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POVZETEK

Odlaiila sem se za izdelavo zakijue naloge na temilotiviranje in kako naj motivira
poveljnik voda, ker motivacija v delovhem procesu zavzema izrgomomembno mesto in je
od pripravljenosti in usposobljenost pripadnikowisén uspeh celotnega proce€® ni
motivacije ne bo uspehov in zadovoljstva.

Izrednega pomena je, da je poveljnik voda primersjposobljen, da ima kompetence, ki mu
omoga&ajo izrabo znanj, spretnosti in izkuSenj ter osatm® in vedenjske ztignosti, da
lahko vpliva na razvoj motivacije pri svojih podeajh. Med dejavnike kompetentnosti
Stejemo: znanje, spretnosti, ¥, osebnostne in vedenjske afraosti, prepréanja, motive,
vrednote in samopodobo.

Poveljnik mora znati, kaj njegove podrejenecelesr dol@eno dejavnost. Najpomembnejsi
motiv je sama zavest, ki jo pripadniki imajo in jiki vlece v dol@eno aktivnost. Zunaniji
drazljaji imajo manjSo zagonsko so bolj stimulatorji kot pa neka notranja én®oveljnik
bo uspel Sele takrat, kadar nagrade, pohvale igi gtimulativni ukrepi prerastejo v notranje
motive ter niso sami po sebi cilj.

Namen naloge je prikazati, kakSne lastnosti in gpogsti naj bi imel poveljnik voda, da mu
bodo koristile pri motiviranju pripadnikov, orgaaidji v enoti in pri samem vodenju enote.
Poudarek naj bi bil na vodji kot osrednjem in a@ileem dejavniku v procesu vodenja in
motiviranja enote.

Klju éne besede:motivacija, potreba, motiv, cilj, vodenje, vodjtebsebnostne lastnosti
voditelja.
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SUMMARY

The decision to base my thesis on the topic Mdtivation and how the Platoon
Commander can motivate was based on the fact, that motivation takes ddetrally
important position in the work process, and theslend readiness and training is key in the
success of the entire process. If there is no rattin — there will be no results and
satisfaction.

It is of utmost importante, that the Platoon Comdwans adequately trained, competent with
abilities that enable him to use his expertisellsskind experience and possesses behavioral
and personal traits to be able to influence thellend development of motivation with his
subjects. The factors in competencies are: knowledgills and abilities, character and
behavioral traits, convictions, motives, values aelf-perception.

The Platoon Commander should know what motivatesibjects towards a certain activitiy.

The most important motive is the consciousnessdatermination, that pulls subjects into a

certain activity. The level of startup effectiveges lesser with external motives, they

primarily serve as stimulators and are typically as intense as certain inner strength. The
Platoon Commander will succeed only when the resyatbommedments and other

stimulative actions will evolve into inner motives)d are not perceived as a goal per se.

The goal of the Thesis is to show, what the abgitnd traits in a Platoon Commander should
be to be useful to him in the goal of motivating bubjects, organizations within his unit and
in his task of leading the unit. The key shouldibéhe leader as the central and decisive
factor in the leadership process and the motivaiifche unit.

Keywords: motivation, need, motive, goal, leadership, leagersonal traits of a leader.
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1 UvOD

Motivacija zavzema izredno pomembno mesto v delovpeocesu in prav zaradi tega sem
izbrala zakljgno nalogo z naslovom »Kako naj motivira poveljnikda«. To je ena od

pomebnejih nalog poveljujega. Ce ni motivacije pri zaposlenih, se delo ne bo itwed
najboljSe kar se da, kajti zaposleni niso polncaZirgni.

Tudi sama bom kmalu 2ela delati kot poveljnica voda in moja naloga b@ lom
izpolnjevala naloge, ki jih bom dobila od svojihdnejenih in s tem urestevala cilje
organizacije. Da bom naloge lahko uspesno reSelvata,potrebovala »dobro« ekipo ljudi.

Danes vé& ne velja rek: 6e Qoéeé nekaj opraviti dobro, to naredi sam, to je iafamje
stare Sole. Danes velja rekCe haes, da je nekaj dobro narejeno, moras nagimada
pripravi$ zaposlene, da to naredijo prav, ne pa tegediti sam« (Tracy, 2000, str.86).

Moja naloga bo, da ljudi vodim, motiviram in poskrl da bodo polno angazirani pri delu.
Najti pravi n&in, da bodo zaposleni delali »dobro«, vsekakomhké naloga je pa kkudo
uspehaCe bodo imeli zaposleni svoje delo rad, bodo imeli obutek pripadnosti ekipi in
dobre medosebne odnose bodo tudi zadovoljni pfinagadelo. Na ta rnan pa bodo tudi
delovne naloge uspesno reSene in rezultati se\atjaompreéni.

Znanje, ki ga bom pridobila pri pisanju te zakhe naloge, mi bo nedvomno zelo koristilo pri
nadaljnjem delu, saj kot sem Ze omenila je motjga@na najpomembnejSih nalog v
delovnem procesu in jo kot nadrejeni moras obvladat

Mislim, da je motivacija zaposlenih v veliki merdwsna od lastnosti in sposobnosti vodie.
Res pa je, da je motivacija zaposlenih odvisna @adiaznih drugih dejavnikov (osebnostnih
lastnosti zaposlenega, socialnega statusa, izarapbsobnosti, druzine).

Moj cilj je prikazati, kakSne osebnostne lastnogtianja in ved§ne mora imeti vojaski
voditelj, da mu koristijo pri vodenju in motivacipodrejenih. Prav tako bom obravnavala
motive, ki so razlog zakaj splafiovek nekaj dela in dejavnike, ki vplivajo na matoijo.
Zanimalo me je tudi ali je vodenje spretnost, kpjgojena ali pa se jo da ptiii.

Pri izdelavi zakljgne naloge sem préavala pisne vire in uporabljala razpoloZljivo lagrro

na temo motivacija. Vsekakor bi mi koristilo tude bi imela ze kakSne delovne izkusSnje iz
vodenja in poveljevanja.

Nalogo sem pomensko razdelila na dve poglavji cerssem v prvem delu podala osnovne
pojme o motivaciji, kaj vpliva na motiviranost, kak so motivi, motivacijski modeli in
dejavniki ki vplivajo na motiviranost zaposlenih. ®rugem delu naloge sem opisala
osebnostne lastnosti voditelja, ki so potrebnespeesino vodenije.

Eno najveéjih vpraSanj, ki si jih postavlja vsak vodija je kkepripraviti sodelavce, da se bodo
polno angazirali pri svojem delu in sodelovali yseh naporih, ki jih viagamo za doseganje
ciliev. VprasSanje je Se kako dvigniti in obdrzatizadevnost na delovnem mestu? Kaj
narediti, ko ugotovimo, da naSi sodelavci »dajejesebe« le toliko kot je to nujno potrebno,
vemo pa, da so sposobni mnogé¥e
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Taka in podobna vprasSanja se voditeljem porajagkegnevno. Preprostega odgovora pa ni,
saj je vsak posameznik edinstven in v sebi nosivepfelje in cilje. Kokni rezultati dela
niso isti,ce se motivacija razvija z represivnimi metodamitysdi z metodami stimulacije ali
¢e se razvija izlovekovega sprejemanja in osvajanja ciljev uspgaaja kot svoje notranje
potrebe.Ce se motiviranja pripadnikov Slovenske vojske latim nap&nega stali& bo
pripadnik hitro postal zrtev filozofije prezivetja Stetja ur do konca delovnegasa, v njem
pa bo dominirala duSevna praznina. Zato se poataydjasSanje, kako in &m motivirati
pripadnike Slovenske vojske, da delajo brez prkggh nadzora in kontrole, nagrad in kazni,
kako jih motivirati, da delajo z zadovoljstvom @& sprejmejo vojaske in druzbene norme za
svoje.

Ocitno je to zelo kompleksno vpraSanje, saj je maijgaodvisna od Stevilnih drugih vrednot
druzbenega in vojaskega Zivljenja in polozaja mhpka Slovenske vojske v enoti. Potrebno
je prouevati tiste dejavnike motivacije, ki so povezannjp. Najprej so tukaj kvaliteta
vojasSke organizacije 0z. njena spetif, strokovna in metodoloSka usposobljenost
poveljnikov in njihove osebnostne lastnosti terajanje usposabljanja, ki ima izreden vpliv
na motivacijo. To pa vsekakor niso edini dejavnkiiso povezani z motivacijo, temyv¢e
motivacija rezultat pripadnikovega socialnega s@atuosebnostnih lastnosti, druzine,
izobrazbe, druzbenih odnosov ter sposobnosti pnigas Slovenske vojske.

Motivacija je pomembnalovekova Zivljenska sila. Ta sila ga Zene geleskratka pomaga mu
usmerjati njegovo zivljensko energijo in to take,atbvek lahko veliko lazje obvladuje svoje
Zivljenske probleme in izzive. Motivacija, izpeljaniz latinske besedemevere« pomeni,
premik, korak, akcijo (Hodgetts, 1991, str. 129).

Od ¢lovekove motiviranosti je odvisno, ali bo to, kanare in zna, tudi realiziral v delovni
situaciji. Skozi posameznikovo pripravljenost sammativnega uresgevanja sposobnosti in
znanj z zahtevami delovnega okolja in ¢pkovanji nadrejenega se kaZze njegova
motiviranost. Motivacija je odvisna od posamezni&amotranje zelje po samourastii, od
njegove Zelje po samopotrditvi in samouveljaviiNa raven motivacije pomembno vplivajo
tudi medsebojni odnosi, odnosi v hierarhiji, delevazmere in ptalo za delo. Motivacijo je
mogaie s spreminjanjem teh razmer spreminjati in jo atiali zviSati. Raven motivacije
vpliva na posameznikovo »predajanje« delu in ¢iakovitost vedenja.

Ljudi lahko s prisilo skoraj vedno pripravimo dogée da izvedejo neko akcijo, opravijo
kaksno delo ali izvrSijo ukaz. Pritisk, groznje strah pa tinkujejo zgolj kratkoréno. Ko
neposredni nadzor popusti, popusti tudi pripradgnza doseganje delovnih razultatov.
Motiviranje pa je pristop do ljudi, ki zagotavljeajno pripravljenost za doseganje delovnih
rezultatov.

Naloga vodij je, da spoznajo dinami&ovesSke motivacije, da spoznajo svoje zaposlefi@ in
postavijo na ustrezno delovno mesto, ki jim omi@goazvoj in moznost ustvarjalnega
udejanjanja. Na ta e bo vodja dosegel zadovoljstvo in motiviranosojgv zaposlenih.
John C. Maxwell, priznaniditelj vodenja, je nek®dejal: »Cilj ni voditi konja k vodi, cilj je
konja narediti ZejnegaCe je konj Zejen, bo nasel vodo tudi vdaw.« Prav tako mora vodja
narediti svoje ljudi »Zejne« (V&k, 2003, str. 2).
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Nepoznavanje in zanemarjanje ¢ak motivacije povzréa nasproten dinek in sicer
nemotiviranost ter slabe medsebojne odnose. Odnogjanizaciji se porusijo, poglablja se
nezaupanje in posledica tega je odhod kadrov, gamzacijskemu razvoju in uspesnosti
najve&e pomenijo. Organizacije, ki zelijo biti uspeSne, rajo ustvariti takSno okolje, v
katerem lahko postanejo njihovi ljudje kar najkmipduktivni. Vodenje delovne organizacije,
posamezega procesa ali dmdoih aktivnosti spada v vsakdanje opravilo vsakemeeljnika
enote in uporaba motivacije na tem pagwospada med kriéne vodstvene aktivnosti. Z
motiviranjem zelimo dose dolo¢ene cilje, zaposlenim pa olajSati pot za dosegahj€iljev.

