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MOTIVIRANJE PRIPADNIKOV SV

Nobeno ¢lovesko ravnanje ni le samo po sebi umevno in samo sebi namen. Vedenje
in ravnanje ljudi sta vedno smotrni, za njima je vedno neki impulz, nagib ali motiv.
Clovekovo vedenje je vedno usmerjeno k nekemu cilju, s katerim si ¢lovek zagotav-
lja zadovoljevanje svojih potreb in interesov ter uresni¢evanje svojih zelja.

Stopnja delovne motivacije je pomembna za uspesno opravljanje del in nalog. Se
posebno pomembna je motivacija v vojaski organizaciji, v kateri je ¢lovek ne le
najpomembne;jsi, temve¢ odlocilni dejavnik vsakodnevnega in navsezadnje tudi
bojnega delovanja, kar je tudi cilj vojaske organizacije.

Motivacija za delo je odraz veliko razlicnih medsebojno vzajemno povezanih dejav-
nikov. Aktualne razmere, ki trenutno veljajo v SV, imajo na motivacijo zaposlenih
nedvomno velik vpliv.

Motivacija, vedenje, vojaSka organizacija, Slovenska vojska.

No human act is only natural or the answer to its own purpose. Behavior and
treatment of people is always reasonable, with an impulse, an inclination or a motive
to act upon. Human behavior is always oriented towards certain goal which serves to
assure his or her needs, interests and wishes are met.

The level of motivation to work is important for successful performance. The moti-
vation is of crucial importance in military organization where human is not only the
most important but often the decisive factor in everyday’s work as well as combat
performance (which at the end of the day is an ultimate goal of military organization).
Motivation for work is a reflection of numerous diverse and interacting factors.
Present circumstances in Slovenian Armed Forces are undoubtedly influencing the
motivation of personnel.

Motivation, behavior, military organization, Slovenian Armed forces.
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Slovenska vojska je poseben druzbeni sistem, je ziv organizem, ki se nenehno
spreminja, razvija in raste.

Od prvih zacetkov v samostojni drzavi leta 1991 smo prehodili pot od naborniske
vojske, dopolnjene z obvezno rezervno sestavo, do profesionalne vojske, dopolnje-
ne s prostovoljno pogodbeno rezervno sestavo. Slovenska vojska je danes sodobna
vojaska sila, ki lahko enakovredno sodeluje z vojskami, partnericami v zaveznistvu.

Obdobje, ko so bili v vojaskih organizacijah pomembni kvantitativni pokaza-
telji vojaske moci, torej Stevilo orozja in Stevilo mobiliziranih enot, je Zze davno
mimo. V aktualnem vojaskem okolju ni toliko pomembno, koliko orozja, temvec,
kaksno orozje in vojasko tehniko ima vojska, in predvsem, kaksne vojake ima.
Najsodobnejsa vojasko orozje in tehnika se obrestujeta le v rokah tistih vojakov, ki
svoje cilje dosegajo z odli¢no usposobljenostjo, izurjenostjo, discipliniranostjo, mo-
tiviranostjo in v kolektivnem duhu. Vojaska mo¢ kljub visokemu razvoju vojaske
tehnike in tehnologije temelji na njenih pripadnikih in ¢lovek z vsemi svojimi pred-
nostmi in slabostmi je najpomembne;jsi dejavnik uresni¢evanja nalog na obrambnem
podrocju.

Bolj kot kadar koli prej moramo namenjati pozornost subjektivnemu cloveskemu
dejavniku v vse bolj strukturiranem vojaskem okolju, se osredotoc¢ati na posamezni-
kovo vlogo v vojaski organizaciji, na njegovo motivacijo, moralo, elemente vodenja
in poveljevanja ter vojakove psiholoske odzive in odpornost v ¢asu opravljanja
nalog, saj je prav vsak posameznik pomemben za u¢inkovito delovanje celote.

Le vrhunsko usposobljeni, dobro izurjeni in motivirani pripadniki, ki najdejo v
svojem delu poklicni izziv in osebno zadovoljstvo, bodo prispevali k ustvarjanju
mocnega kolektivnega duha, ki je ena izmed temeljnih vrednot Slovenske vojske.

Naloga slovenskega vojaka ze dolgo ni vec le bojevanje, njegove »bojevniske«
naloge se pogosto prepletajo z« mirovniskimi«, celo diplomatskimi. To od vojaka
zahteva motivacijo za obvladovanje mnoZice novih znanja in ves¢in. Ce je opravlja-
nje nalog za sodobnega vojaka zahtevno, je toliko tezje za njegovega poveljujocega.
Od poveljujocega se v vsakem trenutku zahteva in pri¢akuje, da bo nasel odgovor in
se pravilno odzval v vsakem, $e tako tezkem in zapletenem polozaju, reseval spore
znotraj enote, znal prisluhniti podrejenim, bil sposoben voditi konstruktivno komu-
nikacijo, prispevati k vzpostavitvi vertikalne in horizontalne kohezivnosti, skrbeti za
podrejene v Casu njihovih osebnih in druzinskih tezav ter jih motivirati za uspesno
izvedbo nalog. Torej mora biti poveljujoci ne le vojaskostrokovno visoko usposo-
bljen, temve¢ mora imeti znanje in vescine iz psihologije, sociologije in komuni-
kologije, posedovati mora visoke moralne in ¢loveske vrline, predvsem pa mora
poznati stanje motivacije svojih enot, mostev in posameznikov.

Ko se sprasujemo, zakaj posamezniki delajo, se pravzaprav sprasujemo po silnicah, ki
¢loveka spodbujajo, da dela in pri tem uporablja svoje psihi¢ne in fizicne zmogljivosti.
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Laicni odgovor je pravzaprav preprost: clovek dela, da bi sebi in svojim bliznjim, ki
so od njega odvisni, priskrbel sredstva za zivljenje. Ob tako preprostem tolmacenju
bi moralo obstajati pravilo, da ljudje delajo toliko ve¢, kolikor ve¢ moznosti imajo,
da si pridobijo ¢im vec sredstev za izboljSanje zivljenjskega standarda.

Drugo lai¢éno mnenje je, da ljudje delajo zaradi uveljavitve v druzbi. Uveljavitev
navadno dosezejo tisti, ki se trudijo. Kljub prizadevanjem pa je ve¢ takih, ki za svoj
trud ne dobijo vedno uveljavitve ali priznanja druzbe, kot tistih, ki jim to uspe, pa Se
kljub temu kot sive miske marljivo opravljajo svoje delo.

Kaj torej spodbuja ljudi, da kljub manjsim uspehom $e vedno nadaljujejo svoje delo,
pa Ceprav bi z zamenjavo delovnega mesta ali organizacije zasluzili vec ali bili bolj
priznani?

Nastejemo lahko zelo veliko motivov za Clovekovo delo, vendar popolne trditve
ali opredelitve, kateri je tisti pravi, za vsakega posameznika posebno pomemben
motiv, ki ga vodi skozi Zivljenje, Se ni. Vsak posameznik si namre¢ ustvarja svojo
subjektivno podobo o organizaciji in Ze najmanjsi drazljaj iz okolice ali sprememba
odnosov bodisi v druzinskem ali organizacijskem okolju bistveno spremeni motiva-
cijske dejavnike, ki Zenejo vsakega posameznika.

Motivacija je kot psiholoski fenomen zelo pomembna za vojasko organizacijo.
Vprasanje motivacije kot procesa, ki usmerja posameznikovo vedenje k ciljem,
povecuje njegovo vztrajnost in intenzivnost ter ga opremlja z energijo, ki je nujna
za doseganje ciljev, v vseh vojskah, $e posebno v vojnem stanju, pogosto stopa v
ospredje.

