UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH:
PRIMER JAVNE AGENCIJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA
VARNOST PROMETA

Ljubljana, september 2019 ZAN JOSEVSKI



1IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani Zan Josevski, $tudent Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor predlozenega dela z
naslovom Analiza motivacije in zadovoljstva zaposlenih: Primer Javne agencije Republike Slovenije za varnost
prometa, pripravljenega v sodelovanju s svetovalko izr. prof. dr. Sandro Penger

10.

V Ljubljani, dne Podpis Studenta:

1ZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravil samostojno;

da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih
— kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predloZenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih v
njem jasno oznacil;

da sem pri pripravi predloZenega dela ravnal v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobil soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizkljuéno, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UV OD ..kt b bbbt b bt R e E bbbt bbb e e 1
1 MOTIVACIIA ettt bbbt e eeas 3
1.1 DefiniCIja MOTIVACIHE. .....ceieiieiiiteite sttt 3
1.2 Notranja in zunanja MOLIVACHA ..........cceurieiieiiieieieseeeee e 4
1.2.1 Intrinzi¢na ali NOtranja MOTIVACTIA ......cccviiviiieiiiiiiiiee e 6
1.2.2 Ekstrinzi¢na ali zunanja MOtIVACI]A ........cccverieriiriiiieisee e 7
1.3 MotivaCijski deJavniKi.........ccooiiiiiiiiiiiice e 8
1.4 MOUIVACIISKE TEOTTJE ...ttt bbbt 10
141 VSEDINSKE TEOTTJE ...vviietiitiitesiieiie et 10
1.4.1.1 Teorija potreb PO MaSIOWU..........ccvriiiiiiiiiiciceeee e 10
1.4.1.2 Dvofaktorska motivacijska teorija.........cccoovriririiiniiiieie e 11
1.4.1.3 ERG tEONTJA ..eiviiiiieeiieiete ettt 12
1.4.1.4 Teorija pridobljenih POtreD.........ccoooiiiiiiiiii 13
14,2 PrOCESNE TBOTTE....eiueeeitiite sttt ettt bbbttt 13
1.4.2.1 Adamsova teorija eNaKOS ..........cccirriiieriiriierise e 14
1.4.2.2 Vroomova teorija priCakOvVan] ..............cccccuvivoiieiisiiiiesiseseese e 14
1.4.2.3 Skinnerjeva teorija OKIePITVE ........ccueiiiiiiiieie e 15
1.5 MozZne teZzave pri motiviranju zaposlenih ......................cccoooii 16
1.6 Motivacija dela zaposlenih v javnem SEKIOrJU...........cceviiiieniiiniiisececiees 17
2 ZADOVOLISTVO ...ttt bbbt 18
2.1  DefiniCija ZadOVOlJSTVA ........cciiiiiiicieiee s 18
2.2 Merjenje ZadoVOIJSTVaA.......ccooiiiiiiieieiee e 18
2.2.1 Vprasalnik Slovenska organizacijska KIima ............cccoooovinininnniiiicen, 19
2.2.2 Lestvica delovnega zadoVolJStVa ........cccceiviiiiiiiiiiieeee e, 19
2.2.3  Job Descriptive INdeX — DI .....ccoiiiiiiiiiiee e 20
2.3 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na uspe$nost organizacije...................ccoceeenee. 20
2.4 NezadovolJStVo Pri delU.........cocoiiiiiiiii s 21
2.4. 1 FIUKTIUBCTJA ..ottt 21
2.4.2  ADSENUIZEM ..ot 22
2.5 Zadovoljstvo V JaVNem SEKION U ......cccueiiiiiie e 22
2.6 Dejavniki za povecanje zadovoljstva ................ccoooiiiiiiiiii 23

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA NA PRIMERU JAVNE AGENCIJE

REPUBLIKE SLOVENIJE ZA VARNOST PROMETA ...t 24
3.1 Predstavitev Javne agencije Republike Slovenije za varnost prometa .......... 24
3101 POSIANSIVO ...t 24
TN O V4T F S SRR PRPRPRRR 24
300 R B @ o - 1o o = 1 [PPSR 25



3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija.........ccccevvveviiiieiiiie e 25

3.2.1 Metoda in potek razisSKavanja...........cccceiverieiesieene e 26
3.2.2  Namen in Cilj raziSKave ...........cccooieiiie i 27
3.2.3 Oblikovanje vprasalnika..........ccccciveiiiiiiiiiiiiii e 27
3.2.4  ODIIKOVAN]E INTEIVJUJA.....eiueeieeieciiecie et 28
3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov raziskave..............cccccceeevuenen. 29
3.4 Analizain interpretacija iNterVjuja........ccccocevveieeieiieeiecie e 47
3.5 Zakljucne ugotovitve na podlagi multimetodoloske raziskave in na podlagi
raziskovalnih VPraSanj.............ccccoooiiiiiiiiiiii 49
3.6 Predlogi za izboljSAVO .............ccooiiiiiiiiii 51
SILEP ..ottt bbbt bRttt bbb b b ne s 52
LITERATURA IN VIR ..ottt 54
PRILOGE ...ttt ettt bbb bbb et e et st nbesbenre s 57
KAZALO TABEL
Tabela 1: Vpliv notranjih in zunanjih nagrad na motiviranost zaposlenih ..............ccccceev..e. 5
Tabela 2: 4 Podskupine ekstrinZi€ne MOtiVACIIE ........covervirierieiriiienieie e 8
Tabela 3: Opis petih potreb PO MaSIOWU ... 10
Tabela 4: Opis 4 okrepitvenih orodij SKINNErjeve teorije ........ccoovvvviirieieiene e 16
Tabela 5: Struktura anketiranCev PO SPOIU .........ciiiiiiiiiee s 29
Tabela 6: Struktura anketiranCev PO StArOSH ..........ccvieiiiiereieeie s 29
Tabela 7: Struktura anketirancev po StaZu v OrganiZacijl ........ccccvvrvreereerreeniernneesnesnneenenns 30
Tabela 8: Struktura anketirancev po doseZeni izobrazbi v organizaciji........cccccervverereennn 31
Tabela 9: Struktura odgovorov anketirancev glede nagrajevanja v organizaciji ................ 32
Tabela 10: Struktura odgovorov anketirancev glede delovnih pogojev v organizaciji....... 34
Tabela 11: Struktura odgovorov anketirancev glede zadovoljstva v organizaciji .............. 36
Tabela 12: Struktura odgovorov anketirancev glede razvoja kariere v organizaciji........... 38
Tabela 13: Struktura odgovorov anketirancev glede dela in nalog v organizaciji .............. 40
Tabela 14: Struktura odgovorov anketirancev glede stopnje nagrajevanja v organizaciji.. 42
Tabela 15: Struktura odgovorov anketirancev glede vrste nagrajevanja v organizaciji ..... 43
Tabela 16: Struktura odgovorov anketirancev glede druge vrste nagrajevanja v organizaciji
............................................................................................................................................. 43
Tabela 17: Struktura odgovorov anketirancev glede konstrukta motivacije v organizaciji 44
Tabela 18: Ocenjene vrste motivacije po WEIMS [eStVICH .......ccovvvviiiieiiieiiccec e, 45
Tabela 19: Intervju z V. d. dir€KLOFICE ...c.vvviieeieie et 47



KAZALO SLIK

SIiKa 1: 4 VISE MOTIVACIE ....cvveieieeeee ettt 6
Slika 2: Interakcija med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo ..........c.ccocevevnvneniienenn, 9
Slika 3: Prikaz Herzbergovega dvojnega KONtinUuma ...........ccccvveieienenenineneseeeeeeeen, 12
Slika 4: McClellandove tri VrSte POtreD.........cooviiiiiii e, 13
Slika 5: Prikaz Vro0mMOVE tEOMJE .......ooviiuiiieiiiiiieieeete ettt 15
Slika 6: Povezava med nezadovoljstvom in fluktuacijo zaposlenih.............ccccoovrviiinnennen. 22
Slika 7: Organigram Agencije za varnost Prometa..........covoeiereeienenesesese e, 25
SHiKa 8: POLEK TEIA ........iieieieieee e 26
Slika 9: Rezultati odgovorov anketirancev glede nagrajevanja v organizaciji.................... 33
Slika 10: Rezultati odgovorov anketirancev glede delovnih pogojev v organizaciji .......... 34
Slika 11: Rezultati odgovorov anketirancev glede zadovoljstva v organizaciji................... 37
Slika 12: Rezultati odgovorov anketirancev glede razvoja kariere v organizaciji .............. 39
Slika 13: Rezultati odgovorov anketirancev glede dela in nalog v organizaciji ................. 41

KAZALO PRILOG

PRILOGA 1: Anketni vpraSalnik za zaposlene in vOdje..........cccoeriiiiiiniiniicneciec e 1
PRILOGA 2: 1zhodiS¢na vpraSanja za polstrukturirani globinski intervju z v. d. direktorice

............................................................................................................................................... 5
PRILOGA 3: Potrdilo o opravljeni leKturi..............oooiiiiiii e, 6


file:///C:/Users/Zan91/Desktop/Magistrska%20naloga%20%20%20Motivacija%20in%20zadovoljstvo%20zaposlenih%20na%20AVP%20-%20brez%20track.docx%23_Toc22472436




UvoD

V sodobnem poslovnem svetu Zelijo organizacije ¢im bolje poslovati. Za uspeSnost
organizacije mora management tudi poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih, saj to neposredno
vpliva na uspesnost poslovanja. Pomembno je omeniti, da na zadovoljstvo vplivata tudi
motivacija in razlicni motivacijski dejavniki. To je za management ena izmed
najkompleksnejsih nalog, saj lahko vsakega zaposlenega motivirajo razli¢ni dejavniki.

Obstajajo razlicne motivacijske teorije, s katerimi se opredeljuje motiviranost zaposlenih.
Delimo jih na vsebinske in procesne teorije motiviranja. V skupino vsebinskih teorij spadajo:
teorija potreb po Maslowu, Herzbergova dvofaktorska teorija in McClellandova teorija
pridobljenih potreb. V skupino procesnih teorij uvrs¢amo Adamsovo teorijo enakosti,
Vroomovo teorijo pri¢akovanj in Skinnerjevo teorijo okrepitve (Dimovski & Penger, 2008).

Poleg teorij je potrebno omeniti tudi, da se motivacija deli na notranjo in zunanjo motivacijo.
Notranja ali intrinzi¢na motivacija izvira iz radovednosti ali interesa. Temelji predvsem na
tem, da je cilj delovanja v dejavnosti in vir podkrepitve dejavnosti v nas. Obicajno vztraja
dlje, saj je povezana z notranjim zadovoljstvom, ki ga zacutimo predvsem ob dosezenem

cilju. Povezujemo jo s spontanostjo, ustvarjalnostjo in Sirjenjem interesov (Podplatnik,
2015)

Poleg notranje motivacije poznamo tudi zunanjo motivacijo. Tak§na motivacija se pojavi
predvsem zaradi zunanjih posledic, kot so npr. denarne nagrade, pohvale, napredovanja itd.
Zunanjo motivacijo ali ekstrinzi¢no motivacijo obi¢ajno povezujemo z zaskrbljenostjo in s
pritiski, predvsem takrat, kadar si zastavimo cilje, katerim nismo dorasli. Za razliko od
notranje motivacije zunanja motivacija ni trajna, temve¢ traja samo do trenutka, ko to
zahteva okolje (Podplatnik, 2015).

Zunanji motivacijski dejavniki, ki sem jih omenil v prejSnjem odstavku, posledi¢no
prikli¢ejo tudi notranjo motivacijo pri vsakem posamezniku. To pomeni, da se notranji in
zunanji dejavniki med seboj stalno prepletajo in dopolnjujejo (Bear, Slaughter, Mantz &
Farley — Ripple, 2017).

Bistvo motiviranja je predvsem v povecanju zadovoljstva zaposlenih. Tako z zunanjimi kot
notranjimi motivacijskimi dejavniki lahko management vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Zadovoljstvo zaposlenih ne pride samo od sebe, temvec je to posledica neke aktivnosti, ki
mora biti ves ¢as v delovanju. Tako lahko re¢emo, da je zadovoljstvo zaposlenih opredeljeno
kot Custveno stanje posameznika glede na trenutne delovne naloge, stanje delovnega okolja
in dozivljanje dela.

Kot Ze omenjeno, je zadovoljstvo zaposlenih povezano z motivacijo in motivacijskimi
dejavniki. Med najpogostejSimi zunanjimi motivacijskimi dejavniki je denarna nagrada, ki
mora biti prav tako ustrezno regulirana s strani managementa. Preveliko zadovoljstvo
zaposlenih je pokazatelj, da so delavci preve¢ placani, kar posledi¢no zmanjSuje vrednost
organizacije (Edmans & Li & Zhang, 2014).



Iz prvega odstavka je razvidno, da sta konstrukta motivacija in zadovoljstvo prepletena in
povezana. Tako v zasebnem kot tudi v javnem sektorju obstajajo razlicni motivacijski
dejavniki, s katerimi lahko management doseze zadovoljstvo zaposlenih. V magistrskem
delu bom skusal na primeru Javne agencije RS za varnost prometa prikazati, kako direktor
trenutno motivira zaposlene ter kako lahko to podrocje $e izboljsa, ne da bi pri tem negativno
vplival na uspeSnost organizacije.

Namen magistrskega dela je s pomocjo novejse tuje in tudi domace literature podkrepiti in
raz$iriti znanje o motivaciji in zadovoljstvu, ki sta med klju¢nimi elementi uspeSnega
vodenja in poslovanja katerekoli organizacije. Poleg tega je namen raziskave tudi ugotoviti,
do kakSne mere sta v Javni agenciji RS za varnost prometa prisotna motivacija in
zadovoljstvo zaposlenih ter kako sta koncepta med seboj povezana in prepletena v izbrani
organizaciji.

Osnovni cilj magistrskega dela je prouciti obstojece stanje motivacije in zadovoljstva na
primeru Javne agencije RS za varnost prometa ter prikazati povezanost med konstruktoma.

Pomozni cilji magistrskega dela so nasledniji:

1. analizirati in prouciti pomen tako motivacije kot tudi zadovoljstva v razli€nih
organizacijah javnega sektorja s pomocjo najnovejSih sekundarnih virov;

2. s pomoc¢jo najnovejSe tuje in domace literature raziskati in opredeliti motivacijo in
zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah javnega sektorja ter oblikovati reSitve za
izboljSanje obeh konstruktov;

3. izvesti multimetodolosko raziskavo v izbrani organizaciji in prouciti obstojeCe stanje
zadovoljstva in motivacije zaposlenih.

V teoreti¢nem delu je cilj magistrskega dela s pomoc¢jo novejsSe literature prikazati teoreti¢na
spoznanja na podro¢ju motivacije in zadovoljstva zaposlenih v organizacijah javnega
sektorja. V empiriénem delu je cilj prikazati oceno zadovoljstva in motivacije ter kako to
vpliva na celotno organizacijo v smislu poslovanja in produktivnosti.

Na osnovi postavljenih ciljev in proucevanja konceptov motivacije in zadovoljstva
postavljam temeljno tezo, ki pravi, da sta tako motivacija kot zadovoljstvo zaposlenih
izrednega pomena za vsako organizacijo javnega sektorja. Motivacija je v Javni agenciji RS
za varnost prometa prisotna in je neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preveril v empiri¢énem delu, so naslednja:

Raziskovalno vprasanje 1: Kateri motivacijski dejavnik je najbolj priljubljen pri
posameznikih v Javni agenciji RS za varnost prometa?

Raziskovalno vprasanje 2: Kako nadrejeni motivirajo zaposlene v Javni agenciji RS za
varnost prometa?

Raziskovalno vprasanje 3: Kako so zaposleni v Javni agenciji RS za varnost prometa
zadovoljni s delom?



Raziskovalno vprasanje 4: Kako so zaposleni zadovoljni z delovnimi razmerami, ki jim jih
omogoca Javna agencija RS za varnost prometa

Raziskovalno vprasanje 5: Kako sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih med seboj
povezana?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh kljuénih poglavij. Prvi dve poglavji se bosta
navezovali na teoretien del, tretje poglavje pa na raziskovalni del. V prvem poglavju bo
predstavljen koncept motiviranja, v drugem pa bo opisan koncept zadovoljstva. Pri
teoreticnem delu bom uporabil metodo deskripcije, ki s pomocjo opisovanja, opazovanja,
primerjanja in analiziranja pojavov omogoca ustvarjanje sklepov na podlagi povezav. V tem
delu bom uporabil sekundarne vire razli¢nih avtorjev, ki so v raznih strokovnih ¢lankih,
knjigah in revijah raziskovali koncept motivacije in zadovoljstva. Osredotocil se bom
predvsem na novejSe vire in raziskave; uporabil bom tudi dolocen del teorije iz starejSih
sekundarnih virov.

Magistrsko delo bom nadaljeval z raziskovalnim delom. Metodo, ki jo bom vkljucil v
raziskavi je multimetodoloske narave, saj bo obsegala tako kvalitativni kot tudi kvantitativni
del. Raziskava bo temeljila na vprasalniku oziroma anketi, na katero bodo morali odgovarjati
zaposleni v izbrani agenciji. Zelim si ugotoviti predvsem, ali je v Javni agenciji RS za
varnost prometa prisotna motivacija oziroma do kak$ne mere. Poleg tega bi z raziskavo
skusal pridobiti vpogled v oceno zadovoljstva s strani zaposlenih ter na podlagi le-te
pridobiti mozne resitve za izbolj$avo tako motivacije kot tudi zadovoljstva zaposlenih.

Primarno pridobljene vire bom analiziral in interpretiral, pri cemer bom dobljene rezultate
povezal s teoreticnim delom.

1 MOTIVACIJA
1.1 Definicija motivacije

Motivacija je pojav, ki ¢loveka spremlja celo zivljenje. Tako kot v zasebnem zivljenju je
motiviranje potrebno tudi v sluzbi, saj doprinese do boljsih rezultatov tako posameznika kot
tudi organizacije v celoti. V zgodovini opredelitve motivacije je prislo do razli¢nih razlag
pojma. Pojem izhaja iz latinske besede “movere”, kar pomeni premikanje, zato lahko v
danasnjem casu na primeru organizacije to pomeni premikanje zaposlenih iz stanja
utrujenosti v stanje pozornosti (Mohsan, 2004 v Al-Madi, Assal, Shrafat & Zeglat, 2017, str.
134). Stepanov, Paspalj in Butulija (2016, str. 53) opredeljujejo motivacijo kot proces
usmerjanja delovanja ljudi v organizaciji tako, da zaposleni zadovoljijo lastne potrebe ter
istocasno delujejo v smeri zadovoljevanja ciljev organizacije.



Pomen oziroma bistvo motivacije je, da vodi k obnaSanjem, katerih posledica je vec¢ja
uspesnost organizacije. Studije so pokazale, da obstaja povezava med motivacijo zaposlenih
in uspesnostjo organizacije ter dobicki (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2003, str. 232). Ena
taksnih raziskav je bila izvedena leta 2014, ko je Irum Shahzadi v pakistanskih Solah preveril
ucinek motivacije na uspeSnost dela. Raziskava je pokazala, da ima motivacija pozitiven
ucinek na uspesnost, kar pomeni, da vi§ja motivacija zaposlenih pripelje do ve¢jega uspeha
organizacije. Zato je del managerske funkcije vodenja tudi motiviranje zaposlenih
(Shahzadi, Javed, Pirzadam Basreen & Khanam, 2014, str. 165).

Naloga managerja je uskladiti cilje posameznikov s cilji organizacije, tako da zaposleni pred
doseganjem svojih ciljev delujejo tudi v smeri doseganja ciljev organizacije. Pri tem je
bistvo, da manager zna ugotoviti, kaj spodbuja njegove zaposlene k akcijam, kaj vpliva na
njihova dejanja in zakaj pri dolo¢enem pocetju vztrajajo (Dimovski et al., 2014, str. 98).