Med organizacijami, kjer igra veliko vlogo visokaseatna motivacija, sodi tudi vojaska
organizacija. Dos# je potrebno, da bo vsak posameznik naSe orgdjgzawtiviran in
sposoben spopasti se z zahtevami, ki izhajajo le. d® pomeni razvoj osebnosti, posredno
pa razvoj in napredek vojaske organizacije. Prijpawst pripadnikov Slovenske vojske, da
se so¢ijo z napori in trpljenjem v boju se imenuje bojmerala. Na bojno moralo vpliva
sama usposobljenost, zaupanje v vojasko opremaipli, samospostovanje, razumevanje
cilla delovanja ter kaj je potrebno za dosego ailg@editi. Zelo velikega pomena je tukaj
razumevanje za koga in za kaj se bojevati (po \kejasloktrina, 2006, str. 17).

Vi
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2 SPLOSNO O MOTIVACUI

2.1 MOTIVACIJA IN BISTVO MOTIVIRANJA

Motivacija je tisto, zaradtesar ljudje ob dokenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne mordaxaljiti svojih potreb. Zelo
pomembna je motivacija za del€loveku pomaga, da uresghisvoje cilie in cilie
organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo wgldiajo menedzerji kot orodje za krmiljenje
¢lovekove aktivnosti v zaZeleno smer. Vse to pa fjecgs, ki mu r&mo motiviranje
(Lipic¢nik, 1996, str.191).

Pojem motiviranje pogosto razumemo kot nekakSnavisést. Menimo, da je to nekaj
koristnega, podobneg&robnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, z namenua bi
pridobili mo¢ in postali pripravljeni za ustvarjalno delo. V tms pa je motivacija bolj
preprost pojem, saj odpira vpraSanji, kako ravaafudmi in kako dos#&, da bi bili sami
zadovoljni s svojim delom. Veliko tezje pa je ngtavi n&in za spodbudo in ohranjevanje
motiviranosti (Keenan, 1996, str. 5).

Pri vsakem posamezniku obstajajo delo motivi, potrebe, instinkti, nagoni in motivaskj
cilii. Eni delajo zato, da dosezejo osnovni cilj pnidobijo pl&o in s tem sebi in druzini
zagotovijo normalno Zivljenje. Drugi imajo viSjdjej veije motive, da se uveljavijo v druzbi,
pridobijo posebna priznanja... Zelo tezko je opisato pravilo, kicloveka zene k dol@nim
ciliem. Vsak posameznik ima svoja pravila, vredrintsvoj pristop k dol&eni situaciji.

Motivacijsko vedenje se odvija v nekem zaprtem kraxgiroma motivacijskem ciklusu.
Najprej se pojavi nek motiv, ki sprozi motivacijgklus, da bi prisli do cilja. Na tej poti do
cilla pa se nahajajo Stevilne ovire. Nekatere dekdaobvladljive, druge so tezje in
posameznik mora opraviti da@lene aktivnosti z uporabo raznih metod ali inStrutoenda bi
dosegel svoj cilj. V trenutku, ko je cilj doseZa®e, pojavijo nove potrebe, ki tezijo k drugim
novim in ponavadi visjim cillem. S tem se spet gprev motivacijski ciklus, ki posameznika
ali organizacijo vodi skozi nove ovire in druge algjike po poti do cilja. Na sliki je prikazan
potek motivacijskega ciklusa.
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Slika 1:Motivacijski ciklus

MOTIV
(potreba)

Aktivnosti
S poma@jo raznih

metod? O

=

Vsak vodja ige na&ine, kako naj spodbudi delavce, da bodo dosegahiohge delovne
rezultate. V Studijah optimalneinkovitosti, maksimalnih dosezkov in visoke motamiosti
so ugotovili, da ljudje potrbujejo redne povratnermacije glede svojega dela, saj so le tako
lahko resnino uspesni. Informacija mora biti prasasna in objektivnaCe delavec danes
opravi neko delo in ga nadrejeni pokomentitez en teden ali mesec ali na letnem
ocenjevanju delovne uspesnosti, to nima nikakrdngdj@a na boljSo tinkovitost. Ce pa
delavcu posreduje nadrejeni povratno informacifmjtgo opravljeni nalogi bo vpliv viden v
trenutku. Bolj kot so povratne informacije jasneayaocasne in objektivne, wevpliva imajo.
Torej, manj¢asa kot prete od trenutka, ko delavec opravi nalogo, in treaotkko dobi
povratno informacijo, v@i vpliv bo imel nadrejeni na delavca. Drugo pomemlpravilo v
zvezi s povratno informacijo pa je, da se je pjadm povratnih informacij potrbno izogibati
unicevalnim krittkkam, ki znizujejo stopnjo samospostojea kar pa vpliva na upadanje
delovne uspesnosti, na znizevanje morale, motiggan winkovitosti.

V stiku s podrejenimi pride vedno do raznoraznibate Nadrejeni se mora sprijazniti in
doumeti, da so ljudje njegovo delo. Ljudje so deldker so ljudje nepopolni in imajo veliko
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problemov, je skrb nadrejenega, da smkovito spopade z njihovimi problemi, za dobrobit
sebe in delovne organizacije.

Obstajata dve poglavitni vrsti problemov z delavci:

» Ena vrsta pomanijkljivosti je pomanjkanje motivacifo pomeni, da delavec ni motiviran,
ni s srcem pri delu, ni predan. Vzroki za to sote@jdn zunaj delovne organizacije. Pri takih
ljudeh gre bodisi za zakonske probleme, za zdrawngtyprobleme v druzini bodisi za firtae
tezave... Ko se opazi, da je nekdo izgubil motivaggopotrebno ugotoviti, zakaj se je to
zgodilo, zakaj se jelovek tako spremenil. 8asih seveda ljudje izgubijo motivacijo preprosto
zato, ker jih njihovo delo ne zanimacve

* Naslednji velik problem z ljudmi pa je pomanjkanigposobljenosti. Delavec ni sposoben
opravljati svojega dela, ker se okdlite dela tako spremenijo (npr. uvedb&uraalniSko
vodenih orodij). Pri teh problemih z ljudmi pa s&stavlja vprasanje, kako vedeti ali gre za
pomanjkanje motivacije ali za pomanjkanje usposolasti. To se da ugotoviti tako, da se
voditelj vpraSa, ali bi delavec zmogel opraviti @lete bi bilo od tega odvisno njegovo
Zivljenje. Ali bi lahko opravil delo dobroge bi $lo za Zivljenje in smrt@e je odgovor
pritrdilen, to pomeni, da gre za pomanjkanje matijea Ce je obratno, gre za pomanjkanje
usposobljenosti.

S tem smo priSli do formule za visoko delovno uspeg Ta formula se glasi: motivacija
pomnozena z usposobljenostjo je enaka visoki delawpesnosti. Visoko motiviran
posameznik brez ustrezne usposobljenosti ne dosgeta/ne uspesnosti in prav tako
sposoben posameznik brez motivacije ne dosega hdobkdultatov. Za visoko delovno
uspesnost morata biti izpolnjena oba dejavnika.

2.2 VRSTE MOTIVOV

Motiv je razlog ali hotenje, d&lovek deluje. Motive lahko definiramo kot potrelielje ali
impulze znotraj vsakega posameznika, ki po¥ajm in vplivajo naclovekovo obnaSanje ter
dolocajo cilie njegovim aktivnostim. Ker je cilj vsakeotpebe, da bo zadovoljena, se
delovanjetloveka kaze kot iskanje sredstva, s katerim bo wzalfiodoloc¢eno potrebo.
Poznamo primarne (prvobitni motivi, ki so biologkisocialni), sekundarne (interesi, st&is
navade), podedovane in pridobljene, univerzalnesglioSne ter regionalne in individualne
motive. Med delovnimi in splodnimi motivi sevedastdjajo vzporedniceCe je nekomu v
delovni situaciji zelo pomembna Pk je to zagotovo odsev njegove sploSne pridob#ven
motiviranosti. TeZnja po stalnosti zaposlitve jesed sploSne motiviranosti za varnost
oziroma strahu pred razhimi oblikami osebne ogrozenosti. SploSna teznjagacskovanju,
spoznavanju, splosnih izkusnjah se v delovni sifuiaze kot potreba po zanimivem in
ustvarjalnem delu ter strokovnem razvoju (Rogie 1997, str. 34).

Uspesnost delovanja vsakegiveka je odvisna tudi od njegovega znanja, to ¢ o
usposobljenosti, psihofianih in spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar umonari
uresnéevanju svojih ciljev; in to v okolju, v katerem zim deluje (Uhan, 2000, str. 11).
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Strokovnjaki razvr&jo motive na vé& naiinov. Glede na vlogo, ki jo imajo dlovekovem
zivljenju, razlikujemo primarne in sekundarne metiglede na nastanekéimo podedovane
in pridobljene motive, glede na razSirjenost medrji locimo univerzalne (pri vseh ljudeh)
in regionalne (pri dokeni skupini na dolkenem obmgu) ter individualne (pri
posamezniku) (Liginik, 1998, str. 156).

Primarni motivi

Primarni motivi, kot so lakota, zeja, spanje¢ipek, spolnost, materinstvo in drugi usmerjajo
clovekovo dejavnost k prezivetju. Prvo skupino sdgp motivi na podlagi primarne
bioloSke potrebe. Ker se nanaSajo &lavekovo zgradbo, se imenujejo bioloSke. So
podedovani in so zkidni za vse ljudi. Na primarne motive lahko izjemamplivajo tudi
druzbeni dejavniki (npr. prehranjevalne navade)motivi — potrebe so v vsakedttoveku in
morajo biti zadovoljene le tako je moZen obsioyeka. Drugo skupino sestavljajo primarni
motivi na podlagi socialnih potreb, kot so potrgimauveljavljanju, potreba po druzbi, potreba
po spremembi, potreba po simpatiji in drugi. Tuddavoljevanje teh potreb je nujno, ker v
nasprotnem lahko pride do usodnih motengfmvekovem zivljenju v druzbi.

Sekundarni motivi

Sekundarni motivi so tisti, kiloveku zbujajo zadovoljstv@e so zadovoljeni, ne ogrozajo pa
njegovega Zivljenjage niso zadovoljeni (Lighik, 1998, str. 156)Cim bolj je druzba razvita
in kompleksna, tem bolj prihajajo v ospredje sekarndmotivi, ki so pri razvitejSih druzbah
tudi pomembnejSi od primarnih motivov. Pridobimo 7 ttenjem.

Spodbude na nek &ia stimulirajo posameznikovo pozitivho vedenje ia grivedejo do
zelenih ciljev. Ce je spodbuda zadostna, posameznik pri svojem detuabi vse svoje
napore. PomembnejSi sekundarni motivi so:
- motiv uveljavitve izhaja iz potrebe po uveljavljargli teznje po doseganju uspeha v
tekmovalnih okoliginah ali kot Zelja po popolni izbvedbi dodeljenidlayg,
- motiv mai izhaja iz potrebe po ntoali iz teznje po vodenju in nadzorovanju drugih
ljudi,
- motiv pripadnosti izhaja iz potrebe po pripadnastje znd&ilen za veino ljudi, saj
¢lovek je in deluje kot socialno bitje,
- motiv varnosti izhaja iz potrebe po varnosti, je¢mm prisoten v sodobnih druzbah,
kjer jeclovek lahko ogrozen tako varnostno kot ekonomsksoitialno,
- motiv statusa, kjer gre za pridobivanje statusninbslov uspesSne druzbe (dragi
avtomobili, obl&ila, potovanja...).

