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Cilj modula

Razvoj] kompetenc motivacije na delovnem mestu kot
kljuca do produktivnosti in zadovoljstva.

Cilj modula: Razviti, nadgraditi ter prispevati k razvoju spretnosti
motivacije ter opolnomocCena vodij ter posameznikov na podrocCju
naprednih vodstvenih veScin v organizacijskem kontekstu za
uspesno doseganije ciljev, produktivnosti, zadovoljstva, dobrih
odnosov na delovnem mestu ter doseganje usklajenega
druzinskega in kariernega ravnovesija.
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Agenda modula

. Opredelitev motivacije in izhodisca.

. Razlogi za nemotiviranost na delovhem mestu in
problematika sodobnega (digitalnega) delovnega okolja.

. Razumevanje kljucnih teorij motivacije in njenega vpliva
na produktivnost in zadovoljstvo zaposleninh.

. Poznavanje individualnih in kolektivnih motivatorjev ter
njihove uporabe za spodbujanje delovne uspesnosti v
timu.

. Sodobni pristopi in trendi na podroCju motivacije
zaposlenih — prikaz modela FEMS za krepitev lastne
motivacije ...;





https://www.teamnovonordisk.com/

Akademski opus zasluznega red. prof. dr. Roberta
Rosenthala (1933 — 2024), University of California
Los Angeles - ,top 100 psihologov v zadnjem
stoletju® (oce teorije Pigmalionovega uéinka pri¢akovanj;
the Pygmalion Effect)

LT

Psychology research 'giant' Robert Rosenthal has died

" “He is the most consistent person I've ever met,
both in his temperament and the way he

{ treated people,” Funder said. "If an
undergraduate poked their head into his office,
£ 4@ orthe president of the university happened to
# "N stop by, they would both find themselves

‘ | treated exactly the same way -- with kindness,

| respect, and genuine interest.”



The Pygmalion effect — uc€inek teorije

pricakovanj pri vodenju in motivaciji

UL EF

Leaders get the performance they expect!

On Pygmalion Effect: “The more you believe in
the abilities of your people, the greater they
perform”, Professor Tal Ben Shahar, Ph. D.,
author and lecturer at Harvard University.

The Pygmalion effect is a type of self-fulfilling
prophecy (SFP) in which raising leader
expectations regarding subordinate performance
boosts subordinate performance. Leaders who
are led to expect more of their subordinates lead
them to greater achievement.

“When teachers expect students to do well and
show intellectual growth, they do; when teachers
do not have such expectations, performance and
growth are not so encouraged and may in fact be
discouraged in a variety of ways,” analogy
concluded the Pygmalion effect study by Harvard
psychology professor Robert Rosenthal.

“High expectations are the key to everything,”
(Walton).

Vir https://www.forbes.com/sites/victorlipman/2017/11/27/qive-less-
respect-get-less-productivity/#178379315f61, 2017.
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*Razlaga — Pigmalionov ucinek

» Pigmalionov ucinek v psihologiji trdi: »Ljudje se bodo v
dolo€enem trenutku obnasali tako kot drugi od njih to
pri€akujejo — torej, po dolo€enem c¢asu ljudje prilagodijo svoje
vedenje prilagodijo pricakovanjem drugih! Pilgmalionov ucinek
je bil veCkrat dokazan v znanosti, prof. dr. Rosenthal je na primeru
ucencev kalifornijske osnovne Sole izvedel dani eksperiment
Pigamilonovega ucCinka. Na zaCetku Solskega leta je prof. dr.
Rosenthal (1933 — 2024; University of California) z znanstveniki
izvedel 1Q testiranje vseh ucencev, uciteljem pa je bilo podano, da
ima 20 u€enceyv izredno visoko verjetnost, da bodo dosegli izjemne
Studijske rezultate. Resnica je bila, da se »izbranih 20 u€encev« po
ni€emer ni razlikovalo od preostalih, le uciteljem so podali »lazne,
eksperimentalne« podatke o u€encih. V glavah vecine uciteljev se je
glede na dane podatke formiralo dolo¢eno (visje) priCakovanje do
teh u€encev glede njihove uspesnosti. Na koncu Solskega leta so @
prof. dr. Rosenthal z ekipo znanstvenikov ponovno izvedli 1Q
testiranje, in rezultati so bili v skladu s pricakovanii, izbranih 20 ’IGMALIONOV UCINEK -
ucencev v eksperimentu je na koncu Solskega leta dosegalo znatno  nternational Sports Film Festival

ar
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Rosenthal je z ekipo znanstvenikov potrdil Pigmalionov ucinek
teorije pricakovanj: »Ce ucitelj verjame v napredek uéenca, bo
to resni€no rezultirali v viSjem, boljSem uspehu skozi ¢as!«
Raziskave Pigmalionovega ucinka so izvedli znanstveniki v zadnjih
100ih letih tako v Solstvu, Sportu in znanosti. UCinki Pilgmalionovega
ucinka so vidni prakticno v vseh sferah nasih Zivljenj, tako v
poslovhem svetu, druZzinskem svetu in sicer. To je eden od vodilnih
ucinkov uspesnega vodenja in motivacije zaposlenih tudi na
delovnem mestu.



Razlogi za nemotiviranost na delovnem mestu ucer
v sodobnem cCasu (Harvard Univerza, 2024)

* Epidemija ADD - nevroloskega fenomena,

zdravstvenega stanja pomanjkanja kognitivne

zbranosti in osredotoCenosti (angl. Attention Deficit

Disorder). Diagnoza ADD po raziskavi ugledne Harvard

Business Review onemogoca vodilnim prepoznavati in
~ postavljati prioritete, sprejemati pametne odlocitve in
dosegati delovne cilje na delovhem mestu.

