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UVOD

Delovno razmerje je tisto, ki zagotavlja najprimernejSe motivacijsko in pravno okolje za
opravljanje osebnega dela. Le v njem se lahko razvije zaupanje med delavcem in
delodajalcem, to pa vodi v lojalnost, zadovoljstvo in marljivo opravljanje dela, prav tako
pa tudi v trajnejSe sodelovanje med strankama pogodbe o zaposlitvi (Ti¢ar, 2013).

Raziskave Ze ve€ kot dvajset let beleZijo povecanje Stevila zaposlenih, ki vstopijo v
atipicno delovno razmerje. Atipi¢no razmerje lahko definiramo kot delovno razmerje, ki se
razlikuje od tipi€nega oziroma tistega, ki je bil v zgodovini delovnih razmerij najpogosteje
v uporabi. To je delo za polni delovni Cas in za nedolocen cas, ki se opravlja na sedezu
delodajalca oziroma na mestu, ki je v lasti delodajalca, hkrati pa mora biti delo opravljeno
pod nadzorom delodajalca. Atipi¢na delovna razmerja so torej vse pogodbe za dolocen Cas,
za krajsi delovni Cas, samozaposlenost in ostalo (Broschak, Davis-Blake & Block, 2008).

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja, ko smo se prvic srecali s pojavom globalizacije, so
podjetja iskala nacine, kako ¢im bolje nadzorovati stroSke delovne sile. Njihov cilj je bil,
da ¢im hitreje in ¢im ceneje zaposlijo novo delovno silo, hkrati pa na isti nac¢in odpustijo
tiste, ki jih ne potrebujejo vec. Spremembam v gospodarstvu so se Zeleli prilagajati hitro in
uspesno. Tako so se podjetja vedno bolj zanasala na zaasno delovno silo in na najemanje
storitev preko zunanjih izvajalcev. V tem cCasu se je prvi¢ pojavil izraz kontingentno delo
(Polivka & Nardone, 1989). V povezavi s kontingentnim delom se je pojavilo tudi nekaj
drugih izrazov, kot so fleksibilnost, nestandardno zaposlovanje, nepravilne oblike
zaposlovanja ter ne nazadnje tudi prekarnost in prekarno delo, ki pa imata svoje korenine v
novih teorijah dela in delovne sile, ki se pojavljajo kot odziv na globalizacijo proizvodnje,
distribucije ter porabe v neoliberalni dobi (Arnold & Bongiovi, 2013). Kontingentno delo
ima vseeno malce drugacen pomen od ostalih, saj sem spadajo vsi delavci, ki nimajo
eksplicitne ali implicitne pogodbe za kontinuirano delo, pojem pa se ne nanaSa na samo
strukturo pogodbe, ampak na periferno naravo delavéevih storitev v povezavi s
produktivno organizacijo podjetja (Ales, Deinert & Kenner, 2017).

Zadnja financna in gospodarska kriza sta za seboj pustili veliko negativno posledico v
zaposlovanju. Delez brezposelnih oseb je v letih 2008 in 2009 narasc¢al vse hitreje,
povprasevanje po delavcih pa je z vsakim mesecem bolj padalo. Kljub temu da se trend
zaposlovanja trenutno viSa, so je tekom krize pojavilo ogromno atipi¢nih delovnih
razmerij. Delodajalci so se Zeleli zascititi, medtem pa so pozabili na pravice delavcev.
Posledice krize so obcutili tudi zaposleni v delovnih razmerjih za nedolocen cas, kljub
temu da so bili ravno ti delavci najbolj prepricani v varnost svoje zaposlitve in v to, da
ekonomska kriza nanjo ne more imeti vpliva (Pedulla, 2011). Procesi zaposlovanja in
delovne prakse izoblikovane v ¢asu krize se pojavljajo v manj razvitih drZavah in v visoko
razvitih industrializiranih drzavah (Arnold & Bongiovi, 2013). V drzavah ¢lanicah
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Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj zacasno delo, delo za skrajSan delovni
Cas ter samozaposlenost predstavljajo kar tretjino vseh zaposlitev in polovico novih
zaposlitev od leta 1990 (Schoukens & Barrio, 2017).

Novodobne oblike delovnih razmerij predstavljajo nezanesljivo in negotovo zamenjavo za
klasi¢no zaposlitev za nedoloCen Cas ter za polni delovni ¢as. To je s seboj sicer prineslo
nekaj pozitivnih sprememb — tako delodajalci kot delavci so bili primorani postati vse bolj
fleksibilni in prilagodljivi (Gruban, 2009). Popularnost atipi¢nih delovnih razmerij gre
pripisati predvsem fleksibilnosti, ki se pri tem ustvari, tako v strukturi kot v samem
delovanju organizacije (Broschak et. al., 2008). Delavci imajo moZnost vi§jega zasluzka,
veC avtonomije in laZje usklajujejo druZinsko Zivljenje z delom. Delodajalci lazje
prihranijo tako denar kot Cas, saj zakonska ureditev pri atipi¢nih delovnih razmerjih ni tako
natancna kot pri tipi¢nih (Walker, 2011). Vendar pa vsi ti dejavniki ne zagotavljajo dobro,
hitro in ucinkovito opravljenega dela. Veliko je namre¢ negativnih strani, kar se kaze
predvsem v slabS8i motivaciji zaposlenih, hkrati pa se pojavlja tudi vse pogostejSa menjava
delodajalcev in upad pripadnosti enemu podjetju oziroma delodajalcu (Gruban, 2009). Ce
bi se podjetja ve¢ ukvarjala s pozitivno motivacijo zaposlenih, predvsem pri tistih s
kratkorocnimi pogodbami, bi lahko izjemno povecala tako produktivnost kot uspes$nost. V
povprecju je namre¢ v podjetjih na svetovni ravni visoko motiviranih le med 25 % in 30 %
delavcev (McShane & von Glinow, 2012).

Globalni kapital predstavlja rasto€o moc€ in obseg, zato je presegel zmoZnost reguliranja na
ravni drzave in delavskih zdruZenj, kar je le Se poslabsalo stanje neenakosti in prekarnega
dela. Sodobne trende zaposlovanja, kot so upad navezanosti na delodajalca, poviSanje
stopnje daljSe brezposelnosti, vse vec¢ja negotovost zaposlitve, ogromno nestandardnega in
kontingentnega dela, prenos tveganja od delodajalca na delavca ter porast stresa in
nadlegovanja na delovnem mestu, lahko poveZemo s pojavom neoliberalne globalizacije
(Arnold & Bongiovi, 2013).

Obcasne in zacasne pogodbe o zaposlitvi nizajo raven varstva zaposlitve, omogocajo »beg
iz delovnega prava« ter povzro&ajo kr$enje minimalnih delovnih standardov (Kresal Soltes,
2012). S Sirjenjem sfere formalnega dela onkraj delovnega razmerja sicer zmanjSujemo
obseg sive ekonomije, vendar pa delovno aktivne posameznike nemalokrat postavljamo v
prekarni polozaj (Ticar, 2013).

Sodobne organizacije ustvarjajo vse bolj kompleksna delovna mesta, kjer so naloge vse
manj rutinske, strogo opredeljene in precej enodimenzionalne. Podjetja so v veliki meri
odvisna od delavcev, ki so visoko motivirani, vendar na lastno pobudo. Za razliko od
tradicionalnih podjetij, se sodobne organizacije redko ukvarjajo z motivacijo, zato se
poraja vprasanje, kaj vodi delavce do tega, da v podjetje vlagajo svoj €as in trud (Dysvik &
Kuvaas, 2013). Motivacijo lahko namre¢ definiramo kot niz odlocitev, ki jih zaposleni
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sprejme, ko se odloc¢i, kateri cilj ima prioriteto in koliko truda ter Casa bo vlozil, da ga
doseze. Delovna motivacija je osredotoena na razumevanje motiviranega vedenja
zaposlenih v organizaciji ter na razumevanje, kako dogodki povezani z delovanjem
organizacije, kot so organizacijska klima, kultura, dolo¢ene norme, druzben status in
ostalo, vplivajo na motiviranje zaposlenih (Diefendorff & Seaton, 2015).

Sodobno poslovno okolje postaja vse bolj neizprosno, prizadevanje podjetij za visoko
poslovno uspesnost in prepoznavnost pa hkrati postaja vse vecje (Frlec, 2008). Zaposleni v
najvecji meri vplivajo na doseganje dolocenih ciljev podjetja, zato je zelo pomembno, da
delodajalec motivira delavce. Pomembno je, da so stori z razli¢nimi elementi, med
katerimi so najpomembne;jSi element vzpodbujanja, usmerjanja in ohranjanja vedenja, da bi
zaposleni opravljali delo ¢im bolj optimalno (Cerle, 2004). Delavca je kljub njegovemu
znanju in ve$¢inam, potrebno privesti do prepricanosti, da je samozadosten in ucinkovit,
ter, da podjetju prinasa dodano vrednost (Frlec, 2008).

Nekatere raziskave porocajo, da so lahko delavci visoko motivirani celo do tocke, ko
postanejo evforicni, hkrati pa druge porocajo o tem, da delavcem motivacije primajkuje ter
da lahko vcasih s svojim delovanjiem podjetju kvecjemu Skodijo. Vse je odvisno od
organizacij, pri katerih so delavci zaposleni, in od tega, koliko so le-te pripravljene vlozZiti
v njihovo motivacijo, kaksne prakse izvajajo, da se zaposleni na delovhem mestu pocutijo
dobro in da zadovoljijo svoje potrebe (Green, Finkel, Fitzsimons & Gino, 2017).

Dejavnik, na katerega ne gre pozabiti, je tudi pozitivna psihologija oziroma motivacija
zaposlenih. Med pozitivnimi in negativnimi sporocili je nujno potrebno razmerje 5 : 1, da
se v podjetju lahko razvije zdrava notranja klima (Gruban, 2008). Za zdravo notranjo
klimo je potrebno razviti tudi primerno organizacijsko strukturo, ki daje vsakemu
zaposlenemu obcutek pomembnosti, ne glede na delovno mesto in obliko zaposlitve
(Verle, 2009). Eden izmed klju¢nih dejavnikov motiviranja pa je tudi uveljavljanje
ucinkovitega sistema mentorstva. Mentorjeva naloga je, da novo zaposlenega uvaja in ga
oblikuje tako karierno kot osebnostno. Hkrati ga spodbuja k sodelovanju s celotnim timom
ter k spoznavanju delovnega okolja (Cebulj, 2007).

Glavni namen magistrskega dela je prispevati k raziskavam na podrocju dejavnikov
motiviranja zaposlenih v atipi¢nih in tipi¢nih delovnih razmerjih ter pomagati delavcem in
delodajalcem z nasveti, kako najti ustrezen nacin motiviranja, da bo na delu prisotno
obojestransko zadovoljstvo.

Temeljni cilj magistrske naloge je s pomocjo slovenske in tuje literature ter ¢lankov in
spletnih virov raziskati, kaj je tisto, kar motivira delavce, ki so se znasli v atipi¢nih oblikah
delovnih razmerij. Raziskave s podrocja delovne motivacije se v veCini nanasajo na
standardne oblike zaposlitve, zato je pomembno, da se vprasamo ali iste ugotovitve lahko
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prenesemo tudi na delavce v atipi¢nih delovnih razmerjih. Hkrati je moj cilj izvedeti, kaj so
bistvene razlike pri motiviranju zaposlenih v atipi¢nih in zaposlenih tipi¢nih delovnih
razmerjih. Z empiri¢no raziskavo Zelim ugotoviti, katera izmed motivacijskih teorij se
najbolj pribliza dejanskemu stanju ter najbolje opiSe motivatorje zaposlenih, ki niso v
delovnih razmerjih za nedoloCen Cas in za polni delovni Cas. PomoZni cilji magistrske
naloge bodo sledeci:

- Opredeliti pojem atipicne oblike delovnega razmerja, ga predstaviti ter opisati razlicne
oblike, ki se pojavljajo tako na slovenskem trgu dela kot v tujini;

- opisati motivacijo zaposlenih skozi oci razli¢nih avtorjev in njihovih teorij ter predstaviti
tako klasi¢ne oblike motiviranja zaposlenih kot tudi novejse;

- na podlagi izvedbe kvantitativne ankete oceniti in primerjati dejavnike motiviranja
zaposlenih v atipicnih oblikah delovnega razmerja ter zaposlenih, ki so v tipi¢nih oblikah
delovnih razmerij;

- podati mnenje, priporoCila in ugotovitve tako osebam, ki so zaposlene v atipi¢nih
delovnih razmerjih, kot delodajalcem, ki Zelijo izboljSati delovno motivacijo pri svojih
zaposlenih.

Glavna teza magistrskega dela se na podlagi zgoraj navedenih ciljev torej glasi, da
obstajajo razlike med dejavniki motiviranja zaposlenih v tipi¢nih in atipi¢nih delovnih
razmerjih ter da materialne nagrade niso glavni motivator zaposlenih v atipi¢nih delovnih
razmerjih.

Magistrska naloga bo v teoreticnem delu razdeljena na dva glavna dela, in sicer na oblike
atipicnih delovnih razmerij ter na motivacijo zaposlenih. V obeh poglavjih se bom
osredotoCila na opisno metodo ter s pomoc¢jo domace in tuje strokovne literature ter
elektronskih virov predstavila in opisala oba teoreticna pojma. V prvem poglavju bom
predstavila atipi¢ne oblike delovnih razmerij, ki se trenutno najpogosteje pojavljajo tako na
domacem kot tujem trgu, ter v ¢em se razlikujejo od tipicnih oblik delovnih razmerij.
Drugo poglavje pa bo namenjeno opredelitvi motivacije zaposlenih ter predstavitvi glavnih
teorij, ki so se pojavljale skozi leta. Prav tako se bom osredotocila na nove vidike
motiviranja zaposlenih in ugotavljala, katerih se delodajalci najraje posluzujejo.

V empiricnem delu magistrske naloge bom teoreti¢ni del podprla z empiri¢no raziskavo, ki
jo bom izvedla preko spletnega anketiranja zaposlenih v tipi¢nih in atipi¢nih delovnih
razmerjih. Tako bom ugotovila glavne dejavnike motiviranja delavcev, ki niso zaposleni za
nedolocen ¢as ali za polni delovni Cas, ter glavne dejavnike motiviranja zaposlenih za polni
in nedolo¢en cas, hkrati pa bom primerjala motivatorje obeh skupin zaposlenih in
ugotovila, kje so glavne razlike. Spletna anketa se mi za temo magistrske naloge zdi
najbolj primerna, saj gre za hitro metodo zbiranja velike koli¢ine podatkov, dobila pa bom
tudi odgovore vecjega vzorca, kot bi ga imela pri intervjuju, rezultati pa bodo bolj
natanc¢ni. Spletna anketa je tudi hitrejSa kot osebno individualno anketiranje, rezultati pa so
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zabeleZeni v trenutku, ko anketiranec zakljuci z izpolnjevanjem. Anketa bo tako primarna
in edina metoda zbiranja podatkov, z njo pa Zelim ugotoviti, kaj so glavni motivatorji
zaposlenih v danasnjem sodobnem casu ter pri katerih oblikah delovnega razmerja se
pojavljajo najvecje razlike. Spletni anketni vprasalnik bo sestavljen iz vpraSanj zaprtega
tipa, anketiranci pa ljudje, ki spadajo v ciljno skupino in bodo anketo Zeleli resiti. Vzorec
ne bo nakljucen, saj bodo anketo reSevali ljudje, ki so digitalno osvesCeni in zanjo
uporabljati internet.

1 ATIPICNA DELOVNA RAZMERJA

1.1 Kaj je atipi¢no delovno razmerje

Vsaka pogodba, ki ni za nedoloCen €as in za polni delovni Cas, hkrati pa jo dolo¢a zakon,
spada med fleksibilne oziroma atipi¢ne pogodbe o zaposlitvi. Vsako delovno razmerje, ki
ni sklenjeno s pogodbo o zaposlitvi, spada med atipi¢ne oblike delovnih razmerij (Sercer,
2012). Pogodbe o zaposlitvi naj bi se v vecini sklepale za nedoloCen ¢as, atipi¢na oblika pa
je, kot navaja Zakon o delovnih razmerjih, le izjema, vendar realnost kaZe ravno obratno
stanje. Atipi¢no delovno razmerje postaja vse bolj razSirjena oblika zaposlovanja (Breznik,
2013).

Eno izmed poimenovanj, ki se pogosto pojavlja v tujini, je kontingentno delo. Opisuje se
ga kot delo z najniZjo stopnjo varnosti zaposlitve, hkrati pa je to delo »na zahtevo«.
Delavec dobi priloZnost za zaposlitev, ko se pojavi potreba po dodatni delovni sili.
Zaposlitev se zakljuci, ko je delo opravljeno. Poudariti gre tudi, da so delavci v atipi¢nih
delovnih razmerjih navadno slabse placani, delodajalci jim redkeje omogocajo
napredovanje, prav tako pa delajo pod slabSimi pogoji (Polivka & Nardone, 1989).

Globalni trg, globalna konkurenca, razvoj tehnologije in druzbe so eni izmed tako
imenovanih krivcev za pojav in razvoj novodobnih oblik in nacinov opravljanja dela.
Konkurenc¢no okolje vse pogosteje privede do zniZevanja varstva delavcev, posledicno pa
se delovna razmerja zamenjuje s civilnopravnimi oblikami dela. Podjetja spreminjajo
tradicionalni ustroj opravljanja dela z Zzeljo po sledenju svetovnim, regionalnim in
nacionalnim trZnim gibanjem — ta namre¢ postajajo vse bolj fleksibilna. Na ravni drZzave se
sprejemajo zakoni in ureditve delovnih razmerij, ki podjetjem vse bolj omogocajo
poseganje v pravni polozaj delavca (Ticar, 2012).

Tradicionalno delovno razmerje je v teoriji relativno jasno izoblikovano. Nastalo je pod
vplivom tradicionalnih, preteZzno proizvodnih delovnih procesov, delavcu pa je
zagotavljajo stabilnost in delovnopravno varstvo. Ravno nasprotno pa danasnji delovni
procesi vse bolj spreminjajo tradicionalno shemo delovnega razmerja med strankami
(Ticar, 2012).



Zmoznost opravljati dela od nekdaj velja tako za druzbeno kot osebo vrednoto, v obdobju
med in po gospodarski krizi pa se pomen Se potencira. Ker je delovnih mest manj, potreba
po prezivetju in prihodkih pa ostaja enaka ali se celo veca, so ljudje pripravljeni zagrabiti
za vsakr$no delo ter si sredstva zagotoviti v bolj ali manj formalnih oblikah dela (Ticar,
2013).

V atipi¢na delovna razmerja so prisiljeno vstopili predvsem mladi, Zenske ter tujci oziroma
priseljenci. Zenske so bolj izpostavljene usklajevanju druzinskih in delovnih obveznostih,
zato se vecCkrat znajdejo v delovnih razmerjih za krajsi delovni ¢as. Mladi, ki zakljucijo s
Studijem, naj bi zatem vstopili v delovno razmerje, vendar se veckrat znajdejo v raznih
pripravniStvih, delo opravljajo za dolocen cas, se uvajajo, delajo dodatne Studijske
programe in menjajo delodajalce ter so vmes brezposelni (Wallace, 2002). Tako kot mladi
lahko tudi starejSi pogosto opravljajo delo za skrajSan delovni Cas, saj mladi vmes Se
Studirajo, starejSi pa so Ze lahko delno upokojeni (Hevenstone, 2010). Tujci so tisti, ki so
pripravljeni vstopiti v katerokoli delovno razmerje za manjSo placo in pod slabSimi pogoji,
za kar so krive kulturne in diskriminacijske ovire na trgu dela (Wallace, 2002). Podjetja v
storitvenem sektorju ali v sezonski industriji bolj pogosto zaposlujejo atipi¢ne delavce,
medtem ko podjetja, ki iS¢ejo usposobljene delavce, pa raje posegajo po tipicnih delovnih
razmerjih, saj Zelijo imeti bolj motivirano delovno silo, ki ima specifi¢no znanje
(Hevenstone, 2010).

1.2 Oblike atipi¢nih delovnih razmerij

Kresal Soltes (2009) nasteva naslednje vrste atipi¢nih oblik zaposlovanja, ki omogocajo
legalno opravljanje dela za delodajalce in narocnike dela, ter zakone, ki jih urejajo:

- pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as, pogodbe o zaposlitvi s pripravnikom, pogodbe o
zaposlitvi s krajSim delovnim ¢asom, pogodbe o zaposlitvi z dopolnilnim delom, pogodbe
o zaposlitvi zaradi opravljanja javnih del ter agencijske pogodbe ureja Zakon o delovnih
razmerjih (ZDR);

- Studentsko delo ter javna dela urejata ZDR in Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za
primer brezposelnosti (ZZZPB);

- podjemne, mandatne in inominatne pogodbe ureja Obligacijski zakonik (OZ);

- avtorske pogodbe ureja Zakon o avtorskih in sorodnih pravicah (ZASP);

- kratkotrajno, nujno, humanitarno in prostovoljno delo ureja Zakon o preprecevanju dela
in zaposlovanja na ¢rno (ZPDZC) in

- samostojno opravljanje dela (s.p., samozaposleni v kulturi).



Atipi¢ne oblike formalnega dela lahko torej najdemo v delovnih in civilnih razmerjih. Med
delovna razmerja spadajo zaposlovanja preko pogodbe o zaposlitvi, kadar pa ta ni
sklenjena, govorimo o civilnopravnem razmerju (Ticar, 2013).

Pri atipi¢nih oblikah delovnih razmerij gre omeniti tudi pojem fleksibilno delo, kamor
spadajo predvsem oblike zaposlovanja na sekundarnem trgu dela in jih lahko opiSemo kot
visoko tvegane, niZje vrednotene, manj varne ter zacasne oblike zaposlovanja (Ignjatovic,
2002).

Posledica gospodarske krize se kaZze v oblikah zaposlovanja, ki se jih posluzujejo
delodajalci. Te namreC postajajo vse bolj fleksibilne in usmerjene v zascito delodajalca in
ne delavca. Meje med brezposelno in zaposleno osebo so vse manj vidne, tokovi
zaposlovanja so se dinamizirali, mo¢no pa je povecana raven socialnega tveganja. Delovno
okolje in delovna razmerja so vse bolj nepredvidljiva in turbulentna (Ignjatovi¢, 2002).

Delodajalci se odlocajo za takSne oblike zaposlitve predvsem zato, da lahko hitreje
odreagirajo na nepredvidljivo okolje in s tem ostanejo konkurencni na trgu dela. Tako
odstranijo ovire in nemoteno delujejo na trgu dela, hkrati pa ne spreminjajo le pogojev
zaposlovanja temvec¢ tudi organizacijo dela (Ignjatovic, 2002).

1.2.1 Pogodba o zaposlitvi za dolocen cas ali krajsi delovni ¢as ter agencijska
pogodba

Med atipicne pogodbe o zaposlitvi umes¢amo pogodbo za dolocen Cas, pogodbo za krajsi
delovni Cas ter agencijsko pogodbo. Pogodba o zaposlitvi za doloCen Cas se je zacela
pojavljati v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja, vendar le kot izjema. Tekom Casa so se
dodajali razlogi za zaposlitev za doloCen ¢as, danes pa je za doloCen Cas sklenjenih skoraj
90 odstotkov novih zaposlitev (Breznik, 2012). Gre za eno izmed najpogostejsih atipi¢nih
pogodb o zaposlitvi, pogosto pa se pojavljajo tudi pripravniStva, dopolnilo delo, javna dela
ter pogodba za skrajSan delovni Cas (Ticar, 2013).

Pri tem se izpostavlja zlasti problem segmentacije trga dela. Na eni strani imamo namre¢
vklju¢ene delavce, ki v razlicnih oblikah fleksibilnih pogodb nimajo dostopa do
enakovrednega socialnega in delovnopravnega poloZaja, kot ga imajo vkljuceni delavci na
drugi strani. Za fleksibilne pogodbe je znacilna fleksibilnost delovnega Casa in organizacije
dela, placna fleksibilnost, usposabljanje delavcev in ostalo (Kresal, 2008). Najvecja
prednost za delodajalca, ki jo s seboj prinese taka oblika delovnega razmerja, je ta, da se
mu ni potrebno ukvarjati s problematiko odpus€anja, saj le-ta predstavlja eno vecjih ovir
pri zaposlovanju za nedolocen Cas. Pogodbe za dolo¢en €as prenehajo veljati ipso iure, ko
se le-ta izpolni, naj bo to s pretekom Casa, dokoncanjem dela ali pa ker enostavno ni vec
razloga za obstoj delovnega razmerja (Ticar 2013).



Narava teh pogodb je v preseganju zacasne potrebe po dolo¢enem Stevilu delavcev.
Podjetja lahko lazje doseZejo proznejSe zaposlovanje dolocenega Stevila delavcev, ki ga
narekujejo hitro spreminjajoe se razmere na trgu (Ticar, 2013). Delojemalec in
delodajalec lahko torej tako obliko pogodbe skleneta le, Ce obstaja eden izmed zakonsko
doloCenih razlogov (delo po svoji naravi traja doloCen cas, nadomeScCanje zacasne
odsotnosti delavca — materinski in starSevski dopust ali bolniSka odsotnost, usposabljanje
delavca, zaCasno poveCan obseg dela, sezonsko delo). Tovrstne pogodbe so omejene na
nacin, da delodajalec z istim delavcem za isto delo ne sme skleniti ene ali ve¢ pogodb kjer
bi bil neprekinjen ¢as trajanja teh pogodb daljsi od dveh let (Setinc Tekavc, 2003).

