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1. UVOD

Mnogi sistemski nacini spodbujanja in motiviranja zaposlenih, ¢e sploh obstajajo, izvirajo Se
iz Casov, ko je bil temeljni produkcijski dejavnik delo (ali celo kapital), in Se zdale¢ ne
ustrezajo sedanjim ¢asom in potrebam tako organizacij kot zaposlenih, ko prevladuje znanje.
Menedzerji imajo danes, v ¢asu izjemno kompleksnih sprememb, pomembno odgovornost ne
le do sebe in lastnikov, temvec¢ tudi do zaposlenih. Prezivetje organizacij in njihova rast sta
odvisna od sposobnosti menedzmenta, da zagotovi okolje in klimo, v katerih bo aktiviran ves
intelektualni kapital organizacije.

Ljudi lahko s prisilo skoraj vedno pripravimo do tega, da izvedejo neko akcijo, opravijo
doloceno delo ali izvrsijo ukaz. Strah, pritiski in groznje pa ucinkujejo zgolj kratkoro¢no. Ko
neposredni nadzor popusti, popusti tudi pripravljenost za doseganje delovnih rezultatov.
Motiviranje pa je pristop do ljudi, ki zagotavlja trajno pripravljenost za doseganje delovnih
rezultatov.

Zakaj je motiviranje tako pomembno, zelo dobro opisuje Bob Davis, ustanovitelj Lycosa,
vodilnega svetovnega podjetja: ” Pravim ljudem zastavite pravi izziv, jih obkrozite s sodelavci,
ki jih obcudujejo, in jim zagotovite posteno placilo - in vas bo ves svet. Ljudi naucite, da
verjamejo vase in da pricakujejo zmago. Pustite jih, da se izkazejo. Nato pa stopite korak
nazaj in si oglejte izobilje uspesnih izdelkov, zadovoljnih direktorjev in navdusenih strank”
(Kragelj, 2003, str. 1). Nemotivirani zaposleni se svojih nadrejenih bojijo in opravljajo svoje
delo, ker ga morajo. Motivirani pa svoje nadrejene spostujejo in dosegajo uspehe zato, ker si
to zelijo. To predstavlja bistveno razliko med poraZzenci in zmagovalci v poslovnem svetu.

Bolj kot kdaj koli prej vstopa v ospredje clovek kot celostna osebnost: ne samo kot nosilec
znanj in kognitivnih sposobnosti, temve¢ tudi kot nosilec vrednot, ¢ustvenih sposobnosti in
motivacije. Sodobna podjetja ugotavljajo, da je njihov nadaljnji razvoj najbolj odvisen prav od
teh dejavnikov.

Motivacija je proces, ki poteka v ¢loveku po naravnih zakonitostih, ki jih ne znamo povsem
pojasniti. Prava motivacija prihaja iz ljudi samih. Motivacija je samodejna posledica
ustreznega dela oz. poklica. Zato je naloga vodij, da spoznajo dinamiko ¢loveske motivacije,
da spoznajo svoje zaposlene in jih postavijo na ustrezno delovno mesto, ki jim omogoca
razvoj in moznost ustvarjalnega udejanjanja. Na ta nacin bo vodja dosegel zadovoljstvo in
motiviranost svojih zaposlenih. John C. Maxwell, priznani ucitelj voditeljstva, je neko¢ dejal:
"Cilj ni voditi konja k vodi, cilj je konja narediti Zejnega. Ce je konj Zejen, bo nasel vodo tudi v
puscavi.” Vodja mora narediti svoje ljudi “Zejne” (Volcic, 2003, str. 2).



Slabo ravnanje na podro¢ju motiviranja povzro¢a nemotiviranost, slabe medsebojne odnose,
poglablja nezaupanje in utegne celo pomeniti tudi odhod tistih kadrov, ki organizacijskemu
razvoju in uspesnosti najve¢ prispevajo. Tista podjetja, ki zelijo biti uspesna, morajo ustvariti
takSno okolje, v katerem lahko postanejo njihovi ljudje kar najbolj produktivni.

Tega diplomskega dela sem se lotila predvsem zato, ker med mnogimi slovenskimi podjetniki
oziroma lastniki manjsih podjetij vlada prepri¢anje, da bodo klju¢ne kadre lahko pridobili in
motivirali, da ostanejo v podjetju, predvsem ali zgolj z denarjem. Dejstvo pa je, da motivacija
ni odvisna samo od denarja in da je sposobnost motiviranja zelo cenjena spretnost vodij. Zelo
dober slovenski pregovor pravi: "Pohvale obracajo, denar obrne.”

Namen mojega dela je prikazati razlicne nacine nefinancnih oz. mehkih dejavnikov
motiviranja in s pomocjo rezultatov raziskave svetovati vodstvu pri izboljSavi motivacije
svojih zaposlenih. S svojim delom zelim pokazati, zakaj so mehki dejavniki tako pomembni
za uspesnost celotnega podjetja. Zaradi lazje predstavitve pomembnosti mehkih dejavnikov
motiviranja izhajam iz domneve, da so higienski dejavniki pri zaposlenih zadovoljeni.

