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MOTIVACLIJA ZA ODLICNOST IN
MOJSTRSTVO

Uvod

Motivacija je eden osnovnih dejavnikov, ki je povezan z angaZiranostjo posameznika pri delu. Vsaka
akcija, ki jo nekdo zaéne, je spodbujena od enega ali ve¢ motivov, ki usmerjajo aktivnost k Zeljenemu
cilju oziroma zadovoljitvi potreb.

Cilj je zadovoljitev pri¢akovanj, Zelja, ki nastajajo na osnovi materialnih in socialnih potreb, potreb
po spotovanju, samostojnosti in osebnem razvoju.

Ugotovitve in raziskave (MoZina, 1994) kaZejo, da so najpomembnejse in tudi glede na delo
najuspesnej¥e potrebe po zadovoljevanju osebnega razvoja (moZnost uresni¢evanja svojih sposobnosti,
osebna rast in obéutek vplivanja na poniembne dogodke). Te so pri nas in tudi drugod po svetu najmanj
zadovoljene, prakti¢no pa tudi nimajo meja satisfakcije.

Delo nam vsekakor nudi moznost za zadovoljevanje nasih temeljnih potreb za Zivljenje. Toda nase
osebne potrebe in pri¢akovanja so precej vecja kot zgolj potreba po pla&i. To so potrebe po varnosti,
spostovanju, samostojnosti, napredovanju in Se druge. Delo daje zaposlenemu moZnost za socialne kon-
takte s sodelavei in s tem ob&utek pripadnosti delovni skupini in irSemu kolektivu. Daje mu priliko za
uveljavljanje in priznanje, za spro§¢anje ustvarjalnega potenciala in s tem za razvoj lastne osebnosti. Te
zadnje potrebe, ki z zadovoljitvijo osnovnih postajajo vse bolj pomembne, pa zahtevajo ustrezno organi-
zacijo dela, ki omogota, da zaposleni lahko poseZe po moznostih za zadovoljevanje vigjih potreb.
Bogateja vsebina dela, svobodnejsa izbira dela in delovnega ¢asa, vedje sodelovanje v organizaciji, so
osnova tak$nih moZnosti.

Pri tem je ¢ posebno pomembna motiviranost za delo mladih strokovnjakov, ki vstopajo na delo in ki
so pripravljeni dati na razpolago svoje znanje in sposobnosti.

Podatki iz raziskav (Mozina, 1998) kaZejo, da skoraj 50 % mladih strokovnjakov ni motiviranih za
delo, ki ga opravljajo. Razlogi za to so razli¢ni. ¢e nekaj pomembnejsih odgovorov navedemo, bi bili
naslednji:

* ne vem to¢no, kaj na opravljam, kaj se od mene pric¢akuje

* ni opredeljenih ciljev, tudi ne povezanosti z delom sodelavcev

* ni moZnosti, da bi pokazal svoje sposobnosti in znanje ter zamisli, ki jih imam

* ni ustreznih priznanj za dobro opravljeno delo

* ni teamskega dela, sodobnega vodenja in koordiniranja dela ...

slabi medosebni odnosi itd.

Iz gornjih navedb sledi, da je veliko Zivega vira (znanje, ideje, ambicije) neizkori¥¢enega oziroma da
je obilo moZnosti za motiviranje in povecevanje storilnosti pri mladih kadrih, posebno e pri tistih, ki
bi se radi dokazali in nekaj dosegli v svoji delovni karieri.

Motiviranost in zadovoljstvo

Raziskave ka%ejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko povegamo motivacijo delavcev za delo, kar
po eni strani izbolj¥uje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo delaveev. Doseganje dobrih
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rezultatov in zadovoljstvo delavcev pa tudi pozitivno spodbujata drug drugega. Zveze med navedenimi
dejavniki so Stevilne in ne vedno neposredne. Ce ne drugega je dokazano, da je zadovoljen delavec
mnogo bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga spodbujamo k delu, kot nezadovoljen. To kaze resno
upostevati pri MKV (management kadrovskih virov).

Na splo3ni ravni zveze med oblikovanjem dela na eni ter delovno uspesnostjo in zadovoljstvom z
delom pojasnjujejo teorije motivacije. V nadaljevanju bomo navedli le tiste, le v toliki meri, kolikor je
treba za njihovo uporabo pri oblikovanju dela.