Pomembno je tudi omeniti pomembnost motivacije v organizaciji. Zaposlene je potrebno
motivirati do te mere, da si prizadevajo za doseganje ciljev. Je pripravljenost za neko akcijo,
da bi zadovoljili potrebe posameznika (Al-Madi et al., 2017, str. 135). Za uspeh pri delu ni
pomembno le, da posameznik obvladuje zahteve dela, ampak tudi, da je pripravljen usmerjati
svojo energijo v doseganje zastavljenih, tudi zahtevnej$ih ciljev in pri tem vztrajati. Vrsta in
stopnja motivacije dolocata temeljitost dela ter kakovost dosezenih rezultatov. Motivacija
mora priti kot rezultat sovplivanja ali interakcije trajnejSih osebnostnih potez posameznika
in znacilnosti delovnih situacij ter posredno znacilnosti organizacije (Golob, Lamut &
Besednjak Vali¢, 2015, str. 40). Hkrati pomaga zaposlenim, da postanejo proaktivni pri
premikanju strategij ter jim pomaga, da se hitreje odzovejo na ovire. Gradnja rezerve
motivacije in s tem diskrecijskih prizadevanj je pomembna za prilagajanje novim pogojem
in usmeritev v nepredvidenih okolis¢inah. V Casu sprememb, ko je motivacija pogosto
iz€rpana zaradi nasprotujocih si prednostnih nalog, lahko zmoZnost ¢rpanja iz teh rezerv
poveca odpornost in zagotovi, da ljudje ostanejo osredotoCeni na tisto, kar je
najpomembnejSe, vV smeri organizacijskih spremem (Choi, 2011 v Delaney & Royal, 2017,
str. 129).

1.2 Notranja in zunanja motivacija

Dimovski s sodelavci (2014, str. 98) pravi, da se motivacija nanasa na sile znotraj in zunaj
osebe, ki sprozijo navdusenje za neko pocetje in pomagajo, da pri tem vztrajamo. Najbol]
osnovna razlika je med intrinzi¢no ali notranjo motivacijo, ki se nanaSa na pocetje necesa,
kar je samo po sebi zanimivo ali prijetno, in ekstrinzi¢no ali zunanjo motivacijo, ki se nanasa
na pocetje necesa, ki vodi do lo¢ljivega izida (Ryan & Deci, 2000, str. 55).

Daft in Marcic (2015, str. 518) opisujeta notranje in zunanje nagrade, ki vplivajo na
motiviranost zaposlenih. Managerji, ki razumejo motive, ki zenejo ljudi k iniciaciji ali
nadaljevanju zelenega obnaSanja, veljajo za boljse motivatorje. Spodaj prikazana Tabela 1



prikazuje 4 kategorije motivov na podlagi dveh kriterijev. Vertikalna dimenzija prikazuje
intrinzi¢ne oziroma notranje nagrade in zunanje oziroma ekstrinzi¢ne nagrade.

Tabela 1: Vpliv notranjih in zunanjih nagrad na motiviranost zaposlenih

Bolecina/strah UzZitek/rast
. 1. Negativni pristo 2. Pozitivni pristop Nagrade, kot so dvi
Zunanje nagrade gv . P _p y p b hag 9
Groznja in kazni place, bonusi in pohvale
. 3. Negativni pristop Poseg v 4. Pozitivni pristop P ljud Zivati
Notranje nagrade g P . P 9 . P P omaga Ju. om uz“falv
dvom posameznika njihovem delu, da se ustvari smisel dosezka

Vir: Daft & Marcic (2015).

Kvadranta 1 in 3 predstavljata negativni pristop k motiviranju. V prvem kvadrantu so
predstavljene negativne zunanje metode, kot so groznje in kazni, s katerimi managerji
skuSajo motivirati zaposlene. Primer tak$nega motiviranja je, ko managerji kaznujejo
zaposlene v primeru kajenja na delovnem mestu tako, da jim dvignejo stroske zdravstvenega
zavarovanja. S tak§no motivacijo skusajo spremeniti obnasanje zaposlenih in znizati stroske
zavarovanja v podjetju. Kvadrant 3 prikazuje metode motiviranja zaposlenih s poseganjem
v dvom posameznika (anksioznost in nezaupanje v samega sebe). Primer takSnega
motiviranja je, ko manager skusa zaposlene motivirati s trdim delom, pri ¢emer poudarja, da
je trenutna gospodarska panoga slaba in brezposelnost ogromna. Motiviranje iz teh dveh
kvadrantov je lahko u¢inkovita metoda, saj je strah mocen motivator, vendar ima v vecini
primerov tak$na metoda skoraj vedno slabe posledice pri razvijanju zaposlenih in dolgoro¢ni
uspesnosti. Kvadranta 2 in 4 medtem predstavljata pozitivna motivacijska pristopa. Zunanji
pozitivni pristop v kvadrantu 2 skusa vplivati na obnasanje zaposlenih z raznimi nagradami,
kot so dvig place, bonusi in pohvale. Veliko managerjev vidi majhne nepricakovane nagrade
kot visoke zunanje motivatorje. TakSna motivacija je u€inkovita, vendar mora imeti mejo.
Ce so zaposleni preve¢ nagrajeni, lahko to zmanj$a mod nagrade in ne bo ve& uporaben naéin
motiviranja. Tehnika 4 kvadranta posega v energijo in predanost z namenom pridobitve
notranje motivacije za opravljanje dela. TakSen pristop je priporo¢ljiv predvsem v
organizacijah, kjer ni nadzora managerja nad delom zaposlenega. Pri tem obstajajo dolo¢ene
metode, kako se lahko spodbudi zaposlenega k “samo-motiviranju” (Daft & Marcic, 2015,
str. 519).



Slika 1: 4 Vrste motivacije

‘ Pozitivnha (Motivacija, da se priblizas
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Negativna (Motivacija, da se neCemu izognes)

Vir: Tavéar (2012).

Na zgornji Sliki 1 je grafi¢ni prikaz 4 vrst motivacije, Ki jih je opisal Rudi Tavéar (2012, str.
39). Motivacijo je razdelil na dve dimenziji. Prva dimenzija se deli na pozitivno in negativno
motivacijo. Ko je posameznik pozitivno motiviran, pomeni, da dela nekaj zato, da bi se
priblizal Zelenemu cilju. Negativnho motivacijo je opredelil kot vedenje, kateremu se Zeli
posameznik izogniti. Podobno kot v prejSnjem odstavku omenjena Daft in Marcic (2015) je
Tavcar opredelil tudi drugo dimenzijo, ki se nanaSa na vir motivacije, in sicer notranja in
zunanja motivacija.

1.2.1 Intrinzi¢na ali notranja motivacija

Intrinzi¢na oziroma notranja motivacija se nanasa na vedenje, ki je posledica notranjih
nagrad. Z drugimi besedami, tak§no motiviranje izhaja iz "notranjosti” posameznika, saj ga
to naravno zadovoljuje. Kadar oseba opravlja dolo¢eno aktivnost iz uzitka, to pocne zaradi
resnicne motiviranosti. Motivacija izhaja iz notranjosti in ne zaradi Zelje, da bi pridobili
zunanje nagrade, kot so denar ali odobravanje od drugih. To seveda ne pomeni, da takSne
osebe niso delezne nagrad. Nagrada notranje motivacije vkljuCuje ustvarjanje pozitivnih

6



Custev znotraj ¢loveka. TakSna nagrada je primerljiva z osebo, ki sodeluje pri prostovoljstvu
ali cerkvenih dogodkih. Prav tako lahko v osebi spodbudi ob¢utek napredka, ko je razvidno,
da je opravljeno delo doprineslo nekaj pozitivnega ali nove kompetence (Cherry, 2016).

Z drugimi besedami lahko reCemo, da zeli posameznik pri notranji motivaciji razvijati svoje
sposobnosti, doseci Zelene cilje, obvladati doloceno spretnost ali spoznati in razumeti nekaj
novega. Proces je pogosto pomembnejsi od rezultata in je Ze sam po sebi vir zadovoljstva.
Poleg tega je prednost notranje motivacije tudi v njeni trajnosti, saj posameznik vztraja tudi
ob odsotnosti zunanje kontrole ali zunanje podkrepitve in ne nazadnje je prednost intrinzi¢ne
motivacije v kakovostnejSi dejavnosti in boljSih rezultatih. Povezana je s spontanostjo, z
ustvarjalnostjo in Sirjenjem interesov (Marenti¢ Pozarnikova, 2008 v Golob et al., 2015 str.
41).

Tavcar (2012, str. 39) omenja, da zunanja motivacija lahko Skoduje notranji motivaciji. Z
raznimi nagradami ali kaznimi se zmanjSa posameznikova notranja Zelja, da bi sami kaj
naredili. Zelja po doseganju ciljev postane zunanje narave in bi se v primeru nagrajevanja in
kaznovanja ponavljala v nedogled, ¢e bi zeleli doseci cilje. Podobno deluje posameznik tudi
v primeru, kadar se zeli izogniti doloenim posledicam torej v primeru negativne notranje
motivacije. Primer tak$ne motivacije so sréni bolniki, ki po infarktu kljub zivljenjski
ogrozenosti po nekaj mesecih spet kadijo in ne opustijo slabih prehranskih in gibalnih navad.
Notranja motivacija s takoj$Snim u¢inkom zadovoljstva je tudi v teh primerih moc¢nejsa.

1.2.2 Ekstrinzi¢na ali zunanja motivacija

Zunanja motivacija je obi¢ajno definirana kot Zelja po opravljanju dejavnosti oziroma
aktivnosti z namenom doseganja pozitivnih posledic, kot je spodbuda ali pohvala; hkrati je
tudi Zelja po izogibanju negativnih posledic, kot je kazen (Deci & Ryan, 2000 v Kuvaas,
Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad, 2017, str. 245).

Zunanja motivacija prav tako ni vedno najboljSa izbira. Kadar je posameznik motiviran z
zunanjimi dejavniki, je njegovo prosocialno vedenje odvisno od nagrad, pohval in
sprejemanja s strani drugih. Kadar pa je posameznik notranje motiviran, njegovo prosocialno
vedenje izhaja iz samega sebe (Bear et al., 2017, str. 10). Enakega misljenja je tudi Tavcéar
(2012, str. 39), ki je opredelil zunanjo motivacijo kot kratkoro¢no orodje za doseganje
ucinkovitosti. Ko se kazen ali nagrado umakne, tudi motivacija za delovanje v Zeleni smeri
izgine. Ucinkovitost je prav tako v upadu, kadar ostaneta nagrada ali kazen na enaki ravni.
Ce zeli manager ohraniti u¢inkovitost, mora motivacijske dejavnike poveéevati. Z drugimi
besedami to pomeni, da je potrebno za enako velik korak oziroma premik k cilju nagrado
(kazen) stalno in s¢asoma tudi disproporcionalno povecevati, kar lahko organizaciji prinese
velike stroske. Nagrajevanje in kaznovanje sta zaasno uc¢inkovita ukrepa, vendar samo pri
delu, ki ne zahteva velike ustvarjalnosti in miselnega napora. Dolgoro¢no je u¢inkovita samo
notranja motivacija, s katero posameznik zeli dosec¢i zase pomemben cilj.



Moran, Direfendorff, Kim in Liu (2012, str. 354) ekstrinzi¢no motivacijo opredeljujejo v 4
podskupine, in sicer:

Tabela 2: 4 Podskupine ekstrinzicne motivacije

Zunanja V to skupino spadajo pohvale in nagrade. Tak$na motivacija je prisotna v raznih
motivacija organizacijah, saj so zaposleni nagrajeni s strani managerja z raznimi nagradami.
Introjecirana V to skupino spada motivacija, ki izvira iz preprecitve anksioznosti ali iz
motivacija preprecitve krivde.
Identificirana V to skupino spadajo posamezniki, ki vidijo neko vrednost v doloceni aktivnosti
motivacija oziroma dejavnosti.
Integrirana . . S - . -
9 .. V to skupino spadajo posamezniki, ki zasebne cilje povezujejo s cilji organizacije.
motivacija

Vir: Moran, Diefendorff, Kim & Liu (2012).

1.3 Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki v organizacijah so zelo pomembni. Pri vsakemu zaposlenemu je
potrebno najti to€no tiste dejavnike, ki imajo nanj najve¢ vpliva ter zmanjSujejo vrzel med
zaposlenim in vodstvom organizacije. Posamezne strategije motivacije se razlikujejo od
usmeritve Zelj zaposlenega oziroma njegove ekonomske usmeritve. Razne denarne nagrade
oziroma place so zelo pomemben dejavnik motiviranosti zaposlenih. Razlike se pojavljajo
le v primeru, ko gre za zaposlene z nizjo oziroma vi§jo stopnjo izobrazbe. Tisti z vi§jo
stopnjo izobrazbe so mnenja, da si zasluzijo ve¢jo placo Ze na podlagi truda oziroma tezine
dela, ki ga le-ta opravlja, zato je potrebno za takega posameznika najti drug motivacijski
dejavnik, kot na primer napredovanje ali dodatno izobrazevanje. Tisti z nizjo stopnjo imajo
niZji dohodek in ga lahko motiviramo tudi samo z denarno nagrado za nek izkazan trud. S
tem dejanjem se posamezniku nakaze zahvala za dodaten trud in ga s tem motiviramo za
nadaljnje delo (Avbar, 2016, str. 228).

Golob s sodelavci (2015, str. 48) opredeljujejo motiviranost kot bistven pomen za
ucinkovitost organizacije ali posameznika. Za organizacijsko ali posameznikovo
ucéinkovitost je potrebno premisliti, kako interaktivno delovanje dejavnikov (individualne
razlike, znacilnosti dela in organizacijska praksa) vplivajo na uspesnost pri delu.



Individualne znalilnosti, med katere spadajo vrednote, staliSa in interesi, prinese
posameznik v delovno okolje s tem, ko se zaposli v neki organizaciji. To predstavlja razlike
med zaposlenimi; temu posledi¢no tudi ni mozno dolo¢iti univerzalne motivatorje, temvec
se je potrebno zavedati, da delovanje posameznika lahko aktivirajo razlicni motivacijski
dejavniki (Lipi¢nik & Meznar, 1998 v Golob et al., 2015, str. 49).

Slika 2: Interakcija med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

MOTIVACUA

Vir: Lipicnik (1998).

Na stopnjo in vrsto motivacije vplivajo tudi znacilnosti dela. Dimenzije dela so tiste, ki
doloc¢ajo, omejujejo in izzivajo lastnosti dela. Vkljucujejo tudi zahteve po razli¢nih opcijah,
opredeljujejo kateri izmed zaposlenih lahko opravi doloceno nalogo od zacetka do konca,
pogojujejo pomembne lastnosti dela, samostojnost oziroma avtonomijo pri delu in dolocajo
vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih dobi zaposleni o svoji uspesnosti (Golob et al.,
2015, str. 49).

Organizacijska praksa je sestavljena iz pravil, sploSne organizacijske politike in sistema
nagrajevanja v organizaciji. Politika opredeljuje dolo¢ene ugodnosti, kot so placilo pocitnic,
zavarovanje in skrb za otroke, medtem ko nagrade dolocCajo, kaj tono privlaci nove
zaposlene in preprecuje starejSim, da bi zapustili organizacijo. Kot ze omenjeno, lahko z
nagradami manager motivira zaposlene, vendar mora le-ta nagrajevati po uspeSnosti
zaposlenega (Golob et al., 2015, str. 50).



1.4  Motivacijske teorije

Kot ze omenjeno v uvodu, obstajajo razlicne motivacijske teorije, s katerimi lahko manager
vpliva na motiviranost zaposlenih. Delijo se na vsebinske teorije in procesne teorije. V
skupino vsebinskih teorij spadajo: teorija potreb po Maslowu, Herzbergova dvofaktorska
teorija, ERG teorija in McClellandova teorija pridobljenih potreb. V skupino procesnih teorij
uvrs¢éamo Adamsovo teorijo enakosti, Vroomovo teorijo pricakovanj in Skinnerjevo teorijo
okrepitve (Dimovski & Penger, 2008).

1.4.1 Vsebinske teorije

Vsebinske teorije poudarjajo potrebe po motiviranju zaposlenih. V katerikoli tocki v ¢asu
imajo ljudje razli¢ne potrebe. Te potrebe se prevedejo v notranji pogon, ki motivira dolo¢eno
vedenje v upanju, da se potesi potreba. Z drugimi besedami, potrebe posameznika so kot
nekaksen skrit katalog stvari, Ki si jih zeli in bi naredil marsikaj, da jih dobi. Managerji, ki
razumejo potrebe zaposlenih, lahko razvijejo nagradni sistem, s katerim usmerijo njihovo
energijo in prioritete k doseganju organizacijskih ciljev (Daft & Marcic, 2015, str. 521).

1.4.1.1 Teorija potreb po Maslowu

Najbolj znana vsebinska teorija motivacije je verjetno hierarhija teorije potreb, ki jo je znan
psiholog Abraham Maslow leta 1943 objavil v reviji Psychological Review. Predpostavil je,
da je v vsaki osebi hierarhija petih potreb:

Tabela 3: Opis petih potreb po Maslowu

V to kategorijo spadajo potrebe osebe po hrani, pijaci, zavetju, spolnosti in drugih

FizioloSke potrebe fizioloskih potrebah.

Sem spadajo potrebe osebe po varnosti in zas€iti pred fizi€nimi in Custvenimi
Varnostne potrebe . . . o . .
bolec¢inam, kot tudi zagotovilo, da bodo fizi¢ne potrebe izpolnjene.

... 0ziroma potrebe po pripadanju: to so potrebe oseb po ljubezni, pripadnosti,

Socialne potrebe . o
sprejemanju in prijateljstvu.

V to skupino spadajo potrebe posameznika po dejavnikih notranjega ugleda, kot so
samospostovanje, avtonomija in dosezki ter dejavniki zunanjega ugleda, kot so
status, priznanje in pozornost.

Potrebe po
spostovanju in ugledu

Potrebe po Spadajo v skupino visjih potreb, saj posameznik kaZe potrebe po rasti, doseganju

o lastnega potenciala in samoizpolnitvi: teznja, da clovek postane tisto, kar je
samorealizaciji

sposoben postati.

Vir: Daft & Marcic (2015).
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Maslow je trdil, da mora biti vsaka raven v hierarhiji potreb bistveno izpolnjena, preden
naslednja potreba postane prevladujoca. Posameznik premakne hierarhijo potreb iz ene
stopnje v drugo. Poleg tega je Maslow razdelil pet potreb na visje in niZje ravni. FizioloSke
in varnostne potrebe so se Stele za potrebe nizjih vrst, medtem ko so se potrebe po socialnem,
cenjenem in samouresniCitvenem Stele za potrebe visje ravni. Potrebe nizje ravni se

vecinoma zadovoljujejo navzven, medtem ko so potrebe visje ravni zadovoljene navznotraj
(Daft & Marcic, 2015, str. 523).

Jerome (2013, str. 44) pravi, da hierarhija potreb $e vedno velja za zelo pomembno teorijo v
danasnjih poslovnih organizacijah, saj si vsaka organizacija prizadeva dosei uspeh in
odli¢nost. Vsak poskus odstopanja prakticne uporabe teorije negativno vpliva na
organizacijsko kulturo, upravljanje virov in uspesnost zaposlenih, doseganje organizacijske
odli¢nosti in ustvarjanje dobrega vzdusja. Hkrati pripomore k boljsem delovnem okolju in
doseganju cilja ob pravem casu.

1.4.1.2 Dvofaktorska motivacijska teorija

Dvofaktorska motivacijska teorija Fredericka Herzberga (imenovana tudi motivacijsko-
higienska teorija) opredeljuje, da so notranji dejavniki povezani z zadovoljstvom pri delu,
medtem ko so zunanji dejavniki povezani z nezadovoljstvom z delom. Herzberg je Zelel
ugotoviti, kdaj se ljudje pocutijo izjemno dobro oziroma zadovoljno ali slabo oziroma
nezadovoljno glede svoje sluzbe. Ugotovil je, da so bili odgovori, ki so jih ljudje dali, ko so
se pocutili dobro glede svojih delovnih mest, bistveno drugacni od odgovorov, ki so jih
podali, ko so se pocutili slabo. Nekatere znalilnosti so bile v celoti povezane z
zadovoljstvom pri delu, medtem ko so bile druge povezane z nezadovoljstvom pri delu.
Kadar so se ljudje pocutili dobro glede svojega dela, so se nagibali k notranjim dejavnikom,
ki izhajajo iz delovnega mesta, kot so dosezki, priznanje in odgovornost. Po drugi strani pa
so se sklicevali na zunanje dejavnike, ki izhajajo iz delovnega konteksta, kot so politika
podjetja in administracija, nadzor, medsebojni odnosi in delovni pogoji, kadar so bili
nezadovoljni. Poleg tega je Herzberg verjel, da nasprotno od zadovoljstva ni bilo
nezadovoljstvo, saj z odstranitvijo nezadovoljnih znacilnosti z delovnega mesta ne bi nujno
spremenili delo v bolj zadovoljivo (Daft & Marcic, 2015, str. 523).

