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Motivacija je nekaj, po ¢emer se razlikujejo tisti, ki samo govorijo,
od tistih, ki tudi kaj naredijo, sanjaéi od uspesneZev.
Mark Victor Hansen in Joe Batten

POVZETEK

Namen diplomske naloge je raziskati podrocje motivacije v podjetju B&B. Motivacija
in zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah vse bolj pridobivata svoj pomen, saj velja
sploSno mnenje, da je ravno zadovoljen Clovek s svojimi sposobnostmi pomemben
vir pri doseganju uspesnosti podjetja. V diplomski nalogi smo Zeleli razkriti, katere
so tiste stvari, ki so pomembne pri motiviranju posameznika. Pomemben se nam je
zdel podatek, da nam v€asih niti zaposleni sami ne znajo ali ne Zelijo povedati, kaj
jih motivira, zato mora biti vodja res veS¢ svojega dela, da te stvari odkrije. Podatki,
ki smo jih pridobili s pomoc&jo ankete med zaposlenimi, so lahko zelo koristni za
dosego 3e boljSih rezultatov in kaZzejo pomembnost procesa motivacije. Zato
teoretini del naloge na podlagi tuje in domacCe strokovne literature pojasni
motivacijske dejavnike, osnovne definicije motiviranja ter proces usmerjanja
aktivnega c¢loveka k Zelenim rezultatom. Velikokrat se ne zavedamo, da je
motivacija nujno potrebna, e Zelimo biti sposobni za Zivljenje, saj je v nasprotnem
primeru tezko najti Zivljenjski smisel in njegov namen.
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The difference between the ones that just talk and the ones that also do, between
the dreamers and the successful people, is in motivation.
Mark Victor Hansen and Joe Batten

ABSTRACT

The purpose of the thesis is to research the motivation in the company B&B.
Motivation and satisfaction of employees in organisations are increasingly gaining its
meaning since it is believed that a satisfied person with his abilities is an important
resource in achieving the success of the company. In the thesis, we wanted to
present which are the things important when motivating an individual. One data was
found important: sometimes even employees themselves do not know or do not
wish to share what motivates them; therefore, the manager has to be truly skilful in
his work in order to detect these things. The data obtained through the survey
among the employees can be very beneficial in achieving better results and they
show the importance of the process of motivation. Therefore, on the basis of foreign
and domestic professional literature in the theoretical part motivational factors are
explained as well as basic definitions of motivation and the process of guiding an
active person to the goals he desires. Many times we are unaware that the
motivation is vital if we want to be capable of living because otherwise it is difficult to
find the meaning of life and life’s purpose.
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1 uvoD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Danes ni ve¢ dvomov o tem, ali naj zaposlene motiviramo ali ne. Motiviranje je nujno
in brez tega ni uspesSnega vodenja. Brez uspesdnega vodenja in uspesnih zaposlenih
ni uspednega podjetja. MozZnost, da svojih zaposlenih ne bi motivirali, danes sploh
ne obstaja ve€, saj si tega ne moremo in ne smemo privosciti. Tudi ¢e nimamo
denarnih sredstev za motiviranje zaposlenih, imamo Se vedno na voljo veliko
uCinkovitin na€inov motiviranja, za katere potrebujemo zgolj znanje, voljo in Cas
(Mihali¢, 2011, str. 4). Prvi najpogostejSi vzrok za nemotiviranost zaposlenih je ta,
da vodja ne ve, da je on tisti, ki mora motivirati svoje sodelavce in problem
motiviranja enostavno prelozi na zaposlene. Lastna motivacija namre¢ sama po sebi
ne izhaja od znotraj, temve¢ jo je treba spodbuditi od zunaj, da bi se Sele nato lahko
razvijala znotraj posameznika. Motivacija je namre€ nekaj, kar je treba spodbuditi,
nato pa razvijati. Ni dovolj, da motivacijo spodbudimo zgolj enkrat in z enim samim
pristopom, temvec€ jo je treba stalno spodbujati na razlicne nacine in tudi redno
razvijati (Mihalic, 2011, str. 5-6). Poznavanje pravilnih nacinov motiviranja
zaposlenih je danes postalo Se pomembnejSe, saj je ljudi tezje motivirati kot kdaj koli
doslej. V€asih, ko je bilo delo visje na lestvici vrednot, kot pa je danes, so bili ljudje
motivirani ze s tem, da so dobili nalogo ali delo, ki ga je bilo treba opraviti. Danes ni
vec tako, saj so vrednote bistveno drugacne (Mihali¢, 2001, str. 9). O motiviranju in
zadovoljstvu zaposlenih je bilo Ze veliko napisanega. Motivacija je tesno povezana s
Clovekovimi aktivnostmi in njegovim delom. Motivacijo bi lahko poimenovali tudi kot
energijo, ki nas usmerja do neke izpolnitve cilja. Kljub temu pa vprasanju, zakaj
delamo, kaj je pravzaprav tisto, kar nas pripravi do tega, da prenasamo psihi¢ne in
fizi€ne napore, $e vedno pogosto sledi odgovor: denar. Vendar ni tako, raziskave so
namre¢ pokazale, da zaposlitev ne temelji le na sluzenju denarja, temvecC v
spoznanju, da imajo ljudje potrebe, ki usmerjajo njihovo dejavnost k doloCenim
ciliem. Poleg tega je okolije, v katerem danes delujejo organizacije, bistveno
drugacno od tistega pred leti. Nagrajevanje in motivacija zaposlenih je izjemnega
pomena, ¢e Zelimo, da so dodeljene naloge odli¢no opravljene in da v podjetju vlada
dobro razpolozenje. Drugi menijo, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Resni¢no
se pri delu navadno uveljavljajo tisti, ki se trudijo in uspevajo. Vendar je taksnih, Ki
se uveljavljajo in zato dobivajo tudi posebna priznanja okolice, mnogo manj kot
tistih, ki se neprestano trudijo, vendar se nikoli posebno ne uveljavijo in ne dobivajo
posebnih priznanj. Stevilna prou¢evanja na podrogju delovne motivacije so pripeljala
strokovnjake do naslednjega zelo pomembnega sklepa: niti ene same clovekove
dejavnosti, pa tudi ne dela, nikoli ne spodbuja samo en dejavnik, ampak so ti zelo
zapleteni, poznani in nepoznani (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 40). Zato pravega
odgovora na vprasanje, zakaj ¢lovek dela, ni.
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Motiviranje je zahtevna naloga, ki pa je nujno potrebna, e Zelimo biti sposobni za
Zivljenje. Ce se ne navadimo motivirati sebe in drugih, je tezko najti Zivljenjski smisel
in namen. Da bi se laZje zna$li v mnozici vprasanj, ki zadevajo motivacijo, je
najbolje, da se za zaCetek omejimo le na glavni dve:

a. Kaj delam, pa vem, da ne bi smel?
b. Cesa ne delam, pa vem, da bi bilo potrebno?

Ne fakalle, da se bo
nekal premaknilo.

Pojdite in neka)
premaknifel

WiMiam: Wake s Adbinson

Slika 1: Motivacija
(Vir: http://www.trainart.ro/blogen/2011/06/the-3-biggest-myths-on-motivation/)

Pri prouCevanju prvega problema se bomo ukvarjali predvsem z vzrokom, pri
preucevanju drugega problema pa z namenom oziroma ciljem vedenja.

Motivacija je sestavljena iz potrebe, dejavnosti in cilja. Ce se vprasamo, od kod
motivacija oziroma kje so vzroki motiviranega vedenja, je pravilen odgovor prav
gotovo potreba. Potreba je neuravnoteZeno stanje, ki se pojavi ob nezadovoljstvu
organizma. Dejavnost je vedenje, ki organizem navadno vodi do ustreznega
predmeta, osebe, dogodka oziroma cilja. S svojo dejavnostjo npr. oseba uresnidi
svoj cilj. Res pa je tudi, da ne vodi vsaka dejavnost k nekemu jasnemu cilju. V tem
primeru pravimo, da posameznikovo vedenje usmerja nezavedna motivacija. Ni
treba posebej poudarjati, da je cilj sestavni element sleherne motivacije. Vsako nase
vedenje ima svoj cilj. Le zavedamo se ga enkrat bolje, drugi¢ slabse. S ciliem zelimo
zadovoljiti potrebo, cilj pa je lahko pozitiven ali negativen. Pozitiven motivacijski cilj
nas privladi in svoje vedenje usmerjamo k doseganju tega cilja. Ce je na$ pozitivni
motivacijski cilj zasluzek, bomo seveda delali tako, da bomo dosegli ¢im vecjo
materialno korist. Lahko pa je cilj tudi negativen in nas torej odbija. V tem primeru
svoje vedenje usmerjamo stran od tega cilja.
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Zato je zelo pomemben dejavnik v podjetju motivacija izvajalca, da bo znal in tudi
hotel storitev opraviti ¢im bolj kakovostno in seveda v zadovoljstvo uporabnika. To je
pomemben razlog za vzdrZzevanje zadovoljstva in zagotavljanje motiviranosti.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj diplomske naloge je opraviti raziskavo dejanske motiviranosti zaposlenih v
podjetju B&B. Ugotoviti Zelimo stanje zaposlenih za opravljanje svojega dela in
odgovoriti na vpra$anja, ali so za delo ustrezno motivirani s strani nadrejenih, kaksni
so odnosi med njimi in kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki jih najbolj motivirajo. Pri
tem nismo Zeleli pozabiti na to, da se razliéni ljudje razlicno odzivajo na razlicne
spodbude in slog motivacije. Kljuéno vprasanje je 3e vedno, zakaj so nekateri
zaposleni motivirani, drugi pa ne. Zato bomo v ozjem smislu procesa motivacije
zaposlenih v zasebnem sektorju primerjali uresniCitve cilja med potrebami in
kon¢nim ciljem.

1.3 PREDSTAVITEV OKOLJA

V letoSnjem letu je podjetje B&B, d.o.o., praznovalo 25 let svojega uspesSnega
delovanja. S svojim strokovnim delom in uspehi Ze vsa ta leta utrjuiemo polozZaj
sodobnega izobrazevalnega sredisca, ki bo zagotavljalo uporabna strokovna znanja.
To dosegamo samostojno, s krepitvijo dolgoro¢nih medsebojnih odnosov med
zaposlenimi in kandidati oziroma $tudenti. Znanja, pridobljena v Soli voznje B&B,
predstavljajo odlo€ilni korak k varni voznji in omogoc€ajo samostojnost, svobodo in
lagodnost v zasebnem in poslovnem Zivljenju. V sodelovanju z delodajalci razvijamo
nove izobraZzevalne programe in tako zagotavljamo ustrezno usposobljen kader, ki
bo sledil novostim in spremembam na trgu. Pri tem upoStevamo evropske in
svetovne smernice v izobraZevanju in ustvarjamo prepoznavno blagovno znamko
(www.bb.si).

Nase poslanstvo je ustvarjati pozitivno naravnano ozracje, v katerem nasi
udelezenci uspeSno razvijajo svoja znanja, sposobnosti in samopodobo.
IzobraZevanje promoviramo kot pot k osebni rasti in napredovanju. S timskim delom,
primerno komunikacijo in s pristnim sodelovanjem v kolektivu Sole prenaSamo dobre
poslovne obi¢aje in poslovno kulturo na udelezence. NaSe vrednote so:
odgovornost, spoStovanje, dostopnost, prilagodljivost, strokovnost, znanje in
napredek (www.bb.si).
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1.4 METODE DELA

V diplomski nalogi bomo preucili motiviranost ¢lovekove aktivnosti k Zelenim ciliem s
pomocjo njegovih motivov. Naloga temelji na deskriptivnem pristopu, v
raziskovalnem delu bodo uporabljene naslednje metode:
- metoda povzemanja opazovanj, spoznanj, stalis¢ in pojavov z uporabo
ustreznega citiranja.
- osnova za raziskavo bodo podatki, pridobljeni z anketiranjem, in podatki,
pridobljeni iz izkuSenj pri delu v podjetju B&B.
- metoda klasifikacije, s katero bomo definirali dolo€ene pojme.

Z vecjo motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih lahko v podjetju B&B posredno ali
neposredno vplivamo na boljSe poslovanje, laZje bomo dosegali naértovane cilje in s
tem tudi povezane dolgoro¢ne ucinke uspesnega poslovanja.

Za uspesSno motiviranje zaposlenih je pomembno dobro poznavanje poslovanja
podjetja, zato bomo z raziskavo sistemati¢no in ciljno zbrali, obdelali in analizirali
podatke o tem, kakSna so priCakovanja vodilnih v podjetju in kak$na so pri¢akovanja
zaposlenih, kako se reSujejo poslovni problemi zaposlenih, o postavljanju jasnih
ciliev in nalog ter nagrajevanju za dobro opravljeno delo. Eno najbolj razburljivih
odkritij na podroCju raziskav o mozganskem delovanju in ¢loveSki motivaciji je
pokazalo, da je izkuSnja, ki si jo predstavljamo ali zamis$ljamo, skoraj enaka kot
prava stvar (Ross, Carlson, 2005, str. 82).

Slika 2: Motivacija zaposlenih
(Vir: http://www.hojla.com/about.php)
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2 PREDSTAVITEV IN VLOGA MOTIVACIJE
ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU

Ze ved kot desetletie se tako v zasebnem kot v poslovnem svetu sredujemo s
spremembami, ki jim vedno teZe sledimo. Predstave o tem, kaj pomeni motivirati
zaposlene, so pri ljudeh dokaj razlicne. Nekateri bi radi storili nekaj, da bi bili
zaposleni zadovoljni, drugi, da bi jih delavci ubogali, tretji bi si radi zagotovili
avtoriteto, Cetrti bi radi od zaposlenih dobili kaj, kar potrebujejo, itd. Situacij, ki bi jih
radi z motiviranjem dosegli, je torej veliko, zelo so razli¢ne, in se razlikujejo od
»motivatorja« do »motivatorja«. Ne glede na to pa imajo te namere navadno nekaj
skupnega: pripraviti zaposlene do tega, da bodo storili tisto, kar si je »motivator«
zamislil.

Mnogi ljudje so prepri¢ani, da je za njihovo motivacijo odgovoren kdo drug. Kdo drug
naj bi jih pripravil do dejavnosti, kdo drug naj bi jih spodbujal k delu. Vedno ve¢ pa je
zaposlenih, ki bi radi motivirali druge. Zase jih ne skrbi, ker menijo, da so vedno
dovolj motivirani. Prav tako menijo, da so motivirani v pravo smer. To so predvsem
ljudje z dovolj veliko samozavestjo ali s teznjo, da bi si podredili dejavnost drugih
ljudi (Lipi€nik, Mozina, 1993, str. 45—-46).

S preu€evanjem vedenja zaposlenih v podjetju se je treba ukvarjati predvsem zato,
da bi ugotovitve uporabili pri pove€evanju delovne udinkovitosti. Zanima nas, kaj
zaposleni delajo v podjetju in kako to vedenje vpliva na uspesnost podjetja (Lipi¢nik,
1998, str. 22-23).

Slika 3: Vloga motivacije zaposlenih na delovnem mestu
(Vir: http://www.charlesstone.com/blog)

Zadovoljstvo zaposlenih in zadovoljstvo kupcev
tvorita pot do uspesnosti.

Cilj vsakega podjetja, ki iS¢e kandidate za zaposlitev, je gotovo dobiti najboljSe.
Veliko zaposlenih je zelo delovnih, vendar ne morejo skoraj nikoli nicesar pokazati.
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Vsem in vsakomur posku$ajo ustreci, kar je seveda lepo in prav, vendar bi se pri
tem kazalo zamisliti, e je res vse to potrebno opraviti naenkrat. Zato je zelo
pomemben vidik vsakega podjetja praviino organiziranje dela, racionalna
razporeditev nalog, smotrno izkoris¢anje Casa, energije, vse to vodi k vedji
uspesnosti pri delu (Lipicnik, Mozina, 1993, str. 100-101). Spreminjanje ciljev je
neposredno povezano s stanjem na trgu. Ce je to stabilno, se cilji v podjetju
praviloma vsebinsko ne spreminjajo, ker na trgu ni velike konkurence, podjetja hitro
najdejo trg za svoje izdelke in storitve. Ko pa se na trgu pojavi vecja konkurenénost
glede na izbor izdelkov in storitev, se mora podjetje tej spremembi prilagoditi s
spreminjanjem izdelkov in storitev. Tako postanejo cilji podjetja spremenljivi tudi po
svoji vsebini. Ko pa na trgu prevladuje huda konkurenca tako glede Stevila kot glede
vrste izdelkov in storitev, ki se spreminjajo prakticno vsak dan, morajo cilji podjetja
postati nepredvidljivo spremenljivi. To pomeni, da se spreminjajo tako hitro, da bi jih
lahko oznacili celo za zaCasne (Lipinik, 1998, str. 35). Zato ravnanje z zaposlenimi
pri delu postaja vse pomembnejsi dejavnik uspesnosti podjetja. UspeSnost podjetja
se meri tudi po sposobnosti zaposlovanja, razvijanja in ohranitve visoko zmozne
delovne sile. Tak3ni zaposleni so in bodo postali odlo€ilni dejavnik pri razvoju
uspeSnega podjetja.

Zato je pomembno, da podijetje pravoCasno predvidi prihodnje potrebe po ustreznih
zaposlenih, njihov osebni in skupni razvoj (Lipicnik, 1998, str. 41-42).