Pri pogodbi o zaposlitvi, pa naj bo ta za doloCen Cas, za pripravnistvo, javno delo,
dopolnilno delo ali za krajSi delovni Cas, skleneta razmerje dve stranki, torej gre za
naceloma zacasno dvostransko pravno razmerje (Novak, 2001).

Najvecja problematika pri zaposlitvah za dolo¢en Cas se kaze v tem, da so tovrstni delavci
v konstantnem stresu, povezanem z njihovo varnostjo zaposlitve. Vse to namre¢ vpliva na
njihovo druzinsko Zivljenje, varnost in zdravje pri delu ter na vseZivljenjsko ucenje
(Breznik, 2012).

Pri pogodbah o zaposlitvi za doloCen Cas se prav tako pojavljajo problemi glede planiranja
prihodnosti, saj zaposleni, ki nimajo dolgoro¢nega zagotovila za delovno razmerje in
posledi¢no rednega dohodka, tezko dobijo kredite, kupujejo stanovanja ali odpirajo bancne
raCune z visjimi limiti. Tovrstna zaposlitev jim ravno tako onemogoca zadostno
usposabljanje na delovhem mestu in stabilno zaposlitev (McKay, Jefferys,
Paraksevopoulou & Keles, 2012). Delavci hkrati niso upravi¢eni do odpovednega roka ter
do odpravnine (Breznik, 2011).

Enako velja za agencijske pogodbe — Stevilo delavcev zaposlenih preko agencije in dolzina
dela pri uporabniku je zgolj stvar dogovora s posamezno agencijo. Agencijsko delo je bilo
ustvarjeno zaradi povecanega nihanja potrebe po delovni sili, saj so se organizacije morale
prilagoditi vsakemu vplivu na delovno silo, ki so jih prinesli razlicni ekonomski cikli
(Lopes & Chambel, 2015; Ticar, 2013). Ravno to dejstvo nasprotuje celothemu namenu
agencijskega dela. Agencije naj bi namre¢ delavca zaposlile za nedolo¢en Cas in ga nato po
potrebi nadomescale, vendar v praksi temu Zal ni tako, saj je veCina delavcev preko agencij
zaposlena za doloCen ¢as. Agencije najprej sprejmejo naroCila s strani iskalcev delovne
sile, nato pa iS¢ejo ustrezne delavce oziroma delojemalce (Breznik, 2012).

Delodajalec ima tudi moZnost zaposlovanja s krajSim delovnim ¢asom, v kolikor nima
dovolj dela, da bi lahko z delojemalcem sklenil pogodbo za polni delovni €as. Tovrstno
obliko dela prepoznamo tudi pod imenom »part-time« delo ali »job-sharing«, kjer je na
istem delovnem mestu zaposlenih ve¢ delojemalcev (Setinc Tekavc, 2003). Primer job-
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sharinga je, ko sta na istem delovnem mestu zaposlena starejSi delavec, ki je pred
upokojitvijo, ter mlad, novo zaposleni delavec, za namene ucenja in prenosa znanja ter
vesCin. Za delodajalca to pomeni dvojni strosek malice, prevoza, regresa in dopusta.
Delavcem predstavlja premajhen zasluzek, problem pa predstavlja tudi dejstvo, da se jim, v
kolikor opravljajo polovi¢ni delovni Cas za dve leti, v zavarovalno dobo Steje le skupno
Stevilo ur — torej le eno leto, zato ta oblika zaposlitve ni najbolj priljubljena in zazelena
(Breznik, 2011).

Namen zaposlovanja za krajsi delovni €as je v osnovi zaradi usklajevanja poklicnega in
druzinskega Zivljenja, zato je deleZ tovrstnih pogodb zelo visok v razvitih drzavah.
Zaposlitev za krajSi delovni ¢as pa vseeno ni vedno izbira posameznika, saj je veliko
primerov takih, kjer bi zaposleni radi delali za polni delovni Cas, delodajalec pa jim
omogoci delo le za skrajSan delovnik, zato se morajo soociti s podzaposlenostjo oziroma
delno brezposelnostjo. Vedno bolj so izpostavljeni tudi revs¢ini delavci (Breznik, 2011).

1.2.2 Podjemna pogodba

S podjemno pogodbo se podjetnik zaveze opraviti dolo¢en posel, bodisi izdelavo ali
popravilo stvari, umsko ali telesno delo in podobno. Naro¢nik je v tem razmerju obvezan,
da mu bo za opravljeno delo ali storitev placal. Delodajalec v tako delovno razmerje vstopi
zaradi mnogoterih prednosti, kot je na primer to, da si lahko precej zmanjsa stroske, saj ne
placuje socialnih zavarovanj za delavca, hkrati pa se ob prenehanju razmerja izogne
nastanku nekaterih problemov, saj delovno pravo ne doloca nobenih varovalnih dolocb.
Razlika pri opravljanju dela med delavcem, ki opravlja delo preko pogodbe o zaposlitvi, in
delavcem, ki opravlja delo preko podjemne pogodbe, pa je velikokrat neopazna. V takih
primerih gre za krSenje zakona, saj delo v primeru podjemne pogodbe ne sme biti
nepretrgano in se ne sme opravljati pod nadzorom delodajalca (Setinc Tekavc, 2003).

1.2.3 Delo dijakov in Studentov

Studentsko delo sodi med zaposlitveno obliko posredovanja delavcev in je kljuéni razlog
za prekarizacijo med mladimi. Uporabnikom predstavlja najcenejSo delovno silo, mladim
pa omogoca vstop na trg delovne sile in jih zavaruje pred nezaposlenostjo ter jim na nek
nacin omogoc¢i lasten vir zasluzka (Breznik, 2011).

Delo preko Studentske napotnice poteka preko pooblascenih organizacij oziroma
Studentskih servisov. Tako delo lahko opravljajo osebe starejSe od 16 let ter mlajSe od 26
let. Tovrstne organizacije opravljajo dejavnost posredovanja dela dijakom in Studentom,
delodajalci pa jih zaposlujejo preko njihovih napotnic. Tovrstno zaposlovanje je za
delodajalca naceloma cenovno zelo ugodno, zato nekateri posegajo po zaposlovanju
Studentov in dijakov, kljub temu da je v podjetju izraZena potreba po trajnem zaposlovanju.
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Pojavlja se tudi vrsta drugih krSitev, kot je izplaCevanje na napotnice druge osebe, siljenje
delavca, da si podaljSuje status Studenta, kljub temu, da opravlja delo enakovredno ostalim
delavcem. V takih primerih govorimo o navideznem Studentskem delu ali o prikritem
delovnem razmerju. PoloZaj Studenta je v primerjavi s poloZajem delavca precej slabsi, saj
Studentje ne dobijo placane prehrane, prevoza, nimajo pravice do regresa, dopusta in do
placane bolniSke odsotnosti, niso zavarovani za primer brezposelnosti in za primer
starSevstva (Setinc Tekavc, 2003).

1.2.4 Pogodba o avtorskem delu

Ustvarjanje avtorskih del kot predmet dela zavezuje avtorja, da bo ustvaril delo in ga nato
izro€il naro¢niku — delodajalcu, ta pa mu bo v zameno izro€il plac¢ilo oziroma honorar. 1z
davénih razlogov se v praksi pogosto uporablja placevanje honorarjev po avtorskih
pogodbah, Ceprav opravljeno delo ni avtorske narave, kar je kaznivo dejanje. Delo mora
biti nujno intelektualne in avtorske narave — knjige, ¢lanki, likovna dela, glasbena dela in
podobno (Setinc Tekavce, 2003).

1.2.5 Samozaposlenost

Samozaposlitev je oblika zaposlitve, ki ni predmet delovnopravne zakonodaje, temvec
spada med opravljanje dela preko civilnih pogodb. Mnogim mladih, ki vstopajo na trg dela,
predstavlja edino moZnost zaposlitve in vira zasluzka (Breznik, 2011).

Samozaposlena oseba opravlja delo samostojno, osebno, za placilo in za dlje ¢asa na
podlagi pogodbe civilnega prava v okoliS¢inah ekonomske odvisnosti. Ekonomska
odvisnost v tem primeru pomeni, da oseba od istega naro¢nika pridobi najmanj 80
odstotkov letnih dohodkov. Ta oblika zaposlovanja je tudi najbolj fleksibilna, pod njo pa
spadajo samostojni podjetniki, obrtniki, kmetje, osebe, ki opravljajo kulturno ali umetnisko
dejavnost, osebe s podrocja socialne varnosti, odvetniSke in notarske dejavnosti, zdravstva
itd. Za samozaposlene osebe je znacilno, da delajo veliko vec€ kot delavci v ostalih oblikah
zaposlitev, saj je njithova motivacija veliko visja (Breznik, 2011).

1.2.6 Prekarno delo

Prekarnost lahko definiramo kot skupek materialnih in simbolnih pogojev, ki dolocajo
negotovost glede na omejen dostop do bistvenih virov, ki osebi omogoc¢ajo popoln razvoj
Zivljenja. Prekarna zaposlitev pa je povezava med statusom zaposlitve, obliko zaposlitve,
dimenzijo negotovosti trga delovne sile ter med socialnim kontekstom (Arnold &
Bongiovi, 2013).
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Izraz prekarno delo je na trgu dela precej nov in se je, tako kot vecina ostalih atipi¢nih
oblik zaposlovanja, zacel pojavljati v obdobju gospodarske krize ter kapitalizma in v vse
vecCji Zelji delodajalcev po zasluzku ne glede na to, pod kakSnimi pogoji bodo delavci
opravljali delo. Pojem opisuje nestabilno, negotovo ter navadno slabo placano delo, ki ga
zelo pogosto opravljajo ranljivejSe skupine delavcev (Rodgers & Rodgers, 1989). Njegov
pojav so prvi¢ zaceli beleziti sredi sedemdesetih let prejSnjega stoletja, ko se je na trgu
zacela pojavljati vse vec¢ja konkurenca, delodajalci so zaceli Siriti proizvodnjo na vse konce
sveta, predvsem tja, kjer je bila delovna sila cenejSa, hkrati pa so odprli pot imigrantom.
Tehnoloski napredek je prisilil delodajalce k vec¢ji kompetentnosti in jim to hkrati tudi
omogocil. Deregulacija in reorganizacija povezav med delavcem in delodajalcem je
dovoljevala akumulacijo kapitala. Delodajalci so pridobivali na moci, delavci pa zgubljali
pravice in se vse bolj zadovoljili s sluzbami, ki so jim prinaSale nizko placilo (Kalleberg,
2008).

Prekarno delo zaznamuje kratkoronost oziroma omejenost trajanja zaposlitve,
pomanjkanje nadzora nad delovnimi pogoji, delavec nima pravne varnosti zaposlitve in je
brez sindikalnega zastopstva ter za delo prejema nizko placilo (Rodgers & Rodgers, 1989).
Povezemo ga lahko s slabim sodelovanjem med delavci in delodajalci, z dolgorocno
brezposelnostjo, povefano nesigurnostjo zaposlitve, naras¢anjem nestabilnih delovnih
pogodb in kontingentnega dela ter s prenasanjem tveganja od delodajalca na delavca
(Kalleberg, 2008). Tovrstno delo je odgovor na pritisk s strani kapitala, ki nas sili, da smo
vse bolj tekmovalni. Kapital je povecal tudi globalno mobilnost ter potrebo po
fleksibilnosti. Vse to je vodilo k outsourcing-u delavcev, uveljavljanju novih tehnologij in
procesov itd. Vsi ti procesi so pocasi izbrisali delavsko pogajalsko mo¢ in pravice ter
ustvarili nove oblike napora (Arnold & Bongiovi 2013).

Prekarno delo se pojavlja predvsem v gradbenisStvu, kmetijstvu, sezonskem delu ter v
prehranski industriji. NajveCkrat ga opravljajo mladi, Zenske, starejSi, migranti ter
agencijski delavci (McKay et al., 2012).

Pri prekarnih oblikah dela se pojavlja vecje tveganje brezposelnosti, taki delavci so delezni
nizjih pokojnin, saj nimajo moZnosti napredovanja. Delodajalec hkrati ne vlaga v njihovo
kariero, v 1izobraZzevanje ali zdravje in varnost pri delu (Kalleberg, 2008). Pri
posameznikih, ki opravljajo prekarno delo, je verjetnost, da ostanejo brez socialnih pravic,
kot je dostojen bivalni prostor, zdravstvena oskrba, pokojnina ter izobraZevanje, precej
vecja, kot pri tistih v standardni obliki zaposlitve. Ravno pomanjkanje teh socialnih pravic
pa jih v osnovi prisili k opravljanju prekarnega dela (McKay et al., 2012). Studija OECD je
pokazala, da so podjetja, kjer imajo delavci bolj stabilne oblike zaposlitve, veliko bolj
ucinkovita ter produktivna, saj se ljudje pocutijo varne, v njih se investira in na njih
prenasa znanje. Prekarna oblika zaposlitve je morda le kratkoro¢no bolj stroskovno
ucinkovita, a na dolgi in celo srednji rok se pokaZejo ravno obratni rezultati, ne samo v
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podjetju ampak v druzbi kot celoti (Zabukovec, 2015). V gospodarstvu se pojavijo
ekonomska neenakost, negotovost in nestabilnost, revs¢ina. Delavci si tezko kupijo razne
dobrine, posledi¢no so nezadovoljni v Zivljenju in na delo prihajajo naveliCani in
nemotivirani (Kalleberg, 2008).

1.2.7 Platformno delo/Crowdwork

Eno izmed novodobnih oblik dela je tudi delo, ki temelji na digitalnih platformah oziroma
tako imenovanih e-platformah. Gre za medije, preko katerih zaposleni opravljajo delo ali
storitve. V tem primeru nastaja tripartitno razmerje med e-platformo, delodajalcem in
delavcem. V angles¢ini tovrstno obliko dela imenujejo crowdwork(ing) (mnoZi¢no delo).
Delavec delo is¢e preko digitalnega medija, hkrati pa tam opravlja tudi delo oziroma
storitev, Cedalje pogostejSe pa se pojavljajo tudi oblike platformnega dela, kjer se preko
digitalne platforme zgolj ponuja storitev, storitev pa sama po sebi ni digitalizirana (Ticar,
2016).

Mnozi¢no delo lahko definiramo kot upravljanje z veC oblikami dela preko digitalnih
platform. Lahko gre za placano ali neplacano delo, predstavlja lahko edini ali le dodatni
meseCni dohodek, status zaposlitve pa je za vsakega platformnega delavca razli¢en, kar
pomeni, da med seboj tekmujejo pod neenakimi pogoji (Korfer & Rothig, 2017).

»Bolj kot gredo podjetja ter razne aplikacije proti oblakom, laZje je organizacijam najeti
delavce, ki delajo od doma oziroma ne rabijo biti fizi¢no prisotni na delu. V ZDA je Ze vec
kot tri milijone tovrstnih delavcev, ki delajo od doma ali preko digitalnih platform, kot so
Amazon Mechanical Turk, CrowdFlower, Uber in Upwork. Tudi izobrazevanje je ¢edalje
bolj pogosto v virtualni obliki, pravne firme uporabljajo zunanje delavce za obdelavo
dokumentov itd« (Marr, 2016).

Mnozicni delavci letno skupaj zasluzijo med eno in dvema milijardama ameriskih dolarjev.
NajpogostejSe oblike mnozi¢nega dela so oglaSevanje, razvoj software-a, avdio/video
transkripcija, raziskovanje trga, grajenje baz podatkov in podobno (Felstiner, 2011).

Pravna narava mnoZi¢nega dela je pogosto neznana, vse pogosteje pa digitalizacija vpliva
tako na klasi¢ne oblike dela in na segmente delovnega prava kot tudi na novodobne oblike
(Ticar, 2016). Raznolikost delavcev in naro¢nikov pri mnozi¢nem delu je zelo velika, prav
tako segmentacija nalog, kar omogoc¢a napredna tehnologija. Pomembne debate okoli
statusa zaposlitve tovrstnih delavcev potekajo Ze kar nekaj Casa, saj so platformni delavci
navadno definirani kot samozaposleni, sami pa trdijo, da so zaposleni pri naro¢nikih. Ker
delavci opravljajo naloge oziroma storitve brez dejanskega nadzora delodajalca, njihov
edini nadzor je namre¢ racunalniski algoritem, je teZzko najti primeren odgovor za kaksno
vrsto zaposlitve gre pri mnoZi¢nem delu (Schoukens & Barrio, 2017).
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Ena izmed glavnih znacilnosti mnozi¢nega dela je, da delodajalec preko sodobnih platform
ponudi opravilo nekega dela SirSemu krogu oseb. To moznost mu omogoca ravno sodobna
informacijska tehnologija oziroma bolj natan¢no posebne e-platforme, kjer delodajalci
svoje delavce pozovejo k opravilu dolocene naloge ali projekta. V tem primeru gre za
notranjo obliko mnozi¢nega dela, poznamo pa tudi zunanjo obliko, kjer delodajalec naslovi
nedolocen krog oseb. Naloge, ki se opravljajo preko e-platform, so lahko rutinske in Cisto
enostavne ter kratkoroCne, lahko pa so zahtevne strokovne naloge, kjer se zahteva
specificno znanje in sposobnosti in so dolgoro¢ne narave. Vse pa se opravljajo preko e-
platform oziroma digitalnih medijev (Ticar, 2016).

Literatura je na samem zacetku pojava mnozi¢nega dela to opisovala kot delo, ki ga ljudje
opravljajo za zabavo, drobiz. Kmalu se je izkazalo, da nekaterim predstavlja primarni vir
zasluzka, ki pa je na zalost, vsaj pri veCini, zelo nizek. Raziskave kaZejo, da so glavni
dejavniki motiviranja za opravljanje platformnega dela predvsem moZnost avtonomnosti in
menjavanja nalog. Pri tej obliki dela pride pogosto do izraza napet odnos med delavci in
naro¢niki, ki imajo nad delavci moc, saj jih, kadar pride do napake v izvedbi dela, za to
tudi krivijo, ne glede na to, ali je krivda resnicno na delavCevi strani. Ravno zato so se
kmalu razvile platforme, kjer je naro¢nike moZno oceniti , s tem pa se uravnoteZzi asimetrija
informacij, ki se sicer pojavlja v tem odnosu. DruZenje delavcev je v fizi¢ni obliki v tem
primeru nemogoce, se pa zato le-ti zbirajo in pogovarjajo preko forumov ter mailing list.
Kljub temu, da platformno delo spodbuja samostojno delo, si delavci na ta nacin med seboj
lahko pomagajo in koordinirajo delo (Alkhatib, Bernstein & Levi, 2017).

Dober primer platforme, ki posameznikom in podjetjem omogoca koordinacijo uporabe
Cloveskih virov za opravljanje dela, ki ga raCunalniski Se niso zmoZni, je Amazon
Mechanical Turk ali MTurk. Podroc¢ja dela se tukaj gibljejo od ekonomije, sociologije,
politike do racunovodstva, klini¢nih znanosti in psihologije. Na platformi sodelujejo
delavci in tako imenovani naro¢niki. Ko delavec opravi neko nalogo, jo delavec lahko
sprejme in placa ali pa jo zavrne — v tem primeru delavec placila ne dobi. Delavci lahko
naroCnike ocenjujejo na spletni strani, ki je povezana s to platformo, imajo pa tudi seznam
kompetenc in spretnosti, ki jim omogocijo ali onemogocijo opravljanje naloge, glede
zahteve narocCnika (Stewart, Chandler & Paolacci, 2017).

Pri mnoZi¢ni obliki dela je zaznati visoko stopnjo prekarnosti, saj je tistemu, ki e-platformo
upravlja ali zgolj uporablja, zagotovljena diskrecija pri dolocitvi, izvajalce naloge pa ni
potrebno obvestiti o razlogih za neizbiro, torej jim placilo kljub opravljeni nalogi ni
zagotovljeno. Ce pa so Ze izbrani, je plaGilo veinoma zelo nizko (Ti¢ar, 2016).
Delodajalec nima nobenih obvezujocih obremenitev, saj lahko platforme zapusti kadarkoli,
pri tem pa nima nobenih dodatnih stroskov ali logisti¢nih teZav. Na voljo imaj konstantno
mnoZico globalne delovne sile, izogne pa se zamudni izbiri primernega delavca ali
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zunanjih izvajalcev. Delavcem ni potrebno zagotoviti delovnega prostora in delovne
opreme, izogne se tudi moznih provizij, ki bi jih zahtevale zaposlovalne agencije
(Felstiner, 2011).

Delavce, ki opravljajo delo peko digitalnih platform, lahko razdelimo v tri skupine, in sicer
na tiste, ki jim tovrstno delo predstavlja le dodaten zasluzek, saj imajo glavni vir zasluzka
preko drugega dela, druga skupina so tisti, ki jim tako delo predstavlja edino oziroma
pretezno osnovo za pridobivanje sredstev, ter tretja skupina, kamor spadajo tisti, ki se
prezivljajo z mnozi¢nim delom, saj so zaradi na primer invalidnosti ali socialne
izkljucenosti izloceni iz rednega trga dela (Ticar, 2016).

Mnozi¢no delo ima tudi nekaj pozitivnih lastnosti, kot je na primer delo v okolju, ki
delavcu ustreza, sploh v primeru, ko je digitalizirano. Delavec ga lahko opravlja od doma,
v najljubsi kavarni ali kar medtem, ko potuje v tujini. Sam si lahko dolo¢i urnik dela,
trajanje dela ter si izbere vrsto dela, ki ga Zeli opravljati oziroma ga lahko opravi glede na
svoje znanje in sposobnosti (Ticar, 2016).

Zal se pri mnoZi¢nem delu pojavlja problem pomanjkanja visoke stopnje vzajemnega
zaupanja in spostovanja med delavcem ter delodajalcem, saj je ta omogocena le pri delu,
kjer se pojavi osebni stik. Delovno mesto v fizi¢ni obliki se izgubi, pojavi pa se
kiberneticno delovno mesto, za njim pa oseba anonimne narave, ki s klikanjem preko
digitalnih platform ustvarja Stevilne a kratke povezave (Ticar, 2016).

2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Set energijskih sil, ki izvirajo znotraj in izven zaposlenega posameznika, lahko opiSemo
kot delovno motivacijo. Te sile namre¢ dolocajo obliko, smer, intenzivnost in trajanje dela
ter so tudi sile, ki Cloveka pripeljejo do tega, da za¢ne opravljati neko delo (Latham &
Pinder, 2004; Valero & Hirschi, 2016). Gre torej za proces, pri katerem je zaradi doseganja
ciljev podjetja zaZeleno doloceno vedenje . Motivirano osebo prepoznamo po tem, da Zeli
ucinkovito doseci cilje, ki si jih je zadalo podjetje (DuBrin, 2002; Mladkovaa, Zouharovab
& Novyc, 2015).

Zavzetost do dela in lojalnost delodajalcu sta dva pojma, ki sta bila v preteklosti zelo
drugacna od sedanjosti. Motivacija zaposlenih se je skrivala v nenapisani obljubi, ki je
dejala, da v kolikor bodo pridno in trdo delali ter redno hodili v sluzbo, bodo do upokojitve
del podjetja, na koncu pa bodo za svoj trud prejeli zlato uro v znak hvaleznosti za vsa leta
predanosti istemu delodajalcu ter redno pokojnino. Teh zagotovil podjetja Ze nekaj ¢asa ne
morejo ve€ dajati, zato so glavni vzvodi za lojalnost in zavzetost postali vpletenost v delo
in odlocitve, poznavanje svoje vloge v podjetju in zadovoljstvo na delovnem mestu, pravi
Holtz (v Breznik, 2009).
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Da bi zaposlene uspesno motivirali, je potrebno poznati ne le organizacijo, ampak tudi
potrebe zaposlenih, saj lahko na ta nacin prilagajamo spodbude ter nagrade. Te se pri
delavcih spreminjajo, nekaj ¢asa jih lahko motivira ena stvar, ¢ez ¢as pa spet druga, prav
tako je odvisno, za katero organizacijo delajo in v kateri panogi (Franca & Kepic, 2008;
Goldsmith 2012; Mlddkovéa, Zouharovab & Novyc, 2015). Negativna ekonomija ustvarja
organizacijsko klimo, kjer so zaposleni lahko precej razo€arani in razdrazljivi, kar lahko
privede do toksi¢nega organizacijskega okolja. MenedZerji in nadrejeni lahko motivirajo
ljudi v normalnih pogojih, v ekstremnih pogojih pa lahko za to poskrbi le pravi vodja. Ta
mora namreC gledati preko ciljev organizacije ter dobickov in se osredotociti na zaposlene
in jih znati motivirati na osebni ravni (Crumpton, 2013).

Motivacija zaposlenih je Ze od nekdaj zanimiva za raziskovanje, saj se ne dotika le
ekonomije in menedZmenta, ampak hkrati tudi psihologije ¢loveka (Cerle, 2004; Lopes &
Chambel, 2015). Teorij je veliko, spreminjajo pa se zelo hitro (Goldsmith, 2012; Kanfer &
Chen, 2016). Kar nekaj tradicionalnih motivacijskih teorij se navezuje na hierarhijo potreb
po Maslowu, teorijo potreb po dosezkih (McClelland), dvofaktorsko motivacijsko teorijo
(Herzberg), teorijo pravicnosti (Adams), teorijo pricakovanja (Vroom) in na ostale. Kljub
temu da so bile narejene znanstvene raziskave, ki so podprle te teorije, je vseeno Se vedno
nejasno, katera je tista, ki poda najboljsi vpogled v motivacijo dela (Ankli & Palliam,
2012; Latham & Pinder, 2004; Mladkovéa, Zouharoviab & Novyc, 2015). Eden izmed
zaCetnikov teorij menedZmenta in motivacije je Frederick W. Taylor, ki je za veCanje
ucinkovitosti delavcev predlagal financno nadomestilo. Sledili so mu behavioristi, ki so
predlagali, da se delovna mesta reorganizirajo tako, da zaposleni dobi obcutek
samostojnosti, dosezkov in odgovornosti. Vse bolj pa v ospredje prihajajo teorije
postavljanja ciljev in ciljnega vodenja, pravi Wiley (v Cerle, 2004).

