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UuvoD

Motivacija in poslovha komunikacija gresta z roko v roki. lzvor dobrih odnosov na
delovnem mestu je komunikacija, ki sega na razliéne ravni managementa. Besedna in
nebesedna komunikacija imata pomembno vlogo pri tem, saj sta kljuéna gradnika
medosebnih odnosov. Vse oblike interakcije znotraj organizacije imajo vpliv na razvoj
odnosov. Z njimi spodbujamo varno okolje, v katerem zaposleni Cutijo pripadnost in
podporo (Ronen & Mikulincer, 2014). Interes zaposlenih in vodstva je pomembna izto¢nica
za nadgradnjo obstojeCih odnosov znotraj organizacije. V kolikor si kot cilj zastavimo
doseganje maksimalne delovne u¢inkovitosti so potrebne dolo¢ene spremembe, kot je novo
znanje, drugacen odnos do dela in sposobnost komuniciranja znotraj timov (Prentiss &
Walton, 2019). Govora je o poslovni komunikaciji, katero se zaposleni v javni upravi
priucijo, nekateri celo nadgradijo. Avtorja Prentiss in Walton (2019) sta mnenja, da je bistvo
komunikacije medoseben odnos zaposlenih, aktivno poslusanje, sprejemanje drugacnosti in
vklju€evanje verbalne in nevarbalne komunikacije. Prav tako je pomembno skupinsko delo
in sposobnost javnega nastopanja, kjer izrazamo svoja mnenja in ob enem posredujemo
osvojeno znanje. Pomembno vlogo ima vodstvo, ki skrbi za povezovanje zaposlenih znotraj
organizacije, kjer prevladujejo vesCine poslovne komunikacije. Klju¢nega pomena je
razumevanje zaposlenih, njihovih Zelja in posledi¢éno motivacijskih dejavnikov vsakega
posameznika. V kolikor je vodstvo sposobno izkoristiti potencial komunikacije za razvoj, bi
na dolgi rok vplivali na zastavljene cilje zaposlenih in na njihov na¢in motiviranja. Vsaka
organizacija si prizadeva ustvariti prijetno in spro$é¢eno delovno okolje, ki ponuja moznosti
osebnega razvoja. V kolikor pravilno uporabimo ponujene veséine, izkoristimo potencial za
oblikovanje novih orodij s katerimi razbremenimo vodstvo organizacije, tako s finan¢nega
vidika, kot tudi Casovnega vidika. Izbrati je potrebno pravilen pristop, ki omogoca
dolgoro¢no motiviranje zaposlenih. Zagotovo je najenostavnejsi nac¢in materialna nagrada,
vendar je smiselno poiskati tudi druge nacine stimulacije, kar predstavlja izziv za
marsikatero organizacijo (Mihali¢, 2010).

Ustvarjanje ucinkovitega delovnega okolja zahteva ve¢ dejavnikov, med katere sodi
motivacija, ki ob enem skrbi za produktivnost zaposlenih. Na eni strani so nekateri
motivirani s finanénimi dejavniki, kot so na primer denar in razne nagrade, medtem ko
nekaterim vecji pomen predstavljajo priznanja in pohvale (Ganta, 2014). Odstopanja med
motivacijskimi dejavniki so zagotovo pere¢ problem Stevilnih podjetij, med drugim tudi
javni upravi, kjer si vodstvo prizadeva zmanjsati nastale razlike. S svojim magistrskim
delom se zelim priblizati reSitvi, ki bi ustvarila boljSe delovno okolje. Prav vsak drzavljan
se v zivljenju sreca z usluzbenci javne uprave. Prvi stik je zagotovo zdravstveno osebje,
kateremu sledijo usluzbenci izobrazevalnih institucij ter vse do zaposlenih oseb v javni
upravi, katerih delo zajema urejanje razliéne dokumentacije. Kot drzavljani si Zelimo
ucinkovit sistem, podprt s strani prijaznih in ustrezljivih usluzbencev, ki za nas kvalitetno
uredijo ustrezno storitev. Velikokrat smo Ze bili pri¢a neprimernim obravnavam, ki privedejo
do slabe izkusnje, posledi¢no nezadovoljstva in Stevilnih drugih problematik.
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Namen magistrskega dela je preuciti motivacijske dejavnike v javni upravi za doseganje
veéje motivacije in boljsih nacinov poslovnega komuniciranja na delovnem mestu na
primeru analize na Ministrstvu za javno upravo. Hkrati je namen prispevati k ve¢jemu
zadovoljstvu strank in uporabnikov, kot tudi poiskati uéinkovit pristop do zaposlenih, kar
vodstvo ublazi s finan¢nega vidika.

Osnovni cilj magistrskega dela je spoznati klju¢ne dejavnike motivacije in poslovne
komunikacije, ki postajajo vedno vec¢jega pomena tako za zaposlene kot tudi za vodstvo
Ministrstva za javno upravo. Hkrati zelim z magistrskim delom ugotoviti povezavo med
motivacijo in poslovno komunikacijo.

Pomozni cilji teoreti¢ne in empiri¢ne raziskave magistrskega dela so sledeci:

1. S pregledom domace in tuje literature raziskati podro¢je motivacije in poslovne
komunikacije.

2. Z uporabo kvantitativne metodologije analizirati motivacijske dejavnike v javni upravi
na primeru Ministrstva za javno upravo.

3. Ugotoviti ali obstaja povezava med motivacijo in poslovno komunikacijo na primeru
Ministrstva za javno upravo.

4. Na podlagi pridobljenih rezultatov v raziskovalnem delu, postaviti predloge poslovnega
komuniciranja na Ministrstvu za javno upravo, ki bodo doprinesli k u¢inkovitejsi
motivaciji javnih usluzbencev.

Na podlagi pregledane literature in smiselno postavljenih ciljev dolo¢am temeljno tezo, ki
se glasi, da poslovna komunikacija zaposlenih v javni upravi pozitivno in neposredno vpliva
na motivacijo zaposlenih na primeru preu¢evanega primera Ministrstva za javno upravo.
Vodstvo ima vpliv na motivacijske dejavnike, s katerimi postavljajo zgled za uresnicitev
zastavljenih ciljev in pomagajo pri osebni rasti. Poslovna komunikacija je tista, ki zacrta
smernice stimulacije pri doseganju vecje produktivnosti in zadovoljstva na delovnem mestu.
Posledicno z uporabo ucinkovitih dejavnikov motiviranja spodbujamo obojestransko
sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi.

Raziskava magistrskega dela bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Kaksne vrste motivacije si zaposleni na Ministrstvu za javno upravo Zelijo na delovnem
mestu?

2. Kaksna je povezava med motivacijo zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo in
uspehom celotne organizacije?

3. Kako si zaposleni na Ministrstvu za javno upravo predstavljajo poslovno
komuniciranje?

4. Kaksna je povezava med poslovno komunikacijo in motivacijskimi dejavniki v izbrani
organizaciji?



Magistrsko delo, ki temelji na analizi motivacije in poslovne komunikacije v javni upravi na
primeru Ministrstva za javno upravo, je v prvem delu osnovano na dveh metodah in sicer
metodi kompilacije in metodi komparacije, kjer gre za pridobivanje sekundarnih podatkov.
Tema je razdeljena na dva vecja podro¢ja in sicer motivacija in poslovna komunikacija. V
ta namen se preuci obstojece sekundarne podatke, pridobljene na spletu kot tudi v fizi¢ni
obliki. Osnovna teoreti¢na izhodi$¢a S0 izvor domace in tuje literature, kjer je poudarek na
znanstvenih ¢lankih in razli¢nem $tudijskem gradivu kot so u¢beniki, priro¢niki in zapiski,
ki so bili ustvarjeni tekom Studija na Ekonomski fakulteti. S pomoc¢jo podatkovnih zbirk kot
so Business Source Complete, Emerald, Science Direct, Springer Link in $§e mnogi drugi, je
magistrsko delo pridobilo verodostojne prispevke na katerih je osnovan velik del teoreti¢ne
raziskave. Dobra analiza teoreticnega dela omogoca osnovo za prehod na empiri¢no
raziskavo.

Raziskovalni del magistrskega dela zajema metodo sprasevanja. Poudarek je na nadgradnji
deskriptivnega dela teoreticnih izhodis¢, s pridobljenimi podatki iz anonimnega anketnega
vprasalnika, na katerega SO odgovarjali usluzbenci v javni upravi, bolj natan¢no na
Ministrstvu za javno upravo. Empiri¢na raziskava je podprta s primarnimi viri, kot so stalis¢a
javnih usluzbencev, ki so kasneje uporabljena za primerjavo teoretiéne osnove z
raziskovalnim delom. Anketni vpraSalnik je razdeljen na dva dela, ki temeljita na zaprtem
tipu vpraSanj. Poudarek je na vprasanjih o trenutnem nacinu komuniciranja znotraj
organizacije in o motivacijskih dejavnikih, ki bi bili po mnenju javnih usluzbencev koristni
za vec¢jo produktivnost na delovnem mestu, posledi¢no tudi vecje zadovoljstvo. V sklopu
obeh anketinh vprasalnikov so zajeta tudi vprasanja, s katerimi potrdimo ali ovrzemo
povezavo motivacije s poslovno komunikacijo na primeru Ministrstva za javno upravo.
Prvoten pomen magistrskega dela je usmerjen v javne usluzbence in njihovo vrednotenje
poslovne komunikacije in motivacije znotraj Ministrstva za javno upravo. Zaradi Sirine
raziskave, magistrsko delo zajema tudi neposredno opazovanje javnih usluzbencev, iz
katerega so podane objektivne opazke, ki pripomorejo h konénemu priporocilu za vodstvo
organizacije. S tem se raziskovalni del razsiri v multimetodoloSko raziskavo. Magistrsko
delo povzame dejavnike motiviranosti usluzbencev Ministrstva za javno upravo in njihovo
povezanost z nac¢inom poslovne komunikacije.

Zadnji del magistrskega dela bo zajel analizo podatkov in interpretacijo pridobljenih
rezultatov. Pudarek je na deskriptivni statistiki. Primerjava teoreticnega dela z empiri¢no
raziskavo bo odgovorila na vsa raziskovalna vprasanja, ki so bila postavljena na zacetku
magistrskega dela. Sklepne ugotovitve bodo obsegale priporocila za izbolj$anje trenutnih
razmer na Ministrstvu za javno upravo, ki utegnejo nekoliko razbremeniti vodstvo. Namen
magistrskega dela je najti povezavo med dvema podroc¢jema, ki gresta z roko v roki oziroma
jo ovre¢i. V izogib morebitni subjektivnosti, bodo zaklju¢ne ugotovitve obsegale tudi
povzetke strokovnih mnenj, pridobljenih tekom izdelave teoreti¢nih izhodiS¢ magistrskega
dela.



1 MOTIVACIJA

Vsako dejanje se zane z motivacijo. Naj bo to razlog zakaj zjutraj vstanemo ali razlog, da
se v danem trenutku odlo¢imo izvesti izbrano dejanje. Okolje v katerem zivimo, medosebni
odnosi in osebna staliS¢a so le primer dejavnikov, ki vplivajo na naSe cilje, ki sluzijo kot
motivacija. Odnos z ljudmi zahteva posebno obravnavo. Ohranjanje ¢lovekove motiviranosti
pogojuje spretnosti obvladovanja njegovih Custev in obcutkov, ki so del miselnih vplivov
(Ramadanty & Martinus, 2016). Sposobnost posameznika, da izpolni zadan cilj, je
mnogokrat precenjena, saj nekateri vlozijo veé truda kot drugi. Navsezadnje vseeno prevlada
motivacija, ki dokazuje, da bolj sposoben delavec, lahko doseze enako kot tisti, ki je vlozil
ve¢ truda, zgolj na podlagi notranje stimulacije (Robbins, 2005). Ramadanty in Martinus
(2016) menita, da so v poslovnem svetu za prezivetje organizacije kljuéni zaposleni, Ki
sluzijo kot gonilo za napredek. Vzdrzevanje produktivnosti je zato toliko bolj smiselno,
zlasti kadar so zaposleni kljuéni element za doseganje zadanih ciljev. Delo, delovna sredstva,
denar, prilagojen pristop in trg so najveckrat sestavni del vsake uspesne organizacije.
Zaposleni doprinesejo k uspesnosti organizacije, le v kolikor so za to ustrezno motivirani.
Kadar zaposleni vidijo vecjo vrednost v doseganju organizacijskih ciljev in so prepricani, da
s svojim delom vplivajo na kon¢ni rezultat, je njihova stopnja pripravljenosti toliko vecja.
Od tod izvira globlji pomen motivacije, ki sluzi spodbujanju boljsega vzdusja znotraj
organizacije, kar se odraza na produktivnosti in kon¢ni uspeSnosti. Avtorja Ramadanty in
Martinus (2016) sta v svoji raziskavi potrdila povezavo med motivacijo zaposlenih in
odnosom na delovnem mestu, ki se kaze tako v besedni kot tudi nebesedni komunikaciji. Za
nemoteno delovanje procesov, vodstvo poskrbi z u€inkovito komunikacijo, kar sluzi kot
motivacijski dejavnik.

1.1 Opredelitev in pomen motivacije

Opredelitev motivacije se za¢ne pri nasih zaznavah. Osnova za razumevanje notranjih
dejavnikov, ki nas spodbudijo k dejanjem, je razlikovanje med afektom, ustvi in pocutjem.
Poznavanje moci vsakega dejavnika posebej nam daje sposobnost vpliva na posameznika
(Robbins, 2005). Enak cilj dveh razli¢nih si oseb, s podobnimi predispozicijami ima razli¢en
metodoloski pristop in izid. Sprejemanje odlocitev se nanaSa na konc¢ni rezultat, ki je
oblikovan na osnovi osebnostnih psiholoskih potreb, ki se razsirijo v relevantne vrednote
posameznika. Procesi, ki potekajo v mislih vsakega posameznika, so povod motivacije, ki
sluzi kot spodbuda za usmerjanje energije v dejanja. Ideje, ki se porajajo v nas, se razvijejo
Vv sodelovanju z naSimi Custvi, pocutjem in afekti. 1z tega vidika je smotrno negovati vse
procese, ki se zdruzujejo v dejanja spodbud (Deci & Ryan, 2000b). Clovek brez motivacije
preprosto ne obstaja, kar se v praksi kaZe kot nenehen Zivljenjski proces. Ce pride do stanja
nedoseganja zadanih ciljev in posledi¢no izgube motivacije, se to odraza v fizicnem stanju
¢loveka, kar najveckrat vodi do bolezni. V osnovi je motivacija notranji izvor, na Katero ima
vpliv zivljenjska pot posameznika, njegovo okolje in nacin sprejemanja informacij (Gilley,
Gilley & McMillan, 2009).



Vsaka oseba se lo¢i od drugih glede na njeno sposobnost in stali§¢a, ki jo opredeljujejo.
Kljub temu da je motivacija proces notranjega izvora, ima zunanja okolica prav tako
pomembno vlogo. Govora je o zunanjih spodbudah, katerih je delezen vsak posameznik.
Pomen motivacije je razvijajo¢ koncept, po katerem se ravna vedno veé podjetij. Cetudi je
bila do danes mocno uveljavljena praksa nagrajevanja na podlagi produktivnosti, smo bili
zaradi danih okolis¢in, primorani k preusmerjanju pozornosti na notranji izvor (Deci &
Ryan, 2000a). Najveckrat uporabljen nafin motiviranja zaposlenih je denarno
zadovoljevanje potreb. Denar kot motivator predstavlja univerzalni sistem nadziranja, saj so
notranji motivi tezko obvladljivi. Od tod izvira oportunisticno vedenje. Pod pogojem, da
poisc¢emo nacin, kako postaviti proces doseganja ciljev v obliko motivacije in ne le kon¢ni
cilj, bomo na tak nacin uspe$no preusmerili potek dogajanja (Frey & Osterloh, 2000).
Miselni procesi tvorijo kon¢no vsebino, ki jo posameznik dostavi. V kolikor se vedemo kot
oseba, kakr$na mislimo da smo, in v kolikor upostevamo svoj vidik osebe, ki bi lahko postali
v prihodnosti, bomo dosegli ve¢ in prisli dlje. Dolgoro¢ne ambicije so gonilo V naSem
vsakdanjiku. Te so pozitivne ali negativne. Pri pozitivni motivaciji pricakujemo doloceno
nagrado za svoje vedenje, medtem ko je negativna motivacija pogojena s kazenskimi ukrepi,
ki jim nismo naklonjeni. Notranji odziv je zato bodisi mo¢na Zelja po napredku bodisi strah
pred neuspehom (Heckhausen, Schulz & Wrosch, 2018).

Naj gre za zasebne ali poslovne situacije, vsakdanja perspektiva nam nakazuje vzorce
vedenja, ki se navezujejo z visjimi cilji posameznika (Barlev in drugi, 2019). Kakovost
nasega zivljenja je pogojena z uspesnostjo na delovnem mestu. Ne glede na okolis¢ine je
poslovna motivacija del nasega vsakdana. Zatorej je izziv vodstva katerekoli organizacije,
prepoznati smisel vsakega zaposlenega in na podlagi njegovih zmoznosti, prilagoditi
motivacijske dejavnike. Pravilna vpeljava motivacije se zrcali na uspesnosti organizacije in
ne nazadnje tudi pri posameznikovi Koristi. Gre za obojestranski interes ob upostevanju
skupnih naértov in politik. V kolikor oseba ni psihi¢no pripravljena na delo, so ostale
predispozicije, kot je na primer fizicna zmoznost, zaman (Deci & Ryan, 2000a). Motivacija
je odlocilna pri opravilih, kot je prenaSanje znanja znotraj organizacije, kar velja za eno
klju¢nih konkuren¢nih prednosti. Je proces, na katerega vpliva ve¢ dejavnikov. Prvi dejavnik
je moc vpliva osebnostnih ciljev in vrednot, drugi dejavnik je pogojen z organizacijo in
nac¢inom dela in tretji dejavnik predstavlja zunanje okolje in z njim povezane norme, ki so
prilagojene vsaki kulturi in druzbi. Gradnik medosebnih odnosov je v tesni navezavi z
motivacijo. Je na¢in zdruzevanja posameznikov v uc¢inkovito delovno skupino, ki se med
seboj spodbuja in si pomaga (Deci & Ryan, 2000a). U¢inkovitost motivacije je nekaj, na kar
hitro pozabimo. Slabo poznavanje ciljne skupine se kaze pri uporabi motivatorjev, ki so v
nekaterih situacijah popolnoma nekoristni ali celo skodljivi. Vsak pristop ima ve¢ vidikov,
ki jih ne gre zanemariti. Najslabse kar lahko storimo je, da predvidevamo, kaj se bo zgodilo,
na podlagi ze ustaljenih praks, ki niso vedno relevantne. Mnogi posplosujejo motivacijske
modele, kot je »korencek, palica, kateri je osnovan na metodi nagrad in kazni. Poznati
moramo potrebe, ki se ustvarijo na delovnem mestu, kot tudi potrebe, ki so izvor vsakdanjih
situacij (Pink, 2009).



1.2 Pregled teorij motivacije

Clovekove potrebe opredelimo na $tevilne nadine. Naj bo to v zasebnem Zivljenju ali na
sluzbeni poti, motiviran ¢lovek ima vecjo verjetnost, da doseze zastavljen cilj. Bodisi s
finanénimi motivatorji, ki izvirajo iz teorije ekonomske motivacije, bodisi z drugimi
motivatorji, ki temeljijo na pomembnosti ¢loveskih potreb, kot to opredeljuje motivacijska
teorija Maslowa. V vsakem pogledu ¢lovek nenehno hrepeni po zadovoljevanju potreb in
zelja (Pardee, 1990). Za razumevanje ¢lovekove motivacije se vedno znova vratamo k
osnovnim zivljenjskim potrebam, ki so usmerjene v sposobnost obstoja, suverenost in
neodvisnost pri delu, kot tudi povezanost in blizino z drugimi. S tem dolo¢amo pogoje
psiholoske rasti, po¢utja in samouresni¢evanja (Deci & Ryan, 2000b). Osebe, ki so delezne
Custev, kot so nelagodje, zaskrbljenost in strah imajo Zeljo po spremembi, kar jih dodatno
motivira. Cilji nam pomagajo pri vsakodnevnih opravilih. V kolikor ima oseba zastavljeno
smer in hkrati mo¢no hrepeni po samoizpolnitvi, ima posledi¢no tudi mo¢nejse motivacijske
dejavnike, ki izvirajo iz notranjosti vsakega posameznika. Naj bodo negativni ali pozitivni
povzrocitelji motivacije, nih¢e si ne prizadeva ostati na enaki ravni, temve¢ si zeli napredka
in sprememb. Avtoriteta nad dogodki nas prav tako spodbudi k dejanjem, saj je Zelja po
upravljanju prirojena. Poleg avtoritete je tudi druzbena sprejemljivost komponenta, ki si jo
vsak od nas zeli - biti sprejet s strani skupnosti, do katere gojimo dolo¢ena cCustva
(Krumpacnik, 2017).

Pregled prispevkov na podro¢ju motivacije in njenih spodbujevalcev je privedel do razli¢nih
avtorjev in motivacijskih teorij, ki narekujejo vzroke za nase vedenje. V nadaljevanju so na
kratko predstavljene teorije, ki temeljijo na vedenjskih motivih in so povod za vsebino
naslednjih poglavij. Prva teorija se nanaSa na osebne potrebe in temelji na primarnih kot
tudi sekundarnih zahtevah, ki se porajajo vsakemu posamezniku. Osnovna delitev potreb
izhaja iz nujnih potrebs¢in, Ki jih je potrebno potesiti in brez katerih ni mozno ziveti. Zatem
sledi $tevilo drugih vrst potreb, ki so prilagojene dolo¢eni skupini ali vsakemu posamezniku
posebej. Njihov namen je izpolnitev visjih ciljev, ki so pogojeni s kulturnim okoljem,
dednostjo in samoiniciativo. Naslednja teorija obravnava kognitivne procese, ki zadevajo
ves¢ine, povezane z umom. Dojemanje posameznika, njegova staliS¢a, spomin in stopnja
ucenja so dejavniki, ki se povezujejo in tvorijo nekoliko druga¢no obliko motivacije.
Najveckrat se uporabi teorija pravi¢nosti, priakovanj in ciljev, kjer je poudarek na
usklajevanju posameznikovih vlozkov in nagrad. Kognitivno procesna teorija je osnovana
na podlagi zanimanja, objektivnosti in dobro oblikovanih ciljev, ki so specifi¢ni, merljivi,
dosegljivi, ustrezni in ¢asovno omejeni. Vedenjska teorija se sklicuje na proces ucenja,
preko katerega se posamezniki izurijo. Vedenje je nekaj, kar se da nadzorovati, v kolikor so
prisotni pozitivni in negativni pristopi, ki so podprti s sankcijami in u¢inkom izkoreninjenja
neucinkovitih navad, ki niso v korist vsakdanjim opravilom. Kot zadnja teorija, ki bo
podrobnejse predstavljena v naslednjih poglavjih, je teorija osnovana na delu. V celoti
gledano je njen namen uporabiti delo kot motivacijskih dejavnik, ki sluzi za spodbudo in je
sam po sebi zadosten (Pardee, 1990).



1.2.1 Teorije potreb

Prikladnost motivacijskih teorij na podlagi posameznikovih potreb so raziskovali Stevilni
avtorji. Dve najbolj znani teoriji sta Maslowa teorija hierarhije potreb in teoriji X in Y avtorja
Douglas McGregor. Slika 1 prikazuje nacin vecstopenjskega motiviranja, Ki izvira iz
motivacijske teorije potreb po Maslowu. Njegova teorija navaja zadovoljevanje potreb od
spodaj navzgor, pri ¢emer nas motivira naslednji sklop potreb, ki Se ni bil dosezen (Pardee,
1990). Posameznikove potrebe nastopijo z ohranjanjem njegovega obstoja. Zadovoljevanje
osnovnih fizioloskih potreb je nujno potrebno, v kolikor zelimo nadaljevati uresni¢evanje
lastnih vi§jih ciljev. Ko dosezemo prvo stopnjo prezivetja, se v nas prebudi potreba po
varnosti in stabilnosti. Naslednja skupina potreb zajema obcutke pripadnosti, naklonjenosti
in pozornosti, ki smo jih najveckrat delezni s strani znancev, prijateljev in druzine. Slednja
skupina potreb se oblikuje zaradi visjih ambicij posameznika. Naj gre za notranje dosezke
ali javna priznanja, skozi ves zivljenjski proces, si ¢lovek prizadeva ustvariti spostovanja
vreden odnos. Bistvo obstoja in teznja po doseganju, se ¢ez Cas spremenita. Kot najvisja
stopnja hierarhije potreb je samouresni¢itev. Videti svet iz popolnoma druga¢nega zornega
kota in dati zivljenju ¢isto drugacen smisel, je tisto kar nas zene naprej (Iragi & Tahir, 2018).

