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UvoD

Neprimerno ravnanje z zaposlenimi postopno zavira motivacijo in stopnjuje
nezadovoljstvo ter hkrati zmanjSuje stopnjo pripadnosti podjetju (Mihali¢, 2008, str. 24).
Zaposleni bi morali biti za svoje delo ustrezno motivirani, nagrajeni in placani za njihov
trud. Vodstvo se pogosto ne zaveda, kako pomembno je imeti motivirane in zadovoljne
zaposlene. Delovno mesto, ki je popolno, verjetno ne obstaja, toda z zavedanjem in
merjenjem zadovoljstva se stanje lahko postopno izboljSuje (Roelen, Koopmans &
Groothoff, 2008, 433-439). Motiviranje je proces, ki z doloCenimi sredstvi spodbuja
zaposlene, da bodo uc¢inkovito opravili dane naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev.
Zaposlene se spodbuja z razli¢cnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude
(lvanko & Stare, 2007, str. 70). Ena najstarejSih teorij je trdila, da ljudje delajo zato, da bi
se priblizali ugodju ali pa z delom izognili neugodju. Bistvo je ostalo do danes
nespremenjeno, ¢e bi ljudem v zameno za njihovo delo vedno ponudili ugodje, ki si ga
zelijo, ali pa jih obvarovali raznih neprijetnosti, bi bili delavci motivirani za delo. Na
vprasanje, zakaj ljudje delajo, je tezko odgovoriti, pri tem se je potrebno vprasati po vseh
vzrokih, ki ¢loveka motivirajo, da dela, da se trudi, porablja svoje sile in pri tem pogosto
prenasa razlicne fizicne in psiholoske napore (Lipi¢nik, 1998, str. 155). Pravilno
motiviranje ima lahko na zaposlene izjemne ucinke. Ljudi se uspe$no motivira le z
pozitivnimi ukrepi, kot so nagrajevanje, hvaljenje, spodbujanje, podpiranje, navdusenje in
podobno. Denar kot motivator se pojavlja v Stevilnih oblikah, vklju¢no s placo in
nagradami. Organizacije so pricele s prakso prilagoditve denarne spodbude
posameznikovim potrebam, kar pomeni, da si ljudje izberejo obliko nagrade, ki se jim zdi
najprimernejsa (Hodgetts, 2002, str. 60).

Zadovoljstvo zaposlenih se nanasa na naravnanost do dela, prikazuje Zeleno ali pozitivno
Custveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela (Bjerk, Samdal, Hansen, Torstad
& Hamilton, 2007, str. 747-757). Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, so: delovni
dosezki, delo, odgovornost pri delu, napredovanje, priznanje za opravljeno delo in osebna
rast. Nezadovoljstvo pa povzro€a odsotnost ustrezne politike in ravnanja v organizaciji,
ustreznega vodenja, dobrih odnosov zaposlenih z nadrejenimi in sodelavci, slabe delovne
razmere in neustrezna placa (Ivanko & Stare, 2007, str. 76). Potrebno se je zavedati, da
zadovoljstvo ni pogojeno z velikimi finan¢nimi investicijami, lahko jih uvede in osvoji
prav vsaka organizacija (Mihali¢, 2008, str. 40).

Namen magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje literature ter virov preuciti
konstrukt motiviranja in zadovoljstva zaposlenih ter ostalih povezanih pojavov. Teoreti¢ni
del magistrskega dela bo uporabljen kot izhodisce za kriti¢ni pregled Studije primera, ki bo
prikazala stanje glede motivacije in zadovoljstva zaposlenih v sluzbi nujne medicinske
pomoci v ljubljanski regiji. Na podlagi dosezenih spoznanj bo magistrsko delo odgovorilo
na vprasanja o zadovoljstvu zaposlenih na razli¢nih podrocjih. Rezultati bodo prikazali, na
katerih podro¢jih je priporocljivo ukrepati, da bo ob ve¢jem zadovoljstvu dosezena tudi
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veéja ucinkovitost zaposlenih. Osnovna cilja magistrskega dela sta dva. Prvi cilj je
raziskati domaco in tujo literaturo in vire ter opredeliti konstrukt motivacije in konstrukt
zadovoljstva ter raziskati s konstruktoma povezano problematiko. Drugi cilj predstavlja
izvedbo $tudije primera zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomo¢i v ljubljanski regiji.
Prvi podcilj je ugotoviti, ali so zaposleni primerno motivirani in zadovoljni z delom. Drugi
podcilj je prepoznati temeljne pomanjkljivosti oziroma razloge za morebitno
nezadovoljstvo. Pomembno je, da so zaposleni v tako specificnem poklicu, kot je
reSevanje, primerno motivirani in zadovoljni. Tretji podcilj je, da se na podlagi obstojecega
stanja v organizaciji nujne medicinske pomoc¢i v ljubljanski regiji pripravi priporocila
vodstvu organizacije. Z omenjenimi priporocili bi lahko dosegli vi§jo stopnjo motiviranosti
in zadovoljstva zaposlenih. Magistrsko delo bo v pomo¢ tudi ostalim raziskovalcem, ki se
bodo ukvarjali z obravnavano temo. Na osnovi postavljenih ciljev tako podajam temeljno
tezo magistrskega dela, ki pravi, da je potrebno motivaciji in zadovoljstvu pri delu
namenjati ve¢ pozornosti in ju vedno znova izboljSevati.

Magistrsko delo bo strukturirano iz treh delov. Prva dva dela bosta vsebovala poglobljen
pregled literature domacih in tujih avtorjev, strokovnih ¢lankov ter spletnih virov s
podrocja motivacije in zadovoljstva pri delu. Uporabljena bo opisna metoda, ki pojave
opisuje, opazuje, primerja, analizira in sklepa povezave. Poleg opisne bo v magistrskem
delu uporabljena tudi primerjalna metoda, s katero bo izvedena primerjava posameznih
avtorjev. Razli¢ne ugotovitve bodo zdruzene z uporabo metode kompilacije. Tretji del
magistrske naloge bo vkljuceval Studijo primera zaposlenih v Sluzbi nujne medicinske
pomoci v ljubljanski regiji. Za izdelavo Studije primera bo uporabljena kvalitativna analiza
znanstveno raziskovalnega dela, ki bo opravljena s pomocjo anketnih vprasalnikov.
Uporabljena bo metoda vprasalnikov, pri kateri bo osnova za raziskavo elektronska anketa,
narejena s pomocjo programa eSurveysPro. Raziskava bo v vzorec zajela zaposlene v
sluzbah nujne medicinske pomoc¢i na obmocju ljubljanske regije: Ljubljana, Kocevje,
Ribnica. Vprasalnik bodo sestavljala vprasanja glede zadovoljstva pri delu, odnosa do
kakovosti, inovativnosti, motivacije, pripadnosti k organizaciji in podobno.

1 MOTIVACIJA

Motiviranje je proces, ki z dolo¢enimi sredstvi spodbuja zaposlene, da bodo ucinkovito
opravili dane naloge in delovali v smeri dolocenih ciljev. Zaposlene se spodbuja z
razli¢nimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude (Ivanko & Stare, 2007,
str. 70). Pravilno motiviranje ima lahko na zaposlene izjemne ucinke. Vedno motiviramo le
s pozitivnimi ukrepi, kot so nagrajevanje, hvaljenje, spodbujanje, podpiranje, navdusevanje
in podobno. V praksi se pogosto dogajajo napacéni pristopi, da se s sankcijami motivira
zaposlene. Omenjen primer ima lahko za posledico le ustrahovane zaposlene in zaposlene
pod vplivom stresa. Na podlagi prejsnjih trditev ne pomeni, da zaposlenih ne smemo
kritizirati v primeru ve¢je napake. Pri motiviranju pogosto prihaja do soo¢enja, na kakSen
na¢in motivirati zaposlene, da se bodo tudi sami motivirali. Potrebno je spodbujati
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ambicioznost, verjeti v zaposlene in jim izkazovati zaupanje v njihove sposobnosti ter
njihovo doseganje uspesnosti (Mihali¢, 2008 str. 25-26). Ko govorimo o motiviranju, je z
njim povezana tudi zavezanost do delodajalca, pri Cemer gre za energijo in strast
zaposlenega, ki jo namenja svojemu delodajalcu. Zaposleni, ki je motiviran in zavezan
delodajalcu, se Se dodatno potrudi in naredi nekoliko veé, kot bi sicer. Zavezan in
motiviran zaposleni pozitivno govori o podjetju, priporoc¢a podjetje drugim ter prispeva
veé, kot se od njega zahteva. Bistvo je, da se zaposleni Cutijo povezane s podjetjem in
njegovim poslovanjem (Marusa, 2006).

1.1  Clovek in njegove zmoznosti

Osebnost ¢loveka sestavljajo celota duSevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti, po katerih
se posameznik razlikuje od drugih. Osebnost se oblikuje pod vplivom treh dejavnikov:
dednosti, okolja in samodejavnosti. Clovekova osebnost se deli na tri lastnosti:
temperament, znacaj in sposobnosti. Temperament vkljucuje znacilne nacine ¢lovekovega
vedenja in Custvovanja. Znacaj se nanasa predvsem na ¢lovekovo moralno delovanje,
sposobnosti pa kazejo na to, koliko je ¢lovek ucinkovit in uspeSen pri nekem delu, z
drugimi besedami, kako ima razvite sposobnosti. Vsak ¢lovek ima svojo osebnost, ki jo
sestavljajo karakterne znacilnosti, ki so prirojene in osebnostne znacilnosti, ki jih pridobi v
prvih letih zivljenja. Pomemben del ¢lovekove osebnosti se oblikuje predvsem s socialnimi
stiki, kar se kaze predvsem v znanju, odnosu, organiziranosti, pripadnosti in podobno.
Veliko teorij o ¢lovekovi osebnosti obstaja in zelo uporabno je, da se managerji poucijo o
odnosu do razli¢nih tipov 0sebnosti in ravnanja z njimi. Osebnost je pomemben kazalec za
razumevanje vidikov dela, nacinov dela in motivacije.

Znano je, da managerji ne morejo biti psihologi, toda seznanjeni morajo biti z osnovami
psiholoskih modelov ljudi in odnosov z njimi. Pri vsakem posamezniku je pomembno
okolje, ki nanj vpliva, v primeru, da govorimo o ravnanju z ljudmi pri delu, predstavlja
okolje organizacijo, v kateri ¢lovek dela. Managerji bi se morali zavedati dejstva, da
primerno ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na veliko dejavnikov v podjetju (Tosi & Mero,
2003, str. 5).

Ljudje smo zapletena bitja, zato je preucevanje ¢loveskega obnasanja velikokrat zapleteno.
Vsak clovek je meSanica razlicnih obnasanj, zato je potrebno analizirati posameznika, ne
pa skupine ljudi. Nihanja v obnasanju posameznikov se vseskozi pojavljajo. Na primer
nekdo je enkrat racionalen, drugi¢ izredno custven, vc€asih usmerjen k popolnoma
ekonomskemu razmisljanju, spet drugi¢ proucuje samega sebe in podobno. Za boljse
razumevanje Clovekovega vedenja je potrebno poznati $tiri glavne skupine, ki locujejo
posameznike, to so: vrednote, dojemanje, odnos in osebnost (Hodgetts, 2002, str. 92).



Slika 1 predstavlja osnovni model ¢lovekovega obnasanja, iz katerega so razvidni odnosti
med okoljem, osebo, obnasanjem in posledicami.

Slika 1: Osnovni model clovekovega obnasanja
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Vir: H. L. Tosi in N. P. Mero, The fundamentals of Organizational Behavior: Basic model of human
behavior, 2006.

Vodstvo organizacije naj bi strmelo k vse boljSemu organizacijskemu upravljanju,
predvsem pa k prizadevanju iskanja orodji za stalne izboljsave. 1z leta v leto se stopnjuje
pomembnost pocutja zaposlenih v organizaciji. V zacetku so bila vodstva podjetij
skepticna do vlaganja v management c¢loveskih virov, saj 0 tem niso vedela veliko.
Pomembnost posvecanja pozornosti upravljanju s ¢loveskimi viri je potrdilo veliko Studij.
S ¢asom je rastlo zavedanje o vse vedji vrednosti za organizacijo, ¢e SV0jo pozornost
usmeri v ljudi. Posledice ustreznega ravnanja s ¢loveskimi viri so bolj$i zaposleni, ki so
bolj izobrazeni, spretni in z ve¢jimi zmoznostmi za delo. Zaposleni so prav tako bolj
motivirani na osebnostnem nivoju in v korist podjetja. Ustrezno motivirani zaposleni bolje
opravljajo svoje delo, ¢e jim ne predstavlja rutine, temve¢ pri opravljanju nalog cutijo
odgovornost in izziv. V primeru, ko imajo delavci moznost izstopiti iz rutinskega dela,
morajo biti za spremembe ustrezno motivirani. S poveéevanjem pozornosti motivaciji
zaposlenih, se v podjetju lahko poveca produktivnost, kar doprinese k ve¢ji konkuren¢ni
prednosti (Liu, Combs, Ketchen & Ireland, 2007, str. 503-511).

Dandanes so v nekaterih primerih pomembne;jsi: sposobnost, znanje in motivacija, kot pa
formalna izobrazba. Pri teh faktorjih gre za zmoznosti zaposlenih za delo, ki jih prinasajo v
organizacijo, toda le-te je potrebno vseskozi izpopolnjevati in razvijati. Zagotovila za
uspesno in ucinkovito organizacijo so le dobro usposobljeni zaposleni. V¢asih v vsakdanjih
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pogovorih znanje nadomesti lastnosti ¢loveka. Od zaposlenih se pri¢akuje, da bodo na
razli¢ne situacije odreagirali ustrezno, kar jim samo znanje ne da. Velika konkuren¢na
prednost je, da ¢lovek reagira drugace, kar pomeni, da je potrebno znanje uporabiti
ustvarjalno (Jakopec, 2007, str. 35-36).

Odnos ljudi do razli¢nih stvari lahko pomeni naklonjenost ali nenaklonjenost do le teh. Pri
odnosu do dela, so pomembni dejavniki, kot so: narava dela, plac¢a, organizacijski odnosi,
osebni razvoj in podobno. Potrebno se je zavedati, da tudi ¢e so zaposleni zadovoljni, to ni
samoumevno in se spreminja. Lahko se zgodi, da zadovoljni zaposleni, v trenutku niso ve¢
zadovoljni. Pomemben je pravi odnos do zaposlenih in poznavanje zaposlenih, njihov tip
¢loveka in reagiranje na razli¢ne situacije (Tosi & Mero, 2003, str. 38). Strokovnjaki so na
podlagi osnovnih ¢ustvenih izkuSenj poskusali identificirati neposredne in posredne poti, ki
vplivajo na obcutke Cloveka do razli¢nih situacij. Pri tem so se osredotocili na poti, po
katerih Clovek Custveno reagira in sprejema obcutke pri delu. S preucevanjem omenjenih
odzivov so opredelili tri dimenzije vedenjskih rezultatov, ki so: usmerjenost, intenzivnost
in vztrajnost (Seo, Barrett & Bartuenk, 2004, str. 423-439).

1.2 Pomen in vrste motivov

Osnovni namen motiva je zelja izpolniti primanjkljaj. Motiv lahko opredelimo, kot razlog
oziroma hotenje, da Clovek deluje, in kot srediS¢e motivacijskega procesa ter temelj
¢lovekovega delovanja. Na obnasanje ljudi nikoli ne deluje le en motiv, temve¢ vedno vec
motivov hkrati (Ilvanko & Stare, 2007, str. 69). Motiv je razlog, da se nekaj naredi.
Motivacijske teorije se osredotocajo na faktorje, ki vplivajo na ljudi in njihovo obnaSanje v
drugacéni smeri. Ljudje so motivirani, ko pricakujejo, da potek nekih aktivnosti in ukrepov
vodi k uresnicitvi cilja. Ta cilj je lahko tudi denarna nagrada, ki zadovolji njihove visje
potrebe. Dobro motivirani ljudje imajo jasno definirane cilje in sprejemajo ukrepe, s
pomocjo katerih pricakujejo dosego zastavljenih ciljev (Armtrong & Stephens, 2005,
str. 70). V primeru, da motivi niso zadovoljeni, govorimo o nezadovoljenih motivih, ki jih
glede na ovire lo¢imo na frustracije in konflikte. Frustracije pomenijo, da so ovire zunaj
loveka, &e pa so v ¢loveku govorimo o konfliktih. Clovek, ki se znajde v eni od
omenjenih situacij, je nenehno psihi¢no napet, zato ravna v smeri zmanj$anja te napetosti.
Konflikti, ki nastajajo kot posebno stanje v ¢loveku, so odlo¢ilni pri postavljanju ciljev.
Svojevrstne nesporazume med posameznimi skupinami sreCujemo V organizacijah, ko
imajo le-te razli¢na hotenja in razli¢ne cilje. Nesporazumi so odvisni tudi od konstrukta
Clovekove osebnosti in vrednot, ki se zelo razlikujejo od c¢loveka do ¢loveka. Na
motivacijo preko motivacijskih procesov, vsebin, motivov, ciljev in prizadevanj k ciljem
mo¢no vplivajo osebnost in vrednote posameznika (Parks & Guay, 2009, str. 675-684). Na
motivacijo torej lahko gledamo tudi iz notranjega vidika, ki je skupek motivov
posameznika. Notranja motivacija stimulira Zeljo, da zaposleni dela predvsem za lastno
vrednost in mu delo predstavlja osebno zadovoljstvo, kar pozitivno vpliva na ustvarjalnost
pri delu (Stuhlafaut, 2010, str. 81).



1.3 Dejavniki, ki u¢inkujejo na motivacijo

Motivacijo zaposlenih za delo se lahko izbolj$a s primernim oblikovanjem dela, kar vpliva
na boljSe delovne rezultate in vecje zadovoljstvo zaposlenih. Za povecevanje motivacije je
potrebno razumeti dejavnike, ki vplivajo na motivacijo (lvanko & Stare, 2007, str. 74). Pri
vprasanju, kako bi ljudi motivirali za delo, se je potrebno osredotoditi na svojo motivacijo
oziroma zelje. Poznano je dejstvo, da v primeru nemotiviranih delavcev, le-ti neuspe$no
motivirajo druge. Managerji, katerih cilj je biti uspeSen vodja, morajo razumeti ljudi v
organizaciji. Vsak posameznik ima doloCena znanja, lastnosti, izku$nje, potrebe in Zelje in
dober manager mora to razumeti (Ivanko & Stare, 2007, str. 11). Managerji, z namenom,
da bi ucinkovito vodili zaposlene, uporabljajo predvsem dva pristopa za izboljsanje
uspesnosti. Prvi pristop je zadovoljstvo z delom, kar pomeni, da imajo zaposleni pozitiven
pristop, ko opravljajo delo, ki jim ustreza. Delo naj bi ustrezalo njihovim potrebam in
interesom. Delovni pogoji in nagrade bi morali dosegati zadovoljivo raven in zaposlenim
naj bi bili vse¢ njihovi sodelavci. Drugi pristop je pripadnost organizaciji, ki zajema
zavezanost, lojalnost in moc¢no vkljuenost v organizacijo. Oseba, ki cuti pripadnost
organizaciji, poskusa prispevati k njenim uspehom in zeli v njej ostati (Dimovski &
Penger, 2008, str. 56).

Na podro¢ju motivacije za delo je bilo opravljeno veliko raziskav, nekaj poudarkov
tovrstnega raziskovanja bo predstavljeno v nadaljevanju. Velik del omenjenih raziskav se
izvaja v zdravstvu. Ena izmed njih je preucevala motivacijo medicinskih sester na
Finskem. Raziskava je ugotovila, da tamkaj$nje medicinske sestre niti ne razumejo niti
niso soglasne glede pomena motivacije. Kljub temu je raziskava pokazala, da so splo§no
motivirane. Ugotovljenih je bilo pet klju¢nih faktorjev, ki po njihovem mnenju najbolj
prispevajo k motivaciji. Ti faktorji so: delovni prostor, delovni pogoji, osebne
karakteristike, individualne prednostne naloge in notranje psiholoSko stanje. Ugotovitev
raziskave je, da je motivacija izredno pomemben pojem, ki vpliva na kakovost dela, kar je
zelo pomembno v zdravstvu (Toode, Routasalo & Suominen, 2010, str. 246-257).

