa v organizmu.
Nezadovoljena potreba v ¢loveku povzroci v cloveku napetost, zeljo, potrebo po delovanju za
zadovoljitev le—te. Potrebe so razli¢ne vrste, osnovne katerim tudi drugace reCemo fizioloSke
(potrebe po hrani, pijaci); sledijo socialne in tako dalje (Lipicnik, 1998).

Naslednji bistveni element mehanizma motiviranja je k ciljem (sredstvo za zadovoljitev
potreb) usmerjeno delovanje. Ljudje delajo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb
svojih bliznjih. Delovanje razumemo kot iskanje in pridobivanja sredstev (cilj) s katerim
bomo potrebo zadovoljili, s tem iskanjem pa razumemo predvsem delo (Rozman, 1993).

Proces dela je po Marksu opredeljen kot proces med ¢lovekom in naravo, v katerem clovek z
gibanjem svojih organov izmenjuje z naravo snovi v oblike, ki so za ljudi uporabne in to
menjavo uravnava. Gre za zavestno usmerjen proces, ki je proces zami$ljanja rezultata in
potiska dosego zamiSljenega rezultata, delovanje smotrne volje med delom in procesom
naprezanja ter gibanja organov.

Uspesnost ¢lovekovega delovanja je mo¢no odvisna od vsakokratne motivacije — motivacijske
sile hotenja, da cilj doseze. Delovanje, ki je usmerjeno k naprej zastavljenem cilju, z
uresnicitvijo katerega je mo¢ zadovoljiti potrebo, imenujemo motivirano delovanje. Torej je
sredstvo s pomocjo katerega uresnicujemo nase cilje. Pogoj za uspesSno delovanje podjetja pa



je predvsem v pravilnem usklajevanju ciljev podjetja in individualnih ciljev zaposlenih
(Lipovec, 1987).

2. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO

Motivacijo pojmujemo kot posebno dejavnost ali nacin pritiska na posameznika ali skupino,
ki naj bi naredil(a) tisto, kar se od njega oziroma od nje pri¢akuje. Pri tem so v veliko pomo¢
motivacijska sredstva, motivacijski dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji, motivi, itd.,
(Uhan, 2000, str. 26).

Trije od Stevilnih dejavnikov, ki u¢inkujejo na motivacijo so:
- individualne razlike, lastnosti posameznika, ki so mu omogocile neko delovno mesto,
- lastnosti dela oziroma aktivnost zaposlenega v delovni situaciji,
- organizacijska praksa oziroma sistem, ki pogojuje ucinke zaposlenih na delovnem
mestu.

Slika 3: Graficni prikaz interakcije med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
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Vir: Lipicnik, 1998, str. 162.
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Manager mora premisliti kako interaktivno delovanje teh dejavnikov vpliva na uspesnost pri
delu, da bi lahko ucinkovito deloval. Mora pa se tudi zavedati, da ne more kontrolirati
posameznih dejavnikov.

2.1. INDIVIDUALNE RAZLIKE

Kadar imamo opravka z ljudmi, velikokrat pozabljamo, da je vsak clovek edinstven.
Individualne razlike, kot so osebne potrebe, vrednote, staliS¢a in interesi, so tiste, ki jih ¢lovek
prinese seboj na delo. Te lastnosti so od posameznika do posameznika razli¢ne in zaradi tega
se sprasujemo, kaj posameznika motivira. Nekatere motivira denar, druge pa varnost in
sprejemajo manj placano delo, da bi se izognili tveganju, da bi ostali brez dela (MoZina, 1994,
str. 156).



2.2. LASTNOSTI DELA

Gre za dimenzije dela, ki delo dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti vkljucujejo tudi
zahteve po razlicnih zmoZnostih, dolo¢ajo kateri delavec lahko opravi naloge od zacetka do
konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in dolo¢ajo vrsto in Sirino
povratnih informacij (Mozina, 1994, str. 171).

Razli¢ne vrste dela zahtevajo razli¢ne sposobnosti. Poznamo dve vrsti sposobnosti:
- fizi¢ne; sem uvr§¢amo predvsem moc¢, odzivnost in hitrost,
- duSevne; sem pa uvrs¢amo splosno inteligentnost.

Do pojma sposobnosti pridemo na podlagi banalne ugotovitve, da v enakih objektivnih
okolis¢inah, ob enako dolgem izobrazevanju in enaki motivaciji uspesSnost posameznikov pri
enakem delu ni enaka (Lipi¢nik, 2002, str. 458).

2.3. ORGANIZACIJSKA PRAKSA

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, sploSna politika, managerska praksa in sistem
nagrajevanja v organizaciji. Politika dolo¢i nekatere ugodnosti (placilo pocitnic, zavarovanje),
z nagradami pa dolo¢imo (bonitete, provzije), kar prival¢i nove delavce in preprecuje
starejSim, da bi zapustili organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo
temeljiti na uspesnosti (Lipicnik, 1998, str. 163).

Pri delu z ljudmi morajo managerji misliti na vse tri dejavnike. Managerji morajo razumeti, da
nacin, s katerim poskusajo uporabiti pravila in igre, lahko delujejo kot motivator ali
demotivator (Place v Sloveniji, 1995).