21 MOTIVACIJSKE TEORIJE

V strokovni literaturi lahko najdemo Stevilne teorije, ki poskusSajo razloziti ¢lovekov
odnos do dela in odgovoriti na vprasanje, zakaj Clovek dela oziroma od katerih
dejavnikov je njegovo delo odvisno (Lipi¢nik, MoZina, 1993, str. 41).

2.1.1 NajstarejSa teorija

Ena najstarejSih teorij, ki je poskuSala odgovoriti na vprasanje, zakaj ¢lovek dela, je
trdila, da ljudje delajo zato, da bi se priblizali ugodju ali pa z delom izognili neugodju.
Ucenci se ucijo zato, da bi se priblizali tistemu, kar jim je prijetno, pa naj gre za
lastno zadovoljstvo kar tako, za zadovoljstvo z lepimi ocenami ali zadovoljstvo, ki jim
ga povzrocajo uditelji in starSi. Obenem pa to pocnejo zato, ker se hocejo izogniti
neprijetnostim vseh vrst, ki bi jih lahko imeli s slabimi ocenami. Bistvo te trditve bi
lahko uporabili za motiviranje delavcev za delo, ¢e bi jim v zameno za njihovo delo
vedno ponudili ugodje, ki si ga zelijo ali pa jih, ravno tako v zameno za delo,
obvarovali raznih neprijetnosti (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 41).
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2.1.2 McGregorjeva teorija x in teorija y

Douglas McGregor je najprej trdil, da so ljudje po naravi leni in je od njih mogoce
dobiti kakSno delo samo, €e jih k temu kakorkoli prisilimo. To prepri¢anost
oznadujemo s teorijo x. Vsi pa, ki se po njej ravnajo za motiviranje, uporabljajo
razli¢na prisilna sredstva. Teorija je bila delezna mnogih ugovorov. Nasprotno od
teorije x pa teorija y predpostavlja, da so vsi ljudje nacelno pridni delavci, ki radi in z
zadovoljstvom delajo. Pri tem jih je treba le usmerjati in jim omogocati, da spros¢ajo
svojo ustvarjalnost. Vodje, ki verjamejo v teorijo y, s svojimi delavci ravnajo v&asih
skoraj prevec blago.

Kot popolno nasprotje McGregorjevi teoriji x in teoriji y se je predvsem na
Japonskem uveljavila teorija z, ki predpostavlja, da bodo ljudje postali delovni, &e jim
bomo zgradili ustrezne vrednote. Zato so to ljudje, ki so pri svojem delu vestni,
marljivi ter vedno poskuSajo svoje delo opraviti ¢im bolj ustvarjalno (Lipi¢nik,
Mozina, 1993, str. 42).

oWl
i\
o1 D no
Py & P t'NnO
moe° YooP
exov?!
Zrelost Faza
élanov tima projekta
SITUACLIA?
Potrebe Zapletenost
zaposlenih dela, nalog

UUDE ALI NALOGE? Pohvale, pomoé, prijaznost, delovna klima? Delovni
standardi, informiranje o zahtevah, skupno naértovanje dela?

Slika 4: Ponazoritev motivacijskih teorij x, y in z
(Vir: http://projektni-management.si/2011/06/02/razlicni-stili-vodenja/)

2.1.3 Motivacijska teorija Maslowa

Maslow je menil, da je Clovekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k
privlatnejSim ciliem. Najprej naj bi Clovek tezil k temu, da bi zadovoljil primarne
bioloSke motive, ker mu omogoc€ajo prezivetje. Nekateri te motive imenujejo tudi
fiziolo8ke potrebe. Nato nastanejo visje potrebe, ki si prav tako sledijo v dolo€enem
zaporedju. Najprej moramo zadovoljiti potrebo po varnosti, nato potrebo po
pripadnosti ali ljubezni, sledi potreba po ugledu oziroma samospostovanju, kot
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zadnjo pa moramo zadovoljiti Zeljo po skladnem razvoju in uresni€evanju vseh
svojih moznosti in zmoznosti. To Zeljo imenujemo Zelja po samopotrjevanju. Kadar
je €lovek ze zelo na vrhu svoje »piramide«, pa se njegova aktivnost spet zaCenja na
dnu, Ce je ogrozena njegova ohranitev. S preuCevanjem stopnje zadovoljevanja
motivov svojih delavcev Zelijo v organizacijah ugotoviti, k E¢emu bodo delavci tezZili v
naslednjem obdobju. Zanje je to pomembno, da bodo delavcem pri tem pomagali
(Lipi¢nik, 1998, str. 164).

MASLOW
mb SAMOPOTRJEVANJE

Sodelovanje
priadlnﬁanjju | UGLED

Enakovreden | PRIPADNOST

¢lan tima

sﬁﬁ’;a . VARNOST

j

(Y FIZIOL.POTREBE

-

Slika 5: Ponazoritev motivacijske teorije Maslowa
(Vir: https://projektistare.files.wordpress.com/2011/06/b62-motivacijske-teorije.jpg)

2.1.4 Herzbergova dvofaktorska teorija

V povsem uporabniskem smislu bi lahko rekli, da obstajajo mehanizmi, s katerimi je
mogoce vplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na
uCinkovitost. To se je pokazalo v Studiji, ki je raziskovala, kaj ljudi najbolj motivira, in
sicer, da vse motivacijske dejavnike lahko razdeli v dve veliki skupini: na
satisfaktorje ali higienike in na motivatorje. Herzbergova teorija se zato imenuje tudi
dvofaktorska. Satisfaktorji sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo
neprijetnosti ali kako drugaCe ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa
neposredno spodbujajo ljudi k delu. Avtor je s preuCevanjem ugotovil e zanimivost,
da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo satisfaktor (Lipi¢nik, 1998,
str. 168).
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Herzbergova motivacijska teorija
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Pomemb navdihnjeno = (Motiviranost)
delo in zavzet trud ter » dosezki 2
iziemne delovne rezultate. * prepoznavanje dosezkov

« odgovornost

= osebni razvoj

* izzivno delo

Ni (ne)zadovoljstva
(Nemotiviranost)

« procedure in postopki

* nadzor

» odnosi s sodelavci

» delovni pogoji

« placa

= varnost zaposlitve

HNezadovoljstve

Zagotavljajo minimalen trud
in povprecne rezultate. So
nujni, @ ne sten pogoj
delovne uspesnosti.

Brane Gruban, ABC

Slika 6: Herzbergova motivacijska teorija
(Vir: http://www.slideshare.net/Zdruzenje _Manager/brane-gruban-motivacija-30-
zakaj-palica-in-korenek-ne-uinkujeta)

2.1.5 Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm je poskusSal odgovoriti na vpradanje, zakaj ljudje delajo. Pri svojih
proucevanijih je odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi kaj imeli, ali pa zato, ker bi
radi kaj bili. Prvi so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje
tako ali drugace uveljavili, dosegli ugled v druzbi itd. »Biti« in »imeti« pa se ne
izkljuCujeta. Sta dve skrajnosti na isti lestvici. Zato se lahko nekateri ljudje bolj
nagibajo k eni strani, drugi k drugi. Teorija je zelo uporabna, ko poskusamo ljudi
motivirati. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, lazje motiviramo z materialnimi
sredstvi. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa lazje pridobimo za sodelovanje z
nematerialnimi sredstvi (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 44).
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PRICAKOVANIE X INSTRUMENTALNOST X VALEMCA
Koli¢ina lzvedba LI~ | Nagrad
_ grade
vlozenega truda i> —"
Bo moj trud vodil do Mi bo moja izvedba Kako mocno si Zelim te
kakovostne izvedbe? prinesla nagrado? nagrade?

Slika 7: Frommova motivacijska teorija
(Vir: https://sl.wikipedia.org/wiki/Teorija_pri%C4%8Dakovanja)

3 KAKO MOTIVIRATI ZA DELO

Motivacija vseh ostalih se zaCne pri sebi. Kako naj motiviramo nekoga, ¢e nismo
pripravljeni motivirati niti sebe, ali $e huje, e niti ne vemo, kako? Velikokrat so
direktorji mnenja, da njihovi zaposleni »ne znajo dovolj dobro delati«. Do sedaj se je
Se skoraj vedno pokazalo, da je bila glavna tezava v motivaciji, ne pa v neznanju
(Grubiga, 2001, str. 180). Raziskave kazejo, da Zelijo zaposleni podzavestno slediti
direktorju. Morda se kdaj pa kdaj Se sami ne zavedamo, ampak ljudje podzavestno
sledimo tistemu, ki mu zelimo ugajati (Grubi$a, 2001, str. 47). V zasebnem Zzivljenju
so to osebe, ki so nam blizu, ali hisni ljubljenéki, v podjetju pa je to navadno
nadrejeni. Motivacija se zacne pri odnosu do Cloveka, nadaljuje pa s pravilnim
pristopom do njega in z razdelitvijo pravih nalog oz. pravilnim opisom delovnega
mesta (Grubisa, 2001, str. 50). Kaj lahko naredi vsak posameznik zase, da bo
hkrati cilji podjetja? Vedno se omenja le, da leZi klju¢ motivacije v nadrejenih, vendar
ljudje sami znamo zelo dobro poskrbeti zase — »fe smo motivirani, da se
motiviramo« (Grubisa, 2001, str. 36).

_——

— =
n

Ne sprasujmo, kaj lahko naredi podjetje za nas!

VpraSajmo raje, kaj lahko mi storimo za podjetje!

Ali se vsak dan vprasamo tako?

Kaj lahko storimo kot zaposleni za svoje podjetje?

Slika 8: Vloga motivacije zaposlenih na delovhem mestu
(Vir: http://www.123rf.com/clipart-vector/co-workers.html)
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Vecina vodstvenega kadra meni, da so uspesni tisti delavci, ki so delovni, strokovni,
samoiniciativni in lahko »sami poiS¢ejo delo«. Motivacija se obiajno zacne prvi dan
in s prvim stikom in je v veliki meri odvisna od nasega pogleda na situacijo (Grubisa,
2001, str. 42). Navadno imajo ljudje obcutek, da premalo zasluzijo in da delajo
prevel. Veliko podjetij namre¢ dela tako, da sistema sploh nimajo, zato se mora
»vsak znajti sam«. In res se vsak trudi po svoje, kar je v€asih uspesno, v€asih pa
ne, zato gre veliko veC¢ Casa, Zivcev in energije, da se zadeva sploh odvija. Vse
preveckrat podjetja naredijo napako in postavijo novega zaposlenega pred dejstvo,
da je treba narediti nekaj, ¢esar ni naredil e nihée pred njim. PriCakujejo, da se bo
spomnil nekaj novega, uvedel v poslovanje ter motiviral $e vse ostale, da bodo
omenjeno sprejeli in izvajali. To so podjetja, ki iS¢ejo samoiniciativne ljudi, kar je
velikokrat maska za to, da jim nekdo drug pove, kako naj delajo, da bo uspeh vedji
(Grubiga, 2001, str. 79). Osnova motivacije je vedno odli¢no delovanje vsaj enega
uspesnega posameznika ali skupine in prenos znanja na ostale. Ce Zelimo motivirati
nekoga, da bo opravil delo, kot je treba, mu pokazimo uspeSen in podrobno
razdelan sistem, ki mu bo omogocil, da bo pri delu zelo uspesSen in da bodo stranke
zadovoljne. Ko en Clovek v podjetju to obvlada, sistem prenesemo na druge. In ko
zaposlimo novega, ga le nauc€imo sistema. Vemo, kaj mu je potrebno pokazati in
povedati, vemo, s kak3$nimi tezavami se bo sreCeval ter kako jih bo reSeval, vemo
tudi, kdo mu bo priskoCil na pomo€ oz. kdo zadevo obvlada in kdo mu bo dal veliko
energije ter spodbude z lastnimi uspehi, ki bodo temeljili na enakem delu. Tako
bodo zaposleni pogledali najbolj uspesne, videli bodo sistem, po katerem delujejo,
prepricali se bodo, da je uspeh realno dosegljiv in bodo rekli: »To zmorem tudi jaz.«
To je motivacija. V nasprotnem primeru bodo pogledali najuspesnejSe in rekli:
»Kako zelo so ustvarjalni! Koliko znanja imajo! In koliko trdega dela, odrekanja,
trpljenja in izkuSenj potrebujejo, da lahko tako improvizirajo zadeve, ki jih peljejo do
rezultatov, vsaki¢ se spomnijo ¢esa novega. Ne vem, e bom kdaj tako dale¢, da jim
bom dorasel ...«. In motivacija bo padla, saj je zdaj v glavah ljudi uspeh povezan z
zelo zapletenim in dolgotrajnim procesom, za katerega pa nihCe niti ne zagotavlja,
da ga bo Clovek sploh kdaj osvojil (Grubisa, 2001, str. 81).

Vrhunsko opravljeno delo ne pomeni, da vmes ni priSlo do napak ali zastojev,
pomeni, da so imeli zaposleni pred omi cilj in motivacijo ter so naredili vse
potrebno, da je bilo dogovorjeno uresni¢eno, kar vkljuuje tudi napake in njihovo
odpravljanje (Grubi$a, 2001, str. 116). Ce bomo zaposlene opozarjali, naj ne delajo
napak, bodo opravili natanko tisto, kar se od njih zahteva. Ne bodo naredili napake
— ne glede na konéni rezultat. In nimamo jim Cesa ocitati, ker res niso naredili
napake, Zal pa se tudi potrudili niso. Vendar, zakaj bi se, ¢e tega nihée ne opazi, ne
odobrava in ne nagrajuje? Zakaj bi se torej trudil delati bolje, ¢e je konéni odziv na
njegovo delo v obeh primerih, ko dela dobro ali slabo, enak? Takih ljudi ne
potrebujemo, €eprav ne delajo napak. Potrebujemo ljudi, ki so boljSi od tistih, ki
samo vzdrzujejo proizvodni proces, da se odvija (Grubida, 2001, str. 118).
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Najvelja tezava je, da natanko nihée ne ve, kakSna naj bi bila idealna prodaja in
poslovanje podjetja, ampak vsi ¢akajo, da se bo kdo spomnil in jim pokazal, zgodi
se tudi, da nekdo ve, pa tega ne naudi ostalih (Grubisa, 2001, str. 124). Posledi¢no
sledi, da se zaposleni, ki ne najdejo podpore pri vodilnih, za¢nejo povezovati med
seboj in tako nastane razkol med vodstvom in zaposlenimi. Ceprav imajo morda
vodilni ob&utek, da so naredili za podrejene vse, kar se je dalo, bo do razkola
verjetno Se vedno prihajalo, dokler ne bodo dajali zgleda z dejanji, predvsem na
tistih podrocjih, na katerih od zaposlenih zahtevajo in pri€akujejo, da jih bodo odli¢no
opravili. To pa je v prvi vrsti poslovanje podjetja. Zaposleni morajo v nadrejenih najti
predvsem zgled in oporo za svoje delo. Drugace bodo povezovali obiske pri vod;ji (z
namenom, da bo resil njihovo tezavo) le z nerganjem, slabo voljo in predvsem s
prepriCanjem, da jim nadrejeni ni sposoben pomagati. Tako izgubijo motivacijo, da bi
vodjo Se obiskovali, in se raje posvetujejo s sodelavci. Vodstvo pa je razo€arano,
ker se zaposleni pri reSevanju teZzav ne obrnejo nanj (Grubisa, 2001, str. 127).

Velikokrat se v podjetju sreCujemo tudi z zaposlenimi, ki ne opravljajo zadev tako,
kot se od njih priCakuje. Zgodi se, da ti zaposleni niso samoiniciativni, ne Cutijo
pripadnosti podjetju. Ljudje si namre¢ v glavo vstavimo program, po katerem bomo
delovali. Bistvena stvar tega programa je limit oziroma skrajna zgornja meja. Ce
gremo nekam, kjer nam ni udobno, pa nas opozorijo, da bo zadeva trajala pol ure,
postanemo nestrpni. Ce pa bi nam rekli, da bo zadeva trajala celo dvajset ur, bi se
vhaprej programirali, da bomo pac toliko ¢asa sedeli na mestu in ne bi bilo tezav.
Zelo podobno se zaposleni obnasamo, ko gre za nase naloge. V mislih imamo, kaj
je najve€, kar bo potrebno narediti, in e zadeva pride do roba ali celo Cez,
postanemo nejevoljni. TeZzava ni v &loveku, temve¢ v razlagi nalog. Ce bomo
zaposlenemu narocili, da mora o istiti tla v vseh prostorih ter odnesti smeti, se bo s
to mislijo lotil dela. Ker bo poznal cilj, to pomeni, da ko bo v zadniji pisarni pomil tla,
bo prost in ko bo delo enkrat opravljeno, bo izérpan. Ce pa bi vedel, da se takrat
delo ne kon€a, bi Sele takrat lahko postal kreativen in bi se obna$al drugace
(Grubisa, 2001, str. 149).

V¢&asih je veljalo, da je potrebno poznati Zelje zaposlenih, da jih lahko motiviras. To
je res, ampak veliko bolj uspesno in zabavno bo, ¢e so te Zelje enake vodstvenim.
Tako bomo vsi delovali v skupno dobro in nih€e ne bo imel ob¢utka, da se zelo trudi,
ker bo delal iz lastnega veselja. Torej je potrebno uskladiti cilje ljudi, ki naj bi jih
motivirali, s svojimi cilji oziroma cilji podjetja, potem pa delovati tako, da bomo cilje
&im prej uresnicili (Grubisa, 2001, str. 150). Ce pa imamo obé&utek, da dajemo ves,
kot prejemamo, bo partnerstvo neuspesno in se ne bomo poéutili dobro. Povedano
drugace, ljudje velikokrat gledamo na drugo osebo tako, da v njej vidimo pomoc
zase ali za doseganje skupnega cilja. Za uspeh dveh ljudi je potrebno res dokaj
malo: energija spostovanja, zaupanje, da je mozno zadevo resiti, skupen cilj, ki oba
veseli in ga Zelita doseCi oziroma potrebno je odkriti skupne interese, ne pa se
vtikati v stvari, v katerih se razlikujemo od drugih. Velikokrat lahko reSimo
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nesoglasje tako, da enostavno preusmerimo svojo pozornost s sogovornika na
skupni cilj (Grubisa, 2001, str. 152).