2.3 VRSTE MOTIVACIJ

Motivacija je lahko ekonomska ali neekonomska. Retge mozno do neke mere motivirati s
placo, dodatki in denarnimi nagadami, vendar pa jediacetezko z denarjem ragtie ljudi
enako motivirati. Da dosezemo Zelen nivo motivithfe potrebno poleg pia in dodatkov
pri plati uporabiti tudi neekonomske motivatorje, kot s@panja, dobri delovni pogoji in
napredovanje.

Pri nas se Se vedno i precenjuje pomen ekonomske motivacije. To jawidredvsem v
uvajanju najraztinejSih modelov »stimulativhega« sistemac¢gltadrugih oblik materialnega
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nagrajevanja. Ist@sno pa se popolnoma zanemarjajo Stevilne moZmestkonomske
motivacije preko &inkovitega zadovoljevanja razhih socialnih in osebnostnih potreb
zaposlenih v sferi dela, ki sicer v zadnjéasu postajajo vse pomembnejSe.

Velikega pomena ptain drugih materialnih ugodnosti za delovno zadgreb in motivacijo
zaposlenih seveda ni magozanikati. Organizacijska znanost je ze zdavnkpadala mono
omejen domet ekonomskih oblik motiviranja zaposienviotivacijske teorije (Maslow,
Herzberg, Vroom itd.) so ugotovile, dbovek ne dela samo zato, da bi zasluzil za pregyet
ampak da ljudje z delom zadovoljujejo celo vrstelosstnih in socialnih potreb.

Vsi zaposleni so osebe z mnogimi Zeljami in potrebaki jih poskuSajo nenehno
zadovoljevati. Kako so pri tem uspesni, pa bistveqbiva na njihovo sposobnost in
pripravljenost za delo. Uspeh in zadovoljstvo z#égmuk sta danes vse bolj individualni
kategoriji in mnogi zaposleni si jih predstavijaj;a razléne n&ine: eni i€ejo boljSe
ravnotezje z zasebnim Zivljenjem inévyarostegaasa, drugi Zelijo delati za ¥elelodajalcev,
tretjim je pomemben strokovni razvoj in moznost negpvanja. Prav zato ne obstaja
univerzalni ndin motiviranja zaposlenih. Vsaka organizacija jedgficna s speciinimi
zn&ilnostmi, ki zahtevajo spectini sistem motiviranja. Prav tako ni lahko opaziilaj so
zaposleni premalo motivirani. Obstajajo pa seveddocena znamenja, ki kazejo na
nezadovoljstvo zaposlenih, kot so:

- ne sodelujejo, kadar je potrebno vloziti dodatemona

- zamujajo roke,

- ne dosegajo zastavljenih norm,

- prihajajo pozno na delo in zgodaj odhajajo,

- podaljSujejo si odmore za malico ali kosilo,

- nenehno se pritoZujejo,

- ne ravnajo po navodilih.

2.4 KLJU CNE MOTIVACIJSKE TEORIJE

Motivacijske teorije razlagajo vzroke za vedenjgijin procese, ki to vedenje poviio.
Teorije, ki se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedgnmenujemo vsebinske teorije. Teorije, ki
pa so osredot@ne na to, kako motivirati vedenje, so procesngjéeo

Vsebinske teorije so osreddeme na protevanjecloveskih potreb ali posebnih motivov, ki
povzrasajo dolaieno obliko vedenjaCe nekdo opravi neko delo, ker je¢pza to pl&an,
nekdo drug pa zato, ker ga to zanima in je v njettb@ po méi smo v obeh primerih
navedli vzrok za njuno vedenje,caner se, kot sedaj ze vemo ukvarjajo vsebinskejéeor
motivacije.

Pri procesnih teorijah pa ni toliko poudarka nagiwsh dejavnikih, ki povzi®jo vedenije,
kot na ndinu, kako se sprememba v vedenju pojavi. Vsebirte&dja oblikuje, na primer,
naslednjo trditev o vedenju: »P@amje pl&e lahko izboljSa zadovoljstvo pri delu in vpliva
na kakovost izvajanja nalog«, procesna teorijaorazha tak ali druggen n&in, kako pride
do te oblike vedenja.

10
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Motivacijske teorije se med seboj razlikujejo pditdopolnjujejo, saj so razii avtorji dali
poudarek razénim dejavnikom in elementom mehanizma motiviraiNavejSe motivacijske
teorije ugotavljajo velik pomen tistih motivacijgkidejavnikov, ki jih je mogte razvijati
skozi razléne oblike organizacijske participacije zaposlerphipgadnost, samopotrjevanje,
kreativnost, osebni razvoj, identifikacija s cdjiganizacije).

Motivacijska teorija Maslowa

Motivacijska teorija Abrahama Maslowa temelji nadarhiji potreb. Avtor pravi, ddloveske
potrebe gredo od osnovnih fizioloskih potreb dorgotviSjega nivoja. Potreba, ki je
zadovoljena, ne motivira ¥e temveé se ob tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot
motivacijski dejavnik.

Maslow je potrebe razvrstil po naslednjem vrstnedur

Osnovne fizioloSke potrebe (hrana, pgaspanje, dihanje);

Potrebe po varnosti (obleka, zavetje, stanovamjetje);

Potrba po pripadnosti in druzabnosti (ljlubezerjapelji,druzina);

Potreba po priznanju in statusu (pravi prijatelgye Sole, klubi);
Samoaktualizacija (postati vse, kar ste lahko,gl@tpo rasti, izobrazevanju).

gk

Temeljneclovekove potrebe so fizioloSke potrebe. Dokler nehzadovoljimo, drugih potreb
¢lovek prakttno nima, oz. jih ne afuti. Tisti trenutek, ko so pa te potrebe vsaj primoe
zadovoljene, se sprozijo in postanejo motivacijidtor potrebe po varnosti. Ko so te
zadovoljene, zaitimo socialne potrebe in tako naprej do pete geaplaveskih potreb
(Poganik, 1997, str. 16).

Maslow trdi, da zadovoljena potreba ne motivira.v€e je ¢lovek zadovoljil fiziolodke
potrbe po teké&ini, ga z vejo kolicino vode ne moremo ¥estimulirati, to isto velja tudi za
potrebe po varnosti, socialne potrebe in tako napre

Razvr&anje potreb v pet skupin s fiksnimi mejami @amo pomeni prehudo poenostavljanje
problema.Ce je ¢lovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga zéveode ne moremo
motivirati, lahko pa ga motiviramo z drugo vrstijape. Zadovoljitev doldene clovekove
potrebe ima nedvomno razmeroma Sirok razpon moiniastrazpon pa jetasovno in
regionalno opredeljen. To se kaze v tem, da lah&ietimo v istemcasu in v razlinih
organizacijah ali pa v istih organizacijah v ramém ¢asu na povsem drugjze potrebe
(Lipic¢nik, 1998, str. 164).

11
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Herzbergova higiensko — motivacijska ali dvofakkarseorija

Friderick Herzberg je razvil posebno teorijo o dellomotivaciji na podlagi ugotovitve, da
dolocene delovne okol&ne povzréajo nezadovoljstvo v njihovi odsotnosti, njihova
prisotnost pa prav tako ne povZaozadovoljstva. Menil je, da ima zaposleni dve reebloj
neodvisni vrsti potreb, ki vplivata na obnaSanjealktivnosti v povsem razinih smereh. Ena
vrsta potreb izvira iz delovnega okolja, druga paasredno iz dela. Dejavnike, ki izvirajo iz
okolja, je imenoval higieniki. Dejavnike, ki izvi@iz dela samega, pa motivatorji.

Higieniki pri ¢loveku ne povzréajo zadovoljstva, ¢e so prisotni, povzi@jo pa
nezadovoljstvo,ce jih ni. TakSni dejavniki so npr. denar, poloZagrnost, politika,
organizacija, delovni nadzor in delovne razmere.

Motivatorji so dejavniki, ki izvirajo iz dela sam&gn so tisti, katerih prisotnost povZeo
zadovoljstvo pricloveku. Sem spadajo: uspeh pri delu, priznanje asezkene rezultate,
zanimivost dela, odgovornost, strokovna usposobiem osebni razvoj. Pravo zadovoljstvo
po tej teoriji delavec najde le v delu samem.

Tabela 1Herzbergove motivacijske teorije

HIGIENIKI
_ Dejavniki nezadovoljstva
Uspesnost Poslovna politika podjetja in
vodstvo
Pozornost Nadzor
Delo samo po sebi Plata
Odgovornost Medsebojni odnosi
Napredovanje Delovni pogoji

Vir: http://upravneenote.gov.si/fileadmin/pageupgsae-
ljutomer/jpg/Kakovost/Prispevki/Motivacija_zaposlempdf (str.: 5)

Zanimiva in presenetljiva je Herzbergova ugotovjitd® pl&a spada med higienike in ne med
motivatorje. »Slaba« pta je lahko razlog hudega delovnega nezadovoljstaa i
demotiviranosti za delo, medtem ko nasprotno »pmae pl&a obtajno ni razlog za
posebno zadovoljstvo in njeno morebitno nadaljngvigevanje niti priblizno nima za
posledico tudi sorazmernega poeeanja delovne motivacije pri istem delu. »Primerna
placa (merila »primernosti« pta za doléeno delo si izoblikuje vsak posameznik sam, ko jo
primerja s plaami sodelavcev, ptami delavcev za sorodno delo v drugih organizagiale
nekaksen »zunanji« pogoj, ki mora biti izpolnjea,ldhko pri delu sploh pridejo do izraza in
zatnejo delovati pravi »motivatorjic. Pojem »primerngtaca namesto »dobra« ali
»zadovoljivac pléa uporabljam namenoma, kajti dejstvo je, dacailseveda s svojo
dejanjsko pl&o nikoli ni zadovoljen do te mere, da si ne bi E8ke viSje. Vendar pa, kot
receno, na neki ttki motivacijski winek poviSevanja pl# za isto delo ugasne.

Vroomova motivacijska teorija

12
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Vroomova teorija temelji na tem, kako oseba sprajeazmerja med trudom, uspesnostjo in
nagrado.

Slika 2:Vroomova motivacijska teorija

| MOTIVACIJA |

{

\ TRUD \

d

| USPESNOST|

{

| NAGRADA |

Ljudje so motivirani za vlaganje svojega truda gladnjih primerih:
- ¢e verjamejo, da bo trud, ki ga vlozijo pri delu uatb uspeha;
- ¢e verjamejo, da bo uspesnost vodila do nagrad.

Izhodi&e Vroomove motivacijske teorije je teza o naspuaitj si ciljih organizacije, v kateri
se izvaja delovni proces in zaposlenih, ki v njelagb. Vsaka organizacija si Zeli doséim
vecjo delovno in dohodkovnodinkovitost. Interes in namen zaposlenega pa ni @gda bi
dosegel svojo naj¥ individualno delovno uspesnost. Vsak zaposlera svoje cilje, in ti
so ponavadi visok zasluzek, ugodni delovni pog@predovanje...

Vroom torej v svoji teoriji razlikuje individualneilje posameznikov in cilje organizacije.
Cilji organizacije so doleeni in preko njih lahko zaposleni dosegajo svopivildualne cilje.
Cilji organizacije so: visoka produktivnost, nizktroSki poslovanja... Z uresiiivijo teh
ciliev, lahko tudi zaposleni doseze svoje cilje lsot visok zasluzek, napredovanje, boljSe
delovne razmere in druge. Na tatimapa bodo dosegli svoje cilje le v primeig niso na
voljo kakSne druge, enostavnejSe moznosti za ufiesnposameznih ciljev.

