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UvoD

Magistrsko delo obravnava koncept motivacije in sodobne pristope motiviranja. Za to temo
sem se odlocila, ker je v danasnjem Casu poleg kapitala in tehnologije, ki jo uporablja
organizacija, klju¢nega pomena tudi ¢loveski kapital. Ta organizaciji zagotavlja druga¢nost
pred konkurenti. Zaposleni so tisti, ki omogocijo, da organizacija izpolnjuje svoje
poslanstvo. Naloga vodilnih je, da poskrbijo, da so v organizaciji prisotni zadovoljni in
predani zaposleni, ter primerno motivirani za opravljanje svojega dela (Al-Sada, Al-
Esmael & Faisal, 2017).

Organizacija mora biti osnovana na predanih zaposlenih, saj lahko le zaposleni, ki so
predani organizaciji, pripeljejo do ugodnih rezultatov (Hanaysha, 2016). Taksni zaposleni
pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju, za to pa je potrebno, da ima management
relevantno znanje in pravilen pristop do zaposlenega, da bo lahko le-ta predan in
maksimalno produktiven pri opravljanju svojega dela (Rao, 2017). Tradicionalne tehnike
motiviranja niso ve¢ dovolj, da lahko organizacija konkurira v danasnjih razmerah.
Potrebno je, da managerji posegajo po sodobnejsih pristopih motiviranja, kot je na primer
opolnomocenje, postavljanje skupnih ciljev in igrifikacija. Postati morajo avtenti¢ni vodje
in uporabljati sodobne oblike svetovanja, na primer mentorstvo in treniranje zaposlenih. Z
opolnomocenjem zaposlenih lahko organizacija pridobi bolj motivirane zaposlene,
inovativnejse ideje in doseze vecjo pripadnost zaposlenih organizaciji, kar vodi do razvoja
organizacije in njene uspesnosti (Gaul, 2017).

Motivacija je sila, ki usmerja energijo posameznika k izvedbi aktivnosti. V osnovi je vsaka
aktivnost, ki jo posameznik izvaja odvisna od motivacije. Na primeru organizacij, Se
uspesnost zaposlenega pri njegovem delu kaze glede na njegovo motivacijo in sposobnosti
(Ramadanty & Martinus, 2016). Manager mora v okviru svoje funkcije vodenja znati
usmeriti tok motivacije svojih zaposlenih proti ciljem, ki jim organizacija sledi.
Razumevanje motivacije je izrednega pomena. Ko manager razume motivacijo, lahko
pridobi Kkoristne informacije o tem, kaj njegove zaposlene spodbuja k dolo¢eni akciji, v
nadaljevanju pa tudi kaj so razlogi, da zaposleni vztraja pri aktivnosti. Posamezniki se med
seboj zelo razlikujejo, zato vsak zaposleni potrebuje razlicne motive in vzgibe za delo
(Dimovski & Penger, 2008, str. 147).

Globalna uspesna podjetja, kot na primer Google, Facebook, Alibaba in drugi, sledijo
filozofiji, ki pravi, da so zaposleni na prvem mestu, na drugem mestu kupci in na tretjem
delnicarji. Poudarek je torej na odnosu do zaposlenih, obravnavajo jih kot posameznike in
partnerje, ne pa samo kot delavce (Rao, 2017). Motiviran posameznik bo sledil ciljem
organizacije, zelel bo pokazati svoje delovne sposobnosti in bo usmerjen k stalnim
izboljsavam pri svojem delu. Tak$ni zaposleni bodo pokazali interes po ucenju in
kreativnosti, prav tako pa bodo pripravljeni prevzemati tveganja in bili motivirani za
reSevanje problemov (Chen, Wang & Fang, 2017). V ospredje prihaja tudi koncept
miselnosti. Managerji tako dobijo informacije o karakterju in znacaju zaposlenih, kar



upostevajo pri postavljanju ciljev pri svojem odnosu do zaposlenega in nacinu motiviranja
posameznika (Lyons & Bandura, 2017).

S tradicionalnimi tehnikami motiviranja podjetje izgublja povezljivost in odprtost, prav
tako pa je manj prilagodljivo. S sodobnimi koncepti motiviranja organizacija omogoci
zaposlenim, da izkoristijo svoje zmoznosti in povecajo svoje zadovoljstvo z delom. V
uspesnih sodobnih organizacijah se sreCujemo s splos¢enimi piramidami. V taksni
organizaciji se lahko prilagajajo spremembam in uspe$no tekmujejo s konkurenco (Zupan
in drugi, 2009).

Brian W. Ness, direktor podjetja ITD pravi, da so ljudje za svoje podro¢je dela najbol;jsi
sodniki, kako ga dobro opraviti. V taks$no filozofijo naj bi zadelo verjeti vsako podjetje.
Jasno je, da prihaja vedno bolj v ospredje zadovoljevanje potreb vi§jega ranga (Gaul,
2017), zato mora vodja imeti pravilne pristope in v sodobnih organizacijah uvajati
drugaéne motivacijske spodbude, saj je opaziti razliko v spremembi vrednot, motivaciji in
zadovoljevanju potreb med razli¢nimi generacijami (Anderson, Baur, Griffith & Buckley,
2017).

Namen magistrske naloge je, s pomoc¢jo domace in tuje literature, analizirati konstrukt
motivacije, preuciti sodobne pristope motiviranja ter z nalogo prispevati k boljsemu
razumevanju proucevanega podrocja. Motivacija je povezana z ucinkovitostjo dela, zato je
smiselno, da se vsaka organizacija zaveda, kaj motivira zaposlene in nato s pravilnimi
pristopi vpliva na njihovo motivacijo. Cloveski kapital je klju¢en faktor organizacij. Ljudje
zelijo z delom zadovoljiti drugacne potrebe kot v preteklosti, kar posledicno pomeni tudi
spremembe v motivaciji, zato je obravnavan koncept v nalogi pomemben za preucevanje.
Namen teoretiCnega dela je preuditi pojem motivacije ter prikazati, kak$ne pristope
motiviranja podjetja uporabljajo v danasnjem casu, kar bo predstavljajo tudi osnovo za
empiri¢ni del naloge. Namen raziskovalnega dela je ugotoviti, ali so zaposleni v izbrani
organizaciji motivirani, kaj jih motivira in ali njihov vodja uporablja katerega od
sodobnejsih pristopov za vplivanje na njihovo motivacijo.

Temeljni cilj magistrskega dela je pokazati pomembnost sodobnih pristopov motiviranja
za uspesnost organizacij ter na primeru izbrane organizacije ugotoviti prisotnost uporabe
teh pristopov.

Pomozni cilji so:

1. Na podlagi relevantne literature preuciti konstrukt motivacije s pomoc¢jo motivacijskih
teorij, dejavnikov motivacije, vrst motivacije in opredelitvijo demotivatorjev.

2. Predstaviti nekatere koncepte, s pomocjo katerih sodobne organizacije pozitivho
vplivajo na motivacijo zaposlenih ter pokazati, da sodobni pristopi motiviranja
pozitivno vplivajo na u¢inkovitost, uspesnost in inovativnost organizacije.



3. Z empiri¢no raziskavo Zelim ugotoviti, ali so zaposleni primerno motivirani, kateri
dejavniki motivacije so za zaposlene pomembni ter uporabo sodobnejsih pristopov
motiviranja v izbrani organizaciji.

4. Predstaviti rezultate ter s pomocjo izsledkov multimetodoloske raziskave podati
priporocila vodji izbranega podjetja.

Temeljna teza pravi, da v izbrani organizaciji poznajo sodobne pristope motiviranja,
njihova uporaba pa pozitivno vpliva na motivacijo zaposlenih.

Raziskovalna vprasanja, na katera Zelim odgovoriti z magistrsko nalogo so:

Ali so zaposleni v izbrani organizaciji ustrezno motivirani za svoje delo?

Kako zaposleni v izbrani organizaciji vrednotijo razli¢ne dejavnike motivacije?
Kako so v podjetju razviti doloceni pristopi motiviranja?

Na kaks$en nacin vodstvo ustvarja primerno okolje za motivacijo zaposlenih?
Ali v podjetju spremljajo in vrednotijo motivacijo zaposlenih?

o s~ owbdpE

Magistrska naloga bo sestavljena iz teoreticnega in raziskovalnega dela. Teoreti¢ni del bo
vseboval dve vecji poglavji, prvo bo obsegalo obravnavo motivacije na splosno, drugo pa
pregled nekaterih sodobnih pristopov motiviranja zaposlenih. Uporabila bom deskriptivno
metodo za opisovanje, opazovanje in primerjavo. To bom podkrepila Se z metodo
kompilacije, s povzetkom mnenj, ugotovitev in staliS¢ s strani raziskovalcev omenjene
teme. Podlaga teoreti¢nega dela magistrske naloge bodo Ze zbrani sekundarni podatki iz
javno dostopnih baz s strani domacih in tujih avtorjev znanstvene literature, predvsem na
relevantnih novejsih ¢lankih. V tretjem delu bom predstavila rezultate empiri¢ne raziskave
na primeru izbrane organizacije.

Raziskovalni del bo oblikovan na osnovi multimetodoloske raziskave, ki zdruzuje
kvalitativno in kvantitativno raziskavo v izbranem podjetju. V raziskavo bodo vkljuceni
zaposleni in njihov vodja. Vprasalnik za zaposlene bom oblikovala s pomo¢jo znanstvene
literature, vpraSalnik bo anonimen in zaprtega tipa. Vecjo objektivnost in zanesljivost
vprasalnika bom skuSala dose¢i tako, da bom opravila Se nestrukturiran intervju z vodjo
enote. V zadnjem delu bom uporabila primarne podatke s pomocjo metode sinteze za
povezovanje teoreti¢nih izhodiS¢ z ugotovitvami iz raziskovalnega dela. Na tej osnovi bom
nato oblikovala sklepna priporocila za vodstvo. V sklopu magistrske naloge se bom soocila
z vsebinskimi in metodolos§kimi omejitvami. Pod prvo priStevam uporabo sekundarnih
virov z namenom oblikovanja teoreticnega dela, pod drugo pa Stejem morebitno
subjektivno mnenje zaposlenih glede pristopov motiviranja v podjetju ali celo morebitno
neiskreno odgovarjanje na vprasalnik. Vsebinske omejitve bom skusSala preseci z uporabo
¢im vecjega Stevila znanstvene literature in z metodo triangulacije, metodoloSke omejitve
pa s kombinacijo odgovorov s strani zaposlenih in odgovori vodje.



1 MOTIVACIJA

1.1 Pojem motivacije in njen pomen

Razli¢ni avtorji razliéno definirajo pojem motivacije, kar lahko ugotovimo tudi s
pregledom literature. V grobem pa vseeno vsi govorijo o sili, ki nas Zene k opravljanju
dolo¢ene dejavnosti. Dimovski, Penger in Znidar¢i¢ (2005) pravijo, da gre pri motivaciji za
sile znotraj ali zunaj osebe, katere pri posamezniku sprozijo navdusenje za neko aktivnost
in mu tudi pomagajo, da bo pri tem vedenju vztrajal. Opozarjajo tudi, da je pomembno, da
manager usmerja motivacijo zaposlenih na tak nacin, da bodo skusali doseci cilje
organizacije. S preucevanjem in razumevanjem motivacije lahko razumemo, zakaj oseba
sploh za¢ne z neko akcijo in zakaj pri tem vztraja.

Musek in Pecjak (2001) pa razlagata motivacijo v povezavi s potrebami in cilji osebe. Ko
se pojavi potreba, je v CloveSkem organizmu prisotno neravnovesje, Ki ga oseba zeli
odpraviti, kar ga tudi zene k cilju. Motiv je razlog, da oseba nekaj naredi, pojem motivacija
pa nam definira, zakaj se oseba obnasa na dolo¢en nacin. V¢asih se s pojmom motivacija
ocenjuje raven navduSenosti posameznika za doloceno stvar (Sanjeev & Surya, 2016).

Vsako aktivnost, ki jo posameznik izvaja, v osnovi vodi sila motivacije. Motivacija je
energija, ki zaposlene usmerja k izpolnjevanju ciljev organizacije. S proucevanjem
motivacije lahko razumemo, zakaj se nekdo vede tako kot se. Ali bo nekdo uspesen pri
njegovih delovnih nalogah je odvisno od njegovih zmoznosti in motivacije (Ramadanty &
Martinus, 2016). Kako bo zaposleni ucinkovit pri delu je odvisno od spretnosti
posameznika in od usposabljanj in sredstev, ki so mu na voljo za opravljanje delovnih
nalog. Motivacija pa je tista notranja sila, ki zaposlenega vodi k samemu dejanju (Kiruja &
Mukuru, 2013).

Levine in Crom (1997) menita, da je potrebno ljudi prepricati, da si nekaj Zelijo narediti.
Da bo posameznik uspeSen pri svojem delu, mora imeti tudi primerno motivacijsko
spodbudo. Manager se mora ljudem posvetiti ter na primeren nacin poskrbeti, da bodo
zaposleni zainteresirani za delo, namesto da jim ukazuje. Pravo motivacijo manager
doseze, ko zaposleni verjamejo, da je delo organizacije dragoceno in se pocutijo, da tudi
oni prispevajo k uspehu. Motivacijo lahko pri osebi Se dodatno spodbudimo ali celo
zbijamo, ne gre pa je izsiliti. Ko bo zaposleni ustrezno motiviran, bo skuSal uporabiti svoje
znanje in sposobnosti, da bo delo dobro opravljeno in bo lahko dosegel cilje.

Razlicne Studije so pokazale, da zadovoljni zaposleni niso dovolj za doseganje boljse
uspesnosti, le-ti morajo biti tudi visoko motivirani. Pomembno je, da se v podjetju meri in
spremlja motiviranost zaposlenih, ter ugotovi, kako bi se jo lahko Se izboljsalo.
Zadovoljstvo pri delu in delovna uspesnost pa sta povezana takrat, ko so za to podane
primerne motivacijske spodbude (Ehrlich, 2006).



1.2 Motivacijske teorije

Skozi Cas so se oblikovale razli¢ne teorije motivacije. V najsirSem okviru jih lo¢imo po
vsebinskih in procesnih teorijah. Pri prvih gre za poudarek potreb, zaradi katerih so nato
ljudje motivirani. Pri drugih pa gre za razlago o tem, kaksno vedenje bo zaposleni izbral,
da bo zadovoljil svoje potrebe in nato lahko ocenil uspesnost svoje izbire (Dimovski,
Penger & Znidarsi¢, 2005).

Maslowova teorija v osnovi predstavlja pet ravni zadovoljevanja potreb. Herzberg
predstavi dve skupini motivacijskih faktorjev, motivatorje in higienike. VVroomova teorija
je oblikovana na nacin, da bo zaposleni vlozil trud v delo, zaradi prepri¢anja, da bo vloZeni
napor vodil k uspesnosti pri delu, to pa bo nadalje vodilo v nagrade. Pomembno vlogo pri
teoriji ima privlacnost nagrade. Adamova teorija pa pravi, da si zaposleni prizadeva, da bo
v podjetju prisotna enakost med njim in ostalimi zaposlenimi. Po Skinnerju bo vedenje, po
katerem se pojavijo pozitivni rezultati, vodilo do tega, da bo s tak§nim vedenjem zaposleni
nadaljeval tudi v prihodnosti, zaposleni pa ne bodo ponavljali vedenje, ki jim je v
preteklosti prineslo negativne izide (Lindner, 1998). V nadaljevanju so podrobneje
predstavljene prve tri teorije.

1.2.1 Maslowova teorija potreb

v piramidi, to so socioloske. Po piramidi navzgor si sledijo po naslednjem vrstnem redu:
fizioloske potrebe, potrebe po varnosti, pripadnosti, spostovanju, najvi§je na piramidi pa je
potreba po samo-aktualizaciji. Kot Ze prej omenjeno, je potrebno najprej zadovoljiti
potrebo na niZji ravni, da se nato pojavi potreba, ki je na hierarhi¢ni lestvici na vi§ji ravni.
Ko je neka potreba zadovoljena, le-ta ni ve¢ motivator (Guillen, Ferrero & Hoffman,
2015).

Maslowovo teorijo lahko organizacija vzame kot okvir za doloc¢itev razli¢nih ugodnosti, ki
jih ponudi zaposlenim in s tem omogoc¢i zadovoljitev njihovih potreb, kar posledi¢no
pripelje tudi do boljSega poslovanja. Avtor teorije je definiral pet osnovnih potreb ¢loveka,
ki tvorijo osnovo Clovekovih dejavnosti (Sadri & Bowen, 2011). Nezadovoljene potrebe
motivirajo posameznika, da se bo vedel na nacin, da te potrebe zadovolji. NiZje potrebe,
kot so fizioloSke potrebe, morajo biti zadovoljene, preden bodo potrebe, kot so potreba po
pripadnosti, spos$tovanju in na vrhu $e potreba po samo-aktualizaciji postale motivatorji.
Sele ko bo zaposleni zadovoljil niZje potrebe, ko bo na primer prejemal ustrezno plaéilo, da
bo lahko preskrbel sebe in druzino in imel varne delovne pogoje, ga bo zacelo motivirati
povecanje delovnih odgovornosti in zahtevnej$e delovne naloge (Kiruja & Mukuru, 2013).

Eno izmed najbolj znanih pojmovan;j ¢loveskih potreb je na ravni organizacije osnovano na
osnovi omenjene teorije. V skladu s teorijo, bodo posamezniki, ki ne bodo imeli moznosti
rasti in se razvijati v organizacijskem okolju, delovali kot neprilagojeni. Teoreticno gre



torej za pet skupin potreb, ki se pri ljudeh hierarhi¢no aktivirajo. S tem pa pridemo do
pomembnega dejstva, da mora manager za uspesno vodenje in motiviranje zaposlenih
najprej ugotoviti, kje na piramidi potreb se zaposleni nahaja, s tem pa se razkrije tudi, kaj
so motivatorji za doti¢nega zaposlenega (Kaur, 2013). V dana$njem Casu je teorija Se
vedno aktualna, ker je lahko organizacijam v pomo¢ pri oblikovanju programov za
izboljSanje motiviranosti, poleg tega pa tudi za povecanje lojalnosti zaposlenih, Kkar
posledi¢no zmanjsa fluktuacijo (Sadri & Bowen, 2011).

Primer, kako lahko manager dobro uporabi predstavljeno teorijo v praksi, je Chip Conley,
ki je svoje znanje, ki ga je pridobil s preucevanjem Maslowa uspesno prenesel v posel. V
svoji knjigi pojasnjuje, kako lahko teorijo, Ki jo je Maslow oblikoval, uspe$no uporabimo v
praksi. Conley meni, da je Maslowova teorija potreb Se vedno aktualna, saj lahko
managerji na podlagi te teorije oblikujejo ustrezno delovno mesto za posameznika.
Stremeti morajo k temu, da ustvarijo okolje, kjer bodo zaposleni imeli moZnost
zadovoljevati potrebe na visji ravni oziroma celo dosegli samo-aktualizacijo. To pripelje
do tega, da zaposleni vidijo smisel v svojem delu in lahko osebno rastejo na svojem
delovnem mestu. Taki zaposleni bodo podjetje vodili proti vrhu, med najuspesneje
organizacije. Ce povzamem misel Conleya, ki jo lahko naveZemo na hierarhijo potreb,
obstaja razlika med tem, da zaposleni na delovnem mestu ni v slabem stanju in naveli¢an
svojega dela in med tem, da se zaposleni na delovnem mestu pocuti izpopolnjenega in
resni¢no zivega (Conley, 2017).

1.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Pri Herzbergovi teoriji motivacije gre za dvofaktorsko strukturo motivacije, na eni strani
imamo motivacijske dejavnike, na drugi pa higienske dejavnike. Zaposleni so motivirani in
zadovoljni, ko so prisotni motivacijski faktorji. Higienski dejavniki pa v nasprotju s tem ne
vplivajo na raven zadovoljstva, temve¢ obsegajo ali izkljucujejo tiste dejavnike, ki
povzro€ajo pri zaposlenih nezadovoljstvo (Sanjeev & Surya, 2016). V primeru slabih
higienskih dejavnikov (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005), bo zaposleni pri delu ob&util
nezadovoljstvo, dobri higienski dejavniki pa nimajo vpliva na motivacijo, temvec¢ je
njihova naloga ta, da odstranijo nezadovoljstvo. Gre za motivacijsko teorijo (Odukah,
2016), ki predpostavlja, da obogatitev dela vodi do motiviranih zaposlenih. Predpostavka
teorije je, da je zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo na delovnem mestu rezultat razli¢nih
dejavnikov.

Motivi so se skozi €as sicer spremenili od prvotno predlaganih. Managerji morajo poznati
motive, zaradi katerih bo posameznik Zzelel sprejeti neko delovno mesto, nato pa je
potrebno, da se oblikujejo ustrezne strategije za doseganje zadovoljstva zaposlenih.
Motivirani zaposleni bodo vodili k vec¢ji uspesnosti organizacije. Pod higienske dejavnike
je Herzberg opredelil na primer faktor medosebnih odnosov in varnost zaposlitve, pod
motivacijske dejavnike pa recimo odgovornost, dosezke in napredovanje. Tukaj se sreCamo



tudi s pojmom notranje in zunanje motivacije, pri ¢emer se pojem notranji motivacijski
faktorji nanaSajo na motivacijske dejavnike, zunanji pa na higienske dejavnike. V
danasnjem casu je teorija v osnovi Se vedno aktualna za motivacijo zaposlenih, ljudje Se
vedno potrebujejo neke motive, da se zaposlijo, ti motivi pa jih ne nujno vodijo tudi v
zadovoljstvo pri delu (Sanjeev & Surya, 2016).

Herzebrg je torej verjel, da lahko organizacija vpelje v poslovanje doloCene dejavnike, s
katerimi motivira zaposlene do te ravni, da izvabi iz njih ¢im vecjo u€inkovitost. Higienski
dejavniki niso nujno motivatorji, v primeru, da ti niso prisotni, pa bodo zaposleni
demotivirani. Higienski faktorji bodo omogocili, da je zaposleni zadovoljen s svojim
delom, zaradi motivacijskih dejavnikov pa bo za svoje delo tudi motiviran. V tak$nih
primerih, bo podjetje uspelo zadrzati svoje kljuéne zaposlene (Azeez, 2017). V tabeli 1 so
opisane mozne kombinacije med motivatorji in higieniki na delovnem.