Slika 1: Maslowa teorija hierarhije potreb

etika, reSevanje problemov,
ustvarjalnost, morala

/ samospostovanje, priznanje, dosezki \

/ osebni stiki z druzino in znanci \
/ zdravje, osebna varnost, financna preskrbljenost \

/ dihanje, prehrana, voda, spanje \

Prirejeno po Pardee (1990).

Poleg motivacijske teorije potreb sta se leta 1993 moc¢no uveljavili teoriji X in'Y, profesorja
Douglasa McGregorja. Gre za dva lo¢ena pristopa k motiviranju, ki imata vsak svoja stalisca.
Na eni strani imamo teorijo X, zagovornico negativnega pristopa, ki temelji na znacilnostih
neproduktivnih ljudeh. In na drugi strani teorijo Y, ki zastopa samoiniciativnosti in
marljivost na delovnem mestu (Pardee, 1990).
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Teorija X opredeljuje ¢lovekovo naravo in njegovo motivacijo do dela z nekoliko
negativnega staliS§¢a. Po mnenju profesorja Douglasa McGregorja, smo ljudje nagnjeni k
izogibanju opravil. 1z tega razloga smo primorani k nenehnemu nadzoru, usmerjanju in
posledi¢no sankcioniranju (Pardee, 1990). Iraqi in Tahir (2018) menita, da je potrebno izbrati
v praksi ustrezen ¢as in skupino ljudi, na katerih se poskusa uveljaviti teorija X. Zaradi njene
specifi¢nosti, je uporaba nekoliko omejena, saj ni mozno imeti enakega profila vseh oseb.
Kot odgovor na Stevilne kritike se je oblikovala teorija Y, ki vkljuCuje pozitivna stali$ca.
Temelji na nacelu produktivnosti in v nasprotju s teorijo X, zagovarja samoiniciativnost
posameznikov. Medtem ko je teorija X osnovana na motiviranju po nacelu sankcioniranja,
je teorija Y usmerjena k spodbudam. Gre za popolno nasprotje, saj predpostavlja, da si
posamezniki prizadevajo biti marljivi in vestni delavci. Njihove kompetence so
produktivnost, odgovornost in ambicioznost. Vodstvo ob enem spremlja posameznikovo
samodisciplino, organiziranost in samostojnost, jih ob tem zmerno vodi in spodbuja k
izvirnosti (Pardee, 1990). Ne glede na prednosti in slabosti teorije X in Y, je pri obeh
potrebna dolocena stopnja kriti¢nosti, saj ima vsaka od njiju poseben vpliv na posameznika
(Iragi & Tahir, 2018).

1.2.2 Kognitivno procesne teorije

Bistvo kognitivno procesne teorije je v iskanju povezav med razli¢nimi drazljaji in odzivi
nanje. Atributi, ravnotezje in zazelenost, so trije dejavniki, ki jim pripisujemo pomembno
teznjo. Leta 1963 se je oblikovala Adamsova teorija pravi¢nosti, S katero pojasnjujemo
posameznikov vidik na obravnavo v primerjavi z drugimi udelezZenci. Gre za splo$no presojo
med lastnimi in tujimi vlozki kot tudi presojo glede na kon¢en doprinos, ki ga je vsak
delezen. V primeru odstopanja se pojavi obéutek nepraviénosti in Zelja po spremembi. Ce
posameznik presodi, da je njegovo delo neenakovredno v primerjavi z drugim, bo temu
ustrezno prilagodil svoje vedenje in konéni rezultat. Dojemanje pravi¢nosti je osebnostno
naravnano in delno subjektivno ocenjevanje delovnega okolja kot tudi $irSe okolice. Kon¢na
dognanja imajo vpliv na posameznikov odziv, kar odraza Stevilne pozitivne kot tudi
negativne posledice. Teorija pravi¢nosti nam omogoca zgolj en vidik motivacijskega
pristopa. Njen na¢in motiviranja se nanasa na poSteno in objektivno razmerje med vlozenim
trudom in kon¢no nagrado, ki je bodisi materialne bodisi nematerialne narave (Ryan, 2016).
Poleg teorije pravicnosti se je leta 1964 izoblikovala teorija pri¢akovanj, avtorja Victorja
Vrooma. Tako kot teorija pravi¢nosti tudi teorija pri¢akovanj temelji na posameznikovi
zaznavi okolice, kateri prilagodi svoj odziv. Vroomova teorija pricakovanj zatrjuje, da se bo
posameznik vselej odlocal glede na to, kaksno vrednost bo zanj imel kon¢ni rezultat. Z
drugimi besedami se VVroomova teorija imenuje tudi model VIE, ki predstavlja kratico za
vrednost (angl. valence), instrumentalnost (angl. instrumentality) in pricakovanje (angl.
expectancy). Trije pomembni dejavniki, na podlagi katerih se oblikuje posameznikova
motivacija, ki je po mnenju avtorja nekoliko nasprotujoca s cilji organizacije (Thierry &
Van Eerde, 1996).



1.2.3 Vedenjska teorija

Seznanjanje z vedenjem posameznika je leta 1948 obravnaval Burrhus Frederic Skinner.
Njegov pristop temelji na preucevanju psihologije ¢loveka. Natan¢neje je poudarek na
nacinu izobrazevanja kot tudi pristopu vzgojitelja, katerega naloga je opazovati in ugotoviti
vedenjske pomanjkljivosti. S tem se izpostavi prednosti in slabosti, kar spodbudi k
pravilnemu vedenju (Gordan & Krishanan, 2014). Na podlagi njegovega stalisca je vsako
vedenje posledica drazljajev. Ce se vedenje rezultira z ugodnimi rezultati, so zaZelene
ponovitve. Toda ¢e posledica vedenja vodi v drugo skrajnost, poskusamo spremeniti
dosedanje vzorce obnasanja (Anulika & Olusadum, 2018). Okrepitvena teorija motivacije,
kot jo je oklical njen avtor, temelji na procesu izboljsav, kar se odraza na vsakem
posamezniku nekoliko drugace. Tovrstna vedenjska teorija motivacije se osredoto¢a na
spremembe, ki so posledica pozitivno naravnanega zunanjega okolja, ki sluzi kot osebnostna
motivacija (Gordan & Krishanan, 2014).

1.2.4 Na delu osnovana terorija

Delovne navade in vrednote, ki se oblikujejo, nas zaznamujejo za celo zivljenje. Na delu
osnovana teorija motivacije narekuje pomembnost razmerja med aktivnostmi in kon¢nim
izidom, ki odraza zavzetost vsakega posameznika. Za vsak delovni proces je klju¢no preuditi
vse elemente, ki motivirajo, vodijo in ohranjajo posameznikovo pripravljenost do dela
(Pinder, 2008). Avtor dvofaktorske motivacijske teorije, Fredrick Herzberg, je opredelil
delovno motivacijo na podlagi dveh samostojnih, celo nekoliko neodvisnih skupin. Njegovo
delo temelji na tako imenovanih higieniki in motivatorjih, oba skupaj vplivata na
zadovoljstvo in nezadovoljstvo (Pardee, 1990). Slika 2 prikazuje nacin motiviranja, kot ga
opredeljuje Fredrick Herzberg. Gre za locen model, ki temelji na doseganju osnovnih
elementov delovnega podro¢ja in hkrati zadovoljevanju visje prioritete posameznika.
Izhodis¢e dvofaktorske motivacijske teorije so higieniki. Gre za nepogresljive sestavine,
brez katerih ne dosegamo osnovnih delovnih pogojev. Vsi udeleZenci si prizadevajo posteno
placilo, varno delovno mesto, urejene medosebne odnose, sprejemljivo politiko organizacije,
neodvisnost na delovnem mestu, osnovni napredek ipd. Doseganje omenjenih dejavnikov
dela, ne razvije zadovoljstva niti ne sprozi motivacije. Posledi¢no se v primeru odsotnosti
higienikov, pojavi dolo¢ena stopnja nezadovoljstva, ki izvira iz delovnega okolja (Pardee,
1990). Tako imamo na eni strani higienike, ki jih je treba zadovoljiti, da ne obcutimo
nezadovoljstva in na drugi strani tako imenovane motivatorje, Ki poskrbijo za dejansko
motivacijo. Fredrick Herzberg je opredelil motivatorje kot skupino dejavnikov, ki prispeva
k osebni rasti. Za razliko od higienikov, kateri povzrocajo zunanjo srec¢o, SO motivatorji tisti
dejavniki, s katerimi dosezemo notranje zadovoljstvo in so gradniki dolgoro¢ne srece
(Amoako & Baah, 2011). Najveckrat uporabljeni motivatorji so osebnostni dosezki,
priznanja, opolnomocenje, samostojnost, delovni pogoji, napredovanje, razvoj, medosebni
odnosi in izrazanje zanimanja s strani drugih udelezencev (Thompson, 1996).



Slika 2: Dvofaktorska motivacijska teorija

Podrocje zadovoljstva

{+) Moti "
otivatorji

« Uspeh pri delu
Napredovanje
Zanimivo delo
Osebni razvaj
Priznanje
Odgovornost

Ni zadovoljstva
Ni nezadovoljstva

Higieniki

. Placa
Dodatne ugodnosti
Medsebojni odnosi
Kontrola dela
Administrativna politika
Delovne razmere
Varmost

Podrocje nezadovoljstva
(-}

=

Vir: Thompson (1996).

Primerjava med seboj podobnih, a vendar popolnoma razli¢nih elementov delovnega
procesa vodi do ugotovitev, da so higieniki dosti lazje obvladljivi, saj jih je mozno dolo¢iti,
medtem ko so motivatorji pristranski in podrejeni osebnim nacelom vsakega posameznika
(Amoako & Baah, 2011).

1.3 Motivacijski dejavniki

Motivacija za¢rta naso uspesnost pri doseganju ciljev, ki niso edini pomemben vidik.
Namesto da poudarimo vplivnost ciljev, se raje osredoto¢imo na notranje in zunanje potrebe
posameznika in pois¢emo ustrezne motivacijske dejavnike (Latham & Locke, 2002).
Motivacija in zadovoljstvo gresta z roko v roki. Vsak drazljaj, ki izvira bodisi iz okolice
bodisi nas samih, sovpliva na razplet dogodkov. Vodilo za uspesno kot tudi zadovoljno
Zivljenje je v interpretiranju zadanih ciljev in nacinu doseganja le teh. Z ustrezno izbiro
motivacijskih dejavnikov smo $e korak blizje. Slika 3 prikazuje osnovni model delitve
motivacije. Ob neustrezni izbiri motivacijskih dejavnikov nam le ti otezujejo pot do zadanih
ciljev. Govora je o tako imenovanih demotivatorjih, s katerimi upocasnimo razplet
dogajanja. Poudarit gre, da kljub temu, da za nekoga predstavlja dolo¢en demotivator slab
vpliv, je za nekoga drugega dobra spodbuda. Potemtakem je upravic¢ljivo trditi, da
motivacijski dejavniki potrebujejo individualen pristop. V splosnem velja, da se motivatorji
delijo na materialne in nematerialne dejavnike, med katere se najveckrat uvrs¢ajo denar,
varnost, dosezki in priznanja v obliki nagrad (Kusar, 2014).
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Slika 3: Model motivacijskih dejavnikov
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Vir: Kusar (2014).

Z izborom motivacijskih dejavnikov se sre¢ujemo vsi, naj bo to v zasebnem ali poslovnem
zivljenju. Dolo¢en vpliv nad izborom imamo sami, a vendar je dolocen del podrejen in
prepuséen drugim udelezencem, Ki najveckrat izhajajo iz druzbenega vidika. Kakr$nokoli
motiviranje vodi k usmerjanju pozornosti in napora k Zelenim opravilom, na katerih je
usmerjeno najveé pozornosti (Cavaliere, Cipollini, Giustiniano & Lombardi, 2019). Ce pri
tem upoStevamo finanéni vidik, je smiselna uporaba alternativnih motivatorjev, ki
povecujejo uspesnost zgolj na podlagi poznavanja notranjih potreb in Zelja. Uporaba
podzavestnih motivacijskih dejavnikov se po raziskavah avtorjev Latham, Peterson, Sergent
in Stajkovic (2019) rezultira s povec¢ano u¢inkovitostjo ob izjemno nizkih stroskih.

1.3.1 Materialni dejavniki

Zunanji in notranji vplivi iz okolja so vzrok za posameznikove individualne Zelje. Kar
poseduje nas$ prijatelj, znanec ali mimoidoci, ki nam v danem trenutku predstavlja zgled, se
podzavestno preoblikuje v nas cilj, ki ga Zelimo doseci. Najveckrat je povod za nasa dejanja
izrazita zelja po imetju, ki se odraza kot materialni dejavnik, uporabljen za motiviranje.
Materialne nagrade, kot so denar, izdelki za prosti ¢as, raznovrstne storitve in potovanja, so
motivatorji, ki so koristni le pri dolo¢enih posameznikih in situacijah. Njihova uporaba je
kratkoro¢ne narave, saj je zadovoljstvo ob prejemu materialnih nagrad omejeno. Pomemben
vidik materialnih nagrad je v njihovi ucinkovitosti. V kolikor je posameznikova pozornost
usmerjena zgolj na konc¢ni cilj, postaneta kakovost in proces, zanemarljiva dejavnika
(Tovornik, brez datuma). Pomen materialnih dejavnikov je odvisen od vsakega posameznika
posebej. Najveckrat je v ozadju negativen odnos, ki se dolgoro¢no ne obnese najbolje. V
danasnjem c¢asu Smo privrzeni nagradam, ugodnostim in Stevilnim drugim oblikam
materialnih stvari, ki odrazajo nas osebni interes. Bodisi denarno placilo bodisi izlet ali druga
oblika potovanja, vse to in Se veC je materialni motivator, ki spodbudi posameznika k neki
dejavnosti. Odziv na materialne dejavnike je podrejen osebnostni zaznavi (Nader, 1988).
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Sodobni nacini zunanje motivacije prisegajo na popolnoma druga¢ne metode nagrajevanja.
Ce se za trenutek osredoto¢imo na delovno okolje, sklepamo, zlasti na podlagi dosedanjih
praks Stevilnih podjetij, da je njihova Zzelja ustrezno motivirati zaposlene in je popolnoma
drugacna kot pred dvajsetimi leti nazaj. Dandanes je poudarek na kakovosti dela in zasebnem
zivljenju. Stevilni posamezniki dajejo prednost medosebnemu odnosu, zasebnosti,
spoStovanju in samouresniCitvi. V kolikor upostevamo sodobne smernice, potemtakem
razberemo, da so potrebne spremembe tudi na podrocju materialnih dejavnikov motivacije
(Nemaei, 2012). Novi nacini zadovoljevanja notranjih zelja posameznikov SO pomemben
element sodobnega zivljenja. Dober primer So organizacije, ki is¢ejo nacine, kako optimalno
ponuditi materialno nagrado in ob enem ohraniti motivacijo zaposlenega (Ferraro, Moreira,
Pais & Santos, 2020). Ponudba sluzbenih vozil, moznost najema nepremicnine, zbiranje tock
produktivnosti in ne nazadnje ugodnosti pri nakupu izdelkov ali storitev lastne organizacije,
vse to so nacini, ki ne doprinesejo veliko dodane vrednosti (Kohn, 1993). Prav tako ne
omogocajo razvoja medosebnih odnosov, kot tudi ne spremenijo nac¢ina zaznavanja dela
(Ferraro, Moreira, Pais & Santos, 2020). Bostjan¢i¢ in Drasler (2015) poudarjata, da imajo
ljudje, katerih fokus je osredotoCen na materialne nagrade, vec¢jo stopnjo nezadovoljstva.
Glavni razlog je v interpretaciji ciljev. Oseba, katere motivacija izvira iz zunanjega okolja,
je bolj naklonjena materialnim nagradam in si ne prizadeva dosec¢i vecje produktivnosti.
Njen primarni cilj je nagrada, ki ima statusni simbol. Kot klju¢na pomanjkljivost materialnih
nagrad je minljivost in vedno vecje pricakovanje. Po prejemu nagrade ima posameznik
obcutek, da si za enako delo zasluzi Se vecjo nagrado, kar dokaj hitro vodi v nezadovoljstvo
na obeh straneh (Knezevi¢, Mozina, TavCar & Zupan, 2004). Skozi leta so se izoblikovali
novi nacini materialnega motiviranja ljudi. Sprememba vrednot in pogleda na svet je
privedla do korenitega razvoja. Dandanes predstavlja ¢as denarno valuto, s katero trgujemo.
Poleg finan¢ne nagrade je pomo¢ v obliki prenosa znanja, mo¢an motivator pri sprejemanju
vsakdanjih odlocitev. Ne nazadnje ima velik pomen razvoj spretnosti, napredek, kot tudi
udelezba na dogodkih, kjer delujemo v dobrobit drugih ljudi ali okolja (Myers, 2019).

1.3.2 Nematerialni dejavniki

Motivacija se razlikuje od posameznika do posameznika. Naj gre za materialne dejavnike
ali nematerialne, vsaka oseba ima svoja stalis¢a in potrebe. Za uspesno implementacijo
nematerialnih dejavnikov motivacije je potreben proces spoznavanja. V Kkolikor se
poglobimo v posameznika, imamo moznost bolje spoznati njegova stalis¢a in mu prilagoditi
nacin motiviranja, ki se potemtakem rezultira v vecji uspesnosti (Heyns & Kerr, 2018).
Stevilne $tudije, med drugim tudi $tudija avtorjev Ferraro, Moreira, Pais in Santos (2020)
potrjuje pozitivno povezavo med nematerialno motivacijo in raznovrstnimi dejavniki, med
katere priStevamo posameznikov interes, predanost, visjo stopnjo zadovoljstva,
produktivnost in dobro pocutje. Zaradi dolgotrajnega procesa seznanjanja, povezovanja
podatkov v informacije in prilagajanja motivacijske metode, imajo posamezniki in
organizacije vnaprej oblikovane nematerialne dejavnike, ki jih je mozno uporabiti v praksi
(Ferraro, Moreira, Pais & Santos, 2020).
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Najpogosteje uporabljeni nematerialni dejavniki temeljijo na potrditvi posameznika. Ze kot
otroci smo bili vajeni spodbudnih besed, ki v nas prebudijo Se vecjo Zeljo po napredku in
spremembi. Potemtakem pridemo do zakljucka, da je najpreprostejsi nacin nematerialne
motivacije, prilagojen nacin komunikacije. Z besedami, ki jih namenimo sogovorniku,
vplivamo na razplet medosebnih odnosov, posameznikovo pocutje in voljo do dela.
Izkazovanje spostovanja preko besedne komunikacije bodisi v obliki pohvale bodisi preko
priznavanja zaslug za dobro opravljeno delo, vodi do ve¢je motivacije. Tovrstna oblika
motivacije nam je vrojena in je moc¢na alternativa materialnim dejavnikom. Pohvala je
izreCena na osebni ravni med dvema ¢lovekoma oziroma je izrazena pred vecjim $tevilom
ljudi, kar ima popolnoma drugacen ucinek. MlajSe generacije imajo drugacen pogled na
nagrajevanje, saj pripisujejo vedno vecji pomen spostovanju, ki se kaze v obliki spodbude,
priznanja ali pohvale. S tem ko izpostavimo pozitivne lastnosti, gradimo osebno blagovno
znamko posameznika, kar je za marsikoga izjemno pomembno (Vakselj, 2017). Takoj za
komunikacijo je na drugem mestu prenos znanja. Naj gre za poslovne ali zasebne zadeve,
zivljenje je zasnovano kot nenchen proces uc¢enja. Priloznost za razvoj osebnih kompetenc,
nadgrajevanje obstoje¢ega znanja, pridobivanje novih izkusenj, vse to in Se ve¢ spodbudi k
napredku v razmisljanju in vedenju. Vrednost vsakega posameznika raste z njegovim
razvojem. Ce mu ponudimo prenos znanja, ki nastopa v razliénih oblikah, dobimo nadvse
motivirano osebo (Klindzi¢, Omazi¢ & Vlahov, 2011). Vakselj (2017) meni, da je podrocje
nematerialnih dejavnikov motivacije neizkoris¢eno, mnogokrat celo zanemarljivo. Poudariti
je potrebno zmoznost zdruzevanja materialnih in nematerialnih dejavnikov motivacije, Ki
delujeta v odvisnosti druga od druge.

Ferraro, Moreira, Pais in Santos (2020) menijo, da je motivacija v mo¢ni povezavi z
avtonomijo. Prepustiti dolocen del nalog in odgovornosti izkazuje stopnjo zaupanja med
dvema osebama. S tem ko omogoc¢imo, da se posameznik sam odlo¢a o pomembnih nalogah,
si prerazporedi obveznosti po lastni presoji ipd. se uveljavi zavedanje o pomembnosti.
Vzpostavitev spros¢enega okolja, ki zagotavlja varnost, stabilnost in pozitivno miselno
povezavo, je dostikrat kljuénega pomena. V kolikor smo obdani z navdihujo¢imi dejavniki,
smo posledi¢no dosti bolj motivirani. Ce samo zamenjamo okolje, svetlobo ali spremenimo
ljudi, s katerimi smo obdani, prispevamo k vec¢ji produktivnosti (AbuAIRub, Al-Rub, El-
Jardali & Jamal, 2016). Nematerialni dejavniki motivacije, najveckrat predstavljajo majhne
vlozke. Vsak posameznik hrepeni po napredku. Ve¢ja odgovornost, nova vloga,
napredovanje ali prehod na novo stopnjo tezavnosti. Vse to predstavlja nekaksSen izziv, ki ga
vsak dozivlja na svoj nac¢in. Morda nekomu predstavlja tovrstna sprememba stres, medtem
ko nekomu predstavlja veselje. Nedvomno je vsem skupna Zelja po osebni rasti, katero
dosezemo s tem, ko se izpostavljamo neprijetnim, nam neznanim okolis¢inam, Kjer
preizkusamo svoje meje (Meyers & Van Woerkom, 2019). Sele ko dosezemo tocko
brezskrbnosti in nezadrzanosti, takrat zatnemo izrazati svoje mnenje, saj verjamemo, da
bomo uslisani, kar nas le $e dodatno motivira (Manolopoulos, 2008).
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1.4 Motivacija v javnem sektorju

Najbolj uc¢inkovita motivacija zaposlenih oseb v javnem sektorju je pla¢a, delovni pogoji,
politika organizacije, status, odnosi med zaposlenimi, nadzor in delovna varnost. Z
nastopom dela so vsi zaposleni obvesceni o delovnih nalogah, pravicah in dolZnostih, Ki so
dolo¢ene v Kodeksu ravnana javnih usluzbencev (Uradni list RS, $t. 8/01). Glede na vrsto
delovnega mesta je temu primerno oblikovana placilna lestvica, ki je enotna za vse javne
usluzbence in je javno dostopna za vse drzavljane. Osnovana je na podlagi stopnje izobrazbe
in naziva delovnega mesta. Poleg osnovne place so javni usluzbenci delezni dodatkov za
izredne dosezke, pove¢an obseg dela, kamor sodijo nadure in no¢ne izmene; in dodatka na
podlagi delovne uspesnosti, ki ga doloca ustvarjen prihodek na doloc¢enih delovnih mestih.
Hkrati nara$ca delez place glede na delovno dobo in v primeru obvladovanja posebnih ves¢in
(Uradni list RS, §t. 108/2009). Z izjemo denarnih motivatorjev kot je placa, so tu prisotni
delovni pogoji, ki narekujejo stopnjo motiviranosti javnih usluzbencev na nekoliko drugacen
nadin. Ceprav na trenutke deluje, da ima javni sektor enolien sistem motiviranja, temu ni
vedno tako. Pozabiti ne gre vseh ugodnosti, ki so jih delezni nekateri usluzbenci, kot je
uporaba sluzbenih vozil, telefonov in celo sluzbenih prostorov za namene zacasnega bivanja
ali dopustovanja, kot tudi mnogih drugih ugodnosti, ki jim morda ne pripisujemo vecje
pomembnosti, vendar se prav tako uvrSajo med motivatorje (Plaznik, 2002).