Cilj diplomskega dela pa je z raziskavo ugotoviti, kako pomemben dejavnik motiviranja je
placa in kako drugi (mehki) dejavniki motiviranja vplivajo na motiviranost zaposlenih.
Najpomembnejsa je tista motivacija, ki prihaja iz ljudi samih, vodstvo pa je tisto, ki mora
ustvariti tako okolje, ki bo spodbujalo notranjo motivacijo.

Metoda dela, ki sem jo uporabila v diplomskem delu, temelji na proucevanju teorije in prakse.
Teoreti¢ni del je sestavljen iz Sestih delov. V prvem delu povem, kaj sploh je motiviranje in
katere motivacijske faktorje poznamo. Drugi del predstavlja ravnanje z ljudmi, kjer pokazem,
zakaj so ljudje pomembni. V tretjem delu predstavim karakteristike Sefa in vodje. V Cetrtem
delu govorim o moci Custvene inteligentnosti in zakaj je neizogibna pri motiviranju. Peti del
sestavlja psiholosko pogodbo kot nov motivacijski faktor. V zadnjem delu opisujem razli¢ne
vidike mehkih dejavnikov in njihovo pomembnost pri motiviranju.

Prakticen del pa sem naredila na konkretnem primeru - na primeru javnega zavoda.
Ugotavljala sem, kakSno je zadovoljstvo zaposlenih pri delu, kako so zadovoljni s
posameznimi vidiki organizacijske klime in kaj jih motivira. Na podlagi tega sem ugotovila,
kaksna je situacija v zavodu. Na koncu sem predlagala tudi reSitve za mozne izboljSave.

2. MOTIVIRANJE

Namen tega poglavja je opredeliti, zakaj ljudje delajo, kaj sploh je motiviranje, kaj vpliva na
motiviranje, zakaj je pomembno in katere vrste motivacijskih faktorjev poznamo. Glede na to,



da je o motiviranju Ze veliko napisanega, o tej temi povzemam samo tisto, kar je pomembno
za razumevanje nase nadaljnje razprave in raziskave.

2.1. ZAKAJ LIUDJE DELAJO'

Ko se sprasujemo, zakaj ljudje delamo, se sprasujemo po silnicah, ki ¢loveka motivirajo, da
dela, da se napreza, porablja svoje sile in vlaga fizi¢en ter psihicen napor. To, zakaj ljudje
delajo, si velikokrat razlagamo zelo preprosto: ¢lovek dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega
odvisni, priskrbel sredstva za Zivljenje oziroma da bi si pridobil denar. Logi¢en odgovor na to
vprasanje bi lahko bil, da ljudje delajo toliko ve¢, kolikor ve¢ moznosti imajo, da si pridobijo
denar. Zivljenje in $tevilni primeri kaZejo, da taksne logike in tak§nega pravila v mnogih
primerih ni. Nekateri menijo, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Vendar je taksnih, ki se
uveljavijo, mnogo manj kakor tistih, ki se neprestano trudijo, vendar se nikoli posebno ne
uveljavijo. Se vedno se spraujemo, kaj vse te pridne ljudi spodbuja k delu. Je morda to
zasluzek? Mnogo od teh ljudi bi lahko na drugem delovnem mestu ve¢ zasluzilo, vendar
ostajajo tam, kjer so. Iz tega sledi, da obstaja veliko gibal ali motivov ¢lovekovega dela,
vendar seznam nikoli ne bi koncali.

Strokovnjaki na podro¢ju delovne motivacije so prisli do sklepa: niti ena sama ¢lovekova
aktivnost, tako tudi delo ne, ni nikoli spodbujena samo z enimi, temve¢ s Stevilnimi zelo
zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki.

2.2. BISTVO MOTIVIRANJA

Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob doloCenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb. Zelo
pomembna je motivacija za delo. Cloveku pomaga, da uresniéi svoje cilje in cilje organizacije,
v kateri je zaposlen. Motivacijo uporabljajo menedzerji kot orodje za krmiljenje ¢lovekove
aktivnosti v zazeleno smer. Vse to pa je proces, ki mu re¢emo motiviranje (Lipi¢nik, 1996, str.
191).

Pojem motiviranje prepogosto razumemo kot nekakSno skrivnost. Menimo, da je to nekaj
koristnega, podobno ¢arobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, z namenom, da bi pridobili
moc in postali pripravljeni za ustvarjalno delo. V bistvu pa je motivacija bolj preprost pojem,
saj odpira vprasanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseci, da bi bili sami zadovoljni s svojim
delom. Veliko tezje pa je najti pravi nafin za spodbudo in ohranjevanje motiviranosti
(Keenan, 1996, str. 5). Motiviranje je tudi zbujanje potreb ali pa zavesti o

! Lipiénik Bogdan: Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana : Gospodarski vestnik, 1998, str. 155. Ve¢ o tem, zakaj
ljudje delajo in zakaj si bolj prizadevajo, si preberi na str. 155-156.



potrebi, s tem da nakazemo mozne reSitve za njihovo zadovoljitev. Prav tako je zelo
pomembno, da motiviranje vodi k usklajenemu delovanju ljudi (Rozman, 1993, str. 236).