Dva kamnoseka kleSeta granitne kocke.
»Kaj delata?« ju vpra$ajo ljudje.
Prvi jezno rece: »KleSem ta prekleti kamen!«
Drugi pa s ponosom odgovori: »Sem del ekipe, ki gradi katedralo!«

Slika 9: Dva kamnoseka
(Vir: http://www.clipartguide.com/_pages/0511-0903-2623-1939.html)

Morda imajo nekateri ob¢utek, da je sluzba nekoristen del dneva. Sluzbo vidijo kot
nekaj, ki nam jemlje ¢as, ki bi ga sicer lahko porabili za lepe stvari. Zato je potrebno
gledati na delovni as kot na priloznost za uresni¢evanje lastnih ciljev. Ce vemo, da
je nad osnovni cilj nauciti se upravljati z lastno energijo oz. lastho mocjo, torej
stremeti za tem, da vsak trenutek izberemo samo tisto, kar Zelimo in da imamo ves
nadzor nad seboj, je ravno delovno mesto tisto, kjer se srecCujemo z velikim izzivom,
ko se je potrebno znati postaviti zase in si omogociti pogoje, v katerih bomo uzivali.
Velikokrat vidimo zadevo v povsem drugi luéi, Ce jo pogledamo z drugega zornega
kota. Tako bi lahko rekli, da bo od sedaj naprej nas cilj v sluzbi nauciti se
obvladovati svojo energijo, to pomeni, da bomo ¢im manjkrat izbrali jezo, ogorCenje,
nevoscljivost, nemo¢ itd. V vsakem dogodku je treba videti priloznost, da se
nauCimo obvladovati lastno energijo na nacin, da ne bomo zdrsnili v negativho
stanje. Ce nas bo nekaj razjezilo, lahko to vzamemo kot novo priloZnost za ugenje,
na kakSen nacin bomo uspeli zadevo obvladati. Tako bomo imeli res ob&utek, da je
sluzba delavnica oz. neke vrste Sola, ki je za nas brezplaéna oz. Se lepSe, celo
placani smo za to. Poleg tega pa imamo vsak dan osem ur lekcij, ki so bistvenega
pomena za nase bolj radostno Zivljenje (Grubisa, 2001, str. 210). Vsekakor se bomo
ob takem razmisljanju pocutili povsem drugace. Vsa dela, ki nam jih narekujejo
drugi, pa jih ne moremo povezati z lastnim napredkom oz. doseganjem osebnih
ciliev, bomo prepoznali kot trpljenje, izgubo €asa in podobno. Predvsem ista dela, ki
jih bomo lahko zaznali kot pomo¢ do uresni€evanja lastnih ciljev in Zelja, pa bomo
dojemali kot darila in pomo¢.

Pomislimo na znanca ali prijatelja, ki je zelo uspeSen in je pojem uspeha na vseh
podroéjih, ima vse, kar Zeli. Velika verjetnost je, da se bomo pocutili dobro. Tu
govorimo o pozitivnih primerih, ko ni posredi nikakrénega negativnega ¢ustva. Ce pa
pomislimo na nekoga, ki je v tezavah, pa se utegne zgoditi, da bomo €ez nekaj Casa
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tudi sami zaceli razmisljati o svojih teZzavah. V resnici smo le potegnili njegove skrbi
nase, ko smo pomislili nanj. Ceprav se slisi skoraj neverjetno, je to resnica. Ce smo
mi tisti, ki smo energijsko moé&nejsi, bomo vplivali na druge. Ce so oni, bodo vplivali
na nas. Ta energija se namre€ pretaka med ljudmi z viSjega na nizZji nivo kot vse
ostalo. Energijo je zelo tezko meriti, ker ni oprijemljiva. Toda po ob&utku Ze vemo,
kdo ima na nas mocan in kdo Sibkejsi vpliv. Mi sami namre¢ odlo€amo, koliko bomo
dopustili drugim, da vplivajo na nas. Nihe nam ne more narediti nicesar, ¢e mi tega
ne zelimo. Seveda ne govorimo le o zavestnem nivoju, ampak tudi o podzavestnem,
ki ga najvecCkrat ne vidimo (GrubiSa, 2001, str. 320). Takrat ne dajmo odgovorov
takoj, ko nas prosijo zanje, ampak si vzemimo €as, da jih v sebi pretehtamo. To bo
najveckrat takrat, ko bomo sami. Takrat ne bomo pod vplivom drugih energij in pod
pritiskom. Najvecji zmagovalci bomo takrat, ko bomo ohranjali svojo energijo na
visokem nivoju in jo dajali le tja, kamor si res Zelimo. Predvsem pa se je treba
zavedati, da je naSa energija nase najvecje bogastvo (GrubiSa, 2001, str. 327).

3.1 KAKO UNICITI MOTIVACIJO

Veliko literature je na temo, kako motivirati zaposlene. Treba pa je tudi vedeti, kako
lahko uni¢imo motivacijo na delovnem mestu. Zgodi se, da bomo Ze dosezeno
motivacijo z nespretnim ravnanjem unicili. Za to sploh ne potrebujemo posebnega
znanja. Zavedati se moramo, da je motivacija nestanovitno stanje, zato ga je treba
stalno vzdrzevati. Po moznosti naj bo to vzdrzevanje nacrtovano, uresniCevanje pa
naj poteka z veC znanj, kot so navadne izkuSnje vodilnih. ReSevanje motivacijskih
problemov je obcutljivo delo, ki ga spremlja neprestana nevarnost nesporazumov,
konfliktov ipd. To nevarnost lahko v mnogih primerih nevtraliziramo, ¢e delo poteka
v ozraCju medsebojnega zaupanja (Lipi¢nik, 1998, str. 178-179).

Dobre namere vodij, da bi motivirali delavce pri delu, se mnogokrat izjalovijo, Cetudi
so ravnali po pravilih, ki so jih priporo€ali strokovnjaki. Zato radi sklepajo, da teorije,
iz katerih €rpajo nasvete za svoje ravnanje z zaposlenimi, niso dobre oziroma niso
ustrezne. Na to trditev, da teorije niso dobre, so strokovnjaki hitro odgovorili in
vodjem odcitali, da ti, namesto da bi spodbujali, dudijo motivacijo svojih sodelavcev.
Do motivacijskih tezav pogosto rado prihaja tam, kjer se zaposleni ne marajo
preved, kjer se predvsem prepirajo, v kolektivu, kjer razen kritike ni drugega. Tam se
ne moremo sprosceno pogovarjati o svojih pogledih in o svojih ¢ustvih, ne moremo
reSiti raznih nasprotij, ki pri motiviranju radi nastanejo. Zato motiviranje ne more biti
nakljuéna igra, ampak nacrtno in stalno vzdrZzevanje ¢lovekove zavzetosti za delo.
Vodja bi se moral vsak dan vpraSati: »Kaj naj storim, da bodo delavci danes z
veselijem naredili tisto, kar bom od njih terjal?« Pri prenasanju svoje motivacije na
druge se vodje pogosto ravnajo tudi po nenapisanih pravilih, ki pa so v razli¢nih
podjetjih razli€na (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 49-50).
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Nekateri dejavniki, ki mo€no zmanjSujejo in uniCujejo motivacijo ter katerih zato ne
smemo dovoliti, so naslednji (Mihali¢, 2011, str. 48):

e ustvarjanje neupravi¢enih razlik med zaposlenimi,

e dvojna merila pri napredovanju, nagrajevanju ipd.,

e neenake moznosti za delo, rast, razvoj in napredek,

e prepuscenost samemu sebi,

e psihi¢no in fiziCno nasilje na delovhem mestu,

¢ nizka eti¢na merila in neprofesionalnost,

o prevelike razlike med visinami pla¢ zaposlenih,

e previsoki kriteriji, cilji in merila,

e nestrokovnost in neusposobljenost vodij,

e slabe moznosti izobrazevanja in usposabljanja,

e neenakomerno porazdeljena obremenitev z deli,

e neprilagodljiv delovni ¢as,

e odsotnost podpore in pomodi,

e slabi pogoji dela in neustrezna delovna sredstva,

e previsoka stopnja sprememb v podjetju,

e zelo visoka stopnja nadzora,

e nedemokraticna in hierarhi€na komunikacija, Sikaniranja, ustrahovanja in

izsiljevanja.

4 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Pri motiviranju gre za vpraSanje, kaksSne ucCinke bo imel sistem nagrajevanja na
motivacijo ljudi, ¢e bomo uporabili finanéne ali nefinanéne nagrade. Med finan¢ne
nagrade Stejemo osnovno in variabilno plao, ugodnosti delavcev in razna druga
nadomestila. Vrsta in obseg uporabe nefinanénih nagrad pa sta predvsem odvisna
od kulture in vrednot organizacije in Se posebej od kakovosti menedZzmenta, vodenja
in lastnega dela. Nefinanéne nagrade naj bi predvsem usmerjale in nagrajevale
razvoj posameznikovih zmoznosti in njegovo kariero.

Pri nagrajevanju se vec¢inoma sreCujemo z vprasanjem, kako nagraditi ljudi skladno
z njihovo pomembnostjo za organizacijo. Nagrade obi¢ajno delimo na finan¢ne in
nefinancne. Sistem nagrajevanja pa vkljuuje tudi filozofijo, strategijo, politiko,
nacrtovanje in procese, ki jih uporablja organizacija za razvoj in vzdrZzevanje sistema
nagrad. Kot alternativni pojem za »plato« se predvsem v Zdruzenih drzavah
Amerike uporablja pojem kompenzacije ali nadomestila (compensation). Tezava je v
tem, da beseda »kompenzacija« vsiljuje misel, da je sistem nagrajevanja samo
popravek neprijetnega dejstva, da morajo ljudje delati zato, da bi preziveli. Nekateri
avtorji ugotavljajo, da je vecina Clovekovega dela nekoristna. Zato ljudje zahtevajo

Ela Vidmar: Motivacija zaposlenih v podjetju B&B stran 15 od 51



B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

placilo za tisto, emur so se posvetili. V placilni filozofiji pa bi to dejstvo morali
upostevati in ljudi nagraditi glede na njihov prispevek in pristojnost, in ne samo
nadomescati ¢as in energijo, ki ju izgubijo pri delu. Zato pojem »kompenzacija«
danes nima veliko privrzencev (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Slika 10: Sistem nagrajevanja
(Vir: http://www.buzzandbranding.com/business-motivation/business-motivational-
quotes.html)

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti
in pristojnosti, pa tudi glede na njihovo trzno ceno. Sistem nagrajevanja vklju€uje
finan€ne nagrade (fiksna in variabilna pla¢a) in ugodnosti pri delu, ki skupaj
pomenijo celotni sistem nagrajevanja. Poleg tega vkljuCuje tudi nefinanéne nagrade
(priznanja, pohvale, dosezke, osebni razvoj in Se kaj) in v mnogih primerih sistem
nagrajevanja uspesnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 191).

Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi zZelijo. To je moc€an, vendar ne edini motivator.
Denar vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan =z
zadovoljevanjem mnogih potreb. Popolnoma jasno je, da z denarjem lahko
zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in potreb po varnosti, ¢e je prihodek dovolj
velik. Poleg tega lahko re¢emo, da denar ne spada med notranje spodbujevalce
aktivnosti, vendar je pomembna njegova moc, ker z njim lahko dosezemo toliko
razlicnih ciljev. Denar je pogosto previadujoCi dejavnik, ko se zaposleni odlocajo
ostati pri istem delodajalcu ali izbrati drugega. Toda ali finanéne nagrade ljudi
motivirajo? Odgovor je pritrdilen za tiste ljudi, ki pri¢akujejo, da bodo za svoje delo
prejeli ustrezno finanéno nagrado. Vendar je veliko ljudi, ki delajo, ne da bi
pricakovali nagrade, v€asih ne priCakujejo niti zahvale (Lipi€nik, 1998, str. 199).
Pla¢a ali nagrajevanje delavcev spada po mnenju vecine avtorjev med psiholoske
stimulatorje za delo. Zato se v podjetjih sprasujejo, kako dolociti viSino place, da bo
omogocila delavcem normalno Zivljenje in hkrati vplivala na njihovo zavzetost za
delo (Lipi¢nik, 1998, str. 208). Poleg tega pa se je izkazalo, da ne samo viSina,
ampak predvsem razlog za placo vpliva na delav€evo zavzetost za delo.

Skoraj vse organizacije po svetu in tudi pri nas uporabljajo druge ugodnosti kot
dodatek k osnovnim pladam in jih izplaCujejo zaposlenim. Te ugodnosti Stejejo kot
del celotnih stroskov dela. V mnogih organizacijah govorijo o skupnem sveznju
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nadomestil, ki jih zaposleni prejemajo, ne da bi karkoli delali, vendar predstavljajo
del v skupnem dohodku zaposlenih. Ugodnosti, ki jih uZivajo zaposleni, so v mnogih
primerih predpisane in z zakoni urejene na drzavni ravni. Vsa ta zakonodaja pa se
spreminja in je seveda odvisha od posameznih drzav, njihovega bogastva in
sploSnega odnosa do zaposlenih (Lipicnik, 1998, str. 240).

Ugodnosti imajo na motivacijo zaposlenih poseben ucinek. Zaposleni se nanje
navadijo in zato njihova motivacijska mo¢ s€asoma upada. Zaposleni jih jemljejo kot
pravico, ki jim je nihe ne more vzeti. Prvotni namen ugodnosti, ki so jih delavci
prejemali poleg place, je bil mislien kot darilo delodajalca. Posledicno je to
povzroCilo enega najhitreje rasto€ih podroc€ij v zvezi z zaposlitveno zakonodajo in
sodnimi postopki. Zaposleni svoje pravice lahko namre¢€ izterjajo tudi preko sodisc.
Tradicionalno definicijo ugodnosti pri delu pozna vecina zaposlenih. Ugodnosti so
posebni dodatki, ki jih zagotavljajo delodajalci in s tem omogoc¢ajo zaposlenim boljSe
Zivljenje, kot bi ga bili delezni samo na podlagi osnovne place za delo. Te ugodnosti
so bile misljene predvsem kot obramba pri nakljuénih situacijah v Zivljenju, kot so
bolezen, delovha nezmoznost, starost in smrt. Toda osnovni koncept, star le nekaj
desetletij, se spreminja. Ko se moskim vzdrzevalcem druzin pridruzijo nezaposlene
soproge, mnogo podjetij ugotavlja, da teh ugodnosti ni mogoce preprosto zmanjSati.
Da bi pritegnili najbolj nadarjene delavce, so zaceli ponujati Siroko vrsto ugodnosti
zaposlenim. Hkrati so delavci dobili moznost izbire med tistimi ugodnostmi, ki so
zanje najpomembnejSe. Mnogo ugodnosti, ki danes nastajajo, na primer skrb za
otroke in starejSe, bo verjetno ze Cez dvajset let postalo del stalnih, standardnih
ugodnosti. Res pa je, da bodo demografske spremembe med delovno silo sprozile
nove ugodnosti. Mnoge od njih se danes zdijo precej oddaljene in komaj
sprejemljive, tako kot so se zdele danasnje ugodnosti pred nekaj desetletji (Lipicnik,
1998, str. 241).
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Slika 11: Nagrajevanje zaposlenih
(Vir: http://barry-overstreet.com/have-you-found-your-motivation/)
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5 RAZISKAVA O MOTIVACIJI ZAPOSLENIH V
PODJETJU B&B

51 RAZISKOVALNI DEL Z ANALIZO ANKETNEGA
VPRASALNIKA

Raziskovalni del diplomske naloge =zajema analiza anketnega vpraSalnika.
Najpogosteje se za preucCevanje odnosov in motivacije na delovhem mestu
uporabljajo ankete, saj v Sloveniji nimamo vpraSalnika, ki bi meril medsebojne
odnose, vkljuéno z motivacijo na delovhem mestu. Anketni vprasalnik segmentno
pokriva podroCje motivacije zaposlenih v podjetju B&B. Opravljen je bil anonimno in
je bil namenjen izkljuéno za izdelavo diplomske naloge. Pridobili smo 50 resenih
anketnih vpraSalnikov. Prekinjenih ali praznih vpra8alnikov pri analizi nismo
upostevali. Za vsako vpraSanje bomo pokazali statistiko in z njeno pomocjo opravili
analizo o stanju motiviranosti v podjetju B&B, d.o.o.

Slika 12: Druzbena odgovornost
(Vir: http://www.jub.si/o-podjetju/druzbena-odgovornost/)
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5.2 ANALIZA ANKETE

5.2.1 Vprasanje o opravljanju dela v podjetju

Ali z veseljem opravljate svoje delo v
podjetju?