Tabela 1. Mozne kombinacije med motivatorji in higieniki

Kombinacija Opis

Visok delez Najbolj idealna kombinacija za organizacijo. Zaposleni nimajo pritozb
motivacijskih in dobrih | nad svoji delom, za delo so visoko motivirani.
higienskih faktorjev

Visok delez V organizaciji so zaposleni, ki so motivirani za delo, vendar imajo
motivacijskih in slabi glede dela veliko pritozb. Zaposleni ima rad svoje delo, ker ga zanima
higienski faktorji in navduSuje. V njem uziva, vendar ima na primer slabe delovne

pogoje ter za delo prejema nizko placo.
Nizek delez motivatorjev | Zaposleni niso visoko motivirani za svoje delo, vendar nimajo pritozb
in visok delez higienskih | nad svojim delom. Delo opravljajo zaradi placila.
faktorjev
Nizek delez motivatorjev | NajslabSa mozna kombinacija za organizacijo. Zaposleni so
in slabi higienski faktorji | nemotivirani z veliko pritozbami nad svojim delom.

Prirejeno po Azeez (2017).

Higienski dejavniki imajo lahko velik negativen vpliv na zaposlene, s tem pa posledi¢no
tudi na organizacijo. Odsotnost teh dejavnikov bo namre¢ povzrocila vedno vecje
nezadovoljstvo pri zaposlenih in zato morebitno visoko stopnjo fluktuacije ali pa nizko
produktivnost. Nasprotno temu pa lahko z dobrimi higienskimi dejavniki ustvarimo v
podjetju ugodne delovne pogoje. Teorija nam daje osnovo za oblikovanje analiti¢nih in
stimulacijskih modelov (Gbededo & Liyanage, 2018).

1.2.3  Vroomova teorija pricakovanj

Teorija spada v skupino procesnih teorij, preucuje pa kognitivne procese, ki vplivajo na
motivacijo zaposlenih. Vsak zaposleni, potrebuje neko spodbudo, da bo skusal doseci tako



cilje organizacije kot tudi svoje osebne cilje. Teorija torej pravi, da ima vsak zaposleni, Ki
dela v organizaciji, svoje cilje, ki jih zeli dose¢i z delom. Usklajenost med cilji
posameznika in delovnimi rezultati oziroma med nagradami je pomembna, saj zaposleni
ocenijo, kako privlaéne se jim zdijo nagrade. Ocenijo torej, do kakSne mere bodo
zadovoljile njihova pri¢akovanja, temu primerna pa je potem tudi njihova motiviranost za
delo. Pomembna je torej usklajenost med osebnimi pri¢akovanji zaposlenih in tem, kakSna
bo dejansko nagrada, ki jo dobijo (Parijat & Bagga, 2014). Gre za pojashjevanje
motivacije, ko vlozeni napor najprej vodi do uspesnosti, uspesno delo pa vodi do nagrad, ki
bodo vodile k doseganju Zelenih ciljev posameznika. Nagrade imajo ucinke na vedenje
zaposlenih, predstavljajo pa zunanje dejavnike motivacije (Purvis, Zagenczyk & McCray,
2015).

Ljudje zdruzijo njihove potrebe s prepricanji in pri¢akovanji glede moznosti za uspeh.
Vroom je motivacijo definiral kot rezultat pricakovanj posameznika, da bo nek vlozeni
trud oziroma napor vodil v naértovano ucinkovitost oziroma uspesen rezultat na delovnem
mestu (Barba-Sanchez & Atienza-Sahuquillo, 2017). Teorija nam pomaga razumeti odnos
med naporom, ki ga bo posameznik vlozil v delo, uspeSnostjo in izpolnjenimi osebnimi
cilji. Na podlagi teh povezav, lahko manager ustvari tak$no delovno okolje in kulturo
organizacije, da bo z njo pozitivno vplival na motivacijo svojih zaposlenih, saj bo razumel
kateri dejavniki povecujejo oziroma kateri zmanjSujejo raven motivacije (Parijat & Bagga,
2014). Na sliki 1 so prikazane §tiri spremenljivke, ki vplivajo na motivacijo zaposlenega.

Slika 1: Spremenljivke, ki vplivajo na motivacijo zaposlenega

Vlozen trud

Delovni rezultati Motivacyja Osebni cilji

zaposlenega

Daobro
opravljeno delo

Prirejeno po Parijat & Bagga (2014).

Motivacija predstavlja prizadevanje za dosego cilja. Predpostavki za razlago osnovnega
mehanizma teorije in za samo prizadevanje priti do cilja sta, da obstaja verjetnost, da bo
cilj dosezen in da je pri zaposlenemu prisotno pricakovanje. Obstajati mora nek dejavnik,
ki je zaposlenemu pomemben, da bo sluzil kot krepitev za doloceno vedenje, ki ga bo
pripeljalo do ugodnih rezultatov. Na motivacijo ugodno vplivajo vsi faktorji, ki imajo
spodbujevalne lastnosti in ki so ze ugodno delovali pri predhodnem vedenju. Posameznik
si bo prizadeval za dosego nekega cilja na na¢in, da bo med razli¢nimi alternativami



spodbud izbral tisto, pri kateri bo ocenil, da obstaja najvecja verjetnost, da z njo doseze cilj
(Beckmann & Heckhausen, 2008).

Teorija spada med eno bolj zapletenih teorij motivacije, vseeno pa lahko povzamemo, da je
osnovana na psiholoSkem pristopu, ki razlaga, da bodo zaposleni motivirani za delo, ko
obstaja pri¢akovanje, da bodo s svojim vedenjem dosegli rezultat, ki si ga zelijo. Temelji
na podlagi pri¢akovanj, gre za zaznavanje in predvidevanje moznih posledic, ki jih bo
prineslo doloceno vedenje. Potrebno pa se je zavedati, da se pricakovanja ljudi
spreminjajo. Dejavniki, ki danes zviSujejo motivacijo zaposlenega, ni nujno, da bodo imeli
pozitiven vpliv na motivacijo tudi v prihodnje (Parijat & Bagga, 2014).

1.3 Notranja in zunanja motivacija

Notranja motivacija je povezana z nekim notranjim pritiskom, da se bo posameznik vedel
na dolocen nacin oziroma z uzitkom, ki ga neka delovna naloga prinese osebi. Motivacija
se skriva v tem, da zaposleni zaznava delovno nalogo kot pomembno (Manganelli,
Thibault-Landry, Forest & Carpentier, 2018). Notranjo motivacijo (Auger & Woodman,
2016) lahko opredelimo kot motiviranost za izvedbo doloc¢ene aktivnosti zaradi zanimanja
in lastnega zadovoljstva. Cilj za povecanje notranje motivacije je (Potipiroon & Ford,
2017), da pri zaposleni osebi spodbudimo zanimanje in uzitek za delo, saj gre za
hedonisti¢no naravo motivacije. Notranje motivirani zaposleni bo pripravljen v delo vloziti
svoj trud brez dodatnih zunanjih nagrad. Namen notranje motivacije je, da doseZemo
zadovoljitev psiholoskih potreb zaposlenih, kar se tice odnosov, zdravja, spodobnosti,
pripadnosti in avtonomije (Martin, 2018).

Ker je notranja motivacija povezana s samo-u¢inkovitostjo, vztrajnostjo in zeljo po
pridobivanju izkuSenj je nanjo tezko wvplivati. Zaposleni z omenjenimi lastnostmi
doprinesejo h kreativnemu delovnemu okolju, k osebam, ki bodo pokazala voljo in interes
za reSevanje problemov. Notranja motivacija je povezana z dojemanjem, da je posameznik
sposoben delati v dolo¢enem okolju, s tem pa si tudi priznava lastne dosezke in to samo Se
pozitivno vpliva na motivacijo. V kolikor je motiviranost osebe v ve¢ji meri odvisno od
zunanjih dejavnikov, je notranja motivacija Sibka. Notranje motivirani zaposleni so
sposobni doseci dobre kognitivne sposobnosti, kot je na primer sposobnost nacrtovanja,
vzdrZzevanje pozornosti in reSevanje problemov (Auger & Woodman, 2016).

Ljudje bodo notranje motivirani takrat, ko bodo v delu uzivali, ko jih bo delo veselilo in
jim predstavljalo izziv in ko bodo lahko na delovnem mestu rasli. Spodbuditi pri
posameznikih notranjo motivacijo je zahtevna naloga, hkrati pa klju¢na stvar za doseganje
uspesnosti. S spodbujanjem notranje motivacije naj bi vplivali tudi na vi§jo kreativnost
zaposlenih, ki pa je danes nujna, da lahko organizacije dobro delujejo v tako
konkurenénem okolju (Auger & Woodman, 2016). Na motivacijo lahko ugodno vplivamo
tako, da ima zaposleni raznolike delovne naloge, da mu prepustimo tudi pomembnejse
naloge, skuSamo povecati raven ves¢in in mu damo tudi primerne povratne informacije o



delu (Potipiroon & Ford, 2017). Za vodstvo je notranja motivacija Zelena karakteristika
zaposlenih, ker si bodo taki zaposleni prizadevali za dobro opravljeno delo na podlagi
svojih vrednot in pozitivnega vedenja na delovnem mestu. Taksni zaposleni bodo bili
predani svojemu delu, bodo sodelovali in skrbeli za pretok in izmenjavo informacij.
Managerji bodo povecali kakovost dela in s tem izboljsali produktivnost, v kolikor bodo
dosegli okrepitev notranje motivacije pri svojih podrejenih. S tem bodo tudi ohranili
najboljSe delavce, ki so predani delu in organizaciji (Martin, 2018).

Tudi sama narava posla ima vpliv na notranjo motivacijo. Motivirani zaposleni izkazujejo
ve¢jo pripadnost organizaciji, v Kateri delajo, kar velja tudi za javne sluzbe. Pri javnih
delih naj bi notranje visoko motiviranih zaposlenih verjeli, da z delom pripomorejo k javno
dobremu. Zaradi tega bodo s svojim delom zadovoljni in ga bodo uéinkovito opravljali.
Kljub temu, da neka oseba vidi svoje delo kot klju¢no za skupnost, pa so nekatere javne
sluzbe lahko dolgocasne, mogoce celo neprijetne, kar pa nima dobrega ucinka na
motivacijo (Potipiroon & Ford, 2017).

Tezko pove¢amo notranjo motivacijo zaposlenih, v kolikor zaposleni dajejo vecjo prednost
zunanjim dejavnikom motivacije, kar pomeni, da se zaposleni zatekajo k nagradam in
priznanjem oziroma delajo za to, da bi se izognili kazni. Vse to uniuje notranjo
motiviranost. To pa nas opozarja, da mora biti sistem nagrajevanja zelo previdno osnovan.
Pladilni sistemu glede na uspeSnost se redko izkaZejo kot ucinkoviti, Ceprav njihova
uporaba v zadnjih letih naras¢a. Ko zaposleni vidijo takSne sisteme kot vrsto kontrole, s
katerimi jih nadrejeni nadzorujejo, ima to negativen vpliv na motivacijo. Organizacije, ki
uporabljajo takS$ne sisteme morajo poskrbeti, da jih zaposleni dojemajo kot pravi¢ne, biti
morajo podpora pri njihovem delu, da bodo lahko pozitivno vplivali na motivacijo (Auger
& Woodman, 2016).

Na zunanjo motivacijo imajo vodje lahko najvecjo kontrolo. S tem ko zaposlenim ponudijo
razne materialne in socialne nagrade, na primer dodatne financne bonuse, ugled v podjetju,
ali ko se zaposleni Zzelijo izogniti kaznim, je zunanja motivacija vrsta motivacije, Ki se jo
lahko najbolj nadzoruje. Zunanja motivacije se nanaSa na ojacitve iz zunanjega okolja. Gre
za druzbeno priznanje, kamor Stejemo priljubljenost, ekonomski uspeh in podobo
zaposlenega. Povezana je torej z moznimi posledicami, ki jih prinese delo (Manganelli,
Thibault-Landry, Forest & Carpentier, 2018). Z razumevanjem motivacije lahko
pojasnimo, kako znacilnosti delovnega mesta oziroma okolje, v katerem posameznik dela,
vpliva na vedenje zaposlenih (Martin, 2018).

Z razliko od notranje motiviranih posameznikov, bodo zunanje motivirani zaposleni
opravljali delo, ker menijo, da ga morajo opraviti zaradi nekih pozitivnih izidov ali v
izogib negativnim posledicam. Poleg tega pa zunanja motivacija vsebuje nizko stopnjo
samostojnosti (Becker, Kernan, Clark & Klein, 2015). Martin (2018) pravi, da v primeru
zunanje motivacije, ko nadrejeni skuSajo z razli€énimi orodij nadzorovati motivacijo in s
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tem ustvariti neke vrste prisilo za zaposlene, ne gre pricakovati pozitivnega vedenja pri
delu.

Managerji morajo oceniti motivacijo svojih zaposlenih. Na podlagi tega si morajo
odgovoriti na vprasanje, katere vrste orodij imajo na voljo za oceno motivacije zaposlenih
v povezavi z delom, ki ga zaposleni opravljajo ter ugotoviti, s katerimi delovnimi praksami
bi lahko prisli do optimalne motiviranosti v organizaciji, skozi zadovoljitev osnovnih
psiholoskih potreb svojih zaposlenih. Za naloge, ki zaposlenim niso najbolj prijetne, pa so
zunanji faktorji primernejsi za izboljSanje motivacije zaposlenega, da bo opravil doloceno
delo (Manganelli, Thibault-Landry, Forest & Carpentier, 2018). Organizacije se soo¢ajo z
vi§jimi stroSki odhajanja najboljsih zaposlenih, ¢e jih ne znajo pravilno motivirati.
Neodvisna in nadzorovana motivacija sta v srediSc¢u proucevanja med razlicnimi vrstami
motivacij (Martin, 2018).

Ugotovili so, da je predanost svojemu poklicu pozitivno povezana z notranjo
motiviranostjo, pripadnost organizaciji pa ima negativno povezavo z notranjo in pozitivno
povezavo z zunanjo motivacijo. Opazena je bila tudi pozitivha povezava med ciljno
usmerjenostjo in notranjo motivacijo, ni pa bila izkazana povezava med zunanjo
motivacijo in zasledovanjem ciljev (Becker, Kernan, Clark & Klein, 2015).

1.4 Dejavniki motivacije

Pri pregledu literature, glede motivacijskih dejavnikov, ugotovimo, da razli¢ni avtorji
razli¢no razdelijo motivacijske dejavnike v skupine. Najve¢ raziskav lahko najdemo na
temo zunanje in notranje motivacije, gre za preuc¢evanje notranjih in zunanjih dejavnikov
motivacije ter njihov vpliv na motivacijo posameznika. Dejavnike se deli tudi na
materialne in nematerialne, preucevani pa so tudi demotivatorji, torej tisti dejavniki, ki
imajo negativen vpliv na motivacijo. Vodje lahko z uporabo razli¢nih dejavnikov vplivajo
na motiviranost zaposlenih, s tem pa posredno tudi na uspeSnost in inovativnost ter
konkurenc¢nost na trgu v sodobnem svetu. Prepoznati je potrebno skupino dejavnikov, ki
ugodno vplivajo na spodbujanje motivacije in skupino tistih dejavnikov, ki zaposlene
demotivirajo.

Dejavniki, ki spodbujajo zaposlene k ucinkovito opravljenemu delu, se danes razlikujejo
od dejavnikov, ki so pozitivno vplivali na zaposlene v preteklosti. Tisti dejavniki, ki so bili
neko€ za zaposlene najpomembne;jsi, danes mogoce niso vec. Podjetja, ki zelijo konkurirati
na trgu morajo biti inovativna in sposobna se hitro prilagajati spremembam. Srecujemo se s
hitrim porastom uporabe tehnologije in veckulturnimi delovnimi mesti. V ospredju je
timsko delo in ne ve¢ individualno delo posameznika. Vse to predstavlja managerjem
izzive pri vodenju organizacij. Pomembno je, da se ustvari primerno ravnotezje med delom
in osebnim zivljenjem, da so v organizacijah prisotni zadovoljni in psiholosko stabilni
zaposleni. Vse to predstavlja izziv za obvladovanje zaposlenih (Landy & Conte, 2016).
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Potrebe se razlikujejo od ljudi do ljudi ter glede na to, v katerem obdobju zivljenja se
nahaja posameznik, kar pomeni, da bodo razlicne motivacijske spodbude imele razlicen
vpliv na motiviranost zaposlenih. Managerji se morajo zavedati te kompleksnosti in
ustvariti v organizaciji primerna orodja za pridobivanje informacij o motiviranosti vsakega
posameznika in morebitno ukrepanje na tem podroé¢ju (Hicks & Adams, 2003).

Motiv nam pojasni, zakaj zeli zaposleni doseci hotene rezultate. Do enakih namenov lahko
vodijo tudi razli¢ni motivi. Kot primer lahko vzamemo dve podjetji, ki sta v svoje tovarne
zeleli vstavili filtre za boljSe prezraevanje, z namenom, da se zmanjSa izpostavljenost
zaposlenih onesnazenemu zraku in izboljsa pogoje dela. Eno izmed podjetji Zeli namestiti
filtre, ker se zeli izogniti stavki zaposlenih, drugo podjetje pa resni¢no skrbi za zdravje
zaposlenih. V kolikor je zaposlenim jasen razlog, bodo ti razli¢no motivirani, in sicer, bo
pri drugi skupini zaposlenih vecja verjetnost, da bodo pripravljeni delati nadure oziroma
¢ez vikend, za ¢im hitrejSo namestitev filtrov (Orhun, 2017).

1.4.1 Materialni dejavniki motivacije

Pri materialnih dejavniki, gre obicajno za finan¢ne oblike dejavnikov, ki pa ne vodijo
nujno do Zelenih izidov. Vsekakor pa je jasno, da imajo zelo velik vpliv na motivacijo
zaposlenih, niso pa edini pomembni dejavniki. Z denarnimi spodbudami lahko zaposleni
zadovoljijo svoje osnovne potrebe, prav tako pa tudi potrebe na visjih ravneh, kot so na
primer ugled in status v druzbi, skrb za druZino in podobno. Prav tako ni nujno, da bodo
denarni dejavniki motivacije prispevali k ucinkovitejSemu delu zaposlenega, v kolikor
zaposleni nima zadostnega znanja in veséin za delo. Organizacije lahko izgubijo veliko
denarnih sredstev brez vecjega pozitivnega ucinka za organizacijo, v kolikor so
osredotoceni samo na finan¢ne spodbude. Z materialnimi dejavniki lahko torej pove¢amo
pripravljenost za delo samo do doloc¢ene mere (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2013).

Denarne spodbude so placilo za zaposlene, ki ga dobijo z namenom, da se izboljSa njihova
izvedba samega dela. V ta namen, je zaposlenemu lahko ponujeno poviSanje place, delez
pri deljenju dobicka in podobno. Z denarnimi spodbudami lahko vplivamo na motivacijo
samo na kratek rok. Po nekaterih $tudijah naj bi imele pozitiven vpliv na motivacijo, druge
Studije pa celo pravijo, da z denarnimi spodbudami negativno vplivamo na motivacijo,
oziroma imajo zelo majhen vpliv na motiviranost. Sam vpliv je vsekakor odvisen tudi od
demografskih dejavnikov, ter same narave dela. Razli¢ne Studije so preucevale vpliv tako
denarnih kot nedenarnih spodbud na motiviranost zaposlenih v razlicnih dejavnostih,
rezultati so pokazali, da v razli¢nih dejavnostih zaposleni drugace vrednotijo spodbude
(Erbasi & Arat, 2012).

Denarne spodbude s katerimi skuSamo doseci u€inkovito delo, se nanaSajo na doloc¢eno
vrsto placila, s katero zelimo namerno vplivati na vedenje zaposlenega in s tem doseci
zeleno ravnanje. Konkretno lahko pod finan¢ne spodbude S$tejemo osnovno placo
zaposlenega, poleg tega pa Se druge vrste denarnih placil, kot so na primer razni dodatki za

12



kreativnost, za dobre osebne rezultate na delovnem mestu in podobno. Pod finan¢ne
spodbude lahko pristevamo tudi posredna placila, kot je placilo za zdravstveno
zavarovanje, placilo za pokojnino, placilo za zivljenjsko zavarovanje in druga placila.
Poleg tega pa Se razliéne dodatke oziroma bonuse, kot so subvencije za malico ter dodatki

za prevoz na delo, nagrade za delovno uspesnost in podobno, ki se razlikujejo glede na
organizacije (Hicks & Adams, 2003).

V primeru, da ima zaposleni zelo nizko osnovno placo, s katero tezko pokrije svoje
stroske, bodo imele finan¢éne spodbude zelo velik in direkten vpliv na rezultate. Ko pa
posameznik prejema relativno visoko placilo za svoje delo, bodo nefinan¢ni dejavniki
imeli nekoliko vecji vpliv na motiviranost. V veliko primerih, imajo zaposleni minimalne
place, zato so finan¢ne spodbude pri njih klju¢ni in najvplivnejsi faktor pri delu. Obicajno
so nedenarne spodbude kombinirane tudi z denarnimi (Dambisya, 2007).

1.4.2  Nematerialni dejavniki motivacije

Nefinan¢ne spodbude naj bi imele dolgoro¢nejsi vpliv na motivacijo, za razliko od
finan¢nih dejavnikov. Ko je zaposleni zadovoljen s svojim delom in osnovnim placilom,
naj bi imele nefinanéne spodbude vecji vpliv na zadovoljstvo pri delu in s tem pozitiven
vpliv na motivacijo (Erbasi & Arat, 2012).

Dambisya (2007) pravi, da so spodbude, ki so nefinancne narave obi¢ajno povezane z
dolgoro¢nimi strateskimi plani. Ceprav s finanénimi dejavniki dosezemo takojsen odziv s
strani zaposlenih, so nefinancne spodbude, skupina dejavnikov, ki predstavljajo
dolgorocno stabilnost za vplivanje na zaposlene. Tako finan¢na kot nefinanc¢na skupina
dejavnikov mora biti ustrezno uporabljena, zaposlenim morajo biti na voljo konstantne
povratne informacije glede dela, sam proces dela pa nadzorovan in vrednoten.