Pomemben vidik motiviranja v javnem sektorju so zagotovo nagrade, ki so bodisi denarne
bodisi nedenarne. Posamezniki smo si med seboj tako razli¢ni, da ni mozno predpostaviti
enotnega sistema motiviranja. Nekomu predstavlja prednost umirjena narava dela in
moznost izobrazevanja, spet drugemu nadzorovana politika delovanja, saj se na tak nacin
doloceni posamezniki lazje poenotijo z organizacijo in njenimi cilji. V kolikor so vizija,
poslanstvo in politika organizacije v skladu s posameznikovimi pri¢akovanji, predstavljajo
le ti osnovo za vecjo pripadnost in Zeljo po delu. Temu pravimo, da stopnja motiviranosti
naras¢a, kar je posledica ujemanja med zaposlenimi in organizacijo (Biloslavo, 2001).
Nedenarni motivator je za mnoge status, ki ga pridobijo z nastopom na dolo¢eno delovno
mesto. Ta ponuja Stevilne priloZnosti v poslovnem svetu, zato velja, da ima vsako delovno
mesto statusni simbol. Poleg zunanjih motivatorjev imajo javni usluzbenci potrebo po
notranji motivaciji, ki pokriva Zeljo po samostojnosti, u¢enju, samoizpolnitvi in doseganju
postavljenih vrednot. Nekateri posamezniki celo dojemajo delo v javnem sektorju kot
priloZznost za soustvarjanje boljSe prihodnosti, kar jih le Se dodatno spodbudi k delu
(Houston, 2005). Odnosi med zaposlenimi so prav tako del nedenarnih motivatorjev, ki
sodelujejo pri soustvarjanju blagodejnega delovnega okolja. Vsaka organizacija potrebuje
temelje za izgradnjo pripadnosti, in razvoj medosebnih odnosov, je en izmed njih. Uspeh
organizacije je naklonjen sodelovanju med zaposlenimi, dopuséanju svobode in
prilagodljivosti. Vodstvo organizacije je zadolzeno za ustvarjanje delovnih pogojev, Ki so
sami po sebi motivacijski (Gilley, Gilley & McMillan, 2009). Kot zadnji, poglavitni
motivator izpostavljam varnost. Zaposleni imajo zagotovljena delovna mesta, kar podpre
osnovne potrebe in s tem poveca motiviranost (Lah & Svetin, brez datuma).
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1.5 Sodobni pristopi motiviranja znotraj organizacije

Dandanes so razli¢ni pogledi na motivacijske dejavnike. Nekateri posamezniki so druzinsko
usmerjeni, zato bolj cenijo prosti Cas, spet drugi pripisujejo vecji pomen karieri, kamor
sodijo denarne nagrade in spodbude v obliki pohval in odobritev (Achi, Ihuoma, Ikechukwu,
Sopirinye & Sotonye, 2019). Namen motivacije je dati smisel Zivljenju, biti pri tem vedno
boljsi in ob enem nikoli izgubiti Zelje po doseganju zadanih ciljev. Motivacijo utemeljimo s
tesno povezavo med tremi dejavniki, in sicer neodvisnostjo, dovrsenostjo in namembnostjo
(Pink, 2009). Zavzeti delavci se aktivno uéijo, preizkuSajo svoje spretnosti v praksi in ne
nazadnje delijo znanje med sodelavci. S pomocjo sodobnih pristopov motiviranja
doprinesemo k u¢inkovitim odnosom med zaposlenim, strankami in druzbeniki, z namenom
doseganja najvisje kakovosti dela (Lowe, 2010). Teorija managementa je mnogokrat
popolnoma drugacna od prakse. Kar je zapisano v strokovni literaturi Se ne pomeni, da bo
obveljalo v stvarnem Zivljenju. Teoreti¢ne osnove sluzijo kot izhodisée, toda ¢e zelimo
soglasje med zaposlenimi in njihovo predanost, so potrebni drugaéni pristopi (Pink, 2009).

Prvi pogoj je urejeno delovno okolje in pravi¢no placilo. Znano je, da mehaniéne spretnosti
zahtevajo visje placilo, medtem ko je umsko delo slabse, ob vi§jih denarnih spodbudah. V
ta namen je potrebno dodati neodvisnost. Poklicni analitik Pink (2009) je na konferenci TED,
navedel podjetje Google kot primer uspesne implementacije avtonomije na delovnem mestu.
Z drugimi besedami, usluZzbenci podjetja Google niso prepusceni klasi¢nemu delavniku,
temve¢ so upraviceni, da 20 % delovnega ¢asa namenijo lastnim interesom. TakSen pristop
spodbudi zaposlene k vi§ji produktivnosti, njihova zavzetost do dela se spremeni,
zadovoljstvo se poveca in celotna uspesnost organizacije naraste. Slede¢ primer se nanasa
na Microsoft, ko so leta 1990 razvili enciklopedijo Encarta. Najeli so najboljse razvijalce in
zapravili velike vsote denarja, samo zato, da bi dostavili kakovosten izdelek ob pravem ¢asu.
Nekoliko let kasneje se uveljavi nov model enciklopedije, ki sluzi kot platforma, katero
poganjajo osebe, ki to delajo za zabavo kot hobi in niso prav ni¢ placane za to. Njihova strast
do dela je gonilo za konéni rezultat imenovan Wikipedija (Pink, 2009).

Dvajset let nazaj ne bi nih¢e stavil na uspeh Wikipedije, vendar ¢e na kratko strnemo
dosedanje ugotovitve, opazimo, da obstaja poglavitna razlika med tem, kar je zapisano v
teoriji in med vsakodnevno prakso. Denarne nagrade so ucinkovite zgolj v izjemnih,
predvsem nadzorovanih okolis¢inah, saj so le te najveCkrat glavni razlog za upad
ustvarjalnosti. Metoda »korencek, palica« ni povod za doseganje ve¢je produktivnosti. Vsak
posameznik se mora najprej poistovetiti z vrednotami in cilji organizacije, da bi dosegel visjo
stopnjo zavedanja. Sele ko preidemo k nevidnemu delu in se poglobimo vase, zaénemo videti
drugacen smisel, ki izvira iz lastnega interesa (Pink, 2009). V preteklem desetletju so se
razvili novi pristopi motiviranja zaposlenih, ki ne temeljijo na tradicionalnih metodah.
Njihov pristop se osredotoCa zlasti na odnose med razliénimi delezniki. S pomocjo
usmerjanja pozornosti na sestavo organizacije, sistem delovanja in kulturo med zaposlenimi,
dosezemo razgibano delovno okolje, ki je pripravljeno na spremembe (Lowe, 2010).
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Kot Ze omenjeno so sodobni pristopi motiviranja usmerjeni na odnose, Ki se ustvarijo med
ljudmi in skupnostmi. Bolj, kot so razli¢ni delezniki povezani med seboj, boljsi razplet
pricakujemo v prihodnosti. Spoznavanje vseh deleznikov je le eden od nacinov, da se
priblizamo, izpopolnimo odnose in utrdimo motivacijo (Lowe, 2010). Vsak posameznik se
v Zivljenju sre¢uje z dvomi o njegovi sposobnosti, zadanih ciljih in vrednosti, ki mu jo konéni
izid doprinese. Celoten razplet dogodkov je v ve¢ji meri odvisen od motivacije, ki jo premore
vsak posameznik. Naloga vodstva organizacije je usmerjanje zaposlenih, da dosezejo
stopnjo zavedanja, ko lahko recejo, da so sposobni delavci, kjer vsak posameznik predstavlja
dodano vrednost in je pomemben ¢len organizacije. Sele ko doseZemo takSen odnos, z
zagotovostjo trdimo, da smo ustvarili korist na obeh straneh, ki se rezultira na uspesnosti
organizacije (Geller, 2013). Robbins (2005) meni, da se motivacija zaposlenih gradi na ve¢
stopnjah. Sprva je potrebno do potankosti raziskati trenuten poloZzaj in ugotoviti, v kolik$ni
meri se razlikujejo osebe, ki sodelujejo na skupnih projektih. Tako prepoznamo njihove
spretnosti, u¢inkovitost pri opravljanju nalog, notranjo potrebo po opolnomocenju in nacinu
uravnavanja zasebnega in poslovnega zivljenja. Govora je 0 osnovi, ki dolo¢a posameznikov
odziv na dolocene okolis¢ine. Nov pristop motiviranja temelji na procesu spoznavanja
osebnostnih lastnosti in Custev, ki se porajajo znotraj vsakega posameznika. Potrebna je
selekcija delovne skupine, ki se bo uspesno implementirala s cilji organizacije.

Bistvo motivacije je v nacinu vklju¢evanja zaposlenih. Gre za proces sodelovanja, ki zajema
celotno zmoznost posameznika in je oblikovan tako, da spodbudi k vklju¢evanju v delovni
proces, bodisi pri sprejemanju odloc¢itev bodisi pri sodelovanju med sodelavci. S tem
dosezemo izboljSanje organizacijskih odnosov, kar se dodatno spodbudi zaposlene
(Robbins, 2005). Vedenjske spremembe so posledica novega nacin motiviranja, Ki
doprinesejo k zadovoljstvu na delovnem mestu, ve¢ji odlo¢nosti, produktivnosti,
samostojnosti in zelji po opolnomocenju - kar je prav tako eden od nac¢inov motiviranja
(Achi, lhuoma, Ikechukwu, Sopirinye & Sotonye, 2019). Nespremenljiv vsakdanjik
mnogokrat nakazuje na morebitno nezadovoljstvo v prihodnosti, zato Zelimo motivacijo, Ki
vkljucuje konstantne spremembe in vsezivljenjsko ucenje (Lauer & Wilkesmann, 2018). V
kolikor se vzpostavi drugacen pogled na sistem motiviranja in se prepustimo viharjenju
mozganov, dobimo popolnoma nove koncepte. Dopustiti in prepustiti se moramo nakljucju
in ravnati proaktivno (Achi, lhuoma, Ikechukwu, Sopirinye & Sotonye, 2019). Igrifikacija
je sodobni pristop motiviranja, kjer z uporabo razli¢nih iger, spodbudimo zaposlene k
dologenim vzorcem vedenja. Ze od otro§tva nas Solski sistem navaja na spodbude v obliki
pridobivanja tock, doseganja razlicnih meril in ne nazadnje preizkuSanja na razli¢nih
podroc¢jih. Vse to odraza na$§ odziv na tovrstno motivacijo, ki je nadvse sprejemajoc
(Westera, 2019). V prihajajocih letih bo vedno vecji poudarek na novih generacijah, za
katere je znacilno, da je njihova pozornost usmerjena na lastno pocutje in medosebne odnose,
bolj kot na materialne dejavnike. Ustvarjanje obcutka pripadnosti, vizualno dovrSeno
delovno okolje, za nagrado ponujene delnice, krozenje znotraj delovnih mest in ne nazadnje
tekmovalnost, ki nas prebudi iz vsakodnevne rutine; vse to so sodobni pristopi motiviranja
(Cavaliere, Cipollini, Giustiniano & Lombardi, 2019).
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2 POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Delovna mesta kot jih poznamo danes bodo v nekaj desetletjih pridobila povsem nov pomen.
Ze danes vidimo, da so nepredvidljivost, globalizacija, prilagodljivost in rast majhnih
podjetij smernice naSe prihodnosti. Kar je bilo neko¢ povsem normalno, danes prakti¢no ne
obstaja ve¢. Kot primer so ustaljene sluzbe, Ki S0 jim bile prica starejSe generacije. Zaradi
hitrega nacina zivljenja, ki je odraz trenutnih razmer na trgu, so konstantno prisotne nove
priloZznosti za razvoj podjetij ali celo povsem novih, nam neznanih panog, ki zadovoljujejo
nove potrebe. Dejstvo je, da se svet spreminja, kar enako velja za javno upravo in njene
usluZbence. Z razvojem novih panog se tudi njihovo podrog&je §iri. Se dobrih nekaj desetletij
nazaj, si verjetno ne bi predstavljali, kakSen pomen bo za nas predstavljal razvoj tehnologije,
vendar danes vidimo, da se vse obraca na stran digitalizacije. Gre zgolj za primer, ki odraza
moc¢ prilagodljivosti, kar je le en dejavnik, katerega delodajalci is¢ejo pri svojih zaposlenih.
Njihov cilj je dobiti najve¢ za svoj denar, zato je tudi kriterij obseZen. Kot prvi in tudi en
izmed pomembnejsih kriterijev je zagotovo komunikacijska spretnost, kateri sledi zmoZnost
komuniciranja s sodelavci, sprejemanje drugacnosti, zbiranje podatkov in interpretiranje le
teh, racunalniske spretnosti, organiziranost, prilagodljivosti in ne nazadnje profesionalnost
(Bovee & Thill, 2012). Zelje vsakega delodajalca so imeti usposobljene delavce, ki so
predani delu in zanj tudi ustrezno motivirani.

Nacin, s katerim dosezemo kar si zadamo, je z uporabo ustrezne komunikacije. Bovee in
Thill (2012) sta mnenja, da naj bo to topel nasmeh ali udarno sporoc€ilo, komunikacija je
klju€ uspeSnega sodelovanja, pri Cemer gre za razlicne nacine informiranja. Ne gre samo za
delovna mesta, Kjer je poudarek na prodaji ali podpori strankam. Poklici, kot so prevajalec,
programer ali raCunovodja, kjer je do nedavnega veljalo, da temeljijo na samostojnem delu,
so postali poklici, kjer je ¢edalje bolj pomembno, da svoja mnenja, idej in strokovno znanje
delijo s sodelavci, investitorji, strankami ali poslovnimi partnerji, katerih podrocje delovanja
ni enako njihovemu. Tu je $e kako pomembna poslovna komunikacija, s katero premostimo
razlike med sogovorniki. Avtorja Bovee in Thill (2012) sta v prvem poglavju zapisala pomen
poslovne komunikacije. Njuna razlaga temelji na zavedanju, da bolj pomemben poloZaj
znotraj organizacije, zahteva manj tehni¢nega napora in ve¢ komunikacijskih spretnosti.
Osebe, ki imajo ves¢ino pisne in ustne komunikacije, ve$¢ino poslusanja sogovornika in ob
enem obcutek za izrazanje imajo prednost pred drugimi. Naj gre za tradicionalno obliko ali
bolj inovativno obliko organizacije, pri obeh se sreCujemo z raznovrstnimi oblikami dela,
med katero sodijo tudi skupinski projekti. V ta namen naj ne bo cilj delodajalca ali
delojemalca, kako ucinkovito porabiti ¢as, temve¢ kako ga ucinkovito investirati. Gre za
nekoliko drugacen pogled, ki ima pozitiven doprinos na delovnem mestu. Z dobro
organizacijo in poslovno komunikacijo smo $e en korak blizje uspes$nejSemu odnosu med
delezniki znotraj organizacije, katerih cilj komunikacijskega procesa je preudarno
razpolaganje s Casom.

17



2.1 Opredelitev in pomen poslovne komunikacije

Ljudje smo skozi svojo Zivljensko pot konstantni udelezenci komunikacijskega procesa. Vse
od rojstva in do smrti komuniciramo na razlicne nacine, kjer se prepletajo besedni in
nebesedni dejavniki. Kav¢i¢ (2002) opredeljuje komunikacijo kot primarno dejavnost, s
katero se kot posamezniki razvijamo, u¢imo in izoblikujemo odnose znotraj druzbe. Gre za
veésmerno komunikacijo, kjer oseba komunicira sama s seboj ali se poveze z drugimi
udeleZenci in komunikacijskimi sredstvi. Bistvo komunikacije je spreminjanje podatkov v
informacije, kjer vsak udeleZenec doprinese k tvorjenju celote. Velikokrat nastane
komunikacijski Sum, ko prejemnik sporocila napacno interpretira sporoceval¢ev namen.
Zlasti v poslovnem svetu je potrebna velika mera previdnosti, kako doloceno sporocilo
prenesemo prejemniku. Motivacija je klju¢ni dejavnik za sprejemanje sporo¢il, zaradi katere
so doloc¢ene osebe bolj odprte in hitreje dojemljive. V kolikor ima prejemnik interes in je
pripravljen sodelovati pri procesu, je posledi¢no tudi stopnja sprejemanja vecja.

Kav¢ic (2002) je mnenja, da je sprejem novih informacij odvisen od na¢ina zaznavanja. Kar
oseba prebere je manj uc¢inkovito kot ¢e bi enako zadevo sama ponovila, v smislu izrekla ali
naredila. Eden izmed ucinkovitej$ih nacinov za uspeSen prenos informacij je grajenje
medosebnih odnosov med sporo¢evalcem in prejemnikom sporocila. S tem se vzpostavi vez,
ki temelji bodisi na skupnih interesih bodisi na doseganju skupnih ciljev. Osnova poslovnega
komuniciranja so temeljne vrednote, kot sta zaupanje in sodelovanje. V kolikor je na$ cilj
dolgoro¢no sodelovanje, ne smemo zanemariti poslovnega bontona, ki je gradnik uspesne
komunikacije. Z uporabo poslovne komunikacije soustvarjamo prijetno delovno okolje, Ki
ima Stevilne pozitivne vplive, kot je boljsa produktivnost, zadovoljstvo in zaupanje, kar
nazadnje vplivala na pozitiven odnos do dela (Grintal, 2013). Slika 4 prikazuje
komunikacijski model avtorja Kav¢ic.

Slika 4: Komunikacijski model

SPOROCE- POVRATNA
VALEC e ZVEZA ¢ --------- A
:
KOMIKACI]J-
SKI UCINEK
:
1
SPOROCILO » KOMUNIKACI)- PREJEMNIK
SKI KANAL

Vir: Kavci¢ (2002).
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Poslovno komuniciranje je uspesno, kadar je vseh sedem sestavnih delov komunikacijskega
modela v sozitju, kar predstavlja uspeSen pretok informacij. Osnova komunikacijskega
modela je predstavljena na sliki 4 in prikazuje procesni tok, kjer se vse za¢ne z virom
informacij. Sporocevalec je naslednji ¢len v verigi, ki pretvori zbrane informacije v
smiselno sporocilo, katero je namenjeno konénemu prejemniku. Nacéin prenasanja sporocila
poteka po razli¢nih komunikacijskih kanalih. Zaradi mo¢nega porasta digitalizacije se je
bistveno spremenil nacin sporocanja. Poleg kanalov za prenos glasu, kot sta radio in telefon;
in kanalov za prenos slike in besedila, kamor spadajo mediji, kot sta ¢asopis in televizija; je
¢edalje vedji poudarek na elektronskih sredstvih komuniciranja (druzbena omrezja, spletni
dnevniki, forumi, elektronska posta ipd.). S pomocjo razli¢nih kanalov dosezemo specifi¢no
osebo ali ve¢jo skupino ljudi, ki predstavljajo konénega prejmenika sporocila. Nacin
prenosa informacij in vsebina sporodila sta le dva dejavnika, ki vplivata na komunikacijski
ucinek, ki ga ima prejemnik sporocila. Uc¢inek je bodisi informativnega znacaja, Kjer
posiljatelja obves¢amo o dolocenem stalis¢u bodisi izraza Custva sporocevalca ali naklju¢ne
informacije. Zaradi razli¢ne zaznave sporocila obstaja verjetnost napake v interpretaciji.
Povratna zveza ima moc¢no vlogo pri komunikaciji, preko katere sporo¢amo ucinek, ki ga
je na nas pustilo sporo¢ilo sporoevalca (Kav¢ig, 2002). Ceprav imajo razliéni avtorji
razli¢ne komunikacijske modele, gre v zgoraj navedenem primeru zgolj za prikaz sedmih
sestavnih delov, ki naredijo poslovno komunikacijo funkcionalno. Poslovno komuniciranje
se v grobem deli na komunikacijo, ki poteka znotraj organizacije in na komunikacijo zunaj
organizacije, kot prikazuje slika 5. Stevilne organizacije se v vedini primerov posvedajo
predvsem zunanjim dejavnikom, kot so kupci, dobavitelji, mediji in poslovni partnerji; zato
nekoliko manj pozornosti namenijo svojim zaposlenim (Chong, 2007).

Slika 5: Razseznosti komuniciranja

konkurenca

javnost

upravni odbor

. proizvodnja <> POSLOVODSIVO |<—> storitve

dobavitelji odjemalci

Vir: Knezevic¢, Mozina, Tavéar & Zupan (2004).
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Z zeljo po vzpostavitvi mo¢ne blagovne znamke, kot je bodisi multinacionalno podjetje
bodisi Ministrstvo za javno upravo, je potrebno ziveti organizacijske vrednote. Notranja
komunikacija je pogojena z vrednotami managementa, ki podajajo smernice poslovnega
komuniciranja. Vodstvo je primorano k odlo¢itvam, kot so pogostost informiranja, stopnja
formalnosti, izbor komunikacijskega kanala, kjer je poudarek na ustni in pisni komunikaciji;
in ne nazadnje dolo¢anje pomembnosti, ki jo imajo zaposleni za vodstvo organizacije
(Kav¢i¢, 2002). Knezevi¢, Mozina, Tavéar in Zupan (2004) so zapisali, da je poslovna
komunikacija kljuéna za vse dejavnosti znotraj organizacije. Vodstvo s poslovno
komunikacijo gradi na medosebnih odnosih, preko katerih posredno vpliva na zaposlene.
Njihov namen je doseganje organizacijskih ciljev, ki so specifi¢ni, merljivi, dosegljivi,
relevantni in ¢asovno omejeni. Brez u¢inkovitega poslovnega komuniciranja so cilji brez
predmetni, zato je velik poudarek na zavedanju zaposlenih. Poznati moramo zmoznosti
organizacije in nacin, kako vsakemu udeleZencu postaviti izziv, Ki bo vreden njegove
pozornosti. U¢inkovitost poslovne komunikacije se nato meri s porabljenimi sredstvi, kar ni
enako njeni uspesnosti. Dejavniki, ki pripomorejo K vecji uspesnosti znotraj organizacije so
zadovoljstvo udelezencev, pridobljeni kontakti, usklajenost s preostalimi oddelki,
fleksibilnost ipd. Da bi dosegli kar se da uspesno poslovno komunikacijo, moramo poskrbeti,
da bo nacin sporazumevanja ¢im bolj razumevajo¢. Moteci dejavniki so konstanto prisotni,
vendar kljub temu poskusimo zmanjsati verjetnost njihovega nastanka. Splosno nacelo
komuniciranja temelji na preprostosti sporo€ila, kjer smo pozorni, da pomembne zadeve
veckrat ponovimo in jih predstavimo na razumljiv nacin. PovrSnost spoOrocevalca je
najveckrat vzrok za nastalo tezavo. Drugi dejavniki, ki ravno tako vplivajo so motnje iz
okolja, prekinitve, nezanimanje s strani prejemnika ipd. (Knezevi¢, Mozina, Tav¢ar &
Zupan, 2004).

Definicija poslovne komunikacije in komuniciranja na splos$no je zelo obsezna. Na kratko je
tezko opredeliti njen pomen, saj gre za aktivnost, ki je konstantno prisotna v nasih zivljenjih.
Karkoli izre€emo, napiSemo, pokazemo ali izrazamo bodisi z mimiko obraza bodisi z
govorico telesa; gre za izrazanje naSih obcutkov, zamisli in ves$¢in. Mnogokrat se ne
zavedamo pomembnosti komunikacije in njenega vpliva na razplet dogodkov. Kot
posamezniki je nas vpliv omejen. Prav tako je omejen vpliv skupine ljudi, ki se med seboj
ne povezuje in zavzema za enak interes. Na kratko povedano, komunikacija je klju¢na za
doseganje organizacijskih ciljev (Knezevi¢, Mozina, Tav¢ar & Zupan, 2004). Potemtakem
je poenostavljena definicija poslovnega komuniciranja dejavnost, ki jo vodstvo izvaja v
sodelovanju z udelezenci znotraj in zunaj organizacije. Gre za dvosmerno komunikacijo,
kjer si udelezenci izmenjujejo mnenja, zamisli in obCutke na poslovni ravni. Prevelik obseg
enosmerne komunikacije ni najbolj uc¢inkovit pristop. Komunikacija znotraj razlicnih ravni
managementa pomeni dopolnjevanje in usklajevanje med udeleZenci, ki si delijo skupen
interes. Potrebna je velika mera strpnosti in obvladovanja raznovrstnih situacij. Sodobna
poslovna komunikacija se zavzema za enakovredno obravnavo, kjer se sprejema razli¢nost
in izenacuje pojem nadrejenosti in podrejenosti (Goris, Pettit & Vaught, 2000).
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2.2 Prednosti in slabosti poslovne komunikacije

Vsaka aktivnost ima dobro in slabo plat implementacije. Prizadevamo si vzpostaviti kar se
da ucinkovit odnos znotraj deleznikov poslovne komunikacije, vendar smo hkrati
pripravljeni na morebitne nezazelene situacije. Poslovno komuniciranje, kot ga navajata
Bovee in Thill (2012) ima Stevilne prednosti, ne le z osebnega vidika, temve¢ tudi
poslovnega vidika. Poleg osebnega razvoja in osvojitve Stevilnih komunikacijskih spretnosti
je mozno zaznati naslednje pridobitve.