3.) MOTIVACIJSKE TEORIJE

Obstajajo Stevilne motivacijske teorije, ki razli¢no dolo¢ajo motivacijske dejavnike. Vsak
posameznik je edinstven ter ima svoj motivacijski model, na katerega vplivajo njegove
potrebe, vrednote, interesi, zelje in pricakovanja. Ne glede na to, kaj ljudi motivira, pa ne
obstaja niti ena sama ¢lovekova dejavnost ali delo, ki bi jo spodbujal en sam dejavnik, temvec
gre za kombinacije Stevilnih zelo zapletenih, poznanih ali nepoznanih dejavnikov (Lipicnik,
1998, str. 164-170).

3.1. MOTIVACIJSKA TEORIJA MASLOWA

Maslow razvija tako imenovano holisti¢éno-dinamicno teorijo motivacije, ki jo gradi na
elementih, lastnih vsem ljudem, na njihovih splosnih motivacijskih znacilnosti.V nasprotju z
mnogimi avtorji, potisne v ozadje fizioloske potrebe (nagone, instinkte) in poudarja druge
¢lovekove potrebe ali “potrebe visjega ranga” (Krajnc, 1982, str. 26).



Sele, ko so zadovoljene potrebe na niZji stopniji, se pojavijo potrebe po visji stopnji. Ko je
dolocena potreba zadovoljena, ¢loveka ve¢ ne motivira, ampak ga za¢ne spodbujati naslednja,
vi§ja vrsta potreb. S proucevanjem stopnje zadovoljitve potreb delavcev skusajo v podjetju
dolociti ustrezne motivacijske instrumente, s katrimi bi vplivali na motiviranost zaposlenih.

Slika 4: Temeljne cloveske potrebe po Maslowu

SAMOPOTRJEVANJE

POTREBE PO

rommeae o | USLEBUIN Sao
PRIPADNOSTI IN
POTREBE PO LJUBEZNI
VARNOSTI

FIZIOLOSKE
POTREBE

Vir: Traven, 2001, str. 128.

Maslowa motivacijska teorija je preve¢ poenostavljena, saj potrebe niso tako enovite in
hierarhiéno toge. Ce ¢lovek zadovolji svoje fizioloske potrebe, ga z ve¢ vode ne moremo
motivirati, lahko ga pa motiviramo z drugo vrsto pijace. Teorija je koristna pri preucevanju
motivacijskih dejavnikov in moznosti za bolj u¢inkovito motiviranje zaposlenih, ni pa teorija,
ki bi absolutno veljala v vsakem obdobju in na vsakem obmoc¢ju (Uhan, 1989, str. 192).

3.2. HERZBERGOVA TEORIJA MOTIVACIJE

Herzbergovo raziskovanje je pripeljalo do ugotovitve, da obstajata dve skupini dejavnikov, ki

vplivata na ¢lovekovo zadovoljstvo pri delu. Ena skupina dejavniku so higieni (dejavniki
okolja, ki povzroc¢ajo nezadovoljstvo, ¢e niso prisotni, a ne povzroc¢ajo zadovoljstva), druga
pa motivatorji (dejavniki, ki so notranje povezani z delom samim; zanimivo delo, uspeh pri
delu, priznanje za dobro opravljeno delo). Zaradi teh dveh skupin dejavnikov, se Herzbergova
teorija imenuje dvofaktorska teorija oziroma dvojna ali higienska teorija (Uhan, 1989, str. 192
—193).



Tabela 1: Motivatorji in higieniki

DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA DEJAVNIKI NEZADOVOLJSTVA
Uspesnost Poslovna politika podjetja in vodstvo
Priznanje Nadzor
Delo samo po sebi Placa
Odgovornost Medsebojni odnosi
Napredovanje Delovni pogoji

MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI HIGIENSKI DEJAVNIKI

Vir: Bahtijarevi¢ — Siber, 1999, str. 575.

Herzberg je ugotovil, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo higienik. Placa
npr. izhaja neposredno iz dela, vendar pa naj ne bi imela ravno najve¢jega motivacijskega
vpliva na zaposlene; zato pravimo, da je njena vloga tako motivatorja kot higienika
enakovredna (Lipicnik, 1998, str. 168).

Po Uhanu se motivacijski dejavniki nanasajo na vsebino dela, njihova prisotnost pa povzroca
zadovoljstvo in motiviranost za delo. Ti izvirajo neposredno iz dela in se imenujejo tudi
intrinzi¢ni faktorji ali motivatorji. Gre za faktorje, ki povzrocajo zadovoljstvo (Uhan, 2000,
str. 24 — 25).

3.3. VROMMOVA TEORIJA MOTIVACIJE

Vroomovo motivacijsko teorijo imenujemo tudi teorija pricakovanja, ki pravi, da je
motivacija odvisna od posameznikove percepcije o svojih sposobnostih in pri¢akovanjih, da
bo za delo dobil nagrado. Glavni dejavniki, ki dolo¢ajo motivacijo posameznika so (George,
Jones, 1999, str. 195):
- valenca, s katero oznacuje privlacnost cilja,
- instrumentalnost, pomeni povezavo med dvema ciljema in pomeni za delavca
neposredni instrument za doseganje cilja, ki je zanj bistvenega pomena,
- pricakovanje, je prepricanje posameznika, da ga bo doloceno vedenje pripeljalo do
zelenega cilja. Zaposleni bodo delovali v Zeleni smeri le, ¢e bodo cutili le, da so tega
res zmozni.