Robbins in Coulter (2010, str. 434) sta v svoji knjigi Management tudi opisala Herzbergerjev
obstoj dvojnega kontinuuma. Kot je razvidno na Sliki 3, je Herzberg predlagal: nasprotje
»zadovoljstva« je »ni zadovoljstva«; nasprotje »nezadovoljstva« je »ni nezadovoljstva«.
Zadovoljstvo pri delu je bilo loCeno in se razlikuje od tistega, kar je privedlo do
nezadovoljstva z delom.
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Slika 3: Prikaz Herzbergovega dvojnega kontinuuma

KLASICNO POJMOVANJE:

ZADOVOLIJSTVO NEZADOVOLJSTVO

HERZBERGOVO POIJMOVANJE:

NEZADOVOLJSTVO NI NEZADOVOLJSTVA
Higieniki

ZADOVOLISTVA NI ZADOVOLJSTVA
Motivatorji

Vir: Brezigar (2018).

Managerji lahko z odstranitvijo nezadovoljenih dejavnikov preprecijo nezadovoljstvo,
vendar ni nujno, da bo to pripeljalo do motiviranja in zadovoljstva. Zunanji dejavniki, ki
ustvarjajo nezadovoljstvo pri delu, so higienski dejavniki. Ko so ti dejavniki ustrezni, ljudje
ne bodo nezadovoljeni, tudi ne bodo zadovoljeni (ali motivirani). Motiviranje zaposlenih po
Herzbergu je mozno s poudarjanje motivatorjev, povezanih z delom (Robbins & Coulter,
2010, str. 434).

1.4.1.3 ERG teorija

Teorija Clayton Alderferja je prilagoditev Maslowe teorije, pri ¢emer je poudarek na
poenostavitvi in je hkrati odgovor na kritike glede pomanjkanja empiri¢nega dokazovanja.
V primerjavi s petimi kategorijami Maslowe teorije Alderferjeva ERG teorija temelji na treh
kategorijah potreb, in sicer obstoj, povezanost in rast.

Potreba po obstoju ustreza Maslowim fizioloskim in varnostnim potrebam, povezanost
ustreza socialnim potrebam; potreba po rasti se nanasa na Maslowo samospoStovanje in
samourejanje. Teorija ERG ne razvr§ca potreb v nobenem posebnem vrstnem redu in izrecno
priznava, da lahko v doloCenem trenutku deluje ve¢ kot ena potreba. Poleg tega je potrebno
omeniti tudi, da lahko v primeru potreb, ki so na visji ravni ostanejo nezadovoljene,
posameznik nazaduje na niZji ravni in bo zacel opravljati potrebe na niZjih ravneh. Tak$na
situacija se imenuje frustracija — regresija. Taksno stanje vpliva na motivacijo na delovnem
mestu. Na podlagi tega sta Daft in Marcic (2015, str. 523) ERG teorijo oznalila za manj
rigidno v primerjavi z Maslowo teorijo.
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1.4.1.4 Teorija pridobljenih potreb

Teorijo pridobljenih potreb je razvil David McClelland, pri ¢emer je opredelil doloCene vrste
potreb, ki so v posameznikovem Zzivljenju potrebne. Z drugimi besedami, ljudem niso
prirojene te potrebe, vendar se jih lahko priucijo skozi zivljenjske izkusnje. McClelland
pravi, da obstajajo tri vrste potreb, in sicer potreba po desezkih, potreba po pripadnosti
in potreba po mo¢i.

Slika 4: McClellandove tri vrste potreb

Povracilo:

Potrebe: Vedenje: vodi v Zadovolji

oblikujejo Zelje za akcijo za
izpolnitev potreb izpolnitev Zelja

notranje/zunanje
potrebe

Wzvratna povezava informira osebo, ali je bilo vedenje
ustrezno in jo spodbuja k ponovitvi ustreznega vedenja

Zunanje poveaiile: povradile druge osebe zaradi nadega vedenja
Notranje povratile: povratilo, ki je rezultat izvedbe akcije

Vir: Kladnik (2008).

Kot Ze omenjeno, se po mnenju McClellanda posamezniki potrebe priucijo s pomocjo
zivljenjskih izkuSenj. Daft in Marcic (2015, str. 526) sta opisala tudi McClellandovo
raziskavo Cloveskih potreb, pri ¢emer je ugotovil, da ljudje z visoko stopnjo potrebe po
doseganju vecinoma postanejo podjetniki, medtem ko so posamezniki z visoko stopnjo
potrebe po pripadnosti odli¢ni koordinatorji v podjetjih. Kot primer ljudi z visoko stopnjo
potrebe po moci je v raziskavi navedel direktorje oziroma managerje.

1.4.2 Procesne teorije

Procesne teorije poudarjajo vedenje zaposlenih, ki jih poganjajo njihove individualne
potrebe. Te vrste teorije trdijo, da bodo zaposleni bolj motivirani, ko bo njihovo delo
izpolnilo njihova pri¢akovanja in vrednote. Osredoto¢ajo se na proces s katerim se
pricakovanja, potrebe, vrednote in interakcije zaposlenih srecujejo s svojimi delovnimi
nalogami, da bi dolo¢ili motivacijo. VVse procesne teorije temeljijo na tem, da je potrebno
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pozornost nameniti razlicnim potrebam zaposlenih in kognitivnemu procesu (Lynne, 2012 v
Sahito & Vaisanen, 2017, str. 210).

1.4.2.1 Adamsova teorija enakosti

Teorija enakosti oziroma pravicnosti se osredotoca na posameznikovo dojemanje oziroma
kako posteno se obravnava v primerjavi z drugimi. Razvita s strani J. Stacy Adamsa, teorija
pravi¢nosti predlaga, da so ljudje motivirani s tem, da pois¢ejo socialni kapital v obliki
nagrad, ki jih prejmejo za uspesnost (Daft & Marcic, 2015, str. 530). Kadar pri posamezniku
enakost oziroma pravi¢nost ni dosezena, obstaja zelja, da se zavestno ali podzavestno
sprejmejo ukrepi za izboljSanje situacije pravicnosti (Emberson, 2002 v Burrai, Font &
Cochrane, 2015, str. 3). Teorija priznava razlike med posamezniki pri konstruiranju in
vrednotenju pomena nagrad (Pearce, Moscardo & Ross, 1991 v Burrai et al., 2015, str. 3).
Emberson (2002 v Burrai et al., 2015, str. 3) pravi, da se uporabljajo razli¢ni primerjalni
vidiki in da zaposleni ne bodo imeli enakih pricakovanj o homogenosti vlozka, Ki so ga
vlozili v delo. Vlozki vkljucujejo kakovost in koli¢ino posameznikovega vlozka v njegovo
delo. Primeri takih vloZzkov so ¢as, trud, trdo delo, predanost, sposobnost, prilagodljivost,
fleksibilnost, strpnost, odlo¢nost, navduSenje, osebno ZzZrtvovanje, zaupanje v nadrejene,
podpora sodelavcev ter ves¢ine. Rezultati predstavljajo pozitivne in negativne posledice, ki
jih zaposleni zazna v primerjavi z drugimi. Primeri tak$nih rezultatov vkljucujejo varnost
zaposlitve, ugled, placo, zasluzke, stroSke, priznanje, odgovornost za dosezke, pohvale in
spodbude. Najvecja teZava v teoriji enakosti je placilo in hkrati skrb za pravi¢nost oziroma
nepravicnost v organizaciji. V vsaki organizaciji Zeli biti posameznik nagrajen za uspesno
delo z ustreznim pla¢ilom. Ce se poduti premalo pladanega, bi lahko postal nezadovoljen in
celo sovraZzen do organizacije in sodelavcev, kar lahko pripelje do pomanjkanja motivacije.
Enakost je v naravi veédimenzionalna. To pomeni, da ni vse odvisno samo od
posameznikovega vloZka in rezultata. Pomembno je tudi primerjati posameznikove vlozke
in rezultate, saj se enakost nanasa na zaznavanje zaposlenih, kaj je poSteno oblikovano
razmerje med vlozkom in rezultatom (Dugguh & Dennis 2014, str. 14).

1.4.2.2 Vroomova teorija pricakovanj

Teorija pri¢akovanj predpostavlja, da je motivacija odvisna od mentalnih pri¢akovanj
posameznikov glede njihove sposobnosti opravljanja nalog in prejemanja zelenih nagrad.
Model je najbolj povezan z delom Victorja Vrooma, Ceprav je veliko znanstvenikov
doprineslo k razvoju teorije. Bistvo teorije ni v prepoznavanju potreb, temve¢ v procesu
razmisljanja, ki ga posameznik uporablja za doseganje nagrad (Daft & Marcic, 2015, str.
532). Zaposleni imajo osebne cilje, ki jih Zelijo doseci in zato delajo v organizacijah. Ti
osebni cilji se lahko izpolnijo z organizacijskimi nagradami ali rezultati dela (Parijat &
Bagga, 2014, str. 2).
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Daft in Marcic (2015, str. 533) sta opredelila, da VVroomova teorija temelji na odnosu med
posameznikovim trudom (E = effort), njegovimi dosezki (P = performance) in Zeljo po
rezultatih povezanih z dobrimi uspehi (O = outcome). Na Sliki 5 je grafi¢ni prikaz teorije
pricakovan,;.

Slika 5: Prikaz Vroomove teorije

E - P pri¢akovanje
Verjetnost, da bo trud vodil k
zelenim rezultatom

VALENCA
Vrednost rezultatov

A 4

TRUD (E =effort) v DOSEZKI - REZULTAT
(P = performance) 7 N (O = outcome)

Y

P = O pricakovanje
Verjetnost, da bodo dosezki
producirali Zelene rezultate

Vir: Dimovski & Penger (2008).

E->P pricakovanje vkljucuje dolocanje, ali bo trud pripeljal do Zelenih dosezkov. Za visoko
stopnjo pri¢akovanja mora posameznik imeti predhodne izkus$nje, sposobnost in Vvso
potrebno opremo in orodja kot tudi moznost, da se izkaze.

P->0 pri¢akovanje vkljucuje dolocanje, ali bo doseZek pripeljal do Zelenih rezultatov ali
nagrade. Ce je pri¢akovanje visoko, bo posameznik bolj motiviran.

Valenca predstavlja vrednost rezultatov oziroma privlagnost rezultatov za posameznika. Ce
valenca posamezniku ne bo predstavljala veliko vrednost za vloZzen trud, bo tudi njegova
motivacija nizja.

1.4.2.3 Skinnerjeva teorija okrepitve

Skinnerjeva teorija okrepitve predpostavlja ponovitev vedenja tistih zaposlenih, ki vodijo k

pozitivnim in uspe$nim rezultatom. Hkrati se je potrebno izogniti vedenju, ki vodi do
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negativnih rezultatov oziroma je potrebno poskrbeti, da se takSno vedenje ne ponovi
(Skinner, 1953 v Safiullah, 2015, str. 82). Daft in Marcic (2015, str. 534) sta opredelila
teorijo okrepitve kot razmerje med vedenjem in njegovimi posledicami. Osredoto¢a se na
spremembo oziroma modifikacijo delovnega obnasanja zaposlenega skozi takojSne nagrade
ali kazni. Opredelila sta tudi $tiri okrepitvena orodja, S katerimi lahko manager posega v
obnasanje zaposlenega:

Tabela 4: Opis 4 okrepitvenih orodij Skinnerjeve teorije

Pozitivna Je nagrada oziroma posledica, ki sledi zaradi zazelenega vedenja. Raziskave so pokazale, da

okrepitev pozitivne okrepitve pripomorejo k Zelenemu vedenju. Povratne informacije in socialna

prepoznavnost so lahko prav tako u¢inkovite kot finanéne iniciative.

Je odstranitev neprijetnih posledic v trenutku, ko je vedenje izbolj$ano. S tem orodjem se
lIzogibanje spodbudi Zeleno vedenje. Izogibanje se v praksi imenuje tudi negativna okrepitev. ldeja je,
da zaposleni spremenijo dolo¢eno obnasanje, da bi se izognili nezelenim rezultatom.

Je nalaganje neprijetnih rezultatov posamezniku s strani managerja. Kaznovanje se v veéini
primerov pojavi kot posledica neZelenega vedenja. Uporaba kazni v organizacijah je

Kaznovanje ) e y e ) . . .
kontroverzna in v vecini primerov mocno kritizirana, saj ne pripomore k pravilnem vedenju.
Kljub temu veliko managerjev uporablja kaznovanje, saj pravijo, da je potrebno.
Je zadrzanje pozitivne nagrade. Medtem ko s kaznovanjem nadzornik nalaga neprijeten
Ugasanje rezultat, kot je opomin, ugasanje pomeni zadrzanje pohval ali drugih pozitivnih rezultatov. Z

ugaSanjem se nezazeleno vedenje ignorira.

Vir: Daft & Marcic (2015).

1.5 MozZne teZave pri motiviranju zaposlenih

Nemotiviranosti posameznika ni zlahka zaznati oziroma prepoznati, saj zaposleni pogosto
ne izrazajo, kako se pocutijo, Se posebej kadar gre za obcutke nezadovoljstva. Naceloma se
zrcali v vedenju posameznika ali neverbalnih znakih, ki jih le-ta oddaja. Med najbolj
transparentne pokazatelje nemotiviranosti spadajo nepripravljenost sodelovanja pri dodatnih
delovnih naporih ali zahtevah, oklevanje pri (samo)iniciativah, zamujanje ali neutemeljeni
predc¢asni odhodi pred iztekom delovnega ¢asa, neizpolnjevanje zahtevanih delovnih norm,
konstantno pritozevanje, obtozevanje drugih pri pojavu problema, (0sebni) neuspeh in
krSenje pravil organizacije (Keenan, 1996 v Golob et al., 2015 str. 50).

V 50. in 60. letih prejSnjega stoletja je Friderick Herzberg raziskoval, kaj motivira zaposlene.
Prisel je do spoznanja, da so stvari, ki motivirajo in zadovoljujejo zaposlene na delovnem
mestu, drugacne od stvari, zaradi katerih so nezadovoljni. SploSno znano je, da je
najpogostejsi odgovor nezadovoljstva na delovnem mestu povezan s placo, mobingom s
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strani managerja, strogimi pravili ali neustreznim delovnim okoljem. Kadar so zaposleni
slabo vodeni s strani managerja, obstaja velika verjetnost, da bodo nemotivirani (Herzberg,
2008 str. 3). Pogosti vzroki, ki povzro¢ajo nemotiviranost pri zaposlenih so: pomanjkanje
samozavesti zaposlenih, zaskrbljenost (strah pred napako, posmeh vodije, sodelavcev),
negativna mnenja, obcutek brezperspektivnosti (ni moznosti napredovanja), obcutek
nepomembnosti (brez pohval, nepoznavanje zaposlenih po imenih), neobve$¢enost o
dogajanju v organizaciji (zaposleni izvedo zadnji — celo iz Casopisov) ter neupraviene
pohvale in nagrade (Denny, 1997 v Ursi¢ & Nezi¢, 2014).

Med druge demotivatorje Stejemo tudi manipulacije, postavljanje nemogocih rokov,
nespostovanje naporov, vkljucevanje tehnicno nesposobnega vodstva v reSevanje tehni¢nih
problemov, neupoStevanje zaposlenih pri odlocitvah, pretiravanje s pohvalami, nagradami
in stimulacijami (lvanko & Stare, 2007 v Golob et al., 2015 str. 50).

1.6 Motivacija dela zaposlenih v javhem sektorju

Ursi¢ in Nezi¢ (2014) sta opravili raziskavo v javni organizaciji, pri ¢emer sta skusSali
ugotoviti, kateri dejavniki zaposlene najbolj motivirajo v ¢asu var¢evalnih ukrepov ter ali so
prisotni tudi nemotivacijski dejavniki. Raziskava je pokazala, da so za zaposlene v javni
organizaciji pomembni tako materialni kot nematerialni motivacijski dejavniki.
NajpomembnejSa motivacijska dejavnika sta bila zadovoljstvo z osebnim Zzivljenjem in
placa, katerim sledijo stalnost zaposlitve, uspesno opravljeno delo, dobri odnosi s sodelavci,
zavarovanja, povrnitev stroSkov malice in prevoza. Med pomembnejSimi dejavniki so Se
samostojnost pri delu, poznavanje rezultatov svojega dela, denarni dodatek za dobro
opravljeno delo ter pohvala in priznanja s strani vodstva. Med nemotivacijske dejavnike sta
uvrstili zaskrbljenost zaradi prihodnosti, manj$e moznosti izobraZevanja, strah pred napako,
neobves¢enost o dogajanju v organizaciji, strah pred odpuscanjem, obCutek nepomembnosti
in ustvarjanje napetosti med sodelavci. Najmanj prisotna je bila uporaba grozen;.

Motivacija dela zaposlenih v javnem sektorju se razlikuje od motivacije dela zaposlenih v
zasebnem sektorju. Leta 2012 je skupina pakistanskih profesorjev opravila raziskavo, ali
obstajajo razlike v motivaciji zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Rezultati Studije so
pokazali, da obstajajo razlike v motivaciji dela med zaposlenimi v javnem in zasebnem
sektorju. S preucevanjem razli¢nih vidikov zaposlenih v javnem sektorju in zaposlenih v
zasebnem sektorju je bilo ugotovljeno, da je motivacijska raven zaposlenih v javnem
sektorju visoka v primerjavi z zaposlenimi v zasebnem sektorju v podpornem okolju (lrum,
Sultana, Ahmed & Mehmood, 2012, str. 692).

Peklar in Bostjanci¢ (2012, str. 50) sta prav tako primerjali motiviranost pri delu v zasebnem
in javnem sektorju. V njuni raziskavi je bilo opaZeno, da sta tako notranja kot tudi zunanja
motivacija prisotni v obeh sektorjih. V zasebnem sektorju naj bi bili vsi tipi motivacije

17



nekoliko visje izraZeni kot pri zaposlenih v javnem sektorju; hkrati so bili tudi bolj
nemotivirani kot zaposleni v javnem sektorju, vendar razlike niso bile statisti¢cno pomembne.

2 ZADOVOLJSTVO

2.1 Definicija zadovoljstva

Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno
stanje posameznika, ki je rezultat nacina dozivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja
delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter nacina obcutenja vseh elementov dela in delovnega
mesta (Mihali¢, 2008, str. 4). Podobno opredelitev je postavil tudi Rivai (2006 v Darma,
2017, str. 68), ki je definiral zadovoljstvo kot ocenitev posameznikovega obcutka za sreco
ali nesreCo oziroma zadovoljstvo ali nezadovoljstvo pri delu.

Aziri (2011, str. 78) opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih kot enega od glavnih dejavnikov,
ko gre za ucinkovitost in ucinkovitost poslovnih organizacij. Manager mora zaposlene
obravnavati kot CloveSka bitja, ki imajo svoje Zelje, potrebe, osebne Zelje. S tak$nim
pristopom bodo zaposleni zadovoljni in uspes$ni na delovnem mestu. Griffin, Patterson in
West (2015, str. 1) so ljudi oziroma ¢loveske vire opredelili kot najpomembnejsa sredstva
podjetja, saj je zadovoljstvo zaposlenih s svojim delom eden izmed napovedovalcev
produktivnosti organizacije.

Podjetja so v danasnjem cCasu prisiljena storiti vse, kar je mozno, da postanejo in ostanejo
konkuren¢ni v trznem svetu. Glede na razmere je klju¢nega pomena, da organizacija skrbi
za zadovoljstvo zaposlenih, saj je to pomemben dejavnik za organizacijsko u¢inkovitost in
uspesnost; hkrati ima velik vpliv tudi na uspeSno izvajanje strategij podjetja (Bigliardi, Ivo
Dormio, Galati & Schiuma, 2012, str. 37).

Za zadovoljstvo zaposlenih mora manager najprej ugotoviti, kateri so indikatorji
zadovoljstva pri delu, saj lahko le tako resni¢no poveca zadovoljstvo. Sani in Maharani
(2013 v Darma, 2017, str. 67) opredeljujejo pet indikatorjev zadovoljstva pri delu, in sicer
placo, privla¢no delo, moznost napredovanja, nadzor in dobre odnose s sodelavci.