Herzberg je spraseval racunovodske delavce in inZenirje, kateri dogodki pri njihovem delu so jim
povzroéili najvedje zadovoljstvo oziroma najvedje nezadovoljstvo. Izkazalo se je, da so najvecje zado-
voljstvo povzrodili tako imenovani notranji dejavniki, ki delu dajejo vrednost Ze sami po sebi. To so
predvsem:

* delovni dosezki,

* priznanje za opravljeno delo,

* delo samo po sebi,

* odgovornost pri delu,

* napredovanje pri delu oziroma v organizaciji in
* osebna rast.

Najvedje nezadovoljstvo pa je povzro€ila odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov:
* ustrezne politike in upravljanje v organizaciji,
* ustreznega vodenja,

* dobrih odnosov z nadrejenim,
* dobrih delovnih razmer,

* ustrezne place in

* dobrih odnosov s sodelavci.

Na podlagi teh ugotovitev je Herzberg sklepal, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa
vzdriujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzrota nezadovoljstva, prisotnost drugih
pa ne poveduje zadovoljstva nad normalno raven. Prve je imenoval motivatorje, druge pa higienike. Ce
2 ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspemo vnesti v delovno okolje motivatorje, bodo delav-
ci zadovoljni; &e pa uspemo vnesti v delovno okolje higienike, bomo preprecili nezadovoljstvo.

Pred desetimi leti smo vzorcu zaposlenih (Svetlik v Mozina, 1998), ki so imeli vsaj Cetrto stopnjo 1zo-
brazbe, v petih industrijskih organizacijah v Sloveniji postavili dve vprasanji:

- Kaj vas e posebej spodbuja k delu?
- Kaj vam Se posebej jemlje voljo do dela?

VpraSani so v obeh primerih izbirali med enakimi dejavniki. Dobili smo sliko, ki je precej podobna
Herzbergovi. Razlike so predvsem v zaporedju dejavnikov in v tem, da so medsebojni odnosi pri nas
dobili vlogo motivatorja in ne higienika. Najpomembnejse dejavnike prikazuje preglednica.

Preglednica: Najpombnejsi motivatorji in higieniki v petih industrijskih organizacijah.

MOTIVATORIJI HIGIENIKI

Dobri medsebojni odnosi Primerni osebni dohodki
Moznost uporabe znanja in sposobnosti Ustrezna organizacija dela
Samostojnost in odgovornost pri delu Cenjeno delo

Zanimivost in pestrost dela Ustrezni vodje

Pridobivanje novega znanja in sposobnosti
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Rezultate izpred desetih let nam v veliki meri potrjujejo podatki iz leta 1994, ki so bili dobljeni na
reprezentativnem vzorcu slovenske populacije.
Ugotovili smo, da k zadovoljstvu z delom najved prispevajo:
* moznost pridobivanja in uporabe znanja pri delu,
* samostojno razporejanje delovnega Casa,
* nizek neposredni nadzor vodij in
* dobre fizi¢ne delovne razmere.
Ti dejavniki prispevajo k zadovoljstvu z delom skoraj dve tretjini. Z zadovoljstvom z delom pa so
znacilno povezani tudi:
* sodelovanje pri odlodanju v organizaciji,
* moznost odloganja o tem, kaj in kako posameznik dela,
e osebni dohodki in dodatki k placi,
* telesni napor pri delu,
* verjetnost poskodb in obolenj pri delu ter
* spori na delovnem mestu.

Motivatorji

Vodstva organizacij lahko ratunajo na nadpovpreéne delovne rezultate in na zadovoljne delavce pred-
vsem z vnaganjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. Lahko bi rekli, da so praktiéno vsi zgoraj
navedeni motivatorji v rokah vodij. Vpraganje je le, ali jih znajo uporabiti.

Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, ob spremljanju doga-
janja med sodelavci in ob razreSevanju napetosti, ki nastajajo med njimi. To so sposobni le vodje, ki so
usmerjeni v ljudi, vodje, ki se vsak dan posvecajo zaposlenim, njihovim tezavam in dosezkom in ne le
tehniénim vpraganjem dela.