Prednost uvedbe poslovne komunikacije znotraj organizacije se nanasa zlasti na odnose, ki
se ustvarijo med procesom izvajanja. Tako izoblikujemo in vzdrzujemo tesne vezi s
poslovnimi partnerji, zaposlenimi in drugimi delezniki, brez katerih organizacija ne bi
obstajala. Komunikacija nam pomaga pri grajenju skupnih odnosov, ki so kasneje koristni
za organizacijo. V kolikor odnos eskalira, se ustvarijo priloZnosti za nova sodelovanja in
poslovne priloZnosti. Od nacina komunikacije je odvisna tudi stopnja vpletenosti pri
odlo¢itvah na razlicnih ravneh managementa. Pomemben dejavnik pri poslovni
komunikaciji je aktivno posluSanje, s katerim gradimo na spros¢enem vzdusju, kjer
prevladuje odprta komunikacija, katere u¢inek se ¢uti pri izmenjavi mnenj in predlogov.
Znotraj organizacije se s ¢asoma izoblikujejo odnosi med zaposlenimi, kar ima pozitiven
vpliv na njihovo zadovoljstvo in produktivnost. Naloga vodstva je spoznati zaposlene in
se jim priblizati do te mere, da se vzpostavi sproséen, a vendar spostovanja vreden odnos.
Na rac¢un zadovoljstva se poveCa stopnja zadrZanosti kadra. S tem se zmanjsa stroske
novega zaposlovanja in ohranja, ali celo povecuje kolegialen odnos. Z odprto komunikacijo
pridejo nove zamisli in s tem tudi bolj premisljene resitve, ki temeljijo na izkoristku vseh
virov. Kaj kmalu se poslovno komuniciranje razvije v »viharjenje mozZganov«, kjer
udelezenci odprto izmenjujejo svoje misli, ideje in obcutke. Kot ze omenjeno je
produktivnost delna posledica uspesnih odnosov na delovnem mestu. Skupaj s
produktivnostjo raste tudi krivulja ucenja in odzivnost reSevanja nastalih tezav. Trend
digitalizacije ponuja enostavno uporabo sodobne tehnologije, zaradi katere je postala
komunikacija dosti bolj preprosta (Bovee in Thill, 2012).

Poslovna komunikacija na razli¢nih ravneh managementa je dober primer usklajenosti.
Poudarek je na izmenjavi informacij in mnenj z namenom ohranjanja poslovnih stikov in
odgovornega reSevanja problemov (KneZevi¢, Mozina, Tav¢ar & Zupan, 2004). Nacin kako
prenesemo zadolzitve, ima vpliv na organizacijsko vzdusje. Zaposleni se boljse pocutijo in
so pripravljeni na delo, v kolikor razumejo vzrok in se poistovetijo s ciljem. S
komuniciranjem spoznavamo osebe okoli sebe, saj jim s tem, lazje prilagodimo pristop.
Vodstvo pridobi notranji vpogled zaposlenih na njihove zadolZitve in prikaz njihove
uspesnosti, kar je uporabno zlasti, ko oblikujemo delovno skupino. Z izmenjavo informacij
se razvije ufinkovita komunikacija, kjer sta posiljatelj in prejemnik sporocila vsebinsko
usklajena. V nasprotnem primeru pride do nesporazumov, raznovrstnih napak v procesu in
neprijetnih situacij (LaMarco, 2018).
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Da bi preprecili tovrstne dogodke, vodstvo uporablja poslovno komunikacijo kot sredstvo
za ucinkovito doseganje ciljev. Zaznavanje dejavnikov iz okolja zaposlenih, pomaga pri
zavedanju poslovnih prednosti znotraj organizacije. Na drugi strani imamo konstantno
prisotne slabosti, ki jih je mozno hitreje prepoznati, ¢e razliéne ravni managementa
sodelujejo med seboj. Gre za izmenjavo mnenj, katera ponudijo takoj$no povratno
informacijo. V kolikor smo pri tem specifi¢ni in pozitivno naravnani, nudimo podporo
zaposlenim in vplivamo na njihovo uspesnost, kot tudi osebnostno rast in razvoj. Zatorej
se nivo produktivnosti in uspesnosti zaposlenih in organizacije na splosno zvisa (Trinka,
brez datuma). Povratne informacije so koristne tako za zaposlene kot tudi vodstvo
organizacije. Sodelovanje vseh ravni managementa vodi do ugotovitev, katerim klju¢nim
dejavnostim organizacije, se je treba bolj posvetiti. Kadar se zaposleni pocutijo neodvisno
in prosto, se pojavi ucinek inovacije, trenutek ko se ustvarijo nove ideje, ki so posledica
ucinkovitega sporazumevanja znotraj. Poslovno komuniciranje na dnevni bazi je nalozba v
napredek organizacije in razvoj zaposlenih. Kot Ze receno je poslovno komuniciranje v
veliko pomo¢ pri zavedanju vodstva o kompetencah njihovih zaposlenih. Ce dosezemo
stopnjo zavedanja organizacijskih ciljev, postanejo le ti lazje dosegljivi, saj je s tem celoten
proces doseganja zacrtanega plana, s strani zaposlenih, smiseln in bolj verjetno izvedljiv.
Komuniciranje z vidika zaposlenih krepi notranje odnose, kar vpliva na stopnjo zavedanja,
saj se zaposleni poc¢utijo kot pomemben ¢len, katerih mnenje vpliva na sprejemanje odloCitev
(Trinka, brez datuma).

Komunikacija je edina vez med ljudmi, zato je toliko bolj pomembno, da v danasnjem ¢asu
razumemo sebe in ljudi okoli nas. Komunikacijska ves¢ina je ¢edalje bolj uveljavljena
lastnost, ki jo delodajalci is¢ejo pri novih kandidatih za zaposlitev. Tu je Se en dokaz, kako
pomembna je izgradnja sposobnosti sporazumevanja (Dwyer, 2000). Ne nazadnje je Se tu
zadovoljstvo strank, ki je rezultat uspeSnega sodelovanja znotraj organizacije. Cilj vodstva
je zadovoljiti zaznano Zeljo potrosnika bodisi v storitvenem ali proizvodnem podjetju bodisi
na Ministrstvu za javno upravo, kot je tudi primer magistrskega dela. Z Zeljo po uspe$nem
poslovanju je nujno potrebna spretnost poslusanja, prepoznavanja, povezovanja in
predstavitve; vse to kar obsega poslovna komunikacija in $e nekoliko ve¢. Zadovoljstvo in
zaupanje se gradita na strokovnem pristopu. Usposobljen delavec bo znal bolje pritegniti
stranko, jo ogovoriti, zadovoljiti njeno Zeljo in jo pripeljati do te tocke, da se bo pocutila
cenjeno in spostovano. S tak$nim odnosom utegnemo zadrzati stranke in celo povecati
bazo sodelujocih, ki se po uc¢inku »snezne kepe« povecuje na podlagi odobravanja znancev,
ki so bili deleZzni nase obravnave. Zani¢evanje poslovne komunikacije ima zagotovo
negativen ucinek na nas vsakdanjik, naj bo to v sluzbenem ali zasebnem Zzivljenju. Z uporabo
komunikacijskih orodij smo se korak blizje poslovni uspesnosti, ki je velikokrat podvrzena
neustrezni obravnavi in Stevilnim nesporazumom, kot posledica komunikacijskega Suma, ki
omejuje proces komunikacije (Guli, 2019).
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Do zdaj smo opredelili kar nekaj prednosti poslovnega komuniciranja, zato se bomo v
nadaljevanju Se nekoliko bolj poglobili v kritike, ki jih prinese povezovanje na organizacijski
ravni. Z uporabo sodobne tehnologije je postalo vsakodnevno prenasanje sporo¢il hitrejse in
bolj dostopno. Nove oblike komuniciranja so sprozile vire motenj, ki jih dvajset let nazaj Se
nismo poznali. Napake nastanejo tako na strani sporo¢evalca, kot tudi na strani prejemnika,
pri cemer sta oba odvisna od kanala za prenos informacij in morebitnih tezav, ki bi utegnile
nastati med samim procesom (Dwyer, 2000). Slabost poslovne komunikacije je njena
odvisnost od razli¢nih dejavnikov. Posiljateljeva nezmoznost razumevanja prejemnika,
njegova povrsnost in nejasno zastavljeno sporocilo so delni povzrocitelji neskladja med
dvema ali ve¢ posamezniki. Motnje iz okolja, kot so hrup, nenadzorovano okolje, slaba ali
prekinjena povezava med posiljateljem in prejemnikom, preveliko Stevilo vmesnih ¢lenov
ipd., prav tako vplivajo na kakovost poslovne komunikacije. Virtualen komunikacijski kanal
je na drugi strani toliko bolj podvrzen tveganju prekinitve, ki je posledica blokad ali filtrov,
ki si jih uporabniki nastavijo na svojem rac¢unalniku. Sporocilo se takoj kaj hitro znajde v
nezeleni posti ali celo v smeteh. Prejemnikova sposobnost sprejemanja informacij (njegova
pozornost, interes, relevantnost ipd.) je tudi vprasljiv dejavnik, ki utegne zmesti celoten
proces komunikacije (KneZevi¢, Mozina, Tav¢ar & Zupan, 2004).

Naslednja slabost je nezmoZnost uporabe sodobne tehnologije. Danasnji komunikacijski
kanali so usmerjeni predvsem v virtualen prenos sporocila, kar ustvari dolo¢ene tezave pri
uporabnikih. Organizacija prakti¢no ne obstaja, ¢e ga ni mozno izslediti na spletu in z njim
vzpostaviti kakr$nokoli komunikacijo preko spletne platforme, kot je uradna spletna stran,
Facebook, Instagram, LinkedIn ipd. (Vitez, brez datuma). Pri poslovni komunikaciji pride
do spora zlasti, kadar imata posiljatelj in prejemnik sporocila drugacna stalis¢a, ki so bodisi
posledica kulturnih razlik bodisi odraz dosedanjih zivljenjskih izkuSenj. Predsodki,
stereotipi, predvidevanja in pri¢akovanja utegnejo biti izjemno tvegana. Vsaka kultura
ima svoje norme poslovnega komuniciranja, ki so sprejemljive in zazelene znotraj dolocene
skupine ljudi. Kar zadevo oteZuje, je etiéno odloc¢anje in komuniciranje, zaradi katerih
vsebina sporo€ila ni popolnoma razumljiva vsem udelezencem. Vsak udeleZenec
komunikacijskega modela pripomore k zmanj$anju motecih dejavnikov, ki onemogocajo
uspesnost poslovnega komuniciranja. Ena izmed najpogostejsih zmot je podzavestno
prepricanje, da je poslovna komunikacija enosmerna dejavnost. Del komunikacije je
aktivno poslusanje, kateremu sledi ustrezna replika. Sporno je misljenje o idealni
komunikaciji, kjer je prejemnik sporocila nenehno pripravljen sprejemati nove informacije,
ki so bile v procesu prenasanja ohranjene in prenesene, kot si je posiljatelj tudi zamislil
(Kav¢ig, 2002). Cakanje na prejemnikov odziv utegne biti dolgotrajno, zlasti, ¢e nismo
pripravljeni na Ze omenjene motnje v komunikaciji. Verodostojni dokazi in kredibilnost
sta se dve vrlini, ki sta mnogokrat zapostavljeni, vendar sta za prejemnika sporocila Se kako
pomembni, predvsem takrat, ko se znajdemo v polozaju obcutljivih informacijah. Zadnja
slabosti, ki bi jo poudarila je uporaba strokovnih izrazov, ki jih je potrebno nadomestiti z
razumljivimi besedami, za doseganje uc¢inkovite poslovne komunikacije (Knezevi¢, Mozina,
Tavéar & Zupan, 2004).

23



2.3 Vrste poslovne komunikacije

Razli¢ni avtorji opredeljujejo nacine komunikacije po razlicnih merilih. Najbolj osnovna
delitev je na posredno in neposredno komunikacijo. Nacin prenaSanja sporocila pri
posredni komunikaciji je odvisen od komunikacijskih kanalov, kot so razli¢ni tehni¢ni
pripomocki. Pri neposredni komunikaciji druga sredstva niso potrebna, saj si sogovorniki
izmenjujejo sporocila na osebni ravni, iz o¢i v o€i. Naslednja delitev je glede na Stevilo
udeleZencev. Oseba vsakodnevno komunicira sama s seboj. Gre za neizogiben proces, Ki
poteka v naSih mislih. Razsiritev tovrstne komunikacije je izmenjava misli z drugo osebo ali
veéjo mnozico ljudi. Delitev komunikacije glede na smer, je izrazito podobna prej$nji
delitvi, in sicer lo¢imo enosmerno, dvosmerno ali ve¢smerno komunikacijo. Najveckrat
uporabljena delitev je glede na obliko sporo¢ila (Kavci¢, 2002), kjer se osredotoéamo na
besedno in nebesedno komunikacijo. Poslovna komunikacija je v ve¢ji meri odvisna od
pisnega in ustnega sporazumevanja, kateremu pripiSemo elemente nebesedne govorice
telesa, zato je v naslednjem poglavju bolj poglobljeno predstavljen vidik delitve glede na
obliko sporocila.

Osnovna delitev komunikacije je dobra podlaga za razSiritev na poslovne oblike
komuniciranja. Tu zadeve preidejo v formalen pristop, kjer se izmenjujejo informacije med
razli¢nimi ravnmi managementa znotraj organizacije in z drugimi udeleZenci v procesu, kot
so dobavitelji, odjemalci, konkurenca in javnost. Zlasti je pomembno za zaposlene, vodstvo,
konkurenco, dobavitelje in kupce. Gre za kompleksno skupino, ki opredeljuje gospodarstvo
(KneZevi¢, Mozina, Tav¢ar & Zupan, 2004). Pri poslovnih odnosih z razli¢nimi udelezenci
nas kaj hitro doletijo posledice neucinkovite komunikacije. Cilj poslovnega komuniciranja
je realizacija zastavljenih poslovnih rezultatov (Kav¢i¢, 2002). Najveckrat Zeli vodstvo
doseci vzajemno sodelovanje z namenom dolgoro¢nega sozitja, s ¢imer hkrati poskrbijo za
kredibilnost in ugled organizacije. Pri poslovni komunikaciji je krizno komuniciranje eno od
poglavitnejSih izmenjav sporo¢il, ki so klju¢na za prezivetje organizacije. Kot Ze omenjeno
je delitev glede na obliko sporocila najpogosteje uporabljena delitev, poleg delitve, ki je
usmerjena na javnost, kateri posredujemo informacije. Osnovna delitev je na interno
komunikacijo, kjer je poudarek na izmenjavi sporo¢il med zaposlenimi znotraj organizacije
in eksterno komunikacijo, ki temelji na odnosu z okolico. Gre za posameznike ali vecje
skupine katerim prilagodimo vsebino sporocila. Delezniki so prav vsi usluzbenci, poslovni
partnerji, $irSa javnost in mediji. Vkljucitev sporocila na razlicne komunikacijske kanale
doloca naslednjo delitev in sicer glede na izbran medij za prenos informacij (Kavc¢ic, 2002).
Nov zivljenjski slog, narekuje drugacne potrebe tudi glede komunikacije. Zlasti na podrocju
preto¢nosti informacij, se dogajajo velike spremembe. Uvedba novih komunikacijskih
kanalov ponuja alternativne nacine izrazanja, zato je potrebno nekoliko premisljenosti, saj
nikoli ne vemo kateri elementi bodo determinirali razvoj. Neizogibno je upoStevanje
trenutnih razmer, katerim prilagodimo vsebino sporocila in sicer glede na znacaj prejemnika,
komunikacijski kanal, obdobje, ipd. (Knezevi¢, Mozina, Tav¢ar & Zupan, 2004).
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2.3.1 Besedno poslovno komuniciranje

Ze kot otroci se ugimo izrazanja svojih misli s pomo&jo izgovorjenih besed. Uporaba
govorne komunikacije sprva predstavlja nekoliko tezav, vendar je ves¢ina, ki se jo da
obvladovati. Poglavitna prednost ustne komunikacije je v kratkem odzivnem c¢asu. Hitro
spreminjajoce se okolje zahteva hitre odzive na spremembe. Kav¢i¢ (2002) meni, da je ustna
komunikacija ucinkovitejSa v primerjavi z drugimi. Slaba stran kakrSnekoli izmenjave
sporocil je nedokumentiranost, ki najveckrat vodi do napac¢ne interpretacije. Tudi kadar si s
sogovornikom izmenjujemo mnenja iz o¢i v o¢i, smo delezni napak in zmotnih prepricanj,
saj je nemogoce prenesti sporocilo v polnem pomenu, kot si ga je posiljatelj zastavil v mislih.
Ravno zato je ustna komunikacija priro¢na, saj pospesi odzivni proces in hkrati omogoca
nadzor nad razpletom dogodkov. V vsakem trenutku imamo moznost posega v pogovor,
pazimo le, da to storimo na vljuden in nevsiljiv na¢in. Naj bo poudarek na preprostosti,
odkritosti in pristnosti sporoc¢ila, ki ga komuniciramo navzven.

Ce se nekoliko navezemo na poslovno komuniciranje vidimo, da kadrovska sluzba navaja
komunikacijsko ves¢ino kot nujen pogoj. Govora je o vsakodnevni dejavnosti, z Zeljo po
doseganju delovnih ciljev, kot so boljsi odnosi znotraj organizacije, ustvarjanje stikov z
zunanjimi delezniki, spremljanje poslovnih procesov ipd. Opazovanje okolice in zmoznost
govornega komuniciranja gresta z roko v roki (Caputo in drugi, 2013). Primer poslovne
komunikacije je sestanek, telefonski pogovor, razgovor, javna nastopanja ipd. Naj gre za
govorno izmenjavo sporocil med dvema osebama ali znotraj vecje skupine ljudi, oba nacina
zahtevata pozorno poslusanje, kateremu sledi replika, saj ne moremo komunicirati, ¢e ne
poznamo stali$¢ sogovornika. Tabela 1 prikazuje razlike med uéinkovitim in neué¢inkovitim
pristopom govorne komunikacije, in sicer se nanasa na elemente poslovnega poslusanja.
Pogovor vselej zaklju¢imo takrat, ko preverimo, da so vsebino sporocila vsi enako razumeli
(Bovee & Thill, 2012).

Tabela 1: Ucinkovito poslovno poslusanje

Uc¢inkovito poslovno poslusanje Neucinkovito poslovno poslusanje

aktivno poslusanje pasivno posluSanje

pogost ocesni stik z govornikom (odvisno od | malo oCesnega stika ali celo neprimerno dolg

kulture) ocesni stik

neverbalna  komunikacija  (kimanje - | govorcu ne posreduje neverbalnih povratnih
razumevanje; povzdig obrvi - presenecenje) | informacij ali druga¢nih oblik odziva
postavi vpraSanja ob primernem ¢asu prekinitev govorca, ob prvi tocki nestrinjanja
priloznost, da se nekaj novega nau¢imo predvideva, da vse razume in zna

Vir: Bovee & Thill (2012).
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Vescina vsakega Cloveka, ki Zeli na posreden nacin informirati, pridobiti pozornost ali se
povezati z drugimi udelezenci v procesu, je vescina pisne komunikacije. Osnova taksnega
prenosa informacij je zgrajena iz znakov, katerih pomen je dobro poznan vsem udelezencem.
Poglavitna prednost pisne komunikacije je dokumentiranost, ki predstavlja dodano vrednost
v daljSem Gasovnem obdobju. Cez ¢as se namre¢ izgubi rde¢a nit, udeleZenci niso veé
prisotni ali se jim misli porazdelijo na popolnoma drugac¢na podro¢ja. Dokument, ki ga
oblikujemo temelji kot dokaz, kjer je razviden namen sporocila. Zaradi trajnostne vsebine je
posiljatelj toliko bolj premisljen in razsoden, pri oblikovanju pisnega sporoc¢ila. Najveckrat
je posledica pisne komunikacije dolgotrajno ¢akanje na odgovor, kar je v mnogih primerih
zamudno in otezujoce (Kavc¢ié, 2002). Vrste pisnega komuniciranja se v praksi delijo glede
na njihov namen. Pogostokrat gre za rutinska sporocila, ki si jih izmenjamo med sodelavci,
sledijo zahtevki v obliki narocil in sporocila, katerih namen je sporocanje slabih, morda celo
nekoliko neugodnih zadev. Za konec ne gre zanemariti sporocil s trzenjsko vsebino, katerih
namen je doseCi kar se da veliko ciljno skupino potros$nikov (Knezevi¢, Mozina, Tav¢ar &
Zupan, 2004).

Pisno komuniciranje je smiselno kadar Zelimo posredovati ve¢jo koli¢ino pomembnih
informacij, a vendar ne pri¢akujemo takoj$njega odziva. S tem zagotovimo dokazno gradivo,
s katerim je moZno doseci $irSo populacijo ljudi. Zaradi njegove Sirine moramo razumeti, da
je pisno komuniciranje sestavljeno iz treh korakov. Prvi korak je temeljita predpriprava
nacrtovanja. Poleg namena sporoc¢ila moramo vedeti kdo je njegov prejemnik in kateri
komunikacijski kanal mu je blizu. S prvim korakom si zagotovimo ucinkovitost pri
doseganju zaértanih ciljev, ki so najveCkrat usmerjeni k informiranju, sodelovanju ali
prepricevanju. Z nazorno analizo prejemnika ugotovimo, ali nagovarjamo enega ali vec
oseb, se seznanimo z osnovnimi demografskimi podatki in dolo¢imo njihovo stopnjo
naklonjenosti. Temu posledi¢no prilagodimo komunikacijski kanal, ki je v tiskani ali
elektronski obliki. Drugi korak je namenjen strukturi sporocila. V poslovnem svetu veljajo
pravila formalnega pisanja, ki navajajo tocno dolo¢eno zaporedje, po katerem si sledijo
tocke. Zadnji korak predstavlja pregled celotnega sporocila, tako vizualno kot vsebinsko.
Poudarek je na spostovanju, razumljivosti in ustreznosti vsebine (Kav¢i¢, 2002).

Pisanje poslovnih sporo¢il ima vselej neki visji namen, ki dosega pricakovanja organizacije.
Vedeti moramo, kaj so posiljateljevi cilji in na drugi strani poznati prejemnika in njegove
motive. Sporocilo obogatimo s kredibilnimi dejstvi in vizualno obliko, ki pritegne
prejemnikovo pozornost, a hkrati ohrani bistvo (Husain, 2013). Naj gre za pisno ali ustno
komunikacijo, nekoliko pozornosti je potrebno nameniti tudi medkulturnim razlikam, ki
pridejo do izraza zlasti, kadar smo v stiku s posamezniki, ki so del nam neznane skupine. V
kolikor obstaja interes med sogovornikoma, bo prislo tudi do spoStovanja in upostevanja
drugacnosti. Sporocilo naj bo zastavljeno tako da pridobi pozornost prejemnika, ga motivira
in na spostljiv nacin preprica v svojo koristnost (Kav¢ic, 2002).
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2.3.2 Nebesedno poslovno komuniciranje

Tudi kadar ne komuniciramo z besedami, komuniciramo z nasim telesom, predvsem mimiko
obraza in kretnjami. Zmoznost govora in zapisovanja je v evoluciji ¢lovestva prislo nekoliko
kasneje, kar se kaze v naSem nacinu izrazanja misli in obCutkov. Naj bo to poslovno srec¢anje
ali druzenje v zasebnem zivljenju, na$ prvi stik z drugo osebo je vedno del nebesedne
komunikacije. Bodisi s pogledom bodisi s kretnjo roke, nas besedni odziv je zmeraj nekoliko
v zaostanku. Nebesedno komuniciranje predstavlja prenos sporoc¢ila na nacin, ki ne vkljuéuje
uporabe besed, temve¢ zahteva druge nacin izrazanja, kot je mimika obraza, drza telesa,
rokovanje, kimanje, kretnje z roko ali nogo, blizina, vonj, obleka ipd. (Kav¢i¢, 2002).
Raziskava profesorja Mehrabiana (1972) je potrdila, da je veéji deleZz pozornosti, kadar
komuniciramo, usmerjen na vizualne elemente. Njegova teorija 7-38-55 opredeljuje, da je
pristop sprejemanja sporocila odvisen od besed (7 %), intonacije in barve glasu (38 %) in
govorice telesa (55 %).