Preden se lahko osredoto¢imo na sam proces motivacije, moramo:

e razumeti, kaj ljudi motivira,
e v naslednji fazi ljudi motivirati,

¢ nato pa moramo motivacijo tudi stalno vzdrzevati.
Ljudje imajo tri osnovne potrebe, ki morajo biti zadovoljene:

e zasluziti dovolj za Zivljenje,
e pocutiti se pripadnik druzbene skupine,

e izpolnjevati osebne Zelje.

Tudi ¢e se bomo trudili zadovoljiti osnovne potrebe ljudi, Se ne pomeni, da so ljudje Ze
povsem motivirani (Keenan, 1996a, str. 30).

2.3. MOTIVACIJSKI FAKTORII

Vprasanje, ki si ga postavlja veliko vodij, je, kaj motivira zaposlene in jih pripravi do tega, da
delajo bolje, hitreje in uspeSneje. Na zalost ni nekega pravilnega, univerzalnega in
enostavnega odgovora. Ljudi motiviramo na razlicne naline ravno zato, ker smo si
posamezniki med seboj razlicni. Frederic Herzberg, eden najbolj vplivnih uciteljev in
svetovalcev menedzmenta, je podrobneje preuc¢eval motivacijo in o tem napisal ve¢ knjig.
Herzberg je v svojih studijah, ko je po svetu spraseval ljudi, kaj jih najbolj motivira, ugotovil,
da vse motivacijske dejavnike lahko razdeli v dve skupini: na satisfaktorje ali higienike in na
motivatorje. Njegova teorija se zato imenuje tudi dvofaktorska teorija. Satisfaktorji so tisti
dejavniki, ki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti ali kako
drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje. S higieniki je mogofe povzrocati predvsem
zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvecéne napetosti in usmerilo ¢lovekovo aktivnost v delo.
Motivatorji pa so tisti, ki neposredno spodbujajo ljudi k delu. Z njimi je mogoce izzvati
odzive ali aktivnosti pri posameznikih. Avtor je s proucevanjem tudi ugotovil, da skoraj ni
dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo satisfaktor (Lipi¢nik, 1998, str. 168-169).
Higienski dejavniki, ki povzro€ajo nezadovoljstvo pri delu (vendar ne zadovoljstva), so:
pravila in administracija organizacije, nadzorovanje, odnosi z nadrejenimi, osebni odnosi,
delovne razmere, placa, status in varnost. Na zadovoljstvo pri delu, kot je ugotovil Herzberg,
vplivajo popolnoma drugi dejavniki: dosezki, priznanje, samo delo, odgovornost,
napredovanje in rast. Motivacijske faktorje lahko definiramo Se kot intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne.
Intrinzi¢ni izhajajo iz osebe same, ekstrinzi¢ni pa iz okolja (Lipicnik, 1991, str. 33).



To pomeni, da se s primerno plac¢o in denarnimi nagradami lahko izognemo nezadovoljstvu
zaposlenih, ne bodo pa ti zaradi tega pri delu zadovoljni (oziroma motivirani). Poznam kar
nekaj ljudi, ki so zapustili dobro plac¢ano, varno sluzbo in jo zamenjali za manj zanesljivo, ki
pa jih obenem bolj izpopolnjuje.

Ljudje imamo veliko potreb in te morajo biti zadovoljene, drugate ne moremo normalno
delovati. Ce poveZemo potrebe in motivacijske dejavnike, ugotovimo, da fizioloskim
potrebam ustrezata predvsem motivacijska dejavnika, to sta plata in ustrezno zasebno
zivljenje. Potrebi po varnosti ustrezajo motivacijski faktorji: delovne razmere, zagotavljanje
zaposlenosti in kakovost nadziranja. Potrebo po pripadnosti lahko povezemo z medsebojnimi
odnosi in politiko podjetja; potrebo po spoStovanju pa s statusom, napredovanjem in
priznanjem. Najvi§jo skupino potreb pa zadovoljimo z zanimivim delom, dosezki, z
razvijanjem lastnih sposobnosti in s prevzemanjem odgovornosti. Samo zadovoljitev najvisje
skupine potreb lahko sprozi zadovoljstvo ljudi in njihovo motiviranost, zato lahko Sele na tej
stopnji govorimo o motivaciji. Ce pa so zadovoljene samo niZje potrebe, so ljudje zadovoljni,
niso pa motivirani (Rozman, 1993, str. 239).

Odlocila sem se, da bom v svojem diplomskem delu izhajala iz domneve, da so pri ljudeh
higienski dejavniki zadovoljeni. Na ta nac¢in bom lazje pokazala pomen mehkih dejavnikov
motiviranja zaposlenih.