Moinost uporabe ter pridobivanja znanja in sposobnosti so odvisne od vodij. Od njih je odvisno, kako
bodo razdeljevali delo. Ali bodo posamezniki dobivali naloge, ki jim pomenijo izziv oziroma so zanje
toliko zahtevne, da morajo vsakokrat vloZiti nekaj dodatnih naporov za njihovo uspesno izvedbo? Ali jih
bodo vodje pri tem podpirali? Ali bodo vodje skupaj 2 zaposlenimi odkrivali tudi njihove Sibke tocke in
jih odpravljali z dodatnim usposabljanjem?

Vodje imajo prav tako v rokah sredstva za povecevanje samostojnosti in odgovornosti pri delu. Ce so
pripravljeni in &e znajo delegirati odlocanje na niZje ravni, jim bo to uspelo. V tem je seveda nekaj tve-
ganja, e ved pa sistemati¢nega dela z zaposlenimi. Prav z dodeljevanjem nalog, pri katerih se delavei
udijo, in sistematiénim izpopolnjevanjem delaveev se njihove sposobnosti povecujejo, tveganje, da se
pri razreSevanju delovnih problemov ne bi prav odlodali, pa se zmanjSuje.

Ne nazadnje je od vodij odvisno tudi, ali bodo znali delo napraviti za delavce zanimivo ali ne. Véasih
je dovolj ze prisluhniti Zeljam posameznikov v delovni skupini. Obstajajo pa tudi tehnike kroZenja med
delovnimi mesti in nalogami ter razdiritev in obogatitev delovnih nalog, ki jih navajamo v nadaljevan-

ju.
Higieniki

Ce drzi, da imajo osebni dohodki vlogo higienika, potem jih je treba drZati na primerni ravni, da ne
bi povzrodali nezadovoljstva. Ta raven je dolocena z visino osebnih dohodkov za podobna dela v drugih
organizacijah, s katerimi se delavei primerjajo. Hkrati pa pomeni, da dviganje osebnih dohodkov nad
to raven nima posebnih motivacijskih u¢inkov oziroma so ti zelo kratkotrajni. Ze tez nekaj mesecev
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postanejo nekaj normalnega in njihovo morebitno znizanje na raven, ki je primerljiva z drugimi organi-

zacijami povzro¢i nezadovoljstvo.
Motiviranje za delo, ki vodi k nadpovpreénim rezultatom

Kot vidimo, vpliva ve& dejavnikov na uspegnost podjetja, to velja, tako za razmere v svetu kot tudi pri
nas, na primer: sodobna tehnologija, trina orientiranost, zadostni finan&ni viri itd., toda kljuéni
dejavnik so sposobni kadri, ki iz razpolozljivih virov narede nekaj vet kot povpreéna podjetja. Tesno s

kadri je povezano delo, s pomoéjo katerega se ostvarjajo rezultati.
Vpratanja, ki se nam pri tem zastavljajo so: Katere so znadilnosti kadrov in dela, ki vodijo v nekem

podjetju k nadpovpreénim dosezkom; kaj je treba upodtevati glede motiviranosti, kako organizirati
delovne aktivnosti in kako omogo¢iti, da pridejo potencialne sposobnosti zaposlenih do izraza in uéinka.
Kakni so s tem v zvezi predlogi in eventuelni primeri?

Ce se nekoliko dotaknemo posameznih vprasanj, bi rekli naslednje:

ZNACILNOSTI DELA, KI MOTIVIRAJO ZAPOSLENE K NADPOVRECNIM REZUL-
TATOM SO:

1. Izzivajoce delo

2. Moznost prispevka k organizacijskim ciljem

3. Moznost razvoja in uporabe svojih sposobnosti

4. Moznost vplivanja na odlogitve, ki zadevajo delo
5. Plaéilo za dobro opravljeno delo

6. Moznost svobodne osebne rasti in delovne kariere

Ad 1. Izzivajo&e delo. V glavnem lo¢imo ljudi, ki so usmerjeni k ciljem oziroma ljudi, ki so usmerjeni

k opravljanju dela, kar je razvidno iz naslednje razpredelnice:

Usmerjeni k ciljem, dosezkom Usmerjeni k opravljanju nalog

- Zelijo povratne informacije in ocene - Ne #ele povratnih informacij, niti ocen o delu in
o delu in dosezkih. dosezkih.