Zaposleni so velikokrat pripravljeni tudi Zrtvovati doloCeno vrsto motivacije, saj so na
primer pripravljeni sprejeti niZje placilo, ¢e imajo radi svoje delo in v njem uZivajo. Seveda
pa velja tudi obratno in bo oseba za boljse plailo opravljala tudi manj prijetno delo.
Obstaja torej nek menjalni prag, pri katerem je zaposleni pripravljen zamenjati med
razliénimi motivacijskimi dejavniki. Predvsem ko gre za nematerialne dejavnike, ki jih ne
moremo finan¢no ovrednotiti, je ta proces izbire v pogostih primerih nezaveden. Za
zaposlene, ki jim je pomemben dejavnik zanimivo delo, obstaja vecja verjetnost, da bodo
izbirali med dejavniki, ki spodbujajo notranjo motivacijo. Seveda pa vsak zaposleni
ovrednoti spodbude drugace. Vrste spodbud so pri posameznikih drugace spoStovane,
katere od njih bodo imeli raj$i je odvisno od tega, kako bo posameznik zdruzil svoje
potrebe s svojimi obcutki. Sodobne Studije nakazujejo, da imajo vpliv na zelje
spremenljivke, kot sta samoucinkovitost in avtonomija zaposlitve. Visoka stopnja
avtonomije pri delu naj bi vodila do notranje motiviranega zaposlenega, samoucinkovitost
pa celo izboljsa notranjo motiviranost (Huang, 2018). Nedenarni motivacijski dejavniki, ki
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se najpogosteje pojavljajo pri pregledu literature in raziskav s podro¢ja motivacije
zaposlenih so prikazani na sliki 2.

Slika 2: Najpogosteje uporabljeni nedenarni motivacijski dejavniki

Pohwvale in
kntike

WVamost

Fleksibilen
delowvni ¢as

Napredovanje Avtonomija

zaposlitve pri delu

D;daifn Organizacijska I Zanimivost Dobril MoZnost
nevi ilima dela delm‘?l izobrazevama
dopusta pogon

Prirejeno po Erbasi & Arat (2012), Huang (2018) in Dambisya (2007).

1.4.3 Demotivatorji na delovnem mestu

Za razliko od pojma motivacije, lahko recemo, da je demotivacija relativno nov koncept. S
pojmom demotivacija imamo v mislih tako notranje kot tudi zunanje sile, ki vplivajo na
zmanjSevanje ali samo ublazitev motivacijske osnove za neko vedenje. Demotivacija torej
zmanjSuje teznjo po akciji. Kot neke klasi¢ne demotivatorje lahko opredelimo preveliko
obremenitev dela in neustrezen delovni ¢as, pomanjkanje znanja, slab status v organizaciji,
pomanjkanje programov za denarne spodbude, nestabilnost zaposlitve in podobno (Jarkas,
Radosavljevic & Wuyi, 2014).

Ogromno §tudij in teorij je bilo posveceno motivaciji, kjer so skusali pokazati, kaj motivira
ljudi za delo. Glavna naloga vodje naj bi bila ugotoviti, kaj njegove zaposlene motivira pri
delu, manj pozornosti pa je bilo posveceno ugotovitvam, kaj zaposlene pri delu demotivira.
Nekateri avtorji enacijo pojem demotivacije s pomanjkanjem motivacije, drugi pa pravijo,
da pomanjkanje motivacije znak, da gre pri posamezniku za nizko stopnjo notranje
motivacije oziroma majhen zagon za dolo¢eno vedenje. Demotivacija zatre zagnanost za
doloCeno akcijo. Pri osebah povzro¢i nezadovoljstvo, v hujSih primerih pa celo
ravnodusnost in obupanost (Oyedele, 2013).

1.5 Izzivi pri motiviranju zaposlenih

V vecini ljudje delajo zato, ker nujno potrebujejo denar. Ni pa vedno razlog za delo samo v
tem. Dejstvo je, da veliko ljudi hodi v sluzbo kljub temu, da jim to ni nujno potrebno. Za
uspesno obvladovanje zaposlenih in organizacij se moramo osredotociti na poznavanje in
preuc¢evanjem problemov, s katerimi se sooamo v sodobnem svetu in ne tistih, ki so
pestili druzbo pred ¢asom. Gre torej za sooCanje z globalizacijo, vedno pomembnejSo
vlogo ima timsko delo, hitra je porast uporabe tehnologije, veliko je honorarnih delavcev
ter delavcev z zacasnimi pogodbami, opravljanje dela od doma ter soo€anje z ustvarjanjem
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ravnotezja med delom in privatnim zivljenjem. Ne gre samo za razlike v opravljanju dela v
preteklosti in danasnjem c¢asu, ampak tudi za spremembe pri ljudeh, za teznjo k
zadovoljevanju drugacnih potreb kot v preteklosti ter za delo v veckulturnem okolju zaradi
globalizacije (Landy & Conte, 2016).

Organizacije namenjajo velike koli¢ine denarja za razvijanje oziroma oblikovanje orodij ali
programov za ucinkovito nagrajevanje zaposlenih in s tem ohranitev ali celo povecanje
njihove motiviranosti na delovnem mestu. Zelijo oblikovati primerne spodbude s katerimi
naj bi se spodbujali sodobnejsi nacini dela, kot je timsko delo in delitev znanja, povecati pa
zelijo tudi pripadnost organizaciji (Milne, 2007).

Za dosego pozitivnih rezultatov organizacije je potrebno pozitivno vplivati na vedenje
zaposlenih, kateri dolocajo rezultate organizacije. Tiste organizacije, ki skuSajo na
zaposlene vplivati samo s pomocjo denarnih spodbud, morajo v svoj sistem dodati tudi
nedenarne nagrade oziroma spodbude za zaposlene. Denarne nagrade so za zaposlene zelo
pomembne, vendar niso zadosten dejavnik za ustvarjanje predane delovne sile. V
sodobnem ¢asu je nujno, da se spodbudi motivacijo zaposlenih z dejavniki, ki so nedenarne
narave, kar pozitivno vpliva na notranjo motivacijo, s tem pa pridobimo zadovoljne in
uspesne zaposlene, ki so motivirani za delo zaradi dela samega, ker v njem uzivajo in se
izpolnjujejo. Ljudje se zavedajo, da je v danaSnjem globalnem svetu potrebno biti
prilagodljiv in veliko vlagati s svoj osebni razvoj, znanje in veséine. Zaradi tega Zelijo
ljudje delati v organizacijah, kjer lahko izboljSujejo svoje ves¢ine ter razSirjajo svoje
znanje in sposobnosti, da lahko ostajajo konkuren¢ni in zaposljivi na trgu dela. Za
motivirane zaposlene je torej zelo pomembno okolje, ki spodbuja osebno rast posameznika
(Peluso, Innocenti & Pilati, 2017).

Skozi ¢as so organizacije dojele, da so ¢loveski viri najpomembnejSe sredstvo podjetji za
doseganje nujne trajno konkurenéne prednosti in s tem uspeSnih rezultatov, saj bodo
nemotivirani zaposleni v svoje delo vlozili samo minimalen napor, posledica tega pa bo
nekvalitetno delo (Oyedele, 2013).

2 SODOBNI PRISTOPI MOTIVIRANJA

2.1 Timsko delo

Nemogoce je zanikati prisotnost timov V organizacijah, saj je danes na sodobno
oblikovanih delovnih mestih vedno bolj pogosto ekipno delo. Posamezen tim deluje kot
majhna skupnost oziroma druzba. Oblikovanje tima v danasnjem casu vsekakor predstavlja
izziv, saj timi opravljajo razne delovne naloge (Bailey & Skvoretz, 2017). Vsaka ekipa ima
neke delovne naloge, ki nam torej povedo kaj v bistvu tim dela, medtem ko imamo s
pojmom timsko delo v mislih kako nek tim izvaja svoje delo. Pri timskem delu torej
preu¢ujemo vedenjske procese med clani tima (McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo &
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Beauchamp, 2017). Timsko delo je delovanje ve¢ posameznikov, ki si skupaj prizadevajo
doseci dolocen cilj. V sodobnih organizacijah je timsko delo eden izmed najbolj Zelenih
znacilnosti, ki jo delodajalci Zelijo imeti v svojih organizacijah. Ne gre vedno za delo v
velikih skupinah, vendar je smisel timskega dela tudi okolje, v katerem se ¢uti sodelovanje
in ob¢utek skupnosti (Khan & Al Mashikhi, 2017).

Organizacije navajajo zmoznost timskega dela kot eno klju¢nih veséin tudi pri najemanju
novih zaposlenih. Gre za trenutno zelo Zelen nacin dela, saj je mozno z njim izboljsati
produktivnost, ker gre za kombinacije razlicnih ves¢in za reSevanje problemov (Brock,
McAliney, Ma & Sen, 2017). Danasnje globalno poslovanje je postalo zelo odvisno od
timskega dela, saj je le to vedno pomembnejSe ne glede na vrsto organizacije, uspesnost
organizacij pa postaja vse bolj odvisna od kreativnosti in inovativnosti. Zaradi tega pa
mora organizacija razviti tudi primerna orodja za spremljanje in merjenje, kako u¢inkovito
timi izvajajo svoje delo ter kako dobro timi sodelujejo med seboj (King, 2017).

2.1.1 Oblikovanje tima

Ko posameznike razvrstimo v time, ne moremo domnevati, da bodo vse skupine imele
enake karakteristike. Nekateri posamezniki se bodo v dolo¢enem timu bolj povezali kot
drugi in imeli zato druga¢no socialno izkusnjo, kar bo vplivalo tudi na delovanje tima. V
timu naj bi Slo za socialno u€enje, kar pomeni, da se zaposleni ucijo skozi opazovanje in

interakcijo z ostalimi ¢lani. Tako naj bi organizacije razvile kvalificirane zaposlene
(Solansky & Mclver, 2018).

Kot prvo je potrebno dolociti, kak$ni so cilji in kakSen je namen tima, zakaj je torej nek
tim oblikovan. Poleg tega se doloc¢i tudi ustrezne plane oziroma strategije, s ¢imer se
dolo¢i, kako bodo ciliji doseZeni. S tem se zagotovi, da je vsakemu ¢lanu tima jasno,
kaksen je njegov namen v skupini, kak$ne so njegove delovne naloge, kaj se od
posameznika pri¢akuje. Oblikovanih je veliko teoreti¢nih modelov glede timskega dela, ki
so v vecini usmerjeni na vedenje tima v povezavi z izvedbo delovnih nalog in tem, kako
obdrzati posameznike zdruZene v oblikovanem timu. Pri timskem delu moramo spremljati
vedenje pred izvedbo delovnih nalog, med izvajanjem in po zaklju¢ku naloge (McEwan,
Ruissen, Eys, Zumbo & Beauchamp, 2017).

Timi predstavljajo temelj modernih organizacij, ki morajo imeti tudi primerno
usposabljanje. Obstaja veliko preizkuSenih nainov za urjenje timov, katerih cilj je, da se
¢lane tima spodbudi oziroma motivira, da znanje, ki ga pridobijo skozi izobrazevanje, tudi
uporabljajo pri svojih dnevnih delovnih nalogah. Motivacija ima klju¢no vlogo v zvezi z
usposabljanjem timov. Vpliva na to, da bo udelezenec Cutil navdusenje nad novim znanjem
in programom za izobraZevanje, ter bo to navdusenje ostajalo kljub morebitnim kritikam s
strani nadrejenih. Osebe morajo biti motivirane za uenje oziroma pridobivanje novega
znanja, kasneje pa $e za prenos znanja in uporabo naucenega (Medina, 2016).
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2.1.2  Uspesen tim

Delovni timi so socialne povezave. Clani morajo biti zadovoljni z delovanjem tima ter
videti priloznost tudi za svoj osebni razvoj, da bo tim res uéinkovito deloval. To bo
omogocilo, da bodo posamezniki delo v timu videli kot pozitivno izkuSnjo in bodo
pripravljeni na takSen nacin delati tudi v prihodnosti (Medina, 2016).

Tim bo najbolj uspesen, ko bo v njem prisotna visoka stopnja socialne podpore ter visoka
sposobnost ¢lanov. Pod prvo je misljeno, da se ¢lani tima med seboj podpirajo in imajo
med seboj dobre odnose. V takSnih timih si ¢lani med seboj bolj zaupajo ter odprto delijo
svoje misli in izkusnje. Pri drugem konstruktu pa gre za vrednotenje tima, za ocenitev
zmoznosti tima za izpolnjevanje delovnih nalog kot celote (Solansky & Mclver, 2018). K
uspesnosti tima pripomore deljenje informacij med ¢lani tima, da so ¢lani tima pripravljeni
sodelovati med seboj in popraviti morebitne napake, da zasledujejo postavljene cilje ter da
imajo ¢lani potrebne sposobnosti za izvedbo nalog. Uspesne time dolocajo spremenljivke,
kot so sposobnost resevanja problemov, dobra in u¢inkovita komunikacija v timu, ki se jo
doseze s primernimi diskusijami, fleksibilnost, zaupanje med ¢lani in pretok informacij.
Clani sprejmejo stil vodenja, vodja pa poskrbi, da je delo v timu dinami¢no in sodelovalno
(Brock, McAliney, Ma & Sen, 2017).

Zadovoljstvo pri delu in dobra klima v organizaciji pozitivno vplivata na timsko delo.
Poleg tega pa ima ucinkovita komunikacija med ¢lani tima klju¢no vlogo pri razvoju tima.
V primeru, da so se ¢lani tima pripravljeni poslusati med seboj ter da med njimi vlada
dobra izmenjava informacij, se izboljsa sodelovanje, prav tako pa se tudi razvija skupno
znanje, zaradi katerega lahko tim rase (Al-Araidah, Al Theeb, Bader & Mandahawi, 2018).
Dana$nje organizacije morajo biti kreativne, ¢e zelijo konkurirati na trgu. Klima v timu in
nadin dela imata vpliv na posameznega zaposlenega. Ce Zelijo nadrejeni motivirati
zaposlene in spodbuditi njihovo kreativnost morajo vedeti, s katerimi faktorji to doseci.
Vsak posameznik v timu ima neko svojo predstavo glede tekmovalnosti znotraj tima. V
skladu s tem se v timu lahko razvije sodelovalna ali tekmovalna klima. Sodelovalen timski
duh ima pozitiven vpliv na kreativnost zaposlenih, kar je povezano z notranjo motivacijo,
po drugi strani pa je tekmovalen timski duh povezan z zunanjimi motivacijskimi faktorji.
Ko je tim sestavljen iz ¢lanov, ki niso notranje motivirani, pa lahko tudi z zunanjimi
spodbudami pozitivno vplivamo na kreativnost (Zhu, Gardner & Chen, 2018).

Svetovno uspesni podjetji, kot sta Toyota ali McDonalds nagrajujejo uspesne time. To sta
primera timsko usmerjenih organizacij, ki sta si skozi leta priborile vodilni polozaj na trgu
dejavnosti iz njihovega podrocja. V evropskih in zahodnih organizacijah se uvaja timske
pristope v skoraj vse sektorje, iz tega pa veliko organizacij ¢rpa tudi svoje konkuren¢ne
prednosti (Khan & Al Mashikhi, 2017).
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2.1.3 Neuspesen tim

Presenetljivo je dejstvo, da kljub pomembnosti timskega dela veliko zaposlenih meni, da
so ze delali v timu, ki je bil neudinkovit. Ceprav je danes timsko delo nujno za uspe$no
organizacijo, je veliko timov nefunkcionalnih (Brock, McAliney, Ma & Sen, 2017).
Osnovati uspesno delovno ekipo, ne pomeni samo to, da zdruzimo posameznike z dobrimi
delovnimi ve§¢inami. Clani tima morajo biti pripravljeni delati skupaj, da bodo lahko
uspesno dosegli svoj zastavljeni cilj (McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo & Beauchamp,
2017). Da bo tim uspesSen, pa je treba vzpostaviti tudi dober timski duh, takSno delovno
okolje, kjer si Clani tima med seboj zaupajo in se podpirajo ter sposStuje tudi razli¢ne
oziroma druga¢ne zamisli (Khan & Al Mashikhi, 2017). Tim ne bo funkcioniral optimalno
¢e bo v timu pomanjkanje zaupanja, ¢e se bodo ¢lani tima izogibali prevzemanju
odgovornosti, ¢lani imajo strah pred konfliktom ter e je raven prevzetih obveznosti nizka
(Brock, McAliney, Ma & Sen, 2017).

Kljub temu, da je timsko delo eno najbolj Zelenih lastnosti v organizacijah, pa ostaja Se
veliko timov neuspesnih zaradi S$tevilnih razlogov. Eden izmed njih je lahko tudi
pomanjkljivo znanje ali nezadostne ve$ine, kar pa je mozno odpraviti z primernim
izobrazevanjem ali usposabljanjem. Procenti se gibljejo krepko ¢ez polovico, ko zaposlene
povpraSajo glede njihove delovne ekipe, saj jih veliko meni, da so delali v nefunkcionalni
ekipi. Za neucinkovitost ekipe so lahko Kkrivi naslednji faktorji, in sicer strah pred
konfliktom, pomanjkanje zaupanje med c¢lani ekipe, slaba predanost timu, slaba
usmerjenost na rezultate in izogibanje odgovornosti (Brock, McAliney, Ma & Sen, 2017).

Med izvajanjem nalog pa je pomembno, da se izvaja naloge na nacin, ki odgovarja ¢lanom
tima, ki ustreza njihovi komunikaciji in ki spodbuja sodelovanje v timu. Ob koncu
opravljene naloge, pa se nato Se izvede analiza uspeSnosti tima. V primeru, da je to
potrebno, se uvede spremembe v delo ali odpravi tudi probleme, ki preprecujejo dosego
zastavljenih ciljev in bodo zato v prihodnje cilji laZje dosegljivi. Poleg tega pa je ves Cas
delovanja tima potrebno spremljati timsko dinamiko, morebitne konflikte med ¢lani in jih
tudi ¢im prej odpraviti, saj v nasprotnem primeru tim ne more delovati ucinkovito
(McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo & Beauchamp, 2017). Ceprav naj bi se osebe v timu
spodbujale za ucenje in pridobivanje novih izkusenj, je mogoce, da se bo v katerem izmed
timov oblikoval takSen socialen krog, ki bo pripomogel v ravno obratno smer. Taksno
vedenje temelji na socialno kognitivni teoriji Alberta Bandure, kjer posamezniki za¢nejo
posnemati vedenje ostalih (Solansky & Mclver, 2018).

2.1.4 Konflikti v timu

Seveda so lahko timi pri svojem delu zelo uspe$ni, vendar lahko pride med ¢lani tudi do
nesoglasji, Se posebej v trenutkih, ko je potrebno sprejemati odlocitve. Konflikti v timu
vplivajo na splo$no zadovoljstvo v timu in v kon¢ni fazi tudi na samo izvedbo dela in
uspesnost. Moznost nastopa konfliktov v timu nara$¢a z neskladjem oziroma razlikami
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med ¢lani. Pri konfliktih, ki so vezani na delovno nalogo, ¢lani tima razli¢no presojajo
nacine za doseganje skupnih ciljev, posledica tega pa so nestrinjanja med ¢lani tima.
Tak$ne vrste konflikta so lahko v nekaterih primerih spodbudne, lahko pa imajo tudi
negativne posledice na izvedbo dela. Druga vrsta konfliktov se nanaSa na odnose oziroma
nezdruzljivost med c¢lani. Taksni konflikti lahko vodijo do nezaupanja med c¢lani, v
skrajnih primerih celo do jeze in sovraznosti, imajo pa tudi zelo negativne vplive na
odlo¢anje. Tretja vrsta konflikta pa zajema nacértovanje glede izvedbe dela. Zaradi tega so
lahko ¢lani manj osredotoceni na samo nalogo, kar se odraza kot negativne posledice na
rezultatih (Medina, 2016). V tabeli 2 so opisani nacini reSevanja konfliktov.

Tabela 2: Nacini reSevanja konfliktov

Nacini reSevanja konfliktov

ReSevanje problemov Obe strani vpeti v konflikt sta pripravljeni sprejeti kompromis,
poslusati mnenje druge strani, z namenom, da se nastali problem
ucinkovito razresi.

Soocanje/Prevlada Ena izmed strani skusa prevladati pri konfliktu in uveljaviti svoje
mnenje. TakSen nacin sooCanja s konfliktom ima $kodljivo vlogo pri
reSevanju nastalega problema in negativno vpliva na odnose.

Izogibanje Strani, ki so vpletene v konflikt se izogibajo njegovemu resevanju
ali popuscajo pri svojem mnenju, sprejmejo vedno podrejeni
polozaj. Gre za enostransko odlocanje, neucinkovito vedenje in
nepripravljenost na reSevanje problemskih situacij.

Prirejeno po Aw & Ayoko (2017).

2.2 Opolnomocenje

Zaposleni so najpomembnej$i vir za organizacijo, zato jih je potrebno neprestano
motivirati za sledenje ciljem organizacije. Globalen nacin poslovanja in velik tehnoloski
napredek je zahteval spremembe in dolocene prilagoditve v nainu vodenja,
opolnomocenje zaposlenih pa se je pri tem izkazalo za izredno pomemben faktor. Gre za
sodoben pristop v organizaciji, na kar je vplivala tudi stroga konkurenca na trgu.
Organizacije, ki imajo opolnomocene zaposlene naj bi bile bolj produktivne in s tem bolj
sposobne konkurirati na trgu, ker so zaposleni predani svojemu delu in organizaciji. Bolj
so vkljuceni v organizacijo (Hanaysha & Tabhir, 2016).

Opolnomocenje sluzi kot motivator za usmerjanje energije zaposlenih in vzdrZevanje
Zelenega vedenja. Doseze se ve¢jo avtonomnost in odgovornost zaposlenih, kar pozitivno
vpliva na njihove sposobnosti, moznost odloc¢anja ter smisel pri delu. Zaposleni bodo
pripravljeni v delo vloziti tudi dodaten trud ter pokazali ve¢ kreativnosti in inovativnosti
pri delu (Chow, 2018). Opolnomocenje zaposlenih pomeni, da nadrejeni prenesejo
odgovornosti oziroma doloceno raven pristojnosti na svoje zaposlene, s tem jih spodbudijo
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k opravljanju svojih delovnih dolZnosti po njihovih najbolj$ih moceh ter k uspesni uporabi
svojih vesc¢in in znanja (Hanaysha & Tahir, 2016).