Kako osebnostne znacilnosti vplivajo na vloZen trud pri delodajalcu ter na izbiro ciljev,
pojasnjujejo osebnostne teorije. Te tvorijo pomemben sklop motivacijskih teorij, kot so
Maslowa teorija hierarhije potreb, Alderferjeva teorija ERG, teorija pravi¢nosti,
Hercbergova teorija higienikov in motivatorjev, Mcclellandova teorija potreb ter ostale
(Cerle, 2004).

V vsakem delovnem okolju najdemo zaposlene, ki so nadpovpre¢no storilni in motivirani,
zaposlene, ki so povprecni, in take, ki so nemotivirani. Tako kot razlikujemo zaposlene po
spolu, starosti, izobrazbi, jih lahko razlikujemo tudi po stopnji storilnosti in u¢inkovitosti.
Zato pomemben vidik psihologije dela je ravno motivacija. MenedZment je odgovoren do
podjetja in lastnikov ter do delavcev, saj je njihova naloga, da zaposlenim omogocijo, da
postanejo uspesni. Zagotoviti morajo klimo, okolje in vzdus§je, v katerem bodo vsi lahko od
sebe dali najve¢ (Frlec, 2008; Goldsmith 2012).

15



Samozaupanje, samospostovanje ter sploSna predstava o samem sebi so temelji motivacije.
Ce ima zaposlen negativnho mnenje o sebi, nima temeljev, kjer bi se lahko kopi¢ila
motivacijska energija, zato posledicno ni uspesSen in ucinkovit. Samoucinkovitost je
pomembna lastnost, ki jo mora imeti delavec, da je lahko prepric¢an o lastnih sposobnostih
izvajanja specifi¢cnih nalog. Tak delavec je bolj motiviran od delavca, ki ima negativno
mnenje o sebi. Gre za obliko notranje motivacije, ki jo lahko postopoma razvijamo, pogoj
pa je, da poznamo gradnike, ki vplivajo na prepri¢anje posameznika o lastni u¢inkovitosti
(Frlec, 2008).

Analize in raziskave, ki so se osredotocCale na vprasanje »Zakaj delavec dela?« ter iskale
dejavnike za motiviranje delavcev, so se v ZDA zacele pojavljati v zacetku 20. stoletja. V
raziskavah leta 1946 so zaposleni v ameriSki industriji odgovarjali na to vpraSanje ter
razvrstili motivatorje, ki so vplivali na njihovo delo. Nastal je seznam motivatorjev, ki se je
uporabljal v nadaljnjih raziskavah. KasnejSe raziskave so ugotavljale, da je pomemben
motivator placa in hkrati opozarjale na pomanjkanje socutja pri osebnih teZavah
zaposlenih, je zapisal Wiley (v Cerle, 2004).

Wiley (v Cerle, 2004) pove, da se je za najpomembnejsi motivator v letu 1946 izkazalo
priznanje za opravljeno delo, kasneje med letoma 1980 in 1986 pa se kot najpomembne;jsi
motivator pojavi zanimivo delo. Privla¢nost dela je v teh letih torej postala zelo
pomembna, kar predpostavlja tudi Herzbergova teorija motivatorjev in higienikov.
Herzberg namre¢ trdi, da vse delavce motivira prirojena potreba po uspehu pri zahtevnih
nalogah, menedZerjeva naloga pa tako postane zagotavljanje priloZnosti delavcem, da se
izkaZejo in so motivirani za uspeh. Takoj za zanimivim delom se je na drugo mesto v 80-ih
uvrstilo priznanje za opravljeno delo, saj je za zaposlene zelo pomemben tudi »feedback«
oziroma povratna informacija, da je delo dobro opravljeno. V veliko primerih tej potrebi
namre¢ ni zados¢eno, saj so menedZerji s pohvalami in odobritvami zelo skopi.

Leta 1992 so raziskave pokazale zelo drugacne rezultate. Pojavile so se znatne spremembe
v gospodarstvu, organizacije so zmanjSevale stroSke, konkurenca je postala visoka,
zaposlitve pa negotove. Zaposleni so vse bolj dvomili v varnost zaposlitve ter v
zadovoljevanje osnovnih Zivljenjskih potreb, zato so se na vrh motivatorjev uvrstile dobre
place in varnost delovnega mesta, povzame Wiley (v Cerle, 2004).

Vsak delodajalec mora poznati potrebe in motivatorje svojih zaposlenih, le-te pa mora
redno analizirati, da ima dober vpogled v dejavnike, ki delavce motivirajo. Znati mora
razlikovati med dejavniki, ki motivirajo delavce na razli¢nih delovnih mestih, glede na
spol, starost, izobrazbo itd. Pomembno je, da ne izhaja iz tega, kaj bi motiviralo njega,
temve¢ se osredotoCi na Zelje in potrebe zaposlenih. Na delo zaposlenih vplivajo tudi
organizacijsko okolje in kultura (Cerle, 2004).
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Vsaka nova generacija v delovnem okolju zahteva novejse, druga¢ne in sodobne vidike
motiviranja. Nekdo, ki je vodja in Zeli motivirati, mora za zacetek pridobiti avtonomijo, ki
pri novih generacijah ni samoumevna, njena stopnja in kakovost pa bosta osnova za
motiviranje prihodnjih generacij. Dober vodja se zaveda, da ima vsakdo druga¢ne vrednote
in da drugih z lastnimi vrednotami ne moremo motivirati. Svoje motive lahko uporabljamo
pri samomotivaciji, za motivacijo ostalih delavcev pa uporabimo njihove motive. Da bi
uspeSno motivirali, je zaposlene potrebno dobro poznati — njihove spretnosti,
kompetentnost, prednosti, slabosti, psihologki in motivacijski profil (Curié, 2008).

Dwivedula in Bredillet (2009) opozarjata, da se pojavljajo razlike v motivacijskih
dejavnikih v tradicionalnih organizacijah in pri sodobnih organizacijah, ki temeljijo
predvsem na projektih. Pri prvih so v ospredju oblikovanje delovnega mesta, stopnja
avtonomije, sposobnost uporabe spretnosti ter moznost dobivanja povratnih informacij. Pri
organizacijah, ki temeljijo na projektih, je delovna motivacija sicer bolj omejena, vendar
vseeno bolj raznolika. Motivacija ve¢inoma poleg prej nastetega temelji Se na raznolikosti
nalog, priznanju s strani sodelavcev in nadrejenih ter dela, ki predstavlja izziv.

2.1 Zavzetost zaposlenih

Zavzetost zaposlenih je izraz, ki se pogosto uporablja vzporedno z motivacijo zaposlenih
ali celo namesto nje. Izraz bi lahko definirali kot posameznikovo emocionalno in
kognitivno motivacijo oziroma bolj natan¢no njegovo namerno, osredotofeno, vztrajno
prizadevanje za doseganje ciljev povezanih z delom. Opisemo ga lahko kot emocionalno
navezanost, predanost in zadovoljstvo z delom, hkrati pa ta vkljucuje tudi visoko raven
osredotocenosti na delo samo in zmoznost izklju¢evanja vseh zunanjih dogodkov, ki niso
povezani z delom. Pri participaciji zaposlenih pa je kljucnega pomena Se samoucinkovitost
delavcev (Lopes & Chambel, 2015; McShane & von Glinow, 2012).

Zavzetost zaposlenih je v o¢eh menedZerjev ¢edalje bolj pomembna lastnost, ki jo naj bi
delavec imel. Raziskave kaZejo, da zaposleni z viSjo zavzetostjo delajo boljse, so bolj
produktivni in bolj prispevajo k dobicku podjetja ter so pri delu bolj prisotni. Vecina
zaposlenih Zal ni visoko angaZiranih ali pa sploh niso angazirani, to pa privede do nizke
motiviranosti, frustracij na delovhem mestu, kar moti tudi ostale zaposlene, ter
podcenjevanja motivacije ostalih zaposlenih (McShane & von Glinow, 2012).

2.2 Motivacijske teorije

2.2.1 Teorija ojacanja

Teorija ojacanja je ena izmed precej uveljavljenih teorij motivacije. Trdi, da je
posameznikovo vedenje odvisno od posledic, ki so lahko kazni ali nagrade, ki jih zaposleni
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prejmejo za doloCeno vedenje. Z razliko od motivacijskih teorij, ki so osredotoene na
potrebe, se teorija ojacanja usmerja na nagrade, ki spodbujajo dolo¢eno vedenje in na
kazni, ki odvracajo od dolocenega vedenja (McShane & von Glinow, 2012).

Temelj teorije ojacanja je ucenje, ki se zgodi kot posledica vedenja. Delavci se naucijo
ponavljati dejanja, ki jim prinesejo pozitiven izid, in izogibati dejanjem, ki prinesejo
negativni izid. Kasneje, ko se tega naucijo, morajo biti motivirani z nagradami, da tako
vedenje ponovijo (McShane & von Glinow, 2012).

McShane & von Glinow (2012) povzemata behaviorista B. F. Skinnerja, ki je mnenja, da
za ucenje, uvajanje in kasneje motiviranje zaposlenih menedzZer ne rabi poznati delovanja
uma. MenedZer mora poznati in razumeti povezavo med vedenjem in posledicami in nato
Zeleno vedenje nagraditi ter nezeleno vedenje kaznovati. Obstajajo Stiri strategije za
oblikovanje vedenja (skupinskega ali individualnega):

- Pozitivno ojacanje je uporaba prijetne in pozitivne posledice, ko zaposleni prikaZze Zelen
odziv. Po ojacanju je velika moZnost, da bo delavec to dejanje ponovil. Izraz ojaCanje se
uporablja, ker pomeni, da vedenje ali odziv ojaamo. Ko menedzer zaposlenega pohvali,
ker je delal nadure, to ojaca delavéevo nagnjenost k temu, da v bodoce naredi Se vec nadur.
- Ucenje izogibanja nagradi zaposlene s tem, da prepreci nezelene in neprijetne posledice.
Ta proces lahko imenujemo tudi negativno ojacanje, ker se odstrani negativno situacijo.
Gre torej za nagrado in ne za kazen. Menedzer delavcu izro¢i ukor pred izkljucitvijo,
zaradi zamujanja na delo. Delavec mora 30 dni pravocasno priti v sluzbo, sicer bo dobil
odpoved. Delavec torej 30 dni pravocasno prihaja v sluzbo, menedZer pa ga po 30 dneh
nagradi s tem, da umakne ukor.

- Iztrebljanje je dejanje, kjer se nezeleno vedenje oslabi oziroma se zmanjSa pogostost
ponavljanja le-tega tako, da se odstrani nagrado za to vedenje. Gre za odsotnost ojacanja.
Ko se zaposleni neprimerno obnasa do sodelavca, tako da ga na primer moti, ker Zeli
njegovo pozornost, ga lahko sodelavec ignorira in mu s tem odvzame nagrado za njegovo
vedenje, ki bi v tem primeru bila pozornost. Delavec preneha s tem vedenjem, zato
pravimo, da je bilo vedenje iztrebljeno.

- Kazen nastopi kot posledica neprimernega in neZelenega vedenja. Indirektna oblika
kazni, je odvzem doloCenega privilegija, kot je na primer sodelovanje pri zanimivem
projektu.

2.2.2 Teorija pricakovanja

Teorija pricakovanja pravi, da motivacija izhaja iz sprejemanja odlocCitev, da Zelimo
sodelovati pri aktivnostih, ki nam prinesejo pozitivne izide. Zaposleni so visoko
motivirani, ¢e vedo, da bo njihov trud vodil do dobro opravljenega dela, dobro opravljeno
delo pa bo prineslo Zelene izide (McShane & von Glinow, 2012).
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Klju¢ne komponente teorije pricakovanja (Kanfer & Chen, 2016; McShane & von Glinow,
2012):

- Pricakovanje (kako moc¢no zaposleni verjame, da lahko opravi doloceno nalogo).
Posameznikova subjektivna ocena, da bo nalogo opravil dobro in da bo vecji trud vodil do
zelene delovne uspesnosti. Ce zaposleni ne verjame, da je dovolj sposoben, da opravi neko
nalogo, je verjetnost, da bo sploh poskusil, precej manjsSa. Tukaj se pomembnost, da ima
oseba visoka pricakovanja zdruzi s konceptom delovne motivacije, ki pravi, da je zelo
pomembna samoudinkovitost. Ce ima oseba nizko samouéinkovitost — torej verjame, da
naloge ni sposobna dobro opraviti, to vodi v nizko motivacijo. In ravno obratno, Ce je
oseba visoko samoucinkovita, je posledi¢no tudi visoko motivirana.

- Izvedba (kako mocno zaposleni verjame, da bo opravljanje naloge vodilo do dolo¢enega
izida). Zaposleni oceni verjetnost, da bo izvedba naloge vodila do dolocenih izidov, med
katerimi sta viSji status in placa, napredovanje, vecja varnost zaposlitve in pohvale s strani
menedZmenta.

-Vrednost (vrednost, ki jo zaposleni pripiSe izidu). Zaposleni nagradam pripiSejo pozitivne
vrednosti, kaznim pa negativne vrednosti.

V¢asih se Zeleni in nezeleni izidi med seboj izkljucujejo, kar se kaZe v ni¢ni vrednosti in
posledi¢no ni¢ni motivacijski sili. Dober primer tega je, ko delavec ne Zeli napredovati, saj
so pozitivne vrednosti napredovanja (ve¢ denarja, viSji status) nevtralizirane s strani
negativnih vrednosti (menjava lokacije in dobrih sodelavcev) (McShane & von Glinow,
2012).

Uporaba teorije pricakovanja v praksi se zaCne s tem, da menedZer za izvedbo naloge
izbere zaposlene, ki imajo ustrezne spretnosti in znanje. MenedZer jim zagotovi ustrezno
usposabljanje ter razlozi, kakSne so zahteve za opravljanje naloge. Zaposleni morajo imeti
dovolj ¢asa in virov za uspe$no opravljeno nalogo, za zaletek pa jim menedzer lahko
naloZi laZje naloge, da se zaposleni postopoma izucijo. Za zaposlene z nizko samozavestjo
mora menedZer pripraviti ustrezne vaje in treninge za viSanje le te. Nato lahko menedzer
preide do drugega dela, kjer mora pravilno meriti in ocenjevati uspesnost izvedbe naloge.
Zaposlenim mora natancno razloZziti, kakSen izid je potreben, da je naloga uspeSno
opravljena in da bo sledila nagrada. Pomembno je, da prikaze tudi pretekle primere
uspe$no opravljenih nalog. Na koncu se razdeli nagrade, ki pa morajo biti ustrezne —
zaposleni jih mora ceniti, prav tako pa morajo nagrade biti individualne (McShane & von
Glinow, 2012).

Za ustvarjanje visoko motiviranih situacij mora menedZer postopoma oceniti pricakovanje,
izvedbo ter vrednost. Eden izmed pristopov je, da se preprica o delavcevi
samoucinkovitosti in o tem, da je delavec pravilno usposobljen za izvedbo naloge ter da
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povisa delav€evo samozavest. Na ta naCin zviSa pricakovanje. MoZnost izvedbe se lahko
zviSa s tem, da menedZer delavcu zagotovi primerno nagrado ob uspesno opravljenem
delu. Vrednost pa se dvigne s tem, ko menedZer izbere primerne in smiselne nagrade
(McShane & von Glinow, 2012).

2.2.3 Teorija postavljanja ciljev / Ciljno vodenje

S postavljanjem ciljev na delovnem mestu lahko posameznikom omogoc¢imo pozitivne
izkusnje (Frlec, 2008). Postavljanje ciljev je osnoven proces, ki je direktno ali indirektno
skoraj vedno del vseh motivacijskih teorij. Menedzerji vedno spodbujajo zastavljanje
ciljev, saj se s tem delovna uspesnost ne le ohrani, ampak tudi izboljSa. Ve¢ sto Studij je
pokazalo, da so zaposleni, ki se jim postavi tocno doloCene cilje, veliko uspesnejSi pri
svojem delu kot tisti zaposleni, ki od nadrejenih dobijo nespecificne cilje, kot so »izkaZi
se«, »naredi najbolje«, ali od tistih, ki nimajo dolocenih ciljev. Hkrati pa mora biti
posameznik dovolj sposoben, da ta cilj doseZe, ga sprejme in dobi povratne informacije o
uspesnosti, ko cilj doseze (Goldsmith, 2012; Kanfer & Chen, 2016; Latham & Pinder,
2004; McShane & von Glinow, 2012).

McShane & von Glinow (2012) povzemata Locka in Lathama, ki sta v teorijo postavljanja
ciljev in uspesSnosti nalog vkljucila ve¢ sto Studij o ciljih, spodaj pa je naStetih nekaj
nedavnih ugotovitev:

1. Specificni cilji vodijo do vecje uspesSnosti kot pa splosni cilji. Zaposlenemu moramo
postaviti specificen cilj, kot je na primer »KnjiZenje odsotnosti zaposlenih za posamezni
mesec naj se skrajSa na pet delovnih dni«, namesto sploSnega cilja, kot je »Potrudi se pri
tej nalogi«. Kljub temu da veliko ljudi meni, da je postavljanje splosnih ciljev odli¢en
motivator, temu ni tako.

2. Uspesnost se poveca skladno s teZavnostjo cilja. Tezji kot je cilj, ve€ bo posameznik
dosegel. Izjema je le, ko posamezniku zastavimo pretezak cilj, saj ta zniZa njegovo
uspeSnost. Tezave pri doseganju cilja namre¢ vodijo v frustracije, to pa vodi v slabo
izvedbo naloge.

3. Da bi cilji izboljsali izvedbo naloge, jo mora delavec sprejeti. Ce zaposleni zavrne cilj
oziroma izvedbo naloge, je ne bo vkljucil v planiranje dela. Pomembno je, da se glede
postavljanja ciljev pogovorimo z zaposlenimi, ne pa, da jih direktno postavimo pred cilj.
Participacija pri zastavljanju ciljev je pomembna predvsem zato, ker vodi v vecjo
zadovoljstvo pri doseganju dolo¢enega cilja.

4. Cilji so bolj efektivni, ce se jih uporablja za ocenjevanje delovne uspesnosti. Vpliv ciljev
se poveca, v kolikor zaposleni vedo, da se bo njihovo delo ocenjevalo glede na to, kako
uspesni so bili pri doseganju cilja.
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5. Cilji morajo biti povezani s povratno informacijo in 7 nagradami. Zaposlenim je
potrebno sproti podajati povratne informacije o napredku pri doseganju cilja, na koncu pa
je za uspesno doseZen cilj zaposlenega potrebno nagraditi.

6. Skupinsko postavljanje ciljev je enako pomembno kot individualno zastavljanje ciljev.
Produktivnost naraste bolj, ¢e zaposleni delujejo kot tim s specifi¢nim skupinskim ciljem,
kot pa ¢e delujejo individualno s samo individualnimi cilji.

7. Cilj, ki je usmerjen k ucenju, izboljsa produktivnost bolj kot cilj, ki je usmerjen k sami
izvedbi naloge. Zaposleni, ki si zastavi cilj usmerjen k ucenju, Zeli razviti nove kompetence
s tem, da se uci novih spretnosti in obvladovanja novih situacij. Zaposleni, ki ima za cilj le
uspesnost in izvedbo samega cilja, iS¢e potrditev svojih kompetenc in se hkrati Zeli izogniti
negativnim komentarjem.

Pri teoriji postavljanja ciljev so pomembni naslednji faktorji: specifi¢nost ciljev, merljivost
ciljev, moznost doseci cilj, pomembnost ciljev, ¢asovni okvir ciljev, navdusenost nad
ciljem, ocenjevanje ciljev (Goldsmith, 2012; Kanfer & Chen, 2016; McShane & von
Glinow, 2012).

Tezko dosegljivi cilji imajo pozitivno noto pri samoucinkovitosti, posamezniku namrec¢
dajo ve¢ informacij o njegovi sposobnosti, kot pa enostavni cilji. Posameznik lahko na ta
nacin krepi svoje prepri¢anje o samoucinkovitosti, ¢e je predan delu in ima dolocene
spretnosti za opravljanje naloge (Frlec, 2008).

Ucinkovit naCin uporabe teorije ciljev je postavljanje kratkoro¢nih ciljev in spodbujanje
ostalih zaposlenih, da si jih zastavijo. Kratkorocni cilji podpirajo dolgorocne cilje
organizacije, vendar so hitreje in laZje dosegljivi, saj so »razdrobljeni« na vec delov.
Vodstvo mora narediti nacrt, kjer so zajeti cilji ter kdo bo zadolzen za dosego teh ciljev.
Rezultati razih raziskav s tega podroc¢ja namre¢ kazejo, da se produktivnost poveca, Ce se
vodstvo odloéi in dejansko izpelje ciljno vodenje (Frlec, 2008). Se ena stvar, ki igra
pomembno vlogo pri postavljanju ciljev, je dejstvo, da si zaposleni, ki sami sebe ocenjujejo
kot sposobne in imajo o sebi pozitivnho mnenje, navadno postavljajo bolj notranje oziroma
osebne cilje, s katerimi se lahko poistovetijo. Raziskave so pokazale, da taki notranji cilji
vodijo do vec¢ doseZenih ciljev ter uravnavajo povezavo med samooceno in zadovoljstvom
na delovnem mestu (Salmela-Aro, Mutanen & Vuori, 2012).

Pri postavljanju ciljev ne smemo pozabiti na ucinkovito povratno informacijo, saj imata
oba iste karakteristike. Povratna informacija o nalogi zaposlenemu pove, ali je dosegel cilj
ali pa primerno usmeri njegov trud za dosego cilja. Povratna informacija pojasni vloge, ki
jih imajo zaposleni pri nalogi, izboljSa spretnosti in znanje posameznika, motivira — ¢e je
konstruktivna in ¢e so zaposleni visoko samoucinkoviti. Povratna informacija mora biti
specificna in pomembna, na voljo mora biti takoj, ko se pojavi neko vedenje ali rezultat
dela, mora biti kredibilna — priti mora od osebe, ki ji zaposleni zaupa in ne nazadnje,
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pojaviti se mora dovolj pogosto — ¢e zaposleni dela na novi nalogi, mora biti bolj pogosta,
¢e pa zaposleni opravlja nalogo, s katero se je srecal Ze dostikrat, je pogostost lahko
manjsa, prav tako pa mora biti bolj pogosta, Ce je Cas izvedbe naloge zelo dolg (McShane
& von Glinow, 2012).

2.2.4 Teorija pravi¢nosti in druzbene primerjave

Vecina organizacijskih vodij se zaveda, da je zelo pomembno ter hkrati pravicno in
moralno pravilno, da se vse zaposlene obravnava enako, saj to vpliva na motivacijo,
lojalnost in dobro pocutje zaposlenih. Kljub temu je pojav obcutka nepravi¢nosti in
neenakosti pogost v vseh podjetjih, zato je za zaletek potrebno razumeti, da sta na ravni
organizacije dve obliki organizacijske pravicnosti. Distribucijska pravicnost se nanaSa na
pravi¢nost pri prejetih izidih oziroma nagradah, v primerjavi z nagradami, ki jih prejmejo
sodelavci. Postopkovna pravicnost pa se nanasa na pravic¢nost postopkov za odlo¢anje o
razdelitvi virov (Kanfer & Chen, 2016; McShane & von Glinow, 2012).

Teorija pravi¢nosti in druzbene primerjave poudarja predvsem racionalno stran zaposlenih
ter se fokusira na to, kako ljudje mislijo, da so obravnavani v primerjavi z ostalimi
zaposlenimi. Zadovoljstvo in motivacija zaposlenih sta odvisna od tega, kako pravi¢no
obravnavanega se zaposleni pocuti v primerjavi z drugimi delavci (Kanfer & Chen, 2016;
McShane & von Glinow, 2012).

Teorija trdi, da se zaposleni drZijo prepricanj o dolo¢enih izidih, ki jih prejmejo od sluzbe
in o vlozkih, ki jih investirajo, da doseZejo te izide. 1zidi vkljucujejo placo, koristi, status in
vse ostalo, kar delavec prepozna kot uporabno. Vlozki vkljucujejo vse dejavnike, ki jih
delavci prepoznajo kot njihovo investicijo v delo ali karkoli vrednega kar doprinesejo k
delu — sposobnosti, stopnja izobrazbe, spretnosti, trud itd. (Kanfer & Chen, 2016; McShane
& von Glinow, 2012).