V prvi svetovni vojni je bila bojna uspesnost izrazito odvisna od Stevilénosti mostva,
saj je bila mogoca mobilizacija vecjega Stevila moz in fantov, vendar po vecini ne-
izobrazenih in nepismenih. Najpomembnejse je bilo logisti¢no vprasanje, kako tako
mostvo obleci, oboroziti in na hitro usposobiti, oziroma je bilo pomembno vprasanje
»moci«. V drugi svetovni vojni je postalo najpomembnejSe vprasanje »hoteti«
oziroma vprasanje motivacije, ki ostaja tudi v sodobnem vojaskem okolju zelo
pomembno.

Kako motivirati vojake, da bodo vztrajnej$i in pogumnejsi v boju, pa tudi pri opra-
vljanju vsakodnevnih vojaskih dolznosti, na usposabljanjih in urjenjih? Poveljujoci
kot osnovni motivatorji svojih podrejenih morajo kot pogoj za uspesno delo poznati
naravo motivacije kot psiholoskega procesa in naravo motivov kot gibal posamezni-
kovih aktivnosti. Prav tako je za poveljujo¢ega pomembno sistemati¢no ugotavljanje
psihosocialnega stanja oziroma morale enot, saj stanje morale opredeljuje stopnjo
motivacije in zanosa pripadnikov za doseganje skupnih ciljev. Motivacija enot kot
sestavni del bojne morale, ki skupaj z idejno zasnovo in bojno mocjo sestavlja voj-
skovalno mo¢ SV (Vojaska doktrina, 2006), ni konstanta. Je skupek spremenljivk in
njeno vzdrzevanje od poveljujocega zahteva stalno pozornost in voditeljske lastnosti.
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S prispevkom zZelim opozoriti na vprasanje motiviranja pripadnikov SV tako z vidika
uspesnosti opravljanja del in nalog z obrambnega podrocja kot z vidika zadrzeva-
nja kadrov. Predvsem pa je moja zelja spodbuditi bralce k razmisljanju o vlogi in
pomenu motivacije kot enega izmed najpomembnejSih spodbujevalnih procesov po-
sameznikove dejavnosti, procesov osmisljanja posameznikovega profesionalnega
in osebnega zivljenja, procesov spodbujanja dozivljanja zadovoljstva ter osebne in
strokovne rasti zaposlenih v vojaski organizaciji. Le ustrezno motiviran in zadovo-
ljen pripadnik SV lahko pripomore k izpolnjevanju ciljev in odlicnosti svoje enote
in s tem odlicnosti SV.

»Znam, ho¢em, zmorem« ne sme biti le krilatica v besednjaku poveljujocih, temvec
stalno, vsakodnevno nacelo delovanja vseh pripadnikov SV.

ZGODOVINSKI PREGLED POJMOVANJA MOTIVACUE

Pojmovanja motivacije in motivov kot osnovnih gibal ¢lovekovega vedenja so se
skozi zgodovino menjala tako, kot so se menjavali koncepti razumevanja ¢lovekove
narave in njegovega mesta v univerzumu. Prve odgovore na vprasanja, zakaj se je
tako vedel, zakaj je nekaj pocel in kaj ga je k temu vodilo, je primitivni ¢clovek nasel
v nadnaravnih silah in z najrazlicnejSimi rituali se je poskusal prikupiti bogovom, da
bi si priboril njihovo naklonjenost.

Stari Grki so pojmovali ¢loveka kot igraco usode, bojisce, na katerem se bojujejo
nadnaravne sile. Bogovi ¢loveka usmerjajo in vodijo. Edina moznost, da ¢lovek
vpliva na bozje odlocitve in usodo, je, da pozna motive, Zelje in slabosti bogov ter
jim poskusa ugoditi.

Krsc¢anstvo je vplivalo na oblikovanje prispodobe racionalnega ¢loveka, gospodarja
svojih Zelja in lastnika svoje svobodne volje. Motivacija ima sedeZ v zavesti, poteka
pa po zakonitostih misljenja oziroma miselnih procesov.

Clovekovo vedenje je usmerjeno k iskanju uzitka (hedonizem), zadovoljevanju
svojih potreb (egoizem), zadovoljevanju potreb drugih (altruizem) ter doseganju re-
ligioznih ciljev.

Racionalisticno pojmovanje pojmuje ¢loveka dualisticno, saj ostro lo¢i duso in telo
(Descartes). Redukcija duse iz Descartesovega pojmovanja je privedla do mehani-
cisticnega pojmovanja ¢loveka, do prispodobe ¢clovek — stroj, pri ¢emer so izvori
motivov izkljucno v fizikalnih silah. DraZzljaj vzbudi receptorje, impulzi pa privedejo
do reakcije.

Behavioristicno pojmovanje izhaja iz racionalisticnega pojmovanja ¢loveka, vendar

iS¢e razloge za motivacijo v zunanjih pogojih, v okolju, saj naj bi vzroki motivacije
ne izhajali iz clovekove notranjosti.
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Evolucionisticna razlaga v ospredje postavlja odnos Clovek — zival. Iz odkritja
skupnih znacilnosti v vedenju (Custva, frustracije, materinska skrb za potomce itn.)
izhaja zamisel o prirojenih in pridobljenih nagonih, ve¢plastna motivacija pa naj bi
izhajala iz nagonov, ki se z u¢enjem preoblikujejo in ustvarjajo nove motive.

Psihoanaliticno pojmovanje motivacije uvede instinktivisticno pojmovanje, po
katerem je ¢lovek predvsem bitje nezavednega, njegovi temeljni motivi pa v svojem
bistvu njemu samemu iracionalni. Clovek je le igra¢a nezavednega, ki je v njem
samem, a mu je nedostopno. Clovekovi zavestni motivi so le fasade, maske pravih,
nezavednih motivov. Vzroke motivacije psihoanalitiki i§¢ejo v redukciji napetosti in
doseganju ugodja, zadovoljstva.

Motivacija z vidika ¢loveka kot druzbenega produkta razlaga ¢loveka in njegove
motive kot produkt druzbe.

Motivacija z vidika socialnega darvinizma razlaga, da je clovek le bioloska in
socialna zival z nekaterimi bioloskimi potrebami, nacin izrazanja in zadovoljevanja
teh potreb pa je odvisen od druzbenih pogojev.

Kulturni relativizem poudarja relativnost clovekovih vrednot. Motivacijska struktura
se oblikuje pod vplivom aktualnih vrednot dolo¢ene druzbe, bioloske potrebe pa
nimajo pomembne vloge pri ¢lovekovem obstoju.

Socialni determinizem razlaga, da je clovekova narava druzbeno determinirana,
oblikovana z zakoni druzbe in zgodovino. Clovek je le deléek celotnega druzbene-
ga sistema, ki se ga pogosto niti ne zaveda, zato so temeljni motivacijski dejavniki
zunaj njega.

Fenomenoloska razlaga opredeljuje motivacijo kot posledico enega klju¢nega
motiva, motiva po samoaktualizaciji.

POJEM MOTIVACUE IN MOTIVA

Pojem motivacije

Razli¢ni avtorji opredeljujejo pomen motivacije razli¢no, o cemer prica tudi veliko
motivacijskih teorij in definicij, iz katerih je mogoce izlusciti glavne znacilnosti.

Motivacija je usmerjevalec ¢lovekove aktivnosti k Zelenim ciljem, in sicer s pomocjo
njegovih motivov. Je zbujanje hotenj, ki so nastala v cloveku ali njegovem okolju na
podlagi zaznanih potreb, ki izhajajo iz razlik med Zelenim in resni¢nim stanjem ter
usmerjajo ¢lovekovo delovanje k cilju, s spreminjanjem moznosti v resni¢nost. Je
tudi pripravljenost, potruditi se za dosego cilja, ce to prizadevanje zadovolji nekatere
potrebe posameznikov. Motivacija je vse tisto, kar pripelje do aktivnosti, kar to
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aktivnost usmerja in ji dolo¢a intenzivnost in trajanje. Motivi pa nam dajo odgovor
na vprasanje, zakaj ljudje na dolo¢en nacin delajo in se na dolocen nacin odlocajo.

