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1 UVOD

Pri vsakem znanstvenem delu je potrebno opredeliti kljucne teoreticne pojme (Neuman,
2004, str. 106), ki jih je v tem primeru zaradi multidisciplinarnosti dela veliko. V pri€ujoci knjigi
so tako z znanstvenimi pristopi preu¢evanja teoretskih konceptov in preslikavo ugotovitev v
poslovno prakso predstavljene teorije motivacije, menedzmenta in nagrajevanja. Odlocitvi za
tak pristop je botrovalo dejstvo, da gre za neko zaokroZeno celoto, ki bi se jo sicer lahko
lotevali v drugacni kombinaciji. A takSna kombinacija naj bi dala nekak$en osnovni pregled
nad tem, kako se lahko z ustrezno organizacijo, poznavanjem teorij motivacije in
menedzmenta vzpostavi sistem nagrajevanja, ki bo zaposlene motiviral k doseganju
poslovnih ciljev druzbe.

Knjiga, ki je pred vami, je nastala tako za potrebe akedemske kot tudi poslovne sfere.
Delodajalcem je lahko vodilo, kot pripomocek pri vzpostavljanju sistemov nagrajevanja,
Studentom pa lahko knjiga sluzZi kot uporabno gradivo pri Studiju. Zaradi poplave razliénih
motivacijskih teorij je cilj tega dela, da so enem mestu objavljene kljuéne ugotovitve teorij iz
originalnih virov in tako olajSano nadaljnje delo za raziskovalce. Vsako motivacijsko teorijo je
namre¢ potrebno spoznati v izvirnem kontekstu in Sele nato jo je mogocCe aplicirati na
obstojeCe potrebe. Ugotovitev se namre¢ ne sme sposojati zdaj pri enem, zdaj pri drugem
avtorju.

Pri teorijah menedzZzmenta so slednje prikazane skozi razli€na ¢asovna obdobja. Posebej je
izpostaviliena motivacija za finan€ne nagrade, saj se je zdelo pomembno, da se razisCe, ali
so zaposlenim resni¢no tako pomembne. Knjigo zaokroza pregled nad razliCnimi pristopi pri
nagrajevanju.

V prilogi pa je, kot dodatek h knjigi Prepletenost motivacijskih teorij in teorij menedzmenta v
sistemih nagrajevanja Se primer pravilnika o nagrajevanju. Tako je zaokroZena vsebina od
teorije do praktiCnega primera.




2 ORGANIZACIJA

Preden zalnem z opisom motivacijskih teorij, teorij menedZmenta in nagrajevanja, je
potrebno najprej razjasniti organizacijo in organiziranost. Tako poteka delitev dela
horizontalno (Slika 1), delitev pristojnosti pa vertikalno.

A

A

delitev pristojnosti
o
O
oo

H I G E F

delitev dela
it i
Slika 1: Delitev pristojnosti in odgovornosti v druzbi

V praksi (Slika 2) to pomeni, da druzbo' vodi uprava. Hierahi¢no pa si sledijo: sektor,
oddelek, sluzba, pisarna in skupina?. Ali bodo imeli vse te organizacijske enote, je odvisno od
velikosti in organiziranosti posamezne druzbe. Prej omenjenim hirahiénim enotam so
podrejeni eksperti, strokovnjaki, administrativni delavci, operativni delavci in pomozni delavci.

" Lahko bi uporabili tudi izraz podjetje, zavod, ipd.
2 V razlicnih okoljih se uporabljajo razlicni izrazi za organizacijske enote. Prav tako tudi ni nujno, da bi
vse druzbe imele vse naStete organizacijske enote.
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Slika 2: Hierarhija organizacijskih enot

2.1 Poklic

Kaj je pravzaprav poklic?