2.4. KAJ PRIDOBIMO Z MOTIVIRANJEM

Uspeh v poslu in karieri je le redko nakljuCen. Praviloma je rezultat trdega dela in
kompleksnih prizadevanj posameznikov, ki so dovolj motivirani, da se znajo, zmorejo in
hocejo pravocCasno programirati za uspeh. In to na nacin, ki jim je najbolj pisan na kozo.
Clovek, ki je pri svojem delu motiviran, je podoben otroku, ki se navdu$eno igra s prijatelji in
s preprostimi pripomocki uresnicuje najbolj nenavadne zamisli. Zanj ni ni¢ nemogoce, zato se
sploh ne ukvarja z razmis$ljanjem, ¢esa ne more storiti, marve¢ za vsako stvar najde najboljsi
mozni nacin izvedbe oziroma uresnicitve, pri tem pa tudi sproS¢eno uziva. Naloga in dolznost
vodij je narediti iz zaposlenih ¢im ve¢ (Mazi, 2002, str. 13).

Glede na to, da prava motivacija prihaja od znotraj, zelo tezko motiviramo druge. Lahko pa
ustvarimo tako delovno okolje, ki spodbuja in omogoca usklajevanje motivatorjev zaposlenih
s cilji in vrednotami organizacije. Na ta nacin bomo spodbudili notranjo motivacijo
posameznika, kar bo omogocilo vecji prispevek posameznika k podjetju. Motivirani zaposleni
so tisti, ki delajo z veseljem, s prepri¢anjem, da so pomemben del podjetja in na ta nacin cilje
podjetja usklajujejo s svojimi. Idealno bi bilo, da bi bili vsi ljudje motivirani do te mere, a na
zalost takSnega stanja ni mogoce doseci.



Menedzerji bi morali pri upravljanju s ¢loveskimi viri upo$tevati spoznanja o notranji
motivaciji, Sele nato lahko pri¢akujejo, da bodo zaposleni sodelovali, sledili skupno
oblikovanim ciljem in se v delovnem okolju dobro pocutili.

Pri upravljanju s ¢loveskimi viri je potrebno odkrivati in upostevati tudi vrednote zaposlenih,
svet kvalitet, ki se pri vsakem posamezniku oblikuje od rojstva naprej. Dober menedzer je
tisti, ki ve, kako te vrednote vplivajo na zivljenje posameznega delavca. V znanju zaposlenih
so skrite neizérpne rezerve za uspeh podjetja in naloga vodij je, da pridejo do teh rezerv. To
jim bo uspelo s poznavanjem bistva Cloveka in njegovega delovanja. Na ta nacin lahko
dolgoro¢no zagotavljamo konkuren¢no prednost podjetja pred vse hujso konkurenco na trgu
(Cepin, 2002, str. 27).

Z motiviranimi ljudmi pridobimo veliko pozitivnih stvari (Keenan, 1996, str. 62):
e motivirani ljudje svoje delo opravijo kakovostno in v roku,

e svoje delo imajo radi in se pocutijo koristni v podjetju,

e pripravljeni bodo trdo delati, ker bodo sami tako hoteli,

e motivirani ljudje potrebujejo manj nadzora,

e zavest bo visoka, kar bo v okolici ustvarilo odli¢no vzdusje.
2.5. ZUNANIJI IN NOTRANJI MOTIVATORIJI

Motivacija pri najbolj motiviranih ljudeh ni povezana z zunanjimi motivatorji (npr.z denarjem
oziroma s finan¢nimi vzpodbudami). Zunanja motivacija izhaja iz nagrad in kazni, ki jih
usmerjajo drugi v delovnem okolju neke osebe. Najpomembnejsa in prava motivacija je tista,
ki pride iz Cloveka samega in ne iz okolja. Notranja motivacija izhaja iz samega odnosa
posameznika do nekega opravila (izziv, odgovornost ter notranje zadovoljstvo po uspesno
opravljeni nalogi, ne glede na morebitno zunanjo motivacijo v obliki nagrad) (Vroom et al.,
1990, str. Xii-16). Ce je ¢lovek za dolo¢eno delo motiviran in ga tudi z veseljem opravlja,
potem so rezultati dela temu primerni. Mo¢no motivirani posamezniki sledijo ciljem, ki so
zanje osebno zelo pomembni. Motivacija je na visku, ko se naSi osebni cilji ujemajo s
specificnimi zahtevami nasega dela in cilji organizacije. Takrat imamo radi svoje delo, smo
predani, cutimo, kako rastemo, vidimo konkretne rezultate in imamo mocan obcutek, da ima
nase delo smisel in namen. Vse to lahko dosezemo le z notranjimi motivatorji, kot so dobri
odnosi s sodelavci in nadrejenimi, stalnost zaposlitve, s pohvalami, z moznostjo napredovanja,
s sodelovanjem, skratka z mehkimi dejavniki motiviranja.

Ceprav ostaja moto »denar - sveta vladar« sila aktualen tudi v 21.stoletju, pa je med mnogimi
posamezniki vedno ve¢ takih, ki jim denar in materialno blagostanje ne pomenita ve¢ glavne
prioritete. Priznani strateSki guru z nove celine Gary Hamel poudarja, da ¢lovek postavlja
denar na sam vrh svoje prioritetne lestvice le, kadar mu ga dejansko primanjkuje (Mazi, 2002,
str. 15). Ko pa zadovolji svoje materialne potrebe in doseze Zeleno kakovost in raven



zivljenja, kmalu nadomestijo finance druge, nematerialne vrednote, posameznik zacne svojo
energijo in ambicije usmerjati v uresnic¢evanje drugih, visjih oziroma nedenarnih ciljev.