Cilji posameznika pomenijo njegove interese in so v medsebojnih razmerjih, bodisi
da se med seboj podpirajo, so nevtralni ali pa se med seboj omejujejo. Temeljijo na
njegovih potrebah, za uresni¢evanje ciljev pa mora posameznik nameniti sredstva ali
prizadevanja (Lipovec, 1987, str. 122).

Motivacijo lahko definiramo tudi kot stanje ali vedenje, ki je spodbujeno z notranji-
mi potrebami (motivi) in usmerjeno k nekim ciljem. »Motivacija je nekaj, kar nas
premika naprej (latinsko movere premikati).« (Furlan, 1984, str. 68)

»Je proces sprozanja cloveskih aktivnosti in usmerjanje te aktivnosti na cilj, moti-
vacija ¢lovekovo obnasanje povezuje, zdruzuje in poenoti.« (Brajsa, 1983, str. 148)

AnaKranjc motivacijo opredeljuje kot splet celotne osebnosti. Spreminjati motivacijo
pomeni vplivati tudi na druge osebnostne znacilnosti in psihi¢ne procese. Motivacija
je vpletena v ¢lovekovo komuniciranje, socialne odnose, v katere osebe vstopajo
in jih razvijajo. Motivacijo sestavljajo predvsem emocionalni procesi in pojavi,
ne manjka pa tudi racionalnih in razumskih elementov. Motivacija je torej bistven
pojem, v katerem se zdruzujeta Custvovanje in hotenje. Pri tem so Custva aktivirajoci
del motivacije, razumski elementi pa so usmerjujo¢i deli motivacije. Motivacija daje
celotnemu ¢lovekovemu vedenju in ustvarjanju posebno vrednost, sprozi dolo¢ene
oblike vedenja, ljudi usmerja proti dolo¢enemu cilju, povezuje ¢lovekovo vedenje,
zdruzuje in enoti. Clovek zavestno ali podzavestno motivira samega sebe, i§¢e za-
nimivosti, se usmerja, daje navodila in se po njih ravna. Motivacija je odvisna od
energije v ¢loveku, od notranje napetosti, ki nastane, ko je ¢lovekovo notranje rav-
novesje poruseno, ter od teznje po rasti.

Janek Musek poudarja, da imajo nekateri motivacijski dejavniki potisno moc,
(potrebe, nagoni in instinkti), drugi dejavniki motivacije pa nas privlacijo in
usmerjajo (cilji, ideali, vrednote). Clovekove motive bi lahko primerjali na eni strani
z delovanjem vzmeti: nagoni in potrebe nam dajejo energijo in zagon, dobesedno
nas potiskajo oziroma porivajo k ciljem. Po drugi strani pa obstajajo motivi, ki jih
lahko primerjamo z delovanjem magneta. Motivacijski cilji, kot so na primer ideali
in vrednote, nas privlacijo in pritegujejo (Musek,1993, str. 16).Trdi, da je v posa-
mezniku nesporen vir lastnega vedenja in dozivljanja ter da se veliko duSevnih in
osebnostnih lastnosti razvije pod vplivom vrojenih dednih zasnov. Temeljni motivi
odkrivajo poti do celotne ¢lovekove motivacije. Temeljne motive imenuje ERGI
(erg strahu, spolnosti, ¢rednosti, zascite, raziskovanja, radovednosti, narcizma, bor-
benosti, ¢utnosti, pridobivanja) in SENTIMENTI jaza in nadjaza, ki se kazejo kot
vestnost pri izpolnjevanju dolznosti, upostevanju moralnih nacel itn. V najSirSem
smislu lahko o motivaciji govorimo kot o usmerjeni, dinami¢ni komponenti vedenja,
znacilni za vse Zivalske organizme, od najpreprostejsih enocelicnih ameb do ¢loveka.
Obsega spodbujanje aktivnosti in usmerjanje.« (Musek, 1993)
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Za vojasko organizacijo so pomembne zlasti tri vrste notranjih dispozicij:
— motivacijske ali dinamicne (potrebe, nagoni, motivi in cilji),

— strukturne (osebnostne poteze),

— druge kognitivne lastnosti (inteligentnost).

Po Fuopssu in Troppmannu (Tusak in Tusak, 2001) ima motivacija nekatere bistvene

tocke:

— povezuje se s cloveskimi notranjimi pogoji in procesi, ki jih lahko opazujemo
le posredno, prek njihovih vedenjskih izhodov. Vedenje je torej rezultat nekih
notranjih motivov, o katerih pa lahko le sklepamo;

— motivacija in vedenje nista vedno eno in isto, ¢eprav sta povezana. Motivacija
je pomemben dejavnik in oblikovalec vedenja, vendar na vedenje vplivajo tudi
bioloski, socialni, kulturni dejavniki ter zaznavanje;

— rezultat motivacije je vedno neka aktivnost. Posameznikov odgovor na notranje
motive z aktivnostjo, usmerjeno k ciljem, ki jih zeli dose¢i, bo povzrodcil
zadovoljstvo;

— clovekovo vedenje je usmerjeno k doseganju ciljev, zato doseZeni cilji pomenijo
zadovoljene potrebe, pri cemer je privlacnost cilja povezana s koli¢ino frustraci-
je, ki jo povzroc¢i nezadovoljen cilj. Cilji vedenja ne nadzirajo, temvec¢ le vplivajo
nanj in mu dajejo individualno smer.

Takoj ko je ena potreba zadovoljena, se pojavijo druge. Motivacija se nadaljuje
stalno in posameznik je vedno ¢len v nikoli koncani verigi izpolnjevanja potreb.

Motivacija je torej proces, ki posameznikovo vedenje usmerja k nekim ciljem,
povecuje njegovo vztrajnost in intenzivnost ter cloveka opremlja z energijo, ki je
nujna za doseganje ciljev. Znacilnosti motiviranega vedenja, ki se spreminja pod
vplivom njegovih posledic, so pove¢ana mobilizacija energije, vztrajnost, intenziv-
nost in u¢inkovitost vedenja ter usmerjenost k cilju.

Splosne teorije motivacije Se ne poznamo. Obstaja veliko razli¢nih definicij motiva-
cije, na podlagi katerih lahko ugotavljamo znacilnosti motiviranega vedenja, ki so:
povecana mobilizacija energije;

vztrajnost, intenzivnost in u¢inkovitost vedenja;

— usmerjenost k cilju;

spreminjanje motiviranega vedenja pod vplivom njegovih posledic.

Pojem motiva

Motiv sta razlog in hotenje za ukrepanje proti postavljenemu in Zelenemu cilju.
Motiv spodbudi in aktivira neko vedenje in aktivnosti z namenom, da zadovolji
svojo potrebo. Motiviran ¢lovek se bo veliko bolj posvetil neki aktivnosti kot ne-
motiviran. Ljudje se na enakih delovnih podrocjih glede u¢inkovitosti in uspesnosti
delovnih rezultatov med seboj zelo razlikujemo. Za uspesnost dela ni pomembna le
nadarjenost, temvec¢ tudi vztrajnost, pozrtvovalnost in prizadevnost.
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Pojem motiva predstavlja vse tiste organizmi¢ne dejavnike in dispozicije, ki dolocajo
smer nasega ravnanja in dozivljanja (Musek, 1982). Tako pojmovanje vkljucuje in-
stinktivne potrebe in zavestne zelje ter hotenja in s tem presega loCevanje motivov
na vrojene (dedne) in pridobljene (primarne in sekundarne).

Dejavnikov oziroma motivov, ki vplivajo na nas, nas potiskajo, privlacijo in
usmerjajo, je zelo veliko. Kateri je tisti pravi, za vsakega posameznika posebno
pomemben motiv, bi tezko dolo¢ili. Tudi ¢e bi posameznika, ¢igar motivacijo pro-
ucujemo, dobro poznali, bi tezko ugotovili dejavnike, ki ga motivirajo pri delu. Ze
manjsi drazljaj iz okolice ali sprememba odnosov v njej bistveno spremeni motiva-
cijske dejavnike, ki Zenejo vsakega posameznika.