Zaposleni primerjajo svoje vlozke in izide z ostalimi delavci in so zadovoljni, ¢e so
prepric¢ani, da je njihov izid primerljiv z izidi sodelavcev. Takrat so pripravljeni delati bolj
trdo. Stanje nezadovoljstva se pojavi v primeru, ko so zaposleni prepriani, da dajejo
podjetju veliko vec, kot prejmejo nazaj. Pojavljata se dve vrsti primerjav — med tem koliko
zaposleni v podjetje vlozi in koliko dobi nazaj ter koliko prejmejo nazaj drugi zaposleni pri
istem vlozku. Ce pride do neenakosti, se zaposleni posluZijo naslednjih dejanj (McShane &
von Glinow, 2012):

1. Po izidu. Delavec, ki je mnenja, da ni bil obravnavan pravilno, lahko zaprosi za visjo
placo ali bonus, za moZnost napredovanja ali ve¢ dopusta. Nekateri so pripravljeni iti celo
tako dale¢, da kradejo podjetju, kar mislijo, da so si zasluzili. Spet drugi Zelijo prepricati
menedZment, da ostalim zmanjSajo placo.
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2. Po viozku. Zaposleni, ki je mnenja, da ni bil obravnavan pravilno, posledi¢no vlozi manj
truda ali ¢asa v delo. Delavec s premajhno placo, lahko celo hlini bolniski staz, da poskrbi
za osebne zadeve. Eno izmed ekstremnih dejanj je lahko tudi, da takSen delavec spodbuja
tudi druge, da delajo manj, da bodo zasluzili man;.

3. Izkrivljanje percepcije. Vcasih obCutek neenakosti delavcu zamegli dejansko stanje
njihovega vlozka v delo in izida ter vloZka in izida ostalih zaposlenih. Nekateri delavci so
mnenja, da si zasluzijo visjo placo, ker so obiskovali »tezjo« fakulteto ali pa iS¢ejo dokaze,
da so v delo vlozili vec¢ kot sodelavci.

4. Spreminjanje referencnega vira. Dober nacdin obnavljanja obcutka enakosti je s
spreminjanjem referenénega vira. Student veterine sprejme sluzbo v Novem mestu in
ugotovi, da ima v primerjavi z ostalimi Studenti veterine slabso plao. Najprej se pritoZuje,
da ima prenizko placo, nato pa ugotovi, da se mora primerjati s tistimi, ki so zaposleni v
posledic¢no so tudi place visje, nakar ugotovi, da je placan dobro.

5. Zapuscanje situacije. Ekstremna poteza, ki se je lahko posluzi zaposleni, ki meni, da je
obravnavan nepravicno, je odpoved. Tako lahko poisce sluzbo, kjer najde vecjo pravicnost
na drugem delovnem mestu.

Teorija pravi¢nosti je direktno povezana s placilnim sistemom. Kljub temu da je v podjetju
program produktivnosti in izboljSanja kvalitete dobro zastavljen, mora Se vedno zagotoviti
pravi¢no placilo (McShane & von Glinow, 2012).

2.2.5 Teorija socialnega ucenja

Ljudje se naucijo razli¢nih vedenj preko opazovana in imitiranja drugih, kasneje pa so
motivirani, da naucena dejanja ponovijo. Socialno uenje je proces opazovanja nekega
vedenja, prepoznavanje posledic in prilagajanje vedenja. Na vedenje posameznika vplivajo
njegova spoznanja in druzbeno okolje. Proces socialnega u¢enja se zgodi, ko so izpolnjeni
spodnji pogoji, ki jih naStevata McShane & von Glinow (2012):

1.Zaposleni mora imeti visoka pri¢akovanja, da se lahko nauci opazovanega vedenja, in
visoko instrumentalnost, da bo nau¢eno vedenje prineslo nagrade. Oseba mora biti visoko
samoucinkovita. Socialno ucenje se bo zgodilo, ko bo oseba dovolj samozavestna, da bo
dobro izpolnila nalogo.
2. Zgoditi se mora samoupravljanje z nagradami. Pri opazovanju vedenja se nau¢imo nove
poslovne spretnosti, ta pa nam prinese povisano osebno zadovoljstvo. Sele nato pride do
nagrade, ko spretnost uporabimo v neki realni situaciji.
3. Vedenje, ki se ga nau¢imo, mora vsebovati predvsem oprijemljive in verbalne aktivnosti
— fizi¢ne in medosebne naloge, kognitivnih procesov namre¢ ne moremo posnemati.
4. Socialno ucenje se lahko zgodi le, ¢e ima zaposleni fizicne in mentalne sposobnosti, da
posnema neko vedenje. Sibka oseba na primer ne more premikati pohistva s tem, da
opazuje in se uci.
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Na prvi pogled se zdi, da se socialno ucenje bolj osredotoca na ucenje kot na samo
motivacijo, vendar so vidiki motivacije tukaj zelo pomembni. Delavci pogostokrat
posnemajo vedenje tistih ljudi, od katerih Zelijo potrditev — nadrejeni ali zelo uspeSni
sodelavci. Del motivacije za ucenje in posnemanje vedenja je tako tudi potrditev
pomembnih ljudi v delovnem okolju (McShane & von Glinow, 2012).

2.2.6 Notranja in zunanja motivacija

Teorija notranje in zunanje motivacije se osredotoca na dva vidika motiviranja. V kolikor
se zaposlene motivira preko notranje motivacije, to pomeni, da je delovno mesto zanimivo,
privlatno in da delavec v tem primeru ne potrebuje dodatne zunanje motivacije.
Zaposlenemu tako delovno mesto zagotavlja dovolj pristojnosti in odgovornosti. Visoko
notranje motivirani so predvsem zaposleni, ki visoko cenijo delo, medtem ko imajo tisti, ki
delo cenijo manj, nizko notranjo motivacijo (Lopes & Chambel, 2015; McShane & von
Glinow, 2012).

Notranja motivacija se sklicuje na teorijo o samoodlo€anju, ki pravi, da so zaposleni
visoko motivirani, ko dobijo obcutek, da lahko svoje vedenje regulirajo kakor Zelijo. Gre
za ravno obratni vidik motiviranja v primerjavi s teorijo ojac¢anja, ki pravi, da je pomembna
zunanja motivacija — nagrade (McShane & von Glinow, 2012).

Notranja motivacija in teorija samoodlo¢anja sta tesno povezani med seboj. Na promocijo
notranje motivacije vplivajo karakteristike naloge, te morajo nalogo prikazati kot izziv in
delavcu omogociti avtonomijo. Notranja motivacija se poveca tudi, ¢e delavec ve, da
nalogo opravlja zase in ne za neko zunanjo nagrado (McShane & von Glinow, 2012).

Nekatere organizacije pogosto uporabljajo prakso korencka in palice ter na ta nacin
spodbujajo zaposlene, saj predvidevajo, da bodo zaposleni vlagali vedno ve¢ truda vsakic,
ko jim bo ponujena materialna spodbuda. Raziskave so celo pokazale povezavo med
finan¢nimi spodbudami in vecjo ucinkovitostjo zaposlenih (Cerasoli, Nicklin & Ford,
2014; Goldsmith, 2012).

Pogosto pa se problemi z zunanjimi nagradami kazejo v slabsi delovni uspesnosti, hkrati pa
lahko delujejo kot demotivatorji, sploh ko gre za nalogo kreativne narave. Privlac¢nost
zunanje nagrade lahko povzroci, da se delavec preve¢ ozko osredoto¢i na nalogo, da
nalogo opravi hitro in povrs$no, saj Zeli hitro priti do nagrade, da nalogo opravi kljub temu
da mu ni pisana na koZo in mu je neprivlacna, samo zaradi nagrade, hkrati pa se delavec
lahko vidi manj svobodnega in z manj avtonomije (McShane & von Glinow, 2012).
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Kljub temu podjetja ne smejo opuscati denarnih nagrad in ostala pozitivna ojac¢anja. Tudi
zaposleni, ki zelo uzivajo v svojem delu, Zelijo potrditev s strani menedZmenta.
MenedZzment mora znati uravnoteZziti zunanje in notranje nagrade (Goldsmith, 2012;
McShane & von Glinow, 2012).

2.3 Sodobni pristopi k motiviranju zaposlenih

Proti koncu 19. in v zacetku 20. stoletja je glavni dejavnik motiviranja predstavljala placa,
kasnejSe teorije pa so trdile, da poleg finan¢nih nagrad, ki sicer igrajo delno vlogo pri
motiviranju zaposlenih, obstajajo Se bolj pomembni dejavniki motiviranja. Opravljenih je
bilo veliko raziskav na temo osebnih potreb, povratnih informacij, druzbene identitete,
timskega dela itd., posledi¢no pa so nastale teorije potreb, ki so se osredotocale predvsem
na razli¢ne nivoje zadovoljenih potreb, od najmanj do najbolj pomembnih na vrhu lestvice,
danes pa so teorije bolj osredotoCene na vlogo druzbe, delovnega okolja in delovnih timov.
Kognitivna stran dela je tudi postala pomemben del raziskav, kot je na primer
Csikszentmihalvijeva teorija stanja »flow«, kjer delavec doseZe stanje, ko je popolnoma
predan delu in doseZe odklop od zunanjega sveta. Gre za stanje visoke delovne motivacije
(Murtonen et al., 2008).

2.3.1 Relacijske potrebe

Zaposleni so motivirani, ko so zadovoljene njihove relacijske potrebe, torej tiste, ki
izvirajo iz Clovekove interakcije. Te potrebe so nujne, da nek odnos lahko funkcionira, v
tem primeru odnos nadrejeni — podrejeni. V primeru, da te potrebe niso zadovoljene, se
odnosi skrhajo, zaposleni imajo ¢edalje manjSo voljo po sodelovanju, niso ve¢ motivirani,
so Cedalje bolj odtujeni, nezaupljivi in nezadovoljni (Zidar Gale, 2011).

Zidar Gale (2011) med relacijske potrebe uvrsca:

- Potreba po varnosti je tista, pri kateri morajo nadrejeni upoStevati asertivne pravice
zaposlenih, kot so na primer: obravnavanje zaposlenih s spostovanjem, da zaposleni lahko
izrazi svoje obCutke, da se zaposlene poslusa, da se zaposleni lahko izrazi, lahko rece ne ali
ja, da se zaposleni lahko kdaj tudi zmoti itd. Vodja z upoStevanjem teh pravic zaposlenemu
daje obcutek varnosti ter obCutek, da mu stoji ob strani.
- Potreba po potrditvi je temeljna potreba, saj je pomembno, da se zaposleni pocuti
cenjenega, vrednega in da je deleZen pozornosti. Vodja mora zaposlene sposStovati in jih
pohvaliti, ¢e delo opravijo dobro. Kadar se zaposleni dela loti drugace, mu mora vodja
prisluhniti in se ne razburjati.
- Potreba po mentorstvu se kaze v tem, da zaposleni potrebuje nekoga, ki ga sprejema, sciti
in mu stoji ob strani. Vodja je ta, ki se mora znati potegniti za svoje zaposlene, mora jih
znati spodbujati in informirati, zato mora biti oseba na katero se zaposleni lahko zanesejo,
ji zaupajo in jo spoStujejo.
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- Potreba po vzajemnosti je potreba po sodelovanju z nekom, ki ima podobne izkus$nje in ki
bo razumel, kaj je zaposleni dozivel ali dozivlja. Lahko je to tudi oseba, ki nima podobnih
izkuSenj, je pa zato zelo empaticen Clovek, ki si vse to lahko predstavlja na isti nacin, kot
¢e bi stvar doZivel.

- Potreba po samodefiniciji je potreba po izraZanju edinstvenosti zaposlenega, hkrati pa
dobiti priznanje in spoStovanje od nadrejenega. Je v nasprotju s potrebo po vzajemnosti, saj
je tukaj izrazena potreba po biti drugaten. Vodja mora znati upoStevati tudi postopke
zaposlenega pri opravljanju neke naloge, ¢e mu pristopi niso vSe¢ se mora z zaposlenim
pogovoriti in mu dovoliti, da izrazi svoje mnenje.

- Potreba po vplivu na drugo osebo je bistven del dobrega odnosa. Pomeni, da vplivamo na
druge tako, da delajo, razmiSljajo, se odzivajo v skladu z nasimi Zeljami oziroma mnenjem.
Pomembno je predvsem zadovoljiti potrebo po tem, da ta u€inek vidimo in vemo, da smo
pri drugem dosegli neko spremembo.

- Potreba po iniciaciji, kjer zaposleni Zelijo, da nekdo drug prevzame pobudo za
spremembo, saj sami tega trenutno ne znajo ali ne zmorejo narediti. Vodja naj bi zaposlene
opazoval in podrejenemu priskocil na pomoc, ko se ta ne znajde ali nima dovolj znanja in
spretnosti, da bi neko nalogo zakljucil.

2.3.2 Zagotavljanje uspesnosti

Najvec¢ja konkurencna prednost podjetij so ravno zaposleni s svojim znanjem in
sposobnostmi. Vsako podjetje pa mora znati iz zaposlenih izvleci najboljse, da so lahko kar
najbolj uc¢inkoviti in uspesni pri opravljanju svojega dela (Vodopivec, 2011).

Performance management lahko v slovens¢ino prevedemo kot zagotavljanje uspesnosti,
hkrati pa lahko pod ta pojem Stejemo tudi zagotavljanje ucinkovitosti. Pri ucinkovitosti gre
za to, da zaposleni stvari delajo prav, merimo jo lahko tako, da ugotovimo, kaksni vlozki
so potrebni za dosego nekega ucinka. Pri uspesSnosti zaposleni delajo prave stvari, merimo
pa jo z ugotavljanjem, kaj doseZzemo z ucinki glede na vlozke (Vodopivec, 2011).

Vsa podjetja si prizadevajo, da bi iz zaposlenih izvabila najboljse, zato je to nekaksen
stalen proces, ne glede na trenutne gospodarske razmere. Veliko podjetij uporablja sistem
letnih razgovorov in je mnenja, da je to ucinkovit nain za izboljSanje motivacije ter
ucinkovitosti in uspeSnosti zaposlenih. Napaka, ki se tukaj pojavlja, je, da se letni
razgovori opravljajo za nazaj. Zaposleni morajo poznati cilje podjetja in vedeti, kako svoje
cilje zdruZiti z njimi, razgovori pa morajo potekati bolj pogosto, da se cilje sproti pregleda
in se dolo¢i nove ali popravi stare glede na trenutno podrocje, s katerim se zaposleni
ukvarja, glede na spreminjanje okolis¢in poslovanja, trendov in zahtev. Pogosta praksa so
tudi letne ocene, ki so dostikrat vse prej kot subjektivne narave. Vodje so dostikrat
prisiljene k distribuciji letnih ocen zaradi nadzora letnih stroskov. To so tradicionalni
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postopki, ki se jih posluZuje vecina podjetij. Ta nacin je potrebno spremeniti in se
osredotociti na to, kako bi lahko stvari izboljsali (Vodopivec, 2011).

Poslovna odli¢nost podjetja se kaze v tem, kako dobro so povezani strategija in nacrtovani
cilji z aktivnostmi podjetja, oddelkov in posameznikov. Cilji morajo biti doloCeni od zgoraj
navzdol, zaposleni pa morajo znati povezati doseganje ciljev s strategijo podjetja ter
njihovimi cilji. Za doseganje ciljev morajo biti zaposleni nagrajeni, hkrati pa se morajo
zavedati svojega prispevka k poslovni uspesnosti podjetja. Ciljno vodenje je vse pogostejsa
praksa v slovenskih podjetjih, da pa je lahko tudi uspesna praksa, pa mora biti podprta s
strani vrhnjega menedzmenta (Vodopivec, 2011).

Prvi korak k spremembi je odmik od tradicionalnega razmisljanja, kjer vrhnji menedZment
razmiSlja, srednji nacrtuje ter ocenjuje in spremlja, vsi ostali na spodnji ravni pa izvajajo.
Potrebno je uvesti skupine, ki nacrtujejo, razmisljajo, izvajajo ter spremljajo same.
Menedzment mora zaposlenim nuditi podporo ter z njimi komunicirati jasno in
nedvoumno, ne nazadnje pa morajo zaposlene tudi spodbujati. Skupine naj bi vsaj enkrat
tedensko sestankovale ter opravile »brainstorming«, kjer se diskutira predvsem o nalogi
skupine in posameznikov v tej skupini, v smislu ali se naloge opravljajo dobro, kako bi se
lahko Se izboljsali ter ali so naloge, ki jih opravljajo, smiselne. Cilj je torej iskanje
izboljSav v delovanju podjetja ter vizualizacija problemov in reSitev. Potrebno je tudi
konstantno spremljanje uvajanja izboljsav, dela posameznikov in ocenjevanje uspesnosti.
Pri reSevanju problemov je skupina vedno bolj uspesna, kot pa posameznik, ki skusa sam
najti resitev za nek problem (Vodopivec, 2011).

2.3.3 Nematerialna motivacija

Oster boj za trzni delez vodi podjetja k Zelji po zviSevanju motivacije delavcev. Vse
preveCkrat se osredotoCijo na finan¢no motiviranje zaposlenih in zapostavljajo ostale
potrebe zaposlenih, ti pa jih posledicno vse pogosteje zapustijo. Za dolgoro¢no uspesnost
in rast podjetja ter doseganje skupnih ciljev je potrebna osredotoCenost na intelektualni
kapital, saj so ravno zaposleni tisti, ki pripomorejo k konkurencni prednosti podjetja. V
veCini primerov lahko za njihovo nemotiviranost krivimo dejstvo, da na trenutnem
delovnem mestu ne vidijo moZnosti osebnega razvoja, napredovanja in imajo drugacna
pricakovanja in cilje, kot jih ima vodstvo (Kepic & Franca, 2008).

Bistvena razlika med notranjo in zunanjo motivacijo je v tem, da, ¢e je oseba motivirana
notranje, to pomeni, da delo opravlja, ker se ji zdi zanimivo in v njem uZiva. Ce pa je oseba
motivirana zunanje, delo opravlja, ker vodi v Zelen izid oziroma prinasa Zelene nagrade.
Pri zunanji motivaciji se pogosto uporablja sistem placila glede na uspesnost, ki pa lahko v
primerih, ko deluje, prinese zelo dobre rezultate, kadar pa ne deluje pravilno, privede do
slabih rezultatov. Gre za riziCen nacin nagrajevanja, ki lahko vodi v preveliko
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tekmovalnost med zaposlenimi, premalo pozornosti pa se v takem primeru nameni samemu
merjenju uspesnosti (Gerhart & Fang, 2015; Lopes & Chambel, 2015).

Ljudje smo bitja, ki vse poCenemo zaradi zadovoljevanja lastnih potreb. Med njimi je tudi
potreba po ucenju (poleg potrebe po ljubezni, pripadnosti, moci, upostevanju, svobodi,
zabavi, kreativnosti). Delamo vedno za sebe, ne za druge, in ¢e Zelimo svoje potrebe
zadovoljiti, se moramo ustrezno vesti. Kako to povezujemo z motivacijo, lahko razumemo,
ko vemo, kako deluje sistem motiviranja z nagrado in kaznijo (Tavcar, 2012).

Zaposlene zelimo usmeriti k sodelovanju, prevzemanju odgovornosti, inovativnemu
razmiSljanju ter k Zelji, da se delo opravi kakovostno, zato jim moramo poleg nagrad dati
tudi nedenarne spodbude (Klopcic, 2005). Notranjo motivacijo lahko definiramo kot Zeljo
po tem, da zaposleni delo opravlja zase in zato, da doseze zadovoljstvo (Kuvaas et al.,
2017). Eden izmed pristopov k motiviranju v sodobnem poslovnem okolju je ta, da ima
delavec ¢im vi§jo stopnjo avtonomije. Ker se kreirajo delovna mesta, ki omogocajo visoko
stopnjo fleksibilnosti, tako ¢asovne, torej kdaj se delo opravlja, kot lokacijske oziroma kje
se delo opravlja, hkrati naras¢ajo tudi kvantitativne zahteve delovnega mesta. V takih
primerih je visoka stopnja avtonomije lahko dobra motivacija za zaposlene, saj se na ta
nacin lazje soocijo z veliko koli¢ina dela, ki ga morajo opraviti (Yperen, Wortler & De
Jonge, 2016).

Problem motiviranja s kaznijo ali nagrado je v tem, da je kratkoro¢ne narave, ob konstantni
uporabi pa se rezultati zmanjSujejo. Zaposlenemu za neko dejanje nalozimo nagrado ali
kazen, ki bo morda delovala Se enkrat, potem pa bomo za enako velik korak nagrado/kazen
vsaki¢ morali povecevati, kar nas lahko veliko stane. Nagrada (kazen) zmanjSuje notranjo
motivacijo in zmanjsa Zeljo, da bi zaposleni nekaj storil sam, na lastno pobudo (Tavcar,
2012).

Dolgoro¢ne motivatorje je Studijsko raziskoval Frederick Herzberg ter z rezultati podprl
teorijo higienikov in motivatorjev. Higieniki so tisti elementi dela, ki povzrocijo
nezadovoljstvo, ¢e doloCene potrebe niso zadovoljene, motivatorji pa so elementi, ki
povzrocijo zadovoljstvo, ¢e so doloc¢ene potrebe zadovoljene. Herzberg tako trdi, da nas
najbolj motivirajo zanimivo delo, odgovornost, priznanje in dosezek, denar ter odnosi s
sodelavci ter podrejenimi pa so tisti, ki lahko povzro€ijo zadovoljstvo in nezadovoljstvo.
Denar je v tem primeru le sredstvo za dosego cilja, razne Studije pa so pokazale, da ko se
delavcu povisa placa, mu to zadostuje le za nekaj Casa, ko se zopet pojavi potreba po Se
vi§ji placi (Tavcar, 2012).

Denar oziroma placa lahko vodi do skrhanim medosebnih odnosom na delovnem mestu,
hkrati pa ubija kreativnost. V strahu, da ne bodo dobili nagrade za neko nalogo, postanejo
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delavci nekreativni. Pojavi se lahko tudi mnenje, da delo opravljajo boljSe kot sodelavci,
dobivajo pa isto placo kot oni (Tavcar, 2012).

Z nedenarno motivacijo se danes ukvarja veliko avtorjev. Eden izmed njih je Daniel Pink,
ki pravi, da so glavni motivatorji Stirje: avtonomnost, mojstrstvo, smisel dela ter odnosi.
Prvi pomemben notranji motivator je avtonomnost oziroma, da zaposleni lahko sami
dolocajo svoje delo, da so samostojni, samovoljni. Primerjamo ga lahko s potrebo po
svobodi, ki jo opisuje Glasser. To je predvsem pomembno pri delavcih, ki so v kreativnih
in ustvarjalnih poklicih, ali pa pri tistih, ki se ukvarjajo s strankami. Nanje lahko vplivamo
zelo pozitivno, ¢e jim pustimo, da sami upravljajo s svojim c¢asom in energijo.
Avtonomnost lahko poveZzemo z naslednjim motivatorjem, mojstrstvom — zZeljo, da delo
oziroma nalogo opravimo ¢im bolje. Tretji motivator pa je smisel dela, ki vodi do tega, da
se zaposleni dela sploh lotijo. Nekateri ljudje smisel svojega dela najdejo takoj, drugi
potrebujejo nekaj Casa, da najdejo razloge za opravljanje tega dela, kot so na primer dobri
sodelavci, zanimivo delo, delo za korist SirSe skupnosti. In nazadnje Se delavci, ki vidijo
smisel dela v tem, da jim le-ta zagotovi materialno osnovo, da lahko psiholoske in socialne
potrebe zadovoljujeo drugje. Cetrti motivator so odnosi, saj v€asih neko delo naredimo za
nekoga, ki je v naSem Zivljenju pomemben, ker nam je zanj mar ali ker Zelimo biti sprejeti
v njegovi oceh (Tavcar, 2012).

Eden izmed avtorjev, ki se ukvarjajo z motivacijo, je tudi Mihaly Csikszentmihalyi, ki se v
svojih raziskavah loteva stanja »flow«. Gre za stanje, ko nas delo popolnoma prevzame in
pozabimo na Cas in okolico. Za tako stanje in predanost delu mora biti naloga, ki jo
opravljamo, primerna na$im sposobnostim. Ce je ta preteZka, nas lahko ohromita stres in
strah, ¢e pa je prelahka, nas ne more dejansko prevzeti in nam ne predstavlja izziva, kar
lahko vodi v dolgcas in apatijo (Tavcar, 2012).

Kaj torej igra klju¢no vlogo pri motiviranju zaposlenih? Delavci morajo vedeti, kaj jih
zanima in kaj so njihovi Zivljenjski interesi, saj je klju¢nega pomena ravno to, da delajo,
kar jih zanima. Le tako bo delo tak$no, da ga bodo ljudje radi opravljali, z veseljem
prihajali v sluzbo in imeli pozitivne odnose s sodelavci. Vsakemu delu lahko dodamo ali
odstranimo dolocene dejavnike, s €imer bi posamezniku zadovoljili interese. Vsakemu
posamezniku je jasno, da se delovni proces ne bo spreminjal zgolj zaradi interesa
posameznika, vendar je dovolj Ze to, da vedo, da jim nadrejeni stojijo ob strani in jim znajo
prisluhniti ter pomagati pri doseganju Zivljenjskih interesov. Tudi nagrade so del
motivacije, vendar naj bi bile manj prisotne kot nedenarna motivacija. Ce se jih vodje
posluZujejo, naj bodo predmet presenecenja in naj se pojavljajo ob¢asno in nepri¢akovano.
To velja predvsem za delo kreativne narave. Pri rutinskem delu je postopek motiviranja
malce drugaéen. Ce se zaposleni rad u¢i, mu damo priloZnost, da je mentor mlaj§im in
novo zaposlenim, ¢e je nekomu pomembno, da se njegove ideje sliSi, mu damo moZnost
predstavitve teh idej pri nadrejenih itd. (Tavcar, 2012). Poudariti gre tudi, da tu bistveno
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vlogo igrajo realne povratne informacije o posameznikovem delu. Delavcu je potrebno
razloziti, zakaj je dobil neko pohvalo ali zakaj je ni dobil. Zaposleni naj pove, ali se z
oceno strinja, ter vodji predstavi okoliS¢ine dela, saj se s tem spodbujadialog v podjetju
(Klopcic, 2005).