O opolnomocenju govorimo v povezavi z raznimi strategijami in politiko v organizacijah, s
katero se decentralizira tako avtoriteta kot tudi moC v organizaciji z vrha na zaposlene na
nizjih ravneh. Pri opolnomocenju posameznikov in tudi timov gre za stopnjo do katere
lahko nekdo sprejema odlocitve o delu. Poleg sprejemanja odlocitev pa to vkljucuje tudi
sprejemanje vecjih odgovornosti ter moznost reSevanja problemov na nacin, ki ga sami
izberejo. Tudi timi, ki bodo primerno opolnomoceni, bodo verjeli, da zmorejo doseci cilje
in biti ué¢inkoviti pri delu. Svoje delo bodo videli kot smiselno in pomembno (Tuuli, 2018).

Opolnomocen zaposleni bo krepil svojo avtonomnost pri delu. Taksna kultura v podjetju,
naj bi omogocala prezivetje organizacije dolgoro¢no. Gre za strategijo deljenja moc¢i med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi z namenom povecati odgovornosti in zmogljivosti
zaposlenega, saj so obicajno tisti zaposleni, ki se ¢utijo opolnomocene bolj sposobni se
soocati tudi s tezjimi situacijami (Hanaysha & Tahir, 2016). Vodja pa mora presoditi, do
katere meje bo dolocen zaposleni opolnomocen. Dejstvo je, da si vsi zaposleni ne zelijo
biti opolnomoceni. Za nekatere vecje odgovornosti pomenijo tudi ve¢jo obremenitev, kar
lahko negativno vpliva na doloCenega posameznika. Vsekakor pa opolnomocenje prinese
pozitivne rezultate, ki se odrazajo kot dober izid pri delu (Lee, Kim & Perdue, 2016).

Kot primer uporabe koncepta opolnomocenja, lahko vzamemo podjetje ITD, v katerem
vodstvo podjetja pravi, da s tem ko opolnomocdimo zaposlene, zelijo narediti stvari
pravilno, nocejo razoc€arati. Gre za dolgoro€en proces ustvarjanja taksne kulture, ki temelji
na obojestranskem zaupanju med nadrejeni in podrejenimi. Prav tako v podjetju menijo, da
denarna nadomestila sluzijo kot kratkoro€ni motivatorji. V podjetju upoStevajo predloge in
ideje za izboljSavo poslovanja. Poleg tega nimajo strogih pravil, kot primer, imajo zelo
fleksibilen delovni ¢as. V zimskem c¢asu ali v primeru zelo slabega vremena, lahko
zaposleni delajo ¢ez vikend in so nato prosti med tednom, prav tako so zelo fleksibilni
glede zacetka in konca delovnega Casa na posamezen dan. Bistvo je v tem, da takSen
sistem nebi deloval, ¢e bi Slo za zelo strogo nadzorovanje iz vrha. Vodstvo zaupa
zaposlenim, da bodo poskrbeli, da bo delo opravljeno (Gaul, 2017).

V literaturi je mozno zaslediti dve vrsti opolnomocenja, prva je opolnomocenja na ravni
organizacije oziroma strukturno opolnomocenje, druga vrsta pa psiholosko opolnomocenje.
Prvo se nanaSa na razli¢ne mehanizme v organizaciji, s katerimi se prenasajo pristojnosti in
pooblastila iz vi§jih na niZje ravni zaposlenih. Druga vrsta opolnomocenja pa se nanaSa na
motivacijo za opravljanje nalog, ki se s psiholoskim opolnomocenje zvisa ter na izboljSanje
perspektive zaposlenega glede samoucinkovitosti (Idris, See & Coughlan, 2018).

Opolnomocenje je Siroko uporabljen faktor za vplivanje na motiviranost zaposlenih.
Odigra pomembno vlogo pri izboljSanju motivacije. Zaposlenim damo moZnost sprejemati
odlocitve ter jih s tem spodbudimo k uporabi vsega svojega znanja ter sposobnosti, da
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izpeljejo doloceno delo na svoj nacin ter imajo pristojnosti reagirati na doloCene
spremembe na trgu (Hanaysha & Tahir, 2016). Veliko S$tudij kaze, da so opolnomoceni
zaposleni tudi bolj zadovoljni s svojim delo, opolnomocenje pa je lahko tudi motivator, ki
pozitivno vpliva na notranjo motivacijo, saj se s tem viSa samozavest zaposlenega. kar se
odraza tudi pri delu. Poleg tega pa zaposleni ¢utijo, da jih management obravnava kot
zaupanja vredne zato se tudi bolj posvetijo organizaciji (Lee, Kim & Perdue, 2016).

Zaposleni so samozavestnejsi, bolj zadovoljni in raje prihajajo na delo. Taksni zaposleni pa
bodo tudi pripravljeni vloziti veliko ve¢ napora v delo, kar se bo seveda odrazala v boljsih
rezultatih. Ogromno preucevanja organizacij je v povezavi z zadovoljstvom pri delu in
opolnomocenjem. Pozitivna stran opolnomocenja je tudi, da bodo organizacije, ki
opolnomodijo svoje zaposlene lazje delovale v okolju hitrih sprememb (Idris, See &
Coughlan, 2018). Zaposleni vidijo, da jim vodje zaupajo, kar jih dodatno motivira tudi za
ucenje. Z vodenjem na osnovi opolnomocenja se v organizaciji oblikuje okolje, ki
zaposlene motivira in spodbuja k pridobivanju novega znanja in uéenju novih na¢inov za
izvedbo dela, saj imajo zaposleni dobro podporo, vse potrebne povratne informacije in
sredstva za delo. To omogoca tudi osebni razvoj, razvijanje sposobnosti za odkrivanje
novih priloznosti in spodbudo pri soo¢anju s problemskimi situacijami (Chow, 2018).

Zaposleni, ki imajo avtonomijo pri svojem delu, bodo raje opravljali svoje delo, bolj bodo
tudi pripravljeni sodelovati s sodelavci in povezani s svojimi &lani tima. Cutili bodo, da se
ceni njihovo delo ter da so pomembni za organizacijo (Hanaysha & Tahir, 2016). Zabrisejo
se meje med nadrejenimi in podrejenimi na nacin, da se izboljSa komunikacija med
ravnema, zaposleni imajo ve¢ informacij ter so vkljuceni v odloCanje, v organizaciji
vladajo boljsi odnosi med managementom in ostalimi zaposlenimi. Z opolnomocenjem pa
se doseze tudi, da so zaposleni bolj predani svojemu delu in organizaciji (Idris, See &
Coughlan, 2018).

2.3 Motiviranje na osnovi ciljev

Postavljanje ciljev je v podjetjih ena izmed pomembnih tehnik motiviranja zaposlenih.
Postavljeni cilji morajo biti visoki, natan¢no doloceni ter za zaposlenega dosegljivi. V
kolikor zaposleni ne ve, kako naj cilj doseze, pa postavljanje ciljev ne igra pomembne
vloge pri motiviranju (Ford, 2017). Cilji, ki jih postavimo osebi, dajo zagon za delo, ¢e so
v skladu z interesi in vrednotami osebe, prav tako pa ¢e gre za delo v katerem uziva in ji je
zanimivo, kar predstavlja avtonomno motivacijo. Na drugi strani, pa bo postavljanje ciljev
v povezavi z motivacijo manj uspesno, v kolikor bo dosega cilja pogojena z raznimi
nagradami, pritiski nad posameznikom ali morebitnimi kaznimi (Wolf, Herrmann &
Brandstitter, 2018).

Da bo zaposleni motiviran za dosego cilja, mora cilj zaznavati kot zanimiv in pomemben,
za dosego cilja pa bo motiviran tudi v primeru, ko ne bo zelel biti zasenen oziroma
osramocen, ker ni izpolnil postavljenih ciljev ali zaradi drugih zunanjih dejavnikov
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(Leduc-Cummings, Milyavskaya & Peetz, 2017). Ko so zaposleni notranje motivirani za
dosego ciljev, bodo prepoznali manj ovir na poti do cilja, $e vedno pa morajo v delo vloziti
svoj trud. V nasprotju s tem, torej v primeru, Ko je oseba iz razli¢nih razlogov primorana k
izpolnjevanju ciljev, pa se bo soocila tudi z ve¢ ovirami, delo pa bo od nje terjalo tudi vec
napora (Leduc-Cummings, Milyavskaya & Peetz, 2017).

Vodja lahko zaposlenemu postavi cilje vezane ne izvedbo dela, uc¢enje in vedenje. Prva
skupina ciljev se nanasa na dolo¢ene delovne rezultate, ki jih mora zaposleni doseci. Pri
skupini ciljev, ki so vezani na ucenje, je cilj, da se doseze doloCene spretnosti in pridobi
novo znanje, ki je potrebno, da bodo postavljeni cilji uspesno dosezeni. Pri zadnji skupini,
pa skuSamo vplivati na vedenje, ki bo pripeljalo do izvedbe cilja. Pri vedenjskih ciljih je
pomembno tudi, da zaposleni verjame, da lahko opravi zastavljene naloge (Ford, 2017).
Zaposleni, ki bodo usmerjeni proti u¢nemu cilju, bodo bolj pripravljeni deliti znanje in
informacije, medtem ko bodo zaposleni, katerih cilj je vezan na uspes$no izvedbo dela,
manj pripravljeni deliti znanje. Zaradi tega je dobro, ¢e obstaja kombinacija, ki zdruzi tako
usmerjenost k uspesni izvedbi doloCene naloge ter pridobivanje znanja oziroma urjenje
vescin (Shamim, Cang & Yu, 2017).

Da zaposleni lahko doseze cilj mora tudi natan¢no vedeti, na kakSen nafin mu bo to
uspelo. Poleg tega pa morajo zaposleni biti tudi pripravljeni vloZiti svoj trud v delo, to pa
bodo pripravljeni samo takrat, ko bodo verjeli, da imajo dovolj sposobnosti in virov, da
lahko dosezejo zastavljene cilje. Cilji morajo biti postavljeni primerno glede na delovno
mesto in zaposlenega (Ford, 2017). Tudi pri timskem delo je pomembno, da je
posameznikom v timu jasno, kakSen je njihov skupni cilj. Primerno postavljeni cilji naj bi
spodbudili ucinkovitost tima, izboljSali usmerjenost tima, ustvari pa se tudi obcutek
sodelovanja znotraj tima (Gardner, Kosemund, Hogg, Heymann & Martinez, 2017).

Cilji so lahko visoko postavljeni za tiste zaposlene, ki od sebe pricakujejo veliko, zato
bodo pripravljeni vloziti ves svoj napor Vv izpolnitev cilja, kar bo na koncu vodilo tudi k
ve¢jemu zadovoljstvu. Gre za obéutek samozadovoljstva, zato so zaposleni, ki jim veliko
pomeni zadovoljitev tovrstne potrebe motivirani za dobro opravljanje dela in sledenje
ciljem. Na motivacijo ima velik vpliv tudi to, kaj zaposleni pri¢akuje od samega sebe
(Goémez-Minambres, 2012).

Nekatere organizacije svojim zaposlenim postavijo nekaj letnih ciljev, drugi pa imajo raje,
da so zaposlenim predstavljeni manjsi cilji, ki po korakih pripeljejo do ve¢jih. Manjsi cilji
naj bi imeli boljsi vpliv na motivacijo, saj delujejo manjsi cilji lazji za jih doseci. Po drugi
strani pa ima postavljanje podciljev tudi negativen vpliv, saj se bo zaposleni po vsakem
dosezenem cilju nagradil in zato nekoliko pozabil na svojo glavno nalogo (Huang, Jin &
Zhang, 2017). V tabeli 3 so prikazane nekatere prednosti in slabosti postavljanja podciljev.
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Tabela 3: Prednosti in slabosti postavljanja podciljev

Prednosti Slabosti

1. Spremljanje  procesa/napredovanja 1. Podcilji predstavljajo vmesne nivoje, kar

na poti h konénemu cilju skozi je lahko mote¢ dejavnik na poti do

povratne informacije. glavnega cilja, saj obstaja moznost, da
2. Podcilji so lazje in hitreje dosegljivi. se bo zaposleni zadovoljil Ze z dosego
3. Dvigne se raven motivacije, ko je vmesnih ciljev.

podcilj dosezen. 2. OsredotoCenost na podcilje in zato
4. ManjSa kompleksnost koncnega manjsa pozornost na glavni cilj.

cilja, saj so podcilji lazje dosegljivi.

Prirejeno po Huang, Jin & Zhang (2017).

2.4 Igrifikacija

Igrifikacijo organizacije uporabljajo na dva naéina. Prvi se nanasa na kupce in njihovo
zvestobo organizaciji, drugi pa na zaposlene v organizaciji in njihovo pripadnost delu. V
primeru dobro vpeljane igrifikacije v organizacijo se poveca motivacija zaposlenih in s tem
tudi njihova produktivnost. Pomembno je, da je mogoce meriti in slediti vpeljanim
aktivnostim, na primer spremljati §tevilo vie¢kov, komentarjev in podobno. Ceprav gre pri
igrifikaciji za tehnologijo na osnovi iger pa ni nujno, da to v organizaciji izpade samo kot
igra, vendar morajo biti sistemi v skladu z organizacijskimi standardi. Igrifikacijo dolo¢ajo
trije stebri in sicer sprozilci, sposobnosti in motivacija (Dale, 2014).

Z igrifikacijo lahko vsakodnevno rutinsko delo naredimo bolj priljubljeno. Gre za nov
koncept, ki je nastal za digitalno pismene generacije. Gre za uporabo racunalnisSkih
mehanizmov v neigralnem okolju, oziroma za uporabo racunalniS$kega nacina ramisljanja.
Sodobne organizacije uporabljajo igrifikacijo za motiviranje na razli¢nih podrogjih, kot je
na primer v poslovanju, Sportu in izobrazevanju. V prihodnosti se pri¢akuje, da bo uporaba
taksnih sistemov samo $e rasla (Alsawaier, 2018).

Prve knjige, ki nakazujejo na igrifikacijo je moZno opaziti v osemdesetih letih. V
naslednjem desetletju se za¢nejo pojavljati prvi raCunalniki v ucilnicah, pojavijo se prve
igre, ki pa obsegajo samo majhno raven uporabljenih spretnosti in ponavljajoce aktivnosti.
Leta 2002 je bil izraz igrifikacija prvi¢ uporabljen, saj je bilo za amerisko vojsko
ustvarjenih vec¢ taksnih iger. Leta 2005 je ameriSko podjetje Bunchball predstavilo prvo
platformo igrifikacije za organizacije, kjer je proces osnovan na podlagi toc¢k in vodilnih
lestvic. V letu 2010 postane izraz zelo priljubljen, od takrat naprej pa je samo Se rasla
uporaba igrifikacijskih orodij (Dale, 2014). Je relativno nov koncept z zacetkom v letu
2002. Vsi igrifikacijski sistemi se ne izkazejo za uspesno, saj je potrebno dobro poznati
¢lovesko dinamiko, da se lahko oblikuje in uvede primeren sistem. Z igrifikacijo se Zeli
pritegniti uporabnike ter vplivati na njihovo vedenje. Gre za uporabo motivacijskih teorij
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in vedenjskih navad ter elementov, ki so znacilni za igranje (Bhattacharyya, Jena &
Pradhan, 2018).

Igralniske elemente uporabimo v realnem okolju, ki pa nimajo igralniSkega namena. Na ta
nacin se spodbuja motivacija in izvedba dela oziroma aktivnosti. Gre za inovativni pristop
motiviranja, s katerim zelimo vplivati na obnasanje posameznikov z uporabo igralniskih
elementov (Sailer, Hense, Mayr & Mandl, 2017). Igrifikacija lahko pozitivno vpliva na
motivacijo. Namen je, da se z uporabo dolo¢ene tehnologije vpliva na motivacijo igralcev.
Pri tem sta mozna dva nacina, vpliv kot zunanji motivacijski faktorji ali kot notranji. Pri
prvih gre za zunanje Koristi, pri drugi vrsti pa se z rezultatom doseze zeljo ali zadovolji
potrebo posameznika. Ko bo igirifkacija pri osebi nastopala kot zunanji motivator bo
ucinkovita samo do trenutka, ko bo cilj dosezen. Ko bo oseba dosegla cilj oziroma prejela
zeleno nagrado pa ne bo imelo ve¢ vpliva na motivacijo. Po drugi strani, pa bo igrifikacija,
ki bo imela vpliv na notranjo motiviranost bila trajnejSa. Zanimivo je predvsem za mlajse
generacije, saj zdruZzuje ucenje in zabavo ter koriS¢enje sodobnih tehnologij (Perryer,
Celestine, Scott-Ladd & Leighton, 2016).

V bliznji prihodnosti bo vecino delovne sile predstavljala generacija Y, ki bo zahtevala
drugacéne pristope do zaposlenih in delo, v katerem bodo zaposleni videli smisel, sicer
organizacije ne bodo mogle izkoristiti celotnega potenciala svojih zaposlenih
(Bhattacharyya, Jena & Pradhan, 2018). Motivacija je eden izmed glavnih namenov
uporabe igrifikacije. Obravnavamo lahko Stiri tipe vedenja, ki so predstavljeni na sliki 3.

Slika 3: Stirje tipi igrifikacijskega vedenja

Izrazanje Sodelovanje

o Tekmovanje Raziskovanje N
Samo-izraZanje je Sodelovanje
predstavlja pomemben

vidik za socializacijo,

klju¢en motivator v g 7

sodobnem svetu. Za nekatere osebe je Osebe, ki imajo

Osebe, ki se Zelijo tekmovanje oziroma raderaziskovanje, ki v dana8njih uspe$nih
izraziti, bodo dokazovanje, da so motivira organizacijah
motivirane za boljgi od drugih, pridobivanje pripomore k

izboljianje svojih
sposobnosti ter za
izrazanje kreativnosti.

pomemben motivator,

ki pa ni vedno dober.

novih informacije
in znanja.

Prirejeno po Dale (2014).
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2.4.1 Podrocja uporabe

Igrifikacijski sistemi so v praksi uporabljeni na razlicnih podroc¢jih. Povsod pa je
predvideno, da spodbudi motivacijo in zato vzdrzuje oziroma sprozi doloceno vedenje, ki
je usmerjeno k zelenemu cilju. Pri pregledu literature s podrocja igrifikacije je mozno
zaslediti veC pozitivnih kot negativnih posledic. KakSne posledice ima igrifikacija na
motivacijo, pa ne moremo splo$no obravnavati, ker gre pri uporabi igrifikacije za razli¢ne
konstrukte in vrsto kombinacij igralniSkih elementov (Sailer, Hense, Mayr & Mandl,
2017).

Primer takSne tehnologije se kaze v simulatorjih za pilote, gasilce in druge poklice, kjer
lahko posamezniki z uporabo tehnologije, ki virtualno posnemajo realne situacije,
pridobijo doloeno znanje in trenirajo SvVoje zmoznosti. Omenjena vrsta tehnologije je
uporabljena v zdravstvu, vojski in policiji, v izobraZevalnih procesih ter na drugih
podrocjih (Perryer, Celestine, Scott-Ladd & Leighton, 2016). Razli¢ne Studije prikazujejo,
da je igrifikacija, ki se jo uporablja za pedagoske namene zelo uporabna, saj ima veliko
mladih tezave pri uéenju in ne najdejo motivacije za uéenje, ucenje skozi igro pa je
privla¢nejSe in zanimivejSe (Alsawaier, 2018).

Igirifikacija ni primerna za vsa podro¢ja. Za ugotovitev, kdaj bo igrifikacija primerna si
lahko pomagamo z odgovori na vprasanja, kot so kak$na bo vrednost vedenja, ki ga
spodbudimo z igrifikacijo oziroma kako bo to vplivalo na motivacijo, ali bodo dejavnosti,
ki jih Zelimo dose¢i dovolj zanimive in je zato takSna izbira smiselna, ali obstaja
potencialni konflikti, ki se jim lahko izognemo z Ze obstojecimi motivacijskimi strukturami
in podobno. Se posebno v gospodarstvih, kjer ni na voljo toliko denarnih spodbud, da bi
lahko z njimi povecali vklju¢enost zaposlenih in motivacijo, je doseci ve¢jo pripadnost in
motiviranost v organizaciji velik izziv (Kumar & Raghavendran, 2015).

2.4.2  Elementi igrifikacije

Z osredotocenostjo na igralce nas zanima, kako bodo elementi igre vplivali na motivacijo
posameznika. Dva elementa, Ki dajeta velik pomen igrifikaciji, sta konkurenca in napredek.
Ostali elementi, ki dolo€ajo igro pa so lahko naslednji: tocke, znacke, grafi¢ni prikazi,
lestvice, zgodba, soigralci, avatarji (Sailer, Hense, Mayr & Mandl, 2017). V tabeli 4 so
opisani elementi igrifikacije in pripadajo¢a zadovoljitev potrebe.

Elementi imajo na motivacijo vpliv skozi priznavanja, zagotavljanja povratnih informacij,
konkurence med zaposlenimi in podobno. Igrifikacija pomaga pri izboljSevanju in urjenju
dolo¢enih sposobnosti, vendar lahko nekateri elementi, kot so lestvice ali tocke,
predstavljajo zunanje motivatorje, ki izpodrivajo notranjo motiviranosti, ki je s strani
organizacij bolj zazelena kot zunanja (Perryer, Celestine, Scott-Ladd & Leighton, 2016).
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Zunanje nagrade, kot so lestvice, tocke in podobno, se zagotavlja pri vecini sodobnih
aplikacij igrifikacije. Sistem mora vplivati na notranjo motivacijo, da bo res uspesen,
¢eprav koncept zunanjih nagrad v doloCenih primerih dobro deluje. Ljudje raje opravljajo
aktivnosti v katerih vidijo smisel, zato morajo tudi igre biti resne in pomenljive
(Bhattacharyya, Jena & Pradhan, 2018). Glede nagrad je potrebo biti zelo previden.
Nagrade in njihova pogostost naj bi bili dolo¢eni vnaprej ter primerno omejeni. Pogostejse
naj bi bile nagrade ki spodbujajo notranjo motivacijo. Organizacije morajo biti zelo
pazljive pri denarnih nagradah oziroma se jim popolnoma izogibati (Dale, 2014).