2.2 Merjenje zadovoljstva

Namen merjenja zadovoljstva in hkrati pripadnosti zaposlenih je pridobiti informacije o
trenutnem stanju zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. Merjenje zadovoljstva ni nujno, je
pa priporo¢eno, saj s tem manager izve, kako velik izziv ga ¢aka na tem podroc¢ju; hkrati je
mozno ugotoviti organizacijske prednosti in slabosti (Mihali¢, 2008, str. 90).
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Mihali¢ (2008, str. 90) pravi tudi, da je merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih
priporo¢ljivo meriti enkrat letno, saj lahko na takSen nacin manager redno pridobiva
povratne informacije, na osnovi katerih je mogoc¢e ugotoviti, kje in na katerih podro¢jih v
organizaciji so potrebne spremembe. Prav tako je priporocljivo meriti stopnjo zadovoljstva
v primeru uvedb radikalnih sprememb v organizaciji. V tem primeru je priporo¢ljivo izmeriti
zadovoljstvo pred, med in po uvedbi sprememb.

Najbolj pogost nain merjenja so razni vprasalniki, s pomocjo katerih organizacije
pridobivajo povratne informacije o zadovoljstvu zaposlenih in problemati¢nih podroc¢jih v
organizaciji. S pomocjo taksnih vprasalnikov lahko manager hitro odpravi in izboljsa tako
zadovoljstvo kot pripadnost zaposlenega v organizaciji. V zgodovini je bilo strukturiranih
precej vprasalnikov, vendar sem v nadaljevanju navedel vprasalnike, ki so najpogosteje
uporabljeni v slovenskih organizacijah.

2.2.1 Vprasalnik Slovenska organizacijska klima

V Sloveniji je med najbolj priljubljenimi vprasalniki za ugotovitev organizacijske klime
SiOK (Slovenska organizacijska klima). Sestavljen je na pobudo slovenskih podjetij v letu
2001, ko je skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije
pripravljala projekt raziskovanja in spremljanja klime v slovenskih podjetjih. Bistvo projekta
je bilo primerjalno raziskovanje klime in zadovoljstva zaposlenih z namenom povecanja
zavedanja o pomembnosti klime in spoznavanja ustreznih metod za njen razvoj. Temeljni
principi delovanja so primerljivost, periodi¢nost in kvantitativnost. Projekt je usklajen s
potrebami ¢lanskih organizacij na eni strani in s standardi stroke na drugi strani (Slovenska
organizacijska klima, brez datuma).

2.2.2 Lestvica delovnega zadovoljstva

Lestvica delovnega zadovoljstva je vprasalnik, sestavljen iz 15 temeljnih motivov oziroma
dejavnikov, s katerimi so zaposleni pri svojem delom bolj ali manj zadovoljni (Pogac¢nik,
2004 v Dimec, Mahni¢, Marinsek, Masten & Tusak, 2008, str. 123). Zaposleni morajo
oceniti, kako so zadovoljni s svojo delovno situacijo v organizaciji. Pri tem si pomagajo z
ocenami od 1 do 5 (1 = zelo nezadovoljen, 2 = nezadovoljen, 3 = niti zadovoljen niti
nezadovoljen, 4 = zadovoljen, 5 = zelo zadovoljen), s katerimi ovrednotijo vsakega izmed
motivov. Lestvica poleg posameznih ocen s podrocij delovne motivacije poda tudi splosno
oceno zadovoljstva z delovno situacijo posameznika (Dimec et al., 2008, str. 123).
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2.2.3 Job Descriptive Index — JDI

The Job Descriptive Index (v nadaljevanju JDI) oziroma vprasalnik o zadovoljstvu pri delu
je instrument z 72 postavkami, namenjen merjenju petih razseznosti zadovoljstva delovnih
mest, in sicer zadovoljstvo z nadzorom, zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo s placo,
zadovoljstvo z moznostmi napredovanja in zadovoljstvo s delom. Vprasalnik je bil prvotno
razvit s strani Smith, Kendall, in Hulin leta 1969 za merjenje zadovoljstva na delovnem
mestu, opredeljenega kot "obcutek delavca o svoji sluzbi".

Kot Zze omenjeno, JDI meri pet vidikov zadovoljstva z delom: delo, nadzor, placo,
napredovanje in odnose s sodelavci. Vprasanja v anketi so sestavljena iz pridevnikov ali
pridevniskih stavkov in anketiranci so pozvani, da zapolni prazno poleg vsake postavke ali
se strinjajo, ne strinjajo ali pa se ne morejo opredeliti. Prvotni vpraSalnik je bil ustvarjen s
pomocjo obseznih intervjujev z zaposlenimi, analize vsebine obstojecih instrumentov in
analize vsebine (Castanheira, 2014).

2.3 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na uspeSnost organizacije

Bistvo zadovoljstva zaposlenih je v doseganju uspesnosti organizacije. Organizacija je lahko
uspesna in uéinkovita le v primeru, ¢e so uspesni in u¢inkoviti njeni zaposleni. Z drugimi
besedami lahko re¢emo, da je zadovoljstvo zaposlenih predpogoj za uspeSnost organizacije.
Seveda ne moremo re¢i, da uspeSnost organizacije samodejno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenega. Ce je organizacija uéinkovita in deluje uspe$no, so zaposleni delno res
zadovoljni z delom in njihovim doprinosom k uspehu organizacije, vendar bodo organizacijo
Kljub temu hitro zapustili, ¢e se bodo pocutili nezadovoljno. Povezava je res sinergi¢na,
vendar v manjsi meri deluje uspe$nost organizacije na zadovoljstvo zaposlenega kot obratno
(Mihali¢, 2008, str. 10).

Pri vplivu zadovoljstva zaposlenih na uspeSnost organizacije je potrebno omeniti tudi model
znacilnosti delovnega mesta (angl. Job Characteristics model), Ki sta ga prvi¢ opisala Greg
R. Oldham in J. Richard Hackman. Predlagala sta pet klju¢nih delovnih dimenzij, ki vplivajo
na nekatere osebne in z delom povezane rezultate, vklju¢no z zadovoljstvom dela. Med
kljuéne dimenzije spadajo raznolikost ves¢in, identifikacija z nalogo, pomembnost naloge,
avtonomija delovnega mesta in povratna informacija. Pomembno je prepoznati znacilnosti
delovnega mesta ter kako te znacilnosti vplivajo na zadovoljstvo zaposlenega v organizaciji.
Pozitiven ucinek, ki je bil ustvarjen s prisotnostjo zadovoljstva pri delu mora biti spodbuda
zaposlenemu, da Se naprej izvaja dodeljene naloge, s ¢imer prispeva k organizacijski
ucinkovitosti (Ali, Said, Kader, Ab Latif & Munap, 2015, str. 47).
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2.4 Nezadovoljstvo pri delu

Kot ze omenjeno v prejsnji tocki, obstaja velika povezava med uspes$nostjo organizacije in
zadovoljstvom zaposlenega. Ce pride do nezadovoljstva na delovnem mestu, mora manager
poskrbeti, da odpravi vse elemente nezadovoljstva, saj lahko v nasprotnem primeru pride do
fluktuacije zaposlenih (Mihali¢, 2008, str. 10). Med najbolj prepoznavne indikatorje
nezadovoljstva na delovnem mestu spadata fluktuacija zaposlenih in absentizem.

2.4.1 Fluktuacija

Fluktuacija zaposlenih (angl. Employee turnover) nastopi, ko zaposleni odide in ga je
potrebno nadomestiti. Fluktuacijo se lahko opredeli kot stopnjo za merjenje odhodov
zaposlenih iz organizacije. Vi§ja, kot je stopnja, vecja je tezava organizacije, saj to pomeni
vi§je stroske, ki nastanejo zaradi nadomestitve odhajajo¢ih z novimi kadri, ki potrebujejo
dolocen cas in izobrazevanje, da spoznajo poslovne procese in se normalno vkljucijo v
organizacijo. Pri fluktuaciji gre za tako imenovan stalen umik iz podjetja (Armstrong, 2009
v Roblek, 2011, str. 43).

AlBattat in Som (2013, str. 62) sta opravila raziskavo pri ¢emer, je bil poudarek na
nezadovoljstvu zaposlenega na delovnem mestu v bolnisnici. Opredelila sta tudi povezavo
med nezadovoljstvom in kriticno toc¢ko fluktuacije zaposlenih. Sklicevala sta se na
Mobleyev model nezadovoljstva na delovnem mestu, pri cemer sta opisala vse korake, kako
pride do kriticne tocke fluktuacije. Hkrati sta v raziskavi skusala predstaviti vpliv
demografskih dejavnikov, pla¢ in organizacijskega okolja na zadovoljstvo zaposlenih.
Raziskava je potrdila, da slabi delovni pogoji, nizke place in nepravi¢nost vodijo do
fluktuacije zaposlenih. Spodaj na Sliki 6 je tudi grafi¢ni prikaz, ki prikazuje korake od
nezadovoljstva do fluktuacije.
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Slika 6: Povezava med nezadovoljstvom in fluktuacijo zaposlenih

. . vy Ocenjevanje pozitivnih
Pojav nezadovoljstva Razmisljanje o . L .
i delu odhodu in negativnih posledic
P odhoda
Ocenjevanje . . Namen iskanja za
. Iskanje alternativ . .
alternativ alternativami
Primerjava alternativ Namen odhoda oz.
J . . Odhod oz. ostanek
s sedanjo sluzbo ostanka

Vir: AlBattat & Som (2013).

2.4.2 Absentizem

Absentizem se opredeljuje kot zacasna odsotnost z dela zaradi vzrokov, kot so bolezen, smrt
v druzini in drugi osebni razlogi (Mathis & Jackson, 2004 v Roblek, 2011, str. 43). Zgornja
opredelitev se navezuje na nezeleno vedenje v organizaciji. V tem primeru gre tudi za
neupravi¢ene odsotnosti, Kot je na primer zloraba odsotnosti (primer: izmisljene bolezni
zaradi opravljanja drugih pridobitnih dejavnosti, podaljSevanje Casa malice zaradi lenobe in
izmisljene poskodbe). Absentizem lahko izvira tudi kot posledica nezelenega vedenja. V tem
primeru je vzrok absentizma nezeleno vedenje v organizaciji (primer: spolno nadlegovanje
in mobing) in se zaposleni umakne iz sovraznega okolja (Dular & Marki¢, 2012, str. 80).

2.5 Zadovoljstvo v javnem sektorju

Zurga (2017, str. 48) je v svoji knjigi Kakovost v slovenski javni upravi opisala tudi letno
ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih v upravnih enotah. Pri tem je bil pod okriljem Odbora
za kakovost uporabljen vprasalnik iz leta 2000. Sprva so zadovoljstvo svojih zaposlenih
spremljali predvsem v tistih upravnih enotah, ki so v svoje delovanje uvajale sisteme vodenja
kakovosti; sCasoma se je spremljanje razsirilo v vse upravne enote.

Pri pregledu vidikov zadovoljstva zaposlenih v upravnih enotah v letih 2008 in 2007 je
razvidno, da so se zaposleni strinjali z vi§ino motivacije v upravnih enotah, saj je ve¢ kot 80
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% zaposlenih odgovorilo, da so s delom zadovoljni ter se pocutijo kot pomemben del
upravne enote (Zurga, 2017, str. 50).

2.6 Dejavniki za povecanje zadovoljstva

Na zadovoljstvo posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti so vezani zlasti na sodelavce,
fizicne pogoje dela, moznosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene,
placo, nacine dela in podobno. Klju¢no vprasanje je, kateri so v praksi dejansko tisti
najpomembnejsi predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih (Mihali¢, 2008, str. 5).

Prav tako lahko dejavnike razdelimo v tri kategorije, in sicer na okoljske, individualne in
psiholoske. Dejavniki, ki se nanasajo na okolje so komunikacija in prepoznavanje
zaposlenih (Krayer & Westbrook, 1986 v Dugguh & Dennis, 2014, str. 15). Komunikacija
je eden najpomembnej$ih dejavnikov pri zadovoljstvu zaposlitve. Zato mora manager
poskrbeti za ustrezno upravljanje komunikacije, ¢e Zeli napredek pri delu. Zaposleni lahko
pri delu spoznajo tako imenovano komunikacijsko preobremenitev ter komunikacijski
primanjkljaj. Preobremenitev se pojavi, kadar posameznik prejme preve¢ sporocil v kratkem
¢asu, kar pomeni preve¢ informacij ali pa so sporocila pretezka oziroma jih tezko predela.
Primanjkljaj pomeni nasprotje preobremenitve in se pojavi, kadar posameznik ne prejme
dovolj informacij, kar v vecini primerov pripelje do neuspeha na delovnem mestu.
Neuspesno opravljeno delo posledicno vpliva na nezadovoljstvo zaposlenega. Pri
komunikaciji je potrebno omeniti tudi komunikacijo med zaposlenim in nadrejenim. Nacin,
kako zaposleni zaznavajo obnaSanje in pristop nadzornika, lahko pozitivno ali negativno
vpliva na zadovoljstvo pri delu. Neverbalna komunikacija nadrejenega pomaga povecati
medosebno sodelovanje z zaposlenimi in je v mnogih primerih pomembnejsa od verbalne
komunikacije. Manager, ki uporablja neverbalno neposrednost, prijaznost in odprto
komunikacijsko linijo, bo prejel pozitivne povratne informacije ter ve¢je zadovoljstvo
zaposlenih (Dugguh & Dennis, 2014, str. 15).

Poleg okolijskih poznamo individualne dejavnike, v katere spadajo tisti, ki se navezujejo
predvsem na posameznika. Primer taksnih dejavnikov so ¢ustva, genetika in osebnost (Cote
& Morgan, 2002 v Dugguh & Dennis, 2014, str. 15). Dugguh in Dennis (2014, str. 15)
navajata tudi, da kontroliranje Custev zahteva, da se uporabijo vsa zavestna in nezavedna
prizadevanja za pove€anje vzdrZevanja ali zmanjSanja ene ali ve¢ sestavin Custva. Zatiranje
neprijetnih Custev zmanjSuje zadovoljstvo pri delu in povecanje prijetnih Custev poveca
zadovoljstvo pri delu. Poleg Custev in razpolozenja spada v individualne dejavnike tudi
genetika. Raziskave kazejo, da genetika in osebnost vplivata na zadovoljstvo pri delu zaradi
svoje vloge pri notranjih dosezkih.

Poznamo tudi dejavnike psiholoske narave, ki vkljuCujejo zivljenje, druzino in skupnost
(Wright & Cropanzano, 2000 v Dugguh & Dennis, 2014, str. 16). Psiholoski dejavniki igrajo

23



pomembno vlogo pri doloCanju zadovoljstva z delom, saj se osredotofajo tako na
zadovoljstvo kot tudi na ué¢inkovitost (Dugguh & Dennis, 2014, str. 16).

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA NA PRIMERU JAVNE
AGENCIJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA VARNOST PROMETA

3.1 Predstavitev Javne agencije Republike Slovenije za varnost prometa

Omenjena organizacija je bila ustanovljena 1. septembra 2010 in je pravna oseba javhega
prava ter deluje na podro¢ju varnosti cestnega prometa. Agencija izvaja regulatorne,
razvojne, strokovne in druge naloge s podro¢ja voznikov in vozil, analitsko-raziskovalne
naloge na podro¢ju varnosti cestnega prometa, preventive, vzgoje, usposabljanja v cestnem
prometu, neodvisno preiskovanje dejavnikov za nastanek prometnih nesre¢ s smrtnim
izidom ter strokovne naloge za pripravo in izvedbo nacionalnega programa varnosti cestnega
prometa. V okviru svojih pristojnosti opravlja presojo varnosti cestne infrastrukture ter
zagotavlja izobraZzevanje in osvesScanje javnosti glede uvajanja novih tehni¢nih standardov,
reSitev ter drugih ukrepov, ki pripomorejo k vecji varnosti vseh udelezencev v cestnem
prometu. Na teh podro¢jih agencija sodeluje v razlicnih mednarodnih organizacijah
(Agencija za varnost prometa, 2017).

3.1.1 Poslanstvo

Javna agencija RS za varnost prometa je osrednja institucija za varnost prometa. Njeno
poslanstvo je prizadevanje za zmanjSanje najhujsih posledic prometnih nesre¢ v cestnem
prometu (smrtnih Zrtev in telesno poskodovanih udelezencev). Poslanstvo in cilje bo
agencija dosegla z uc¢inkovitim izvajanjem ukrepov iz zakonodaje, nacionalnega programa
in drugih aktov ter s spodbujanjem udeleZencev v prometu k odgovornejSemu vedenju,
spostovanju predpisov in oblikovanju zavesti o pomenu prometne varnosti, z zagotavljanjem
varnej$ih vozil in cestne infrastrukture (Agencija za varnost prometa, 2017).

3.1.2 Vizija

Agencija sledi »Viziji ni¢«, in sicer ni¢ smrtnih Zrtev in hudo telesno poskodovanih na
slovenskih cestah. Vizija ni€ je eti¢ni pristop k zagotavljanju varnosti v cestnemu prometu.
Kakr$na koli smrtna Zrtev ali poSkodovana oseba v prometu, je nesprejemljivo. »Vizija ni¢«
se usmerja k spremembi miselnosti in dojemanja odgovornosti vsakega posameznika za
zagotavljanje lastne varnosti in varnosti drugih udelezencev v prometu. Tako so v ospredje
postavljeni posameznik in njegovo ravnanje. Vizija nagovarja, da morajo del odgovornosti
prevzeti tudi lokalne skupnosti in drzavne institucije na podro¢ju zdravstva, izobraZevanja,
nacrtovanja in upravljanja prometne infrastrukture, nadzora in urejanja prometa ter tudi
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civilna druzba (Agencija za varnost prometa, 2017).

3.1.3 Organigram

V Javni agenciji RS za varnost prometa (v nadaljevanju AVP) je trenutno zaposlenih 107
ljudi, od tega 40 zensk in 67 moskih. Na sedezu AVP deluje 45 ljudi, ki so zaposleni v Sestih
razli¢nih sektorjih. Od tega je 24 zensk in 21 moskih. V organigramu na spodnji Sliki 7 je
razvidno, da je znotraj Sektorja za voznike tudi 5 obmocij. V obmo¢nih enotah oziroma
izpitnih centrih, ki so po vseh ve¢jih krajih v Sloveniji, je zaposleno 62 ljudi, od tega je 16
zensk in 46 moskih (Agencija za varnost prometa, 2017).

Slika 7: Organigram Agencije za varnost prometa

JAVNA AGENCIIARS EA
VARNOST PROMETA

laas0-00 0 | SVET AGENCILIE |

DIREKTOR
Odber za preventivo in vzzojo

v casimam pramstu RS

SLUZEA 74 EEETCR ZA VOAILA SEETOR ZA VOZNIEE SEETOR ZA RAZVOT SEETOR ZA SEETOR Z4
16650-02 y

SPLOSNE ZADEVE 16650-03 TN EOORDINACTIO PREVENTIVO IN VODISEE [Z9ITE
16630-01 VARNOSTI CESTMEGA VZGOIO V CESTNEM 1665006

PROMETA PROMETU

16630-04 16630-03
| OEMOCTE 1 16630-0601 I_
| OEMOCTE 2 16650-0502 I_
| OBEMOCIE 3 16350-0603 I_
| OEMOCTE 4 16530-0604 I_
| OBMOCIE 5 16350-0603 I_

Vir: Agencija za varnost prometa (2017).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V prejsnjih tockah sem opisoval pojma motivacija in zadovoljstvo zaposlenih. V tretji tocki
sem se osredotocil na empiri¢ni del raziskave, katerega bom pricel s potekom raziskave in
predstavitvijo namena in ciljev raziskave. Podlaga empiricnega dela je multimetodoloska
raziskava, pri cemer sem se osredoto¢il na zaposlene in direktorja organizacije. Odlocil sem
se uporabiti vprasalnik SiOK (Slovenska organizacijska klima), ki je standardni vprasSalnik
za ugotavljanje motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih. Pri zadnjem vprasanju sem si
pomagal tudi z vprasalnikom Tremblaya, ki temelji na ugotavljanju tipa motiviranosti
zaposlenih. S pomoc¢jo domace in tuje literature sem pripravil tudi vprasalnik za direktorja
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organizacije, pri ¢emer sem skuSal z odgovori ¢im bolj ugotoviti orodja motiviranja
zaposlenih ter pogled nadrejenega na motiviranje zaposlenih.

Cilj raziskave bo seveda pridobitev primarnih podatkov, s katerimi bom lahko organizaciji
prikazal trenutno stanje motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih. Skusal bom prikazati, kaj
zaposlene najbolj motivira, ter na koncu podal $e sklepno priporocilo oziroma predloge
direktorju, kako lahko svoje zaposlene dodatno motivira oziroma na kakSen nacin lahko
poveca njihovo zadovoljstvo pri delu.