Pristop, ki si ga izberemo, je pogojen s kulturo sogovornika in naso splosno poducenostjo.
Govorica telesa ima velik pomen pri komunikaciji. Obstajajo nenapisana pravila vedenja in
obilo drugih virov, kjer je to¢no opredeljena definicija sprejemljivega vedenja. Poslovno
komuniciranje je pogojeno s prvim vtisom, ki ga dobimo pred zac¢etkom pogovora. Kar nase
o¢i najprej opazijo, je izgled sogovornika. Gre za podobo, ki nam jo zeli sogovornik
predstaviti preko oblike telesa, obleke, pri¢eske, nakita in li¢il (Vinciarelli, 2017). Podoba
je skupna celota, ki jo hitro premerimo in si ustvarimo mnenje. Ljudje imamo v naravi, da s
pogledom ¢im hitreje poisS¢emo o€esni stik z drugo osebo. Iz tega sklepamo, da je
najpomembne;jsi dejavnik podobe, pogled, ki nam ga nameni sogovornik. Obrazni izrazi so
tezko nadzorovani, saj so odraz na$ih misli. Tu ne govorimo zgolj o mimiki, temve¢ 0
vsesplo$nih premikih, kot sta kimanje in tresenje glave. Vzdrzevanje oCesnega stika in
primerne mimike obraza okrepi medsebojni odnos, saj sporo¢amo zanimanje in spostovanje.
DrZi telesa pripisujemo velik pomen, ravno zaradi njenega ucinka, ki ga sporoca. S telesnimi
nagibi, kretnjami rok in nog, izrazamo svojo odprtost, spros¢enost, sprejemanje ali celo
Sibkost, ki jo dozivljamo v nekem danem trenutku. Poslovna drza telesa je vzravnana in
nekoliko naprej nagnjena, saj s tem nakazujemo zanimanje, odprtost in sprejemanje.
Nekoliko manj zazeleno je Krizanje rok ali nog, saj taksne kretnje sogovornik interpretira
kot zaprtost, umik ali celo napadalnost. Blizina med govorcem in sogovornikom sporoca
medosebne odnose. Kako blizu smo si z nekom, je velik pokazatelj formalne in neformalne
naravnanosti. Naslednji element nebesedne poslovne komunikacije je rokovanje. Gre za
prvi stik s sogovornikom, ki ni nujno v fizi¢ni obliki. Poznavanje kultur in sprejemanje
drugacnosti je klju¢no za vzpostavitev zaCetnega odnosa. Stisk roke je najpogostejsa oblika
izkazovanja enakovrednosti. Kljub temu je potrebna pazljivost, saj so pri nekaterih kulturah
popolnoma drugacne navade, zaradi katerih smo postavljeni v neprijeten poloZzaj, ¢e jih ne
upostevamo. S pomocjo nebesedne komunikacije pospesimo ali upocasnimo na$ odnos
bodisi z zaposlenimi bodisi strateskimi partnerji, zato je smiselno nameniti pozornosti
govorici telesa, ki je nekoliko tezje obvladljiva (Vinciarelli, 2017).
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Do zdaj smo omenili osnovne elemente govorice telesa, kot je o¢esni stik, obrazni izrazi,
drza telesa, blizina in ne nazadnje rokovanje, ki predstavlja prvi stik s sogovornikom.
Osebnostni razvoj ¢loveka je v mo¢ni povezavi z ve$¢inami zaznavanja govorice telesa oseb
okoli nas. Prepoznavanje vedenjskih vzorcev omogoc¢a vzajemen odnos, kjer spoznavamo
sogovornika preko njegovih kretenj, zunanjega videza, vonja, osebnih predmetov ali celo na
podlagi njegovega glasu. Pomembnost vseh zgoraj nastetih elementov se kaze tudi v uporabi
druzbenih omrezij. Ustvarjalci platform, kot so Facebook, Instagram, Viber ipd. vedno bolj
vkljuCujejo tovrstne dejavnike, s katerimi se Se bolj priblizamo sogovorniku. Korenita
sprememba je bila uvedba »smeskotov«, ki dokazujejo, kako pomembna je uporaba
nebesedne komunikacije. Poleg ¢ustvenih simbolov je mo¢no vplival tudi prihod vseckov in
funkcija objavljanje slik in video posnetkov (Vinciarelli, 2017).

Kovacev (1997) meni, da je tezko opredeliti temeljne elemente nebesedne komunikacije.
Gre za kompleksno celoto, med seboj razli¢nih si elementov, ki so nekomu bolj pomembni
drugemu manj. Poleg osnovne opredelitve nebesedne komunikacije smo pri poslovnih
sre¢anjih pozorni tudi na druge elemente, ki predstavljajo temelj uspesnega odnosa. Zunaniji
videz pove veliko o ¢loveku, njegovem na¢inu dojemanja okolice, sposobnosti sprejemanja,
osnovne karakteristike ipd. Cisto¢a in osebna higiena sta le dva primera, ki veljata kot
higienika — dejavnik, ki je nujno potreben, vendar ¢e je prisoten, nam ne prinasa dodatnega
zadovoljstva (Alshmemri, Maude & Shahwan-Akl, 2017). Nekoliko neposredno povezan z
osebno higieno je vonj, ki ga posameznik razvije med nekim obdobjem oziroma je posledica
disav, kot sta parfum ali olje. Vsekakor je potrebno vzeti v obzir dejstvo, da smo si ljudje
razli¢ni, kar naredi nekoga bolj obcutljivega kot drugega, zlasti kadar je govora o moc¢nih in
dolgotrajnih disavah. Pri komuniciranju smo na splosno previdni pri tonu in barvi glasu, saj
pove veliko o nasem pocutju, kar pusti na sogovorniku pozitiven ali negativen ucinek
(Gamble & Gamble, 2016).

Obcutki, ki prevladujejo ob prvem srecanju, zaértajo tok poslovnega sodelovanja. Omenili
smo ze, da je videz nadvse pomemben za ustvarjanje ué¢inkovite podobe, ki se odraza skozi
obleko in osebne predmete, kot je na primer nakit. Kar nosimo, determinira nas stil, postavo
in sliko, ki jo zelimo posredovati §irsi okolici (Gamble & Gamble, 2016). Studija avtorjev
Adams, Blaylock, Hargraves, Pate in Southward (2017) opredeljuje vizualno podobo do te
mere, da predstavlja kriti¢en dejavnik pri odlocitvi ali nekoga vzeti v sluzbo, vendar hkrati
sluzi kot kriterij za presojo ali skleniti posel s sogovornikom ali ne. Nebesedna komunikacija
se izraza skozi vrsto kretenj. Poleg premika rok, nog in pravzaprav celega telesa, je otip
naslednji element, preko katerega pokazemo odnos do sogovornika. Poslovna komunikacija
obravnava in sprejema v prvi vrsti spodobno dotikanje sogovornika. Kakr$nakoli druga
oblika dotika je nedopustna in zani¢ljiva (Gamble & Gamble, 2016). Sprejemanje
drugacnosti je zazeleno, a vendar v poslovnem svetu nekoliko omejeno. Poznavanje
napisanih in nenapisanih pravil je temeljno nacelo poslovne komunikacije, ki se nenehno
spreminja, a obenem ostaja brez¢asna.
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2.4 Poslovna komunikacija v javni upravi

Poslovno komuniciranje ima v javnem sektorju razli¢en pomen kot v zasebnem sektorju,
kjer je ve¢ji poudarek na prodaji. Javna uprava ima drugacne cilje, in sicer ti stremijo k
implementaciji predlaganih idej s strani politikov. Njen namen je u¢inkovito zadovoljiti
potrebe prebivalstva in ob tem zadrzati ustrezno stopnjo kakovosti. Govora je o dejanjih, ki
imajo dolgorocCen vpliv na zivljenja celotne populacije, zato je nacin prenaSanja informacij
s strani javne uprave do kon¢nih porabnikov izjemno pomemben, a vendar obcutljiv proces.
Na podlagi okolja, ki je na trenutke nestabilno, kompleksno in zaostreno s formalnimi
procesi, je potrebno celotno poslovno komuniciranje prilagoditi aktualnim razmeram
(Bouckaert, Gelders & Ruler, 2007). Osnovno pravilo poslovne komunikacije v javni upravi
temelji na organiziranosti, Kjer je pogoj, da se vsak del procesa, v kolikor je to le izvedljivo,
tudi dokumentira. Vsak korak se v nadaljevanju ureja in v konéni fazi tudi analizira, kar je
velika prednost organizacije. Tovrstna metoda dela omogoca sistemati¢en pregled nad
izmenjavo sporocil in nudi moznost izpopolnjevanja. V praksi je redno dokumentiranje
poslovne komunikacije, oznac¢eno za birokracijo, ki je prepletena s pravili, zakoni, obrazci
in raznovrstnimi postopki, ki otezujejo vsakodnevno rutino. Naj gre za javne nastope ali
interne sestanke, javni usluzbenci delujejo po protokolu, ki navaja nartovan nacin
informiranja in uporabo vnaprej pripravljenega komunikacijskega modela, s poudarkom na
¢asovnem in prora¢unskem usklajevanju (Bouckaert, Gelders & Ruler, 2007).

Vladne organizacije so usmerjene k iskanju optimalnih povezav med javnimi usluzbenci,
drzavljani in podjetji (Liu & Yuan, 2015). Zaposleni v javni upravi so ob pricetku dela
seznanjeni s Kodeksom ravnanja v javni upravi. S tem se zagotovi vesten in odgovoren
odnos na delovnem mestu, kjer se zaposleni zavedajo svojih pravic in dolznosti (Uradni list
RS, §t. 108/2009). Zagotavljanje idealnih pogojev poslovnega komuniciranja, postaja
Cedalje vedji interes vodstva. V ta namen je Ministrstvo za javno upravo pripravilo strategijo
javne uprave za obdobje petih let, kjer so zapisali kako pomembna je enotna komunikacija,
preko katere se razvija uéinkovit sistem za potrebe drzavljanov. Poudarek je na izboru
strukture zaposlenih, kjer se osredotocajo predvsem na sposobnosti komuniciranja in
zmoznost samoiniciativne presoje (Ministrstvo za javno upravo, 2015). Izziv za prihajajoca
leta je povecati odgovornost in nepristranost javnih usluzbencev in ob tem doseci ustrezno
stopnjo motiviranosti, ki vodi Kk realizaciji odli¢nosti druzbe. V ta namen se je oblikovala
spletna platforma Upravna akademija, ki ponuja izobrazevanja in usposabljanja javnih
usluzbencev. Le ti imajo moznost prijave na razpisane delavnice, izpite ali predavanja, kjer
pridobivajo funkcionalne spretnosti, kot je znanje tujega jezika, javno nastopanje, priprava
porocil in predpisov, sposobnost obvladovanja ¢asa, stresa, tezavnih situacij ipd. (Upravna
akademija, 2020). Cilj javne uprave je nenehno izboljsevanje, za kar je potreben celovit
sistem ocenjevanja kakovosti na delovnem mestu, z moznostjo pridobivanja povratnih
informacij. Trenutno omenjen sistem $e ni vpeljan, vendar je izpostavljen kot en izmed
ciljnih projektov v prihajajocih letih (Ministrstvo za javno upravo, 2015).
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Avtorji Bouckaert, Gelders in Ruler (2007) so mnenja, da ima poslovno komuniciranje
Stevilne omejitve, ki vplivajo na razplet dogajanja. Vse vecja problematika postaja
nestabilnost gospodarstva. Dogajajo se spremembe na vodilnih polozajih, ki postajajo
prepogoste in nenadzorovane. Posamezniki se novostim tezje prilagodijo, med tem ko
nekaterim predstavlja tezavo Ze samo sledenje spremembam. Vodstvo se ne zaveda
pomembnosti opolnomocenja preostalih nivojev managementa, kjer gre za prenos pooblastil
in zadolzitev. S prenosom znanja in dolznosti se sistem javne uprave razvija in omogoca
hitrej$i prenos informacij, kar je en od mnogih ciljev poslovnega komuniciranja. Javni sistem
je najveckrat podprt s Stevilnimi omejitvami kot so finan¢na sredstva, zakonodaja, neskladje
znotraj razli¢nih ravni managementa ipd. (Kovag¢, 2000). Ceprav so omejitve omenjene kot
nekaj negativnega imajo tudi pozitiven aspekt. Javni usluzbenci so namre¢ nekoliko tezje
podvrzZeni izrabljanju delovnega polozaja, kar ovira moznost nastanka koruptivnega dejanja,
a je po mnenju mnogih e vedno prisotno. Transparency International Slovenia (2016)
zatrjuje, da je stopnja korupcije v Sloveniji previsoka, kar so tudi zapisali v enem od svojih
¢lankov: »Posledice korupcije in nepravilnosti pri porabi javnega denarja v vsakodnevnem
zivljenju cutimo vsi drzavljani. Ko recimo cakamo v dolgih vrstah pri zdravniku, ko moramo
dodatno placevati za zdravila ali preglede, ko se vozimo po luknjastih drzavnih in obcinskih
cestah ali ko zraven nasega doma nepricakovano zraste industrijska cona, ceprav ne bi
smela.«

Tabela 2 prikazuje model upravljanja javnega sektorja, ki je pogojen z zakonodajo in skrbi
za ucinkovitost druzbe. Celoten naéin dela javnih usluzbencev je doloen z vnaprej
zaértanimi smernicami, ki so del dolgoroc¢nih strategij. Doseganje visoke zmogljivosti javnih
usluzbencev je v vecji meri odvisno od aktivnega poslovnega komuniciranja med vsemi
¢leni in ne le na vi$jih ravneh managementa (Bogataj, brez datuma).

Tabela 2: Klasicni model javnega upravijanja in NUJS

Klasi¢ni model javnega upravljanja Novo upravljanje javnega sektorja
(NUJS)

pravila cilji

zakoniti postopki ucinkovitost dela

predvidljivost okolja prilagoditev okolju

odgovornost usmeritev k rezultatom

formalizem inovativnost

odprtost tajnost

zakonitost uspesnost

profesionalnost, lojalnost zadovoljevanje osebnih interesov

Vir: Babic in drugi (2007).
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Resitev za nabor nastalih tezav ali bolje reCeno vpraSanj, na katera ni bilo nikoli
odgovorjeno, je v novem nacinu upravljanja. Tabela 2 prikazuje poglavitne razlike med
klasi¢énim in novim modelom upravljanja. Poudarek je na napredku implementacije novih
pristopov vodenja z vidika uporabnikov in vodstva. Uvajanje novih poslovnih praks,
razumske odlo¢itve in ucinkovit sistem, je le nekaj smernic h katerim se nagiba nov model
upravljanja javnega sektorja. 1z tabele 2 je razvidno, da je vecji del osredotocen na vpeljavo
meril, s katerimi se dolo¢i stopnjo uspesnosti, kar sluzi namenu preverjanja. Za uspesno
vodenje je potrebno sprejeti odlocitve, ki temeljijo na decentraliziranem upravljanju in
premisljeno relokacijo sredstev. Kljub temu se pojavi velik pomislek ob zagovarjanju nacel
novega modela javnega upravljanja, ki podpira uspesnost in zadovoljevanje osebnih
interesov pred naceli zakonitosti in profesionalnosti (Babi¢ in drugi, 2007).

Stalis¢a javne uprave in njenega nacina komuniciranja so deljena. Medtem ko so nekateri
zadovoljni, so drugi polni predsodkov in slabih izkusenj, ki preprecujejo pozitivno izkusnjo.
Bistvena lastnost po kateri se javna uprava lo¢i od zasebnega sektorja je v birokratski
urejenosti, ki po drugi strani otezuje odzivnost in postavi pod vprasaj celoten interes.
Posledi¢no se prenese nesoglasje na nac¢in nagrajevanja in zadovoljevanja potreb. Vse to
omogoca zmoznost vlade, da prisilno upravlja in doloca politiko drzave. S tem se vzdrzuje
visoko stopnjo izoliranosti in omejevanja na podro¢ju organiziranosti, financ in delovne sile
(Babi¢ in drugi, 2007). Poslovna komunikacija v javni upravi je po pric¢akovanjih
predvidljiva, dosledna in za vecino drzavljanov razumljiva (Fredriksson & Pallas, 2017).
Cedalje vedja usmerjenost je k ustvarjanju boljdih pogojev za delovanje javne uprave, ki
stremi k sprejemanju ¢im vecjega Stevila predlogov, pripomb kot tudi podpore, z Zeljo po
izbolj$anju. Problematika javnega sektorja se ne nanasa zgolj na drzavo temvec tudi na vse
drzavljane, ki so nezadovoljni s trenutnimi razmerami (Kovac, 2000).

2.5 Povezava poslovne komunikacije in motivacije

Kadar komuniciramo je pomembno, da smo pri tem ucinkoviti in znamo izkoristiti
sogovornikovo pozornost, ¢as in informacije, s katerimi razpolagamo v tistem trenutku. Kot
ze receno je poudarek na izrazanju bistva sporocila. Sogovorniku se ponudi v najvecji meri
uporabne informacije, ki mu bodo koristile v praksi ali pri razumevanju doloc¢enih
konceptov. Zadrzati je treba njegovo pozornost in ob tem ponuditi Sirok nabor kakovostnih
informacij, ki vsebujejo podrobnosti, ki so hkrati jedrnate in relevantne. S tem pokazemo
spoStovanje do sogovornika, zlasti njegovega casa (Bovee & Thill, 2012). V danasnjem
hitrem tempu Zivljenja smo obdani s Stevilnimi informacijami, ki nam jih posreduje javnost.
Kaj kmalu postanemo zasi¢eni z vsem, zato je tezko razbrati koristne informacije od tistih,
ki nam morda celo Skodujejo. S tem ko nekomu namenimo svojo pozornost, smo mu podarili
svoj ¢as, ki ga ne moremo dobiti nazaj. Pozorni moramo biti, h komu usmerimo svojo
pozornost in kaj dobimo v zameno. Cas je kot denarna valuta, ki je odvisna od vsakega
posameznika in njegovega dojemanja (Bovee & Thill, 2012).
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Z uporabo poslovne komunikacije se razvije odnos znotraj organizacije (Grintal, 2013).
Naloga vodstva je povezati zaposlene z moralnimi naceli in organizacijskimi cilji. Nac¢in
motiviranosti je pokazatelj uspesne preslikave notranjih smernic, s katerimi se zaposleni
poenotijo ali jih ovrzejo (Rajhans, 2012). Avtor Rajhans (2012) meni, da se kaze ucinek
uspesnosti poslovne komunikacije na dolgi rok. Njen rezultat se odraza predvsem na
zaposlenih, njihovem dojemanju organizacije in zadovoljstvu na delovnem mestu. Preko
razliénih kanalov komuniciranja, motiviramo zaposlene k veéji produktivnosti. Ze zelo
majhna pozornost, kot je pohvala, zahvala ali potrditev, da je bilo delo dobro opravljeno,
determinira stopnjo motiviranosti pri delu. Zavzetost na delovnem mestu je s tem pogojena,
saj je od nje odvisen obstanek organizacije. Kot posamezniki smo hitri, vendar ¢e Zzelimo
pridi dlje in biti pri tem uspes$nejSi Smo zavezani k povezovanju. Skupek razli¢nih
posameznikov deluje bolj premisljeno, kar obrodi spodbudne rezultate. Odprtost in
zmoznost sprejemanja novih predlogov vpliva na razvoj medosebnih odnosov, kar odraza
razplet konénih dogodkov. Ce povzamemo ugotovitve avtorja Rajhansa (2012) potem
strnemo kljucne tocke, na katere ima poslovno komuniciranje mocan vpliv. Ustrezen nabor
besed, poveca stopnjo motiviranosti, kar sprozi elemente osebnostne rasti. Poslovno
komuniciranje dojemamo kot osnovo za dobro pocutje, povod za spor ali priloZznost za nova
izhodis$¢a. Vodstvo preko razli¢nih kanalov komuniciranja, posredno spodbuja k doseganju
notranjih ambicij zaposlenih, ki so v prepletu z ambicijami organizacije. Sistemati¢no
sestankovanje, spremljanje napredka zaposlenih in usmerjanje, je le nekaj dejavnikov za
ohranjanje povezav med razli¢nimi stopnjami managementa. Nedvomno je poslovno
komuniciranje v mo¢ni povezavi z motivacijo, ki je v dana$njem hitrem in prenapolnjenem
tempu Zivljenja Se kako pomembna.

Poslovna komunikacija ima dve kljuéni vlogi. Predstavlja virtualen in fizi¢en kanal za prenos
znanja in ob enem predstavlja nacin, kako nadzorovati notranje dejavnike organizacije, med
katere uvr$¢amo tudi zaposlene. Vodstvo narekuje pomen komunikacije v prepletu z
motivacijo, saj s svojim izborom besed in nac¢inom odziva, spodbudi ali odvrne motiviranost
zaposlenih. V kolikor so napotki za nadaljnje delo in konstruktivna kritika, podana na
ustrezen nacin, se kazejo pozitivni uéinki. Poslovna komunikacija hkrati ponuja custveno
podporo, katere uporaba je v ve¢ji meri odvisna od sposobnosti vodstva, njihove
naklonjenosti in stopnje zavzemanja za svoje zaposlene. Mnogokrat je poznavanje vedenja
zaposlenih odlocilno pri dolocanju ciljev, ki predstavljajo izziv tako zaposlenim kot tudi
organizaciji. V vsakem primeru moramo zadovoljiti pricakovanja obeh strani in ob tem
ohraniti praviéno obravnavo. Naloga vodstva je ucinkovito uporabiti elemente poslovne
komunikacije za doseganje zelene stopnje motiviranosti svojih zaposlenih (Eisenberg,
Goodall & Trethewey, 2010). V izogib finanénim motivatorjem, se vodstvo odloca ali bolje
receno pripisuje vecjo raven pomembnosti, poslovni komunikaciji. Ne gre zgolj za odlocitev,
kako motivirati zaposlene, temve¢ kaksne vrednote Zzelijo ukoreniniti v notranjosti
organizacije. Potemtakem se spremeni pogled zaposlenih kot tudi SirSe okolice, katero
pritegnejo nacela, ki se kazejo na zunaj (Fredriksson & Pallas, 2017).
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3 RAZISKAVA O POVEZANOSTI KONCEPTA MOTIVACIJE IN
POSLOVNE KOMUNIKACIJE V JAVNI UPRAVI NA PRIMERU
MINISTRSTVA ZA JAVNO UPRAVO

3.1 Predstavitev izbrane organizacije

Ministrstvo za javno upravo je eno od Stirinajstih ministrstev, ki delujejo v Sloveniji.
Njegova naloga je usmerjena v organizacijo celotnega javnega sektorja, ki ga tvorijo drzavni
organi (predsedniki, drzavni zbor, drzavni svet, vlada, ministrstva, vladne sluzbe, upravne
enote, sodi$¢a in ostali drzavni organi), samoupravne lokalne skupnosti (ob¢ine), javne
agencije, javni skladi, javni zavodi ipd. Skratka gre za obsezno pristojnost Ministrstva za
javno upravo, ki opredeljuje delovanje enajstih podrocij (Gov.si, 2019a). Celotna struktura
redno zaposlenih oseb je 501, sledi 57 oseb, ki so zaposleni za dolocen ¢as in 20 Studentov.
Podatki so bili pridobljeni 22.4.2020 in so del internih kadrovskih virov.

Najobseznejsa tematika je zagotovo zakonodaja delovnih razmerij javnih usluzbencev,
kjer se dolo¢ajo delovni pogoji, ocenjevanja, napredovanja, delovni ¢asi, dopusti, odsotnosti
in mnoge druge posebnosti, ki so v povezavi z urejanjem zakona o sistemu javnih razmerij.
Pomemben del zadolzitev predstavlja prerazporejanje drzavnega proracuna za oblikovanje
nepristranskega placilnega sistema. Zanemariti ne gre razmerij v povezavi s povracilom
stroSkov prehrane, prevoza, regresa, sluzbene odsotnosti, kot tudi vseh drugih prejemkov iz
naslova nagrad. Ministrstvo za javno upravo namenja posebno pozornost pridobivanju,
ohranjanju in upravljanju kadrov, zaradi cesar del sredstev kasneje namenijo tudi
usposabljanju javnih usluZbencev. (Gov.si, 2019b). Zaradi novega nacina delovanja
druzbe se je v ta namen oblikoval portal Upravna akademija, ki je namenjen pridobivanju
novih znanj in ves¢in (Upravna akademija, 2020). Upravljanje pravic javnih usluzbencev
je naslednje podrocje, ki ga Ministrstvo za javno upravo obravnava in sicer zajema pritozbe
in sodne postopke za vse javne usluzbence. V skladu s tem se je vzpostavila tudi funkcija
inSpekcijskega nadzora, ki preverja ustreznost izvrSevanja sprejetih zakonov, uredb in
predpisov. Pristojnosti in odgovornosti vseh funkcionarjev so v enaki meri nadzorovane s
strani Ministrstva za javno upravo, ki prav tako vodi evidenco javnih agencij in zavodov.
Njihov obseg dela se ne zakljuci tu, temvec je nekoliko obseznejsi in vkljucuje sistemati¢no
preverjanje kakovosti in inovativnosti v javnem sektorju. Ob enem nadgrajujejo celotno
delovanje in uporabnisko izkusnjo z javnim sektorjem preko posodabljanja informacij
javnega znacaja (Gov.si, 2019b). Ministrstvo za javno upravo si skozi leta prizadeva
povecati produktivnost javnih usluzbencev in ob enem zmanjsati nepotrebne stroske v
povezavi s Siritvijo javne uprave. Stevilne drzave vkljuéno s Slovenijo zaznavajo taksne
smernice kot stalno problematiko (Kovac, 2002).
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3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni segment magistrskega dela izhaja iz dobro zastavljenih teoreti¢nih osnov, ki
so bile do podrobnosti opredeljene v prvih dveh poglavjih. Obseznej$i opis motivacije med
zaposlenimi, nam poda izhodis¢e za nadaljnje raziskovanje teorije na prakti¢cnem primeru
Ministrstva za javno upravo. Magistrsko delo je zasnovano na podlagi devetih korakov, ki
si sledijo v naslednjem vrstnem redu:

1. opredelitev raziskovalnega podrocja,
2. pregled literature,

3. priprava nacrta raziskave,

4. vpraSanja dostopa in etike,

5. iskanje sekundarnih podatkov,

6. zbiranje primarnih podatkov,

7. analiza podatkov,

8. priprava raziskovalnega porocila in
9. predstavitev rezultatov raziskave.