1.4  Motivacijske teorije

Skozi ¢as so se razvile Stevilne motivacijske teorije. Vsaka teorija si prizadeva razloZziti
vzroke za vedenje ljudi in procese, ki povzrocajo dolo¢eno vedenje. Motivacijske teorije,
ki jih obravnavamo dandanes, so zacele nastajati v zaCetku tridesetih let 20. stoletja.
(Cerneti¢, 2007, str. 223). Strokovnjaki se v dana§njem &asu ukvarjajo z razvojem novejsih
in ucinkovitej$ih motivacijskih teorij. Od prvotnih motivacijskih teorij, naj bi bile novejse
bolj veljavne, popolne, obseznejse in koristne. Za ustvarjanje ustreznih motivacijskih teorij
predlagajo nekaj smernic. Prva smernica je vkljucitev oziroma upostevanje obstojecih
teorij in analiziranje ter preucevanje le teh. Pri tem je potrebno neomejeno graditi novo
teorijo motivacije in preuciti razlicne vrste odnosov, ki bi lahko obdrzali vzporednice med
splo$nimi in novimi teorijami motivacije. Pri nastajanju novih teorij je pomembna $tudija
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tako podzavestnih, kot tudi zavestnih vplivov na motivacijo. Potrebno je samoopazovanje
in volja za snovanje novih motivacijskih teorij. Motivacija je pomembna in priporoc¢a Se,
da je prilagojena situaciji, kajti ne vpliva le na pridobivanje ljudi, spretnosti in sposobnosti,
temve¢ tudi na to, kako zaposleni uporabijo svoje znanje in sposobnosti na delovnem
mestu (Locke & Latham, 2004, str. 388—403).

Motivacijske teorije lahko delimo na vsebinske in procesne. Vsebinske teorije skuSajo
pojasniti oziroma odgovoriti na vprasanje kaj izzove, spodbudi ali pri¢ne novo vedenje.
Procesne motivacijske teorije temeljijo na elementih, ki povzroc¢ijo vedenjske spremembe
in zaporedje procesov, kot sta usmeritev in izbira vedenjskih vzorcev. Tabela 1 prikazuje
delitev motivacijskih teorij na vsebinske in procesne. Med vsebinske motivacijske teorije
se uvrScajo: Maslowova, Alderferjeva, McClellandova in Herzbergova dvofaktorska
teorija. Procesne teorije so: teorija pricakovanja, cilja, enakosti in okrepitve.

Tabela 1: Motivacijske teorije

Motivacijske teorije

Vsebinske Zajemajo in poudarjajo potrebe, ki motivirajo ljudi.

Maslowova teorija Clovekova dejavnost je usmerjena navzgor, k privlaénejsim ciljem.

Alderferjeva

motivacijska teorija Tristopenjska lestvica potreb: obstoj, pripadnost, razvoj.

McClellandova Tri bistvene potrebe ¢loveka: potreba po dosezkih, po sodelovanju in po
teorija modi.
Herzbergova Motivatorji — notranji dejavniki, ki delu dajejo vrednost, higieniki —

dvofaktorska teorija sami ne spodbujajo k delu.

Procesne Proucujejo, na kakSen nacin zaposleni izbirajo svoje obnasanje.

Teorija pri¢akovanja | Clovek oceni vrednost stroskov in koristi pri razli¢nih moznostih, izbere
-Vroom najugodnej$o.

Teorija cilja— Latham

in Locke Postavljanje tezje dosegljivih ciljev.

Teorija enakosti —

Adams Enako obravnavanje v primerjavi z drugimi.

Teorija okrepitve —

SKinner Nagrade, ki spodbujajo in kazni, ki zavirajo negativno vedenje.

Vir: V. Dimovski in S. Penger, Temelji managementa, 2008; N. Zupan, I. Svetlik, M. Stanojevi¢, S. MozZina,
A. Kohont in R. Kase, Menedzment cloveskih virov. 2009; S. lvanko in J. Stare, Organizacijsko vedenje,
2007; H. L. Tosi in N. P. Mero,The fundamentals of Organizational Behavior, 2003.




1.4.1 Vsebinske motivacijske teorije

Vsebinske teorije zajemajo in poudarjajo potrebe, ki motivirajo ljudi. Ljudje imajo v
vsakem trenutku osnovne potrebe, kot so: potreba po hrani, dosezkih ali denarni nagradi.
Za zadovoljitev teh potreb je potrebno dolo¢eno obnasanje, ki jih zadovolji. Posamezniku
predstavljajo potrebe nekakSen nabor stvari, ki si jih zeli in bo, v smeri zadovoljitve teh
potreb deloval (Dimovski & Penger, 2008, str. 132).

1.4.1.1 Maslowova teorija

Maslow je menil, da se vsaka vi§ja potreba aktivira, ko je nizja potreba v hierarhiji
zadovoljena. Visja potreba se dezaktivira v primeru, da zaradi pomanjkanja ni zadovoljena
niZja potreba, ki je predhodno Ze bila zadovoljena (Zupan, et al., 2009, str. 338). Teorija
temelji na predpostavki, da vecino ljudi motivira zelja po zadovoljitvi specificne skupine

potreb (Ivanko & Stare, 2007, str. 80). Slika 2 prikazuje Maslowovo hierarhijo potreb.

Slika 2: Maslowova hierarhija potreb

SAMOPOTRJEVANJE

UGLED

PRIFPADNOST

VARNOST

FIZIOLOSKE POTREEE

Vir: H. L. Tosi in N. P. Mero, The fundamentals of Organizational Behavior: Maslow's Hierarchy of Needs,
2006.

Maslow je bil med prvimi, ki je utemeljil teorijo motivacije. Trdil je, da je ¢lovekova
dejavnost vedno usmerjena navzgor, in sicer k privlacnejSim ciljem. Potrebe se pri
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obravnavani teoriji razvricajo v pet kategorij. Prva kategorija so fizioloSke potrebe, ki so
osnovne potrebe, kot so potreba po hrani, po pijaci, po pocitku in podobno. Teh potreb se
&lovek ne more nauéiti, temveé jih pridobi ob rojstvu. Clovek nima drugih potreb, dokler
niso zadovoljene te potrebe. Odgovor na fizioloske so potrebe po varnosti, ki nastanejo, ko
se pri Cloveku pojavi Zelja, da ne izgubi fizioloskih potreb. Vkljucujejo Zeljo ziveti v
stabilnem in predvidljivem okolju. Tudi te potrebe ne motivirajo veé, ko so zadovoljene.
Naslednje v hierarhiji potreb so potrebe po pripadnosti, ki odrazajo ¢lovekovo Zeljo po
ljubezni, pripadnosti in sprejetosti v druzbi oziroma Cutiti se kot del skupine. Potrebam po
pripadnosti sledijo potrebe po ugledu, ki se odrazajo v tem, da se ¢lovek ¢uti spostovan in
da spostuje sam sebe. V to skupino potreb spadajo potrebe po moci, po uveljavljanju in
statusu. Najvis§je mesto v hierarhiji potreb zaseda potreba po samopotrjevanju, ki se pojavi,
ko je ¢lovek zadovoljil ali vsaj v ve¢ini zadovoljil vse §tiri predhodne potrebe. Ta skupina
potreb odseva ¢lovekovo Zeljo, da bi delal to, za kar je sposoben ali talentiran (Tosi &
Mero, 2003, str. 73-74).

1.4.1.2 Alderferjeva motivacijska teorija

Alderferjeva teorija je skréila potrebe s petih na tri stopnje, kajti so¢asno bi lahko delovalo
ve¢ potreb (Tavcar, 2006, str. 364). Omenjena teorija je sestavljena iz tristopenjske lestvice
potreb, ki so: obstoj, pripadnost in razvoj. Potrebe so razvrSéene v skupine in bistvena
razlika je med potrebami visjih in nizjih ravni. Alderferjeva teorija ugotavlja, da lahko
posameznika motivira istoasno ve¢ vrst potreb, kot so potreba po pripadnosti in potreba
po osebnem razvoju. Pri tem se uposteva vpliv kulture, okolja, izobrazbe in druzinskih vezi
na ljudi ter individualne razlike med njimi (Ivanko & Stare, 2007, str. 80).

1.4.1.3 McClellandova teorija

David McClelland in njegovi sodelavci so pod drobnogled vzeli Zeljo ljudi po dosezkih in
potrebo po doseganju ciljev. Teorijo sestavljajo tri bistvene potrebe ¢loveka. Prva potreba,
je potreba po dosezkih, kar pomeni, da posameznik rad sprejema izzive oziroma opravlja
dela, ki mu predstavljajo izziv. Pri tem strmi k odli¢nosti izpolnjevanja svojih nalog.
Pogosto so to osebe, ki so osebno odgovorne za rezultate in za katere je izrednega pomena
informacija o rezultatih, pridobljenih z njihovim delom. Druga od bistvenih potreb ¢loveka
je potreba po sodelovanju, ki se pojavlja, ko posameznik strmi k vzpostavljanju in
vzdrZzevanju dobrih odnosov z drugimi ljudmi. Njegova Zelja ni zgolj, da je sam priljubljen
med ljudmi, temve¢ mu je zelo pomembno, da se tudi drugi med seboj razumejo. Tretja
potreba je potreba po moci, ki se izraza, ko ima posameznik Zeljo uveljaviti ¢ustveno in
vedenjsko kontrolo ali vpliv nad ostalimi (Robins & Judge, 2009, str. 214-215).



1.4.1.4 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg se je preucevanja lotil z raziskavo, v kateri je spraseval zaposlene, kaj jih najbolj
motivira in kaj ne. Raziskoval je mnenje zaposlenih o tem, kaj jim pri njihovem delu
povzro¢i najveCje zadovoljstvo oziroma najveéje nezadovoljstvo. Njegovo teorijo
sestavljajo dve skupini dejavnikov. Prva skupina so motivatorji, za katere je znacilno, da
njihova odsotnost ne povzro¢a nezadovoljstva. Druga skupina so higieniki, Kkaterih
prisotnost ne povecuje zadovoljstva nad pri¢akovano ravnjo (Zupan et al., 2009, str. 343).
Z drugimi besedami, higieniki ali satisfaktorji sami ne spodbujajo ljudi k dejavnosti,
temveC le odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje.
Motivatorji direktno spodbujajo ljudi k delu. Herzberg je s preuc¢evanjem ugotovil, da
skoraj ni faktorja, ki bi bil Cisti motivator ali Cisti satisfaktor. Herzbergova teorija je
zanimiva za managerje, ker jo sestavljajo dve vrsti orodij za motiviranje zaposlenih. Na eni
strani so motivatorji, ki lahko izzovejo odzive ali aktivnosti pri posameznikih, na drugi
strani pa so higieniki, ki omogocajo povzrocitev zadovoljstva, ki odstrani napetosti in
usmeri ¢loveka (Lipi¢nik & Mozina, 1993, str. 43).

Motivatorji so notranji dejavniki, ki delu dajejo vrednost, to so: delovni dosezki, priznanje
za opravljeno delo, delo samo po sebi, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu
oziroma Vv organizaciji in osebna rast. Najvecje nezadovoljstvo povzro¢ajo zunanji
dejavniki, ki se imenujejo higieniki, med katere Stejemo: ustrezno politiko in upravljanje v
organizaciji, ustrezno vodenje, dobre odnose z nadrejenimi, dobre delovne razmere,
ustrezne plade ter dobre odnose S sodelavci (Mozina, Svetlik, JamSek, Zupan &
Vodovodnik, 2002, str. 181). Tabela 2 prikazuje najpomembnejse motivatorje in higienike
v petih industrijskih organizacijah.

Tabela 2: Najpomembnejsi motivatorji in higieniki v petih industrijskih organizacijah

Motivatorji Higieniki

e Dobri medsebojni odnosi
Primerni osebni dohodki

e Moznost uporabe znanja in sposobnosti

Ustrezna organizacija dela
e Samostojnost in odgovornost pri delu

Cenjeno delo
e Zanimivost in pestrost dela

Ustrezni vodje
¢ Pridobivanje novega znanja in sposobnosti

Vir: N. Zupan, et al., Menedzment ¢loveskih virov: Najpomembnejsi motivatorji in higieniki v petih
industrijskih organizacijah, 2009.

10




Bistvo teorije po sklepanju Hercberga je, da ¢e uspe z ustreznim oblikovanjem dela vnesti
v delovno okolje motivatorje, bodo delavci zadovoljni, ¢e pa se v delovno okolje vnese
higienike, bo to preprecilo nezadovoljstvo (Mozina et al., 2002, str. 181).

Raziskava o Herzbergovi dvofaktorski teoriji dela in motivacije na primeru sezonskih
delavcev v gostinstvu in turizmu je bila opravljena na Svedskem. Cilj raziskave je bil
ugotoviti stanje motivacije za delo pri sezonskih delavcih v gostinstvu in turizmu. Pri tem
ovreéi ali potrditi tezo, da so sezonski delavci razdeljeni po podskupinah, v katere se
razvr$cajo po motiviranosti. Ugotovitve raziskave kazejo na »dvojno dvofaktorsko« teorijo
motivacije. Rezultati kazejo, da so bili sezonski delavci manj osredotoCeni na visino
plac¢ila, medtem ko jih je bolj pritegnilo spoznavanje novih ljudi. Glavna ugotovitev
raziskave je spodbuda managerjem sezonskih gostinskih in turisticnih delavcev, da
razmislijo o rezultatih raziskave. Zavedati se morajo, da so omenjenim delavcem
pomembni drugi dejavniki na delu in hkrati so to druga skupina, ki ima drugacne potrebe
za zadovoljstvo na delovnem mestu. Temelj raziskave je bil razumeti motivacijo za delo v
vzorcu sezonskih delavcev v gostinstvu in turizmu, pri Kateri se je Herzbergova teorija
preverjala empiricno. Ugotovitve potrjujejo, da obravnavanim delavcem predstavlja
motivacijo za delo zadovoljitev ve¢jih potreb, pri tem pa se ne nanaSajo na zadovoljitev
osnovnih potreb, kot je placa. Pri obravnavnih delavcih je bil najbolj pomemben dejavnik
motivacije spoznavanje ljudi (Lundberg, Gudmundson & Andersson, 2009, str. 890-899).

1.4.2 Procesne motivacijske teorije

Procesne teorije predstavljajo na¢in, na katerega zaposleni izbirajo svoje obnaSanje, z
namenom zadovoljitve potreb in oceno uspeSnosti izbir (Dimovski & Penger, 2008,
str. 135). Procesne motivacijske teorije temeljijo na elementih, katerih posledica so
vedenjske spremembe in zaporedje procesov, kot so usmeritev in izbira vedenjskih
VZOrcev.

1.4.2.1 Teorija pricakovanja

Vroomova teorija pricakovanja temelji na tem, da bo clovek delal in opravljal aktivnosti, ki
bodo vodile k zelenemu rezultatu. To je racionalni pristop k motivaciji, kar pomeni, da
¢lovek oceni vrednost stroskov in koristi razliénih moZnosti in na podlagi take analize
izbere najugodnejSo reSitev (Tosi & Mero, 2003, str. 84). Bistvo teorije pricakovanja je v
odnosu med trudom in posameznikom (E: effort), njegovimi dosezki (P: performance) in
njegovo Zeljo po dosezenih rezultatih (O: outcome) v povezavi z dobrimi dosezki, pri
¢emer se pojavljata naslednja pri¢akovanja:

e E — P pri¢akovanje, ki izhaja iz vprasanja, ali bo vlozeni trud privedel do dobrih
dosezkov,

e P — O pri¢akovanje, ki je v povezavi z vprasanjem, ali bo dosezek vodil do Zelenih
rezultatov.
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Poudarek oziroma valenca je vrednost, ki predstavlja privlacnost rezultatov za
posameznika. V primeru, da oseba rezultatov ne ceni, bo motivacija nizka, v nasprotnem
primeru pa bo motivacija visoka (Dimovski, Penger & Znidari¢, 2003, str. 237). Slika 3
prikazuje Vroomovo teorijo pricakovanj.

Slika 3: Vroomova teorija pricakovanj

E <P pricakovanje
[ Vrednost rezultatov ]

l

[ E (effort/trud) P (performance/ dosezki) ]_“ O ( Outocome/ rezultati)

P > O pricakovanje

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Znidarsic, Sodobni management, 2003.

1.4.2.2 Teorija cilja

Teorijo cilja sta razvila Latham in Locke, ki sta trdila, da je »drzava« lahko bolj uspesna,
¢e ima zastavljene visoke cilje. Udelezba pri zastavljanju ciljev je klju¢na in pomembna,
kar pomeni zavarovanje pred postavljanjem neprimernih ciljev. Zaposlene, v primeru, da
SO seznanjeni s ciljem, ki je tezko dosegljiv, bo le-to dodatno pritegnilo in spodbudilo. V
primeru, da so cilji natan¢no doloceni, zaposlene le-ti bolj pritegnejo kot cilji, ki so
doloceni povrsno. Ljudi motivirajo cilji, ki so tezje dosegljivi, toda do meje dosegljivosti.
V primeru, da se zdijo cilji nedosegljivi, je ucinek cilja ravno nasproten od motivacije,
torej demotivacija. Pomembno pri obravnavani teoriji je, da zaposleni cilje organizacije
sprejemajo, kot da so njihovi osebni cilji. VV primeru skupine je potrebno cilje uskladiti
med udelezenci (Armstrong & Stephens, 2005, str. 75-76).
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1.4.2.3 Teorija enakosti

Adamsova teorija enakosti temelji na posameznikovem dojemanju, kako je obravnavan v
primerjavi z drugimi in ali je obravnavan posteno. Po teoriji enakosti ljudje iScejo
druzbeno enakost nagrad za svoje dosezke. Pri enakosti gre za razmerje inputov in
outputov. Inpute predstavljajo izobrazba, izkuSnje, trud in sposobnosti, outpute pa
predstavljajo pla¢a, priznanje, bonusi in napredovanja (Dimovski, Penger & Znidarsic,
2003, str. 236). Z drugimi besedami teorija enakosti pojasnjuje vloZen napor posameznika
ter nagrado, ki je bila posledica vlozenega truda. V primeru, da je posameznik mnenja, da
za enak napor prejme manjso nagrado kot ostali zaposleni, bo skusal zmanj$ati neenakost
in postal bo nezadovoljen (Gibson, Donnelly, Ivancevich & Konopaske, 2003, str. 70).

1.4.2.4 Teorija okrepite

Skinerjeva teorija okrepitve je ena od najpomembnejSih in ena od najkompleksnejSih
motivacijskih teorij. Omenjena teorija je zelo uporabna za managerje, ker jim lahko
pomaga razumeti, kako nagrajevanje in kaznovanje vpliva na uspesnost in zadovoljstvo pri
delu. Teorija temelji na nagradah, ki zaposlene spodbujajo in na kaznih, ki zavirajo
negativno vedenje. Skinner je v tej teoriji ugotovil, da se vedenja u¢imo na podlagi
njegovih posledic (Tosi & Mero, 2003, str. 80). Slika 4 prikazuje Skinerjevao teorijo
okrepitve.

Slika 4: Skinnerjeva teorija okrepitve

Vedenje v

Drailiai Odgovor dic:
razljaj g Posledica prihodnosti

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

Slika 4 prikazuje proces, ki ga predstavlja teorija okrepitve. Proces se pri¢ne z drazljajem,
ki predstavlja delovno situacijo, sledi odgovor oziroma vedenje na delovnem mestu.
Naslednja stopnja v procesu je posledica, ki je lahko nagrada ali kazen, zadnja stopnja
procesa predstavlja vedenje v prihodnosti (Tosi & Mero, 2003, str. 81).

1.5 Denarno motiviranje

Ena od najbolj fundamentalnih skrbi v zvezi z nagrajevanjem je, kako doseci, da bodo s
pomocjo nagrad zaposleni dosegali boljSe rezultate. Potrebno je razumeti faktorje, ki
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motivirajo ljudi, in vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki bo povecal motiviranost za delo,
pripadnost organizaciji, ve¢je sodelovanje med sodelavci in pozitivno naravnanost
(Armstrong & Stephens, 2005, str. 69). Denarne spodbude in nagrade lahko motivirajo
zaposlene. Ljudje potrebujejo denar in ga posledi¢no tudi Zelijo. Denar lahko motivira, ni
pa edini motivator. Wallance in Szilogyi sta preucevala, kako denar sluzi v smislu
nagrajevanja. Denarna nagrada vpliva kot cilj, zaposleni si prizadevajo in strmijo k temu,
pa Ceprav v razlicnem obsegu. V povezavi z denarjem je zadovoljena direktno ali
indirektno marsikatera potreba. Posamezniku lahko omogoci visji status, ko si kupuje
stvari, ki si jih prej ni mogel privosciti. Denar sam po sebi nima nobenega posebnega
pomena, toda ima pomembno motivacijsko mo¢, ker simbolizira veliko neopredmetenih
ciljev. Gre za simbolni pomen, ki vpliva na razli¢ne nacine na razli¢ne ljudi in tudi na iste
ljudi ob drugem c¢asu. Placa je pogosto glavni faktor pri odloc¢anju, ali bodo zaposleni v
prihodnje ostali v organizaciji ali ne (Armstrong & Stephens, 2005, str. 77). Denar je
motivator, ki pomaga izpolnjevati nizje in visje potrebe. Denar kot motivator se pojavlja v
Stevilnih oblikah, vkljuéno s placo in prednostmi. V zadnjih letih so organizacije pricele s
prakso prilagoditve denarne spodbude posameznikovim potrebam, kar pomeni, da si ljudje
izberejo obliko nagrade, ki se jim zdi najprimernejSa (Hodgetts, 2002, str. 60).