Poklic razumemo kot smiselno celoto znanja, sposobnosti, ves¢in, kompetenc in navad, Ki
posamezniku omogocajo, da opravlja dela in naloge doloCene zahtevnosti na nekem
dolo¢enem podrocju dela neke dejavnosti (MoZina et al., 2002, str. 414). Poklic je v sodobnih
druzbah opredeljen s poklicnimi standardi, ki predstavljajo osnovo za priznavanje Solske in
(prakticne) poklicne kvalifikacije (EC, 2005). Kramberger (1999, str. 42—67) meni, da je izraz
poklic izrazito veCenotski ter relacijski in se v slovenskem prostoru povezuje tako s sfero
izobrazevanja kot zaposlovanja.

2.2 Kljuéne kompetence zaposlenih za opravljanje dela

V procesu dela so kljuénega pomena kompetence delovnega podrogja in posameznika. Ze
vrsto let je v praksi uporaba kompetenc oz. kompetencnih modelov zaradi zagotavljanja
veCje ucinkovitosti z obstojeCim naborom znanja, vesc€in in spretnosti, ki ga posedujejo
zaposleni. Kompetence so splo3ni opisi vedenja ali potrebnih akcij, nujnih za uspesno
delovanje posameznika v dolo¢enem delovnem kontekstu ali vlogi, funkciji, skupini poklicev
ipd. Svetlik (2005, str. 13) pod pojmom kompetence sprejema definicijo Perrenouda (1997) in
kompetence opredeljuje kot zmozZnosti posameznika, da aktivira, uporabi in poveze
pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah. Po Parryjevi
definiciji pa naj bi bile kompetence »[...] grozdi ustreznega znanja, spretnosti in stalis¢, ki
ucinkujejo na vedji del sluzbe/vloge/odgovornosti posameznika, ki so merljive s splo$no
sprejetimi standardi in katere je mogoce izboljsati s treningom in razvojem« (Parry, 1996, v
Lucia in Lepsinger, 1999, str. 5). Vsekakor je najboljSi zapis kompetenc nacin, s katerim
sporo€amo, kar lahko vidimo in sli§imo. To nam omogoca opis akcij, ki so potrebne za
doseganje organizacijskin namenov ali da delo dobro opravimo. Z vedenjskim jezikom (ang.
behavioral language) lahko natan¢no razjasnimo, kaj se dela, kaj je narejeno in kaj je treba
narediti. Ce so kompetence zapisane z vedenjem, so lahko v veliko pomoé pri re$evanju
osebnih konfliktov in nesporazumov (Green, 1999, str. 7).




Vrste ali stopnje kompetenc imajo prakticne posledice na planiranje ¢loveskih virov. Kot je
razvidno s Slike 3, so kompetence znanj ter vescin vidne in relativno povrSinske osebne
karakteristike. Same predstavne, osebnostno znacilne in motivne kompetence pa so veliko
bolj globoke, skrite in blize osebnosti (Spencer in Spencer, 1993, str. 11).

Kljuéna osebnost:
najteZje razviti

vesgine

Povrsje:
najlazZje razviti

Vidno
vescine,

) samokoncept
znanje

znadilne
lastnosti,
motivi

Nevidno

samokoncept,
znacilne lastnosti,
motivi
naravnanost, vrednote

znanje

Slika 3: Iceberg model
Vir: Spencer in Spencer, 1993, str. 11

2.3 Delovno mesto ali delovno podrodéje

Pojavlja se pojmovna zmeda med delovnim mestom in delovnim podro¢jem. Delovho mesto
je statien pojem — je tam, kjer delavec dela (s tem podrocjem se v pricujo¢em delu ne bomo
ukvarjali). Delovno podrocje je skupek praviloma enako zahtevnih del in nalog, po katerih
povpraduje delodajalec in ki jih je delavec s svojim celotnim potencialom zmoZen izvajati v
skladu z razpolozZljivo metodo dela in dogovorjeno kvaliteto, razpoloZljivimi delovnimi
sredstvi, v dogovorjenem prostoru in €asu, in za kar tudi prejme ustrezno placilo. Vsako
delovno podrodje igra dolo¢eno vlogo v poslovnem procesu, ki izhaja iz sistemizacije dela in
omogocCa razvoj posameznika in organizacije. Predstavlja relativno stabilno organizacijsko
obmocje dela, ki se lahko delno ali pa povsem pokriva z znacilnostmi doloCenih poklicev.