Smiselno je uporabljati nagrade za vse zaposlene, kajti ¢e jih dobivajo le najuspesne;jsi, to
demotivira ostale delavce. Ce so tega deleZni vsi, jih s tem motiviramo, da prevzamejo
osebno odgovornost za neko delo in spodbujamo operativno uc¢inkovitost (Klop¢ic, 2005).

Poslusanje sodelavcev je nekak$en temelj vseh motivatorjev. Sele ko jih dobro spoznamo,
vemo, kakSne so njihove potrebe ter kaj jih motivira. Vc¢asih ne gre brez uporabe
materialnih nagrad ali kazni; zaposleni morajo v tem primeri vedeti, kaj jih ¢aka in kdaj jih
to ¢aka. Ce se le da, naj se s tem tudi strinjajo in dobro razumejo. Véasih se zaposlenim
delo zdi nesmiselno, dolgo€asno in nepotrebno, zato jim ¢im veckrat damo moZnost, da ga
opravijo po svoje (Tavcar, 2012).

Nedenarne nagrade so lahko razli¢ne. Od raznih izobrazevanj in tecCajev, do glasovanja
znotraj podjetja med sodelavci za najbolj inovativho idejo, nominiranja najboljSih
sodelavcev in obiska raznih konferenc. Vse je odvisno od panoge ter od inovativnosti in
zavzetosti vodij, ki Zelijo spodbujati delavce. V tako okolje Zelimo privabiti talente ter
ustvarjati moznost za Zeljo uspeSnih zaposlenih po tem, da ostanejo v podjetju in se tam
tudi karierno razvijajo (Klopcic, 2005).

2.3.4 Pozitivna psihologija motivacije

V podjetjih se vse preveckrat kot motivacijo uporablja negativno psihologijo, kot so
groznje in vzbujanje strahu pri zaposlenih. Vodje to vidijo kot neko enostavno reSitev, ki
zmeraj deluje, zato jo vztrajno ponavljajo in prakticirajo; Stevilne organizacije celo
temeljijo na negativni psihologiji. Tak nac¢in motiviranja sicer deluje, vendar ne motivira, v
zaposlenih pa ugasa iskrice veselja do dela. Zaposleni opravljajo delo iz napa¢nih razlogov
in motivov — strah, groZnje, kar jih lahko pripelje do izpolnjevanja kratkoro¢nih ciljev,
vsekakor pa s takim nac¢inom motiviranja ne moremo doseCi glavnega osrednjega cilja
(Gruban, 2009).

Idealno stanje med pozitivno in negativno motivacijo, ki naj bi ga doseglo neko podjetje, je
5 : 1. V tujini je to razmerje nekje 3 : 1, v Sloveniji pa poraznih 1 : 1. Pohvale, spodbude
ter pozitivna motivacija so redka praksa. Veliko tega se prenese iz otroStva in iz Casa
Solanja, kjer se vse veckrat uporablja stavek »Ce tega ne naredis, sledi kazen«, namesto
stavka »Ce to naredis, dobi§ nagrado«. Tako se na negativne signale iz okolice odzivamo
precej hitreje in bolj ucinkovito, saj gre za zadeve, ki nas ogrozajo, lahko pa vplivajo tudi
na nase prezivetje (Gruban, 2009).
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Rezultati 25-letne Gallupove raziskave, ki je potekala v kar 124 drzavah, so pokazali, kako
izredno pomembna je pozitivna motivacija ne glede na kulturo ali panogo, saj vpliva na
produktivnost, stroske, absentizem, energijo, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Vodje
se branijo pred ocitki, da pozitivne motivacije ne uporabljajo dovolj, tako, da pravijo, da v
dajanju pohval niso dobri, da so zaposlenega pohvalili Ze s tem, ko so ga zaposlili, ter da
molk Se ne pomeni, da delo ni dobro opravljeno. Zaposleni pa so ljudje in kot ljudje
Custvena bitja, ki se hranijo s pozitivno motivacijo, saj jim ta daje obcutek srecCe in
zadovoljstva (Gruban, 2009).

Pri izrekanju pohval je potrebno biti pozoren, da so pohvale iskrene, pristne in postene,
zaposlenemu je potrebno dati vedeti, da so s svojim dejanjem pripomogli k doseganju
skupnega cilja (Gruban, 2009). Raziskave so pokazale, da se lahko pri zaposlenemu
izboljSata produktivnost in u¢inkovitost ter zmanjsa stres pri delu, ko mu nadrejeni pokaze
podporo. Zaposleni se bo namre¢ trudil toliko, kolikor bo nadrejeni pokazal, da ceni
njegovo delovno ucinkovitost in da ga skrbi za njegovo dobro (Taghipour & Dejban,
2013).

2.3.5 Mentorstvo

Ucinkovit sistem mentorstva v podjetju dolgoro¢no privede do vecje motivacije, delovne
uspesSnosti in kompetentnosti delavca. Mentor je nekdo z izkuSnjami in znanjem, ki le-te
prenese na manj izkuSenega delavca, mu je hkrati v oporo, mu svetuje in ga vodi v procesu
razvoja kariere. Novo zaposleni, ki ima dobrega mentorja, bo kasneje lazje upravljal s
svojim znanjem, ga prenesel v prakso in uspeSno sodeloval v timu. Tovrsten nacin
motiviranja pripomore k zadovoljstvu delavca in kolektiva (Cebulj, 2007).

Pri mentorstvu gre za formalni ali neformalni prenos znanja in je marsikje edini nacin
prenosa znanja, ves$¢in in spretnosti med zaposlenimi. Kot ucinkovita reSitev se je
mentorstvo izkazalo predvsem zato, ker formalizira interni prenos znanja, hkrati pa delavci
vedo, kje je izvor znanja, kdo ga prenasa in sprejema ter kako uspesen je bil proces prenosa
veséin in znanja (Cebulj, 2007).

Najpogosteje se mentorstvo uporablja pri uvajanju novo zaposlenih, pri ucenju naslednikov
in klju¢nih zaposlenih na pomembnih in odgovornih pozicijah ter pri ponovnem razvoju
dalj asa odsotnih zaposlenih in kot podpora zaposlenim v tujini (Cebulj, 2007).

Mentorstvo ima v podjetju karierno in psihosocialno funkcijo. Psihosocialna funkcija je
usmerjena na medsebojne odnose, na to, da je delavec sprejet in mentorju lahko zaupa
svoje skrbi in strahove. Delavcu mentor omogoci obcutek kompetentnosti ter uc¢inkovitosti.
Pri karierni se osredotoCamo na delavéevo napredovanje v podjetju, na njegove interese,
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mentor mu omogocCi sodelovanje pri Zelenih projektih ter ga predstavi delavcem na
pomembnih polozajih (Kranjcec, 2005).

Glavna povezava med mentorstvom in motivacijo je v tem, da mentorstvo motivira tako
mentorja kot mentoriranca (Cebulj, 2007). Mentorirancu je omogo&eno laZje napredovanje,
vi§ja placa, hkrati pa je bolj zadovoljen s svojo kariero in delom ter je podjetju bolj
pripaden (Kranjcec, 2005). Poleg tega, da omogoca sistem upravljanja z znanjem,
pripomore tudi k boljsi produktivnosti, komunikaciji, hitrejSemu prilagajanju zaposlenih in
podjetja samega ter je stroSkovno ucinkovitejSe od izobraZevanja preko zunanjih izvajalcev
(Cebulj, 2007).

Dober mentor je tisti, ki zna dati priznanje in ki se zna uciti iz preteklih napak. Delavcu
mora znati prenesti navodila ter pooblastila, hkrati pa mora z njim imeti pogovore,
spremljati njegov napredek in mu dati povratne informacije (Parsloe, 1992). Mentorji
morajo poznati celoten proces mentorstva, cilje, ki naj bi jih dosegli, ter obvladajo metode
za razvoj zaposlenih. Klju¢na je torej izbira mentorjev za proces mentorstva — ti morajo
biti delezni ustreznega izobraZevanja, nad njimi morajo biti nadzorniki, ki nadzirajo
njihovo delo, prav tako pa je pomembno, da za zaposlenega izberemo primernega
mentorja. Delavcu moramo omogociti razvoj preko mentorja, s katerim se osebnostno
ujema, saj je to kljuénega pomena za navezavo dobrih medsebojnih odnosov (Cebulj,
2007).

2.3.6 Samoucinkovitost

Vescine, znanje in sposobnosti, ki jih imajo zaposleni, so nujni vidiki njihove motivacije,
vsekakor pa ne zadosten. Lastna ucinkovitost ter predvsem prepriCanje v to, da smo
ucinkoviti, nam omogoca precej visjo delovno motivacijo in nam koristi na podrocju
delovne uspesnosti (Frlec, 2008).

MenedZzment je tisti, ki ima glavno vlogo pri povecevanju uspesnosti zaposlenih.
Spodbujati jih morajo, da zaupajo vase, da so prepricani o lastni ucinkovitosti, ter
zagotoviti okolje, kjer se bodo zaposleni lahko razvijali. Posameznik, od katerega se
pricakuje, da se bo lotil neke naloge, mora biti motiviran. Motivacija je tesno povezana s
splosno predstavo o sebi ter z obcutkom sposStovanja do samega sebe. Pozitivna predstava
o sebi je osnova za kopicenje motivacijske energije pri posamezniku, saj so tisti zaposleni,
ki so moc¢no prepricani o lastni ucinkovitosti, veliko bolj motivirani od tistih, pri katerih je
prepric¢anost o samoucinkovitosti nizka (Frlec, 2008; Kanfer & Chen, 2016).

Samoucinkovitost lahko definiramo kot prepricanje o tem, da smo sami sposobni narediti
specificno nalogo. Le-to ima vpliv na odlocitve posameznika, trud, ki ga vlaga v neko
delo, Custvene odzive na situacije, vztrajnost in na obvladovanje stresnih situacij.
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Samoucinkovitost je lahko odli¢na izhodis¢na tocka za upravljanje motivacije pri
posamezniku, saj lahko na podlagi tega, kako mocno ima nekdo razvito preprianje o
samoucinkovitosti, predvidimo njegovo vedenje in motivacijo do dela. Vodje morajo biti
zato seznanjene s procesi, ki vplivajo na povecevanje samoucinkovitosti zaposlenih, saj so
lahko le taki delavci uspesni pri opravljanju dela (Frlec, 2008; Kanfer & Chen, 2016).

Pogoji za uspesno opravljanje dela so spretnosti zaposlenega, priloZnosti s strani vodstva,
zagotavljanje podpore iz okolja in samoucinkovitost. Ce je delavec prepri¢an, da nalogi ne
bo kos, se je najverjetneje ne bo lotil. Prav tako velja, da ¢e ni preprican, da se lahko nauci
izvajati dolo¢eno nalogo ali neke nove spretnosti, se zna zgoditi, da se le-tega niti ne bo
poskusal nauciti. Tako izpustipriloZnost, da biti uspeSen v ne¢em, kar bi mu lahko lezalo,
zgolj zaradi prepricanja, da neke situacije ne bomogel obvladati. Ko vodstvo uci zaposlene
nekih novih vesc€in, jim mora hkrati pomagati pri krepitvi samoucinkovitosti, sicer obstaja
moznost, da se bodo raje izognili situacijam, kjer bi nau¢eno znanje lahko uporabili (Frlec,
2008).

Podroc¢je upravljanja s ¢loveskimi viri naj bi se torej v vecji meri posvecalo spodbujanju in
krepitvi samoucinkovitosti. Koncept je sicer malce tezje izvedljiv v praksi, vendar je
vseeno pomembno, da ravno preko spoznanj o moci samoprepri¢anja stopimo korak blizZje
k bolj u¢inkovitemu upravljanju s ¢loveskimi viri. Prepri¢anja o samoucinkovitosti namrec
vodijo do psiholoskih ucinkov, ki spodbujajo ali zavirajo motivacijo za opravljanje nalog
in dela (Frlec, 2008).

2.3.7 Okolju prijazno podjetje

Delodajalci od delavcev zZelijo ¢im bolje opravljeno delo, ustvarjanje dodane vrednosti ter
da v delo vloZijo Se vec, kot je od njih pri¢akovano. Prav tako imajo delavci potrebe in
Zelje, ki naj bi jih delodajalci bili zmozni izpolniti. Pomembno je predvsem varno delovno
okolje ter delo, ki je zaposlenemu zanimivo in mu predstavlja izziv, omogocanje
zaposlenemu, da na dan pride njegov kreativni duh ter moZnost napredovanja. Ce se
podjetja dobro zavedajo, kako pomembno je motivirati tako zaposlene, da lahko doseZejo
dolgorocne cilje, bodo veliko pozornost namenila iskanju novih nacinov za dvigovanje
motiviranosti pri delodajalcih in zaposlenih (Breznik, 2009).

V¢asih so zaposleni delali le to, kar je bilo v opisu delovnih nalog, danes pa je ravno
obratno, saj vecina delavcev Zeli biti vpletena v celoten proces in imeti obcutek, da so
njihove ideje, spretnosti in znanje pomemben faktor pri doseganju ciljev podjetja ter pri
uspesnosti posameznih projektov. Mnenje zaposlenih je za delodajalce postalo pomembno,
saj je ravno njihova vpletenost pomembna za ustvarjanje zaupanja. Podjetja iS¢ejo razlicne
nacine za motivacijo od ustvarjanja fokusnih skupin do izvajanja raziskav ter oddel¢nih
srecanj (Breznik, 2009).
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Ena izmed oblik motiviranj, ki se za raziskovanje zdi zelo zanimiva, je oblikovanje zelene
pisarne. Sinonim za dobro vodene organizacije je lahko odgovorno ravnanje z okoljem.
Vse veckrat sliSimo o podnebnih spremembah, slabem stanju nasega okolja ter o pobudah
in pozivih k odgovornemu ravnanju z okoljem in pozivih, da naj podjetja postanejo okolju
bolj prijazna (Breznik, 2009).

Naceloma naj bi na to opozarjalo vodstvo, vendar vcasih, ko do tega ne pride, delavci to
storijo kar sami, vse preveckrat pa jim za to zmanjka ¢asa. Zaposleni se na primer v sluzbo
vozijo s kolesi ali z javnim prevoznim sredstvom, nekateri gredo pes, na delovnem mestu
reciklirajo odpadni material, so pazljivi pri uporabi klimatskih in grelnih naprav ter pri
porabi vode, papirnatih brisac, elektronskih naprav in tako dalje (Breznik, 2009).

Zelena pisarna je lahko projekt v podjetju, v katerega se vkljuc¢i zaposlene. Na ta nacin
lahko sodelujejo pri spremembah in skupaj ustvarijo novo organizacijsko kulturo. Tak
projekt zahteva vpletenost, pripravljenost za sodelovanje in zavzetost vseh zaposlenih, prav
tako pa mora vodstvo imeti mocno iniciativo, v nasprotnem primeru bo projekt ze od
zaCetka obsojen na propad. Organizacijska kultura je tista, ki deluje kot lepilo, ki zdruzuje
razli¢ne posameznike v podjetju, ter nam kaze, kako delujejo v podjetju. S spremembo in
vpeljavo okolju prijaznih ukrepov torej vplivamo na uveljavljene nacine delovanja in
razmiS$ljanja ter jih spreminjamo. Celoten proces je potrebno nacrtovati in vmes dobro
strateSko komunicirati. Potrebna je tudi moc¢na podpora in predanost vodstva, ki delavcu
predstavlja vzor (Breznik, 2009).

2.3.8 Motivacija 3.0

Sodobni avtor motivacijskih knjig Daniel Pink je veliko pozornosti namenil iskanju novega
nacina motiviranja in razlagi, zakaj star nac¢in motiviranja delavcev z uporabo palice in
korencka ni primeren za vsako situacijo, sploh pa ne, ¢e Zelimo, da so zaposleni
dolgoro¢no motivirani.

Motivacija 1.0, kjer je bilo pomembno preZivetje, ter Motivacija 2.0, ki temelji na zunanjih
nagradah ter kaznih, nista ve¢ zdruzljivi z na¢inom dela, ki se pojavlja v 21. stoletju, prav
tako pa ne sovpadata z organizacijo dela in nenazadnje s sodobnim na¢inom razmisljanja
(Pink, 2011).

Zunanje motiviranje preko nagrad in kazni lahko zmanjSa storilnost, uni¢i notranjo
motivacijo, prispeva k manj lepemu vedenju prav tako pa vpliva na ustvarjalnost — ta se
pri uporabi korencka in palice namre¢ hitro zatre. Hkrati lahko med zaposlenimi pride do
neeticnega vedenja, odvisnosti ter do kratkoro¢nega razmisljanja, torej do vsega, Cesar si
na dolgi rok ne zelimo. Tovrstni na¢in motiviranja je uporaben predvsem pri rutinskih
opravilih ter pri opravilih, kjer se morajo zaposleni drzati veliko pravil (Pink, 2011).
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Motivacija 3.0 je na¢in motiviranja zaposlenih, kjer je poudarek na notranjem zadovoljstvu
zaposlenega zaradi dejavnosti, ki jo opravlja. Ljudi lahko uvrstimo na tip X ali tip . Tip X
so ljudje, ki vedenje razvijajo na podlagi zunanjih Zelja, motivirajo jih zunanje nagrade, ki
jih prinese neka dejavnost, v ospredju je drugi gon. Motivacija 2.0 je spodbujala vedenje
tipa X, hkrati pa je bila od njega odvisna. Med tip I pa spadajo ljudje, ki jih podzgejo
notranje Zelje ter se bolj ukvarjajo z notranjim zadovoljstvom zaradi dejavnosti, v ospredju
je tretji gon. Motivacija 3.0 je odvisna od vedenja tipa I (Pink, 2011).

Vedenje tipa I je pridobljeno in ne prirojeno, gre namre¢ za vedenjske vzorce spremenljive
narave, ki izvirajo iz konteksta, izkusenj in okolis¢in. Iz vedenja tipa X lahko sCasoma in
preko ucenja osnovnega ravnanja in odnosa nastane vedenje tipa I. Vedenje tipa I je
dolgorocno vedno boljSe od tipa X, saj ljudje, ki trdo delajo zaradi notranje Zelje po
nadzoru nad svojim Zivljenjem, Zelji po doseganju trajnih ciljev ter Zelji po osvojitvi novih
znanj, vztrajajo pri svojem delu tudi ob nastopu tezav. Vedenje tipa I, ravno tako kot
vedenje tipa X, zanima denar, vendar je razlika v tem, da tip I Zeli primerno in pravicno
placilo, da se mu z denarjem ni potrebno ukvarjati med tem, ko opravlja delo, tip X pa vidi
delo kot denar in delo opravlja le zato, da dobi pla¢o. Motivatorji pri tipu X scasoma
postajajo vse zahtevnejsi in draZji, medtem ko so motivatorji tipa I obnovljive narave. In
nenazadnje ljudje tipa I teZijo k samostojnosti in notranji motivaciji, zato so boljSega
dusevnega zdravja, posledicno bolj spostujejo sodelavce in nadrejene ter imajo boljse
medcloveske odnose, kar pozitivno vpliva na celoten delovni proces (Pink, 2011).

Vedenje tipa I je odvisno od samostojnosti, dovrSenosti in smisla, ki ga zaposleni vidi v
svojem delu. Omogocanje samostojnosti zaposlenemu pri izbiri opravil, pri dolocanju
casovnega okvira opravljanja dela, pri izbiri ekipe, s katero bo zaposleni sodeloval, ter pri
nacinu opravljanja dela ima velik pomen, saj lahko na ta nacin mo¢no povecamo storilnost
delavca. Motivacija 3.0 zahteva teznjo po dovrSenosti, saj lahko le tako napredujemo v
sodobnem gospodarstvu. Prvi korak k dovrSenosti so optimalne izkusnje oziroma izzivi, ki
se jih lotimo z veseljem in so nam pisani na kozo, hkrati pa je pomemben nacin
razmiSljanja. Svoje sposobnosti morajo delavci znati prepoznati kot nekaj, kar lahko vedno
izboljSajo. Za dovrSenost so poleg zgoraj naStetih pomembni Se trud, namenska vadba in
pogum. Smisel, kot zadnji element motivacije 3.0, se navezuje na maksimiranje smisla in
ne maksimiranje dobic¢ka v sodobnih podjetjih. Dobicek naj bi se uporabljal za doseganje
smisla, besede naj bi se uporabljaje za kaj vec¢ kot pa samo za lastno korist, smislu samemu
pa naj bi se zaposleni posvetili pod lastnimi pogoji (Pink, 2011).

V organizacijah lahko delodajalci na razlicne nacine spodbujajo vedenje tipa I in s tem

svoje delovno okolje umestijo v svet Motivacije 3.0. Pink (2011) priporoca naslednje
strategije:
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1.Prilagojena razli¢ica »dvajset odstotkov«, kjer delavci namesto dvajset odstotkov svojega
delavnika porabijo na primer petnajst ali deset odstotkov za projekt, ki si ga izberejo sami.
Poskusu se lahko dolo¢i tudi rok pol leta, tri mesece ali morda devet mesecev. Zaposleni
na ta nacin dobijo obcutek samostojnosti, svoj odmor porabijo bolj koristno in na plan
morda pridejo koristne ideje za podjetje.

2. »Zdaj ko« nagrade sodelavcev so nagrade, ki so jih zaceli uporabljati v podjetju Kimley
— Horn and Associates. Gre za sistem nagrajevanja, kjer lahko kdorkoli kadarkoli podeli
nagrado petdeset dolarjev komurkoli v podjetju. Ko zaposleni naredi oziroma doseZe nekaj
izjemnega, na ta nac¢in dobi pohvalo s strani sodelavcev in ne vodstva, nagrade pa so
nepogojene, zato delujejo motivacijsko.

3. Revizija samostojnosti je pomembna strategija za odkrivanje stopnje samostojnosti
zaposlenih v podjetju, hkrati pa pokaze, koliko je vodilni kader nagnjen k uvajanju
sprememb, ¢e vidi prave podatke.

4. Zmanjsevanje nadzora je znacilno vedenje tipa I. Vodilni, ki so nagnjeni k nadzoru, naj
postavljajo cilje skupaj z zaposlenimi, uporabljajo nenadzorovan jezik (namesto moral, naj
uporabijo premislite, upostevajte) ter naj dolocijo govorilne ure (ure, ko se zaposleni
oglasijo na pogovoru).

5. Ugotavljanje ciljev organizacije skupaj z zaposlenimi, saj nekateri niso ravno prepricani,
kaj je skupen cilj podjetja. Preko zanimivih miselnih iger lahko laZzje pridejo do tega
spoznanja.

6. Reichov preizkus z zaimki, kjer lahko delodajalci ugotovijo, kakSna je pripadnost
delavcev podjetju, glede na to ali v pogovoru o podjetju govorijo kot o »mi« ali »oni«.

7. Pri nacrtu za notranjo motivacijo so lahko delodajalcem v veliko pomoc¢ ravno spletne
strani in elektronski forumi, saj so narejeni odkrito. Delodajalec lahko ustvari okolje, kjer
se bodo zaposleni pocutili dobro in se izrazali ter sodelovali ter bili samostojni v odprtem
sistemu.

8. Delodajalec naj spodbuja zlatolaskina opravila za skupine, ki niso ne pretezka, ne
prelahka. Ekipa mora biti sestavljena iz raznolikih posameznikov, ki med seboj sodelujejo,
ne pa tekmujejo. Naloge v ekipi naj se menjavajo, spodbuja pa naj se smisel skupnega
cilja, ne pa motivira z nagradami.

9. Motivacijski dnevi so namenjeni temu, da si zaposleni napolnijo baterije, se pogovarjajo
o pomembnih vprasanjih ter da znova pritegnejo zaposlene. Eden izmed nacinov, kako to
doseci je ta, da delodajalec na dan motivacijskega dneva zaposlenim omogoci, da po¢nejo,
kar Zelijo, vendar morajo naslednji dan predstaviti novo zamisel, produkt, notranji
postopek ali kaj podobnega, skratka postavi naj jih pred izziv.

2.3.9 Prosocialna motivacija

Prosocialna motivacija je zelja po tem, da pozitivno vplivamo na druge posameznike in na
druzbene kolektive. Trenutno je v porastu storitven sektor ter timsko delo, ki sta povecala
medosebno interakcijo ter ustvarila nove odnose na delovnem mestu, kjer se lahko
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zaposleni sre¢ajo s prosocialno motivacijo ali pa jo izrazijo. Tovrstna motivacija ima
pomemben vpliv na zaposlene in na njihovo uspeSnost na delovnem mestu, saj jih
spodbuja, da nudijo pomo¢ drugim, vztrajajo pri smiselnih nalogah, sprejmejo negativne
povratne informacije in so bolj proaktivni (Grant & Berg 2010).

Globalna prosocialna motivacija je tista, kjer je zaposleni nagnjen k zZelji, da koristi
drugim. Pri kontekstualni prosocialni motivaciji je zaposleni nagnjen k Zelji, da pomaga
doloceni skupini ljudi preko doloCenega poklica, sluzbe ali dela. Pri situacijski prosocialni
motivaciji pa zeli zaposleni pomagati specifi¢ni skupini ljudi v specifi¢ni situaciji (Grant &
Berg 2010).