V literaturi zasledimo motive, razvrS¢ene na ve¢ nac¢inov:

— glede na vlogo (primarni in sekundarni motivi),

— glede na nastanek (podedovani in pridobljeni motivi),

— glede na razsirjenost (univerzalni, regionalni, individualni motivi).

Da bi lazje razumeli, kaj ¢loveka motivira, moramo upoStevati nekatere osnovne
¢loveske potrebe, ki ljudi Zenejo, da nekaj pocnejo.

Po Keenanu (Keenan, 1995) vloga motiva, njegov nastanek in razsirjenost oblikujejo
v ¢loveskem zivljenju tri temeljne skupine silnic, usmerjevalk ¢lovekove aktivnosti,
skupaj pa oblikujejo tristopenjsko lestvico potreb.

Osnovne potrebe

Osnovne potrebe so primarne bioloske potrebe, pomembne za ¢lovekovo biolosko ek-
sistenco, saj mu omogocajo prezivetje. 10 so potrebe po snoveh, ki so nujno potrebne
za normalno delovanje organizma, torej po hrani, vodi, kisiku idr., potrebe po eli-
minaciji oziroma odstranitvi nepotrebnih snovi iz organizma, potrebe po ohranitvi
fizicne integralnosti organizma, potrebe po spanju, pocitku, seksualne potrebe itn.
So univerzalne, ker jih imajo vsi ljudje. Takoj ko so zadovoljene osnovne potrebe, se
zacno pri ljudeh pojavljati potrebe visje stopnje (Keenan, 1995).

Druzbeni polozaj

Ko so fizioloske potrebe zadovoljene, se pojavijo potrebe po izkazovanju druzbene-
ga polozaja. Te so pridobljene, vendar so kot del socialne dedis¢ine zelo odvisne od
okolja, v katerem je ¢lovek odrasel. Potrebe po druzbenem poloZaju so univerzalne,
prisotne v vsaki druzbi, po drugi strani pa se od druzbe do druzbe toliko razlikujejo,
da bi jih lahko imenovali celo regionalne, ker so znacilne le za pripadnike istih ali
podobnih civilizacij in druzbenih ureditev. Sem pristevamo potrebe po uveljavljanju,
druzbi, spremembi, simpatiji, socialnem konformizmu ipd. Ljudje bodo bolj delali,
¢e se bo po tem izboljsal njihov druzbeni polozaj. Pri tem pa ni pomembna nagrada,
temvec polozaj, ki ga bodo imeli zaradi te nagrade pri kolegih.
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Osebne ambicije

Tretjo stopnjo potreb pomenijo osebne ambicije, katerih zadovoljevanje ni povezano
z bistvom ¢loveskega obstoja. Osebne ambicije so najmoc¢nejsa gonilna sila in se raz-
likujejo od posameznika do posameznika. Najrazli¢nejsi interesi, staliS¢a in navade
lahko postanejo za posameznika potrebe, ki jih poskuSa zadovoljiti. Ta proces se
nikoli ne konca. Ko zadovoljimo eno zeljo, se takoj pojavi nova. »Potreba po ure-
sni¢evanju ambicij je veliko bolj nepremagljiva sila, kot smo si navadno pripravljeni
priznati.« (Keennan, 1995, str. 18)

TEORIE MOTIVACUE

Teorije motivacije lahko razvrstimo v vec¢ sklopov:

Kognitivne teorije motivacije temeljijo na predpostavki, da je v osnovi vsakega
vedenja neko spoznanje, zamisel ali misel. Posameznik misli oziroma predvideva,
kaj bo naredil. Slabost teh teorij je, da ne upostevajo dejavnikov nezavednega.

PP

ugodja je najpomembnejsa dobrina. Posameznik si prizadeva doseci zadovoljstvo ali
se izogniti nezadovoljstvu oziroma bolecini. Teorije ne upostevajo dejstva, da je do-
zivljanje obcutja ugodja oziroma neugodja subjektivna kategorija.

Instinktivisticne teorije razumejo instinkt kot identien, vsem ljudem skupen
vedenjski vzorec in vse clovekovo vedenje razlagajo na podlagi nagonov.

Teorije gona razlagajo, da je gon fizioloski pogoj, ki zene osebo k zadovoljitvi
njenih potreb, potrebe pa so mehanizmi, ki pomagajo posamezniku, da se na okolje
optimalno prilagodi.

Vsebinske teorije se osredotocajo na raziskovanje dejavnikov osebnosti in okolja, ki
proizvajata visjo raven vedenja (Maslow).

Procesne teorije razlagajo, da je vedenje nauceno in je rezultat dolocenih procesov,
ki jih je posameznik izkusil. Ukvarjajo se z aktivacijo, usmerjanjem, vzdrzevanjem
in prenehanjem dolocene aktivnosti in vedenja (Skinner).

DELOVNA MOTIVACUA

Delovna motivacija se torej ukvarja z vprasanjem, kateri dejavniki so za zaposlene
v neki organizaciji pomembni in kako so s temi dejavniki zadovoljni. Motivacija v
organizaciji je skupno delovanje za vzajemno korist, motiviranje pa je spodbuja-
nje zaposlenih z dolocenimi motivacijskimi sredstvi (nagrade, priznanja ali druge
oblike stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega motiviranja in ki zadovoljujejo
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osebne potrebe zaposlenih), da bodo ucinkovito in z lastnim pristankom opravili
dane naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev (Turk, 1987, str. 127).

Campbell (povzeto po Petz, 1987, str. 111) je leta 1976 teorije motivacije za delo

razdelil v:

— vsebinske teorije motivacije, ki govorijo vsebinah in vrstah nasih motivov, o tem,
kaj vse motivira ¢loveka;

— procesne teorije motivacije, ki se ukvarjajo s procesi motiviranja, s tem, kako se
¢lovek motivira in kako se odlo¢a v konkretnih situacijah.

Tabela 1:

Vsebinski in
procesni mo-
deli motivacije

znanstveno upravljanje (Taylor: placa), Edwards

gibanje za izboljSanje medsebojnih odnosov, Georgopoulus (teorija pot —cilj )

Maslow (hierarhija motivov) Vroom (valenca — pri¢akovanje)

Herzberg (dvofaktorska teorija) Porter in Lawler (analiza in dopolnitev Viomove teorije)

Vir: Petz, 1987, str. 111.
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Vsebinski modeli motivacije

Teorija Maslowa govori o tem, da je ¢lovekova aktivnost vedno usmerjena navzgor.
Clovekove potrebe so razvriéene v pet stopenj, njihovo zadovoljevanje pa poteka po
hierarhi¢nem nacelu. Najprej se pri ¢loveku pojavi potreba po zadovoljitvi fiziolo-
skih potreb, nato potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in ljubezni, pozneje po
ugledu in spoStovanju ter na najvisji ravni potrebe po samopotrjevanju.

Hezbergova dvofaktorska teorija temelji na razlagi, da obstajajo mehanizmi, s
katerimi je mogoce vplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s katerimi je mogoce
vplivati na ucinkovitost. Motivacijske faktorje je razdelil na satisfaktorje ali
higienike, ki sami po sebi ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temvec odstranjujejo le
motece elemente (od tod ime higieniki), in na motivatorje, ki neposredno spodbujajo
k aktivnosti.

Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela razvija tri kriticne psiholoske okoli-
$¢ine, ki vplivajo na motivacijo. Te okolis¢ine so: dozivljanje pomembnosti, dozi-
vljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov. Ce je ena teh okoli§¢in na nizki ravni,
je nizka tudi motivacija zaposlenih.
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Slika 1:

Hierarhija po-
treb Maslowa

POTREBE MOZNE NAGRADE

samopotrjevanje ve¢ odgovornosti

sluzbeni avto,
napredovanje, ¢in

potrebe po ugledu
in samospostovanju

socialne potrebe skupinsko delo

zagotovitev delovnega

potrebe po varnosti mesta, pokojnina

osnovna placa,

fizioloske potrebe prehrana med delom

Slika 2:
) higieniki motivatorji
Vpliv
higienikov in
motivatorjev » »
Slika 3:
lg:ckman- Dozivljanje Zaznava, da se delo
Oldhamerjev pomembnosti izplaca
model oboga- VELIKA
titve dela
Dozivljanje Obcutek osebne
odgovornosti odgovornosti IMIEANOBIT
: : . ZA DELO
Poznavanje Poznavanje ravni
rezultatov uspesnosti
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Procesni modeli motivacije

Osnovna logika in »skelet« sodobnih instrumentalnih teorij motivacije oziroma
teorij odlocanja, ki so najbolje znane kot teorije VIE (valenca, instrumentalnost, pri-
cakovanje /angl. expectancy/); v literaturi jih uvrsc¢ajo tudi v kognitivne teorije, ker
se odlocitev o akciji v glavnem sprejema na podlagi intelektualnih procesov) govori
o tem, da, ko se v zivljenju odlocamo za neko akcijo, se pogosto sprasujemo o njeni
koristnosti oziroma k neki aktivnosti pristopimo le, ¢e lahko z njo doseZzemo neki
zazelen cilj, ki ima za nas iz katerega koli vzroka neko vrednost.

MOTIVACISKI MODEL

V predhodnih poglavjih smo spoznali razlicna pojmovanja motivacije, poizku-
Sali razloziti potrebe ljudi in ugotoviti lastnosti, ki vplivajo na njihovo vedenje v
razli¢nih situacijah.

Nobena izmed predstavljenih teorij pa nam ne more zadovoljivo razloziti, zakaj se
ljudje vedejo razli¢no, ko poskusajo zadovoljiti svoje potrebe oziroma doseci cilje.
Teorije nam ponujajo le razlicne elemente, iz katerih lahko sestavimo motivacijske
modele.

Motivacijski model je zavestna konstrukcija razli¢nih elementov, ki spodbujajo
ravnanje, da bi pri ljudeh izzvali odzive, ki jih Zelimo.

Vsak Clovek je edinstvena, neponovljiva celota. Njegovo vedenje spremljajo razli¢ni
obcutki, Custva in posebne lastnosti, ki vplivajo na to, kako dozivlja svoje delo.
Pozitivno dozivljanje dela pomembno vpliva na Zeljo po ponavljanju aktivnosti.
Ce zelimo izzvati pri ljudeh neko dejavnost, lahko uporabimo mehanizem, ki smo
ga dobili kot razlago posamezne motivacijske teorije. Ce pa Zelimo, da bi ljudje
aktivnost ponavljali, moramo oblikovati vzorec vedenja. Z ustreznim motivacijskim
modelom lahko dosezemo, da se bodo ljudje oziroma zaposleni odzvali z zazelenim
vedenjem in to vedenje tudi ponavljali, ko bo primeren ¢as za to.

Dober motivacijski model mora upostevati pricakovanje, enakost, postenost, pravic-
nost, pomembno je stimuliranje delavéevega dela s pohvalo, nagrado in kaznijo, ne
smemo pa zanemariti vrste drugih dejavnikov, znacilnih za posamezno delovno or-
ganizacijo in vrsto dela.

Pricakovanje

Izhajajoc iz Vroomove motivacijske teorije je nastal model, ki za motiviranje izrablja
pricakovanje. Vroomova teorija temelji na predpostavki, da so ljudje sposobni sami
odlocati, kaj hoc¢ejo in kako Zelijo, da bi dosegli svoje cilje ter spremenili svoje
vedenje. Rezultat motivacije je po veliko teorijah pri¢akovanje, katerega uresnici-
tev povzroc€i zadovoljstvo. To je tem vecje, ¢im pomembne;jsi je izpolnjeni motiv.
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Velika pri¢akovanja so posledica velike motivacije, velika razoCaranja pa posledica
premajhnih pridobitev. Pomembno je torej, da ljudem ne vzbujamo napacnih pri-
cakovanj in ne obljubljamo, ¢esar ne bomo mogli uresniciti. Tako lahko zadovolj-
stvo uporabimo kot motivacijski dejavnik le, ¢e lahko izpolnimo obljube. Vendar pa
veliko zadovoljstvo ni vselej povezano z vec¢jim ucinkom.

Enakost, postenje

Je osnovno nacelo ravnanja s ¢lovekovimi zmogljivostmi. Zaposleni pricakujejo,
da jim bo organizacija dala toliko, kolikor so vanjo vlozili. Vsaka dejavnost, ki daje
obcutek neenakosti, se zaposlenim upira. Starejsi delavci pricakujejo za svoj vlozek
vec kot mlajsi, ne le za svoje delo, temvec tudi prizadevanje in zvestobo.

Postenost je odvisna od tega, kaj imajo delavci za posteno. Naloga menedzerja je
prepricati delavce, da je tisto, kar je dobro za organizacijo, posteno tudi za njih.

Pravic¢nost

Za enake vlozke dobiti enako placilo. Delavcei se med seboj primerjajo. Ugotovitev,
da za isto delo drug dobi ve¢ ali manj, je pomemben motivacijski dejavnik.

Nagrada, kazen

Zamisel o spreminjanju vedenja z nagrado in kaznijo izhaja iz Skinnerjeve teorije
okrepitve. Skinner je ugotovil, da se ljudje naucijo vedenja glede na posledice.
Vedenja, ki je podkrepljeno z nagrado, se hitro naucijo, ¢e pa doloc¢enemu vedenju
sledi kazen, se tega vedenja tudi hitro odvadijo. Delavci se bodo hitro naucili spreje-
mati prave odlocitve pri delu, ¢e bodo nagrajevane, prav tako pa bodo nezazelene ali
napacne odlocitve, ki niso nagrajene ali so celo kaznovane, opuscali.

Slika 4:

Osnovni ve-
denjski krog

DRAZLIAJ
(delovna situacija)

-

-

ODGOVOR
(vedenje)

-

1

POSLEDICA
(nagrada ali kazen)

=

-

VEDENJE V PRIHODNJE

Vir: Lipicnik, 1996, str. 175.
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Placa kot dejavnik motivacije

Pri vzpostavljanju motivacijskega modela, pri katerem je treba upostevati tako prica-
kovanja kot pravic¢nost in enakost, ima placa lahko zelo pomembno vlogo in je hkrati
tudi priloznost, da se pricakovanja, pravicnost in enakost skozi placo uresnicijo (za
enako delo enako placilo).

Place spadajo med psiholoske stimulatorje dela in morajo biti odvisne od zahtev-
nosti dela, uspesnosti posameznika, uspesnosti organizacijske enote in uspesnosti
organizacije.

Ustvarjanje zadovoljstva pri delu

Delovno vzdus$je v organizaciji mora biti vir zadovoljstva zaposlenih. Pripadniki
organizacije morajo imeti obcutek koristnosti, delo je treba osmisliti tako, da bodo
zaposleni s svojim delom zadovoljni, obenem pa cutili tudi osebno odgovornost za
doseganje optimalnih rezultatov. Za zadovoljstvo pri delu so izredno pomembne
povratne informacije o uspesnosti opravljenega dela, takojSnje in realne pohvale
ob dobro opravljenem delu, pravi¢na delitev nalog ter skrb za izobrazevanje in
usposabljanje.

Neformalna druzenja, priznanja prizadevnim, skrb in pomoc¢ tudi druzinskim ¢lanom,
¢e izrazijo potrebo ter zeljo, lahko krepi obcutek pripadnosti in ugodno vpliva na
delovno klimo.