Tabela 4: Opisani elementi igrifikacije in pripadajoca zadovoljitev potrebe

Elementi Opis elementa Zadovoljitev potrebe

tocke Eden izmed najbolj razsirjenih osnovnih elementov. prikaz svojih

Oznacujejo napredek in so nagrade, ki se jih prejme za | sposobnosti/zmoznosti
uspesno opravljeno aktivnost igre.

znafke | Simbolizirajo dosezke v igralnem okolju. V primerjavi s prikaz svojih
tockami imajo enak namen. So virtualni statusni simbol, | sposobnosti/zmoznosti
razlika s toCkami pa je v tem, da zbiranje znack ni
obvezno za igranje in ne doloc¢ajo pomena zgodbe.

grafiéni | Uporabljeni v primeru strateSkih iger. Prikazujejo prikaz svojih

prikazi igral¢evo izvedbo glede na prej$nja igranja. Prikazujejo | sposobnosti/zmoznosti
samo igranje dolocenega posameznika in ne primerjavo
z drugimi igralci. Z motivacijskega vidika usmerjajo
vedenje, imajo pozitivne ucinke za ucenje.

lestvice | Razvrstijo igralce po uspeSnosti glede na vnaprej prikaz svojih
dolocene kriterije za igro. Sluzijo kot motivator, ko je | sposobnosti/zmoznosti
igralec pri vrhu lestvice in tako blizu najboljSega mesta.
Po drugi strani pa je graficni prikaz lahko tudi
demotivator, ko je igralec na dnu rangirne lestvice.
Pozitivni ucinki konkurence med igralci se lahko
pokazejo v primeru, ko so igralci med seboj na podobni
ravni ucinkovitosti.

zgodba | Gre za pomen igre, ki igralca motivira za igranje in | potreba po avtonomiji
presega na primer pomen samega zbiranja to¢k. Zgodba = (smiselnost zgodbe),
motivira igralce, ko je v skladu z njihovimi interesi v potreba po socialnih
realnem svetu. povezavah

soigralci | Realne ali virtualne ekipe oziroma posamezniki, potreba po socializaciji
pomembni za spodbujanje sodelovanja ali konkurence.

avatar | Ustvarjeni prikazi/liki, obi¢ajno s strani igralca. Igralec | potreba po avtonomiji
ustvari identiteto po svoji izbiri, kar mu omogoca (svoboda odlocanja)
postati del neke skupnosti v igrah.

Prirejeno po Sailer, Hense, Mayr & Mandl (2017).
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2.4.3  Primeri uporabe igrifikacije v praksi

Igrifikacijski sistemi so uporabni na razlicnih podro¢jih. Uporablja se jih v podjetjih,
trZzenju, izobraZzevanju, zdravstvu, zbiranju podatkov in drugje. So sredstvo za vplivanje na
vedenje in s tem izvedbo aktivnosti (Sailer, Hense, Mayr & Mandl, 2017). V tabeli 5 je
prikazanih nekaj primerov uporabe igrifikacije v praksi.

Tabela 5: Primeri uporabe igrifikacije

Podjetje Primer igrifikacije

Google Zaposleni imajo znotraj podjetja moznost uporabe posebne valute Goobles, s
¢imer zelijo spodbuditi kreativnejSe ideje in doseci, da zaposleni vloZijo Se vec
truda v svoje delo.

SAP Zeleli so zmanjsati oglji¢ni odtis podjetja, zato so osnovali igro za spodbujanje
svojih zaposlenih k skupinskim prevozom.

Deloitte Uvedba programa Maverick, s katerim Zelijo vplivati na kulturo v podjetju,
odkrivati talente, podpirati inovativnost in spodbujati vklju¢enost v organizacijo.
Gre za tekmovanje znotraj organizacije.

Microsoft Aplikacija Ribbon Hero 2. Zgodba igre predstavlja lik, ki se prebija skozi
razlina Casovna obdobja. V vsakem izmed njih pa se igralec skozi razlicne
izzive prebija do vi§jih nivojev, pri tem pa gre skozi izzive v povezavi z
Wordom, Excelom ali na primer PowerPointom. Skozi igro se igralec dejansko
nauci uporabljati Orodja, kar pozitivno vpliva na produktivnost in kreativnost
zaposlenih na zabaven nacin.

Bluewolf Spodbujajo svoje zaposlene, da delijo in izrazajo svoje kreativne zamisli ter
Consulting debatirajo o programih znotraj podjetja in na takSen nacin zbirajo tocke.

Podrocje Primer aplikacije Pokemon Go, ki je ze v prvem tednu po pojavu na trziséu
turizma dosegla 65 milijonov uporabnikov, z namenom odkrivanja novih krajev. Gre za

primer, kako lahko organizacije, ki delujejo na podrocju turizma zadovoljijo tudi
potrebe generacije Y in Z generacije v povezavi z dozivetjem na razli¢nih
destinacijah.

Prirejeno po Bhattacharyya, Jena & Pradhan (2018), Microsoft (2018), Kumar & Raghavendran (2015),
Skinner, Sarpong & White (2018) in Dale (2014).

2.5 Vodenje

Stil vodenja, ki se ga uporablja v organizaciji ima velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih in
motivacijo, ter posledicno na delovno uspes$nost. MlajSe generacije lazje zapustijo in
hitreje zamenjajo delovno mestu v primeru, da delo ne zadovoljuje njihovih potreb.
Zaposleni mlajsih generacij potrebujejo drugacne motivacijske spodbude. V kolikor vodja
nima pravilnega pristopa do zaposlenih, se lahko zaradi sprememb v vrednotah, odnosih na
delovnih mestih in motivaciji, zmanj$a ucinkovitost organizacije (Anderson, Baur, Griffith
& Buckley, 2017).
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Transformacijski vodja si prizadeva motivirati svoje zaposlene, da postavijo skupne
interese pred individualne interese posameznika (Williams Jr, Raffo & Clark, 2018).
Motivira zaposlene, da sledijo skupni viziji. Na njihovo motivacijo vpliva s svojo karizmo,
pozitivno naravnanostjo in je sposoben navdihovati svoje zaposlene. Spodbuja
intelektualnost skozi doseganje kreativnosti in premagovanje izzivov ter osebno rast
zaposlenih (Anderson, Baur, Griffith & Buckley, 2017).

Pri eticnem vodenju pa mora vodja, poleg tega da se sam vede moralno eti¢no, spodbujati
tudi moralno vedenje pri zaposlenih. Odloc¢itve v organizaciji temeljijo na eti¢nih
standardih, vodja zna sprejeti odgovornost za svoje odlocitve, to pa je pri¢akovano tudi od
zaposlenih. Vodja predstavlja zaposlenim vzor za opravljanje dela v skladu z moralno
eticnimi pravili. Vodja pa mora zopet biti pozoren pri zunanje motiviranih zaposlenih, saj
obstaja verjetnost, da ti zaposleni ne bodo videli eti¢nega vedenja kot pomembnega (Afsar
& Shahjehan, 2018).

Avtenti¢no vodenje je sodoben pristop, kjer vodja deluje v skladu s svojimi prepricanji in
vrednotami, imeti mora mocan karakter, je pravi¢en in samozavesten, skrbi za dobre
odnose v organizaciji ter vpliva na zaposlene s svojim optimizmom (Anderson, Baur,
Griffith & Buckley, 2017), poleg tega pa se zaveda svojih sposobnosti in pomanjkljivosti
(Petersen & Youssef-Morgan, 2018). Avtenti¢ni vodja spodbuja notranjo motiviranost,
zato se lahko pojavi problem pri zaposlenih, ki preferirajo zunanje motivacijske spodbude
(Anderson, Baur, Griffith & Buckley, 2017). Z avtenti¢nim stilom vodenja je torej mogoce
pomembno vplivati na motivacijo, saj lahko vodja na takSen nacin usmerja energijo
zaposlenih k planiranju in zasledovanju ciljev (Petersen & Youssef-Morgan, 2018).

3 RAZISKOVALNI DEL: SODOBNI PRISTOPI MOTIVIRANJA
NA PRIMERU GEODETSKE UPRAVE NOVA GORICA

3.1 Predstavitev obmo¢ne upravne enote Nova Gorica

Geodetsko upravo Republike Slovenije sestavlja dvanajst obmoc¢nih geodetskih uprav, ena
izmed njih je Geodetska uprava Nova Gorica, kjer dela 32 zaposlenih. Pisarne so v Novi
Gorici, Tolminu, Ajdovs¢ini in Idriji, zaradi lazje dostopnosti za stranke. Poleg direktorice
ima vsaka pisarna Se svojega vodjo.

Na sliki 4 je prikazana organizacijska struktura obmocne enote Nova Gorica, iz katere je
razvidno, da je na najvisjem polozaju direktorica, pod njo pa vodje pisarn. V pisarni v Novi
Gorici dela 15 zaposlenih, v pisarni v Ajdovs¢ini je zaposlenih 7 oseb, v Tolminu je 5
zaposlenih, v Idriji pa prav tako.
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Slika 4: Organizacijska struktura Geodetske uprave Nova Gorica

Geodetska uprava Republike Slovenije

Obmoc¢na geodetska
uprava Nova Gorica

Direktorica
Geodetska pisarna Geodetska pisarna Geodetska Geodetska
Nova Gorica Ajdovicina pisarna Tolmin pisarna Idrija
Vodja ' Vodja ' Vodja ' Vodja
15 zaposlenih 7 zaposlenih 5 zaposlenih 5 zaposlenih

Vir: Lastno delo.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Prvi dve poglavji predstavljata teoreticno podlago, na kateri temelji raziskovalni del
magistrske naloge. V teoreticnem delu sem predstavila pojem motivacije ter Stiri pristope
motiviranja, ki se jih uporablja v sodobnem ¢asu za vplivanje na motivacijo in vecjo
motiviranost zaposlenih. Prva dva sklopa naloge predstavljata osnovo, na podlagi katere
sem nato oblikovala tretji del. V raziskovalnem delu sem skusala, na podlagi pridobljenega
znanja iz teoreti¢nega dela z multimetodoloskim pristopom, ugotoviti, ali so zaposleni v
obmoc¢ni enoti Geodetke uprave v Novi Gorici motivirani za svoje delo, kakSna vrsta
motivacije pri njih prevladuje in ali v organizaciji uporabljajo katerega izmed sodobnih
pristopov motiviranja. V ta namen sem s pomocjo literature oblikovala zaprt tip
vprasalnika za zaposlene ter vpraSanja za intervju z vodjo. S pomocjo metode sinteze sem
ugotovitve 1z teoretiCnega dela povezala z raziskovalnim, katerega cilj je pridobitev
primarnih podatkov. Anketiranje temelji na kvantitativni metodi, pri intervjuju pa je
uporabljena kvalitativna metoda raziskovanja.

V nadaljevanju so naprej predstavljeni namen, cilji raziskave, temeljna teza in raziskovala
vprasanja, podroben opis metode raziskave ter oblikovanje in izvedba vprasalnikov in
intervjuja, nato pa Se omejitve s katerimi sem se sreCala pri raziskavi. Sledi analiza
pridobljenih podatkov ter interpretacija rezultatov, na koncu pa so podana Se priporocila za
vodstvo.
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3.2.1  Namen in cilji raziskave

Namen raziskovalnega dela je raziskati uporabo sodobnih pristopov motiviranja v izbrani
organizaciji, nato pa na podlagi rezultatov raziskave pripraviti priporocila za vodstvo.

Cilj raziskovalnega dela je ugotoviti prisotnost dolo¢enih konceptov motiviranja v izbrani
organizaciji. Natancneje sem zelela preveriti, kakSna vrsta motivacije prevladuje pri
zaposlenih v izbrani organizaciji. Opredeliti sem Zelela dejavnike, ki jih zaposleni v
organizaciji najbolj cenijo in tiste, ki so jim najmanj pomembni. Nato pa Se ugotoviti, kako
zaposleni vrednotijo doloGene pristope motiviranja ter kako ocenjujejo svojega vodjo.
Zanimalo me je, ali vodja pozna sodobne pristope motiviranja, kako spremljajo motivacijo
v organizaciji in ali se vodstvo zaveda, Kateri dejavniki so za zaposlene najpomembnejsi.
Ob koncu raziskave sem Zelela vodstvu organizacije predstaviti rezultate raziskave in
podati priporocila na podlagi analiziranih rezultatov.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Na podlagi sodobne literature s podro¢ja motivacije, ki sem jo uporabila tudi v teoreticCnem
delu sem oblikovala temeljno tezo naloge, ki pravi, da v izbrani organizaciji poznajo
sodobne pristope motiviranja, njihova uporaba pa pozitivno vpliva na motivacijo
zaposlenih. S poznavanjem svojih zaposlenih in s pravilnimi pristopi do zaposlenih lahko
organizacija na primeren naéin vpliva na motiviranost posameznikov v organizaciji ter
vzpostavljeno motivacijo tudi ucinkovito vzdrzuje. V izbrani organizaciji sem tako
preverjala, ¢e se uporablja sodobne pristope ter kako zaposleni ter vodja ocenjujejo njihovo
uspesnost v povezavi z motivacijo, da bi lahko potrdila postavljeno tezo.

Raziskovalna vprasanja, ki sem jih oblikovala z namenom lazje sleditve nacrtu in dosego
ciljev so prikazana v tabeli 6.

Tabela 6. Postavijena raziskovalna vprasanja

Raziskovalno vprasanje
Ali so zaposleni v izbranem podjetju ustrezno motivirani za svoje delo?

Kako zaposleni v izbrani organizaciji vrednotijo razlicne dejavnike motivacije?

Kako so v podjetju razviti dolo¢eni pristopi motiviranja?

Na kak§en nacin vodstvo ustvarja primerno okolje za motivacijo zaposlenih?
Ali v podjetju spremljajo in vrednotijo motivacijo zaposlenih?

S N A N

Vir: Lastno delo.

30



3.2.3 Metoda raziskave

Teoreti¢ni del je osnovan na podlagi sekundarnih podatkov iz relevantne domace in tuje
literature. Znanje o preucevanih konstruktih ter ugotovite, ki sem jih pridobila pri pisanju
teoreticnega dela, so mi dali podlago za pripravo raziskovalnega dela magistrske naloge.
Raziskavo sem opravila na Geodetski upravi obmoc¢ne enote Nova Gorica, vkljuc¢ila sem
zaposlene in vodstvo. Za raziskovalni del sem uporabila multimetodoloski pristop, saj je
uporabljena kvantitativna in kvalitativna metoda. Za namen zbiranja primarnih podatkov
sem oblikovala vprasalnik zaprtega tipa in polstrukturiran intervju. Vprasalnik je sestavljen
iz vprasanj in trditev, ki so Ze bili uporabljeni v razli¢nih raziskovalnih Studijah iz
ustreznega podrocja. S tem sem zelela zagotoviti ve¢jo zanesljivost podatkov. S pomocjo
kvalitativne metode in opravljenega intervjuja z vodjo, sem zelela doseci veéjo veljavnost
pridobljenih podatkov ter vecjo objektivnost. Za celovitej§i vpogled v raziskovalni
problem sem uporabila metodo triangulacije.

3.2.4  Oblikovanje vprasalnika in intervjuja

Za raziskavo sem oblikovala vprasalnik za zaposlene s pomocjo tuje literature. Sestavljajo
ga trije sklopi. Prvi sklop se nanaSa na motivacijske dejavnike, drugi sklop obsega trditve
vezane na notranjo oziroma zunanjo motivacijo, tretji sklop pa se navezuje na sodobne
pristope motiviranja. Na koncu so $e Stiri vpraSanja demografskega tipa. Naredila sem tudi
intervju z vodjo, Ki je bil izveden v mesecu avgustu 2018 na podlagi v naprej pripravljenih
okvirnih vprasanj. Po potrebi so bila postavljena tudi podvprasanja. Vprasanja so se
nanaSala na spremljanje motivacije v organizaciji, nato na motivacijske dejavnike in vrsto
motivacije, sledila pa so $e vprasanja glede sodobnih pristopov motiviranja. Vprasanja so
prikazana v prilogi 2.

Vprasalnik je sestavljen iz vpraSanj zaprtega tipa. Pri vseh treh sklopih sem uporabila
petstopenjsko Likertovo lestvico. Pri prvem sklopu so morali zaposleni oznaciti stopnjo
pomembnosti posameznega motivacijskega dejavnika od 1 do 5. Pri drugem in tretjem
sklopu pa so zaposleni izbrali stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo na lestvici od 1 do 5,
pri ¢emer je 1 pomenilo, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, 5 pa je pomenilo, da se
popolnoma strinjajo z navedeno trditvijo. Vprasalnike so izpolnjevali zaposleni iz vseh
Stirth obmocnih geodetskih pisarn. Zaradi zagotavljanja bolj iskrenih odgovorov so bili
zaposleni Ze v naprej seznanjeni z anonimnostjo vprasalnika.

Prvi sklop vprasalnika se nanasa na motivacijske dejavnike. Zaposleni so imeli podanih
19 motivacijskih dejavnikov. Pri vsakem posameznem dejavniku so ocenili pomembnost
le-tega. Zelela sem ugotoviti, kako zaposleni vrednotijo podane motivacijske dejavnike ter
na podlagi podanih ocen razvrstiti, kateri dejavniki so za zaposlene najpomembnejsi in
kateri najmanj pomembni. Vseh 19 motivacijskih dejavnikov, ki so jih zaposleni ocenjevali
S0 podani v tabeli 7.
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Tabela 7: Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavnik

Medsebojni odnosi na delovnem mestu
Prosti cas

Samostojnost pri delu

Visoka stopnja odgovornosti

Vzdusje na delovhem mestu

Visina place
Zanimivost dela
Varnost/Stalnost zaposlitve

O 00 N O Ok~ W N -

Delovni Cas

Ime podjetja

Neodvisnost pri delu

Organizacija dela

Odnos z nadrejenimi

Finan¢ni bonusi in ugodnosti

Pogoji dela (urejenost delovnega prostora, osvetlitev, ogrevanje)
Pohvale nadrejenih

Izobrazevanje in osebna rast

Pretok informacij med zaposlenimi

PR R R R PR R R E
© o N W DN RO

Moznost napredovanja

Prirejeno po Zdamecnik (2014).

Drugi del vprasalnika se nanasa na vrsto motivacije. Zaposleni so pri vsaki od desetih
navedenih trditev izbrali stopnjo strinjanja s trditvijo. Sest trditev opisuje notranjo
motivacijo, $tiri trditve pa zunanjo motivacijo. Trditve so prikazane v tabeli 8.

Tabela 8: Zunanja in notranja motivacija

Trditev Vrsta motivacije

1 | Naloge, ki jih pri delu opravljam, se mi zdijo zanimive. Notranja motivacija

2 | V primeru, da bi od mene Zeleli, da v svoje delo vlozim dodaten | Zunanja motivacija
napor, bi moral za to prejeti dodatno placilo.

3  Pomembne so mi zunanje spodbude, da si prizadevam ¢im bolje = Zunanja motivacija
opraviti delo.

4 | Delovne naloge mi same po sebi predstavljajo gonilno silo pri delu. Notranja motivacija

se nadaljuje
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Tabela 8: Zunanja in notranja motivacija (nad.)

Trditev Vrsta motivacije
5 | Moje delo se mi zdi pomembno. Notranja motivacija
6 | Delo mi predstavlja izziv. Notranja motivacija
7 | Zunanje spodbude, kot je na primer dodatno placilo, so bistvene za = Zunanja motivacija
to, kako dobro bom opravil svoje delo.
8 | V kolikor bi mi ponudili vi§jo placo, bi bil pripravljen bolje opraviti = Zunanja motivacija
svoje delo.
9 | Moje delo me navdusuje. Notranja motivacija
10 | V¢asih sem tako zatopljen in navduSen nad svojim delom, da | Notranja motivacija

pozabim na dogajanje okoli sebe.

Prirejeno po Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad (2017).

Pri tretjem sklopu vprasalnika so zaposleni zopet ocenjevali stopnjo strinjanja s posamezno
trditvijo. Trditve se nanaSajo na sodobne pristope motiviranja, natan¢neje na timsko
delo, opolnomocenje, postavljanje ciljev ter trditve, ki opisujejo vodjo. Trditve tretjega
sklopa so navedene v tabeli 9.

Tabela 9: Sodobni pristopi motiviranja

Trditev Koncept
1  Preprican sem, da imam potrebne sposobnosti in znanje za dobro | Opolnomocenje
opravljanje svojega dela.
2 | Na delovnem mestu imam moznost sam sprejeti potrebne odlocitve za | Opolnomocenje
opravljanje dela.
3 | Sposoben sem opravljati naloge potrebne za moje delovno mesto. Opolnomocenje
4 | Sem neodvisen in imam svobodo pri tem, kako opravljam delo. Opolnomocenje
5 | Nadrejeni mi zaupajo, da bom sprejel ustrezne odlocitve glede svojega | Opolnomocenje
dela.
6 |V svoji ekipi imamo moznost, da si sami dodeljujemo delovne naloge. Opolnomocenje
tima
7 | Clani oddelka si med seboj pomagamo, da je delo opravljeno. Timsko delo
8 | Clani oddelka se med seboj spostujemo. Timsko delo
9 | S ¢lani oddelka skupaj dobro opravljamo delo. Timsko delo
10 | Med seboj se s c¢lani oddelka spodbujamo k uspehu pri opravljanju Timsko delo
nalog.
11 ' Clani nase skupine si zelo prizadevajo, da je delo kvalitetno opravljeno. Timsko delo
12 | S svojo ekipo velikokrat diskutiramo o idejah, ki jih imamo glede naSega Timsko delo

dela.
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Tabela 9: Sodobni pristopi motiviranja (nad.)

Trditev Koncept
13 | S svojo ekipo tesno sodelujemo za doseganje ciljev. Timsko delo
14 Ce menim, da so cilji, ki jih morem izpolniti prezahtevni, nisem | Postavljanje ciljev

motiviran za jih doseci.

15 = Ce imam jasno postavljene cilje, sem pri delu uginkovitejsi. Postavljanje ciljev

16 = Moj vodja mi postavlja jasne cilje. Postavljanje ciljev

17 ' Menim, da moj vodja pozitivno vpliva na mojo samozavest. Vodenje

18 = Moj vodja odprto deli informacije z zaposlenimi. Vodenje

19 | Moj vodja jasno izraza svoje ideje in zamisli. Vodenje

20 | Moj vodja me navduSuje s svojim optimizmom. Vodenje

21 | Moj nadrejeni zna povecati mojo pripravljenost, da se Se bolj Vodenje
potrudim bolj$e opraviti delo.