Ha. Da
® b. Ne razmisljam o tem

Hc. Ne

Graf 1: Ali z veseljem opraviljate svoje delo v podjetju?
(Vir: lastni)

Vsaka skupina ljudi, ki si prizadeva za uresniCitev skupnega cilja, dela najbolje,
kadar je motivirana kot tim. Kolektivni duh, tovaristvo in dolo€itev ciljia so mocni
skupinski motivatorji. Dejansko so obcutki, ki jih imamo kot del neke skupine, mnogo
mocnejsi motivatorji kot sama uresnicitev cilja. Zadovoljstvo ob dobro opravljenem
delu ali velikem trudu je trajnejSe kot katerakoli nagrada ali trofeja. Tezava nastane,
ko smo preveC obremenjeni s svojimi cilji in pozabimo uzZivati v danem trenutku. 1z
prvega grafa je razvidno, da vecina zaposlenih v podjetju B&B svoje delo opravlja z
veseliem. Le nekaj zaposlenih dela zgolj zaradi preZivetja, tako socialnega kot
ekonomskega. ResSitev zanje bi bila v tem, da bi spoznali, ali so njihovi motivi
notranji ali zunanji. Pri notranjem pomenu mislimo predvsem na sreco, priznanje,
izpolnitev, razumevanje, mir in odobravanje. Pri zunanjem pomenu pa govorimo o
otipljivih predmetih, ki motivirajo, vklju€éno z denarjem, priznanji, napredovanji in
darili.
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5.2.2 Vprasanje o tem, kaj zaposlenim predstavlja delo v podjetju

Kaj vam predstavlja delo?

25 1

20 A

15 ~

10 ~

N i

0 T T T T
a. Delo mi daje  b. Delam zgolj za c. Delo me d. Ne razmisljam

obcutek preiivetje. osrecuje. o tem.

koristnosti in
samozavesti.

Graf 2: Kaj vam predstavija delo?
(Vir: lastni)

Vsak motiv za neko dejanje izhaja iz neke potrebe in nase Zelje, da jo zadovoljimo.
Motivi se pojavljajo v mnogih razli¢icah in se spreminjajo vse nase Zivljenje, ravno
tako se motivi lahko spreminjajo med neko dejavnostjo. Motivacija je pogosto
rezultat socioloskih okoliS¢in in izkuSenj ter se lahko skozi izku$nje tudi negativho
ukorenini. Drugi graf prikazuje, da se je pri iskanju spodbude treba zavedati, da se
ljudje razlicno odzivajo. Pogostost nagrade ni nagrada sama, ampak Custvena
izpolnitev, ki jo zaposleni doZivijo, ko jo prejmejo. Na vprasanje: »Kaj vam
predstavlja delo?« je vecina zaposlenih potrdila, da jim delo daje obcCutek koristnosti
in samozavesti. Zanimiv je rezultat, da 11 zaposlenih delo opravlja zgolj zaradi
prezivetja, 11 zaposlenih pa delo osreCuje. To ponovno dokazuje, da &e Zelimo
ustvariti mocno notranjo spodbudo, mora biti nagrada za doseZeni rezultat direktno
povezana z motivom za dejanje.
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5.2.3 Vprasanje o ciljih zaposlenih

Kaksni so vasi cilji za prihodnost?

M a. Raje Zivim za danes in
ne premisljujem o
prihodnosti.

M b. VeCinoma imam cilje za

prihodnost Ze vnaprej
zacCrtane.

Graf 3: Kak$ni so vasi cilji za prihodnost?
(Vir: lastni)

Zivlienje brez cilja je kot ladja brez krmila. Ljudje smo bitja, ki stremimo k ciliem.
Ustvarjeni smo tako, da dosegamo vedno nove cilje. Mnogi imajo razli¢ne cilje, a se
iz razlicnih razlogov bojijo soociti z njimi. Nekateri se bojijo, ker mislijo, da ne bodo
zmogli. Drugi mislijo, da je nemoralno imeti cilje. 1z tretjega grafa lahko razberemo,
da ima vecina zaposlenih v podjetju B&B cilje veCinoma Ze vnaprej zaCrtane, 38 %
zaposlenih pa o tem ne premisljuje in raje zivi v sedanjosti. Smisel in lepota
doseganja ciliev ni v tem, da si preprosto zastavimo cilj in ga doseZzemo. Vse
preveckrat si zastavimo cilj, ga uresni€imo in se potem son¢imo v svojih dosezkih.
Cilj ni uspeh, temveC potovanje. Nikoli ne smemo pozabiti, da si moramo
neprestano zastavljati cilje. Biti brez cilja pomeni biti psiholoSko mrtev. Zaposlene bi
lahko delili v dve kategoriji: na tiste, ki mislijo vnaprej in nacrtujejo prihodnost, in
tiste, ki zivljenje jemljejo bolj spontano in Zivijo predvsem za sedaniji trenutek. Tako s
prvo kot z drugo kategorijo ni ni¢ narobe, vendar ljudje, ki si postavljajo cilje in
nacrtujejo vnaprej, naCeloma uspesneje uresnicujejo svoje nacrte.

Ne gre za to, kaj vemo (ali ¢esa ne), ampak kaj ta trenutek v podjetju izvajamo
oziroma po katerih principih poslujemo. Ce je na prvem mestu uspe$no delovanje
podjetja in dobiCek, bomo morda imeli tudi zadovoljne stranke. Morda se bodo
zadovoljne vradale tudi jutri. Ce pa je v odeh vseh zaposlenih na prvem mestu
zadovoljna stranka, ki se bo zagotovo vrnila jutri, sta dobi¢ek in uspesno delovanje
podjetja zagotovljena (Grubisa, 2001, str. 139).
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»Ce v Zivljenju ne veste, kaj bi radi dosegli,
potem verjetno ne boste dosegli veliko.«
John M. Templeton

5.2.4 Vprasanje o ovirah

Kaj vas ovira pri doseganju ciljev?
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Graf 4: Kaj vas ovira pri doseganju ciljev?
(Vir: lastni)

Uspeh ima za vsakogar drugaen pomen. Vecina ljudi misli, da se uspeh meri po
koli¢inah denarja, ki ga imamo, drugi menijo, da se uspeh kaze pri stopnji slave, ki jo
dosezemo, tretji pa uspeh merijo po moci, ki jo premoremo. |z Cetrtega grafa je
razvidno, da zaposlene v podjetju B&B pri doseganju svojih ciliev najbolj ovira
pomanjkanje finanénih sredstev. Drugo mesto si delijo strah pred neuspehom,
pomanjkanje volje in pomanjkanje potrebnih ves&in. Vecina ljudi strmi k popolnosti,
zato jim neuspeh predstavlja nekaj groznega. V resnici pa se vecina najve¢ nauci
prav takrat, ko gre kaj zelo narobe. Ravno tako vecina ljudi nima dovolj samozavesti
zaradi prepri€anja, da za dosego svojega cilja nimajo dovolj ves¢&in, kljub temu pa se
premalokrat zavedajo svojih sposobnosti. Ko naletimo na ovire, je treba zbrati dovolj
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poguma in volje, da bi dosegli tisto, kar Zelimo, pri tem pa gre predvsem za
ohranjanje samodiscipline in obvladovanje strahov, ki nas zavirajo. Mnogi se tako
dolgo obremenjujejo s svojimi strahovi, da popolnoma izbrisejo njihove reSitev. Na
tretie mesto so zaposleni uvrstili pomanjkanje poguma. Seveda obstajajo realni,
zdravi strahovi in skrbi, tezave nastanejo, ko se nekdo zacne obremenjevati z
nezdravimi in namisljenimi strahovi. Temu se lahko izognemo, tako da podzavestno
vnesemo pozitivne misli, ki bodo oslabile uinek groznih strasnih misli, ki so se
nakopic€ile v nasem Zivljenju. V procesu zastavljanja ciljev se je treba odlociti, kaj
Zelimo narediti ali biti in si potem zastaviti cilj. Ko je cilj zastavljen, se bo vedno
nadel nacin, kako ga uresni€iti. NajveCja napaka nastane, ko si ljudje svoje cilje
zastavijo na podlagi preteklih izkusenj. UpoStevati pa je treba tudi, da prehitro
dosezeni zivljenjski cilji znizujejo ¢lovekovo identifikacijo s cilji.

5.2.5 Vprasanje o odnosu do dela

Kaksen je vas odnos do dela?

M a. Nisem miren dokler ne
opravim vsega, kar sem si
zadal.

® b. Rad preloZim na jutri,
kar bi lahko storil danes.

M c. Vedno si najprej
vzamem cas zase in nato
dokoncéam delo.

Graf 5: KaksSen je va$ odnos do dela?
(Vir: lastni)

Z vpraSanjem, kako Clovek svoje delo osebno doZivlja, smo zadeli v osrcje
psihologije dela, saj je prav dozivljajska stran psiholoska razlika, s katero
opredelimo psiholoSki pojem dela v nasprotju z zgolj bioloskim in fizikalnim. Delovna
energija je mo¢no odvisna od izrazito psiholoskih dejavnikov, kakor so vaja, delovna
volja in utrujenost. Podbno velja za zivljenjske funkcije, ki vplivajo na delo, npr.
spomin, pozornost, igra in poé&itek. Clovek se Sele s svojim zavestnim delovanjem
dvigne preko golih mehanskih nujnosti in neposrednih Zivljenjskih potreb iz rok v
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usta na tako imenovano kulturno viSino. Delo kot funkcija zavestnega ustvarjanja
kulture torej ustvarja predvsem novo delovno energijo. Nekatera dela zahtevajo
popolno zavestno koncentracijo, druga dopusc¢ajo precej raztresenosti. Pri tem lahko
omenimo $e individualne razlike med posameznimi ljudmi in tipi. Vsako Se tako
zavestno delo, ki Ze po svojem bistvu zahteva zavestno pozornost, se z dolgotrajnim
ponavljanjem mehanizira, postane avtomati¢no in s tem vedno bolj nezavestno.
Clovek v vsakem primeru vnasa v delo svoj lastni Zivljenjski ritem, bolj je &lovek
razpolozen, veéji bo njegov ustvarjalni uzitek. Pri vsem tem veselje do dela in
premagovanja delovnih naporov podpira $e poseben druzbeno utemeljeni stimulant.
V petem grafu nas je zanimalo, kakSen je odnos do dela zaposlenih v podjetju B&B.
Vecina anketirancev se je odlocila, da niso mirni, dokler ne opravijo vsega, kar so si
zadali. 20 % anketirancev si najprej vzame €as zase in nato dokonc¢a delo. Le 2 %
zaposlenih raje prelozi delo, eprav bi ga lahko opravili takoj. Tu bi bilo treba
poiskati fizioloSke in bioloSke dejavnike v celotni osebnosti zaposlenega, z vsemi
osebnimi nagnjen;ji in motivi, ki jih vodijo do dela. To bi pripomoglo k temu, da bi
zaposleni pokazali najvisSjo storilnost, tako optimalni, e Ze ne maksimalni napor
volje, pri &emer ne bi bilo nobenega gospodarskega ali stranskega motiva za delo.

5.2.6 Vprasanje o strahovih ob morebitni izgubi zaposlitve

S katerimiod nastetih strahov bi se soocili
ob izgubi zaposlitve?
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vsakodnevnega dovoljdenarjaza delovne navade. samozavest
odhodav sluzbo preiivetje. oziroma se mi bo
dolgocasil. poslab3ala
samopodoba.

Graf 6: S katerimi od naStetih strahov bi se soocili ob izgubi zaposlitve?
(Vir: lastni)
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Izguba zaposlitve lahko doleti vsakega zaposlenega, ki je vklju€en na trg delovne
sile. Zaposilitev je tista oblika dela, ki nam zagotavlja finan¢na sredstva za Zivljenje,
poleg tega pa se posameznik pocuti koristnega in potrebnega druzbi. Odziv na
izgubo zaposlitve se med posamezniki razlikuje. Kljuéni dejavniki, ki vplivajo na to,
so spol, starost, delovna doba v podjetju, sploSne delovne izkuSnje ter tudi finanéno
stanje posameznika. Zato je razumljivo, da je kar 28 anketirancev na vprasanje, s
katerimi od nestetih strahov bi se sooCili ob izgubi zaposlitve, odgovorilo, da ne
bodo imeli dovolj denarja za prezivetje. Vsekakor zaposlitev pomembno vpliva na
nade splosno pocutje, saj je psiholosko stanje nezaposlenih bistveno slab3e kot
stanje tistih, ki imajo zaposlitev. To potrjuje odgovor 13 anketirancev, ki se strinjajo,
da bi poleg zaposlitve izgubili tudi samozavest oziroma bi se jim poslabsala
samopodoba. Ljudje prezivimo vedji del zZivljenja na delovhem mestu, zato je
pomembno, da smo na delu zadovoljni in ga radi opravljamo. Povsem razumljivo je,
da 5 anketirancev meni, da se bo brez vsakodnevnega odhoda v sluzbo dolgocasilo,
4 anketiranci pa se bojijo izgube delovnih navad.

Ela Vidmar: Motivacija zaposlenih v podjetju B&B stran 25 od 51



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

5.2.7 0Odziv na zahtevno in nezeleno nalogo

Na delovhem mestu vam dodelijo nalogo, ki

je ne zeli opraviti nihce drug.
Na kaj boste najprej pomislili?
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a. Ce se zadeve ne lotim  b. Vedno dobim le manj c. UZivam, ¢e vse
jaz, se je ne bo nihce. zanimive naloge. naredim sam.

Graf 7: Na delovnem mestu vam dodelijo nalogo, ki je ne zeli opraviti nihce drug. Na
kaj boste najprej pomislili?
(Vir: lastni)

Zgodi se, da postanejo delo in naloge kompleksne in zato zahtevajo razli¢na znanja
in sposobnosti. Veliko uspesnejsi bomo, e bomo Ze na zacetku naloge oblikovali
svojo vizijo in poslanstvo. Na vprasanje, kako bi se odzvali na nalogo, ki je ne zeli
opraviti nihCe drug, je 23 zaposlenih v podjetju B&B odgovorilo, da bi se zadeve lotili
sami, saj v nasprotnem primeru naloga ne bi bila opravljena. Kar 20 zaposlenih
uziva v tem, €e naloge reSujejo individualno. 7 zaposlenih pa je mnenja, da vedno
dobijo le manj zanimive naloge. V takem primeru se najboljSa reSitev skriva v
timskem delu, torej v sodelovanju med ljudmi, ki mislijo in delujejo razli¢no ter imajo
razliCen pogled na svet in prihodnost. Glavni razlog za uvajanje timskega pristopa k
delu bi bil v tem, da Zelimo izkoristiti potenciale vseh ¢lanov skupine, da vsi aktivho
delujejo v smeri zastavljenih nalog. Dejstvo je, da nihée ne bo opravil te naloge
namesto nas, dlje ko bomo z njo odlasali, vecja in hujSa bo postala. Zaradi tega se
lahko pojavi tudi stres. Zato je za uspeh res pomembno, da se nalog, za katere
vemo, da morajo biti opravljene, a so nam zoprne, lotimo takoj. Ce se drzimo tega
nacela, ne bomo imeli nikoli nobene naloge, ki bi ¢akala, da bo opravljena. To
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pomeni bliskovit napredek na vseh podrocjih in sprotno reSevanje vseh kritiCnih
situacij (Grubisa, 2001, str. 279).

5.2.8 Odgovori na vprasanje o najuinkovitejSem nacinu motiviranja v
podjetju

ve

Kaksen je za vas najucinkovitejSi nacin
motiviranja v podjetju?

a. Varnost zaposlitve. E! ﬂ

b. Denarne nagrade za delo, uspehe,... I*
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d. Dobri odnosi med sodelavci in...
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Graf 8: KakSen je za vas najucinkovitejsi na¢in motiviranja v podjetju?
(Vir: lastni)

Rezultat uspeSnega motiviranja v podjetju je v ustreznem pristopu. Podjetja vlagajo
velike koli€ine denarja v obnovo in pridobivanje znanja in spretnosti, ki bi jim
omogocile vecjo u€inkovitost. UCinki pa so pogosto premajhni, da bi lahko upravi€ili
nalozbo. Usposabljanje, osredotoCeno le na obnovo in pridobivanje znanja in
spretnosti, ni dovolj. V vecini primerov, ko zaposleni vedo, kaj morajo storiti in kako
to storiti, Se vedno niso niti priblizno tako ucinkoviti, kot bi lahko bili. Krivca sta
predvsem nezaupanje vase in negativho misljenje, ki povzro¢ata slab odnos do dela
in prepre€ujeta ucinkovito uporabo znanja in spretnosti. Na vpra$anje, kak3en je
najucinkovitejsi nadin motiviranja v podjetju, je vsak anketiranec lahko izbral tri
odgovore. Vecina delodajalcev, ki mislijo, da lahko svoje zaposlene motivirajo samo
z denarjem, se mora soocCiti s kruto resnico. Dobrega zaposlenega se ne da kupiti,
potrebno si ga je zasluziti (Sang, 2001, str. 51). Sang v svoji knjigi 1001 nacin, kako
motivirati sebe in druge navaja, da Ce bi bil denar resni¢no tako dober motivator, bi
bili mi vsi ban&ni roparji. To dokazuje tudi rezultat anketiranja, saj ve€ina anketiranih
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meni, da so v podjetju B&B najpomembnejsi dejavnik motivacije dobri odnosi med
zaposlenimi in nadrejenimi. Na drugem mestu sledi varnost zaposlitve, kar je v teh
Casih povsem razumljivo. Temu sledijo denarne nagrade za delo, uspehe, dosezke
in znanja, zanimanje nadrejenih za zelje, ambicije in zadovoljstvo zaposlenih ter
moznost izobrazevanja. Na predzadnje mesto so anketiranci postavili visino place,
kar dokazuje, da se zaposlene lahko motivira tako, da lahko sodelujejo pri projektih
podjetja, da ustvarjajo spremembe in prispevajo svoj delez s tem, da opravijo
izjemno delo. Seveda pa je vsakemu zaposlenemu treba ponuditi priloznost in mu
zagotoviti orodje in znanje, da lahko zastavljeno nalogo tudi opravi. ViSina place ima
motivacijski uCinek takrat, ko je v skladu tako z uspesSnostjo in ucinkovitostjo
posameznika, njegovimi znanji in drugimi kompetencami. Na zadnje mesto so
zaposleni postavili fleksibilno nagrajevanije.

