MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE

5 - Motivacija in motiviranje



KAZALO:

MOTIVACITA IN MOTIVIRANTE ..ottt eee e e e e eeseeeesseeesssessasessasessesessesessasessesesesessasesessesessssssssessssnees 1
T.SPLOSNO. ..ottt es et e eeeeaeeesseseetaeaeeseseaeaeeeseeasasaesseae e s eeseseataeeseseeeasaeseeseaeaeasesesesaeasaeneaeaeneeaens 3
1.1. OPREDELITEV POJMA ...t eeeee oot eee e eeeeeeee e e eee e ees e e seeseseeseseeseseeseseesesessesesseseeseseseseseseseeseseeseseeeaen 3
1.2.ZAKAT LIUDJIE DELAJTO?. ..o ee e eee e eee s eseeseeseseeseseseeseseeseseseseseseesesessesesseseesasessesesssesen 4
1.3. VRSTE MOTIVOV IN POTREB.........oueioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeses e s seeseseeseseeseseesesssssssesesseseseeseseaseseeseseesseses 4

2. DEJAVNIKI, KI UCINKUJEJO NA MOTIVACIIO ..ottt eeeeeeeeseseeseseeseseesesesesesesesesesesesen 7
2.1. LASTNOSTI IN INDIVIDUALNOST POSAMEZNTIKOV ......voveeeeeeerersseeeereseseeresesssssesesesesssesesseens 7
2.2 LASTNOSTI DELA ... ee oo e e e e e s e e s s e s s e s s e s seseesesesesseseseeseseesesessesessesessesssesesesesesaseseees 7
2.3. ORGANIZACIISKA PRAKSA ...t eeeeeseseeseeeeeesesseseeeeseesessesesssessessssasessaseeseseesesesseseseseseseseesas 7
2.4, INTERAKCIA DEJAVINIKOV .....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssteeeseesesessaseasesesseseesesessesessesssssesesesessnens 8

3. KAKO MOTIVIRATL .o eeeeeses s seeseseseeseeseseesaseeeesesensesesaseeseseesesesseseeseseeeeseeeaseseseseeseseeseseeens 9
3.1. MASLOWA MOTIVACITSKA TEORIIA ... eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseseeseeees s eesesessesesseseseeeeeeeasesssesasesens 9
3.2. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORITA ..o e eeesee s e eeseeeeses s seesseeeesesesesesenens 11
3.3. FROMMOVA MOTIVACITSKA TEORIIA ... eeeeeeeeeeeeee oo e e s e e seeeeseseesesessessseseseseseesesseseseeseseesens 12

4. DEJAVNIKI, KI MOTIVIRAJO LIUDI ZA DELO ..o eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseesesessessesesesesssessesesesssssssesssessssnes 13
4.1 PRICAKOVANTA ..ot ee et v s eeeeeseseseseseeseseseseesasasasssseseseseseseasesaseseesasesessssasesasasesssasasasesesensas 13
4.2, EINAKOST ettt ee s ees e s eeseseeseeeeseeeseeeese s e s eeeeeeseeasesesaseeseseseeseesaseesaseseaseseeeasesasesesaeneas 13
4.3, PRAVICNOST ..ttt ee et ee e e sesest s eeseeeesaeseeseeseseeeseseesaesesseasasseseeseaseseeeseseasaeaeaseassaeesesesaens 14
4.4, POHVALA IN GRAJTA oo e e e s s e e s e e s e e seee s eseeseeeseseeseseeseseeseseeseseesasessesessesesesesensaes 14
4.5. POZNAVANJE REZULTATOV SVOJEGA DELA ... eeeeeeeeeeseeeseeseseeeseeeeseeesseeeesesassos 14
4.6, TEKIMOVANTE ... eeee e e et e s ses e s s ees s e seseese s e s sesses s e seseeseseeseseeseseeseseesasesseseseesseeseseesesesassaes 14
4.7, SODELOVANIE. ...ttt e ee s seeeeseseeeeseeeesesseseeeeseeeeseseesesesaseeseseeseseseesasessessseseseses 14
4.8. PLACE KOT MOTIVACIISKO SREDSTVO.......oeeeeeeeeeeeresseeeesesessessesesessesssesessssssssessssssssessesssssssns 15

5. MOTIVIRANIJE, KI VODI K NADPOVPRECNIM REZULTATOM.....eeeeeeeeeeeeeeeseeseeesereveeeeessesesenens 19
2

5 - Motivacija in motiviranje



MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE

1. SPLOSNO

Pri preuCevanju Clovekove dejavnosti so se strokovnjaki dolgo zadrzevali pri tistih
dejavnostih, ki jih je bilo laZe preuCevati, to pa je preu€evanje gibov, ki jih ¢lovek
izvaja pri delu in v raznih situacijah. Danes se vpraSanja usmerjajo na ugotavljanje
notranjih faktorjev, ki vplivajo na to, da Clovek ravna, kot pac v razli¢nih situacijah
ravna - gre torej za eno od osrednjih vpraSanj, na osnovi katerih bi lahko ugotaviljali,

zakaj ljudje delujejo, zakaj ravnajo ravno tako in zakaj ne drugace, kaj jih k
temu vzpodbuija, sili - to je vpraSanje o motiviranosti ljudi.

1.1. OPREDELITEV POJMA

Beseda motivacija izhaja iz latins€ine (motus = gibanje). Motiviramo lahko sebe ali
druge. Psihologija motivacije v ozjem smislu odkriva razloge Clovekovih ravnanj, v
SirSem smislu pa doloCa tudi tiste sile, ki silijo ali spodbujajo vsako Zivo bitje h
kakrsnikoli dejavnosti.