Prosocialna motivacija temelji na enem ali veC¢ od Stirih ciljev: altruizem, egoizem,
principalizem in kolektivizem. Ko §citi dobrobit drugih, prosocialna motivacija temelji na
altruizmu, ko poveca pozitiven vpliv in zmanjSa negativen ter ko povecuje samozavest in
materialne nagrade temelji na egoizmu, ko prinaSa moralno vrednost temelji na
principalizmu ter na kolektivizmu, ko $¢iti in krepi vez posameznika s skupino (Grant &
Berg 2010).

Smer, intenzivnost ter vztrajnost napora lahko variirata pri prosocialni motivaciji. Lahko je
usmerjena v fizicno dobro pocutje drugih, v materialno preskrbljenost, psihicno dobro
pocutje, razvoj in ostalo. Prav tako je lahko usmerjena v posameznike, skupine, skupine
znotraj organizacije ali skupine strank, dobaviteljev itd. Traja lahko le nekaj ur ali pa skozi
celo delovno ali celo Zivljenjsko dobo (Grant & Berg 2010).

Kot predhodnike prosocialne motivacije oziroma njene povzrocitelje, Grant & Berg (2010)
navajata naslednje:

- Racionalno oblikovanje delovnih mest; ko so delovna mesta oblikovana tako, da
omogoc¢ajo pomembnost nalog in kontakt z upravi¢enci oziroma s strankami.

- Kolektivisticne norme in nagrade; so bolj pomembne od individualnih in bolj
pripomorejo k nastanku prosocialne motivacije, saj zaposleni dobijo ob¢utek pomembnosti
prispevanja k skupnim ciljem, ravno tako pa Cutijo, da lahko in da je primerno skrbeti za
dobrobit drugih.

- Transformacijsko vodenje; transformacijski vodje delujejo kot vzorniki zaposlenim, saj
so predani organizacijskim ciljem in delajo za skupno dobro, delavci pa se posledicno
zgledujejo po njih.

V smislu kontingentnih posledic ima prosocialna motivacija velik vpliv na vztrajnost,
delovno uspesnost in produktivnost, $e posebno, ko jo spremlja notranja motivacija. Ce je
menedZment vreden zaupanja ima prosocialna motivacija vpliv tudi na delovno uspeSnost.
V smislu moderiranja uc¢inkov lahko prosocialna motivacija izboljSa kreativnost notranje
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motiviranih zaposlenih, izboljsa delovno uspesSnost pri zaposlenih z visoko samoevalvacijo
ter izboljSa ocene uspesnosti pri proaktivnih zaposlenih (Grant & Berg 2010).

2.3.10 Oblikovanje delovnega mesta

Ena izmed odli¢nih strategij za motiviranje delavcev je, da se delovno mesto oblikuje na
nacin, da zaposlenemu predstavlja izziv in da zaposlen prevzame odgovornost za izvajanje
nalog. Zaposleni postane motiviran samo z opravljanjem dela in ne potrebuje dodatne
motivacije (DuBrin, 2002; Goldsmith, 2012; Kanfer & Chen, 2016; Latham & Pinder,
2004).

2.3.10.1 Obogatitev delovnega mesta

Obogatitev delovnega mesta pomeni, da delo naredimo bolj motivacijsko in zadovoljivo s
tem, da mu dodamo raznolikost, odgovornost in omogo¢amo sprejemanje odloCitev na
ravni vodstva. Zaposleni na ta nacin dobi obcutek lastniStva, odgovornosti in da njegovo
delo nekaj Steje in pripomore k doseganju organizacijskih ciljev. S tem se povecuje
motivacija in zadovoljstvo zaposlenih (DuBrin, 2002).

Obogateno delovno mesto pomeni, da zaposleni dobiva povratne informacije, da sodeluje
in ima stik s strankami, naj bodo te interne ali eksterne, da se uci novih spretnosti in
pridobiva novo znanje, ima nadzor nad svojim urnikom dela in se sam odloc¢a, kako si
porazdeli naloge med delovnim casom, da ima zaposleni moZnost delati v unikatni
izkuSnji, da ima nadzor nad resursi, da direktno komunicira z avtoriteto in je osebno
odgovoren za svoje delo (DuBrin, 2002).

Preden se vodstvo odlo€i za obogatitev delovnih mest, se mora vpraSati, ali delavci
resni¢no potrebujejo nove odgovornosti in raznolikost, saj so nekatera delovna mesta Ze
dovolj obogatena. Nekateri zaposleni ne Zelijo obogatitev, saj se Zelijo izogniti stresu in
preveliki odgovornosti (DuBrin, 2002).

2.3.10.2 Znacilnosti delovnega mesta

Znacilnosti delovnega mesta je metoda obogatitve delovnega mesta, ki se osredotoCa na
naloge in na medosebne zahteve dela. Model temelji na teoriji potreb in pricakovanj, s
poudarkom na tem, da delavci zadovoljijo svoje potrebe preko dela (DuBrin, 2002).

Karakteristike, s katerimi lahko preko dela izboljSamo motivacijo, zadovoljstvo in delovno
uspesSnost, so raznolikost sposobnosti, ki jih zaposleni uporablja na delovnem mestu,
identiteta naloge, s katero se zaposleni poistoveti na nacin, da nalogo od zacetka do konca
opravi sam, pomembnost naloge do stopnje, ko ima velik vpliv na druge v organizaciji in v
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zunanjem okolju, avtonomija, ki zaposlenemu nudi svobodo opravljanja dela, samostojnost
in diskretnost pri urniku dela in dolofanju procedur pri implementaciji, povratne
informacije, ki jih zaposleni dobi takoj po opravljenem delu. Zaposleni na podlagi vseh
tem komponent dobi obcutek, da opravlja pomembno delo in da je odgovoren za izide, h
katerim privedejo njegove opravljene naloge. Zaposleni postane bolj notranje motiviran,
zadovoljen z delom, je manjkrat odsoten z dela in kvalitetno opravlja delo (DuBrin 2002).

2.3.10.3 Samousmerjajoce se delovne skupine

Samousmerjajoca delovna skupina je formalna skupina zaposlenih, ki je odgovorna za
celoten delovni proces ali del delovnega procesa, ki ima za rezultat dolo¢en produkt ali
storitev za notranjo ali zunanjo stranko. Skupine so rezultat obogatitev delovnih mest, saj
delo v skupini razsiri delo in odgovornost ¢lanov skupine (DuBrin, 2002).

Cilj in namen ustanovitve samousmerjajoce delovne skupine je viSanje produktivnosti,
izboljSanje kvalitete, zmanjSanje Casa porabljenega za en produkt ali eno storitev ter
hitrejSe odzivanje na spremembe v delovnem okolju (DuBrin, 2002).

Preko timskega dela se na ta nacin vsak ¢lan skupine lahko nauci nekaj novih spretnosti,
saj si med seboj izmenjujejo naloge. Hkrati pridobijo vpogled v celotno delovanje
organizacije ter se preizkusijo na razli¢nih podro¢jih. Zaradi odgovornosti, ki jo nosijo kot
samousmerjajoca se skupina, ¢lani razvijejo ponos do svojega dela in skupine. Obcutek
imajo, da upravljajo z manjSim podjetjem, ki ima dobicek ali izgubo vezano na njihovo
delo (DuBrin, 2002).

Problem, ki se pojavlja pri samousmerjajo¢ih se delovnih skupinah, je absentizem.
Nekateri ¢lani skupine se zanaSajo na to, da jih bodo krili drugi ¢lani. Za tako skupino
podjetje potrebuje visoko kvalitetno delovno silo, ki je iznajdljiva, fleksibilna, inteligentna
ter misli Siroko. Hkrati lahko tak nacin dela prinese visoke stroske, sploh, ¢e ima podjetje
veliko samousmerjajo¢ih delovnih skupin in vsaka potrebuje svoj prostor in opremo
(DuBrin, 2002; Kanfer & Chen, 2016).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Zasnova raziskave

V empiricnem delu magistrske naloge se bom osredotocila na ugotavljanje dejavnikov
motiviranja zaposlenih glede na to, v kakSnem delovnem razmerju so. Literatura in viri, ki
sem jih navajala v teoreti¢nem delu, bodo sluZili kot osnova za oblikovanje ustreznih
hipotez in modela preufevanja. Raziskava bo izvedena preko kvantitativnega nacina
zbiranja podatkov s pomocjo spletne ankete, s katero bom anketirala zaposlene v razli¢nih
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delovnih razmerjih. Na podlagi reSenih anket Zelim izvedeti, kaj motivira delavce v
tipi¢nih delavnih razmerjih ter kaj motivira tiste, ki so zaposleni v atipi¢nih delovnih
razmerjih. Spletni anketni vprasalnik bo sestavljen iz zaprtega tipa vprasanj, reSile pa ga
bodo osebe, ki spadajo v ciljno skupino in bodo Zelele sodelovati v raziskavi.

Namen raziskave je ugotoviti, ali zaposlene v vecini motivirajo notranji ali zunanji
dejavniki, ali so bolj dovzetni na kaznovanje ali na nagrajevanje ter kako pomembno se jim
zdi, da na delovnem mestu zadovoljijo nekatere potrebe. Hkrati Zelim ugotoviti, v koliksSni
meri se pojavljajo razlike v motivaciji pri delavcih zaposlenih za polni delovni Cas in pri
tistih, ki so zaposleni za nedolocen cas, ter pri tistih, ki so zaposleni na kakrSenkoli drug
nacin. Glede na to, da Zivimo v €asu, ko je zaposlovanje za dolocen Cas, krajsi delovni Cas,
preko s.p.-ja, avtorske pogodbe, agencijske pogodbe, Studentske napotnice itd. cedalje
pogostejse, je pomembno, da se zavedamo, na kakSen nacin lahko take delavce
motiviramo. Navadno so v podjetju prisotni krajSi Cas, posledicno je navezanost na
podjetje slabSa, zato je potrebno ugotoviti, kje se pojavljajo tisti kljucni dejavniki
motiviranja, da lahko podjetja Se naprej uspesno delujejo in da se delavci ne pocutijo
manjvredne v primerjavi z delavci, ki so zaposleni za nedolocen ¢as.

3.2. Hipoteze

V temeljni tezi magistrske naloge predvidevam, da obstajajo razlike med dejavniki
motiviranja zaposlenih v tipi¢nih in zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Glavna teza magistrskega dela se na podlagi zgoraj navedenih ciljev torej glasi, da
obstajajo razlike med dejavniki motiviranja zaposlenih v tipi¢nih in atipi¢nih delovnih
razmerjih ter da materialne nagrade niso glavni motivator zaposlenih v atipi¢nih delovnih
razmerjih.

Breznik (2012) poudarja, da eno najvecjih teZzav pri zaposlitvi za dolocen Cas predstavlja
ravno varnost zaposlitve. Ce delavec ve, da mu delovno razmerje kmalu poteée in lahko
ostane brez zaposlitve, mu to predstavlja konstanten stres, hkrati pa vpliva na njegovo
druzinsko Zivljenje, varnost in zdravje pri delu ter na vseZivljenjsko ucenje. Potreba po
varnosti je ena osnovnih Zivljenjskih potreb, ki naj bi bile zadovoljene. Varnost zaposlitve
kot motivacijski dejavnik, je pomembna predvsem z vidika, da se zaposlenim ni potrebno
ukvarjati s tem, kdaj se bo njihovo delovno razmerje prenehalo, ampak se lahko posvetijo
razmisljanju o izboljSanju poslovnih procesov in rezultatov (Latin, 2012).

Na podlagi teh argumentov postavljam prvo hipotezo:

Hla: Delovna motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
varnosti zaposlitve kot motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih.
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Pink (2011) razlaga, da je pri zunanjih nagradah v ospredju predvsem kratkorocno
razmiSljanje. McShane in Glinow (2012) pa ugotavljata, da privlacnost zunanje nagrade
lahko povzroci, da delavec sprejme naloge, ki mu morda niso pisane na kozo ali so mu
neprivlac¢ne. Glede na to, da gre pri atipi¢nih delovnih razmerjih v veliko primerih za
kratkoro¢na razmerja, predvidevam, da veliko zaposlenih na svoje delo ne gleda kot na
nekaj dolgorocnega Tukaj bi predvsem v ospredje postavila Studente, sezonske delavce,
delavce za dolocen cas ter delavce, ki delo opravljajo preko podjemnih pogodb in
digitalnih platform.

V atipi¢na delovna razmerja so prisiljeni vstopiti predvsem mladi, Zenske ter tujci oziroma
priseljenci. Zenske so bolj izpostavljene k usklajevanju druzinskih in delovnih
obveznostih, zato se veckrat znajdejo v delovnih razmerjih za krajsi delovni ¢as. Mladi, ki
zakljucijo s Studijem, naj bi zatem vstopili v delovno razmerje, vendar se veckrat znajdejo
v raznih pripravnistvih, delo opravljajo za dolocen cCas, se uvajajo, delajo dodatne Studijske
programe in menjajo delodajalce ter so vmes brezposelni. Tujci so tisti, ki so pripravljeni
vstopiti v katerokoli delovno razmerje za manjsSo placo in pod slabSimi pogoji, za kar so
krive kulturne in diskriminacijske ovire na trgu dela (Wallace, 2002). Delavci v atipi¢nih
razmerjih se pogosto odlocijo za tak nacin dela, ker druge izbire nimajo in so prisiljeni
opravljati delo, ki jim morda ne lezi, edini motivator v tem primeru so torej zunanje
nagrade.

Problemi z zunanjimi nagradami se kaZejo v slabsi delovni uspesSnosti, hkrati pa lahko
delujejo kot demotivatorji, sploh ko gre za nalogo kreativne narave. Privla¢nost zunanje
nagrade lahko povzroci, da se delavec prevec ozko osredotoci na nalogo, da nalogo opravi
hitro in povr$no, saj Zeli hitro priti do nagrade, da nalogo opravi kljub temu da mu ni
pisana na koZo in mu je neprivlacna, samo zaradi nagrade, hkrati pa se delavec lahko vidi
manj svobodnega in z manj avtonomije (McShane & von Glinow, 2012).

Med zaposlenimi lahko pride tudi do neeti¢nega vedenja, odvisnosti ter do kratkoro¢nega
razmiSljanja, torej do vsega, Cesar si na dolgi rok ne Zelimo. Tovrstni na¢in motiviranja je
uporaben predvsem pri rutinskih opravilih ter pri opravilih, kjer morajo zaposleni
upostevati veliko pravil (Pink, 2011).

Na podlagi zgornjih argumentov postavljam naslednjo hipotezo:
H1b: Delovna motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
zunanjih nagradah kot motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih.

Kot pravi Pink (2011), je zunanja motivacija kratkorocne narave. Tav€ar (2012) meni, da

morajo zaposleni vedeti, kaj jih zanima in veseli, saj bodo le tako lahko delo opravljali z
veseljem in imeli dobre odnose s sodelavci. V tipi¢nih delovnih razmerjih se delavci
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verjetno laZje pogajajo za zunanje nagrade, tako da je njihova vecja Zelja ta, da delo dobi
smisel, gledano dolgoro¢no.

Na podlagi teh dejstev, sledi hipoteza:
H2a: Delovna motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
notranjih nagradah kot motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Pri motivaciji 3.0 delo zaposlenim predstavlja izziv, ki se ga lotijo z veseljem. Prepoznajo
svoje sposobnosti in pri njih vedno vidijo prostor za izboljSanje. Smisel ni ve¢ v
maksimiranju dobic¢ka, ampak v maksimiranju smisla (Pink, 2011). Delavci v tipicnem
delovnem razmerju verjetno laZje prepoznajo zgornje lastnosti, saj Cutijo vecjo predanost
delodajalcu in delu, zato se naslednja hipoteza glasi:

H2b: Delovna motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
Pinkovi motivaciji 3.0, kot motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Vedenje tipa I je priuc¢eno, vedenje tipa X pa je prirojeno. Iz vedenja tipa X lahko s¢asoma
in preko ucenja osnovnega ravnanja in odnosa nastane vedenje tipa I (Pink, 2011).
Predvidevam, da bo vseeno vec ljudi bolj motivirali dejavnik kot so placa, fiksen delovni
urnik, navodila s strani nadrejenih in podobno, saj je to vecini bolj blizu in poznano. Tip I
je nacin vedenje, ki ga prinesejo pozitivne izkusSnje, ki jih je bilo v zadnjih letih zaradi
gospodarske krize, morda nekoliko manj. Zadnja hipoteza se tako glasi:

H3: Pri anketirancih bo bolj do izraza priSel tip X in ne tip L.

3.3 Metodologija

3.3.1 Predstavitev vprasalnika

V empiri¢nem delu magistrskega dela sem raziskovala delovno motivacijo pri zaposlenih,
ki opravljajo kakr$no koli delo v kakrSnem koli delovnem razmerju. VpraSanja v anketi se
nanasajo na motivacijske teorije in na razlicne nacine motiviranja zaposlenih, ki sem jih
proucevala v teoreticnem delu magistrske naloge. Zbiranje primarnih podatkov je bilo
izvedeno s spletnim anketnim vpraSalnikom, in sicer preko spletnega portala 1ka, saj se mi
je ta opcija zbiranja podatkov zdela najhitrejsa ter najbolj anonimna.

Vprasalnik je sestavljen tako, da na zacCetku nagovori anketiranca ter mu razloZzi, kaj zelim
s tem vprasalnikom raziskati, kriterije raziskave ter koliko ¢asa mu bo izpolnjevanje ankete
vzelo. Anketiranec dobi tudi zagotovilo, da je anketa anonimna. Vprasalnik je sestavljen iz
petih sklopov, kjer so vnaprej pripravljena vprasanja z vnaprej predvidenimi odgovori. Prvi
vklju¢uje demografske spremenljivke, kjer Zelim izvedeti spol, starost, izobrazbo
anketiranca ter obliko zaposlitve. Drugi del vprasalnika se nanasa na dejavnike, ki
opisujejo znacilnosti delovnega mesta. Tretji sklop vprasanja sprasuje po stopnji

42



motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu, Cetrti in peti sklop pa se nanaSata na
pomembnost notranjih in zunanjih nagrad kot motivatorjev na delovnem mestu.
Uporabljena merska lestvica v anketnem vprasalniku je petstopenjska Likertova oziroma
sumarna lestvica, ki ima vrednosti odgovorov od 1 do 5. V drugem, Cetrtem in petem
sklopu vprasanj vrednost 1 pomeni »popolnoma nepomemben dejavnik« in vrednost 5
»zelo pomemben dejavnik«. Pri tretjem sklopu vpraSanja pa vrednost 1 pomeni »sploh se
ne strinjam« in vrednost 5 »popolnoma se strinjam«. Za tako lestvico sem se odlocila, ker
anketirancem omogoca zelo jasno izrazanje staliS¢ oziroma ravni strinjanja s trditvijo.

Pri sestavi drugega dela vpraSalnika, kjer sem ugotavljala pomembnost dolo¢enih
znacilnosti delovnega mesta, ter pri Cetrtem in petem sklopu, kjer sem merila pomembnost
zunanjih in notranjih nagrad, sem si pomagala z vpraSalnikom, ki so ga sestavili
Chatzopoulou, Vlachvei in Monovasilis (2015), ki so merili motivacijo in zadovoljstvo
zaposlenih v luci recesije, ter z vprasalnikom, ki ga je uporabil Wiley (1997), ko je meril
pomembnost motivacijskih dejavnikov pri zaposlenih iz razli¢nih sektorjev za dolocen in
nedolocen ¢as.

Za ugotavljanje stopnje motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu sem si pomagala z
vpraSalnikom, ki ga je razvil Daniel Pink kot del njegove knjige Drive (2009).

Pod spremenljivko »motivacija 3.0« sem S$tela naslednje trditve: zaposleni naj bi imeli
delni nadzor pri izbiri kdaj, kako in s kom bodo delo opravljali; rad/-a sprejemam nove
izzive in vecjo odgovornost na delovnem mestu; menim, da sem sposoben/-a opravljati
tezje naloge; pri svojem delu vecCkrat ¢utim popolno predanost in odklop od zunanjega
sveta; popolnoma razumem in se strinjam s cilji organizacije, kjer trenutno opravljam delo;
poleg meseCnega zasluzka mi je pomembno tudi, da s svojim delom pomagam drugim in
na nek nacin tudi druzbi, svetu; pri delu si sam/-a postavljam cilje in hkrati redno
preverjam, ali sem uspesSen/-a pri doseganju le-teh; trenutno delovno mesto sem si izbral/-
a, ker se mi zdi zanimivo in mi predstavlja izziv; pri svojem delu se vedno trudim, da bi
postal/-a boljsi/-a v tem, kar po¢nem.

Pod spremenljivko »vedenje tipa I« spadajo trditve: Zanimivo delo; samostojno delo;
odgovorno delo; moznost soodloCanja; dodatno izobrazevanje in usposabljanje;
prilagodljiv delovni c¢as; dodatna pomo¢ pri tezavnem delu; povratne informacije o
opravljenih nalogah; zaposleni naj bi imeli delni nadzor pri izbiri kdaj, kako in s kom bodo
delo opravljali; rad/-a sprejemam nove izzive in ve¢jo odgovornost na delovnem mestu;
menim, da sem sposoben/-a opravljati tezje naloge; pri svojem delu veckrat ¢utim popolno
predanost in odklop od zunanjega sveta; popolnoma razumem in se strinjam s cilji
organizacije, kjer trenutno opravljam delo; poleg mesecnega zasluzka mi je pomembno
tudi, da s svojim delom pomagam drugim in na nek nacin tudi druzbi, svetu; pri delu si
sam/-a postavljam cilje in hkrati redno preverjam, ali sem uspeSen/-a pri doseganju le teh;
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trenutno delovno mesto sem si izbral/-a, ker se mi zdi zanimivo in mi predstavlja izziv; pri
svojem delu se vedno trudim, da bi postal/-a boljsi/-a v tem, kar po¢nem.

Pod spremenljivko »vedenje tipa X« spadajo trditve: ViSina plaCe; varnost zaposlitve;
fiksen delovni urnik je pomemben za uspesno opravljeno delo; pri opravljanju dela rad/-a
sledim dolo¢enim pravilom in postopkom; delo opravljam zgolj zato, da zasluZim denar;
placilo za delo, ki ga opravljam, se mi zdi primerno in pravi¢no v primerjavi s sodelavci, ki
opravljajo isto ali podobno delo; ¢e bi za opravljeno delo prejel/-a viSje placilo, bi delo
opravljal/-a bolje.

Anketni vprasalnik, s katerim sem izvedla raziskavo delovne motivacije pri zaposlenih v
tipi¢nih in atipi¢nih delovnih razmerjih, se nahaja v prilogi 1.

3.3.2 Predstavitev vzorca

Anketa je bila izvedena meseca marca 2018 in sicer preko spletnega portala 1ka. Poslana je
bila preko elektronskih sporocil ter objavljena na mojem Facebook in Instagram profilu,
saj sem zelela pridobiti ¢im ve¢ odgovorov razlicnih oseb in razlicnih demografskih
profilov. V celoti je vprasalnik izpolnilo 105 anketirancev, 13 anketirancev je vprasalnik
izpolnilo deloma, na nagovor pa je kliknilo kar 426 oseb.

Od 105 anketirancev, ki so vpraSalnik izpolnili v celoti, je bilo 39 oziroma 37 % moskih ter
66 oziroma 63 % Zensk. Vecina vpraSanih spada v starostno skupino od 21 do 30 let, in
sicer kar 55 %, od 16 do 20 let je starih 3 % vprasanih, od 31 do 40 let 25 % vpraSanih, od
41 do 50 let 11 % , najmanjsi delez pa predstavljajo vprasani stari nad 50 let, teh je bilo
namreC le 6 % vpraSanih.

Rezultati vprasanja glede doseZene formalne izobrazbe kazejo, da ima 1 anketiranec
nedokon€ano osnovno Solo in 1 anketiranec dokoncano osnovno S$olo. Vsi ostali
anketiranci, ki so anketo izpolnili v celoti, imajo IV. ali vi§jo stopnjo izobrazbe. Od 105
vprasanih imata 2 zakljuceno srednje poklicno triletno izobraZevanje, 31 jih ima
zakljuCeno gimnazijsko, srednje poklicno-tehnisSko izobrazevanje, srednje tehniSko ali
drugo strokovno izobrazevanje, 6 jih ima zakljucen visjeSolski program (do 1994) oziroma
viSjesolski strokovni program, 29 jih ima zakljueno specializacijo po viSjeSolskem
programu ali visokoSolski strokovni program ali visokoSolski strokovni ali univerzitetni
program 1. bolonjske stopnje, najve¢ anketirancev, in sicer 32, ima zakljuCeno
specializacijo po visokoSolskem strokovnem programu ali univerzitetnem programu
oziroma ima magisterij 2. bolonjske stopnje, 1 anketiranec ima narejeno specializacijo po
univerzitetnem programu ali magisterij znanosti, 2 anketiranca pa imata narejen doktorat
znanosti oziroma doktorat znanosti 3. bolonjske stopnje.
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Kar se ti¢e oblike delovnega razmerja, je v raziskavi sodelovalo 55 oz 52 % anketirancev,
ki so zaposleni za nedoloCen cas, torej so v tipicnem delovnem razmerju, 48 %
anketirancev pa je trenutno vezanih na atipi¢no delovno razmerje. Spodaj so prikazani bolj
natanc¢ni podatki glede oblike delovnih razmerij (v %).