Raziskava, ki so jo opravili na Kitajskem, se je ukvarjala s preucevanjem vpliva visje place
na zadovoljstvo zaposlenih. Preucevali so kitajske vojake. Vprasalnik je bil uporabljen v
dveh primerih, pred in po dvigu place zaposlenih. Klju¢no je bilo, opaziti razlike v
zadovoljstvu pri delu, glede na dvig place. Preden se je placa dvignila je bilo delovno
zadovoljstvo na razmeroma nizki ravni. Po dvigu place, se je stanje bistveno izboljsalo.
Rezultat raziskave je, da je visina place tesno povezana z zadovoljstvom zaposlenih (Yang,
Miao, Zhu, Sun, Liu & Wu, 2008, str. 1333-1340). Pri tem je pomembno omeniti
raziskavo zaposlenih na Univerzi v Veliki Britaniji, ki je dokazala, da so Zenske bolj
zadovoljne s svojo placo, kot moski (Smith, 2009, str. 46).

1.5.1 Sistem nagrajevanja

Tema, ob kateri malokdo ostane ravnodusSen, je placevanje in nagrajevanje zaposlenih. Gre
za interese treh skupin, in sicer: delavske, podjetniSske in narodnogospodarske. Na eni
strani zaposleni vidijo placo in nagrajevanje kot poplacilo za vlozeni trud in priznanje za
njihove dosezke, znanja in sposobnosti. Na drugi strani so delodajalci, ki place in
nagrajevanje obravnavajo z vidika stroskov dela in motivacijskih dejavnikov. Navsezadnje
je tu tudi drzava, ki se najpogosteje odzove z izjavo, da so place previsoke v primerjavi s
produktivnostjo. V Republiki Sloveniji (v nadaljevanju Slovenija ali RS) se interesi
skuSajo uskladiti s pomocjo predstavnikov interesnih skupin. Opredeljen osnovni okvir
plaéne politike v gospodarstvu in negospodarstvu se zapiSe socialnemu sporazumu
(Mozina, et al., 2002, str. 293). Sistem nagrajevanja v podjetju mora biti poSten, pravicen,
dosleden in v skladu z vrednostjo dosezkov v organizaciji oziroma vloge pri doseganju
ciljev. Glavni cilj nagrajevanja je, da je zaposleni nagrajen za to, kar je ustvaril, pri tem je
14



potrebno nagraditi prave aktivnosti, iz katerih mora izhajati pomembnost truda
zaposlenega pri uresni¢evanju ciljev podjetja. Ljudi je potrebno nagraditi v skladu z
vrednostmi in interesom organizacije po nagrajevanju in jih nagraditi za vrednost, ki jo
ustvarijo. Namen nagrajevanja je tudi, ljudi motivirati in odkriti njihove prednosti in
povecati angaziranost za opravljanje dela. V skladu s tem se razvija pozitiven odnos
zaposlenih do organizacije oziroma zadovoljstvo s psiholosko pogodbo, ki je obravnavana
v nadaljevanju. Sistem nagrajevanja je potrebno uskladiti med zaposlenimi in organizacijo
(Armstrong & Stephens, 2005, str. 3-4).

Veliko pozornost bi morale organizacije posvecati tako denarnim kot tudi nedenarnim
nagradam. Pri nedenarnih nagradah je potrebno izpostaviti razlicne bonitete, ki
predstavljajo poseben del nagrajevanja zaposlenih. Najbolj pogosto so uporabljene pri
nagrajevanju predvsem vodilnih in vodstvenih ter drugih kljuénih zaposlenih. Imajo zelo
visoke ucinke na posameznikovo motiviranost: sluzbeni avto, sluzbeni mobilni telefon,
parkirni prostor, sluzbeni prenosni racunalnik, placilo $portnih aktivnosti in podobno
Nedenarni motivatorji lahko mo¢no vplivajo na ve¢jo motivacijo zaposlenih. V primeru, da
je zaposleni zadovoljen z delovnim okoljem ali z moznosti napredovanja, bo le ta bolj
motiviran za delo (Peters, Chakraborty, Mahapatra & Steinhardt, 2010).

Glavni cilj sistema nagrajevanja je v prvi vrsti pritegniti usposobljene ljudi v organizacijo,
jih v organizaciji obdrzati in nenazadnje zaposlene motivirati, da bodo vse bolj in bolj
ucinkoviti. Za dosego omenjenega cilja sistema nagrajevanja bi morala vsaka nagrada
zadovoljevati osnovne potrebe, morala bi biti premisljena in pravicna ter usmerjena V
posameznika (Gibson, Inancevich, Donnelly & Konopaske, 2003, str. 172).

Pravi¢nost sistema nagrajevanja pomeni, pravicno obravnavo zaposlenih v skladu z
vrednostjo njihovega dela za organizacijo. Pri nagrajevanju je potrebno upostevati naéelo
razdelitve in prednostne pravice, kar doprinese k pravicnemu razdeljevanju nagrad.
Zaposleni v organizaciji So mnenja, da se do njih ravna posteno, ¢e je nagrada v skladu z
vrednostjo vloZenega dela in truda. Pomembno pri tem je, da zaposleni dobijo, kar jim je
bilo obljubljeno in nekaj, kar potrebujejo (Armstrong & Stephens, 2005, str. 5). Nagrade in
priznanja so za zaposlene velikega pomena, saj jih spodbujajo k dobremu delu tudi v
prihodnosti. Ceprav ni nujno, da vsebujejo denarno vrednost, je pomembno sporoéilo, da
managerji in sodelavci cenijo njegovo delo in dosezke posameznika ali skupine. Nagrada
je lahko pomemben kratkoroCen motivator, ¢e je dodeljena v pravem trenutku. Na dolgi
rok nagrada prispeva k vec¢ji privrzenosti podjetju (Mozina, et al. 2002, str. 316).

Velikokrat se nenamerno zgodi, da so nagrade zaposlenim neustrezne. V vecini primerov
zaradi novih konceptov in praks na podro¢ju nagrajevanja. Pogosto pomanjkanje Casa za
temeljito raziskovanje novih idej in sprememb v delovnem okolju pripomore k
neustreznim naéinom nagrajevanja. VeCinoma se dogaja, da je vodstvo prevec
samozavestno in verjame v svojo intuicijo, iz ¢esar izhaja nepremisljeno nagrajevanje. Pri
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nagrajevanju je vredno upoStevati zmote, ki vplivajo na neprimerno nagrajevanje.
Strokovnjaki so preucevali napake pri sistemu nagrajevanja, ker pogosto nagrade
povzrocijo drage in napacne korake. Na podlagi preucevanja je bilo ugotovljeno, da so
glavne zmote neupostevanje razlik med generacijami ter neupoStevanje konkurenénih plac¢
znotraj in zunaj podjetja (Giancola, 2010). Slika 5 prikazuje sestavine sistema pla¢ in
nagrajevanja.

Slika 5: Sestavine sistema plac in nagrajevanja

< Nagrade >
Gibljivi del i ,| NNedenarne .| Nematerialno
< Ugodnosti O\»| nagradein >
< Pladilo uspeSnosti ¥ ugodnosti
i Materialno
Stalni del Dodatki
A Nadomestila _
- Denar in
Osnovna placa )
vrednostni
papirji

Vir: N. Zupan e tal., Menedzment ¢loveskih virov: Sestavine sistema plac in nagrajevanja, 2009.

Pri nagrajevanju je potrebno upostevati, da se nagradi tisto, kar pripomore k uspeSnemu
poslovanju podjetja. Potrebno je zgraditi kulturo uspesnosti, pri kateri je poudarek na
dosezkih in ne na prizadevanju. Nagrada doseze najvecjo mo¢, kadar odseva zelje
posameznika in je njena vrednost primerljiva dosezku. Navsezadnje pa je pomembno, kdo
nagrado izro¢i in kako. Pojem nagrada opredeljuje vse, kar privla¢i nove delavce in
preprecuje starim, da bi zapustili organizacijo. Nagrade, ki motivirajo zaposlene, morajo
temeljiti na uspesnosti (Ivanko & Stare, 2007, str. 75). Sistem nagrajevanja sestavljata dve
vrsti nagrad. Prva vrsta nagrad so financne, ki vkljucujejo fiksno in variabilno placo ter
ugodnosti pri delu. Druga vrsta nagrad so nefinanéne, ki vkljuCujejo priznanja, pohvale,
dosezke, osebni razvoj in podobno (Mozina, et al., 2002, str. 318).

Osnovna razdelitev sistema pla¢ in nagrajevanj je stalni del, ki je odvisen od vrste dela, in
gibljivi del, katerega poudarek je kvaliteta opravljanja dela. Stalni del je enak za enaka
dela, gibljivi del se spreminja glede na uspesnost posameznika. Stalni del v najvecji meri
sestavlja osnovna placa, ki jo delavec prejme za opravljeno Stevilo ur dolo¢ene zahtevnosti
dela. Med stalni del prejemkov se uvrscajo tudi nadomestila place, ki temeljijo na urah
upravicene odsotnosti, kot so: dopusti, prazniki in bolezenski izostanki. V vec€ini primerov
so tudi dodatki in ugodnosti uvrs¢eni med stalni del prejemkov, kot na primer: dodatek za
tezke delovne razmere, dodatek na no¢no delo in dodatek na delovno dobo. Velik delez
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ugodnosti se prav tako navezuje na delovno mesto (dodatno zdravstveno zavarovanje,
pokojninsko zavarovanje) pri tem preostanek ugodnosti zaposlenim pripada glede na
njihovo uspesnost. Gibljivi del v celoti predstavljata placilo za uspesnost in nagrade, Ki se
lahko izplac¢ajo v denarni ali nedenarni obliki. Osnovna plac¢a, nadomestila, dodatki in
placilo po uspesnosti se praviloma izplacujejo v denarju ali vrednostnih papirjih (delnicah,
delniskih opcijah in vrednostnih bonih).

V Sloveniji je po veljavnem institucionalnem okviru pla¢ in nagrajevanj tipi¢na slovenska
placa sestavljena iz osnovne place, dodatkov za posebne obremenitve, dodatek za delovno
dobo in za stalnost (delovna doba v konkretnem podjetju), ugodnosti (pokojninsko,
zdravstveno in socialno zavarovanje), bonitete (mobilni telefon, sluzbeni avtomobil in
podobno), nadomestila za ¢as, ko delavec ne dela (dopust, bolniSka, porodniSka, ¢akanje na
delo), placilo za delovno uspeSnost (individualna ali skupinska uspesnost), placilo za
uspesnost poslovanja (uspesSnost podjetja), nagrade za posebne dosezke (inovativnost,
nagrade najboljSim), drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade,
odpravnine, solidarnostne pomoci), povracila stroSkov v zvezi z delom (prehrana, prevozi,
sluzbena potovanja, terenski dodatek), druge ugodnosti po presoji delodajalca (dodatni
dnevi dopusta, obseg izobrazevanja) (Zupan et al., 2009, str. 526-528).

1.5.2 Psiholoska pogodba

Psiholoska pogodba prestavlja skupek priCakovanj, na eni strani zaposlenega do
organizacije in na drugi strani organizacije do zaposlenega. Sestavine te pogodbe so vir
notranje motivacije zaposlenih in imajo vpliv na opravljanje dela podobno kot placa,
nagrade in druge ugodnosti. V psiholosko pogodbo so vkljuCeni materialni (placa in
ugodnosti) in nematerialni dejavniki (odnos delodajalca do zaposlenega, obCutek varnosti
zaposlitve). Pri obcutku krSitve psiholoSke pogodbe se obcuti padec motiviranosti in
nezadovoljstvo, lahko se povefa tudi odsotnost z dela in podobno. Razlike med
pricakovanji s strani zaposlenih in njihovo uresniCevanje s strani organizacije, praviloma
nebi smele biti prevelike. Omenjene razlike privedejo do negativnih ué¢inkov (Zupan et al.,
2009, str. 530). Psiholoska pogodba je posebna oblika neformalne poslovne pogodbe med
zaposlenim in organizacijo. Gre za medsebojni psiholoSki sporazum, ki predstavlja
pri¢akovanja, Zelje, cilje, obljube, ambicije in podobno. Psiholoska pogodba temelji na
dvostranski obljubi, sklene pa se v vsakem primeru, zavedno ali nezavedno. Ta pogodba se
lahko oblikuje Sele v konkretni situaciji, ko si organizacija in bodo¢i zaposleni med seboj
predstavita svoja pricakovanja, Zelje, staliS¢a in podobno. »V psiholoski metodi, kot
izredno mehki metodi, se ne skriva le potencial za humanizacijo delovnih mest, temvec
tudi za razvoj zaposlenim prijaznih organizacij« (Mihali¢, 2007, str. 11).
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153 Place po ZDR

Delovno pravo temelji predvsem na nacelih solidarnosti, svobode dela, varstva pri delu,
sindikalne svobode ter Clovekovega dostojanstva in njegovega varovanja. Hkrati pa je
delovno razmerje v veliki meri vnaprej normativno dolo¢eno. Pravna podlaga za nastanek
delovnega razmerja med delavcem in delodajalcem je Zakon o delovnih razmerjih (Ur. 1.
RS, §t. 42/02, — v nadaljevanju ZDR), s katerim je pogodba o zaposlitvi postala
najpomembnejsi institut delovnega prava. Bistvena elementa pogodbe o zaposlitvi sta delo
in placilo, kar pomeni, da se delavec zaveze opravljati delo zaradi placila, delodajalec pa se
zaveze delavcu dati placilo za opravljeno delo. Delovno razmerje je lahko sklenjeno le s
pogodbo o zaposlitvi, torej s soglasjem volj obeh pogodbenih strank, ki sta delavec in
delodajalec (Belopavlovi¢, 2002).

Placa je vedno v srediSCu razmerja med delodajalcem in delavcem. Pogodbeni stranki v
pogodbi o zaposlitvi avtonomno, upoStevajo¢ minimum pravic delavca, doloen z
zakonom in Kkolektivnimi pogodbami, doloc¢ita raven pravic s ciljem, da posamezne
institute uredita tako, da je podjetje uspeS$no, delo delavcev pa dobro placano
(Cvetko, 2005). Osnovna placa delavca je doloc¢ena za polni delovni ¢as, vnaprej dolocene
delovne rezultate in normalne delovne pogoje. Placa za posamezen tarifni razred ne more
biti nizja od izhodis¢ne. Osnovna placa se dolo¢i upoStevajo¢ zahtevnost dela, za katerega
je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Delovna uspesnost delavca se doloc¢i upostevajoc
gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja dela. Dodatki se doloCijo za posebne pogoje
dela in izhajajo iz razporeditve delovnega Casa, in sicer no¢no delo, nadurno delo, delo v
nedeljo, delo za praznike in dela proste dneve po zakonu. Dodatki za posebne pogoje dela,
ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu, neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri
delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela, se doloc¢ijo lahko s pogodbo. Dodatki se
izracunajo na nacin, da je osnova za izracun osnovna placa delavca za polni delovni €as
oziroma urna postavka (Kresal, Kresal & Sencur, 2002).

VpraSanje glede viSine plac¢ je dandanes neprestano razpeto med nasprotujoce si interese
vseh udeleZencev, delodajalske organizacije na eni strani in delavskih organizacij na drugi
strani. Ustrezna viSina place bi bila tista, ki usklajeno uposteva vse interese tako potrebe
delavcev kot tudi zmoznosti in zahteve delodajalcev ter interese drzave po stabilnem
gospodarskem in socialnem razvoju. Tega vprasanja pravo ne more razreSiti, je pa
pomembno pri ugotovitvi in opredelitvi razmerja med razli¢nimi interesi. Placa dandanes
mora zadostiti dolo¢enim zahtevam, in sicer: delavcu naj zagotavlja dostojno Zivljenje in
naj mu pripada brez diskriminacije, za delodajalca pa naj bo ¢im manjsi stroSek, ¢im bolj
naj motivira delavce za delo, ustrezno naj deluje na kupno moc¢ prebivalstva, porabo,
investicije, prihranke, stabilno rast gospodarstva in podobno (Kresal, 2001, str. 245-255).
Tabela 3 prikazuje sestavne dele osnovne place, tabela 4 pa prikazuje nadomestila place in
druge osebne prejemke.
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Tabela 3: Sestavni deli osnovne place

Sestavni deli osnovne place

Napredovanje
na delovnem
mestu

Napredovanje je lahko horizontalno, to je napredovanje v visji placilni
razred istega tarifnega razreda. Napredovanje je lahko tudi vertikalno, to
je napredovanje v vi§ji tarifni razred. Moznost napredovanja se lahko
pogojuje z delovno uspesnostjo. Pri vertikalnem napredovanju se z
delavcem sklene nova pogodba o zaposlitvi, ker bo delavec opravljal
dela na drugem delovnem mestu. Pri horizontalnem napredovanju bo
delavec ostal na istem delovnem mestu, zato se mu bo z aneksom k
pogodbi spremenila le osnovna placa (Cvetko, 2005, str. 454).

Dodatki, ki
izhajajo iz
razporeditve
delovnega
Casa

Zakon o delovnih razmerjih dolofa tudi dodatke, ki izhajajo iz
razporeditve delovnega Casa. Misljeni so dodatki za delo, ki so za
delavce manj ugodeni, in sicer za no¢no delo, delo prek polnega
delovnega Casa in dela prostih dni (ZDR, 127. ¢len).

Dodatki iz
posebnih
obremenitev
pri delu

Dodatki, ki nastanejo v primeru posebnih obremenitev pri delu, ki so jim
delavci obCasno izpostavljeni in niso vsebovane v zahtevnosti dela, so
dodatki, ki se dolo¢ijo s pogodbo. Ti dodatki so: dodatki za delo na
visini, delo z dvigovanjem tezkih bremen in podobno. (ZDR, 127. ¢len).

Dodatki iz
neugodnih
vplivov okolja

Dodatki zaradi neugodnih vplivov okolja, do katerih so delavci
upraviceni, so lahko naslednji: za delo v smradu, prahu, vlagi, mrazu,
ropotu in drugi (ZDR, 127. ¢len).

Dodatki iz
nevarnosti
pri delu

Nekatera dela so taka, da je nevarnost pri delu veéja. To so na primer
dela, kjer mora delavec uporabljati zaS¢itna sredstva, kot so: ocala,
¢elada in drugo (ZDR, 127. ¢len).

Dodatek na
delovno dobo

Visina dodatka za delovno dobo se dolo¢i v pogodbi. Bistvena razlika
med dodatkom za delovno dobo in drugimi dodatki je v tem, da le-ta
pripada delavcu poleg osnovne place (ZDR, 129. ¢len).

Dodatki
mentorjem

Pri mentorstvu gre za dodatno obremenitev delavca, ki postane mentor
pripravniku, ucencu, dijaku ali Studentu na praksi, zato je smiselno, da se
mu za mentorstvo prizna dodatek (Cvetko, 2005, str. 457).

Del place za
delovno
uspesnost

Delovna uspesSnost je odvisna od obsega opravljenega dela, kvalitete in
gospodarnosti dela, za katero je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Ce
delavec ne dosega rezultatov, ki se od njega pricakujejo po pogodbi, se
mu lahko osnovna placa zniza zaradi slabe delovne uspesnosti. Placa se
ne sme znizati pod viSino minimalne plac¢. (127. ¢len ZDR).

Del place za
poslovno
uspesnost

Do dela place za poslovno uspesnost so delavci upraviceni le v primeru,
¢e je dolocena v pogodbi o zaposlitvi. Torej ni obvezna sestavina place
po zakonu. Obic¢ajno se poslovna uspesSnost meri s financnimi kazalniki,
lahko pa tudi z drugimi kazalniki: pove€ano proizvodnjo, zmanjSanimi
stroski poslovanja, zmanjSano izgubo itd. Del plate za poslovno
uspesnost se izplaca kot bozi¢nica ali trinajsta placa (126. ¢len, ZDR).

Vir: Prirejeno po virih v tabeli, 2011.
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Tabela 4. Nadomestila place in drugi osebni prejemki

Nadomestila place

Nadomestila
place

Po ZDR delavcu pripada nadomestilo place v breme delodajalca za cas
odsotnosti z dela v naslednjih primerih: bolezen ali poskodba, ki ni
povezana z delom, poklicna bolezen, letni dopust, z zakonom dolo¢eni
prazniki in dela prosti dnevi, izobrazevanje, ¢as ko ne dela zaradi
razlogov na strani delodajalca, pla¢ana odsotnost (ZDR, 137. ¢len).