Lahko je motivirati delavce, Ce veS$, kaj in kako mora biti narejeno. Motivacija
namre¢ ne pomeni samo, da hekoga navdusimo, da bo neko delo opravijeno,
ampak tudi da mu pokazemo, kako dobro delamo in kako so z nasim delom
zadovoljne na$e stranke (Grubisa, 2001, str. 72).
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5.2.9 Vprasanje o dejavnikih, ki vplivajo na zmanjSevanje motivacije v
podjetju

Kateri dejavniki po vaSem mnenju vplivajo na
zmanjSevanje motivacije v podjetju?
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Graf 9: Kateri dejavniki po vaSem mnenju vplivajo na zmanjSevanje motivacije v
podjetju?
(Vir: lastni)

Ce zeli biti podjetje dolgoroéno uspesno, je treba poskrbeti za dologeno mero
uravnotezenosti. Dobro podjetje je lahko sicer dober proizvajalec, vendar mora
kazati vsaj nekaj razumevanja za ostale, Ce Zeli delovati v skupinskem duhu in biti
dolgoroéno uspesno. Vzdrzevati uspe$no podjetje je vse prej kot enostavno. Ce
temu ne posveCamo posebne pozornosti, se lahko hitro zgodi pritisk popus&anja,
kjer se zmanjSajo sposobnosti in pripravljenost za prilagajanje in uvajanje
sprememb. |z dosedanjega je lepo razvidno, da je uspeh vsakega delavca odvisen
od sposobnosti, znanja in motivacije. Vsi trije elementi delovne storilnosti so
nelocljivo povezani. Tako iz zgornjega grafa razberemo, da zaposleni v podjetju
B&B menijo, da je najvedji uni€evalec motivacije neustrezna komunikacija. Zavedati
se je treba, da so vse oblike motivacijskega komuniciranja $e posebej pomembne v
Casu kriz v podjetjih, njihovi nestabilnosti in ¢asu prestrukturiranj, reorganiziranj in
podobno. Namen komuniciranja je, da zaposlenim okrepimo in povrnemo zaupanje
vanje, v delo, ki ga opravljajo, v tim, katerega €¢lan so, in v organizacijo, v kateri
delajo. Temu sledi ustvarjanje neupravi€enih razlik med zaposlenimi. Osnovna
pravica vsakega posameznika je, da je obravnavan enako spostljivo, prav tako je
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osnovna dolznost vsakega vodje, da ravna eti¢no in profesionalno. Za zmanjSevanje
motivacije so zaposleni navedli tudi prenizko stopnjo nadzora, saj kljub temu, da so
sposobni opravljati dela in naloge, ki so jim zaupane, morajo imeti obcutek, da je
njihov vodja do lastnega dela, zadolzitev, odgovornosti, sodelavcev tima in do
organizacije kot celote tak, kot priakuje, da bodo njegovi zaposleni. Motivacijo v
podjetju B&B po mnenju nekaterih zaposlenih uni€uje tudi neprilagodljiv delovni Cas,
viSina place ter odnosi med sodelavci in nadrejenimi. Dejavnik varnost zaposlitve po
mnenju zaposlenih ha zmanjSanje motivacije ne vpliva veliko.

Nemogoce je istoCasno uveljavijati avtoriteto, po drugi strani pa odgovornost naprtiti
drugemu. Ce uveljavljamo avtoriteto, smo torej mi 100-odstotno odgovorni za vse.
(Grubisa, 2001, str. 133)

5.2.10 Odgovori na vprasanje, kateri dejavnik bi pri zaposlenih prevladoval kot
razlog za menjavo zaposlitve

Kateri dejavnik bi pri vas prevladoval kot
razlog za menjavo zaposlitve?

a.Vecja moznost osebnega razvoja.

b. Dinamicnost dela.

c. Visina place.

d. MoZnost napredovanja.

e.Varnost zaposlitve.

f. Neprilagodljiv delovni ¢as.

g. Slabi odnosi med sodelavci in...

Graf 10: Kateri dejavnik bi pri vas previadoval kot razlog za menjavo zaposlitve?
(Vir: lastni)

Lahko se zgodi, da pridemo do trenutka, ko je treba zaceti razmisljati o spremembi
poklicne poti. Najveckrat to klju¢no podrocje prinese Se druge spremembe. Pri vsem
tem je zelo pomembna odlo¢nost in dolo€itev prednostnih nalog, ki pa so odvisne
zgolj od naSega obd&utka, kaj je najnujnejSe. Zaposleni v podjetju B&B so kot razlog
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za menjavo zaposlitve v vecini navedli viSino place, odnose med sodelavci in
nadrejenimi, moznost osebnega razvoja ter varnost zaposlitve. Obi¢ajno se to zgodi,
ko zaposleni pride do toCke, ko vsega znanja, pridobljenega v podjetju, ne more ve¢
uporabljati. V tem primeru je treba dolociti prednostna podrocja, ki bi jih kot
zaposleni radi spremenili, hkrati pa je priporodljivo razmisliti o tem, katere so
prednostne naloge, ki bi jih radi dosegli najprej. Rezultati anketnih vprasalnikov so
pokazali, da zaposleni v podjetju B&B ne bi menjali zaposlitve zaradi moznosti
napredovanja, dinamicnosti dela in neprilagodljivega delovnega &asa, saj so se ti
odgovori uvrstili na zadnja tri mesta.

5.2.11 Vprasanje o morebithi menjavi zaposlitve

Ali kdaj razmisljate o menjavi
zaposlitve?
25 1
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Graf 11: Ali kdaj razmisljate o menjavi zaposlitve?
(Vir: lasten)

Kdaj je pravi trenutek za menjavo zaposlitve, se je tezko odlociti, posebno ko je
zanesljiva zaposlitev in redni dohodek velikokrat prej izjema kot pravilo. Kljub vsemu
bi se vsak posameznik moral potruditi, da bi naSel zaposlitev, s katero bi bil
zadovoljen in bi ga delo izpopolnjevalo, saj ga v nasprotnem primeru delo iz€rpava
in mu jemlje mo¢ ter energijo, posledicno pa trpi tudi posameznikovo zasebno
Zivljenje. Zaposleni v podjetju B&B so na anketno vpraSanje, ali kdaj razmisljajo o
menjavi zaposlitve, v vecini odgovorili z nikoli, na drugem mestu pa sledi odgovor
redko kdaj. Tu se je treba vprasati, ali zaposleni zaradi udobja vztrajajo v trenutni
organizaciji, €eprav niso zadovoljni, jim pa prinasa zanesljiv in redni dohodek, ali pa
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v delu, ki ga opravljajo, dejansko uzivajo in jih tudi osebnostno izpopolnjuje. Dva
zaposlena sta odgovorila, da o menjavi zaposlitve razmi$ljata ob&asno, devet pa jih
o tem razmi$lja zelo pogosto. S tem seveda ni ni¢ narobe, saj vecina ljudi vsaj
enkrat v Zivljenju menja zaposlitev, ¢e ne celo svojega poklica.

5.2.12 Odgovori na vprasanje, ali delo vpliva na pocutje

Ali delo vpliva na vase pocutje?
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Graf 12: Ali delo vpliva na vase pocutje?
(Vir: lastni)

Ce bomo vztrajali pri delu, ki je neprestani vir nezadovoljstva, si bomo uniéili zdravje
in zmanjS$ali moznost, da bi postali boljSi ¢lovek. Stresno stanje in slabo pocutje na
delovnem mestu vplivajo tudi na zasebno Zivljenje zaposlenih. Z delom se energija
izrablja in tako tudi manjSa. Znatno zmanjSanje delovne energije obcuti zaposleni
kot pojav utrujenosti. Prva je posledica troSenja energije z delom, druga pa utegne
imeti razlicne vzroke, kot sta bolezen ali starost. Seveda se to kaze pri vsakem
posamezniku drugace: pogosta utrujenost, tudi ob&utek nerazpoloZenosti, depresije
in malodusnosti. Prej zgovoren Clovek postaja redkobeseden. Razlikovati je treba
fizioloSko in psiholoSko utrujenost. FizioloSka utrujenost se pojavi mnogo prej, kot jo
psiholo$ko obc¢utimo. To pomeni, da zaposleni dela mnogo dlje, kot bi po stanju
fizioloSke utrujenosti smel. Zato je kar mo€no izpostavljen nevarnosti, da dela preko
svojih sil in si tako ustvari negativhe posledice za vse Zivljenje. Pri anketnem
vprasanju, ali delo vpliva na pocutje, je 22 zaposlenih odgovorilo z redko kdaj, 15
zaposlenih pa zelo pogosto, kar pomeni, da se delo kot zaposlitev kaze pri vsakem
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posamezniku drugace. Znano je namrec€, da se zaposleni, ki ne dela rad ali vsaj do
dologenega dela nima veselja, mnogo prej utrudi in tudi mnogo manj napravi, kakor
tisti, ki ga delo veseli. 7 zaposlenih meni, da delo ob&asno vpliva na njihovo pocutje,
ostalih 6 pa, da delo nikoli ne vpliva na njihovo pocutje. V posamezniku samem so
namre¢ dolo€ena osnovna nagnjenja, po katerih se lo¢imo drug od drugega.

Ce zelimo, da bo nase Zivijenje v prihodnosti boljse, je nujno potrebno zadeti nekaj
delati drugace. (Grubisa, 2001, str. 25)

5.2.13 Odgovor na vprasanje, kako pogosto se v prostem €asu pogovarjajo o
sluzbi

Kako pogosto se v prostem casu
pogovarjate o sluzbi?
25 1
20 A
15 A
10 A
5 1 I_l
a. Nikoli b. Redkokdaj c. Obéasno  d. Zelo pogosto

Graf 13: Kako pogosto se v prostem ¢asu pogovarjate o sluzbi?
(Vir: lastni)

Prosti ¢as je Cas, v katerem lahko samo odlo¢amo, kaj bomo poceli in ¢esa ne
bomo. Najpogosteje imamo v mislih ¢as, ko se nam ni treba podrejati delodajalcu in
ki tudi drugace ni namenjen katerikoli drugi obveznosti. V danasnjih ¢asih se delovni
Cas daljSa in zahteve v delovnem okolju so vsak dan veclje. Zato je toliko
pomembneje, da prosti €as prezivimo zares prosto in neodvisno od zahtev
zunanjega sveta. Velika ve€ina zaposlenih v podjetju B&B se tudi v prostem &asu
zelo pogosto pogovarja o svojem delu, kljub temu pa 15 zaposlenih meni, da v
prostem ¢asu redko kdaj nanese pogovor na delo, 14 zaposlenih pa le ob&asno.
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Zanimiv je podatek, da nihée od zaposlenih ni izbral odgovora, da v prostem &asu
nikoli ne omeni dela.

SALA O PREZIVLJANJU PROSTEGA CASA
Nadrejeni: »Ali ste danes zvecer prosti?«
Zaposlena: »Seveda sem!« preseneceno in polna pri¢akovanj vzdihne usluzbenka.
Nadrejeni: »No, potem vas verjetno ne bo motilo, ¢e boste morali delati nadure,«
odvrne nadrejeni in ji na mizo polozi zajeten kup dokumentacije.

5.2.14 Odgovori na vprasanje: »Ali ste zadovoljni s seboj?«

Ali ste zadovoljni s seboj?

M a. V glavnem sem
zadovoljen.

B b. Sem zadovoljen, a
kljub temu bi lahko bilo
bolje.

M c.V glavnhem sem
nezadovoljen.

Graf 14: Ali ste zadovoljni s seboj?
(Vir: lastni)

Verjeti je treba, da prav vsi dobro vemo, kaj je potrebno za nase zadovoljstvo, sre€o
in polnejse Zivljenje, pa kljub temu veliko ljudi preZivlja dneve brez volje, Zivljenjske
energije, brez ambicij in z negativnimi pogledi na svoje Zivljenje. Ena
najpomembnejSih lastnosti, ki jo imajo zadovoljni posamezniki, je sposobnost
prevzemanja odgovornosti za stvari, ki se dogajajo v njihovem Zivljenju. Prepri¢ani
so, da bo Slo njihovo Zivljenje na bolje le, ¢e bodo zanj sami poskrbeli. Taki
posamezniki raje kot da se razburijo na svojega sodelavca, ki je storil napako,
razmi$ljajo o njegovih dobrih lastnostih in o tem, da se vsak Clovek kdaj zmoti. Malo
razoCara rezultat ankete o tem, kako so zaposleni v podjetju B&B zadovoljni s seboj,
saj je kar 48 % zaposlenih odgovorilo, da so zadovoljni, a kljub temu bi lahko bilo
bolje. To pomeni, da se ne zavedajo povsem, da zadovoljstvo izhaja iz nas samih.
44 % zaposlenih pa je s seboj zadovoljnih. Le 8 % zaposlenih je nezadovoljnih.
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5.3 UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI ZA POVECANJE
MOTIVACIJE

Vecina tezavnih razmer na delovhem mestu zahteva primerno meSanico znanja,
spretnosti in pozitivhega pristopa ter vedenja. Vse skupaj temelji na domnevi, da
imamo primerno znanje in spretnosti za soo€enje z razmerami. Ne glede na to, na
kako preproste ali zapletene okolis¢ine naletimo pri poslovanju, se moramo znati
ucinkovito pogovarjati z ljudmi. Pri vsem tem se moramo osredotociti na svoj pogled
na razmere in na to, kako se obnasamo, kadar imamo opravka z drugimi (Ventrella,
2003, str. 23). Ce bomo na razmere gledali negativno, bomo postali negativni. Kako
bomo ukrepali v doloCeni situaciji, je jasen pokazatelj tega, ali razmisljamo jasno in
razumno ali dovolimo, da nas prevzamejo zaskrbljenost, strah, jeza in nemoc.
Posebno pozornost si zasluzZi dejstvo, da pozitivno misljenje v podjetju niza stroske
(Ventrella, 2003, str. 27). Ce na pritozbe zaposlenih ali potencialnih strank
odgovorimo z negativnim pristopom, jih pogosto razjezimo in prisilimo, da ukrepajo.
PritoZzevanje lahko zelo omejimo, ¢e se nauc¢imo ucinkoviteje in bolj posteno delati z
ljudmi (Ventrella, 2003, str. 27). Iz pridobljenih rezultatov anketnih vprasalnikov je
bilo zacdutiti, da je pri nekaterih zaposlenih navdusenje do dela zvodenelo, zato
moramo nekako oziviti strast, ki so jo nekoC Cutili. Dejstvo je, da se izguba ali
zmanjSanje strasti dogaja ves €as. Tako kot pri osebnih razmerjih je tudi v poklicni
karieri vredno poskusiti znova oziviti iskrico, saj e svojega dela ne opravljamo
strastno, nad njim ne moremo biti navduseni (Ventrella, 2003, str. 135). Kadar se
zaposleni sooCajo z delom ali delovnimi odgovornostmi, ki izni€ujejo njihovo
navduSenje, se je treba vprasati, ali je v njih prisotna katera od odlocilnih sestavin, ki
bi jim pomagala graditi navdu$enje. Zavedati se moramo, da se navduSenje prodaja.
V splosnem je navdusSenje nepogresljiva pridobitev pri poslovanju. V dejavnost, ki
zaposlenih ne navdusuje, bi lahko vpeljali element zabavnosti ali tekmovalnosti. To
bi jim pomagalo pozabiti na naporno delo in dolgo€asnost, ki spremlja dolo¢ene
naloge (Ventrella, 2003, str. 138-139). Motivacijo v podjetju spodbuja tudi
odlo¢nost. Obe sta nujno povezani. Ne moremo biti odlo¢ni, e nismo motivirani. To
pomeni motiviranost za nacrtovanje in vztrajanje na poti do cilja, opravljanje nalog in
nenehno izboljSevanje. Navsezadnje motivacija izhaja iz Custva ali Zelje, ki vpliva na
naso voljo in dolo¢a, kako bomo ravnali. Motivacija je lahko notranja ali zunanja.
Zunanji dejavnik spodbude je nagrada, ki je najveckrat denarna, po drugi strani, pa
so rezultati anket pokazali, da zaposlene v podjetju B&B Zene naprej pohvala, ki pa
spodbuja notranjo motivacijo posameznika, saj potrdi, da smo dobro opravili delo
(Ventrella, 2003, str. 142). Obi¢ajno usluzbenci, ki so dlje ¢asa obremenjeni z
nalogami, neskladnimi z njihovimi motivacijskimi dejavniki, izgubijo voljo do dela
(Ventrella, 2003, str. 145). Ce bomo zaposlene pretirano obremenjevali, se bodo od
nas odtujili. Lahko pa to omejimo ali povsem odpravimo z odkritim in postenim
pogovorom o razlogih za dolo¢ene odloditve. S tem, ko bomo do tistih, katerih
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podporo priCakujemo, pokazali ve€jo strpnost in potrpljenje, jim bomo omogoéili, da
si vzamejo Cas in pri sebi ugotovijo, kaj se dogaja (Ventrella, 2003, str. 148).