- Denar pojmujejo kot standard, merilo - Denar jim pomeni glavni vir stimulacije za
svojih dosezkov. opravljeno delo.

- Zele osebno odgovornost v zvezi s - Ne #ele osebne odgovornosti, tudi &e bi bila
postavljenimi cilji. priloZnost za uspeh.

- Radi imajo priloZnosti za inovacije. - Preferirajo rutinsko delo.

- Delovne cilje si postavljajo realne taksne, - Delovne cilje si postavljajo ali zelo nizke ali zelo
ki se jih da doseci. visoke

- Zadovoljstvo ob&utijo ob reSenem problemu. - Zadovoljstvo obéutijo bolj, ko se trudijo reiti

problem kot pa ob sami resitvi.
- Zadenjajo akcije in so naravnani k podjetnosti. - Raje ¢akajo in si ele natan¢nih navodil za

delovne aktivnosti.
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Ad 2. MoZnost prispevka k organizacijskim ciljem. Za tiste, ki Zelijo dati svoj prispevek k ciljem
skupine ali organizacije, je najbolje, e jih povabimo k nadrtovanju svojih prispevkov in sicer bi bila

najholj enostavna oblika naslednja:

‘ Moj cilj: I" — | Datum doseZka: l

Prva stopnja (naloga) Rok
Druga stopnja (naloga) Rok
Tretja stopnja (naloga) Rok
Nadaljnje stopnje Roki

Cilj doseZen, v ¢em Da, ne

HiE

Alternativni naért, $e potrebno:

Ad 3. Mo#nost razvoja in uporabe svojih sposobnosti. Vsakdo ima svoj svet sposobnosti, znanj
in hotenj, ki jih Zeli uresniéiti. Vprafanje je, kaksno naj bo delo, kjer bo lahko razvil svoje sposobnos-
ti in jih uporabil v smeri delovnih rezultatov. ce je delo sestavljeno, dovolj zahtevno, potem je primer-
no za razvoj dolodenih sposobnosti. Seveda je potrebno sposobnosti razviti do take mere, da jih lahko
uporabimo in doseZemo Zeljene rezultate. To nam omogo¢i nacrtno izobraZevanje, usposabljanje (tre-
ning), ki ga mora omogo¢iti organizacija. ¢e so take prilike dane, tj. da je omogoCeno vsakomur, ki to
seli, da svoje sposobnosti preizkusi in da si pridobi ustrezno delo, potem ni tezav. Seveda pa je veliko
tudi takih, ki dakajo na delo, ne iS¢ejo svojih zmoZnosti, niti jih preizkugajo. Tak§nim moramo poma-
gati, odkriti njihove potencialne sposobnosti in jih usmeriti na ustrezne delovne zadolZitve.

Ad 4. MoZnost vplivanja na odloéitve, ki zadevajo delo. Motiviranost za delo se poveca, ce
zaposleni vedo, kaj se dogaja v organizaciji, Se bolj, &e so pritegnjeni k odloditvam, za katere so zain-
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teresirani. To so zadeve, ki se nanaSajo na delo, dosezke, nagrado, nadrejenega, sodelavce, moznost
napredovanja, vkljuéno s perspektivnim razvojem oddelka oziroma organizacije, v kateri so zaposleni.
Véasih je pomembno, da so zaposleni povprasani po predlogih, moZnih resitvah, ¢e so pripravljeni sode-
lovati pri redevanju problemov oziroma pri kontroli izvajanja neke akcije. Vsekakor pa so zaposleni
najbolj zainteresirani za sodelovanje v odlo¢anju glede vsega kar se ti¢e njegovega dela, razumljivo, saj
je to njihova osrednja problematika. Zaradi tega ni nikdar skoda dasa, da vprasamo zaposlene za njiho-
vo mnenje in predloge, zaradi katerih bi bili pozitivno ali negativno prizadeti.