2.6. KAKO UNICITI MOTIVACIJO

Ko enkrat doseZzemo doloCeno stopnjo motivacije, moramo poskrbeti za njeno vzdrzevanje.
To pomeni, da moramo biti pozorni na znake nizke moralne zavesti, kot so razoCaranje,
nezadovoljstvo, ravnodusSnost, lenoba. Vseskozi se moramo zanimati za ljudi in jih spodbujati,
da je njihovo delo vredno truda. Biti moramo pozitivno naravnani in stanovitega vedenja
(Keenan, 19964, str. 31).

Za motiviranje imamo na voljo veliko na¢inov, lahko pa se zgodi, da pri motiviranju ne bomo
uspesni. Da pa uni¢imo dosezeno motivacijo, ne potrebujemo posebnega znanja, dovolj bo, ¢e
upostevamo naslednja priporocila (Lipicnik, 1998, str. 178):

e Vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva.

e Sprosceno kritiziraj: pokaZi kaj znas in koliko veljas.

e Poskrbi, da informacije ne bodo prosto krozile.

e Nalozi podrejenim, da bodo ¢im hitreje izvajali tvoje odlogitve ...°

3. RAVNANJE Z LJUDMI

Ravnanje z ljudmi pri delu postaja vse pomembnejsi dejavnik uspeSnosti organizacij. V
prihodnje bomo uspes$nost organizacije merili predvsem po njeni sposobnosti zaposlovanja,
razvijanja in ohranitve visoko zmozne delovne sile. Taka delovna sila bo postala odlocilen
dejavnik pri razvoju uspeSne organizacije. Mnogi avtorji, ki napovedujejo prihodnost,
poudarjajo, da bodo odlo¢ujoc¢o vlogo igrali prav ljudje in njihove zmoZnosti. Med konkurenti
ne bo ve¢ tehni¢nih skrivnosti. Zato nekateri v tehni¢nih prednostih ne vidijo posebnega
konkuren¢nega prostora, ampak ga vidijo v neizrabljenih in celo neznanih c¢loveskih
zmoznostih. Pojem ¢loveska zmoZnost zajema vse znane in neznane lastnosti, zato govorimo
o Cloveskih zmoznostih v SirSem smislu. Te zmoZnosti pa se nanaSajo na razli¢na podrocja
clovekovega Zivljenja (Lipicnik, 1998, str. 26-28).

3.1 ZAKAJ SO LJUDJE POMEMBNI

Pomembnost ljudi bom ponazorila s primerjavo podjetja z avtomobilom. Predstavljajmo si, da
smo pravkar kupili na§ sanjski avto. Naj bo to porsche z najrazli¢nej$imi pripomocki za
udobno voznjo in potovanje. Skratka, pocutimo se fantasticno. Sedaj pa si predstavljajmo, da

2 Vet o tem, kako uniciti motivacijo in kako se temu izogniti, glej Lipi¢nikovo knjigo, 1998, na strani 178-
179.



nimamo goriva in da se ne moremo nikamor odpeljati. Ali nam bo nas sanjski avto e vedno
koristil? Po vsej verjetnosti nam ne bo. Naj ima sedezno masazo, klimo, ABS, dejstvo ostaja:
brez goriva nam porsche koristi veliko manj kot navaden jugo z gorivom. Podobno je lahko z
nasim podjetjem. Lahko imamo dobro poslovno idejo, najboljse izdelke, dobavitelje,
investitorje. Vse to pa za normalen obstoj podjetja ni dovolj. Potrebujemo tudi prave in
motivirane ljudi. Brez takih ljudi je nase podjetje kot porsche brez goriva. Velikokrat bi bilo
podjetje dosti na boljsem, ¢e bi imeli prave ljudi in ne samo izjemne izdelke, kajti samo pravi
ljudje lahko proizvedejo izjemne izdelke in ne obratno. Zgornja primerjava nazorno kaze,
kako pomembni so ljudje, kajti oni so srce podjetja. Zato je zelo pomembno, da z njimi
ravnamo kot z najve¢jim bogastvom.

Ker so vodilni kadri ponavadi ljudje, ki so strogo usmerjeni v dosego ciljev, najveckrat
pozabljajo, da njihovi zaposleni niso le stroji, ampak Ziva bitja, ki ¢utijo in razmisljajo. Zato
bi se vodilni morali veckrat vprasati, ali z zaposlenimi primerno komunicirajo, ali
vzpostavljajo primeren odnos, ali dovolj izkori§¢ajo njihovo znanje. Ce tega ne delajo,
postavljajo na kocko prihodnost svojega podjetja. Nezadovoljni zaposleni se za krivice
mascujejo, oklepajo se bolniskih tudi takrat, ko bi dejansko lahko prisli v sluzbo, neprestano
zamujajo, pri delu pa so lahko pocasni, neucinkoviti in povr$ni. Vse to nakazuje, kako
pomembno je ravnanje z ljudmi.