Ce mislite, da zmorete ali &e mislite, da ne zmorete,
v obeh primerih imate prav.
Henry Ford

Mnoge tezave v delovnem okolju so lahko tudi posledica nepotrpeZljivosti. Vodje
pogosto zmotno prezrejo naravni ritem, ki je ob spremembah Se vedno ukoreninjen
v vseh ljudeh. V€asih usluzbenci potrebujejo ve¢ €asa, da spremembe dojamejo in
nov nacin dela vzamejo za svojega, saj v nasprotnem primeru lahko odpovedo,
stranke pa so nato razoCarane in nezadovoljne (Ventrella, 2003 str. 166—-167).
Zavedati se moramo, da smo v sploSnem bolj potrpeZljivi do ljudi, ki so nam vsec,
vendar zaradi svoje pristranskosti lahko drugim ljudem odre€emo €as in pozornost.
Motiviranost je lahko slaba tudi zaradi odladanja in slabe osebne organizacije, to
povzro€a nenehno hitenje in priganjanje nesrec¢nikov, ki so na nek nacin odvisni od
nas, kar bi lahko v podjetju B&B postala tezava pri uciteljih voznje v odnosu do
svojih kandidatov. Zaradi slabe osebne organizacije uitelja vozZnje bi namred
posledi¢no trpel kandidat pri u€nih urah voznje (Ventrella, 2003, str. 173).

Z raziskavo smo prisli do ugotovitve, da je klju¢ do u€inkovite motivacije ustvarjanje
energiCnega okolja ali izku8enj, ki bodo zaposlene navdihnile in jih motivirale za
delo. To pomeni veliko garanja, saj bliznjic do motivacije zaposlenih ni. Rezultati
zahtevajo ukrepanje in zaposleni, ki stremijo k ciliem, vedo, da je ukrepanje edini
nacin, kako doseci svoje cilje. Zaposleni pogosto odlasajo, dokler niso popolnoma
prepricani, kaksni bodo konc¢ni rezultati. Z drugim besedami, Zelijo si zagotoviti
uspeh, Se preden se lotijo dela. To misljenje je popolnoma napaéno (Ross, Carlson,
2005, str. 98). Motiviranje s pomocjo nagrad zaposleni pogosto zaznavajo kot
manipulacijo, seveda si vsak zasluzi praviéno placilo, a ¢e delamo zgolj zaradi
nagrade, se nam delo ne zdi veC tako plemenito in pomembno. Podjetje B&B bo
bistveno manj ucinkovito, &¢e bomo sku$ali spremembe zaposlenim vsiliti in streti
njihov odpor, namesto da bi z njimi sodelovali in spremembe ustvarjali skupaj. Na
motivacijo zaposlenih lahko bistveno bolj vplivamo s pohvalami, hvaleznostjo,
spodbujanjem in vlivanjem energije na ve¢ nacinov. Seveda je pri tem nadvse
pomembna govorna komunikacija, pa tudi sodelovanje in skupinsko delo.
Motiviranje je proces, v katerem obicajni ljudje iz sebe in ostalih izvabijo najboljSe.
Pri motiviranju moramo najprej zacCeti pri sebi, Sele nato lahko vplivamo na druge, jih
usmerjamo, jim pomagamo in jih vodimo. V danasnjih Casih obstajata dve vrsti
organizacij: tiste, ki se spreminjajo, in tiste, ki zapirajo svoja vrata in prenehajo
poslovati. Obstajata tudi dve wvrsti ljudi, tisti, ki se spreminjajo in tisti, ki se
pripravljajo, da bodo postali Zrtve sprememb. V Zivljenju ni statusa quo. Nikoli ne
ostanemo na istem mestu: ali smo v procesu osebnega izpopolnjevanja in rasti ali
pa propadamo in umiramo. lzbira je nasa (Ross, Carlson, 2005, str. 147). V podjetju
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B&B je bilo zaznati tudi, da nekateri za lastne tezave krivijo druge. Ljudje, ki
razmi$ljajo kot Zrtve nekega podjetja, so pogosto v dvomih, nimajo dovolj poguma,
so cini¢ni, sumnicavi in nezaupljivi, ter polni uniCujo€ih pripomb. Miselnost Zrtve in
pesimizem zlahka okuzita Stevilne ostale posameznike. Tako se lahko mnogo
delovnih sestankov sprevrze v tekmovanje o prelaganju krivde. Avtor bloga Marjan
Rac¢nik v svojem ¢&lanku Visoka motivacija zaposlenih — Cudez ali stvar pristopa
navaja, da se zrel vodja zaveda, da so napake del delovnih procesov. Razume, da
se kdaj zgodijo in da se iz njih lahko u€imo. Velika pa je razlika, ¢e se iSCe in
debatira o odgovornosti ali pa, ¢e se i5¢e in debatira o krivdi. Krivda ustvarja
obCutke jeze, uzaljenosti, razoCaranja, ker se krivda nanaSa na osebnost. Nasprotno
pa se odgovornost nanasa na vedenje. In vedenje je nekaj, kar se lahko spremeni
ali izboljsa.

5.3.1 Analiza odgovorov o opravljanju dela v podjetju

Z analizo rezultatov ankete smo prisli do nekaterih ugotovitev, s pomocjo katerih
smo potrdili ali ovrgli hipoteze, ki smo si jih pred zaCetkom anketiranja zastavili. Na
zaCetku anketnega vpraSalnika smo postavili vprasanje, s katerim smo Zeleli
ugotoviti, ali anketirani z veseljem opravljajo svoje delo v podjetju. Rezultati so
pokazali, da anketiranci ve€inoma Se vedno radi opravljajo svoje delo v podjetju. 14
% anketirancev o tem ne razmi$lja, le 8 % vpraSanih je na vprasanje odgovorilo
negativno. Zaposleni se morajo zavedati, da so v ¢asu prilagajanja med
zadovoljstvom in nasprotnim povsem nekaj vsakdanjega. Pri ljudeh, ki prepogosto
menjajo delovna mesta, je teZko priCakovati, da bodo kdaj popolnoma zadovoljni,
kajti ko nastanejo tezave, le redko vztrajajo in se jim raje izognejo. Ugotovili smo, da
je zadovoljstvo na delovnem mestu kljucni dejavnik za zaposlene. Bolj kot so
zadovoljni, raje opravljajo svoje delo in boljSi so delovni odnosi. V nasprotnem
primeru lahko nesoglasja vodijo v slabde opravljeno delo, potrebno je veé €asa in
uspeh je vprasljiv. Tudi v naSem primeru se na podlagi analize ankete zgodi, da
dobro ute€eni kolektiv v podjetju sCasoma izgubi zagon za delo in podjetje
posledi¢no zacenja izgubljati zasluzek. Do takSne situacije lahko pride zelo hitro, ¢e
vodja ne zna pravilno oceniti kvalitetno opravljenega dela in delavcev za to tudi
nagraditi. Prav tako bi bilo treba znati prisluhniti mnenju preostalih ¢lanov kolektiva,
ki zagotovo najbolje vedo, kateri izmed zaposlenih se je pri delu najbolj potrudil.
Pomembno je, da znamo nagraditi tudi tiste, ki so podali pohvalo, saj bomo s tem
pripomogli k razvoju prijetne delovne klime v podjetju. Pri nagrajevanju smo lahko
zelo izvirni, nagrada ni le denarna. V¢asih je lahko nagrada Ze dela prosti dan,
izobraZevanje, nov projekt, izziv, spontana pohvala ali samo kancek &asa, ki ga
vodja nameni zaposlenemul.

Ela Vidmar: Motivacija zaposlenih v podjetju B&B stran 37 od 51



B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

5.3.2 Analiza odgovorov o pomenu dela za zaposlene

Za najlaZji nacin, kako spoznati odnos do dela zaposlenih, smo postavili vprasanje,
kaj anketiranim predstavlja delo. Kar 25 anketiranih je potrdilo, da jim delo daje
obCutek koristnosti in samozavesti. Ocenjujemo, da visoka potrditev o tem izhaja
predvsem zaradi zanimivega in koristnega dela, ki ga anketirani opravljajo. Vrednote
dela so se z leti zelo spremenile. Zato se je treba zavedati, da se ravno tako
zaposleni med seboj razlikujejo, kar pomeni, da imajo razli¢na stali8¢a, drugacen
pogled na delo in drugaCne vrednote. To lahko razberemo iz rezultatov ankete, saj
11 anketirancev dela zgolj za preZivetje, ravho tako 11 anketirancev pa delo
osrecCuje. Le 3 anketirani o tem, kaj jim predstavlja delo, ne razmisljajo. Zaposleni v
podjetju B&B se strinjajo, da tudi ko jim delo ni ve€ novo in se njihove sposobnosti
ne razvijajo ve¢ dovolj, jim pomen, ki ga ima njihovo delo, zagotavlja moc&an vir
motivacije. Ce je njihovo delo rutinsko, so zanj lahko visoko motivirani, e le vidijo
smisel v tem, kar po¢nejo. Motiviranost v tem primeru prihaja sproti, v najvecji meri
takrat, ko spoznamo, kaj delo predstavlja oziroma kaj nas v Zivljenju veseli.
Zaposleni so poudarili, da je ena pogostih napak v podjetju ponavljanje razlage,
kako so kot delavci uspesni in kakSne rezultate so pokazali v preteklosti. Zaposleni
to Ze vedo. Potrebno bi jim bilo predstaviti dejstva in realno stanje podjetja, ter
skupaj poiskati moznosti za reSitev, dvig prometa ter nove storitve. Obi¢ajno
pozabimo, da je tudi klepet med sodelavci lahko znak produktivnosti in ga ne
smemo obravnavati kot izgubo €asa. Pri tem ne smemo pozabiti na znan rek, ki ga
je zapisal Abraham Lincoln: »Delo je pomembnejSe od kapitala ... kapital je plod
dela in ne bi obstajal, e delo ne bi bilo pred njim. Delo je nad kapitalom in zasluzi,
da ga mnogo bolj upostevamo.«

5.3.3 Analiza odgovorov o ciljih za prihodnost

Iz navedenega lahko trdimo, da ima vecina anketirancev svoje cilje za prihodnost Ze
vhaprej zacrtane, to je potrdilo 62 % vpraSanih. Ostalih 38 % anketiranih pa raje Zivi
za danes in ne premisljujejo o prihodnosti. Raziskave so pokazale, da imajo
posamezniki, ki si redno postavijo cilie ter ciliem tudi sledijo, viSjo raven
ucinkovitosti, so bolj samozavestni, laZje upravljajo s stresom in nejevoljo, so bolj
sreCni in zadovoljni, skratka imajo svoje Zivljenje bolj pod nadzorom. Dobro
postavljeni cilj je kot magnet, ki nas vle€e. Seveda pa morajo biti cilji postavljeni kar
se da pravilno. Za podjetje je pomembno, da imajo zaposleni postaviljene svoje cilje.
Rezultat ciljev naj bi bil dosedi ve€ v krajSem Casu, vecjo motiviranost pri doseganju
svojih ciljev, izboljSanje ucinkovitosti, laZje osredotoCenje na prioritete ter boljSo
organiziranost. DoloCanje ciliev namre¢ pomeni tudi doloCanje smeri, v katero
Zelimo iti v svojem Zivljenju. UCinkovito upravljanje s cilji obi¢ajno obsega tudi reden
pregled ciljev in merjenje osebnega napredovanja.
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5.3.4 Analiza odgovorov o ovirah pri doseganju ciljev

Analiza ankete je pokazala, da je veCina anketirancev kot oviro pri doseganju ciljev
navedla pomanjkanje finanénih sredstev. Pri postavljanju ciliev je vedno dobro
razmisliti 0 moznih ovirah in teZzavah. Kot smo Ze omenili, cilji ne smejo biti
postavljeni prenizko, saj v tem primeru ne predstavljajo izziva, pa tudi zadovoljstvo
zaposlenih ostaja majhno, niti previsoko. Kadar je le malo moznosti, za dosego
ciliev, namreC zaposleni vloZijo veliko truda, dozZivijo pa neuspeh. V tem primeru
izgubijo voljo in zaupanje vase. Vztrajnost je pri doseganju ciliev pomembna
znacajska poteza. Pomeni lastnost, da je oseba vztrajna in vzdrZljiva na poti do cilja.
Ce je na eni strani pomanjkanje finanénih sredstev, so na drugi strani najvegje ovire
strah pred neuspehom, pomanjkanje volje in potrebnih vesCin. Ko zaposleni
dosegajo zastavljene cilje, pridobivajo samozavest, pri tem ne potrebujejo tuje hvale
ali odobravanja. Kadar pa so zaposleni brez ciljev in na¢rtov, nimajo ob&utka, da je
njihovo delo smiselno. Hitreje podlezejo negativnim vplivom in za svoje neuspehe
krivijo druge. Pomanjkanje poguma smo zaznali pri 6 anketirancih. Bolj ko zaposleni
odla$ajo, tezje se lotijo dela in vedno manj ¢asa jim ostane, da bi zaCeto delo lahko
uspeSno koncali. Dobro bi bilo, da bi prepoznali svoje sposobnosti in interese ter
naredili nekaj za to, da jih 3e razvijejo. S tem bomo pripomogli, da bodo na
podro€jih, kjer so nadarjeni, postali Se boljSi. Treba jih je pripraviti tudi na
sprejemanije podrocij, kjer so Sibkejsi, in ta podroc¢ja poskusati izboljSati.

5.3.5 Analiza odgovorov o odnosu do dela zaposlenih

Odnos do dela v podjetju je lahko pojmovan na dva nacina, in sicer kot Eustveno
zadovoljstvo pri delu ali kot sestavina objektivnih ocen posameznih vidikov
delovnega mesta, kot so placa, pogoji dela, moznosti ter drugi vidiki. Pomemben
sestavni del je tudi Custvena zavzetost delovni skupini. Zelo je pomembna
ugotovitev, da se zadovoljstvo z delom in zavezanost skupini med seboj prekrivata
in bi ju lahko upostevali kot napovednika sploSnega odnosa do dela. 78 %
anketirancev je odgovorilo, da niso mirni, dokler ne opravijo vsega, kar so si zadali,
20 % anketiranih pa delo raje prelozi na jutri, Ceprav bi ga lahko opravili danes.
Nerealno je priCakovanje, da bodo imeli zaposleni skozi celoten delovnik visoko
raven energije in produktivnosti. To ni v skladu z naSo naravo. V povprecju
zaposleni doseZejo svojo najvisjo raven budnosti in energije nekaj ur po tem, ko
pricnejo z delom. To stanje pa ne traja dolgo. Kmalu po kosilu zagneta energija in
budnost upadati in doseZeta najnizjo raven okoli 15. ure. Ta proces ni povezan s
kosilom, ampak gre v resnici zgolj za naraven proces del cirkadianega procesa. Po
15. uri zane budnost zopet narascati in doseze drugi vrh okrog 18. ure. Nato zaCne
zopet upadati. Vodje, ki zelijo povecati ucinkovitost dela zaposlenih, morajo
upoStevati potek tega ritma pri dajanju nalog, postavljanju rokov in pri¢akovani.
Ravno tako smo ugotovili, da zaposlenim fleksibilni delovni €as ne ustreza, saj imajo
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za prilagajanje svojega delovnika zunanje zahteve. So pa v primerjavi z ostalimi
dosegali viSje rezultate pri meritvah zadovoljstva z delom. Raziskava je tudi
pokazala, da so bili najbolj zavzeti zaposleni, ki imajo pogodbe o zaposlitvi za
doloCen €as, kar naj bi pomenilo, da nelagodje ali obCutek pomanjkanja varnosti pri
zaposlenih spodbuja dokazovanje z delom. Seveda pa zgolj odpus€anje zaposlenih
ne vodi v uspeh. Potrebno je vlagati v ljudi in poiskati notranje potenciale s ¢im manj
zaposlovanja.

5.3.6 Analiza odgovorov o strahovih, s katerimi bi se zaposleni soocili ob
izgubi zaposlitve

Zivimo v &asih, ko veliki veéini ljudi delo ne pomeni zgolj sredstva za prezivetje,
temvec€ tudi pomemben del njihove identitete. Zavedati se je treba, da na delovnem
mestu prezivimo vsaj 8 ur na dan in da je to ena tretjina naSega Zivljenja. Zato je
razumljivo, da je psiholoSko stanje nezaposlenih slabSe kot stanje tistih, ki imajo
zaposlitev. Ugotovljeno je bilo, da se vsak zaposleni ob izgubi delovhega mesta
odzove drugace. Na to vpliva ve¢ dejavnikov, razlike so povezane z delovno dobo,
ekonomskim stanjem posameznika, stopnjo socialne podpore, pripadnostjo podjetju
in vpletenosti v delo. Vecina anketirancev bi se ob izgubi zaposlitve sooCila s
financnimi tezavami, ki bi jim otezile pogoje za osnovno prezivetje. Potreba po
varnosti je obi¢ajno zadovoljena, ¢e je delovho mesto varno. Posledice ob izgubi
zaposlitve so tudi psihosocialne, saj se lahko pri posamezniku moéno zniZa njegova
materialna in socialna samopodoba, kar posledi¢no vpliva tudi na njegovo nizjo
samopodobo, ravno ta je eden izmed strahov pri izgubi zaposlitve, za katerega se je
odlogilo 13 anketirancev. Ce zaposleni izgubijo zaposlitev, naenkrat pridobijo
ogromno dodatnega Casa, ravno tako izgubijo doloCen del vsakdanjih socialnih
stikov, to lahko utemeljimo z mnenjem 5 vprasanih, ki bi se ob izgubi zaposlitve brez
vsakodnevnega odhoda v sluzbo dolgocasili. 4 vpraSani pa bi se soo€ili z izgubo
delovnih navad, saj zaposlenost pri ljudeh ohranja nek red in disciplino.