Pravimo, da mora biti za vsako Clovekovo aktivhost nek vzrok, potreba, ki jo bo
¢lovek s svojo aktivnostjo tako ali drugace zadostil - vsako €lovekovo delovanje je
torej motivirano.

Z vpraSanji, ki si jih postavljamo v zvezi s €lovekovim delom, se spraSujemo po
razlogih, vzgibih, motivih v zvezi z delom, kot na primer:

» zakaj nekateri pri delu niso zadovoljni,

» zakaj postanejo delavci neproduktivni,

« zakaj se pri doloCeni skupini pojavlja ve€ napak, zamujanja, odsotnosti,
« zakaj nekateri ne prenesejo enoli€nega dela,

» zakaj drugi dosegajo nadpovprecne rezultate, itd.

Ce bi poznali vse vzgibe in gibala, ki so posameznika pripeljali do dolo&ene
dejavnosti, bi si znali razloziti, zakaj dela ravno tisto, kar dela. Hkrati pa bi vedeli tudi,
zakaj ne dela neCesa drugega.

VpraSanja o tem, kako motivirati, s kakSnimi motivacijskimi sredstvi vplivati na
zaposlene si_postavljajo v _vsaki organizaciji, zaradi zve€anja uspesSnosti in

zmanjsSanja stroskov, fluktuacije, neizkoriSéen €as, itd.

Gre torej za vprasanje, kako dosedi, da bodo ljudje v organizaciji delovali, da
bodo v ¢im vecéji meri izkoristili svoje sposobnosti in da bodo delovali

usklajeno.
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1.2. ZAKAJ LJUDJE DELAJO?

Ko si postavljamo vpraSanje zakaj ljudje delajo, se spraSujemo po silnicah, ki
Cloveka motivirajo, da dela, da se napreza, porablja svoje sile in pri tem pogosto
prenasa nekatere fizicne in psihi¢ne napore.

Razli¢ni ljudje, najsibo delavci ali njihovi nadrejena ali pa strokovnjaki, bi na to
vpraSanje dali razli€ne odgovore, kot na primer:

» Clovek dela, zato da prezivi, da torej sebi in tistim, ki so od njega odvisni
priskrbi sredstva za zivljenje;

* ljudje delajo za to, da bi se uveljavili;

* ljudje delajo za to, ker vidijo v tem zadovoljstvo, smisel, itd.

Strokovnjaki danes zakljuCujejo, da niti ena sama Clovekova dejavnost, tako tudi
delo, ni nikoli spodbujena z enim samim, temvec s Stevilnimi in zelo zapletenimi
dejavniki. Prav v tej ugotovitvi je razlog, da je odgovoriti na vpraSanje zakaj ljudje
delajo zelo zapleteno in da se odgovoru lahko kve¢jemu priblizamo, ¢e upoStevamo
Stevilne okolisCine, ki spremljajo Clovekovo delo (nacin vodenja, zadovoljstvo, narava
dela, strah, zaskrbljenost...)

1.3. VRSTE MOTIVOV IN POTREB

Ljudje delamo, da zadovoljimo razli€ne potrebe, zato je vecina teoretikov
usmerila pozornost na raziskovanje clovekovih potreb.

Potrebe so vir motivov. Ko se potreba pojavi, to obCutimo kot neravnovesje (ali
snovi ali informacij). Neprijeten obcutek, ki ob tem nastane sprozi teZnjo, da
neravnovesje (primanjkljaj ali preveC snovi ali informacij) odpravimo - zacnemo
delovati v smeri cilja, s katerim zmanjSamo napetosti.

Glede na pomen, ki ga imajo v ¢lovekovem Zivljenju, lo€imo:

e primarne bioloske in
» psihosocialne ter
» sekundarne potrebe.

Glede na nastanek potreb, oziroma motivov v Cloveku pa lo€imo:

 podedovane (prirojene) — Clovek prinese s seboj na svet in
» pridobljene potrebe - Clovek jih je v Zivljenju pridobil.

Glede na razSirjenost potreb med ljudmi pa lo¢imo:

* univerzalne (pojavijo se pri vseh ljudeh),
* regionalne (srecujemo pri dolo€eni skupini ljudi na doloCenem obmocju) in
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* individualne potrebe, oziroma motive (le pri doloCenem posamezniku).

Med primarne bioloSke potrebe spadajo:

potrebe po snoveh (kisiku, vodi, hrani..)

potrebe po izlo¢anju,

potrebe po fizi€ni celovitosti,

potrebe po spanju, pocitku, seksualne potrebe.

NanaSajo se torej na Clovekovo biolosSko zgradbo in omogocajo prezivetje in telesni
razvoj. Zavestno vplivanje na njihov nastanek ni_mogocde, pravimo, da se

javljajo nagonsko.

Slika: Lastnost primarnih bioloSkih potreb

LVLOGA
primarne

sekundarne )
PRINARNE BIOLOSKE POTREBE

LNASTANEK
podedovanije
pridobljene

POTREBE PO

) 1ZLOCANIU
3.PODROCIE

biolo§ke POTREBE PO FIZICNI
socialne CELOVITOSTI

SPANJE, POCITEK

L RAZSIRIENOST
univerzale
regionalne
individuale

Med primarne psihosocialne potrebe Stejemo:

- potrebe po druzeniju,

- potrebe po radovednosti, raziskovanju,
- potrebe po uveljaviljanju,

- potrebe po sprejetosti,

- potrebe po socialnem konfornizmu.

