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UVOD

Najpomembne;jsi ¢len vsake organizacije so zaposleni — individuum s svojimi sposobnostmi,
znanjem, pri¢akovanjem in motiviranostjo. VVsaka organizacija si zeli imeti motivirane in
zadovoljne zaposlene, ki bodo u¢inkovito in uspesno opravljali svoje delo, Cutili pripadnost
podjetju ter bili usmerjeni k istim vrednotam in ciljem. Uc¢inkovit sistem motiviranja
prispeva k vecji produktivnosti zaposlenih in veéji uspesnosti poslovanja podjetja. Klju¢ do
pridobivanja konkuren¢nih prednosti organizacije je tako skrit v optimalni rabi ¢loveskih
virov in aktivnem sodelovanju med vodstvom ter zaposlenimi (Treven, 1998, str. 16).

Kadar je ravnanje z zaposlenimi neprimerno, pride do procesa stopnjevanja nezadovoljstva
ob hkratnem zaviranju motivacije in zmanjSevanju stopnje pripadnosti organizaciji (Mihalic,
2008, str. 24). Potrebno je, da so zaposleni za svoje delo primerno nagrajeni, motivirani in
placani. Motivirani in zadovoljni zaposleni morajo biti v ospredju zavedanja vodstva.
Popolno delovno mesto najbrz ne obstaja, lahko pa se postopno izboljSa z merjenjem
zadovoljstva in njenim zavedanjem (Roelen, Koopmans, & Groothoff, 2008, str. 433-439).

Po Lipi¢niku in Mozini (1993) je zadovoljstvo zaposlenih pri delu eden izmed klju¢nih
dejavnikov za uspesSnost organizacije. Zaposleni so zadovoljni takrat, ko so za svoje delo
primerno nagrajeni; ko se v svojem delovnem okolju pocutijo varno in ko jih obkrozajo
sodelavci ter vodje, s katerimi lahko pri svojem delu dobro sodelujejo. Kadar zaposleni vedo,
kaksni so cilji, ki jih morajo dosegati, jih ob dobri, sprotni informiranosti in motiviranosti
praviloma tudi dosegajo.

Po Hartleyju (2007) je bil v preteklosti vzor delati trdo in mo¢no, danes pa je vedno vecji
poudarek na doseganju notranjega zadovoljstva zaposlenih. Dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvo, so delovni dosezki, delo, odgovornost pri delu, napredovanje, priznanje za
opravljeno delo in osebna rast. Nezadovoljstvo povzroca odsotnost ustrezne politike in
ravnanja v organizaciji, ustreznega vodenja ter dobrih odnosov zaposlenih z nadrejenimi in
sodelavci, slabe delovne razmere in neustrezno plac¢o (lvanko & Stare, 2007, str. 76).
Zadovoljstvo ni povezano z ve¢jimi finanénimi vlozki, zato je na dosegu prav vsake
organizacije (Mihali¢, 2008, str. 40).

Grant (v Glngor, 2011, str. 1512) je leta 2008 naredil raziskavo, na podlagi katere je razvil
teorijo o vplivu motivacije na rezultate zaposlenih. Zaposleni, ki so motivirani, so bolj
uc¢inkoviti, vztrajni in produktivni. Ravno tako so motivirani zaposleni bistveno bolj
samostojni in samoiniciativni napram manj motiviranim zaposlenim. Zaposleni, ki so
ustrezno motivirani, so v primeru ponudbe napredovanja in razvoja pripravljeni na
prevzemanja vecje odgovornosti. Motivirani zaposleni so tudi bolj predani svojemu delu.
Forsyth (2006) pravi, da ne obstaja nobena magic¢na formula, po kateri bi lahko povecevali
zadovoljstvo zaposlenih. Prava pot je nenehno sklepanje kompromisov in nenehno vplivanje
vodstva na zaposlene, da so za svoje delo motivirani, u¢inkoviti in zadovoljni.
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Namen magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje literature ter virov prouciti pomen
motivacije in zadovoljstva zaposlenih v Sektorju za privatno ban¢ni$tvo Nove Ljubljanske
banke, d. d., Ljubljana (v nadaljevanju NLB Sektor za privatno ban¢nistvo). Razumevanje
obeh konstruktov lahko z implementiranjem dodane vrednosti v prakso prispeva k
uspesnemu 0Z. bolj u¢inkovitemu poslovanju. Magistrsko delo delim na dva dela: teoreticni
in prakti¢ni del. S teoreti¢nega vidika je namen povzeti ugotovitve in dognanja domacih ter
tujih avtorjev s podrocja motivacije in zadovoljstva zaposlenih. V prakticnem delu na
podlagi dognanj teoreticnega dela analiziram posnetek obstojeCega stanja motivacije in
zadovoljstva zaposlenih v NLB Sektorju za privatno ban¢nistvo in rezultanto pretvorim v
priporocilo vodstvu glede izboljSav z namenom doseganja vecje ucinkovitosti zaposlenih in
posledi¢no vecje poslovne uspesnosti.

Temeljni cilj magistrskega dela je na podlagi domace in tuje strokovne ter znanstvene
literature in zbranih primarnih podatkov analizirati obstojee stanje motivacije in
zadovoljstva zaposlenih na primeru druzbe NLB Sektorja za privatno bancnistvo.

Pomozni cilji magistrskega dela so naslednji:

1. s pomocjo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuditi in predstaviti konstrukt motivacije zaposlenih;

2. s pomoc¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuciti in predstaviti konstrukt zadovoljstva zaposlenih;

3. izvesti kvalitativno raziskavo v izbrani organizaciji;

4. v izbrani organizaciji preuciti obstojece stanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih;

5. vodstvu organizacije podati objektivna mnenja in priporo¢ila za izboljSanje
obstojecega stanja motivacije ter zadovoljstva zaposlenih.

Na osnovi postavljenih ciljev izhaja temeljna teza magistrskega dela, ki pravi, da sta
proucevana konstrukta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembna elementa
organizacije, ki pomembno vplivata na spodbujanje in razvoj zaposlenih, ustvarjanje
pozitivnega delovnega okolja in dobrih medosebnih odnosov, vecjo pripadnost zaposlenih
organizaciji ter tudi boljso poslovno uéinkovitost. Poleg samega poznavanja konstruktov in
zavedanja njune pomembnosti je treba obc¢asno analizirati situacijo in nenehno stremeti k
izboljSavam.

Raziskovalne metode, ki so uporabljene v teoreticnem delu, so znanstvena deskripcija,
komparacija in kompilacija. Opisna metoda pojave opisuje, opazuje, primerja, analizira in
sklepa korelacije. S primerjalno metodo je izvedena primerjava razli¢nih avtorjev. Razli¢ne
ugotovitve zdruzuje metoda kompilacije. V teoretiénem delu uporabim sekundarne vire. V
empiricnem delu uporabim analiti¢ni pristop — izvedbo Studije primera zaposlenih v NLB
Sektorju za privatno banc¢nistvo. Uporabila sem primarne podatke, zbrane z metodo
anonimnega anketiranja, v katerega sem povabila vse zaposlene NLB Sektorja za privatno
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banc¢nistvo. Vprasalnik je vkljuceval parametre zadovoljstva pri delu, medsebojnih odnosov,
identificiranja z organizacijo, kakovosti storitve ipd. Upostevane so spremenljivke, kot so
npr. spol, starost, izobrazba ipd.

V prvem poglavju predstavljam pomen motivacije, njene teorije in dejavnike. V
nadaljevanju pojasnim vpliv vodenja in komuniciranja na motivacijo ter sodobne koncepte
motivacije in se soo¢am z izzivi pri motiviranju zaposlenih. V drugem poglavju predstavljam
pomen zadovoljstva zaposlenih, kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in
na¢ine merjenja zadovoljstva ter opredelim nezadovoljstvo pri delu. Raziskovalni del
magistrskega dela je namenjen raziskavi o0 pomenu motivacije in zadovoljstva zaposlenih na
primeru NLB Sektorja za privatno banc¢nistvo. V Cetrtem poglavju analiziram podatke in
podajam priporocila glede izboljSanja motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Zaklju¢im s
sklepom, v katerem povzamem bistvene ugotovitve magistrskega dela. V sklepu potrjujem
ali ovrzem hipotezo, ki sem jo postavila v uvodu.

1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

O motivaciji govorimo, kadar neka oseba s pozitivno spodbudo pripravi drugo osebo, da
ravna na zeleni nacin prve osebe. Skozi proces motivacije se zaposlene lahko usmeri k temu,
da ve¢ naredijo, zasluzijo ali v organizaciji prispevajo k boljsim rezultatom (Akrani, 2010).

Motivacija je pomembna za vsako organizacijo in njihove managerje, saj si morajo ti
prizadevati, da znajo in poskusajo svoje zaposlene motivirati ter prepricati, da delo opravijo
po svojih najboljsih moceh in brez vecjih napak. Managerjem lahko zelo veliko pomaga pri
sprejemanju raznovrstnih odlocitev, ¢e pri tem vedo, kaj zaposlene motivira, jih spodbuja k
aktivnostim in vpliva nanje, da sploh vztrajajo v delu. Vsi ljudje se v Zivljenju sreCujemo z
razli¢nimi potrebami, ki pa se med posamezniki razlikujejo. Nekatere potrebe so bioloske in
1zhajajo iz fizioloSkih zahtev organizma (lakota, Zeja, bolecina, toplota). Druge potrebe so
psiholosko zasnovane in so posledica dolo¢enih psiholoskih stanj v organizmu. Posamezniki
se v razli¢nih obdobjih Zivljenja zelo razlikujejo po svojih potrebah (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, & Znidarsic, 2005, str. 255).

Motivacija je gonilo, ki usmerja in nadzira ¢loveSko vedenje. Motivirani zaposleni na
delovnih mestih kaZejo ve¢jo motiviranost in zavzetost za njihovo delo. Kjer so zaposleni
motivirani, bodo vlagali ve€ svojih zmoznosti v delovni proces, na podlagi tega pa bodo tudi
sama dela bolj uspesno opravljena (Tohidi & Mehdi Jabbari, 2012, str. 820).

Konkuren¢na prednost organizacije ni samo v kapitalu in sodobni tehnologiji, temve¢ v
usposobljenih in visoko motiviranih zaposlenih, ki s svojimi inovativnimi dejanji in
odstopanjem od povprecja znatno prispevajo k boljsim rezultatom organizacije.



Stevilne organizacije veliko svojih sredstev namenijo vlaganju v pridobitev najboljsih
kadrov. Ko jih enkrat zaposlijo, se z njimi sistematicno ve¢ ne ukvarjajo ali pa se z njimi
ukvarjajo, vendar povsem neucinkovito. To so pokazale prakticne izkusnje z delom v
mednarodnih in slovenskih organizacijah. Nadrejeni se soo¢ajo s pomanjkanjem znanja S
podroc¢ja motiviranja, vodenja, nagrajevanja in razvijanja. Posledi¢no se to odraza v tem, da
imajo odlicne sodelavce s podpri¢akovanimi delovnimi rezultati. Navkljub ustreznim
postopkom izbiranja kadrov potencialni in klju¢ni kadri ostajajo neizkori$¢eni, zavzetost in
pripadnost zaposlenih ostane na kriti¢no nizki ravni, veliko odli¢nih sodelavcev pa za¢ne
tak$no delovno okolje hitro zapu$éati (Zezlina, 2011, str. 60).

Za organizacijo sta pomembni dve pravili. Prvo pravilo pravi, da morajo zaposleni biti
udeleZeni pri nacinu motiviranja, saj jih na ta nacin prisilijo, da prevzamejo odgovornost.
Zato so pomembni letni razgovori, kjer vsak posameznik pove, Cesa si zeli in s ¢im bi bil
bolj zadovoljen. Drugo pravilo pravi, da mora vsak vodja poznati delovna mesta, cilje in
metode dela, saj le tako lahko ve, kaj lahko pricakuje od ¢loveka, ki je na tem delovnem
mestu. Na ta nacin lahko zaposlenim predstavi jasne standarde dela in delovne u¢inkovitosti.
To je za zaposlenega eden izmed zelo pomembnih motivacijskih dejavnikov. Vodja mora s
svojimi zaposlenimi ¢im ve¢ komunicirati in deliti z njimi mnenja, saj s tem tudi zaposleni
zadutijo, da so za organizacijo pomembni in potrebni (Certali¢, 2013).

Na Sliki 1 je preprost model ¢loveske motivacije. Ljudje imajo osnovne potrebe, ki
povzroc¢ajo notranjo napetost. TO SO npr. potreba po hrani, pijaci, dosezkih in denarju. Ta
notranja napetost motivira doloc¢eno vrsto obnasanja do te mere, do katere je to obnasanje
uspesno. Oseba je nagrajena po principu, da je potreba zadovoljena. Motivacija motivira na
nacin, da vodi k obnaSanju, katere posledica je veja uspeSnost organizacije. Obstaja
povezanost med visoko motiviranimi zaposlenimi in uspes$nostjo organizacije ter dobicki
(Dimovski, Penger, & Peterlin, 2009, str. 131).

Slika 1: Preprosti modeli motivacije

POTREBA: oblikuje

OBNASANIJE: se odrazi v :
zeljo po zadovoljitvi - . NAGRA[_)FT'
—>{ potreb dejanjih, akcijah za zadovoljujejo potrebe,

(hrana, prijateljstvo,
priznanje, dosezki)

POVRATNA INFORMACIJA: nagrada obvesti osebo,
ali je bilo obnasanje primerno ali ne in ali ga lahko ponovi
v prihodnosti

A

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 132.
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1.1 Teorije motivacije

Da bi managerji ¢im bolje razumeli vedenje svojih zaposlenih v organizaciji, morajo
prepoznati motive (primarne in sekundarne), ki pripomorejo k proucitvi razli¢nih pristopov
k motivaciji. Vsaka od motivacijskih teorij si prizadeva razloziti vzroke, zakaj se zaposleni
tako obnaSajo. Tiste teorije, ki se ukvarjajo s tem, kaj motivira zaposlene, imenujemo
vsebinske teorije. Te so usmerjene predvsem na proucevanje ¢loveskih potreb ali motivov,
ki povzroc¢ajo doloceno obliko vedenja. Teorije, ki pa se osredotocajo na to, kako motivirati
zaposlene, imenujemo procesne teorije. Te dajejo poudarek temu, kako se pojavi sprememba
v vedenju (Dimovski & Penger, 2008, str. 132-135).

Poznamo ve¢ motivacijskih teorij. 1lzmed najbolj znanih med njimi so Maslowova teorija
hierarhije potreb, Herzbergova dvofaktorska teorija in Vroomova motivacijska teorija.

1.1.1 Teorija motivacije po Maslowu

Proces motivacije je mogoce opisati v smislu teorije potreb, ki pravi, da je nezadovoljena
potreba tista, ki motivira vedenje. Je ena najslavnejSih teorij z vidika individualne
motivacije.

Maslow je bil prepric¢an, da ¢loveka vedno Zzene navzgor k privla¢nejSim ciljem. Posameznik
naj bi najprej zadovoljil primarne bioloske motive, saj mu omogocajo prezivetje. Med te
motive spadajo tudi nekatere fizioloske potrebe. Po zadovoljitvi teh potreb se pocasi vzpenja
navzgor po dolo¢enem zaporedju. Tako nastopi zelja po zadovoljiti potrebo po varnosti,
ljubezni in samospostovanju. Kot zadnja naj bi nastopila potreba po zadovoljiti Zzeljo po
skladnem razvoju in uresni¢itvi vseh svojih moznosti, kar imenujemo tudi Zelja po
samopotrjevanju (Lipi¢nik, 1998, str. 11).

Slika 2: Temeljne potrebe po Maslowu

Samopotrjevanje

Potrebe po ugledu in
samospostovanju

Potrebe po pripadnosti in
ljubezni

Potrebe po varnosti

Fizioloske potrebe

Vir: S. Traven, Mednarodno organizacijsko vedenje, 2001, str. 128.
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Maslow opredeli, da med skupinami potreb vlada hierarhija. Clovek najprej zadovolji
potrebe prve skupine. Zadovoljevanja visjih potreb si ne privosci toliko ¢asa, dokler mu te
ne omogocajo prezivetja. Z zadovoljevanjem potreb v visji skupini zacne, ko zadovolji to
skupino potreb do dolo¢ene mere. Pri tem je pomembna ugotovitev, da motivirajo
nezadovoljene potrebe (Rozman, 1993, str. 238).

Slika 3: Maslowova motivacijska teorija hierarhije potreb

Izpolnitev izven Hierarhija potreb Izpolnitev na
delovnega mesta delovnem mestu

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Management, 2008, str. 133.

FizioloSke potrebe so osnovne ¢loveske potrebe, kot so potrebe po vodi, hrani in spolnih
odnosih. Pri tej ravni gre v organizacijskem okolju za potrebo po zraku, primernem gretju in
osnovni placi, ki omogoca prezivetje. Potrebe po varnem emocionalnem in fizi¢nem okolju
brez grozenj in nasilja v urejenem druzbenem okolju so potrebe po varnosti. Potrebe po
varnosti na delovnem mestu predstavljajo varno delo, zagotovljenost delovnega mesta in
dodatni bonusi. Potrebe po pripadnosti predstavljajo zeljo biti sprejet v druzbo, imeti
prijatelje in biti ljubljen. V organizaciji se te potrebe odrazijo kot zelja po dobrih odnosih s
sodelavci in nadzorniki ter udelezbi v delu skupine. Potrebe po samospoStovanju
predstavljajo imeti Zeljo po pozitivni samopodobi, pozornosti in priznanju ter zeljo biti
cenjen s strani drugih. Znotraj organizacij to predstavlja Zeljo po priznanju za prispevke v
potrebe po samouresniCitvi. Te potrebe predstavljajo razvijanje polnega potenciala neke
osebe, povecanje njegove kompetentnosti in 0Sebno rast. Samouresnicitvene potrebe je v



organizaciji mogoce dosecCi tako, da se posameznikom omogocijo usposabljanje za bodoce
izzive, rast njihove kreativnosti in napredovanje (Dimovski & Penger, 2008, str. 132).

Sandri in Bowen (2011, str. 18) sta Maslowovo teorijo potreb uporabila kot okvir pri
prepoznavanju razli¢nih koristi, ki jih lahko organizacije uporabijo za zadovoljitev potreb
zaposlenih in posledi¢no njihovo vecjo produktivnost, zmanjSanje stroskov ter povecanje
koristi za organizacijo.

Denar je ena najpomembnej$ih nagrad zaposlenim in jim pomaga pri izpopolnjevanju
potrebe po njihovih fizioloskih potrebah, zakljucujeta Sandri in Bowen (2011, str. 32) svojo
razlago Maslowove teorije zadovoljevanja primarne potrebe — potrebe po zadovoljitvi
fizioloskih potreb. Za zadovoljitev te potrebe so velikega pomena tudi zagotavljanje
prijetnega delovnega okolja, reden odmor, svez zrak, udobno delovno okolje, prostori za
druzenje ob odmoru in sobe za okrepcila, kjer se zaposleni lahko sre¢ajo ter med seboj
komunicirajo. Pri zadovoljevanju te potrebe so nekatera podjetja razvila vi§jo raven
fleksibilnosti, npr. koris¢enje novih komunikacij, ki jih omogo¢a medomreZje, delo od doma
za nekaj dni v tednu, delo v bliZini doma in udobje na delovnem mestu. Veliko organizacij
svojim zaposlenim nudi brezpla¢no hrano zato, da so zadovoljeni na tej ravni in so tako
lahko boljsi pri svojih delovnih aktivnostih ter naporih.

Avtorja Sandri in Bowen (2011, str. 31) poudarjata, da je potrebi po ljubezni in pripadnosti
treba nameniti veliko pozornosti. Doloene organizacije so zaCele uporabljati razli¢ne
programe druzabnosti, kot so npr. skupna kosila, banketi, $portne aktivnosti, tekmovanja,
klubi mentorstva in programi, ki dovoljujejo zaposlenim, da pripeljejo v sluzbo otroke ter
hiSne ljubljencke. Posebne sobe za odmor in druzabnost omogocajo zaposlenim, da se
sreajo, se spoznavajo v neformalnem ozracju in tako zadovoljujejo potrebo po pripadnosti.
Avtorja v ¢lanku tudi navajata izsledke raziskav, ki so pokazale, da je pomanjkanje priznanja
oz. potrditve od neposredno nadrejenih eden glavnih razlogov, zakaj zaposleni zapustijo
sluzbo. Sprejemanje potrditve in pohvale sta glavna osnovna motivatorja pri vseh ravneh
zaposlenih. Potrditev in pohvala pomagata posamezniku, da cuti, da ljudje cenijo, kar je
dosegel. Zaposleni radi Cutijo, da njihovo delo prispeva k ustvarjanju dobrega slovesa
podjetja. Za doseganje teh obcutkov lahko organizacije povzamejo in usvojijo veliko
preprostih ter stroSkovno ugodnih programov. Nudenje poslovnih vizitk z imenom
zaposlenega in njegovim nazivom ustvari ¢ustveni naboj z obéutkom povezanosti ter ponosa
na organizacijo. Ambiciozni zaposleni Zeljjo Cutiti izzive in imeti priloZnost za napredek.
Zelijo definirati delovno vlogo s kariernimi moZnostmi. Za takine zaposlene so zelo
pomembni nazivi in napredovanja ter povisanja. Pri majhnih organizacijah, kjer morda ni
vertikalne moznosti napredovanja, morajo organizacije preveriti odgovornosti, da pomagajo
svojim zaposlenim pri kariernem napredku in jih ohraniti motivirane ter zainteresirane.

Ostale moZne strategije pri zadovoljevanju potreb po ugledu in spostovanju so rezervirana
parkirna mesta, nagrade, kot je npr. zmaga na tekmovanju »Prodajnik leta« ipd., in drugi
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programi, tekmovanja ter nagrajevanja znotraj organizacije. Castni so lahko tudi objava
dosezka posameznika ali skupine v Casopisu organizacije ali intervjuja z zaposlenimi v
Casopisu organizacije, objava na internem radiju, oglasni deski ali plakatu, naziv ¢astni ¢lan
kolektiva ipd.

Po Sandriju in Bownu (2011, str. 11) je ta raven v hierarhiji potreb namenjena navdusenju,
navdihovanju in inspiraciji zaposlenih ter jim pomaga pri izvedbi najvi§jih ravni. Eden izmed
osnovnih nacinov, kako organizacije pomagajo svojim zaposlenim pri zacetku
zadovoljevanja te potrebe, so ponujena izobrazevanja in programi urjenja ve$in ter
spodbujanje vpisov na tecaje, ki se navezujejo na delovne potrebe, znanja in odgovornosti.
IzobraZevalni nacrti pomagajo zaposlenim biti v koraku z zmeraj spreminjajo¢im se
delovnim okoljem in ponujajo dragocene priloznosti za osebno ter profesionalno rast in
razvoj. Zaposleni bodo nove ves¢ine prinesli nazaj v delovno okolje in tako pripomogli k
dobrobiti organizacije. Mnoge organizacije namenijo veliko sredstev za humanitarne
prispevke. Zaposleni pogosto Zelijo in iS€ejo moznosti za humanitarne in dobrodelne
priloznosti, zato jim organizacije lahko pri tem pomagajo s povezovanjem z neprofitnimi
organizacijami, kot so Habitat for Humany, pri nas npr. Karitas, Rdeci kriz, Anina zvezdica
in druga humanitarna drustva, tudi humanitarni sklad v okviru organizacije. Donacije se
lahko uresnicujejo tudi tako, da zaposleni ¢utijo svoj prispevek bolj osebno, zato lahko
organizacije spodbujajo in motivirajo zaposlene tako, da se obvezejo, da prispevajo enak ali
z mnogokratnikom pogojem znesek, kot ga zberejo zaposleni sami. Spodbujanje zaposlenih
k dobrodelnemu udejstvovanju je tudi moznost izrabe enega delovnega dne za dobrodelna
dela pri neprofitnih organizacijah v okviru njihovih organiziranih aktivnosti, kar je odli¢na
priloznost za »pobeg iz pisarne« in druzenje s sodelavci pri opravljanju dobrodelnega dela,
kar prav tako pomaga pri izpolnjevanju potrebe po ljubezni in pripadnosti.

Lipic¢nik (1998, str. 164) v svojem delu navaja, da je za managerje Maslowova motivacijska
teorija izredno pomembna, saj lahko z njo na podlagi vpraSalnikov ugotovijo, kaj je za ljudi
v doloceni organizaciji in v dolo¢enem ¢asu pomembno ter kaj jih motivira in na kaj so
najbolj obcutljivi. Napacno je, ¢e bi organizacija kar sama od sebe sklepala, kaj ljudi v
dolo¢enem trenutku motivira in kaj ne, ker se stopnja obcutljivosti Casovno spreminja. To se
kaze v tem, da lahko v istem €asu in v razli¢nih organizacijah dobimo povsem razli¢ne
rezultate.

Za vodje je Maslowova motivacijska teorija uporabna, saj se z njo lahko ugotovi, kaj
motivira ljudi v dolo¢eni organizaciji in v doloCenem ¢asu. Z njo je mogoce ugotoviti, na
kaj so ljudje v nekem trenutku najbolj ob¢utljivi (Lipic¢nik, 1998, str. 164).

1.1.2 Hezbergova teorija motivacije

Herzberg se je lotil raziskave, v kateri je spraseval zaposlene, kaj jih najbolj motivira in kaj
jih ne. Zelel je spoznati, kaj zaposlenim pri njihovem delu povzro¢i najveéje zadovoljstvo
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0z. najvecje nezadovoljstvo. Herzbergova teorija vkljucuje dve skupini dejavnikov. V prvi
S0 motivatorji, katerih znacilnost je, da njihova odsotnost ni povezana z nezadovoljstvom.
V drugi skupini so vkljuceni higieniki. Prisotnost higienikov ne povec¢uje zadovoljstva nad
pri¢akovano ravnjo (Zupan et al., 2009, str. 343).

Higieniki niso neposredno povezani z zaposlitvijo in zadovoljujejo osnovne potrebe za
prezivetje. Navezujejo se na pogoje zaposlitve, kot so dobri delovni pogoji in odnosi,
primerna politika organizacije ter ustrezna placa. Ti motivi ne motivirajo in ne spodbujajo
ljudi k dejavnosti, vendar njihova prisotnost zmanj$uje neprijetnosti in nezadovoljstvo.
Higieniki povzro&ajo nezadovoljstvo, e niso ustrezno urejeni (Cerneti¢, 2004, str. 146).