Ad 5. Pladilo za dobro opravljeno delo. Prispevek k delovnim oziroma organizacijskim ciljem, je
klju& k uspehu in merilo pladila. Nikdar ne smemo zanemariti ali podceniti prispevek posameznika k
postavlj-enim ciljem. V kolikor se to zgodi, pade motivacija za delovne dosezke. Zaposleni se usmerijo
k drugim motivatorjem kot: dolZina delovnega asa, pridnost, disciplinirano obnasanje, veze in poz-
nanstva itd. Prispevek posameznika mora biti merljiv in jasno opredeljen, tako da tudi drugi vidijo,
zakaj je dobil nekdo veé, drugi manj. Pomembne so tako delovne zadolZitve, kriteriji (standardi) kot
roki. Seveda tudi strinjanje posameznika s postavljenim ciljem, pri¢akovanim rezultatom. Najlazje to
napravimo v obliki »svetovalnega razgovora o delu«, med podrejenim in nadrejenim, in sicer vsaj enkrat
v letu dni.

Ta razgovor vsebuje naslednje pomembnejse postavke:

- ime in priimek ocenjevanca, oddelek, itd.

- pregled dosedanjega dela, doseZenih rezultatov

- ugotavljanje razlike med pri¢akovanim in doseZenim, razlogi za eno ali drugo

- nacrtovanje delovnih nalog, ciljev za prihodnje ¢asovno obdobje

- analiza metod dela, napotki za usposabljanje, korigiranje ... moznosti izboljsav

- svetovanje za nadaljnji razvoj glede prednosti, slabosti in Zelja, ki jih ima ocenjevanec.

Samo po sebi se razume, da se vse, kar je bilo skupno dogovorjeno spremlja, v skladu s predvideni-
mi roki. Zaupne stvari ostanejo v lasti med ocenjevancem in ocenjevalcem.

Ad 6. MoZnosti svobodne osebne rasti in delovne kariere. Motiviranost za delo, posebno $e za
nadpovpreéne rezultate, je tesno povezana z moznostjo samouresnicenja, z opredeljevanjem za delo, za
katero imamo veselje in sposobnosti in moZnostjo napredovanja. Veliko potencialno sposobnih je v orga-
nizaciji izgubljenih, ker ni bilo moznosti izbire dela, kjer bi lahko nekdo dosegel kar najboljSe rezul-
tate. Ali pa, ker ni bilo organizirane naértne presoje zaposlenih glede na njihove dosezke in sposobnosti.
Temu tudi redemo naért delovnih karier. Obrazec za presojo mozne delovne kariere obi¢ajno vsebuje
naslednje:

1. Ime in priimek

2. Datum presoje delovne kariere

3. Podatek o tem, koliko dolgo je Ze zaposlen na tem delovnem mestu

4. Podatki o uspesnosti na tem delovnem mestu

5. Ocena uspesnosti s strani vodje (sodelavecev)

6. Interesi zaposlenega glede nadaljnje osebne rasti in dela (na istem delu, drugih delih)

7. Ocena moZnosti zaposlenega glede njegovih interesov (nadrejeni, komisija)

8. Priporoéilo za dve mo#ni napredovanji (vertikalni ali horizontalni) s komentarjem o pripravljenosti
(subjektivni in objektivni) zaposlenega za novo delovno mesto.

Delovno kariero pojmujemo kot razvojno pot, ki opredeljuje zaporedje del in dejavnosti v dolo¢enen:
dasu in se nanaSajo na usposabljanje, napredovanje in uresni¢evanje posameznika v organizaciji, v

skladu z delovnimi in poslovnimi ecilji.
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Motiviranje za uspesnost pri delu v organizaciji

Torej vpra¥anje je, kako motivirati delavce k visoki uspesnosti. ¢eprav je visok dohodek pomemben
spodbujevalec k vedji storilnosti, ni edini in zadostni dejavnik, kajti za veéino delavcev osebni dohodek,
ki ga prejemajo v organizaciji ni edini vir dohodka. Podatki kaZejo (MoZina, 1996), da v uspesnih orga-
nizacijah, motiviranost delavcev spodbujajo s firjenjem obzorja t.j. seznanjanjem delavcev s problemi
dela — poslovanja, ustvarjanjem ugodne klime v kolektivu, spodbujanjem strokovnih delavcev za lastno
izobraZevanje (&itanje strokovnih revij, udelezba na seminarjih, obiskovanje sejmov itd.), dalje z nefor-
malnimi oblikami informiranja, neposrednimi stiki, dobro organiziranostjo dela, z vec¢jo skrbjo za oseb-
ni in druzbeni standard, s krepitvijo medsebojnega zaupanja, z enakostjo pri delitvi stimulativnega
dohodka, ki izvira iz skupnih naporov, ter dajanja oziroma dobivanja predlogov za boljSe delo in poslo-
vanje.