3.2 LJUDJE KOT KAPITAL IN KOT POTENCIAL

Ljudi lahko obravnavamo na dva nacina (Brezigar, 2003, str. 1-2):

LJUDJE KOT KAPITAL: Velikokrat imamo v glavi napac¢no predpostavko, da so ljudje v
podjetju nekaksna orodja za doseganje rezultatov. Ljudje predstavljajo za podjetje Cloveski
kapital, predstavljajo torej obliko sredstev v podjetju. Podjetja v ljudi veliko vlagajo, ko jih
vpeljujejo v proces, izobrazujejo. Skratka, ljudje niso stroji ali pisarniSka oprema: vanje
podjetje posredno ali neposredno veliko vlaga, zato je pomembno, da jih ne dojema kot
potros$ni material, temvec kot investicijo, ki se mora v prihodnosti ¢imbolj uspesno povrniti.

LJUDJE KOT POTENCIAL: Znova in znova posluSamo, kako se direktorji in podjetniki
pritoZzujejo nad svojimi zaposlenimi, ¢e$ da niso dovolj dobri. Kljucno spoznanje, do katerega
prej ali slej pride vsak dober menedzer, je, da ljudje niso dobri ali slabi, temvec¢ so lahko bolj
ali manj primerni. Velik izziv je torej izbrati ljudi, ki bodo za dolo¢eno delovno okolje in za
doloc¢ene delovne naloge najbolj primerni.

Tista podjetja, ki znajo izbrati prave ljudi in ki znajo iz njih izlus¢iti najvec, si lahko priborijo
konkuren¢no prednost pred drugimi podjetji. Konkurenci ni problem posnemati izdelke in
storitve. Zaposlenih in njihovega dela pa ni niti sluc¢ajno tako enostavno posnemati. Podjetje,



ki je na podrocju izbire in razvoja kadrov uspesno, je tudi podjetje, ki si gradi prednost, ki je
konkuren¢na podjetja ne bodo mogla zlahka posnemati.

4. PSITHOLOSKA POGODBA

V zadnjem casu se je v povezavi z motiviranostjo pojavil nov pojem - psiholoska pogodba.
Gre za nov motivacijski dejavnik. Psiholoska pogodba vpliva na vedenje in pricakovanja
zaposlenih. Zaposleni razvijejo dolo¢en sklop predstav in predvidevanj o tem, kako dobro ali
slabo gre podjetju in kakSne koristi jim zaradi tega pripadajo. TakSen organiziran sklop
prepricanj, torej psiholoska pogodba, mo¢no vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal organizaciji
in kaj bo pri¢akoval v zameno za svoj vlozek. Tudi e gre za isto zaposlitev, ima vsakdo svojo
razli¢ico psiholoske pogodbe, saj je le-ta odvisna od zaznavanja zaposlenih, na to pa vplivajo
vrednote, potrebe, interesi, celo razpolozljive alternativne zaposlitve (Bajuk, 1998, str. 45).

Psiholoska pogodba ni nikjer zapisana in tudi ni zakonsko doloCena. Sestavljena je iz
materialnih (placa, ugodnosti) in nematerialnih dejavnikov (varnost zaposlitve, pomo¢ in skrb
za zaposlenega s strani organizacije). Ce se psiholoska pogodba prekrsi, pade motiviranost,
nastane nezadovoljstvo, zmanjSa se pripadnost podjetju, poveCa se odsotnost z dela in
fluktuacija. Popolnoma normalno je, da so pricakovanja zaposlenih visja, kot jih zmore
delodajalec uresniCiti. Pomembno pa je, da se razlike v pri¢akovanjih med delavci in
delodajalci ¢im bolj zmanjsajo. Ce so te razlike velike, je to zelo neugodno za podjetje.
Tipi¢no za slovenska podjetja je, da so razlike v pricakovanjih med zaposlenimi in delodajalci
velike. Podjetje se mora truditi ¢im bolj prizemljiti pricakovanja zaposlenih oziroma jih
znizati, v nasprotnem primeru bodo konflikti Se vecji. To lahko dosezemo z obseznim
komuniciranjem in usposabljanjem zaposlenih. Zaposleni morajo biti seznanjeni s stanjem in
polozajem podjetja. Na ta nacin si bodo lahko ustvarili realno sliko o podjetju in lazje
spremenili svojo miselnost (Zupan, 2001, str. 60-62).

S. MEHKI DEJAVNIKI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH

Namen tega poglavja je predstaviti, kako lahko s ¢im nizjimi stroski pove¢amo motiviranost
zaposlenih. Osredotocila sem se samo na nefinan¢ne dejavnike motiviranosti. V tem delu
diplomskega dela bom predstavila tudi pomen motivacije ravno ob pravem casu in kako
motivirati ljudi, ko je podjetje v krizi.