Drugi osebni prejemki

Regres za letni
dopust

Delavec, ki je upravic¢en do letnega dopusta ali njegovega sorazmernega
dela, je upravicen do regresa za letni dopust najmanj v visini minimalne
place oziroma do sorazmernega dela regresa. Regres za letni dopust ne
sme biti manjsi od minimalne place in se izplaca enkrat letno, najpozneje
do prvega julija tekoCega koledarskega leta. V primeru nelikvidnosti
delodajalca se regres izplata najpozneje do 1. novembra tekocega
koledarskega leta (ZDR, 131. ¢len).

Odpravnina ob
upokojitvi

Po Zakonu o delovnih razmerjih delavcu pripada odpravnina v viSini
dveh povpre¢nih mesecnih pla¢ v Republiki Sloveniji za pretekle tri
mesece oziroma v viSini dveh povprecnih mesecnih pla¢ delavca za
pretekle tri mesece, Ce je to za delavea ugodneje (ZDR, 132. ¢len).

Jubilejna
nagrada

Jubilejna nagrada v ZDR ni dolo¢ena. Delavcu je priznana le v primeru,
da je tako dolo¢eno v kolektivni pogodbi. Dolo¢i se viSina in osnova, od
katere se obracuna viSina jubilejne nagrade. Za osnovo se lahko uposteva
samo delovna doba pri zadnjem delodajalcu ali pa skupna delovna doba
(Cvetko, 2005, str. 463).

Solidarnostna
pomo¢

V ZDR solidarnostna pomo¢ ni dolocena. Odvisna je od opredelitve v
kolektivni pogodbi, ki doloca ali se ta pravica delavcem prizna. Po zdaj
veljavnih kolektivnih pogodbah pripada solidarnostna pomo¢ delavcu in
njegovim druzinskim ¢lanom v primeru smrti druZinskega Clana, ki ga je
delavec vzdrzeval, ob nastanku tezje invalidnosti (2. kategorija
invalidnosti oziroma 70-odstotna telesna okvara delavca) ter pri
elementarni nesreci in podobno (Cvetko, 2005, str. 464).

Povracila
stroSkov v
zvezi z delom

Delavec je upravicen do povracila stroskov za prehrano med delom v
primeru, Ce stroSek dejansko nastane, zato se delavcu ti stroSki priznajo
le za dneve prisotnosti na delu. Med povracila stroskov v zvezi z delom
ZDR doloca tudi prevoz na delo in z dela. Delodajalec je dolzan povrniti
te stroske od delavéevega prebivalis¢a, doloCenega v pogodbi o
zaposlitvi, do kraja, kjer opravlja delo, in nazaj. Delavec je upravicen
tudi do povracila stroSkov, ki jih ima pri opravljanju dolo¢enih del na
sluzbenem potovanju. ViSina povracila stroskov v zvezi z delom je
dolocena s kolektivno pogodbo, v nasprotnem primeru se doloci z
izvr$ilnim predpisom (ZDR, 130. ¢len).

Vir: Prirejeno po virih v tabeli, 2010.
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2 ZADOVOLJSTVO

Zadovoljstvo je neko pozitivno ali Zeleno emocionalno stanje, S katerim zaposleni ocenjuje
delo, njegova dozivljanja in izku$nje na delovnem mestu. Zadovoljstvo zaposlenih se
nanasa na zadovoljstvo pri delu in na zadovoljstvo s posameznimi elementi dela kot tudi
delovnega mesta. Zadovoljstvo zajema vse od zadovoljstva z nalogami, do zadovoljstva z
vodstvom, z moznostjo izobrazevanja, s sodelavci, z opremljenostjo in fizi€nimi pogoji
dela, z moZnostjo za napredovanje, z nainom dela, z nagrajevanjem, s placo, z delovnim
casom in podobno. Pomanjkljivost, ki se dogaja v praksi, je da se z zadovoljstvom
zaposlenega organizacija in managerji za¢nejo ukvarjati Sele od trenutka, ko posameznik
izrazi Zeljo o odhodu iz organizacije, takrat je to ze prepozno (Mihali¢, 2006, str. 266).
Managerji pogosto ravnajo napacno, saj se osredotocajo le na sposobnosti in intelektualne
zmogljivosti zaposlenih, pri tem se ne zavedajo, kako pomembno je pridobiti njihovo
zaupanje. Zaradi razli¢nih oblik ignorance managementa zaposleni pri delu dozivljajo
predvsem negativna custva, kot so jeza, bes, strah, dvom, sumnicenje in podobno.
Omenjena Custva prej ali slej vplivajo na slabo produktivnost (Majcen, 2009, str. 198).

......

izkusnjami, vizijami in odnosi do dela in tudi kariernimi pri¢akovanji, ki se ne skladajo
med seboj. Vsak zaposleni ima za ideal zadovoljstvo na delovnem mestu, ki ga sestavljajo
razmere, za katere je zadolzen delodajalec (Volk, 2005). V delovnem okolju so naklju¢no
izbrani zelo razliéni ljudje, lahko so ekstrovertirani, ki psihicno energijo usmerjajo
navzven, ali avtoritativne osebnosti, ki jim je pomembna posluSnost sodelavcev in
spostovanje nadrejenih. Eden od tipov osebnosti so tudi birokrati¢ne, Ki cenijo hierarhijo in
predpise, ter osebnosti, ki so pripravljene tvegati. Razli¢nost med ljudmi si lahko
razlagamo na nacin, da ima vsak ¢lovek svojo resnico in vsaka je lahko prava, odvisno od
pogleda na problem. Misljenje o problemu je vpliv kulture in nacina Zivljenja, ki ji
posameznik pripada. Kompleksnost osebnosti in medsebojnih odnosov zahteva posebno
obravnavo s strani organizacije, saj bodo s primernim ravnanjem le-te lahko obdrzale
zaposlene ¢im dlje v svojem podjetju ter posledicno povecale njihovo produktivnost.
Pomembnost zadovoljnih zaposlenih se kaze tudi pri pridobivanju novih sodelavcev in
ugodnih ucinkih poslovanja organizacije, kar vpliva na konkuren¢no prednost na trgu.
Razli¢na stalis¢a zaposlenih v organizaciji vplivajo na njihovo ustvarjalnost. Sprejemanje
razli¢nosti pomeni vecjo fleksibilnost, kar pomeni, da je podjetje bolj dovzetno za nove
zamisli in se lazje prilagaja zaposlenim. Manager bi moral znati upravljati z razli¢nostjo,
kar pomeni sposobnost vziveti se v ¢loveka in biti dovzeten za obcutke drugih, njihove
potrebe in skrbi.

Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot pozitivnho emocionalno stanje, ki je

posledica dozivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja delovnega okolja ter obCutenja vseh

elementov dela in delovnega mesta. Zadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu je

najve¢, kar si lahko zeli, po drugi strani so zadovoljni zaposleni najvec, kar si lahko zeli
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vsaka organizacija. V primeru zadovoljnih zaposlenih je organizacija lahko mo¢na in
uspesna, kajti ¢loveski kapital lahko hitreje in intenzivneje generirajo posamezniki, Ki so
zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih pomeni, da se le-ti z veseljem vsako jutro odpravijo
na delo, se veselijo novih izzivov, se radi vracajo med sodelavce in se dobro pocutijo pri
opravljanju dela. Na zadovoljstvo vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so odnosi s sodelavci,
fizi¢ni pogoji dela, moznosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejeni,
placa, na¢in dela in podobno. Potrebno se je zavedati, da zadovoljstvo ni pogojeno z
velikimi finan¢nimi investicijami, ampak jih lahko uvede in osvoji vsaka organizacija.
Pomembno pri tem postopku je, da je cilj ne zgolj zadovoljen zaposleni, temve¢ srecen
zaposleni (Mihali¢, 2008, str. 4). Zadovoljstvo je izraz, ki opisuje pozitivno naravnanost,
glede zaposlitve in je rezultat ocenjevanja vec lastnosti delovnega mesta. Zaposleni z
visoko stopnjo zadovoljstva pri delu ima pozitivna mnenja glede njegovega dela.
Nezadovoljni zaposleni imajo negativne obcutke. Ko se govori o odnosu zaposlenih, se
govori tudi o zadovoljstvu zaposlenih. Pojma odnos zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih
se pogosto uporabljata kot sopomenki (Robin & Juge, 2009, str. 113).

2.1 Dejavniki zadovoljstva

Ljudje si postavljajo razli¢ne cilje in pomembne so jim razli¢cne vrednote. Stvari, ki
nekomu pomenijo spodbudo in povzroc¢ajo zadovoljstvo, se nekomu drugemu zdijo
samoumevne ali celo ovirajoce. Univerzalna formula, ki bi zagotavljala zadovoljstvo in
motiviranost vseh zaposlenih, ne obstaja. Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, so:
delovni dosezki, delo, odgovornost pri delu, napredovanje, priznanje za opravljeno delo in
osebna rast. Nezadovoljstvo povzroca odsotnost ustrezne politike in upravljanja v
organizaciji, ustreznega vodenja, dobrih odnosov zaposlenih z nadrejenimi in sodelavci,
slabe delovne razmere in neustrezna placa (lvanko & Stare, 2007, str. 76). Med zelo
pomembne dejavnike zadovoljstva na delovhem mestu sodijo tisti, ki se nanaSajo na
naravo in vsebino dela. To so: raznolikost, pomembnost izvajanja nalog, dosezena
priznanja, vsakodnevni izzivi in podobno (Navarro, Llinares & Montanana, 2010, str. 4).

Ko govorimo o glavnih vzrokih za zadovoljstvo, imamo v mislih elemente, kot so: delo,
placilo za delo, moznost napredovanja, nadzor, odnos s sodelavci. Delo se smatra za bolj
zanimivo tudi, ¢e so omogocena razna izobrazevanja, neodvisnost pri delu in usmerjanje
pozornosti na zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni imajo raje delo, ki je polno izzivov, ki jih
spodbuja k ustvarjalnosti kot rutinsko opravljanje nalog (Robin & Juge, 2009, str. 118).

Dejavnike bi na splo$no lahko zdruzili v Sest skupin, kot so prikazani v tabeli na naslednji
strani. Potrebno je upostevati, da ljudje vrednotijo razli¢ne stvari in imajo postavljene
razli¢ne cilje. Nekaterim je denar vse, drugim veliko pomeni mir, da razresujejo tehni¢na
in organizacijska vpraSanja, spet tretji sprejmejo raznovrstne naloge, samo da ostanejo v
organizaciji. Tabela na naslednji strani prikazuje dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu
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pri delu (Zupan et al., 2009, str. 341). Tabela 5 prikazuje dejavnike, ki prispevajo k
zadovoljstvu pri delu.

Tabela 5: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu pri delu

Dejavniki Razlogi za zadovoljstvo

MozZnost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti,

Vsebina dela T
zanimivost dela.

MozZnost odlocanja o tem kaj in kako bo delavec delal,
Samostojnost pri delu samostojno razporejanje delovnega casa, vkljucenost v
odlocanja o splosnejsih vpraSanjih dela in organizacije.

Ustrezna visina place, povezava place z uspesnostjo, razlicne
nagrade in priznanja za uspesno delo, dodatki in ugodnosti, ki
jih posameznik ceni.

Placa, dodatki in
ugodnosti

Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje

Vodenje in organizacija pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne

dela naloge, skrb za nemoten potek dela.

Dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov,
Odnosi pri delu spros€ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in

podrejenimi.

Majhen telesni napor, varnost pred poSkodbami in obolenji,
Delovne razmere odpravljanje motecih dejavnikov fizi¢nega delovnega okolja,

kot so vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup itd.

Vir: N. Zupan et al., MenedZment ¢loveskih virov: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu pri delu, 2009.

Pojem zadovoljstva pri delu je koncept sestavljen iz osebnostnih lastnosti in dejavnikov
okolja. Zadovoljstvo na delu je povezano tudi z dusevnim stanjem oziroma zdravjem
Cloveka. Zaposleni bi morali imeti omogoceno svetovanje, kjer bi lahko odkrito
spregovorili o tem, kako se pocutijo na delu. V primeru, da njihov vidik na delovnem
mestu povzro€a predvsem nezadovoljstvo, bi zaposleni potrebovali pomo¢, da bi se
nezadovoljstvo izboljsalo vsaj do zadovoljivega stanja. Nobeno delovno mesto ni popolno,
toda z zavedanjem in merjenjem zadovoljstva se stanje lahko postopno izboljsa.

Za informacije o poc¢utju zaposlenih je potrebno izvajati raziskave. Ena takih raziskav o
zadovoljstvu zaposlenih je potekala leta 2006 na Nizozemskem, Kkjer so preucevali
zadovoljstvo zdravstvenih sester. Raziskava je potekala s pomocjo vprasalnika, ki je
zajemal pregled glavnih faktorjev zadovoljstva. V skladu s tem tudi iskanje predlogov in
ukrepov za izboljSanje. VpraSalnike so razposlali naklju¢no izbranim 822 zaposlenim od
skupno 1908 zaposlenih. Na vprasalnik se je odzvalo 63 % zaposlenih. Zaposleni so se v
45 % vseh vprasanih strinjali s tem, da ima najveéji vpliv osebnost. Raziskava je prav tako
ugotovila veliko povezavo med nezadovoljstvom in izgorelostjo. Manj$e nezadovoljstvo je
bilo pri ljudeh z depresijo, tesnobo in slabo samopodobo. Pri raziskavi je bilo pomembno
osredotoCiti se in izvedeti, kak$no je mnenje zaposlenih o delovnem mestu, vprasalnik je
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moral zajemati vse dejavnike, povezane z delom, ki vplivajo na zadovoljstvo. Veliko je
faktorjev, kot na primer: avtonomija, razlinost nalog, vrsta nalog, plafa, odziv,
promocijski vpliv, pohvale vodstva, odnos s sodelavci, delovni pogoji, organizacijska
kultura in podobno. Vsi nasteti dejavniki vplivajo na odnos in obcutke zaposlenega na
delovnem mestu. Pri raziskavi so avtorji upostevali faktorje, ki so morda bolj primerni za
raziskovanje zadovoljstva medicinskih sester, toda lahko se jih upoSteva tudi pri
raziskovanju drugih poklicnih skupin. Devet glavnih faktorjev, ki so jih proucevali v
omenjeni analizi, je bilo: placa, spodbujanje, nadzor, bonitete, pogojne nagrade, postopki
dela, sodelavci, delo in komunikacija.

Splosno zadovoljstvo zaposlenih je bilo 5,3, in sicer na lestvici, ki se je zacela pri vrednosti
1, kar je pomenilo mo¢no nestrinjanje, in kon¢na vrednost lestvice je bila 7, kar je
predstavljalo moc¢no strinjanje s posamezno trditvijo iz vpraSalnika. Vecje zadovoljstvo se
je prikazalo pri vrstah nalog, sodelavcih, delovnih pogojih in delovnih obremenitvah, ki so
se izkazale za pozitivne, za razliko od kariernih ciljev in delovne avtonomije, ki sta bila
ocenjena negativno. Najvecji del zadovoljstva oziroma dejavniki zadovoljstva, ki so se pri
obravnavani raziskavi izkazali za najpomembnejSe, So: vrste nalog, odnosi s sodelavci,
delovni pogoji in delovne obremenitve. Upostevajoc¢ izboljsanje omenjenih dejavnikov, bi
koristno vplivalo na izboljsanje zadovoljstva pri delu. Pri raziskovanju delovnega
zadovoljstva ni zlatega pravila, s katerimi faktorji se le-ta meri, so pa najpogostejsi, ki
najbolj prispevajo k delovnemu zadovoljstvu (Roelen, Koopmans & Groothoff, 2008, str.
433-139). Ena od raziskav, opravljena pri delavcih v zdravstvu na Kitajskem je dokazala,
da ni zlatega pravila za zadovoljstvo zaposlenih. Pri preucevanju ucinkov in s tem
povezanih faktorjev zadovoljstva na delovnem mestu so prisli do zakljucka, da je potrebno
za vzpostavitev modela vkljuciti vse faktorje. Z drugimi besedami to pomeni, da je za
uspesno vzpostavitev celovitega modela delovnega zadovoljstva, potrebno vkljuditi
faktorje, ki so pomembni za zaposlene v dolo¢eni organizaciji (Gui, Barriball & While,
20009, str. 477-497).

2.2 Pripadnost in uspesSnost

Arie de Gues je izjavil: »Cenjena so, in v prihodnosti bodo $e bolj, podjetja z visoko
stopnjo zaupanja. To z drugimi besedami pomeni, da zaposlene v njih druzijo skupne
vrednote, pripadnost podjetju, zaupanje med njimi in zaupanje v vodstvo.« (Majcen, 2009,
str. 199). Pripadnost organizaciji zajema zavezanost, lojalnost in mo¢no vkljucenost v
organizacijo. Oseba, ki cuti pripadnost organizaciji, poskuSa prispevati k uspehom
organizacije in zeli v njej nadaljevati s svojim delom (Dimovski & Penger, 2008, str. 109).
Pripadnost zaposlenega do organizacije je zahtevnejSa in tezje dosegljiva znacilnost kot
zadovoljstvo zaposlenih. Pripadnost pomeni izrazanje obcutka posameznika, da le-ta
pripada organizaciji in svojemu timu, da Zzeli pomagati sodelavcem v organizaciji, da
podpira vodjo, da ravna v skladu z delovno etiko in profesionalnostjo, da se zavzema za
kolektivno dobro, da ob krizah ne zapusti organizacije, da mu je v ¢ast opravljati svoje
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delo, da Siri dobro ime o organizaciji in podobno. Pripadnost se lahko doseze, Ce
organizacija poskrbi za zadovoljstvo zaposlenih. Ustvarjanje in povecevanje pripadnosti je
veliko zahtevnejse, kot zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih, kajti lojalnost in pripadnost
sta izjemno kompleksni podro¢ji. Pripadnost in lojalnost zaposlenih se zagotavljata in
razvijata le na nacin, da skrbimo za zagotavljaje in povecevanje zadovoljstva zaposlenih
(Mihali¢, 2008, str. 6-8). Pripadnost zaposlenih se lahko pridobi z vi§jo stopnjo njihovega
zadovoljstva. V tem primeru je pripadnost pogojena z zadovoljstvom zaposlenih z
delovnim mestom in z delom. Pripadnost je na podlagi mnogih raziskavah povezana z
obcutkom zaposlenih glede stopnje naporov vzpostavljanja komunikacije s strani vodstva,
z vkljuCevanjem zaposlenih v procese pri odlo¢anju in z uc¢inkovitostjo timov, katerih del
so (Mihali¢, 2006, str. 270). Z odpiranjem ¢im $ir§ih mozZnosti za ustvarjalno sodelovaje
zaposlenih v procesih organizacijskega odlo¢anja na vseh ravneh lahko gradimo pripadnost
zaposlenih. Tisti ljudje, ki so pripravljeni prispevati ve¢ za organizacijo oziroma najvec,
kar je v njihovi moc¢i za dosego rezultata lastnega in skupinskega dela, so ljudje, ki se
identificirajo z organizacijo (Jakopec, 2007, str. 46). Pripadnost zaposlenih se pogosto
odraZa na vodstvenih in strokovnih delovnih mestih. Omenjeni zaposleni delajo ve¢ kot
drugi delavci, kar pomeni, da opravljajo nadure. Zaposleni opravljajo nadure iz razli¢nih
razlogov, eden od njih pa je tudi, da se cutijo pripadni v organizaciji (Burke &
Fiksenbaum, 2009, str. 349, 365).

Povezanost med zadovoljstvom in uspeSnostjo pri delu so preucevali ze mnogi. Ruh,
Iteshover in Wright so ugotovili, da so nekateri sre¢ni zaposleni uspes$ni pri delu. Pri
proucevanju se je pojavilo dejstvo, da so nekateri sre¢ni zaposleni neuspesni pri delu.
Skozi Cas so se glede raziskovanja povezave med zadovoljstvom in uspesnostjo pri delu
razvili razli¢ni modeli. Eden izmed strokovnjakov, ki je razvil razli¢cne modele, je Judge.
Pri prvem modelu je trdil, da je zadovoljstvo vzrok uspesnosti pri delu. Drugi model je od
prvega ravno obraten. Trdil je, da je uspeSnost vzrok za zadovoljstvo. Pri tretjem modelu je
zdruzil predhodna dva in ugotovil, da sta zadovoljstvo in uspesnost pri delu odvisna drug
od drugega. Pri naslednjem modelu je ugotovil, da ni nikakrSne povezave med
zadovoljstvom in uspesnostjo pri delu. Naslednji model je odkril, da eden drugega
dopolnjujeta. Zadnji njegov model pa je trdil, da boljse zadovoljstvo in boljsa uspesnost pri
delu pripomoreta k boljsim odnosom (Cartwright & Cooper, 2008, str. 334).