Simptomatsko vedenje vodilnega, kot ga opisuje Harvard Business Review (2017):
,vodilni v pisarni prelistava emaile, hkrati je na telefonu, se pogovarja s stranko, pri
“ sedenju poskakuje, trese z nogami, se ugrizne v ustnico, seze po pozirku kave, je

~ & zelo, zelo globoko vpet v multitasking, da pozabi na ve¢ opomnikov v Outlooku,
vmes mu nekdo potrka na vrata pisarne ...“

PriporoCila za premagovanje nemotiviranosti, odlasanja in stresa na delovnem
mestu:

1. OHIO rule! Only handle it once!
2. Nujna fizicna okrepitev telesa in mozganov — spanec, hrana, vadba.
3. Nujen razvoj vescin za prepoznavanje in obvladovanje moten, ovir, distrakcij na

delovnem mestu. .
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http://www.google.com/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjKvanJ9qPUAhUDIpoKHdJLASQQjRwIBw&url=http://www.performancepreview.com/firstChapter.html&psig=AFQjCNEAdci5LtcwpDM28mj3YUAqZdZtvg&ust=1496656587598149
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|lzhodisCa motivacije na delovhem mestu

« Ce managerji razumejo potrebe zaposlenih, lahko
oblikujejo ustrezne sisteme nagrajevanja.

» Potrebe motivirajo ljudi. Ljudje imajo razliCnhe potrebe —
poudarek na individualni, personalizirani motivaciji.

 Potrebe se pretvorijo v notranje gonilo, ki motivira vedenje
— poudarek na notranji, intrinziCni motivaciji.



Motivacija kot osrednji del funkcije vodenjauv.e
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MOtivaCija UL EF

« Aktivnosti ljudi so z neCim motivirane — od tega, da
zjutraj vstanemo, gremo na delovno mesto do nacina,
kako prezivljamo prosti Cas.

* Proucevanje motivacije pomaga managerjem razumeti
ka] spodbudi ljudi, da pricnejo z akcijo, kaj vpliva na
njihov izbor dejanj in zakaj vztrajajo pri nekem pocetju
skozi Cas.

* Motivacija se nanasa na sile znotraj ali zunaj osebe, Ki

sprozijo navdusenje za neko pocetje in pomaga vztrajati
pri tem (Dimovski in Penger, 2018).



Motivacija UL|EF

Daft in Marcic (2018) opredelita motivacijo kot notranje
in zunanje sile, ki spodbudijo navdusenje, zeljo,
namen in vztrajnost za delovanje ter tako vplivajo na
produktivnost ter sposobnost doseganja ciljev
organizacije.

Motivacija zaposlenih vpliva na produktivnost (Grant,
1998; Hawk & Sheridan, 1999; Fisher 2002, Coffman &
Gonzalez-Molina, 2002), zato je del managerjevega
dela, da usmeri motivacijo k doseganju ciljev
organizacije.

1zziv za managerje: kako ohraniti motivacijo zaposlenih
skladno z doseganjem ciljev organizacije?



MOtiV UL EF

- Beseda motiv izhaja iz latinske besede »movere«, Ki
pomeni »gibati se« oziroma »nagib, pobuda za kaj, vzrok,
razlog, namen, glavna, vodilna misel«, i1z Cesar izhaja, da
je motiv razlog in hotenje, da Clovek deluje.

« Pomembno je, da so motivi zadovoljeni, saj v nasprothem
primeru Clovek dozivlja psihicne napetosti.
- Ce se pojavijo ovire zunaj ¢loveka - frustracija
« Kadar gre za ovire znotraj Cloveka - konflikt.

 Motive delimo:

po vlogi — na primarne (pomembni za prezivetje) in sekundarne
(povzroCajo zadovoljstvo)

po nastanku — na podedovane (pridobljeni z rojstvom) in
pridobljene (pridobljeni tekom zivljenja)

po podrocju delovanje — na bioloSke in socialne
po razsirjenosti — na univerzalne, regionalne in individualne
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Notranja in zunanja motivacija

* Notranja motivacija izvira iz zanimanja za aktivnost.
Zanjo so pomembne:

» radovednost - teznja o spoznavanju necesa novega;

« kompetentnost - posameznikova teznja, da kakovostno reSuje
naloge

« vzajemno delovanje, s katerim poskuSamo spodbuditi
posameznika za dosego ciljev

« Zunanjo motivacijo uporabimo, kadar posameznika ni
mogocCe notranje motivirati.
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Osnovni model motivacije

Potreba Obnasanje Nagrade
Oblikuje zeljo po Se odrazi v dejanjih, Zadovoljujejo
zadovoljitvi potreb akcijah za potrebe. Notranje
% (hrana, prijateljstvo, zadovoljitev potreb. in Zunanje. —

priznanje, dosezki).

Povratna informacija: nagrada obvesti osebo ali je bilo obnasanje
primerno ali ne in ali ga lahko ponovi v prihodnosti 6

« Potrebe motivirajo ljudi.

Vir: Dimovski in Penger, 2018.



Motivacijske teorije OLEF

VSEBINSKE TEORIJE PROCESNE TEORIJE
« Poudarjajo potrebe, ki motivirajo * Razlagajo kako zaposleni
judi izbirajo svoje vrste obnasanj, da

bi zadovoljili potrebe in
ugotavljajo katere izbire so bile
uspesne

« KAJ motivira ljudi

 Managerji morajo razumeti
potrebe zaposlenih, da jih + KAKO ljudi motivirati
lahko pomagajo zadovoljiti in da
lahko spodbujajo zaposlene, da ¢ Proucujejo proces —
usmerijo energijo in prioritete obnasanje, vedenje, katero
proti doseganiju ciljev posamezniki uporabljajo, da bi
organizacije prisli do nagrad.
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Vsebinske teorije motiviranja

1. Teorija potreb po Maslowu
2. Herzbergova dvofaktorska teorija
3. Teorija pridobljenih potreb (McCllelland)

Vir: Dimovski in Penger, 2018.