2.4 Opredelitev organizacije

Organizacija na vseh podrocjih omogoc€a realizacijo ciljev, ki jih posameznik ne bi mogel sam
uresniCiti. Zaradi tega pomen organizacije ni omejen samo na gospodarsko dejavnost,
temvec na celoto delovnih in zivljenjskih aktivnosti éloveka. Pomen organizacije izhaja tudi iz
narave Cloveka, ki je druzbeno bitje in potrebuje delovanje v skupnosti ter komunikacijo z
drugimi ljudmi.

Najpogostejsi elementi definicij organizacije so (France-Monge Rossel, 1977, v Vila, 1994,
str. 23):
e velikost — najmanj dve osebi; brez ljudi organizacija ne obstaja. Minimalna velikost,
pri kateri se organizacija lahko za¢ne, sta dve osebi, kar se imenuje diada;




medsebojna odvisnost — izoliran posameznik ne tvori organizacije, niti ne daje
moznosti organiziranja. Takoj ko obstajata dve osebi, ki si Zelita dosedi skupen cilj, se
pojavi potreba medsebojne odvisnosti in sodelovanja, s tem se pojavi minimalna
potreba po organiziranju. Medsebojna odvisnost se pojavi sama po sebi, takoj ko
posameznik ugotovi, da bo svoje cilje lazje dosegel, ¢e se z nekom zdruzi;

input — vsak sistem ima nekaksne meje, s katerimi se loCi od okolja, od katerega se
po nec¢em razlikuje; ta meja je definirana s Clani tega sistema, lokacijo in podobnim.
Input mora vstopiti prek teh meja iz okolice. To je material, energija, informacija, v
zacetku tudi delovna sredstva;

transformacija — to je prehod materiala, energije in informacij, od njihovega vstopa v
sistem do njihovega izhoda, tako da sistem izpolni namen, zaradi katerega obstaja.
Med procesom transformacije obstajajo aktivnosti koordinacije in kontrole, ki bodo
preprecile odstopanja v celotnem sistemu;

output — pomeni transformirani material, energijo in informacije, s Cimer se celotni
ciklus zapre.

Dobro organizirano podjetje bo teZzave videlo vnaprej in jih tudi resilo prej, preden se zares
pojavijo. Tako lahko takSno podjetje sprejme nove ukrepe za okolje, s katerimi bi preprecili
nezazelene posledice (Vila, 1994, str. 23).

2.5

Oblike in vrste organizacije

Organiziranje je lahko izvedeno na razli€ne nacine, na razlicnih podrocjih in v razli¢nih
Casovnih obdobjih. Na njihovi osnovi lahko tudi opredelimo vrste organizacije, prikazane na

Sliki 4.
VRSTE ORGANIZACIJ
|
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Slika 4: Vrste organizacij
Vir: Grintal, 2011




2.6 Zakljucek k organizaciji

Dobro in jasno postavljena organizacija daje osnovo za jasno razdelitev dela med zaposlene.
Prav jasno opredeliene naloge omogocajo, da kasneje ne prihaja do kofliktov. Z jasno
razmejenimi organizacijskimi enotami lahko tudi razdelimo sredstva za variabilni del nagrade.
Dobro postavliena organizacija tako daje osnhovo nadaljnjemu urejanju podrocja
nagrajevanja. To bo predstavljeno v naslednjih poglavijih.




3 MOTIVACIJA IN MOTIVACIJSKE TEORIJE

Hersey in Blanchard (1982, str. 14) menita, da je Studija motivacije iskanje odgovorov na
zapletena vprasanja o Cloveski naravi in da naj bi, ko govorimo o motivaciji, dejansko mislili
na to, kaj spodbuja nase vedenje. Pri tem naj bi Slo pri motivaciji za energijo, ki se usmeri in
nas Zene v aktivnost in nas tudi kasneje stalno spodbuja (De Alberdi, 1990, str. 28).