Vsi ukrepi za pove€anje uspeSnosti in ucinkovitosti, morajo biti pripravljeni na nacin, da
posledi¢no povecajo posredno ali neposredno tudi zadovoljstvo oziroma da vsaj ne
povzrocijo nezadovoljstva. Pri uspesni in ucinkoviti organizacij so predpogoj zadovoljni
zaposleni (Mihali¢, 2008, str. 10). Na temo povezave med zadovoljstvom in
produktivnostjo zaposlenih je bilo opravljeno veliko raziskav. Rezultati pa se od avtorja do
avtorja razlikujejo. Skupno vsem je, da vcasih Ze majhen poudarek na boljs$i komunikaciji,
prispeva k boljsim odlo¢itvam in boljSemu, kvalitetnejSemu izvajanju dela. Pogosto tudi
boljse sodelovanje koristno doprinese k temeljitejSemu postavljanju ciljev in k ve¢jemu
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uresniCevanju le-teh (Giancola, 2010, 34-38). Slika 6 prikazuje dejavnike modela
uspesnosti.

Slika 6. Model uspesnosti

JASEN CILJ
TEZAVNOST
TRUD CILIA
ZADOVOLJITEV
D I POTREB
o —
SPOSOBNOST USPESNOST SAMOSPOSTOVANJE

Vir: H. Sharp, N. Baddoo, S. Beecham, T. Hall in Robinson M., Models of motivation in software
engineering: Integrated model of performance, 2008.

2.3 Proces managementa zadovoljstva

Vsak manager, vsaka organizacija in vsak delodajalec mora biti vkljuéen v koncept
managementa zadovoljstva zaposlenih, to vkljucuje tudi vsakega zaposlenega, vsakega
¢lana tima in vsakega delojemalca. Koncept oziroma proces upravljanja zadovoljstva, je
potrebno izvajati, ker je nedopustno, ¢e organizacija za to ne skrbi. Zadovoljen zaposleni je
temelj uspeha. V primeru, da se tega manager ne zaveda oziroma mu zadovoljstvo
zaposlenih ni pomembno, s tem kaze svojo nevednost, saj se ne zaveda, kaksno Skodo dela
tako zaposlenim kot sebi in celotni organizaciji. Koncept za management zadovoljstva se
lahko izvaja kot projekt, ki je sestavljen iz razli¢nih stopenj. Prva stopnja je merjenje
obstojecega zadovoljstva, ki mu sledi nacrtno uvajanje ukrepov za povecanje stopnje
zadovoljstva ter analiziranje individualnih dejavnikov zadovoljstva in njihovega uvajanja
na vsakem posameznem zaposlenem.

Management zadovoljstva lahko izvajamo tudi manj nacrtno in ne tako sistemati¢no. Pri

omenjenem gre za postopno uvajanje elementov zadovoljstva, pri tem se ni potrebno drzati

nekega dolocenega zaporedja. Ne glede na izbiro koncepta bo ucinek vecji, ¢e seznanimo

zaposlene o namenu povecanja zadovoljstva in jim predstavimo koncept. Pomembno je, da
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se zaposleni z uvedbo ukrepov strinjajo, kar v praksi naceloma ni nikoli problem.
Zanimivo je, da se ze takoj z napovedjo uvajanja ukrepov za zadovoljstvo, takoj poveca
stopnja zadovoljstva. Skokovito pa omenjena stopnja naraste, ko manager dejansko v
praksi za¢ne izvajati tovrstne ukrepe. Pri nesistemati¢nem pristopu se lahko sami odlo¢imo
za izbiro in vrstni red ukrepov, pri ¢emer je dobro, da zanemo z enostavnejSimi ukrepi,
kasneje pa preidemo na zahtevnejse. Zelo pomembno je to, kateri ukrep bomo izvedli, da
le ti sploh za¢nejo izvajati. Pri projektnem nacinu upravljanja zadovoljstva pa se lotimo
pristopa bolj na¢rtno. Klju¢ne stopnje v procesu upravljanja zadovoljstva in pripadnosti so
prikazane v sliki 7.

Slika 7: Stopnje v procesu upravljanja zadovoljstva in pripadnosti

Odlocitev o uvedbi, soglasje, izdelava nacrta, usposabljanje.

Merjenje stopnje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih.

Y

Analiza stanja, izdelava akcijskega nacrtaz izborom
ukrepov

Uvajanjeinizvajanje ukrepov za vecje zadovoljstvo in
pripadnost

Vir: Prirejeno po R. Mihali¢, Povecajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, 2008.

Prva stopnja pri procesu upravljanja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih vsebuje nekaj
aktivnosti. Zacénejo se z oblikovanjem pobud vodstva, da se izboljsa zadovoljstvo
zaposlenih. Pobude se nato predstavijo zaposlenim in ugotavlja se doseganje soglasja, sledi
opredelitev in izdelava projektnega nacrta ter usposabljanje vodstva in vseh zaposlenih, na
koncu pa se pripravi akt o zadovoljstvu in pripadnosti. Druga stopnja zajema aktivnosti, ki
zajemajo meritve zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih, pripravo in oblikovanje skupnih
rezultatov meritev in predstavitev skupnih rezultatov vodstvu in vsem zaposlenim,
upostevajo¢ individualni pristop k zadovoljstvu posameznika. Tretja stopnja se nanasa
predvsem na skupno analizo stanja na osnovi rezultatov meritev, izdelavo akcijskega
naérta za izbiro ukrepov in predstavitev rezultatov vodstvu in vsem zaposlenim. Cetrta
stopnja v procesu upravljanja zadovoljstva in pripadnosti pa zajema uvedbo in izvajanje
splosnih ukrepov in dodatnih ukrepov na osnovi individualnega pristopa zaposlenih. V
Cetrto stopnjo se uvrsca tudi spremljanje ucinkov s ponovnimi periodi¢nimi meritvami in
pogovori z zaposlenimi o njihovem zadovoljstvu pri delu. Pri tem je potrebno vse
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spremembe oziroma ukrepe izvajati v soglasju z zaposlenimi. Potrebno je spodbuditi
sodelavce, da razmisljajo o ukrepih in Zeljah, pri tem je pomembno, da se uposSteva njihove
povratne informacije (Mihali¢, 2008, str. 13-16).

2.3.1 Delo kot izziv

Pri delu je za zaposlene pomembno, da je vseskozi prisoten izziv, kar omogoca, da
zaposleni dela vedno bolj kakovostno, z manj napakami, pa tudi lazje in hitreje. Izziv pri
delu je potrebno spodbujati tako, da je zahtevnost del in nalog vedno v skladu z njegovimi
sposobnostmi ter da skrbimo, da delo ne postane monotono. Napredek zaposlenega se
Mora spremljati in nagrajevati. Visoka stopnja zavzetosti je povezana s tem, da cutijo
zaposleni pri opravljanju dela izziv. Nacrtno spodbujanje zavzetosti in prizadevnosti se
lahko zagotavlja z ukrepi, ki omogocajo, da se cilje definira skupaj z zaposlenimi. Pri tem
se sposobnosti zaposlenih vseskozi razvijajo s pogovori, da se omogoca samoiniciativnost
in se zaposlene pri delu spodbuja in podobno (Mihali¢, 2008, str18-19). Ambicioznost je
dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo, prek katerega zaposlenim vliva voljo in mo¢, da lahko
postanejo boljsi. Spodbujanje ambicioznosti nenazadnje privede do pozitivnega vpliva na
posameznikovo samozavest. Vse zaposlene je potrebno nacrtno spodbujati k boljSemu in
kvalitetnejS$emu delu, postavljanju in doseganju visjih ciljev in osebnemu ter kariernemu
razvoju. Pri zviSevanju zahtevnosti del in nalog se morajo cilji zviSevati postopno in pri
tem se ne sme izvajati pritiska na zaposlene. Pozornost pa se mora osredotocati tudi na to,
da ne zaspijo na trenutnih lovorikah, temve¢ morajo imeti obc¢utek, da lahko dosegajo
vedno vec.

2.3.2 Uskladitev ciljev

Pomen in namen doseganja posameznega cilja sta za zaposlene pomembna, zato je dobro
temu nameniti dovolj ¢asa. Cilji morajo biti realno doloceni in dosegljivi, prilagojeni
sposobnostim in zmoZnostim posameznikov. Za doseganje vi§je stopnje zadovoljstva je na
podro¢ju doseganja ciljev potrebno zagotoviti, da se cilje oblikuje v soglasju z
zaposlenimi, da se pri tem cilje organizacije usklajuje s cilji timov, skupin in
posameznikov. Predstavljanje vseh elementov ciljev mora biti jasno in prisotna mora biti
visoka stopnja zavezanosti ciljem s strani vodstva na nacin, da preverjajo, ali zaposleni
pravilno razumejo cilje. Pomembno je usklajevanje in popravljanje ciljev glede na
spremembe, na podlagi razgovorov o ciljih z zaposlenimi in preverjanje, ali so zaposleni
skupne cilje prevzeli za svoje.

Realizacija ciljev je pomembna tudi zaposlenim, zato skupaj z njimi pregledujemo stanje

ciljev in stopnjo doseganja. Poiskati moramo vzroke za nedoseganje ali doseganje

posameznega cilja. Na podlagi teh informacij lahko zaposleni samoocenjujejo svoje delo,

napredek in razvoj in lazje nacrtujejo svoje delo in imajo Sirsi pogled na stanje opravljenih

del, smeri razvoja in dosezke. Vsak zaposleni mora ob vsakem trenutku vedeti, kaj se od
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njega pricakuje. PriCcakovanja do zaposlenega morajo biti natan¢no opredeljena in jasno
predstavljena vsakemu zaposlenemu posebej. Dobro je, da zaposleni svoja pricakovanja
predstavi, in sicer kaj pricakuje od dela in samega sebe. Po drugi strani se mora manager
pogosto vprasati, kaj zaposleni pri¢akujejo od njega pri izvajanju vodenja. Le na ta nacin
se lahko manager prilagodi in izbere na¢in vodenja, ki bo zaposlenim ustreznejsi in bodo
zato tudi zadovoljnejsi (Mihali¢, 2008 str. 30-31). Pri pri¢akovanju zaposlenih je
pomembno, da organizacija ze na intervjuju za delovno mesto poda kandidatu realne
informacije o pogojih dela. Pri novih zaposlenih je bolje, da ima organizacija manjSa
pricakovanja glede opravljanja dela. Z omenjenim ravnanjem se pogosto zvisa
zadovoljstvo novega zaposlenega. Pogosto se dogaja obratno, da novi zaposleni ¢utijo
veliko napetost in stres pri opravljanju dela zaradi nerealnih priCakovanj s strani
managerjev (Marchand, 2010).

2.3.3 Podpora zaposlenim

Ce vodja podpira svoje zaposlene, mu sledijo in tudi oni podpirajo njega. V primeru, da
vodja ne podpira svojih zaposlenih, po vsej verjetnosti ne podpira tudi samega sebe.
Podpora pomeni, da vsakemu posamezniku vedno in povsod nudimo podporo. Podporo
mora manager nuditi, ne glede na dejanja in odlocitve zaposlenega ter njegovo reagiranje.
Obcutek zaposlenega, da ga bo vodja podprl pri vseh dejanjih, je tezko razviti. V primeru,
da se obc¢utek brezpogojne podpore razvije, so taki zaposleni veliko bolj samozavestni,
odlo¢ni in neprimerno bolj uspesni (Mihali¢, 2008, str. 35). Nekatera podjetja posvecajo
veliko pozornosti izobrazevanju vodji oziroma managerjev. Izobrazevanja managerjev, ki
so temeljila na kriti¢nih vodstvenih sposobnostih in modelih uc¢inkovitega upravljanja, so
pritegnila pozornost v zadnjih petindvajsetih letih. Temelj takih izobrazevanj so bila tri
klju¢na podrocja, in sicer v prvo podrocje spadajo motivacija, nagrajevanje, razvoj
podrejenih. Drugo podrocje vkljucuje razvijanje spretnosti za uspesSno reSevanje konfliktov
in grajenje uspeS$nih timov. Tretje podroéje pa zajema predvsem uspeSno reSevanje
problemov.

Pri obravnavanju podpore zaposlenih je vredno omeniti raziskavo, ki je bila namenjena
ugotavljanju vpliva u€inkov. Temeljno vpraSanje raziskave je bilo, v kolikSnem obsegu
vplivajo pozitivni in negativni uc¢inki na posameznikovo zadovoljstvo pri delu. Udelezenci
te raziskave so bili ucitelji, ki so izpolnili test, ki je prikazal rezultate na lestvici Custvene
inteligence in lestvici razli¢nih faktorjev, ki vplivajo na delo. Sodelujoci v analizi so morali
odgovarjati tudi na vprasanja o zadovoljstvu pri delu. Analiza dobljenih rezultatov je
dokazala, da cCustvena inteligenca bistveno vpliva na obcutke posameznika glede
zadovoljstva pri delu, ki ga opravlja. Obstaja ve¢ razlogov, za povezavo med ¢ustveno
inteligenco in zadovoljstvom pri delu, kar je povezano s socialnimi odnosi, ki pripomorejo
k izku$njam na ¢ustvenem podro¢ju (Kafetsios & Zampetakis, 2008, str. 712—722).
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2.4  Merjenje zadovoljstva

Kot je bilo Ze omenjeno, predstavlja zadovoljstvo zaposlenih pozitivno naravnanost do
ocenjenih vec¢ lastnosti dela. Definicija je jasna in zelo Siroka, Sirina je sestavni del pojma.
Pomisliti je potrebno, da posameznikovo delo ne zajema le aktivnosti, kot so: pisanje
Clankov, pisanje programskih kod, ¢akanje na kupce, voznja tovornjaka in podobno.
Opravljanje dela zahteva tudi komuniciranje s sodelavci in vodstvom, sledenje
organizacijskim pravilom in predpisom ter doseganje standardov. Ocena o tem, ali je
zaposleni na delu zadovoljen, vkljucuje ocenjevanje posameznih elementov dela (Robins
& Judge, 2009, str. 117).

2.4.1 Cilji merjenja zadovoljstva

Cilj merjenja zadovoljstva je ugotoviti pozitivne ali negativne vplive na zadovoljstvo in
motivacijo zaposlenih. Obi¢ajno organizacije z merjenjem zadovoljstva poskusajo dolociti
tiste dejavnike, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, pri tem pa merijo
tudi njihov vpliv. Zaposleni najbolj pogosto naStevajo odnose s sodelavci, odnose z
nadrejenimi, delovne razmere, moznosti napredovanja, vsebino dela, moznosti
izobrazevanja in strokovnega razvoja, placo, stalnost zaposlitve, zaupanje organizaciji in
podobno. Strokovnjaki so mnenja, da merjenje zadovoljstva ni namenjeno le ugotavljanju
stanja v organizaciji, temvec je potrebno delati tudi na izboljsavah. Ukrepanje v smeri
izboljSav postopno privede do zadovoljstva zaposlenih z delom, posledi¢no pa tudi k veé;ji
zavzetosti in uc¢inkovitosti pri delu.

V Sloveniji je pogosta praksa, da se podjetja za merjenje zadovoljstva vkljucijo v projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih podjetjih (v nadaljevanju
SiOL). Projekt SiOK uporablja anketni vprasalnik, ki ima 80 standardnih vprasanj za vse
organizacije. 69 vprasanj se navezuje na merjenje organizacijske klime, 11 pa se jih
navezuje na zadovoljstvo pri delu. Anketni vpraSalnik vsebuje kategorije, kot so:
pripadnost, odnos do kakovosti, inovativnost, iniciativnost, motivacija in zavzetost,
notranji odnosi, notranje komuniciranje in informiranje, nagrajevanje, razvoj Kkariere,
splosno zadovoljstvo. Za odgovore se uporablja Likertova ocenjevalna lestvica z
vrednostjo odgovorov od 1 do 5, pri Cemer celotno anketiranje poteka anonimno.
Raziskava o organizacijski klimi v Sloveniji iz leta 2004, ki se imenuje projekt SiOK 2004,
je bila izdelana v okviru Gospodarske zbornice Slovenije. Vse ocene se iz leta v leto
nizajo, zanimiv pa je podatek, da so bili zaposleni ze takrat najmanj zadovoljni s placo in
moznostjo napredovanja. Omenjeno raziskavo so v Sloveniji prvi¢ opravili leta 2001 in so
ugotovili, da so se do leta 2004 znizale vse kategorije (Stankovi¢, 2005). Eno od raziskav o
merjenju zadovoljstva delavcev v zdravstvu, so opravili na Norveskem. Cilj raziskave je
bil opisati in prouciti zaposlene, prouciti razmerja med zaposlenimi in ugotoviti stopnjo
delovnega zadovoljstva. Kljuéno je bilo tudi ugotoviti nadin in zadovoljstvo s
sodelovanjem med zaposlenimi oziroma raziskavo odnosov do tega, kako zaposleni
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razmiSljajo glede vprasanja, ali ostati v organizaciji ali ne. V raziskavi je bilo zajetih 2095
zaposlenih v S§tirih razli¢nih bolniSnicah. VpraSalnik je vkljuceval demografska vprasanja,
vprasanja o zadovoljstvu in instrumentih zadovoljstva in zadovoljstva z razlicnimi
delovnimi faktorji. Pri preu¢evanju rezultatov je bilo ugotovljeno, da so kljuénega pomena
faktorji, ki se uvrs¢ajo med placevanje in samostojnost na delovnem mestu. V organizaciji
zaposleni ostajajo ve¢ kot eno leto, kar je lahko znak zadovoljstva (Bjork, Samdal, Hansen,
Torstad & Hamilton, 2007, str. 747-757).

2.4.2 Brayfield-Rotova lestvica

Pri merjenju zadovoljstva zaposlenih z delom je najbolj pogosto uporabljena Brayfield-
Rotova lestvica. S pomoc¢jo omenjene uveljavljene lestvice merimo splosno stopnjo
zadovoljstva z delom. Oblikuje se lestvica strinjanja ali nestrinjanja s posamezno navedbo,
in sicer od 1 do 5 (1 — nikakor se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti se ne strinjam in
niti se strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam). Elementi Brayfield-Rotove
lestvice so nasteti v spodnji tabeli, na levi strani. Elementi sploSnega merjenja zadovoljstva
zaposlenih z delovnim mestom, pa so navedeni na desni strani Tabele 6.

Tabela 6: Brayfield-Rotova lestvica in splosno merjenje zadovoljstva

Brayfield-Rotova lestvica Splosno merjenje zadovoljstva

Moje delo je zame zabava. Zadovoljstvo z delom in nalogami.

Moje delo je v glavnhem zanimivo in ni mi

. Zadovoljstvo z n redno nadrejenim.
dolgcas, ko ga opravljam. adovoljstvo z neposredno nadreje

Mislim, da moje delo ni prijetno.

Zadovoljstvo z ozjimi sodelavci.

Bolj uzivam pri delu, kot v prostem casu.

Zadovoljstvo z moznostmi izobraZzevanja.

Na delu se pogosto dolgocasim.

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve.

Popolnoma sem zadovoljen z delom.

Zadovoljstvo z delovnim casom.

Najpogosteje se prisiljujem, da grem na delo.

Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja.

Vedno bolj sem zadovoljen z delom.

Zadovoljstvo s placilom za opravljeno delo.

Menim, da moje delo ni zanimivejse od dela, ki

bi ga lahko dobil.

Zadovoljstvo s svojim statusom v organizacijski
enoti in v organizaciji kot celoti.

Svojega dela sploh ne maram.

Zadovoljstvo z moznostjo svojih kompetenc.

Cutim, da sem pri delu sre¢nejsi od vecine ljudi.

Zadovoljstvo z oblikami nagrajevanja .

Najpogosteje opravljam delo z velikim elanom.

Zadovoljstvo z fizi€nimi pogoji dela.

Vsak delovnik se mi zdi neznansko dolg.

Raje imam svoje delo, kot ve¢ina sodelavcev.

Moje delo je razmeroma nezanimivo.

V delu ne najdem pravega zadovoljstva.

Razocaran sem nad tem, da sem sprejel delo.