Slika 5: Glavni elementi teorije pricakovanj

Verjetnost, da Verjetnost, da bo uspesno
bo trud vodil k delovanje vodilo k
Zelenim rezultatom in

Percepirana
vrednost nagrade

uspesnemu
deloviniu l l
TRUD ‘ USPESNO DELOVANJE CILJI OZIROMA NAGRADE

Vir: Motivation in organizations, 2004.

Vroomova teorija se v praksi uporablja pri vplivanju na zvezo med vedenjem in pricakovanji
posameznika, vendar pa je uporabna le pri dobri organiziranosti delovnega procesa.

3.4. FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Fromm je poskusal, najti odgovor na vrasanje zakaj ljudje delajo. Prisel je do dveh odgovorov
in sicer, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prva
skupina je usmerjena v pridobivanje materialnih dobrin, druga pa se bi rada uveljavila na
drugacen nacin, na primer z doseganjem ugleda v druzbi, itd. Vendar se teoriji “imeti” in
“biti” ne izkljucujeta, sta le dve skrajnosti na isti lestvici (Lipi¢nik, 1998, str. 170).

S poznavanjem ugotovitev te teorije lahko v podjetju ustrezno nagradijo vsakega posameznika
glede na to, kje na lestvici se nahaja.

Pomemba je tudi izbira ustreznega razmerja med moralnimi in materialnimi dejavniki, da ne
bi prislo do prevlade enega od njiju saj lahko na ta nacin doseZemo ravno nasprotni uc¢inek —
ne motiviranje zaposlenih (Lipi¢nik, 1998, str. 171 - 172).

3.5. MCGREGORJEVA TEORIJA X IN TEORIJA' Y

Teorija temelji na prepricanju, da je za uspesnost podjetja klju¢na motivacija vseh zaposlenih,
na katero pa imajo vodilni delavci velik vpliv. Veliko vlogo pri tem odigra mnenje vodje o
¢lovekovi naravi, 0 moznosti ¢lovekovega obnasanja. Ta teorija se oslanja na dve skrajni
moznosti ¢lovekovega obnasanja (Rozman, 1993, str. 240).

Teorija X predstavlja, da je povprecen ¢lovek po naravi len in ¢e je le mogoce, se delu
izmika. Ljudje tipa X imajo zelo majhne ambicije, neprestano bezijo pred odgovornostjo in

zadovoljujejo predvsem nizje potrebe. Potrebujejo mocno hierarhi¢no organizacijo podjetja,
toge in nepopustljive smernice za delo. NajpomembnejSa spodbuda za njih je placa.

Popolno nasprotje teoriji X je teorija Y, po kateri povprecen ¢lovek iS€e in prevzema
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napredka organizacije v kateri delujejo. Nanje najbolje vplivamo z nadgrajevanjem in
moznostjo osebnega razvoja.

Znana je tudi japonska teorija Z, ki trdi, da je osnovni element delovanja zaposlenih, njihova
medsebojna odvisnost, da je medsebojno delovanje ¢loveka pomemba vrednota in da je

stvarnost najboljsi opis za clovekovo gledanje na soc¢loveka (Mozina, 2002, str. 518 — 519).

Tabela 2: Primerjava table domnev teorije x in teroije y

Nadrejeni moraj

Vir: Mozina, 2002, str. 518.

3.6. HACKMAN - OLDHAMOYV MODEL OBOGATITVE DELA

Hackman — Oldhamov model izhaja iz Herzbergovih ugotovitev in skuSa opredeliti osnovne
pogoje, ki povecujejo delovno motivacijo in zadovoljstvo pri delu, hkrati pa ugotoviti, kako se
takSni pogoji lahko ustvarijo. Nujna temeljna teZa je, da ljudje delajo dobro, ¢e so zadovoljni

z delom, ki ga opravljajo (MoZina, 1994, str. 171).

Slika 6: Hackman — Oldhamov model psiholoskih dejavnikov

AN AN

DOZIVLJANJE Zaznavanje, da se delo
POMEMBNOSTI izplaca
. VELIKA
DOZIVLJANJE Obcutek osebne MOTIVIRANOST ZA
ODGOVORNOSTI odgovornosti DEIL.O
POZNAVANJE Poznavanje ravni
REZULTATOV uspesnosti

Vir: Management, 1994.
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Ce posameznik doZivi pomembnost dela, zazna, da se delo izpla¢a. DoZivljanje odgovornosti
povzro¢i obcutek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov pa pomaga
zaposlenemu spoznati raven svoje uspesnosti. Vsi ti elementi skupaj vplivajo na veliko
motiviranost zaposlenih za delo (Lipi¢nik, 1998).

4. MOTIVACIJSKI MODELI

Motivacijski model je zavestna konstrukcija, sestavljena iz razli¢nih elementov, ki spodbujajo
ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih Zelimo. Z managersko uporabnostjo
smo pri vsaki motivacijski teoriji nakazali njeno uporabno vrednost ali pricakovano vedenje
pri zaposlenih, ki ga lahko z uporabo teh ugotovitev dosezemo.