Motivatoriji, ki izhajajo iz samega dela in imajo podlago na visjih stopnjah potreb, ki so blizu
¢loveski osebnosti in spodbujajo razvoj osebnosti, spadajo v drugo skupino. Motivatorji
vplivajo na to, da so zaposleni v svojem delovnem okolju zadovoljni in bolj pripravljeni ter
da se pri opravljanju svojega dela trudijo. Motivatorji imajo neposreden vpliv na
produktivnost dela, higieniki pa na moralo zaposlenih. Dosezke, osebnostno rast,
odgovornost, napredovanje, priznanje in neposredno spodbujanje ljudi k dejavnosti
uvrS¢amo med motivatorje. Prisotnost motivatorjev zaposlene visoko motivira in zadovolji,
njihova odsotnost pa ni povezana z nezadovoljstvom (Cerneti¢, 2004, str. 146).

Slika 4: Herzbergova dvofaktorska teorija

~

Dosezek

. Visoko zadovoljstvo Napredovanje in razvoj Rezultat: visoka motivacija in

Odgovornost zadovoljstvo, visoka zavezanost
Priznanje

Motivatorji Samostojnost

o

Meja

(Plaéa, bonusi \

Delovni pogoji
Varnost zaposlitve
Higieniki Nadzor

Politika podjetja
Visoko nezadovoljstvo \Medsebojni odnosi J Rezultat: splogno zadovoljstvo

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 133; Frederick Hertzberg s Two-factor
Theory, 2013.



Za zaposlene so dobri medsebojni odnosi izredno pomembni. Nastanejo ob primernem
oblikovanju delovnih skupin, spremljanju dogajanja med sodelavci in razreSevanju
napetosti, ki nastajajo med njimi. VVodje naj bi sproti dajali nasvete, povratne informacije in
pohvale, pravocasno opozarjali na napake ter pomagali pri premagovanju delovnih in
osebnih problemov. MoZnost za uporabo in pridobivanje novega znanja je odvisna od vodje,
saj je od njega odvisno, kako bo razdelil delo, ali bodo posamezniki dobili delo, ki jim
predstavlja izziv, in kako jih bo razdelil v delovne skupine, kjer bodo postali tim ter
sodelovali. Prav tako je odvisno od vodje, koliko da zaposlenim moznosti, da so samostojni
pri opravljanju dela (Zupan et al., 2009, str. 344).

Pomembno vlogo imajo plae in nagrajevanije, ki jih uvr§¢amo med higienike. Ce se place
Znizajo, povzrocajo nezadovoljstvo med zaposlenimi. Neustrezna organizacija dela
povzroca frustracije med zaposlenimi. Ti so pripravljeni delati, vendar pri tem naletijo na
ovire, ki jith sami ne morejo odstraniti. Med dejavniki, ki povzro€ajo nezadovoljstvo, se
velikokrat pojavi slabo cenjeno delo. To pomeni, da zaposleni za opravljeno delo ne dobijo
ustreznih priznanj. Podatki kazejo, da so vodje usmerjeni predvsem k delovnim nalogam in
ne k ljudem. Delavci ne dobijo dovolj povratnih informacij o svojem delu in ne potrebne
podpore, ¢e jo potrebujejo (Zupan et al., 2009, str. 345).

Herzbergova motivacijska teorija oz. dvofaktorska teorija pomaga managerjem s pomocjo
orodij motivirati zaposlene. Na eni strani so motivatorji (odgovornost, uspeh, napredovanje,
samostojnost, pozornost in razvoj), s katerimi lahko dosezemo aktivnost med zaposlenimi,
na drugi strani pa higieniki (nadzor, plac¢a, status, varnost, odnos med sodelavci in delovne
razmere), s katerimi odpravimo nepotrebne napetosti in usmerijo ¢loveka k delovnim
aktivnostim. Ce zaposleni niso zadovoljni z delom, potem je treba odpraviti tezave s
higieniki, ¢e pa podjetje Zeli povecati uc¢inkovitost zaposlenih, potem se uporabi motivatorje
(Treven, 1998, str. 118).

Manager mora najprej s pomoc¢jo higienikov odpraviti nezadovoljstvo med zaposlenimi,
nato pa s pomoc¢jo motivatorjev lahko doseze zadovoljstvo med zaposlenimi in boljse
rezultate. Naloga managerja je, da ugotovi, kaj posameznega delavca motivira za delo in
doseganje njegovih ciljev (Dimovski & Penger, 2008, str. 134). Manager naj bi se zavedal,
da dolgoro¢ne motivacije in zadovoljstva ne zagotavlja denar. OsredotoCanje managerjeve
pozornosti zaposlenih le na finanéne oblike motiviranja ima v prihodnje znatno verjetnost
vodenja v fazo vedno vecjih zahtev s strani zaposlenih in posledi¢no visokih stroSkov za
organizacijo. Z zagotavljanjem moznosti za rast in razvoj zaposlenih managerji povecajo
njihovo dolgoro¢no zadovoljstvo in notranjo motivacijo (Sachau, 2007, str. 390).

1.1.3 Vroomova teorija motivacije

Za Vroomovo teorijo pricakovanj je znacilno, da je stopnja posameznikove motivacije glede
na uspesnost v trenutnem polozaju odvisna od njegove zelje po rezultatu. Prizadevnost in
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dosezki so posledica izbire vedenja s strani zaposlenih, ki je po njihovem mnenju
najkoristnejSe. Bistvo Vroomove teorije je pri¢akovanje, ki ga razumemo kot subjektivno
dozivljanje dejanja in cilja (Dimovski, Penger, & Znidarsi¢, 2003, str. 238).

Vsak posameznik se sam odloc¢a glede koli¢ine vloZenega napora v neko aktivnost, ki jo
mora opraviti, v odvisnosti od njegove stopnje motiviranosti. Metoda opravljenega dela in
posledi¢na zadovoljitev njegovih potreb sta domena posameznika. Bolj kot je nagrada
privla¢na (varnost, zaupanje, odnosi med zaposlenimi, placa ipd.), ve¢ja bo motivacija za
dosego uspesno opravljenega dela. Pri vsem tem je pomembno poznavanje ciljev in
pricakovanj organizacije.

Slika 5: Vroomova teorija pricakovanj

PRICAKOVANIJE VREDNOST
Verjetnost, da bo trud vodil k REZULTATOV
zelenim dosezkom
TRUD — | DOSEZEK — REZULTAT' _
Placa, priznanje,
ostale nagrade
PRICAKOVANIJE

Verjetnost, da bodo dosezki

producirali Zelene rezultate

Vir: V. Dimovski, S. Penger, & J. Znidarsic, Sodobni management, 2003, str. 238.

Vroomovo motivacijsko teorijo uvr§¢amo med instrumentalne teorije. Za njih velja, da
motivacijo in motivacijske procese opredeljuje kot vedenjsko izbiro. Posledica izbire tistega
vedenja, ki je po delavéevem mnenju zanj najugodnejSe in najkoristnejse, SO prizadevanje in
dosezki delavca pri delu. Na podlagi interakcije med privlacnostjo ciljev (valence) in svoje
subjektivne ocene verjetnosti, da ga bo izbrano vedenje pripeljalo do Zelenega cilja, temelji
¢lovekovo odlocanje za vedenje. Vroom je delavéevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in
ucinek nanje razlozil na podlagi oblikovanja modelov. Opredelil je tri izhodi$€ne pojme, in
sicer valenco, instrumentalnost in priCakovanje. Usmerjenost posameznika k cilju
predstavlja valenco. Kot vrednost ciljev se valenca lahko spreminja. Pozitivna valenca ima
pozitivno vrednost za posameznika, cilji pa posameznika ne privlacijo. Kadar je posameznik
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ravnodusSen za doseganje ciljev, je to ni¢ta vrednost valence. Kadar se posameznik zeli temu
cilju izogniti, je to negativna vrednost valence. Instrumentalnost po Vroomovi definiciji
pomeni povezavo med dvema ciljema. Takrat je posameznik prepri¢an, da mora neki cilj
doseci zato, da lahko doseze visjega, Se bolj pomembnega. Npr. prvi instrument je lahko
napredovanje, pravi cilj pa ugled in vi$ja placa. V tej motivacijski teoriji je bistveno
pri¢akovanje, v katerem je posameznik prepri¢an, da ga bo dolo¢eno vedenje pripeljalo do
dolo¢enega cilja. Subjektivno dozivljanje vedenja in cilja pojmujemo kot pri¢akovanje
(Kase, Lipi¢nik, Miheli¢, & Zupan, 2007, str. 83).

Managerjeva odgovornost je pomo¢ svojim zaposlenim pri zadovoljevanju njihovih potreb
ob so¢asnem doseganju ciljev organizacije. Pomembno je njihovo prizadevanje, da zaposleni
dosegajo usklajenost med njihovimi sposobnostmi in spretnostmi ter zahtevami, ki izhajajo
iz njihovega dela. Z namenom povecanja motivacije morajo managerji ugotoviti potrebe
posameznikov in opredeliti rezultate, ki jih nudi organizacija. Vsakemu zaposlenemu naj bi
nudili moznost in podporo za dosego rezultatov. Po Uhanu naj bi bila Vroomova teorija
motivacije uporabna le v razmerah dobre organiziranosti procesa. Ce delavec lahko doseze
svoje cilje in interese mimo doseganja ciljev organizacije, bo obsel cilje in interese
organizacije (Uhan, 2000, str. 26).

Po Vroomovi teoriji gre za nasprotujoce si cilje organizacije in njenih zaposlenih. Motivacija
posameznika se poveca, kolikor bolj verjame, da se s svojim delom in vedenjem bliza ciljem,
ki so mu v interesu. Teorija temelji na treh izhodi$¢nih pojmih (Bahtijarevi¢-Siber, 1999,
str. 582).

S Slike 6 je razvidno, da se vsak posameznik sam odlo¢i, koliko je za neko delo, ki ga mora
opraviti, motiviran in koliko napora je pripravljen vanj vloziti. Vedno je v interesu
posameznika, kako bo delo opravil in kako bodo s tem zadovoljene njegove potrebe ter
individualni cilji, ki jih ima. Ce je nagrada privlaéna in pozitivna, kot so placa, varnost,
zaupanje, dodatne ugodnosti in prijateljski odnosi med zaposlenimi, potem si bodo tudi
zaposleni bolj prizadevali za uspesno opravljeno delo. Za zaposlene je izredno pomembno
tudi, da poznajo, kaksni so cilji organizacije in kaj organizacija od njih pri¢akuje (Treven,
1998, str. 123).

Slika 6: Model teorije pricakovanj

Posameznikov Posameznikovo Nagrade v
napor vedenje organizaciji

Individualni cilji

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 124.
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1.2 Dejavniki motivacije

Dejavnike, s katerimi skuSamo vplivati na motivacijo posameznika in skupin,
Imenujemo motivacijski dejavniki. Ti dejavniki so podlaga za umetno ustvarjanje
moznosti za zadovoljevanje ¢lovekovih potreb. Slednje so lahko trenutne ali bodoce. Na
to, da bi lahko zaposleni ¢im bolje dosegali cilje organizacije in s tem prispevali k
doseganju zadovoljevanja lastnih potreb, lahko organizacija vpliva preko motivacijskih
dejavnikov. Z motivacijskimi dejavniki poskusa podjetje vplivati na vse zaposlene ali
vsaj na vecje skupine. Temeljni problem pa je v tem, da je domena motivacije zelo
individualna, toliko kot je individualna struktura potreb (Lipi¢nik, 1998, str. 162).

Delovni proces je bolj u¢inkovit, ¢im ugodnejsa in visja je motivacijska struktura ter ¢im
bolj kot se delavec istoveti s skupno dogovorjenimi cilji. Motivacijsko strukturo
delavcev je mogoce izboljsati z ustreznim delovanjem motivacijskih dejavnikov —
faktorjev (Uhan, 2000, str. 27-30).

Z nekoliko posplosevanja bi lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom,
zdruzili v naslednje skupine (Svetlik, 1991, str. 154-156):

1. vsebina dela: zanimivost dela, moznost uporabe znanja ter moznost ucenja in
strokovne rasti. Pomembno je, da je vsako delo zaposlenim privla¢no in jim nudi
trajno osebno zadovoljstvo. Nujen pogoj je vsekakor denar oz. placa, saj imajo s tem
zaposleni poskrbljeno za svojo eksistenco 0z. premozenjsko varnost. Placilo ne sme
pridobiti statusa edinega motivatorja za delo. Delo lahko navkljub dobri placi
namre¢ postane rutinsko in nezanimivo. Ravno tako zaposlenim lahko zmanjka
izzivov in jim upade motivacija. Da bo delo zaposlenih $e izpolnjevalo prvine
notranje motivacije, se zaposlene ne sme prisiliti k delu, ampak je je treba poskrbeti,
da se jim vzpostavijo prvine radovednosti, potrebe po razvijanju sposobnosti in
potrebe po dosezkih;

2. samostojnost pri delu: odlocanja o tem, kaj bo zaposleni delal, kako bo delal,
individualno razporejanje delovnega ¢asa in vkljucenost v odlo¢anje o splosnejsih
vprasanjih dela ter organizacije. Zaposleni potrebujejo vedno nove dosezke 0z.
stvari, ki so jim v izziv. Na ta na¢in se jim delo ohranja kot zanimivo. V zaposlenih
je treba graditi obcutek sprejemanja odgovornosti pri odlo¢itvah, kako resiti dolocen
delovni problem. Ravno ta samostojnost pri izbiri nacina dela in orodij za delo jim
daje odgovornost ter ob¢utek priznanja in samospostovanja.

Kadar zelimo, da bi bili ljudje zadovoljni s svojim delom, moramo zagotoviti in
spodbujati pravo mero samostojnosti, pravi Keenan (1996), kar se nanasa na:
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dopuscanje svobode: ljudem ponudimo zadolzitev, da sami izdelajo nacrt in
izpeljejo zadane naloge, ter jim ne ukazujemo. Tako postanejo bolj pripravljeni za
prevzemanja odgovornosti in so bolj motivirani, da si izmislijo lastne metode dela,
zaradi Cesar postanejo srecnejsi;

nalaganje odgovornosti: sodelavcem dolo¢imo odgovornosti za rezultate
opravljenega, namesto da samo odlo¢amo o vsem. Na ta na¢in bodo na svoje delo
postali bolj ponosni;

placo, dodatke in ugodnosti: praviéno ocenjevanje dela, ustrezna viSina nagrade 0z.
placila za opravljeno delo, priskrbljena socialna in zdravstvena varnost ter razli¢ne
druge ugodnosti in dodatki. Ce je placa dovolj velika, lahko z denarjem zadovoljimo
mnogo osebnih potreb in potreb po varnosti. S pomo¢jo denarja lahko doseZzemo
razline cilje, vendar pa je dojemanje pomembnosti denarja pri ljudeh razlicno.
Prevladujo¢ vpliv ima predvsem takrat, ko se ljudje odlo¢ajo, ali ostati pri istem
delodajalcu ali izbrati drugega;

vodenje in organizacijo dela: ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter
izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge ter skrb
za nemoten potek dela;

odnose pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov in
spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi ter podrejenimi.

Po Lipi¢niku (1998) na motivacijo najpogosteje vplivajo naslednji dejavniki:

1.

individualne razlike, ki jih lahko opredelimo kot osebne potrebe, vrednote, stalis¢a
in interese. Te lastnosti se namre¢ razlikujejo pri vsakem posamezniku. Tako
nekatere motivira denar, druge varnost, tretje izzivi pri delu, izobraZevanja itd.;

lastnosti dela: torej sestavine, ki dolo¢ajo, omejujejo in razvijajo nacin dela. Te
lastnosti dolocajo vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih delavec dobi o svoji
neuspesnosti, ter pogojujejo spremembe lastnosti dela in avtonomijo pri delu;

organizacijska praksa, ki je sestavljena iz pravil, splo$ne politike, managerske
prakse in sistema nagrajevanja v druzbi. Posamezne ugodnosti so opredeljene s
politiko. Nove delavce lahko motiviramo z nagradami, ravno tako pa prepre¢ujemo
odhode starejsih iz organizacije. Zaposlene motivirajo le nagrade, ki temeljijo na
uspesnosti.

Zapisani dejavniki vplivajo na motivacijo zaposlenih. Glavno interakcijo oblikujejo
Clovekove potrebe, aktivnosti zaposlenega in organizacijski sistem. Pri delu z ljudmi
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morajo managerji na podro¢ju motivacije imeti v ospredju vse tri zgoraj naStete
dejavnike, s katerimi poskuSajo pripraviti pravila za nagrade, saj lahko te delujejo kot
motivator ali demotivator (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

Slika 7: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

INDIVIDUALNE RAZLIKE
Potrebe
Stalis¢a

Motivacija

ZNACILNOSTI DELA
Razli¢ne zmoznosti
Prepoznavanje nalog
Avtonomija
Povratne informacije

ORGANIZACIISKA
PRAKSA

Sistem nagrad
Pravila

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z [judmi pri delu, 1998, str. 163.
1.2.1 Materialni dejavniki motivacije

Materialni dejavniki motivacije imajo kratek ucinek na zadovoljstvo in motivacijo
zaposlenih pri delu ter jih uvrs¢amo med kratkoro¢ne motivatorje (Burton, 2012, str. 16).

Glavni vir zadovoljevanja potreb ljudi naj bi bil denar. Zadovoljeval naj bi socialne in
psiholoske potrebe ljudi, saj predstavlja neko varnost in zanesljivost. Z namenom
motiviranja in spodbujanja zaposlenih k delu so v organizacijah uvedli razlicne nacrte plac
in sisteme nagrajevanja (Motivation Incentives, 2013).

Kadar so pri projektih postavljeni cilji dosezeni in kadar je v proizvodnji doseZen proizvodni

normativ, se uporabljajo denarne nagrade in bonusi. Denarne nagrade imajo lahko vzajemno

korist, in sicer zaposleni dobi denar, delodajalec pa uresni¢ene cilje in dobro delo s strani

zaposlenega. V prodaji se najveckrat uporablja provizija, ki zaposlene na prodajnem oddelku

spodbuja, da bi prodali ¢im ve¢ in si na tak nacin povecali prihodke. Provizija po navadi

zna$a dolo¢en delez od zneska prodaje. Poleg redne place so zaposleni lahko delezni tudi
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dobicka. Navedeno pomeni, da poleg redne place prejmejo tudi nek delez dobicka. Na ta
nacin so zaposleni motivirani k prizadevanju za ¢im boljSe poslovne rezultate, saj jim
zagotavlja dodatne prihodke in posledi¢no daje obcutek, da so del organizacije, saj so
neposredno povezani z njo. Tovrstno nagrajevanje je obifajno v storitvenem sektorju
(Burton, 2012, str. 16-18).

Na kreativnost zaposlenih imajo velikokrat negativen vpliv materialne nagrade. Pri
zaposlenem se lahko pojavi bojazen pred nedosego cilja in posledi¢nim neprejemom
ustrezne denarne nagrade. Ce se pojavijo razlike pri materialnem nagrajevanju, lahko
materialne nagrade vplivajo na poslabsanje odnosov med zaposlenimi (Tavcar, 2012,

str. 40).
Place so za vecino zaposlenih najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSevanje
kakovosti Zivljenja. Poleg tega placo zaposleni razumejo kot nadomestilo za vlozen trud in

kot priznanje prispevka vsakega posameznika k poslovanju organizacije (Zupan, 2001, str.
121-122).

Slika 8: Materialni dejavniki motivacije

Vir: F. Bahtijarevi¢-Siber, Management ljudskih potenciala, 1999, str. 614.
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Med motivacijskimi orodji je Se posebej pomemben sistem pla¢. Prav tako so pomembna
motivacijska orodja nematerialne motivacije. Motivacijska mo¢ mehanizma v organizaciji
je najvecja takrat, ko zaposleni preidejo iz situacije, ko morajo delati, v situacijo, ko hocejo
delati. Podpreti izvajanje poslovne strategije organizacije in tako pripevati k uspesnosti ter
povecanju konkurenénosti organizacije je osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja (Zupan,
2001, str. 122).

Ceprav so place zelo pomembne, so raziskave (SiOK, 2014) pokazale, da zaposlenim mnogo
pomenijo in jih spodbujajo v pravem trenutku ter na ustrezen nacin izreceni pohvala,
priznanje oz. nagrada za dobro opravljeno delo. So ucinkovito orodje vodenja, ¢e z njimi
nagradimo takoj po dosezku, in sicer tako, da je vez med nagrado in vodenjem zaposlenih
zelo jasna. Uporaba pohval, priznanj in nagrad je najbolj odvisna od dveh dejavnikov, in
sicer od kulture podjetja ter ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo oz. oblikujejo posamezne
programe (Zupan, 2001, str. 208).

Merilo delovne uspesnosti je treba natanéno opredeliti. Zaposleni morajo vedeti, kaj se od
njih pric¢akuje, sicer ne bodo vedeli, ali delajo premalo ali prevec. Za vsako delovno podrocje
je treba postaviti merila delovne uspesnosti (Florjan¢i¢ & Vukovié, 1999, str. 207).

Uhan (2000, str. 54) pravi, da moramo za ugotavljanje uspe$nosti za namene vrednotenja
uspesnega dela dolociti oblike uspesnosti in nacine njegovega ugotavljanja. Dolociti je treba
osnove in merila, s katerimi vrednotimo uspe$nost, ter potem le-te preoblikovati v oblike
nagrajevanja za delovno uspes$nost. Prav tako avtor pravi, da je za ugotavljanje delovne
uspesnosti zelo pomemben delovni prispevek delavca, ki ga prispeva k dohodku.

Raziskave, ki jih izvajajo v organizacijah, so pokazale, da so posamezne oblike nagrajevanja
spodbudne le toliko €asa, dokler so dinamicne in uveljavljajo razlikovanje pri obracunu
place. Ko se posamezna oblika nagrajevanja ustali, jo delavci posledi¢no sprejmejo kot
samoumevno in motivacijska vrednost pade. Raziskave so tudi pokazale, da sta
najpomembnejSa motivacijska dejavnika placa in zanimivo delo. Znano je, da se ljudje med
seboj radi primerjamo po najrazli¢nejSih stvareh in znacilnostih. Primerjamo se po viSini in
barvi las, prav tako pa tudi po visini place. Delavec, ki prejema visjo placo, ima visji socialni
status med sodelavci in v okviru poklica, dejavnosti ter SirSe druzine in tudi v okolju, v
katerem stanuje. Placa deluje kot motivacijski dejavnik na vse plasti delavcev; razlika je le
v tem, da na tiste, ki imajo niZji standard, izraziteje kot na tiste z vi§jim Zivljenjskim
standardom. Nanje deluje placa vzporedno s Se drugimi motivacijskimi dejavniki (Uhan,
2000, str. 30-34).

V danasnji potrosniski druzbi se potrebe zaposlenih povecujejo, prav tako pa tudi njihova

motivacija po visjem osebnem dohodku. Zato je pomembno, da vodilni v maotivacijo
vkljucijo tudi nematerialne motivacijske dejavnike (Uhan, 2000, str. 32).
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1.2.2 Nematerialni dejavniki motivacije

Najbolj pogosti nematerialni dejavniki motivacije so varnost zaposlitve, pohvala ali
priznanje, vkljucitev zaposlenega pri snovanju ciljev 0z. strategije organizacije, simbolne
nagrade, samostojnost pri delu, primerno delovno okolje, fleksibilnost delovnega Casa,
moznosti napredovanja ipd. Napram materialnim dejavnikom motivacije imajo nematerialni
daljsi ucinek rocnosti.

Nematerialni dejavniki motivacije bodo na zaposlene u¢inkovali Sele takrat, ko bodo ti
zadovoljni s placo. Motivacija posameznikov za delo se poveca glede na to, koliko razli¢nih
potreb lahko z njim posameznik zadovolji. Nujno je treba upostevati, da ljudje Zelijo z delom
zadovoljiti veliko razlicnih potreb, in to ne samo eksistencnih in materialnih. Vse
pomembnejse postajajo t. i. potrebe vi§jega reda, predvsem individualni razvoj, samostojnost
pri delu in potrditev lastnih sposobnosti (Dolinar, 2012, str. 13).

Managerjeva kreativnost pride zlasti v ospredje pri nematerialnih motivacijskih dejavnikih.
Nematerialni motivacijski dejavniki imajo napram materialnim dolgoro¢nejsi ucinek.
Manager naj bi poznal in razmisljal o vsakem posamezniku, se odloc¢al, kateri nematerialni
dejavniki najbolje motivirajo zaposlenega, in na ta na¢in motiviral zaposlene. Pri uporabi
motivacijskih orodij se mora manager osredotociti na Custvene potrebe zaposlenega (Burton,
2012, str. 19). Potrebe in samouresnievanje zaposlenih zadovoljijo nematerialni
motivacijski dejavniki. Nematerialnih motivacijskih dejavnikov je ve¢. Dejavnik, Ki
zagotavlja motivacijo za zaposlene, predstavlja varnost zaposlitve. Kadar je zaposlitev
varna, bodo zaposleni vlozili maksimalne napore za doseganje ciljev organizacije.

Eden izmed nefinan¢nih dejavnikov, ki zadovoljuje potrebe zaposlenih, je pohvala ali
priznanje. Vcasih pohvala postane bolj ucinkovita kot katera koli druga spodbuda
(Motivation Incentives, 2013). Pohvala je po mnenju Burtona (2012, str. 20-21) lahko javna
ali zasebna. Zaposlenega lahko manager pohvali na sestanku, pred ostalimi zaposlenimi,
pisno na oglasni deski ali pa zasebno v pisarni ali na delovnem mestu. Zagotovilo, da bodo
zaposleni bolj zavzeti za delo in da bodo delali tisto, kar managerji od njih pricakujejo, nudi
pohvala. Na mestu je tudi predlog, da naj bi organizacije zbirale predloge zaposlenih, npr. z
objavo razli¢nih ¢lankov Vv revijah organizacij, ki bi jih pisali zaposleni. Na ta nacin bi se
zaposleni pocutili bolj pomembne in motivirane pri iskanju inovativnih metod za boljse
opravljanje dela. Managerji lahko popestrijo monotono delo zaposlenih z obogatitvijo dela,
kot je npr. povecanje odgovornosti, narave in vsebine dela. Pri tem se zaposleni lahko
soocajo z izzivi na delovnem mestu in dokazejo svojo vrednost (Motivation Incentives,
2013). Da zaposleni lahko dokazejo, kar zmorejo in jim obenem omogoca ve¢ moznosti za
napredovanje, je po mnenju Zupanove (2001, str. 357) najpomembnejSa vertikalna
obogatitev dela, ki povecuje poistovetenje zaposlenih z organizacijo. Zaposleni sodelujejo
pri izdelavi zaokrozenih delov izdelkov in storitev, z obogatitvijo dela pa se poveca
celovitost dela. Pomemben nefinan¢ni motivacijski dejavnik in ucinkovito orodje za
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povecanje motivacije je tudi moznost napredovanja, ki se Se posebej odraza, kadar ima
management opravka z ambicioznimi zaposlenimi (Motivation Incentives, 2013).