Graf 1: Struktura anketirancev glede na obliko zaposlitve
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3.3.3 Statisti¢ne metode

Hipoteze sem preverjala s pomocjo programa SPSS, kjer sem na podlagi t-testa za
neodvisne vzorce ugotavljala, ali obstajajo statisticno pomembne razlike med zaposlenimi
v tipicnih in atipi¢nih delovnih razmerjih oziroma ali je povprecna vrednost iste
spremenljivke v eni skupini enot razli¢na od povprecne vrednosti v drugi skupini enot.
Prav tako sem s pomocjo programa SPSS ugotavljala povprecne vrednosti odvisnih
spremenljivk pri posamezni hipotezi za vsako skupino zaposlenih.

3.4 Rezultati raziskave

V nadaljevanju bom predstavila rezultate posameznih sklopov trditev. Vrednosti so
izrazene z Likertovo petstopenjsko lestvico, vsebinski pomen pa se med lestvicami
razlikuje, zato ga bom opredelila pri posameznih rezultatih.

V prvem sklopu sem merila pomembnost posameznih znacilnosti delovnega mesta za
posameznika. Postavila sem 14 trditev, kjer so respondenti lahko izrazili svoje mnenje
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glede pomembnosti posamezne znacilnosti na lestvici od 1 do 5 (I — popolnoma
nepomemben dejavnik, 2 — nepomemben dejavnik, 3 — nevtralen dejavnik, 4 — pomemben
dejavnik, 5 — zelo pomemben dejavnik. V povprecju se je respondentom zdela
najpomembnejsa znacilnost delovnega mesta dobri odnosi s sodelavci in nadrejenimi (4,6),
takoj za tem sta sledila zanimivo delo in moZnost napredovanja (4,5) in viSina place (4,3).
Dodatno izobraZevanje in usposabljanje, povratne informacije o opravljenih nalogah ter
prilagodljiv delovni ¢as so se v povprecju respondentom zdeli enako pomembni (4,2).
Sledili sta moznost soodlo¢anja in varnost zaposlitve (4,1) in samostojno delo (4). V
povprecju so se respondentom najmanj pomembne znacilnosti delovnega mesta zdele
pohvala za dobro opravljeno delo in odgovorno delo (3,9) ter na zadnjem mestu dodatna
pomoc¢ pri tezavnem delu in mentorstvo (3,8).

Graf 2: znacilnosti delovnega mesta

1 2 3 4 5
i ' ) ' |
Dobn odnosi s sodelavel in nadrejenimi - 4.6
Zanimivo delo -| 4.5
MozZnost napredovanja -| 4.5
Visina plade -| 4.3
Dodatno izobraZevanje in usposabljanje -| 4,2
Povratne informadje o opravljenih nalogah —| 4.2
Prilagodljiv delovni cas -| 4.2
MozZnost soodlofanja -| 4.1
Vamost zaposlitve -| 4.1
Samostojno delo -| 4
Pohvala za dobro opravljeno delo -| 3.9
Odgovorno delo -| 3.9
Dodatna pomoé pri teZavnem delu -| 3.8
Mentorstvao -| 3.8

Vir: lastno delo

V nadaljevanju sem Zelela ugotoviti stopnjo motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu,

kjer so respondenti izrazali svoje strinjanje s posameznimi trditvami na lestvici od 1 do 5

(1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti strinjam niti ne strinjam, 4 — se

strinjam, 5 — se popolnoma strinjam). V povprecju so se najbolj strinjali s trditvama

»Menim, da sem sposoben/-a opravljati teZje naloge« in »Pri svojem delu se vedno trudim,
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da bi postal/-a boljsi/-a pri tem, kar poCnemc, kjer se je 38 % (pri prvi trditvi) in 39 % (pri
drugi trditvi) respondentov odlocilo, da se s trditvama popolnoma strinjajo. 53 % (pri prvi
trditvi) in 52 % (pri drugi trditvi) respondentov se s trditvijo strinja, 9 % (pri prvi trditvi) in
7 % (pri drugi trditvi) se niti strinja niti ne strinja. S prvo trditvijo se ne strinja ali
popolnoma ne strinja noben respondent, z drugo trditvijo pa se 2 % ne strinjata in nihce
popolnoma ne strinja. Sledi jima trditev »Rad/-a sprejemam nove izzive in vecjo
odgovornost na delovnem mestu«, kjer se s to trditvijo popolnoma strinja 29 %
respondentov, 50 % se strinja, 17 % niti strinja niti ne strinja ter 4 % se ne strinjajo. 16 %
respondentov se popolnoma strinja s trditvijo »Poleg meseCnega zasluzka, mi je
pomembno tudi, da s svojim delom pomagam drugim in na nek nacin tudi druzbi, svetu,
53 % se jih strinja, 24 % niti strinja niti ne strinja ter 7 % ne strinja. Nato se je glede na
povprecje uvrstila trditev »Zaposleni naj bi imeli delni nadzor pri izbiri kdaj, kako in s kom
bodo delo opravljali«. Tukaj se popolnoma strinja 7 % respondentov, strinja se kar 61 %,
niti strinja niti ne strinja se jih 26 %, 6 % se jih ne strinja ter 1 % se popolnoma ne strinja.

Glede na povprecje so se v sredini znaSle tri trditve, in sicer »Pri opravljanju dela rad/-a
sledim dolo¢enim pravilom in postopkom,
»Pri delu si sam/-a postavljam cilje in hkrati redno preverjam, ali sem uspeSen/-a pri
doseganju le teh« ter »Trenutno delovno mesto sem si izbral/-a, ker se mi zdi zanimivo in
mi predstavlja izziv«. S prvo trditvijo se popolnoma strinja 8 % respondentov, z drugo 13
% ter s tretjo 20 %. 56 % se jih strinja s prvo, 47 % z drugo ter 37 % respondentov s tretjo
trditvijo. Niti strinja niti ne strinja se 27 % respondentov pri prvi trditvi, 29 % pri drugi in
25 % pri tretji. Svoje nestrinjanje je pri prvi in drugi trditvi izrazilo 10 % respondentov, pri
tretji pa kar 16 %. Popolnoma se ne strinjata le 2 % respondentov pri drugi in tretji trditvi.

S trditvijo, da pri svojem delu obcutijo popolno predanost in odklop od zunanjega sveta, se
popolnoma strinja 11 % respondentov, 30 % se jih strinja, 34 % niti strinja niti ne strinja,
21 % se jih ne strinja ter 3 % popolnoma ne strinjajo. Kmalu ji sledi trditev »Ce bi za svoje
delo prejemal/-a vi§je placilo, bi delo opravljal/-a bolje«, s katero se popolnoma strinja 14
% respondentov, 31 % se jih strinja, 23 % niti strinja niti ne strinja, kar 27 % jih je izrazilo
nestrinjanje ter 5 % popolnoma nestrinjanje. Naslednja glede na povprecje je trditev
»Popolnoma se strinjam in razumem cilje organizacije, kjer trenutno opravljam delo«, s
¢imer se popolnoma strinja 10 % ter strinja 27 % respondentov, 29 % se jih niti strinja niti
ne strinja, kar 30 % se jih ne strinja ter 5 % popolnoma ne strinja.

Glede na povprecje so se najniZje uvrstile trditve »Placilo za delo, ki ga opravljam, se mi
zdi primerno in pravicno v primerjavi s sodelavci, ki opravljajo isto ali podobno delo,
»Delo opravljam zgolj zato, da si zagotovim redni dohodek« in na zadnjem mestu »Fiksen
delovni urnik je pomemben za uspeSno opravljeno delo«. Z vsemi tremi trditvami se
popolnoma strinja le 5 % respondentov, svoje strinjanje je izrazilo tudi 28 % respondentov
pri prvi trditvi, 15 % pri drugi in 18 % pri tretji. Niti strinja niti ne strinja se 28 %
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respondentov pri prvi trditvi, 30 % pri drugi in 24 % pri tretji. Nestrinjanje je izrazilo 31 %
respondentov pri prvi trditvi ter 37 % pri drugi in tretji. 9 % se jih popolnoma ne strinja s
prvo trditvijo, 13 % z drugo in 16 % s tretjo.

Graf 3: Stopnja motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu

Menim, da sem sposoben/-a opravljati te¥je naloge - 4.3
Pri svojem delu se vedno trudim, da bi postal/-a | 43
boljE/-a pn tem, kar podnem :

Rad/-a sprejemam nove izzive in vedjo odgovomost  na 4
delovnem mestu |

Poleg mesefnega zasluZka, mi je pomembno tudi, das

svojim delom pomagam drugim in na nek nadin tudi druzbi, ... | 3.8
Zapesleni naj bi imeli delni nadzor pri izbin kda{'\. n 37
kalko in s kom bodo delo opravljali | :
Pri opravljanju dela rad/-a sledim dolodenim pravilem 26
in postopkam | !
Pri delu si sam/-a postavljam cilje in hlrati redno 36
preverjam ali sem uspesen/-a pn doseganju le teh | 2
Trenutno delovno mesto sem si izbral/-a, ker se mi zdi 36

zanirmivo in mi predstavija izziv

Pri svojem delu veddrat cutim popolno predanost  in 3.3
odklop od zunanjega sveta | 2

Ce bi za opravljeno delo prejel/-a vidje pladlo, bi ]| 30
delo opravljal/-a bolje | ;
Popolnoma razumemn in se strinjam s cilji organizadje,

kjer trenutno opravijam delo 'l 3.1
Plagilo za delo, ki ga opravlijam se mi zdi primameo  in 2
praviéno v primerjavi s sodelava, ki opravhajo isto ali ... i
Delo opravljam zgoelj zato, da si zagotovim redni dohodel - 2.6
Fiksen delovni urnik j&@ pomemben za uspeino opravljeno _| 56

delo |

Vir: lastno delo

Pri tretjem sklopu vpraSanj sem Zelela izvedeti, kako pomembne se respondentom zdijo
zunanje nagrade na delovnem mestu kot dejavnik motiviranja zaposlenih. Postavila sem 8
trditev, kjer so respondenti, tako kot v prvem sklopu vprasanj, lahko izrazili svoje mnenje
glede pomembnosti posamezne znacilnosti na lestvici od 1 do 5 (I — popolnoma
nepomemben dejavnik, 2 — nepomemben dejavnik, 3 — nevtralen dejavnik, 4 — pomemben
dejavnik, 5 — zelo pomemben dejavnik. Kot najpomembnejsi dejavnik se je v povprecju
izkazala viSina place (4,3), sledijo ji dodatni dnevi dopusta (4,1), tretjo mesto pa si delita
pohvala nadrejenih in sodelavcev ter placilo za nadure (4,0). Denarna nagrada za dobro
opravljeno nalogo ter viSina variabilnega dela place se v povprecju respondentom zdita Se
kar pomembni (3,9), medtem ko se dodatne ugodnosti, kot so sluZzben avto, telefon,
racunalnik, ter druzbeni status, ki ga prinese delovno mesto, respondentom zdita nevtralna
dejavnika s povpre¢jem 3,2 in 3,1.

Graf 4: Zunanje nagrade
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Visina plade - 4.3
Dodatni dnevi dopusta - 4.1
Pohvala nadrejenih in sodelavcey - 4
Placilo za nadure - 4
Denarna nagrada za dobro opravljeno nalogo - 3.9

Vigina variabilnega dela plade - 3.9

Dodatne ugodnosti (sluZzbeni telefon, radunalnilk,

avto..) Ll

Druzbeni status, ki ga prinese delovno mesto - 3.1

Vir: lastno delo

V zadnjem, Cetrtem sklopu trditev, sem ugotavljala pomembnost notranjih nagrad kot
dejavnikov motiviranja na delovnem mestu. Izbrala sem 6 trditev, kjer so respondenti zopet
lahko izrazili svoje mnenje glede pomembnosti posamezne znacilnosti na lestvici od 1 do 5
(1 — popolnoma nepomemben dejavnik, 2 — nepomemben dejavnik, 3 — nevtralen dejavnik,
4 — pomemben dejavnik, 5 — zelo pomemben dejavnik. Kot najpomembnejsi dejavnik
notranjega nagrajevanja so se respondentom zdeli sodelavci, s katerimi se dobro razumejo
(4,5), nato so se uvrstili zanimivo delo in stimulativnho delovno okolje ter pridobljeno
dodatno znanje in sposobnosti, ki se respondentom zdijo precej pomembni dejavniki (4,4),
ter moZnost izraZanja svojega mnenja (4,3). Na zadnjem mestu je doprinos k druzbi (3,8),
ki ga respondenti v povpre¢ju uvr§¢ajo med pomemben in nevtralen dejavnik motiviranja
na delovnem mestu.

Graf 5: Notranje nagrade

1 2 3 4 5

i 1 1 1 1
Sodelavei s katenimi se dobro razumem - 4.5
Zanimivo delo in stimulativno delovno okolje - 4.4
Pridobljeno dodatno znanje in sposobnosti - 4.4
Dobi obéutki ob uspeino opravljeni nalogi - 4.4

MoZnost izraZanja svojega mnenja - 4.3
Dopnnos k druzbi - 3.8

Vir: lastno delo
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3.5 Preverjanje hipotez

H1a: Delovna motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih v ve¢ji meri temelji na
varnosti zaposlitve, kot pri delavcih v tipi¢nih delovnih razmerjih.

Pri analizi povezave med delavci zaposlenimi v tipi¢nih delovnih razmerjih (neodvisna
spremenljivka) in pomembnosti varnosti zaposlitve kot motivacijskega dejavnika na
delovnem mestu (odvisna spremenljivka) znaSa vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu t = —2,379 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,019. Povprecna vrednost stopnje
pomembnosti varnosti zaposlitve kot motivacijskega dejavnika na delovnem mestu je pri
delavcih v tipi¢nih delovni razmerjih 4,31, pri delavcih v atipi¢nih delovnih razmerjih pa
3,92. To pomeni, da je delavcem v tipi¢nih delovnih razmerjih bolj pomembna varnost
zaposlitve kot delavcem v atipi¢nih delovnih razmerjih. Na podlagi vzorénih podatkov
zavrnem hipotezo, da delovna motivacija v atipicnih delovnih razmerjih v vecji meri
temelji na varnosti zaposlitve kot pri delavcih v tipicnih razmerjih. Hkrati pa rezultati t-
testa kazejo na to, da bi ob ponovitvi raziskave prisla do istih rezultatov.

Tabela 1: Varnost zaposlitve

Varnost N Povprec¢na vrednost | Std. odklon
zaposlitve Atipi¢no delovno razmerje 50 3,92 877
Tipi¢no delovno razmerje 55 4,31 ,791

Vir: lastno delo

H1b: Delovna motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
zunanjih nagradah kot motivacija zaposlenih v tipicnih delovnih razmerjih.

Pri analizi povezave med delavci zaposlenimi v tipi¢nih delovnih razmerjih (neodvisna
spremenljivka) in pomembnosti zunanjih nagrad kot motivacijskega dejavnika na
delovnem mestu (odvisna spremenljivka) znaSa vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = —0,020 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,984. Povprecje vrednosti, kot je
razvidno v tabeli 2, je skoraj enako v obeh vrstah zaposlitve. Nicelne hipoteze 1b nisem
mogla zavrniti.

Tabela 2: Zunanje nagrade

Zunanje N Povprec¢na vrednost | Std. odklon
nagrade Atipi¢no delovno razmerje 50 3,8025 ,48451
Tipi¢no delovno razmerje 55 3,8045 58173

Vir: lastno delo
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H2a: Delovna motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih v ve¢ji meri temelji na
notranjih nagradah kot motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Analiza povezave med delavci zaposlenimi v tipi¢nih delovnih razmerjih (neodvisna
spremenljivka) in pomembnosti notranjih nagrad kot motivacijskega dejavnika na
delovnem mestu (odvisna spremenljivka) prikaze vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu t = —0,334 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,739. To pomeni, da na podlagi
vzor¢nih podatkov zopet zavrnemo hipotezo, da delovna motivacija v tipi¢nih delovnih
razmerjih v vecji meri temelji na notranjih nagradah, kot motivacija delavcev v atipi¢nih
delovnih razmerjih, kljub temu, da vrednost povprecja pomembnosti notranjih nagrad na
delovnem mestu kot motivacijskega dejavnika znasa pri delavcih v tipi¢nih razmerjih
4,3152, torej je vrednost visja kot pri delavcih v atipi¢nih razmerjih, kjer ta znaSa 4,2833.
Vrednost t-testa namre¢ kaze na to, da Ce bi raziskavo ponovila 100 %, v vsaj 95 % ne bi
mogla trdit, da je to povprecje res visje. Rezultati sicer gredo v smer, ki jo je napovedala
hipoteza, vendar tega ne morem statisti¢no trditi.

Tabela 3: Notranje nagrade

Notranje N Povprec¢na vrednost | Std. odklon
nagrade Atipi¢no delovno razmerje 50 4,2833 ,07350
Tipi¢no delovno razmerje 55 43152 ,06081

Vir: lastno delo

H2b: Delovna motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih razmerjih v vecji meri temelji na
Pinkovi motivaciji 3.0 kot motivacija zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Analiza povezave med delavci zaposlenimi v tipi¢nih delovnih razmerjih (neodvisna
spremenljivka) in med motivacijo 3.0 (odvisna spremenljivka) znaSa vrednost t-preizkusa o
regresijskem koeficientu je t = 0,303 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,762, kar pomeni, da
na podlagi vzorénih podatkov tudi tokrat ne morem zavrniti hipotezo, da delovna
motivacija v tipicnih delovnih razmerjih v vec¢ji meri temelji na Pinkovi motivaciji 3.0 kot
motivacija delavcev v atipi¢nih delovnih razmerjih.

Tabela 4: Motivacija 3.0

Motivacija 3.0 N Povprecna vrednost | Std. odklon
Atipi¢no delovno razmerje 50 3,7489 ,54192
Tipi¢no delovno razmerje 55 3,7192 ,45202

Vir: lastno delo

H3: Pri anketirancih bo bolj do izraza priSel tip X in ne tip L.
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Zadnja analiza, kjer sem preverjala povezavo med delavci zaposlenimi v tipi¢nih in
atipi¢nih delovnih razmerjih (neodvisna spremenljivka) in med vedenjem tipa X in tipa I
(odvisna spremenljivka). Parni t-test je pokazal, da vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu znasa t = 9,081 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,000. Pri pregledu povprecne
vrednosti vedenja X in vedenja I ugotovim, da pri prvem ta vrednost znaSa 3,3401 in pri
drugem 3,9064. Vedenje tipa I ima vi$je povprecje, kar pomeni, da je pri anketirancih bolj
do izraza priSel tip I in ne tip X. Hipotezo H3 zavrnem.

4 DISKUSIJA

4.1 Povzetek ugotovitev

V svoji magistrski nalogi sem izvedla raziskavo, s katero sem Zelela ugotoviti motivacijske
dejavnike delavcev zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih ter razlike v motiviranju
zaposlenih v standardnih oziroma tipi¢nih oblikah zaposlitve ter med tistimi, ki so vezani
na atipi¢cno obliko zaposlitve. V literaturi in virih nisem nasla veliko raziskav, ki bi se
neposredno ukvarjale z motivacijo delavcev v atipicnih delovnih razmerjih, vecina
raziskav je namreC vezana na standardne oblike zaposlitve. Hipoteze, ki sem jih osnovala
glede na ugotovitve obstojecih raziskav, sem v celoti zavrgla.

Prva hipoteza (Hla), ki sem jo zastavila, predvideva, da zaposlene v atipicnih delovnih
razmerjih bolj motivira varnost zaposlitve kot zaposlene v tipi¢nih delovnih razmerjih.
Varnost zaposlitve predstavlja pomemben motivator za vse zaposlene, saj si vsakdo Zeli
imeti stalno zaposlitev in redno placilo (Latin, 2012), Se posebej v ¢asu gospodarske krize
(Senol, 2011), rezultati pa so pokazali precej visoko povprecje, in sicer je pri zaposlenih v
atipi¢nih delovnih razmerjih znaSalo 3,92 in pri zaposlenih v tipi€nih delovnih razmerjih
4,31. Wiley (1997) je v svoji raziskavi priSel do podobnih ugotovitev, delavci za dolocen
¢as so varnost zaposlitve ocenili za manj pomemben motivacijski dejavnik kot delavci
zaposleni za nedolocen c¢as. NiZja pri atipi¢nih je verjetno predvsem zaradi Studentov, ki
vedo, da je trenutno delo le prehodno in ga opravljajo zgolj, da zasluZijo nekaj denarja, pri
zaposlenih za dolofen Cas pa varnost ne predstavlja tako pomembnega dejavnika, Ce
trenutno opravljajo delo, ki jih ne veseli in vedo, da bodo tako ali drugace menjali
zaposlitev.

Pri naslednji hipotezi (H1b) predvidevam, da delovna motivacija zaposlenih v atipi¢nih
delovnih razmerjih v vecji meri temelji na zunanjih nagradah kot motivacija zaposlenih v
tipi¢nih delovnih razmerjih, vendar je raziskava pokazala, da so zunanje nagrade skoraj
enako pomembne obema skupinama zaposlenih. Povprecje pri obeh je 3,8, kar pomeni, da
imajo zunanje nagrade dokaj pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih. McShane in
Glinow (2012) trdita, da je zunanja motivacija pomembna predvsem zaposlenim, ki
svojega dela ne vidijo kot pomembno in nimajo dovolj avtonomije. Pink (2011) pa
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poudarja, da zunanje nagrade pridejo v posStev predvsem pri rutinskih delih, kjer ni dosti
prostora za ustvarjalnost in avtonomijo zaposlenega. Tudi Wiley (1997) je priSel do
podobnih ugotovitev, saj sta obe skupini zaposlenih za doloCen in nedoloCen cas
pomembnost viSine place postavili na isto mesto po pomembnosti, in sicer kot najbolj
pomemben dejavnik. Sklepam lahko torej, da je v obeh skupinah kar nekaj zaposlenih, ki
trenutno delo opravljajo predvsem zaradi zunanjih nagrad, saj jim samo delo ne predstavlja
zadovoljstva.

S hipotezo H2a sem Zelela dokazati, da delovna motivacija zaposlenih v tipi¢nih delovnih
razmerjih v vecji meri temelji na notranjih nagradah kot motivacija zaposlenih v atipi¢nih
delovnih razmerjih, kar je analiza v nadaljevanju zopet ovrgla. Notranja motivacija se je
sicer izkazala za bolj pomemben sklop motivacijskih dejavnikov od tistih, ki spadajo pod
zunanjo motivacijo, in sicer pri obeh skupinah zaposlenih, vendar je bila vseeno malo viSja
pri delavcih v tipicnih delovnih razmerjih. Pretekle raziskave so pokazale drugacne
rezultate, zaposlenim za doloen c¢as je veliko bolj pomembno zanimivo delo kot
zaposlenim za nedolocen Cas, prav tako bolj cenijo dobre delovne pogoje. Zaposleni za
neodlocen Cas pa kot pomemben motivacijski dejavnik vidijo zvestobo delodajalcu ter
obcutek, da delodajalec njihovo delo ceni (Wiley, 1997).

S hipotezo H2b sem se Zelela osredotociti na sodobne motivacijske teorije ter dokazati, da
delavce zaposlene v tipicnih delovnih razmerjih bolj motivirajo dejavniki povezani z
motivacijo 3.0. Rezultati so pokazali, da je povprec¢je vrednosti malce viSje pri zaposlenih
v atipi¢nih delovnih razmerjih. Povprecje vrednosti obeh skupin kaze, da je motivacija 3.0
nekje med pomembnimi in niti pomembnimi niti nepomembnimi motivacijskimi dejavniki
tako za skupino zaposlenih v atipi¢nih kot za skupino zaposlenih v tipi¢nih delovnih
razmerjih.

Pri zadnji hipotezi (H3) sem preverjala, h kateremu vedenju so, glede na teorijo Daniela
Pinka (2011), anketiranci bolj nagnjeni. Trdila sem, da je to vedenje X, vendar je analiza
odgovorov pokazala, da je pri anketirancih do izraza priSlo vedenje tipa 1. Tukaj so bile
razlike v povprecju kar precej ocitne, pri vedenju tipa I povprecje znaSa 3,9, pri vedenju
tipa X pa 3,3. Ugotavljam torej, da je anketirancem bolj pomemben njihov prispevek na
delovnem mestu ter razumevanje samega dela, osebna rast in dobro opravljeno delo kot pa
sama placa, razne dodatne ugodnosti, kot so sluzben telefon, racunalnik in dodatki za
dobro opravljeno delo ali nadure.

4.2 Teoreti¢ni prispevki

Magistrsko delo na podlagi pregleda obstojece literature in empiri¢ne raziskave prispeva k
utemeljitvi in razlagi razlik v motivaciji delavcev v tipi¢nih in atipi¢nih delovnih
razmerjih. Prve raziskave na tem podroc¢ju segajo v zgodnja leta dvajsetega stoletja, ko so
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raziskovalci Zeleli odkriti popolno povezavo med osebo in delovnim mestom (Wiley,
1997), kljub temu pa so raziskave usmerjene v razlike motiviranja delavcev glede na
obliko zaposlitve relativno redke. V letu 1946 je bila izvedena prva anketa med delavci, s
katero so raziskovalci Zeleli ugotoviti, kaj je tisto, kar motivira delavce, da vsak dan znova
hodijo v sluzbo. Leta 1986 pa je sledila anketa, kjer so delavce razdelili v podskupine, med
drugim tudi na podskupino zaposlenih za doloc¢en in nedolocen ¢as. Delavci so skozi ¢as
razli¢nim dejavnikom dajali razli¢no stopnjo pomembnosti (Wiley, 1997).