Motivacijska teorija Ericha Fromma

13
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Avtor je pri svojih prodevanjih odkril, da ljudje delajo zato, da bi bi agkneli ali pa zato,
ker bi radi nekaj postali. Eni so usmerjeni na giisganje materialnih dobrin, drugi pa se
zelijo uveljaviti oziroma dose ugled v druzbi. Biti in imeti se ne izkfujeta ampak
predstavljata dve skrajnosti na isti lestvici. Trija zelo pomaga nadrejenim pri izbiri
motivacijskega orodja. Ljudi, ki se nagibajo boljrketi, lazje motivirajo materialna orodja.
Drugo skupino ljudi, ki se nagiba bolj k biti, pa rematerialnimi vzpodbudami lazje
pridobimo za sodelovanje.

S pomajo te teorije lahko nadrejeni izbere ustrezno naatigko orodje za vsakega

posameznika, ter z napredovanjem nagradi tistei, #adi nekaj postali, tiste, ki bi radi nekaj
imeli pa materialno.

McClellandova motivacijska teorija

David McClelland je desetletja préeval Zeljo posameznika po dosezkih. Svojo teomjo j
razlenil na tri bistvene potreh#oveka:

- potreba po doseZzkih

- potrba po sodelovanju

- potreba po m&

Posameznik z visoko potrebo po dosezkih, ima Zgdjavljati dela, ki mu predstavljajo izziv,

s tem p&lovek tezi tudi k odkinosti izpolnjevanja svojih nalog. TakSna osebaedikakrat
znajde v situacijah, kjer je osebno odgovorna zaltate, vendar je zanjo izrednega pomena
povratna informacija o rezultatih, pridobljena 2ggpvim delom. Méno razvito potrebo po
dosezkih imajo predvsem podjetniki in upravitelji.

Posameznik z nimo razvito potrebo po sodelovanju, tezi predvserasnovi in ohranjanju
dobrih odnosov z drugimi ljudmi. Tak karaki#oveka si Zeli ne samo, da je sam priljubljen
ampak, da se tudi drugi med seboj razumejo. TakSela se najbolj znajde v skupinskem
delu.

Clovek z visoko potrebo po nibima mano Zeljo uveljavljanja takéustvene kot vedenjske

kontrole ali vpliva nad ostalimi. TakSne osebe p@uaih zasedajo pomembne polozaje vodij,
so predsedniki drzav...

Teorija ekonomske motivacije

Ta teorija temelji na opredelitwloveka kot ekonomskega bitja in opredelitvi, dadgnar
univerzalni motivator ljudi. Torej temeljno izhode teorije ekonomske motivacije je, da
¢lovek dela zato, da bi zasluzil. Glavha motiva@@roma spodbuda, d&dovek deluje v
Zeleni smeri in da opravi neko aktivnost, je demblrkakSna druga materialna dobrina.
Pomembna ugotovitev te teorije pa je, da je posameblika nagrajevanja spodbudna samo
toliko ¢asa, dokler je dinardma in omogoa razlikovanje pri obkainu zasluzka. Ko pa
postane dokena oblika delitve stabilna in stalna, jo delavpregmejo kot dejstvo in
motivacijska vrednost izgine.
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Ekonomska motivacija pa ne deluje enako na vséisteli delavcev. Delavci, ki opravljajo
enostavna in nezahtevna dela in s svojéglkomaj pokrivajo potrebe po svojem obstoju in
obstoju svoje druzine, so veliko bolj @liljivi na materialno motivacijo kot delavci, ki
zasluzijo toliko, da njihova eksistenca ni ogroZena

Teorija enakosti

Teorija enakosti trdi, da so ljudje, ki vidijo éutijo razlikovanje med prejetimi nagradami za
njihovo delo ter med prejetimi nagradami za dgibavih sodelavcev, potem zaradi tega
lahko boljSe ali slabSe motivirani za delo. Pririg@nakosti v bistvu ljudje primerjajo sebe z
drugimi in zato gre za teorijo druzbenih primerjdYelavci si poskuSajo odgovoriti na
vprasanje: »Kako dinkovito delam v primerjavi z ostalimi zaposlenimiorganizaciji?«.
Delavci se ponavadi primerjajo s tistimi, ki opjayj podobno delo ali so na podobnih
polozajih.

Na zgoraj zastavljeno vpraSanje so mozni samoddgovori:
1.) moje delo je nagrajeno slabSe od ostalih;
2.) za enak vlozZen napor pri delu, sem enako nagrajeodtali;
3.) nagrajenost mojega dela je visja kot pri ostalih.

Pri prvem primeru, kjer se posameznik qigi pravicno nagrajen, bo poskusal vzpostaviti
ravnovesje oziroma ta ébtek neenakosti zmanjSati na raak n&ine:

a.) oviral bo delovni proces,

b.) zmanjSal bo intenziteto dela,

c.) zahteval bo pravnejSe plailo, kar pomeni v&e oz. takSno, ki ustreza

njegovemu zaznavanju visine pdaglede na viozek,
d.) prectasno bo prekinil delo ali poval odsotnost z dela,
e.) skuSal bo preptati kolega, naj se pri delu man;j trudi.

Ved faktorska teorija

Zelo Stevilna pretevanja motivacije zaposlenih so nakazala tudi s&wilne dejavnike, ki
vplivajo na motivacijo zaposlenih pri delu. Pomemibejavniki so nasledniji:

e organizacija in definiranje dela,

» fizi¢na ureditev organizacije,

* informacijski sistem,

e uporabljeni stil vodenja,

e sistem plaevanja,

e usposabljanje in razvoj zaposlenih,
e kadrovanje,

* odnosi pri delu.
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Tako bi lahko navedli Se Stevilne teorije potrebniotivacije. Za managerje je problem,
katero uporabiti in na kakSen dra Nedvomno se zaposleni med seboj razlikujejdp za
povpre&ni ukrepi vodijo tudi do povpgmih rezultatov. Od tod je nastala teorija o
motivacijskem raunu. Bistvo te teorije je pojmovanje, da posamezrki& vstopa v
organizacijo, z njo sklene neke vrste »psiholosgaulbo«.Ce od organizacije dobi, kar od
nje pricakuje, potem bo verjetno palad svoja prizadevanja in se bo v organizaciji dobro
pocutil. Ce pa od organizacije ne dobi, kargakuje, potem bo svoja prizadevanja zmanj3al
na minimum in predvidoma kmalu zapustil organizacij

Pri motiviranju zaposlenih kaze opozoriti na probleugotavljanja rezultatov dela
posameznika. Delovne naloge posameznika je potrepredeliti koltinsko in kakovostno.
Ker merjenje vedno ni moge, se managerji posluzujejo ocenjevanja delovnearsysti

delavcev. Ocenjevanje delovne uspesnosti je poderZ&gevilnim napakam in je zato
zahtevna naloga. NajpogostejSe vrste napak pri@cemu so naslednje:

* Osebna end@ba — nekateri vodje ocenjujefdane skupine kot dobre, drugi kot slabe;

» Centralna tendenca— delavci so ocenjeni s srednjo oceno. Tako dikrazed dobrimi in
slabimi. Posledica tega je, da se v skupini uvgjavedelavnost, saj so tisti z visokimi
delovnimi rezultati ocenjeni enako ali ne bistvdratjSe kot oni s slabimi rezultati;

» Halo u¢inek — nekdo se mu je zameril, zato ga bo v vsem newgodenil in obratno.

V sodobnih sistemih vodenja se vedno bolj uvel@awjcenjevalni razgovor vodje s
podrejenim sodelavcem. Gre zacabni, najmanj letni, ponekod pa tudi m@serazgovor
neposrednega predpostavljenega s posameznim zaiposiskupini, ki jo vodi.

Vsebina takSnega razgovora je dvojna:
* ocena delavca v preteklem obdobju,

* n&rt dela za prihodnje obdobje.

Vsem teorijam je skupna ugotovitev, da potrebe wirajo ¢lovekovo dejavnost. Zato je za
razumevanje obnaSanja posameznika v dani sitdamigtno izhajati iz njegovih potreb. Za
voditelja je pomembno, da se zaveda motivacijskgomosti vedenja zaposlenih, ki jih
vodi. UpoStevati mora, da zaposleni delajo predvzeto, da bi zadovoljili svoje potrebe.
Motivirani zaposleni zmorejo izjemne dosezke. Poimeannaloga voditelja je to, da oceni,
kako motivirati zaposlene, in da to motivacijo tudesnéujejo. Pri tem je kljanega pomena

okolje organizacije. Zaposleni so v vsakodnevnekust okoljem, poznajo kaj se dogaja v
drugih organizacijah in to znanje prinasajo v oigacijo ter delajo primerjave.
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2.5 MOTIVACIJSKI MODELI

V dosedanjem delu naloge sem prikazala ¢aelipotrebe zaposlenih in ugotovitve, katere
lastnosti dela vplivajo na njihovo vedenje. Nob@nadstavljena teorija pa ne more razloZziti,
zakaj se ljudje vedejo na toliko raglih n&inov, ko skuSajo zadovoljiti svoje potrebe ali
dosei cilje. Ponujajo nam le razine elemente, iz katerih lahko sestavimo motivacijsk
model. Motivacijski model je zavestna konstrukcgastavljena iz razinih elementov, ki
spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvedakcije, ki jih Zelimo. Pri vsaki
motivacijski teoriji je nakazana njena uporabnadwast ali préakovano vedenje pri
zaposlenih, ki ga lahko z uporabo teh ugotovitesedemo, vendar kompleksnejSo zazeleno
sliko vedenja vseh zaposlenih lahko sestavimo vahd#i tem lahko uporabimo vse vzorce
vedenja, ki jih ponujajo posamezne motivacijskeaijeoZavedati se moramo, adtovekovo
vedenje spremljajo tudi razhi obtutki, custva in druge lastnosti, ki vplivajo na to, kako
dozivljajo svoje delo. Dozivljanje lastnega dela lpatveno vpliva na Zeljo po ponavijanju
aktivnosti.Ce Zelimo pri ljudeh izzvati doteno aktivnost lahko uporabimo mehanizem, ki
smo ga dobili kot razlago posamezne motivacijskeijie Ce pa héemo, da bodo ljudje
aktivnost ponavljali, pravimo, da zelimo oblikovatzorce vedenja pri zaposlenih. Potem
moramo oblikovati motivacijski model, ki bo pri f§eh izzval Zeleno vedenje in hkrati
omoggail, da se bo ponavljalo, ko bo primeréss za to.

251 Pri¢akovanja

Model, ki za motiviranje izrablja pfakovanje, temelji na Vroomovi motivacijski teoiifi na
njegovi predpostavki, da so ljudje sposobni ¢dtg kaj h@ejo in da Zelijo spremeniti
vedenje, da bi dosegli svoje cilje.

Pricakovanje je rezultat motivacijgCe se priakovanja uresijo, smo zelo zadovoljni.
Naravna teznja ljudi je priblizevati se zadovolisin se izogibati nezadovoljstvu. Ljudje so
vec¢inoma bolj zadovoljni¢e dosezejo nekaj pomembnega. To pa pomeni velikivacgo in
velika pricakovanja, zato je pomembno, da so postavljenirajumski, saj imajo tako ljudje
stvarna pkiakovanja. Zaposlenim ne smemo na&urazadovoljstva zastavljati prezahtevnih
ciljev, ali jim obljubljati n&esaesar ne bi mogli izpolniti.