Zaposleni lahko bolje spoznajo delo v organizaciji s pomocjo rotacije delovnih mest.
Rotacija delovnih mest zaposlenim omogoc¢a boljSe razumevanje delovnih procesov, Ki se
izvajajo v organizaciji, obenem pa se odpravi monotonost delovnega mesta. Proces rotacije
delovnih mest je primeren za proizvodne organizacije. Delitev delovnih nalog je Se en nacin,
ki omogoca proznost na delovnem mestu. Kadar delo, ki bi ga obicajno opravila ena oseba,
razdelimo na dve osebi, govorimo o tehniki delitve delovnih nalog, kar na delovnem mestu
omogoca vecjo proznost in prilagodljivost zaposlenih pri svojem delovnem urniku.
Pomembno je, da med zaposlenima zagotovimo dobro komunikacijo, da si pomembne
informacije o opravljanju delovnih nalog znata deliti. Za vzpostavitev motivacije je dobra
izbira tudi delo v timih. Zaposleni imajo tako priloZznost pokazati svoje znanje in talente.
Timsko delo zdruzuje in omogoca sodelovanje zaposlenih iz razli¢nih oddelkov in z enim
poslanstvom. Pri sprejemanju odlo¢itev je odgovoren tim, zato morajo z namenom
uresnicitve poslanstva in ciljev ustanovljenega tima ¢lani tima delati skupaj (Burton, 2012,
str. 22-23).

V nadaljevanju predstavljam pomembnejse nematerialne dejavnike, ki znatno vplivajo na
dvig motivacije zaposlenih in so obenem pomemben sestavni del vprasalnikov merjenja
organizacijskih klim.

1.2.2.1 Varnost in stalnost zaposlitve

Pri varnosti zaposlitve je misljena predvsem varnost pred izgubo zaposlitve, kar je v ¢asu
gospodarske krize pogost pojav. Varnost oz. stalnost zaposlitve je v primerjavi s preteklimi
generacijami bolj redek dejavnik motivacije. Zupanova (2001, str. 46-47) navaja, da v
danasnjem ¢asu organizacije ¢edalje tezje zagotavljajo dolgoro¢no varnost zaposlitve vsem
svojim zaposlenim, saj zaradi hitrih sprememb teZko predvidijo, kaj se bo dogajalo na
konkurenénem trgu. Organizacije so prisiljene poiskati drugacne oblike zaposlovanja, ki na
eni strani ohranjajo jedro klju¢nih delavcev, del sodelaveev pa zaposlijo po pogodbah z bolj
prilagodljivim odpovednim rokom. Tako povecajo moznost hitrejse reakcije na prilagoditev
trznim razmeram. Po Zupanovi (2001) tak na¢in zaposlovanja temelji na modelu triperesne
deteljice, kar simbolizira naloge v teh skupinah sodelavcev. Jedro organizacije predstavljajo
stalno zaposleni, ki jim organizacija zagotavlja varnost zaposlitve in vlaga v njihov razvoj.
Na drugi strani so zacasno zaposleni v organizacCiji, S katerim se organizacija po potrebi
dogovori o zaCasni zaposlitvi, ki se lahko pogosto spreobrne v stalno obliko zaposlitve, ¢e
S0 za to izpolnjeni pogoji in potrebe organizacije. Tretja skupina so zunanji sodelavci, ki so
pogosto vezani na opravljanje dela in storitev v organizaciji za krajsi ali daljsi pogodbeni
¢as, odvisno od potreb organizacije.
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Ob vseh navedenih moznih ukrepih organizacij za moznost lazjega reagiranja na trgu dela
pa obstaja nevarnost, da izgubijo dobre sodelavce, ki v svoji teznji biti delavec jedra
organizacije iS¢ejo stalno in varno zaposlitev drugje.

Zadrzati zaposlenega na danasnjem trgu delovne sile je za poslovni uspeh odlocilnega
pomena. Ko v organizaciji enkrat zaposlijo, usposobijo in ustvarijo ekipo vrhunskih kadrov,
morajo storiti vse, kar je v njihovi moci, da jih obdrzijo. Treba je ustvariti varno okolje, v
katerem bodo zaposleni zadovoljni sami s seboj, pozitivni in sre¢ni ter kjer se bodo pocutili
varno. Za varno okolje polno zaupanja je klju¢nega pomena to, da se ljudem dopusti delati
napake, ne da bi jih kritizirali ali jim dajali obcutek, da so zaradi tega kakor koli nezadostni
ali nesposobni. Kadar ljudje ¢utijo, da lahko tvegajo in naredijo napako, ter ni strahu, da
bodo kaznovani, se pocutijo varne in SO samozavestnejse. Zaradi tega bodo $e pazljivejsi in
ustvarjalnej$i pri doseganju poslovnih ciljev (Tracy, 2006, str. 89-90).

1.2.2.2 Odnosi s sodelavci in nadrejenimi

Odnosi med zaposlenimi potekajo s pomocjo ustnega in pisnega komuniciranja.
Zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih sta empiricno povezana s kakovostjo
komuniciranja. Vloga komuniciranja v organizaciji je pomembna, kadar v organizacijo
uvajamo spremembe. Bolj odprt dialog med nadrejenimi in podrejenimi privede do visje
stopnje zaupanja v procesu sprememb. Osnovni funkciji organizacijskega komuniciranja sta
razSirjanje informacij o organizacijskih ciljih (naloge, navodila, poroc€ila o rezultatih dela,
odlocitve ipd.) ter izraZzanje obéutkov, ki v organizacijah Se vedno ostajajo v ozadju.
Informacije so zaposlenim pri opravljanju dela nujno potrebne. V delovni proces vstopajo
kot material, energija ipd. Eden izmed dejavnikov motivacije zaposlenih je razumevanje
smisla lastnega dela, zato delo opravljajo dobro in so pri tem zadovoljni (Cimerman, Jerman,
Klari¢, Lozar, & Susaj, 2003, str. 152).

Za vzpostavitev in ohranitev odnosov pri vodenju moramo po Glasserju (1998, str. 33)
prenehati izbirati prisilo, siljenje, kaznovanje, manipuliranje, ukazovanje, kritiziranje ipd.
Ta tehnika vedenja je razdiralna in jo moramo nadomestiti z izbiranjem skrbi, posluha,
podpore, pogajanj, spodbud, zaupanja, sprejemanja ipd.

V ¢lanku Dularja (2011) je na podlagi empiri¢ne raziskave dokazano, da ima vedenje
managerjev in vodij velik vpliv na nezazeleno vedenje zaposlenih, ki nadalje vpliva na
absentizem. NezaZeleno vedenje zaposlenih opredeljuje v ve¢ dimenzij, in sicer kot
deviantno vedenje proti organizaciji in njenim ¢lanom, ki se odraza kot krSitev norm,
protipravno prila$¢anje dobrin, vandalizem, sabotaze in medosebno nasilje. V ¢lanku avtor
na podlagi izsledkov raziskave ugotavlja, da na absentizem v proucevanih organizacijah
vplivajo strah pred odkritjem pri dejanju nezazelenega vedenja (veéji kot je strah, vec je
absentizma), zadovoljstvo z neposrednim nadrejenim (ve¢je je zadovoljstvo, manj je
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absentizma), strah pred kaznijo (zmanjsuje stopnjo absentizma, npr. izmisljenih poskodb pri
delu) in kazen za slabo delo (povecuje stopnjo absentizma).

Managerji in vodje s svojim vedenjem vplivajo na pojav nezazelenega vedenja s formalnim
in neformalnim nadzorom, Kkrepitvijo zaupanja v organizacijo ter socialno podporo.
Posledice nezazelenega vedenja so za zrtve pogosto hude, ugotavlja avtor ¢lanka Dular
(2011) in dodaja, da so na splo$no dokazana fizi¢na, psihi¢na in psihosomatska obolenja,
kot so stres, depresija, nezadostno samosposStovanje, samoobtozevanje, fobije, motnje
spanja, prebavne motnje, obolenja misic in okostja ter posttravmatska stresna obolenja.

Vzroke za nastanek mobinga na delovnem mestu povzemam po opredelitvi Brecka (2001),
ki pravi, da izvirajo iz organiziranosti na delovnem mestu, ki jo zaznamujejo Casovni pritisk,
toga hierarhija in enosmerna komunikacija, velika odgovornost, nizka stopnja odlo¢anja,
podcenjevanje sposobnosti zaposlenih, na¢in vodenja, toleriranje ocitnih znakov mobinga
na delovnem mestu, socialni polozaj ter posebne osebnostne lastnosti zaposlenih.

Kako ustvariti civilizirano delovno okolje in kako preziveti v takem, ki to ni, opisuje tudi
Suton (2011), ki svetuje organizaciji uvedbo posebnega pravila, ki vpliva, da se mobing nad
zaposlenimi prepoznava in ne tolerira, saj je tako vedenje nalezljivo. Ce trdimo, da je vedenje
vodij za vzor drugim, bi lahko njegove trditve potrdili. Avtor svetuje tudi uvedbo desetih
najpomembnejsih korakov za uveljavljanje pravila, katerih skupni cilj je znebiti se vodij, ki
trpincijo zaposlene, in jim to tudi konkretno stroSkovno dokazati ter terjati odSkodninsko
odgovornost za $kodo, Ki S0 jo s svojim vedenjem povzro¢ili organizaciji.

1.2.2.3 Delovne razmere

Na motivacijo zaposlenih ima zelo velik vpliv tudi ugodnost delovnih razmer. V varnem in
primernem delovnem okolju so zaposleni lahko veliko bolj motivirani, kar posredno
prispeva k vecji delovni u¢inkovitosti. Pomembno je, da so zaposleni v ¢im manjsi meri
izpostavljeni neugodnim telesnim in psihicnim naporom ter klimatskim in fizikalnim
razmeram in da imajo moznost opravljanja dela v delovnem okolju, ki nudi dovolj svetlobe,
primerno temperaturo, vlago ter zas¢ito pred hrupom. Organizacije morajo v doloceni
ro¢nosti opraviti analizo delovnih razmer in na podlagi izsledkov prilagoditi varnostne
ukrepe za izboljSanje delovnih razmer.

Kakovost Zivljenja na delu je zaposlenim mozno izboljsati tako, da jim omogoc¢imo boljsi
vpliv na njihovo zdravje z manj$imi napori in tveganji, da pri svojem delu uporabljajo in
razvijajo svojo ustvarjalnost ter da se medsebojno podpirajo. Na ta nacin lahko s strani
zaposlenih pridobimo ve¢ ustvarjalne moci. Sinergijske ucinke za hkratno zadovoljevanje
potreb delavcev in doseganje poslovnih ciljev lahko dosezemo z izbrano organizacijsko
obliko (Merkac, 1998, str. 134).
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1224 Usposabljanje in izobrazevanje

Tehnoloski postopki in metode dela so danes podvrzeni vplivom hitrih sprememb. Vse te
nagle spremembe terjajo stalno prilagajanje novim razmeram, zato se morajo vsi zaposleni
izpopolnjevati in izobraZevati skozi vso delovno dobo. Za ucinkovito realizacijo
izobrazevalne dejavnosti v organizacijah je kljuénega pomena uporaba ustrezne
izobrazevalne tehnologije, ki vkljucuje razli¢ne oblike, metode in u¢na sredstva, s pomocjo
katerih se izobraZevanje izvaja. Izobrazevalni sistem mora pokrivati vse stopnje
izobrazevalnega cikla — raziskovanje izobraZevalnih potreb, nacrtovanje, programiranje,
pripravo in realizacijo ter vrednotenje izobrazevanja (Mozina et al., 2002, str. 208).

1.2.25 Kariera in napredovanje

Cvetko (2002, str. 46) navaja definicijo Feldmana in Arnolda, ki opredeljujeta kariero kot
neko zaporedje del, ki jih ljudje opravljajo v svoji delovni zgodovini ne glede na poklic oz.
organizacijsko raven. Karierno napredovanje ni ve¢ misljeno po vertikalni lestvici, temved
je bolj pogosto horizontalno napredovanje, mozni pa so tudi premiki po lestvici navzdol.

Ugotavljanje in usklajevanje potreb posameznika ter organizacije sta bistvo razvoja delovne
kariere. Posameznik mora ugotoviti, katere potrebe so mu primarne, in se o tem na odkrit
nacin pogovoriti s kadrovnikom v organizaciji. Na ta naéin lahko tako organizacija kot
posameznik doseZeta konstruktivno usmerjanje kariere posameznika.

Vloga organizacije pri vodenju Kariere zaposlenih za njihov razvoj je (Brecko, 2006,
str. 283-284; Brecko, 2004, str. 37):

— ustvariti proznejse poti kariere, spodbujati potrebe in nagrajevati zaposlene pri dosezkih
pri delu (saj takSen sistem lahko zadovolji potrebe najrazlicnej$ih profilov zaposlenih);

— Spodbujati ve¢ pogledov vase in vodenje samega sebe (po vzoru kariernih sider, da bi
bili tudi vodilni sposobnejsi prepoznati karierna sidra podrejenih);

— Jasno raz€leniti specificne znacilnosti posameznih delovnih mest v organizaciji (kaj
organizacija potrebuje od posameznika, ki si ustvarja dolo¢eno kariero);

— dolocitev moznih kariernih poti v organizaciji (vsako delovno mesto ima predvideno
karierno pot, saj to namre¢ deluje razvojno na oba akterja — posameznika in
organizacijo).

V napredovanje je vkljucena soodvisnost med napredovanjem, delovno uspesnostjo in
razvojnimi moznostmi posameznika ter strokovnim izpopolnjevanjem na visji stopnji
zahtevnosti. Tako so zaposleni v organizaciji ustrezno motivirani za ucinkovitejSe in
produktivnejse delo, ravno tako pa tudi za njihov osebni razvoj (Mozina et al., 2002, str. 53).
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Napredovanje zaposlenih lahko poteka kot formalno napredovanje, ki je lahko vertikalno in
horizontalno, ter neformalno, ki pomeni stalno izpopolnjevanje.

Vertikalno napredovanje je povezano z organizacijsko strukturo. Obstaja toliko stopen)
napredovanja, kolikor je ravni odlocanja v organizaciji. Potencialne poti in delovna mesta
so opredeljena vnaprej ter so Steviléno dolo¢ena. Po navadi so dokumentirana v
organizacijski shemi. Vecja zahtevnost dela je povezana s horizontalnim napredovanjem.
Pogoji za napredovanje so razli¢ni (ustrezna stopnja izobrazbe, delovne izkusnje itd.). Glede
na naravo dela in posameznikova delovna podro¢ja se lahko oblikujejo podsistemi
horizontalnega napredovanja. Znotraj posameznih skupin lahko belezimo razli¢no Stevilo
stopenj napredovanja (Mozina et al., 2002, str. 72).

1.2.3 Demotivatorji

Motiviranost zaposlenih je za organizacijo in njeno uspesnost bistvenega pomena. Tako kot
lahko zaposlene motiviramo za njihovo delo, obstajajo tudi Stevilni dejavniki, zaradi katerih
zaposleni postanejo nemotivirani. Da bi se vodilni izognili zmanjSanju ali unienju

motivacije zaposlenih, morajo biti pozorni na Stiri dejstva.

Tabela 1: Dejstva v izogib zmanjsanju ali unicenju motivacije zaposlenih

Dejstva v izogib zmanjSanju ali uni¢enju motivacije zaposlenih

e Motivacija ni stati¢na, zato jo je treba neprestano vzdrzevati.

e Delo mora potekati v ozra¢ju medsebojnega zaupanja, saj se na ta na¢in izognemo konfliktnim situacijam.

e Izbiramo med tistimi motivacijskimi orodji, ki spadajo v organizacijsko kulturo.

e Pomembno je, da poznamo organizacijsko kulturo in sistem vrednot, saj sta pomembna za opredelitev
motivacijskih orodij.

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 43.

Zelo pogostno sodijo med demotivatorje nepoStenje, rivalstvo med zaposlenimi,
netransparentni  prenosi informacij, neustrezno vodenje, nepravi¢nost, nezdravo
konkuriranje, osebne tezave ipd. Nizka motiviranost zaposlenega je pogosto povezana s
pomanjkanjem motivacije.

Vodilni v podjetju morajo znati prepoznati in odstraniti demotivatorje v izogib neuspesnemu
motiviranju.

Sistem pla¢ in nagrajevanja na zaposlene lahko deluje motivacijsko ali demotivacijsko.
Zaposleni v organizaciji opravlja delo, ki je glede na koli¢ino in kakovost vedno razli¢no. V
primeru, da zasluzi vedno enako 0z. fiksno placo, to na zaposlenega deluje demotivacijsko,
saj vsak zaposleni pri¢akuje, da bo za dodatno vloZen trud, ki bo vplival na uspeSnost
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organizacije, dobil vec¢jo placo (Zupan, 2001, str. 60-61). Ko zaposleni ugotovijo, da sistem
nagrajevanja v organizaciji ni pravicen, ker so vsi zaposleni plac¢ani enako, in da organizacija
ne uposteva, kaj in koliko kdo naredi, pride do uni¢enja motivacije.

1.3 Vpliv vodenja na motivacijo

Vodja naj bi bil sposoben svoje zaposlene pripeljati v fazo, da bi zaposleni svoje delo
opravljali skrbno, kakovostno in hitro na nacin, da bi tudi sami cutili zadovoljstvo nad
opravljenim delom. Znati jih mora navdusiti, motivirati, da naredijo ve¢ od svojega
povprecja.

Vodenje je temeljni element uspesSnega managementa. Poleg znanja in strokovnosti mora
imeti manager tudi vse lastnosti dobrega in uspesnega vodje. Ni dovolj, da sodelavcem
razdeli delo, zanj jih mora tudi navdusiti. Ni dovolj, da uporablja znanje in strokovnost
sodelavcev, mora jih tudi spodbuditi. Ni dovolj, da sodelavci nalogo opravijo, to morajo tudi
hoteti (Brajsa, 1996, str. 104).

Pravi vodja z motiviranjem zaposlenih njihove aktivnosti vodi v pravo smer. Zelo
pomembno je, da si predhodno pridobi njihovo zaupanje in pripadnost. S Kkreativnim
vodenjem se lahko ustvari delovno okolje, ki zaposlene notranje motivira in interesira za
stremljenje k visji kakovosti dela. Pravega vodje ne zanimajo zgolj otipljive stvari oz.
rezultati, pravi vodje so tudi dobri upravljavci Custev svojih zaposlenih.

Brajsa (1996, str. 105) je v svojem delu »Sedem skrivnosti uspesnega managementa« zbral
nekaj navedb o razlikovanju med managerjem in vodjem. Tako razlikuje vodjo od managerja
po neosebnem pristopu managerja. Cilj njegovega dela dolocata nujnost in tradicija
organizacije. Manager se odziva na ideje, osredinjen je na delovni proces, na izdelke pa ni
Custveno vezan. Sodelavce motivira s ¢rno-belo tehniko: nagrada ali kazen. Ni Custven, ni
intuitiven in ne obvlada empatije. Za razliko od opredelitve managerja je vodja oseben v
stiku s sodelavci, Custven in se zna vziveti v situacijo sodelavcev. Probleme zazna, jih
odkriva in reSuje tako, da skuSa spremeniti situacije, ki prinaSajo tezave. Identificira se z
izdelkom, blagovno znamko in organizacijo, zato zlahka navdusuje in motivira sodelavce z
idejami, ki vodijo do ciljev v organizaciji. Na motivacijo in zavzetost za delo pri zaposlenih
imajo v najvecji meri vpliv vodje. Z dobro organizacijo dela, komunikacijo in lastnim
zgledom lahko spodbudijo sodelavce k ¢im boljsim rezultatom. Managerje opredeljuje kot
tiste, ki mislijo kratkoro¢no in imajo v mislih le dobicek. Vodje imajo dolgoro¢no
perspektivo, ker skrbijo za inovacije in razvoj ter so osredinjeni na ljudi. Za managerje trdi,
da sicer dobro opravljajo svoje delo, resujejo tezave, delajo z materialnimi sredstvi, tehniko,
kapitalom in delovno silo ter so strokovnjaki za uresniCitev zastavljenih nalog, vodje pa
delajo s ¢ustvenimi in delovnimi vrednotami, Zeljami in obveznostmi ter so strokovnjaki za
razvoj in uresni¢evanje ide;j.
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Motivacijo lahko v povezavi z organizacijo proucCujemo kot eno izmed strategij
managementa. Pri tem igra pomembno vlogo managerjeva aktivnost v smislu prizadevanja
motivirati zaposlene na nacin, da bi bili slednji $e bolj prizadevni in da bi dosegli rezultate,
ki so pomembni za njihovo organizacijo (Treven, 1998, str. 75).

Teoreti¢na izhodis¢a o motivaciji (Mozina & Damijan, 1997, str. 71) dajejo motivaciji velik
pomen in vpliv na uspesnost ter u¢inkovitost dela. Pri tem dajejo vodjem izjemno pomembno
vlogo, saj ti z motiviranjem zaposlenih usmerjajo njihove aktivnosti v pravo smer. Veliko
managerjev danes dela napako in se osredoto¢a le na sposobnosti ter intelektualne
zmogljivosti ljudi, ne da bi se zavedali, kako pomembno si je pridobiti zaupanje ter
pripadnost in s tem visoko stopnjo korporativne kulture. Ljudje, ki dosegajo visoke rezultate
na intelektualni in tudi emocionalni ravni, dvakrat pogosteje priporocajo svojo organizacijo
drugim, npr. kupcem, iskalcem zaposlitve, dobaviteljem in drugi javnosti.

Pomanjkanje motivacije med zaposlenimi sproza vse ve¢je nezadovoljstvo pri opravljanju
delovnih nalog in zadolzitev ter neizbezno pripelje do nezazelenih posledic v organizacijah,
kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, manjse
prizadevanje pri delu, nizka stopnja kakovosti izdelkov in storitev ter nasilje. Tak$no stanje
nedvomno zavira rast in razvoj organizacije kot celote ter zmanjSuje njeno konkuren¢nost

(Treven, 1998, str. 131).

Mozina, Svetlik, Jam$ek, Zupan in Vodovnik (2002, str. 499) opredeljujejo vodenje kot
sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem. Vodenje je niz
Stevilnih dogodkov, ki se nanasajo na usmerjanje in spremljanje, ter ni le enkratno dejanje.
Uspesen vodja je tisti, ki pri ustvarjanju ugodnega ozradja za doseganje organizacijskih
ciljev sodeluje s ¢lani skupine. Biti dober vodja ne pomeni vedno biti tudi dober manager.
Idealna bi bila zdruzitev obeh oseb v eni sami. Tudi po Adizesu, MozZini, Milivojevicu in
Terpinu (1996) vodenje ni enkratno dejanje. Je izmenjava veéjega Stevila dogodkov, ki se
nana$ajo na usmerjanje in spremljanje. Pri ustvarjanju ugodnega ozradja za doseganje
organizacijskih ciljev uspeSen vodja sodeluje s ¢lani skupine.

1.4 Vpliv komuniciranja na motivacijo

Da zaposleni lahko delajo dobro, so pravocasne in to¢ne informacije eden izmed pogojev.
Ne vplivajo le na delo, temve¢ tudi na razmisljanje zaposlenih in njihovo pravilno odlo¢anje.
Komuniciranje je pomembno orodje pri prenosu vizije in poslovnih ciljev do vsakega
zaposlenega. Dojemanje poslovne stvarnosti je vecje, kadar vsi v organizaciji poznajo
poslovne rezultate in znacilnosti konkurencnega poslovnega okolja ter se obenem zavedajo,
kako doloc¢ene dejavnosti prispevajo h konkuren¢nosti in dolgoroénemu uspehu (Zupan,
2001, str. 68).
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Krzi$nik (2011) priporo¢a komunikacijo, v kateri posamezniki sodelujejo z iskrenim ciljem
ustvariti medsebojne stike, skupno in ¢im bolj$e razumevanje, tj. nekak$no komunikacijsko
skupnost, ki bo sprejela vso raznolikost. Priporoca dialog, ki je most med razli¢nostjo, s
katero povezujemo svoje notranje svetove in ustvarjamo skupno ter bolj celostno
razumevanje sveta in konkretne problematike. V dialogu se raziskujeta Sirina in globina, z
raziskovanjem pa se odpirajo ideje. 13¢ejo se razli¢ni pogledi in sinergije razli¢nih mnenj ter
pristopov. V primerjavi z diskusijo, v kateri gre za prevladovanje prepri¢evanja iz lastnega
videnja problema, je za dialog znacilno zavedanje, da nih¢e nima monopola nad edino
zveli¢avno resnico, zato je dialog za ljudi veliko bolj koristen in ucinkovit.

Po Berlogarju (1999) je pri prenosu vizije in poslovnih ciljev podjetja do vsakega
zaposlenega pomembno orodje komuniciranje. BoljSe dojemanje poslovne stvarnosti in
zavedanje, kako dolo¢ene dejavnosti prispevajo h konkuren¢nosti in dolgoro¢nemu uspehu,
se odrazajo, kadar vsi Vv organizaciji poznajo poslovne rezultate in znacilnosti
konkuren¢nega poslovnega okolja. Organizacije morajo zagotoviti u¢inkovito dvosmerno
komunikacijo in svojo vizijo, cilje ter poslovne rezultate objaviti v pisni obliki. Na ta na¢in
se obenem lahko prepric¢ajo v razumljivost zapisane informacije zaposlenim (Zupan, 2001,
str. 122).

Pomembna je u¢inkovita dvosmerna komunikacija. Da zaposleni delajo dobro, je eden izmed
pogojev tocna in pravocasna informacija, ki ne vpliva le na delo in pravilnost odlo¢anja,
temvec¢ tudi na razmis$ljanje zaposlenih. Vodja naj ne bi bil samo prejemnik informacij s
strani zaposlenih, temve¢ tudi implikator predlogov izboljSav zaposlenih v delovne procese.
Ce se ljudje pocutijo obravnavani, pridobijo ob&utek pomembnosti in moéi ter so posledi¢no
bolj motivirani za delo.

Komuniciranje od spodaj navzgor je namenjeno porocanju o tem, ali so bile naloge s strani
zaposlenih opravljene, o morebitnih pojavih delovnih ter vplivanju zaposlenih na nizjih
ravneh organizacije na njeno poslovanje (Mozina, Bernik, & Svetic, 2004, str. 165). Med
podrejenim in nadrejenim komunikacija po navadi poteka ob vsakodnevnih delovnih stikih.
Oblike formalnega komuniciranja navzgor so:

pisanje porocil o delu;

pritoZbeni postopki;

sistemi za dajanje koristnih predlogov;
raziskovanje mnenj oz. stalis¢ delavcev.

Ao

Nasprotno od komuniciranja od spodaj navzgor je komuniciranje od zgoraj navzdol.
Komunikacija od zgoraj navzdol, tj. od vodstva do zaposlenih, je pomembna za obvescanje
delavcev o0 razmerah v organizaciji in za dajanje navodil pri izvajanju odlocitev ter
informacij o tem, ali so naloge opravljene v skladu s pri¢akovanji.
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V vsaki organizaciji je prisotno tudi neformalno komuniciranje, ki ne sovpada z na¢rtovano
komunikacijo in ima lahko zelo moc¢an vpliv na vedenje zaposlenih. Vpliv neformalnega
komuniciranja je precej odvisen od stopnje organizacijske kulture in deleza prisotnosti
formalnega komuniciranja. Cim niZja je stopnja formalnega komuniciranja in bolj kot je
neverodostojna in nepravocasna, vedji je vpliv neformalne komunikacije na zaposlene.