Zadovoljevanje teh potreb je nujno, sicer lahko pride do usodnih motenj pri
Clovekovem Zivljenju v druzbi. Ce na primer ni zadovoljena potreba po

uveljavljanju, se lahko pri posamezniku pojavlja obcutek manjvrednosti;
nezadovoljena potreba po druzenju ali pa sprejetosti lahko pripelje do obcutka
osamljenosti, izoliranosti, nezmoznosti navezovanja pristnih medosebnih stikov, itd.

Na nastanek teh motivov pomembno vpliva okolje, Ceprav si strokovnjaki niso edini v
tem kateri od primarnih psihosocialnih motivov so prirojeni in kateri pridobljeni.
Nedvomno pa je, da odsotnost zadovoljitve teh potreb pomeni resno Skodo za
vsakega Cloveka.
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Slika: Lastnost primarnih psihosocialnih potreb

1.VLOGA
primarne

sekundarne
PRINARNE PSIHISOCIALNE POTREBE

2. NASTANEK POTREBE PO
prirojene UVELJAVLIANIU
pridobljene

POTREBE PO
DRUZBI

§.PODROCIE POTREBE PO FIZIENI
bioloSke SPREMNENSB|
socialne

POTREBAPO
SOCIALNEM

L RAZSIRIENOST KONFORMIZMU
univerzalne
regionalne
individualne

Nezadovoljenost, primarnih bioloSkih potreb, lahko ogrozi ¢lovekovo telesno zdravje
in_Zivljenje. Nezadovoljenost primarnih psihosocialnih potreb pa lahko pri vsakem
Cloveku resno poruSi zdravo duSevno ravnovesje in ogrozi Clovekov normalen
osebnostni razvoj.

Tretjo skupino potreb, oziroma motivov predstavlijajo sekundarne potrebe oz..
motivi.

To skupino pa tvorijo €lovekovi interesi, posebne potrebe oziroma motivi
osebne narave, ki sicer niso obvezni, nujni, posamezniku pa mnogo pomenijo in

hkrati kazejo na razlicnost ljudi. Te motive ljudje zadovoljujejo hote, torej so
individualni in odvisni od posameznikove volje.

Slika: Lastnosti sekundarnih potreb

1.VLOGA
primarne
sekundarne
SEKUNDARNE POTREBE
LNASTANEK
podedovanie INTERES
pridobljene STALIEE A
. NAVADE
J.PODROCIE
bioloske (POTREBAPO
socialne ALKOHOLU)
(NARKOMANIJA)
L RAZSIRIENOST
univerzalne
regionalne
mdividualne
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2. DEJAVNIKI, KI UCINKUJEJO NA MOTIVACIJO

Vsako Clovekovo delovanje, obnaSanje je odvisno od osebe same, okolisCin, v
katerih oseba deluje ter interakcije specificnosti posameznega dogajanja med osebo
in situacijo.

Ce to splo3no izhodi¢e prenesemo v delovno okolje, lahko re¢emo, da na
vzpodbujenost, oziroma motivacijo pri delu vplivajo naslednji dejavniki, Ki
predstavljajo motivacijski potencial v vsaki organizaciji:

1. Oseba sama z vso raznolikostjo svojih sposobnosti in drugih individualnih
lastnosti.
2. Vse okolis€ine, v katerih oseba deluje, te pa so:
a. lastnosti delain
b. organizacijska praksa
3. Interakcija teh dejavnikov.

2.1. LASTNOSTI IN INDIVIDUALNOST POSAMEZNIKOV

Vsak Clovek je v doloCenem pogledu enak vsem drugim (npr.: ima doloCene sploSne
potrebe, se je sposoben uciti, komunicira..), v_dolo€enem pogledu pa je kot nihce

drug, je individualne, specifiCen, edinstven (npr.: ima doloCene specificne potrebe, je
razlicno ambiciozen, nekoga motivira denar, drugega polozaj, Cast; nekateri
sprejemajo velike izzive, tveganje, drugi se odloCajo za varnost,...). Z vsemi
lastnostmi posameznik vstopa in deluje v organizaciji.

Za organizacijo (POSEBEJ PA SE ZA MANAGERJE) je pomembno, da pozna,
posebej specificne lastnost vsakega posameznika, ker na ta nacin lahko deluje

motivirajoCe do zaposlenih: jim nudi neke priloZznosti, jih usmerja v dejavnosti.

2.2. LASTNOSTI DELA

Gre za pogoje, dimenzije, moznosti, ki jih delo ponuja, ki nekoga lahko izzivajo,
drugega ovirajo, omejujejo. Vsako delo zahteva doloCene zmoznosti, od splosnih do
specificnih. Vsakovrstnega dela paC ne morejo opravljati vsi ljudje, zato lastnosti dela
doloCajo kdo lahko dolo¢eno delo tudi opravi od zaCetka do konca.

2.3. ORGANIZACIJSKA PRAKSA

Pod organizacijsko prakso spadajo vsa pravila, sploSna naravnanost, politika, model
vodenja, stili vodenja posameznikov, sistem nagrajevanja v_organizaciji. Politika
dolo¢a nekatere ugodnosti (placilo pocitnic, skrb za zaposlene, skrb za starejSe,
zavarovanje..). Sistem nagrajevanje (vsebuje npr. doloCene bonitete, provizije,
udelezba na profitu..) je v doloCeni organizaciji lahko takSen, da ne priviaCi nove
delavce ali pa je zelo zanimiv.
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2.4. INTERAKCIJA DEJAVNIKOV

Pri delu z ljudmi na podro€ju motiviranja morajo managerji misliti in upostevati
vse dejavnike. Samo na tak nacin bodo lahko pristopali k motivaciji individualno in
hkrati sploSno glede na organizacijske znacilnosti.

Vsakdo vstopa v delovno razmerje s svojimi znacilnostmi in je tako v nenehni
interakciji z organizacijskim sistemom.