3.2.1 Metoda in potek raziskavanja

Kot ze omenjeno, je raziskava multimetodoloska, kar pomeni, da vkljucuje tako kvalitativni
kot kvantitativni del. Zaklju¢na analiza vsebuje nove oziroma primarne in sekundarne vire
podatkov. Priporocila in predloge za izboljSave sem utemeljil na podlagi ugotovitev, katere
sem pridobil s pomo¢jo vprasalnika, Ki So ga reSevali zaposleni v organizaciji ter s pomocjo
intervjuja, ki sem ga opravil z direktorjem organizacije. Na spodnji Sliki 8 je predstavljen
tudi grafi¢ni potek dela, pri ¢emer modra nit pelje potek od prvega do zadnjega koraka.

Slika 8: Potek dela

Opredelitev Interpretacija
problematike Analiza podatkov rezultatov
magistrskega dela raziskave

Oblikovanje
Zbiranje podatkov konénih priporo¢il
in zakljucek

Opredelitev
temeljne teze

Oblikovanje
raziskovalnih
vprasanj

Izvedba anketiranja
in intervjuja

Struturiranje
vprasalnika in
intervjuja

Pregled domace in
tuje literature

Vir: Lastno delo.

S pomocjo zgornjih korakov sem si olajsal proces izpeljave celotne raziskave. Na zacetku
sem moral poiskati problematiko, na podlagi katere bi naredil raziskavo. Sele po natanéni
opredelitvi problematike sem lahko nadaljeval z opredelitvijo temeljne teze. Za laZjo
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doloditev ciljev raziskave sem si zastavil tudi 5 raziskovalnih vpraSanj, na katera sem s
koncno analizo skusSal odgovoriti. V naslednjem koraku sem si priskrbel potrebno literaturo
za teoreticni del raziskave. S pomocjo prebiranja literature sem lahko oblikoval vprasalnik
za zaposlene ter strukturiral intervju za vodjo izbrane organizacije. Po opravljeni izvedbi
anketiranja in intervjuja sem si pridobil vse potrebne podatke za izdelavo oziroma analizo
raziskave. Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljene analize sem interpretiral rezultate
raziskave. V zadnjem koraku sem lahko izbrani organizaciji predlagal izboljSave in
priporocila ter oblikoval zakljucek magistrskega dela.

3.2.2 Namen in cilj raziskave

Namen raziskave je preucevanje pomena motivacije in zadovoljstva zaposlenih v
organizaciji. Temeljna teza, ki sem si jo zastavil, je, da sta motivacija in zadovoljstvo
zaposlenih v organizaciji javnega sektorja izrednega pomena ter da sta pojma v izbrani
organizaciji Javna agencija Republike Slovenije za varnost prometa prisotna in povezana.
Cilj raziskave je ugotoviti trenutno stanje obeh pojmov v izbrani organizaciji ter priti do
zakljucka, ali sta pojma med seboj povezana. Obenem bom skusal organizaciji z izpeljano
raziskavo podati predloge in mozne izboljsave.

Prav tako sem si v pomo¢ pri raziskavi zastavil nekaj raziskovalnih vprasanj, na katera sem
zelel odgovoriti z rezultati raziskave.

1. Kateri motivacijski dejavnik je najbolj priljubljen pri posameznikih v Javni agenciji RS
za varnost prometa?

2. Kako nadrejeni motivirajo zaposlene v Javni agenciji RS za varnost prometa?

3. Kako so zaposleni v Javni agenciji RS za varnost prometa zadovoljni z delom?

4. Kako so zaposleni zadovoljni z delovnimi razmerami, ki jim jih omogoca Javna agencija
RS za varnost prometa

5. Kako sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih med seboj povezana?

Kot ze omenjeno, sem raziskovalna vpraSanja oblikoval za laZjo pridobitev ciljev raziskave.
Hkrati sem si z raziskovalnimi vprasanji pomagal pri oblikovanju 0z. strukturiranju
vprasalnika.

3.2.3 Oblikovanje vprasalnika

Za pridobitev rezultatov, s katerimi bi lahko podal predloge za izbolj$ave organizaciji, sem

oblikoval vprasalnik za zaposlene v izbrani organizaciji. Vprasalnik je temeljil na

slovenskem vprasalniku 0 organizacijski klimi. VVprasalnik uporablja 5-stopenjsko Likertovo

lestvico, vendar sem jo spremenil iz 5-stopenjske lestvico na 4-stopenjsko. Razlog zato je v
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tem, da 1 pomeni sploh ni pomembno in 5 zelo pomembno. Na podlagi tega dobimo s 3 neko
povpreéno vrednost in je tako najteze pridobiti konkretne rezultate. S pomocjo 4-stopenjske
lestvice se anketiranci ne morejo odlociti za povprecje, temveé se morajo opredeliti oziroma
odlo¢iti za naklonjenost k njim bolj primerni odlo¢itvi. Zadnje vpraSanje v anketi temelji na
Trembalayjevem vprasalniku (angl. The work extrinsic and intrinsic motivation scale), s
pomocjo katerega se pridobi vrsto motivacije zaposlenih. Ta vprasalnik nam prikaze
trenutno stanje vrste motiviranosti anketirancev oziroma na kateri stopnji motiviranosti so.
Cilj takS$nega vprasalnika je naceloma pridobiti informacije o tem, kako zaposlene od
nemotiviranosti pripeljati k notranji motivaciji. Za pridobitev natan¢nej$ih rezultatov
oziroma natan¢nejSe povprecne ocene sem pri tem vprasanju uporabil 5-stopenjsko lestvico.
Na podlagi seStevka povprecnih ocen trditev, vezanih na obliko motivacije, je mogoce
ugotoviti prisotnost oziroma neprisotnost takSne oblike motivacije v organizaciji.

Vprasalnik je bil zaprt tip, kar pomeni, da so se anketiranci morali odloc¢iti za enega izmed
naStetth moZnosti. Prvi del vprasanj je bil demografske narave, kjer sem anketirance
spraseval o okvirni starosti, spolu, izobrazbi in stazu v organizaciji. Nadaljnja vprasanja so
se navezovala na delovne pogoje, nagrajevanje, razvoj kariere, zadovoljstvo pri delu in na
delo ter naloge zaposlenih. Zadnji sklop vprasanj se je navezoval na motivacijo. Spraseval
sem jih, ali je nagrajevanje sploh prisotno v organizaciji. Ce so odgovorili na vprasanje s
pritrdilnim odgovorom, je sledilo podvprasanje, kjer sem jih spraseval o vrstah nagrad. To
vpraSanje je bilo zelo pomembno, da sem ugotovil, kako vodje sploh nagrajujejo svoje
zaposlene. Cilj organizacije je seveda notranja motivacija.

Po koncanem oblikovanju sem moral vprasalnik objaviti na spletu. To sem storil prek spletne
strani 1KA, ki je v bistvu spletna aplikacija za objavljanje anket. Nato sem prek sluZzbene
elektronske poste poslal povezavo do ankete vsem zaposlenim, Ki S0 v zelo kratkem Casu Ze
resili anketo. Anketo sem pustil odprto 16 dni. Potem sem jo zakljucil in pregledal dobljene
odgovore.

3.2.4 Oblikovanje intervjuja

Poleg ankete med zaposlenimi na Agenciji za varnost prometa sem se odlocil opraviti
intervju tudi z direktorjem agencije. Takratni direktor agencije je bil mag. Igor Velov, vendar
je bil ravno v ¢asu mojega magistrskega dela zaradi nepredvidljive situacije zamenjan, zato
sem moral intervju narediti z v. d. direktorice mag. Vesno Marinko. Kljub nepredvidljivi
situaciji nisem imel tezav pri pridobitvi dobrih informacij s strani vodje. Namestnica
direktorja je bila vec let vodja sektorja in ima zato tudi precej izkusenj z vodenjem in
ravnanjem zaposlenih. Za poglobljeni intervju sem se odlocil predvsem zato, da izvem, kako
vodja motivira svoje zaposlene ter ali se zaveda, kaksno je trenutno stanje zadovoljstva
znotraj organizacije. Pri oblikovanju intervjuja sem si pomagal z pregledom domace in tuje
literature ter z raziskovalnimi vprasanji, ki sem si jih zastavil na zacetku raziskave.
Vprasanja so se navezovala na teme, kot so njene delovne izkuSnje v varstvu prometa, kaj
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njo motivira, kako motivira podrejene ter kakSen pomen v organizaciji pripisujejo motivaciji
in zadovoljstvu zaposlenih. Intervju v tem primeru predstavlja kvalitativni del raziskave, saj
je namenjen razumevanju in pojasnjevanju nekvantitativnih podatkov.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov raziskave

Prvi del vpraSalnika se je navezoval na splosne demografske podatke. V raziskavi je
sodelovalo 43 ljudi, in sicer 23 moskih (53 ,%) in 20 zensk (47 %), vendar je anketo
zakljucilo 40 ljudi, medtem ko so 3 prekinili reSevanje. Iz tega je razvidno, da je od 100
zaposlenih anketo resila slaba polovica. V nadaljevanju je prikazana Tabela 5, v kateri je
opredeljena struktura anketirancev po spolu.

Tabela 5: Struktura anketirancev po spolu

Stevilo Vv %
Zenske 20 47
Moski 23 53

Vir: Lastno delo.

V raziskavi sem tudi zastavil vpraSanje o starostni skupini. Iz rezultatov je razvidno, da je
na anketo odgovorilo najmanj predstavnikov skupine mlajsih od 30 let, in sicer 8 ljudi
oziroma 19 %. Ostale tri skupine predstavljajo priblizno enake deleze, saj je od 31 do 40 let
11 ljudi oziroma 26 % odgovorilo na anketo, medtem ko je v skupini od 41 do 50 let
odgovorilo 12 ljudi, kar znasa 28 %. Enako velja tudi za zadnjo skupino od 51 let naprej.
Sledi Tabela 6, ki prikazuje strukturo anketirancev po starosti.

Tabela 6: Struktura anketirancev po starosti

STAROST

Stevilo v %
Do 30 let 8 19
31-40 let 11 26
41 -50 let 12 28
51 let ali vec 12 28

Vir: Lastno delo.
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Zanimalo me je tudi, koliko ¢asa so delavci zaposleni v agenciji. To sem preveril s pomocjo
vprasanja, v katerem sem jih spraseval o stazu v organizaciji. Odgovori me niso presenetili,
saj se v praksi kader zamenja, ko se zamenja vodstvo organizacije. Najve¢ anketirancev je
zaposlenih od 6 do 10 let, in sicer 16 ljudi (37 %). Na drugem mestu so zaposleni s stazem
do 2 leti. Takih delavcev je 12, kar nanese 28 %. Anketo je resilo tudi 8 zaposlenih (19 %),
katerih staz je od 11 do 20 let v organizaciji. Najmanjsi delez predstavljajo tisti s stazem od
3 do 5 let, teh je 4 (9 %) in tistih s stazem nad 21 let. Taks$nih je 7 % oziroma, z drugimi
besedami, so samo 3 zaposleni , ki so zaposleni pri agenciji ve¢ kot 21 let, izpolnili anketo.
Vsi tisti, ki imajo staz v organizaciji visji od 20 let, so se sklicevali na njihove delovne
izku$nje z varnostjo v cestnem prometu. Vecina anketirancev je bilo pred ustanovitvijo
agencije zaposlenih na Ministrstvu za infrastrukturo oziroma ze prej na Ministrstvu za
promet pod Direkcijo za ceste ali pa v raznih avtoSolah. Omenjeni rezultati so prikazani v
spodnji Tabeli 7.

Tabela 7: Struktura anketirancev po stazu v organizaciji

STAZ V ORGANIZACLJI

Stevilo v %
Do 2 leti 12 28
3-5let 4 9
6 —10 let 16 37
11 - 20 let 8 19
Nad 21 let 3 7

Vir: Lastno delo.

V anketi sem nadaljeval z ravnijo doseZene izobrazbe. Pred raziskavo sem pricakoval, da bo
raven izobrazbe precej visoka, saj gre za organizacijo v javnem sektorju. Razlog za visoko
raven izobrazbe ti¢i v viSini place in moznostih napredovanja, saj visja raven pomeni vecjo
moznost napredovanja in visjo placo. 1z rezultatov, Ki so prikazani v Tabeli 8, je razvidno,
da ima 6 zaposlenih dokoncano srednjo Solo (14 %), medtem ko sta samo 2 s vi§jo Solo (5
%) resila anketo. Preostalih 35 zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, ima visoko Solo ali
visjo izobrazbo (81 %).
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Tabela 8: Struktura anketirancev po dosezeni izobrazbi v organizaciji

NAJVISJA DOSEZENA
IZOBRAZBA

Stevilo v %
Dveletna sredl_lja Sola ali 0 0
manj
Poklicna Sola 0 0
Srednja Sola 6 14
Visja Sola 2 5
Visoka Sola ali ve¢ 35 81

Vir: Lastno delo.

Nadaljeval sem z vpraSanjem glede nagrajevanja v agenciji. To je pomembno predvsem
zaradi ugotavljanja, ali v agenciji uporabljajo notranje ali zunanje nagrade. Prva trditev v
vpraSanju se je navezovala na vrednotenje uspeSnosti po dogovorjenih ciljih in standardih.
21 zaposlenih oziroma skoraj polovica (49 %) anketirancev se je s trditvijo strinjala, medtem
ko se jih je 5 (1 %) popolnoma strinjalo s trditvijo. S trditvijo se ni strinjalo skupaj 17 ljudi
(40 %), od tega se jih 6 (14 %) ni strinjalo popolnoma. Ce vzamem povpregje rezultatov pri
prvem delu, znasa skupaj 2,6, kar pomeni, da zaposleni niso popolnoma usklajeni glede
vrednotenja uspeSnosti po dogovorjenih ciljih in standardih, vendar se jih ve¢ strinja s
trditvijo. Druga trditev se je nanaSala na kazen oziroma grajo v primeru slabo opravljenega
dela. Tudi v tem primeru se anketiranci niso uskladili, saj se je slaba polovica (21
anketirancev oziroma 49 %) zaposlenih strinjala s trditvijo. Med temi se jih je 5 popolnoma
strinjalo (12 %) s trditvijo. 22 anketirancev (51 %) se s trditvijo ni strinjalo, od tega slabih
20 % anketirancev meni, da graje oziroma kazni v agenciji prakti¢no ni. Povpre¢na ocena
trditve znasa 2,4, kar je priblizno enaka vrednost kot pri prvi trditvi, torej se anketiranci niso
uskladili. Pri tretji trditvi glede visine place so bili anketiranci usklajeni, in sicer se je vecina
(75 %) oziroma 32 zaposlenih odlo¢ilo za odgovor nestrinjanja oziroma 11 jih je celo izbralo
odgovor popolnega nestrinjanja. To pomeni, da viSina place ni primerljiva s trziS¢em in
zaposleni niso zadovoljni. Samo Ccetrtina anketirancev (11 ljudi) meni, da je placa
primerljiva. Ta trditev je seveda odvisna od delovnega mesta v organizaciji in ravni
izobrazbe. Nekatera delovna mesta so res primerljiva s placami na trzis¢u, predvsem tista,
ki so namenjena delavcem, ki se na novo zaposlijo, saj sem tudi sam med njimi. Problem se
pojavi predvsem pri zaposlenih z daljSo delovno dobo in vi§jo izobrazbo. V javnem sektorju
se ni mogoce pogajati za placo, saj je ta urejena oziroma dolocena s placno lestvico s strani
Ministrstva za javno upravo. Povprecna ocena te trditve je znasala 2,1, kar pomeni, da se
anketiranci ne strinjajo s trditvijo. V naslednji trditvi sem hotel izvedeti, kako so anketiranci
zadovoljni s stimulacijo oziroma ali so ustrezno stimulirani tisti delavci, ki so bolj
obremenjeni z delom. Stimulacija se navezuje na delovno uspesnost in, podobno kot pri
placi, so tudi tu anketiranci precej nezadovoljni, saj jih je ponovno 75 % oziroma 32 od 43
zaposlenih izbralo odgovor nestrinjanja. Tudi v tem primeru je povprecna vrednost nizka, in
31



sicer znaSa 2,0. To Se ne pomeni, da zaposleni niso stimulirani za svoje delo. Letno se opravi
razgovor z vodjo, ki oceni vsakega zaposlenega posami¢no in mu dodeli oceno delovne
uspesnosti glede na opravljeno delo skozi celo leto. Dobra ocena lahko prinese dodatne
dneve dopusta in procentualno poviSanje place. Zadnja trditev v tretjem vpraSanju se je
navezovala na razmerje pla¢ med zaposlenimi. 34 anketirancev (79 %) se s trditvijo, da so
razmerja pla¢ med zaposlenimi ustrezna, ni strinjalo. To je ponovno povezano s pla¢no
lestvico, saj delovno mesto v javnem sektorju obsega dolo¢en razpon pla¢nih razredov.
Plaéni razredi znotraj placne lestvice se navezujejo na delovno mesto in izobrazbo. Kot
primer vzemimo osebo s srednjo Solo, zaposleno na dolo¢enem delovnem mestu, na katerem
je ze vec Casa. V tem cCasu je ta oseba napredovala do maksimalnega razreda za doloceno
delovno mesto in je lahko njena placa skoraj enaka tisti osebi z vecjo izobrazbo kljub bolj
odgovornemu delu. Pri vseh trditvah so bile ocene manjSe od 3, kar pomeni, da nagrajevanje
ni na najvisjem nivoju oziroma na nivoju, kakr$nega bi si zaposleni zeleli. Tabela 9 prikazuje
celotno strukturo odgovorov zaposlenih glede nagrajevanja v agenciji, medtem ko je na Sliki
9 grafi¢no prikazana struktura odgovorov.

Tabela 9: Struktura odgovorov anketirancev glede nagrajevanja v organizaciji

NAGRAJEVANJE
Stevilo (delez v %)
Sploh ne Ne drzi Drii Povsem
drzi drzi

Uspesnost se praviloma vrednoti po

dogovorjenih ciljih in standardih 6(14%) | 11(26%) | 21(49%) | 5(12%)

Za slabo opravljeno delo sledita ustrezna

Qraja oziroma kazen 8 (19 %) 14(33%) | 16(37%) | 5 (12 %)

Zaposleni prejemamo placo, Ki je vsaj

[0) [0) [0) [0)
enakovredna ravni pla¢ na trZi$¢u 11(26 %) 21 (49 %) 7(16 %) 4 (%)

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi

[0) 0, [v) [0)
ustrezno stimulirani 15 (35 %) 17.(40 %) 9 (21 %) 2 (5%)

Razmerja med pla¢ami zaposlenih v
organizaciji so ustrezna 10 (23 %) 24 (56 %) 8 (19 %) 1(2 %)

Vir: Lastno delo.
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Slika 9: Rezultati odgovorov anketirancev glede nagrajevanja v organizaciji

Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji
SO ustrezna

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj

enakovredna ravni plac na trziscu

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oziroma kazen

Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih
ciljih in standardih

Vir: Lastno delo.

Pri vprasanju 4 sem anketirance spraseval o delovnih pogojih, kajti to je eden izmed klju¢nih
faktorjev zadovoljstva. Pri prvi trditvi sem jih spraseval o opremljenosti delovnega mesta.
36 (83 %) anketirancev je z opremljenostjo zadovoljnih, od tega jih je 7 (17 %) zelo
zadovoljnih. Samo 6 (15 %) jih je ocenilo opremljenost v pisarnah kot slabo oziroma ne
dovolj dobro. Povpreéna ocena prve trditve je enaka 3, kar pomeni, da so zaposleni precej
zadovoljni s trenutno opremljenostjo delovnih mest. Druga trditev se je nanasala na varnost
na delovnem mestu. To je miSljeno predvsem v smislu, ali so zaposleni ogrozeni 0ziroma
izpostavljeni kaks$ni nevarnosti glede poskodbe pri delu. Tudi v tem primeru so zaposleni
zadovoljni z varnostjo, saj je povprecna ocena enaka kot pri prvi trditvi, torej 3. 33
anketirancev oziroma 79 % se je s trditvijo strinjalo ali zelo strinjalo. Tretja trditev se je
navezovala na delovni Cas. Pri tej trditvi sem pricakoval precej visoko povpre¢no oceno, saj
se delavnik za¢ne med 7. in 9. uro ter zaklju¢i med 15. in 17. uro. Prav tako je ob petkih
mozen predhodni odhod, in sicer ob 14:30 uri. To je zagotovo pomembno za zaposlene, saj
takSen delavnik dopu$éa popoldanske aktivnosti oziroma prezivljanje z druzino. Pri tej
trditvi se je 41 od 42 anketirancev strinjalo s trditvijo. Povprecna ocena je znasala 3,5.
Naslednja trditev se je navezovala na socialno varnost. Pri tem sem skusal ugotoviti, ali se
zaposleni res drzijo sluzbe v javnem sektorju zaradi varnosti. 86 % anketirancev se je s
trditvijo strinjalo oziroma verjame, da je socialna varnost v organizaciji res dovolj visoka.
Samo 6 anketirancev se s trditvijo ni strinjalo, da socialna varnost ni ustrezna in bi se jo
lahko izboljsalo. Povpre¢na ocena znasa 3,3, na podlagi ¢esar lahko sklepamo, da se vecina
res pocuti varne. Zadnja trditev pri vprasanju o delovnih pogojih se je dotaknila teme viSine
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placila. Odgovori so bili identi¢ni odgovorom tretje trditve, torej se 98 % anketirancev
pocuti, da so premalo placani za opravljeno delo. Povpreéna ocena je enaka 3,5 in sta skupaj

eyee

kvantitativno opisani v spodnji Tabeli 10 in grafi¢no prikazani na Sliki 10.