22 | Menim, da moj vodja deluje v skladu s svojimi vrednotami. Vodenje

23 | Za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e me vodja javno pohvali pred Vodenje
sodelavci.

24 | Raje imam, da mi vodja izrece kritiko na $tiri o¢i. Vodenje

25 | Svoje delo boljSe opravljam, ker je moj vodja karizmati¢en in Vodenje
pozitiven.

26 | Svoje delo boljse opravljam, ¢e mi je vodja pripravljen pomagati pri Vodenje

reSevanju problemov.

Vir: Hanaysha & Tahir (2016), Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008), Peus, Wesche,
Streicher, Braun & Frey (2012), Schott, van Kleef & Steen (2015) in Schott, van Kleef & Steen (2018).

3.2.5 Omejitve raziskave

Raziskava ima dolo¢ene omejitve, ki jih je potrebno upostevati pri interpretaciji rezultatov.
Ker gre za relativno majhno skupino udelezencev anketiranja, obstaja moznost, da
sodelujo¢i pri anketiranju ne odgovarjajo povsem iskreno. Ceprav so bili vsi zaposleni, ki
so izpolnjevali anketne vpraSalnike v naprej obvesceni o anonimnosti, je mogoce, da se
nekateri bojijo morebitnega razkritja odgovorov in zato ne odgovarjajo tako, kot bi sicer.
Druga omejitev, ki sem jo opazila je, da anketiranci niso bili povsem zbrani pri reSevanju
anketnih vpraSalnikov. Opaziti je bilo mogoce napake pri reSenih vpraSalnikih, kot je na
primer izpuscen odgovor ali obkrozena dva odgovora pri isti trditvi, kar je bilo pri
interpretaciji rezultatov tudi upostevano. Pri nekaterih vprasalnikih je bilo pod dolocenim
sklopom trditev obkroZenih vec¢ina enakih odgovorov, kar ne prinasa kvalitetnih rezultatov.
Predvidevam, da si nekateri zaposleni niso vzeli dovolj ¢asa in niso namenili dovolj
pozornosti reSevanju vpraSalnika. Tretja mozna omejitev je tudi samo oblikovanje
vprasalnika. Opazila sem, da nekaterim zaposlenim posamezne trditve niso bilo povsem
jasne. Omejitev izhaja iz dejstva, da je bil vprasSalnik razdeljen med zaposlene, anketar pa
pri reSevanju vpraSalnikov ni bil prisoten. Morebitne nejasnosti med reSevanjem
vprasalnikov, zato niso mogle biti takoj odpravljene. Tak$na vrsta omejitve, bi bila lahko
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odpravljena s telefonskim ali osebnim anketiranjem, vendar bi zaradi same dolzine
vprasalnika bil to zelo dolg proces, prav tako pa bi s tem najverjetneje dobili vec
neiskrenih odgovorov, zato menim, da je bila izbrana vrsta anketiranja kljub omejitvam
najprimernejsa.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

V nadaljevanju so predstavljeni pridobljeni podatki s pomo¢jo multimetodoloSke raziskave
in interpretacija rezultatov tako na grafi¢ni oziroma tabelari¢ni nacin kot tudi na opisni. V
kvantitativnem delu raziskave je sodelovalo 25 zaposlenih, intervju pa sem naredila z
vodjo pisarne v Novi Gorici. Tako vprasalnik kot intervju sta prilozena v prilogah.

3.3.1 Predstavitev vzorca

V raziskavi je sodelovalo 25 zaposlenih iz vseh S§tirih pisarn Geodetske uprave Nova
Gorica. Od tega je bilo 10 moskih in 15 Zensk, vsi starejsi od 35 let. Od vseh moskih imajo
trije univerzitetno izobrazbo, eden visjeSolsko in Sest srednjeSolsko izobrazbo. Od vseh
Zzensk, pa jih ima pet univerzitetno stopnjo izobrazbe, sedem vi§jeSolsko in tri
srednjeSolsko. 88 % anketiranih zaposlenih je starejSih od 44 let, ostalih 12 % pa mlajsih.
92 % zaposlenih je na trenutnem delovnem mestu zaposlenih ze ve¢ kot 10 let. Podatki so
prikazani tudi v tabeli 10.

Tabela 10: Sestava anketiranih zaposlenih

Spol MosKi Zenske Skupaj Skupaj (v %)
Starost
Od 35 do 44 let 1 2 3 12
Od 45 do 54 let 3 9 12 48
Vec kot 55 let 6 4 10 40
Izobrazba
Srednja 6 3 9 36
Visja 1 7 8 32
Univerzitetna 3 5 8 32
Leta zaposlenosti na trenutnem delovnem mestu

Od 5 do 10 let 0 2 2 8
Vec kot 10 let 10 13 23 92

Vir: Lastno delo.

3.3.2  Analiza motivacijskih dejavnikov

Pri analizi motivacijskih dejavnikov sem Zelela ugotoviti, kako zaposleni vrednotijo
posamezen dejavnik in na podlagi ocen razvrstiti dejavnike od najpomembne;jsih do tistih,
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Ki so zaposlenim najmanj pomembni in imajo zato najmanjsi vpliv na motivacijo. Na sliki
5 so prikazane povprecne vrednosti za posamezen motivacijski dejavnik.

Izmed vseh podanih dejavnikov je za zaposlene najpomembnejsi dejavnik »medsebojni
odnosi na delovnem mestu«, katerega povprecna vrednost znasa 4,88. V nadaljevanju so
opisno predstavljeni Se rezultati ostalih podanih dejavnikov od najpomembnejSega do
najmanj pomembnega. Zelo pomembni dejavniki za zaposlene so tudi »organizacija dela«
s povpre¢no vrednostjo 4,84, sledi »vzdus$je na delovhem mestu« s povprecno vrednostjo
4,78 in nato »pretok informacij med zaposlenimi«, pri katerem znasa povpre¢na vrednost
4,60. Sledi dejavnik »odnos z nadrejenimi« (4,58), »pogoji dela« (4,48), »visina place«
(4,38), »samostojnost pri delu« (4,32), »moznost napredovanja« (4,28), »varnost
zaposlitve« (4,25), »finanéni bonusi in ugodnosti« (4,13), »zanimivost dela« (4,12),
»visoka stopnja odgovornosti« (4,08), »neodvisnost pri delu« (4,04), »izobrazevanje in
osebna rast« (4,00) ter w»prosti ¢as« (4,00). Najmanj pomembni dejavniki po ocenah
zaposlenih pa so »pohvale nadrejenih« (3,96), »delovni ¢as« (3,88) ter izstopajo¢e nizko
povprecje pri dejavniku »ime podjetja« (2,12).

Slika 5: Motivacijski dejavniki

Moznost napredovanja IEEEEEEE————— 4,28
Pretok informacij med zaposlenimi S 4,60
Izobrazevanje in osebna rast IEEEEEEEEEEEENENENEN————— 4,00
Pohvale nadrejenih I 3,96
Pogoji dela (urejenost delovnega prostora, .. I 4,48
Finan¢ni bonusi in ugodnosti I 4,12
Odnos z nadrejenimi I 4,58
Organizacija dela I 4,84
Neodvisnost pri delu I 4,04
Ime podjetja TETE————— 2,12
Delovni ¢as I 3,88
Varnost/stalnost zaposlitve I 4,25
Zanimivost dela I 4,12
ViSina place GGG 4,38
Vzdu§je na delovnem mestu I 4,78
Visoka stopnja odgovornosti I 4,08
Samostojnost pri delu TN 4,32
Prosti ¢as I 4,00
Medsebojni odnosi na delovnem mestu I 4,88

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vir: Lastno delo.
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Preverila sem tudi, ali obstajajo razlike glede na spol, vendar so le-te majhne. Najvecjo
razliko med povprec¢nimi vrednostmi glede na spol je mogoCe zaznati pri dejavniku
»pretok informacij med zaposlenimi«, povpre¢na vrednost trditve s strani moskih znaSa
4,30, za zenske pa 4,80. NajpomembnejSa motivacijska dejavnika za Zenske sta
»medsebojni odnosi na delovnem mestu« in »organizacija dela« z enako povpre¢no oceno
4,93, za moSke pa je najpomembnejsi dejavnik »medsebojni odnosi na delovnem mestu« s
povpreéno oceno 4,80. Zenske so bolje kot moski ocenile naslednje motivacijske
dejavnike: medsebojni odnosi na delovnem mestu, prosti ¢as, vzdusje na delovhem mestu,
zanimivost dela, delovni ¢as, neodvisnost pri delu, organizacija dela, odnos z nadrejenimi,
finan¢ni bonusi in ugodnosti, pohvale nadrejenih, izobrazevanje in osebna rast, pretok
informacij med zaposlenimi ter moznost napredovanja. Pri ostalih Sestih navedenih
dejavnikih pa so bile povprecne ocene moskih visje.

Motivacijske dejavnike sem razvrstila v $tiri skupine, in sicer od tistih, ki so v skladu s
povpre¢nimi ocenami najpomembnejsi za zaposlene do tistih, ki so zaposlenim najmanj
pomembni, kar je prikazano na sliki 6.

Slika 6: Razvrstitev motivacijskih dejavnikov glede na povprecne ocene

medsebojni odnosi na delovnem mestu, vzdusje na
delovnem mestu, organizacija dela, pretok informacij

[

T~
pogoji dela, odnos z nadrejenimi, visina place,
samostojnost pri delu

"
moznost napredovanja, varnost zaposlitve, finan¢ni

bonusi in ugodnosti, zanimivost dela

7
prosti ¢as, visoka stopnja odgovornosti, delovni ¢as,
neodvisnost pri delu, izobrazevanje in osebna rast,
pohvale nadrejenih, ime podjetja

Vir: Lastno delo.

3.3.3 Analiza notranje in zunanje motivacije

S sklopom trditev, ki so se v vpraSalniku nanasale na notranjo in zunanjo motivacijo sem
zelela preveriti, katera vrsta motivacije prevladuje med zaposlenimi. Zaposleni so nekoliko
bolje ocenili trditve, ki opisujejo notranjo motivacijo. Trditev, z najboljSo povpre¢no oceno
3,71, se glasi »naloge, ki jih pri delu opravljam se mi zdijo zanimive«. Sledi Se trditev
»moje delo se mi zdi pomembno, ki se tudi nanasa na notranjo motivacijo, povprecna
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ocena trditve znasa 3,68. Z enako povpre¢no oceno (3,68) je bila vrednotena tudi trditev v
povezavi z zunanjo motivacijo, »v primeru, da bi od mene Zeleli, da v svoje delo vlozim
dodaten napor, bi moral za to prejeti dodatno placilo«.

Padajoce po povprec¢nih vrednostih sledijo trditve »delovne naloge mi same po sebi
predstavljajo gonilno silo pri delu« (3,64), »delo mi predstavlja izziv« (3,56), »zunanje
spodbude, kot je na primer dodatno placilo, so bistvene za to, kako dobro bom opravil
svoje delo« (3,16), »v kolikor bi mi ponudili vi$jo placo, bi bil pripravljen bolje opraviti
svoj delo« (3,12), sledita trditvi s povpre¢no vrednostjo 3,08, ki se glasita, »v¢asih sem
tako zatopljen in navduSen nad svojim delom, da pozabim na dogajanje okoli sebe« in
»pomembne so mi zunanje spodbude, da si prizadevam ¢im bolje opraviti delo«. Najslabse
pa je bila ocenjena trditev »moje delo me navdusuje« (3,04). Povprecne vrednosti
posameznih trditev so prikazane na sliki 7.

Skupna povpre¢na ocena vseh trditev, ki se nana$ajo na notranjo motivacijo je 3,45.
Skupna povpre¢na ocena vseh trditev, ki opisujejo zunanjo motivacijo pa 3,26.

Slika 7: Notranja in zunanja motivacija

V¢asih sem tako zatopljen in navdusen nad.. NG 3,08
Moje delo me navdusuje NGNS 3,04
V kolikor bi mi ponudili vijo placo, bi bil.. NI 3,12
Zunanje spodbude, kot so na primer dodatno.. NN 3,16
Delo mi predstavlja izziv NN 3,56
Moje delo se mi zdi pomembno NG 3,68
Delovne naloge mi same po sebi predstavljajo.. NN 3,64
Pomembne so mi zunanje spodbude, da si.. NGNS 3,08
V primeru, da bi od mene Zeleli, da v svoje.. NG 3,68
Naloge ki jih pri delu opravljam se mi zdijo.. I 3,71

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Vir: Lastno delo.

Tudi v primeru delitve zaposlenih glede na spol, se pokaze enak vzorec, torej bolje
ocenjene trditve glede notranje motivacije. Pri Zenskah je razlika med povprecno oceno
trditev glede notranje in zunanje motivacije zanemarljiva, kar pomeni, da so Zenske tako
notranje kot zunanje motivirane. Pri moskih pa je ta razlika ve¢ja. Lahko bi rekla, da pri
njih prevladuje notranja vrsta motivacije.
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Zaposlene sem razdelila tudi glede na izobrazbo, kjer so se pokazale dolocCene razlike v
povezavi z notranjo in zunanjo motivacijo v povezavi z izobrazbo. Pri notranji motivaciji
povprecne ocene z izobrazbo narascajo, kar pomeni, da je povprecna ocena zaposlenih s
srednjo Solo nizja kot povprecna ocena zaposlenih z univerzitetno izobrazbo. Povprecna
ocena za trditve, ki opisujejo notranjo motivacijo za zaposlene s srednjo Solo znasa 3,30, za
zaposlene z vi§jeSolsko izobrazbo 3,33, za tiste z univerzitetno pa 3,69. Pri zunanji
motivaciji pa je ravno obratno. Povpre¢ne ocene padajo iz 3,58 za tiste srednjeSolsko
izobrazbo do 3,28 za visjeSolsko izobrazbo, najnizja povpre¢na ocena pa je pri zaposlenih
z univerzitetno izobrazbo, ki znasa 2,91. Pri zaposlenih s srednjeSolsko izobrazbo
prevladuje zunanja motiviranost, pri zaposlenih z univerzitetno izobrazbo pa notranja
motiviranost. Razlika v povpreéni oceni za zunanjo in notranjo motivacijo za zaposlene z
visjeSolsko izobrazbo je zanemarljiva, nobena izmed teh dveh vrst motivacije ne izrazito
prevladuje.

Slika 8 prikazuje stopnjo strinjanja za vsako posamezno trditev. 64 % zaposlenih se strinja
oziroma popolnoma strinja s trditvijo, ki pravi, da bi bil zaposleni v svoje delo pripravljen
vloziti dodaten napor, v kolikor bi za to prejel dodatno placilo. Enak procent zaposlenih se
strinja oziroma popolnoma strinja s trditvijo, da jim delovne naloge same po sebi
predstavljajo gonilno silo pri delu. 60 % zaposlenih svoje delo dojema kot pomembno, 59
% zaposlenim se naloge, ki jih opravljajo zdijo zanimive.

Slika 8: Stopnja strinjanja s posamezno trditvijo glede na vrsto motivacije

V¢asih sem tako zatopljen in navduSen nad.. 4%520% 44% 28% 4%
Moje delo me navduSuje 4% 116% 56% 20% 4%
V kolikor bi mi ponudili visjo placo, bi bil.. 4%16% 52% 20% 8%
Zunanje spodbude, kot so na primer..4%124% 36% 24% 12%
Delo mi predstavlja izziv 0%8% 36% 48% 8%
Moje delo se mi zdi pomembno 0%8% 32% 44% 16%
Delovne naloge mi same po sebi.o%8% 32% 60% 4%
Pomembne so mi zunanje spodbude, da si.. 8% 8% 56% 24% 4%
V primeru, da bi od mene Zeleli, da v svoje.. 4%% 28% 48% 16%
Naloge ki jih pri delu opravljam se mi zdijo.0% 42% 46% 13%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Sploh se ne strinjam Se ne strinjam Se niti ne strinjam, niti strinjam
Se strinjam Se popolnoma strinjam

Vir: Lastno delo.

39



3.3.4  Analiza sodobnih pristopov motiviranja

V nadaljevanju so prikazani rezultati iz tretjega sklopa trditev, ki so se nanaSala na
sodobne pristope motiviranja. Predstavljeni so koncept timskega dela, opolnomocenja,
postavljanja ciljev ter vodenja oziroma znacilnosti vodje.

Pri trditvah o timskem delu, so zaposleni najslabSe ocenili trditev, da s svojo ekipo
velikokrat diskutirajo o idejah, Ki jih imajo glede dela. Povpre¢na ocena trditve znasa 3,04.
Najbolje pa so ocenili trditev, ki pravi, da si ¢lani oddelka med seboj pomagajo, da je delo
opravljeno. Povpre¢na ocena te trditve znaSa 4,12. Sledita Se trditvi, »¢lani oddelka se med
seboj spoStujemox, pri kateri povpre¢na vrednost znaSa 3,88, ter trditev, »s ¢lani oddelka
skupaj dobro opravljamo delo«, s povpre¢no vrednostjo 3,92. Slabse ocenjeni trditvi pa sta
bili, »med seboj se s ¢lani oddelka spodbujamo k uspehu pri opravljanju nalog«, Ki so jo
zaposleni v povpre¢ju ocenili z 3,20 in trditev »¢lani skupine si zelo prizadevajo, da je delo
kvalitetno opravljeno«, s povpreéno vrednostjo 3,44. Moski so za malenkost bolje
ocenjevali timsko delo kot Zenske. Povprecne vrednosti trditev so prikazane na sliki 9.

Slika 9: Timsko delo

Clani nase skupine si zelo. . [ INRERGITNNEGEGEGEEEE 3,44
Med seboj se s ¢lani oddelka.. NG 3,20
S ¢lani oddelka skupaj dobro.. [ INNENEGEGEGENN 3,92
Clani oddelka se med seboj spostujemo NG 358
Clani oddelka si med seboj.. NI 4,12
S svojo ekipo velikokrat diskutiramo .. NN 304

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vir: Lastno delo.

Pri sklopu trditev glede opolnomocdenja izstopata trditvi »sposoben sem opravljati naloge
potrebne za moje delovno mesto«, z najboljso povprecno oceno 4,52, ter trditev »v svoji
ekipi imamo moZnost, da si sami dodeljujemo delovne naloge«, z najslabSo povprecno
oceno 3,00. Povprecne vrednosti so prikazane na sliki 10.

Glede na rezultate lahko reCemo, da zaposleni verjamejo v svoje sposobnosti in znanje pri
delu, menijo pa, da so nekoliko omejeni pri sprejemanju odlocitev. Ve¢ kot polovica se
tudi strinja, da jim nadrejeni zaupajo, da bodo sprejeli ustrezne odlocitve glede svojega
dela, da so pri delu svobodni in neodvisni ter da imajo na delovnem mestu moznost sami
sprejemati odlocitve. Opolnomocenje je bilo na splosno bolje vrednoteno kot timsko delo,
saj so bile trditve zelo visoko ocenjene.
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Slika 10: Opolnomocenje

I 3,00
I 3,52
I 3,76

| I 4,52
I 3,50
I 4,20

V svoji ekipi imamo moznost, da si sami
Nadrejeni mi zaupajo, da bom sprejel
Pri delu sem neodvisen in imam
Sposoben sem opravljati naloge

Na delovnem mestu imam moznost sam
Preprican sem, da imam potrebne

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vir: Lastno delo.

Moski so bolje ocenili trditev, ki pravi, da jim nadrejeni zaupa glede sprejemanja odlo¢itev
kot zenske. Pri moskih znaSa povprec¢na ocena 4,20, pri Zenskah pa 3,73. Prav tako pa so
tudi pri vseh ostalih trditvah, povpreéne ocene moskih visje, kar pomeni, da se moski
¢utijo bolj opolnomoceni v primerjavi z zenskami.

Rezultati trditev v povezavi s postavljanjem ciljev kazejo, da zaposleni menijo, da so pri
delu ucinkovitejsi, v kolikor imajo jasno postavljene cilje, kar nam prikazuje tudi najvisja
povprecna ocena 4,44. Zaposleni pa se ne strinjajo s trditvijo, da v primeru, da se jim cilji
zdijo prezahtevni, niso motivirani za delo. Menijo torej, da so motivirani za delo tudi v
primeru, ko se jim postavljeni cilji zdijo prezahtevni za dosego. Trditev, »moj vodja mi
postavlja jasne cilje«, so v povprecju ocenili z 3,40. Trditev, »s svojo ekipo tesno
sodelujemo za doseganje ciljev« pa z povprecno oceno 3.32. Povpretne vrednosti so
prikazane na sliki 11. Pri tem sklopu trditev ni vecjih razlik glede na spol.

Slika 11: Postavljanje ciljev

S svojo ekipo tesno sodelujemo. . NN 3,32
Moj vodja mi postavlja jasne cilje I 3,40
Ce imam jasno postavljene.. NI 4,44
Ce menim, da so cilji, ki jih. . INEG__—_— 2,72

1,001,502,002,503,003,504,004,505,00

Vir: Lastno delo.

S sklopom trditev, ki se nanasajo na vodenje sem zelela ugotoviti, kak§no mnenje imajo
zaposleni glede svojega vodje. Povprecne ocene posameznih trditev so prikazane na sliki
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12. 1zmed vseh zaposlenih se jih 21 strinja oziroma popolnoma strinja, da svoje delo bolje
opravljajo v primeru, ¢e jim je vodja pripravljen pomagati pri reSevanju problemov (4,24).
Zaposleni dajejo visoko oceno tudi trditvi, da vodja deluje v skladu s svojimi vrednotami
(3,79), prav tako pa imajo zaposleni raje, da jim vodja izrece kritiko na Stiri o¢i (3,92).
Najslabse so zaposleni ocenili trditev, »moj vodja me navdusSuje s svojim optimizmom«
(3,16). Prav tako pa so zelo slabo ocenili tudi trditev, »svoje delo bolje opravljam, ker je
moj vodja karizmati€en in pozitiven« (3,17).

Ostale trditve v povprecju ocenjujejo, z 3,40 trditev, za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e
me vodja javno pohvali pred sodelavci. Trditvi, moj vodja odprto deli informacije z
zaposlenimi in menim, da moj vodja pozitivno vpliva na mojo samozavest so ocenili s
povprecno oceno 3,32, sledita Se trditvi, moj vodja jasno izraza svoje ideje in zamisli
(3,28) in moj nadrejeni zna povecati mojo pripravljenost, da se Se bolj potrudim boljse
opraviti delo (3,24). Povprecne vrednosti ocenjenih trditev so prikazane na sliki 12.