V teh interakcijah se zaposleni razli€no pocutijo, boljSe ali slab3e, pac¢ glede na to
kolikSen je:

¢ obcutek pomembnosti dela,
+ obcutek odgovornosti za rezultate dela,
* obdutek lastne pomembnosti v organizaciji.

Z motivacijskega vidika ti dejavniki predstavljajo razloge za bolj ali manj

ucinkovito delovanje posameznikov v organizaciji.

Slika: Interakcija dejavnikov

WOTIVACIIA

INDIVIDUALNOST
POSAMEZNIKOV ]

potreba,interes
staliSta

INACILNOST DELA
samostojnost
povratne inform acije
tnatinostnalog
moinosti

ORGANIZAC . PRAKSA
sisteminagrad
pravila, politika
vodenije
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3. KAKO MOTIVIRATI

Zaradi doseganja uspehov pri delu, izobrazevanja ljudi pri delu, varnostnih

ukrepov, razvoja posameznikov, za razumevanje odnosov_med ljudmi, obnaSanja
lijudi, ¢loveskih vrednot, Zelja, je danes nujno potrebno poznati dejavnike, ki ljudi

motivirajo za delo.

Razliéni teoretiki so poskuSali razloziti ¢lovekov odnos do dela. V ta namen
najdemo v literaturi ve€ razlag, teorij, ki poskusajo odgovoriti na vpraSanje, zakaj
ljudje delajo.

3.1. MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Maslow (1943) domneva, da je najprimernejSe gledati na potrebe, kot da so
razvr§€ene po hierarhini lestvici. lzdelal je »prioritetni seznam« motivacijskih
podro€ij. ViSje potrebe se razvijejo Sele, ko so niZje vsaj pribliZzno zadovoljene.
Zadovoljevanje potreb se zacCenja na dnu tega seznama, kajti potrebe na vsakem
nivoju morajo biti zadovoljene do doloCene mere, preden se pojavijo potrebe na visji
stopniji.

Slika: Ponazoritev motivacijske teorije Maslowa

SAMOPO-
TRIEVANIE

POTREBE PO
UGLEDU IN
SAMOSPOSTOVANJU

POTREBE PO
PRIPADNOSTI
IN LJUBEZNI

FIZIOLOSKE
POTREBE

BioloSkelfizioloSke potrebe so nedvomno najosnovnejSe. Za Cloveka, ki mu vsega
primanjkuje, je najverjetneje, da zadovoljitev teh potreb predstavija najvecjo
motivacijo. Clovek, ki mu primanjkuje hrane, varnosti, ljubezni in ugleda, bo skusal
najprej potesiti hrano.

Potrebe po varnosti. Ko bioloSke potrebe zadovoljimo, se pojavi nova skupina
potreb, ki jih v grobem zajamemo z izrazom potrebe po varnosti - gre za fizicno in
psihicno varnost. Robinzonova prva misel ob prihodu na samotni otok je bila voda,
takoj nato pa hrana in zavetje. Ko je vse to naSel, je pomislil, da bi zgradil ogrado in
si naredil nekaj zaloge vode in hrane. Gre torej za varnost, zaSc¢ito pred
nevarnostjo, red, trdnost, zagotovljeno kariero, pokojnino.
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Potrebe po pripadanju, ljubezni. Ko primerno zadovoljimo bioloSke potrebe in
potrebe po varnosti, se pojavijo potrebe po sprejetosti, stikih, ljubezni, vdanosti,
pripadanju. Clovek na tej stopnji zacuti globoko potrebo po prijateljih, po posebnem
odnosu do osebe nasprotnega spola in po otrocih. Pojavi se velika potreba po stikih
z ljudmi in po mestu v skupini.

Potrebe po ugledu in spostovanju. Ko smo si ustvarili temelje prijateljstva,
sprejetosti in ljubezni, nas vecCina Zeli dokazati svojo vrednost znotraj kakrsne koli
skupine, predvsem tiste, ki ji pripadamo. SkuSamo dokazati sebi in drugim, da
smo vsaj tako dobri, e ne ze boljSi od ostalih €lanov skupine. Prizadevamo si
za podporo, vpliv, polozaj, mo¢€, sloves, prestiz, pomembnost in pozornost, za
status v skupini in podjetju.

Potrebe po samopotrjevanju. Ceprav zadovoljimo vse naStete potrebe, Se vedno
lahko ostanemo nezadovoljni in nemirni, Ce zacCutimo, da imamo sposobnosti in
potenciale, ki jih Se nismo popolnoma izCrpali. Zakaj ljudje piSejo pesmi, drame,
knjige in glasbo? Zakaj se ukvarjajo s Sportom, igrajo na odru, plezajo, drvijo po
tekmovalnih stezah? Pri njih se je pojavila potreba po dosezkih, kjer se lahko
izpolnijo, postanejo to, za kar so sposobni in se sreCujejo z novimi izzivi. Gre za
potrebe osebnosti v smislu in izpolnitvi lastnega zivljenja pri delu in z delom, po
razvijanju iste osebnosti. To so potrebe po razvoju individualnih sposobnosti in
ustvarjalnem delu.

V €em je prakti€na uporabnost Maslowe teorije?

Manager lahko na podlagi preuCevanja stopnje zadovoljenih motivov (na osnovi
navadnih vpraSalnikov) ugotavlja, kaj motivira ljudi v doloCeni organizaciji in v
doloCenem cCasu in s tem izve, na kaj so ljudje v tistem trenutku najbolj obcutljivi.
Hkrati pa lahko tudi vedo, kam bodo delavci tezili v naslednjem obdobju.