Tabela 10: Struktura odgovorov anketirancev glede delovnih pogojev v organizaciji

DELOVNI POGOJI
Stevilo (delez v %)

Sploh ne drzi Ne drzi Drzi POVSEm
drzi
Opremljenost delovnega mesta je dobra. 2 (5%) 4 (10 %) 29 (69 %) 7 (17 %)
Varnost na delov_nem mestu je 3(7 %) 6 (14 %) 22 (52%) | 11 (26 %)
zagotovljena.
Delovni ¢as mi ustreza. 0 (0 %) 1(2 %) 19 (45 %) | 22 (52 %)
Delovno mest_o mi omogoca ustrezno 0(0 %) 6 (14 %) 18 (43 %) 18 (43 %)
socialno varnost.

Za delo, ki ga opravijam, bi moral 0 (0 %) 1Q2%) | 18(43%) | 23 (55 %)

prejemati viSje placilo.

Vir: Lastno delo.

Slika 10: Rezultati odgovorov anketirancev glede delovnih pogojev v organizaciji

Za delo, ki ga opravljam, bi moral prejemati visje
placilo.

Delovno mesto mi omogoca ustrezno socialno
varnost.

Delovni ¢as mi ustreza.

Varnost na delovnem mestu je zagotovljena.

Opremljenost delovnega mesta je dobra.

Vir: Lastno delo.
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VpraSanje 5 je klju¢no pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih. V vpraSalniku so bile
zastavljene trditve, pri cemer sem skusal ugotoviti, s ¢im so anketiranci najbolj zadovoljni
in s ¢im najmanj. Po pri¢akovanjih je bila najnizja povprecna ocena pri zadovoljstvu s placo,
in sicer 2.1. Naslednja najnizja ocena je bila zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje, ki
je znaSala 2.2. Moznosti za napredovanje so tesno povezane s letnimi ocenami in kadrovskim
nacrtom. Prav tako morajo zaposleni imeti izpolnjene doloCene pogoje za napredovanje.
Primer tak$nih pogojev sta dovolj visoka izobrazba in delovna doba. Med srednje dobre
ocenjenimi so bile tudi zadovoljstvo s statusom v organizaciji (povprecna ocena je znasala
2,6), zadovoljstvo z moznostmi za izobraZzevanje (povpre¢na ocena je znaSala 2,7) in
zadovoljstvo z vodstvom organizacije (povpre¢na ocena je znaSala 2,7). Zadovoljstvo s
statusom v organizaciji se navezuje predvsem na vlogo zaposlenega v organizaciji. Iz
odgovorov je razvidno, da je 22 anketirancev (54 %) s statusom zadovoljnih, ostalih 19
anketirancev (46 %) pa s statusom ni zadovoljnih. Pri zadovoljstvu z moznostmi za
izobrazevanje in zadovoljstvom z vodstvom so bili anketiranci precej usklajeni, saj jih je
dobrih 60 % zadovoljnih. Enako kot pri 3. vprasanju so tudi v tem primeru anketiranci na
trditev o zadovoljstvu z delovnimi pogoji odgovorili, da so precej zadovoljni, saj je bila
povpreéna ocena enaka 2,9. Samo 11 anketirancev (27 %) se s trenutnimi delovnimi pogoji
ne strinja. Med najvi§je ocenjenimi trditvami so bile zadovoljstvo z delom, zadovoljstvo z
delovnim ¢asom, zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve, zadovoljstvo z neposredno nadrejenim
in zadovoljstvo s sodelavci. Vse naStete trditve so imele povpre¢no oceno 3 ali ve¢, kar
pomeni, da so anketiranci precej zadovoljni. Najvi§ja ocena je bila zadovoljstvo z delovnim
¢asom, ki je znaSala kar 3,5, pri ¢emer se je samo en anketiranec odlo€il, da se s trditvijo ne
strinja. Ostalih 40 anketirancev (97 %) se je s trditvijo strinjalo, kar pomeni, da je delovni
¢as v agenciji res velika prednost pri zaposlitvi. Prav tako je bila visoka povpre¢na ocena pri
zadovoljstvu s stalnostjo zaposlitve, ki je znasala 3,4. Tudi v tem primeru se samo en
anketiranec ni strinjal s trditvijo oziroma ni zadovoljen s stalnostjo. Na podlagi tega lahko
sklepam, da se anketiranci pocutijo varni na delovnem mestu v smislu, da jih ne skrbi iz
dneva v dan, ali bodo v prihodnosti $e imeli sluzbo. Anketiranci so visoko ocenili tudi
zadovoljstvo z neposrednim nadrejenim in sodelavci, kar pomeni, da je organizacijska klima
v organizaciji precej dobra in so zaposleni v normalnem poslovnem odnosu. Skupna
povpreéna ocena vseh trditev je znaSala 2,84, kar pomeni, da so anketiranci relativno precej
zadovoljni z zaposlitvijo; kljub temu bi se zadovoljstvo lahko seveda ustrezno povecalo.
Najbolj potrebno bi bilo izboljSati zadovoljstvo s placo in moZnostmi napredovanja, saj je
povpre¢na ocena pri teh trditvah znasala 2 oziroma 2,1. Sledi Tabela 11, ki prikazuje
strukturo odgovorov zaposlenih glede zadovoljstva v organizaciji, in Slika 11, ki grafi¢no
prikazuje rezultate iz Tabele 11.
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Tabela 11: Struktura odgovorov anketirancev glede zadovoljstva v organizaciji

Sploh ne drzi Ne drzi Drzi Povsem drzi

adovo jStVO Z delom (] (] (0] (]
Zadovoljstvo z del 1(2 %) 6(15%) | 26(63%) 8 (20 %)
Zadovoljstvo 2 delovnim 0.0 %) 1Q%) | 19(46%) | 21(51%)
Zadovo:{;g’fejzeﬂfrao“ed”o 3 (7 %) 5(12%) | 16(39%) | 17 (41%)
Zadovoy:;‘ézlft\sfea'”OS“" 00 %) 1Q%) | 21(651%) | 19 (46 %)
;fg;(;\:?g;tr\;?nidglr%\ggn; 2 (5 %) 9 (22 %) 22 (54 %) 8 (20 %)
Zado"oo'lrzt;’r?i; :;;"}ti“som v 5 (12 %) 14(34%) | 15(37%) | 7(17%)
Zad‘;?l{'zsg)‘;:i::‘;:;:“m' 5 (12 %) 11Q7%) | 17 (41 %) 8 (20 %)

Za‘:"p"lg'éljt"o 11 (27 %) 17(41%) | 12 (29 %) 12 %)
Zado"g'rlgsg‘:]‘i’zg (‘;’i‘j’gSt"om 5 (12 %) 1024%) | 17(41%) | 9(22%)

Zadovoljstvo z moZnostmi o o 2 (290 o

e redovanie 10 (24 %) 15(37%) | 12 (29 %) 4 (10 %)
Zadovoljstvo s sodelavci 2 (5%) 5 (12 %) 21 (51 %) 13 (32 %)

Vir: Lastno delo.
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Slika 11: Rezultati odgovorov anketirancev glede zadovoljstva v organizaciji

Zadovoljstvo s sodelavci

Zadovoljstvo z moznostimi za napredovanje

Zadovoljstvo z vodstvom organizacije

Zadovoljstvo s placo

Zadovoljstvo z moZnostimi za izobraZzevanje

Zadovoljstvo s statusom v organizaciji

Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom

Zadovoljstvo z delom

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Vir: Lastno delo.

Anketirancem sem zastavil tudi vpraSanje o razvoju kariere. VpraSanje 6 je precej
pomembno predvsem zaradi nezadovoljstva s trditvijo zadovoljstva z moznostmi
napredovanja iz vprasanja 5. Prva trditev se navezuje na zaposlene in njihovo zadovoljstvo
z dosedanjim osebnim razvojem v organizaciji. Ta trditev je imela najvisjo povprecno oceno
in sicer 2,7, kar pomeni, da so zaposleni relativno zadovoljni z osebnim razvojem. 27
anketirancev se je s trditvijo strinjalo, medtem ko 13 anketirancev ni zadovoljnih z osebnim
razvojem. Ta trditev se navezuje na stagniranje na delovnem mestu, kar ni dobro za
zaposlenega in organizacijo. Delovno mesto mora biti zasnovano tako, da zaposlenemu
omogoca osebni razvoj in mu delo predstavlja nekakSen izziv, pri ¢emer bo skusSal doseci
nove kompetence. Povpre¢no oceno (2,5) so anketiranci namenili tudi trditvi, da vodilni
vzgajajo svoje naslednike. Tak$no ravnanje lahko predstavlja velik problem za organizacijo.
Ce so zaposleni mnenja, da vodilni vzgajajo svoje naslednike, jih to lahko demotivira za
boljse delo, saj imajo v mislih, da nikoli ne bodo dosegli vodilnih pozicij kljub trudu, saj je
to delovno mesto ze prakti¢no zasedeno. Prav tako so anketiranci nezadovoljni s kriteriji za
napredovanje, saj sode¢ po odgovorih niso jasno zastavljeni. To seveda vpliva na
posameznikovo motiviranost za delo, saj zaposleni ne morejo imeti postavljenih ciljev, da
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bi dosegli napredovanje, ¢e kriteriji za napredovanje niso jasni. Med najslabSe ocenjene
trditve spadajo realne moznosti za napredovanje in sistem napredovanja, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljSe poloZaje. S tema trditvama se anketiranci niso strinjali, saj
menijo, da napredovanja niso odvisna od uspeha in sposobnosti. 1z vseh trditev je razvidno,
da je v agenciji razvoj kariere eden od kljucnih problemov za zaposlene in njihovo
zadovoljstvo, saj — kot ze omenjeno — menijo, da je napredovanje na nizki ravni in bi bilo
potrebno to raven konkretno dvigniti. Hkrati Zelijo, da se napredovanja delijo pravi¢no za
vse delavce. V nadaljevanju v Tabeli 12 so strukturno opredeljeni rezultati, ki so na Sliki 12
tudi grafi¢no prikazani.

Tabela 12: Struktura odgovorov anketirancev glede razvoja kariere v organizaciji

RAZVOJ KARIERE
Stevilo (delez v %)

Sploh ne drzi Ne drzi Drzi Povsem drzi

Zaposleni v nasi
organizaciji smo zadovoljni
z dosedanjim osebnim
razvojem

2 (5 %) 11 (28 %) 25 (63 %) 2 (5 %)

Kriteriji za napredovanje

s - 9 (23 %) 14 (35 %) 13 (33 %) 4 (10 %)
S0 jasni vsem zaposlenim

Zaposleni na vseh nivojih
imamo realne mozZnosti za 10 (25 %) 17 (43 %) 10 (25 %) 3 (8 %)
napredovanje

Nasi vodilni vzgajajo svoje o 0 . .
naslednike 3(8%) 18 (45 %) 15 (38 %) 4 (10 %)

Imamo sistem
napredovanja, ki omogoca,
da najboljsi zasedejo
najboljSe polozZaje

14 (35 %) 17 (43 %) 7 (18 %) 2 (5 %)

Vir: Lastno delo.
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Slika 12: Rezultati odgovorov anketirancev glede razvoja kariere v organizaciji

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljse polozaje

Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti
za napredovanje

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem
zaposlenim

Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z
dosedanjim osebnim razvojem

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Vir: Lastno delo.

Sedmo vprasanje se navezuje na delo in naloge na delovnem mestu zaposlenih. Pri tem
vprasanju sem skusal ugotoviti, kako so zaposleni zadovoljni z vrsto dela in kako jih pri
delovnih nalogah usmerjajo nadrejeni. Prva trditev se je navezovala na jasno opredeljene
naloge in delo. Veéina anketirancev (81 %) meni, da sta delo in naloge jasno opredeljena
pojma v agenciji. Povpre¢na ocena prve trditve je znaSala 2,9. Druga trditev se je navezovala
na jasnost napotkov s strani nadrejenih. Tudi v tem primeru so se anketiranci ve¢inoma (78
%) strinjali oziroma so mnenja, da neposredni nadrejeni dajejo jasne napotke glede dela.
Povprecna ocena te trditve je prav tako znasala 2,9. Enako povpre¢no oceno so anketiranci
dodelili tudi trditvi, da so njihovi predlogi in pobude upostevane. To je seveda prednost v
organizaciji, saj se zaposleni pocutijo pomembneje s tem, da prispevajo k razvoju
organizacije. Najvisjo oceno, ki je znasala 3,4 so anketiranci dodelili trditvi, da s svojim
delom prispevajo k uspesnosti agencije. Druga najvisje uvrscena trditev, Ki je znasala 3,3, se
je navezovala na samostojno delo. Tudi v tem primeru se anketiranci strinjajo, da je njihovo
delo samostojno, kar jim seveda odgovarja. Najslabse ocenjeni trditvi sta bili glede pohvale
ali nagrade za dobro opravljeno delo in vrednotenje uspesnosti po vnaprej znanih standardih,
vendar je potrebno omeniti, da tudi kljub temu, da sta bili povpre¢ni oceni najslabsi (znasali
sta 2,6) pri vprasanju, vseeno to ni tako slaba ocena, saj se je ve¢ kot 60 % anketirancev s
trditvama strinjalo. Pomembna trditev je tudi glede ocene delovne uspeSnosti, saj to
pripomore k dodatnem dopustu in povisici place. Povprecna ocena te trditve je bila precej
dobra, saj je znaSala 2,9, kar pomeni, da nadrejena oseba pravi¢no dolo¢i oziroma ovrednoti
delo zaposlenega pri koncni oceni. Deveta trditev je bolj splo$na in se navezuje na
zadovoljstvo dela v agenciji. Povprecna ocena je bila precej visoka, saj je znasala 2,9. NA
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podlagi tega lahko sklepam, da so anketiranci v splosnem zadovoljni z delom na agenciji in
jih to delo res zanima. Slaba tretjina (28 %) anketirancev ni zadovoljnih z delom. Razlogov
za takSen odgovor je lahko vec, vendar zaposleni v sluzbi vztrajajo, saj jim prinasa stalni
dohodek. Predzadnja trditev se je navezovala na ustrezno motiviranost, ki pripomore h
kakovostnemu in u¢inkovitemu delu. Trditev je bila sicer med slabsimi ocenjenimi, saj je
znaSala 2,7, vendar podobno kot pri trditvi 5 in 6 povpre¢na ocena ni slaba. Tudi v tem
primeru je 60 % anketirancev ustrezno motiviranih, kar pomeni, da jih je ve¢ kot polovica
zadovoljnih z motiviranjem s strani nadrejenih. Zadnja trditev se je nanasala na
organizacijsko klimo v organizaciji oziroma sinergijo v kolektivu in zanimivost ter prijetnost
dela. Povpre¢na ocena me v tem primeru ni presenetila in je znasala 2,8, kar je med bolje
ocenjenimi. Za uspes$no delovanje organizacije je seveda potrebno, da se delavci med seboj
razumejo in uspesno sodelujejo, saj to pripomore k boljsem poslovanju. Skupna povprecna
ocena je znasala 2,9, na podlagi ¢esar lahko sklepam, da so zaposleni ve¢inoma zadovoljni
z delom in nalogami, ki so jim dodeljene. Vsekakor obstajajo moznosti za nadgradnjo
predvsem pri pohvalah in motiviranju, saj sta ti dve trditvi imeli najslabSe ocene in
verjamem, da se jih lahko na preprost nacin tudi izbolj$a. Rezultati so v nadaljevanju
grafi¢no prikazani na Sliki 13 in tabelari¢no opredeljeni v Tabeli 13.

Tabela 13: Struktura odgovorov anketirancev glede dela in nalog v organizaciji

DELO IN NALOGE

Stevilo (delez v %)

Sploh ne drzi Ne drzi Drzi Povsem drzi

Delo in naloge so jasno o o o o
opredeljene. 1(3%) 7 (18 %) 27 (68 %) 5 (13 %)
j';':npimk' nadrejenih so 2 (5 %) 7 (18 %) 25 (63 %) 6 (15 %)
Pri delu sem samostojen. 0 (0 %) 2 (5%) 25 (63 %) 13 (33 %)
Moji predlogi in pobude so 2 (5 %) 7 (18 %) 26 (65 %) 5 (13 %)
upostevani.

Za dobro o'pravI_Jeno de_Io 4 (10 %) 10 (25 %) 23 (58 %) 3(8 %)
sem pohvaljen ali nagrajen.

Uspesnost mojega dela se

vrednoti po vnaprej znanih 4 (10 %) 11 (28 %) 23 (58 %) 2 (5%)
standardi.

Nadrejena oseba mi jasno

utemelji oceno moje 3 (8 %) 5 (13 %) 25 (63 %) 7 (18 %)
delovne uspesSnosti.

S svojim delom prispevam 1(3%) 0(0 %) 20 (50 %) 19 (48 %)
k uspesSnosti agencije.

Se nadaljuje
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Tabela 13: Struktura odgovorov anketirancev glede dela in nalog v organizaciji

(nadaljevanje)
DELO IN NALOGE
Stevilo (delez v %)
Sploh ne drzi Ne drzi Drizi Povsem drzi

Z delom na agenciji sem

zadovoljen. 2 (5 %) 9 (23 %) 22 (55 %) 7 (18 %)
Ustrezno sem motiviran, da

svoje delo opravim 3 (8 %) 13 (33 %) 19 (48 %) 5 (13 %)
kakovostno in u¢inkovito.

Delo je zanimivo in prijetno;
v kolektivu obstaja ustrezna 4 (10 %) 5 (13 %) 26 (65 %) 5 (13 %)
sinergija.

Vir: Lastno delo.

Slika 13: Rezultati odgovorov anketirancev glede dela in nalog v organizaciji

Delo je zanimivo in prijetno, v kolektivu obstaja
ustrezna sinergija.

Ustrezno sem maotiviran, da svoje delo opravim
kakovostno in u¢inkovito.
Z delom na agenciji sem zadovoljen.
S svojim delom prispevam k uspesnosti
agencije.

Nadrejena oseba mi jasno utemelji oceno moje
delovne uspesnosti.

Uspesnost mojega dela se vrednoti po vnaprej
znanih standardi.

Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen ali
nagrajen.

Moji predlogi in pobude so upostevani.
Pri delu sem samostojen.
Napotki nadrejenih so jasni.

Delo in naloge so jasno opredeljene.

1,5

3,5 4

Vir: Lastno delo.
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Pri osmem vprasanju sem se osredotoCil na zunanje motivatorje nagrajevanja, saj me je
zanimalo, ali je takSno nagrajevanje v organizaciji sploh prisotno. Rezultati so prikazani v
Tabeli 14. 70 % anketirancev se je strinjalo, da nagrajevanje je prisotno, vendar jih samo 5
% meni, da je nagrajevanje zelo dobro. Slaba tretjina (30 %) je mnenja, da nagrajevanje ni
prisotno. Taksni odgovori so pri¢akovani, saj je nagrajevanje odvisno predvsem od
delovnega mesta in nadrejenega. Zaradi visokega deleza pozitivnih odgovorov glede
nagrajevanja sem v naslednjem vprasanju spraseval anketirance o vrstah nagrad, katerih so
delezni, saj me zanima, ali S0 nagrade materialne ali nematerialne vrste.