Obstaja veliko razlogov, zakaj ljudje delajo: zaradi prihodkov in porabe €asa na eni strani ali
Zelje po osebni rasti in dokazovanju na drugi (Furnham, 1995, str. 127). Kaj pa je tisto, kar
npr. daje spodbudo zaposlenim v storitveni dejavnosti za delo z gosti? Ali so to zadovoljne
stranke oz. dobro opravljeno delo? Delajo zgolj zaradi ekonomskih motivov? Ali je to lahko
tudi napitnina? Podobno je tudi v drugih dejavnostih. Ali bi lahko rekli, da je motivacija za
gradbenega inzZenirja to, da sodeluje pri nekem velikem inZenirskem projektu, za ekonomista
sodelovanije pri sanaciji banke, za zdravnika, da reSuje zivljenja, ipd?

To vprasanje pri iskanju odgovorov v teoreticnem delu ni bilo zanemarjeno, saj je pomagalo
najti pravi nacin, s katerim sem naSel odgovore na glavna raziskovalna vprasanja
pricujoega dela. Gre torej za vpradanje motivacije, ki je podrobneje obravnavano v tem
poglavju.

Pri raziskovanju motivacije se soo¢amo s poplavo razli¢nih motivacijskih teorij. Denny (1997,
str. 5) zatrjuje, da je beseda motivacija med Sestimi najbolj uporabljanimi besedami v
dokumentacijah raznih podjetij. Obstajajo mnoge motivacijske teorije, ki skuSajo doloditi
motivatorje oziroma dejavnike, ki prispevajo k vedji zavzetosti zaposlenih (Zupan, 2001, str.
58). Tako je Miner (1994) zbral in analiziral 32 razli¢nih teorij. George in Jones (2008, str.
181) navajata, da je v uporabi ve¢ kot 140 razli¢nih definicij motivacije.

Pri raziskovanju tako obseZnega podrogja, kot je motivacija3, se vedno postavlja vprasanje,
kako izluSciti najbolj bistvena spoznanja o obravnavanem podrocju. Zato so v tem delu
najprej opredeljeni motivacija in motivi, nato motivacijske teorije ter tudi motivacijski
dejavniki, pri ¢emer so prisotne navezave tako na tuje kot tudi na domace avtorje in
raziskave.

3.1 Motivacija

Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere, ki pomeni premik, korak, akcija
(Hodgetts, 1991, str. 129; Kreitner, 1992, str. 385). Vendar je danes njen pomen bistveno
SirSi. Motivacijo izpeljemo iz besede motiv in pomeni navajanje pobud, razlogov in utemeljitev
(Hodgetts, 1991). Motivirano delovanje (Lipovec, 1987, str. 109) je torej sredstvo za
uresniCevanje kakSnega cilja. Zatne se s povodom ali pobudo, ki izvira iz Clovekove
notranjosti ali pa iz njegovega okolja; ta zbudi €loveku zavest o njegovi potrebi, pa tudi del
znanja o moznih alternativnih nacinih zadovoljevanja te potrebe. Lipovec (1987, str. 109) je
mnenja, da je motivacija v resnici spreminjanje teh moznosti v resni¢nost.

Kot je bilo Ze omenjeno, George in Jones (2008, str. 181) navajata, da je v uporabi ve¢ kot
140 razliénih definicij motivacije. Tukaj so v kronoloskem zaporedju nastete le nekatere
definicije tujih avtorjev:

3 V kolikor v spletnem iskalniku Google vtipkamo besedo motivacija, dobimo priblizno 1.650.000
zadetkov, v kolikor vtipkamo motivation (ang.), pa kar okoli 415.000.000 zadetkov. Podobno je tudi pri
drugih iskalnikih. Npr. v bazah Cobissa dobimo z iskalno besedo motivacija 10.370 zadetkov. Vse
poizvedbe so bile opravijene 10. 4. 2017.
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