Zanje je pomembno iz ve€ih razlogov:

e ugotovitve lahko uporabijo, ko poskuSajo doloc€iti instrumente (nacine,
sredstva) za vplivanje na motivacijo zaposlenih;

* s tem hkrati lahko delavcem tudi pomagajo;

» da se zavedajo dejstva, da lahko nekdo, ki je res prikrajSan na nizji stopniji,
izgubi interes za potrebe na visji ravni.

Samo sklepanje, kaj ljudi motivira in kaj ne, je premalo ali pa lahko napacno,
ker se stopnje obcutljivosti za potrebe Casovno spreminjajo. To se kaze v tem, da
lahko v istem Casu in v razlicnih okoljih (organizacijah) dobimo povsem drugacne
rezultate. Podobno lahko pridemo do razlicnih rezultatov v isti organizaciji, v
razlicnem Casu.
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3.2. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA

Herzberg (1966) je teorijo Maslowa preizkusil s Stevilnimi praktiCnimi testi, v katerih
so sodelovale razlicne skupine delavcev po vsem svetu. SpraSeval jih je po tem, kaj
jih najbolj motivira pri delu.

Raziskave je Herzberg strnil v nekaj pomembnih sklepov:

1.

4.

Dejavniki, ki ljudi osreCujejo na delovnem mestu, niso preprosto nasprotja
tistih, ki jih onesrecujejo - in obratno. Obe skupini dejavnikov se med
seboj popolnoma razlikujeta. Ljudi torej ne moremo zadovoljiti tako,da
preprosto odstranimo vzroke za nezadovoljstvo.

Dejavniki, ki ljudi ne zadovoljujejo, so povezani z delovhim okoljem.
Dejavniki, ki jih zadovoljujejo so povezani z vsebino dela.

Tisti, ki so s sluzbo (delom) zadovoljni, imajo visoko toleranco za
dejavnike nezadovoljstva. Dejavniki nezadovoljstva so vC€asih tako mocni, da
zaradi njih postane sluzba nevzdrzna.

Managerji morajo torej poskrbeti za oboje: zato, da odstranijo dejavnike
nezadovoljstva, pa tudi za Cim veC priloZznosti za zadovoljstvo. Herzberg
pravi, da na ta drugi nacin sluzbo »obogatimo«. Ponavadi pa v organizacijah
ravno tega ne znajo storiti. Namesto, da bi ljudi zares motivirali s primernim
delom, uporabljajo raje nagrade in groznje.

Slika: Motivatorji in higieniki

’ Doseiki

| ‘ Vsebina dela

| ‘ Odgovornost

| | Priznanje

| Napredek

Politika

Nadzor ‘ |

Delovnipogoji ’ |

0dnosi | ‘

Plata
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Herzberg imenuje dejavnike, ki povzroCajo nezadovoljstvo, tudi higienike
(satisfaktorji), ker verjame, da jih je treba pocistiti, preden lahko ustvarimo pogoje za
zadovoljstvo. Motivatorji pa direktno spodbujajo ljudi k delu. Herzberg hkrati tudi
ugotavlja, da skoraj ni faktorja, ki bi bit samo motivator ali samo higienik.

Uporabnost Herzbergove teorije

Ta teorija je uporabna predvsem zato, ker managerje opozarja na dvoje vrst orodij za
motivacijo sodelavcev: higienike in motivatorje.

Ni dovolj, da delavcem zagotovijo dobro placo, ugodne delovne razmere, prijetno

delovno ozracje, sodobno tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nacin vodenja, treba
jim je tudi priznati uspehe, prepustiti odgovornosti, omogociti razvoj, jim pomagati, da

spoznajo smisel in sadove svojega dela.

3.3. FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Erich Fromm je pri preuCevanjih odkril, da ljudje delajo v grobem zaradi dveh
razlogov:

1. Eni delajo zato, ker bi radi nekaj imeli. Ti so usmerjeni k pridobivanju
materialnih dobrin.

2. Drugi delajo zato, ker bi radi nekaj bili. Ti se radi tako ali drugace uveljavljajo,
dosegajo ugled v druzbi.

Gre za dve skrajnosti na isti lestvici »biti« - »imeti«, ki pa se seveda ne izkljuujeta.
Eni se bolj nagibajo proti eni, drugi pa proti drugi skrajnosti.

Uporabnost teorije

Ko managerji izbirajo orodje za motiviranje, je pomembno vedeti, kam se
posamezniki bolj nagibajo. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, lazje motivirajo z

materialnimi sredstvi, ljudje, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa je lazje pridobiti, motivirati
z nematerialnimi orodiji.

Vse te teorije nam poskuSajo razlagati, katere lastnosti dela vplivajo na vedenje ljudi.
Vemo pa, da je vedenije ljudi zelo raznoliko, ko poskuSajo dosegati cilje. Zato je nujno
upostevati tudi to, da vsako Clovekovo vedenje spremljajo tudi razlicni obcutki, Custva
in druge lastnosti, ki vplivajo na to, kako dozivljajo delo.
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4. DEJAVNIKI, KI MOTIVIRAJO LJUDI ZA DELO

Mehanizmi, ki jih razlagajo razliChe motivacijske teorije so uporabni za to, da
izzovemo doloCeno aktivnost pri ljudeh. V delovhem okolju pa je potrebno doseci
ponavljanje aktivnosti, torej takSen vzorec vedenja zaposlenih, ki bo omogocil, da se
bo Zeljeno vedenje ponavljalo.

V ta namen je potrebno upoStevati Se druge dejavnike, ki mocno vplivajo na
dozivljanje svojega dela, kot so:

e pricakovanje,

* enakost,

* praviénost,

* pohvala in graja,
 navodila za delo,
* tekmovanje,

* sodelovanje,

* plac¢ain drugi.