Tabela 14: Struktura odgovorov anketirancev glede stopnje nagrajevanja v organizaciji

STOPNJA
NAGRAJEVANJA

Stevilo v %
Nagrajevanja ni 12 30
Nagrajevanje je 26 65
povpreéno
Nagrajevanje je zelo 2 5
dobro

Vir: Lastno delo.

Kot Ze omenjeno v prejSnjem odstavku, sem anketirance spraSeval o vrstah nagrad. Na to
vprasanje so lahko odgovarjali samo tisti, ki so pri osmem vprasanju izbrali odgovor, da je
nagrajevanje prisotno. Navedel sem jim razli¢ne vrste, pri c¢emer so imeli moznost izbrati
tudi drugo, kamor so lahko zapisali nenavedeno vrsto nagrade. Brez vecjega presenecenja,
se je najvec anketirancev (35 %) odlocilo za pohvalo ali priznanje za dobro opravljeno delo.
Napredovanje je na drugem mestu, saj se je 5 anketirancev (12 %) odlo¢ilo za ta odgovor.
Za stimulacijo in za moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja sta se odlocila po 2
anketiranca (5 % za vsak odgovor). Majhen delez pri stimulaciji me ne preseneca, saj
denarne nagrade niso prisotne v organizaciji. Izrecno sem opredelil tudi napredovanje zaradi
dvomov anketirancev ali to tudi spada v stimulacijo. Samo en anketiranec (2 %) se je odlo¢il
za izboljSanje dobrega odnosa z nadrejenim. Tudi v tem primeru nisem bil presenecen nad
majhnim delezem pri odgovoru, saj so ze pri petem vprasanju anketiranci potrdili
zadovoljstvo z nadrejenim. Tabelari¢en prikaz rezultatov je predstavljen v Tabeli 15 in
rezultati podvprasanja so prikazani v Tabeli 16.
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Tabela 15: Struktura odgovorov anketirancev glede vrste nagrajevanja v organizaciji

VRSTA
NAGRAJEVANJA

Stevilo v %

Stimulacija 2 7

Pohvala ali priznanje za 15 54
dobro opravljeno delo

Napredovanje 5 18

Moznost dodatnega 2 7

izobraZevanja in
usposabljanja

IzboljSanje dobrega 1 4
odnosa z nadrejenim

Drugo 3 11

Vir: Lastno delo.

Tabela 16: Struktura odgovorov anketirancev glede druge vrste nagrajevanja v

organizaciji
DRUGA VRSTA
NAGRAJEVANJA
Stevilo v %
Vsi odgovori 1 2
Povecan obseg dela 1 2
Ni¢ 1 2

Vir: Lastno delo.

Pri tem sklepam, da so imeli v mislih tudi dober odnos. Trije anketiranci (7 %) so se odlo¢ili
zadrugo, pri ¢emer so imeli moznost napisati, kaks$ne vrste nagrad so delezni. En anketiranec
je napisal, da je delezen vseh zgoraj nastetih odgovorov. Drugi je napisal, da je delezen
povecanega obsega dela, na podlagi ¢esar sklepam, da ga dodaten obseg dela motivira in
vpliva na njegovo zadovoljstvo v organizaciji. Tretji je zaradi napacnega odgovora pri
osmem vprasanju podal odgovor, da nagrajevanja ni delezen.
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Tabela 17: Struktura odgovorov anketirancev glede konstrukta motivacije v organizaciji

KONSTRUKT MOTIVACIJE
Stevilo (delez v %)

Nikakor se ne
strinjam

Sene
strinjam

Neopredeljen/-a

Se
strinjam

Popolnoma
se strinjam

Ker je to vrsta dela, za katero
sem se odlocil/a, da bi
dosegel/a dolocen Zivljenjski
slog.

3 (8 %)

6 (15 %)

16 (40 %)

12 (30 %)

3 (8 %)

Zaradi prihodka, ki mi ga delo
zagotavlja.

2 (5 %)

7 (18 %)

10 (25 %)

19 (48 %)

2 (5%)

Postavljam si isto vpraSanje,
saj ofitno ne zmorem/znam
opravljati pomembnih nalog,
povezanih s tem delom.

13 (33 %)

18 (45 %)

5 (13 %)

3 (8 %)

1(3%)

Zaradi uzitka pri ufenju
novih stvari.

1(3 %)

7 (18 %)

8 (20 %)

19 (48 %)

5 (13 %)

Ker je delo postalo temeljni
del tega, kar sem.

1(3 %)

8 (20 %)

11 (28 %)

15 (38 %)

5 (13 %)

Ker Zelim biti uspesen/-a v
svojem delu; v nasprotnem
primeru (¢e ne) bi me bilo zelo
sram.

2 (5 %)

4 (10 %)

15 (38 %)

14 (35 %)

5 (13 %)

Ker sem izbral to vrsto dela za
dosego svojih kariernih ciljev.

1(3 %)

7 (18 %)

11 (28 %)

19 (48 %)

2 (5 %)

Zaradi zadovoljstva, ki ga
izkusim pri zanimivih izzivih,
Ki jih delo ponuja.

1(3 %)

4 (10 %)

7 (18 %)

22 (55 %)

6 (15 %)

Ker mi omogoca zasluZiti
denar.

1(3 %)

2 (5 %)

7 (18 %)

23 (58 %)

7 (18 %)

Ker je del nacina Zivljenja, za
katerega sem se odlodil.

2 (5 %)

5 (13 %)

14 (35 %)

15 (38 %)

4 (10 %)

Ker Zelim postati zelo dober v
tem, kar delam, sicer bi bil
zelo razo€aran/-a.

2 (5 %)

3 (8 %)

8 (20 %)

18 (45 %)

9 (23 %)

Ne vem, zakaj; postavljeni
smo v nerealisticne/nemogoce
delovne razmere.

9 (23 %)

14 (35 %)

9 (23 %)

7 (18 %)

1(3%)

Ker Zelim postati
»zmagovalec« v Zivljenju.

3 (8 %)

7 (18 %)

12 (30 %)

12 (30 %)

6 (15 %)

Ker je to vrsta dela, za katero
sem se odlodil/-a, da bi
dosegel/-a nekatere
pomembne cilje.

1(3 %)

4 (10 %)

10 (25 %)

22 (55 %)

3 (8 %)
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Tabela 17: Struktura odgovorov anketirancev glede konstrukta motivacije v organizaciji

(nadaljevanje)

KONSTRUKT MOTIVACIJE

Stevilo (delez v %)

Nikakor se ne Se ne Neopredelien/-a | Se striniam Popolnoma
strinjam strinjam P J ) se strinjam

Zaradi zadovoljstva, ki ga
dozivljam, ko uspesno 1 (3 %) 2 (5 %) 8 (20 %) 22 (55 %) 7 (18 %)
opravim teZke naloge.
Ker mi delo zagotavlja 13 %) 4.(10 %) 2 (5 %) 23(68%) | 10 (25%)
varnost.
Ne vem, od nas se prevec o o o o o
pricakuje. 9 (23 %) 11 (28 %) 15 (38 %) 4 (10 %) 1 (3 %)
Ker je to delo del mojega 1(3%) 11 (28 %) 11 (28 %) 12(30%) | 5(13%)
Zivljenja.

Vir: Lastno delo.

Zadnjo vprasanje se je navezovalo na konstrukt motivacije v organizaciji ter na stopnjo
samodoloc¢enosti. Pri tem vprasanju sem uporabil tako imenovano WEIMS lestvico (The
Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale), ki je sestavljena iz 18 trditev, ki merijo
delovno motivacijo. Bistvo vprasalnika je izvedeti, kako so anketiranci motivirani ter kako
jih posledi¢no pripeljati iz nemotiviranosti ali zunanje motiviranosti v notranjo motiviranost.
(Ryan & Deci, 2000 v Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve, 2009, str. 213).
Vsaka izmed 18 trditev je dolocala tip motivacije, pri ¢emer so morali anketiranci izbrati
stopnjo strinjanja s trditvijo. Rezultati odgovorov so prikazani v zgornji Tabeli 17 in v
nadaljevanju sledi Tabela 18, ki prikazuje ocenjene vrste motivacije po WEIMS lestvici.

Tabela 18: Ocenjene vrste motivacije po WEIMS lestvici

SESTEVEK

POVPRECNIH
VREDNOSTI
Nemotiviranost 6,8

OBLIKA MOTIVACIJE

Zunanja motivacija
Zunanja regulacija 11

Introjekcijska regulacija 10,4
Identifikacijska regulacija 10,2
Integrirana regulacija 10
Notranja motivacija 11

Vir: Lastno delo.

V prvo skupino trditev spadajo tiste, ki se navezujejo na nemotiviranost. To je stanje

pomanjkanja namena delovati. Ko so ljudje nemotivirani, se sploh ne odzivajo ali se odzivajo

pasivno. Tak$no stanje se kaze v odsotnosti vrednotenja dejavnosti, v obcutenju
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nekompetentnosti pri opravljanju le-te ali pa v obéutku nezmoznosti (Ryan & Deci, 2000 v
Peklar & Bostjancic, 2012, str. 41). Skupna vrednost povpre¢nih ocen te skupine znasa 6,8
in je najnizja skupna vrednost vseh skupin. Na podlagi tega lahko povzamem, da so
anketiranci motivirani za delo v organizaciji oziroma je motivacija prisotna.

Druga skupina trditev se nanasa na zunanjo motivacijo. Zunanja motivacija se deli na Stiri
podskupine, in sicer zunanjo, introjekcijsko, identifikacijsko in integrirano regulacijo. Prva
izmed zunanjih motivacij, ki je najmanj avtonomna, je zunanja regulacija. Sem spadajo
klasi¢ni primeri motiviranja zaradi pridobivanja nagrade ali izogibanja kazni (Peklar &
Bostjancic, 2012, str. 41). Skupna vrednost povprecnih ocen trditev zunanje regulacije znasa
11, kar je relativno precej visoka vrednost. To pomeni, da so anketiranci precej dobro ocenili
trditve, vezane na zunanjo regulacijo ter se vidijo kot bolj zunanje motivirani tipi ljudi.

Naslednja podskupina zunanje motivacije se nanaSa na introjekcijsko regulacijo. Peklar in
Bostjancic (2012, str. 41) opredeljujeta introjekcijsko regulacijo kot tip zunanje motivacije,
ki je delno ponotranjena. Je del osebe in ni del celostnega jaza. Vedenja, ki temeljijo na tej
motivaciji, se opravljajo z namenom izogibanja krivdi, strahu in osramocenosti ali za dosego
obcutka izbolj$anja ega in ponosa. Skupna vrednost povprecnih ocen teh trditev znasSa 10,4.

V Cetrto podskupino spadajo trditve 1, 7 in 14. Te se navezujejo na identifikacijsko
regulacijo. Ryan in Deci (2004 v Peklar & Bostjanci¢, 2012, str. 41) pravita, da se
identifikacija odraza kot zavestno vrednotenje vedenjskega cilja ali regulacije in sprejema
vedenje kot osebno. Ko se oseba identificira z aktivnostjo ali z vrednostjo, Ki jo ta izraza, jo
osebno potrdi (vsaj na zavestni ravni). Skupna vrednost povprecnih ocen v tej skupini znasa
10,2.

V zadnjo podskupino zunanje motivacije spada integrirana regulacija. Peklar in Bostjanci¢
(2012, str. 41) sta integrirano regulacijo opredelila kot motivacijo, pri kateri je aktivnost
storjena z namenom doloCenega izida in ne zaradi notranjega zadovoljstva. Pri tem se
vrednoti objektivnost, zato ni nujno, da bo posameznik pri aktivnosti uzival. Skupna
vrednost povpre¢nih ocen v tej skupini znasa 10.

V zadnjo skupino spada notranja motivacija. Ta pojem je bil v raziskavi ze velikokrat
omenjen in ne potrebuje opisa definicije. Skupna vrednost povpreénih ocen teh trditev je
znaSala 11, kar je relativno zelo visoka povprecna vrednost.

Med pregledom celotnega 10 vprasanja je razvidno, da sta zunanja in notranja motivacija pri
anketirancih najbolj izrazeni, medtem ko je bila nemotiviranost najslabse ocenjena, kar
pomeni, da je prisla najmanj do izraza.
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3.4 Analizain interpretacija intervjuja

V drugem delu raziskave sem se odlo¢il opraviti intervju z direktorjem Agencije za varnost
prometa. Direktor kot predstavnik organizacije mora imeti ves cas pregled nad
zadovoljstvom in motivacijo zaposlenih, saj to predstavlja enega izmed najpomembnejsih
sredstev organizacije. V ¢asu, ko sem opravljal raziskavo, je bila na vodilnem polozaju mag.
Vesna Marinko, ki je kot v. d. direktorja zastopala agencijo. V nadaljevanju je predstavljena
Tabela 19, v kateri so zapisana tako zastavljena vprasanja direktorici kot tudi njeni odgovori.

Tabela 19: Intervju z v. d. direktorice

Vprasanje Odgovor

»Na Agenciji RS za varnost prometa sem
zaposlena od ustanovitve, torej od leta 2010.
Pred tem sem bila zaposlena na Ministrstvu za
1. Kako dolgo ste Ze zaposleni pri promet na istem podrocju, kar pomeni, da se vse

Agenciji? svoje profesionalno zivijenje ukvarjam s
prometno varnostjo. Vodenje agencije sem
prevzela 24. maja 2019, zato se trudim, da so
zaposleni zadovoljni na svojem delovnem
mestu.«

»Sama si Zelim s svojim delom preprecevati

2. Katere so tiste stvari, zaradi katerih prometne nesrece in zmanjsati tezo posledic
radi opravljate to delo? prometnih nesrec. To je tista stvar, ki me Zene,

da dobro opravljam svoje delo, torej zaradi

obcutka, da delam dobre stvari na tem svetu.«

3. Kaj od teh stvari vas najbolj motivira | »Mene zagotovo motivira vsebina dela,
(so to materialni — denar, stimulacija, | Samostojnost, vodenje in koordinacija dela,

finan¢ne nagrade ali nematerialni usposabljanje in izobrazevanje, dobri odnosi in
dejavniki — pohvale, dobri odnosi ...)? | delovni pogoji v sluzbi ter ne nazadnije tudi
placa.«

»Zaposlene poskusam motivirati z zanimivim
delom, s pohvalami in priznanji in z dobrimi
delovnimi pogoji. Enako velja za vodje
sektorjev, ki prav tako motivirajo podrejene s
pohvalami in priznanji. Verjamem pa, da bi bili
zaposleni Se dodatno motivirani s financno
stimulacijo, ki v tem trenutku zal ni mogoca.«

4. Kako vi motivirate vase podrejene
oziroma katere so metode motivacije
vaSih podrejenih?

Se nadaljuje
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Tabela 19: Intervju z v. d. direktorice (nadaljevanje)

Vprasanje Odgovor |

»Verjamem, da sta tako motivacija kot tudi
zadovoljstvo prisotna v agenciji. Kljub temu

S !\/Iem.tve’ (.ja Je mogoge to motiviranje bom skusala trenutno stanje Se dodatno

izboljsati? izboljsati, saj sem prepricana, da se stvari
vedno lahko Se izboljSajo oziroma
nadgradijo.«

6. Ali zaposlene nagradite za dosezke »Zaposlene vedno nagradim s pohvalo in
in na kakSen nacin (pohvala, priznanji. Seveda jim pripadajo letno tudi
stimulacija, dopust)? ocene uspesnosti in s tem dolocene nagrade,

katere zaposleni vedno skusajo pridobiti. Zal
trenutno stanje ne omogoca financnih
stimulacij oziroma financnih nagrad za dobro
opravljeno delo, ki bi po mojem mnenju se
dodatno motiviralo zaposlene.«

7. Ali pohvalite njihovo delo tudi v »Ne glede na koncni rezultat vedno pohvalim
primeru, ko njihova naloga ni ljudi, ce so se potrudili pri svojem delu.
prinesla dobrih rezultatov? Menim, da sta trud in prizadevnost pomembna

prav tako kot rezultat.«

8. Kateri so po vaSem mnenju najbolj | »Menim, da bi med najbolj demotivirajoce
demotivirajo¢i dejavniki na dejavnike izpostavila mobing. IzZivljanje nad
delovnem mestu, ki jih ob&utijo vasi | Zaposlenimi je zagotovo eden izmed
zaposleni (strah pred neuspehom, najpogostejsih demotivirajocih dejavnikov po
tekmovalnost, mobing, poraz, organizacijah. V zadnjem casu lahko
negotovost, razo¢aranje ...)? spremljajo vse vec novic povezanih z

mobingom, kar je po mojem mnenju precej
zaskrbljujoce. «

9. Ali menite, da so pohvaljene osebe »Pohvaljene osebe so po mojem mnenju bolj

bolj motivirane?

motivirane, kar je razvidno tudi iz trenutnega
stanja v agenciji. Pohvale so v agenciji kljucni
motivator zaposlenih in verjamem, da v kolikor
tega ne bi bilo, bi zaposleni slabse opravijali
svoje delo.«
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Tabela 19: Intervju z v. d. direktorice (nadaljevanje)

Vprasanje Odgovor |
10. Menite, da so zaposleni v Javni »Z zagotovostjo lahko recem, da so od dneva
agenciji RS za varnost prometa moje namestitve na delo vrsilke dolznosti
zadovoljni z delom? direktorice, torej od 24. maja 2019, zaposleni

zadovoljni s svojim. Pred tem datumom lahko
kot vodja sektorja povem, da za svoje
podrejene, da so bili prav tako zadovoljni.«

11. Menite, da so zaposleni zadovoljni z | »Zaposlenim so omogocene odlicne delovne

delovnimi razmerami, Ki jim jih razmere, saj se v javnem sektorju res trudimo,
omogoc¢a Javna agencija RS za da bi privabili vec sposobnega kadra, ki bi
varnost prometa? opravijali zanimivo delo.«

Vir: Lastno delo.

Na podlagi odgovorov v intervjuju je razvidno, da je v. d. direktorice Vesna Marinko zelo
zavzeta za dobro in uspe$no vodenje organizacije. Pri vprasanju, kaj njo motivira za delo, je
opredelila zunanje in notranje motivacijske dejavnike. Med zunanje zagotovo sodijo placa
in delovni pogoji, medtem ko lahko med notranje $tejemo samostojnost pri delu in vsebino
dela. Prav tako je potrdila, da sta trenutno v agenciji najbolj priljubljeni vrsti nagrajevanja
pohvala ali priznanje za dobro opravljeno delo; hkrati skusajo zaposlenim omogociti dobre
delovne pogoje. Pri tem gre omeniti, da se zaveda, kaks$no je obstojece stanje motiviranosti
in zadovoljstva zaposlenih, ter verjame, da se da trenutno stanje Se izboljsati. Kot najboljsi
nacin povefanja motivacije vidi finan¢no stimulacijo oziroma denarno nagrado. V
nadaljevanju sem skusSal izvedeti nekaj ve¢ o pomenu motiviranosti in zadovoljstva v
organizaciji. V. d. direktorice mi je povedala, da v agenciji najvecjo vrednost predstavljajo
prav zaposleni. 1z tega je razvidno, da se vodilni zavedajo, da je potrebno zaposlene
neprestano motivirati, da bodo svoje delo bolje opravljali, kajti to bo dolgoro¢no pripomoglo
k uspesSnosti organizacije.

3.5 Zakljucne ugotovitve na podlagi multimetodoloske raziskave in na podlagi
raziskovalnih vprasanj

Na podlagi izvedene multimetodoloske raziskave, ki je vsebovala anketo, ki je predstavljala
kvantitativni del in intervju, ki je predstavljal kvalitativni del, sem priSel do klju¢nih
ugotovitev in sklepnih misli. V celotni raziskavi je mogoce iz pridobljenih podatkov razbrati,
da sta v Javni agenciji Republike Slovenije za varnost prometa prisotna tako motivacija kot
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tudi zadovoljstvo zaposlenih. Seveda obstajajo dolo¢ene slabe strani delovanja in poteka
motiviranja zaposlenih s strani organizacije, vendar je stanje relativno precej dobro.