Teorija potreb po Maslowu v UL EF
organizacijskem kontekstu (Datft, 2018)

Needs Hierarchy Fulfillment on the Job
Higher Needs

A Self-actualization needs Opportunities for advancement, autonomy, growth, creativity

Recognition, approval, high status, increased responsibilities

Esteem needs
Belongingness \ . .
Work groups, clients, coworkers, supervisors
needs \ \
Safety needs \) ) /

Safe work, fringe benefits, job security

Physiological Heat, air, base salary

needs

Lower Needs

Daft/Marcic, Understanding Management, 10t Edition. © 2018 Cengage. All Rights Reserved.



Pomen Maslowove teorije za prakso UL e

* Najprej je potrebno zadovoljiti potrebe nizjega reda,
da bi lahko zacutili potrebe viSjega reda. Tako fizioloSke
potrebe pridejo pred potrebami po varnosti, te pred
druzbenimi potrebami (tj. pripadnost) itd.

* Oseba, ki ima potrebo po varnosti, bo ves svoj trud
vlozila v to, da bi si zagotovila varnost in se ne bo
ukvarjala s potrebami po samouresnicCitvi. Ko je potreba
enkrat zadovoljena, se lahko pomaknemo na visjo
raven v modelu potreb.

* Naloga managerjev: v danem trenutku presoditi, kje v
piramidi se posameznik nahaja in ga primerno motivirati



UL EF

Herzbergova dvofaktorska teorija

Visoko zadovoljstvo
Motivatorji vplivajo na

stopnjo zadovoljstva
- Dosezek

- Pozornost

- Odgovornost

- Samostojnost

Podrodje zadovoljstva

- Napredovanje

Meja

Higieniki, skupina
dejavnikov, ki vplivajo
na stopnjo nezadovoljstva

- Delovni pogoji

- Plagilo in varnost
- Politika podjetja
- Nadzor

Podro¢je nezadovoljstva

- Odnos do sodelavcev
Visoko nezadovoljstvo

Vir: Dimovski in Penger, 2018.
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Pomen Herzbergove teorije za prakso

« 2 vrsti dejavnikov vplivata na delovno motivacijo:

* Higieniki - vpliv na nezadovoljstvo (npr.delovni pogoiji, placilo,
politike podjetja in medosebni odnosi). Ko so higienski
dejavniki slabi, delo povzroCa nezadovoljstvo. Dobri higienski
dejavniki samo odstranjujejo nezadovoljstvo in sami po sebi ne
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih z njihovim delom ali
motivacijo.

« Motivatorji — vpliv na zadovoljstvo pri delu. Gre za potrebe
viSjega ranga in vkljuCujejo dosezke, priznanje, odgovornost in
priloznost za rast. V odsotnosti motivatorjev so delavci do dela
neopredeljeni, ob njihovi prisotnosti pa postanejo visoko
motivirani in zadovoljni.

» Naloga managerja: odpraviti nezadovoljstvo z uporabo
higienikov, nato z uporabo motivatorjev doseci
zadovoljstvo zaposlenih in boljse delovne rezultate.



McClellandova teorija pridobljenih potreb

* DoloCene vrste potreb so v zivljenju pridobljene oziroma
priucene

 Tri osnovne skupine pridobljenih potreb:

* Potreba po dosezkih - zelja, da bi dosegli nekaj zahtevnega,
prehiteli druge (obiCajno podjetnejsi)

* Potreba po vkljucitvi - Zelja, da bi oblikovali tesne osebne
odnose, se izogibali konfliktom (obicajno odli¢ni integratorji,
povezovalci razlicnih oddelkov/projektov)

* Potreba po moci - zelja, da bi vplivali na druge ljudi, jih

"W o

ravneh hierarhije)

UL EF
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Refleksija

« Razmislite in opisite vaso idealno situacijo - moj nadrejeni
Ima poudarjeno:
« potrebo po dosezkih
 potrebo po vkljucitvi, ali
e potrebo po moci.

« Katero potrebo imam poudarjeno sam/sama?
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Procesne teorije motiviranja

1. Teorija postavljanja ciljev

2. Adamsova teorija enakosti

3. Vroomova teorija priCakovanj

4. Skinnerjeva teorija okrepitve




Teorlja postavljanja ciljev UL e
» Teorija postavljanja ciljev (Daft & Marcic, 2018): specifi¢no
postavljeni cilji organizacije, ki so zaposlenim izziv, povecujejo
motivacijo in uspesnost zaposlenih pod pogojem, da jih podrejeni
sprejmejo in dobijo povratne informacije o napredovanju na
poti do teh ciljev.

* Povecajte motivacijo in uspesnost z dolocanjem ciljev in
zagotavljanjem pravoéasnih povratnih informacij. Stirje
bistveni elementi teorije postavljanja ciljev, ki se jih morajo
zavedati managetii:

cilji morajo biti jasni, konkretni in nedvoumni

tezje dosegljivi cilji imajo vecji u€inek na motivacijo

zaposleni morajo cilje sprejeti kot svoje

zaposleni morajo dobiti redne povratne informacije o napredku na poti do ciljev,
samoevalvacija Se mocnejSi motivator kot povratna informacija od drugih



Adamsova teorija enakosti

Posameznik je motiviran samo, Ce Cuti, da obstaja enakost med prizadevanii

(inputi) in nagrado, ki jo prejme (outputi)

UL EF

Prizadevanja in
trud
posameznika

Nagrada:
placilo
ostale ugodnosti

Prizadevanja in
trud
posameznika

Nagrada:
placilo
ostale ugodnosti

Prizadevanja in
trud
posameznika

<
>

Nagrada:
placilo
ostale ugodnosti




Pomen Adamsove teorije za prakso ULJEF

 Temelji na posameznikovem dojemanju, kako pravicno
je obravnavan v primerjavi z drugimi. Ce posameznik
dojema svojo nagrado glede na vliozene inpute enako
tistemu, s katerim se primerja, je zadovoljen in meni, da
je to pravicno.

* Enakost ocenjuje kot razmerje med inputi, ki
vkljuCujejo izkusnje, izobrazbo, trud, prispevek, ter
outputi, ki vkljuCujejo placo, priznanje, bonuse,
napredovanja.