4.1. PRICAKOVANJA

Pricakovanje je rezultat motivacije. Ce se priGakovanja uresni¢ijo, smo zelo
zadovoljni. Naravna teznja ljudi je, da se priblizajo zadovoljstvu in izogibajo
nezadovoljstvu. Ljudje smo vecinoma bolj zadovoljni, €e doseZzemo nekaj

pomembnega. To pa pomeni veliko motivacijo in velika pri€akovanja. Nasprotno pa
je ob nedoseganju pomembnega lahko razo€aranje zelo veliko.

Pomembno je, da imajo ljudje realna pri¢akovanja, torej jim ne smemo
obljubljati nekaj, cesar ne bi moqli izpolniti ali sami ne bi mogli dosed¢i.

4.2. ENAKOST

Zaposleni priCakujejo, da bodo od orgapizaciie prejeli takSno vrednost, kolikSno so ji
dali, sicer dobijo obCutek neenakosti. Ce se razmerje med dajanjem in dobivanjem

porusi, zaposleni delujejo v smeri izravhave. Ce ima zaposleni obcutek, da
organizaciji daje ve€, kot od nje dobiva v obliki place, zmanjSuje to neenakost na

razlicne nacine, kot na primer:

* dela manj intenzivno,

» sabotira delovni proces,

e povecuje odsotnost z dela,

» zahteva bolj praviéno placilo, itd.
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4.3. PRAVICNOST

PraviCnost in nepravicnost se nanaSata na obcutenje razlik med prejemki, ko za
enako delo dobijo razlicno placCilo, oziroma da zaposlene razlicno obravnavajo. Na
obcutek nepravi€nosti se zaposleni odzivajo na razlicne nacine, kot na primer:

» delajo veg, da bi s tem opraviCili vecCje prejemke od drugih,

* delajo manj, da bi nadomestili manjSo nagrajenost,

+ iS€ejo drugacne poti, da nadomestijo primanjkljaj (kraje, predcasno
zapuScCanje dela..),

» zapuscajo delodajalca, itd.

4.4. POHVALA IN GRAJA

Nagrade in pohvale praviloma delujejo pozitivho in sicer javhe nagrade in
pohvale v vecji meri, kot pohvale med Stirimi oCmi. Graja je mnogo manj

vzpodbudna, lahko pa imajo celo negativhe posledice, ker lahko pripeljejo do slabih
medsebojnih odnosov. Graja ima lahko pozitiven uéinek, kadar se daje med

Stirimi_o€mi in ne javno. Javna graja je zelo destimulativha, saj moc¢no prizadene
samopodobo Cloveka in ga takoj sili v nekritiCcno opraviCevanja ali zavraCanje.

4.5. POZNAVANJE REZULTATOV SVOJEGA DELA

Znano je, da zavzetost za delo naraSca, €e so zaposleni seznanjeni z rezultati
svojega dela, koliko so prispevali k ciliem, ali so cilji sploh dosezeni. Ce zaposleni
ne dosegajo ciljev, pomeni, da se ne potrjujejo, zato si sami uravnhavajo zahteve
toliko Casa, da jih dosezejo.

4.6. TEKMOVANJE

Gre lahko za tekmovanje s samim seboj ali pa za tekmovanje z drugimi. Zelo
velike uCinke ima tekmovanje s samim seboj, posebej, Ce ima namen doloCene

cilie presedi. Pri tem je zelo pomembno, da so novi cilji realno dosegljivi.

Tekmovanje z drugimi je lahko ucinkovito, e so tekmovalci s priblizno enakimi
zmoznostmi. Ce pa tekmovalec nima resnega tekmeca, ali pa da so posledice zmage
neobcutne, lahko storilnost upade.

4.7. SODELOVANJE

Sodelovanje pri delu predstavlja zelo kvaliteten mehanizem, s pomoc¢jo katerega je
mogocCe dvigniti _storilnost celih _skupin. Na nacelih sodelovanja temelji vsako
skupinsko delo.
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4.8. PLACE KOT MOTIVACIJSKO SREDSTVO

PlaCa ali nagrajevanje delavcev spada med psiholoSke stimulatorje za delo, med
dejavnike, ki povzrocajo v ljudeh zadovoljstvo ali pa nezadovoljstvo. Za organizacije
je pomembno, da dolodijo takSno viSino place, ki bo delavcem omogocila
normalno zZivljenje in hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo. Poleg tega
velja tudi to, da na zavzetost za delo ne vpliva samo viSina, ampak predvsem razlog
za placo. Znano je, da delavec zaradi vecCje place ne bo vecC in temeljiteje delal,
zaradi majhne place pa ne bo delal. Z dvigovanjem plaC v nedogled se delavnost v
organizaciji ne bo povecevala, zelo obcutljivo pa bi se spremenila delavnost, ¢e bi
delavci prejemali plaCilo samo za doloCena dela.

PlaCa, oziroma denar je posredno sredstvo kot dejavnih motivacije. V_zameno za
denar so ljudje pripravljeni delati. Sistemov plaCevanja je veC. KakSnega bodo
organizacije uporabile za svojo rabo, je odvisno od njenih ciljev in ciljev, ki naj bi jih
zaposleni dosegli. Za managerje je plata posebno orodje motivacije, s katerim
usmerjajo delavCeve aktivnosti.