Nasprotno od tega, v neuspesnih organizacijah ugotavljajo, da so viri niZje uspesnosti neprestani med-
sebojni prepiri, ki porabljajo ¢as in iznic¢ujejo osebno energijo v konfliktnih situacijah, le te so razli¢ne
narave, med drugim tudi zaradi delitve dohodka na osnovi osebnega ocenjevanja posameznikov, ne pa
po rezultatih dela ipd. Vodstva sicer opozarjajo delavee na negativne posledice (slaba izkoris¢enost
delovnega &asa, repromateriala, visji stroski, zastoji v delovnem procesu itd.), vendar pravijo, da
zaposleni te relacije med storilnostjo in osebnimi dohodki no&ejo spoznati, da vidijo samo pravico, da
delijo dohodek, ne pa tudi svojih obveznosti pri ustvarjanju le-tega. V skladu s tem si seveda »vodstva
ielijo« natanéne metode, nadine, sodila o tem, kako nagrajevati delavce za optimalne delovne rezultate.

Za zelo uspedne organizacije je znalilno kvalitetnejse izvajanje vseh funkcij tako poslovnih, uprav-
ljalskih kot delovnih, v primerjavi s povpre¢nimi organizacijami. Za uspesne organizacije je znacilno,
da imajo dober delovni program, obvladajo tehnologijo, imajo kvalitetno trzenje, dobro organizirano
nabavo, uspe$no izvazajo, imajo dolgoroéno izdelano politiko razvoja kadrov, ucinkovit informacijski
sistem tako za vodenje kot za upravljanje, visoke osebne dohodke in ostale elemente standarda, visoko
akumulacijo, jasno razvojno strategijo, dobre medsebojne odnose in kar je morda presenetljivo, v teh
organizacijah najdemo mnozico idej, kako bi delali % bolje. V uspesnih organizacijah izgleda, da so ust-
varjalne sposobnosti ljudi spros¢ene in da se pametno porabljajo njihove delovne sposobnosti. Vendar
pa so navedene znadilnosti le znaki, po katerih lo&imo uspe$ne organizacije od manj uspesnih.
Vpra$anje pa ostaja odprto: kako pripraviti Stevilne povpreéne in podpovpreéne organizacije do tega, da
postanejo zelo uspe$ne organizacije in s tem dvignejo splogno raven udinkovitosti poslovanja, kar je
seveda osnovni cilj vsake organizacije.

Ob tem bi poudarili misel, ki je sicer bolj raz8irjena v zahodnem svetu, bi bila popolnoma spre-
jemljiva tudi pri nas in sicer: »Najbolj$a je tista motiviranost, ki ni le stvar posameznika, temve¢
mora biti del celote, vseh zaposlenih v posamezni organizaciji.« Vsaka organizacija, ki Zeli najhol]
izkoristiti motiviranost svojih zaposlenih, mora teriti k celoviti motiviranosti vseh, menimo pa, da je
takSna motivacija celotnega kolektiva tezko dosegljiva. Zakaj? Problem je tako pri ljudeh, kot tudi v
organizaciji. Veliko ljudi tezi k rutinskemu delu (to naj bi bili »pasivni delavei«), to v precejsnji meri
pospedujejo tudi organizacije, ki nudijo le delu zaposlenih zanimivo, dinamiéno delo. In ravno ta
razdelitev dela znotraj organizacije se nam zdi najpomembnejse dejstvo, ki destimulativno vpliva na
razvoj motiviranosti zaposlenih. Tako pri nas, kot tudi v svetu. Naj ob tem navedemo primer nekega
Studenta, ki ga je opisal v svoji seminarski nalogi: »Ko smo bili $e $tudentje na fakulteti, tik pred diplo-
mio, sem sam, kot tudi mnogi kolegi in kolegice precej idealisti¢no, entuziastiéno zrl v prihodnost. Takrat
bi &lovek dejal, da smo generacija, ki bo premikala gore. Bili smo polni energije, idej; zaposlili smo se
po razli¢nih organizacijah, ustanovah, zageli smo opravljati dela in naloge, za katere nas je usposobila
fakulteta. Dandanes po treh, Stirih letih se ponoyno srecujem s taistimi kolegi in kolegicami — le redko
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kateri od njih se pohvali, da opravlja delo, kakrino si je Zelel, kakrsno si je predstavljal, ko je prvic
pridel na delovno mesto. Niso nasli dela, ki bi jih veselilo, interesiralo, niso nasli delovnega mesta, na
katerem bi se lahko dokazovali. Dosti tistega zadetnega idealizma, energije je skopnelo — skopnela je
tudi motivacija. Marsikaterega od njih danes ze lahko najdemo v tisti skupini delavcev, ki tezi k ruti-
nskemu delu — skupini »pasivnih delavcev«. K temu pa je vsekakor treba pripomniti, da za to ni krivo
samo pomanjkanje dinamiénih delovnih mest, ki bi motivirale zaposlene, temveé se v precejénji meri
tudi odraZa povratni efekt sistema na novo vstopajodega. Tu mislimo lahko na druzbo kot na organizaci-
jo, ki oviralno vpliva na ¢loveka, ki jo je pridel spreminjati, tako da le-ta opusti kakrsnokoli misel po
nadaljnjem spreminjanju obstojecega stanja.