« Stanje enakosti obstaja, ko so razmerja priblizno
enaka, sicer si jo prizadevajo zmanjsati na nacCine, kot
SO spreminjanje inputov, spreminjanje outputov,
popacenje percepcij in odpoved delovnega razmerja.
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Vroomova teorija pricakovanj

E > P pricakovanje

Verjetnost, da bo trud vodil
k zeljenim rezultatom.

Trud l Dosezki Rezultat

(E: effort) ? (P: performance) 3 (O: outcomes)
T placa, priznanje, ostale nagrade

Vrednost rezultatov

P > O pricakovanje

Verjetnost, da bodo dosezki
producirali Zeljene rezultate

Vir: Dimovski in Penger, 2018.



Vroomova teorija priCakovanj

UL EF

* Motivacija je odvisna od posameznikovih pogledov na
lastno sposobnost izvrsiti neko nalogo in prejeti
zeleno nagrado. Ne ukvarja se z identificiranjem tipov
potreb, ampak proucuje proces, preko katerega si
posamezniki prizadevajo do nagrad.

 Osnovana na:
« odnosu med trudom posameznika (E: effort),
* njegovimi dosezki (P: performance) in
 Zeljo po rezultatih (O: outcome) v povezavi z dobrimi doseZzKi
« Poudarek (valenca) je vrednost rezultatov ali privlacnost
le-teh za posameznika. Ce ti rezultatov ne cenijo, bo
motivacija nizka, v nasprotnem primeru pa bo visoka.
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Pomen Vroomove teorije prilCakovanj za
prakso

 Managerjeva odgovornost je, da podrejenim pomaga
zadovoljiti njihove potrebe in isto¢asno doseci cilje
organizacije.

« Managerji si morajo prizadevati za ujemanje med
sposobnostmi in spretnostmi zaposlenih ter
zahtevami, ki jih zastavlja njihovo delo. Da bi povecal
motivacijo, morajo ugotoviti potrebe posameznikov,
definirati rezultate, ki jih nudi organizacija, in zagotouviti,
da ima vsak zaposleni moznost in podporo (tj. €as in
opremo), potrebno za doseganje le-teh.
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Skinnerjeva teorija okrepitve

Drazljaj Odgovor Posledica Vedenje v
prihodnje
(delovna situacija) (vedenje) (nagrada ali kazen)

Vir: Dimovski in Penger, 2018.



Skinnerjeva teorija okrepitve uLEF

- Pomen za managerja: temelji na nagradah in kaznih, s
katerimi spreminjamo vedenje zaposlenega. Vrste okrepitev:

* pozitivha okrepitev (positive reinforcement) (npr. pohvala), s katero
zelimo dosecCi ponavljanje zazelenega vedenja

* izogibanje na podlagi u¢enja/negativna okrepitev (avoidance
learning/negative reinforcement) naredijo prav, da se izognhejo
negativnim situacijam (npr. prenehanje grajanja)

* kaznovanje (punishment), s katerim odvraCamo nezazeleno vedenije,
kontroverzno ker ne indicira zelenega vedenja

* ugasanje (extinction) umik pozitivhe nagrade — manager zadrZi
nagrado (vedenje, ki ni pozitivho okrepljeno, je manj verjetno, da se bo
ponavljalo v prihodnosti)

« Manager se mora zavedati, da so okrepitve (drazljaji)
zunanji motivatoriji, ki ljudi motivirajo samo do doloCene
meje, zaposleni morajo biti tudi notranje motivirani.



Tipi oblikovanja delovnih mest za motivacijos
zaposlenih

* Aplikacija motivacijskih teorij na strukturo dela za
izboljSanje produktivnosti in zadovoljstva

* Delovno mesto — enota dela v organizaciji, za izvedbo
katerega je zadolzen posamezni zaposleni (rutinska dela
obiCajno ne nudijo notranjega zadovoljstva)

* Pristopi:
 Poenostavljanje delovnih mest
» Rotacija delovnih mest
* Obogatitev delovnih mest

* Razsiritev delovnega mesta



Tipi oblikovanja delovnih mest za motivacijQ, .
zaposlenih

* Poenostavljanje delovnih mest (zmanjSanje Stevila opravil, ki
jih mora izvesti posamezna oseba, le-ta se lahko bolj posveti
preostalim opravilom, poveCana ucinkovitost; ni dobra
motivacijska tehnika)

* Rotacija delovnih mest (sistematiCno premikanje delavcev iz
enega na drugo delovno mesto, poveca se Stevilo opravil brez
hkratne poveCane kompleksnosti, omogocCa ucinkovitost, a
hkrati ponudi raznovrstnost in stimulacijo za zaposlene, dokler
ne obvladajo ponavljajoCega se dela)

* Obogatitev delovnih mest (zdruzi veC opravil v eno delovno
mesto; vecCja variabilnost dela)

» Razsiritev delovnega mesta (vnos visjih ravni motivatorjev —
odgovornost, prepoznavanje, priloznosti za rast, uCenje,
dosezke — zaposleni bolj vklju€en, predan, motiviran)



Sodobni motivacijsko-kompenzacijski
programi

Ime programa Namen

Placilo glede na rezultate Nagradi posameznike glede na njihov doprinos v organizaciji;
Imenovano je tudi placilo za zasluge.

UL EF

Delitev dobicka Nagradi vse zaposlene in managerje znotraj poslovne enote, ko so
dosezeni plani; spodbuja timsko delo.
SolastniStvo delnic s strani Razdeli zaposlenim doloc¢en lastniski delez, kar jim omogoci udelezbo
zaposlenih pri dobicku v primeru dobrih rezultatov.
Bonusi v velikih zneskih Nagradi zaposlene z vec¢jim enkratnim denarnim zneskom v primeru

dobrih rezultatov.