Zadovoljstvo in dinek naj bi bila enakovredna in celo neodvisnaaci§tevilne raziskave so
dokazale, da veliko zadovoljstvo ni vsele] povezan vejim uc¢inkom. Ukrepi naj bi
zagotovili, da bomo z njimi koristili dinku in zadovoljstvu, ne pa enemu né&ua drugega.
Res pa je, da bidginku morali priznavati prednost, dokler se moraamigacija bojevati za
prezivetje. Bolj ko je polozaj organizacije varéo)j upraviena je zahteva, da si neposredno
prizadeva za zadovoljstvitanov kolektiva.
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252 Enakost

Osnovni princip ravnanja doveskimi zmogljivostmi je enakost. Zaposlenigakujejo, da
bodo od organizacije dobili priblizno tolikdno »dr®st«, koliksno so ji dalCe se ravnotezje
med dajanjem in dobivanjem porusi, so zaposlepravijeni znova vzpostaviti ravnotezje. Z
ob¢utkom enakosti ali predvsem neenakosti lahko pajasrkako se ljudje odzivajose
ob¢utijo, da so po dokenem motivacijskem modelu dobili ¥ali manj kakor zasluZzijo.
Obcutek neenakosti ima izredno mdi sili zaposlene, da ta dlbtek nevtralizirajo ali d&im
bolj zmanjSajo njegovo neprijetnost. Vsaka aktitnddé daje olkutek neenakosti, se
zaposlenemu namreipira.

Obtutek neenakosti lahko nastane iz r&dh razlogov. Precejditno se kaZe pri pta Ce
ima zaposleni alutek, da daje organizaciji ¥ekot dobiva od nje v obliki pte, se bo v njem
rodil obdutek neenakosti. Qatek zaposlenega pa setasom spreminja. StarejSi delavec
pricakuje za svoj vloZek weod organizacije kakor mlajsi, ker starejSi delavesvoj vliozek
ne Steje samo svojega konkretnega dela, t&éntuei svojo zvestobo organizaciji, izgubljene
Zivce ali kaj podobneg&gesar mu po njegovem mnenju &hni nikoli platal. Tako nastanejo
primerjave med pkami zaposlenih, med mlajSimi in starejSimi, med ks in Zenskami,
itd.

Ce zaposleni vlozijo we kot so po svojem afitku dobili, menijo, da so igrali vlogo
dobrotnika za organizacijo. To vlogo zaposleni taldprejmejo,ée so se z organizacijo
identificirali in ji Zelijo pomagati v stiski. Naveje reakcije so celo ponosni. To stanje
navadno privede do o¢btka zasluznosti, ko zaposleni zahtevajo privieeggd svoje
organizacije,ée se je zaradi njihove portioizkopala iz tezav. Tezko ali nemago pa je
takSnim delavcem dokazati, da se je izkopala iavéez njihove ponio.

Kadar dobijo zaposleni toliko, kot je po njihoverbcotku glede na njihov viozek prav,
imamo opraviti z obutkom enakosti, ki ne bi smel povZid drugega kot teznjo, da se za
enak vlozek dobi we TaksSno reagiranje pa ne bi izhajajo iZatlxa enakosti, temvaz Zelje
po napredku in péakujemo lahko, da si bodo zaposleni prizadevalibdapremenili svoje
vedenje tako, da bodo svojo Zeljo urégniV organizacijah, v katerih kultura pri zaposie
Se ni dojela takSnih tezenj, se lahko hitro zgald, bodo pov&ano aktivnost zaposlenih
skusSali »dusiti«, ker bodo mislili, da je uperjgmati njim.

Kadar pa delavec dobi &#&akor meni, da je zasluzil, si to razlaga s praylad jo je nekako
pridobil. To stanje v zaposlenem sicer povarmlEutek zadovoljstva, ki pa hkrati rojeva
teznjo, da tega privilegija ne bi nikoli ¥&gubil. Zato vnowina vzpostavitev ravnotezja med
vlozkom in dobljenim pri njem povzéa olutek neenakosti in nepra&wosti.

Obcutek neenakosti lahko povzioresne tezave pri produktivnosti, zato ga je treb@mo
zmanjSati kolikor se le da. Predstavnik velike oigacije je nekd z managerskega vidika
takole opisal poStenost, ki pogosto spremljgubdk enakosti: “Kaj je poSteno, je zmeraj
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odvisno od tega, kaj imajo delavci za posteno. M@koga je, da jih pregtam, da je tisto,
kar je dobro za organizacijo, posteno zanje koapwznike.”

ZmanjSevanje alutka neenakosti in nepostenosti je lahko anli Sherman in Bohlander
priporatata naslednje gae:

* poudarjanje enakosti nagrad za zaposlene,

* prepoznavanje osnove za dozivljanje neenakosfirprierjavi med danim in dobljenim,
* pozorno poslusanje zaposlenih, da bi razumeli mghmsnovne primerjave,

e posaméno odgovarjanje zaposlenim,

* poratanje zaposlenim o prispevkih drugih,

e primerjanje trenutnih in preteklin dosezkov zaposie

* natarno opisovanje dobitkov glede na r&nk ravni uspesnosti,

* organiziranje sestankov, da bi spoznali zaposlene.

253 Praviénost

Pravicnost ali nepravinost sta izraza, s katerima zaposleni éajggo svoje obutenje razlik
med prejemkiCe zaposleni za enake vlozke dobijo enako bodo totidbkot pravicno in
bodo imeli olutek, da jih v organizaciji obravnavajo vse enake.za enako delo dobijo
razlicno imajo zaposleni @oitek nepravinosti oziroma oéutek, da jih ne obravnavajo enako.

Ko zaposleni otutijo nepravénost, jo skusajo zmanjSati na enega od Sestimona

* pove&ujejo svoje vlozke, da bi s tem opréliivecje nagrade, ko afutijo, da so nagrajeni
bolje kot drugi,

* zmanjSujejo svoje vlozke, da bi nadomestili mamjagrajenost, kadautijo, da so manj
nagrajeni kot drugi,

* skuSajo dosg nadomestilo po zakonitih ali drugidh poteh, kot so prédsno zapu&nje
dela, kraja imetja oz. organizacije itd,

* 7 izbiro druge osebe za primerjavo,
* resntnost Zelijo izkriviti tako, da bi bila videti razha obravnava zaposlenih préva,

* zapus$ajo delodajalcate neprawinost ni odpravljena.
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2.6 DEJAVNIKI DELOVNE MOTIVACIJE

Na motivacijo pri delu vpliva e dejavnikov, na primer zgdnost delavca, njegove
sposobnosti in idividualne lastnosti, lastnosti adeh nalog, organizacijska praksa ter
prepletanje vseh naStetih dejavnikov. Za zaposjeneelika motiviranost Ze¢e je delo
raznovrstno in smiselno ter omago da izpolnijadim vecji delez naloge. Pri delu z ljudmi se
morajo zato nadrejeni zavedati, da lahko svoje glape motivirajo,ce jim dajo okutek
pomembnosti dela, ébtek odgovornosti za rezultate dela intafek lasthe pomembnosti v
organizaciji.

Torej najpomembnejSa naloga vodij je motivirati @slpne in jih pripraviti do tega, da delajo
bolje, hitreje in uspeSneje. To pa ni enostavnagain ni neke univerzalne formule, kako to
dosei. Ljudi lahko motivirajo na raztine n&ine ravno zato, ker so posamezniki med seboj
zelo razléni.

Dejavniki motivacije so razini dejavniki, ki vplivajo na osebo in s tem lahkprazijo
motiviranost, razvoj sposobnosti in znanja in s tedi uspesSnost. Teh dejavnikov je veliko,
podrobneje si jih bomo pogledali nekaj.

2.6.1 Delovni cilji, rezultati in pri ¢akovanja

Delavci, ki ne vidijo cilja svojega dela ali jim ja zelo oddaljen, izgubljajo voljo do dela.
Postavljen cilj pove, kaj zelijjo in morajo déseKako bodo to dosegli, je odvisno od
posameznikov ali skupine. Motiviranost vodilnegalieaje vedno povezana z rezultati dela,
to je s tem, kako dosegajo osebne cilje v kontegijev delovne organizacije.

Raziskovalci motivacije poudarjajo, da je rezultabtivacije préakovanje. Zato je zelo
pomembno, da se pdakovanja urestijo. Ce je le moZno naj se ljudje izognejo
nezadovoljstvu in se priblizajo zadovoljstvu. Velikpricakovanja so posledica velike
motiviranosti in velika raz&aranja so posledica premajhnih pridobitev.

Teorija prtakovanja je procesni del motivacije, ki predstgvia bodo ljudje izbirali med
razlicnimi aktivnostmi, ki naj bi dale ustrezne rezultajifiovim pricakovanjem. Kriténost do
samega sebe lahko vodi k temu, da se izogibajoikasesemu razéaranju, obenem pa so
tudi prijetno preserieni, ko presezejo sami sebe, 0z. svojégiavanja.

Ce posameznik ne gakuje veliko od dela, vanj niti ne bo viagal velikaporaCe je uspeh
velik, se raven ptakovanj véa in tudi zavzetost za delo secaeZelo pomembno pri tem pa
je, daclovek pozna sam sebe, da nad seboj ne b&aeamn. Zavedati se mora, kaj zmore.
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2.6.2 Delo

Ko se vprasamo, zakaj ljudje delajo, se v bistwagemo po silnicah, Kioveka motivirajo,
da dela.Clovek dela, da zadovolji svoje potrebe. Te potrebeso potreba po zasluzku,
uveljavitvi, potrditev samemu sebi... Pomembnost defdiva na ¢lovekov odnos in
u¢inkovitost. Ce delavec svoje delo doZivlja kot zanimivo in kbres bo motiviran in
pripravljen vloziti veliko vé energije za zadovoljevanje ciljev delovne orgatijea Za
opravljeno delo pa pfakuje pl&ilo, ki bo pravEéno.

Delo mora biti zanimivo, ker bo le tako posameznikéegnilo in bo z v&im uzitkom
prihajal na delovno mesto, hkrati pa je pogoj z&wenotiviranost pri delu. Za opravljeno
delo je potrebno prevzeti odgovornost. NapredovauajeviSje delovno mesto posameznika
vzpodbuja in powv&je njegovo odgovornost.

2.6.3 Zadovoljstvo pri delu kot dejavnik motivacije

Zakaj je delovno zadovoljstvo sploh pomembno? Psedwvzato, ker ljudje prebijemo pri delu
skoraj tretjino svojega zivljenja. Od dogajanj Madmi situaciji je m@&no odvisna kvaliteta
opravljenega dela in tudi Zivljenja nasploh.

Ni vseeno,ce se ljudje pri delu pgmtijo dobro ali slabo. Kvaliteta medosebnih odngsov
naini vodenja, nagrajevanja in motiviranja imajéinke na delo prav vseh zaposlenih; na
njihovo pautje, zadovoljstvo, tinkovitost in kvaliteto nudenih storitev ali izdelk

Zastavljeni cilji dol@ene organizacije, vplivajo na oblikovanje organigke klime oziroma
vzduSja v tej organizaciji_e zaposleni v oganizaciji sprejmejo cilje organigaza svoje in
jih dozivljajo kot osebno rast, se bo oblikovalarid, ki bo ugodno vplivala na doseganje
ciljev.

Organizacijska klima se ponavadi definira kot zaznava vseh tistih wdikelovnega okolja
(dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki $@anom organizacije smiselni, oziroma pomembni
in se odraza kot delovno zadovoljstvo in vplivai tod winkovitost pri delu. Vsak zaposlen si
ustvari svojo subjektivno podobo o podjetju, naWalivajo organizacijski procesi, strukture,
viri, informacija kot tudi kultura. Organizacijskdima predstavlja torej riin, kako zaposleni
razumejo podjetje kot celoto.