Opisan proces je opredeljen pri predmetu Metode in tehnike raziskovalnega dela, ki navaja
sistemati¢no sledenje zlasti znotraj raziskovalnega procesa. Trenutno smo v fazi
magistrskega dela, kjer se do potankosti opredeli potek raziskave, kateremu sledi zbiranje
primarnih podatkov, z namenom doseganja zastavljenih ciljev. Dobro zacrtan potek dela
omogoca temeljito raziskavo zalrtane tematike magistrskega dela, na podlagi katere so
podane konéne ugotovitve in priporoc¢ila vodstvu organizacije.

3.2.1 Cilji raziskave

Zasnova raziskovalnih ciljev je bila podana v uvodnem delu in se osredotoca zlasti na
preucevanje klju¢nih dejavnikov motivacije in poslovne komunikacije v javni upravi na
primeru Ministrstva za javno upravo. Cilj raziskave je smotrna uporaba kvantitativne
metodologije za potrebe analiziranja in primerjanja dejavnikov motivacije in poslovne
komunikacije na primeru Ministrstva za javno upravo. Bistvo raziskave je preuditi Stiri
raziskovalna vpraSanja, zastavljena na zacetku magistrskega dela. Ob enem se izpostavijo
pomozni cilji, ki se osredotofajo na pridobivanje relevantnih informacij, s katerimi
odgovorimo na raziskovalna vprasanja. Predvsem je cilj izvedeti, kaksna vrsta motivacije
prevladuje v javnem sektorju bolj natanéno na Ministrstvo za javno upravo, kako zaposleni
obcutijo mo¢ motivacije in njenega vpliva na uspeh celotne organizacije, kaj zanje pomeni
pojem poslovna komunikacija in ne nazadnje potrditi ali zavre¢i povezavo med motivacijo
in poslovno komunikacijo v javni upravi na primeru Ministrstva za javno upravo.
Nedvoumno je, da z razli¢nimi cilji realiziramo zadan namen magistrskega dela in tako
hkrati doseZemo samoaktualizacijo, ki predstavlja visji cilj magistrskega dela.
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3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasSanja

Magistrsko delo je osnovano na preucevanju dveh konceptov, motivacije in poslovne
komunikacije. Temu primerno so oblikovana raziskovalna vprasanja, ki izhajajo iz lastnih
zanimanj na podro¢ju javnega sektorja kot tudi iz pridobljene teoretine osnove. Med
pregledovanjem sekundarnih virov so se porajala Stevilna vpraSanja, ki se nanaSajo na
povezovanje teorije s prakso. Slika 6 prikazuje stiri raziskovalna vprasanja, ki so osnova
za naslednja poglavja magistrskega dela. V prvem delu raziskovalnih vprasanj je poudarek
na pridobivanju podatkov, iz katerih je mozno razbrati informacije o ustreznem nacinu
motiviranja v javnem sektorju, bolj natan¢no na Ministrstvu za javno upravo. Hkrati zelimo
pridobiti podrobnejsi vpogled v stalis¢a zaposlenih in njihovo mnenje o kon¢nem ucinku
motivacije na uspeh celotne organizacije. Drugi del raziskovalnih vprasanj se nanasa na
poslovno komunikacijo in njeno interpretacijo znotraj celotnega Ministrstva za javno
upravo, kar nas pripelje do kon¢nega vprasanja, ki se nanasa na potrjevanje ali zavrac¢anje
povezave med poslovno komunikacijo in motivacijo na primeru Ministrstva za javno upravo.

Poleg podrobno opisanih raziskovalnih vprasanj Zelim z magistrskim delom odgovoriti na
temeljno tezo, ki se glasi: »Poslovna komunikacija zaposlenih v javni upravi pozitivno in
neposredno vpliva na motivacijo zaposlenih na primeru preucevanega primera Ministrstva
za javno upravo.«

Slika 6: Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

4 )

Kaksne vrste motivacije si zaposleni na Kaksna je povezava med motivacijo
Ministrstvu za javno upravo Zelijo na zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo
delovnem mestu? in uspehom celotne organizacije?

Temeljna teza:

Poslovna komunikacija zaposlenih v javni upravi

pozitivno in neposredno vpliva na motivacijo
zaposlenih na primeru preucevanega primera
Ministrstva za javno upravo

Kako zaposleni na Ministrstvu za javno Kaksna je povezava med poslovno
upravo interpretirajo pojem poslovno komunikacijo in motivacijskimi dejavniki v
komuniciranje? izbrani organizaciji?

\_ J

Vir: lastno delo.
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3.2.3 Metodologija raziskave

Namen magistrskega dela je predstaviti teorijo motivacije in poslovne komunikacije na
konkretnem primeru Ministrstva za javno upravo in s tem prispevati k pridobivanju iskrenih
in aktualnih stali§¢ zaposlenih. Magistrsko delo ima tako dva koncepta, ki sama po sebi
nista merljiva in sicer gre za motivacijo in poslovno komunikacijo. Govora je o tako
imenovanih konceptih, za katere ne obstaja soglasje o nacinu operacionalizacije, kar pomeni,
da se izbranemu konceptu dodelijo spremenljivke, s Katerimi lazje izmerimo vrednosti.
Stevilo delovnih ur, 3tevilo nadur, prejete pohvale, §tevilo odsotnosti, pogostost
komuniciranja, naéin govorice ipd. predstavlja le nekaj uporabljenih spremenljivk, za
preucevanje konceptov. Raziskovalni del definirajo naslednje metode dela. Kvantitativna
metodologija zbiranja podatkov, ki temelji na pridobivanju informacij, katere je mozno
opisati in interpretirati s pomocjo besed. Temu primerno je oblikovan anketni vprasalnik,
ki je v danem primeru najboljsa metoda za izbrane korespondente. Ravno zato je namizno
raziskovanje najbolj optimalna metoda, ki doprinese najvec¢jo vrednost magistrskemu delu.
Populacijo predstavljajo vsi zaposleni na Ministrstvu za javno upravo, kar zajema 578
moznih respondentov. Namen je pridobiti tristo udelezencev in tako zagotoviti nizko stopnjo
tveganja. Anketni vprasalnik zagotavlja zasebnost, zaupnost in hkrati obvesca respondente
0 namenu raziskovalnega dela. Respondenti so izbrani naklju¢no, kar pomeni, da je bil
anketni vprasalnik razposlan vsem zaposlenim osebam na Ministrstvu za javno upravo in s
tem omogocil prosto izbiro sodelovanja. Deduktiven pristop raziskovanja temelji na
potrjevanju in ne odkriva novih spoznanj. Anketni vprasalnik je oblikovan s spletnim
orodjem 1KA in je zaprtega tipa, saj menim, da se s tem zagotovi bolj strukturiran zakljucek
magistrskega dela.

Za namen prispevanja kakovostnega raziskovalnega dela je potrebno zagotoviti dobre
pogoje merjenja opredeljenih konceptov. Eden od nacinov je izbira ustrezne obcutljivosti
merske lestvice, kar je dober argument za izbiro pet stopenjske Likertove lestvice, ki je
kljuéni del anketnega vprasalnika. Poleg Likertove lestvice je za potrebe pridobivanja
resni¢nih stali$¢ zaposlenih potrebna uporaba posebne lestvice za merjenje vedenjske
komponente stalis§¢. Zaradi trenutnih razmer, ki so moc¢no vplivale na delovne pogoje in
sicer nastanka pandemije COVID19, sem z namenom zagotavljanja vecje zanesljivost
rezultatov Se dodatno opozorila anketirance, da se anketni vprasSalnik ne nanasa na trenutno
situacijo, saj gre za pridobivanje splosnega stalis¢a, pred pandemijo. Meritev motivacije in
poslovne komunikacije v javni upravi na primeru Ministrstva za javno upravo je potekala od
junija do avgusta. Z anketinim vprasalnikom zelim predstaviti resni¢na stali$¢a zaposlenih
in ne le dokaze, s katerimi bi podprla zelen zakljucek. Omejitev posredovanja iskrenih
odgovorov na zastavljena vprasanja je pere¢ problem vsakega raziskovalnega dela, zlasti v
primerih, Kjer so respondenti osebno vpleteni. Kot zadnja uporabljena metoda je metoda
sinteze, s katero pridobljena spoznanja strnemo v zakljuéne ugotovitve in povezemo
teoreti¢ni in raziskovalni del.
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3.2.4 Oblikovanje vprasalnika

Anketni vprasalnik zajema $tiri sklope, ki se delijo na: motivacija na delovnem mestu,
motivacijski dejavniki na delovnem mestu, poslovno komuniciranje na delovnem mestu in
ne nazadnje trenutno zadovoljstvo z dejavniki poslovnega komuniciranja. Anketni
vprasalnik temelji na relevantnih trditvah, pridobljenih iz strokovne literature, ki zajemajo
doloceno raziskovalno podrocje in so temu tudi nekoliko prilagojene. Prvi, tretji in Cetrti
sklop vsebuje deset trditev, kot je tudi prikazano v tabeli 3, medtem ko je drugi sklop
nekoliko bolj razsirjen in zajema petnajst motivacijskih dejavnikov, po katerih anketiranci
dolocajo vrednost. Z anketnim vprasalnikom sem zelela preuciti povezavo med motivacijo
in poslovno komunikacijo. Trditve, ki se nanasajo na opredeljen sklop, so zaprtega tipa.
Namen je ovrednotiti posamezne trditve in jim pripisati vrednost na podlagi pet stopenjske
Likertove lestvice. Pri anketirancih sem zelela preveriti njihovo stopnjo motivacije in
dolo¢iti najpogostejSe dejavnike, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih na Ministrstvu za
javno upravo. Vseh pet sklopov anketnega vpraSalnika zajema med pet in petnajst trditev, ki
so prilagojene po literaturi avtorjev Dimovski, Penger in Znidarsi¢ (2010).

Tabela 3: Motivacija na delovnem mestu v zadnjem letu

Prvi sklop
Zap. §t. Trditev
1. Spros¢eno vzdu§je na delovnem mestu pozitivno vpliva na mojo motivacijo.
Materialni dejavniki (kot so na primer unov¢ljivi boni, moznost letovanja v
2. nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo ipd.) me motivirajo pri
delu.
3 Nematerialni dejavniki (kot so na primer pohvale, napredovanje, pozitiven
' odziv ipd.) me motivirajo pri delu.
4. Nacin vodenja nadrejenih pozitivno vpliva na mojo motivacijo.
5 Ce bi mi nekdo ponudil enakovredno delovno mesto, bi zapustil trenutno
' delovno mesto.
6. Po sestankih se poc¢utim motiviranega za delo.
7. Trenutno delovno mesto mi omogoca osebnostno rast.
8. Pogovor z vodjo pozitivno vpliva na mojo motivacijo.
9. Pogovor s sodelavci pozitivno vpliva na mojo motivacijo.
10. V kolikor ne dobim odgovorov na moja vprasanja, se moja motivacija zniza.

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2010).
Iz tabele 3 in 4 je razvidno, da se prvi in drugi sklop anketnega vprasalnika nanasata na

motivacijo med zaposlenimi. Poudarek je na nainu zaznavanja motivacije vsakega
posameznika in vrednotenju motivacijskih dejavnikov.
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Tabela 4: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu

Drugi sklop
Zap. §t. Trditev
1. Pohvala pred sodelavci.
2. Prosti dnevi.
3. Izplacilo nadur.
4. Napredovanje
5. Fleksibilen delovni ¢as.
6. Izobrazevanje in strokovno usposabljanje.
7. Dobri odnosi na delovnem mestu.
8. Soodloc¢anje pri pomembnih zadevah.
9. Zanimivo, ustvarjalno delo.
10. Unov¢ljivi boni ali letovanje v nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo.
11. Obcutek, da s svojim delom soustvarjam dodatno vrednost za druzbo.
12. Sluzbeno vozilo za 0sebne namene.
13. Pisna zahvala.
14. Redni sestanki o prihajajocih aktivnostih/delu.
15. Delo od doma.

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2010).

Tabela 5 prikazuje drugi del anketnega vpraSalnika, ki se nanasa na podrocje poslovne
komunikacije in zajema deset trditev, ki so prav tako prilagojene po strokovni literaturi.

Tabela 5: Poslovno komuniciranje na delovnem mestu v zadnjem letu

Tretji sklop

Zap. st.

Trditev

Pravocasno sem obvescen o vseh novostih, ki zadevajo moje delo.

Z vodjo se pogovarjamo o rezultatih dela.

Neposredni vodja sprejema moje predloge, pohvale in pritozbe.

Sestanki se mi zdijo potrebni.

Jasna navodila pozitivno vplivajo na mojo motivacijo pri delu.

Komuniciranje na prijateljski ravni med sodelavci mi odgovarja.

V zadnjem letu se je nekdo v sluzbi pogovarjal z mano o mojem napredku.

Komunikacija z vodjo me motivira pri delu.

© 0N Ok wIN e

Izmenjava mnenj omogoca, da se Se bolj poveZemo med sodelavci ali vodstvom.

[EY
©

V kriznih situacijah se lahko obrnem na vodjo, ki mi nudi pomoc¢ in podporo.

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2010).
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Za raziskovalne potrebe sem cetrti sklop anketnega vprasalnika namenila povezavi med
zadovoljstvom in posameznimi dejavniki poslovne komuniakcije, ki so podrobneje
predstavljeni v tabeli 6.

Tabela 6: Trenutno zadovoljstvo z nastetimi dejavniki poslovnega komuniciranja

Cetrti sklop

Zap. §t. Trditev

Komunikacija med sodelavci.

Komunikacija z vodjo.

Nacin obves¢anja o novostih, ki zadevajo moje delo.
Upostevanje mojih predlogov ali pripomb.

Nacin poslovne komunikacije (osebno, pisno ali v elektronski obliki).
Neposredni vodja oddelka.

Izmenjava znanja na delovhem mestu.

Pridobivanje novih kompetenc in znanj na podlagi izobrazevanj.

RN G ~w N

Pomoc¢ v primeru situacij, ko ne poznam resitve.
Jasna navodila.

-
o

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2010).

V navezavi s petim sklopom sem oblikovala dodatno vprasanje, ki se nanasa na pohvale
znotraj organizacije in so sestavni del vsake uspesne poslovne komunikacije. Tabela 7
prikazuje mozen razpon, ki nakazuje na pogostost prejema pohvale, s strani drugih
udeleZencev.

Tabela 7: Pohvala

Peti sklop

Zap. §t Vprasanje:
P-34 | Kako pogosto ste bili v zadnjem letu delezni pohvale za dobro delo?
Se nikoli.

Nekajkrat letno.

Nekajkrat mesecno.
Nekjakrat tedensko.
Dnevno.

SN R

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2010).

Sklopi so prilagojeni na podlagi obravnavane tematike in si sledijo v smiselnem vrstnem
redu. Na koncu anketnega vprasalnika sem dodala demografski sklop, ki vkljucuje spol,
starost, zakljuceno izobrazbo in zaposlitveni status. V prilogi 1 so zajeti pridobljeni rezultati
anketnega vprasalnika, ki so podrobneje predstavljeni v prilozenih tabelah.
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3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

V nadaljevanju so prikazani rezultati anketnega vprasalnika, dostopnega na portalu 1KA od
22. aprila do 20. avgusta, na katerega so odgovarjali zaposleni na Ministrstvu na javno
upravo. Grafi ponazarjajo pridobljene rezultate 102 anketirancev in so podrobneje opisani z
deskriptivno statistiko. Prvi sklop anketnega vpraSalnika je namenjen pridobivanju podatkov
0 motivaciji v javni upravi, na primeru Ministrstva za javno upravo in zajema dve vprasanji.
Prvo vpraSanje se osredotoca na podane trditve 0 motivaciji na delovnem mestu. Slika 7
prikazuje rezultate anketirancev, ki so se opredelili s stopnjo strinjanja z navedenimi
trditvami. Najvecji odstotek popolnega strinjanja, in sicer 61 % je mnenja, da spros¢eno
vzdus§je na delovnem mestu pozitivno vpliva na lastno motivacijo. Prav tako je visok
odstotek popolnega strinjanja s trditvijo, da nacin vodenja nadrejenih pozitivno vpliva na
motivacijo, in sicer kar 48 %. Nizke vrednosti motivacije so se pojavile pri vprasanju o
zamenjavi delovnega mesta, v kolikor bi jim bilo ponujeno enakovredno delovno mesto, Kjer
je bilo 30 % anketirancev mnenja, da se ne strinjajo s trditvijo in 20 % taksnih, ki se sploh
ne strinjajo. Pri trditvi o pomembnosti materialnih dejavnikov, se jih 25 % ne strinja in 13
% sploh ne strinja, da nasteti dejavniki pripomorejo k motivaciji. V primerjavi z
materialnimi dejavniki imajo nematerialni dejavniki ve¢ji vpliv na motivacijo, in sicer kar
22 % ve¢ anketirancev, se strinja s trditvijo, da pohvale, napredovanja, pozitiven odziv ipd.
motivirajo pri delu. Pri naslednjih dveh trditvah so vrednosti dosegle vsaj 50 % vseh
anketiranih, ki se strinjajo, da pogovor s sodelavci in na¢in vodenja nadrejenih, vpliva na
njihovo motivacijo. Anketiranci so bili nekoliko manj opredeljeni ob trditvi o motiviranosti
po sestankih, saj jih je 51 % odgovorilo, da se niti ne strinjajo niti se strinjajo s trditvijo.
35 % jih je bilo neopredeljenih, da jim trenutno delovno mesto omogoca osebnostno rast.

Slika 7: Motivacija na delovnem mestu v zadnjem letu

0%  20% 40% 60% 80% B Povsem se ...
I ) ) |

I M Se strinjam
Sproséeno vzdusje na delovnem mestu pozitivno vpliva na mojo metivacijo. + Se niti ne ...
. . . ) W Sploh se ne ...
Materialni dejavniki (kot so na primer unovélivi boni, moznost letovanja v _ 52 ne

nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo ipd.) me mativirajo pri delu. s

Nematerialni dejavniki (kot so na primer pohvale, napredovanje, pozitiven odziv _
ipd.) me motivirgjo pri delu. |
Nacin vodenja nadrejenih pozitivno vpliva na mojo maotivacijo. -_
Ce bi mi nekdo ponudil enakovredno delovno mesto, bi zapustil trenutne delovno _b
mesto. [N
Po sestankih se pocutim motivirenega za delo. -_h
Trenutno delovno mesto mi ocmogoéa osebnostno rast. _L
Pogovor z vodjo pezitivho vpliva na mojo motivacijo. _F
Pogovor s sodelavei pozitivno vpliva na mojo motivacijo. -h
W kolikor ne dobim odgovorov na moja vprasanja, se moja motivacija zniza. -._
i

Vir: lastno delo.
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Naslednje vprasanje, v sklopu motivacije vkljucuje najpogostejse motivacijske dejavnike, Ki
so razvidni iz slike 8. Namen vprasanja je ugotoviti kolik§no pomembnost, pripisujejo danim
motivacijskim dejavnikom. 81 % anketirancev meni, da je zelo pomembno imeti dobre
odnose na delovnem mestu, takoj za tem sledi fleksibilen delovni ¢as s kar 58 % in
napredovanje 55 %. Izmed vseh motivacijskih dejavnikov je najve¢ anketirancev izbralo, da
se jim zdi pomembno izobrazevanje in strokovno usposabljanje, in sicer 57 %. Naslednji
motivacijski dejavnik, ki je po presoji anketirancev pomemben, je soodloanje pri
pomembnih zadevah s kar 53 % kot tudi obc¢utek, da s svojim delom soustvarjam dodano
vrednost za druzbo, ki prav tako dosega 53 %. S 50 % strinjanjem o pomembnosti sledijo
redni sestanki o prihajajocih aktivnostih in delu, zanimivo in ustvarjalno delo in ne nazadnje
prosti dnevi. 46 % anketirancev meni, da je pohvala pred sodelavci pomemben dejavnik,
sledi izplac¢ilo nadur s kar 40 %, pisna zahvala 39 % in delo od doma, kjer jih je 36 %
opredelilo, da je zanje pomemben dejavnik in 37 %, da je zanje zelo pomemben dejavnik.
Motivacijski dejavniki, za katere je bilo najve¢ anketirancev opredeljenih, da jim le ti niso
pomembni, so sluzbeno vozilo z 28 % in 22 %, da sploh ni pomembno. Unov¢ljivi boni ali
letovanje v nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo za 26 % anketirancev ni
pomembno in za 20 % sploh ni pomembno. Omenjena dejavnika prav tako dosegata visoke
vrednosti anketirancev, ki jim niti ni pomembno niti je pomembno in sicer nad 30 %.

Slika 8: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu

0% 20% 40%a B60% 80% 100% B Pomembno
! 1 1 1 1 1 . Nltl nl
Pohvala pred sodelavei. - Zelo ...
W Ni pormembno
Prosti dnevi. - W Splohni ...

Izplatilo nadur -h
Napredovanje. -=

Fleksibilen delovni éas.

Izobrazevanje in strokovno usposabljanje. —L
Dobn odnosi na delovnem mestu. —h

Soodlocanje pr pormembnih zadevah. -

Zanimivo, ustvarjalno delo. -h
UnovEljivi boni ali letovanje v nastanitvenih objektin __
Ministrstva za javno upravo.
Obéutek, da s svojim delom soustvarjam dodatno vrednost za _L
drlz'bo. L
Sluzbeno vozilo za osebne namene. -=
Pizna zahvala. -
Redni sestanki o prihajajotih aktivnostih/delu. -=

Delo od doma. -

Vir: lastno delo.
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Drugi sklop anketnega vprasalnika je namenjen poslovni komunikaciji na delovnem mestu
na primeru Ministrstva za javno upravo. 1z slike 9 je razvidno, da je kar nekaj trditev o
poslovnem komuniciranju, s katerimi se anketiranci popolnoma strinjajo. Najve¢ se jih
popolnoma strinja s trditvijo, da jim komuniciranje na prijateljski ravni med sodelavci
odgovarja, in sicer kar 45 %, medtem ko se jih 42 % strinja s trditvijo. Graf na sliki 9 prav
tako prikazuje kar nekaj rezultatov, ki presegajo vrednost 40 % strinjanja z navedeno
trditvijo. Najvi§je na lestvici s 56 % strinjanjem je trditev, da se jim sestanki zdijo
pomembni, sledi komunikacija z vodjo, ki jih motivira pri delu s 55 % in izmenjava mnenj,
ki omogoca, da se Se bolj povezejo med sodelavci in vodstvom s 53 %. Polovica vseh
anketirancev se strinja, da jasna navodila pozitivno vplivajo na motivacijo pri delu. S
trditvijo, da neposredni vodja sprejema predloge, pohvale in pritozbe se strinja 48 %
anketirancev, kateri tesno sledi trditev, da se lahko v kriznih situacijah obrnejo na vodjo, ki
Jim nudi pomo¢ in podporo in sicer s kar 47 % strinjanjem. Pri trditvi, da se je v zadnjem
letu nekdo v sluzbi pogovarjal z anketirancem o napredku, je prislo do deljenega mnenja. 25
% vseh anketirancev se sploh ne strinja, 15 % se jih ne strinja, 22 % jih je neopredeljenih,
29 % se strinja in 9 % se popolnoma strinja. Prav tako so bili anketiranci porazdeljenega
mnenja pri trditvi, da so pravocasno obvesceni 0 vseh novostih, ki zadevajo njihovo delo, in
sicer 14 % se povsem strinja s trditvijo, 28 % se strinja, 32 % jih je neopredeljenih, 21 %
se jih ne strinja in 5 % se jih sploh ne strinja. Sklop poslovnega komuniciranja zajema $e
eno trditev, in sicer da se z vodjo pogovarjajo o rezultatih dela, Kjer se jih 10 % povsem
strinja, 43 % se strinja, 27 % jih je neopredeljeni, 16 % se ne strinja in 4 % se popolnoma
ne strinjajo.

Slika 9: Poslovno komuniciranje na delovnem mestu v zadnjem letu

0% 20% 40% B60% B Se niti ne ...
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Komuniciranje na prijateljski ravni med sodelavc mi h
odgovarja.

V zadnjem letu se je nekdo v sluZbi pogovarjal z mano o _

Komunikacija z vodjo me motivira pri delu.

Izmenjava mnenj omogoda, da se Se bolj povezemo med r

sodelavci ali vodstvom.
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Vir: lastno delo.
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Splosno gledano, trenutno zadovoljstvo z naStetimi dejavniki poslovnega komuniciranja
dosega v povpre¢ju visoke vrednosti, kar je razvidno iz slike 10 . 25 % jih je zelo
zadovoljnih z vodjo oddelka kot tudi s samo komunikacijo z nadrejenimi. Anketiranci so
zadovoljni z nastetimi dejavniki poslovnega komuniciranja v naslednjem vrstnem redu:
komunikacija med sodelavci 58 %, nacin poslovne komunikacije (osebno, pisno ali v
elektronski obliki) 56 %, komunikacija z vodjo 51 %, izmenjava znanja na delovnem mestu
48 %, pomo¢ v primeru situacij, ko ne poznam resitve 45 %, neposredni vodja oddelka 43
%, upostevanje mojih predlogov ali pripomb 41 %, jasna navodila 40 %, na¢in obves¢anja
o0 novostih, ki zadevajo moje delo 36 % in ne nazadnje pridobivanje novih kompetenc in
znanj na podlagi izobrazevanj 35 %. Najveéji odstotek nezadovoljstva predstavlja
pridobivanje novih kompetenc in znanj na podlagi izobrazevanj, kot tudi sam nacin
obvescanja 0 novostih, ki zadevajo delo, in sicer 22 %. Pri vseh nastetih dejavnikih
poslovnega komuniciranja je dolo¢en odstotek anketirancev, ki se niso mogli opredeliti. Te
vrednosti se gibljejo med 16 % in 31 %.