Zavedati se moramo, da ¢lovekovo vedenje spremljajo tudi razli¢ni obcutki, ¢ustva in druge
lastnosti, ki vplivajo na to, kako dozivljajo svoje delo. Dozivljanje lastnega dela pa bistveno
vpliva na to, kako dozivljajo svoje delo. Dozivljanje lastnega dela pa bistveno vpliva na zeljo
po ponavljanju aktivnosti (Place v Sloveniji, 1995).

Motivacijski model mora upostevati naslednje lastnosti:
- pricakovanje,
- pravicnost,
- enakost.

4.1. PRICAKOVANJE

Model, ki za motiviranje izrablja pri¢akovanje, temelji na Vrommovi motivacijski teoriji in na
njegovi predpostavki, da so ljudje sposobni odlocati kaj hocejo in da Zelijo spremeniti
vedenje, da bi dosegli svoje cilje. Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da je rezultat
motivacije pricakovanje. Zato smo zadovoljni, ¢e se pri¢akovanje uresnici. Ljudje si zelijo
priblizati zadovoljstvu in se izogniti nasprotnemu. Velika pri¢akovanja so torej posledica
visoke motivacije, veliko razocaranje pa rezultat premajhnih pridobitev. Zato je zelo
pomembno, da vodje podrejenim ne obljubljajo tistega, cesar ne bodo mogli izpolniti.

Taks$no razmisljanje nas sili k domnevi, da bi se dalo zadovoljstvo uporabiti kot sredstvo za
doseganje boljsih rezultatov, ¢e so le obljube vedno izpolnjene. S tem pa se strinjajo
pripadniki gibanja »human relations«, ki poudarjajo, da bi se predstave o uporabi zadovoljstva
kot sredstva za doseganje boljsih rezultatov, morali ¢imprej otresti (Lipicnik, 1998, str. 171 —
172).

Zadovoljstvo in u¢inek naj bi bila enakovredna in celo neodvisna cilja. Stevilne raziskave so
pokazale, da veliko zadovoljstvo ni vselej povezano z vecjim ulinkom. Ukrepi naj bi
zagotovili, da bomo z njimi koristili u¢inku in zadovoljstvu, ne pa samo enemu na racun
drugega. Res pa je, da bi u¢inku morali priznavati prednost dokler se mora organizacija
bojevati za prezivetje. Bolj ko je polozaj organizacije varen, bolj upravic¢ena je zahteva, da si
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neposredno prizadeva in predvsem za zadovoljstvo ¢lanov kolektiva. Seveda, pa bi bilo hudi
narobe, Ce bi si na racun zadovoljstva prizadevali za doseganje uc¢inkovitosti. Nujno prednost
ucinkovitosti lahko oznaCimo z razumskim ciljem, zadovoljstvo pa s custvenimi cilji,
skupnimi ali posameznikovimi (Lipicnik, 1998, str. 171 — 172).

4.2. PRAVICNOST

Kot pravicnost ali nepravi¢nost definiramo izraza, s katerimi zaposleni opisujejo, kako
obcutijo razlike med prejemki. Ce prejemajo zaposleni za enake vlozke enako plagilo, bodo
presodili, da so vsi v organizaciji obravnavani enako; ta ukrep bodo obcutili kot pravicen. V
nasprotnem primeru pa bodo presodili, da niso obravnavani enako in spremljal jih bo obcutek
nepravicnosti (Lipicnik, 1998, str. 174 -175).

Ko zaposleni obc¢utijo nepravicnost, jo poskusajo zmanjSati na enega od Sestih na¢inov:

- povecujejo svoje vlozke, da bi s tem opravicili ve¢je nagrade, ko obcutijo, da so
nagrajeni bolje kot drugi,

- zmanjSujejo svoje vlozke, da bi nadomestili manjSo nagrajenost, kadar cutijo, da so
manj nagrajeni kot drugi,

- skuSajo doseCi nadomestilo pa zakonitih ali drugacnih poteh, kot so predcasno
zapusScCanje dela, kraja imetja organizacije, itd.,

- zapuscajo delodajalce, ¢e nepravi¢nost ni odpravljena,

- resni¢nost zelijo izkriviti, tako, da bi bila videti razlicna obravnava zaposlenih
pravicna (Lipicnik, 1998, str. 175).

4.3. ENAKOST

Osnovni princip ravnanja s ¢loveskimi zmogljivosti je enakost. Zaposleni pricakujejo, da
bodo od organizacije dobili priblizno tolik§no »vrednost«, kolik§no so ji dajali. Ce se
ravnotezje med dajanjem in dobivanjem porusi, so zaposleni pripravljeni znova vzpostaviti
ravnotezje. Z obCutkom enakosti ali predvsem neenakosti lahko pojasnimo, kako se ljudje
odzivajo, ¢e obcutijo, da so po dolo¢enem motivacijskem modelu dobili ve¢ ali manj, kakor
zasluzijo.