Placilo za znanje Povezuje placo zaposlenega s Stevilom spretnosti, ki jih pridobiva.
Delavci so motivirani za ucenje in pridobivanje novih spretnosti, s
¢imer povecujejo fleksibilnost in ucinkovitost podjetja.

Fleksibilen delovni ¢as Zaposleni lahko sami doloc¢ajo svoj prilagodljivi urnik, dva zaposlena
si lahko delita eno delovno mesto, lahko delajo tudi od doma.

Kompenzacija na osnovi tima | Nagrajuje zaposlene za obnasanje in aktivnosti, ki koristijo timu kot
npr, sodelovanje, poslusanje in prenos moc¢i na druge.

Luksuzne nagrade Nagrajevanje zaposlenih za doseganje ambicioznih ciljev z luksuznimi
dobrinami, kot npr. vstopnice za pomembne kulturne ali Sportne
dogodke, eksoti¢na potovanja, itd.




Opolnomocenje

UL EF

* Opolnomocenje - novejsi trend v motivaciji, katerega bistvo
je delegiranje mocCi oz. pristojnosti na podrejene v
organizaciji (Daft & Marcic, 2018)

* S poveCevanjem moci zaposlenih se poveca tudi njihova
motivacija za izpolnitev nalog

* Opolnomocenje zaposlenih - aktivnost vodije, da utrdi verovanje
ljudi v njihovo uspesnost.

* Prenos stirih kljucnih elementov na podrejene:
« Znanja
* Mogéi
 Informacij
« Nagrad



VODENJE

KAKO OPOLNOMOCIJO
NAJBOLJSI?

Odnos zaposlenih lahko ustvari ali pa unic¢i vas posel - prikazujemo
dobre prakse, kako prek opolnomocenja zaposlenih usmerite vse

v pravo smer. Opolnomocenje zaposlenih opredelimo kot prakso procesa
vodenija, ki zaposlenim omogocéa sprejemanje odloditev in prevzemanje
odgovornosti pri delu, ki ga opravljajo, ter katere rezultat je vpliv na
njihovo delovno okolje in organizacijo, obenem omogoca zaposlenim,

da imajo obéutek lastniStva nad delom, ki ga opravljajo’.

L . 5
&)
MATEJ LEEREHT,
mag. posl. ved., vodl

podjet)e Kreativa
Group, d. 0. o.

PROF. DR. SANDRA

PENGER,
Izredna profesorica za
podrot]e
managementa In
organizaclje na
Ekonomskl Takultet! v
Ljubljani

implementacijo opolnomodcenja v de-

lovni proces organizacije delodajalec

priznava in prepozna potencial, ki ga

v sebi nosi vsak zaposleni in ki zapo-
slene poslediéno spodbudi v odkrivanje in doseganje
profesionalnih ambicij, ki presegajo obi¢ajni obseg
nalog, ki so mu zastavljene. S pravilnim izvajanjem
opolnomoéenja delodajalei usmerjajo zaposlene v
oblikovanje idej, ki bodo prinasale dolgoroéno korist
organizaciji in bodo v skladu z njeno kulturo in
poslanstvom. Opolnomocenje menedzerjem v pod-
jetjih ne odvzema moéi odlo¢anja ali vpliva, ki ga
imajo na zaposlene, temveé poveéa njihovo moé, na
podlagi katere lahko usmerijo organizacijo v Zzeleno
smer.

Koncept opolnomoéenja zaposlenih v zadnjih
letih postaja trend, saj omogoéa podjetjem, da v
zahtevnem, hitro spreminjajoem se okolju, ohra-
njajo svojo konkurenéno prednost. Opolnomoceni
zaposleni so bolj motivirani, saj lahko na podlagi
delegiranja moéi odlo¢anja sprejemajo odloéitve,
ki vplivajo na delo, ki ga opravijajo. Opolnomoéenje
zaposlenih se lahko izvaja vse do ravni, na kateri
lahko zaposleni se sprejmejo operativne odloéitve®.
Na podlagi opolnomoéenja zaposlenih vsak zapo-
sleni postane aktiven pri redevanju problemov: vse
od naértovanja nalog, ki jih je treba opraviti, do
implementacije refitev na konkretnem primeru na
najbolj uéinkovit mozen naéin.

f .0 F S SURpRN || PRSI [ PR U SR S S

drugim vpliva na prost pretok informacij in nadzor
nad dejavniki, ki vplivajo na uéinkovito delovno
uspesnost®. Opolnomoéeni zaposleni so na delovnem
mestu bolj zadovoljni, izkazujejo visje etiéno vede-
nje, nudijo strankam boljse storitve in na splosno
dosegajo bolj$e rezultate od tistih, ki nimajo moéi
odlo¢anja®.

Tradlclonalnl In psiholokl pristop

k oponomo&enju

Loé¢imo dve razliéni, a obenem povezani teoriji
opolnomoéenja®. Prva je t. i. tradicionalni pristop k
opolnomoéenju zaposlenih, medtem ko se druga
teorija nanasa na motivacijski oziroma psihologki
pristop k opolnomoéenju zaposlenih. Pri tradicio-
nalnem nristonu k onnlnomnéenin zanaslenih ore

UL EF

Kot rezultat se pri opolnomocenih zaposlenih

pojavi obcutek, da je delo, ki ga opravljajo,
smiselno ter da imajo vpliv na delovno in

¥

Sirse okolje.

s ¢imer lahko vpliva na zmoznost dobrega opravlja-
nja svojega dela. Kot rezultat se pri opolnomoéenih
zaposlenih pojavi obéurek, da je delo, ki ga opra-
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Elementi in rezultati opolnomocenja zaposlenih

Dojemanje Struktura Organizacijska Zavezanost
u€inkovitosti delovnega struktura in vrhnjega
na delovnem mesta in kultura managementa

mestu delovno ckolje V organizaciji in vodenja

Opolnomocenje zaposlenih

Zadovoljstvo na delovhem mestu

Zadovoljstvo in lojalnost strank

Zadrzanje kupcev

Kreativni zaposleni v podjetju
zivijo za rek: »Ce lahko o necem
sanja$, lahko tisto storis.« Rast podijetja, prodaje in dobi¢ka

UL EF

Sistem
nagrajevanje
in izobrazevanja
zaposlenih
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Refleksija

« Razmislite kako opolnomocCenje pomaga k vecji motivaciji v

vasem podjetju?