Komunikacija in interakcija

Skrb za ustrezno komunikacijo med vodstvom in zaposlenimi ima velik u¢inek na
ohranjanje visoke morale, samozavesti in delovne zavesti pri zaposlenih. Najboljsi
nacin komuniciranja z zaposlenimi je oseben, saj tako lahko uspesno uvedemo tudi
nujno zanimanje za zaposlene, njihove tezave in interese. Redni letni razgovori in
sluzbeno ocenjevanje naj ne bodo le vsakoletna obveza, temve¢ priloznost zaceti in
nadaljevati uspesno komunikacijo med vodji in zaposlenimi.

Kakovosten motivacijski model mora:

— pritegniti in zadrzati najboljSe ljudi v organizaciji, zagotoviti zaposlovanje
potrebnih in ustreznih ljudi, prepreciti absentizem in fluktuacijo ter vse oblike ne-
produktivnega vedenja;

— zagotoviti, da zaposleni kakovostno izpolnjujejo dodeljene naloge in obveznosti
ter dosegajo Zelene rezultate;

— spodbujati ustvarjalnost, inovativne aktivnosti in prispevke zaposlenih pri
reSevanju nastalih tezav in ustvarjanju novih zamisli, pristopov, nac¢inov dela v
prizadevanju za splosno napredovanje in doseganje ciljev ter razvoja organizacije;

— zagotavljati identifikacijo zaposlenih z organizacijo in njihovo zavzetost za stalni
razvoj in napredek tako organizacije kot njihov lastni ter zavzetost vseh zaposle-
nih v smislu doseganja tako osebnih kot organizacijskih ciljev (Bahtijevi¢-Sriber,
1999).
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Motivacija je nestanovitno stanje, ki ga je treba nenehno vzdrzevati. Ni dovolj le pri-
praviti motivacijski model. Stanje motiviranosti je treba stalno spremljati in model
prilagajati trenutnim razmeram v podjetju, vzdrzevanje stanja motivacije mora biti
nacrtovano na podlagi znanja, motivacijska orodja pa morajo biti izbrana na podlagi
organizacijske kulture.

Resevanje motivacijskih tezav spremlja stalna nevarnost nesporazumov in konflik-
tov, kar lahko nevtraliziramo, ¢e ustvarjamo pogoje za medsebojno zaupanje.

RAZISKAVE MOTIVACIJE ZA DELO

Poznamo ve¢ motivacijskih dejavnikov (Lipi¢nik in Mozina, 1993, Jurman, 1981):
placa in druge materialne ugodnosti, delovni pogoji, delovne razmere, postopki
vodje, odnosi s sodelavci, razlicne ugodnosti, moznost napredovanja, moznost
strokovnega razvoja, solidarnost podjetja, obvescenost o dogodkih v organizaciji,
stalnost zaposlitve, svoboda in samostojnost pri delu, ustvarjalnost pri delu, fizicna
in psihi¢na zahtevnost dela, varnost zaposlitve, zanimivo delo, moznost za sodelo-
vanje v delovanju podjetja.

Ti motivi so v raziskavah razli¢no razvr$ceni, vendar se na splosno kaze, da so motivi
in cilji povezani z bioloskimi motivi. Zaposleni zelijo imeti vecji osebni dohodek, da
bi zadovoljili osnovne potrebe, se torej bolje prehranjevali, oblacili in zadovoljevali
potrebe svojih bliznjih.

Vecji osebni dohodek pa zadovoljuje tudi socialne potrebe, saj ve¢ denarja pomeni
tudi vecji ugled med kolegi, veca samospostovanje, posredno pa se z vecjim osebnim
dohodkom kaze pomembnost posameznikovega dela. Vecji osebni dohodek namre¢
lahko pomeni za delavce tudi pomembnejse delo, saj se delavei poenotijo z delom,
ki ga opravljajo.

Za motivacijo pri delu so zelo pomembni tudi delovni pogoji in ljudje, s katerimi
delamo. Ce se s sodelavci dobro razumemo, veliko laZje delamo, si pomagamo, za-
dovoljimo s svojim delom nekoga, ki ga cenimo, s katerim se dobro razumemo, s
tem pa se zadovoljujejo nasi motivi po pripadnosti, ljubezni, spostovanju in varnosti,
pa tudi potreba po neodvisnosti. Clovekova potreba je biti sprejet in biti ¢im manj
osamljen. Pomembno je imeti dobre odnose s sodelavci, ki te cenijo in spostujejo.
Spostovanje je zelo pomembno zaradi samozaupanja. O samem sebi Zelimo imeti
dobro mnenje in zelimo, da o nas tako mislijo tudi drugi.

Dobro delovno okolje, dobri pogoji dela in dobri medosebni odnosi pozitivno
vplivajo na nas odnos do dela ter na naso mentalno ali fizi¢éno produktivnost.

Zelo pomemben dejavnik motivacije zaposlenih so tudi postopki neposredno nadre-

jenih, ki si morajo prizadevati za dobre medosebne odnose, za stalno ohranjanje in
njihovo razvijanje.
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Nadrejeni mora upostevati mnenja podrejenih in spostovati njihove osebnosti.
Posebno pozornost je treba nameniti zadovoljstvu in obcutku varnosti pri delu, kar
pa se lahko doseze le s pohvalami in strinjanjem.

Posebno pozornost je treba nameniti zagotavljanju obcutka varnosti zaposlenih, zato
je treba predvsem mlade delavce ob nastopu sluzbe seznaniti z dolznostmi in odgo-
vornostmi, kajti v nasprotnem primeru so delavci negotovi, neodloéni in preplaseni,
kar zmanjSuje tudi storilnost oziroma motivacijo za delo.

V Sloveniji se je z vpraSanji motivacije za delo v okviru raziskave Slovensko javno
mnenje ukvarjalo precej strokovnjakov (posebna publikacija, Tos, 1997). Vprasani
so odgovarjali na vprasanje Za kaj pravzaprav delam.

V petkrat ponovljeni anketi v letih od 1980 do 1990 ima najvecji delez oziroma
je najpogostejsi odgovor da zagotovim otrokom boljso prihodnost (27,3 %), nato
Da prezivim (21 %) in naprej Da si zagotovim mirno Ziviljenje v starosti (16,8 %).
Da delo pomeni zadovoljstvo in veselje je odgovorilo 11,9 % anketiranih. Stevilo
odgovorov, da delo pomeni zadovoljstvo in veselje, v prehodnem obdobju od leta
1980 do 1990 upada (leta 1980 12,9 %, leta 1990 10,6 %), Stevilo odgovorov, da
delo pomeni prezivetje, pa narasca (leta 1980 18,4 %, leta 1990 20,7 %), kar je bilo
razumljivo zaradi poslabsanja gospodarskih razmer pri nas.

Po letu 1990 obravnavano vprasanje ni bilo ve¢ uvrsceno v raziskavo sploSnega
javnega mnenja.

Konec leta 1997 je Center pri FDV izvedel posebno mednarodno raziskavo (SJM
97/3) Stalis¢a o delu (Work Orientations, ISSP, 1997). Odgovori anketirancev, pol-
noletnih drzavljanov Slovenije iz reprezentativnega vzorca (N = 1005), so bili:

Tabela 2:

Rezultati
raziskave

Delo v sluzbi je le
nacin, da clovek
zasluzi denar,

in nic vec.

15,9 22,1 16,7 28,6

Rad bi hodil

v sluzbo, tudi ¢e
ne bi potreboval
denarja.

12,6 28,6 20,3 20,5 4,3

Delo je ¢lovekova
najpomembnejsa
dejavnost.

44,2 32,8 10,7 6,7 4,4 1.2
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Z ocitno ekonomsko motivacijo dela se strinja 38 % oziroma 40,8 % vzor¢nih pre-
bivalcev Slovenije. S povsem ¢loveskim in neekonomskim pojmovanjem dela pa se
strinja kar 77 % prebivalcev.