Slika 10: Trenutno zadovoljstvo z nastetimi dejavniki poslovnega komuniciranja
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Vir: lastno delo.

Poleg zastavljenih trditev in nastetih dejavnikov, s katerimi sem pridobila notranje rezultate
trenutne motivacije in poslovne komunikacije v javni upravi na primeru Ministrstva za javno
upravo, me je prav tako zanimalo, kako pogosto so zaposleni na Ministrstvu za javno upravo,
delezni pohvale. Slika 11 prikazuje rezultate anketirancev, kjer je 61 % mnenja, da so delezni
pohvale nekajkrat letno, 17 % jih meni, da dobijo pohvalo nekajkrat mese¢no, medtem ko je
13 % taksnih, ki po njthovem mnenju pohvale niso deleZni nikoli. Tedenske pohvale dobiva
5 % zaposlenih in dnevne pohvale ne prejema nihce.
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Slika 11: Deleznost pohvale za dobro delo
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Vir: lastno delo.

Ustrezno izpolnjenih anketnih vprasalnikov je bilo 102, od tega 31 moskih in 71 Zensk, kar
predstavlja 17,65 % vseh moznih respondentov. Namre¢ anketni vprasalnik je bil objavljen
na internem portalu Ministrstva za javno upravo in s tem dostopen vsem 578 usluzbencem.
Slika 12 prikazuje starostno skupino vseh anketirancev. Pri moski populaciji je najpogostejsa
starostna skupina z 31 % od 30 do 45 let. 48 % anketiranih Zensk je na anketnem vprasalniku
prav tako odgovorilo, da pripada starostni skupini od 30 do 45 let. Naslednja najpogostejsa
starostna skupina je od 46 do 55 let, tako pri moski (28 %) kot tudi Zenski populaciji (21 %).

Slika 12: Starostna skupina
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Vir: lastno delo.

V celoti gledano je starostna skupina med moskimi in zenskimi usluzbenci na Ministrstvu
za javno upravo enakomerno razporejena. Kljub temu bi Zelela poudariti dejstvo, da gre pri
zgoraj omenjeni razlagi rezultatov, zgolj za podatke, ki so informativne narave in nicesar ne
posplosujejo. Namre¢ znano je, da se celotna zenska populacija pogosteje odloca za
sodelovanje pri anketnih vprasalnikih kot populacija madih moskih, zato obstaja verjetnost,
da je moska populacija nekoliko slabSe zastopana. Posledicno to pomeni, da obstaja
verjetnost, da je resniCna situacija nekoliko drugacna in da je zagotavljanje poStenih
odgovorov otezeno.
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Slika 13 prikazuje najpogostejse vrednosti zaklju¢ene izobrazbe. 55 % moskih anketirancev
ima zaklju¢eno visoko ali univerzitetno Solo, sledi magisterij z 28 % in 10 % z zakljuc¢eno
gimnazijo ali srednjo $olo. 3 % anketiranih moskih ima dokon¢ano visjo $olo in prav tako
imajo 3 % zakljucen doktorat. Najvecji odstotek zenskih anketirank ima zaklju¢eno visoko
ali univerzitetno $olo in sicer 65 %. Sledi magisterij z 21 %, gimnazija ali srednja $ola § %,
visja Sola 5 % in 2 % anketirank, ki je dokonéalo doktorat. Ce strnemo dosedanje rezultate,
Ima najve¢ anketirancev visoko ali univerzitetno Solo, in sicer 58 %.

Slika 13: Zakljucena izobrazba.
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Vir: lastno delo.

V nadaljevanju so interpretirani rezultati zaposlitvenega statusa, ki so podrobneje prikazani
na sliki 14. 79 % vseh anketiranih moskih ima pogodbo za nedolo¢en ¢as, 10 % jih ima
pogodbo za dolocen ¢as in preostalih 10 % predstavlja delez Studentov, ki opravljajo ob&asno
ali redno delo preko $tudentskega servisa. Zenska populacija je na anketnem vprasalniku s
70 % enako potrdila, da ima pogodbo za nedolocen cCas, 23 % jih ima pogodbo za dolocen
¢as, nekoliko manjsi delez, in sicer 6 % je Studentskega dela in preostala 2 % anketirank se
ni opredelilo o zaposlitvenem statusu na podlagi podanih odgovorov.

Slika 14: Zaposlitveni status
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! L L L 1

Pogodba za nedoloten ¢as

Pogodba za doloden éas

Obéasno delo preko Studentskega servisa
Redno delo preko Studentskega servisa

Drugo

Vir: lastno delo.

45



3.3.1 Motivacija v izbrani organizaciji

Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo menijo, da je spro§¢eno vzdusje tisto, ki prevlada
in ima pozitiven vpliv na lastno motivacijo. V prepletu z vodstvom in njegovim na¢inom
odloc¢anja, zlasti preko ustreznega usmerjanja, se motivacija zaposlenih posledi¢no zvisa.
Spros¢eno vzduSje se odraza preko pogovora s sodelavei, medtem ko zgolj pogovor z
neposrednim vodjo, za vecino anketirancev predstavlja nekoliko manj pomemben dejavnik
motivacije, v primerjavi z dobrimi odnosi s sodelavci. Motivacija temelji na motivatorjih in
demotivatorjih. V kolikor na delovnem mestu prevlada slab odnos, negotovost in nelagodje,
posledicno motivacija nazaduje. Spodbujati je potrebno motivatorje, ki jim zaposleni
pripisujejo najvecji pomen. Velik poudarek je na nematerialnih dejavnikih, katerih izvor je
dobra volja soudelezencev v procesu. Govora je o neobvezni, a vendar zavestni odlocitvi
posameznika, ki je na vi§jem polozaju, da s svojim odzivom spodbudi sodelavce, z vidika
pohval, spodbud, pozitivhega odziva in ne nazadnje s ponujeno moznostjo napredovanja.
Graditi je potrebno na komunikaciji, ki v ve¢ji meri predstavlja odzivnosti vodstva, pomo¢
pri delu in osebnostno rast zaposlenih. Anketiranci so bili nekoliko neodlo¢ni pri vprasanju,
ki zadeva motiviranost po sestankih, medtem ko so v ve¢ji meri manj naklonjeni materialnim
dejavnikom in moZnosti zamenjave delovnega mesta, z drugim delovnim mestom, ki bi mu
bilo enakovredno. Slika 15 tako prikazuje povprec¢ja, razbrana na podlagi strinjanja s
spodnjimi trditvami o motivaciji na Ministrstvu za javno upravo v zadnjem letu.

Slika 15: Povprecje strinjanja s trditvami o motivaciji na delovnem mestu v zadnjem letu

Sprogéeno vzdugje na delovnem mestu pozitivno vpliva na mojo maotivacijo.

Nematerialni dejavniki (ket so na primer pohvale, napredovanje, pozitiven odziv
ipd.) me metivirajo pri delu.

Nadin voderja nadrejenih pozitivno vpliva na mojo motivacio.

Pogovor s sodelavei pozitivno wpliva na mojo motivacijo.

Pogovor z vodjo pozitivno vpliva na mojo motivacijo.

W kolikor ne dobim odgovorov na moja vprasanja, se moja motivacija zniza.
Trenutno delovno mesto mi omogoéa osebnostno rast.

Po sestankih se poutim motivirenega za delo.
Materialni dejavniki (kot so na primer unovéljivi boni, meznost letovanja v
nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo ipd.) me motivirgjo pri delu.

Ce bi mi nekdo ponudil enakovredno delovno mesto, bi zapustil trenutno delovno
mesta.

1 - Sploh se ne strinjam 2 - Se ne strinjam 3 - Se niti ne strimjam niti se ... 4 - Se strinjam 5 - Povsemn se strinja

Vir: lastno delo.
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Slika 16 predstavlja rezultate anketirancev o pomembnosti motivacijskih dejavnikov, ki so
prikazani na podlagi povprecja in SO razvrs¢eni po padajo¢em zaporedju. Najpomembnejsi
dejavnik motivacije predstavlja zaposlenim na Ministrstvu za javno upravo, dober odnos na
delovnem mestu. Naravnani so k prilagodljivosti in napredku, a si hkrati Zelijo razgibano
delovno mesto, ki ponuja dolo¢eno mero kreativnosti. Cenijo svoj prosti ¢as, zato se nagibajo
k fleksibilnemu delavniku. Na delovnem mestu cenijo strokovnost, zato si prizadevajo
pridobiti temu primerno strokovno usposabljanje. Hkrati si zelijo, da na koncu dneva,
njihovo delo ustvarja $irso javno Korist, ki je skladna z druzbenimi vrednotami. Zaradi
trenutnih svetovnih razmer, v povezavi s COVID19, lahko sklepam, da je doloc¢eno stopnjo
pomembnosti, prevzel dejavnik, ki zaposlenim omogoca fleksibilno delo od doma. Do
doloc¢ene mere je odlocilen motivacijski dejavnik, tudi izplacilo nadur. Nekoliko manj vpliva
na motivacijo anketirancev imajo redni sestanki o prihajajo¢ih aktivnostih, pohvala pred
sodelavci in pisna zahvala. Zavzetosti na delovnem mestu po ocenah zaposlenih na
Ministrstvu za javno upravo, ne povecujejo unovcljivi boni ali moznost letovanja v
nastanitvenih objektih Ministrstva za javno upravo. Tudi lastno sluzbeno vozilo, v tem
primeru ne pripomore K njihovi motiviranosti pri delu.

Slika 16: Povprecje pomembnosti nastetih motivacijskih dejavnikov

Dobri odnosi na delovnem mestu.
Fleksibilen delovni éas.
MNapredovanje.

Zanimivo, ustvarjalno delo.

Prosti dnevi.

IzobraZevanje in strokovno usposabljame.

Cbéutek, da s svojim delom soustvarjam dodatno vrednost za
druzbo.

Soodloéarje pri pormembnih zadevah.

Delo od doma.

Izplatilo nadur

Redni sestanki o prihajajocih aktivnostih/delu.
Pohwala pred sodelavei.

Pisna zahvala.

UnowEljivi boni ali letovanje v nastanitvenih objektih
Ministrstva za javno upravo.

Sluzbeno vozilo za osebne namene.

1 - Sploh ni pomembno 2 - Ni pomembno 3 - Niti ni pomembno niti je ... 4 - Pomembno 5 - Zelo pomembno

Vir: lastno delo.

47



3.3.2 Poslovna komunikacija v izbrani organizaciji

Iz slike 17 je razvidno, da si anketiranci prizadevajo opravljati delo v spros¢enem okolju, z
jasnimi navodili, katerih vpliv se kaze na njihovi motiviranosti pri delu. Medosebna
komunikacija s sodelavci omogoca ve¢ povezanosti, zato obstaja dolo¢ena potreba po rednih
sestankih, kjer se obrazlozijo aktualne nejasnosti, ki nastopijo z delom, in tako omogoci
izmenjavo mnenj. Posledi¢no se kar velikemu delezu zaposlenih zdi, da se v kriznih
situacijah lahko obrnejo na vodjo, ki zagotovi nemoten potek dela. Vodstvo je na Ministrstvu
za javno upravo do doloc¢ene mere, naklonjeno sprejemanju predlogov, pohval in pritozb. Po
eni strani so zaposleni mnenja, da se z vodjo lahko pogovorijo o delovni uspesnosti in so
pravocasno obvesceni o vseh aktualnih zadevah. Na drugi strani imajo zaposleni nekoliko
drugacno stalisce, saj menijo, da se vodstvo ne zavzema dovolj za svoje zaposlene z vidika
sporo¢anja vseh novosti kot tudi z vidika iskanja novih priloznosti, v smislu napredovanja.

Slika 17: Povprecje strinjanja s trditvami, ki se nanasajo na poslovno komuniciranje na
delovnem mestu v zadnjem letu

1 2 3 4 El

Komnuniciranje na prijateljski ravni med sodelavc mi
odgovarja.

Jasna navodila pozitivno vplivajo na mojo motivacig‘o I|:ri
2L,

Izmenjava mnenj omogoda, da se Se bolj poveZemo med
sodelavei ali vodstwom.

Sestanki se mi zdijo potrebni.
Kemunikacija z voedjo me motivira pn delu.

W kriznih situacijah se lahko cbmem na vedjo, ki mi nudi
pomoc in podporo.

Neposredni vodja sprejema moje predloge, pohvale in
pritozbe.

Z vodjo se pogovarjamo o rezultatih dela.

Pravotasno sem obveifen o vseh novostih, ki zadevajo
maoje delo.

V zadnjem letu se je nekdo v sluzbi pogovarjal z mano o
mojemn napredku.

1 - Sploh se ne strinjam 2 - Se ne strinjam 3 - Se niti ne strimjam niti se ... 4 - Se strinjam 5 - Povsemn se strinja

Vir: lastno delo.

Zaposleni so na Ministrstvu za javno upravo v vecji meri zadovoljni z nacinom
komuniciranja, tako s strani vodstva kot tudi s strani sodelavcev, kar je razvidno iz slike 18.
Poslovna komunikacija je prilagojena delovnemu mestu in tako ne ovira delovnega procesa.
Velika vecina zaposlenih je zadovoljnih z neposrednim vodstvom oddelka. Skupaj stremijo
k iskanju najprimernejSih resitev, pri cemer prenos znanja in izmenjava mnenj, bistveno,
pripomoreta k temu. Najve¢je pomanjkanje se kaze na podro¢ju izobrazevanja, nacinu
obvescanja o aktualnih novostih in neposrednih navodilih.
48



Slika 18: Povprecje zadovoljstva z nastetimi dejavniki poslovnega komuniciranja

Komunikacija z vodjo.

Komunikacija med sodelavei.

MNadin poslovne komunikacije (osebne, pisno ali v
elektronski obliki).

Meposredni vodja oddelka.

Pomoé v primeru situacj, ko ne poznam resitve.
Izmenjava znamja na delovnem mestu.
Upoétevanie maojih predlogov ali pripomb.
Jasna navodila.

Macin obveianja o novostih, ki zadevajo moje delo.

Pridobivanje novih kompetenc in znan na podlagi
izobrazevan).

1 - Zelo nezadovoljen/na 2 - Nezadovoljen/na 3 - Niti nisem zadovoljen/na niti ... 4 - Zadovolien/na 5 - Zelo zadowval;

Vir: lastno delo.

3.3.3 Povezava motivacije in poslovne komunikacije v izbrani organizaciji

S pomocjo vrednosti, pridobljenih z anketnim vprasalnikom, ocenjujem povezavo med
motivacijo in poslovno komunikacijo na Ministrstvu za javno upravo. Pogovor z vodjo in
sodelavci ustvarja pozitivno delovno vzdusje, ki spodbudi motivacijo na delovnem mestu.
Zaposleni so ocenili, da je velika ve¢ina navedenih trditev v povezavi s poslovnim
komuniciranjem moé¢no povezanih z njihovo motivacijo. Vpliv poslovne komunikacije na
motivacijo se obcuti zlasti pri naklonjenosti do pohval, Zelji po medosebni komunikaciji in
potrebi po pridobivanju in izmenjavi novega znanja. Motivacija se v enaki meri povec¢uje ob
rednih sestankih, ki omogocajo ustrezno informiranost in hkrati nudijo vpogled nad
trenutnim dogajanjem. Intenzivno porast motiviranosti zaposlenih se doseze tako z besedno
kot tudi nebesedno komunikacijo. Poudarek je na ustrezni in razumljivi vsebini sporocila, ki
pritegne pozornost in je hkrati dostavljena sogovorniku na primeren nacin. Znotraj skopa
vprasanj o poslovni komunikaciji, se zadnje vprasanje nanasa na pogostost prejema pohvale.
V kolikor oseba prejme pohvalo za dobro opravljeno delo, se tudi njena motivacija poveca.
Konc¢ni izid anketnega vprasalnika prikazuje, da je vecina zaposlenih deleznih pohvale le
nekajkrat letno, kar dopusca moznost izboljsave. Na podlagi rezultatov, pridobljenih z
anketnim vpraSalnikom ocenjujem, da nobeden izmed nastetih dejavnikov poslovne
komunikacije, ni bil ocenjen s skrajno slabimi vrednostmi v povezavi z motivacijo, zato
trdim, da obstaja povezava med poslovnim komuniciranjem in motivacijo.
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3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila

Empiriéni del magistrskega dela zaklju¢ujem po temeljitem pregledu in primerjavi
rezultatov, pridobljenih na podlagi kvantitativne metodologije, kjer sem uporabila tehniko
anketnega vpraSalnika. Na podlagi ugotovitev, ki so podane v poglavju 3.3, sem v
nadaljevanju odgovorila na raziskovalna vpraSanja, postavljena v uvodnem delu. Zaklju¢ne
ugotovitve in priporocila postavljam s pomocjo teoreti¢nega pregleda literature, osnovane
na motivaciji in poslovni komunikaciji, ki zajema povezavo med teoretiénim in
raziskovalnim delom. Raziskovalni del ima tudi nekaj pomanjkljivosti, ki se kazejo kot
omejitve pri pridobivanju podatkov, kot tudi pri interpretaciji le teh. Zaradi ¢asovne
omejitve, Ki je bila dolocena s strani kadrovske sluzbe, je bil anketni vprasalnik zaposlenim
na Ministrstvu za javno upravo, dostopen le dolo¢eno obdobje. Prav tako dopu$cam
verjetnost, da so nekateri anketiranci narobe razumeli katero od navedenih vprasanj, kot tudi
verjetnost, da so na anketni vprasalnik odgovarjali nekoliko nezanesljivo in nenatanéno, Saj
je 8lo za spletni vprasalnik, kjer anketar ni navzo¢. Zaradi trenutnih gospodarskih razmer v
povezavi s COVID19, bi prav tako lahko prislo do druga¢nega vrednotenja kot v normalnih
razmerah. Ne nazadnje predstavlja omejitev velikost vzorca, saj niso bili vklju¢eni vsi mozni
anketiranci, na podlagi katerih bi bila raziskava $e zanesljivejsa.

3.4.1 Analiza raziskovalnih vpraSanj

Raziskovalno vprasanje 1: Kaksne vrste motivacije si zaposleni na Ministrstvu za javno
upravo zelijo na delovnem mestu?

Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo so na vprasanje o pomembnosti motivacijskih
dejavnikov pripisali najve¢jo vrednost dobrim odnosom, kar nakazuje na pomembnost
medosebne komunikacije na delovnem mestu. Zelijo si prilagodljivosti, tako z vidika
delovnega &asa kot tudi z vidika napredovanja. Stevilni zaposleni so bolj naklonjeni
nematerialnim motivacijskim dejavnikom kot materialnim motivacijskim dejavnikom, ki
predstavljajo unov¢ljive bone, moznost letovanja v nastanitvenih objektih Ministrstva za
javno upravo ali sluzbeno vozilo za osebne namene. Zaposleni so zlasti motivirani s ¢asom,
ki jim predstavlja enega pomembnejsih motivatorjev, saj poleg dela cenijo lastne interese,
ki niso v sklopu sluzbenih obveznosti, zato so prosti dnevi eden izmed boljsih nadinov
motiviranja javnih usluzbencev. V vecji meri so anketiranci zagovorniki nenehnega ucenja
in izpopolnjevanja svojih spretnosti. Obcutek pripadnosti in Kkoristnosti pomaga pri
povedevanju motiviranosti na delovnem mestu. Zelijo si vkljudenosti, saj jim to predstavlja
vzpodbudo. Kljub navodilom, da naj anketiranci na vprasanja odgovarjajo neodvisno od
trenutnih razmer, ki so v povezavi z virusom COVID19, jih je veliko odgovorilo, da se jim
zdi delo od doma pomemben motivacijski dejavnik. Nekoliko manj pomemben, a vseeno
nenadomestljiv dejavnik je izpladilo nadurnega dela, ki sodi med materialne spodbude,
kateremu tesno sledijo rutinska srecanja in obves¢anja o novostih.
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Raziskovalno vpraSanje 2: Kak$na je povezava med motivacijo zaposlenih na Ministrstvu
za javno upravo in uspehom celotne organizacije?

Kljub temu da v anketnem vprasalniku ni bilo zajetega vprasanja, s katerim bi potrdila vpliv
motivacije na uspeh celotne organizacije, je mozno na podlagi drugih odgovorov in
teoreticnih osnov, pridobljenih v prvem in drugem poglavju magistrskega dela, podati
okviren sklep. Uspeh vsake organizacije temelji na konkuren¢nih prednostih. Tako kot druge
organizacije tudi Ministrstvo za javno upravo stremi k izpopolnjevanju organizacijskih
spretnosti, s katerimi povecuje svojo uspesnost poslovanja. Kljuéni gradniki organizacije so
zaposleni in navsezadnje njihova pripravljenost za delo, ki se povecuje skupaj z njihovo
motivacijo. Kot relevanten primer motivacijskih dejavnikov navajam medosebne odnose na
delovnem mestu, fleksibilen delovni ¢as, napredovanja, prosti dnevi, izobraZevanja in
soodlocanje, kar posledi¢no povecuje uspesnost Ministrstva za javno upravo.

Raziskovalno vprasanje 3: Kako si zaposleni na Ministrstvu za javno upravo predstavljajo
poslovno komuniciranje?

Vsakodnevna komunikacija je klju¢ do uspeha. V idealnih razmerah bi delovno okolje
zajemalo redne sestanke, z jasnimi navodili in Smernicami o prihajajocih novostih. Sestanki
so namenjeni predlogom, pohvalam in pritozbam, ki sovpadajo s teko¢im dogajanjem.
Zaposleni si ob pogovoru z vodjo Zelijo spodbud in konstruktivne kritike o dosedanjem delu
kot predloge 0 moznem napredku, medtem ko si pri pogovoru s sodelavci Zelijo
prijateljskega odnosa. Namen poslovne komunikacije je spodbuditi povezavo med sodelavci
in vodstvom. Odlocilen je odnos, ki se razvije med posamezniki in hkrati omogoca presojo
o tem, komu zaupati in na koga se obrniti po pomo¢, kadar je le ta nujno potrebna.

Raziskovalno vprasanje 4: KakSna je povezava med poslovno komunikacijo in
motivacijskimi dejavniki v izbrani organizaciji?

Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo, so kot najpomembnejsi motivacijski dejavnik
izbrali dobre odnose na delovnem mestu. Veliko jim pomeni, da poteka komunikacija na
neformalni in prijateljski ravni. Na podlagi rezultatov anketnega vprasalnika je mogoce
zaslediti mocan preplet med poslovno komunikacijo in motivacijo zaposlenih. Nacin
komuniciranja med sodelavci kot tudi med nadrejenimi in podrejenimi, vpliva na
produktivnost posameznika. V kolikor prejmejo razumljiva in neposredna navodila, je
njihova motiviranost za delo bistveno vecja. S pomocjo poslovne komunikacije se
izoblikujejo odnosi na delovnem mestu, preko katerih se vzpostavi komunikacija na
prijateljski ravni. Na podlagi rezultatov anketnega vprasalnika komunikacija na prijateljski
ravni predstavlja ugodno pocutje, katero privede do vecje motiviranosti in zagnanosti pri
delu. Prav tako prihajajoci sestanki predstavljajo za nekatere anketirance spodbudo in
pricakovanje sprememb, v smislu novosti. Rezultati anketnega vprasalnika potrjujejo, da
poslovna komunikacija vpliva na motiviranost zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo.
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3.4.2 Priporo¢ila in smernice vodstvu izbrane organizacije

Poznavanje osnovnih elementov poslovne komunikacije obcutno pripomore pri ustvarjanju
blagodejnega delovnega okolja, v povezavi s posameznikovo motivacijo. Ne malokrat je
potrebna celovita sprememba z vidika obvladovanja organizacijskih tezav, ki se razvijejo
med poslovanjem organizacije. Najpogostejsi vzrok za nastanek tezav so komunikacijske
ovire. V kolikor se ob pravem ¢asu ne odzovemo, se tveganje povecuje. Naslednji korak je
soocanje, kar pomeni iskanje doti¢nega povzrocitelja in krivca za nastale tezave, z namenom
omejitve ali preprecitve pri¢akovanih tezav. Neposredni vodja mora obvladovati konflikte,
imeti ob¢utek kolegialnosti in ne nazadnje imeti spretnost prepoznavanja karakteristik
vseh posameznikov znotraj svojega oddelka. Poznavanje osebja je lahko odlo¢ilno, zlasti
kadar je govora o komunikacijskih ovirah. Moje priporocilo vodstvu je, da usmerijo svojo
pozornost v zaposlene in jih tako spodbudijo k dvosmerni komunikaciji, ki temelji na
izmenjavi predlogov, pohval in pritozb. Poudarek naj bo na povratni informaciji in
proaktivnosti. Zmoznost poslusanja sogovornika je sposobnost, ki jo oseba, ki ima
dolo¢en obseg pooblastil in predstavlja vi§jo avtoriteto, mora imeti in uporabljati. Pri
poslovni komunikaciji je potrebno biti razumljiv $ir$i mnozZici, kar pomeni uporabiti
vsakdanjo govorico, ki zajema manj strokovnih izrazov in je preprosta za sledenje. Jasna
navodila in pravocasna 0dzivnost na vprasanja zaposlenih sprozijo notranjo spodbudo, Ki
kaze vpliv pri delu.