Komuniciranje jemljemo kot nekaj samoumevnega, saj je v razli¢nih oblikah tako zelo
raz§irjeno in povezano z naSim zivljenjem. Obic¢ajno se niti ne zavedamo pomena, Ki ga ima
v vsakodnevnem gospodarskem in druzbenem Zivljenju. Clovekovo vedenje je namred
skoraj vedno rezultat dolo¢ene oblike komuniciranja (MozZina et al., 2004, str. 20).

Komuniciranje ne poteka vedno tako ucinkovito, kot bi Zelela posiljatelj in prejemnik
sporoc¢ila. Motnje, ki se pojavljajo v procesu komuniciranja, zmanjSujejo urejenost in
povecujejo entropijo komuniciranja. Po Mozini et al. (2002) gre za tri vrste motenj pri
komunikaciji:

1. motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja posiljatelja in prejemnika, katerih misli in
obcutki med seboj niso uglaseni;

2. motnje zaradi nesporazumov, ko prejemniku sporocilo ne pomeni enako kot posiljatelju.
Te motnje nastajajo zaradi kulturnih razlik in jezika udeleZencev;

3. motnje, ki nastanejo na komunikacijski poti zaradi Sumov komunikacijskega kanala, kjer
se informacije kazijo, zamujajo in izgubljajo.

Pomembno je, da znamo ugotoviti, kje motnje nastajajo, in jih odpravimo. Motnje lahko
nastanejo pri posiljatelju, prejemniku ali na komunikacijski poti.

Bolj kot so ljudje informirani, manj$i je mozen vpliv dvoma in posledi¢no je vecje
medsebojno vplivanje (Mozina & Damijan 1997, str. 29).

V svetu se vodstva uspesnih organizacij trudijo, da bi z zaposlenimi vzpostavila ¢im bolj
pristen partnerski odnos in z njimi komunicirala o vseh aktualnih problemih organizacije,
kot so npr. polozaj organizacije napram konkurenci, vizija poslovanja organizacije,
usmeritve v posameznih segmentih poslovanja ter vrsta operativnih problematik, ki zahteva
tudi najve¢ povratnih informacij s strani zaposlenih (Jan¢i¢, 1998, str. 9).

Za vzpostavitev in ohranjanje dobre klime v organizaciji je kljuénega pomena dobra
obvescenost zaposlenih o vseh vidikih poslovanja organizacije, ki niso poslovna skrivnost.
Organizacije se nemalokrat soo¢ajo s pritoZbami s strani zaposlenih, da strateski cilji, na¢rti
ipd. niso podani dovolj transparentno. Obi¢ajno jih vodstvo sprejema na nacin, kot da gre za
sitnarjenje vecno nezadovoljnih delavcev. Pri tem se pozablja, da zaposleni tezko izrazijo
svoje Zelje. Zaposleni so pogosto prepric¢ani, da si vodstvo za pogovor z njimi ne vzame
dovolj ¢asa. V organizaciji je zazeleno, da medsebojni komunikaciji posvecajo vec
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pozornosti, ki ne vkljucuje le gole podaje navodil, kaj je treba storiti, in obenem omogoca
ljudem, da se v podjetju pocutijo obravnavani kot ljudje in resni¢ni partnerji v poslu ter ne
le kot najemna delovna sila. Na ta nacin bodo zaposleni bistveno bolj motivirani za
kakovostno delo. Podjetje mora nuditi okolje, v katerem se bodo zaposleni pocutili
pomembni in mo¢ni. Na ta na¢in lahko ustvari 0z. pridobi sposobne in u¢inkovite zaposlene.
Delavec, ki se Cuti zatrtega in Sibkega ter mu vodja ves ¢as dokazuje svojo superiornost, ne
bo nikoli uspel doseci standardov poslovne odli¢nosti. Za doseganje celovite informiranosti
je zaposlene treba povprasati tudi o njihovem zadovoljevanju lastnih potreb v organizaciji
(Zadel, 2001, str. 82-84).

1.5 Sodobni koncepti motivacije

Management, ki Se vedno uporablja tradicionalne tehnike motiviranja, izgublja na
povezljivosti, odprtosti in prilagodljivosti, kar pa je v nasprotju s pridobivanjem
konkurenéne prednosti, k ¢emur naj bi stremela vsaka organizacija. Organizacija bi morala
uporabljati sodobne koncepte motiviranja, ki povecujejo zmoznost zaposlenih in njihovo
zadovoljstvo, posledi¢no pa s tem pridobivajo konkuren¢no prednost organizacije. Druga¢na
organiziranost znotraj organizacije omogoca uspeSno tekmovanje in prilagajanje
spremembam. Tako v sodobnih organizacijah najdemo sploscene piramide (Zupan et al.,
2009, str. 46.)

V nadaljevanju sta prikazani dve sliki (Slika 9 in Slika 10). Prva prikazuje staro vlogo
zaposlenih, druga pa novo vlogo zaposlenih v sodobni organizaciji.

Slika 9: Stara vloga zaposlenih v sodobnih organizacijah

Vrhnji managerji
zagotavljajo
konkurencnost in varnost
zaposlitve

Zaposleni lojalno in ubogljivo izvajajo
managersko strategijo

Vir: N. Zupan et al., Menedzment ¢loveskih virov, 2009, str. 48.
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Slika 10: Nova vloga zaposlenih v sodobnih organizacijah

Zaposleni so odgovorni za konkuren¢nost in lastno
ucenje

Vrhnji managerji podpirajo
podjetniske pobude
zaposlenih

Vir: N. Zupan et al., Menedzment ¢loveskih virov, 2009, str. 48.

Zaposlene danes motivirajo povsem druge stvari kot pred leti. Managerji, ki izvajajo proces
motiviranja, se morajo zavedati specifi¢nih okolis¢in, ki vplivajo na sodobno motiviranje. V
teh kriznih Casih je poznavanje pravilnih na¢inov motiviranja zaposlenih postalo Se toliko
bolj pomembno, saj je zaposlene vedno tezje motivirati. Managerji naj bi pri svojem delu
poznali u¢inkovite pristope motiviranja in vanj vlagali ve¢ ¢asa ter energije (Mihali¢, 2010,
str. 9-10). Na motivacijo zaposlenih poleg motivacijskih programov, kot so opolnomocenje,
obogatitev dela, postavljanje skupnih ciljev ipd., vplivajo tudi sodobni stili vodenja, kot je
vodenje z zgledom (avtenti¢no vodenje), in sodobni obliki svetovanja, kot sta coaching in
mentorstvo. V podpoglavjih so nekateri sodobni nacini motiviranja zaposlenih tudi
predstavljeni.

1.5.1 Samoodlo¢enost

Gre za moderno in celostno precej podprto teorijo motivacije. Temelji na predpostavki, da
imajo vsi posamezniki naravno, notranjo in konstruktivno zeljo po razvoju ter poenotenju
obcutka samega sebe. Poudarja pomembnost ¢lovekovih psiholoskih potreb in notranjih
nagnjenj. Gre za vedenje iz notranjih razlogov, ki jih v celoti podpira »jaz« in so v nasprotju
s prisilo ter pritiskom.
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Ljudje imamo tri temeljne psihi¢ne potrebe, ki so pomembne za dosego naSega zadovoljstva
in psihi¢nega zdravja ter so pri vseh ljudeh enake ne glede na zgodovinsko obdobje in kulturo
naroda. To so:

povezanost: potreba po povezanosti z ljudmi, medsebojni ljubezni ipd.;

kompetentnost: imeti ob¢utek, da smo pri svojem delu u¢inkoviti in da imamo moznost
vpliva na okolje ipd.;

avtonomnost: ob¢utek po individualni izbiri svojih aktivnosti.

Ce ¢lovek zadovoljuje zgoraj nastete potrebe, je notranje bolje motiviran in neko aktivnost
izvaja zato, ker mu je dejansko vse¢. Socialno okolje notranjo naravo posameznika razvojno
ovira ali stimulira.

Teorija samoodlo¢enosti naj bi po Ryanu in Deciju (v Peklar & Bostjancic¢, 2012, str. 40)
poudarjala pomembnost ¢lovekovih notranjih nagnjenj in psiholoskih potreb. Slednji sta
osnova za samomotivacijo in integracijo osebnosti. Pojem samoodlo¢enosti predstavlja
vedenje, ki izhaja iz avtonomnih, notranjih razlogov in jih v celoti podpira »jaz«. So
nasprotne razlogom, ki dajejo obcutek prisile ali pritiska. Slika 11 prikazuje kontinuum
samoodloc¢enosti, ki predstavlja razli¢ne tipe motivacije in njihove regulatorne stile ter
procese.

Slika 11: Kontinuum samoodlocenosti, ki prikazuje tipe motivacije in njihove regulatorne
stile ter regulatorne procese

. Ne- Samo-
Vedenje samodoloceno doloceno
Motivacija | Amotivacija Zunanja motivacija Notranja

—— T motivacija

Regulatorni | Niregulacije | Zunanja Introjekcijska  Identifikacijska Integrirana | Nokranja
stil regulacija  regulacija regulacija regulacija regulacija
Relevantni | Brez namere, |Ugoditev, Samo- Osebna Kongruenca | Ineteres,
regulatorni | pomanjkanje | zunanje kontrola, pomembnost, zavedanj, uzitek,
procesf kontrole, brez | pohvalein vkljucevanje  vrednota, sintezas notranje

vrednotenja, | kazni ega, notranje  zavestno selfom zadovoljstvo

nekompe- nagrade in vrednotenje

tentnost kazni

Vir: J. Peklar & E. Bostjancic¢, Motivation and life satisfaction of employees in the public and private

sectors, 2012, str. 41.

Razli¢ne tipe motivacij je moZno identificirati s teorijo samoodlocenosti. Vsak tip motivacije
ima svoje specifi¢ne posledice na ucenje, dosezke, osebne izkusnje in dobro pocutje. Vzdolz
kontinuuma samoodlo¢enosti razporedimo vrste motivacij, ki predstavlja stopnjo, do katere
so cilji in vrednote ponotranjeni. Notranja motivacija pomeni opravljanje aktivnosti zaradi
nje same in z namenom osebnega zadovoljstva. Opravljanje naloge iz instrumentalnih
razlogov predstavlja zunanja motivacija (Peklar in Bostjancic, 2012, str. 40—41).
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Stanje pomanjkanja namena za delovanje imenujemo amotivacija. Zaposleni, ki so
amotivirani, se odzivajo zelo pasivno ali pa se sploh ne odzivajo. Za amotivacijo je znac¢ilno
nevrednotenje dela, zaposleni se pri opravljanju nalog ¢utijo nekompetentni in lahko ¢utijo
nezmoznosti pri doseganju zelenega cilja. Zunanjo motivacijo predstavljajo stirje razli¢ni
tipi motivacije. Motivacija zaradi pridobivanja nagrad ali izogibanja kazni se kaZze kot
zunanja regulacija (najmanj avtonomna zunanja regulacija). Introjekcijska regulacija je
delno ponotranjena motivacija. Predstavlja del osebe, vendar ni del celostnega jaza. Vedenja,
ki izhajajo iz te motivacije, se opravljajo z namenom izogibanja krivdi, strahu in
osramocenosti, tudi za dosego obc¢utka izboljSanja ega in ponosa. Identifikacijska regulacija
se odraza kot zavestno vrednotenje vedenjskega cilja ali regulacije in sprejema vedenje kot
osebno. Nastopi, ko se oseba identificira z aktivnostjo ali vrednostjo, ki jo ta izraza.
Integrirana regulacija je aktivnost, storjena z namenom dolo¢enega rezultata in ne zaradi
notranjega zadovoljstva. Vrednoti se objektivnost, zato ni nujno, da posameznik v aktivnosti
uziva. Na desni strani kontinuuma samoodloc¢enosti se nahaja notranja motivacija. To je
aktivnost, ki jo posameznik opravlja zaradi notranjega zadovoljstva in zaradi aktivnosti same
(Peklar in Bostjancic, 2012, str. 40-41).

1.5.2 Opolnomocenje

Opolnomocenje zaposlenih je proces nudenja znanja, informacij in ves¢in zaposlenim, ki
omogoca, da zaposleni sprejemajo avtonomne odlo¢itve ter zanje tudi odgovarjajo. Spada
med klju¢ne naloge managementa, ki mora zaposlenim nuditi vse potrebne informacije za
delo, jasno opredelitev ciljev, prenos avtoritete in razlago omejitve odgovornosti, kar
zaposlene posledi¢no spodbuja k vecji uc¢inkovitosti pri delu in jim omogoca prevzemanje
odgovornosti za njihovo lastno delo.

Opolnomocenje je komponenta modernega upravljanja organizacije in v danasnjem Casu
zelo cenjeno sredstvo, saj prinasa pozitivne rezultate tako zaposlenim kot delodajalcem in je
Klju¢nega pomena za uspeh organizacije.

Opolnomocenje pomeni prenos moci na zaposlenega. Zaposleni dobijo od svojih nadrejenih
jasno vizijo, cilje in vrednote ter vse potrebne informacije, ki jim omogoc¢ijo, da postanejo
samostojni in sami prevzamejo odlocitve za delo, tako kot se jim zdi, da je najbolj prav. Gre
za prenos odgovornosti za opravljeno delo iz vodstva na posameznika, posameznik pa pri
tem Cuti vecjo pripadnost organizaciji. Organizacije morajo svojim zaposlenim zagotoviti
dovolj znanja 0z. ucenja, saj so le tako lahko pripravljeni na spremembe, ki vodijo v nenchne
izboljsave in uspe$nost organizacije. Ljudje so tisti, ki prepoznajo poslovne priloznosti. Ce
so pri tem uspesni, bo zato uspesna tudi organizacija. Za doseganje tak$nih ciljev sta klju¢na
ucenje in ustvarjalnost zaposlenih (Zupan et al., 2009, str. 48-49).
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Opolnomocenje omogoca, da zaposleni lahko izboljSajo lastno uspesnost, izbirajo nacin
opravljanja naloge in pridobijo potrebo po samoucinkovitosti. Ve¢ja mo¢ jim posledi¢no
poveca motivacijo in jim daje obcutek, da so uspesni.

V nekaterih organizacijah pomeni opolnomocenje spodbujanje zaposlenih, da dajejo nove
zamisli, kon¢ne odlocitve pa sprejemajo managerji, medtem ko v drugih organizacijah lahko
zaposleni dajejo zamisli in tudi sprejmejo odloéitve. Motivacijski programi, ki se jih
organizacije rade posluzujejo, so prepoznavanje dobro opravljenega dela, spreminjanje
delavnih nalog, postavljanje ciljev, vsezivljenjsko izobrazevanje in jasno zalrtan razvoj
kariere. Znaten vpliv na motivacijo imajo tudi stil vodenja, kultura v dolo¢eni organizaciji,
organizacijska klima, pripadnost organizaciji in spoStovanje zaposlenih s strani vodstva
(Dimovski et al., 2005, str. 259).

Opolnomocenje je s strani managerja lahko zagotovljeno le s timskim na¢inom dela in
visoko mero motiviranja ter stimuliranj. Pri tem so pomembni tudi intenzivno nagrajevanje,
zdrava tekmovalna konkuren¢nost in inovativna klima. Managerji naj bi poskrbeli tudi za
medsebojno spodbujanje zaposlenih in moéno zavezanost k doseganju skupnih ciljev. V
sodobnih organizacijah prevladujejo pristopi managementa intelektualnega kapitala, timski
nacin dela, splos¢ene organizacijske strukture in nehierarhi¢éno komuniciranje ter vodenje s
cilji. 'V taksnih organizacijah je opolnomocenje znalilen proces. Uvajanje procesa
opolnomocenja v dolo¢eno organizacijo prispeva k dvigu kvalitete razvoja in krepitvi vseh
oblik intelektualnega kapitala. Pozitivni ucinki se kazejo predvsem v vi§ji stopnji
motiviranosti zaposlenih in njihovem veéjem navdusenju nad opravljanjem del ter nalog,
ravno tako pa se poveca stopnja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih (Mihali¢, 2006,
str. 275-276).

V dobi sodobne ekonomije, ko je konkurené¢na prednost povezana z inovacijami in idejami,
je delovna sila, ki je opolnomocena, kljuénega pomena za uspeh organizacije. Vecja moc
zaposlenim zviSuje motivacijo za izpolnjevanje nalog in uspesnost, saj sami odlo¢ajo o tem,
kako bodo opravili nalogo in pri tem uporabili svojo ustvarjalnost (Dimovski et al., 2005,
str. 281).

Kljuéni stirje elementi, ki po Daftu in Noetu (2001, str. 217) predstavljajo opolnomocenje
zaposlenih in imajo vpliv na kon¢ne rezultate izvedenega procesa, SO:

— informacije: zaposlenim, ki morajo sprejemati razli¢ne odlocitve, SO na voljo vse
informacije. Na podlagi prejema slednjih lahko selekcionirajo najbolj optimalno
odlocitev v danih okoli$¢inah;

— znanje: organizacije nudijo svojim zaposlenim paleto raznovrstnih izobrazevalnih
programov. Na ta nacin prispevajo k nadgradnji znanja svojih zaposlenih in usvojitvi
znanja, ki ga se kako potrebujejo pri vsakodnevnem opravljanju svojega dela. Tako
pripomorejo k vecji uspesnosti organizacije;
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— mo¢: zaposlenim je treba nuditi neko svobodo dela in podati pooblastila za sprejem
lastnih odlo¢itev, s katerimi imajo moznost direktnega vplivanja na delovne procese ter
uspesnost organizacije;

— nagrada: kadar organizacija kot celota doseze rezultate, je zaposlenim treba nuditi
nagrado. Slednja je lahko v obliki udelezbe v dobic¢ku ali moznosti nakupa delnic
organizacije.

Vecjemu Stevilu zaposlenih na razli¢nih ravneh organizacije je treba nuditi dovolj informacij
glede produktivnosti dela, strategije, ciljev in konkuren¢nosti. Le-te naj bi postale bolj
dostopne, kot so bile do uvedbe procesa opolnomocenja. Zaposleni lahko na ta naéin lazje
razumejo, kako s svojim prispevkom v delu omogocajo zasledovanje ciljev organizacije
(Spreitzer, 1996, str. 488).

Opolnomocen zaposleni mora imeti moznost razvijanja svojega znanja brez dodatnih ovir.
Na ta nacin pokaZze svoj pravi potencial za nadaljnji razvoj pri delu. Znanje je namre¢ osnova
za dobro opravljanje dela. Zaposleni naj bi se udelezili raznovrstnih izobrazevanj, ki bi jim
omogocala hitrejSo usvojitev novega znanja (Ahanotu, 1998, str. 181). Po mnenju avtorja se
v praksi dogaja, da se vecji pomen pripisuje motivaciji zaposlenih in ne znanju, ki je podlaga
za kakovostno opravljanje dela.

Pri procesu opolnomocenja je po Bornu in Mollemanu (1996, str. 33) bistveno, kako pravilno
vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki naj ne bi temeljil le na redni placi, temve¢ tudi na
dosezenih rezultatih posameznika. Zaposleni so lahko $e bolj motivirani za delo, kadar vedo,
da bodo za svoje dosezke temu primerno nagrajeni.

1.5.3 Motiviranje na osnovi postavljenih ciljev

Cilji morajo biti dosegljivi, specifi€ni, primerno tezki in taksni, da zagotavljajo povratne
informacije.

Tabela 2: Model postavljanja ciljev S. M. A. R. T.

S |angl. specific specifi¢ni, preprosti

M |angl. measurable |merljivi

A |angl. attainable  |dosegljivi, primerni, ambiciozni, aspiracijski, sprejemljivi, fokusirani na akcijo
R [angl. relevant primerni, ustrezni, realisticni

T |angl. timely ¢asovno uokvirjeni, ¢asovno nacrtovani, pravocasno izvedeni

Vir: Motiviranje zaposlenih, b. I.

Cilji se obicajno postavljajo na podlagi preteklih rezultatov poslovanja 0z. poslovanja
konkurence.
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Cilje naj bi si postavil vsak posameznik, predvsem pa tisti, ki ne dosegajo viSje ravni
dobicka. Cilji pomagajo posamezniku, da jim daje usmeritve, da se lazje organizirajo pri
delu in da je delo nacrtovano.

Motiviranost za delo je vecje, ¢e zaposlene vklju¢imo v strategijo postavljanja ciljev
organizacije in pri reSevanju nalog. Sodelujejo naj pri oblikovanju predlogov izboljsav, e
poznajo cilje in poslovno politiko organizacije. Zaposleni so bolj zavzeti za delo, ¢e imajo
moznost sodelovanja, ¢e je nanje prenesena odgovornost in ¢e je vzpostavljeno vodenje s
cilji.

Ko organizacija postavlja cilje, jih mora prilagoditi celotni skupini, vsakemu posamezniku
pa je treba naloziti naloge, saj to vodi do visoke u¢inkovitosti tima. Ce imajo vsi delo in med
sabo sodelujejo, potem bodo tudi rezultati priCakovani, reSevanje zapletenih in
nepredvidljivih situacij pa bo vecje. Kljuéne spremenljivke, ki vplivajo na timsko delo, SO
koordiniranje delovnih nalog, dajanje ustreznih informacij, medsebojna podpora, vlaganje
napora v naloge in promoviranje timskega duha (Hogel & Parboteeh, 2003, str. 4-7).

Kadar zaposleni dolocajo cilje organizacije, njihova udelezba sama po sebi ni povezana z
vi§jo motivacijo pri uresniCitvi zastavljenih ciljev in zavzetosti organizaciji. Slednja je
dosezena, ko zaposleni tudi aktivno sodelujejo pri postavljanju ciljev organizacije in sta jim
predstavljena namen ter utemeljitev ciljev (Lazenby, 2008, str. 23).

1.5.4 Mentorstvo

Mentorstvo je odnos med posameznikom in mentorjem ter vkljucuje svetovanje in karierni
razvoj posameznika. Vsak mentor ima svoje pristope. Nekateri svoje varovance bolj
negujejo, spet drugi jih postavljajo pred razli€ne izzive. Najbolj$i mentor je tisti, ki se
poskusa prilagajati svojemu varovancu. Vodja v mentorski vlogi ne ukazuje, ampak poskusa
prisluhniti tudi drugim predlogom, spodbuja delo in ga usmerja. Vsak mentor se mora
zavedati, da znanje, ki ga ima, ne bo dolgo ¢asa uporabno, zato ga mora nadgrajevati s
komponentami sogovornika oz. varovanca. Vsak mentor se lahko nekaj nauci tudi od
svezega pogleda svojega varovanca, ¢e je le dovolj odprt za to. Mentor si zato Steje v Cast,
da lahko svoje znanje prenese na mlajSe in Se neizkuSene generacije. Dober mentor svojega
ocenjevanja ne sme usmeriti v osebo, ampak v delo te osebe. Odnos mentor in varovanec
temelji na obojestranskem obnaSanju. Varovanec svojemu mentorju zaupa, mentor pa mora
svojemu varovancu ponuditi ogledalo, v katerem se bo lahko bolje videl in po potrebi
izpopolnil svoje delovanje. Pri prou¢evanju korealacije med mentorstvom in zadovoljstvom
pri delu je bilo ugotovljeno, da mentorstvo preko poglobljenega odnosa in pomoci vpliva na
zadovoljstvo mladih kadrov (Dimovski et al., 2003, str. 164).

Mentorstvo je prenos izkus$enj in znanja na drugo osebo — varovanca. Mentorji delujejo kot
prijatelji, delijo nasvete, ki temeljijo predvsem na lastnih izku$njah, vrednotah in
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prepricanjih, ter usmerjajo in vodijo mladega neizkuSenega Cloveka (Hicks & McCracken,
2009, str. 7).

Vloga mentorja je predvsem ustvarjanje priloznosti na podrocju kriticnega misljenja,
postavljanja izzivov, delegiranja odgovornosti, sposobnosti podaje konstruktivne povratne
informacije in dajanja podpore svojim varovancem. Z njimi deli informacije in jim vzpostavi
mrezo poslovnih stikov.

Mentor naj bi imel s svojim varovancem zaupljiv in spostljiv odnos. Pripravljen mora biti na
stalno ucéenje in izpopolnjevanje, zaposlenim pa nudi podporo in prijateljstvo ter jih zna
usmerjati.

Mentorstvo je dobro sprejemljivo v ve€ini organizacij. IzboljSuje komunikacijo med
zaposlenimi in dosega zeleno ucinkovitost organizacije na raun boljSe sposobnosti
posameznikov, vi§je motivacije, bolj celostnega poslovanja organizacije ipd.

Slika 12 prikazuje potrebe varovanca in vlogo mentorja. Potrebe se med varovanci
razlikujejo, prav tako pa se razlikuje tudi vloga mentorja. Nekateri varovanci zahtevajo vecjo
odzivnost in pomoc¢ svojega mentorja, spet drugi so Ze sami zase dovolj in od mentorja
potrebujejo zgolj mnenje.

Slika 12: Potrebe varovanca in znacilnosti mentorja

Vloge in znacilnosti
Potrebe varovanca mentorja

- Sodbuja in daje moralno
Razvoj kariere podporo
— Usmerjanje =1 Deluje kot izkusen vzor
— Razvoj smernic =1 Olajsuje strokovni razvoj
Uziva v tem, da prenasa
= Eti¢na in moralna pomo¢ =1 svoje znanje in izkusnje na
druge

Zagotavlja svetovanje in
varstvo

Podpira prizadevanje pri
vzpostavljanju stikov

Vir: Introduction to mentoring: A Guide for mentors and Mentees, 2006, str. 7.
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Dobro delujo¢ mentorski sistem ima poleg merljivega in nadzorovanega prenosa znanja med
zaposlenimi veliko pozitivnih vplivov (Cebulj, 2007, str. 30). Med drugim:

— omogoca uvedbo sistema upravljanja znanja;

— ima znaten vpliv na produktivnost;

— krepi in povecuje intelektualni kapital v organizaciji;

— pri mentorirancih in mentorjih ohranja motivacijo za delo;

— ima vpliv na izboljSanje komunikacije, razumevanja in splosnega vzdusja v organizaciji;

— omogoca, da se organizacija prilagaja hitreje in spreminja organizacijsko kulturo;

— na sploSno je povezano z manj stroski, zlasti ko gre za primerjavo z zunanjim
izobrazevanjem.