Zanimiv bi bil odgovor na vprasanje: koga motivirati — pasivne delavce ali ¢imbolje izkoristiti visoko
motivirane delavee. Do sedaj zbrani primeri kazejo, da uspesne organizacije posvecajo pozornost pred-
vsem visoko motiviranim delaveem. Menimo, da bo tudi v prihodnje najvedja pozornost posvecena prav
visoko motiviranim delaveem. Zakaj smo tak&nega mnenja. Pravilna usmerjenost in izkori$¢enost visoke
motiviranosti vsekakor daje veé&je rezultate, kot pa majhna motiviranost pasivnih, nezainteresiranih
delavecev. Uspehi visoko motiviranih delavcev bi vsekakor imeli tudi pozitivni vpliv na pasivne delavce,
vsa] nekatere od njih bi potegnili za seboj. Clovegka narava je morda takina, da tuje uspehe sprejema
s kanckom nevoscljivosti, ljubosumja in zavisti; v bistvu pa vsak posameznik v tej zavisti tezi k dosegan-
ju podobnih ciljev oziroma uspehov, kot jih je dosegel njegov sodelavec. Rezultat vsega tega bi bil, da
bi tudi pasivni delavei kaj pridobili na motivaciji. Gre pa $e za drugo. ¢e za visoko motivirane delavce
ni v organizaciji, kjer so zaposleni, nikakrine spodbude, nikakrine potrditve njihove iniciativnosti, bo
kaj kmalu njihova taksna ali drugadna motivacija usahnila, slej ko prej jih bomo nasli med pasivni
delavci, kot se to danes velikokrat dogaja. Mislimo, da bode morale ravno zato organizacije posvecati

pozornost predvsem visoko motiviranim delavcem.
Motiviranje in razvoj zaposlenih k odli¢nosti in mojstrstva

Vodja, manager na katerikoli ravni v organizaciji mora biti v prvi vrsti spodbujevalec, ¢e Zeli doseci
kakrgenkoli delovni cilj. To velja tudi za mojstrstvo, odli¢nost pri delu in vodenju. Motiviranje pomeni
ve$te spodbujanje sodelaveev k spro$¢anju njihovih zmogljivosti in zamisli, da pridemo do ust-
varjalnega delovnega ozra&ja. Obeneni to pomeni osnovo za njihovo neposredno osebno in strokovno
rast. Kaj zajema motiviranje? Na kratko recemo, izbrane ukrepe, ki usmerjajo ¢loveka k dolo¢enemu
cilju. Ukrepi so razli¢ni: primerna navodila, stimulativni primeri, spodbude, priznanja, nagrade, izzivi,
prepriGevanje, novo znanje, obogatitev dela, zadovoljevanje razliénih osebnih potreb, interesov, zelja
itd.