1. Kateri motivacijski dejavnik je najbolj priljubljen pri posameznikih v Javni agenciji RS
za varnost prometa?

Prvo raziskovalno vprasanje se nanasa na nacin nagrajevanja v organizaciji. Kot je razvidno
iz osmega vprasanja v anketi, sem zaposlene spraseval o vrstah nagrad, ki so prisotne pri
trenutnem delovanju organizacije. 1z odgovorov ter iz intervjuja z mag. Vesno Marinko je
razvidno, da so zaposleni najbolj delezni pohval. Prav tako me je tukaj zanimalo, kaj bi jih
najbolj motiviralo. Odgovor na to vprasanje sem dobil s pomocjo stopnje zadovoljstva z
doloc¢enimi dejavniki pri zaposlenih. Najnizjo povprecno oceno so dodelili zadovoljstvu s
placo, kar je po eni strani tudi logi¢no, saj je placna lestvica Ze vnaprej opredeljena z
zakonom. Pri tem sem sklepal, da bi zaposlene Se dodatno motivirala finan¢na stimulacija
oziroma vi§ja plac¢a. Vendar je potrebno pri tem omeniti, da mora vodja zaposlene pripeljati
do takSne motivacije, ki bo izhajala iz posameznika, torej notranje motivacije. Trenutno
stanje kaze na to, da so zaposleni bolj ali manj opredeljeni v dve skupini, in sicer eni spadajo
v skupino zunanje motivacije, torej jih motivirajo denar in materialne nagrade, drugi pa v
skupino notranje motivacije.

2. Kako nadrejeni motivirajo zaposlene v Javni agenciji RS za varnost prometa?

Nadrejeni v organizaciji trenutno najbolj uporabljajo pohvalo in dobro delovno okolje.
Taksen odgovor mi je podala v. d. direktorice, ki verjame, da bi zaposlene lahko $e bolj
motivirala finan¢na stimulacija. Enak odgovor sem dobil s pomoc¢jo opravljene anketne
raziskave, kjer je razvidno, da vecina pravi, da nagrajevanje je prisotno, najve¢ v obliki
pohvale ter dobrega delovnega okolja, vendar bi Zeleli dolocene stvari znotraj organizacije
spremeniti, predvsem na podro¢ju plac in napredovanja, saj menijo, da slednje ni pravi¢no
in bi bilo potrebno moZnosti napredovanja izboljSati oziroma popraviti tako, da bodo na
voljo vsem zaposlenim.

3. Kako so zaposleni v Javni agenciji RS za varnost prometa zadovoljni s delom?

Zaposleni so na splosno z delom precej zadovoljni. Odgovor na to vprasanje sem dobil s
pomocjo petega vprasanja, kjer sem jih spraseval o sploSnem zadovoljstvu. Bolj podrobno
lahko rec¢emo, da so zadovoljni tudi z vsemi pogoji, katere jim ponuja agencija. Slabo oceno
so namenili samo zadovoljstvu s plato in moznosti napredovanja. Pri obeh trditvah so
zaposleni precej slabo ocenili trenutno stanje. Pri Sestem vprasanju sem jih tudi bolj
podrobno vprasal glede moZznosti napredovanja. Zaposleni so mnenja, da najboljsi delavcei
ne zasedajo najboljSe pozicije, ampak da vodje skusajo vzgajati svoje naslednike.

4. Kako so zaposleni zadovoljni z delovnimi razmerami, Ki jim jih omogoca Javna agencija
RS za varnost prometa
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Delovne razmere so v agenciji precej dobre oziroma ugodne za zaposlene. Odgovor na to
vprasanje sem dobil s Cetrtim vprasanjem. Spraseval sem jih o delovnih pogojih, kot so
opremljenost delovnega mesta, delovni ¢as, varnost na delovnem mestu, socialna varnost in
razmerje med opravljenim delom in placo. Pri vsem odgovorih so zaposleni mnenja, da so
delovni pogoji dobri in jim omogoc¢ajo vse zgoraj nastete ugodnosti. Edini slab pogoj je bilo
ponovno razmerje med delom in pla¢ilom.

5. Kako sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih med seboj povezana?

Kot je razvidno iz pridobljenih primarnih podatkov skozi anketo in intervju, so zaposleni
bolj zadovoljni, ko so bolj motivirani, torej lahko reCemo, da sta pojma pozitivno povezana
med seboj. 1z rezultatov ankete je razvidno, da so zaposleni v agenciji ustrezno motivirani s
pohvalami in dobrimi delovnimi razmerami, ¢emur so tudi dodelili visoko oceno pri
zadovoljstvu. Pohvalili so vodje glede vodstva in motiviranja; le pri sistemu napredovanja,
so jim dodelili slabo oceno. Tudi pri intervjuju z v. d. direktorice Vesno Marinko sem skusal
izvedeti, kaj si misli o motiviranosti in zadovoljstvu zaposlenih v agenciji. Meni, da so
zaposleni kljuénega pomena za uspe$no delovanje agencije, zato si prizadeva, da je potrebno
delavce vedno pohvaliti in s tem motivirati, tudi v primeru, ¢e naloga ni bila uspesna.

3.6 Predlogi za izboljSavo

V Javni agenciji Republike Slovenije za varnost prometa motiviranost in zadovoljstvo
zaposlenih predstavljata pomemben pojem. Vodje in manager se zavedajo, da je
motiviranost in s tem posledicno zadovoljstvo zaposlenih kljunega pomena za uspes$no
delovanje organizacije ter da zadovoljno osebje predstavlja veliko vrednost podjetja. Kljub
temu je bilo v raziskavi razvidno, da trenutno razmerje med opravljenim delom in plac¢ilom
ni ustrezno. Kot Ze omenjeno, je placa omejena s placno lestvico, Ki je v veljavi v celotnem
javnem sektorju. Ce bi bilo mozno, bi dvig plaée zagotovo predstavljal dvig motiviranosti
zaposlenih v organizaciji, vendar je za kaj takega potrebno spremeniti placno lestvico
oziroma dvigniti viSino place glede na pla¢ni razred. Ljudje se tega zavedajo in v zadnjem
Casu je vse vec stavk glede pla¢ v javnem sektorju. Kljub vsemu se je potrebno vprasati, ali
je dvig place res resitev. Zagotovo bi delni dvig prinesel dodatno motiviranost, vendar
obstaja tudi zgornja meja viSine place, saj lahko previsoka placa demotivira posameznika.
Prav tako so zaposleni nezadovoljni z nejasnimi in neenakimi moznostmi za napredovanje.
Verjamem, da bi vodje omogocili napredovanje vsem zaposlenim, ki dobro opravljajo svoje
delo, vendar taksno ravnanje zal ni mogoce. Glede nejasnosti napredovanja, bi svetoval
predstavnikom agencije, da jasno zapisejo pogoje za napredovanje ter vsakemu od
zaposlenih zastavijo dolocene cilje, ki jih morajo doseci, da bodo lahko napredovali v
placnih razredih in na delovnih mestih. Seveda bi bilo potrebno omejiti Stevilo napredovanj
v dologenem &asovnem obdobju ter zvisati kriterij glede napredovanja. Ce bi bili kriteriji
prenizki, bi vsi zaposleni lahko dosegli cilje in s tem napredovali. Poleg tega bi vodjam
predlagal, da zaposlene nagradijo z dodatnim usposabljanjem in izobrazevanjem. Ce bi
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zaposleni imeli moznost pridobiti nove sposobnosti, bi bili dolgoro¢no tudi primernejsi za
napredovanje na boljSo pozicijo. Pri zadnjem vprasanju je iz rezultatov razvidno, da je velik
delez zaposlenih motiviran s zunanjimi dejavniki motivacije, med katere spadajo tudi placa
in napredovanje. Pomembno je predvsem pripeljati zaposlene do tega, da bodo cenili svoje
delo, ki so ga opravili in bili s tem zadovoljni. Torej je potrebno zaposlenega pripeljati do
tega, da bo notranje motiviran in da ga bo motiviralo dobro opravljeno delo. Za taks$no
motiviranje mora vodja posameznika najprej dobro spoznati ter ugotoviti, kaj njega motivira
in kaksni so njegovi zivljenjski cilji. Poleg tega je potrebno preceniti, v kateri fazi zivljenja
trenutno je. V tem primeru lahko vodja zaposlenemu dodeli takSne naloge ali pa omogoci
taksne delovne pogoje, ki bi posameznika notranje motivirale.

SKLEP

Konkurenénost podjetij se iz dneva v dan povecuje, zato je kljucno, da podjetje deluje
uspesno ter je konkuren¢no na trgu, na katerem deluje. Med drugimi dejavniki je Klju¢no
tudi to, da so zaposleni ustrezno motivirani in zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. Podjetja
se morajo zavedati, da motivacija in zadovoljstvo nista samoumevna, temvec¢ je potrebno za
dosego le-teh ustrezno ukrepati in pripeljati zaposlene do te mere, da bodo z veseljem hodili
v sluzbo in uspesno opravljali delo. Z drugimi besedami lahko re€emo, da zaposleni
predstavljajo eno izmed vecjih bogastev podjetja. Tako motivacija kot zadovoljstvo sta med
zaposlenimi prisotna ze vrsto let. Kljub temu dolo¢ena podjetja Se danes ne cenijo teh
konceptov in verjamejo, da lahko delo dobro opravlja tudi nezadovoljen delavec. V
magistrskem delu sem verjel, da je motivacija prisotna tudi v Javni agenciji Republike
Slovenije za varnost prometa. Med raziskave se je izkazalo, da to drzi, vendar je bilo kljub
temu razvidno, da je vsako stanje mogoce izboljsati. Predvsem je pomembno zavedanje
vodij in managerja, da sta oba koncepta klju€nega pomena ter da se zavedajo, da zadovoljni
in motivirani zaposleni predstavljajo dodano vrednost podjetju.

V prvem poglavju sem se osredotocil na koncept motivacije zaposlenih. V tem delu sem
najprej opredelil pojem motivacije ter kaj to v poslovnem svetu predstavlja. Prav tako sem
se navezal na pomembnost pojma za uspeSnost poslovanja ter kakSne pristope lahko v
organizaciji uporabijo za dosego Zelene stopnje motiviranosti. Na podlagi strokovne
literature sem opisal notranjo in zunanjo motivacijo ter motivacije teorije. Opredelil sem
tako vsebinske kot procesne teorije, ki so najpogosteje uporabljene v praksi in so preverjeno
uspesne. Poglavje sem zakljucil z motivacijo v javnem sektorju, saj izbrana organizacija z
javnim pooblastilom s strani Ministrstva za infrastrukturo deluje znotraj javnega sektorja.

V drugem poglavju sem se navezal na pojem zadovoljstva zaposlenih. VV prvem delu tega
poglavja sem opredelil definicijo koncepta zadovoljstva ter kako se zadovoljstvo sploh
zmeri. Navedel sem razne instrumente, s katerimi si lahko organizacije pomagajo, da pridejo
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do trenutnega stanja zadovoljstva zaposlenih v podjetju. V nadaljevanju sem predstavil tudi
vpliv zadovoljstva na produktivnost, pri ¢emer je bilo razvidno, da so zadovoljni zaposleni
predpogoj za uspeSno delovanje organizacije. V zadnjem delu drugega poglavja sem
predstavil, kaj pomeni nezadovoljstvo na delovnem mestu in kak$ne ukrepe lahko vodje
uporabijo, da bodo povecali zadovoljstvo.

V tretjem poglavju sem s pomocjo multimetodolske raziskave ugotavljal stopnjo
motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih v agenciji. V tem delu sem najprej predstavil potek
dela in Zeljene cilje ter nato s pomoc¢jo ankete in intervjuja z v. d. direktorice opravil analizo
in interpretiral rezultate ter priSel do zakljuénih ugotovitev in predlogov za izbolj$anje
delovanja organizacije.

Z zaklju¢nimi ugotovitvami sem dosegel cilj magistrske naloge, in sicer sem potrdil temeljno
tezo, ki pravi, da sta tako motivacija kot zadovoljstvo zaposlenih izrednega pomena za
organizacije v javnem sektorju. Motivacija v izbrani organizaciji je prisotna in je pozitivno
povezana z zadovoljstvom zaposlenih. Na podlagi rezultatov je razvidno, da so zaposleni v
agenciji ustrezno motivirani s pohvalami in dobrimi delovnimi pogoji ter da zadovoljni
zaposleni predstavljajo najvecjo vrednost organizacije. Prek analize sem prisel tudi do
zakljucka, da bi se motivacijo dalo izboljsati ter na podlagi tega podal predloge za izboljSavo.
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PRILOGE






PRILOGA 1: Anketni vprasalnik za zaposlene in vodje

Spostovani,

moje ime je Zan Josevski in zakljudujem podiplomski $tudij na Ekonomski fakulteti.
Pripravljam magistrsko nalogo na temo: Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih na AVP, zato
vas lepo prosim, ¢e lahko izpolnite anonimno spletno anketo, ki vam bo vzela od 5 do 10

minut ¢asa. Pridobljeni podatki bodo uporabljeni samo za potrebe magistrske naloge.

Ze vnaprej se vam zahvaljujem za sodelovanje in vam Zelim uspeSen dan.

Zan Josevski

1. Spol:

i Moski
i Zenski

2. 'V Kkatero starostno skupino spadate?

- do 30 let
31-40 let
41 - 50 let

51 let ali ved

3. StaZ v organizaciji

Do 2 leti
3-5let
6-10let
11-20 let
Nad 21 let

4. Kaksna je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?

" Dveletna srednja $ola ali manj
' Poklicna ¥ola

 Srednja $ola

' Vigja Sola

' Visoka ola ali ve&

5. Nagrajevanje. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor, pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor se ne

strinjam, 2 — Se ne strinjam, 3 — Se strinjam, 4 — Popolnoma se strinjam.

Uspesnost se praviloma vrednoti po
dogovorjenih ciljih in standardih.
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja

Sploh ne drzi

Ne drzi

Drzi

Povsem drzi



Splohne drzi  Ne drzi Drzi Povsem drzi
oziroma kazen.
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trziscu.
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno stimulirani.
Razmerja med placami zaposlenih v
organizaciji so ustrezna.

6. Delovni pogoji. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor, pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor se ne
strinjam, 2 — Se ne strinjam, 3 — Se strinjam, 4 — Popolnoma se strinjam.

Splohne drzi  Ne drzi Drzi Povsem drzi
Opremljenost delovnega mesta je dobra. 'S - - -
Varnost na delovnem mestu je zagotovljena.

Delovni ¢as mi ustreza.

Delovno mesto mi omogoca ustrezno socialno
varnost.

Za delo, ki ga opravljam, bi moral prejemati
visje placilo.

7. Zadovoljstvo pri delu. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor, pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor
nisem zadovoljen/a, 2 — Nisem zadovoljen/a, 3 — Sem zadovoljen/a, 4 — Popolnoma sem
zadovoljen/a.

Splohne drzi  Ne drzi Drzi Povsem drzi
Zadovoljstvo z delom. 'S 'S 'S -
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom.
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim.
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve.
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema,
prostori).
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji.
Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje
Zadovoljstvo s placo.
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije.
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje.
Zadovoljstvo s sodelavci.

8. Razvoj kariere. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor, pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor se ne
strinjam, 2 — Se ne strinjam, 3 — Se strinjam, 4 — Popolnoma se strinjam.

Splohne drzi  Ne drzi Drzi Povsem drzi
Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z
dosedanjim osebnim razvojem.
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem
zaposlenim.
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne
moznosti za napredovanje.
Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike.
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljSe poloZzaje.



9. Deloinnaloge. Pri vsaki trditvi izberite en odgovor, pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor se ne
strinjam, 2 — Se ne strinjam, 3 — Se strinjam, 4 — Popolnoma se strinjam.

Vpisite Vpisite Vpisite Vpisite
besedilo besedilo besedilo besedilo

Delo in naloge so jasno opredeljene.

Napotki nadrejenih so jasni.

Pri delu sem samostojen.

Moji predlogi in pobude so upostevani.

Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen ali

nagrajen.

Uspesnost mojega dela se vrednoti po vnaprej

znanih standardi.

Nadrejena oseba mi jasno utemelji oceno moje

delovne uspesnosti.

S svojim delom prispevam k uspesnosti

agencije.

Z delom na agenciji sem zadovoljen.

Ustrezno sem motiviran, da svoje delo opravim

kakovostno in u¢inkovito.

Delo je zanimivo in prijetno, v kolektivu obstaja

ustrezna sinergija.

10. Ali se vam zdi nagrajevanje zaposlenih v agenciji zastopano v dovolj veliki meri? (izberite en
odgovor)

i~ Nagrajevanja ni.
'~ Nagrajevanje je povpre&no.
i Nagrajevanje je zelo dobro.

IF (1) 10 =[2, 3]

11. Kak$ne nagrade ste deleZni s strani podjetja? (izberite en odgovor)

" Stimulacija

" Pohvala ali priznanje za dobro opravljeno delo

" Napredovanje

' Moznost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja
) Izboljsanje dobrega odnosa z nadrejenim

' Drugo:

12. Motivacija na delovnem mestu. Pri vsaki trditvi se vprasajte: »Zakaj opravljate svoje delo?«
pri ¢emer pomeni 1 — Nikakor se ne strinjam, 2 — Se ne strinjam, 3 — Neopredeljen/-a, 4 — Se
strinjam, 5 — Popolnoma se strinjam.



Ker je tovrstno delo, za katero sem se odlocil/a,
da bi dosegel/a dolocen zivljenjski slog.

Zaradi prihodka, ki mi ga delo zagotavlja.
Postavljam si isto vprasanje, saj o€itno ne
zmorem/znam opravljati pomembnih nalog,
povezanih s tem delom.

Zaradi uzitka pri ucenju novih stvari.

Ker je delo postalo temeljni del tega, kar sem.
Ker zelim biti uspesen/-a v svojem delu, v
nasprotnem primeru (¢e ne) bi me bilo zelo
sram.

Ker sem izbral to vrsto dela za dosego svojih
kariernih ciljev.

Zaradi zadovoljstva, ki ga izkusim pri zanimivih
izzivih, ki jih delo ponuja.

Ker mi omogoca zasluziti denar.

Ker je del nacina Zivljenja, za katerega sem se
odlo¢il.

Ker zelim postati zelo dober v tem, kar delam,
sicer bi bil zelo razoCaran/-a.

Ne vem, zakaj; postavljeni smo v
nerealisticne/nemogoce delovne razmere.

Ker Zelim postati »zmagovalec« v zivljenju.
Ker je to vrsta dela, za katero sem se odlocil/-a,
da bi dosegel/-a nekatere pomembne cilje.
Zaradi zadovoljstva, ki ga doZivljam, ko
uspesno opravim tezke naloge.

Ker mi delo zagotavlja varnost.

Ne vem, prevec se pricakuje od nas.

Ker je to delo del mojega zivljenja.

Nikakor se
ne strinjam

Se ne
strinjam

Neopredelj
en/-a

Se
strinjam

Popolnom
ase
strinjam

Odgovorili ste na vsa vprasanja v anketi. NajlepSe se vam zahvaljujem za ¢as in sodelovanje!



PRILOGA 2: I1zhodi$¢na vprasanja za polstrukturirani globinski intervju z v. d.
direktorice

1. Kako dolgo ste ze zaposleni pri Agenciji?

Katere so tiste stvari, zaradi katerih radi opravljate to delo?

Kaj od teh stvari vas najbolj motivira (so to materialni — denar, stimulacija, finan¢ne
nagrade ali nematerialni dejavniki — pohvale, dobri odnosi)?

4. Kako vi motivirate vase podrejene?

5. Menite, da je mogoce to motiviranje izboljsati?

6. Menite, da motiviran delavec bolje opravlja svoje delo? V koliksni meri?

7. Ali zaposlene nagradite za dosezke in na kakSen nacin? (pohvala, stimulacija,
dopust)?

8. Ali pohvalite njihovo delo tudi v primeru, ko njihova naloga ni prinesla dobrih
rezultatov?

9. Kateri so po vasem mnenju najbolj demotivirajo¢i dejavniki na delovnem mestu, ki jih
obcutijo vasi zaposleni (strah pred neuspehom, tekmovalnost, mobing, poraz,
negotovost, razocaranje ...)?

10. Ali menite, da so pohvaljene osebe bolj motivirane?

11. Katere so metode motivacije vasih podrejenih?

12. Menite, da so zaposleni v Javni agenciji RS za varnost prometa zadovoljni z delom?

13. Menite, da so zaposleni zadovoljni z delovnimi razmerami, ki jim jih omogoca Javna

agencija RS za varnost prometa?




PRILOGA 3: Potrdilo o opravljeni lekturi

1ZJAVA O LEKTORIRANJU
mag. Tadej lan izjavljam, da sem opravil lekturo zaklju¢ne naloge
(ime in priimek Jektorz) ‘
z naslovom A ~ Analiza motivacije in zadovoljstva zaposlenih: primer javne
agencije republike Slovenije za varnost prometa , avtorja
(naslov zakljunega deta)
Zan Josevski
(ime in priimek 3tudenta)
/“:
=
o . %
Podpis lektorja: A