IzhodiS€e za dolo€anje viSine place je vrednotenje dela. Med najmocnejSimi vplivi
za doloCanje viSine plaCe je zahtevnost dela. UpoStevajo pa se Se mnogi drugi
elementi, kot naprimer: uspesnost delavcev, posameznika ali skupine, uspesnost

celih organizacijskih enot, ustvarjalnost, inovativnhost, zvestoba organizacij, ter drugi
dejavniki, ki lahko doprinesejo k uspesSnosti cele organizacije.

Iz slike je razvidno, kolikSen delez predstavlja osnovna placa ter koliko in kateri so
lahko Se drugi deli, kot so: plata za posebne zmoznosti, od Zivljenjskih stroSkov
odvisna plaCa, nagrada za zvestobo, nagrada za pozrtvovalnost, plaCilo za nedelo,
nagrada za ucinek, nagrada za profit, itd.

Slika: Placilna piramida - kompleten program pla¢

placilo \ ¢———— Dopust, prazniki, akanj, itd
za nedelo

N.za pozrtvovalnost\ «——— Nadure, pripravljenost, izm. delo, itd.

Nagrada za zvestobo <— Narasc¢anje del. dobe-senioriteta

Plaga odv. od Zivlj. stroskov

Pla¢a za position zmoZnosti

VNA
Nagrada ¢ A Nagrada

za za profit
uspesnost

0SNO
PLA
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Pri doloCanju viSine osnovne place se upoSteva naslednje:

* dogovorjena cena delovne sile,

+ konkuren€énost na trgu delovne sile (Ce organizaciji primanjkuje ustreznih
delavcev, v drugih organizacijah pa takSni delavci so, je organizacija
pripravljena za enako delo placati ve¢, kot konkurenca),

* razmerja pla€ v organizaciji (iz viSine place naj bi se vedelo, kdo opravlja bolj
in kdo manj zahtevno in pomembno delo).

Placa za posebne zmoznosti. Organizacija jo je pripravljena dodatno plaCevati.
Med posebne zmoznosti Stejemo na primer znanje tujih jezikov, posebne rocne
spretnosti, specifiCnha znanja, itd. Nekatere organizacije placujejo posebne zmoznosti
tudi e jih delavci pri delu ne potrebujejo.

PlaCa, odvisna od Zivljenjskih stroSkov - s to placo posku$ajo v organizacijah
omiliti naraSCanje zivljenjskih stroSkov in tako delavce prepriCati, da so zavarovani
pred takSnimi nihaniji.

Nagrade za zvestobo namenjajo v organizacijah delavcem, ki Ze dolgo delajo v
doloCeni organizaciji. Na ta nacin zeli organizacija izraziti odnos do zvestobe, hkrati
pa jih Zeli razlikovati od ostalih delavcev, ki so v organizaciji zaposleni manj ¢asa.

Nagrade za poZrtvovalnost imajo organizacije najveCkrat zaradi pridobivanja
delavcev za delo, ki ga po osnovnih zahtevah niso dolzni opravljati. Sem spadajo
razna dezurstva, delo preko dogovorjenega delovnega Casa, delo v izmenah, itd.
Delodajalci radi placajo posebne nagrade, saj to predstavlja veliko verjetnost, da
bodo delavci tudi v bodoce opravljali takSno delo.

Placilo za nedelo je placilo za €as, ko je delavec na dopustu, v bolniSki ali kako
drugace odsoten z dela.

UspesSnost pri delu - stimulacija. Organizacije posveCajo posebno pozornost
placilu za delav€evo uspesSnost pri delu. V ta namen v organizacijah oblikujejo
posebne sisteme za ugotavljanje delavCeve uspeSnosti. UspeSnost obi€ajno
dolo€ajo tako, da primerjajo dosezene rezultate s cilji. ki naj bi jih delavci
dosegli. V vecCini sistemov dobi delavec placilo, posebno nagrado, Ce je opravil vec
in bolje, kot pa je to od njega priCakovala organizacija.

Gre lahko za individualno uspesnost, ko delavec dobi del place, ki je primerna
njegovi uspesnosti. Lahko pa gre za skupinsko uspesnost, ko je uspeSnost odvisna
od vseh in od vsakega Clana skupine posebej. V tem primeru dobijo delavci v skupini
obi¢ajno enako nagrado. Odraz skupinske uspesnosti je lahko tudi dobicek, ki ga
v organizacijah doseZejo. Organizacija lahko dobi¢ek po posebnem sistemu razdeli
delavcem kot nagrade za dobicek.
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Pogodbe o zaposlitvi

S podpisom pogodbe o zaposlitvi prevzameta tako delodajalec, kot delojemalec
obveznost in sicer: delojemalec bo opravil aktivhosti, ki jih doloéa pogodba,

delodajalec pa bo za to placal dolo€eno vsoto denarja.

Vecina delavcev ima placo opredeljeno s kolektivho pogodbo. V organizacijah pa
lahko obstajajo dela, ki jih ni mogoCe obravnavati v sistemu kolektivnega pogajanja,
temvec jih je mozno dogovarjati individualno. Gre lahko za razliCnha kreativna dela,
kjer se oblikuje plaCa glede na priCakovane rezultate. Za individualno dogovorjene
plae morajo biti oblikovana primerna merila, na osnovi katerih se primerja, ali je
delavec izpolnil dogovorjene obveznosti, ali ne.

Slika: Kdaj individualna in kdaj kolektivha pogodba

POSLOVODENJE 1
Delojemalc kot RAZISKAVE IN RAZVOJ Delojoralc
Evsfgn&ggfr:?m’ PRODAJAIN MARKETING N
Eggké’éiikt'vn' UPRAVA placani po.
LOGISTIKA Pogodd
|| PROIZVODNA
N

S pogodbo o zaposlitvi, pa naj gre za kolektivnho ali individualno, se obe strani
obveZeta za izpolnjevanje dolo€enih pogojev in hkrati priCakujeta, da bo vsak izpolnil

svoj del obveznosti.