Motivacija v vojaski organizaciji

Vojaska organizacija je posebna tako po svoji druzbeni vlogi kot po aktivnostih, ki
jih opravlja, vendar tudi in Se posebno za zaposlene v vojaski organizaciji velja, da
je za uspesno opravljanje nalog v miru in v vojni zelo pomembna visoka osebna mo-
tivacija, predvsem ob dejstvu, da je clovek ne le najpomembne;jsi, temve¢ odlocilni
dejavnik vsakodnevnega in, kar je cilj vojaske organizacije, bojnega delovanja.

Motivacija pomeni sile, ki uravnavajo vedenje, ki se je zacelo zaradi gonov, potreb
ali zelja in je usmerjeno k dolocenemu cilju. Motivacija daje energijo, usmerja,
ohranja in vzdrzuje neko vedenje.

Vsak vodja se pri vodenju svojih podrejenih sprasuje, kateri so tisti osnovni, pa tudi
posebni motivacijski dejavniki, zaradi katerih hodijo v sluzbo, opravljajo svoje delo
itn. Ce bi poznal odgovor na to vprasanje, bi jih laze usmerjal k uspesni izvedbi
nalog in s tem k uspehu celotne organizacije.

Prav tako si vsak zaposleni zeli, da bi se pri delu dobro pocutil, da bi z veseljem hodil
vsako jutro na delo, da bi mu opravljanje dela dobro slo.

Skupni cilj motivacijskih dejavnosti, ki usmerjajo delo, pa tudi tistih, ki jim je prepu-
S¢eno uresni¢evanje dela, je torej uspesnost organizacije, v kateri delajo.

Ena izmed najpomembnejsih nalog poveljujocih v vsaki vojaski organizaciji je raz-
vijanje motivacijskih ukrepov in strategij za motiviranje njenih pripadnikov.

Sposobnost motiviranja je zelo cenjena spretnost vodij. Njihova naloga v procesu
motiviranja sodelavcev je, da ugotovijo, kaj njihovim zaposlenim najve¢ pomeni v
danem obdobju. Ugotavljanje in spodbujanje individualne motivacije sta procesa,
v katerih se ucenje nikoli ne konca, saj je vsak Clovek svojevrstna osebnost.
Uspesnost vojaske organizacije je precej odvisna od tega, kako so podrejeni vodeni
in usmerjani. Ljudje se najpogosteje vedejo tako, kot z njimi ravnamo. Organizacija
uspesno deluje le, ¢e zaposleni ustrezno spodbujajo njene aktivnosti, kajti od njihovih
aktivnosti sta odvisna uspesnost delovanja in razvoj dejavnosti. Usmerjenost in
vedenje zaposlenih odrazata njihovo motivacijo.

Med opravljanjem nalog z obrambnega podroc¢ja so posamezniki in enote pogosto
izpostavljeni razlicnim dejavnikom, ki vplivajo na stopnjo motivacije in psihosoci-
alnega stanja poveljstev in enot, zaradi ¢esar moramo stanje motivacije enot sproti
spremljati in izvajati ukrepe za njeno izboljSanje ali vzdrZzevanje na ustrezni ravni.
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Formalno ugotovljene vrednosti motivacije prek vprasalnikov, sociogramov in psi-
hogramov se lahko dopolnjujejo in analizirajo z neformalno ugotovljenimi vrednost-
mi (ocenjevanje z opazovanjem, na podlagi pogovorov s pripadniki, aktivnim vklju-
cevanjem v naloge, ki jih pripadniki opravljajo, itn.), prek spremljanja in analiziranja
Stevila problemati¢nega vedenja v enoti (krSenje discipline, Stevilo nesre¢, poskodb,
neopravicene odsotnosti, bolniska odsotnost itn.), ki pa so po navadi znanilec tega,
da ima enota resne tezave in ne sluzijo ve¢ kot sistem pravocasnega opozarjanja, da
z motivacijo enote nekaj ni v redu.

Ocenjevanje motivacije enote je z vidika ugotavljanja objektivnih dejstev nujno, saj
jo poveljujoci navadno ocenjujejo visje kot njihovi podrejeni. Ocenjevanje povelju-
joCega opozarja na tezave, s katerimi se mora soociti in jih odpravljati ter tako pre-
precevati, da bi nizka motivacija vplivala na opravljanje nalog. Poveljujo¢i morajo
biti pozorni na dejavnike z negativnim vplivom in sposobni prepoznati in utrditi vse
tiste, ki motivacijo dvigujejo in krepijo.

Najpomembnejse ugotovitve raziskav

V SV so bile opravljene razli¢ne raziskave na temo motivacije, vendar navajam le
rezultate nekaterih raziskav, ki sem jih opravila sama.

Prvo raziskavo sem opravila leta 1999 in je vkljucila vse pripadnike ene izmed
brigad Slovenske vojske (poveljstvo, pripadnike dveh pehotnih, artilerijskega ter
dveh oklepnih bataljonov), ki so bili med raziskavo na dolznosti. Rang ugotovljenih
motivov po pomembnosti za zaposlene je bil: motiv dobrega sodelovanja z drugimi,
finan¢ni motivi, osebni dosezki pri delu, vsebina opravljanega dela, napredovanje,
dobri odnosi z vodjo, lastna odgovornost za opravljeno delo, priznanja in pohvale.

Rezultati poveljstva so pokazali, da so pripadniki poveljstva visoko vrednotili osebne
dosezki pri delu, nato vsebino dela, sledilo je sodelovanje z drugimi, prav tako
pa so visoko ovrednotili tudi lastno odgovornost za opravljeno delo. Razmeroma
pomembni motivi so bili tudi napredovanje, dobri odnosi z vodjo in finan¢ni motiv,
priznanja in pohvale pa so najnizje ovrednotili. Primerjava med oklepnimi in
pehotnimi bataljoni je pokazala, da je v pehotnih bataljonih motiv sodelovanja z
drugimi najpomembnejsi, v oklepnih in artilerijskem bataljonu pa je bil na prvem
mestu finan¢ni motiv. Zanimivo je bilo, da so zaposleni, ne glede na to, iz katerega
bataljona so bili, nizko vrednotili nagrade in pohvale ter delez lastne odgovornosti
pri opravljanju del in nalog. Med nizje ovrednotenimi motivi so bili tudi odnosi z
vodjo, saj pogosto, predvsem pripadniki na nizjih ravneh subordinativne piramide,
cutijo, da je vodenje dale¢ od neposrednega opravljanja nalog, Se posebno ob po-
manjkanju povratnih informacij.

Rezultati raziskave delovne motivacije, opravljene leta 2000, ki je vkljucila 156
kandidatov za zaposlitev v Slovenski vojski, so pokazali podobne rezultate kot
predhodno opravljenaraziskava. V raziskavi so se kandidati za zaposlitev v Slovenski
vojski odlocali med Ze vnaprej predstavljenimi temeljnimi delovnimi motivi, ki so
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jih razli¢ni raziskovalci evidentirali v razli¢nih ¢asovnih obdobjih in razli¢nih orga-
nizacijah. Najpomembnejsi motiv za zaposlitev je bila stalnost zaposlitve, ki naj bi
jo omogocala SV, drugi po rangu so bili sodelavci, tretje pa je bilo zanimivo delo.
Sledijo delovne razmere, pricakovanje dobrega vodje in redna obvescenost. Zelo
pomemben temeljni motiv sta vprasanim predstavljala tudi moznost strokovnega
razvoja in napredovanje pri delu. Ustvarjalno delo, soodlocanje v delovnem procesu,
svoboda pri opravljanju delovnih nalog, varnost pri delu, placa in na zadnjem mestu
lahko delo pa so v drugi polovici lestvice, kar pa ne pomeni, da so ti temeljni motivi
za vpraSane nepomembni.

Tudi druge raziskave, opravljene v posameznih bataljonih SV, so dale podobne
rezultate. Za zaposlene v SV so eni najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov
dobri odnosi s sodelavci, saj so pogoj za uspesno delovanje vojaskih enot. V slogi je
moc je moto, ki res velja za vojasko organizacijo.