5.1 NEFINANCNA MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Znano je, da je danes 70 % zaposlenih manj motiviranih kot neko€, 80 % zaposlenih bi lahko
delalo bolje, ¢e bi to Zeleli, in 50 % zaposlenih vlozi v delo samo toliko energije in svojega



truda, da lahko obdrzijo delovno mesto (Spitzer, 1995, str. 3). Zaposleni so zmozni sprejemati
neomejeno koli¢ino motivacije, od vodij pa je odvisno, kako bodo pri motiviranju izvirni in
iznajdljivi.

Na tej tocki bi rada poudarila pomembnost, da zaposlene obdrzi§ in da jih motiviras.
Dejavnike, s katerimi obdrzimo zaposlene, ne moremo enaciti z dejavniki, s katerimi jih
motiviramo. Razne ugodnosti, dopust, povecanje place, itd. niso naravni motivatorji. To so
dejavniki, s katerimi podjetje pridobi in obdrzi zaposlene. Da pa bi podjetje resni¢no
spodbudilo notranjo motivacijo oziroma samomotivacijo zaposlenih, bi moralo zaceti graditi
na spremembah v sami organizaciji. Velikokrat opazam, da Zeli organizacija spremeniti
zaposlene. Sprememba posameznikov pa zahteva preve¢ Casa, truda, ne pomaga ostalim
zaposlenim, prav tako ne omogoca dolgoro¢nih uéinkov (Spitzer, 1995, str. 17).

»Ce hotete, da vam bodo ljudje zgradili dobro ladjo, jih navdusite za potovanja.«
Antoine de Saint Exupery (Mayer, 1994, str. 48)

5.1.1. POMEN KULTURE PODJETJA

Pojem kultura prihaja v poslovno ekonomiko in organizacijo iz antropologije in sociologije.
Pomeni celoto (spo)znanj, ki so Cloveku podlaga za smiselno interpretacijo izkusenj in
oblikovanje prihodnjega delovanja. Kulturo tvorijo nasi nazori, vrednote, pravila vedenja,
norme, simboli in podobno. Posredno se kaze v tem, kaj pocnemo in kako, kakSen je na$
odnos do sebe in okolja. Gre za dejavnike, ki so prikriti, pogosto se jih niti sami ne zavedamo,
pomembno pa vplivajo na naso Zivljenjsko drzo (Lipicnik, 1998, str. 81).

Vsako podjetje bi moralo stremeti k temu, da bi ustvarilo kulturo zaupanja, integritete in
zvestobe. Ustvariti bi morali tako kulturo oziroma delovno okolje, ki bi dajala priloznosti za
notranjo motivacijo. Menedzerji bi morali stremeti k temu, da bi svoje zaposlene posteno in
dobro placali, potem pa bi morali poskrbeti, da bi zaposleni pozabili na denar.

Zaposleni si zelijo biti cenjeni, Zelijo, da jih vodje poslusajo, razumejo, da njihova mnenja,
pogledi nekaj pomenijo. Zelijo priloznost, da bi delali tisto, kar znajo najbolje. Radi bi imeli
priloznost za osebno in karierno rast. Radi so pohvaljeni za dobro opravljeno delo. Vsega tega
pa ne moremo kupiti in dose¢i z denarjem. Lahko pa si pomagamo z bolj izvirnimi,
kreativnimi in stroSkovno ugodnej$imi nacini.

Na notranjo motivacijo zaposlenih lahko moc¢no vplivamo, ¢e poznamo zivljenjski cilj
zaposlenih, njihove karierne zelje in predvsem, kje se vidijo v podjetju. Na podlagi tega bo
vodja lazje spoznal svojega zaposlenega in kaj ga motivira. Zelo pomembno je, da zaposlenim
natancno predstavimo poslanstvo podjetja, ki dolo¢a vedenje posameznikov za dosego
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organizacijskih ciljev. Jasno bi morali povedati, kaj so cilji podjetja, obveznosti, ki jih
pricakujemo od zaposlenih, in kaj so pri¢akovanja vodij.

Vsakdo izmed nas se Zeli pocutiti cenjenega. Ce ¢&loveku znova in znova in jasno ne
izkazujemo, da ga cenimo, za¢ne razmisljati ravno obratno. V podjetju je naloga vodje, da
ceni svoje zaposlene, na ta nacin pa si bo pridobil spoStovanje in zaupanje svojih zaposlenih.
Zaposlenim bi morali dati ob¢utek, da jih cenijo ne samo kot delavce, temve¢ tudi kot osebe.
Vodje bi morali svojim zaposlenim veckrat poudariti, da v njih vidijo potencial za podjetje,
predvsem pa bi morali spodbujati njihovo osebno in poslovno rast. Spodbujati bi morali
ucenje zaposlenih in prevzemanje vecje odgovornosti zaposlenih. Vodje bi morali vkljuditi
svoje zaposlene v nacrte in odloCitve, Se posebej tiste, ki so zanje pomembne. Upostevati bi
morali njihove ideje, mnenja.

Naj omenim S$e en nadin motiviranja, ki je izredno ucinkovit za mlade in ambiciozne
sodelavce, a je pomemben tudi za marsikoga v zrelejsSih letih. To so novi izzivi. Kot primer bi
rada predstavila spretnega vodjo prodaje v malem podjetju, ki kar prekipeva od energije. Ali si
lahko predstavljate njegov zagon in ponos, ko ga Sef povabi na pomemben sestanek s
klju¢nim kupcem, kjer bo smel celo predstaviti nov izdelek (Pervanje, 2003, str. 2)?