Vir: R. Mihali¢, Management cloveskega kapitala: Primerjava med Brayfield-Rotovo lestvico in splosnim
merjenjem zadovoljstva, 2006.
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3 STUDIJA PRIMERA ZAPOSLENIH V SLUZBI NUJNE
MEDINCINSKE POMOCI V LJUBLJANSKI REGILJI

3.1 Sluzba nujne medicinske pomoci

V Sloveniji se je razvoj predbolnisni¢ne nujne medicinske pomoci (v nadaljevanju NMP)
zacel z uvedbo prve ekipe NMP v Zdravstvenem domu Celje leta 1986. Leta 1990 se je
ustanovila Sekcija zdravstvenih tehnikov in medicinskih sester resevalcev, ki so zacrtali
strategijo razvoja in usposabljanja negovalnega kadra na reSevalnih postajah. Sekcija
reSevalcev od 1995 leta dalje pripravlja vsako leto vsaj dve strokovni srecanji, na Katerih
svojim ¢lanom poskusa ponuditi ¢im ve¢ uporabnega znanja. Formalno se je uokvirila
dejavnost NMP leta 1996, ko je stopil v veljavo Pravilnik o sluzbi nujne medicinske
pomoci (Pretor, 2006). Sluzba NMP je sestavni del mreze javne zdravstvene sluzbe, ki je
organizirana za zagotavljanje neprekinjene nujne medicinske pomoci in reSevalnih
prevozov poskodovanih in obolelih oseb na obmoc¢ju RS, da bi se kar najbolj skrajsal cas
od nastanka nujnega stanja do zacetka medicinske oskrbe (Pravilnik o sluzbi NMP, 2.
¢len). Nujna medicinska pomo¢ pomeni izvajanje ukrepov zdravnika ali zdravnika in
njegovih sodelavcev pri osebi, ki je zaradi poskodbe ali bolezni neposredno zivljenjsko
ogrozena oziroma pri kateri bi glede na zdravstveno stanje v kratkem lahko priSlo do
takSne ogrozenosti (Pravilnik o sluzbi NMP, 3. ¢len). Slika 8 prikazuje logotip sluzbe
NMP.

Slika 8. Logotip nujne medicinske pomoci

Vir: Zdravstveni dom Nova Gorica, Nujna medicinska pomoc, 2011.

Sluzba NMP se organizacijsko deli na predbolni$ni¢no in bolni$nicno nujno pomoc.
Predbolni$ni¢na se izvaja z organizacijskimi oblikami: la ekipa, 1b ekipa, 1b okrepljena
enota, prehospitalna enota in helikopterska enota NMP. Ekipo 1a sestavljata zdravnik in
zdravstveni tehnik, pri tem ekipa intervenira z vozilom urgentnega zdravnika. EKipo 1b
sestavljajo zdravnik, zdravstveni tehnik in zdravstveni tehnik voznik. Ta ekipa intervenira
z nujnim reSevalnim vozilom. Obstaja tudi 1b okrepljena enota, ki jo sestavljajo zdravnik,
zdravstveni tehnik in zdravstveni tehnik voznik, omenjena ekipa intervenira z nujnim
resevalnim vozilom. Prehospitalno enoto sestavljajo zdravnik, zdravstveni tehnik in
zdravstveni tehnik voznik, ekipa intervenira z nujnim reSevalnim vozilom. Razlika med 1b
okrepljeno enoto in prehospitalno enoto je tudi v tem, da 1b okrepljene enote poleg
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osnovne dejavnosti opravljajo tudi dezurno sluzbo, prehospitalne enote pa imajo izkljuc¢no
nalogo izvajanja predbolni$nicne nujne pomoci. Na treh lokacijah prehospitalnih enot v
drzavi (Ljubljana, Koper in Maribor) so rednim ekipam pridruZeni $e reSevalci na motorjih,
Ki izvajajo predbolnisni¢no nujno medicinsko pomo¢ s pomog¢jo prirejenih in opremljenih
motorjev. Med enote predbolnisnicne NMP se uvrsca tudi helikopterska enota NMP, ki jo
sestavljajo zdravnik in dva zdravstvena tehnika ter letalska posadka reSevalnega
helikopterja. Bolnisnicno NMP sestavljajo naslednje organizacijske oblike, in sicer: Hl,
H2 in center za zastrupitve. HI pomeni bolnisni¢no urgentno sluzbo, ki kot posebna sluzba
deluje v Klini¢nem centru Ljubljana in Splosni bolni$nici Maribor. Bolni$ni¢na sluZba tipa
H2 pa deluje v preostalih splo$nih bolniSnicah v drzavi kot zdruZena dezurna sluZba
bolni$nice. Med bolniSnicne sluzbe se uvrsca tudi center za zastrupitve, ki je organiziran
centralno v Klini¢nem centru Ljubljana z nalogo opravljanja 24-urne konzultativno-
informacijske sluzbe (Fink, 2006, str. 24—42).

3.2 Metoda raziskovanja

Studija primera temelji na sodobnem znanstvenem pristopu kvalitativne analize, ki
preucuje motivacijo in zadovoljstvo pri delu zaposlenih v sluzbi NMP na obmocju
ljubljanske regije. I1zdelava studije primera je bila opravljena s pomocjo ankete, ki je bila
osnova za zbiranje podatkov in izvedbo raziskave. Anketo so sestavljale razli¢ne trditve o
raziskovalni temi. Anketiranci so pri vsaki trditvi oznacili stopnjo strinjanja z navedeno
trditvijo in s tem izrazili svoje mnenje o navedeni trditvi. Anketa je vsebovala navodila za
izpolnjevanje in nagovor anketirancem. Navodila za izpolnjevanje ankete morajo biti jasna
in razumljiva, vpraSanja morajo biti pregledna in urejena (Rozman, 2000, str. 109).
Poznamo veC vrst anketiranja, glavno razloCevanje je v tem, da vpraSalnik anketiranci
izpolnijo sami in med tistimi anketami, ki jih izpolnjuje anketar v skladu z anketirancevimi
odgovori. V prvo skupino se uvrs¢ajo spletni vprasalniki, postni vprasalniki in vprasalniki,
ki se razdelijo ob neki doloceni priloznosti in na nekem dolo¢enem mestu. Drugo skupino
pa sestavljajo telefonski vprasalniki ter vprasalniki strukturiranega intervjuja (Dimovski,
Skerlavaj & Penger, 2008). V primeru zbiranja podatkov o motivaciji in zadovoljstvu
zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomoci je bila uporabljena metoda vprasalnikov, pri
kateri je bila osnova za raziskavo elektronska anketa, narejena s pomocjo programa
eSurveysPro. Raziskava je v vzorec zajela zaposlene v sluzbi nujne medicinske pomoci na
obmocju ljubljanske regije. Vkljucevala je kraje, kot so: Ljubljana, Ribnica, Koc¢evje. V
vzorec raziskave je bilo vklju¢enih 100 zaposlenih, pri tem je bila odzivnost ankete 26 %.
Vprasalnik je zajemal demografska vpraSanja, vprasanja o motivaciji in vprasanja o
zadovoljstvu. V prvem delu so bila postavljena vprasanja, ki se nanasajo na demografke
znacilnosti, kot so: spol, starost in dokoncana izobrazba. Drugi del je zajemal vpraSanja
glede motivacije in zavzetosti, notranjih odnosov, notranjega komuniciranja in
informiranja, razvoja kariere in glede nagrajevanja. Tretji del anketnega vprasalnika pa je
zajemal vprasanja glede zadovoljstva pri delu, pripadnosti organizaciji, organiziranosti,
poslanstva, vizije in ciljev in vprasanja glede vodenja.
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3.3 Raziskovalni naért

I. IZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

l.a I.b
Oblikovanje raziskovalnih vprasanj Oblikovanje hipotez modela

Il. RAZVOJ IN POJASNITEV KONCEPTUALNEGA MODELA
(zanesljivost, veljavnost, triangulacija)

I11. ZBIRANJE EMPIRICNEGA GRADIVA KVALITATIVNE RAZISKAVE

. a . b
Sekundarna analiza arhivskih podatkov | Analiza vsebine pomembnih dokumentov
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Zbiranje podatkov se je zacelo s posredovanjem elektronske ankete oziroma povezave do
ankete vodji koCevske reSevalne sluzbe, ki je razposlal omenjeno povezavo na elektronske
naslove sodelavcev in zaposlenih v drugih enotah NMP v ljubljanski regiji. Zbiranje
podatkov je potekalo od 23.12.2010 do 2.2.2011, zaposleni so bili 0 anketi obvesceni na
elektronskem naslovu. Od 100 zaposlenih v sluzbi NMP v ljubljanski regiji je anketo
izpolnilo 26 zaposlenih, kar predstavlja 26 % zaposlenih v ljubljanski regiji.

3.4  Analiza podatkov

Rezultati ankete so predstavljeni po strukturah vprasanj, torej v treh sklopih. Prvi sklop bo
analiziral odgovore glede demografskin podatkov, z drugimi besedami bo opredelil
strukturo anketirancev. Drugi sklop bo analiziral odgovore na vprasanja o motivaciji
anketirancev za delo. Tretji sklop bo predstavil rezultate o zadovoljstvu anketirancev na
delovnem mestu.

34.1 Struktura anketirancev

Slike v nadaljevanju predstavljajo strukturo anketirancev po spolu, starosti in izobrazbi
zaposlenih v sluzbi Nujne medicinske pomoci v ljubljanski regiji.

Slika 9: Struktura anketirancev po spolu

Spol

mMozki  Zenski
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Slika 9 prikazuje strukturo anketirancev po spolu, iz katere je razvidno, da je od 26-ih
zaposlenih, 17 moskih (73,91 %) in 6 zensk (26,09 %), 3 anketiranci oziroma 13,04 % ni
odgovorilo na to vpraSanje. Na podlagi obravnavanega vprasanja lahko sklepamo, da v
sluzbi nujne medicinske pomoci prevladujejo moski.

Slika 10: Struktura anketirancev glede na starost

Starost

m]18-29let m30-44let ~ 45-65let mMNiodgovora

Slika 10 prikazuje, da je v sluzbi nujne medicinske pomoci najvecje Stevilo zaposlenih, Ki
spadajo v starostno strukturo 30-44 let, teh je 10 oziroma 43,48 %, najmanj je tistih med
45-65 leti, ki jih je 5, njihov delez znasa 21,74 %. Veliko je zaposlenih, ki spadajo v
starostno skupino 18-29 let, teh je 8, kar je 34,78 % anketirancev, pri tem vprasanju trije
niso odgovarjali, kar predstavlja 13,04 %
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Slika 11: Struktura anketirancev glede na izobrazbo

Izobrazba
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Slika 11 prikazuje strukturo anketirancev glede na izobrazbo, potrebno je omeniti, da ni
nikogar samo z osnovno $olo in nikogar z vi§jeSolsko izobrazbo. Najvecje Stevilo
anketirancev ima kon¢ano srednjo Solo, in sicer 16, kar je 69,57 %. Kar precej je
zaposlenih z visoko ali univerzitetno izobrazbo, in sicer 5, kar pomeni 21,74 %. Od
anketirancev ima eden gimnazijo ali srednjo Solo, eden pa je magister ali doktor znanosti,
kar predstavljata vsak po 4,35 %. Pri tem vprasanju zopet 3 anketiranci niso odgovarjali,
kar predstavlja 13,04 %.

3.4.2 Analiza rezultatov glede motivacije zaposlenih

Zaposlenim v sluzbi nujne medicinske pomoci so bila v drugem delu ankete zastavljena
vprasanja glede motivacije in zavzetosti, notranjih odnosov, komuniciranja in informiranja,
razvoja kariere in nagrajevanja. Zaposleni so na posamezne sklope vprasanj o0 motivaciji v
vecini odgovarjali pozitivno, razen pri razvoju kariere in nagrajevanja.
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Slika 12: Motivacija in zavzetost pri delu

Motivacijain zavzetost
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Slika 12 prikazuje graf motivacije in zavzetosti za delo, prikazuje, da je zavzetost
zaposlenih pozitivna, 57 % oziroma 12 anketirancev se strinja, da so zavzeti za svoje delo,
23 %, kar je 5 zaposlenih, se zelo strinja z omenjeno trditvijo in 19 % oziroma 4 zaposleni
se popolnoma strinjajo s trditvijo, in sicer, da so zavzeti za svoje delo. Zaposleni so se v
52%, kar predstavlja 11 zaposlenih, zelo strinjali, da so v organizaciji postavljene zelo
visoke zahteve glede delovne uspe$nosti. Na druga vprasanja v tem sklopu so zaposleni
odgovarjali s povprecnim strinjanjem. Iz Cesar sledi, da so vsi pripravljeni na dodaten
napor, kadar se pri delu od njih to zahteva, da v organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno
delo in, da dober delovni rezultat organizacija hitro opazi in je pohvaljen. Odgovarjanja na
ta sklop vprasanj se je vzdrzalo 5 ljudi, kar predstavlja 19,23 % vprasanih.
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Slika 13: Graf notranjih odnosov

Notranji odnosi

60%
50%
40%
30%
20% ——
10% ———

0%

V organizaciji Odnosimed Vorganizaciji Konflikteretujemo Sodelaveidrug
cenimo delo svojih  zaposlenimiso mnogo bolj v skupnokorigt.  drugemu zaupajo.
sodelavcev znotraj dobri. gsodelujemo kot
poklicneskupine. tekmujemo.

m Sploh sene strinjam B Sene strinjam  Sestrinjam B Zelo se strinjam B Popolnoma se strinjam

Slika 13 prikazuje graf notranjih odnosov. Na omenjenem podro¢ju se 55 % zaposlenih,
kar je 11 anketirancev, strinja, da se v organizaciji ceni delo sodelavcev znotraj poklicne
skupine in da se konflikte reSuje v skupno korist. Zaposleni so povprec¢no zadovoljni glede
trditev, da so odnosi med njimi dobri, da se v organizaciji mnogo bolj sodeluje kot tekmuje
in da sodelavci drug drugemu zaupajo. Pri tem vpraSanju ni odgovarjalo 6 ljudi, kar
predstavlja 30 % anketirancev.
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Slika 14: Graf notranjega komuniciranja in informiranja

Notranje komuniciranje in informiranje
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Slika 14 prikazuje graf notranjega komuniciranja in informiranja. Pri vpraSanjih glede
notranjega komuniciranja in informiranja ni niti en odgovor dosegel 50 % strinjanja
zaposlenih o doloCeni trditvi, kar nam prikazuje zgornji graf. Zaposleni so se najbolj
strinjali, in sicer 47 %, kar je 10 anketirancev, s trditvijo, da so delovni sestanki redni. 40
% oziroma 8 zaposlenih se jih je zelo strinjalo s tem, da jim nadrejeni dajejo dovolj
informacij za dobro opravljanje njihovega dela. Pri ¢emer se 45 % vprasanih oziroma 9
zaposlenih ni strinjalo s tem, da dobijo dovolj informacij o dogajanju v drugih enotah. Na
vprasanja glede notranjega komuniciranja in informiranja ni odgovorilo 6 zaposlenih, kar
predstavlja 23,0 7% anketirancev.
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Slika 15: Graf razvoja kariere
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Slika 15 prikazuje graf razvoja kariere, ki kaze rahlo nezadovoljstvo, in sicer zaposleni se v
40 %, kar predstavlja 8 zaposlenih, ne strinjajo s trditvijo, da ima organizacija sistem
napredovanja, ki omogoc€a, da najboljSi zasedejo najboljSe poloZaje. Na omenjeno
vprasanje je 10 %, to sta 2 zaposlena, odgovorilo z mo¢nim nestrinjanjem. Zaposleni se
strinjajo v 50 %, kar je 10 anketirancev, da so v organizaciji zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem. Prav tako se v 42 %, kar je 8 zaposlenih strinja da njihovi vodilni
vzgajajo svoje naslednike. Za trditve o razvoju Kkariere se ni opredelilo 6 ljudi, Kkar
predstavlja 23,07 % vpraSanih.
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Slika 16: Graf nagrajevanja
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Slika 16 prikazuje graf nagrajevanja. Pri vpraSanjih o nagrajevanju se zaposleni v 40 %,
kar je 8 zaposlenih, ne strinjanja s trditvijo, da so razmerja med placami zaposlenih v
organizaciji ustrezna. Prav tako se 45 %, kar je 9 zaposlenih, ne strinja, da so tisti, ki so
bolj obremenjeni z delom, tudi ustrezno stimulirani. Pri tem sklopu vprasanj je najvisji
odstotek, in sicer 57 %, kar je 11 zaposlenih, doseglo strinjanje s tem, da za slabo
opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. Velik odstotek, in sicer 45 %, Kkar
predstavlja 9 zaposlenih, se je tudi strinjalo s trditvijo, da se uspesnost praviloma vrednoti
po dogovorjenih ciljih in standardih. Na vprasanja o nagrajevanju ni odgovarjalo 6
zaposlenih, kar predstavlja 23,07 % anketirancev.
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3.4.3 Analiza rezultatov glede zadovoljstva zaposlenih

Zaposleni v sluzbi nujne medicinske pomoci so v zadnjem delu ankete odgovarjali na
vprasanja glede zadovoljstva pri delu, pripadnosti organizaciji, organiziranosti, poslanstvu,
viziji in ciljih ter na vpraSanja glede vodenja. Zaposleni so na posamezne sklope vprasanj o
zadovoljstvu v vecini odgovarjali pozitivno, razen pri vpraSanjih o poslanstvu, viziji in
ciljih.

Slika 17: Graf zadovoljstva pri delu
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Slika 17 prikazuje graf zadovoljstva zaposlenih pri delu. Vsi zaposleni so s strinjanjem
odgovorili na vprasanja o zadovoljstvu s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delovnim
casom in z zadovoljstvom z delom. Pri tem so v 44 %, kar predstavlja 8 zaposlenih,
popolnoma zadovoljni s stalnostjo zaposlitve. Pri ostalih vprasanjih je vredno omeniti, da
je zelo zadovoljnih 44 % oziroma 8 zaposlenih z moznostmi za izobrazevanje. Pri
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vprasanju o plaéi jih 29 %, kar pomeni 5 zaposlenih, ni zadovoljnih s svojo pla¢o. Na
vprasanja o zadovoljstvu pri delu ni odgovarjalo 8 vprasanih, kar predstavlja 30,76 %
anketirancev.

Slika 18: Graf pripadnosti organizaciji
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Slika 18 prikazuje graf pripadnosti zaposlenih organizaciji. Najveje strinjanje so
anketiranci, in sicer v 47 %, kar predstavlja 9 vprasanih, izrazili pri trditvi, da zaposleni o
organizaciji, tudi zunaj nje, govorijo pozitivno. Veliko strinjanje 42 %, kar je 8 zaposlenih,
je izrazilo, da so ponosni na to, da so zaposleni v organizaciji. Kljub zadovoljstvu glede
omenjenih trditev bi zaposleni v 15 %, kar predstavlja 3 zaposlene, zapustili organizacijo,
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¢e bi se jim v primeru finan¢nih tezav znizala placa. Na vpraSanja o pripadnosti
organizaciji ni odgovorilo 7 zaposlenih, kar predstavlja 26,92 % anketiranih oseb.

Slika 19: Graf organiziranosti
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Slika 19 prikazuje graf organiziranosti. Pri sklopu vpraSanj o organiziranosti sta najvecje
strinjanje, in sicer 47 %, kar predstavlja 9 zaposlenih, dosegli dve trditvi. Zaposleni so se
zelo strinjali, da imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu, in s tem, da
so v organizaciji zadolzitve jasno opredeljene. Velik odstotek, in sicer 42 %, kar
predstavlja 8 zaposlenih, se je strinjalo, da so v organizaciji pristojnosti in odgovornosti
medsebojno uravnotezene na vseh ravneh. Z omenjeno trditvijo se ni strinjalo 15 %
zaposlenih, kar predstavlja 3 zaposlene, in najnizjo stopnjo strinjanja je izrazilo 10 %
vprasanih, kar predstavlja 2 anketiranca. Na obravnavano vprasanje ni odgovorilo 7
vprasanih, kar predstavlja 26,92 %.
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Slika 20: Graf poslanstva, vizije in ciljev
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Slika 20 prikazuje graf strinjanja s trditvami o poslanstvu, viziji in ciljih. 1z grafa je
razvidno, da se kar 58 % zaposlenih, kar predstavlja 10 anketirancev, strinja s tem, da cilje
organizacije, zaposleni sprejemajo za svoje. 55 % vprasanih oziroma 10 zaposlenih je pri
dveh trditvah izrazilo strinjanje. In sicer so se strinjali, da ima organizacija jasno
oblikovano poslanstvo in, da so cilji, ki jih morajo zaposleni doseci, realno predstavljeni.
Pri tem sklopu vprasanj je potrebno omeniti, da se 16 % oziroma 3 zaposleni niso strinjali s
trditvijo, da pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni, medtem ko
se je za omenjeno trditev opredelilo 16 % oziroma 3 anketiranci, ki so izrazili najmo¢nejse
nestrinjanje. Na vprasanja glede poslanstva, vizije in ciljev ni odgovorilo 8 zaposlenih, kar
predstavlja 30,76 % vpraSanih.
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Slika 21: Graf vodenja
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Slika 21 prikazuje opredelitev zaposlenih glede vodenja. Najvecje strinjanje, in sicer 47 %
oziroma 9 zaposlenih je izrazilo pri trditvi, da se vodje pogovarjajo s podrejenimi o
rezultatih dela. Po drugi strani je potrebno omeniti, da se 42 % oziroma 8 zaposlenih ne
strinja s tem, da nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe za svoje delo. Veliko
nezadovoljstvo, in sicer 36 % anketirancev oziroma 7 zaposlenih se ne strinja s trditvijo, da
v organizaciji odpravljajo ukazovalno vodenje. Glede trditev o vodenju se ni opredelilo 7
zaposlenih, kar predstavlja 26,92 %.