« Ali lahko trud managerja da opolnomoci podrejene kdaj

vodil tudi do demotivacije? *



Dodatni sodobni motivacijski programi e

‘Med sodobne motivacijske programe sodijo Se:

prepoznavanje dobro opravijenega dela
spreminjanje delovnih nalog

postavljanje ciljev

dozivljenjsko izobrazevanje

jasno postavljanje razvoja karier

model FEMS - krepitev lastne motivacije
avtenticno vodenje

pozitivne in konstruktivne povratne informacije

Na motivacijo pomembno vplivajo tudi dejavniki kot: (1) stil vodenja,
(2) organizacijska kultura in klima, (3) samomotivacija
zaposlenih, (4) pripadnost organizaciji ter (5) spostovanje
zaposlenih.



Model FEMS — krepitev lasthe motivacije ULIEF

The High-Performance Pyramid

Physical well-being is the foundation. Above that rests emotional health, then
mental acuity, and at the top, a sense of purpose. The Ideal Performance State—
peak performance under pressure—is achieved when all levels are working together.

Our integrated theory of
performance management
addresses the body, the emotions,
the mind, and the spirit.



Model FEMS: Management osebne energije ULJEF

FiziCna/telesna, emocionalna, mentalna in spiritualna energije
vodje

;_7_,_!_

MANAGING YOURSELF

Manage Your Energy, Not Your
Time

by Tony Schwartz and Catherine McCarthy

FROM THE OCTOBER 2007 ISSUE

Vir: Schwartz, T. (2007), Manage Your Energy, Not Your Time. Harvard Business Review. Pridobljeno 25.
5. 2017 iz https://hbr.org/2007/10/manage-your-energy-not-your-time
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Management osebne energije —
napotki preobremenjenim vodjem/sodelavcem za vi§jo motivacijo

Harvard Business Review, On Managing Yourself (Hallowell, 2017)

UL EF

. Na splosno v vasem zivljenju:

Dovolj spanja. Pojdite pravocasno k pocitku.

Pazite, kaj jeste. |zogibajte se preprostim sladkorjem, alkoholu, tobaku, dodajte v vaso hrano proteine,
drzite se kompleksnih ogljikovih hidratov (zelenjava, polnozrnata hrana, sadje).

Vadite vsaj 30 minut dnevno, vsaj vsak drugi dan v tednu.

Vzemite dnevni multivitamin in dodajte omega 3 kapsule.

. Na delovhem mestu:

Naredite vse, kar je mogocCe, da vzpostavite zaupanje vredne odnose s sodelavci.

Naredite na vsake 4 do 6 ur kratek prijazen osebni pogovor z osebno na delovnhem mestu, ki jo imate radi,
jo spostujete, ji zaupate.

3. Velike naloge si razdelite na manjse.

Vzdrzujte vaso pisalno mizo, ozje delovno okolje kar se da Cisto ves Cas dela.

Vsak dan si zagotovite kratek €as za brainstorming, za vsebine, ki niso vezane na zahtevne sestanke in
vase stresno delo.

Ne preglejte novih emailov vse dokler ne zakljuCite vsaj ene vecje naloge.

Vsak dan, preden odidete z dela, naredite kratek seznam 3 do 4 nalog, ki se jih boste lotili naslednji delovni
dan.

Fokusirajte se na mapo, aktivnost ki jo tisti trenutek delate in se ne pustite motiti.

Ne dovolite si akumulacije papirjev.



UL EF

9. PoskusSaijte analizirati in slediti vasi storilnosti krivulji dneva. Ko ste na vrhu energije,
takrat naredite najbolj pomembne in zahtevne naloge.

10.Poprosite za pomocC kolega, asistenta, naj vas opomni, ko ste preveC Casa zadrzani na
telefonu, email opravilih ali delu pozno v no€.

3. Napotki vodjem v fazi popolne iz€rpanosti:

1. Ustavite se.
2. Premaknite se po prostoru. Naredite nekaj korakov po pisarni, ali stopnicah ali pospesite hojo.

3. Poprosite kolega za pomoc. Delegirajte nalogo, ¢e je mogoCe. Naredite s kolegom na
delovhem mestu kratek pogovor, klju¢no je, v fazi izCrpanosti ne bodite sami!
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Krepitev fiziCne energije ULJEF

. Obvladovanje osebne energije: Napotki za obvladovanje in krepitev fizi€ne energije:

. Povecajte delez spanja v vasem Zivljenju, na nacin, da greste 1 uro prej spati.

. Znizajte stres, na nacin, da vkljucite v vase zZivljenje kardiovaskularno aktivnost, vsaj 3x
tedensko, pri tem naj bo trening za mocC vsaj 1x.

3. Jejte manjSe, lazje obroke hrane na vsake 3 ure.

. Naucite se prepoznati znake vasega znizanja osebne energije, ki so: zehanje, obCutek lakote
oziroma obcCutek nezmoznosti koncentracije.

. Na koncu dneva vkljucite v vas ritual 20 minute sprehode (z druzino, prijatelji ...).

6. Na delovhem mestu naredite pavzo na 90 — 120 minutne intervale.

45
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Krepitev emocionalne, mentalne in spiritualne ene[ngile

. Obvladovanje osebne energije: Napotki za obvladovanje in razvoj emocionalne energije:

. Ublazite vas stres in preobremenjenost na delovhem mestu prek globokega

abdominalnega dihanja.

. Vlivajte pozitivhe emocije vase in v vasSe sodelavce, da si vzamete €as zanje, npr. kot vodja podite

na kosilo z njimi, razvajajte iskren interes za sodelavce.