Obcutek neenakosti ima izredno moc, ki sili zaposlene, da ta obcutek nevtralizirajo ali da ¢im
bolj zmanjSajo njegovo neprijetnost. Vsaka aktivnost, ki daje obcutek neenakosti, se
zaposlenemu namre¢ upira (Lipicnik, 1998, str. 172).

Zaposleni skusajo zmanjSati obcutek neenakosti na razli¢ne nac¢ine (Lipicnik 1998, str. 173):
- ovirajo delovni proces,
- zmanjSujejo intenziteto dela,
- zahtevajo pravi¢nejse placilo, kar pomeni ve¢je oziroma taksno, ki ustreza njihovem
zaznavanju visine place, glede na vlozke,
- predc¢asno prekinjajo delo in povecujejo odsotnost iz dela,
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- skuSajo prepricati kolege, naj si pri delu manj prizadevajo.
5. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Namen poglavja je prikazati pomen posameznih skupin nagrad, kot motivacijskih dejavnikov.
Pojasnila bom tudi nekaj osnovnih pojmov povezanih s placo in s placnim sistemom v
podjetjih. Odgovor na vpraSanje kako nagraditi uspesne, bo lazje, Ce se razmisljanja lotimo v
nasprotnem vrstnem redu, ker je potrebno najprej zaposlenim pomagati doseci uspeSnost.
Nato se je potrebno odlociti ali jo nagraditi.

Za delodajalce pomenijo odlocitve, ki jih ti sprejmejo v povezavi z nagrajevanjem, dejavnik,
ki vpliva na stroske poslovanja njihovega podjetja in na sposobnost prodaje proizvodov po
konkuren¢ni ceni na trzis¢u. Odlocitve, ki se nanaSajo na nagrajevanje, vplivajo tudi na
sposobnost delodajalca, da tekmuje za zaposlene na trgu delovne sile.

Nagrada, ki jo ta zagotavlja zaposlenim delavcem, namre¢ lahko privabi ali odvraca novi
kader, ze zaposlene pa obdrzi v delovnem razmerju ali povzro¢i njihov odhod iz podjetja

(Traven 1998, str.129).

Slika 7: Razlicni pristopi k podeljevanju nagrad in priznanj

KDO DOBI PRIZNANJE KDO ODLOCA KAKO PRIDE DO ODLOCITVE

NAJUSPESNEJSI: - vodstvo
- sodelavei

- celotna uspesnost - stranke OCENA GLASOVANJA
- dolo¢eno merilo - kupci

- izjemni dosezki - posebna Kor

VSI, KI IZPOLNIJCO VODSTVO OCENA
DOLOCEN CILJ ALI' KOMISIJA
ZMAGOVALCI VODSTVO ALI KOMISIJA TEKMOVANJE
NAKLJUCNO IZBRAN SRECA ZREBANJE

Vir: Zupan, 2001.

Steers in Poter (1987, str. 203) trdita, da sta podjetje in zaposleni v odnosu medsebojne
menjave, pri cemer zaposleni v zameno za prisotnost na delu, lojalnost podjetju in opravljanje
svojega dela, prejme od podjetja nagrade.
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5.1. PLACE IN NAGRAJEVANJE

Organizacije morajo motivirati delavce s plato in ne zanjo. Ce organizacije motivirajo

delavce za placo, bodo ti hoteli vedno vegjo plato brezpogojno. Ce pa se bodo navadili za

storjeno vedno kaj dobiti, bo to sistem, v katerem bosta zadovoljna tako delavec kot
delodajalec (Zupan, 2001).

Znesek place in osebnega dohodka moramo razlikovati od stroskov dela, s katerimi izrazamo

znesek, ki ga druzba nameni (zaposlenemu, drzavi in drugim) za sodelovanje zaposlenih v

poslovnem procesu. Ta je v danem obdobju pri zaposlenemu vecji od njegove place, saj ob

pla¢i vsebuje Se druge stroske, povezane z njegovo zaposlitvijo, ki jih ima druzba, ne
vkljucujejo pa drugih delov osebnega dohodka (Kejzar, 1995, str. 9).

Podjetje mora najprej odgovoriti na pet vprasanj pri sprejemanju strateskih odlocitev o

oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja (Zupan, 2001, str. 124-126):

kaksna je vloga sistema plac in nagrajevanja v povezavi z ravnanjem s ¢loveskimi viri,
kako zagotoviti konkurencnost plac,

kaksna naj bo notranja struktura plac,

kako ovrednotiti prispevek zaposlenih k uspesnosti podjetja,

kako wurediti odloCanje, komuniciranje in administrativna opravila, povezana s
sistemom plac¢ in nagrajevanja

Temeljno vodilo pri oblikovanju sistema pla¢ nagrajevanja je torej podpora izvajanju

poslovne strategije. Obstajajo tudi razli¢ni teoreti¢ni modeli kot pomoc¢ pri oblikovanju.

Tabela 3: Sestavine sistema plac in nagrajevanja v Sirsem smislu

Vir: Zupan, 2001.
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Ce tako Siroko opredelimo pojem pla¢ in nagrajevanja, so seveda za podjetje in posameznika
pomembna sestavina zaposlitvenega odnosa, ki utegne odlo¢no vplivati na konkurencnost in
uspesnost podjetja. So tudi izvori notranje motivacije zaposlenih, zato vcasih celo bolj
vplivajo na njihovo prizadevnost kot zgolj placa, nagrade in druge ugodnosti.