Mentorstvo naj bi po mnenju avtorja Zacharyja (2007, str. 16) vplivalo na izboljSanje ucenja,
ve¢jo izkoriSCenost Casa, napora in sredstev ter krepitev produktivnosti. Z veséinami
mentorstva naj bi se odnosi izboljsali na nacin, da ljudi povezuje in jim daje obcutek
povezanosti. Kultura mentorstva narekuje standarde in dobre prakse. Mentorstvo bi morali
Vv organizaciji oblikovati in vzpostaviti kot kulturno kompetenco. Na ta naéin bi se
predstavilo vodenje posla v organizaciji.

1.5.5 Coaching

Beseda coach se je oblikovala iz srednjeveske francoske besede »coche« in je pomenila
kocijo. Beseda coaching je v starem angleskem jeziku pomenila potovanje s kocijo. Glede
na ta pomen je coach torej dobesedno »vozilo«, ki pelje neko osebo ali skupino oseb iz
zacetne lokacije na Zeleno lokacijo.

V Evropi belezimo ve¢ kot 30 razli¢nih tehnik coachingov in ve¢ coaching federacij ter
definicij, ki izhajajo iz razli¢ne ciljne orientacije coachingov. Coachingi so v najveéji meri
odvisni od orodij, ki jih v ozadju razvijajo razli¢ne psihoterapevtske modalitete.

Coaching lahko definiramo kot pomo¢ posamezniku, da lahko razvije in uporabi lastne vire
z namenom doseganja dolo¢enega zadanega cilja (Ce¢, 2006, str. 7). Gre za aktivnost, Ki je
usmerjena k cilju, v sredi$¢u pozornosti pa je posameznik, ki za to, da bi dosegel dolo¢ene
cilje, uporabi svoje lastne vire. Slednji vkljucujejo tako zunanje vire (¢as, denar in oprema)
kot tudi notranje vire (sposobnosti in samozavest). V primeru, da pri posamezniku pride do
malenkostne spremembe, ima lahko to znaten vpliv na velike spremembe na nivoju
organizacije. Organizacije imajo v danasnjih turbulentnih casih teznjo po zaposlovanju ljudi,
ki so izobrazeni, spretni v svojem poslu in imajo Sirok spekter custvene inteligence ter
intuicije. Dodatna prednost so kadri, ki so sposobni hitrega in u¢inkovitega iskanja ustreznih
informacij, dobrega povezovanja ter hitrih, a preudarnih reakcij in neprestanih prilagajanj
spremenjenim okoli§¢inam.
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Coaching je specificno usmerjeno usposabljanje, temeljeCe na treniranju veS¢in
posameznika. Definiran je kot proces, ki omogoca razvoj. Tako posledicno izboljSuje
uspesnost. S coachingom se posameznik srecuje, ko Zeli razviti nov pristop k delovnim
nalogam. Coaching se uporablja za razvoj tako vrhnjega managementa kot potencialnih
vodij. Izvedejo ga lahko v notranji ali zunanji organizaciji. V organizaciji lahko coaching
poteka formalno, strateSko zasnovano ali organsko glede na potrebe zaposlenega ali celotne
organizacije (Dimovski, Uhan, Penger, & Peterlin, 2013, str. 165).

Coaching je ena izmed moznosti razvoja zaposlenega. V svetu je ¢edalje bolj prepoznavna
in aplicirana v praksi. Gre za tehniko vodenja v smislu povratnega informiranja, diskutiranja
na temo reSevanja problemov, iskanja idej, reSevanja situacij ipd. Posameznik tako pridobi
celosten vpogled v reSevanje problemov, se osredoto¢a na cilje, razmislja bolj ustvarjalno,
odkriva reSitve in Spodbuja lastno ustvarjalnost. Posledi¢no se povecCujeta uspesnost in
ucinkovitost organizacije.

Aktivnost coachinga je po Porenti (2012, str. 35) uspe$na, kadar motivacija za potrebo
spremembe izvira iz osebe, ki se samega procesa udelezi. Coaching lahko zasledimo v okviru
managementa Cloveskega kapitala in ga uvr§¢amo med sodobne oblike mehkih orodi;.
Proces coachinga je interaktivna tehnika vodenja in vkljuCuje pristope povratnega
informiranja in podajanja razli¢nih pogledov na situacije, probleme, ideje ipd. Na ta nacin
posamezniki lazje reSujejo probleme, pridobijo celosten vpogled v cilje in resitve problemov
ter razmisljajo z ve¢jo ustvarjalnostjo. Posameznik z uporabo tehnike coachinga oz. s
pomocjo coacha pride do resitev problemov sam. Vpliva na zagon lastne ustvarjalnosti, da
se lahko posameznik $e bolj osredotoci na cilje. Coaching pride najbolj do izraza v primeru
skupinskega dela in v inovativnih okoljih, Kkjer so najpomembnejsi hitro obvladanje
sprememb, samostojnost zaposlenih in ustvarjalno razmisljanje. Coaching se uporablja tudi
takrat, kadar organizacija uvaja vecje spremembe, predvsem zato, da poveca uspesnost in
uc¢inkovitost organizacije. Poznavanje tehnik coachinga lahko sodobnemu managerju
omogoc¢a bolj uéinkovito vodenje in uspesen razvoj svojih sodelavcev (Mihali¢, 2006,
str. 273-274).

Profesionalni coachi so izkuSeni v tej smeri, da znajo prisluhniti, opazovati in prilagajati svoj
pristop potrebam posameznika/klienta oz. organizacije (Mentorstvo in coaching v podjetju,
2007, str. 3). S pomocjo empatije naj bi skozi proces coachinga pozitivnho motivirali drug
drugega in ustvarili skupinski duh s preprostimi sredstvi. Ravno tako naj bi bili sposobni
boljse komunikacije z mentorjem/klientom in svojimi sodelavci. Preko procesa coachinga
naj bi komunicirali na nacin, ki omogoca prilagajanje ljudem, ki nas obdajajo, ravno tako pa
situaciji/kontekstu. Posledi¢no nas namesto k problemom usmerja k resitvi. Ozaves¢amo,
vrednotimo in uporabljamo svoje vire/potenciale (lastnosti, sposobnosti, ves¢ine,
kompetence, znanja itd.) ter odpravljamo svoje pomanjkljivosti. S pomo¢jo coachinga lahko
vplivamo na izboljSanje svoje samopodobe, presegamo lastne omejitve (negativna
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prepriCanja, strategije, vedenje) in razvijamo nova spodbujajoCa prepricanja,
komunikacijske strategije, vedenje itd.

Po avtorju Cecu (2006, str. 24) lahko coaching prinasa posamezniku $tevilne koristi. S
pomocjo osredotocene pozornosti lahko posameznik hitro doseze cilje, coach pa ga opomni,
kako napreduje, in mu pomaga doseci zelene rezultate. Coaching obogati ljudi: ko vemo, kaj
zelimo, lahko vec pridobimo od tistega, na kar usmerimo pozornost. V ¢asu vecjih sprememb
nam je coaching lahko v podporo, saj so posamezniki bolj motivirani za napredovanje. S
coachingom kot razvojem vesCin pridobimo vejo samozavest, odgovornost in vecje
zaupanje pri odlo¢anju, ravno tako pa povecuje sposobnost vodenja, gradi veséine, kot je
kreiranje vizije v prihodnosti, in omogo¢a razumevanje, kaj motivira vodje ter ostale
zaposlene. Coaching odkriva potencial posameznikov in omogoca vecjo ter hitrejSo
samostojnost posameznikov.

Prispevek trdnih sprememb je ena izmed najvecjih koristi coachinga. Gre za obliko razvoja,
ki ustreza spoznavanju potreb posamezniku (Ceg, 2006, str. 23). Coaching izvajajo v mnogih
organizacijah in vse vec jih uporablja nacelo »ljudje so nasa najpomembnejsa pridobitev«.
Ne samo, da prinaSa veliko koristi za posameznika, temve¢ tudi veliko Koristi za
organizacijo: izboljsa individualni ucinek dela, poveca dobi¢ek in konkurenénost
organizacije ter vpliva na razvoj zaposlenih. Coaching ima znaten vpliv na izbolj$anje
odnosa zaposlenih v managementu, boljSo komunikacijo, boljSe sodelovanje in manj
konfliktov, kar posledi¢no prispeva k naras¢anju osebnega zadovoljstva ter prinasa na
splo$no boljsi ucinek tako za posameznika kot za organizacijo. Coaching vpliva tudi na
delitev vizije in obveznosti.

Pogosto se dogaja, da se proces coachinga zamenjuje z drugimi metodami, kot so npr.
svetovanje, trening in mentorstvo (Kalinauckos, 1994, str. 7-10). V sredini 80. let se je
svetovanje uporabljajo, kadar se zaposleni niso obnaSali primerno in je bilo potrebno
ukrepanje. Danes se razlika med metodama svetovanje in coaching odraza v tem, da je
metoda svetovanja bolj osredoto¢ena v pretekle probleme, metoda coachinga pa se
osredotoca na priloznosti v prihodnje (Slika 13).

Slika 13: Razlika med svetovanjem in coachingom

prihodnost

v COACHING

problemi < =T *  priloznosti

SVETOVANIE

preteklost

Vir: P. Kalinauckas & H. King, Coaching: realising the potential, 1994, str. 8.
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— Povezava coachinga in mentorstva

Tako mentorstvo kot coaching sta procesa, ki omogocata posameznikom in organizacijam
doseganje svojih pravih potencialov (The Coaching & Mentoring Network, 2009, str. 9).
Obema procesoma je skupno to, da tovrstne storitve ponujajo orodje za analizo, razmisljanje
in aktivnosti, ki omogocijo posameznikom, da dosezejo uspeh na svojem osebnem in
poslovnem Zivljenju, in sicer na ve¢ kot enem podro¢ju.

Ne glede na to, ali gre za placano ali prostovoljno storitev, imata coaching in mentorstvo
veliko podobnosti (The Coaching & Mentoring Network, 2009, str. 11). Oba vplivata na to,
da je ugotavljanje potreb, motivacije, zelj, ves¢in in miselnih procesov, ki pomagajo
posamezniku, da naredi vecjo in dlje ¢asa trajajoCo spremembo, lazje. Z uporabo tehnik
sprasevanja olajSata lastne miselne procese posameznika z namenom, da odkrijeta resitve in
potrebne aktivnosti. Podpirata posameznika v postavljanju primernih ciljev in metod za
doseganje napredka v povezavi s temi cilji ter opazujeta, poslusata in postavljata vprasanja
z namenom, da razumeta celotno situacijo. Oba uporabljata razli¢na orodja in tehnike, ki
lahko vsebujejo treninge, svetovanja in povezovanja ter spodbujata obvezo za aktivnosti in
razvoj lastne rasti ter sprememb. Zagotavljata brezpogojno pozitivno spostovanje, kar
pomeni, da sta ves ¢as v podporo in ne sodita posameznika po njegovih pogledih, nacinu
zivljenja ter prizadevanjih. S svojim procesom zagotavljata razvoj posameznikovih
kompetenc in ne razvoj nezdrave odvisnosti od samega odnosa. Rezultat procesa ocenita s
pomocjo objektivnih kazalnikov in spodbujata posameznika, da neprestano izboljSuje svoje
kompetence. Oba delujeta v okviru svojega znanja in izkusenj ter vodita odnos v smeri, da
posameznik doseze ustrezen nivo storitev, da program ni niti prekratek niti predolg.

Vloga mentorja in coacha se razlikuje na ve¢ podrocjih (Tobin, 1998, str. 32). Mentor se
obnasa kot svetovalec, ki na poti kariere svetuje glede razvoja priloznosti. V primeru, da
zelimo postati vodja v organizaciji, pokaze, kaj potrebujemo. Mentor mora imeti v
organizaciji veliko znanja in izkuSenj ter sposobnost, da delegira taksne naloge, ki bodo
prispevale k naSemu razvoju. Zelo pomemben dejavnik je medsebojno spostovanje mentorja
in mentoriranca. Coach je bolj instruktor, ki opazuje nase delo in aktivnosti, nam namenja
povratne informacije o izvajanju ter nas uci vescin, ki nam manjkajo. Ni nujno in potrebno,
da coach izhaja iz podrocja, na katerem delamo. Lahko je prijatelj, manager ali zaposlen v
drugem oddelku ali organizaciji.

Dolgoro¢en odnos je pomemben pri obeh metodah dela, tako pri mentorstvu kot pri
coachingu. Za vsaj dvoletno sodelovanje se je smiselno dogovoriti Ze na zacetku sodelovanja
(Tobin, 1998, str. 33). Tako vloga mentorja kot coacha predstavlja pomembno vsebino v
naSem razvoju kariere.
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1.5.6 Motiviranje timov

Timsko delo je aktivnost, kjer se zaradi sodelovanja, izmenjavanja znanj in izkuSenj ter
medsebojnega spodbujanja dosega rezultat, ki je veéji od seStevka tistega, Ki bi ga dosegli
posamezni Clani. V timu ¢lani tima sodelujejo pri postavljanju ciljev in sprejemanju
odlocitev, zato so bolj zavzeti za delo. Danes timsko delo ni neizbezno le pri reSevanju
problemov, temve¢ postaja stalen nacin dela. Posameznikom primanjkuje tako znanja kot
informacij, k ¢emur lahko uspe$no prispevajo drugi ¢lani tima. Timsko delo je najbolj
pomembno pri nalogah, kjer reSitve niso vnaprej znane in je potrebno veliko znanja ter
ustvarjalnosti (Zupan & Kase, 2003, str. 129-130).

Primarni vzvod v motiviranosti ¢lanov tima je visoka raven skladnosti osebnih ciljev ¢lanov
tima s cilji projekta. V okolis¢inah, kjer so cilji skladni z osebnimi vrednotami
posameznikov, je denar le sekundarni motivator. Velikokrat se dogaja, da v praksi ni vedno
lahko dobiti pravih ljudi na pravem mestu.

Clani tima izmenjujejo izkusnje in znanje, na ta na¢in pa se poveéa uéenje posameznikov
znotraj skupine in spodbuja doseganje rezultatov. Ce &lani tima sodelujejo pri odloGanju,
planiranju projekta itd., se ¢utijo pomembnejSe, so bolj zavzeti za delo in ¢utijo vejo
pripadnost organizaciji. Ravno tako je vecja verjetnost doseganja rokov, ¢e si jih
posamezniki zastavijo sami, kot ¢e jim jih zastavi vodja. Zelo pomembne so lastnosti vodje,
predvsem na podro¢ju komunikacije. Vodja posameznike obravnava kot samostojne
osebnosti, se zanima za primarne potrebe zaposlenih ipd. Pomemben je predvsem zaradi
pravilnega usmerjanja zaposlenih za dosego ciljev tima.

Timsko delo v uce€i se organizaciji je zaznamovano s projektnim delom in virtualno
podporo. V dobi nove ekonomije in neverjetno hitrega tehnoloskega razvoja so uspesne le
najboljSe ter najucinkovitejSe organizacije. U¢inkovito poslovanje jim omogoca prav timsko
delo. Organizacijska struktura oz. virtualna organizacija je zelo dinamiéna, fleksibilna in
predvsem zaCasna. Znotraj virtualnih organizacij se oblikujejo virtualni timi, ki predstavljajo
skupino dveh ali ve¢ posameznikov, ki so med seboj povezani zaradi dosege istega cilja. Od
tradicionalnega tima se razlikujejo v tem, da delujejo povsod, ves Cas in preko vseh
organizacijskih meja. Virtualna organizacija ima ve¢ znacilnosti, med prednosti pa sodita
dve najpogostejsi. To sta znizanje stroSkov poslovanja in skrajSan Casovni krog proizvodnje
(Dimovski et al., 2005, str. 292—-296).

PoveCanje avtonomnosti v organizacijah je smotrno. O tem pri¢ajo spoznanja o
motivacijskih ucinkih timskega dela in participativnega vodenja. Posledi¢no so pogostejsi in
uspesnejsi tudi poskusi uvajanja samovodenih timov. V mnogih uspesnih organizacijah sta
timsko delo in vklju¢evanje zaposlenih v reSevanje problemov ter iskanje priloznosti za
izboljsave dobro uveljavljena. Na vecjo ucinkovitost timskega dela vplivata ze sama sestava
in usklajenost timskega dela, od primernosti Stevila ¢lanov in obsega njihovega znanja do
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lastnosti posameznih ¢lanov. Za ohranjanje timskega duha je treba ves Cas skrbeti za
neformalna zabavna sreCanja — t. i. teambuilding. Za uéinkovito timsko delo ima zelo
pomembno vlogo faza nastajanja tima, v katerem se med ¢lani utrdijo vezi, porazdelijo
neformalne vloge in oblikuje pripadnost timu (Zupan, 2001, str. 75-77).

Prednosti timskega dela pridejo do izraza takrat, ko tim razvije dobro delovno vzdusje,
naloge in cilje, ki so jasni vsem udeleZencem (Zupan & Kase, 2003, str. 134). Clani imajo
jasna navodila za delo in vedo, kaj od njih pri¢akujejo. Komuniciranje v timu je obsezno,
spontano in odprto. Kritike so konstruktivne, ¢lani pa jih ne jemljejo osebno. Tim sprejema
razlike v miSljenju. Vecino sklepov ¢lani tima sprejemajo z usklajevanjem, vodenje pa je
demokrati¢no. Clani ¢utijo pripadnost timu. Tim sam sprejema svoje delo in i§¢e resitve ob
zastojih.

Poleg tega se pri timskem delu pojavljajo tudi slabosti (Zupan & Kase, 2003, str. 134-135).
Prva je enoumje (groupthink, pogosto se pojavijo pritiski na ¢lane tima, da se strinjajo z neko
alternativo, ki jo zagovarjajo moc¢ne;jsi (vecina)). Med ¢lani tima so mozni konflikti, ki lahko
povzrocijo zavlaCevanje in zmanj$ujejo uéinkovitost. V timu obstajajo teznje posameznikov,
da si prilastijo rezultate timskega dela. V timih pogosteje pride do ekstremnih odlocitev,
razpr$ene odgovornosti in potrebe po veé Casa ter sredstev.

Z delovnim izidom posameznih zaposlenih, Stevilom proizvodov in idej, stopnjo
potro$nikovega zadovoljstva, preseznih ur itd. lahko merimo uc¢inkovitost tima. U¢inkovitost
tima je lahko odvisna tudi od individualnih Zelja posameznikov v timu po ponovnem
sodelovanju v timu, od zadovoljstva samih ¢lanov v timu ter drugih osebnih okolis¢in. Za
dolgoroéno nacrtovanje in uspeh tima kot celote SO pomembni prav vsi nasteti dejavniki
(Gatewood, Taylor, & Ferrell, 1995, str. 425-450).

V nadaljevanju navajam razlike med uspe$nim in neuspe$nim timom.

Tabela 3: Uspesen in neuspesen tim

USPESEN TIM NEUSPESEN TIM

Poslanstvo, naloge in cilji tima s strani ¢lanov tima
ostanejo neopredeljeni (bodisi se z njimi ne strinjajo,
bodisi jih ne znajo postaviti, bodisi v ospredje radi
postavljajo svoje osebne cilje).

V timu so prisotni nemotivacijska klima, znaki
dolgocasja, nezainteresiranost in nesoglasja med
¢lani tima. Za izboljSanje klime se nihce ne trudi.

Vsem ¢lanom je jasno, kaj je poslanstvo tima in
kaksni so cilji ter naloge. Vse svoje mo¢i usmerijo v
to, da slednje tudi dosezejo.

V timu so prisotni spro$¢ena klima, spodbudno
okolje, predanost delu in neformalni odnosi.

Pri delu sodelujejo prav vsi ¢lani tima, ki so
osredotoceni na zadane naloge in cilje. Drug
drugemu si pomagajo in se spodbujajo. Vsak ¢lan
tima ima moznost izrazanja svojih pogledov in
razmisljanj.

Clani tima si ne pu$ajo priti do besede, govorijo
drug ¢ez drugega in se ne drzijo dnevnega reda.

se nadaljuje
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Tabela 3: Uspesen in neuspesen tim (nad.)

USPESEN TIM NEUSPESEN TIM
Komunikacija poteka v spros¢enem delovnem
vzdugju. Clani tima imajo svobodno pravico do
izraZanja svojih mnenj in stali§¢. Drug do drugega
so poslusni.
Clani tima se med seboj dopolnjujejo, si izmenjujejo | Clani sprejemajo odlogitve, ki ne izrazajo skupnih
mnenja in vrednote ter se poslusajo. staliSc.
Clani tima se o morebitnih razliénih pogledih med
seboj pogovorijo, posvetujejo, iS¢ejo argumente in
jim posvecajo pozornost. Konfliktne situacije niso
prisotne 0z. jih sproti odpravijo.

Komunikacija med ¢lani tima je povsem
nesproscena, napeta. Clani tima se med seboj ne
poslusajo. Vladajo konflikti in zmeda.

Clani tima konfliktnih situacij ne odpravljajo, ampak
jih kve¢jemu potlacijo ali celo stopnjujejo.
Vkljucujejo Custva in obtozevanja.

Kritika je nezazelena, izhaja iz osebnega

Kritika je dobrodosla in odkrita. nezadovoljstva z drugimi ¢lani tima in je zato
najpogosteje custveno obarvana.

Clani tima odlo¢itve sprejemajo z dogovarjanjem. O | Pri sprejemanju kompromisov ¢lani tima niso strpni.
nestrinjanjih se sproti in odkrito pogovorijo. Rezultat nekaterim ni pomemben.

Clani tima Gutijo veliko olaj$anje, ko doseZejo
odlogitev, ¢eprav v to dvomijo ali se z njo ne
strinjajo.

Clani tima si med seboj niso tekmeci. Clani tima so med seboj tekmovalni.

Ko ¢lani tima pridejo do cilja, se ne ukvarjamo z
morebitnimi izboljSavami. Pocivajo na lovorikah
preteklosti.

Podlaga za vodenje tima je znanje in ne mo¢ Vodja tima je formalno dolo¢en, funkciji pa se ni
posameznih vodij. Vodje se med ¢lani tima menjajo. | pripravljen odreci.

Clani tima spremljajo rezultate dela in so
samokriti¢ni. Prisotni sta predanost in zavzetost pri | Clani tima so sigurni v svojo nezmotljivost.
delu.

Clani tima Gutijo zadovoljstvo in cenjenost ter imajo
vero v kakovost rezultatov.

Clani tima stremijo k nenehnim izbolj$avam in
iS¢ejo optimalne resitve za dosego cilja.

Vir: D. M., Maginn, Effective Timework. 1994, str. 10.
1.5.7 Vodenje z zgledom

Avtenti¢ni vodje morajo zagotavljati razprSitev vrednot. Te vrednote naj bi vkljucevale, da
se posamezniki poistovetijo z organizacijo, ustvarjajo skupno simboliko, vzpostavljajo zgled
drugim, spodbujajo mo¢ pozitivnega vedenja, dinamiko prilagajanja, zaupanja in optimizma
ter prispevajo k dvigu samozavesti posameznikov. Avtenti¢ni vodja spodbuja svoje
zaposlene na ta nac¢in, da postane vzor vsakemu posamezniku s slogom pozitivnega
organizacijskega vedenja. Pri zaposlenih so sposobni vplivati na njihovo aktivnost,
motivacijo, zavezanost, predanost, zadovoljstvo in vkljuenost v proces. Na ta nacin
posledi¢no vplivajo na izboljSevanje delovnih procesov in rezultatov zaposlenih (Dimovski,
Peterlin, & Penger, 2008, str. 98).

Avtenti¢ni vodje so zgled svojim zaposlenim. Njihovo vodenje prispeva k transparentnemu
odloc¢anju, visji samozavesti in krepitvi optimizma, upanja ter proznosti. Dejanja so skladna
zapisanim ali izre¢enim besedam. Avtenti¢ni vodja izraza pozitivna Custva, ki imajo socialen
in druzbeni vpliv, kar pripeva k razvoju pozitivnega Custvenega in spoznavnega razvoja
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zaposlenih. So navdih svojim sodelavcem, da na delovnem mestu delujejo avtenti¢no, ¢utijo
navdih in delujejo skladno s svojimi moralnimi naceli (Dimovski et al., 2009, str. 107-108).

Avtorji (Dimovski et al., 2009, str. 112) poudarjajo, da so ljudje bolj avtenti¢ni, kadar Zivijo
svoja resni¢na Custva, vrednote, lastnosti in preference. V skladu s svojimi Custvi tudi
ravnajo in se vedejo. Avtenti¢nost je kombinacija osebnih izkuSenj posameznika, njegovih
vrednot, prepri¢anj in misli ter tudi posameznikovega ravnanja s svojim pravim jazom.
Pomembno pri tem je, ali je posameznik lahko avtenti¢en ali ne. Govorimo o stopnji
avtenticnosti, in sicer je posameznik lahko bolj ali manj avtenti¢en. Lastnosti avtenti¢nega
vodje so, da je sposoben informacije 0 njem samem zaznavati ucinkovito in pravocasno.
Med te informacijo sodijo npr. njegove vrednote, cilji in ¢ustva. Pomembno je, da pri
vodenju kontrolira oz. obvladuje svoje vedenje v skladu s svojim lastnim jazom. O sebi mora
imeti oblikovano jasno podobo, svoje Zelje pa mora uspesno usklajevati z Zeljami in
pricakovanji druzbe.

Proces avtenti¢nega vodenja je lahko ucinkovito orodje, ko ima vodja pozitiven pristop do
svojih zaposlenih, jim vliva mo¢, da svoje delovne zadolZitve izvajajo s strastjo in
pozitivnostjo (da na svoje zadolzitve gledajo optimisti¢no), jih primerno spodbuja in
motivira, med ¢lani tima vzpostavlja in krepi zaupanje (da so zaposleni na delovhem mestu
zadovoljni in se dobro pocutijo) ter razvija pozitivna Custva (prijetni odnosi med
zaposlenimi, pozitivno vedenje, uspeSnost zaposlenih, spodbude k razmisljanju izven
klasi¢nih okvirjev, spodbude h kreativnemu razmisljanju). Avtenti¢ni vodje morajo med
svojimi zaposlenimi Siriti optimizem. Le zadovoljni in optimisti¢ni zaposleni lahko
prispevajo k dvigu delovne storilnosti in u¢inkovitosti ter visji motivaciji, zadovoljstvu na
delovnem mestu in vztrajnosti pri odpravi delovnih tezav (Dimovski et al., 2009, str. 113
119).

1.6 lzzivi pri motiviranju zaposlenih

Pomembno je, da imajo vodje visoko stopnjo Custvene inteligence in pozitiven odnos do
zaposlenih s poudarkom na tem, da vsakega posameznika obravnavajo kot individuum.
Vodja mora znati spodbuditi pri zaposlenih pozitiven odnos do dela, da so pripravljeni storiti
vec, kot bi sicer. Tak$na usmeritev prispeva k ustvarjanju dobrega delovnega vzdusja, dobri
delovni klimi in posledi¢ni poslovni uspe$nosti.