. Na stresne situacije poglejte z drugimi leCami, ne v vlogi Zrtve, temveC se vprasajte, kaj se lahko

iz dane situacije naucimo.

. Obvladovanje osebne energije: Napotki za obvladovanje in razvoj mentalne energije:

. Dnevno trenirajte visoko koncentracijo, fokus, osredotoenost na to¢no izbrano nalogo, tudi na

nacin, da zapustite pisarno in zahtevne naloge opravljajte v loCenem prostoru brez moten;j
(telefonov, email ...).

Odzivajte se na email in glasovna sporocita v tocno dolo€enih intervalih znotraj dneva, npr. izvrsni
manager E&J, gospod Wanner, preverja svoja email sporocila ob 10:15 in 14:30.

|Izogibajte se multitaskingu, ki povzro€a 25 % vecjo porabo Casa.
Vsako no€ pred spanjem identificirajte najpomembnejSo nalogo za nasledniji dan.

Obvladovanje osebne energije: Napotki za obvladovanje in razvoj spiritualne energije:

|dentificirajte vaso ,sweet spot”, srCiko, delovne aktivnosti, ki vas inspirirajo in jih radi delate.

Uravnotezite druzinsko in karierno Zivljenje. Vsak vecCer se povezite z vaso druzino, vasimi
vrednotami, v kolikor to le dopusc€a vasa karierna pot.
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Psihologija pozitivnih povratnih informaci] u.er
kot motivacije prek komunikacije

GIVING FEEDBACK

i) e Negative Feedback Rarely Leads
) ‘ to Improvement

* People who received criticism from peers looked for new relationships.

* Negative feedback is a psychological threat and leads to anxiety and
depression.

* Yes. If the relationship was discretionary—that is, if people didn’t have to work
together—the person who got the negative feedback would usually just disappear
from that social network. If the employees had to work together, the recipient of the
feedback would look out in the organization for other people to connect with to
offset the feedback. They’d form more relationships with people in different
departments or other offices. We call this “shopping for confirmation.”

* Vir: Harvard Business Review, https://hbr.org/2018/01/negative-feedback-rarely-leads-to-improvement, 2018.
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Parents a

STARTING A FAMILY PREGNANCY BABIES RAISING KIDS HEALTH LIFESTYLE KINDRED NEWS ABOUT US

STAYING HEALTHY

6 Reasons Why Yelling at Kids Doesn't Actually
Work

Yelling happens, but experts share why it won't get you the behavior you want and how you can react instead.

By Daryl Austin Updated on August 24, 2023 @ @ @

& Medically reviewed by Wayne Fleisig, Ph.D.

W

o

Mia would"clook for me,

put on the television.

> Pl dx 010470817

Vir: https://www.parents.com/health/healthy-happy-kids/a-parental-wake-up-call-yelling-doesnt-help/



Kids Can't Learn in "Fight-or-Flight Mode,,

UL EF

Zakaj negativha komunikacija ni ucinkovit pristop spreminjanja vedenja v
smeri motivacije in podajanja povratnih informacij?

"S kri€anjem sproSéamo jezo; to ni uCinkovit naCin spreminjanja vedenja," pravi doktorica Laura
Markham, kliniCna psihologinja in avtorica knjige Peaceful Parent, Happy Kids: How to Stop
Yelling and Start Connecting. Dr. Markhamova pravi, da ko je otrok prestrasen, preide na nacin
"boj ali beg" in u€ni centri v njegovih mozganih se izklopijo. UCinek odziva boj ali beg je fizioloski
odziv, ki se pojavi, ko dozivimo nekaj, kar naSi mozgani zaznavajo kot groznjo. Tako se vas otrok
ne more uciti, ko kriite nanj, saj mu mozgani sporocajo, da je ta velika oseba, ki kri¢i nanj,
groznja in tako mozgani u€inkovito izklopijo druge dele mozganoyv, ki niso namenjeni zasciti
in obrambi. V fazi kri€anja, negativnih informacij torej mozgani izklopijo vse funkcije, ki
niso povezane z obrambo in zas¢€ito telesa, ki je v tistem danem trenutku klju€na.

"Mirna in umirjena komunikacija otroku pomaga, da se poc€uti varnega in je le pod temi
pogoji odprt za uéenje in sprejemanje informacij, ki jih predajamo," pravi dr. Markham.
"Yelling is about releasing anger; it's not an effective way to change behavior," says Laura
Markham, Ph.D., a clinical psychologist and author of Peaceful Parent, Happy Kids: How to Stop
Yelling and Start Connecting. Dr. Markham says that when a child is scared, they go into fight-or-
flight mode and the learning centers of their brain shuts down.

Vir: https://www.parents.com/health/healthy-happy-kids/a-parental-wake-up-call-yelling-doesnt-help/


https://www.amazon.com/Peaceful-Parent-Happy-Kids-Connecting/dp/0399160280

Authenticity has
become the gol/d
standard for
leadership

‘Harvard Business
Review, 2015




Avtenticho vodenje — zlati standard vodenja

UL EF

« Avtenti€no vodenje je zadnja evolucijska stopnja v razvoju vodenja in
poudarja vodjino avtenti€nost (Dimovski et al., 2012). Za avtenti¢no
vodenje ne obstaja jasna in enotna ter sploSno sprejeta definicija, se pa
raziskovalci strinjajo, da avtenticni vodje dobro poznajo lastno bit, se
identificirajo s svojo vlogo in ravnajo skladno s svojimi vrednotami in
prepri€anji. Avtenti€éno vodenje je z vrednotami usklajeno vedenje in
vodenje posameznika v organizaciji.

» Avtenti¢no vodenje je vodenje v skladu s svojo lastno osebnostjo,
vrednotami, prepric¢anji, integriteto in obenem Sirjenje teh vrednot z
delovanjem kot vzorom za zaposlene v organizaciji ter spodbujanje njihove
osebne in strokovne rasti (Dimovski et al., 2009).