Zadovoljstvo z delom pa spada k naravnanosti do dela. Oprgeleje kot zeleno ali
pozitivno ¢ustveno stanje, ki je rezultat posameznikove ockate ali dozivljanja in izkuSen;
pri delu. Pri zadovoljstvu govorimo o individualafektivni reakciji na delovno okolje, pri
Klimi pa o skupni sliki organizacijskega okolja pafenih.

Organizacijska klima ima pomemben vpliv na dosegaiijev, zato je smiselno presojati, ali
je klima v organizaciji ugodna ali ne. Zaposleniz&znavajo pozitivho klimo na delovnem
mestu oziroma v podjetju nasploh, so zadovoljnejsi.
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Slaba delovna klima se kaze v vpadu kvalitete nindstoritev ali izdelkov, zmanjSani
ucinkovitosti delavcev in oddaljevanju od poslanstvaizije podjetja.

Nezdravo delovno okolje negativno vpliva na vseadet, kaze pa se tudi z delovnim
nezadovoljstvom.

Nezadovoljni delavci so nemotivirani, frustriram manj @inkoviti, ve¢ so odsotni od dela

(zamujajo na delo, so bolni...), pogosto pa dajdi todpoved. Tako podjetje izgublja
kompetenten kader, za katerega je porabilo velikdstev za selekcijo, uvajanje v delo in
nadaljnje izobrazevanije.

2.6.4 Sodelovanje kot pogoj za timsko delo

Pri delu pomeni sodelovanje zelo kakovosten meleamizs katerim je moge dvigniti
storilnost celih skupin. Na galih sodelovanja temelji vsako skupinsko delo.

Tim lahko z&ne zares delovati, ko ljudje skupaj sprejmejo dijen&ine delovanja in ko
imajo dopolnjuj@ée se sposobnosti. Da bi te lahko odkrili in razamelorajo med sabo
odprto komunicirati.

Sodelovanje v organizaciji v veliki meri vpliva readovoljstvo in vzduSje v delovni
organizaciji. Zaposleni lahko s skupno ¢jmin sodelovanjem lazje dosezejo zastavljene.cilje
V dobro organizirani skupini si pomagajo, prenasapanje in izkusnje drug na drugega.
Dobra skupina pa je tista, kjer se posameznikupodobro in kjer ima o&utek, da pri
doseganju skupnega cilja pripada skupini. Probl&mastajajo v taki skupini, se analizirajo
in uspesno reSujejo. Takim situacijam se delavapsie ne izogibajo, saj je v dobri skupini
teZzava nekaj, kar vodi k ustreznim spremembambaljzanju.

2.6.5 Komuniciranje

Komuniciranje je proces prenasanja informacij z seddjnim sporazumevanjem. S
komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znamezkusnje. S pomjo komuniciranja se
sporazumevamo in oblikujemo st&h$ usmerjamo projekte, vodimo sestanke, spodbujamo
ideje, povezujemalane tima in ostale udelezence, se pogajamo inam&ukonflikte ter
ustvarjamo ustrezno delovno klimo, v katélani tima lahko izkoristijo svoj potencial za
ucinkovito izvedbo aktivnosti.

Temeljni pogoj za delovanje tima je medsebojno keigitanje vsehclanov. Osnova za
komuniciranje v projektnem timu so zaupanje, enakos/zajemnost, €imer se povéuje
nivo potrebnega timskega vzdusja in ustvarjalnekitnega tima. Kakovostno komuniciranje
je odprto in spontano, razén hierarhien polozaglanov v stalni organizacijski strukturi pa
nanj ne sme vplivati. Poleg tega se s komuniciran@esujejo tudi notranje tezave v timu.

V procesu komuniciranja je vodja kfoi element, ki mora zgraditi in vzdrZevati vse
komunikacijske povezave, ki so za d@ao delo potrebne. Vodja mora biti sposoben
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pogovarjati se s svojimi podrejenimi, jih voditi, ofivirati, posluSati in razumeti. Za
ucinkovito komuniciranje in s tem delovanje projeldaetima se olajno opredelijo tudi
minimalna pravila, ki jih morajo spostovati njeg@éiani (Lipicnik, 2002, str. 182).

NajpogostejSa so:

- delati v projektnem timu pomeni skupno misiliti,

- vedno pozorno poslusamo,

- pri timskem delu ne izkazujemo domnevne pré&mo

- izogibamo se ubijalskih fraz, kot so: nesmiselgne, nisi naredil, popolnoma narobe,

- svoje ideje Zrtvujemo v korist skupne reSitve,

- vi§ji hierarhE&ni polozaj prinaSa le ¥ obveznost podajanja konstruktivnih predlogov,
- svoja vpraSanja in ideje vedno utemeljimo,

- trmoglavost je v projektnem timu prepovedana,

- ni ene same resnice, prav tako kot ni ene safiwee

2.6.6 Pohvale in graje

Nagrade in pohvale delujejo pozitivno, in sicer jongvne pohvale in nagrade dfeucinek,
kot tiste izréene za Stirimi stenami. Graja ali kazen pa je mnogmj spodbudna in lahko
pripelje celo do krhanja medsebojnih odnosov. Girag lahko pozitiven ¢inek samo, ko se
izreka na Stiri & in ne na javnem prostoru, ker lahko prizad&ogekovo samopodobo.

Delavci lahko dobijo denarno nagrado, ustno alh@ipohvalo ter prakiho ali simbolno
nagrado. Lahko dobijo kakSno skromno darilce, kinjiotivira in spodbuja za nadaljnje delo.
Zelo pomembno je, da je nagrajevanje javno, s& jezpodbuda za nagrajenca za nadaljnji
trud in s tem se pova njegova Zelja po ustvarjanjudesa novega, Se neodkritega. Nagrada,
ki jo delavec dobi je hkrati motivacija za ostal@aslene, ki jo v prihodnosti tudi Zelijo
prejeti. Ce pohvalo slisijo poleg pohvaljenega tudi ostapaseni, to okrepi njen pomen in
spor@a, da se v organizaciji uspesnost ceni in tudiajagr. Pohvala ali nagrada lahko deluje
negativno leg¢e bi pohvalili zaposlenega, ki si tega ne zaslarbsto negativno vplivalo na
ostale zaposlene. Problem denarnih nagrad, kicen selo priljubljene in zaZelene, je v tem,
da mora biti znesek precejSen, da ga je potrebsl@agc nadgraditi, da nagrajenec denar
hitro zapravi in pozabi, da je nagrado sploh dobike nagrade lahko hitro postanejo
samoumevne. Tekmovanja med zaposlenimi in drugriippvezani z nagradami in priznaniji
so winkoviti in spodbujajo ljudi k ve&i aktivnosti le, ¢e imajo vsi zaposleni moznosti za
zmago.

Graja ali kazen sta negativna elementa motivaZigto, kot sem Ze omenila mora biti graja
izre¢ena na pravi nan, tako dacloveka ne uzali in poniza. Graja je sama po selb ze
neprijetna in ne sme biti izZkena pred sodelavci. Namen graje je odpraviti napake
zaposlenega pri delu in ne zaposlenega duSeviiuni
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2.6.7 Place in nagrajevanje

Plata sodi med najpomembnejSe stimulatorje in je e@dgstarejSih in najukrat uporabljenih
motivacijskih dejavnikov. Denar ima za posamezniaicno viogo in ga vsak posameznik
razlicno dojema. Za zaposlene je gdazelo pomemben motivacijski dejavnik, ki jih spofb

k boljSemu delu. Zaposleni dojemajo qmakot nadomestilo za vlozen trud pri delu in kot
priznanje prispevka vsakega posameznika k poslavaodjetja. V organizaciji se zato
sprasujejo, kako dodtti viSino plate, da bo omog@la zaposlenim normalno zivljenje in
hkrati vplivala na njihovo zavzetost pri delu. Pasek delavca mora biti merljiv in jasno
opredeljen, tako da tudi drugi vidijo, zakaj je dekdobil v& kot ostali. UspeSnost se ddéo
tako, da se rezultati primerjajo s cilji, ki naj fh zaposleni v organizaciji dosegli. Za
individualno uspesnost se Steje, ko delavec oprayikot organizacija od njega pakuje.

Ucinkoviti sistemi pl& in nagrajevanja, niso le orodje za razdeljevangnadia med
zaposlene, ampak odrazajo prispevke posameznikovgradijo pripadnost podjetju.
Pomembno je, da som bolj preprosti in pregledni, da so iZwmi pla znani in da zaposleni
poznajo in razumejo razloge za spremembe v vigpiadil, posebej tistih, ki so povezana z
njihovo uspesnostjo, ter da jasno vidijo, kakoitsmd vedenje vpliva na viSino njihove pé&a
Motivacija delavcev bo precej viSjée bodo razumeli in sprejeli sistem gla

2.7 KAKO VZDRZUJEMO MOTIVACIJO IN VZROKI NJENEGA
ZNIZEVANJA

Motivacijo v neki organizaciji je veliko lazje utii, kot pa jo ustvariti in drzati na ustreznem
nivoju. Pri motiviranju lahko pride do nerodnosti 8 tem tudi do hitrega ui@nja ze
obstoj€éega motivacijskega stanja. Zaradi tega velja optizna bolj previdno uporabo
motivacijskih orodij in upoStevanje zibosti motivacije. Koristni nasveti, ki bi jih lol
dobro upostevati, so (Lignik, Mozina, 1993, str. 50-51):

- zavedati se je potrebno, da je motivacija nestab#tanje in ga je potrebno stalno
vzdrzevati;

- reSevanje motivacijskih problemov je zelo ¢otljivo, v ozra&ju medsebojnega
zaupanja lahko to stanje nevtraliziramo oziromaliomoi,

- izbirati moramo prava motivacijska orodja, ki spada organizacijsko kulturo, kaijti
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posedga dinka in so celo nezazeleni.

Uniciti motivacijo je veliko lazje kot ustvariti in zathti. Velika verjetnost, da se bo
motivacija zniZala je¢e se bomo ravnali po naslednjihcabh:

- vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva,

- spro€eno kritiziraj: pokaZzi kaj znas in koliko veljas,

- vsako opozarjanje na probleme je znak neuspesnosti,
- obvladuj in kontroliraj situacijo,
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- poskrbi, da informacije ne bodo prosto krozile,
- nalozi podrejenim, da bodam hitreje izvajali tvoje odlditve,
- zavedaj se, da kot manager ves Ze vse, kar je pbnena delo.
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3 OSEBNOSTNE LASTNOSTI VOJASKEGA VODITELJA IN U CINKI
NA MOTIVACIJO

Dva kamnoseka kleSeta granitne kocke.
Na vprasanje: »Kaj delata?«, odgovorita:
-prvi rece: »KleSem ta prekleti kamen.«
-drugi pa s ponosom odgovori: »Jaz sem del ekipgrakli katedralo!«
Jan Karlson

Ce voditelj svoje podrejene pripelie do takega jmih in olutka, kot ga ima drugi
kamnosek je na dobri poti. Naloga voditelja je n@imda svoje podrejene usmerja in vodi ter
z njimi v najbolj$i meri realizira zadane naloge uresnti cilie organizacije.Ce se bodo
njegovi podrejeni p&utili pomembne in koristne v timu in bodo zadovolpodo tudi delovni
rezultati nadpovprai.