To so vse oblike izplacil in ugodnosti, ki jih je delodajalec pripravljen dati zaposlenemu v
zameno za njegovo prizadevanje za doseganje pri¢akovanih delovnih rezultatov.

5.2. MATERIALNO NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Obstaja ve¢ nacinov denarnega nagrajevanja, ki jih imenujemo tudi sistemi nagrajevanja. Ti
so odvisni od rezultatov, ki jih Zelimo dose¢i oziroma delovnega ucinka in od njegove
merljivosti. V literaturi zasledimo razli¢ne sisteme, ki jih je mo¢ kombinirati med seboj, vsak
od njih pa ima dolocene prednosti in slabosti. Med najbolj pogoste materialne oblike
motivacije spadajo denar, plae, nagrade, zavarovanja, sluzbeni avtomobil, potovanje,
izobrazevanje (Davis Newstrom, 1989, str. 176 — 187).

Slika 8: Materilana motivacija, denar
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Vir: fwww.evro.si/o-evru/img/evri.gif

Dolgo je veljalo mnenje, da je placa edini motivacijski dejavnik, vendar je praksa pokazala,
da temu ni tako. Osebni dohodek kot koli¢ina denarja za osebno porabo motivira s koli¢ino, ki
zagotavlja premik v ravni Zivljenjskega standarda oziroma zagotavlja ve¢jo kupno moc.
Raziskave so pokazale, da v situacijah, kjer so razmere dobre, denar ni najpomembne;jsi
motivacijski dejavnik. Denar se postavlja v ospredje le takrat, ko niso zadovoljene temeljne
¢loveske potrebe. Osnove oziroma merila, ki jih uporabljajo v podjetjih kot kriterij za delitev
osebnih dohodkov, delujejo kot motivacijski dejavniki, saj motivirajo delovanje
posameznikov (Uhan, 2000, str. 32).

Materialne motivacijske dejavnike razdelimo v dve skupini oziroma kategoriji finan¢nih
nadomestil za delo in sicer:
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- neposredni materialni oziroma denarni prihodki, katere dobijo zaposleni v denarju,

- posredni materialni prihodki, kateri prispevajo k vi§jemu individualnemu standardu
zaposlenih, eprav jih le-ti ne dobivajo v obliki denarja (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999,
str. 613 — 614).

Tabela 4: Materialni motivacijski dejavniki

NEPOSREDNI DENARNI PRIHODIKE POSREDNI DENARNI PRIHODIKE

sem sodi sistem pla¢ in druge materialne nagrade; sem sodi cela vrsta materialnih"ugodnosti; ki
ki so odvisne od dela posameznika oziroma z vidika posameznika ne pomenijo denarne
skupine in se iz individualnega in organizacijskega nagrade, niti niso odvisne od delovnega
vidika obravnavajo kot neposredne nagrade za ucinka in uspesnosti.

opravljeno delo.

Vir: Bahtijarecié — Siber, 1999, str. 614.

5.3. NEMATERIALNO NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

S spremembami v na$i druzbi prihaja do razmer, ko placa ni ve¢ glavni motiv za uspesno
delo, temve¢ jo prikrivajo drugi nematerialni dejavniki, ki vzpodbujajo zavzetost delavcev.
Delo, kjer posameznik lahko uveljavlja svoje sposobnosti in vidi moZnost lastnega razvoja in
napredka, je za delavca najboljSa spodbuda. Oblik nematerialne motivacije je veliko. Spodaj v
razpredelnici sem opisala nekatere od nestetih.
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Tabela 5: Nematerialni motivacijski dejavniki

Ce se posameznik dolgogasi pri delu, to pomeni, da to delo ni
ZANIMIVO DELO dovolj zahtevno zanj. Delo se zdi enostavno, z lahkoto ga opravi.

Taksni osebi je potrebno ponuditi izzivov polno delo in rezultati
bodo zelo dobri.

' POHVALA

Ljudje si Zelijo priznanje za svoje delo. Ce ga ne dobijo, v
prihodnosti ne bodo motivirani za delo. Le-to bo slabo
opravljeno, ljudje bodo nesrecni, podjetje bo imelo slabse
rezultate.

Sodelovanje med zaposlenimi povecuje njihovo motivacijo in s
ODNOSI tem delovni uc¢inek. Skupni napor in sodelovanje dajeta skupni
obcutek skupne pripadnosti, kar zopet povecuje delovni ucinek,

hkrati pa izboljSuje odnose med zaposlenimi.

' Delo pri katerem posameznik lahko uporabi svoje znanje, kjer se
VSEBINA DELA lahko u¢i in strokovno raste, katero se mi zdi zanimiva.

' SAMOSTOJNOST PRI DELU Pomeni, da imajo zaposleni moznost odlo¢anja o tem kaj in kako

bodo izpeljali delovno nalogo, samostojno si razporejajo delovni
cas, vkljuceni so v odlocanje o splosnih zadevah podjetja.

' VODENJE IN ORGANIZACIJA DELA Vodje, ki so usmerjeni k zaposlenim izvajajo ohlapen nadzor, jim

dajajo priznanja in pohvale, izrekajo pripombe in graje ter skrbijo
za nemoten potek dela.