Prvi teoreti¢ni prispevek k literaturi proucevanja motivacije delavcev je potrditev tega, da
delavci varnost zaposlitve smatrajo kot pomemben motivacijski dejavnik, predvsem tisti, ki
so zaposleni v tipi¢nih delovnih razmerjih. Pomembnost varnosti zaposlitve so pokazale
tako pretekle kot sedanje raziskave, saj jo zaposleni tudi skozi cas ocenjujejo kot
pomemben motivacijski dejavnik na delovnem mestu (Wiley, 1997; Chatzopoulou, M. et
al., 2015). Raziskovalci so v svojih raziskavah primerjali nestandardno delo s standardnim
delom, to pa je pokazalo, da so delavci v nestandardnih oblikah zaposlitve svoje delo videli
kot slabSe in nepravi¢no platano v primerjavi s standardno obliko dela, imeli so manj
nadzora pri delu ter prav tako manj diskretnosti, pocutili so se izkljuCene iz sprejemanja
odlocitev, bili pa so tudi mnenja, da ne morejo razvijati svojih spretnosti in potenciala ter
da je njihova zaposlitev manj varna. Dve tretjini delavcev nista bili zadovoljni z obliko
zaposlitve, tako delovno razmerje sta bili namre¢ prisiljeni skleniti, ker nista imeli druge
izbire (Green & Heywood, 2011; Hall, 2005; Watson, 2005). Varnost dela se je tudi v tej
raziskavi pokazala kot pomemben faktor motiviranja delavcev v atipi¢nih delovnih
razmerjih.

Drugi prispevek k literaturi je pomembnost upoStevanja notranjih dejavnikov pri
motiviranju zaposlenih. Notranjo motivacijo lahko povezemo z motivacijo 3.0 avtorja
Daniela Pinka, saj gre za podoben naCin motiviranja na delovhem mestu. Rezultati
izvedene raziskave so pokazali, da so jih zaposleni, ki so resili anketo, ocenili precej viSje
glede na pomembnost kot zunanje dejavnike motiviranja. Chatzopoulou et. al. (2015) je v
svoji raziskavi ugotovil podobno, saj so zaposleni na prvo mesto postavili zanimivo delo,
nato so se zvrstili tudi pravi¢no in enakopravno obravnavanje, dobri odnosi z nadrejenimi
ter sodelavcl in moZnost pridobitve dodatnega znanja ter veS¢in. V preteklih letih so
raziskave prav tako pokazale, da je delavcem najpomembnejSe zanimivo delo (v letih 1980
in 1986), v letu 1946 pa sposStovanje. Le v letu 1992 je raziskava pokazala, da je delavcem
najpomembnejSi motivacijski dejavnik dobra placa (Wiley, 1997). V moji raziskavi pa so
se izmed vseh dejavnikov anketirancem najpomembnejsi zdeli dobri odnosi s sodelavci in
nadrejenimi, ki so jih vsi ocenili kot pomemben ali zelo pomemben dejavnik motivacije.

Nekatere raziskave so se osredotocale tudi na to, kaj motivira delavce, da se sploh odlocijo
za zaposlitev v atipicnem delovnem razmerju, in zakaj tam tudi ostanejo. Sledile so
ugotovitve, da lahko razloge razdelimo glede na profil delavca. Tisti, ki imajo uspeSne
kariere in dobro placane sluzbe, se odloc¢ijo za nestandardno zaposlitev, saj jim ta prinasa
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koristi, kot so visja placa, fleksibilen delovni cas in Zivljenjski stil. Za nekatere je
agencijsko delo pomenilo korak blizje k stalni zaposlitvi. Za ostale delavce pa je
nestandardno delo pomenilo niZji zasluzek, nestalno delo, obdobja nezaposlenosti itd.
(Connely & Gallagher, 2004; Kunda et al., 2002; McKeown & Haley, 2009). Motivacijo
lahko torej razlikujemo tudi glede na profil delavca v atipicnem delovnem razmerju. Tisti
na visoko placanih delovnih mestih so torej bolj motivirani s fleksibilnim delovnim ¢asom
ter z moZnostjo napredovanja, tisti, ki opravljajo delo na slabse pla¢anih delovnih mestih,
pa so motivirani z varnostjo zaposlitve. Obe skupini delavcev motivira placa, ki se je tudi v
moji raziskavi glede na pomembnost uvrstila visoko.

4.3 Prakti¢na priporocila

Rezultati raziskave so pokazali kar nekaj razlik med motivacijo zaposlenih v atipi¢nih in
tipi¢nih delovnih razmerjih. Delodajalci sicer teZko prepoznajo, kaj vsakega posameznika
motivira, vseeno pa lahko poskusajo zaposlene motivirati glede na to, v katero podskupino
spadajo, naj bo to glede na spol, starost ali v primeru moje raziskave glede na vrsto
zaposlitve. Pomembno je, da delodajalec prepozna, zakaj posamezna skupina delavcev
dela oziroma kaj jih motivira k temu, da hodijo v sluZzbo. Studentje in dijaki imajo verjetno
druge razloge za opravljanje doloCenega dela kot pa nekdo, ki je zaposlen za nedolocen
cas, zato jih je potrebno motivirati na drugacen nacin in poskrbeti, da bodo na delovnem
mestu motivirani, saj lahko le tako dosezemo, da bodo svoje delo opravljali dobro in da
bodo prispevali k boljSim poslovnim procesom.

Glede na to da je zaposlenim za nedolo€en ¢as in polni delovni ¢as pomembna oziroma
zelo pomembna varnost zaposlitve, jim morajo delodajalci dati vedeti, da so na delovnem
mestu cenjeni, da je njihovo delo pomembno in da prispevajo k boljSemu delovanju
organizacije. Delavcem v atipi¢nih delovnih razmerjih varnost ni zelo pomembna, zato se
delodajalci primarno pri tej skupini delavcev ne rabijo fokusirati na motiviranje skozi
varnost zaposlitve.

Notranja motivacija se je izkazala kot pomemben motivator pri obeh skupinah zaposlenih.
Delodajalci morajo graditi na dobrih odnosih s svojimi zaposlenimi in poskrbeti za dobro
organizacijsko klimo ne glede na vrsto zaposlitve. Delavci, nadrejeni in podrejeni se
morajo med seboj razumeti in sodelovati, da lahko delovni proces na dnevni ravni
nemoteno teCe. Pomembno je tudi, da se pri timskem delu omogoca prosta izbira skupine,
saj lahko na ta nacin zaposleni sodelujejo s tistimi, s katerimi se najbolj razumejo.
Zanimivo delo, omogocanje dodatnega izobraZevanja in pridobivanje dodatnih sposobnosti
so tudi motivacijski dejavniki, na katerith morajo delodajalci najve¢ delati, saj so jih
anketiranci ocenili kot najpomembnejSe. Stimulativno delovno okolje je tisto, ki bo
delavcu omogocilo, da iz sebe izvlece najboljse.
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Zunanje nagrade so le kratkoro¢ni motivator (Pink, 2011), zato naj se delodajalci primarno
ne osredotocajo nanje. Rezultati tukaj niso pokazali bistvenih razlik med obema skupinama
zaposlenih. Kot izjemi bi izpostavila vi§ino place in dodatne dneve dopusta. Visina place
se je Ze skozi leta raziskav veckrat pokazala kot pomemben motivacijski dejavnik (Wiley,
1997; Chatzopoulou, M. et al., 2015). Tudi dodatni dnevi dopusta za dobro opravljeno delo
ali za dolgoletno zvestobo enemu delodajalcu so zelo dober na¢in motiviranja.

Motivacija 3.0 in vedenje tipa X je tisto, kar bi se moralo spodbujati pri zaposlenih v
atipi¢nih in tipi¢nih delovnih razmerjih. Gre za dolgorocno investicijo tako v zaposlene kot
v podjetje. Zaposleni radi sprejemajo nove izzive in vecjo odgovornost na delovnem
mestu, kljub temu da to ni vedno vidno navzven. Vsakemu zaposlenemu je potrebno dati
moznost sodelovanja pri novih projektih in moZnost, da se izkaze. Na ta nacin ga lahko
delodajalec dobro stimulira in ga postavi pred nov izziv, ki ga bo motiviral, da bo svoje
delo dobro opravil. Raziskava je pokazala, da jih veliko meni, da so sposobni opravljati
tezje naloge, hkrati pa jih zelo malo Cuti popolno predanost delu, Se slabse pa razumejo
cilje organizacije in se z njimi strinjajo.. To delodajalcem predstavlja precejsen problem ,
saj delavci ne morejo biti zadovoljni in motivirani, ¢e pri delu ne ¢utijo predanosti ali pa ¢e
ne podpirajo ciljev organizacije. Zato je pomembno, da se jih vklju¢i v nacrtovanje in
postavljanje ciljev, da se jim omogoca izrazanje mnenja in podajanje predlogov. Tudi
moznost soodlocanja delavcem predstavlja pomemben motivacijski dejavnik. Predvsem pri
delavcih v tipi¢nih delovnih razmerjih igra ta vidik klju¢no vlogo, da lahko delavec in
delodajalec sodelujeta na dolgi rok. Tukaj bi izpostavila Se dajanje povratnih informacij o
opravljenih nalogah ter moznost napredovanja. Delodajalec mora spremljati delavca in mu
dajati informacije o tem, kaj lahko popravi, kje mu gre dobro itd. Le tako lahko delavec
nalogo opravi dobro in ve, kaj delodajalec od njega Zeli. tudi napredovanje Glede na
rezultate raziskave delavcem pomemben del motiviranja na delovnem mestu pomeni tudi
napredovanje. Delo naj jim torej predstavlja izziv, ki ga lahko osvojijo in nato napredujejo
k ve¢jim in tezjim izzivom.

4.4 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Raziskava, ki sem jo izvedla v okviru magistrskega dela, ima vsebinske, Casovne in
metodoloske omejitve.

Vsebinske omejitve se nanaSajo na izbor preucevanih motivacijskih dejavnikov v
anketnem vpraSalniku, ki sem jih omejila na preucevanje le nekaterih, saj bi bila anketa
sicer predolga. To pomanjkljivost sem skuSala odpraviti tako, da sem se osredotocCila na
veC raziskav izvedenih na tem podrocju in izbrala tiste dejavnike, ki se pojavljajo pri vseh
raziskavah ali pa se pojavljajo najpogosteje. Prav tako je ena izmed vsebinskih omejitev ta,
da je bila povpreCna izobrazba anketirancev relativno visoka, zato bi rezultati pri isti
raziskavi, kjer bi anketiranci imeli niZjo izobrazbo, lahko bili drugac¢ni. Naslednja
vsebinska omejitev je ta, da ugotovitev raziskav ni mogoce posploSevati na vse drZzave,
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ampak le na Slovenijo. Rezultati so namre¢ specifi¢ni za slovensko kulturno okolje, saj vsi
anketiranci prihajajo iz razli¢nih koncev Slovenije. Spremenljivke pa so do doloCene mere
odvisne od kulturnih znacilnosti posamezne druzbe, tako da je posploSevanje med
zaposlenimi v vseh drZzavah tukaj nemogocCe. Ena izmed klju¢nih omejitev je bila tudi
omejitev pri iskanju strokovne literature, ki bi preucevala razlike v motiviranju delavcev v
tipi¢nih in atipi¢nih delovnih razmerjih.

Casovni okvir anketiranja vseh podskupin zaposlenih predstavlja ¢asovno omejitev. Zato
sem Casovnho omejitev zmanjSala tako, da je bil Casovni okvir anketiranja ¢im krajsi, saj
lahko le na ta nacin dobim najbolj kvalitetne rezultate glede na trenutni okvir preucevanja.
Cas anketiranja od zacetka in do zakljutka ankete je traja 14 dni, anketiranci pa so
ocenjevali svoj trenutni pogled na motivacijo na delovhem mestu, zato bi rezultati v
drugem ¢asovnem obdobju lahko bili drugacni.

Zadnja metodoloska omejitev pa je dvom anketirancev, da anketa zagotavlja anonimnost
podatkov. Posledi¢no anketiranci morda niso podajali povsem resni¢nih odgovorov in ocen
pomembnosti raznih motivacijskih dejavnikov. Z uvodnim nagovorom sem poskuSala
odpraviti to omejitev, kjer sem se predstavila ter poudarila, da delam raziskavo za Studijske
namene. Razlozila sem, za kakSno raziskavo gre, ter zagotovila popolno anonimnost
pridobljenih podatkov.

Z nadaljnjimi raziskavami bi bilo mojo raziskavo smiselno razsirit na razlicne skupine
zaposlenih v atipi¢nih delovnih razmerjih. Na ta nacin bi lahko temeljito preucili, kaj je
tisto, kar motivira zaposlene preko Studentskih napotnic, preko s.p.-jev, zaposlene za
dolocen cas, preko avtorskih in podjemnih pogodb in ostale. Zanimivo bi bilo, ¢e bi se
tovrstne raziskave lahko naredile tudi pri »crowdworkers« in pri vseh novodobnih oblikah
digitalnega dela. S svojo raziskavo sem se le bezno dotaknila problematike motiviranja
delavcev v razli¢nih oblikah delovnih razmerij. Da bi lahko podala konkretne rezultate in
zakljucke glede delovne motivacije, bi morala raziskavo opraviti na ve¢jem vzorcu in tudi
v ve€ drzavah. Smiselno bi bilo opraviti tudi raziskavo glede na razli¢na delovna mesta in
ugotoviti, ali obstajajo razlike v motiviranju pri niZjih in vi§jih pozicijah delovnih mest.
Isto pa bi lahko storili tudi glede na stopnjo izobrazbe ter primerjali motivacijo zaposlenih
na delovnem mestu in ugotovili, ali in kje se pojavljajo klju¢ne razlike med razlicnimi
stopnjami izobrazbe.

SKLEP

Zadnja gospodarska kriza je v veliki meri prevetrila nacin zaposlovanja in za seboj prinesla
poveCano zaposlovanje v nestandardnih oblikah dela. Delavcem so se kratile pravice,
hkrati pa so bili prisiljeni vstopati v delovna razmerja, ki jim niso bila po godu. Vse to je
vodilo v slabSo delovno motivacijo, spremenila pa se je tudi struktura pomembnosti

57



motivacijskih dejavnikov. Glede na to, da so delodajalci odvisni od delavcev, saj so delavci
tisti, na katerih stoji podjetje, je pomembno, da razumejo, kaj jih motivira. Izsledki moje
raziskave kaZejo, da so dobri odnosi s sodelavci in nadrejenimi tisti, ki jih zaposleni
ocenjujejo kot najpomembnejSe. Nato sledita viSina place in zanimivo delo, ki sta Se vedno
zelo pomembna motivacijska dejavnika na delovnem mestu, kar so ugotovile tudi pretekle
raziskave. Delodajalci bi se torej na podlagi teh rezultatov lahko obrnili na teorijo
relacijskih potreb in na teorijo oblikovanja delovnega mesta. Ti dve teoriji se najbolj
priblizata zgornjim rezultatom, saj prva poudarja odnos delodajalec - delavec, druga pa
oblikovanje delovnega mesta na nacin, da bo delavcu delo zanimivo in mu bo predstavljalo
izziv. ViSina place pa je klasi¢en motivacijski dejavnik, ki ga cenijo vsi zaposleni, saj jim
predstavlja reden dohodek in posledicno prezivetje.

Tudi varnost zaposlitve je tista, ki motivira delavce, saj jim predstavlja stabilnost in
nacrtovanje prihodnosti. Zanimiv podatek, ki sem ga dobila v raziskavi, je ta, da je manj
pomembna delavcem v atipi¢nih delovnih razmerjih, Glede na to, da je varnost zaposlitve
v zadnjih letih precej slabsa, jo zaposleni v atipi¢nih delovnih razmerjih verjetno cenijo
toliko manj. Nekateri se za atipicne oblike zaposlitve odloCijo zavestno, saj se Zelijo
preizkusiti v ve¢ stvareh in jim posledicno varnost pomeni manj. Vseeno se morajo
delodajalci osredotocati na to, da delavcem omogocijo dolgorocno zaposlitev, saj le tako
lahko pridobijo zvesto delovno silo, ki bo predana ciljem podjetja.

Sodobne teorije motivacije na delovnem mestu vidim kot pomembne, saj v kombinaciji s
klasicnimi motivacijskimi dejavniki predstavljajo idealno kombinacijo motiviranja
zaposlenih. Tudi raziskava je pokazala, da je vse ve¢ zaposlenim bliZje vedenje tipa X in
ne vedenje tipa I. Zaposleni torej vse ve¢ dajo na zanimiva delovna mesta, ki jim bodo
omogocila nadaljnji osebni razvoj in dolgorocno ucenje. V sluzbi prezivimo vse veC Casa,
zato naj bi bil cilj vsakega podjetja, da oblikuje delovna mesta tako, da bodo delavci
razumeli, kaj delajo in kaksSen je njihov doprinos organizaciji, hkrati pa bodo pri delu cutili
predanost. SliSi se sicer utopi¢no, vendar verjamem, da vlaganje v zaposlene in njihovo
motivacijo lahko prinese pozitivne poslovne rezultate za podjetja.

Kljub temu da ima raziskava nekaj omejitev, menim, da je pomembno, da se tudi nadaljnje
raziskave ne osredotocajo le na standardne oblike zaposlitve, ampak tudi na nestandardne
oblike. Teh oblik bo v prihodnosti vec, saj se trg cedalje bolj odpira in postaja dostopen na
vseh koncih sveta, gospodarstvo pa zahteva prilagodljiva podjetja, ki so sposobna na hiter
nacin kader tako pridobiti kot tudi odpustiti. Motivacija je raziskana predvsem s
teoretiCnega vidika, zelo malo raziskav pa je narejenih z zaposlenimi. Delodajalci bi se
morali osredotocCati na redno spremljanje dejavnikov motiviranja zaposlenih in se na tem
podrocju tudi izobraZevati.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Napaka! Zaznamek ni definiran.
Pozdravljeni,

sem Sara Stojanovi¢ in za empiricni del magistrske naloge na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani ugotavljam dejavnike motiviranja pri delavcih, ki so v atipi¢nih delovnih
razmerjih ter jih primerjam z dejavniki motiviranja delavcev v tipi¢nih delovnih razmerjih.

Vprasalnik je namenjen osebam starim nad 16 let, ki trenutno opravljajo katerokoli
obliko dela. V vpraSalniku so navedene trditve, ki se nanasajo na razli¢ne vidike stanja na
delovnem mestu. Anketa je anonimna, podatki, pridobljeni s tem vpraSalnikom pa bodo
uporabljeni izklju¢no za potrebe magistrskega dela.

Prosim, ¢e si vzamete 5 minut in s klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem
ankete.

1. 'V katero starostno skupino spadate?
a) 16-19 let
b) 20-29 let
c) 30-39 let
d) 40-49 let
e) 50 let ali vec

2. Spol:
a) Moski
b) Zenski

3. Oblika zaposlitve:
a) nedoloCen Cas
b) dolocen Cas
c) s.p.
d) honorarna pogodba
e) Studentska napotnica
f) praksa
g) podjemna pogodba
h) avtorsko delo
1) projektno delo
J) brez zaposlitve
k) drugo:

4. Stopnja dokoncane izobrazbe:
a) stopnja (nedokoncana 0S)
b) II stopnja (OS)



c) IIL stopnja (niZje poklicno dvo letno izobraZevanje)

d) IV. stopnja (srednje poklicno tri letno izobrazevanje)

e) V. stopnja (gimnazijsko, srednje poklicno-tehnisko izobrazevanje, srednje tehnisko

oz. drugo strokovno izobraZevanje)

f) VI/1. stopnja (vi§jeSolski program (do 1994), vi§jesSolski strokovni program)

g) VI/2. stopnja (specializacija po viSjeSolskem programu, visokoSolski strokovni

programi + visokoSolski strokovni in univerzitetni program 1. bol. st.)

h) stopnja (specializacija po visokoSolskem strokovnem programu, univerzitetni

program + magisterij stroke 2. bol. st.)

i) VIII/1. stopnja (specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti)

j)  VIII/2. stopnja (doktorat znanosti + doktorat znanosti 3. bol. st.)

5. Kako pomembni so za vas spodaj nasteti dejavniki, ki opisujejo znacilnosti delovnega

mesta?

Odgovorite tako, da za vsak dejavnik izberete eno izmed
pomeni, da je dejavnik za vas popolnoma nepomemben,

Stevilk od 1 do 5, kjer 1
5 pa da je dejavnik zelo

pomemben.
1-Popolnoma | 2- 3- 4- 5-Zelo
nepomemben | Nepomemben | Nevtralen | Pomemben | pomemben
dejavnik dejavnik dejavnik | dejavnik dejavnik
Zanimivo delo 1 2 3 4 5
Samostojno delo | 1 2 3 4 5
Odgovorno delo | 1 2 3 4 5
MozZnost 1 2 3 4 5
soodlocanja
MoZnost 1 2 3 4 5
napredovanja
Dodatno 1 2 3 4 5
izobraZevanje in
usposabljanje
ViSina place 1 2 3 4 5
Varnost 1 2 3 4 5
zaposlitev
Prilagodljiv 1 2 3 4 5
delovni Cas
Dodatna pomo¢ | 1 2 3 4 5
pri  tezavnem
delu
Pohvala za| 1 2 3 4 5




dobro
opravljeno delo

Povratne 1
informacije o
opravljenih
nalogah

Dobri odnosi s | 1
sodelavci in
nadrejenimi

Mentorstvo 1

6. Naslednje trditve se nanasajo na stopnjo motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu.

Odgovorite tako, da svoje (ne)strinjanje s posamezno trditvijo izrazite z eno od izbir od

1 do 5, kjer 1 pomeni, da se trditvijo sploh ne strinjate in 5, da se s trditvijo povsem

strinjate.
1-Sploh 2-Se ne | 3-Se niti ne | 4-Se 5-Se
se ne | strinjam | strinjam strinjam | povsem
strinjam niti strinjam
strinjam

Zaposleni naj bi imeli delni | 1 2 3 4 5

nadzor pri izbiri kdaj, kako

in s kom bodo delo

opravljali

Fiksen delovni urnik je |1 2 3 4 5

pomemben za  uspeS$no

opravljeno delo

Pri opravljanju dela rad/-a |1 2 3 4 5

sledim dolocenim pravilom

in postopkom

Rad/-a  sprejemam nove | 1 2 3 4 5

izzive in vecjo odgovornost

na delovnem mestu

Menim, da sem sposoben/-a | 1 2 3 4 5

opravljati tezje naloge

Delo opravljam 1 2 3 4 5

zgolj zato, da zasluZim denar

Pri  svojem delu veckrat | 1 2 3 4 5

cutim popolno predanost in




odklop od zunanjega sveta

Popolnoma razumem in se | 1 2 3 4 5
strinjam s cilji organizacije,
kjer trenutno opravljam delo

Poleg mese¢nega zasluzka, | 1 2 3 4 5
mi je pomembno tudi, da s
svojim delom pomagam
drugim in na nek nacin tudi
druzbi, svetu

Pri delu si sam/-a postavljam | 1 2 3 4 5
cille in  hkrati  redno
preverjam ali sem uspesen/-a
pri doseganju le teh

Placilo za delo, ki ga|l 2 3 4 5
opravljam se mi zdi
primerno in pravicno Vv
primerjavi s sodelavci, ki
opravljajo isto ali podobno
delo

Trenutno delovno mesto sem | 1 2 3 4 5
si izbral/-a, ker se mi zdi
zanimivo in mi predstavlja
1zZiv

Pri svojem delu se vedno |1 2 3 4 5
trudim, da bi postal/-a
boljSi/-a  pri  tem, Kkar
pocnem.

Ce bi za opravljeno delo | 1 2 3 4 5
prejel/-a visje placilo, bi delo
opravljal/-a bolje

7. Kako vzpodbudni so za vas naslednji dejavniki, ki so povezani z motivacijo na
delovnem mestu?

Odgovorite tako, da v vsakem sklopu vprasanj za vsako trditev izberete eno izmed
Stevilk od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da je dejavnik za vas popolnoma nepomemben, 5 pa

da je dejavnik zelo pomemben.

7.1 Zunanje nagrade:

1-Popolnoma | 2- 3- 4- 5-Zelo
nepomemben | Neomemben | Nevtralen | Pomemben | pomemben

4




dejavnik dejavnik dejavnik | dejavnik dejavnik
Visina place 1 2 3 4 5
ViSina 1 2 3 4 5
variabilnega dela
place
Placilo za nadure | 1 2 3 4 5
Denarna nagrada | 1 2 3 4 5
za dobro
opravljeno
nalogo
Dodatne 1 2 3 4 5
ugodnosti
(sluzbeni telefon,
racunalnik,
avto...)
Dodatni  dnevi | 1 2 3 4 5
dopusta
Pohvala 1 2 3 4 5
nadrejenih in
sodelavcev
Status, ki ga|l 2 3 4 5
prinese delovno
mesto
7.2 Notranje nagrade
1-Popolnoma | 2- 3- 4- 5-Zelo
nepomemben | Neomemben | Nevtralen | Pomemben | pomemben
dejavnik dejavnik dejavnik | dejavnik dejavnik
Sodelavci s|1 2 3 4 5
katerimi se
dobro razumem
Doprinos k|1 2 3 4 5
druzbi
MozZnost 1 2 3 4 5
izraZanja
svojega mnenja
Pridobljeno 1 2 3 4 5

dodatno znanje
in sposobnosti




Zanimivo delo
in stimulativno
delovno okolje

Dobri  obcutki
ob uspesno
opravljeni

nalogi