Slika 12: Znacilnosti vodje

Menim, da moj vodja deluje v skladu s.. I 3,79

Moj nadrejeni zna povecati mojo.. NN 3,24
Moj vodja me navdusuje s svojim optimizmom [N 3,16

Moj vodja jasno izraza svoje ideje in zamisli N 3,28

Moj vodja odprto deli informacije z.. I 3,32

Menim, da moj vodja pozitivno vpliva na.. I 3,32

Svoje delo bolje opravljam, ¢e mi je vodja.. I 4,24
Svoje delo bolje opravljam, ker je moj vodja.. I 3,17
Raje imam, da mi vodja izrece kritiko na Stiri.. [N 3,92
Za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e me.. NI 3,40

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Vir: Lastno delo.

Na splosno so moski bolje ocenjevali svojega vodjo kot zenske, kar je prikazano na sliki
13. Najvecja razlika se je pokazala pri trditvi »moj vodja jasno izraza svoje ideje in
zamisli«. Moski so trditev ocenili veliko bolje (3,80) kot pa Zenske (2,93). Prav tako pa so
moski veliko bolje ocenili tudi trditvi »moj vodja odprto deli informacije z zaposlenimi« in
trditev »moj vodja pozitivno vpliva na mojo samozavest«.
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Slika 13: Ocenjene znacilnosti vodje po spolu

_3%?89

Moj nadrejeni zna povedati mojo. . E——— 3.60

Moj vodja me navduSuje s svojim optimizmonm |——e 3 50
Moj vodja jasno izraza svoje ideje in zamisli | — 380
Moj vodja odprto deli informacije z zaposlenimi  EEEEE——————— 3 70
Menim, da moj vodja pozitivno vpliva Na. . p———— 3 70

Svoje delo bolje opravljam, ¢e mi je vodja.. p— 4 00
Svoje delo bolje opravljam, ker je moj vodja. . —— 3 002’
Raje imam, da mi vodja izreCe kritiko na $tiri o€  EEEE—— 331'998
Za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e me vodja.. _’"%?50
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Zzenske M moski

Vir: Lastno delo.

3.4 Intervju

Vodjo sem najprej vprasala, ali spremljajo motivacijo zaposlenih in kakSne pristope
uporabljajo za vplivanje na motivacijo. Pravi, da motivacijo spremljajo samo delno.
Vprasala sem jo tudi, ali so mogoce v preteklosti ze uvedli dolocene ukrepe, da bi z njimi
vplivali na motivacijo. Povedala je, da niso $e nikoli uvedli posebnih ukrepov za
spremljanje oziroma povecanje motivacije. Koliko je zaposleni motiviran, pa se najbolj
pokaze skozi individualne pogovore z vodjo ali celo direktorico. Na motivacijo skuSajo
vplivati s pohvalami in izobraZevanji. Obi¢ajno to niso izobraZevanja organizirana za vse
zaposlene. Odvisna so od projekta. Oznacili bi jih lahko torej bolj kot izpopolnjevanja, Ki
se izvajajo na primer enkrat letno. V primeru novosti jih je seveda ve¢. Ko se pojavijo
novosti na dolo¢enem podro¢ju, je izobraZzevanje organizirano za tiste zaposlene, ki delajo
na tem podrocju, torej za tiste, ki bodo to potrebovali, da bodo lazje opravljali delo. Kdo se
bo udelezil izobrazevanja se doloc¢a sproti.

Zanimalo me je, ali kot vodja ukrepa v primeru, ¢e se pri zaposlenemu pokaze,
nemotiviranost za svoje delo. Vodja odgovarja, da vsekakor v tak$nih primerih v
organizaciji ukrepajo. Najprej se z zaposlenim pogovori o njegovem delu, v nadaljevanju
pa mu v primeru, da je to potrebno, ponudi tudi pomo¢ pri delu. S tem mu omogoci na
primer vecjo samostojnost vV prihodnosti. Zaposlenim je vedno pripravljena pomagati pri
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reSevanju problemov, poleg tega pa meni, da zna vplivati na njihovo pripravljenost, da se
potrudijo delo Se bolje opraviti.

Nato so sledila vprasanja glede motivacijskih dejavnikov. Vprasala sem jo, kateri
motivacijski dejavniki so po njenem mnenju zaposlenim najpomembnejsi pri delu. Nastela
sem dejavnike, katere so zaposleni ocenjevali v vprasalniku. Zanimalo me je tudi, katere
materialne in katere nematerialne dejavnike uporabljajo za vplivanje na motivacijo
zaposlenih, ter katera vrsta motivacije po njenem mnenju prevladuje pri zaposlenih. Po
mnenju vodje so zaposlenim najpomembnejsi dejavniki medsebojni odnosi na delovnem
mestu, zanimivost dela, varnost zaposlitve, pohvale nadrejenih in moznost napredovanja.
Za vplivanje na motivacijo zaposlenih so pohvale najpogosteje uporabljen motivacijski
dejavnik. Kot materialni dejavnik pa predvsem napredovanja, tako v nazivih in
pooblastilih, kot tudi napredovanja v placilnih razredih. Seveda pa je napredovanje odvisno
od stopnje izobrazbe. Zaposleni lahko v skladu s svojo izobrazbo napreduje samo do
dolocenega placilnega razreda.

Na sestankih, kjer so prisotni vsi zaposleni, se poimensko pohvali zaposlenega, ki je bil pri
svojem delu uspesen in ga je dobro opravil. S tem vodja skuSa spodbuditi tudi vse ostale,
jih motivirati za delo. Na sestanku se na primer pove, da je posameznik opravil dolo¢eno
Stevilo delovnih nalog in naj ga drugi skusajo posnemati. Spodbudi se ostale, naj se
potrudijo biti tako uspes$ni. Nikoli pa se ne javno kritizira in govori, kdo na primer plana ni
dosegel. V tak$nem primeru se vodja pogovori z zaposlenim, kaj je bilo narobe, zakaj delo
ni bilo najbolje opravljeno. Tako se ima zaposleni moznost zagovarjati, Saj SO na njegovo
delo lahko vplivale tudi dolocene osebne teZzave, pomanjkanje ¢asa zaradi posvecanja
drugemu delu in podobno. Meni, da pri zaposlenih prevladuje zunanja motivacija. Vprasala
sem jo, kako po njenem mnenju zaposleni sprejemajo svoje delo, ali jim je zanimivo in jim
predstavlja izziv. Ocenjuje, da zaposlene njihovo delo ne pretirano navdusuje, saj jim po
njenem mnenju delovne naloge niso posebno zanimive, prav tako pa dela ne vidijo kot
izredno pomembnega. Zaposleni svojega dela, po njenem mnenju ne sprejemajo kot izziv.
Zunanje spodbude zaposlenim niso toliko pomembne, da bi se zaradi njih bolj potrudil pri
opravljanju dela. Meni tudi, da so zaposleni zunanje motivirani, ker se za motivacijo
uporablja predvsem napredovanje v placilnih razredih.

Sledil je pogovor v zvezi s cilji, ki jih imajo zaposleni. VpraSala sem jo, na kakSen nacin se
zaposlenim postavlja cilje, ali so jim postavljeni konc¢ni cilji ali manjsi podcilji ter kako
spremljajo doseganje ciljev. Zelela sem izvedeti tudi, kaksni so ukrepi v primeru, da
zaposleni svojih ciljev ne doseze oziroma ali so v primeru uspe$nega doseganja ciljev
zaposleni nagrajeni. Cilje se postavlja skupaj z zaposlenim na letnem razgovoru.
Postavljeni so jim kon¢ni cilji. Vsak mesec pa se potem spremlja tudi doseganje plana.
Doseganje ciljev se spremlja s pomocjo porocila o delu. Vsak zaposleni mese¢no izpolni
porocilo o delu. Zaposleni s srednjeSolsko izobrazbo izpolnjujejo en tip porocila, zaposleni
z vi§jeSolsko oziroma univerzitetno pa drugo vrsto porocila. Naloge so dolocene glede na
nivo izobrazbe, vsako delo pa je na primer ovrednoteno po ¢asovni enoti, koliko Casa naj bi
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zaposleni potreboval, da je dolo¢ena naloga opravljena, na primer 3 ure. Tak$na porocila se
izpolnjuje vsak mesec in se jih nato posreduje vodji, vodja pa izpolni $e dodatno porocilo
za vse zaposlene skupaj po Zakonu o sploSnem upravnem postopku. Doseganje ciljev nato
javi direktorica naprej, vendar kot celoto, ne za vsakega zaposlenega posebej.

V primeru, da zaposleni ne doseZe svojih ciljev, ni posebnih sankcij. Ce cilji niso doseZeni,
zaposleni teZje napreduje. Zaposlenega, ki bi zelo slabo opravljal delo, se lahko prijavi
pristojnim, v skrajnih primerih pa se lahko poda predlog za odpustitev, vendar v Geodetski
upravi Nova Gorica do tega $e ni prislo. Zaposleni, ki ni izpolnil mese¢nega plana, ima
zagovor pri vodji, Ce je vodja odsoten pa pri direktorici. Na zagovoru zaposleni pove, zakaj
plan ni bil izpolnjen, saj je mozno, da je imel drugo delo ali pa so bili elaborati slabo
narejeni, zaradi Cesar zaposleni ni uspel doseci plana. Vodja nato v opombe porocila
zapise, zakaj delo ni bilo narejeno. V primeru uspesnega doseganja ciljev pa zaposleni
napreduje. Za napredovanja se gleda letno postavljene cilje. Zaposleni, ki ni noben mesec
izpolnil plana, ob koncu leta ne more biti ocenjen kot odli¢en in zato ne izpolni norme za
napredovanje. Ko je nekdo tri leta zaporedoma ocenjen odli¢no oziroma pet let prav dobro,
napreduje za en razred visje ali v nazivu ali v razredu, vedno pa se mu to pozna pri placi.
Seveda ima vsaka izobrazba dolo¢en razpon za napredovanje. Poleg tega pa lahko vodja v
skladu z zakonom zaposlenim dodeli dodatne dneve dopusta. Glede na uspesnost lahko
zaposleni dobi od enega do treh dni dodatnega dopusta.

Vodjo sem vprasala glede timskega dela v organizaciji. Glede na to, da gre za javno
sluzbo, ni projektov za katere bi bili posebej oblikovani timi. Zaradi tega me je zanimalo,
kako vsi zaposleni skupaj delujejo kot tim. Postavila sem vprasanje, kako spodbujajo
timsko delo, ali imajo mogoce za zaposlene organizirane teambuildinge ali kaj podobnega
in kako se resujejo morebitni konflikti. Vodja meni, da vsi skupaj kot tim dobro delajo.
Zaposleni so si vedno pripravljeni pomagati. V primeru, da nekdo ne zna opraviti dela ali v
primeru, da ima zaposleni preve¢ dela in ga ¢asovno ne uspe opraviti sam, si zaposleni
med seboj vedno pomagajo. Kot vodja posreduje na nadin, da drugemu zaposlenemu
ukaze, da pomaga oziroma opravi delo, ki ga nekdo ne zna ali ne zmore. Tudi vodja je
pripravljena zaposlenemu pokazati, kako se naredi dolo¢eno delo oziroma priskociti na
pomo¢ ne glede na vrsto naloge. Tudi, ko gre za najosnovnejSe naloge, kot je na primer
posta, vodja pomaga svojim zaposlenim v primeru povecanega obsega dela, da je nato delo
uspesno opravljeno. Najbolj izrazito se je timski duh v preteklosti pokazal v ¢asu popisa,
ko so vsi skupaj kot tim delali samo za popis nepremi¢nin. Redno delo, kot je na primer
posta in racuni je bilo narejeno, vse drugo delo, ki ni vezano na rok, pa je ¢akalo, da so
zakljucili naloge v zvezi s popisom. Pri delu si pomagajo tudi med pisarnami. Ko imajo na
primer v Tolminu povecan obseg dela, jim pomagajo tudi zaposleni v pisarni v Novi Gorici
in obratno, ¢e je to potrebno. Konflikte reSujejo z individualnimi pogovori. Nimajo
organiziranih teambuildingov, druZenje izven delovnega mesta je organizirano samo za
konec leta, kot novoletna zabava in v primeru okroglih rojstnodnevnih obletnic.
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Glede opolnomocenja pa vodja meni, da so zaradi narave dela precej omejeni z zakoni, saj
gre za drzavno upravo. Vprasala sem ali zaposleni lahko sami sprejemajo odlo¢itve in ali
so svobodni pri tem, kako bodo opravili delo. Povedala je, da imajo zaposleni moznost
podati svoje mnenje. Ko se na primer sprejema nove pravilnike, tudi zaposleni sodelujejo,
nato pa direktorica zbrana mnenja in predloge posreduje naprej. Dolo¢ene stvari Se potem
lahko upostevajo ali pa tudi ne. Glede dela so zaposleni omejeni s pooblastili. Zaposleni
lahko sprejema odlocitve, za katere ima pooblastilo. Ko delo pride do faze, za katero nima
vec¢ pooblastila, preda delo naprej vodji, ki ga dokonca.

Ob koncu pa sem vodjo vpraSala Se, kako sebe vidi kot vodjo. Zase ne meni, da je
karizmati¢en vodja, prav tako pa ne meni, da zaposlene navdusSuje s svojim optimizmom.
Je pa kot vodja vedno pripravljena pomagati svojim zaposlenim pri reSevanju problemov,
prav tako do dolo¢ene mere zna motivirati zaposlene, da se potrudijo ¢im bolje opraviti
delo. Sebe vidi kot praviénega vodjo, glede na posebnosti dela drzavne uprave in omejitve
pri nagrajevanju zaposlenih tudi kot uspesnega.

3.5 Konc¢ne ugotovitve

Na podlagi izvedene multimetodoloske raziskave in izsledkov iz teoreticnega dela v
nadaljevanju podajam odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja kot zakljucne
ugotovitve.

1. Ali so zaposleni v izbrani organizaciji ustrezno motivirani za svoje delo?

Raziskava je pokazala, da so zaposleni v organizaciji v povprecju bolj notranje kot zunanje
motivirani. Vecini zaposlenim se delovne naloge zdijo zanimive, svoje delo sprejemajo kot
pomembno, prav tako pa jim delo predstavlja izziv. S strani podjetja je notranja motivacija
tista vrsta motivacije, ki si jo vodstvo zeli od zaposlenih. Notranje motivirani posamezniki
svoje delo opravljajo zaradi lastnega zadovoljstva in zanimanja, saj gre pri notranji
motivaciji za hedonisti¢no vrsto motivacije (Auger & Woodman, 2016). Zaposleni, pri
katerih prevladuje notranja motiviranost, bodo v delo pripravljeni vloziti ve¢ truda, brez
dodatnih zunanjih spodbud (Potipiroon & Ford, 2017). Na splosno so sicer zaposleni
notranje motivirani, Se vedno pa je pri nekaterih zaposlenih prisotna tudi velika mera
zunanje motivacije, saj vecina zaposlenih meni, da bi v svoje delo bili pripravljeni vloziti
vedji napor le v primeru visjega placila. Vodja meni, da so zaposleni zunanje motivirani
predvsem zaradi zunanjih motivacijskih spodbud, kot je na primer napredovanje v placilnih
razredih.

2. Kako zaposleni vrednotijo posamezne dejavnike motivacije?

Glede na pridobljene rezultate, lahko povem, da je zaposlenim najpomembnejsi
motivacijski dejavnik »medsebojni odnosi na delovnem mestu«. Poleg tega pa Se »vzdusje
na delovnem mestu«, »organizacija dela« ter »pretok informacij med zaposlenimi«. Tudi
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odnos z nadrejenimi predstavlja pomemben dejavnik. Z razli¢nimi dejavniki imajo vodje
lahko velik vpliv na motivacijo zaposlenih, zato mora vodja poznati, kaj je zaposlenim
pomembno in s katerimi dejavniki lahko pozitivno vpliva na motivacijo. 1z raziskave je
mogoce ugotoviti tudi, da so zaposleni na sploSno visoko vrednotili nematerialne
dejavnike, kljub temu pa jim je pomembna tudi viSina place.

Vodja bi moral oblikovati tak$no okolje, kjer bi z nematerialnimi dejavniki vplival na
motivacijo, saj prinaSajo ti dejavniki dolgoro¢nejsi vpliv na motiviranost, vendar morajo
biti zaposleni vseeno zadovoljni s svojim osnovnim pladilom (Erbasi & Arat, 2012).
Zaposleni so kot najmanj pomembne dejavnike ovrednotili ime podjetja, izobrazevanje in
osebno rast, visoko stopnjo odgovornosti in pohvale nadrejenih. Seveda pa na pomembnost
dejavnikov (Erbasi & Arat, 2012) vpliva tudi narava dela in demografski dejavniki. Opaza
se razlika v vrednotenju dejavnikov med generacijami. V kolikor bi v organizaciji bili
zaposleni mlajsih generacij, bi se mogoce pokazalo druga¢no vrednotenje podanih
dejavnikov. Za medsebojne odnose tudi vodja meni, da je to zaposlenim najpomembnejsi
dejavnik, glede ostalih dejavnikov pa se mnenja ne ujemajo.

3. Kako so v podjetju razviti sodobni koncepti motiviranja?

V organizaciji so prisotni sodobnejs$i naéini motiviranja. Zaposleni menijo, da se s
sodelavci med seboj spostujejo in v svojem oddelku skupaj dobro opravljajo delo. Vecina
se strinja, da si med seboj pomagajo, da je delo dobro opravljeno. Glede na ocene pa lahko
reCcem, da med seboj premalo diskutirajo o idejah glede dela. Zaposleni niso najbolje
ocenili skupnega spodbujanja k uspehu pri opravljanju nalog. Timsko delo postaja vse
pomembnejse, ne glede na vrsto organizacije. Nujno je, da se nadzoruje, kako ucinkovito
je timsko delo v organizaciji ter sodelovanje med ¢lani (King, 2017). Vsakemu timu pa je
potrebno dolo¢iti cilje ter poskrbeti, da je zaposlenim jasen njihov namen in naloge v timu
ter kaj vodja od njih pricakuje (McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo & Beauchamp, 2017).
Glede na rezultate lahko sklepamo, da je timsko delo v organizaciji uspes$no, saj je za
uspesen tim (Solansky & Mclver, 2018) izrednega pomena podpora in odnosi med ¢lani.
Tudi vodja podpira timsko delo, sodelovanje in pomo¢ med zaposlenimi, prav tako pa je
vedno pripravljena ponuditi pomoc svojim sodelavcem.

Trditve o opolnomocenju zaposlenih so zaposleni v sploSnem dobro ocenjevali. Zaposleni
se strinjajo, da so sposobni za opravljanje svojega dela, prav tako pa cutijo, da jim
nadrejeni zaupa sprejemanje odloc¢itev. Kljub temu pa ocenjujejo, da nimajo moznosti
samostojnega dodeljevanja nalog v svojem timu. Pokazalo se je tudi, da se moski ¢utijo
bolj opolnomoceni kot Zenske. Z opolnomocenjem se lahko spodbudi motivacijo ter Se jo
tudi vzdrzuje, saj imajo zaposleni vec¢jo avtonomnost pri delu, ¢utijo se bolj sposobne
opravljati delo, pokazejo ve¢ inovativnosti in v delo vlozijo ve¢ napora (Chow, 2018). Kar
se tice sprejemanja odlocitev pa je glede na naravo dela v javni sluzbi to nekoliko omejeno
s pooblastili.
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Rezultati so pokazali, da je zaposlenim zelo pomembno, da so njihovi cilji jasno
postavljeni, saj menijo, da to vpliva na njihovo u¢inkovitost. Prezahtevni cilji pa po ocenah
zaposlenih nimajo negativnega vpliva na njihovo motivacijo. TakSen rezultat je lahko
posledica tega, da v primeru, ko zaposleni ne doseze ciljev, ni posebnih sankcij. Zaposleni
so z relativno nizko oceno ocenili postavljanje jasnih ciljev s strani vodje. Postavljanje
ciljev igra pomembno vlogo pri motiviranju (Ford, 2017), vendar morajo za to biti cilji
natancno doloceni, zaposlenemu pa jasen nain za njihovo dosego. Pri ciljih igra
pomembno vlogo tudi vrsta motivacije, saj bodo notranje motivirani zaposleni vlozili vec¢
truda za dosego ciljev in uvideli manj ovir na poti do cilja (Leduc-Cummings, Milyavskaya
& Peetz, 2017). Tudi vodja pravi, da z zaposlenimi le v manjsi meri diskutirajo o nacinu, S
katerim bo zaposleni dosegel cilje.

Pokazalo se je, da je zaposlenim zelo pomembno, da jim je vodja pripravljen pomagati pri
reSevanju problemov ter da jim kritiko izrece na S§tiri o¢i in ne javno pred sodelavci.
Zaposleni se strinjajo, da njihov vodja deluje v skladu s svojimi vrednotami. Vecina
zaposlenih pa se niti ne strinja, niti strinja s tem, da jih vodja navduSuje s svojim
optimizmom in da odprto deli informacije z zaposlenimi. Vseeno pa se v povpreju
strinjajo s tem, da je vodja karizmatien in pozitiven ter da jasno izraZa svoje ideje in
zamisli. V organizaciji se torej kaZejo doloCene znacilnosti transformacijskega in
avtenti¢nega vodenja. Transformacijski vodja pozitivno vpliva na motiviranost zaposlenih
s svojo karizmo in pozitivizmom, avtenti¢ni vodja pa poleg tega, da je optimisti¢en, ima
tudi mocan karakter, deluje v skladu s svojimi prepri¢anji vrednotami (Anderson, Baur,
Griffith & Buckley, 2017) ter dobro pozna svoje prednosti in slabosti (Petersen & Youssef-
Morgan, 2018). Na tem podro¢ju se mnenja zaposlenih dokaj ujemajo z mnenji vodje, saj
je tudi ta povedala, da je zaposlenim vedno pripravljena pomagati pri reSevanju problemov,
kritika pa se zaposlenemu vedno pove osebno. Zaposlenega, ki je dobro delal, se javno
pohvali pred ostalimi sodelavci. Vodja zase pravi, da pozna svoje prednosti in tudi
pomanjkljivosti. Zaposleni nekoliko bolje ocenjujejo karizmo vodje kot vodja sama.