Motiviranje zaposlenih je kontinuiran proces. Pomembno je, da je komunikacija dvosmerna
in transparentna. VVodja mora napram zaposlenim delati tako, da vodi z lastnim zgledom, da
drzi besedo in da njegova dejanja vkljucujejo visoke moralno-eticne standarde. Zaposlene
mora vkljucevati v proces odlo¢anja in upostevati njihovo pomembnost pri doseganju uspeha
ter pravicno nagrajevati.
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V praksi so po navadi Se najbolj pomembni in u¢inkoviti tisti dejavniki motivacije, ki niso
povezani z visokimi investicijami. To so predvsem ustvarjanje dobrega delovnega vzdusja,
prijetni medsebojni odnosi med zaposlenimi, ustvarjanje priloznosti za napredovanje in
sama varnost zaposlitve. Ustvarjalno delovno okolje pozitivno korelira z osebnostno rastjo
zaposlenih.

V Casu negotovosti in gospodarskih kriz lahko pomanjkanje ¢asa organizacijo privede do
nedoseganja pri¢akovanih in zastavljenih ciljev, s ¢imer se povecuje stres. Pri tem je zelo
pomembna vloga vodij v organizacijah. Slednji imajo na izbiro dve moznosti. Zaposlene
lahko vodijo, motivirajo, spodbujajo in pohvalijo. Govorimo o pozitivni psihologiji
motivacije. Vodja lahko izbere tudi vodenje zaposlenih preko grozenj, kazni, sankcij in
pritiskov. V tem primeru govorimo o negativni psihologiji motivacije. Raziskave so
pokazale, da v primeru, ko vodje izberejo pozitivnho motivacijo, lahko s tem znatno
prispevajo k uspesnosti in zavzetosti zaposlenih tudi v ¢asu gospodarske krize. Zelo
pomembno pri tem je, da ima vodja lastnost visoke stopnje ¢ustvene inteligence. Svoje
zaposlene naj bi znal spodbuditi in jih ne frustrirati zaradi nedoseganja zadanih rezultatov.
S tem vpliva na vzpostavitev aktivnosti epistemiéne (pozitivne) motivacije sodelavcev, ki so
pripravljeni storiti ve¢, kot bi storili sicer. Vsa skrivnost uspesnega vodenja zaposlenih je v
kompetencah Custvene inteligence vodij, kar prispeva k ustvarjanju ugodnega delovnega
vzdus§ja in uspehu organizacije (Gruban, 2011).

2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Najvedji vir bogastva sleherne organizacije so zaposleni, zato se je zelo pomembno, da so
slednji pri svojem delu zadovoljni. Ker je stopnja zadovoljstva (0z. pri¢akovanje in odnos
do vrednot) pri vsakem posamezniku razli¢na, je treba raziskati, kaj posameznika najbolj
motivira in na delovnem mestu prinasa zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni so obi¢ajno bolj
produktivni, delajo bolj kakovostno in posledi¢no pripomorejo k bolj§im rezultatom
organizacije.

Zadovoljstvo je stanje posameznika, na podlagi katerega presoja, ali so njegova dozivljanja
in izku$nje na delovnem mestu pozitivna in Zelena stanja. Zadovoljstvo zaposlenih naj bi
izhajalo iz zadovoljstva pri delu s posameznimi elementi dela in tudi iz samega delovnega
mesta. Obsegalo naj bi vse, in sicer od zadovoljstva zaposlenih z nalogami do zadovoljstva
z vodstvom, moZznostjo izobraZevanja, sodelavci, opremljenostjo in fizicnimi pogoji dela,
moznostjo za napredovanje, nacinom dela, nagrajevanjem, placo, delovnim ¢asom ipd. V
praksi se velikokrat zgodi, da se managerji v organizaciji z nezadovoljnim zaposlenim
zacnejo ukvarjati Sele, ko je prepozno in posameznik izrazi jasno namero po odhodu iz
organizacije (Mihali¢, 2006, str. 226).

Kaj zaposlene motivira pri delu, je pomembna tema raziskav, saj so rezultati slednjih dobro
vodilo pri nadaljnjem usmerjanju zaposlenih. Poleg tega lahko vodilnim dobro signalizirajo
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morebitna nesoglasja v odnosu do zaposlenih, kaj je vzvod motivacije pri zaposlenih, s ¢im
so (ne)zadovoljni in kaks$na so njihova pri¢akovanja. Rezultati raziskav nam pomagajo najti
odgovor na morebitna odstopanja med pri¢akovanim in dejanskim stanjem.

Zelo pomembno je, da organizacija izvaja meritve zadovoljstva zaposlenih. Le na ta nacin
lahko vodstvo organizacije pridobi povratno informacijo oz. potrditev, kako dobro
izpolnjujejo potrebe in pricakovanja svojih zaposlenih. Na podlagi rezultatov se pripravi
akcijski nacrt, s katerim se rezultirane anomalije odpravi. Ocenjevanje s standardiziranim
vprasalnikom se nato izvaja periodi¢no, najbolj pogosto enkrat do dvakrat na leto, po Zelji
tudi pogosteje.

Pogoj za zadovoljstvo niso velike finanéne investicije. Vzpostavi in usvoji ga lahko vsaka
organizacija. Klju¢ do uspeha pri izvajanju te aktivnosti je, da ni dovolj doseci zadovoljnega
zaposlenega, ampak sre¢nega zaposlenega (Mihali¢, 2008, str. 4).

Managerjem je v organizacijah pogosto vodilo, da so zaposleni sposobni in intelektualno
zmogljivi. Pri tem po navadi pozabijo, kako zelo pomembna je vloga pridobivanja njihovega
zaupanja. Zaradi ignoriranja tovrstnega dejavnika se zaposleni na delovhem mestu lahko
soo¢ajo z negativnimi Custvi, kot so jeza, bes, strah, dvom, sumnicenje ipd. Prisotnost
slednjih lahko vpliva na posledi¢no slabo produktivnost (Majcen, 2009, str. 198).

2.1 Opredelitev in pomen zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je stanje posameznika, kadar svoje delo, delovno okolje, rezultat
dela, izkusnje pri delu in svoja ob¢utenja pri tem ocenjuje 0z. dojema izrazito pozitivno ter
emocionalno (Mihali¢, 2008, str. 4).

Zadovoljstvo pri delu umes¢amo med delovne obcéutke. Gre za obcutek in mnenje zaposlenih
0 svojem delu, ki ga opravljajo. Zaposleni imajo lahko razlicen odnos do dela. Z delom so
lahko zadovoljni in nimajo teZnje po menjavi. Lahko pa so z delom povsem nezadovoljni.
Ker pri tem zaposleni ne ustvarjajo dolgoro¢nih Custev, obstaja moznost, da se mnenje 0z.
odnos zaposlenih do svojega dela spreminja v odvisnosti od konkretnega dela, ki ga
posameznik opravlja (Rozman, 2000, str. 66).

Kadar je zaposleni na delovnem mestu zadovoljen, ga to motivira in vodi k doseganju visjih
ciljev, ravno tako k samopotrjevanju. Zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu
obravnavamo na dva nacina. Pri enem raziskujemo, ali je posameznik zadovoljen s celotnim
delom, pri drugem pa proucujemo zadovoljstva posameznika zgolj na dolo¢enem podrocju,
npr. kako je zadovoljen s placo. V ta namen proucevanja lahko uporabimo razli¢ne obrazce,
Ki jih izpolnijo zaposleni (Traven, 1998, str. 131-134).
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Zadovoljnega zaposlenega lahko z elementi motiviranja bolj stimuliramo za delo kot nekoga,
ki je na delovnem mestu nezadovoljen. Poleg motivacije morajo imeti zaposleni tudi znanje
in sposobnosti. 1z tega izhaja, da je enako pomembno vlaganje v razvoj znanja in sposobnosti
zaposlenih, kot tudi skrb za njihovo motiviranost. V praksi ljudje namesto o uspe$nosti
veliko raje govorijo o neuspe$nosti vodenja zaposlenih kot posledici neustrezne oblike
motivacije. Veliko lazje namre¢ govorimo o slabi motivaciji, kot pa da priznamo napake
svojega neznanja ali nesposobnosti (Lipiénik, 1999, str. 154).

2.2 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo pri delu je splet posameznikovih obc¢utenj, ki izhaja iz osebnostnih lastnosti in
tudi dejavnikov okolja. Na nek nacin je povezano s posameznikovim psihofizi¢nim stanjem.
Vodstvo bi moralo zaposlenim vedno omogoditi svetovanje, preko katerega bi lahko izrazili
svoja obcutenja 0z. pocutje pri delu. V potencialnih primerih posameznikovega
nezadovoljstva bi slednjega preko strokovnega svetovanja lahko postopoma odpravili.
Delovnega mesta, kjer bi bili vsi zadovoljni, v realnosti ni, z zavedanjem in merjenjem
klime, izvajanjem raziskav ter vkljucevanjem predlogov izboljsav pa posledi¢no lahko
vplivamo na izbolj$anje posameznikovega pocutja na delovnem mestu.

Univerzalne formule, ki bi zagotavljala zadovoljstvo in motiviranost vseh zaposlenih, v
praksi ne obstaja, in to predvsem zato, ker smo si ljudje razli¢ni, imamo razli¢ne vrednote,
drugacen odnos do dela ipd. Kar pri nekom povzro¢a zadovoljstvo, je lahko nekomu
drugemu povsem obremenjujoce.

Splosno zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom in samo vsebino dela proucujemo z
merjenjem organizacijske klime, specifi¢no pa merimo zadovoljstvo individualno z osebnim
pristopom na relaciji do posameznika. Same organizacije stremijo k temu, da optimizirajo
clovekove zmogljivosti, ker jim posledi€no prinasa visjo delovno ucinkovitost. V
prijetnejSem delovnem okolju so zaposleni bolj u€inkoviti in manj utrujeni.

Po avtorju Rozmanu (2000, str. 66) je zadovoljstvo pri delu kot neko ob&utenje 0z. mnenje

ljudi, ki ocenjujejo svoje delo, vrednote do dela, ki ga opravljajo, druzbeni vpliv in naravo
dela.
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Slika 14: Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu

Osebnost

Delovne Zadovoljstvo

vrednote pri delu

Druzbeni
vplivi

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 66.

Dejavnike, ki vplivajo na to, da so zaposleni na delovhem mestu zadovoljni, avtorji
razvrs$€ajo v Sest skupin, in sicer SO t0 vsebina dela, samostojnost pri delu, placa, dodatki in
ugodnosti, vodenje in organizacija dela, odnosi pri delu ter delovne razmere (Zupan et al.,
2009, str. 341).

Tabela 4: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom

Dejavnik Posledice delovanja dejavnika

Vsebina dela | MoZnost znanje uporabiti, se uciti, strokovno rasti, narediti delo bolj zanimivo
Samostojnost | Moznost samostojne razporeditve delovnega Casa, kaj bo delavec delal, kako bo opravljal
pri delu delo, vklju¢evanje zaposlenih v presojo odlo¢anja na temo organizacijskih vprasanj
Placa, dodatki
in ugodnosti Primerna vi$ina place, korelacija med placo in uspesnostjo, bonitete, druge ugodnosti
Vodenje in
organizacija Podaja priznanj, pohval, izdaja pripomb, priporo¢il, graj, povezovanje vodij in

dela zaposlenih, vzpostavitev nemotenega poteka dela, optimalen nadzor
Odnosi pri Dobro delovno vzdus§je, timsko delo, sprotno reSevanje sporov, spros¢ena komunikacija
delu med sodelavci, nadrejenimi, podrejenimi

Majhen telesni napor, zas¢ita zaposlenih pred nevarnostmi in po§kodbami ter obolenji,
Delovne odpravljanje vzrokov motilcev fizi¢nega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna
razmere temperatura, prah, hrup ipd.

Vir: N. Zupan et al., Menedzment ¢loveskih virov, 2009, str. 358.
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George in Jones (1996) navajata stiri dejavnike, ki naj bi bili kljucni pri zadovoljstvu
zaposlenih. To so:

1. osebnost: z dobrim poznavanjem oOsebnosti zaposlenega je managerju olajSano
razumevanje, kaj zaposleni misli in ob¢uti ter zakaj se vede na nacin, kot se. Na splo$no
mu omogoca zavedanje, da ni slabih in dobrih zaposlenih, le velike razlike so med njimi.
To tudi pomaga managerju pri zadovoljitvi zaposlenega ob njegovem delu. Med
osebnostne znacilnosti Stejemo ekstrovertiranost in introvertiranost, optimisti¢nost in
pesimisti¢nost, vztrajnost in doslednost ter zaprtost in odprtost;

2. delovne razmere: delovni pogoji, samo delo, sodelavci, delovni ¢as, samostojnost pri
delu ipd.;

3. delovne vrednote: osebna prepricanja vsakega zaposlenega, kak$no naj bo njegovo
vedenje na delovnem mestu in kaksni so njegovi cilji po zadovoljevanju potreb. Sem
priStevamo ambicioznost, iznajdljivost, poslusnost, samokontrolo in spoStovanje
nadrejenih;

4. druzbeni vpliv: najmoéne;jsi vpliv predstavljajo odnosi med sodelavci.

2.3 Merjenje zadovoljstva zaposlenih

Z namenom uvedbe primernega sistema nagrajevanja je klju¢ do uspeha empiricno
raziskovanje zadovoljnih zaposlenih, motivov za opravljanje dela in metod ter orodij, Ki
vplivajo na njihovo motivacijo. Ce tega podro¢ja ne bi raziskovali, bi se lahko znasli v
situaciji, ko bi organizacija imela sicer odli¢no vzpostavljen sistem nagrajevanja, ki pa ne bi
dajal rezultatov, ker ne zadovolji potreb zaposlenih (Mrak, 2009).

Po navedbah Auerja in Antonéi¢a (2009, str. 22) je z namenom ugotovitve, zakaj se
zaposleni vedejo na dolo¢en nacin in kak$ne so posledice tega vedenja za podjetje, treba
izvesti meritve zadovoljstva zaposlenih. VVodstvo organizacije bi na ta nacin pridobilo
povratno informacijo, kako dobro izpolnjujejo potrebe in pricakovanja zaposlenih, nato pa
pripravijo akcijski nacrt za realizacijo sprememb. Ocenjevanje s standardiziranim
vprasalnikom se nato izvaja periodi¢no, enkrat ali dvakrat letno, lahko tudi pogosteje. Pri
vsakem podro¢ju dela tako vodstvo izve stopnjo zadovoljstva zaposlenih, rezultate pa lahko
primerja tudi po oddelkih in ugotavlja, kje so bolj ali manj zadovoljni. Lahko jih primerja
po obdobjih in ugotavlja, ali zadovoljstvo naras¢a ali upada. Avtorja priporocata uporabo
kvantitativne metode merjenja zadovoljstva, ker je bolj primerljiva in omogoca, da se zlahka
sledi spremembam.

Izvedeno merjenje zadovoljstva zaposlenih predstavlja managerju pomemben vir povratnih
informacij o zadovoljstvu zaposlenih v dolo¢enem ¢asu. Navedeno merjenje je podlaga za
ugotovitve, kje so prednosti in pomanjkljivosti zadovoljstva zaposlenih. Posledi¢no lahko
oblikuje ugotovitve in ukrepe za izboljSave 0z. lazje upravljanje zadovoljstva zaposlenih.
Meritve je treba izvajati v dolocenih ¢asovnicah in tako spremljati napredek, pri razlicno
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uporabljenih metodah pa ucinkovitost slednjih. Pomembne povratne informacije, ki jih
manager pridobi, so npr. katera podrocja vplivajo na demotivacijo zaposlenih, kje so
potrebne izboljSave, kateri so dejavniki, ki bi lahko pripomogli k dvigu zadovoljstva
zaposlenih, kaksno je splosno stanje zadovoljstva v dolo¢eni organizaciji ipd.

Pri merjenju vedenja zaposlenih obstaja ve¢ na¢inov, kot so npr. fokusne skupine, raziskava
o zadovoljstvu zaposlenih na podlagi anketnega vprasalnika in sestanki z zaposlenimi.
Anketni vpraSalnik je najbolj natan¢no merilo zadovoljstva zaposlenih, saj je pridobljene
podatke mozno statisti¢no obdelati in tako pridobiti dejansko stanje zadovoljstva zaposlenih
pri delu. Da se organizacija zaveda pomena merjenja zadovoljstva zaposlenih, je primarnega
pomena za odloCitev o izvedbi raziskave. Z izvedbo raziskave vodstvo npr. pridobi
informacije, kot je identifikacija notranjih in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih (Saari & Judge, 2004, str. 400-404).

V praksi se najpogosteje uporabljajo anketni vpraSalniki, ki naj bi se izvajali vsaj enkrat
letno. V primeru, da pride v organizaciji do dolo¢enih vec¢jih sprememb, je treba merjenje
zadovoljstva izvesti pred, med in po uvedbi sprememb. Na ta nacin lahko managerji
spremljajo, ali so dolo¢ene spremembe pozitivno vplivale na zaposlene, ali je bila vpeljava
sprememb smotrna, ali so bile posamezne spremembe s strani zaposlenih dobro sprejete ipd.
Pri merjenju zadovoljstva je treba k sodelovanju povabiti vse zaposlene, ravno tako pa jim
je treba omogociti anonimnost in prostovoljstvo sodelovanja (Mihali¢, 2008, str. 90-91).

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja pozitivno naravnanost do dolo¢enih lastnosti dela, ki so
predmet ocenjevanja. Delo posameznika namre¢ ne obsega le dolocenih aktivnosti, kot so
pisanje Clankov, ¢akanje na kupce ipd., temve¢ vkljucuje tudi sledenje predpisom in
pravilom poslovanja, komuniciranje s sodelavci in vodstvom ter doseganje standardov. Ali
je zaposleni na delu zadovoljen, vkljucuje tudi ocenjevanje posameznih elementov dela
(Robins & Judge, 2009, str. 117).

Organizacije organizacijsko klimo najpogosteje spremljajo z anketnimi vprasalniki. Najbol;
poznana metoda v Sloveniji je slovenska organizacijska klima (v nadaljevanju SiOK).
Anketni vprasalnik je sestavljen iz 80 vprasanj, in to za vse organizacije. Od tega se jih 69
navezuje na merjenje organizacijske klime, preostalih 11 pa na merjenje zadovoljstva
zaposlenih pri delu. Pri odgovorih se uporablja Likertova ocenjevalna lestvica. Posamezni
odgovori imajo vrednosti od 1 do 5. Anketiranje je anonimno. V tej raziskavi podjetja
spremljajo pripadnost organizaciji, notranje odnose, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev
podjetja ipd.

2.3.1 Cilji merjenja

Pri merjenju zadovoljstva je primarnega pomena, da ugotovimo, kaj vpliva na zadovoljstvo
pozitivno in kaj negativno. Na ta nacin je treba najti dejavnike, ki bistveno vplivajo na samo
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zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, v nadaljevanju pa izmeriti tudi njihov vpliv. Najbolj pogosti
vplivni faktorji so medosebni odnosi na relaciji med sodelavci in vodjo, placa, delovne
razmere, moznosti napredovanja, vsebina dela ipd. Merjenje zadovoljstva nima svojega
pomena le v ugotavljanju stanja zadovoljstva v dolocCeni organizaciji, temvec so bistvenega
pomena predlogi izbolj$av in samo implementiranje izboljsav v prakso. Na podlagi slednjih
lahko vplivamo na dvig stopnje zadovoljstva zaposlenih, posledi¢no pa tudi do izboljSane
ucinkovitosti pri delu.

2.3.2 Brayfield-Rotova lestvica

Brayfield-Rotova lestvica je najpogosteje uporabljena lestvica in je podlaga za merjenje
sploSne stopnje zadovoljstva z delom. Vsebuje lestvico strinjanja ali nestrinjanja s
posamezno navedbo na podlagi stopnje od 1 do 5 (1 — nikakor se ne strinjam, 2 — ne strinjam

se, 3 — niti se ne strinjam in niti se strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam).

Tabela 5: Brayfield-Rotova lestvica in splosno merjenje zadovoljstva

Brayfield-Rotova lestvica

Splo$no merjenje zadovoljstva

Delo me zabava

Zadovoljstvo z delom in nalogami

Delo, ki ga opravljam, mi je zanimivo in
nedolgocéasno

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

Menim, da me delo ne navdusSuje

Zadovoljstvo z 0zjimi sodelavci

Z delom sem popolnoma zadovoljen

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom

Da grem na delo, se moram prisiliti

Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja

Delo me vedno bolj navdusuje

Zadovoljstvo s placilom za opravljeno delo

Moje trenutno delo je manj zanimivo od dela, ki bi
ga lahko opravljal oz. dobil

Zadovoljstvo s svojim statusom v organizacijski
enoti in organizaciji kot celoti

Svojega dela ne maram

Zadovoljstvo z moznostjo svojih kompetenc

Delo me napram drugim osrecuje

Zadovoljstvo z oblikami nagrajevanja

Delo opravljam z velikim elanom

Zadovoljstvo s fizi¢nimi pogoji dela

Moj delovnik je predolg

Napram ostalim sodelavcem rad opravljam svoje
delo

Moje delo je razmeroma nezanimivo

V svojem delu ne najdem pravega zadovoljstva

Razoc¢aran sem nad tem, da sem sprejel delo

Vir: R. Mihali¢, Management cloveskega kapitala: Primerjava med Brayfield-Rotovo lestvico in splosnim

merjenjem zadovoljstva, 2006.

2.4 Nezadovoljstvo pri delu

Eno izmed najbolj zahtevnih podrocij, s katerim se mora ukvarjati management organizacije,
je nezadovoljstvo zaposlenih. Veliko izzivov in priloznosti bi lahko organizacije nasle ravno

v nezadovoljstvu zaposlenih. Nezadovoljstvo je v organizaciji velikokrat posledica tega, da
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so vse izboljSave za izboljSanje nekega stanja na dosegu, v praksi pa preprosto neuresnic¢ene
(Vrban, 2009, str. 58-61).

Najpogostejsi vzrok, da zaposleni odide iz delovnega mesta, je nezadovoljstvo z delom.
Zaradi nezadovoljstva zaposlenih z delom prihaja do odsotnosti z dela, niZje stopnje

motivacije za delo in kraj, v skrajni obliki tudi do odpovedi delovnega razmerja.

Tabela 6: Najpogostejse oblike izrazanja nezadovoljstva zaposlenih z delom

Oblika izraZanja Podrobnejsa opredelitev
nezadovoljstva
Absentizem (izostajanje | Najbolj pere¢ problem v organizaciji je odsotnost z delovnega mesta zaradi
z dela) bolniske odsotnosti. Povod za to so lahko neugodne delovne razmere, premajhno

posvecanje pozornosti za preprecevanje obolenj in nesre¢ pri delu, slabi notranji
odnosi, neprimerne delovne obremenitve, neprimerna podpora vodij in
sodelavcev pri odpravi vzrokov tezav ipd.

Fluktuacija Fluktuacija je aktivnost, povezana s pretokom nezadovoljnih kadrov iz ene
organizacije v drugo. Na fluktuacijo imajo lahko znaten vpliv osebni,
organizacijski in zunanji dejavniki. Lo¢imo dejansko fluktuacijo, ki je delno
povezana z nezadovoljstvom, delno pa z objektivnimi razlogi, potencialno
fluktuacijo, do katere v celoti pride iz razloga nezadovoljstva, Zeleno fluktuacijo,
pri kateri si organizacija prizadeva za odhod dolo¢enih zaposlenih, in neZeleno
fluktuacijo, na katero pa organizacija ne more vplivati 0z. prepreciti odhoda
najboljsih delavcev.

IzraZanje nezazelenega | Individualno nezadovoljstvo se odraza v nizji delovni zavzetosti, bolniski
odsotnosti, Sirjenju nezadovoljstva med sodelavci in sabotazi.

Kolektivne zahteve, Do tega pojava pride, ko so presezene individualne aktivnosti. Takrat je treba
protesti in stavke vzpostaviti neka orodja kolektivnega sporazumevanja med protestniki delavcev
in vodstvom organizacije. Urejajo se lahko tudi na ravni panoge ali drzave, kjer
so podlage doloceni socialni sporazumi med delodajalci in delojemalci ipd.

Vir: N. Zupan et al., Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 345-348.

Najbolj ucinkovito sredstvo proti odpravi nezadovoljstva zaposlenih je, da odstranimo
vzroke, ki so pripeljali do dolo¢enih argumentov nezadovoljstva. Z namenom ugotavljanja
zadovoljstva zaposlenih v organizacijah merijo organizacijsko klimo. Najbolj pogosta oblika
merjenja so anketni vprasalniki. Ena izmed najbolj poznanih raziskav v Sloveniji je
raziskava SiOK (slovenska organizacijska klima). V tej raziskavi podjetja spremljajo,
kakSen je odnos zaposlenih do motivacije in zavezanosti, kaks$na je njihova pripadnost
podjetju, kak$ni so medsebojni notranji odnosi med zaposlenimi, kaksno je vodenje, kaksno
je poznavanje poslanstva, vizije in ciljev organizacije, kaksno je zadovoljstvo ipd. (Zupan et
al., 2009, str. 347).
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3 PREDSTAVITEV NLB SEKTORJA ZA PRIVATNO BANCNISTVO

NLB Privatno ban¢ni$tvo je organizirano kot samostojni sektor znotraj podro¢ja banénistvo
na drobno in privatno banc¢ni$tvo ter korporativno bané¢nistvo. V sektorju se zaposleni in
posebej usposobljeni finan¢ni svetovalci v kar najvecji meri prilagajajo zahtevam strank. Pri
tem izkori$¢ajo ves potencial znanja in izkuSenj, ki je zbran v Skupini NLB, ter v svetovanja
strankam vkljucujejo tudi zunanje strokovnjake. PremoZenjskim razmeram posamezne
stranke se tako lahko posveti celoten tim, ki z razli¢nih vidikov spremlja, svetuje ali upravlja
premozenje skladno z Zeljami in cilji stranke, finanénimi razmerami ter njenim odnosom do
tveganja.

NLB Privatno banc¢nistvo je ekskluzivna ponudba banc¢nih in finan¢nih storitev, ki ustreza
potrebam premoznih posameznikov in druzin ter vkljucuje:

eyee

- celovito svetovanje za najboljSe finan¢ne reSitve v vseh pomembnejSih zivljenjskih
situacijah;

- paket bancnih storitev, v katerega so vkljucena tudi finan¢no in davéno svetovanje ter
osnovno svetovanje s podro¢ja nefinan¢nih trgov (umetnine, nepremicnine itd.);

- redno spremljanje in porocanje o dogajanjih na finan¢nih trgih;

- privatnega bancnika, ki je na voljo 24/7, kjer koli zelimo.

S ponudbo NLB privatnega ban¢nistva so zaceli prvi v Sloveniji ze pred ve¢ kot desetimi
leti in jim zaupa vedno vec strank. Njihovo strokovnost potrjujejo tudi prejete mednarodne
nagrade.