Zaposleni si kot dobre delovne pogoje predstavljajo majhen
nadzor, jim dajajo priznanja in pohvale, izrekajo pripombe in
graje ter skrbijo za nemoten potek dela.

Ce bodo delali zaposleni posamezniki v okolju, kjer se bodo
DELOVNA KLIMA pocutili spros¢eno, zadovoljno, potem bodo kreativni in se bolj

potrudili pri svojih delovnih nalogah. Klima, ki to omogoca mora
biti odprta, kooperativna, posvetovalna in osredoto¢ena na
posameznika.

DELOVNI POGOJI

Vir: Hemingway, 1991, str. 21 — 22; Jurman, 1981, str. 51; Mozina, 1998, str. 155 — 156.
Pri proucevanju motivacije je potrebno upostevati vpliv okolja in drugih ljudi, s tem tudi

kulturno okolje (Maslow, 1982, str. 87). Vodje torej morajo vedeti, da razlicne ljudi
motivirajo razli¢ni dejavniki, zato ne smejo ravnati z vsemi enako. Za u¢inkovito motiviranje

18



za delo morajo vedeti, kaj je zaposlenim najbolj pomembno in na podlagi tega prilagoditi
njihove delovne naloge tako, da bodo lahko uresnicili svoje cilje.

6. ZAKONITOSTI MOTIVACIJE

Za motiviranje ne obstaja noben sploSen recept, ni splosnih navodil, pa vendar Denny
poudarja nekatere zakonitosti motiviranja, ki jih moramo poznati, ¢¢ hocemo uspesno
motivirati druge (Denny, 1997, str. 17 - 29) :

e Prva  zakonitost: za motiviranje drugih moramo biti tudi sami motivirani
Vodja, ki sam ni motiviran, ne more motivirati svojih podrejenih. KakSen naj bi bil
vodja, da bo ustrezal Zeljam delavcev? Ali naj bi bil to vodja, ki prihaja na delo pred
vsemi, ki dela z zanosom, ki ima pozitiven odnos do vseh, ki ima vedno kako dobro
novico, ki je posten in zanesljiv in ki vodi z zgledom? Torej vodja, ki ima svoj cilj ali
z drugimi besedami, motiviran vodja.

e Druga zakonitost: za motiviranje je potreben cilj
Nemogoce je, da bi bil katerikoli posameznik ali skupina ljudi ali tim motiviran brez
jasnega in natancnega doloCenega cilja. Motivacija brez konkretnega cilja torej ne
obstaja.

e Tretja zakonitost: motivacija, ko jo enkrat vzbudimo, ne traja dolgo
Ta zakonitost izhaja iz sploSne napacne presoje managementa. Vsako leto se v
podjetjih ljudje udelelzujejo mnogih sestankov in posvetovanj in eden od glavnih
namenov takih sestankov je zbrati vse ljudi, podati porocilo o preteklem poslovanju,
jih seznaniti z novostmi in jim predstaviti cilje in nacrte za prihodnost. Namen tega je,
da se delavci na delovna mesta vrnejo polni moc¢i in mo¢no motivirani.

o Cetrta zakonitost: za motiviranje je potrebo priznanje
To je zelo mocna zakonitost. Ce se stalno krsi, okoli sebe, ne boste imeli resni¢no
motiviranih ljudi. Priznanje se lahko izrazi v razli¢nih oblikah: od zahvalnega pisma
do nacina, kako koga predstavite. Ljudje se bodo borili za priznanje bolj kot za skoraj
vsako drugo stvar v zivljenju. Priznanje je lahko tudi samo pohvala.

e Peta zakonitost: soudelezba motivira
Ljudje pogosto motivira obcutek, kako koristni so pri delu, kot nac¢in, kako ravnajo z
njimi. Kadar ljudje ¢utimo, da sodelujemo in smo vkljuceni v poskus uvedbe necesa

novega ali v uresni¢evanju nekega projekta, se raven njihove motivacije moc¢no zvisa.

o Sesta zakonitost: ce vidimo, da napredujemo, nas motivira
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To je Se ena zakonitost, katere pomen moramo dojeti v celoti. Ko vidimo, da smo
uspesni, da napredujemo in da nekaj dosezemo, smo vedno bolj motivirani. Ce pa
opazimo, da nazadujemo, bomo motivacijo izgubili.

e Sedma zakonitost: izziv vas motivira samo, ce imate moznosti za zmago
Izziv bo motiviral ¢loveka samo, ¢e bo verjel, da ima moZnosti za uspeh. Tekmovanja,
natecaji in drugi izzivi so lahko izredno ucinkoviti in prav gotovo spodbujajo ljudi k
vecji aktivnosti. Toda tisti, ki naj bi sodelovali, morajo biti prepricani, da imajo
moZnost za zmago.

o Osma zakonitost: vsakdo ima motivacijsko “varovalko”
Vsak ima lahko “varovalko”, vendar ne vemo, pri kateri tocki bo “pregorela”. Tako
vcasih ugotovimo, da se pa¢ ne splaca Se naprej spodbujati nekoga k aktivnosti ali k
boljSemu delu.

e Deveta zakonitost: pripadnost skupini motivira
Ta zakonitost povdarja, kako pomembno je, da imajo ljudje obcutek pripadnosti.
Vsakdo s tem, ko se zaposli, seveda postane del podjetja ali organizacije, vendar bo
dober vodja, ki zna motivirati, pridobil svoje ljudi, da bodo postali tudi del tima. In
kjer ljudje Cutimo pripadnost skupini, bo vodja, ki je sposoben motivirati, uvedel
posebne redne aktvnosti, ki ljudi zdruzujejo (piknik, obisk gledalisca, ipd).