SV si zeli, da bi vsi nadrejeni na vseh ravnehtisti, ki bi prevzeli vlogo voditeljev. Da so
voditelji lahko uspesSni morajo imeti dé@ene osebnostne lastnosti ter znanja ircimess
pomaijo katerih lahko kakovostno in uspesno delajo sr@edimi. Podrejeni bodo tako
nadrejenim sledili zaradi njegovih pozitivnih lassti in ne zaradi formalne avtoritet€e
Zelijo poveljniki biti dobri voditelji, morajo prisvojem delu upoStevati éela vojaSkega
voditeljstva, ki so osnova za njihovo uspesno dmbje in temelj uspeSnega voditeljstva.
Poveljnik, ki bo pri svojem delu upoStevalceta vojaskega voditeljstva bo dosegel, da bo
svojim podrejenim postal voditelj, oni pa njegoladilci. Voditelju podrejeni sledijo, ker si to
Zelijo, poveljnika pa ubogajo, ker morajo.

Da torej lahko poveljnik deluje na formalni in nefwalni ravni, mora poleg zakonskih
pooblastil imeti tudi sposobnost za delo z ljudmiviplivanja na njih s svojo osebnostjo,
osebnim zgledom, zajem ter sposobnostmi. Poveljnik vpliva na podrejésko, da jim
zagotavlja smisel, jih usmerja in motivira za iagg nalog. Pripadniki enote pa od
poveljnika préakujejo, da bo deloval strokovno in odgovorno, iflaljo znal poslusati in
obravnavati s spoStovanjem, da bo izurjen v tenteljpjaskih ve&inah, sluzil kot zgled ter
jih ucil in posredoval izkusnje. Poveljnik mora imetikdle komunikacijske sposobnosti,
sposobnost denja in samoizpopolnjevanja, sposobnost izgradméekkiva, sposobnost
natrtovanja in pravéasnega odkanja.

Glavna néela vojaskega voditeljstva so:

— poznavanje samega sebe in prizadevanje za samoinpoanje,

— strokovnost,

— odgovornost,

— sprejemanje odlstev,

— dajanje zgleda,

— poznavanje podrejenih in skrb zanje,

— informiranost,

— zagotavljanje razumevanja naloge in nadzora nadmje&vajanjem,
— izgradnja tima

— uporaba organizacijske enote v skladu z njenimigo@tvom in zmogljivostmi.
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Za vojasko voditeljstvo je pomembno, katere osetmolastnosti imajo vojaski voditelji ter s
kakSnim znanjem in védami razpolagajo. Kakovost vojasSkega voditeljsiggpovezana s
kompetentnostjo vojaskega voditelja. Kompetencen@wanja zné&lnost poveljnika, ki mu
omog@a, izrabo znanj, spretnosti, izkuSenj ter osebilogtn vedenjskih zn&lnosti, da s
svojim vedenjem lahko dosega cilie. Med dejavnil@mgetentnosti se Stejejo: znanje,
vegine, spretnosti, osebnostne in vedenjskeciimasti, prepréanja, motivi, vrednote in
samopodoba. (Bedtik, 2005, str. 8).

Vojaskega voditelja opredeljujejo predvsem:
- njegova dejanja,
- osebnostne lastnosti,
- znanje in vedne.

Dejanja vojaskega voditelja so odvisna od njegemgbbnostnih lastnosti, znanja in &ester
so odraz njegovega delovanja v d@ni situaciji. Ravnanje vojaskega voditelja pa usaje
vrednote in voditelj mora v svojem vedenju odraxatidnote SV.

Osebnostne lastnosti in vrednote se doiveku oblikujejo skozi njegovo zivljenje in so
relativno stabilne, kar pomeni, da se tezko sprgganZ veliko volje posameznika pa se tudi
lahko spremenijo vendar zelo dasi. Osebnostne lastnosti in vrednote se bistvemo n
razlikujejo med voditelji na razlnih ravneh, znanje in v&#$e pa, kar pomeni, da rashie
ravni vojaskega voditeljstva zahtevajo réaé znanja in vé&ine.

Osebnostne zidnosti, vrednote, znanje in v@&e vojaskih voditeljev so osnova za njihova
dejanja. Voditelji se zrcalijo skozi svoja dejania podlagi dejanj se presoja ali ugotavlja
uc¢inkovitost vojaskih voditeljev. Dejanja povedocy® tem kaksni so voditelj, ogesar kol
drugega. Ljudje voditelje stalno opazujejo.Vojag&ditelji so vessas na dolZnostiCe se to
kar vojaski voditelji govorijo in to kar delajo ngema, se bodo vojaki tezko od&i na
osnovi dejanj voditeljev. Govorjenje ni dovolj, drja so tista, ki Stejejo. Na ljudi se najbolj
vpliva z vzgledom.

Osebnost si lahko predstavljamo kot celoto, kisgstavljajo Stevilne zd#nosti. Trajne
zn&ilnosti, po katerih se posamezniki razlikujejo ns&dhoj, imenujemo osebnostne lastnosti.
Med osebnostne lastnosti spadajo npr. inteligemtizoghnost, marljivost, mopa tudi spol

in starost, telesna teza in viSina, barva las, ka¥e itd. Prakttno lahko govorimo o
neomejenem Stevilu osebnostnih lastnosti. Pri veggesamezniku se te lastnosti zdruzujejo
v zn&ilen vzorec, ki je enkraten in neponovljiv, v njeggoosebnost (Musek, 1993:190).

Vse osebnostne lastnosti niso enako pomembne wm falkd so za &inkovito vodenje
nekatere bolj pomembne od drugih. Ene nam dajosarpeznikovi osebnosti ¥godatkov
kot druge. Osebnostne lastnosti vojaskih voditelgey delijo na duSevne in na telesne
lastnosti. Vojaski voditelji morajo stalno pri sebisvojih podrejenih te lastnosti razvijati.
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3.1 DUSEVNE LASTNOSTI VOJASKEGA VODITELJA

DuSevne lastnosti vojaskega voditelja se kazZejaiskegovo vedenje. KaZejo se v njegovih
sposobnostih, lastnostih zfaga in lastnostin temperamenta. Vojaski voditeljranameti
naslednje dusSevne lastnosti:

* Inteligentnostje hitrost in ustreznost prilagajanja spremembarteligentni ljudje imajo
sposobnost, da se odzovejo hitro in ustrezno \aajh, ki od njih zahtevajo kognitivho
razmisljanje. Zanimivo je, da zelo visoko intelig@nljudje praviloma niso najboljSi vodije.
Pogosto so zazrti vase, mislijo zelo hitro in mik@rgovora tezko dohiteva misli, kar
zmanjSuje razumljivost njihovega izrazanja. Gowopyehitro, ali pa z normalnim tempom,
vendar izpu&jo cele miselne sekvence, ki jih sicer misli vgejou Veiina uspesnih vodij je
nadpovpréno inteligentnih in njihova zmoZznost je, da lahkavajajo v€ opravil hkrati
(mislijo na ve stvari hkrati).

» Sposobnost presojange izraza skozidinkovito oceno situacije. Dober voditelj vedno
tehta med raztnimi alternativami in se zaveda moznih posledicigiiri dolo¢ene reSitve v
doloceni situaciji.

» Odlaenostje pripravljenost voditelja, da doseze postavljeilie in je vztrajen pri izvedbi
naloge.

» Samodisciplinge obvladovanje Zelja in interesov, kadar sortagprotju s cilji in nalogo.

*_Iniciativhost pomeni samostojno odzivanje na spremembe z raemarki je v skladu s
poslanstvom enote.

* Samozaupanjge prepréanost posameznika v lastno znanje,¢wes in zmoznosti za
ucinkovito in ustrezno ravnanjé.’e ima vodja uspehe ob preteklem ravnanju in pomtiv
izkusnje bo to pow&alo njegovo samopodobo, ki je v tesni povezavimmaaupanjem.

* Integritetaje usklajenost posameznikovega ravnanja s svojiradnotami, vrednotami
organizacije, sprejemanje odgovornosti za svoj@anje, postenost in prawiost v vodenju.
Vodeni zaupajo voditelju z integriteto in tak vadjtima velik vpliv na njihovo motivacijo.

» Odprtost za druge ljuge sposobnost ali pripravljenost vodje za oblikgeadobrih odnosov
z drugimi ljudmi. Odprt vodja je komunikativen, $poje druge ljudi, njihove osebnostne
zn&ilnosti, znanje in vasdne in je skrben za njihove potrebe in blagostanje.

» KultuloroSka strpnost in spoStovanje réabisti je razumevanje razosti kultur, spolov in
drugih kulturoloskih razlik ter njihovo spoStovaimjeravnanje z upoStevanjem teh razbsti.

« Custvena kontrolge uravnavanjesustvenega doZivljanja tako, da je le to prilagojeno
situaciji.

« Custvena uravnovesenom zmoznost posameznika,, dacoth in izrazi ¢ustvo, ki je v
doloceni situaciji primerno.
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« Custvena stabilnoge lastnost , ki prepteje dolgotrajno skrajnéustvovanije in omoga,

da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtrélistveno stanje. Voditelj s to lastnostjo vztraja
Vv umirjenemcustvenem stanju ne glede na stresna stanja, kgterzpostavljen (po Koncept
vojaskega voditeljstva v Slovenski vojski, 2007, $1)

3.2 TELESNE LASTNOSTI VOJASKEGA VODITELJA

V vojaski organizaciji je zaradi narave dela veglisudarek tudi na telesnih lastnostih vojaskih
voditeljev. Vojaski voditel] mora razvijati in vzoevati primerno telesno kondicijo, ter jo
razvijati in vzdrzevati tudi pri svojih podrejenifiudi sama organizacija je dolZzna poskrbeti
za sistemske ukrepe, ki te lastnosti podpirajo.

Telesne lastnosti so:
- skrb za zdravje
- telesna pripravljenost
- vojaSka profesionalna drza in izgled.

Skrb za zdravje pomeni zdravdraZivljenja in izogibanje situacijam, ki so nevarma lastno
zdravje ter zdravje drugih.Telesna pripravljenestzdrzevanje ustrezne telesne kondicije, ki
je pogoj za uspesno opravljanje nalog.

VojaSka profesionalna drza pomeni izgled in obn@Spnsameznika. Vojaski voditelj mora
biti svojim podrejenim zgled, saj jih le tako lahkwotivira. Vodite] je podastnikom in
vojakom zgled v:

- zunanjem izgledu (unifoma, obritost in ustreznagmka) na delovnem mestu in v
civiinem zivljenju. Lepo obl&ni in urejeni voditelji izrazajo spoStovanje ali
pozornost do publike. Obleka in urejenost morata piimerna vsakokratnemu
trenutku;

- obnasanju, ki mora biti primerno tudi zunaj vojagni

- znanju (strokovno vojasko in splosno).

Zunanji izgled in obnaSanje morata biti v skladaravili sluzbe in Postrojitvenimi pravili.

3.3 INTELEKTUALNE SPOSOBNOSTI POVELJNIKA IN INTELIGENTN  OST

Voditelj poleg »ustreznih osebnostnih lastnostiiglmuje Se potrebno znanje in ¥e®, da
lahko uspesno dela z ljudmi in jih motivira. »Ugime osebnostne lastnosti« sem napisala
zato, ker za dokene osebnosti obstajajo zaposlitve, ki jim zaradjib zn&ilnosti ustrezajo
bolj kot druge.

Za vojaSkegd&astnika so na primer zazelene lastnosti, kot sadsacionalnost in podjetnost,
deloma pa tudi realizem in raziskovalni Zap Te lastnosti naj bi vsebovale predvsem
temeljne lastnosti, kot so inteligenc&ustvena uravnovesSenost, resnost, poslusnost,
natargnost, drznost, samozavest, samostojnost in umsjeno
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Castnik, ki ima te lastnosti, ki so primerne za ofjemje ¢astniske dolznosti bo zadovoljen
pri svojem delu, saj naloge, ki jih opravlja so lagine z njegovimi osebnostnimi
zn&ilnostmi in delovnim okoljem.