V NLB Privatno ban¢nistvo povabijo predvsem tiste posameznike, katerih finan¢no
premozenje presega 300.000 evrov (v nadaljevanju EUR) in/ali imajo neto mesecne
prihodke visje od 6.000 EUR (NLB Privatno ban¢nistvo, b. I.).

3.1 Poslanstvo, vizija in vrednote Skupine NLB

— Poslanstvo Skupine NLB

V Skupini NLB so zavezani kulturi odgovornosti za stranko, delujejo skladno z zakonodajo,
pravili stroke, naceli odli¢nosti in integritete ter negujejo vitko organizacijo in posameznike
v njej (Letno porocilo Skupine NLB, 2014).

Zaupanje strank, sodelavcev, lastnikov in druzbe, v kateri delujemo, jim nalaga veliko

odgovornost. Upravicujejo ga tako, da si preko sodelovanja z drugimi prizadevajo za

pozitivne spremembe, vzajemne koristi in rast v okoljih, v katerih delujejo. S tem, ko njihove

vrednote vklju¢ujemo v vse, kar po¢nejo, odgovorno skrbijo za vrednost premozenja, ki jim
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je zaupano, in prispevajo k pozitivnemu razvoju svojega okolja (Letno porocilo Skupine
NLB, 2014).

— Vizija Skupine NLB za leto 2020

Skupina NLB bo vzdrzno dobi¢konosna ban¢na skupina, usmerjena predvsem na tiste trzne
segmente in trge, kjer se lahko uvrsti in obdrzi med tremi najboljSimi ponudniki storitev,
najprej glede na dobickonosnost, nato pa tudi glede na trzni delez (NLB, d. d., 2014).

V strateskih dejavnostih bo Skupina NLB razpoznavna po dobrem poznavanju svojih strank,
ravni storitev, svetovalnih sposobnostih, dostopnosti in konkuren¢nih produktih, storitvah
ter trznih poteh. Opravljala bo predvsem tradicionalne ban¢ne storitve, oplemenitene z
dodatno ponudbo, v skladu s potrebami strank. Skupina NLB se bo vsakodnevno
osredotocala na kakovostno in u¢inkovito zagotavljanje storitev ter tako dosegla najvisjo
stopnjo zadovoljstva strank (NLB, d. d., 2014).

Skupina NLB bo zazelen, druzini prijazen delodajalec, ki bo kontinuirano vlagal v razvoj
kompetenc in pridobivanje izkuSenj sodelavcev preko procesa ciljnega vodenja. Poleg tega
bo Skupina NLB podpirala pomembne projekte v okolju, v katerem je prisotna, Se posebej s
podrocja podjetnistva, Sportnega udejstvovanja mladih, kulture in dobrodelnosti. Do leta
2020 bo Skupina NLB zakljucila izstop iz nestrateskih dejavnosti (NLB, d. d., 2014).

— Vrednote Skupine NLB

Banka je kot svoje temeljne vrednote opredelila (NLB, d. d., 2014) odgovornost do strank,
sodelavcev in druzbe ter zavezanost k izpolnitvi obljub in doseganju ciljev. Njene temeljne
vrednote so tudi odprta komunikacija in sodelovanje, ustvarjanje reSitev ter reSevanje
problemov ob vzajemnem upoStevanju razli¢nih pogledov, a ne na raun sogovornika. V
vsakodnevnem delu sta velikega pomena uc¢inkovitost in izpolnjevanju zavez.

3.2 Ponudba storitev NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo

.....

storitev. V platinasti paket storitev za vsakdanje poslovanje so vkljuceni: NLB Platinasti ali
drug ustrezen osebni racun in mednarodna kartica BA Maestro, s katero lahko placujemo
tudi brezsti¢no na prodajnih mestih, ki imajo ustrezne terminale POS, ozna¢ene z znakom
3. Na osebnem ratunu nudijo avtomatski limit do 5.000 EUR in dnevni dvig gotovine na
bankomatu do 1.500 EUR. Paket NLB Platinasti vkljucuje tudi kartico Zlati MasterCard s
turisticnim zavarovanjem z asistenco v tujini in SMS-alarmom o uporabi kartice. Stranki
omogocijo izbrano sodobno trzno pot NLB Klik ali NLB Teledom ter najem sefa
velikosti A. Poleg paketa NLB Platinasti strankam nudijo ugodna kreditiranja in limitiranja
ter sklepanje banénih depozitov in banénih var¢evanj. Zelo pomembni so tudi nalozbene
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storitve z naslova individualnega upravljanja premoZenja in vzajemni skladi druzbe
NLB Skladi, ban¢no-zavarovalniSske nalozbene storitve druzbe NLB Vita, pokojninska
zavarovanja Skupne pokojninske druzbe in vrednostni papirji, Ki kotirajo na domacih in tujih
borzah vrednostnih papirjev.

Vsaka stranka s podpisom pogodbe o opravljanju storitev NLB privatnega banc¢niStva
pridobi privatnega ban¢nika, ki je izkuSen in posebej usposobljen finanéni svetovalec.
Slednji je stranki na voljo kjer koli in kadar koli. Privatni banénik skrbi za izvedbo strankinih
vsakodnevnih finan¢nih transakcij in svetuje pri finan¢énih vprasanjih ter skupaj s timom
strokovnjakov, ki so mu dostopni v strokovnem zaledju banke, stranki ponudi kar najboljse
resitve. PremozZenje stranke 0z. njene druzine upravlja celostno s ciljem njegovega

plemenitenja in davéne optimizacije. Privatni ban¢nik koordinira vse finan¢ne posle v
NLB, d. d., in Skupini NLB.

Pri privatnem ban¢ni$tvu gre za vrhunsko usposobljene banénike, ki lastnikom sredstev
olajsajo skrb za premozenje in jim s celovitim informiranjem svetujejo, kako lahko njihov
denar ohranja vrednost ali jo celo povecuje. Dolgotrajna poslovna razmerja, ki temeljijo na
strokovnosti in personalizaciji storitev, lahko z leti celo prerastejo v tesno poslovno
prijateljstvo.

— Celostno upravljanje premozenja

Temelji na dobrem poznavanju stranke — njenih finan¢nih potreb in zmoznosti, odnosa do
tveganja ter finan¢nih ciljev. Je ve¢ kot investicijsko svetovanje. Gre za gospodarjenje S
finan¢nimi naloZbami, izbranimi po meri stranke. Celostno upravljanje premoZenja prinaSa
privlatno kombinacijo ban¢nih in finan¢nih produktov ter financnega, investicijskega,
dav¢nega in tudi s tem povezanega pravnega svetovanja. Celostno upravljanje premozenja
vkljuc¢uje predhodno oblikovanje naloZbene strategije na podlagi strankinega odnosa do
tveganja (naloZbeni profil). Na podlagi analiziranja strankinega odnosa do tveganja sledi
razprsitev strankinega premozenja. Celostno upravljanje premozZenja zahteva spremljanje
gibanja finan¢nega premozenja in tudi spremljanje ter porocanje o dogajanjih na finanénih
trgih.

V naboru ponudbe so tudi zahtevnejSa svetovanja, kar vkljucuje finan¢na svetovanja z
vklju¢evanjem strokovnjakov s podro€ij financiranja (limiti, krediti), finan¢nih nalozb
(depoziti in ban¢na varCevanja, vzajemni skladi, indeksni in zaprti skladi, portfelji
vrednostnih papirjev, nalozbena zivljenjska in pokojninska zavarovanja, delnice in
obveznice, izvedeni finanéni instrumenti, strateski lastniski delezi v podjetjih) in nefinan¢nih
trgov (nepremicnine, plemenite kovine, umetnine in druge vredne premicnine) ter davéna
svetovanja (davCéna optimizacija premoZenja, izpolnjevanje davénih obveznosti stranke v
Republiki Sloveniji, pomo¢ v dav¢énih postopkih, zastopanje pred davénimi organi v
Republiki Sloveniji ter obves¢anje o spremembah in novostih na davénem podrocju).
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Z izrazom privatno banc¢niStvo oznacujemo storitve upravljanja finan¢nega premozenja, ki
so prilagojene potrebam premoznih posameznikov 0z. njihovih druzin. Privatni ban¢nik je
izkuSen strokovnjak, ki je posamezniku ali druzini na voljo ob kakrs$nih koli tezavah ali
vprasanjih. Ker z druzino sodeluje daljSe ¢asovno obdobje, dobro pozna tudi druzinski
finan¢ni polozaj, zato lahko pomaga pri reSevanju kompleksnih druzinskih financ¢nih
vprasanj. To je oseba, ki celostno upravlja finan¢no premozenje stranke in njene druzine s
ciljem njegovega plemenitenja ter davéne optimizacije. Privatni ban¢nik nastopa kot izkuSen
finan¢ni svetovalec in koordinator vseh strankinih financ¢nih in banc¢nih poslov. Skrbi za
izvedbo strankinih vsakodnevnih financnih transakcij, svetuje pri finan¢nih vprasanjih in
skupaj s timom strokovnjakov, ki so mu dostopni v strokovnem zaledju banke, ponudi
najboljSe mozne resitve (Rucigaj, 2014).

Stranka, ki se odlo¢i za storitev NLB privatnega bancnistva, bo poleg eksluzivnih ban¢nih
in financnih storitev delezna tudi davénega in finan¢nega svetovanja ter vrhunskega nabora
posami¢nih finan¢nih instrumentov. Privatni ban¢niki pri tem opravljajo pomembno
svetovalno in povezovalno funkcijo s preostalimi strokovnimi podro¢ji NLB, in sicer vse s
ciljem ohranjanja in plemenitenja premoZenja svojih strank. S stranko gradijo partnerski
odnos, ki temelji na nicelni toleranci do nediskretnosti, visoki stopnji varnosti in
kjer koli in kadar koli, preko mobilnega telefona dobesedno 24 ur na dan vse dni v letu. S
stranko se sreCuje v diskretnih prostorih NLB ali po potrebi na domu oz. delovnem mestu
stranke, kar dodatno povecuje privlacnost privatnega bancniStva za premozne, Kar
omogocajo dostopnost, diskretnost, individualna obravnava in visoka stopnja moralne
obveze.

Ena kljuénih storitev NLB privatnega ban¢nistva je tudi opredelitev nalozbenega profila
stranke, ki odraZa predvsem njen odnos do tveganja. Privatni ban¢nik je tisti, ki stranko
popelje skozi proces ugotavljanja naloZbenega profila in temu primerno pripravi okvire
nalozbene strategije. S stranko torej nacrtuje doseganje finan¢nih ciljev skladno z njenimi
potrebami in zeljami, hkrati pa ostaja Custveno ustrezno distanciran od strankinih ambicij,
kar je pri upravljanju denarja, poleg discipline, ena izmed najpomembnejSih lastnosti
dobrega upravitelja premozenja. Pri ugotavljanju nalozbenega profila stranke je za
privatnega banc¢nika zelo pomembno, da se zna vZiveti v strankino situacijo, se s stranko
odkrito pogovarja in skrbno poslusa ter na podlagi vseh ugotovitev pripravi predlog
nalozbene strategije za Oplemenitev strankinega premozenja in doseganje zastavljenih
finan¢nih ciljev. NaloZbena strategija Se ne vsebuje konkretnih priporo€il za nalozbe v
posami¢ne financne instrumente. Zanje se namre¢ na temelju skrbno pripravljenih
strokovnih podlag, ki jih privatni banénik zagotovi skupaj s specialisti iz strokovnega zaledja
NLB, na koncu odloci stranka, ki pri odlo¢anju ni prepus¢ena sama sebi. Ob strani ji z nasveti
in usmeritvami stoji privatni bancnik, ki v strankin odlocitveni proces po potrebi vkljucuje
specialiste za kapitalske trge, davéne specialiste ipd. Ko stranka sprejme dokon¢no odlocitev
o predlaganih finan¢nih instrumentih, je privatni ban¢nik tisti, ki s pomo¢jo posebnih
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premozenjskih porocil in drugih podatkov skrbno spremlja izvajanje nalozbene strategije ter
gibanje vrednosti premozenja in se s stranko dogovarja o morebitnih potrebnih
prilagoditvah.

Nobena banka v Sloveniji ne zdruzuje toliko ljudi s poglobljenim poznavanjem upravljanja
premozenja zahtevnih strank kot NLB. Vsak privatni ban¢nik prihaja z drugacnega
finanCnega 0z. ban¢nega podrocja in ima za sabo drugacno karierno zgodbo. V ekipi
privatnih ban¢nikov so posamezniki z bogatimi strokovnimi izku$njami — strokovnjaki za
davke, borzni posredniki, izkuSeni osebni banc¢niki, racunovodje, upravljavci financnega
premozenja ipd., predvsem pa so to ljudje z izrednim ¢utom za vsebino in dinamiko
finan¢nih potreb premoznih posameznikov ter druzin.

Struktura strank NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo predstavlja 72 % moskih in 28 %
zensk. Po starostni strukturi je 67 % strank starih med 45 in 70 let, 17 % do 45 let in 16 %
nad 70 let. Od vseh strank je 21 % druzin, 6 % pa jih zivi v tujini. Ve€inoma imajo stranke
sredstva investirana v denarju (33 %), NLB vzajemnih skladih (22 %), NLB individualnem
upravljanju NLB (20 %), vrednostnih papirjih (16 %) in Zivljenjskih zavarovanjih NLB Vite
(9 %). Po strukturi profilov vlagateljev prevladujejo zmerni vlagatelji (40 %), ostalo pa so
dinamicni vlagatelji (19 %), konzervativni vlagatelji (9 %), zelo dinami¢ni vlagatelji (1 %)
in zelo konzervativni vlagatelji (1 %).

4 ANALIZA MOTIVACIJE IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA
PRIMERU NLB SEKTORJA ZA PRIVATNO BANCNISTVO

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje literature ter virov prouciti pomen
motivacije in zadovoljstva zaposlenih v Sektorju za privatno ban¢nistvo NLB. Razumevanje
obeh konstruktov lahko z implementiranjem dodane vrednosti v prakso prispeva k
uspeSnemu 0z. bolj u¢inkovitemu poslovanju. Magistrsko delo delim na dva dela: teoreti¢ni
in praktiéni del. V teoreticnem delu povzemam ugotovitve in dognanja domacih in tujih
avtorjev s podro¢ja motivacije in zadovoljstva zaposlenih. V prakticnem delu na podlagi
dognanj teoreti¢nega dela analiziram posnetek obstojecega stanja motivacije in zadovoljstva
zaposlenih v NLB Sektorju za privatno ban¢nistvo in rezultanto pretvorim v priporocilo
vodstvu glede izboljSav z namenom doseganja vecje ucinkovitosti zaposlenih in posledi¢ne
vecje poslovne uspesnosti.

Temeljni cilj magistrskega dela je na podlagi domace in tuje strokovne ter znanstvene

literature in zbranih primarnih podatkov analizirati obstojeCe stanje motivacije in
zadovoljstva zaposlenih na primeru organizacije NLB Sektor za privatno ban¢nistvo.
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Pomozni cilji magistrskega dela so naslednji:

1. s pomo¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuditi in predstaviti konstrukt motivacije zaposlenih;

2. s pomo¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuditi in predstaviti konstrukt zadovoljstva zaposlenih;

3. izvesti kvalitativno raziskavo v izbrani organizaciji;

4. v izbrani organizaciji preuciti obstojece stanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih;

5. vodstvu organizacije podati objektivna mnenja in priporocila za izboljSanje obstojecega
stanja motivacije ter zadovoljstva zaposlenih.

Na osnovi postavljenih ciljev izhaja temeljna teza magistrskega dela, ki pravi, da sta
proucevana konstrukta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembna elementa
organizacije, ki pomembno prispevata k spodbujanju in razvoju zaposlenih, ustvarjanju
pozitivnega delovnega okolja, dobrim medosebnim odnosom, vecji pripadnosti zaposlenih
organizaciji ter tudi boljsi poslovni uéinkovitosti. Poleg samega poznavanja konstruktov in
zavedanja njune pomembnosti sta potrebna tudi ob¢asno analiziranje situacij ter nenehno
stremljenje k izboljsavam.

4.2 Metodologija raziskave

Studija primera temelji na sodobnem znanstvenem pristopu kvalitativne analize, ki prou¢uje
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih pri delu na primeru NLB Sektorja za privatno
ban¢nistvo. Osnova za zbiranje in izvedbo raziskave je bila anketa, ki je bila sestavljena iz
razli¢nih trditev o raziskovalni temi. Anketiranci so imeli ob vsaki trditvi moznost svoje
opredelitve do strinjanja z dolo€eno postavko, s ¢imer so posledi¢no izrazili svoje mnenje.
Anketa je vkljucevala tudi nagovor anketirancem in navodila za izpolnjevanje. VpraSanja v
anketi so bila jasna, razumljiva, pregledna in urejena.

Podlaga za oblikovanje anketnega vpraSalnika je bila ¢rpana iz teoreticnega dela, ki je bil
predstavljen v prvi polovici magistrskega dela, in temelji na primarnih ter sekundarnih virih
podatkov.

4.2.1 Oblikovanje vprasalnika

Vsebina vprasalnika se je nanasala na zadovoljstvo in motivacijo. V prvem delu se vprasanja
navezujejo predvsem na notranje odnose, medsebojno komuniciranje, nagrajevanje, karierni
razvoj in informiranje. V drugem delu se vprasalnik navezuje na zadovoljstvo pri delu,
zadovoljstvo z vodenjem zaposlenih, organizacijo sektorja, pripadnost zaposlenih druzbi,
poslanstvo, vizije in cilje. Vsa vprasanja so zaprtega tipa. Na vprasanja so zaposleni morali
odgovoriti na podlagi petstopenjske Likertove lestvice. Raziskava je v vzorec zajela vse
zaposlene znotraj NLB Sektorja za privatno bancnistvo.
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4.2.2 Predstavitev postopka zbiranja podatkov

Za izvedbo raziskave je bil torej uporabljen pisni anketni vprasalnik. Vprasalnik sem
posredovala direktorici NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo z namenom pridobiti primarne
podatke za analizo zadovoljstva in motivacije vseh zaposlenih v proucevanem sektorju.
Anketni vprasalnik je bil v nadaljevanju predloZzen vsem zaposlenim znotraj sektorja, k
izpolnjevanju pa so bili predhodno vsi zaposleni spodbujeni $e z motivacijskim nagovorom
direktorice. V raziskavo so bili vkljuceni vsi zaposleni znotraj NLB Sektorja za privatno
banc¢nistvo. Anketni vpraSalnik je bil predlozen skupaj 16 zaposlenim. Anketni vpraSalnik
je izpolnilo 16 zaposlenih, kar predstavlja 100-odstotno udelezbo. Navedeno pomeni, da je
bila raziskava narejena na vzorcu 16 zaposlenih v prou¢evanem sektorju.

Klasi¢ni anketni vpraSalnik sem izbrala predvsem iz razloga manjsSega Stevila anketiranih
zaposlenih in ve¢je moznosti bolj osebne opredelitve do posameznih trditev znotraj
vprasalnika.

4.3 Predstavitev rezultatov raziskave

Rezultati ankete so predstavljeni v okviru dveh sklopov vprasanj. Prvi sklop obsega analizo
odgovorov na vprasanja o motivaciji anketiranih na delovnem mestu. Drugi sklop obsega
analizo odgovorov na vprasanja o zadovoljstvu anketiranih na delovnem mestu. Zaradi
majhnega vzorca anketiranih in posledi¢ni nediskretnosti sem v anketi izlo¢ila vprasanja iz
naslova pridobitve demografskih podatkov. V nadaljevanju pridobljene rezultate prikazujem
na grafi¢ni nacin in jih na njihovi osnovi pojasnim.

4.3.1 Splosni podatki o anketirancih

Raziskovalni vzorec je pripravljen na podlagi odgovorov 16 zaposlenih, ki so v celoti in
pravilno resili vpraSalnik. Od 16 zaposlenih je 11 Zensk in 5 moskih. Najve¢ anketiranih ima
visokoSolsko univerzitetno izobrazbo.

4.3.2 Predstavitev rezultatov odgovorov anketirancev

— Analiza rezultatov glede motivacije zaposlenih

Zaposlenim so bila zastavljena vprasanja glede motivacije in zavzetosti, notranjih odnosov,
komuniciranja in informiranja, razvoja kariere in nagrajevanja. Na posamezne sklope

vprasanj so zaposleni odgovarjali precej pozitivno, z izjemo vprasanj, ki se navezujejo na
notranje odnose.
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Slika 15: Motivacija in zavzetost pri delu
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V nasi OE so Moj neposredno Vsivnasi OE smo  Delo vvasi OE vas  Vasa OE spodbuja
postavljene zelo  nadrejeni ceni dobro pripravljeni na motivira, da ga tisto najboljSe v vas
visoke zahteve glede  opravljeno delo.  dodaten napor, kadar opravljate po svojih samih, v smislu vase
delovne uspesnosti. se to pri delu zahteva. najboljsih moceh. ucinkovitosti.
m Sploh se ne strinjam Se ne strinjam m Niti se ne strinjam, niti strinjam
m Se strinjam Popolnoma se strinjam

Slika 15 prikazuje graf motivacije in zavzetosti za delo. Vecina anketirancev se popolnoma
strinja s trditvijo, da so v njihovi OE postavljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti, da neposredno nadrejeni ceni dobro opravljeno delo, da zaposlene delo v
organizacijski enoti (v nadaljevanju OE) motivira, da ga opravljajo po svojih najboljsih
moceh in da OE spodbuja tisto najboljse v njih samih v smislu njihove u¢inkovitosti. Ve¢ina
zaposlenih se s trditvijo, da so vsi v njihovi OE pripravljeni na dodaten napor, kadar se to
pri delu zahteva, strinja.

Slika 16: Notranji odnosi
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tekmujemo.
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59



Slika 16 prikazuje notranje odnose. Zaposleni se povpre¢no strinjajo s trditvijo, da s
sodelavci sodelujejo zato, da opravijo potrebno delo, konflikte pa resujejo v skupno korist.
Na trditev, da so odnosi v OE med zaposlenimi dobri, jih je najvec, to je 5, odgovorilo, da
se s tem niti ne strinjajo niti strinjajo, 4 se s tem ne strinjajo, 4 se s tem strinjajo, 3 pa se
popolnoma strinjajo. Na trditev, da v njihovi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujejo
kot pa tekmujejo, jih je vecina, to je 6, odgovorila, da se s tem ne strinjajo, 6, da se niti ne
strinjajo niti strinjajo, 3 se s te strinjajo, 3 pa popolnoma strinjajo.

Slika 17: Notranje komuniciranje in informiranje

Slika 17 prikazuje notranje komuniciranje in informiranje. Anketiranci so se najbolj strinjali,
da so vsi delovni sestanki ali kolegiji redni, in sicer tako meni kar 13 zaposlenih. Izstopa tudi
popolno strinjanje glede trditve, da neposredno nadrejeni v OE posreduje informacije
zaposlenim na razumljiv nacin, in sicer jih tako trdi 10 zaposlenih. Enako $tevilo oseb, to je
8, se je popolnoma strinjalo s trditvijo glede zadostnosti prejetih informacij o dogodkih v
drugih OE in s trditvijo, da jim neposredno nadrejeni posreduje dovolj informacij za dobro
opravljanje njihovega dela.
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Slika 18: Razvoj kariere
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Slika 18 prikazuje razvoj kariere. V vecini, to je 6 0seb, se s trditvijo, da so kriteriji za
napredovanje jasni vsem zaposlenim, popolnoma strinjajo, 5 se jih s tem strinja, 3 se ne
strinjajo, 2 pa se niti ne strinjata in niti strinjata. Vecina, to je 6 anketiranih, se popolnoma
strinja s trditvijo, da vodstvo v OE vzgaja svoje naslednike, 5 se jih s tem niti ne strinja niti
strinja, 4 se s tem strinjajo, 1 pa ne strinja. Glede trditve, da imajo sistem, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljSe polozaje, se v vecini strinjajo. Tako meni 5 zaposlenih, 4 so
odgovorili, da se s tem popolnoma strinjajo, 4 osebe, da se niti ne strinjajo niti strinjajo, 2
osebi se s tem ne strinjata, 1 pa se sploh ne strinja. Zaposleni se povpre¢no odgovorili na
trditev glede realnih moznosti za napredovanje na vseh nivojih.

Slika 19: Nagrajevanje
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Slika 19 prikazuje nagrajevanje. Najve¢ zaposlenih, in sicer 8, se jih s trditvijo, da se
uspesnost praviloma vrednosti po dogovorjenih ciljih in standardih, strinja, 5 se jih
popolnoma strinja, 3 pa se niti ne strinjajo niti strinjajo. Na trditev, da za slabo opravljeno
delo sledi ustrezna graja 0z. kazen, jih je vecina, to je 6, odgovorila, da se niti ne strinjajo
niti strinjajo, 5 se jih strinja, 3 se popolnoma strinjajo, 2 pa se ne strinjata. Pri trditvi, da
zaposleni prejemajo placo, ki je enakovredna ravni pla¢ na trgu, jih je v vecini, to je 6,
odgovorilo, da se s postavko niti strinjajo niti ne strinjajo, 4 pa se popolnoma strinjajo. Zelo
raznoliki so bili tudi odgovori pri trditvi, da so razmerja med pla¢ami zaposlenih v NLB
ustrezna, in sicer jih je ve€ina, to je 5, odgovorila, da se strinjajo, enako Stevilo se jih niti ne
strinja niti strinja, 4 se ne strinjajo, 2 pa se popolnoma strinjata.

— Analiza rezultatov glede zadovoljstva zaposlenih
Zaposleni so v drugem 0z. zadnjem delu ankete odgovarjali na vprasanja, ki se navezujejo
na zadovoljstvo pri delu, pripadnost organizaciji, organiziranost, poslanstvo, vizijo, cilje in

vodenje.

Slika 20: Zadovoljstvo pri delu

Slika 20 prikazuje graf zadovoljstva zaposlenih pri delu. Ve€ina zaposlenih se popolnoma
strinja glede priporocila organizacije, zadovoljstva z delom in zadovoljstva z neposredno
nadrejenim. Ravno tako je ve¢ina zaposlenih zadovoljna s situacijo v OE.
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Slika 21: Pripadnost organizaciji
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Slika 21 prikazuje pripadnost zaposlenih organizaciji. Popolnoma se zaposleni strinjajo s
trditvijo, da zaposleni zunaj organizacije o njej govorijo pozitivno. Ravno tako so ponosni,
da so zaposleni v organizaciji. Vecina, to je 7 zaposlenih, se jih popolnoma strinja, da ima
NLB v okolju velik ugled. Nekoliko raznovrstni so bili odgovori glede trditve, da je
zaposlitev v NLB varna oz. zagotovljena. Najvec, to je 6 zaposlenih, se jih s trditvijo niti ne
strinja niti strinja, 5 se jih s trditvijo popolnoma strinja, 4 se strinjajo, 1 zaposlen pa se s tem
sploh ne strinja.