Slika 19 prikazuje ucéinek prilagojene poslovne komunikacije v Casu. Le ta z ustrezno
implementacijo izzove temu primerno motivacijo, ki navsezadnje povecuje uspesnost
organizacije. Nerazumevanje zacrtanih ciljev organizacije vodi do slabe ucinkovitosti.
Vodstvo organizacije s svojim nac¢inom vodenja narekuje potek dogajanja, zato je moj
nasvet, da se zavzemajo za ustvarjanje spros¢enega delovnega okolja, kjer prevladuje
izmenjava mnenj med sodelavci, kot tudi z vodstvom. Zaposleni si Zelijo nezadrzano, morda
celo na trenutke nekoliko neformalno komunikacijo, kjer je bistvo, da vodstvo ustvari
obcutek zanesljivosti in s tem pridobi zaupanje zaposlenih. Nadzor nad delom naj bo
dosleden, saj bo na tak nacin lazje analizirati rezultate in podati pohvale ali celo
konstruktivne kritike. Moje naslednje priporocilo je, da se vodstvo nekoliko bolj zavzema
za osebnostno rast in napredovanje posameznikov, ki kazejo interes, a hkrati dosegajo
doloc¢eno stopnjo produktivnosti na delovnem mestu.

Slika 19: Ucinek prilagojene poslovne komunikacije v ¢asu

Prilagojena poslovna Povecana motivacija

komunikacija glede zaposlenih na Uspesnost delovanja
na potrebe Ministrstvu za Javho organizacije
organizacije upravo

Vir: lastno delo.
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Velikokrat se zgodi, da dolo¢ene informacije, ki so nujne za delo, ne pridejo pravoc¢asno do
zaposlenih, zaradi Cesar je potrebno prilagoditi preto¢nost informacij. Priloznost za
spremembo se kaze zlasti pri pove¢anju motivacije po sestankih. Namre¢ velika vecina
anketirancev je bila neodlo¢nih pri trditvi, da dobijo po sestankih dodaten zagon in
motivacijo. Na tej tocki je neizbezna uporaba ves¢in poslovnega komuniciranja, s pomocjo
katerih vodstvo poskrbi za odpravo nerazumevanja odloCitev, sprejetih na sestankih.
Nesporazumi, nejasnosti in nezadovoljstvo zmanjSujejo produktivnost in povecujejo
verjetnost nedoseganja zadanih ciljev. Na sestankih naj bo poslovna komunikacija
usmerjena k posameznikom, ki so prisotni. Prav tako je zazeleno, da vkljucuje pohvale in
podrobna navodila za nadaljnje delo, ki se nanasajo na trenutne in prihajajoce spremembe.
Slaba komunikacija je povod za nemotiviranost zaposlenih. Temeljno nacelo organizacije bi
moralo biti naravnano k zagotavljanju vecje stopnje motiviranosti in zmanjSevanju vzrokov
za nemotiviranost. Zagotoviti je potrebno ugodno delovno okolje, Kjer je pomembno, da
vodstvo ne zaposli nekompatibilnega kadra, ki bi utegnilo spremeniti trenutne odnose na
delovnem mestu. Vsaka organizacija je odvisna od zaposlenih in njihovega zadovoljstva,
zatorej je moje zadnje priporo¢ilo vodstvu, da ohranijo spostljiv odnos in temu primerno
izkazejo hvaleznost. Slika 20 prikazuje klju¢ne elemente poslovne komunikacije, ki
vplivajo na razvoj motivacije na delovnem mestu.

Slika 20: Povezava poslovne komunikacije in motivacije

Nacin
vodenja

Pogovor z
vodjo

Motivacija
na
delovnem
mestu

Dobri
odnosi na Pogovor s
delovnem sodelavci
mestu

Pohvala
pred
sodelavci

Vir: lastno delo.
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SKLEP

Poslovna komunikacija je sestavljena iz ve¢ elementov, med katere sodijo besede, znaki,
naéin govora, govorica telesa in oblac¢ila. Nerazumevanje sogovornika privede do Stevilnih
nesoglasij in nesporazumov. Ce zajamemo celoten obseg elementov, ki so potrebni za
nemoten pretok informacij, dobimo komunikacijski model, katerega uporaba je omejena.
Vecina ljudi ni ve$¢ih v poslovnem komuniciranju in se ne zaveda pomembnosti posameznih
elementov. Razlogov za prekinitev komunikacijskega toka je ve¢. V prvi vrsti so tu
osebnostne lastnosti in navade, Ki jih posameznik pridobi tekom odras¢anja in so nekoliko
tezje obvladljive. Temu sledi pomanjkanje strokovnega znanja in nenaklonjenost poslusanja
sogovornika. Vsak posameznik na svoji Zivljenjski poti razvije komunikacijske navade,
katere je mozno preoblikovati ali se jih priuciti. V poslovnem svetu se kaze najvecje
pomanjkanje pri razumevanju sogovornika. V ta namen sem svoje magistrsko delo posvetila
motivaciji in poslovni komunikaciji ter tako utrdila osnovne dejavnike obeh tematskih
podrocij kot tudi pridobila notranji vpogled na primeru Ministrstva za javno upravo. Osnovni
cilj magistrskega dela je bil usmerjen v iskanje povezave med motivacijo in poslovno
komunikacijo.

Prvo poglavje podrobneje obravnava motivacijo z vidika razli¢nih teorij, kot je teorija
potreb, kognitivno procesna teorija, vedenjska teorija in ne nazadnje na delu osnovana
teorija. Po pregledu domacde in tuje literature, sem temeljito opredelila in preucila
motivacijske dejavnike, katerim sledi kratek pregled dosedanjih razmer v povezavi z
motivacijo, v javnem sektorju. Poleg utecenih motivacijskih teorij sem poglavje sklenila s
primeri sodobnih pristopov motiviranja na delovnem mestu. Drugo poglavje magistrskega
dela opredeljuje teoreti¢no osnovo poslovnega komuniciranja, Kjer sem ugotovila njegove
prednosti in slabosti kot tudi razliéne nacine komuniciranja in zakljuila z do sedaj
ugotovljeno povezavo med motivacijo in poslovno komunikacijo. Tretje poglavje sem
nadaljevala s predstavitvijo izbrane organizacije, na kateri temelj raziskava o povezanosti
koncepta motivacije in koncepta poslovne komunikacije. Podroben potek raziskovalnega
dela je opredeljen z metodologijo, ki je bila kasneje uporabljena pri oblikovanju anketnega
vprasalnika. Poudarek je bil na izvedbi in kon¢ni interpretaciji pridobljenih rezultatov
raziskave, ki so bili predstavljeni s pomocjo deskriptivne statistike.

Ce strnemo dosedanje ugotovitve anketnega vprasalnika in jih povezemo s predhodno
pregledano teorijo, pridemo do naslednjih zaklju¢kov. Prvi preucevani koncept je bila
motivacija, ki jo opredeljujejo Stevilni dejavniki. Sodobni pristopi motiviranja dajejo
prednost nematerialnim dejavnikom, ki so pogojeni s posameznikovo zaznavo. Enakega
mnenja so anketiranci, saj so le ti dali prednost spros¢enemu vzdus§ju na delovnem mestu,
pohvalam, pozitivnemu odzivu, na¢inu vodenja in medosebnim odnosom. V Kkolikor
organizacija obstane na motivacijskem modelu »korencek, palica«, ki v danem primeru
predstavlja sluzbeno vozilo, unovéljive bone ali morda pisno pohvalo za dobro opravljeno
delo, se ji obeta poslabsanje z vidika motiviranosti zaposlenih in uspesnosti poslovanja.
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Teorije motivacije nakazujejo na razli¢ne nacine zadovoljevanja potreb, s katerimi se lahko
poistovetimo tudi v danem primeru preuc¢evane organizacije, Ministrstva za javno upravo.
Teorija potreb, bolj znana kot Maslowa teorija, navaja zadovoljevanje posameznikovih
potreb, ki si sledijo po smiselnem hierarhicnem zaporedju in je najbolj relevantna v
obravnavanem primeru. Omenjena teorija zdruzuje teoreti¢en vidik s pridobljenimi rezultati
anketnega vprasalnika, kjer so anketiranci razvrScali navedene motivacijske dejavnike po
pomembnosti. Slika 16 prikazuje zaporedje motivacijskih dejavnikov, kjer je razvidno, da
so materialni dejavniki, kot so sluzbeno vozilo, unov¢ljivi boni, pisne zahvale, izplacilo
nadur ipd. manj u¢inkoviti pri motiviranju zaposlenih. Ti namre¢ stremijo k vi§jim ciljem,
kot je soodloc¢anje pri pomembnih zadevah, izobrazevanje, napredovanje in ne nazadnje
dobri odnosi na delovnem mestu. Anketiranci opredeljujejo navedene materialne dejavnike
kot nizji nivo potreb, ki je bodisi Ze zadovoljen bodisi jim ne povecuje motivacije, zato zanje
ne predstavlja vecje vrednosti in se posledi¢no ne uvrséa visje na lestvici.

Naslednji obravnavan koncept je bila poslovna komunikacija, ki je ¢edalje bolj pomemben
dejavnik tako pri zaposlovanju novega kadra kot pri ohranjanju obstojecih odnosov, V
povezavi z ucinkovitim poslovanjem organizacije. Teorija navaja razlicne nacine
komuniciranja, ki se po splosni delitvi lo¢ijo glede na besedno in nebesedno komunikacijo.
Znotraj Ministrstva za javno upravo je velik poudarek na besedni komunikaciji. Anketiranci
so se pri vpraSanju 0 poslovni komunikaciji, z veliko vecino strinjali, da jim pogovor na
delovnem mestu, jasna navodila, izmenjava mnenj, sestanki in zagotovljena pomo¢ in
podpora, omogoca vec¢jo povezanost, uspesnost pri delu in ne nazadnje vecjo motiviranost.
V kolikor bi Zeleli e bolj poglobljeno raziskavo med motivacijo in poslovno komunikacijo,
bi bilo smiselno izvesti nekoliko druga¢no metodo raziskovalnega dela. Govora je o metodi
opazovanja, preko katere bi bolj natan¢no ugotovili povezavo med konceptoma, kot tudi
raziskali druge nacine poslovnega komuniciranja, kot je nebesedna govorica telesa.

Magistrsko delo je zajelo vse zacrtane cilje in potrdilo povezavo med motivacijo in poslovno
komunikacijo, bolj natan¢no potrdilo temeljno tezo, ki navaja, da poslovna komunikacija
zaposlenih v javni upravi pozitivno in neposredno vpliva na motivacijo zaposlenih na
primeru preucevanega primera Ministrstva za javno upravo. Vzroki za nemotiviranost
najveckrat izvirajo iz pomanjkanja dobrih komunikacijskih ves¢in in slabega prenosa
informacij. Vodstvo z upravljanjem postavlja zgled svojim zaposlenim in hkrati nadzira
razplet dogodkov. Dober vodja pozna svojo ekipo in jo ustrezno motivira. Namre¢ primeren
in spostljiv medosebni odnos privede do motiviranega delavca, kar se odraza na njegovi
produktivnosti in ne nazadnje na uspesnosti poslovanja organizacije.
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PRILOGE






Priloga 1: Rezultati anketnega vpraSalnika

Pred vami je anketni vpraSalnik, ki je del raziskovalnega dela magistrske naloge z naslovom
Motivacija in poslovna komunikacija v javni upravi na primeru Ministrstva za javno upravo.
Namen raziskave je pridobiti resni¢na staliS¢a javnih usluzbencev o motivaciji in poslovni
komunikaciji.

Zaradi pojava virusa COVID19, sem izpostavila dejstvo, da se anketni vprasalnik ne nanasa
na trenutno situacijo. Cilje je pridobiti resni¢ne podatke, ki so neodvisni od trenutnih razmer,
katere mocno vplivajo na delo javnega sektorja.

Anketiranci so za izpolnjevanje anketnega vprasalnika v povpre¢ju potrebovali 5 minut Casa
in so bili naproseni, da dosledno in temeljito preberejo vprasanja ter podajo iskrene in
resniéne odgovore. Vsi odgovori so zaupni in anonimni. Pridobljeni podatki so bili
uporabljeni izklju¢no za namen magistrske naloge na Ekonomski fakulteti.

Trditve se nana3ajo na motivacijo na delovnem mestu v zadnjemn letu. (oznaéite ustrezno vrednost)
Podvprasanja Odgovori Veljavni 5t enot Povprecje Ogrljon
Se niti
Sploh se Se ne ne se Povsem .
ne P strinjam o 58 Skupaj
- strinjam 1 strinjam i
strinjam niti se strinjam
strinjam
SproidZeno vzduije na
delovnem mestu poz- 66
itivno vpliva na mojo 0 (0%) 1(2%) 2 (3%) 20 (30%) 43 (65%) 100%) =15} 66 46 0.6
motivacijo.
Materialni  dejavniki
{kot so na primer un-
ovéljivi boni, moZnost
letovanja v  nas- 66
tanitvenih  objektih | 2 (4% [ 16@4%) | 15(23%) | 22(33%) | 4(6%) (100%) 66 66 29 12
Ministrstva za javno
upravo ipd) me
motivirajo pri delu.
Nematerialni de-
javniki (kot so na
primer pohvale, 66
napredovanie, pozi- 0 (0%) 1(29%) 3 (5%) 29 (449%) 33 (50%) [100%) 66 66 L4 07
tiven odziv ipd) me
meotivirajo pri delu.
Natin vodenja
nadrejenih pozi- 66
tivno vpliva na mojo 2(3%) 2 (3%) 5 (8%) 23 (35%) | 34 (52%) (100%) 66 66 43 10
maotivacijo.
¢e bi mi nekdo
ponudil enakovredno 66
delovno mesto, bi 13 (20%) 16 (24%) 17 (26%) 8 (1294) 12 189%) (100%) 66 66 28 14
zapustil trenutne
delovno mesto,
Po sestankih se poéu- 66
tim motiviranega za 4 (6%) 8 (129%) 34 (529%) 18 (279%) 2 (3%) (100%) 66 66 31 09
delo.
Trenutno delovno 66
mesto mi omogoéa 6 (9%) 14 (21%6) 17 (26%) 19 (29%) 10 15%) (100%) 66 66 32 12
osebnostno rast.
Pogovor 2 vodjo poz- 66
itivno wvpliva na mojo 5 (8%) 4 (6%) 19 (29%) 23 (35%) 15 (23%) (100%) 66 66 36 11
motivacijo.
Pogovor s sodelavci 66
pozitivne wpliva na 2(3%) 2 (3%) 9 14%) 39 (59%) 14 (21%) 100%) 66 66 39 02
mojo motivacijo.
V kolikor ne dobim
odgovorov na moja 66
vpradanja, se moja 0 (0%) 8 (12%) 19 (29%) 26 (39%) 13 (20%) (100%) 66 66 37 09
motivacija zniza.




Izberite kako pomembni so za vas nasteti motivacijski dejavniki. (oznacite ustrezno vrednost)

Podvpradanja Odgovori Veljavni St enot Povpredje Ogi?nn
Niti ni
sploh ni Ni F:;"“E'T'.' Zelo
no niti .
pomem- pomem- N Pomembng pomem- Skupaj
Je
bno bno bno
pomem-
bno
Pohvala pred 66
sodelavel 4 (6%4) 4 (6%) 17 (26%) 31 (47%0) 10 (15%4) (100%) 66 66 36 1.0
Prosti dnevi. 102%) 3 (5%) 4l6%) | 20660 | 29045 | (55 66 66 42 09
\zplacilo nadur. 3 (5%) 5 (8%) 1208%) | 26(9%) | 20B0%) | Bﬁcf%} 66 66 38 1
Napredovanje. 12%) 0 (0%) 2 (398) 264 (36%) | 39 (59%) mf('f%} 66 66 45 07
Fleksibllen  delovn 0 (0%) 0 (0%) 8 12%) 19 (29%) 39 (59%) 66 66 66 45 07
Eas. 100%) " "
IzobraZevanje in 66
strokovno usposabl- 0 (0%) 0 (0%) 5 (8%) 40 (81%) 21 (32%) 100%) 66 66 42 0.6
janje.
Dobri odnosi na de- 66
lovnern meeti, 0 (0%) 0 (0%) 1(294) 9 (14%) 56 (85%) 100%) 66 66 48 04
Soodloéanje pri 66
pomembnih  zade- 1(29%) 0 (0%) 10 (15%) 34 (5294) 21 (32%4) (100%) 66 66 41 08
vah,
Zanimivo, ustvarjalno 66
Golo, 0 (0%) 0 (0%) 6 (9%) 33 (5096) 27 (4134) (100%) 66 66 43 06
Unovéljivi  boni  ali
letovanje v nas- &6
tanitvenih  objektih 14 (21%) 16 (249%) 25 (38%) 8 (12%) 3 (%) 100%) 66 66 25 1
Ministrstva za javno
upravo.
Obéutek, da s svojim
delom  soustvarjam 66
dodatno vrednost za 0 (o%) 2{3%) 6 (9%) 32 (48%) | 26 (39%) (100%) 66 66 42 07
druZbo.
SluZbeno vozilo za os- 66
ebne namene. 16 (24%) 19 (29%) 20 (30%) 9 (14%) 2 (3%) 100%) 66 66 24 11
Pisna zahvala. 4 (6%) 13 (20%) 20 (30%) 24 (36%) 5 (8%) 0 Oscf%} 66 €6 32 1.0
Redni  sestanki o 66
prihajajoéih aktivnos- 1(2%) 3 (5%) 13 (20%) 30 (45%) 19 (29%) (100%) 66 66 4.0 09
tih/delu.
Delo od doma. 102%) 6% | 1300% | 8@ | s0Wsw) | oo 66 66 4 0




Trditve se nana3ajo na poslovno komuniciranje na delovnem mestu v zadnjemn letu. (oznacite ustrezno vrednost)

Podvprasanja Odgovoeri Veljavni 5t enot Povpredje Ogi?on
Se niti
Sploh se Sene ne se Povsem .
ne i strinjam - se Skupaj
- strinjam . strinjam -
strinjam niti se strinjam
strinjam
Pravoéasno sem
obveiten o wseh 66
novostih, ki zadevajo 3 (5%) 15 (23%) 21 (32%) 16 (24%) n(7%) (100%) 66 66 33 11
moje delo.
Z vodjo se pogovar- 66
jamo o rezultatih 2 (3%) 13 (20%) | 20 (30%) 22 (33%) 9 [149) [100%) 66 66 33 10
dela.
Nepgsredni ) vudg'la
sprejema moje pred- (15}
loge, | pohwale i 3 (5%) 5 (8%) 15 (23%) 27 (419%) 16 (24%) 000%) 66 66 37 17
pritoZbe.
Sestanki se mi zdijo 66
potrebni. 1(2%) 0 (0%) T (07%) 37(56%) | 17(26%) (100%) 66 66 40 08
Jasna navedila pozi- 66
tivno vplivajo na mojo 0 (0%) 0 (0%) 7 (M3) 30 (45%) 29 (44%) (100%) 66 66 43 07
mativacijo pri delu.
Komuniciranje na
prijateljski ravni med 66
sodelavei mi odgo- 0 (0%) 3 (5%) 5 (8%) 28 (429) | 30 (45%) 100%) 66 66 43 0.8
varja
V zadnjem letu se je
nekdo v sluzbi pogo- 66
varjal z mano 6 mo- | V7 (26%) n (17%) 16 (24%) 16 (24%) 6 (9%) (100%) 66 €6 27 13
jem napredku.
Komunikacija z vodjo 66
rme motivira pri delu, 1(2%) 2 (3%) N (17%) 33 (50%) 19 (29%) (100%) 66 &6 4,0 09
Izmenjava mnenj
omogoda, da se
e bolj povelemo | 0 (0%) 1(2%) 7TM%) | 32(48%) | 26 (39%) o8 66 66 43 07
: . (100%)
med sodelavei  ali
vodstvom,
WV kriznih situacijah
se lahko obrnem na 66
vodjo, K mi nudi 2 (3%) 5 (8%) 7 (M%) 27 (81%) 25 (38%) (100%) 66 66 4,0 1.0
pomoé in podporo.
Ustrezno ocenite vade trenutno zadovoljstvo z nastetimi dejavniki. (oznadite ustrezno vrednost)
Podvprasanja Odgovori Veljavni 5t enot Povpredje Og:i?on
Niti
nisem
Zelo zadovol- Zelo
nezado- Nezadovoljgn/ran/na Zadovoljenfnazadovol- Skupaj
voljen/na niti sem jen/na
zadovol-
jen/na
Komunikacija med 66
sodelavei. 2 (3%) 3 (5%) 12 18%) 35 (53%) 14 (219%) (100%) 66 66 LT 09
Komunikacija z vodjo. 1(29%) 5 (8%) 9 (1498) 31 (479%) 20 (30%) []06(;5%} 66 66 4,0 09
Nagin obveitanja o 56
novastih, ki zadevajo 3 (5%) 15 (23%) 18 (27%) 19 (29%) 1 (7%) (100%) 66 66 33 1
moje delo.
Upostevanje mao- 66
jih  predlogov  ali 2 (3%) 9 (1494) 19 (299%) 25 (38%) 1 (7%) 100%) 66 66 35 10
pripomb,
Nagin poslovne ko-
munikacije (osebno, 66
pisno all v elektronski 0 (0%) & (B%5) 15 (23%) 37 (56%) 10 (15%) [100%) 66 66 38 08
obliki).
Neposredni vodja 66
oddelka 2 (3%) 7 (M%) 1 (17%) 27 (41%) 19 (29%) (100%) 66 66 38 11
Izmenjava znanja na 66
delovnem mestu, 1(2%) 8 (12%) 4 (21%) 31(47%) 12 18%) (100%) 66 66 37 1.0
Pridobivanje  novih
kompetenc in znanj 66
na podlagi izobraze- | > 9% 17(26%) | 18(27%) | 23(35%) | 5(8%) (100%) 66 66 32 10
vanj.
Pomoé v primeru 66
situacij, ko ne poz- 1(2%) 10 (15%) 13 (20%) 24 (36%) 18 (27%) (100%) 66 66 37 11
nam reditve,
Jasna navodila. 3 (S%) 8(12%) 19 (29%) 25 (38%) N (7%) [‘IOG(JE%} 66 66 35 11




Kako pogosto ste bili v zadnjem letu deleZni pohvale za dobro delo?

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (5e nikoli) 8 12% 12% 12%
2 (Nekajkrat letno.) 39 59% 59% M
3 (Nekajkrat meseéno.) 14 219% 1% 92%
4 (Nekajkrat tedensko. ) 5 B3 8% 100%
5 (Dnevno) 4] 0% 0% 100%
Veljavni Skupaj 66 100% 100%
Povpredje 22 \ Dj:ljmn ‘ 08 |
Katerega spola ste?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moski) 0 0% 0% 0%
2 (Zenska) 66 100% 100% 100%
Veljavni Skupaj 66 100% 100%
Povpredje 20 [ Dgt(?cn 0.0 |
Kateri starostni skupini pripadate?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1(od 18 do 29) 15 23% 3% 23%
2 (od 30 do 45) 32 48% 4B% %
3 (od 46 do 55) 14 21% 2% 92%
4 |od 56 do 65) 5 8% 8% 100%
5 {od 65 dalje) 0 0% 0% 100%
Veljavni Skupaj 66 100% 100%
Povpredje 21 oj:cllj{m ‘ 09 I
Kakino izobrazbo imate zakljuteno?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1{Manj kot srednja Sola) 0 0% 0% 0%
2 (Gimnazija ali srednja 5 8% 8% 8%
sola)
3 (Vidja 2ola) 3 5% 5% 12%
4 (Visoka ali univerzitetna 43 65% 65% 7%
ola)
5 (Magisterij) 14 21% 1% 98%
6 (Doktorat) 1 2% 2% 100%
Veljavni Skupaj 66 100% 100%
Povpredje 40 l Dj;tn ‘ 08 |
Kak3en je vas zaposlitveni status?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Pogodba za nedologen 46 20% 20% 70%
&as)
2 (Pogodba za doloden 15 239 239 929
¢as)
3 (Cbéasno delo preko
Studentskega servisa) 0 0% 0% 92%
4 (Redno delo preko
Studentskega servisa) a 6% 6% 98%
5 (Drugo) 1 2% 2% 100%
Veljavni Skupaj 66 100% 100%
Povpredje 15 ‘ Dj:lmn ‘ 09 l