V primeru, da ne pride do izpolnitve obveznosti ali na strani delodajalca ali na strani
delojemalca, lahko pride do nezadovoljstva, nezaupanja, na eni ali drugi strani , Ce
pa nobeden od partnerjev ne izpolnjuje obveznosti, pa seveda nastopi nezaupanje
na obeh straneh.

Ko v organizacijah oblikujejo sistem pla¢, mora biti do potankosti jasno, kaj
zelijo doseéi.

Odgovoriti morajo na naslednja vpraSanja in se ravnati po odgovorih:

1. KakSno motivirano obnasSanje bomo pri ljudeh spodbudili?
2. Kaksno glavno pomanjkljivost lahko pri¢akujemo?

3. Kaksne vrednote se bodo rodile v ljudeh?

4. Katera skupina delavcev bo pri tem uzivala prednosti?
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Odgovori na ta vpraSanja so podani v preglednici.

Slika: U¢inki razli¢nih nac¢inov pla¢evanja

SPODBUJENA [ETICNA GLAVNA SKUPINA, Ki Ji
AKTIVNOST |VREDNOTA POMANJKLJIV DAJE
OST PREDNOST
PO UCINKU povecCanje kaze ustvarja sposobni
proizvodnje individualne negotovost
razlike
PO CASU pravocasno izenacuje placCe, |ne priznava
prihajanje na prepr.favorizem [prispevka negotovi delavci,
delo podpovprecnezi
PO STAZU dolgo oblika napred. ki diskriminira novelusluzbenci z
sluzbovanje jo vsak lahko delavce dolgiM delovnim
V eni organizaciji pricakuje stazem
PO POTREBI [razsir. kolektivno jzenacuje Zivlj. |ne motiviraza |delavci z visoko
odgovornost standard delo Stevilno druzino

Za vsak del sistema, ki ga nameravajo vkljuciti v sistem plac, bi si morali managerji
zastaviti vsa Stiri vpraSanja. V primeru, da odgovori ne bi bili ustrezni, morajo temu
primerno sistem ali korigirati, ali nevtralizirati ali pa opustiti ali pa poiskati najbolj
ugodno kombinacijo nacinov plaCevanja, ki bi dala na zastavljena vpraSanja
zadovoljive odgovore.
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5. MOTIVIRANJE, Kl VODI K NADPOVPRECNIM REZULTATOM

Na podjetniSko uspesSnost vplivajo mnogi dejavniki, od tehnologije, razmer na trgu,

finanéni_virov, zanesljivo pa so najpomembnejSi ljudje, ki s svojimi zmoznostmi v

doloCenem podjetju ustvarijo veC, kot v drugem. Ob tem se postavljajo vpraSanja:

katere so znacilnosti kadrov in dela, ki vodijo k nadpovprecnim rezultatom?

Znacilnosti dela, ki vodijo k nadpovpre€nim rezultatom so naslednje:

1.

Delo z izzivi. Pomembno je upoStevati, da ljudem, ki so usmerjeni k ciljem, ki
imajo radi priloznosti za inovacije, ki so naravnani k tveganju, podjetnistvu, v
organizacijah omogocCajo takSne pogoje dela, da lahko dosegajo
nadpovprecCne rezultate.

Dati zaposlenim moZnosti, da prispevajo k organizacijskim ciljem.
Zaposlenim, ki Zelijo prispevati k ciliem skupina ali organizacije, je potrebno to
omogociti, najbolje na nacin, da so povabljeni k sodelovanju. O rezultatih
njihovih prispevkov jih je potrebno sproti informirati.

Moznost razvoja in uporabe lastnih zmoznosti. Zaposleni morajo imeti
priloznosti, da razvijajo svoje potencialne zmoznosti ali na dovolj zahtevnih
delovnih podrocjinh ali pa,da jim v organizacijah omogocCajo nacrtno
izobrazevanje, glede na organizacijske cilje.

. MoZnost vplivanja na odlog&itve, ki zadevajo delo. Ce so zaposleni

pritegnjeni v sodelovanje k odlo¢anju (v zvezi z delom, dosezki, nagradami,
nadrejenimi, sodelavci, moznostjo napredovanja..), v zvezi z nadaljnjim
razvojem oddelka ali organizacije, se motiviranost za delo mocno poveca.
NajveC sodelovanja priCakujejo pri odloCanju o vsem, kar se nanaSa na
njihovo delo.

Placilo za dobro opravljeno delo. Prispevek posameznika k zastavljenim
cillem organizacije je vedno potrebno ustrezno ovrednotiti in ga temu primemo
tudi nagraditi. V nasprotnem primeru lahko motiviranost za delovne dosezke
zelo upade. Prispevek posameznika mora biti merljiv in jasno opredeljen, tako
da je viden drugim in da ne vzbuja dvomov, ko se zaposleni primerjajo med
seboj. V ta namen sluzijo posebej izdelana merila za ocenjevanje delovne
uspesnosti.

Moznost svobodne osebne rasti in delovne kariere. Ena najosnovnejsih
tezen] vsakega Cloveka je teznja po samouresniCevanju. Za organizacijo to
pomeni nacrtno presojo zaposlenih glede na njihove dosezke in sposobnosti.
Gre za nacrtovanje delovnih karier posameznikov in razvijanje perspektivnih
kadrov znotraj organizacije.

NeuposStevanje vseh navedenih dejavnikov v organizacijah lahko unicuje
motivacijo, ne glede na vse dobre namene posameznih managerjev, da bi

spodbudili motiviranost zaposlenih.
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