Slika 22: Organiziranost

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
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W Se strinjam Popolnoma se strinjam
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Slika 22 prikazuje organiziranost. Najve¢ popolnosti v strinjanju so bile delezne trditve, da
neposredno nadrejeni v OE odloéitve sprejema pravocasno in da so v OE cilji jasno
opredeljeni. Vecina zaposlenih se je tudi strinjala, da se NLB ucinkovito odziva na
priloZznosti in groznje iz zunanjega okolja ter da so v NLB pristojnosti in odgovornosti
medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih.

Slika 23: Poslanstvo, vizija in cilji
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Slika 23 prikazuje strinjanje s trditvami o poslanstvu, viziji in ciljih. Z grafa je razvidno, da
je vec€ina trditev na strani popolnega strinjanja in strinjanja. Najve¢ popolnega strinjanja so
zaposleni izrazili pri trditvi, da dejanja zaposlenih odrazajo vrednote NLB.
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Slika 24: Vodenje

Slika 24 prikazuje vodenje oz. kako zaposleni vidijo vodenje znotraj organizacije. Najve¢
popolnega strinjanja so zaposleni izrazili pri trditvah, da se neposredno nadrejeni s svojimi
podrejenimi pogovarja o rezultatih dela, da sprejema utemeljene pripombe na svoje delo in
da jih spodbuja k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. Ve€ina zaposlenih se tudi
strinja, da so zaposleni pri opravljanju svojega dela samostojni.

4.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila vodstvu

Na Sliki 25 so prikazane povpre¢ne vrednosti (ne)strinjanja anketirancev po posameznih
sklopih vprasanj. Veéina zaposlenih je zadovoljna, kar zadeva poslanstvo, vizijo in cilje.
Najmocnejse nestrinjanje se odraza pri notranjih odnosih, popolno strinjanje pa je razvidno
pri sklopu vprasanj na temo notranjega komuniciranja, informiranja in poslanstva, vizije ter
ciljev.
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Slika 25: Povprecne vrednosti
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m Sploh se ne strinjam

Slika 25 prikazuje gibanja povpre¢nih vrednosti. V povprecju je razvidno, da so anketiranci
v vecini odgovarjali s postavko »popolnoma se strinjam« in »se strinjam«. Svoje nestrinjanje
so anketiranci izrazili pri notranjih odnosih in razvoju kariere, nagrajevanju ter motivaciji in
zavzetosti. Najve€ popolnega strinjanja so anketiranci namenili notranjemu informiranju in
komuniciranju ter poslanstvu, viziji in ciljem. Najbolje ocenjene so bile naslednje postavke:
poslanstvo, vizija in cilji, notranje informiranje in komuniciranje, pripadnost organizaciji,
vodenje, zadovoljstvo pri delu, organiziranost, motivacija ter zavzetost. Povpre¢no so
zaposleni ocenili podrocje razvoja kariere in nagrajevanja, najslabse pa so zadovoljni z

Se strinjam

m Se ne strinjam = Niti se ne strinjam, niti strinjam

m Popolnoma se strinjam

notranjimi odnosi.

Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko potrdim, da bo v prihodnje veliko pozornosti treba
nameniti motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih. K temu procesu je treba pristopiti postopno
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in oblikovati aktivnosti za dosego Zelenih ciljev in pri¢akovanih rezultatov. Vodstvo mora v
prihodnje razvijati in nadgrajevati usmeritve k izboljSanju obstojeCega stanja v organizaciji.
Rezultati ankete izrazajo slabosti podrocCij organizacije in obenem zahtevajo ¢imprejsSnje
ukrepe in izboljsave v smislu priprave akcijskih na¢rtov. V nadaljevanju bo treba opredeliti
posamezne aktivnosti, nosilce teh aktivnosti in rocnosti izvedbe aktivnosti.

Vodja mora poznati motivacijske dejavnike na individualni ravni posameznika, saj bo le na
ta naCin lahko prepoznal dejavnike, ki signalizirajo, kateri so tisti motivi, zelje in potrebe
zaposlenega, ki ga lahko motivirajo. Vodja naj bi tudi vplival na dobre medosebne odnose
med zaposlenimi, vodil z lastnim zgledom in tako posredno vplival na to, da bi se
posamezniki v organizaciji pocutili zazelene, koristne, zadovoljne, spoStovane in
samozavestne. Na ta na¢in je motivacija najbolj uresnicljiva, posamezniki pa lahko izrazijo
svojo osebnost in so lahko bolj samomotivirani.

V nadaljevanju se osredotocam na najslabSe ocenjene kategorije motivacije in zadovoljstva
zaposlenih. Na podlagi tega izhodis¢a podajam predloge za izboljSanje stanja. Najslabse
ocenjena je bila postavka glede notranjih odnosov. V izogib tak$ni oceni je treba v
prihodnosti odnose med zaposlenimi izbolj$ati in omogod¢iti, da zaposleni med seboj
sodelujejo. Tako so tudi bolj u¢inkoviti, motivirani in na koncu tudi opravijo potrebno delo.
V organizaciji moramo zaposlenim vzpostaviti okolje 0z. delovno klimo, kjer bodo zaposleni
med seboj sodelovali in ne tekmovali. Tudi konflikte bo treba znati reSevati v skupno dobro.

— Intervju z direktorico NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo

Zaradi majhnega vzorca anketiranih zaposlenih in SirSe dodane vrednosti pri izdaji priporocil
vodstvu sem dodatno opravila tudi intervju na temo zadovoljstva in motivacije zaposlenih z
direktorico NLB Sektorja za privatno banc¢ni§tvo Lotti Natalijo Zupanci¢ (Priloga 2).
Uskladitev termina sestanka sem izvedla osebno. Podane odgovore sem si sproti zapisovala,
Jih nato sistemati¢no obdelala in opravila analizo, ki jo predstavljam v nadaljevanju.

Intervju z direktorico sem opravila v njeni pisarni 9. maja 2016 ob 11. uri. Intervju je trajal
eno uro.

— Navajam kratek povzetek intervjuja.

Rezultati ankete zaposlenih v NLB Sektorju za privatno banc¢nistvo direktorice niso
presenetili, saj ravnanje in delovanje svoje ekipe 0z. vseh zaposlenih spremlja vsakodnevno.
Po njenem mnenju so za izboljSanje notranjih odnosov odgovorni prav vsi in vsak od njih bi
moral s tem v zvezi nekaj storiti. Notranja trenja med zaposlenimi lahko v prihodnje
zmanj$ajo z nadaljnjim jasnim komuniciranjem, spodbujanjem doseganja skupinskih ciljev,
motivacijo in posebnimi delavnicami, ki bodo omogocale skupinsko delo in dodatno
spoznavanje vseh ¢lanov ekipe.
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V NLB Sektorju za privatno ban¢niStvo So vsi zaposleni izredno motivirani in pripravljeni
narediti veliko za svoj osebnostni in karierni razvoj. Visoka raven znanja je pogojena s
samim delom, saj stranke od privatnih banénikov pri¢akujejo le najboljse, predvsem visoko
strokovno usposobljene svetovalce, ki so tudi odlicno funkcionalno in ne le akademsko
pismeni. Ves ¢as morajo biti korak pred strankami na vseh podro¢jih. V prihodnje bo za vse
skupaj izziv predvsem preskok v digitalno druzbo.

Glede na obstojec¢o kompleksnost produktov znotraj storitve je razvoj v veliki meri odvisen
tudi od strukture strank in njihovih pricakovanj, ki se vsakoletno povecujejo.

Leta 2015 je NLB Sektor za privatno ban¢nistvo napram letu 2014 realiziral kar 110-
odstotno rast dobicka. V prihodnje naj bi rast dosegali na nacin, kot do zdaj — z visoko
usposobljeno in motivirano skupino privatnih ban¢nikov.

Po kon€anem procesu optimiziranja in digitaliziranja poslovanja naj bi bila dobickonosnost
strank dosegljiva tudi z druga¢nimi vstopnimi kriteriji. Za zdaj NLB Sektor za privatno
bancni$tvo obvladuje tretjino trga, potencialnih strank pa je v Sloveniji Se precej. Prav tako
so trendi segmenta premoznih enaki kot drugje po svetu, kar pomeni, da so iz leta v leto
bogatejsi.

Na vprasanje glede prenosa znanj in izkuSenj ostalim segmentom v banki je direktorica
odgovorila, da v banki zelo dobro deluje izobrazevalni center, ki glede na potrebe
posameznih znanj slednje lahko hitro prenese na ustrezno Stevilo zaposlenih v poslovni
mrezi.

Dotaknili sva se tudi vprasanja aktualne digitalizacije, ki bo v NLB Sektorju za privatno
ban¢nistvo prinesla nov nacin sodelovanja med zaposlenimi, in sicer tako znotraj sektorja
kot pri poslovanju s strankami. Gre predvsem za spremembo komunikacijskih kanalov, ki se
bodo bistveno razsirili in strankam omogocili dostop do potrebnih informacij preko
pametnih mobilnih naprav ali naprav, ki Se niso uveljavljene.

V NLB Sektorju za privatno ban¢nistvo so trenutno svetovalci, ki upravljajo premozenje
fiziénih oseb, kar med drugim vkljucuje tudi naloZbena svetovanja poslovnim subjektom, ki
na poslovnih racunih izkazujejo prosta sredstva. V bliznji prihodnosti ni mozZnosti, da bi
svetovalci lahko opravljali dejavnost svetovanja tako za fizi¢ne kot tudi za vse pravne osebe,
ker gre za dve popolnoma razli¢ni in izredno heterogeni stvari. Ravno tako ta sektor ne
zaznava tovrstnega interesa s strani strank. Ce bi to stranke pri¢akovale, bi sektor tovrstno
ponudbo zagotovil. V celotni industriji privatnega ban¢nistva v svetu je fokus le na pasivni
strani bilance in na kapitalsko izredno nepotratnih produktih. Dejavnost dosega izredno
visoke stopnje donosnosti na kapital prav zaradi slednjega.
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Verjetnost ustanovitve NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo kot samostojne pravne osebe
znotraj Skupine NLB, ki po moznosti vkljucuje tudi dejavnost gospodarjenja finan¢nega
premozenja tako fizi¢nih kot pravnih oseb, bi bila na mestu le ob morebitnih predhodno
ugotovljenih potencialnih Kkoristih.

Tabela 7: Priporocila izboljsav

Podrocje Priporodilo izboljSav

Motivacija in zavzetost * Povecati spodbudo zaposlenim v smislu ve&je u¢inkovitosti.

* Neposredno nadrejeni bi moral bolj ceniti dobro opravljeno delo.

* Povecati pripravljenost na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva

Notranji odnosi * Izboljsati odnose med zaposlenimi.

* Vzpostaviti delovno okolje, kjer zaposleni sodelujejo zato, da opravijo
potrebno delo.

* Vzpostaviti delovno okolje, kjer zaposleni med seboj mnogo bolj
sodelujejo kot pa tekmujejo.

* ReSevanje konfliktov v skupno korist.

Notranje informiranje in * Neposredno nadrejeni mora informacije zaposlenim posredovati na bolj
komuniciranje razumljiv nacin.

* Pridobiti Se ve¢ informacij o dogajanju v drugih OE.

Razvoj kariere * Kriteriji za napredovanje morajo biti zaposlenim bolj jasni.

* Vzpostaviti sistem, ki bo omogocal, da najboljsi zasedejo najboljse
polozaje.

* Zaposlenim na vseh nivojih omogociti realne moZnosti za napredovanje.

* Vodstvo naj vzgaja svoje naslednike.

Nagrajevanje * Za slabo opravljeno delo naj bi sledila ustrezna graja oz. kazen.

* Razmerja med placami zaposlenih v NLB bi morala biti bolj ustrezna.
Zadovoljstvo pri delu * Izboljsati zadovoljstvo z neposredno nadrejenim.

* Izboljsati zadovoljstvo s situacijo v OE.
Pripadnost organizaciji * |zboljsati ugled NLB v okolju.

* Povecati varnost zaposlitve v NLB.

* Neposredno nadrejeni v OE bi moral odlocitve sprejemati pravocasno.

Organiziranost *V NLB bi morale biti pristojnosti in odgovornosti medsebojno
uravnotezene na vseh nivojih.
Poslanstvo, vizije in cilji Ni priporo¢il.

* Zaposleni bi morali imeti moznost vec¢je samostojnosti pri opravljanju

Vodenj .
odenje svojega dela.

* Neposredno nadrejeni bi moral sprejemati utemeljene pripombe na svoje
delo.

* Neposredno nadrejeni bi moral zaposlene spodbujati k sprejemanju vecje
odgovornosti za delo.

Vir: Priporocila na podlagi rezultatov ankete, 2016.
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SKLEP

Temeljni cilj magistrskega dela je bil na podlagi domace in tuje strokovne ter znanstvene
literature in zbranih primarnih podatkov analizirati obstojeCe stanje motivacije in
zadovoljstva zaposlenih na primeru NLB Sektorja za privatno ban¢nistvo.

Pomozni cilji magistrskega dela so bili naslednji:

1. s pomo¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuciti in predstaviti konstrukt motivacije zaposlenih;

2. s pomo¢jo domace in tuje znanstvene literature, strokovnih ¢lankov, revij ter drugih
spletnih virov raziskati, preuciti in predstaviti konstrukt zadovoljstva zaposlenih;

3. izvesti kvalitativno raziskavo v izbrani organizaciji;

4. v izbrani organizaciji preuciti obstojece stanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih;

5. vodstvu organizacije podati objektivna mnenja in priporocila za izboljSanje obstojecega
stanja motivacije in zadovoljstva zaposlenih.

Prvi del magistrskega dela se je nanasal na prouc¢evanje motivacije zaposlenih za delo. Vodja
se mora zavedati pomena poznavanja svojih zaposlenih, njihovih prednosti, slabosti,
kompetenc, Custvene inteligence ipd. Primarno naj bi bil ¢lovek za delo motiviran iz
finanénega vidika, v prouc¢evanju podrobne vsebine vzvodov motiviranosti pa Spoznamo, da
na motiviranje zaposlenih vpliva znatno Stevilo dejavnikov. Najpomembnejsi dejavniki
motivacije so organizacijska praksa, individualne razlike in skupek lastnosti dela.
Pomemben motivacijski dejavnik je tudi finanéno motiviranje. Denarna sredstva so in bodo
pomembno motivacijsko orodje. Sistem nagrajevanja mora biti pravi¢en in posten.

V drugem delu magistrskega dela proucim zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Zadovoljstvo
zaposlenih ni samo po sebi umevno in se v dolo¢enih ¢asovnicah spreminja. Nemalokrat se
vodje pomembnosti zadovoljstva zavedajo Sele, ko se zaposleni odlo¢i za odhod iz
delovnega mesta. Ce je zaposleni na delovnem mestu zadovoljen, svoje delo, dozivljanja,
izkusnje ipd. ocenjuje s pozitivno naravnanostjo. Z zadovoljstvom sta povezani tudi lojalnost
organizaciji in uspeSnost na delovnem mestu. Da je lahko neka organizacija ucinkovita in
uspesna, je predpogoj zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni so bolj zadovoljni, ¢e jim vodstvo
nudi podporo, ¢e jim je delo izziv in ¢e jim organizacija nudi cilje, ki so dosegljivi v praksi
ter prilagojeni posameznikom.

V tretjem delu magistrskega dela predstavim NLB Sektor za privatno ban¢nistvo, na podlagi
katerega v Cetrtem delu magistrskega dela izvedem studijo primera zaposlenih. NLB Sektor
za privatno bancniStvo je namenjen premoznim posameznikom, ki Zelijo ucinkovito
upravljanje svojih nalozb. Podatke glede motivacije in zadovoljstva zaposlenih v
omenjenem sektorju sem iz razloga majhnega vzorca pridobila v pisni obliki s pomocjo
natisnjenega vprasalnika. Vzorec raziskave je obsegal 16 zaposlenih. Vprasalnik je bil
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sestavljen iz dveh delov. Prvi je vkljuceval vprasanja iz naslova motivacije za delo, drugi pa
sklop vprasanj, ki so izhajala s podroc¢ja zadovoljstva pri delu. V izogib diskretnosti anketni
vprasalnik ni vklju¢eval demografskih vprasanj. Anketo je izpolnilo vseh 16 zaposlenih.

Klju¢na ugotovitev raziskave je, da je splosna klima glede motivacije in zadovoljstva
zaposlenih v NLB Sektorju za privatno ban¢nistvo zelo pozitivna, problemati¢no je zgolj
podrocje notranjih odnosov. Vodstvo mora v prihodnje izboljSati odnose med zaposlenimi
in temu posvetiti precej ve¢ pozornosti. Treba bo vzpostaviti delovno okolje na naéin, da
zaposleni z namenom opravljanja dela med seboj vec sodelujejo kot pa tekmujejo, ravno
tako pa bo potrebno resevanje konfliktov v skupno dobro.

Na osnovi predstavljenih rezultatov je potrjena glavna teza magistrskega dela, ki pravi, da
sta proucevana konstrukta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembna elementa
organizacije, ki pomembno vplivata na spodbujanje in razvoj zaposlenih, ustvarjanje
pozitivnega delovnega okolja, dobre medosebne odnose, ve¢jo pripadnost zaposlenih
organizciji in tudi boljso poslovno uéinkovitost. Poleg samega poznavanja konstruktov in
zavedanja njune pomembnosti je treba tudi ob&asno analizirati situacijo in nenehno stremeti
k izboljSavam.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

na Ljubljanski Ekonomski fakulteti zakljucujem znanstveni magistrski Studij z magistrsko
nalogo z naslovom »Zadovoljstvo in motivacija zaposlenih v NLB Sektorju za privatno
banc¢nistvo«. Z anketnim vpraSalnikom zelim ugotoviti stopnjo zadovoljstva in motivacije
zaposlenih v proucevani organizacijski enoti (v nadaljevanju OE). Anketa je anonimna in
prostovoljna, rezultati pa bodo predstavljeni izkljutno v namen magistrskega dela. Za
izpolnitev ankete boste potrebovali priblizno 10 minut.

Hvala lepa ze v napre;j.

Natalija Kovac

V nadaljevanju prosim oznacite enega od naslednjih kriterijev:

1- sploh se ne strinjam

2- se ne strinjam

3- niti se ne strinjam, niti se strinjam
4- se strinjam

5- popolnoma se strinjam

1. Motivacija

1.1.Motivacija in zavzetost

V nasi OE so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti.

Moj neposredno nadrejeni ceni dobro opravljeno delo.

Vsi v nasi OE smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri
delu zahteva.

Delo v vasi OE vas motivira, da ga opravljate po svojih

najboljsih moceh.

VaSa OE spodbuja tisto najboljSe v vas samih, v smislu vase

ucinkovitosti.




1.2.Notranji odnosi

Odnosi v moji OE med zaposlenimi so dobri.

S sodelavci sodelujemo, zato da opravimo treba
delo.

V na$i organizaciji med seboj mnogo bolj
sodelujemo kot pa tekmujemo.

Konflikte reSujemo v skupno korist.

1.3.Notranje informiranje in komuniciranje

Neposredno nadrejeni v nasi OE posreduje informacije
zaposlenim na razumljiv nacin.

O tem, kaj se dogaja v drugih OE, dobimo dovolj informacij.

Neposredno nadrejeni nam da dovolj informacij za dobro
opravljanje nasega dela.

Delovni sestanki ali kolegiji so redni.

1.4.Razvoj kariere

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

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

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za
napredovanje

Vodstvo v nasi OE vzgaja svoje naslednike.

1.5.Nagrajevanje

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oz. kazen.

Zaposleni prejemamo placo, ki je enakovredna ravni pla¢ na
trgu..

Razmerja med placami zaposlenih v NLB so ustrezna.

UspeSnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in
standardih.




2. Zadovoljstvo

2.1.Zadovoljstvo pri delu

Nekomu kot ste vi sami bi vaSo organizacijo priporocili, da dela
V njej.

Zadovoljstvo z delom.

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim.

Zadovoljstvo z vaSo danasnjo situacijo v vasi OE.

2.2.Pripadnost organizaciji

NLB ima velik ugled v okolju.

Zaposlitev v NLB je varna oz. zagotovoljena.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

2.3.Vprasanja glede organiziranosti

Neposredno nadrejeni v nasi OE odlocitve sprejema pravo¢asno.

V NLB so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na
vseh nivojih.

NLB se uc¢inkovito odziva na priloZnosti in groznje iz zunanjega
okolja.

V nasi OE so cilji jasno opredeljeni.

2.4.Poslanstvo, vizije in cilji

NLB ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgoro¢ni razlog obstoja in
delovanja.

Pri postavljanju ciljev poleg neposredno nadrejenega sodelujemo
tudi ostali zaposleni.

Postavljeni cilji so jasni in SMART.

Strategija, vrednote in cilji NLB so jasni vsem zaposlenim.

Dejanja zaposlenih odrazajo vrednote NLB.




2.5.VVodenje

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela

Moj neposredno nadrejeni se s svojimi podrejenimi pogovarja o
rezultatih dela.

Moj neposredno nadrejeni sprejema utemeljene pripombe na svoje
delo.

Neposredno nadrejeni nas vzpodbuja k sprejemanju vecje
odgovornosti za svoje delo.




Priloga 2: Intervju z direktorico NLB Sektorja za privatno banénistvo

1. Rezultati ankete zaposlenih v NLB Sektorju za privatno banéniStvo so zelo
spodbudni. ManjSe odstopanje v zadovoljstvu je zaznati le na podro¢ju notranjih
odnosov med zaposlenimi. Kaksen je va$ komentar, vas je morda kaj presenetilo,
ste kje pri¢akovali slabSe/boljse kazalce?

Ker spremljam svojo ekipo in delovanje ter ravnanje vseh ¢lanov to ni presenecenje.
Ugotavljam, da so notranji odnosi odgovornost vseh nas in vsi moramo za to nekaj storiti.

2. Na kaksSen nacin Zelite v prihodnje zmanjsati oziroma odpraviti notranja trenja med
zaposlenimi?

Z nadaljnjim transparentnim in jasnim komuniciranjem, s spodbujanjem doseganja
skupinskih ciljev, z motivacijo in posebnimi delavnicami, ki bodo omogocale skupinsko
delo in dodatno spoznavanje vseh ¢lanov ekipe.

3. NLB Sektor za privatno ban¢nistvo je v svojem segmentu ponudbe znotraj Slovenije
prakti¢no brez konkurence. Kako poteka usposabljanje zaposlenih oziroma kako
uspevate ohraniti visoko raven znanja, kakovosti vasih kadrov? Pridobitev katerih
licenc vas$im zaposlenim vam bo v prihodnje v izziv?

Gre za izredno motivirane sodelavce, ki so vsi pripravljeni veliko narediti za svoj osebnostni
razvoj in karierni razvoj. Visoka raven znanja je pogojena z deloma samim, stranke od
privatnih ban¢nikov prikujejo le najbolje, visoko strokovno usposobljene svetovalce, ki so
tudi odli¢no funkcionalno in ne le akademsko pismeni. Ves ¢as morajo biti korak pred
strankami na vseh podro¢jih. V prihodnje bo za vse nas skupaj izziv predvsem preskok v
digitalno druzbo.

4. Glede na kompleksnost produktov imate namen v prihodnje ponudbo storitev Se
dodatno Siriti?

Do neke mere vsekakor, je pa razvoj v veliki meri odvisen tudi od strukture strank in njihovih
pri¢akovanj, ki se, kot sem Ze dejala, iz leto v leto povecujejo.

5. Leta 2015 ste napram letu 2014 realizirali kar 110% rast dobicka. Na kakSen nacin
boste kot sektor v prihodnje dosegali rasti?

Na enak nacin kot do sedaj, z visoko usposobljeno in motivirano skupino privatnih
banc¢nikov je vse dosegljivo.



6. Imate morda namen viSanja/nizanja obstojecih vstopnih kriterijev?

Ko bomo optimizirali svoje poslovanje in postavili temelje digitalizacije bo profitabilnost
strank dosegljiva tudi z druga¢nimi vstopnimi kriteriji.

7. Ali dopuscate moznost prenosa znanja vasih svetovalcev ostalim ban¢nikom v mrezi

oziroma na kakSen nacin skrbite za prenos znanja, izkuSenj ostalim segmentom v
banki?

IzobraZevalni center v banki izredno dobro sodeluje in glede na potrebe posameznih znanj
se slednje hitro prenese na ustrezno $tevilo zaposlenih v poslovni mrezi.

8. Na katere fokusne skupine potencialnih strank se boste v prihodnje pozicionirali? Je
potencialnih strank Se dovolj ali se trg najpremoznejsih v Sloveniji 0Zi?

Potencialnih strank je v Sloveniji Se veliko, ocenjujemo, da zaenkrat obvladujemo slabo
tretjino trga, seveda glede na razpolozljivost podatkov, ki pa je za ta segment izredno slaba.
Prav tako so trendi segmenta premoznih enaki kot drugje po svetu, kar pomeni, da so iz leta
v leto bogatejsi.

9. Ne morem mimo vpraSanja glede digitalizacije poslovanja in NLB privatnega
bancniStva? Katerih sprememb bodo delezni vasi zaposleni, kaj lahko pricakujejo
vase stranke?

Digitalizacija prinasa povsem nov nacin delovanja tako nase enote in naega sodelovanja
kot seveda poslovanja s stranko. Na nasem delu predstavlja predvsem spremembo
komunikacijskih kanalov, ki se bo bistveno razsirila in strankam omogocila dostopanje do
potrebnih informacij preko pametnih mobilnih naprav ali naprav, ki $e niso uveljavljene.

10. Vasi zaposleni so trenutno svetovalci, ki upravljajo premozenje fizicnih oseb, kar
meddrugim vklju¢uje tudi naloZzbena svetovanja poslovnim subjektom, ki na
poslovnih racunih izkazujejo prosta sredstva. Je morda moznost, da bi vasi
svetovalci v neki rocnosti lahko opravljali dejavnost svetovanja tako za fizicne kot
tudi vse pravne osebe, ali je zadeva preve¢ kompleksna in je nujna vkljucitev
poslovnega skrbnika?

Gre za dve popolnoma razli¢ni in izredno heterogeni stvari, zato ni smiselno razmisljati v tej
smeri. Prav tako stranke zaenkrat niso izrazile tovrstnih Zelja. Seveda pa bi, v koliko bi to
stranke pri¢akovale, navedeno zagotovili. Je pa obicajno v celotni industriji privatnega
bancnistva v svetu fokus le na pasivni strani bilance in na kapitalsko izredno nepotratnih
produktih. Dejavnost dosega izredno visoke stopnje donosnosti na kapital prav zaradi
slednjega.



11. Ali obstaja verjetnost da ustanovite sektor PB kot samostojen d.0.0., ki po moZnosti
vkljucuje tudi dejavnost gospodarjenja financnega premozenja tako fizi¢nih kot
pravnih oseb?

Banka bi o tem razmisljala le, ¢e bi imela od tega koristi, ki pa jih v danih okolis¢inah ni.