5.3.7 Analiza odgovorov o nezelenih nalogah

Analiza anketnih vpraSalnikov je pokazala, da se 23 anketirancev loti doloCene
naloge z mislijo: »Ce se zadeve ne lotim jaz, se je ne bo nih&e.« 20 vprasanih uZiva,
Ce vse lahko naredijo sami. Le 7 vpraSanih meni, da dobivajo le manj zanimive
naloge. Ugotovili smo, da bi bilo dobro na nekaterih podro€jih uvajati timski pristop k
delu, s tem bi izkoristili potenciale vseh &lanov tima. Ugotovili smo tudi, da se v
praksi pogosto dogaja, da se timsko delo spremeni v garasko delo le enega ali nekaj
posameznikov. Zato bi bilo treba razmisljati o ocenjevanju delovne uspesnosti, saj je
postenega in zanesljivega zaposlenega treba ceniti, se potruditi in ga obdrzati, ne
pa ga odgnati stran. Zaposleni v podjetju B&B delajo to, kar jim naroci vodja. To ne
pomeni, da niso pridni, svoje naloge sicer opravijo vestno in jih tudi zakljucijo, a to je
vse. Kak$en vzgled pri tem dajejo mlademu pripravniku, ki kot goba po dezZju
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vsrkava prve vtise v podjetju? Tudi &e je klima v podjetju pozitivna, bodo zaposleni
bolj zadovoljni, e pravila veljajo za vse enako. Ce v podjetju dela veé izstopajoéih,
drugacnih ljudi, se lahko ta klima hitro porusi. Vecje je podjetje, jasnejSa morajo biti
pravila in bolj se jih je treba drzati. Ve€ svobodnjakov si lahko privoscijo mala
podjetja, ki imajo pet do deset zaposlenih, placanih po ulinku, &e pa je sistem
podjetja vecji, potrebujemo jasnejSe meje. Zavedati se moramo, da izstopajoCi
zaposleni lahko hitro zrusijo doloeno klimo v podjetju in s tem porusijo tudi ze
ute€eno motivacijo ostalih zaposlenih.

5.3.8 Analiza odgovorov o najucinkovitejSem na¢inu motiviranja v podjetju

S pomocjo anketnega vpraSalnika smo skuSali ugotoviti, katere motivacijske
dejavnike zaposleni ocenjujejo kot pomembnejSe. Tako smo dobili dejansko stanje
motivacije v podjetju. Pri medsebojni primerjavi rezultatov motivacijskih dejavnikov
na delovhem mestu vidimo, da prevladujejo predvsem dobri odnosi med sodelavci in
nadrejenimi. |z preteklih izkuSsenj smo spoznali, da je zaradi narave dela zelo
pomembno, da so odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi dobri. Posebno
pomembni so odnosi med vodjo in ostalimi zaposlenimi, saj ima vodja veliko vliogo
pri motivaciji zaposlenih. Ugotovili smo, da na podlagi opozarjanja nezadovoljnih
zaposlenih lahko naredimo pozitivhe spremembe. V takih primerih so v podjetju zelo
pomembne osebe »zvizgaci«, saj njihov pogled Se ni zastrt ali celo zaslepljen, te
osebe so sposobne videti stvari, mimo katerih drugi brezbrizno hodijo iz dneva v
dan. To bo pripomoglo k ve€ji zaznavi nepravi¢nosti, ki sprozi negativhe Custvene
reakcije, kot sta slabo razpolozenje in jeza. VCasih smo preve¢ usmerjeni k
rezultatom in pri tem pozabljamo, da rezultate ustvarjajo zaposleni. Ravhanje po
trenutni volji, sprejemanje odlocitev brez obrazloZitve ali posvetovanja z zaposlenimi
privede do pasivizacije zaposlenih, ki bodo storili le to, kar jim je naloZeno.
Zaposleni bodo manj vpleteni in aktivni, kar se bo odrazalo pri manj$i zavzetosti.
Posebno po neuspehih in prelomljenih obljubah vodstva so lahko mocni negativni
obcCutki ali reakcije zaposlenih. Zaupanje v vodjo se takrat mo&no zamaje, kar sproZi
obCutke ogrozenosti. Ravno tako je vodja pod stresom manj dovzeten za podporo
zaposlenih, kar se odraza v povecanju nivoja stresa med zaposlenimi. Trditev, da je
najveCja motivacija zaposlenih fleksibilno nagrajevanje in viSina place, lahko
ovrzemo, saj so vprasani ti dve trditvi uvrstili na zadnji dve mesti. Vecji pomen so
prepustili varnosti zaposlitve, denarnim nagradam za delo in uspehe ter zanimanju
vodstva za Zelje, ambicije in zadovoljstvo. Temu sledi tudi moznost izobrazevanja. 1z
rezultatov anketnega vpraSalnika lahko razberemo, da so najnizje ocenjeni
»Herzbergovi« higieniki, kot so placa in fleksibilno nagrajevanje, saj le odpravljajo
obcutke nezadovoljstva in ne spodbujajo k aktivnosti zaposlenih.
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5.3.9 Analiza odgovorov o zmanjSevanju motivacije v podjetju

Preden smo =zaceli izvajati anketo, smo predvidevali, da pri ocenjevanju
pomembnosti uporabljenih motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu ni bistvenih
razlik med aktivnho zaposlenimi. Tudi tu lahko potrdimo hipotezo, da ima na
zmanjSevanje motivacije v podjetju najvecji vpliv neustrezna komunikacija in
ustvarjanje neupravicenih razlik med zaposlenimi. V prihodnje bi morali za
motiviranje zaposlenih uporabljati dejavnike, ki so jih anketiranci pri Zelenem stanju
uvrstili na sam vrh lestvice. Dobro bi bilo, da bi v podjetju podrocju komunikacije in
odnosov med zaposlenimi in nadrejenimi namenili ve€ pozornosti, saj v nasprotnem
primeru lahko postanejo negativno naravnani. To pa se pokaze z zmanjSevanjem
uspesnosti dela, slabega odnosa do strank, kar posledi¢no vpliva na celotno sliko
podjetja v javnosti.

Sodelavce in nadrejene si tezko izbiramo sami, lahko pa sami prispevamo k
boljSemu vzdusju, k temu lahko pripomore Ze samo skupna jutranja kava ali spontan
klepet. Raziskave so pokazale, da zaposleni, ki so sicer zelo zadovoljni s podjetjem,
v katerem delajo, predvsem pogre3ajo ¢lovesko noto vodje, s tem da pokaze, da je
tudi on Clovek in da tudi on dela napake. Predlagamo tudi aktivnosti na nivoju
posameznika v obliki letnih razgovorov, kjer posameznik skupaj s svojim nadrejenim
pregleda in oceni dosedanje delo. Pogosto se zgodi, da skozi letni razgovor lahko
odkrijemo veliko skritih potencialov posameznih zaposlenih. Pomembno je tudi, da
imajo zaposleni obcutek, da lahko odprto izrazajo svoje mnenje. Rezultati so
pokazali, da zaposleni v podjetju B&B menijo, da je v omenjenem podjetju prenizka
stopnja nadzora. V praksi ustrezen nadzor pomaga doseci zastavljene cilje podjetja.
Zajema vse: od standardov kakovost opravljenega dela do letnih razgovorov z
zaposlenimi. Filozofija vodenja, ki temelji na nacelu: »Zaposlene vrzemo v vodo in
splavali bodo kot ribe, saj se bodo na ta nacin naucili najve¢,« je napacna. Ob tem
moramo razumeti, da bodo delali tudi napake. Potrebovali bi ¢loveka, ki bi izvajal
funkcijo nadzora v podjetju, ki bi imel vpogled v realno stanje delovanja zaposlenih,
saj bi lahko le v tem primeru vodji nudil to¢ne informacije, v katero smer gre njegovo
podjetje in kako dobro mu gre na tej poti. Seveda pa je za to treba izbrati korektno
osebo, saj bi v nasprotnem primeru zaposleni kmalu ugotovili, da jih nekdo analizira
in presoja za posredovanje informacij vodilnemu, zato bodo sklepali, da je zanje
najbolje, da so v dobrih odnosih, €e Zelijo biti Se naprej dobro zapisani pri vodilnem
kadru. Nih&e ne bi natan&no vedel, kaj bi moral ali ¢esa ne bi smel storiti, vsi pa bi
bili prepri¢ani, da je »sodelovanje« s to osebo prioritetna naloga. Ze sama meritev
dejavnosti dela zaposlenih bi zaposlenim dala obcutek, da so pomembni. S tem bi
preprecili poskuse izigravanja in opraviCevanje neuspeha v delovnem okolju in s tem
zmanjSevanje motivacije za delo.
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5.3.10 Analiza odgovorov o razlogu za menjavo zaposlitve

Za pridobitev informacij o tem, kakdne so Zelje in potrebe zaposlenih, smo v
anketnem vprasalniku zastavili vprasanje: »Kateri dejavnik bi pri vas previadoval kot
razlog za menjavo zaposlitve?« Pri tem vprasanju lahko potrdimo hipotezo, da bi
zaposleni v vecCini zamenjali svojo zaposlitev zaradi viSine place. Marsikomu
predstavlja viSina ponujene plaCe glavni razlog za sprejetje doloCenega delovnega
mesta, vendar menimo, da je to napacno. Glavni razlog bi moral izvirati iz trditve, da
Cas za menjavo zaposlitve nastopi takrat, ko posameznik nima ve¢ motivacije za
delo. Res pa je, da se je v zadnjih letih v Stevilnih podijetjih oblikovalo povsem
zmotno prepri¢anje, da pla¢a ni bistvenega pomena za motivacijo zaposlenih. To pa
je lahko zgolj neresni¢en izgovor za nizke place in slabo denarno nagrajevanje. Tu
lahko zagotovo potrdimo, da so place velik motivator, njihov ucinek je najbolj viden
takrat, ko se plaCe znizajo, saj takoj zatem mocno pade tudi motivacija. In seveda
velja tudi obratno, poviSanje pla pove€a motiviranost. V tem primeru bi placa
zaposlenega delovala motivacijsko, Ce bi se povecala ob njegovi vecji uspesnosti,
produktivnosti in stopnji inovativnosti. Res pa je, da je marsikdo pripravljen delati
doloc¢eno delo, ki ga z veseljem opravlja in se mu zdi zanimivo, tudi za nizjo placo,
kot pa bolje placano delo, ki ga ne mara in se mu ne zdi zanimivo. Razlogi za
menjavo zaposlitve lahko izvirajo tudi iz pomanjkanja moznosti za dokazovanje
svojih sposobnosti in rasti na delovhem podrocju ali nevzdrznih odnosov med
zaposlenimi in nadrejenimi. Visini plaCe zelo tesno sledijo dobri odnosi med
sodelavci in nadrejenimi, moznost osebnega razvoja ter varnost zaposlitve. Se
vedno velja, da posamezniki ostajajo v podjetju zaradi dobrih odnosov z nadrejenimi
in ostalimi zaposlenimi. Pomembno je, da se pri razlogu za menjavo zaposlitve
vpraSamo, kaksni so moji sodelavci in nadrejeni, kakSne so mozZnosti sodelovanja z
njimi, kakSne naloge bomo opravljali in kakdne cilje nameravamo dosec€i? Zato bi k
vecji motivaciji pripomoglo eti¢no in profesionalno obravnavanje vseh zaposlenih,
saj imajo zaposleni pogosto obcutek, kot da v podjetju njihovo delo ni pomembno,
saj ne poznajo pomena svojih del in nalog. Zaposleni se morajo zavedati, da so
pomemben ¢&len, brez katerega podjetje ne more uspedno delovati, seveda pa je
treba tudi poudariti, da odgovornosti za uspesnost podjetja ne smejo prelagati na
druge sodelavce in da mora vsak opraviti svoje delo in naloge, da bo podjetje lahko
uspesno delovalo.

5.3.11 Analiza odgovorov o menjavi zaposlitve

Pri analizi odgovorov na anketno vprasanje, ali zaposleni razmisljajo o menjavi
zaposlitve, lahko potrdimo, da veéina vpradanih o tem redkokdaj ali sploh ne
razmislja. 1z tega lahko sklepamo, da je zaposlitev v podjetju B&B delno ali v celoti
izpolnila pri¢akovanja, ki so jih imeli pred zaCetkom dela. 9 zaposlenih zelo pogosto
razmi$lja o menjavi zaposlitve, saj kot so odgovorili, je sluzba le deloma izpolnila
priCakovanja, ki so jih imeli.
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5.3.12 Analiza odgovorov o tem, ali delo vpliva na pocutje zaposlenih

Pri analizi odgovorov na vprasanje, ali delo vpliva na pocutje zaposlenih, smo
ugotovili, da pri 22 zaposlenih delo redkokdaj vpliva na pocutje, pri 15 zaposlenih pa
zelo pogosto. 6 anketirancev je odgovorilo, da delo nikoli ne vpliva na njihovo
poCutje, 7 anketirancev pa se zaradi dela ob&asno pocuti slabo. V storitvenih
dejavnostih so zaposleni ves €as pod budnim ofesom strank in uporabnikov. Delo in
delovne razmere lahko vplivajo na zdravje in pocCutje zaposlenih zaradi neurejenih
medsebojnih odnosov, delovnega €asa in usklajevanja dela z druzinskim Zivljenjem.
Predvsem za starejSe delavce je nedvomno huda stresna obremenitev prilagajanje
in ohranjanje svoje fleksibilnosti. Negativni pojavi se lahko pokaZejo v obliki
odsotnosti in vedjemu Stevilu konfliktov med zaposlenimi. Spodbudno delovno
okolje, v katerem posamezniki ne dozivljajo ob&utkov odvec¢nosti ali neprijethega
stresa, omogoc€a, da zaposleni ne beZijo v bolniski staleZ in ne prihajajo na delo le
zato, da pridejo, temvec€ zato, da opravijo svoje delo. Raziskave so pokazale, da se
pogosto vzroki za odsotnost ne kazejo direktno kot preobremenjenost in stres,
temveC kot glavoboli, bole€ine v krizu, slabSe pocutje ali v znizani imunski
odpornosti. Ob¢utek podpore je za vsakega zaposlenega zelo pomemben in ga tudi
motivira. Zaposleni cenijo, da jih povpraSamo po aktualnih dogodkih. Za
posameznike je izjemno motivacijsko, da se vodja redno zanima za njihovo delo,
napredek in razvoj. Se toliko bolj motivacijsko je, ko zaposleni vidijo, da si kljub
natrpanemu delovniku vzame ¢as in prisluhne njihovim zamislim, tezavam,
predlogom, obCutkom in podobno. S takim naginom dela vodje prepoznajo kot svoje
zaveznike in jim bodo pripravljeni slediti.

5.3.13 Analiza odgovorov o tem, kako pogosto se v prostem €asu zaposleni
pogovarjajo o svojem delu

Glede na to, da vecino dneva prezivimo na delovnem mestu, ni presenetljivo, da so
rezultati ankete pokazali, da se tudi v prostem €asu zaposleni pogovarjajo o svojem
delu. Meje med delovnim in prostim asom postajajo vse bolj zabrisane in delo se
pogosto prepleta z drugimi aktivnostmi. Opredelitev prostega ¢asa je odvisna od
pomena, ki ga ima za doloCene zaposlene, do pomena, ki ga pripisujejo delu in ne
nazadnje do pojmovanja samega koncepta Casa. Hipotezo, da se zaposleni, ko
odidejo iz svojega delovnega mesta, s sluzbo ne obremenijujejo, lahko ovrzemo, saj
so rezultati ankete pokazali, da se vsi anketiranci vsaj obCasno, v prostem Casu
pogovarjajo o svojem delu.

5.3.14 Analiza odgovorov o tem, ali so zaposleni zadovoljni sami s seboj
Na koncu anketnega vpraSalnika smo postavili Se vprasanje, s katerim smo Zeleli

dognati, kak3en nacin misljenja prevladuje v podjetju B&B. Zanimalo nas je
predvsem to, kako zaposleni ocenjujejo stopnjo zadovoljstva s svojim Zivljenjem in
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kako pogosto doZivljajo svoja pozitivha in negativha Custva. Rezultati so pokazali,
da so zaposleni v povprec¢ju zadovoljni s svojim Zivljenjem. Pri tem nas je zanimalo
predvsem to, kako informacije in dogodke sprejemajo, jih predelujejo in na kateri
osnhovi reSujejo probleme. Uspesni zaposleni so navadno tisti, ki so pripravljeni v
reSevanje problema vloziti potreben trud. Zadovoljstvo z Zivljenjem ter pozitivnimi in
negativnimi ¢ustvi ni nujno povezano z njihovim delom. Potrdilo pa se je, da je velje
zadovoljstvo z Zivljenjem povezano s pogostostjo dozivljanja pozitivnih Custev. Zato
se nam zdi pomembno, da se dovolj posve€amo razlikam v nivoju mentalnega
funkcioniranja sposobnosti pri spoznavanju svojih zaposlenih, saj nam njihovo
misljenje pomaga pri izbiri ustrezne motivacije. Dokazano je bilo, da vkljuCitev
pozitivnih Custev tako v vsakdanje Zivljenje kot tudi na delovhem mestu pripomore k
fleksibilnosti ljudi, uc€inkovitem reSevanju problemov ter postavljanju in izbiranju
pravih odlocitev.