7. SKLEP

V diplomski nalogi sem v prvem delu opisala osnovne pojme motivacije, vrste motivov,
mehanizem motiviranja in motivacijske dejavnike, ki delavce vzpodbujajo k vedji
motiviranosti za delo. Teorija pravi, da so motivacijski dejavniki zelo pomembni za
motivacijo zaposlenih, kar sem dozivela tudi v praksi. Zatem sem opredelila motivacijske
teorije in motivacijske modele. In nenazadnje sem opisala Se nagrajevanje zaposlenih in
zakonitosti motivacije, ki jih moramo dobro poznati, ¢e hocemo uspe$no motivirati druge.

Motivacija je izrazito individualna kategorija, zato je v podjetju poleg osnovnega sistema
motiviranja potrebno oblikovati tudi individualne programe spodbud, ki upostevajo zelje,
interese in potrebe vsakega posameznika. Uc¢inkovit sistem nagrajevanja, ki odraza prispevke
posameznika, skupine ali podjetja kot celote, povecuje pripadnost podjetju in pozitivno vpliva
na njegovo uspesnost in konkuren¢nost.

Podjetja v Sloveniji bi morala zaceti posvecati vprasanjem motivacije vecjo pozornost,
drugace bodo zacela opazno zaostajati za svojimi najvec¢jimi konkurenti, ki se bolj posvecajo
omenjenim vpraSanjem. Zaradi vstopa v EU se mora konkuren¢nost podjetij povecati, zato je
omenjeno dejstvo Se toliko bolj pomembno.V primeru nezadovoljstva zaposlenih, bodo
podjetja svoje najboljse kadre izgubila.
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Osnovni cilj posameznika je zadovoljitev samega sebe v mejah svojih potencialov in realnih
zmoznosti. Delo in okolje, v katerem posameznik dela, mora izraziti njegove zmoznosti. Zato
mora vodja ustvariti okolje, v katerem bi zeleli ljudje delati. UspeSen vodja nenehno
pregleduje delovne razmere, iS¢e ustrezne poti in svetuje mozne resitve ter spodbuja ucenje in
osebni razvoj. Vodje morajo identificirati dejanike, ki bi motivirali sodelavce, ter jih
vgrajevati v delo in delovno okolje. Ti dejavniki so lahko del delovnega procesa (zanimivo,
izzivalno delo) ali pa del organizacijsko — kadrovskega procesa (napredovanje, izobrazevanje,
vecja placa). S takimi in podobnimi dejavniki se pri posamezniki povecuje zadovoljstvo, zato
raje prevzamejo nove in odgovornejse naloge na katerikoli ravni organizacije.

Uspeh oziroma uspe$nost podjetij sta v veliki meri odvisna prav od zaposlenih, ki so
nekaksen motor, temelj in kljucni dejavnik. Odnosi med organizacijami in posamezniki, ki se
morajo s podjetjem ¢im bolj identificirati, postajajo vse pomembnejsi. Organizacije pa morajo
zagotoviti ¢im boljSe pogoje, da bi se posameznikih lahko v kar najvecji meri uspesno
integrirali. Pri tem so zelo pomembni pripadnost podjetju, lojalnost in kakovost medsebojnih
odnosov, kar je ob stalnem strokovnem izpopolnjevanju odlocilno za dobro opravljeno delo.
Zaradi navedenega kaze zaceti pot do uspeha prav pri ljudeh.

Da bi vodja lahko motiviral svoje zaposlene, mora biti najprej on sam motiviran za delo, v
nasprotnem primeru je vodja pri motivaciji lahko zelo neuspesen. Vsi zaposleni so si med
seboj razli¢ni, zato ni enotnega motivatorja za vse zaposlene. Naloga vodje je, da spozna
vsakega zaposlenega, na ta nacin bo lahko ugotovil, kaj ga motivira.

Da bi vodje spodbudili notranjo motivacijo zaposlenih, je pomembno, da vse zaposlene
seznanijo s poslanstvom in vizijo podjetja. Vsakemu zaposlenemu bi moralo biti jasno, kaj so
cilji podjetja. Predlagam, da vodstvo vsako leto na novo obvesti zaposlene, kaksni so cilji
podjetja in se preprica, da zaposleni poznajo njegovo poslanstvo in vizijo. Glede na to, da
zaposleni ne sodelujejo pri postavljanju ciljev, menim, da bi moralo vodstvo vkljuciti v ta
proces tudi svoje zaposlene. Na ta nacin bi se zaposleni pocutili pomembe in bi veliko raje
vlozili vecji napor za uresni¢evanje organizacijskih ciljev.
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