4. Na kakSen nacin vodstvo ustvarja primerno okolje za motivacijo zaposlenih?

Ker gre za javno sluzbo, je veCina dela dolo¢ena z zakoni, kar tudi nekoliko omejuje
nadrejene pri nagrajevanjih. Vseeno pa lahko re¢emo, da se skusa v organizaciji ustvariti
okolje, kjer bi se zaposleni ¢im bolje pocutili, z veseljem hodili na delo in cutili, da imajo
podporo nadrejenih tudi v primeru, da se pri delu pojavijo tezave. Vodja nikoli ne javno
1zpostavlja zaposlenih, ki na mesec¢ni in tudi letni ravni niso bili najbolj uspesni, pohvali pa
se zaposlene, ki so bili pri delu uspeSni. Rezultati so pokazali, da je zaposlenim zelo
pomembno, da jim je vodja pripravljena ponuditi pomo¢, ko to potrebujejo. Glede na
intervju, lahko reCem, da se vodja tega zaveda, saj tudi sama pravi, da svojim zaposlenim
vedno prisko¢i na pomoc¢ ne glede na vrsto dela. Poleg tega zaposleni dobro delujejo kot
tim. Pri delu sodelujejo, si nudijo pomoc, delijo znanje, poleg tega pa v dolo¢enih primerih
tudi vodja posreduje in doloc¢i naloge, organizira dela tako, da je narejeno.
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5. Kako v organizaciji spremljajo in vrednotijo motivacijo zaposlenih?

Motivacije se v organizaciji spremlja samo delno. Najbolj skozi individualen pogovor med
vodjo in zaposlenim. V primeru, da se pri zaposlenemu opazi pomanjkanje motiviranosti se
vodja z njim pogovori in mu tudi v primeru, da je to potrebno ponudi pomoc¢, da je v
prihodnje bolj samostojen pri delu. Na splosno pa je spremljanje in predvsem vrednotenje
motivacije v organizaciji nekoliko Sibko.

3.6 Priporo¢ila vodstvu

V nadaljevanju podajam priporocila vodstvu na podlagi izsledkov multimetodoloske
raziskave in na podlagi teoreti¢nih spoznanj v prvem delu naloge. Glede na naravo dela
drZavne uprave so v organizaciji relativno dobro razviti dolo¢eni pristopi motiviranja, sama
motivacija zaposlenih pa bi lahko bila Se boljSa. Pomembno je, da vsaka organizacija
stremi k izboljSavam in ustvarja okolje, v katerem zaposleni z veseljem opravljajo delo, kar
se odraza tudi na uspesnosti in u¢inkovitosti dela.

Kot prvo predlagam, da v organizaciji dajo nekoliko ve¢ poudarka spremljanju motivacije
zaposlenih. Vodstvo naj ob prilikah skuSa spremljati in ovrednotiti motiviranost
posameznika za delo, saj je trenutno to v praksi slabSe razvito. Pomembno je, da vodje
poznajo, kaj je zaposlenim na delovnem mestu pomembno, kateri dejavniki pozitivno
vplivajo na njihovo motiviranost za delo in Kkateri jih demotivirajo. Tudi raziskava je
pokazala, da mnenje glede dejavnikov niso najbolj skladna pri zaposlenih in vodji. Kot
dejavnik so medsebojni odnosi zaposlenim zelo pomembni, to se vodja tudi zaveda. Treba
je Se najprej graditi na odnosih, jih poglabljati, saj se bo na takSen nacin ustvarjalo okolje,
kjer si bodo zaposleni zaupali, med seboj sodelovali, bili zadovoljni in z veseljem
opravljali svoje delo. Zaposleni naj imajo moznost povedati, kaj bi pozitivno vplivalo na
njihovo motiviranost, vodstvo pa naj to skusa v ¢im vecji meri upostevati.

Rezultati sicer kaZejo, da so zaposleni v povpre€ju nekoliko bolj notranje kot zunanje
motivirani, $e vedno pa je zunanja motiviranost relativno visoka. Zaposleni so mnenja, da
delo dobro opravljajo in da ga v primeru visje place ne bi opravili Se boljSe, vseeno pa bi
bili v delo pripravljeni vloziti ve¢ napora v primeru dodatnega placila. Problem vidim tudi
v tem, da zaposleni svojega dela ne vidijo kot zanimivega, jih ne navduSuje, Cesar se
zaveda tudi vodja. Prav tako delo zaposlenim ne predstavlja izziva. Vodstvo bi moralo
uvesti doloCene pristope za spodbujanje notranje motivacije. Izvedeti je potrebno, kaj bi
zaposlenim naredilo delo privla¢nejSe. Glede nagrajevanja ima vodstvo omejene moznosti,
saj je napredovanje doloc¢eno s strani drzave, veliko pa se lahko za boljSo motivacijo naredi
z raznimi pohvalami, pozornostmi, srecanji in podobno. Poleg tega se mora spodbujati
samozavest in samostojnost pri delu. Vodstvo mora poskrbeti, da bo v organizaciji
ustvarjeno tak$no okolje, kjer se zaposleni spodbujajo k uspehu in si pri delu pomagajo. Pri
doseganju mesecnih oziroma letnih ciljev se lahko spodbudi tekmovalen timski duh, na
nacin, da zaposleni, ki so slabSe dosegali plane skusSajo posnemati in biti tako dobri kot
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tisti, ki so delo najboljSe opravili. Seveda je treba paziti, da med zaposlenimi ostane zdrava
konkurenca. Na splo$no naj prevladuje sodelovalen timski duh, saj morajo med
zaposlenimi ostati dobri medsebojni odnosi.

Kar se ti¢e timskega dela, bi lahko zaposleni med seboj delili mnenja in diskutirali o
moznih izboljSavah glede izvedbe delovnih nalog. Zaposleni redko diskutirajo med seboj
glede izvedbe dela, so si pa pripravljeni pomagati. Lahko bi se, poleg nudenja pomo¢i, $e
nekoliko bolj spodbujali k uspehu.

Menim, da ima vodja dober pristop do svojih zaposlenih. Zaposlenim je zelo pomembno,
da jim je vodja pripravljen pomagati pri reSevanju problemov, zato naj vodja nadaljuje s
takSno prakso tudi v prihodnje. Tako zaposleni kot tudi vodja so slabSe ocenili
karizmati¢nost in optimizem vodje. Vodja bi lahko v prihodnje skusal nekoliko bolj
vplivati na zaposlene tudi, s karizmo in optimizmom, kar bi pozitivno vplivalo tudi na
motiviranost zaposlenih.

Cilji in njihovo doseganje igrajo v organizaciji zelo pomembno vlogo, saj so na podlagi
izpolnjevanja ciljev zaposleni tudi ocenjeni, kar vpliva na napredovanje. Vecina zaposlenih
se popolnoma strinja, da so pri delu u¢inkovitejsi, ¢e imajo jasno postavljene cilje. So pa
slabo ocenili trditev, da jim njihov vodja postavlja jasne cilje. Tukaj so mozne izboljsave:
vodja naj se v prihodnje potrudi zaposlenemu postaviti jasne cilje, z zaposlenim naj tudi
diskutirata, na kak$en nacin bo cilje dosegel. V kolikor je to potrebno, naj mu postavi tudi
manjse podcilje, ki bodo vodili do doseganja glavnega cilja in posledi¢no do napredovanja.
Prav tako, naj vodje dajo pozornost temu, da bodo svoje ideje in zamisli glede dela izrazali
tako, da bo zaposlenim to razumljivo. Zaposlenim je pomemben dejavnik deljenje
informacij, zato naj vodstvo skrbi, da zaposlene obves€a o vseh potrebnih informacijah ter
z njimi odprto deli informacije glede dela.

SKLEP

Cloveski kapital je danes izrednega pomena za organizacije. Spremenile so se vrednote in s
tem tudi zadovoljevanje potreb pri ljudeh. To ima vpliv na motivacijo zaposlenih. Za vsako
aktivnost, ki jo zaposleni izvaja, je potrebna sila motivacije, zato morajo vodje poznati
koncept motiviranja in se zavedati, kaj v sodobnem casu motivira zaposlene. Tako bo
lahko ustvaril okolje, kjer bodo zaposleni z veseljem prihajali na delo, svoje delo dojemali
kot zanimivo, pomembno in navdihujo¢e. To bi moral biti tudi cilj organizacije, da pri
zaposlenih zna spodbuditi notranjo motiviranost. Notranje motivirani posamezniki bodo
zaradi lastnega zanimanja za delo, pripravljeni vanj vloZiti ve¢ truda, skuSali delo opraviti
na najbolj ucinkovit nacin in bili bolj kreativni in zadovoljni na delovnem mestu. Vsa
svetovno uspesna podjetja, se zavedajo, kako pomembni so zaposleni za uspeh in obstoj na
trgu, zato posvecajo zaposlenim veliko pozornosti ter uporabljajo sodobne nacine za
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vplivanje na motivacijo zaposlenih, ki omogocajo zadovoljevanje potreb in zelj v
sodobnem nacinu zivljenja.

S pomocjo domace in tuje literature sem v svoji magistrski nalogi preucila koncept
motivacije ter nekatere sodobne pristope za motiviranje zaposlenih, kot je na primer timsko
delo, opolnomocenje, postavljanje ciljev, igrifikacija in novejs$i pristopi k vodenju
zaposlenih. V empiri¢nem delu sem na primeru organizacije z multimetodolosko raziskavo
ugotavljala prisotnost preuc¢evanih pristopov motiviranja, s pomoc¢jo anketiranja zaposlenih
in intervjuja z vodjo. Na podlagi teoreticnega in empiri¢nega dela sem nato pripravila Se
priporocila za vodstvo.

V prvem poglavju magistrske naloge sem predstavila koncept motivacije. Predstavljene
so nekatere motivacijske teorije, motivacijski dejavniki ter dve vrsti motivacije, notranja in
zunanja motivacija. Drugo poglavje pa zajema sodobne pristope motiviranja zaposlenih.
Najprej je predstavljeno timsko delo, sledi koncept opolnomocenja in motiviranje na
podlagi ciljev, predstavila sem $e igrifikacijo ter na kratko tudi vodenje. Tretje poglavje je
namenjeno multimetodoloski raziskavi, ki sem jo izvedla na primeru Geodetke uprave
Nova Gorica. V ta namen sem oblikovala anketni vprasalnik za zaposlene in izvedla
intervju z vodjo pisarne v Novi Gorici. Na podlagi pridobljenih rezultatov sem podala tudi
priporocila za vodstvo.

Dosegla sem osnovni cilj magistrske naloge in tudi vse pomozne cilje, ki sem si jih
zastavila. Na podlagi teoreti¢nih izsledkov in izsledkov raziskave sem odgovorila na vsa
zastavljena raziskovalna vprasanja. Prav tako sem potrdila temeljno tezo, ki pravi, da v
izbrani organizaciji poznajo sodobne pristope motiviranja, njihova uporaba pa pozitivno
vpliva na motivacija zaposlenih. Ugotovila sem, da je v organizaciji mozno zaslediti
dolocene koncepte motiviranja, ki se jih uporablja v sodobnem c¢asu.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik za zaposlene
Pozdravljeni,

sem Polona Zavrtanik, Studentka programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze
v Ljubljani. V okviru svoje magistrske naloge, na temo sodobnih pristopov motiviranja, v
vasi organizaciji raziskujem koncept motivacije in uporabo sodobnih motivacijskih
pristopov, zato vas prosim za izpolnitev spodnjega vpraSalnika. Vprasalnik je popolnoma
anonimen, odgovori posameznika ne bodo vidni, zato na vprasanja odgovarjajte iskreno,
saj bo le tako lahko prikazano realno stanje. Rezultati, ki jih bom pridobila z raziskavo,
bodo uporabljeni izklju¢no za raziskovalni namen moje magistrske naloge. Pred vami je
vprasalnik zaprtega tipa. Pri vsakem vprasanju na vrednostni lestvici obkrozite en ustrezen
odgovor.

1 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Na lestvici od 1 do 5 oznacite koliko je za vas pomemben posamezen motivacijski dejavnik.

1 = zelo nepomemben, 2 = nepomemben, 3 = niti pomemben, niti nepomemben, 4 = pomemben, 5 = zelo
pomemben

zelo nepomem niti pomem zelo
nepomem ben (2) | pomembe | ben (4) | pomem
ben (1) n, niti ben (5)
nepomem
ben (3)

Medsebojni odnosi na delovnem mestu 1 2 3 4 5
Prosti Cas 1 2 3 4 5
Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5
Visoka stopnja odgovornosti 1 2 3 4 5
Vzdusje na delovnem mestu 1 2 3 4 5
Visina place 1 2 3 4 5
Zanimivost dela 1 2 3 4 5
Varnost/stalnost zaposlitve 1 2 3 4 5
Delovni ¢as 1 2 3 4 5
Ime podjetja 1 2 3 4 5
Neodvisnost pri delu 1 2 3 4 5
Organizacija dela 1 2 3 4 5
Odnos z nadrejenimi 1 2 3 4 5
Finan¢ni bonusi in ugodnosti 1 2 3 4 5
Pogoji dela (urejenost delovnega prostora, 1 2 3 4 5
osvetlitev, ogrevanje)

Pohvale nadrejenih 1 2 3 4 5
Izobrazevanje in osebna rast 1 2 3 4 5
Pretok informacij med zaposlenimi 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja 1 2 3 4 5



Vir: Prirejeno po Zame¢nik, R. (2014). The measurement of employee motivation by using multi-factor

statistical analysis. Procedia Social and Behavioral Sciences, 109, 851-857.
2 ZUNANJA IN NOTRANJA MOTIVACIJA

Pri vsaki trditvi na vrednostni lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 = se strinjam, 5 = Se

popolnoma strinjam

Niti se
ne
strinjam
, niti se
strinjam

Q)

Se
popolnom
a strinjam

®)

Naloge ki jih pri delu opravljam se mi zdijo
zanimive

V primeru, da bi od mene zeleli, da v svoje delo
vlozim dodaten napor, bi moral za to prejeti
dodatno placilo

Pomembne so mi zunanje spodbude, da si
prizadevam ¢im bolje opraviti delo

Delovne naloge mi same po sebi predstavljajo
gonilno silo pri delu

Moje delo se mi zdi pomembno
Delo mi predstavlja izziv

Zunanje spodbude, kot je na primer dodatno
placilo, so bistvene za to, kako dobro bom opravil
svoje delo

V kolikor bi mi ponudili vi§jo placo, bi bil
pripravljen bolje opraviti svoje delo

Moje delo me navdusuje

Vcasih sem tako zatopljen in navdusen nad
svojim delom, da pozabim na dogajanje okoli
sebe

3

3

Vir: Prirejeno po Kuvaas, B., Buch, R., Weibel, A., Dysvik, A. & Nerstad, C. G. (2017). Do intrinsic and
extrinsic motivation relate differently to employee outcomes?. Journal of Economic Psychology, 61, 244-

258.

3 SODOBNI PRISTOPI VODENJA

Pri vsaki trditvi na vrednostni lestvici od 1 do 5 oznacite strinjanje s posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 = se strinjam, 5 = Se

popolnoma strinjam



sploh | sene | seniti | strinj | popolno
sene | strinj ne am se ma se
strinj | am (2) | strinja 4) strinja
am (1) m, niti m (5)
strinja
m (3)
Preprican sem, da imam potrebne sposobnosti in znanje za 1 2 3 4 5
dobro opravljanje svojega dela.
Na delovnem mestu imam moznost sam sprejeti potrebne 1 2 3 4 5
odlocitve za opravljanje dela.
Sposoben sem opravljati naloge potrebne za moje delovno 1 2 3 4 5
mesto.
Pri delu sem neodvisen in imam svobodo pri tem, kako 1 2 3 4 5
opravljam delo.
Nadrejeni mi zaupajo, da bom sprejel ustrezne odlocitve 1 2 3 4 5
glede svojega dela.
Clani oddelka si med seboj pomagamo, da je delo 1 2 3 4 5
opravljeno.
Clani oddelka se med seboj spostujemo. 3 4
S ¢lani oddelka skupaj dobro opravljamo delo. 3 4
Med seboj se s ¢lani oddelka spodbujamo k uspehu pri 3 4
opravljanju nalog.
Clani nase skupine si zelo prizadevajo, da je delo 1 2 3 4 5
kvalitetno opravljeno.
Menim, da moj vodja pozitivnho vpliva na mojo 1 2 3 4 5
samozavest.
Moj vodja odprto deli informacije z zaposlenimi. 1 2 3 4 5
Moj vodja jasno izraza svoje ideje in zamisli. 1 2 3 4 5
Moj vodja me navdusuje s svojim optimizmom. 1 2 3 4 5
Moj nadrejeni zna povecéati mojo pripravljenost, da se Se 1 2 3 4 5
bolj potrudim boljse opraviti delo.
Menim, da moj vodja deluje v skladu s svojimi 1 2 3 4 5
vrednotami.
Ce menim, da so cilji, ki jih morem izpolniti prezahtevni, 1 2 3 4 5
nisem motiviran za jih doseci.
V svoji ekipi imamo moznost, da si sami dodeljujemo 1 2 3 4 5
delovne naloge.
S svojo ekipo velikokrat diskutiramo o idejah, ki jih 1 2 3 4 5
imamo glede naSega dela.
Ce imam jasno postavljene cilje, sem pri delu 1 2 3 4 5
ucinkovitejsi.
Moj vodja mi postavlja jasne cilje. 3 4
S svojo ekipo tesno sodelujemo za doseganije ciljev. 3 4
Za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e me vodja javno 3 4
pohvali pred sodelavci.
Raje imam, da mi vodja izrece kritiko na Stiri o¢i. 1 4
Svoje delo bolje opravljam, ker je moj vodja karizmaticen 1 4
in pozitiven.
Za svoje delo sem bolj motiviran, ¢e imam/bom imel 1 2 3 4 5
moznost napredovanja.
Svoje delo bolje opravljam, ¢e mi je vodja pripravljen 1 2 3 4 5

pomagati pri reSevanju problemov.



Vir: Prirejeno po Hanaysha, J. (2016). Examining the effects of employee empowerment, teamwork, and
employee training on organizational commitment. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 229, 298-306;
Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S. & Peterson, S. J. (2008). Authentic
leadership: Development and validation of a theory-based measure. Journal of management, 34(1), 89-126;
Peus, C., Wesche, J. S., Streicher, B., Braun, S. & Frey, D. (2012). Authentic leadership: An empirical test of
its antecedents, consequences, and mediating mechanisms. Journal of business ethics, 107(3), 331-348;
Schott, C., van Kleef, D. D. & Steen, T. (2015). What does it mean and imply to be public service
motivated?. The American Review of Public Administration, 45(6), 689-707; Schott, C., Van Kleef, D. D. &
Steen, T. P. (2018). The combined impact of professional role identity and public service motivation on
decision-making in dilemma situations. International Review of Administrative Sciences, 84(1), 21-41.

4 RAZNO

1. Spol:
a) moski
b) Zenska

2. Starost:
a) 18-24

b) 25-34

c) 35- 44
d) 45-54

e) 55 in veé

3. Stopnja izobrazbe:

a) Srednja Sola

b) Vigja Sola

¢) Univerzitetna diploma
d) Magisterij

e) Doktorat

4. Koliko casa ste ze zaposleni na trenutnem delovnem mestu:
a) eno leto

b) od 1 do 3 let

c)od 3do5let

d) od 5 do 10 let

e) vec kot 10 let

Hvala za sodelovanje!



Priloga 2: Okvirna vprasanja za intervju z vodjo

1.

10.
11.
12.

13.
14.

15.

Ali spremljate motivacijo zaposlenih? KaksSne pristope uporabljate za motiviranje
zaposlenih?

Ali ste v preteklosti ze izvedli kakSen poseben ukrep za poveCanje motivacije
zaposlenih? Kako ste bili pri tem uspesni?

Ali kot vodja ukrepate v primeru, da se pri zaposlenemu pokaze, da ni motiviran za
svoje delo? Kako?

Zaposleni so ocenjevali naslednje motivacijske dejavnike: medsebojni odnosi na
delovnem mestu, prosti Cas, samostojnost pri delu, visoka stopnja odgovornosti,
vzdus$je na delovnem mestu, viSina place, zanimivost dela, varnost zaposlitve, delovni
¢as, ime podjetja, neodvisnost pri delu, organizacija dela, odnos z nadrejenimi, finan¢ni
bonusi in ugodnosti, pogoji dela, pohvale nadrejenih, izobrazevanje in rast, pretok
informacij med zaposlenimi, moznost napredovanja. Kateri so po vaSem mnenju zanje
najpomembne;jsi?

Katere materialne in nematerialne dejavnike uporabljate za vplivanje na motivacijo
zaposlenih?

Katera vrsta motivacije po vasem mnenju prevladuje pri zaposlenih, notranja ali
zunanja? Ali po vasem mnenju zaposlenim delo predstavlja izziv, jih zanima,
navdusuje, ga vidijo kot pomembnega?

Ali vam je poznan koncept opolnomocenja? Kje je ta koncept v organizaciji najbolj
razviden? Ali imajo zaposleni moznost sami sprejemati potrebne odlocitve?

V kolik$ni meri je upoStevano mnenje zaposlenih pri sprejemanju odlocitev?

Na kaksen nacin zaposlenim postavljate cilje? Imajo zaposleni postavljen konéni cilj,
ali so jim postavljeni manjsi podcilji? Diskutirate z njimi kako bodo cilje dosegli?

Na kakSen nacin spremljate doseganje ciljev? Kaksni so ukrepi, ¢e zaposleni ne doseZe
svojih ciljev? Ali so zaposleni nagrajeni v primeru uspes$no dosezenih ciljev?

Na kaksen nacin v organizaciji spodbujate timsko delo? Se zaposleni v timu spodbujajo
k uspehu?

Ali so za zaposlene organizirani teambuildingi ali kaj podobnega?

Na kaksSen nacin poteka reSevanje konfliktov v timu?

Bi se ocenili kot karizmati¢nega in optimisticnega vodjo? Ste zaposlenim vedno
pripravljeni pomagati pri reSevanju problemov? Znate pri zaposlenih povecati njihovo
pripravljenost, da boljSe opravijo delo?

Kako sebe vidite kot vodjo?