« Omogoca ponovno vzpostavitev zaupanja, upanja in optimizma, prikazuje
proznost in pomaga okrevati po kriticnih dogodkih ter se obenem pristno
povezuje z vsemi interesnimi skupinami. Je edina teorija vodenja, Ki
vklju€uje pozitivni psiholoski kapital kot merski instrument. Avtenticno
vodenje opredeljujejo tudi kot vodenje s srcem, kar omogoca trdnost
medosebnih odnosov na daljsi rok (George, 2003).
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Avtenticnost: prelomni zivljenjski dogodki —
pomen vodenja pri motivaciji skozi zivljenje

UL EF

teZzavno
obdobje prenos znanja
v Zivljenju na sledilce
ek
vrhunec iﬂﬁeg‘ﬁ‘_
vodenja =
pripravljenost
na vodenje
izobraZevanje in i ®
pridobivanje izkusenj .
= T
- OIO) IO ojol [ole o0 OO
- (M) AIAEAIA () (0
Leto 30 60 90
1. faza 2. faza 3. faza
Priprava na vodenje Vodenje Mentorstvo

*AvtentiCno vodenje se zaCne z razumevanjem svoje zivljenjske zgodbe. Vodje dosezejo
avtenticnost skozi Zivljenjske dogodke. AvtentiCen vodja si s pomogjo prelomnih dogodkov
v zivljenju oblikuje svoje temeljne vrednote in prepri¢anja, kar mu v nadaljevanju daje mocno
oporo pri vodenju.
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Kaj je avtentichost? ULlEF

Korenine koncepta avtentiénosti (angl. authenticity) vidimo ze v starodavni grski filozofiji,
kjer so ga misleci obravnavali s frazama »poznati sebe« (angl. know thyself) in »tvoj resni¢ni
jaz« (angl. to thine own self be true). Frazi bistvo avtentiCnosti je v sprejemanju samega sebe
ter ohranjanju lastnega jaza.

Avtenti¢nost je lastnost, ki ti jo pripiSejo drugi: »VVodja se ne more pogledati v ogledalo in
preprosto ugotoviti, da je avtenti¢en«.

Sinonimi avtenti€nosti so pogosto tudi pristnost, bona fide (v dobri veri in z iskrenim
namenom), to€nost, legitimnost in pravilnost.

Ko nekaj danes poimenujemo za .resniéno“. zahtevamo. da ie zakareninieno v ¢loveski etiki,
vV naravi, geografiji.

Organizacijsko

Socializacija okolje Samorazvoj
(druzinsko okolje/ (pozitivna klima/ (pogum/
Solanje) vrednote) pozitivha samopodoba)
o0 7
° aA ° 00000 4
[ ] ] neanmn .

Avtenticnost
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SHBR BUSINESS AND SOCIETY ULIEF

“People feel valued
when we acknowledge
and thank them. When
we cut people down, we
make them feel smaller
and uglier.”

Read the full article, “Frontline Work When Everyone
Is Angry,” by Christine Porath

Red. prof. dr. Sandra Penger®
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Brady, T., & Nohria, N. (2024). The Art of Leading Teammates.
Harvard Business Review, 102(5), 62-69.

 Vloga neformalnih vodij — ¢lanov ekipe, ki vplivajo na rezultate organizacije
z dolo€anjem tona, nacinom kako se vedejo in kako komunicirajo s
sodelavci. Naziv njihovega delovnega mesta morda res ne vklju€uje naziva
vodja ali manager, vendar igrajo izjemno pomembno vlogo pri uspehu
organizacije.

» Za doseganje uspehov, smo odvisni drug od drugega.
 Ustvarite priloznosti za povezovanje tudi kot ljudje zunaj pisarne.

* Tudi najmlajsi ljudje v organizaciji so sposobni vodenja. To velja tudi za vas.
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Milner, J. (2024). The motivational micromanager. Organizational
Dynamics, 53(3), 101054.

Dobrodosli v eri mikromanagerja. Ti manageriji sicer vodijo z najboljSimi nameni.
Njihov cilj je opolnomo¢iti ekipo in sestanke napolniti z motivacijo in energijo. Se
vedno pa v praksi s svojimi dejanji izvajajo mikromanagement in negativno vplivajo
na ustvarjalnost in neodvisno razmisljanje pri zaposlenih.

Pri motivacijskem mikromanagerju se spopadata dva konstrukta vodenja:
opolnomocenje in mikromanagement.

Stevilni menijo, da je mikromanagement nevaren za organizacijski uspeh, zaposleni,
ki delajo pod mikromanagementom so izpostavljeni tveganju izgorelosti in tihemu
odhajanju, saj tudi oni Cutijo obremenitev prevec podrobnih navodil, vpliv togega
rezima in mantre izogibanja napakam za vsako ceno.

Obstajajo alternativne strategije, ki lahko mikromanagerjem pomagajo pri
odpravljanju njihovih tezav.




»Spostovanje. Strokovnost. Avtenticnost. V/se drugo potem
sledi kot mora. Potrebujemo moralne in etiCne vodje, ki gojijo
T T T zg_gpa}r?je z_aposl_enih, jih opolngmoéijo in skupaj stremijo za
vodenje je zlati standard cilji, ki imajo zanje smisel. Da ¢im bolj minimiziramo
vodenja v dobiinovativnosti - nepotrebne komunikacijske procese, sledilci potrebujejo
5 ; & jasna in kratka navodila, kljuéna naloga uspe$nega vodje
je, da éim prej podaja povratne informacije in pri tem
socasno motivira ter opolnomoci sledilce ter jim zaupa. V
vsakodnevnem delovniku to takoj opazimo, opolnomoceni
zaposleni imajo Zar v oceh, odnos med vodjo in sledilci temelji
na vzajemnem spoStovanju, v vsakodneven urniku pa se to
obcuti kot lahkotno prehajanje med »kljukicami«, zaklju¢enimi
nalogami, projekti, Ceprav pogosto med zelo zahtevnimi
nalogami.« Red. prof. dr. Sandra Penger
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