Pomembni motivacijski dejavniki so v vseh raziskavah ustrezno vodenje in odnosi
z nadrejenimi, postenost in pravicnost, zanimivo delo, vodja, ki uposteva vsakega
izmed zaposlenih, ugodne delovne razmere, obvescanje, osebni dosezki pri delu,
vsebina opravljenega dela, dobri odnosi z vodjo, lastna odgovornost za opravljeno
delo, priznanja in pohvale.

Leta 2002 sem opravila raziskavo delovne motivacije med 175 pripadniki in pripa-
dnicami SV. Vzorec je posnemal takratno sestavo SV, zZelela pa sem ugotoviti pri-
sotnost in stopnjo vstopnih temeljnih motivacijskih dejavnikov in motivacijskih
dejavnikov med raziskavo ter ugotoviti, ali se ti dejavniki med zaposlitvijo v SV
spreminjajo.

Vprasalnik sem pripravila sama, za podlago pa sem uporabila Poga¢nikovo Lestvico
delovnih motivov. Na omenjeni lestvici so postavke napisane v zazeleni, torej
pozitivni obliki, na primer dobre moznosti napredovanja. Devet motivov na lestvici,
¢e jo interpretiramo v Iu¢i Herzbergove teorije, vkljucuje tako imenovane higienike,
drugih Sest motivov pa motivatorje.

Za vstop v vojasko organizacijo je najpomembnejs$i motiv stalnosti zaposlitve. Velik
pomen so vprasani dali tudi sodelavcem, zanimivemu delu, dobremu vodji, placa in
lahko delo pa nista imela tako mo¢nega motivacijskega naboja. UresniCitev Zelene
zaposlitve in delovna doba v neki organizaciji ter realni delovni pogoji pa prinesejo
dolocene spremembe. Opazen je precej mocen upad (v povprecju 30-odstotni) vseh
temeljnih dejavnikov oziroma motivov. Vrstni red oziroma rang motivov pa se
spremeni, kar je razvidno iz tabele: Vrstni red pomembnosti temeljnih motivacijskih
dejavnikov. Ugotovila sem tudi, da so Zenske bolj motivirane za delo kot njihovi
moski kolegi, posebno pri motivih, kot so varno delo, svoboda pri delu, napredova-
nje in malo manj strokovni razvoj.
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Tabela 3:

Vrstni red
pomembnosti
temeljnih
motivacijskih
dejavnikov

1 Stalnost zaposlitve 2

2 Sodelavci 1

3 Zanimivo delo 3

4 Delovne razmere 5
5 Dober vodija 4
6 Obvescenost 10
7 Strokovni razvoj 13
8 Napredovanje 15
9 Ustvarjalno delo 11
10 Ugled 14
11 Soodlocanje

12 Svoboda 7

13 Varno delo 6
14 Placa

15 Lahko delo 12

34

Neporoceni so ob zaetku sluzbe pri¢akovali predvsem dobre delovne razmere,
stalnost zaposlitve, ustvarjalno delo, strokovni razvoj, zanimivo delo, najmanj pa so
pri¢akovali lahko delo, svobodo in tudi ugled.

Pri porocenih so bili ob vstopu sluzbe cenjeni predvsem stalnost zaposlitve, dobri
odnosi s sodelavci, zanimivo delo, dober vodja, najmanj pa so pricakovali lahko in
varno delo. Ve¢je razlike pri pricakovanih motivih so predvsem pri dobrih delovnih
razmerah in ustvarjalnem delu pri neporocenih, pri poro¢enih pa predvsem dobri
odnosi s sodelavci.

V Casu raziskave samski cenijo predvsem dobre sodelavce, stalnost zaposlitve,
zanimivo delo, dobrega vodjo in dobre delovne razmere. Najmanj cenjeni motivi so
ugled, obvescenost, ustvarjalno delo in napredovanja. Poroceni najbolj cenijo dobre
odnose s sodelavci, stalnost zaposlitve, dobrega vodjo in zanimivo delo, zelo malo
pa je cenjen motiv napredovanja. V povprecju neporoceni bolje ocenjujejo motiva-
cijske dejavnike kot poroceni. V povprecju so neporoceni bolj motivirani kot njihovi
poroceni sodelavci.

Ob zaposlitvi so zaposleni z razli¢no stopnjo izobrazbe v povprecju skoraj enako
ocenjevali motivacijske dejavnike, med raziskavo pa so bili najbolj razocarani
zaposleni z vi§jo izobrazbo, posebno je bilo to o¢itno pri motivih stalnost zaposlitve,
dobre delovne razmere, lahko delo, strokovni razvoj in placa.
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Zaskrbljujoca ugotovitev pa je bila precejsen upad delovne motivacije v ¢asu od
zaposlitve pa do izvedbe raziskave, in sicer v povprecju priblizno 30 odstotkov.
Vprasanje, ki se ob tej ugotovitvi postavlja, je, kje so vzroki za upadanje motivacije?

Odgovore bi lahko iskali v napa¢ni predstavi o organizaciji, v katero so vstopali oziroma
v kateri so se zeleli zaposliti, kar pa analiza po posameznih vprasanjih zavraca.

Torej moramo glavne vzroke upada motivacije za delo iskati v nac¢inu vodenja in
poveljevanja oziroma pomanjkanju znanja poveljujo¢ih o tem, kaj so najpomemb-
nejs$i motivi za delo pri njihovih podrejenih, in znanja o tem, kako delati z ljudmi in
za ljudi.

Podobne rezultate sem dobila ob zadnjem ugotavljanju motivacije z istim, prej
omenjenim vprasalnikom, v enem izmed pehotnih bataljonov SV leta 2005, saj sem
zelela ugotoviti, ali je prislo do spremembe stanja motivacije pripadnikov ob pro-
fesionalizaciji SV. Edina sprememba je bila manjsi, povpre¢no 10-odstotni upad
motivacije.

Ugotovitve raziskav, katerih rezultati so pri avtorici prispevka v oddelku za psi-
holosko dejavnost Poveljstva sil SV, so dale torej zanimive rezultate. Od zadnje
raziskave so se tako gospodarske kot druzbenoekonomske razmere, pa tudi razmere
v SV spremenile, zato bi bilo treba opraviti nove raziskave motivacije, Ceprav je tudi
raziskava v okviru raziskovalnega projekta MO RS (CRP MIR) nosilca dr. Mateja
Tusaka Cloveski viri v vojski (M5-0189) v obdobju 2006 in 2007, objavljena v znan-
stveni monografiji Cloveski viri v Slovenski vojski (2008), dala podobne rezultate.

Motivacija za delo je odraz veliko razli¢nih medsebojno vzajemno povezanih dejav-
nikov. Glede na splosne ugotovitve raziskave bi morali poveljujoci v SV intenzivne-
je razmiSljati in tudi ukrepati na podro¢ju motiviranja svojih podrejenih, predvsem
na podroc¢ju splosnega ugleda SV v javnosti, strokovnega razvoja, napredovanja in
ustvarjanja pogojev za vnaSanje elementov moznosti ustvarjalnega dela v vojaski or-
ganizaciji. V nasprotnem primeru lahko v naslednjih letih pricakujemo le $e stopnje-
vanje upadanja motivacije zaposlenih.

Motivacija za delo ni konstanta, temvec jo je treba redno spremljati, analizirati in
prevzemati ukrepe za njeno izboljSanje. Zagotavljanje in vzdrZzevanje ustrezne ravni
motivacije posameznikov in enot je nikoli dokoncana zgodba. Vprasanje je le, ali
so poveljujoci pripravljeni upostevati predloge za odpravo pomanjkljivosti in jih v
okviru danih moznosti uresni¢iti.

Ne glede na ugotovitve nastetih raziskav se mora vsak vodja zavedati motivacijske
pogojenosti vedenja zaposlenih, ki jih vodi. Motivirani zaposleni zmorejo doseci
izjemno veliko, vodja pa mora oceniti, kako delavce motivirati in to motiviranje tudi
uresniciti v sodelovanju z okoljem organizacije.
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