Pomembno pa je seveda ugotoviti katere osebnostaslrnosti oziroma osebnosti so
primernejSe za doteno vrsto zaposlitve. Ker se osebnosti posameznik@d seboj
razlikujejo, je treba za datene zaposlitve poiskati osebnosti, ki jim zaradijvznailnosti
najbolj ustrezajo. Te lastnosti se ugotavlja iz testi in tudi vojasSka organizacija pred
sprejemom kandidatov zsastnike opravlja testiranje psihoftmih sposobnosti kandidatov.
Kandidati morajo opraviti selekcijo.

Kot sem napisala, potrebuje vojaski voditelj potr@lznanje in vasne, da je lahko &inkovit

in mu podrejeni zaupajo. Znanje je ndjee premozZenje. V nasprotju z drugimi vrstami
premozenja, ga lahko prodamo in z njim kljub terauapolagamo. Pomembno za uspesno
delo je nenehno in sprotndenje kajti le tako lahko sledimo hitrim spremembam.

Znanje in ve8ine vojaskih voditeljev delimo na:
- znanje in vedine za delo z ljudmi,
- konceptualno znanje in v&ge,
- strokovno znanije in véme.

3.3.1 Znanje in ve&ine za delo z ljudmi

Je eno najpomembnejSih znanj, ki ga voditelj pdjem delu potrebuje. Vodja mora skrbeti
za osebno in strokovno rast podrejenih, tako daqith, i, svetuje, motivira in usposablja.
Voditelj z ustreznim nivojem znanja za delo z ljudoo pri reSevanju problemov aktivnho
sodeloval in se znal previlno odkti.

3.3.2 Konceptualna znanja in vegine

Vojaski voditelj, ki ima tovrstna znanja zna upjatil s svojimi zamislimi, zna razsojati
kriticno in hkrati eno ter ustvarjalno. Dobro znadmtovati in predvidevati. Od nadrejenih
pricakuje usmeritve in zahteve in deluje v skladu dgmstvom in poveljnikovo namero.

Kriti ¢no misljenje

To misljenje pomaga voditelju pri reSevanju ra&zilh tezav in je osrednji vidik sprejemanja
odIccitev. Kriticno misljenje pomeni, da voditelj pogleda tezavaazlicnih zornih kotov,
uposSteva splet dejavnikov, ki vplivajo na problamnjihovo povezanost in se ne zadovolji s
prvo in najlazjo resitvijo problema. Zaposleni imajelikokrat tezave in njihov nadrejeni je
zato velikokrat pred zahtevnimi odiobvami in mora sprejeti reSitve, ki niso lahke. tkmno
misljenje je kljknega pomena za razumevanje situacij, iskanje vzro#lelanje sklepov,
dobro presojanje indenje iz izkuSen,;.
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Kreativno misljenje

Pri vsakodnevnem delu pogosto naletimo na raznerézrave, ki jih Se nismo sedi ali pa

na stare teZzave, ki zahtevajo nov pristop pri reS8gn V teh primerih je potrebno uporabiti
reSevanja problemov in se uporabijo novi pristopzamisli. Na ta nan voditelji podrejene
»Silijo« da tudi oni razmisljajo in prispevajo seageje pri reSevanju problemov. Nadrejeni se
tukaj zanaSa na svoje izkuSnje, intuicijo in sevedanje. S tem, ko se podrejeni aktivho
vkljucujejo v reSevanje tezav se krepi povezandsinov kolektiva, podrejenicutijo
odgovornost in pripadnost enoti.

Etiéno misljenje

Obcutek za slabo/dobro, prawo/neprawino se razvije v procesu vzgoje, kar pomeni, da je
etika Wljiva in da so njen kljani izvor medosebni odnosi. Najpomembnejsi cilgmtiga
razvoje je »dobetlovek, ki je tudi ena od primarnih lastnosti dajaevodje.

Pravi eténi voditelj dela vedno prave stvari, kar pomendittakrat ko ga nite ne vidi. Ta
lastnost je za voditelja nujna, da lahko izpolnizdost, ohrani integriteto idastno opravlja
vojasko dolznost. Je pa res, da¢asih tezko ugotoviti, kaj je »prav«. Ko je potrebreohitro
sprejeti odlditev se voditelj odIdi na podlagi izkuSenj in intuicije, vodijo pa gajaske
vrednote in institucionalna kultura. Skupne vreéngtrednote organizacije in vrednote
posameznikov) so osnova za to, da vsi v skupinejsyejo odl@itev voditelja.

Ko je ¢as za razmislek se oditev ne sprejema po intuiciji, ampak se predhodosvptuje in
dobro premisli. Sprejeta odiibev mora biti preudarna ter v skladu s predpiszakoni. Ko se
zgodi, da je potrebno sprejeti odikev, ko pravila in predpisi niso ustrezni, ko mrido
izjemne situacije se voditelj lahko upre samo naske vrednote, znanje in izkusSnje. V manj
jasnih situacijah se torej voditelj upre na skupogsSke vrednotec@st, pogum, lojalnost,
tovariStvo, predanost). Pripravljen pa mora biti pasledice, ki nastanejo zaradi njegovih
odlccitev in dejan;.

Pri etcnem misljenju se obajno izvede naslednje korake:
— opredeli se tezave,

— seznani se s pravili,

— razvije in oceni se variante delovanja,

— izbere se varianto, ki je najblizja vojaskim vretim.

Ti koraki ustrezajo dejavnostim vojaskih voditeljguri sprejemanju odltev. Eticno
misljenje je sestavni del miselnega procesa prejspranju odlditev. Podrejeni poleg
takticno dobre reSitve pfakujejo tudi etine reSitve. Pri presoji je vedno potrebno upostevat
eticne vidike in vojasSke vrednote, ki skupaj omd&g@ mirno sprejemanje oditve in
pravilno ukrepanje.

- Reflektivno misljenje

Voditelj] mora biti odprt za povratne informacijearkpomeni, da mora povratne informacije
poslusati in jih sprejemati ter oceniti. Informa&cinpora zbirati na vseh ravneh (od podrejenih,
sebi enakih in nadrejenih). Dobri voditelj ima splmsost refleksije, kar pomeni, da povratno
informacijo sprejme, oceni in ugotovi, zakaj so&#ocene aktivnosti izvedle uspesno in
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zakaj nekatere ne. To poveze z vedenjem, z namet@ise v prihodnje izboljSa vedenje in s
tem odpravijo Se kakSne pomanijkljivosti.

3.3.3 Strokovna znanja in vegine

Poveljnik voda deluje obajno na direktni ravni. Tu gre za voditeljstvo, poteka med
voditellem in vodenim in se najpogosteje izvaja kumnah, oddelkih, vodih intetah.
Voditelji na direktni ravni so »voditelji prve lijg«. Da bi bili uspesni, morajo poznati
standarde, takiha n&ela uporabe enote, uporabo in vzdrzevanje oprem@denavanje
postopkov in tehnik izvedbe naloge. Obvladovati ajmr torej veliko medosebnih,
konceptualnih, tehanih in takténih vegin.

Voditelji na direktni ravni so neposrednéitelji vojakov in zato jim morajo biti vzgled na
vseh podrgjih delovanja. Podrejeni in prav tako nadrejenimgith pricakujejo, da poznajo
vojasko opremo in da obvladajo tetme vesine. Le z dobrim strokovnim znanjem in
ve&inami bodo lahko razvijali disciplino v svojih elabi.
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4 ZAKLJU CEK

Zacastnika SV mora biti samoumeven motivikapejavnik samo veselje do dela in njegova
prisega, da bo svoje znanje strokovno uporablgdlwo druzbe. Kombinacija veselja do dela
in izkori&anje znanja za dobrobit druzbe lahko imenujemo gsiohalna motivacija.
Castniku, ki primanjkuje motivacije, tudi drugih mere motivirati.

Skozi nalogo se je pokazalo, da je v vodu osnowsilec motivacije za delo poveljnik voda.
S svojimi izkuSnjamide jih ima) veliko vpliva na delo svoje enote. Svilian pravoéasnim
informiranjem, ustvarjanjem enakovrednih odnosowstenostjo, predvsem pa osebnim
zgledom, je nosilnélen in najveji dejavnik motivacije za delo. Izredni pomen imajegove
osebnostne lastnosti, ki jih je dobil skozi sociadijo. Zelo dobrodoslo j&e ima poveljnik
voda veliko izkusenjCe je bil na raztinih misijah ima vsekakor veliko izkuen;j in to njer
podrejeni cenijo.

Motiviranje je pristop do ljudi, ki zagotavlja, ¢& bodo trudili in dosegalim boljSe delovne
uspehe. Voditelj ne sme izhajati iz tega, kaj bitimi@lo njega, temveé poizkusa ugotoviti,
kakSne so potrebe in Zelje zaposlenih. Njihovegharin Zelje so razine glede na spol,
starost, izobrazbo in ostale dejavnike. Voditeljrana@lobro poznati in opazovati svoje
zaposlene in jih postaviti na ustrezno delovno mest

Zavedati se je potrebno, da so zaposleni najpomejgibvir uspeha organizacije. V delovni
organizaciji je potrebno ustvariti takSno okolje,cknogaa osebni razvoj, napredovanje in
kakovost delovnega Zivljenja za vse zaposlene. tjxivae je potrebno z vsemi zaposlenimi
od vojakov, civilnih oseb, vojaskih usluzbencevwaliteljev. Pravi ljudje na pravem mestu
in ob praventasu, ob ustreznih izkusnjah in znanju sokla uspesno opravljanje nalog.

Zelo veliko zadovoljstvo za delo dajoveku zavest, da je v sluzbi potreben, koristkm
kolektiva in del verige katero predstavlja vsak gmaeznik, kotélan kolektiva in druzbe v
kateri zivimo.

Pokazalo se je, da je vodenje kolektiva sp&undst katere se moras poleg prirojenih lastnosti
tudi priwciti.V voditelja se ne rodis ampak se razvijes. Bng, ki bi vseboval zapis za viogo
vodje. Dol@eni ljudje opravljajo svoje delo povireo, ko pa se pojavi situacija, da pokazejo
svoje vodstvene sposobnosti, se z veliko hitrasjahtijo na sam vrh.

V Slovenski vojski s€astnike izbira s selekcijskim postopkom. Izbramdidati naj bi imeli
lastnosti, ki jih mora imetéastnik Slovenske vojske. Skozi enoletno Solanj@n@obijo Se
dolocena znanja. Da bi bodio¢astniki lahko uspesno delali z ljudmi, bi morakden Solanja
predvsem pridobiti znanja s podja dela z ljudmi.

Zelo koristno bi bilo, da bi se pri selekciji kaddiov zacastnike ugotavljale predvsem
vodstevene sposobnosti kandidatov.

V Slovenski vojski je vodja del, vodja kolektivagditelj pri izvajanju naloge, osnovgien
verige, osnovni motivator, Zatni in kortni element vsake naloge poveljnik enote. Od
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poveljnika in njegovih prijemov je odvisno stanjekglektivu in motiviranost za izvajanje
nalog.

Za kakrSno koli spreminjanje stanja (predvsem #mljganje stanja ravni motivacije) je
potrebno, da imajo vsi udelezenci podobno predsteajanaj bi bil korni cilj. Ali drugace, le

¢e vsiclani kolektiva delujejo v isto smer in na istidng je doseganje skupnega cilja mozno,
v nasprotnem primeru doseganje skupnega ciljaraé ni mozno.
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