5.4 MNENJE DIREKTORJA

Glede motivacije in zadovoljstva med menedzerji ve€inoma velja pavSsalna ocena,
da je Se vedno sprejemljivo, ¢e je manj kot Cetrtina zaposlenih zelo zadovoljna in
motivirana in manj kot Cetrtina manj zadovoljna in manj motivirana. To pomeni, da je
veCina sodelavcev pozitivno naravnana do delovnega okolja, kar je pogoj za
uspesnost poslovanja.

Se tako dober menedzer vsem Zeljam zaposlenih seveda ne more ustreéi. Razli¢ni
smo si, kar je najbolj prav. Za sestavo katerekoli delovne skupine ne potrebujemo le
zagnancev in nadvse zadovoljnih sodelavcev. Poleg pridnih in vestnih potrebujemo
nepremiSljene priganjace, dvomljivce in skeptike, ki projekt postavljajo v realno Iuc.
Potrebujemo tudi posameznike, ki nas s svojo indiferentnostjo Zenejo k povecevanju
njihove motivacije in zadovoljstva na delovhem mestu. Ravno manj motivirani in
manj zadovoljni sodelavci so pogosto razlog za napredovanje podjetja. »Kaj jim ni
vseC, kako jim ustreCi, kaj spremeniti v delovhem okolju ali na njihovem delovnem
mestu?« Ce se izkaze, da so spremembe povezane tudi z zadovoljstvom strank, je
razmi$ljanje in ravnanje »dvomljivcev« le pohvale vredno.

Naloga sodobnega menedZerja, zlasti v storitvenih podjetjih, je poslusati sodelavce
in jim slediti, kadar so na pravi poti in jih preusmeriti na pravo pot, kadar so na
napacni. Ne z mocjo diktata, temve¢ z mocjo argumentov.

Odnos med vsemi sodelavci v B&B, ne glede na delo, za katero je posameznik
zadolZen, je enakovreden. Vsak opravlja svoje delo, vendar hkrati vsak z vsakomur
tudi lahko izmenja mnenja, da predloge in pobude. V zdravi zasebni druzbi ni
polozajev, le opravljeno delo, za katero je vsak odgovoren. Za uspeh smo zasluzni
vsi, tudi nezadovoljni z zaposilitvijo.
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Naloga priCujoCe raziskave je ugotoviti stopnjo motivacije zaposlenih v podjetju B&B
in dati izhodiS€a vodstvu za razumevanje motivacije zaposlenih in ukrepe za
izboljSanje odnosov znotraj kolektiva, kar je strokovni prispevek k povecevanju vioge
podijetja na trgu.

6 ZAKLJUCEK

TeZave v podjetju lahko prepoznamo na mnogo nacinov. Nasa naloga je, da se
nauc¢imo natan¢no odkrivati zgodnje znake slabih uginkov, pa naj bodo ti notraniji,
zunanji ali obojni. To zavedanje je kljuéna, prva stopnja izboljSanja nasega
poslovanja. Velikokrat pozabliamo, da je treba za potek poslovanja spremeniti
poslovno taktiko, ¢e se pokaZejo slabi rezultati. Zavedati se moramo, da je v&asih
potrebno kaj Zrtvovati, da bomo dobili Zeleni rezultat. Treba se je izogniti zadevam,
ki na prvi pogled delujejo kot lahke, in se sooditi z novostmi in teZavami. To pomeni,
da moramo opustiti pretekle strategije in nacine poslovanja. Miselnost, da nam bo
preteklo uspedno poslovanje oblikovalo sedanjost, je napacna. Veliko pomembnejSa
je miselnost, kako nam bo prihodnost dolocila sedanjost. IzboljSave namre¢ temeljijo
predvsem na umski predstavi, kakSno podjetje bi Zeleli videti v prihodnosti. V
vsakem podjetju imamo zunanje in notranje znake, na katere moramo biti pozorni in
jih nadzirati. Zunanje znake obiCajno zelo hitro prepoznamo kot zmanjSevanje
uspeSnega poslovanja, izgubo strank in s tem slabSe finan¢no stanje podjetja.
Notranji znaki pa nam povedo, kak$no je telesno in duSevno stanje zaposlenih. Iz
anketnih vprasalnikov smo dobili pomembne rezultate, iz katerih je razvidno, da bo
treba vloziti precej truda v medsebojne odnose v podjetju. Slabi odnosi so za
zaposlene zelo moredi, predvsem €e menijo, da njihova beseda v podjetju ni
pomembna. Ceprav je motiv dobi¢ka zelo mo&an, smo iz anketnih vprasalnikov
spoznali, da ni zadostna spodbuda za posameznike in podjetje hkrati. Enako mocan
je tudi smisel dela, ki smo ga pogosto zanemarjali ali oznacili kot nerealisti¢nega.
Motivacija se obi¢ajno ukvarja predvsem s pove€anjem dobicka. Prvi znaki nove
motivacije pa bi temelijili na ciljih, besedah in nacelih. Zavedati se je treba, da se
pravi dosezki ne zgodijo ¢ez no€. Za pomocC pri motivaciji se je treba vsak dan
vprasati, ali smo danes naredili ve€ kot vCeraj. Pomembno je opaziti Ze majhen
napredek. Vsako namensko ravnanje ima cilj, kako izboljSati rezultate. Razlicne
raziskave so pokazale, da si zaposleni obi¢ajno precej bolj prizadevajo doseci
dolo¢en cilj, ¢e so ga sami pomagali zastaviti. Ne smemo pozabiti, da imajo
zaposleni pogosto visje cilje od tistih, ki jim ga dolo¢i nadrejeni. Ravno tako lahko k
boljSi motivaciji pripomoremo z ustreznimi besedami, namesto besede »morali bi,
lahko uporabimo »premislite« ali »upostevajte«. S tem lahko namesto podreditve
poveamo prizadevnost in zmanjSamo potrebo nekaterih ljudi po nasprotovanju. Iz
analize anketnih vprasalnikov smo ugotovili, da bi bilo priporocljivo izboljSati
komunikacijo v podjetju. Da pa se ognemo klicanju zaposlenih v direktorjevo
pisarno, lahko omogo¢imo zaposlenim, da dolo¢imo uro ali dve mesecno, ko bo
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direktor prost in se bodo lahko zaposleni pogovorili ali predstavili svoje predloge.
Pink v svoji knjigi navaja, da je za merjenje zdravega odnosa v podjetju treba
pazljivo poslusati zaposlene, katere zaimke uporabljajo, ko govorijo o podjetju, v
katerem so zaposleni. Ce uporabljajo zaimek »oni«, pomeni, da imajo do podjetja
neko distanco in so mogo&e celo odtujeni. Ce pa uporabljajo zaimek »mi«, pomeni
ravno nasprotno, zaposleni Cutijo, da so del neesa pomembnega in koristnega.
Zato je treba prisluhniti zaposlenim, ne samo na formalnih sestankih, temve¢ tudi na
hodniku ali ob kosilu. Zavedati se moramo, da vodenje podjetja ni ravna Crta.
Vodenje podjetja je tehnologija, ki jo je treba nadgrajevati. Zakoreninjeno je
misljenje, da zaposleni za ukrepanje in napredovanje potrebujejo spodbudo, vendar
smo s pomocjo rezultatov anketnih vprasalnikov ugotovili, da zaposleni potrebujejo
predvsem pravo usmerjanje, saj brez odloénega in zanesljivega vodstva lahko
zaidejo s prave poti. Velikokrat vodje pozabijo pogledati situacijo z vidika
zaposlenih. Ker je motivacija zapleten proces, ki na vsakega posameznika vpliva
drugace, je treba preizku$ati razliéne moznosti in najti novo resitev. Za podjetje B&B
je znacilno manj hierarhije, kar pomeni, da vodje nadzorujejo ve¢ zaposlenih in ne
morejo vsakega podrobno spremljati, zato potrebujemo samomotivirane zaposlene.
Obi¢ajno potrebujejo usmerjanje vsakdanja in nezanimiva opravila, za nevsakdanje
in zanimivejSe delo pa poskrbijo zaposleni sami. Torej, e bomo morali novega
zaposlenega motivirati, ga po vsej verjetnosti ne Zelimo zaposliti. Ne smemo
pozabiti, da so zaposleni dobro usposobljena ¢loveska bitja, ne pa k cilju usmerjeni
ekonomski roboti. Z napacno izbiro motivacije lahko zanimivo delo hitro postane
garanje. Ce z napaénim pristopom zmanj$amo notranjo motivacijo, se uginkovitost,
ustvarjalnost in vzorno vedenje porusijo kot domine. Sodobno motiviranje je postalo
8e pomembnejSe, saj je zaposlene teZje motivirati, ker so vrednote bistveno
drugacne kot v preteklosti. Vzrok za to so vi§ji splo3dni standardi, boljSe karierne
moznosti, vi§ja stopnja zahtevnosti zaposlenih, boljSa informiranost, vedja
samostojnost in neodvisnost, obenem pa niZja stopnja tolerantnosti in pogostejSe
precenjevanje lastnih sposobnosti. Vse nasteto povzro€a, da je motiviranost slabsa.
Poleg tega moramo biti pozorni na pravoasno omejevanje in ukinjanje vseh
motedih dejavnikov, ki zmanjSujejo motivacijo v podjetju. Ce bomo izvajali motivacijo
le obCasno in le na nekaterih zaposlenih, bo imelo vse skupaj slabse ucinke na
celotno motivacijo v podjetju. Ravno tako se je treba izogniti pristopom, za katere
nismo prepri¢ani, kako udinkujejo. Ze s tem, ko zaposleni opazijo nasa
prizadevanja, se njihova motiviranost poveca.

Ela Vidmar: Motivacija zaposlenih v podjetju B&B stran 47 od 51



B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

LITERATURA IN VIRI

Bezjak Ivanus$a, M. (2006). Zaposleni — najvedji kapital 21. stoletja. Maribor: Pro-
Andy.

Clemmer, J (2008). Uéinkoviti vodja. Ljubljana: Tuma.

Gladwell, M. (2004). Prelomna toc¢ka. Ljubljana: Orbis.

GoriSek, K., Tratnik, G. (2003). Sprostitev mocéi zaposlenih. Vrhnika: Galerija 2.
Grant, Adam M. (2014). Das in dobis. Trzi¢: Ucila International.

GrubiSa, N. (2001). Motivacija. Kako organizirati poslovanje in motivirati zaposlene.
Ljubljana: Marbona.

Grum Kobal, D., Musek, J. (2009). Perspektive motivacije. Ljubljana: Birografika
Bori.

Hansen, V. M., Batten, J. (1998). Mojster motiviranja. Ljubljana: Vernar consulting.
Hay, J. (1999). Uspesni na delu. Grosuplje: Potrditev.

Jackman, A. (2008). Uspesno in ucinkovito do cilja. Trzi€: U€ila International.
Jurman, B. (1981). Clovek in delo. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Kotler, P. (1998). Marketing Management. Ljubljana: Slovenska knjiga.

Larson, C. D. (2012). Delovanje &love$kega razuma. Menges: DP, zalozZnistvo.
Lipi¢nik, B., Mozina, S. (1993). Psihologija v podjetjih. Ljubljana: DZS.

Lipi¢nik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Mihali¢, R. (2011). Kako motiviram sodelavce. Skofja Loka: Mihali¢ in partner.

Mori. S. (2005). 7 skrivnosti motivacije. Maribor: Smiljan Mori Success Systems.
Pink, H. D. (2009). Zagon. Maribor: Videotop.

Pogacnik, V. (1997). Lestvice delovne motivacije. Ljubljana: Planprint.

Potocnik, V. (2002). Temelji trzenja. Ljubljana: GV Zalozba.

Rifenbary, J. (1998). Brez izgovora. Ljubljana: Lisac & Lisac.

Ross, S., Carlson, C.C. (2005). Recite da svojemu potencialu. Ljubljana: Tuma.
Schwarz, A. A., Schweppe, P. R. (2004). Mo¢ podzavesti. Ljubljana: Mladinska
knjiga.

Seligman, E. P. M. (2009). Nauc¢imo se optimizma. Ljubljana: Mladinska knjiga.
Templar, R. (2009). 100 pravil za uspe$no vodenje. Trzi¢: UCila International.

Tracy, B. (2004). Pojej zivo Zabo. Ljubljana: Tuma.

Trstenjak, A. (1979). Psihologija dela in organizacije. Cakovec: DDU Univerzum.
Ventrella, S. W. (2003). Mo¢ pozitivnega miSljenja za poslovneZe. Ljubljana:
Mladinska knjiga.

Wiseman, R. (2011). 59 sekund. Ljubljana: Mladinska knjiga.

Zbasnik, A. (1994). Podjetnistvo za vsakogar. Ljubljana: Matit.

Ela Vidmar: Motivacija zaposlenih v podjetju B&B stran 48 od 51



B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

PRILOGA

ANKETNI VPRASALNIK

Pozdravljen/a,

sem Ela Vidmar in zakljucujem Studij logistitnega inZenirstva, smer poslovna logistika. V svojem diplomskem delu
obravnavam podrocje motivacije zaposlenih v podjetju B&B, d.o.0., kjer ste zaposleni tudi vi.

Zbrani podatki in ugotovitve bodo sestavni del moje diplomske naloge in sluzijo zgolj temu namenu, zato vas prosim
za sodelovanije.

1. ALI Z VESELJEM OPRAVLJATE SVOJE DELO V PODJETJU?
a.Da
b. Ne razmisljam o tem.

c. Ne

2. KAJ VAM PREDSTAVLJA DELO?

a. Delo mi daje obcutek koristnosti in samozavesti.
b. Delam zgolj zaradi prezivetja.

c. Delo me osrecuje.

d. Ne razmisljam o tem.

3. KAKSNI SO VASI CILJI ZA PRIHODNOST?
a. Raje zivim za danes in ne premisljujem o prihodnosti.

b. Ve€inoma imam cilje za prihodnost ze vnaprej zacrtane.

4. KAJ VAS OVIRA PRI DOSEGANJU CILJEV?
a. Strah pred neuspehom.

b. Pomanjkanje volje.

c. Pomanjkanje potrebnih vescin.

d. Pomanijkanje finan¢nih sredstev.

e. Pomanjkanje poguma.

5. KAKSEN JE VAS ODNOS DO DELA?
a. Nisem miren, dokler ne opravim vsega, kar sem si zadal.
b. Rad preloZim na jutri, kar bi lahko storil danes.

c. Vedno si najprej vzamem ¢as zase in nato dokoné¢am delo.
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6. S KATERIMI OD NASTETIH STRAHOV BI SE SOOCILI OB IZGUBI ZAPOSLITVE?
a. Da se bom brez vsakodnevnega odhoda v sluzbo dolgo¢asil.

b. Da ne bom imel dovolj denarja za prezivetje.

c. Da bom izgubil delovne navade.

d. Da bom izgubil samozavest oziroma se mi bo poslabSala samopodoba.

7. NA DELOVNEM MESTU VAM DODELIJO NALOGO, Kl JE NE ZELI OPRAVITI NIHCE DRUG. NA KAJ BOSTE
NAJPREJ POMISLILI?

a. Ce se zadeve ne lotim jaz, se je ne bo nihde.

b. Vedno dobim le manj zanimive naloge.

c. Uzivam, ¢e vse naredim sam.

8. KAKSEN JE ZA VAS NAJUCINKOVITEJSI NACIN MOTIVIRANJA V PODJETJU?
(Obkrozite 3 najpomembnejSe odgovore)

a. Varnost zaposlitve.

b. Denarne nagrade za delo, uspehe, dosezke in znanja.

c. Visina place.

d. Dobri odnosi med sodelavci in nadrejenimi.

e. Zanimanje za Zelje, ambicije in zadovoljstvo.

f. MozZnost izobraZevanja.

g. Fleksibilno nagrajevanje.

9. KATERI DEJAVNIKI PO VASEM MNENJU VPLIVAJO NA ZMANJSEVANJE MOTIVACIJE V PODJETJU?
(Obkrozite 3 najpomembnejSe odgovore)

a. Ustvarjanje neupravi¢enih razlik med zaposlenimi.

b. Prenizka stopnja nadzora.

c. Neprilagodljiv delovni ¢as.

d. ViSina place.

e. Varnost zaposlitve.

f. Neustrezna komunikacija.

g. Dobri odnosi med sodelavci in nadrejenimi.

10. KATERI DEJAVNIK Bl PRI VAS PREVLADOVAL KOT RAZLOG ZA MENJAVO ZAPOSLITVE?
(Obkrozite 3 najpomembnejSe odgovore)

a. Vecja moznost osebnega razvoja.

b. Dinami¢nost dela.

c. Visina place.

d. Moznost napredovanja.
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e. Varnost zaposlitve.
f. Neprilagodljiv delovni ¢as.

g. Slabi odnosi med sodelavci in nadrejenimi.

11. ALI KDAJ RAZMISLJATE O MENJAVI ZAPOSLITVE?
a. Nikoli.

b. Redko kdaj.

c. Ob¢asno.

d. Zelo pogosto.

12. ALI VASE DELO VPLIVA NA VASE POCUTJE?
a. Nikoli.

b. Redko kdaj.

c. Ob¢asno.

d. Zelo pogosto.

13. KAKO POGOSTO SE V PROSTEM CASU POGOVARJATE O SLUZBI?
a. Nikoli.

b. Redko kdaj.

c. Obcasno.

d. Zelo pogosto.

14. ALI STE ZADOVOLJNI S SEBOJ?
a. V glavnem sem zadovoljen.
b. Sem zadovoljen, a kljub temu bi lahko bi bilo bolje.

c. V glavnem sem nezadovoljen.

Hvala za vaSe sodelovanje.
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