34.4 Glavne ugotovitve raziskave

V nadaljevanju so prikazane povpre¢ne vrednosti rezultatov o strinjanju ali nestrinjanju
anketirancev za posamezen sklop vpraSanj. Najve¢ zaposlenih je zadovoljnih z na¢inom
vodenja, velik procent zaposlenih je zadovoljnih s poslanstvom, vizijo in cilji organizacije.
Najmocnejse nestrinjanje je bilo vidno pri nagrajevanju, ki je tudi v skupini nestrinjanja
doseglo najvisji odstotek. Pri popolnem strinjanju je dobilo najvecji odstotek zadovoljstvo
zaposlenih pri delu.
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Slika 22 prikazuje graf, ki prikazuje povpre¢ne vrednosti, jasno je prikazano, da so
anketiranci v glavnem odgovarjali na vprasanja s strinjanjem, in sicer s tem, da so oznacili
Stevilko 3. Pomembno pa je tudi dejstvo, da je poleg zelene barve, ki prikazuje strinjanje,
veliko rdeCe barve, ki pomeni nestrinjanje. Posebno poudarjeno je nestrinjanje pri
nagrajevanju, razvoju kariere, notranjem komuniciranju in vodenju.

Slika 22: Graf povprecnih ocen zadovoljstva pri delu
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Slika 22 prikazuje, da so bile dobro ocenjene trditve glede pripadnosti, motivacije,
notranjih odnosov in zadovoljstva pri delu. Povprecno so zaposleni zadovoljni na podroc¢ju
notranjega komuniciranja, organiziranosti, poslanstva, vizije in ciljev ter vodenja.
Najslabse sta bila ocenjena sklopa trditev 0 razvoju kariere in nagrajevanju.
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3.5 Vrednotenje dela in prispevki

Teoreti¢ni prispevek magistrskega dela je potrditev, da bo v prihodnosti potrebno vecjo
pozornost posvetiti motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih. V nalogi poskusam predstaviti
pomembnost konstrukta motivacije in zadovoljstva za uspeSnost organizacije. Pomemben
je metodoloSki prispevek konstruktov motivacije in zadovoljstva, ki sluzita preverbi
raziskovalnega modela. Oblikovan vprasalnik oziroma pripadajoce merske lestvice se
izkazejo za zanesljive in veljavne. Potrjen strukturni model nakazuje pravilno uporabo
opredelitev in teorij ter predpostavk. Teza, da je potrebno motivaciji in zadovoljstvu pri
delu namenjati ve¢ pozornosti in ju vedno znova izboljSevati, je potrjena. Omenjeno
dejstvo vodi v sklep, da morajo vodje v prihodnosti, ¢e Zelijo izboljsati rezultat, posvecati
ve¢jo pozornost obravnavanima konstruktoma.

3.5.1 Omejitve dela

Omejitev pri izdelavi magistrskega dela je vec¢, in sicer so tako metodoloske kot tudi
vsebinske in ¢asovne. Vsebinske omejitve predstavljajo predvsem uporabo sekundarnih
podatkov v magistrski nalogi, saj je poslovanje organizacije preobsezno, da bi ga bilo
lahko kratko predstaviti v magistrski nalogi. Metodolosko omejitev predstavlja
problemati¢nost merjenja motivacije in zadovoljstva pri delu zaradi napak pri zaznavanju
bodisi samega sebe, v primeru, da so odgovarjali vodje, bodisi drugih, v primeru, ko so
odgovarjali sledilci. Pri obravnavani raziskavi gre za izrazito subjektivno zaznavanje,
podvrzeno napakam v zaznavanju. Pri tem je potrebno na odgovarjanje o mnenju glede
motivacije in zadovoljstva vzeti v obzir morebitno pristransko odgovarjanje sledilcev, ki so
verjetno imeli obcutek, da bi se s slabim mnenjem zamerili vodji. Na ravni posameznika je
bila zagotovljena anonimnosti, zato se v magistrskem delu ta slabost v najvecji meri omeji.

Uporabljen merski instrument vkljucuje tudi nekatere omejitve oziroma pomanjkljivosti
lastne raziskovanju motivacije in zadovoljstva na splosno s pomocjo vprasalnikov. Tako ne
vkljucuje upostevanja razlicnih kontekstualnih dejavnikov pri merjenju motivacije in
zadovoljstva. Pri tem bi bilo potrebno vkljuciti Se druge dejavnike, ki so povezani z
motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih. Potrebno bi bilo izvesti analizo na ve¢ nivojih.
Ena od pomembnih omejitev je tudi elektronska anketa. Anketiranci jo prejmejo po
elektronski posti in velika verjetnost je, da se elektronska posta spregleda. Pri tem se pojavi
Casovna omejitev, in sicer potrebno je sprotno pregledovanje elektronske poste. V primeru
da, se le-ta ne pregleduje redno, se pogosto zgodi, da se dolo¢ena elektronska posta
spregleda.

3.5.2 Priporodila vodstvu organizacije
Organizacija se mora zavedati, da je potrebno k zviSevanju motivacije in zadovoljstva

zaposlenih pristopiti postopno in aktivnosti za doseganje navedenega oblikovati kot
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samostojen proces. Za izvajanje slednjega potrebuje organizacija kvalitetne informacije o
trenutnem stanju. Slednje namre¢ povecuje sposobnost, da organizacija usmeri delovanje k
Zelenim ciljem in k doseganju pri¢akovanih rezultatov. Nadaljnji razvoj posvecanja
pozornosti motivaciji in zadovoljstvu mora biti v skrbi vodstva, katerega naloga je, da v
prihodnosti razvija in nadgrajuje usmeritve k izboljSanju stanja v organizaciji. Konkretni
rezultati na podlagi izvedene raziskave so pokazali, na katerih podrocjih organizacija
potrebuje najaktivnejSe ukrepe za izboljSave. V ta namen se predlaga priprava akcijskega
nacrta ukrepov, ki naj se zacne z raziskavo motivacije in zadovoljstva pri delu, v katerem
bodo opredeljene posamezne aktivnosti, nosilci aktivnosti ter roki za izvedbo.

Raziskava motivacije in zadovoljstva zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomo¢i je
prikazala najboljse in najslabse ocenjene sklope trditev. V nadaljevanju bodo opredeljene
najslabse ocenjene kategorije motivacije in zadovoljstva in bodo na podlagi tega podani
predlogi za izboljSanje stanja. Zaposleni so najslabse ocenili nagrajevanje in razvoj kariere.
Nagrajevanje so zaposleni ocenili kot neprimerno. V izogiba tak$ni oceni je potrebno v
prihodnosti tiste, ki so bolj obremenjeni z delom, tudi ustrezno stimulirati, kajti le tako
bodo vseskozi motivirani za delo. Pomembna so prav tako razmerja med placami, za katere
zaposleni menijo, da so neustrezna. Za zadovoljstvo zaposlenih je potrebno razmerja glede
pla¢ urediti pravi¢no in enakopravno med razlicne funkcije v organizaciji. Zaposlene je
potrebno za slabo opravljeno delo ustrezno grajati oziroma kaznovati, pri ¢emer je zelo
pomembno na kakSen nacin se kaznuje napaka in kakSne so posledice. Za motivirane in
zadovoljne zaposlene je potrebno uspesnost vrednotiti po dogovorjenih ciljih in standardih,
s katerimi je potrebno seznaniti zaposlene. Eden izmed poglavitnih vzrokov za
zadovoljstvo je, da zaposleni prejemajo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziséu.
Vsi omenjeni dejavniki so pomembni za vec¢je zadovoljstvo zaposlenih glede nagrajevanja.

Pri sklopu trditev o razvoju kariere so anketiranci mnenja, da bi stanje lahko bilo boljse.
Veliko zaposlenih v organizaciji ni zadovoljnih z dosedanjim razvojem, omenjeno dejstvo
bi lahko organizacija upostevala in poizkusala izboljSati stanje. Prav tako v organizaciji
vsem niso jasni Kriteriji za napredovanje, z omenjenimi Kriteriji bi morali biti seznanjeni
vsi zaposleni, kar bi jim omogocalo vecjo motiviranost za dosego ciljev na delovnem
mestu. Iz rezultatov anket je razvidno, da vodilni ne vzgajajo svojih naslednikov, kar bi
pripomoglo k ve¢jemu zadovoljstvu z delom. Motivirani in zadovoljni zaposleni morajo
cutiti, da imajo realne moznosti za napredovanje. Eden od glavnih razlogov za
nezadovoljstvo glede razvoja kariere je mnenje zaposlenih, da organizacija nima sistema
napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje. Tabela 7 prikazuje
priporocila za izboljSave.
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Tabela 7: Tabela priporocil za izboljsave

PODROCJE Potrebne izboljSave

Povecati pripravljenost zaposlenih za dodaten napor.
Motivacija Zrna_njéz?ti previ_soke_ zah‘Fe_ve glede delov_ne uspesnosti.

Vodje bi morali bolj ceniti dobro opravljeno delo.

Dober delovni rezultat bi moral biti hitreje opaZen in pohvaljen.

Bolj ceniti delo sodelavcev znotraj poklicne skupine.
Notranji Izboljsati odnose med zaposlenimi, bolj sodelovati kot tekmovati.
odnosi Konflikte reSevati v skupno korist.

Sodelavci bi morali drug drugemu zaupati.

Vodje bi se morali pogovarjati bolj spros¢eno, enakopravno.
Notranje Nadrejeni naj dajejo ve¢ informacij za opravljanje dela.

komuniciranje

Delovni sestanki naj bodo bolj redni.
Posredovane informacije morajo biti bolj razumljive.
O dogajanju v drugih enotah bi morali dobiti ve¢ informacij.

Razvoj kariere

Povecati zadovoljstvo zaposlenih z dosedanjim razvojem.

Kriteriji za napredovanje bi morali biti bolj jasni.

Vodilni naj bi vzgajali svoje naslednike.

Vsi zaposleni bi morali imeti realne moznosti za napredovanje.
Sistem bi moral omogocati, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje.

Nagrajevanje

Placa bi morala biti enakovredna placi na trziScu.

Uspesnost naj bi se vrednotila po dogovorjenih standardih.
Morebitne kazni in razmerja med placami naj bi bila ustrezna.

Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, naj bi bili ustrezno stimulirani.

Zadovoljstvo

Delovne razmere in moznosti za izobrazevanje bi lahko bile boljse.

pri delu Zadovoljstvo s placo in moznostmi napredovanja naj bi bilo vecje.
Pripadnost Zaposleni bi zapustili organizacijo v primeru nizje place.

Organiziranost

Zaposleni bi morali imeti jasno predstavo, kaj se od njih pricakuje.
Vsak bi moral razumeti polozaj v organizacijski shemi.

Zadolzitve bi morale biti jasno opredeljene.

Vodje bi morali pravocasno sprejemati odlocitve.

Pristojnosti bi morale biti uravnotezene na vseh ravneh.

Zaposleni naj bi cilje organizacije sprejemali za svoje.

Poslanstvo, Organizacija bi morala imeti jasno oblikovano poslanstvo.
vizija Zaposleni bi morali imeti realno postavljene cilje, ki bi bili jasni.
Zaposleni naj bi sodelovali pri postavljanju ciljev .
Zaposleni so lahko bolj samostojni in sprejemajo vecje odgovornosti.
. Vodje bi se lahko ve¢ pogovarjali o rezultatih dela.
Vodenje ! vee pogoval)

Ukazovalno vodenje bi se lahko bolj odpravljalo.
Nadrejeni bi morali sprejemati utemeljene pripombe na delo.

Vir: Prirejeno po rezultatih ankete, 2011.
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SKLEP

Temeljna cilja magistrskega dela sta bila dva. Prvi cilj je bil raziskati konstrukt motivacije
in konstrukt zadovoljstva pri delu ter raziskati s konstruktoma povezano problematiko. Za
dosego cilja je bil potreben poglobljen pregled literature domacih in tujih avtorjev,
strokovnih ¢lankov ter spletnih virov s podroc¢ja motivacije in zadovoljstva zaposlenih pri
delu. Drugi cilj je bil izvedba Studije primera zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomoci
v ljubljanski regiji in prepoznati temeljne pomanjkljivosti oziroma razloge za morebitno
nezadovoljstvo.

Prvi del magistrskega dela se je nanasal na motivacijo zaposlenih za delo. Pomembno se je
zavedati, da Ce je organizaciji interes motivirati zaposlene, mora spoznati vsakega ¢loveka
posebej. Ko govorimo o motivih za ¢lovekovo delo, je na prvem mestu, da si ¢lovek
priskrbi sredstva za zivljenje. V primeru, ko gledamo na motive bolj podrobno, gre za
Stevilne zelo zapletene, poznane in nepoznane dejavnike, ki vplivajo na to, da clovek dela.
Cloveka se motivira vedno samo s pozitivnimi ukrepi, v zaposlene je potrebno verjeti in
zaupati v njihove sposobnosti. Zelo pomemben kazalec za razumevanje vidikov dela,
nacinov dela in motivacije je osebnost, zato je pomembno, da se managerji pou¢imo o
odnosu do razli¢nih tipov osebnosti in ravnanj z njimi. Trije najpomembnejsi dejavniki
motivacije so: individualne razlike, skupek lastnosti dela in organizacijska praksa. Pri
razlicnih oblikah motiviranja je zelo pomembno denarno motiviranje. Denar ima
pomembno motivacijsko mo¢, ker simbolizira veliko neopredmetenih ciljev. Na splosno
mora biti v organizaciji sitem nagrajevanja posten in pravicen.

Drugi del magistrskega dela je raziskoval konstrukt zadovoljstva pri delu. Potrebno bi se
bilo zavedati, da ¢etudi so zaposleni zadovoljni, to ni samoumevno in se spreminja.
Pogosto se dogaja, da se managerji zac¢nejo ukvarjati z zadovoljstvom Sele od trenutka, ko
zaposleni izrazi zeljo po odhodu iz organizacije, takrat je to ze prepozno. Zadovoljstvo pri
delu opisuje pozitivno naravnanost, s katero zaposleni ocenjuje delo, njegova dozivljanja
ali izkuSnje na delovnem mestu. Tesno povezana z zadovoljstvom je pripadnost
zaposlenih, kar zajema zavzetost, lojalnost in mo¢no vkljucenost v organizacijo. Eden od
faktorjev, ki je prav tako povezan z zadovoljstvom, je uspesnost. Pri uspesni in u¢inkoviti
organizaciji so predpogoj zadovoljni zaposleni. Pri procesu upravljanja zadovoljstva je
pomembno, da zaposleni sprejemajo delo kot izziv, da Cutijo podporo s strani organizacije
in, da so cilji realno doloceni in dosegljivi ter prilagojeni sposobnostim posameznikov.

Tretji del magistrskega dela zajema $tudijo primera zaposlenih v sluzbi nujne medicinske

pomoci. Sluzba nujne medicinske pomoci je organizirana za zagotavljanje neprekinjene

nujne medicinske pomoci. Zbiranje podatkov o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih v

omenjeni sluzbi je potekalo s pomocjo elektronskega vprasalnika. Vzorec raziskave je bil

100 zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomo¢i na obmocju ljubljanske regije.

Vprasalnik je bil sestavljen iz treh delov, in sicer, je prvi del vkljuceval demografska
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vprasanja, drugi del je zajemal vprasanja glede motivacije za delo, tretji del pa je
vkljuceval vprasanja glede zadovoljstva pri delu.

Glavne ugotovitve raziskave so, da je najve¢ zaposlenih zadovoljnih z na¢inom vodenja,
veliko zaposlenih je zadovoljnih s poslanstvom, vizijo in cilji organizacije. Najslabse
ocenjeni kategoriji motivacije in zadovoljstva zaposlenih v sluzbi nujne medicinske
pomoci sta bili podro¢je nagrajevanja in podroc¢je razvoja kariere. Organizacija bi morala v
prihodnje za izboljsanje stanja na podro¢ju nagrajevanja, vecjo pozornost posvecati
stimuliranju in razmerjem med placami. V primeru napak bi bilo potrebno zaposlene
primerno grajati, uspesnost bi bilo potrebno vrednotiti po dogovorjenih ciljih in standardih
in najpomembnejSe bi bilo, da bi zaposleni prejemali placo, ki je enakovredna ravni pla¢ na
trziS€u. Pri podroc¢ju razvoja kariere, bi morala organizacija seznaniti zaposlene o kriterijih
za napredovanje, prav tako bi morali zaposleni cutiti, da imajo realne moznosti za
napredovanje.

Na osnovi predstavljenih rezultatov je potrjena glavna teza magistrskega dela, ki pravi, da

je potrebno motivaciji in zadovoljstvu pri delu namenjati ve¢ pozornosti in ju vedno znova
izboljSevati.
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Priloga: 1: MreZa sluzbe NMP

Javni zdravstveni zavod Tip Nmp Nmp St. ekip Ds
ZD+KC LJUBLJANA PHE 3 5
ZD GROSUPLJE A 1

ZD DOMZALE C 1

ZD LITUA B-ok 1

ZD KAMNIK B 1

ZD VRHNIKA A 1

ZD CERKNICA B 1

ZD IDRIJA B-ok 1

ZD LOGATEC A 1

ZD KOCEVJE B-ok 1

ZD RIBNICA B-ok 1

ZD TRBOVLIE C 1

ZD HRASTNIK A 1

ZD ZAGORJE B 1

ZD DRAVOGRAD A2 1

ZD RADLIJE B-ok 1

ZD RAVNE B 1

ZD RAVNE - Crna A2 1

ZD SLOVENJ GRADEC PHE

ZD VELENJE PHE

ZD MOZIRJE B-ok 1

ZD KOPER A 1

ZD KOPER PHE 1 1
ZD IZOLA A 1

ZD PIRAN A 1

ZD POSTOJINA C 1

ZD ILIRSKA BISTRICA B-ok 1

ZD SEZANA B-ok 1

ZD CELJE PHE 1,5 1,5
ZD LASKO B 1

ZD SLOVENSKE KONJICE |B 1

ZD SENJUR A 1

ZD SMARIJE Kozje A2 1

ZD SMARIJE Rog.Slat. A2 1

ZD SMARJE B-ok 1

ZD ZALEC A 1

0Z GOR. KRANJ PHE 1 1

se nadaljuje




nadaljevanje

OZ GOR. JESENICE C 1

OZ GOR. SKOFJA LOKA |B-ok 1

OZ GOR. BLED B 1

0Z GOR. TRZIC B 1

0Z GOR. KRANJSKA

GORA A 1

ZD BREZICE B 1

ZD KRSKO C 1

ZD SEVNICA B 1

ZD MARIBOR PHE 2,5
ZD LENART B 1

ZD SLOVENSKA

BISTRICA B 1

ZD PTUJ PHE 1
ZD ORMOZ B 1

ZD GORNJA RADGONA |B 1

ZD LENDAVA B 1

ZD LJUTOMER B 1

ZD MURSKA SOBOTA PHE 1
ZD GORNJI PETROVCI A 1

ZD AJDOVSCINA B 1

ZD NOVA GORICA PHE 1
ZD TOLMIN B-ok 1

ZD CRNOMELJ B-ok 1

ZD METLIKA A 1

ZD NOVO MESTO PHE 1
ZD TREBNJE B 1




Priloga: 2: Anketni vprasalnik
Anketni vprasalni

Spostovani!

Prosim Vas za pomo¢ v okviru moje magistrske naloge z naslovom » Motivacija in
zadovoljstvo zaposlenih: Studija primera zaposlenih v sluzbi nujne medicinske pomoci.«
Pred vami je anonimna anketa, ki Vam ne bo vzela ve¢ kot 10 minut. Z reSevanjem boste
pomembno prispevali k znanosti na podro¢ju motiviranja in zadovoljstva zaposlenih.
Prosim Vas, da na vprasanja odgovarjate ¢im bolj natan¢no ter iskreno, da bi lahko dobili
podatke, ki izraZajo dejansko stanje.