Clovek pravzaprav sam od sebe ne dela, &e ni za to motiviran. Lahko ga k nekemu delu prisilimo, ven-
dar v tem primeru ne moremo radunati na njegov pristanek in sodelovanje, niti na njegove mozne
prispevke.

To se pravi, potrebno je spoznati, kaj bi zaposlene motiviralo, da bi sodelovali v programu iskanja
(naj)boljdega v delu, poslovanju, nalogah, storitvah, skratka v vedjem zadovoljevanju porabnikov,
naroénikov in osebnem zadovoljstvu.

Zaposleni morajo najprej zvedeti, kaj je poslanstvo organizacije, kakina je vizija razvoja,
kak3ni so cilji in poti ki vodijo k odli¢nosti. Ce sodelavei vedo kak&na bo njihova prihodnost v orga-
nizaciji, nastane sama po sebi priloZnost za motiviranje, namre¢ pri ljudeh vznikne radovednost, ki
postane vir motivacijske energije. Seveda moramo pri tem raéunati $e na zunanje in notranje dejavnike,
ki se nanafajo na splosno politiko, zakonsko regulativo, tehnologijo, finance, kadre... ki lahko

pospesujejo ali ovirajo potek dela in doseganje ciljev.
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Tisto, kar se nam zdi najpomembneje je, kako ravnati s sodelavei oziroma kadrovskimi viri,
ki so na razpolago v organizaciji. Spodbujanje se prav gotovo zadne pri nacrtovanju in pridebivanju,
izbiri sodelavcev, kjer se jih informira, kaj se od njih pri¢akuje in &e pristanejo, na kaj lahko radunajo.
Nadalje je vsak posameznik zainteresiran za svoj osebni razvoj, izobrazevanje, delovno kariero. 'S
skladu s tem opravljamo analizo dela in oceno uspesnosti, ki pomenita vir podatkov za povratno informi-
ranje o dobro ali odli¢no opravljenih nalogah, kar vodi v nagrajevanje in nadaljnje napredovanje.
Ustrezen informacijski sistem je pri tem vsekakor dobrodogel. Vodstveni sistem dejavnosti, ki sestoji iz
naértovanja, organiziranja, usmerjanja in spremljanja pa naj uravnava vse te dejavnosti v smotrno celo-
to. Z vsemi opisanim je tesno povezan vedenjski sistem zaposlenih, ki se kaZe v vedji ali manjsi stopn-
ji motiviranosti, pripadnosti, soZitja z organizacijo, pripravljenosti na spremembe v odnosu do kulture
in kakovosti dela. Ce so navedeni dejavniki primernoo razviti, nudijo dobro osnovo za spodbujanje k
odli¢nosti in obratno, &e niso (¢e ni pripadnosti, e je organizacijska kultura slaba itd.) potem ni veliko
moznosti za boljfe dosezke.

Vse opisane dejavnosti in dejavniki so med seboj v interakcijskem razmerju, to se pravi, se med seboj
pogojujejo, vzajemno krepijo ali slabijo moZne izide.

Motiviranje sodelavcev, zaposlenih je pogo) »conditio sine qua non« za doseganje kakovost-
nih ciljev na poti k odliénosti. Vodstvo se mora tega zavedati. Ce namesto motiviranja obstoja
neprizadetost, leZernost, pasivnost odgovornih oseb, potem ni Zelenih rezultatov.

Mo#no je tudi zapravljanje ali celo uni¢evanje motivacije. To dosezemo lahko s tem, da govorimo: ni¢
se ne da napraviti, ljudje niso za to zainteresirani, sposobni, pri nas se tega ne da (splaca) podvzeti, saj
smo poskusili pa ni §lo, zakaj bi se naprezali in podobno. Rekli bi, da je zapravljanje motiviranosti za
bolj$e delo pravzaprav zelo preprosto dejanje. Tezje je ugotoviti, kaj bi bilo potrebno spremeniti in kaj
bi bilo tisto s &imer bi pritegnili sodelavce ter z njimi promovirali delo, naloge, k ¢edalje boljgemu 1zva-
janju.

Odlignost in nadpovpreéne rezultate bomo dosegli z visoko motiviranimi kadri, ki bodo v svojem
razvoju in razvoju organizacije videli moznost zadovoljevanja svojih osebnih in skupnih ciljev.
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