Anketa se nahaja na spodnji povezavi:

http://www.esurveyspro.com/Survey.aspx?id=25c7491c-dccd-4d3b-a2a5-e87c65fh961b

Najlepsa hvala
Lep pozdrav,

Petra Zobec

Page 1. DEMOGRAFSKI PODATKI

% of Number of
1. Spol
Respondents | Respondents
Moski 0.00% 0
Zenski 0.00% 0
Number of respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0
2 Starost % of Number of
' Respondents | Respondents
18 - 29 0.00% 0
30-44 0.00% 0
45 - 65 0.00% 0
Number of respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0




% of Number of

3. lzobrazba
Respondents Respondents
Osnovna Sola 0.00% 0
Srednja Sola 0.00% 0
Gimnazija ali
mnazija af 0.00% 0
srednja Sola
V%§je§olska 0.00% 0
izobrazba
Visoka ali
univerzitetna 0.00% 0
izobrazba
Magister ali
doktor 0.00% 0
znanosti
Number of respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0




Page 2. MOTIVACIJA

1. Vprasanja glede motivacije in zavzetosti

1 - sploh 2-sene | 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . . - popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam .. ___|Respondents|
strinjam se strinjam
Vsi smo pripravljeni
kgja‘:os‘la;‘i? d”e"’iﬂotg’ 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
zahteva
V nasi organizaciji
o] i) | oo | ok | ok | 0% | o
delovne uspesnosti
V nasi organizaciji
vodje cenijo dobro,  0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
opravljeno delo
Dober delovni
;fg;;i;i‘:ﬂvhf:‘:; 0%(0) | 0%(0) | 0%() | 0%(0) | 0%(O) 0
opazi in je pohvaljen
Number of Respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0




2. VpraSanja glede notranjih odnosov

1 - sploh 5-
P 2-sene 3-se |4-zelose Number of
se ne .. - . popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam .. __|Respondents
strinjam se strinjam
V organizaciji
cenimo delo svojih
| 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0
sodelavcev znotraj °(0) 0) °(0) °(0) (0)
poklicne skuping
Odnosimed o0y | 0w(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
zaposlenimi so dobri ° ° ° ° °
V organizaciji
mnogo bolj
: 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0
sodelujemo kot 6(0) (0) 6(0) (0) (0)
tekmujemo
Konflikte resSujemo
.| 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0
v skupno korist 6(0) (0) 6(0) (0) (0)
Sodelavci dr
VA9 o060 | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
drugemu zaupajo
Number of Respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0




3. Vprasanja glede notranjega komuniciranja in informiranja

1 - sploh 2-sene | 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . i . popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . .___|Respondents
strinjam se strinjam

V organizaciji se
vodje in sodelavci

POGOVAIIAMY —nor 0y | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
Sprosceno,
prijateljsko in
enakopravno
Nasi nadrejeni nam|
dajejo dovolj

informacij za dobro| 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
opravljanje nasega|
dela
Delovni sestanki so

cedni 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
Vodstvo organizacije
posreduje

informacije, 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
zaposlenim na
razumljiv nacin|
O tem kaj se dogajal

v Sgﬁ?ﬁoeggfﬂ, 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
informacij

Number of Respondents 0

Number of respondents who skipped this question 0




4. VpraSanja glede razvoja kariere

1 - sploh 2-sene | 3-se |4-zelose 2" Number of
se ne . . . popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . . __|Respondents|
strinjam se strinjam

Zaposleni v
organizaciji smo|

zadovoljni zi 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
dosedanjim osebnim
razvojem
Kriteriji za

napredovanie so oo 0y | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
jasni vsem
zaposlenim

Na“;‘;?gr:azlze%a;?i‘; 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
Zaposleni na vseh

ravneh imamo reaine oo, o | 0o60) | 09%(0) | 0%(0) | 09%(0) 0
moznosti za|
napredovanje
Imamo sistem
napredovanja, ki

omogoca, da] 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
najboljsi zasedejo
najboljSe polozaje

Number of Respondents 0

Number of respondents who skipped this question 0




5. Vprasanja glede nagrajevanja

1 - sploh 2-sene | 3-se |4-zelose >" Number of
se ne .. - .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam .. ___|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni

I]Zef;agzgj:’sd:; 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
ravni pla¢ na trziscu
Uspesnost se

pra;;'ggizgij’:ﬂ 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
ciljih in standardih
Za slabo opravljeno

delo sledi ustrezna 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
graja oziroma kazen
Razmerja med

placami zaposlenih vl - o000 000 | 006(0) | 09%(0) | 0%(0) 0
organizaciji so
ustrezna
Tisti, Ki so bolj

Zz:gzegﬂ' dzi 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
ustrezno stimulirani

Number of Respondents 0

Number of respondents who skipped this question 0




Page 3. ZADOVOLJSTVO

1. Vprasanja glede zadovoljstva pri delu

5-
1 - splohse 2-sene 3-se |4-zelose Number of
. . . . popolnoma
ne strinjam| strinjam | strinjam | strinjam . . __|Respondents
se strinjam
Zadovoljen-a sem s
0, 0, 0, 0, 0,
sodelavci 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
Zadovoljen-a sem s
. . 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0%(0 0
stalnostjo zaposlitve 0) (0) 0) 0) 6(0)
Zadovoljen-a sem
Vol . 2 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
delovnim ¢asom|
Zadovoljen-a sem z
) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
delom
Zadovoljen-a sem z
delovnimi
% % % % %
razmerami (oprema, 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
prostori)
Zadovoljen-a sem z
moznostmi za|  0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
izobraZevanje|
Zadovoljen-a sem s
J 'S 0060) | 0%(0) | 0%(©) | 0%(0) | 0%(0) 0
placo,
Zadovoljen-a sem z
moznostmi za| 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
napredovanje
Number of Respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0

10




2. Vprasanja glede pripadnosti organizaciji

1 - sploh
se ne
strinjam

2-sene
strinjam

3-se
strinjam

4 - zelo
se
strinjam

5-
popolnoma|
se strinjam

Number of
Respondents

Ponosni smo, da|
smo zaposleni v,
nasi organizaciji

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

Zaposleni 0
organizaciji, tudi
zunaj nje
govorimo
pozitivno

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

Nasa
organizacija ima
velik ugled v
okolju

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

Zaposlitev v nasi
organizaciji je
varna oziroma

zagotovljeng

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

Organizacije
nebi zapustili, ¢e
bi se zaradi
finan¢nih tezav|

znizala placa

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

0%(0)

Number of Respondents

Number of respondents who skipped this question

11



3. Vprasanja glede organiziranosti

1 - sploh 2-sene| 3-se 4-zelo °" Number of
se ne . . se  |popolnoma
- strinjam | strinjam | .. .. ___|Respondents
strinjam strinjam (se strinjam
Zaposleni imajo
téf;nﬁa‘jfsztjﬁﬁ 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
pri¢akuje pri delu
Zaposleni
razumemo svoj
polozaj v| 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
organizacijski
shemi
V nasi organizaciji
so zadolzitve jasno| 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
opredeljene
Nasi vodje
odlocitve 40 0y | 006(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
sprejemajo
pravocasno,
V organizaciji so
pristojnosti in
Oige?jzzg;j;g 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
uravnotezene na|
vseh ravneh
Number of Respondents 0
Number of respondents who skipped this question 0

12



4. VpraSanja glede poslanstva, vizije in ciljev

1 - sploh 2-sene| 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . - .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . .__|Respondents
strinjam se strinjam

Cilje organizacije,

zaposleni| 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
sprejemajo za svoje
Organizacija ima

jasno oblikovano, 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
poslanstvo
Cilji, ki jih moramo

Zaposwn‘:ﬁ;zel;lc; 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
predstavljeni
Pri postavljanju

C"’;‘;Sﬂfe‘-jg’f:; 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
ostali zaposleni
Politika in cilji
organizacije so

jasni vsem 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
zaposlenim

Number of Respondents

Number of respondents who skipped this question

13



5. VpraSanja glede vodenja

1 - sploh 2-sene| 3-se |4-zelose >" Number of
se ne .. i . popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . .___|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni smo

oprav??z;?l;)jt:\ig;ezz 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
deld
Vodje nas
spodbujajo K

sprejemanju vecje| 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
odgovornosti za
svoje delo
Vodje se

gsggj’:;ﬂ?; 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) | 0%(0) 0
rezultatih dela
V organizaciji

odpravljamo, 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
ukazovalno vodenje
Nadrejeni
sprejemajo,

utemeljene, 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0%(0) 0
pripombe na svoje
delo

Number of Respondents 0

Number of respondents who skipped this question 0

14



Priloga: 3: Rezultati ankete

Page 1. DEMOGRAFSKI PODATKI

% of Number of
1. Spol
Respondents | Respondents
Moski — 73.91% 17
Zenski p— 26.09% 6
Number of respondents 23
Number of respondents who skipped this question 3
2 Starost % of Number of
' Respondents | Respondents
18- 29 — 34.78% 8
30 - 44 — 43.48% 10
45 - 65 p— 21.74% 5
Number of respondents 23
Number of respondents who skipped this question 3

15




% of Number of
3. Izobrazba Respondents| Respondents
Osnovna
5 0.00% 0
Sola
Srednja Sola 69.57% 16
Gimnazija
ali srednja 4.35% 1
Sola
V%éj eSolska 0.00% 0
izobrazba
Visoka ali
univerzitetn — 21.74% 5
a izobrazba
Magister ali
doktor m 4.35% 1
znanosti
Number of respondents 23
Number of respondents who skipped this question 3

16




Page 2. MOTIVACIJA

1. Vprasanja glede motivacije in zavzetosti

1 - splon 2-sene| 3-se |4-zelose > Number of
se ne . . . popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . . __|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni smo

zavzeti za svoje, 0% (0) | 0% (0) [57% (12)| 23% (5) | 19% (4) 21
delo
V/si smo
pripravljeni na

dodaten napor, 0% (0) | 4% (1) | 33% (7) | 23% (5) | 38% (8) 21
kadar se pri delu to
zahteva
V nasi organizaciji
so postavljene zelo

visoke zahteve| 0% (0) | 9% (2) | 33% (7) |52% (11)| 4% (1) 21
glede delovne
uspesnosti
V nasi organizaciji

vodje cenijo dobro| 0% (0) | 9% (2) | 33% (7) | 42% (9) | 14% (3) 21
opravljeno delo
Dober delovni
rezultat se v nasi

organizaciji hitro, 0% (0) | 14% (3) | 42% (9) | 33% (7) | 9% (2) 21
opazi in je
pohvaljen

Number of Respondents 21

Number of respondents who skipped this question 5

17




2. VpraSanja glede notranjih odnosov

1 - sploh -
splo 2-sene| 3-se |4-zelose ° Number of

se ne . - .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . _.___|Respondents
strinjam se strinjam

V organizaciji
cenimo delo svojih
sodelavcev znotraj

poklicne skupine

0% (0) | 5% (1) |55% (11)| 15% (3) | 25% (5) 20

Odnosi med
zaposlenimi so; 0% (0) | 5% (1) | 40% (8) | 35% (7) | 20% (4) 20
dobri

V organizaciji
mnogo bolj
sodelujemo kot
tekmujemo

0% (0) | 5% (1) | 33% (6) | 38% (7) | 22% (4) 18

Konflikte resujemo

.| 0% (0 20% (4) |55% (11) | 10% (2) | 15% (3 20
v skupno korist 6(0) 6(4) 0 (12) 0(2) 0 (3)

Sodelavci drug

drugemu zaupajo 00 (O | 19% () | 45%(9) | 30% (6) | 10% (2) 0

Number of Respondents 20

Number of respondents who skipped this question 6

18




3. Vprasanja glede notranjega komuniciranja in informiranja

1 - sploh
se ne
strinjam

2 -sene
strinjam

3-se
strinjam

4 - zelo se
strinjam

5-
popolnoma
se strinjam

Number of
Respondents

V organizaciji se
vodje in sodelavci
pogovarjamo
sprosc¢eno,
prijateljsko in
enakopravno

0% (0)

10% (2)

35% (7)

35% (7)

20% (4)

20

Nasi nadrejeni nam|
dajejo dovolj
informacij za dobro
opravljanje nasega|
dela

0% (0)

15% (3)

25% (5)

40% (8)

20% (4)

20

Delovni sestanki so
redni

4% (1)

19% (4)

47% (10)

19% (4)

9% (2)

20

Vodstvo
organizacije
posreduje
informacije,
zaposlenim na|
razumljiv nacin|

0% (0)

15% (3)

30% (6)

35% (7)

20% (4)

20

O tem kaj se dogajal
v drugih enotah,
dobimo dovolj
informacij

0% (0)

45% (9)

40% (8)

15% (3)

0% (0)

20

Number of Respondents

20

Number of respondents who skipped this question

19




4. VpraSanja glede razvoja kariere

1 - sploh 2-sene| 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . . .. popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . _.___|Respondents
strinjam se strinjam
Zaposleni v
organizaciji smo
zadovoljni zi 0% (0) | 15% (3) [50% (10)| 20% (4) | 15% (3) 20
dosedanjim
0sebnim razvojem
Kriteriji za
napredovanie so o, 1y | 2504 (5) | 35% (7) | 25% (5) | 10% (2) | 20
jasni vsem
zaposlenim
Nasi vodilni
vzgajajo svojel 5% (1) | 31% (6) | 42% (8) | 15% (3) | 5% (1) 19
naslednike
Zaposleni na vseh
ravneh Imamo oo, 1) | 2506 (5) | 35% (7) | 25% (5) | 10% (2) | 20
realne moznosti za|
napredovanje
Imamo sistem
napredovanja, ki
omogoca, da 10% (2) | 40% (8) | 40% (8) | 10% (2) | 0% (0) 19
najboljsi zasedejo
najboljSe polozaje
Number of Respondents 20
Number of respondents who skipped this question 6

20




5. Vprasanja glede nagrajevanja

1 - sploh 2-sene | 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . . .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . .__|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni
prejemamo placo,

ki je vsajl 10% (2) | 35% (7) | 40% (8) | 5% (1) | 10% (2) 20
enakovredna ravni
plac na trziScu
Uspesnost se

praviloma vrednot oo 1| 00 e | 4506 (9) | 200 (4) | 5% (1) 20
po dogovorjenih
ciljih in standardih
Za slabo opravljeno

deloslediustrezna o 1y | 2606 (5) |579% (11)| 10% (2) | 0% (0) 19
graja oziroma
kazen
Razmerja med

placami zaposlenih 5,1y | 4005 @) | 3506 (7) | 15% (3) | 5% (1) 20
Vv organizaciji so|
ustrezna
Tisti, Ki so bolj

Zz:sgezﬂ' dzi 15% (3) | 45% (9) | 30% (6) | 10% (2) | 0% (0) 20
ustrezno stimulirani

Number of Respondents 20

Number of respondents who skipped this question 6

21




Page 3. ZADOVOLJSTVO

1. Vprasanja glede zadovoljstva pri delu
1 - sploh 5-
P 2-sene | 3-se |4-zelose Number of
se ne . . . popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . .___|Respondents
strinjam se strinjam
Zadovoljen-a sem §
% % % % (7) | 27T% 1
sodelavci 0% (0) | 0% (0) | 33% (6) | 38% (7) 0 (5) 8
Zadovoljen-a sem §
stalnostjo| 0% (0) | 0% (0) | 16% (3) | 38% (7) | 44% (8) 18
zaposlitve
Zadovoljen-a sem
VOUEN 0% (0) | 0% (0) | 27% (5) | 33% (6) | 38% (7) | 18
z delovnim Casom|
Zadovoljen-a sem
Vol 0% (0) | 0% (0) | 33% (6) | 44% (8) | 22% (4) | 18
z delom
Zadovoljen-a sem
z delovnimi
| 0% (0) | 16% (3) | 22% (4) | 33% (6) | 27% (5 18
cazmeramil 070 © 0 (3) 0 (4) 0 (6) 0 (5)
(oprema, prostori)
Zadovoljen-a sem
z moznostmi zal 0% (0) | 11% (2) | 22% (4) | 44% (8) | 22% (4) 18
izobraZevanje|
Zadovoljen-a sem
Vol ;aéz 0% (0) | 29% (5) | 35% (6) | 23% (4) | 11% (2) | 17
Zadovoljen-a sem
z moznostmi zal 5% (1) | 16% (3) | 44% (8) | 22% (4) | 11% (2) 18
napredovanje
Number of Respondents 18
Number of respondents who skipped this question 8

22




2. VpraSanja glede pripadnosti organizaciji

1 - sploh S-
P 2-sene| 3-se |4-zelose Number of
se ne . . .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . .__|Respondents
strinjam se strinjam

Ponosni smo, da|

smo zaposleni v 0% (0) | 0% (0) | 42% (8) | 31% (6) | 26% (5) 19
nasi organizaciji
Zaposleni o
organizaciji, tudi

ganizactit, Al -0 0) | 0% (0) | 47% (9) | 21% (@) | 31% (6) | 19
zunaj nje govorimo
pozitivno,
Nasa organizacija

ima velik ugled v 0% (0) | 5% (1) | 26% (5) | 42% (8) | 26% (5) 19
okolju
Zaposlitev v nasi

organtzacitl® o, 0y | 006 (0) | 36% (7) | 36% (7) | 26% (5) | 19
varna 0ziroma
zagotovljena
Organizacije nebi

tili, ¢e bi
#APUSHEL CEBT5 006 (0) | 15% (3) | 36% (7) | 26% (5) | 21% (4) 19

zaradi financ¢nih
tezav znizala placal

Number of Respondents

19

Number of respondents who skipped this question

23




3. Vprasanja glede organiziranosti

1 - sploh 2-sene| 3-se |4-zelose >" Number of
se ne . i .. popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . .___|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni imajo

téfi”ﬁa‘jr::fj‘glﬁ 0% (0) | 15% (3) | 15% (3) | 47% (9) | 21% (4) | 19
pricakuje pri delul
Zaposleni

razumemoVS\{OJ 0% (0) | 10% (2) | 31% (6) | 42% (8) | 15% (3) 19
polozaj v
organizacijski shemi
V nasi organizaciji

so zadolzitve jasno| 0% (0) | 15% (3) | 26% (5) | 47% (9) | 10% (2) 19
opredeljene
Nasi vodje

odlogitvel 0, 0y | 21% (4) | 31% (6) | 36% (7) | 10% () | 19
sprejemajo
pravocasno,
V organizaciji so
pristojnosti in

Or‘:]ge‘;‘;‘;g;’;g 10% (2) | 15% (3) | 42% (8) | 21% (4) | 10% (2) | 19
uravnotezene na
vseh ravneh

Number of Respondents 19

Number of respondents who skipped this question 7

24




4. Vprasanja glede poslanstva, vizije in ciljev

1 - sploh -
spio 2-sene| 3-se |4-zelose ° Number of

se ne .. . . popolnoma
- strinjam | strinjam | strinjam . _.___|Respondents
strinjam se strinjam

Cilje organizacije,
zaposlenil 0% (0) | 11% (2) [58% (10) | 29% (5) | 0% (0) 17
sprejemajo za svoje

Organizacija ima
jasno oblikovano| 0% (0) | 16% (3) |55% (10) | 16% (3) | 11% (2) 18
poslanstvo

Cilji, ki jih moramo
zaposlenih doseci,
so realno
predstavljeni

0% (0) | 11% (2) |55% (10)| 22% (4) | 11% (2) 18

Pri postavljanju
ciljev poleg vodij
sodelujejo tudi
ostali zaposleni

16% (3) | 16% (3) | 38% (7) | 22% (4) | 5% (1) 18

Politika in cilji
organizacije so
jasni vsem
zaposlenim

0% (0) | 27% (5) | 50% (9) | 11% (2) | 11% (2) 18

Number of Respondents 18

Number of respondents who skipped this question 8

25




5. Vprasanja glede vodenja

1 - sploh 2-sene| 3-se |4-zelose >" Number of
se ne .. - .. popolnoma
. strinjam | strinjam | strinjam . .__|Respondents
strinjam se strinjam

Zaposleni smo

SamostOINi Pl o,y | 1006 (2) | 429% (8) | 26% (5) | 21% (4) | 19
opravljanju svojega
dela
Vodje nas
spodbujajo K

sprejemanju vecje] 0% (0) | 21% (4) | 42% (8) | 31% (6) | 5% (1) 19
odgovornosti za
svoje delo
Vodje se

;’3;2‘]’:;"2?; 0% (0) | 15% (3) | 47% (9) | 26% (5) | 10% (2) | 19
rezultatih dela
V organizaciji

odpravljamo, 0% (0) | 36% (7) | 36% (7) | 15% (3) | 10% (2) 19
ukazovalno vodenje
Nadrejeni
sprejemajo

utemeljengl 0% (0) | 42% (8) | 26% (5) | 15% (3) | 15% (3) 19
pripombe na svoje
delo

Number of Respondents 19

Number of respondents who skipped this question 7

26