Veliko vodij se obremenjuje s tem, kaj delajo njihovi zaposleni narobe. To je popolnoma
naravna skrb, ki pa ima lahko demotivacijski ucinek. Osredotociti se je pomembno na
pozitivne lastnosti in njihove zmoznosti. Pri vsakemu zaposlenemu bi morali poznati, kaj je
njegova najvecja prednost. Menedzerji bi morali pri vodenju svojih zaposlenih postaviti meje
med zasebnim in profesionalnim Zivljenjem in te meje tudi sposStovati.

Zaposleni bi se morali v podjetju pocutiti sprosceno, zato je naloga vodje, da poskrbi za bolj
sprosceno ozracje. Obcasno bi lahko v podjetju imeli dan piskotov, kokic, pizze. Na ta nacin
bi se zaposleni sprostili, pozabili na probleme in v svojem vodji videli prijatelja in ne
sovraznika.

5.1.2. VODENJE

Vodenje je zmoznost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k zelenim ciljem.

Pojavi se takrat, ko nekdo vpliva na druge tako, da delujejo. Bistvene znacilnosti vodenja so

(zapiski predavanj):

e intuicija: je neposredna notranja spodbuda k spremembam in ustreznim ukrepom,;

e skladnost vrednot: je sposobnost doseci primerno usklajenost med organizacijskimi naceli
in vrednotami zaposlenih;

e delitev moci: nastane, ko vodja zmore deliti mo¢, vpliv in kontrolo s svojimi sodelavci;

e poznavanje samega sebe: sposobnost zaznavati svoje prednosti in pomanjkljivosti;
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e vizija: je sposobnost predstavljanja drugacnega, boljSega stanja in poti za njegovo
doseganje.

Temeljni funkciji vodenja sta odlocanje in komuniciranje. Usmerjene vodstvene funkcije pa
so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, organiziranje in nadziranje. Personalno usmerjene
vodstvene funkcije so: delegiranje, motiviranje in razvoj osebnosti (Bizjak, 1996, str. 130).

Jedro vodenja je motivacija. Le motivirani delavci bodo sledili ciljem vodje. Cloveku se ne da
ukazovati, ker ga zanimajo le lastni interesi. Zato je vsaka zunanja motivacija, ¢e ni usklajena
z njegovimi lastnimi hotenji, neuspesna (Smuc, 1999, str. 1).

SEF ALI VODJA

»Ljudje se sprasujejo, kaksna je razlika med vodjo in Sefom. Vodja svojega dela ne skriva, sef
pa. Vodja vodi, Sef pa zZene.« (Theodore Roosevelt) (Hansen,1998, str. 80)

Rooseveltov izrek zelo nazorno kaze razliko med Sefom in vodjo. In ¢e bi me vprasali, koga bi
rada imela za svojega nadrejenega, bi si vsekakor zazelela vodjo.

V nadaljevanju bom predstavila karakteristike $efa in vodje (Persak, 2003, str. 1). SEF: do
podrejenih je strog, omejuje jim svobodo, dolo¢a, kaj in kako bodo delali. Sefa zaposleni
pogosto sovrazijo, 0 njem imajo slabo mnenje, ne zaupajo mu. Skupina, ki jo vodi Sef, ni
inovativna, delo opravlja na meji rentabilnosti in u€inkovitosti. Delo skupine je usmerjeno z
»zelezno« roko, s prisilo, kaznovanjem. Sefovski nadin vodenja je lahko zelo nevaren za
organizacijo, saj lahko pomeni potencialno tocko slabosti za celotno organizacijo. Zato so take
organizacije izjemno ranljive, poti poslovno-trznih rezultatov so velikokrat na meji zakonitosti
ali na drugi strani zakona. Sefovska podjetja so najveckrat nekdanja druzbena podjetja, ki so
se v vsem tem ¢asu kaj malo spremenila, ponavadi jim naceljuje zelo mo¢na osebnost.

Nasa vzgoja je v osnovi naravnana v obrambo pred drugimi, v opreznost, v bojevito obnasanje
do drugih. Mnogim je bila podoba SEFA poloZena 7e v zibel, medtem ko nekaterim po
ukazovalnih starSih, drugim po strogih uciteljih in verskih naukih, tretjim kot Zivljenjsko
nacelo za uspeh. Prav tako je v naSi naravi, da si pois¢emo zaveznike. To je popolnoma
¢lovesko. V c¢loveski naravi je zaslediti naravni gon po nadvladi, prisili, ukazovanju.

Pasti sefovskega pristopa:

¢ minimalni napor pri izvr§evanju delovnih nalog,

e nezaupanje podrejenih,

e skrivanje misli in ide;j,

e nezadovoljstvo z delovnim vzdusjem (beg v druga okolja),

e prilizovanje Sefu za ugodnejsi polozaj,
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e iskanje zaveznikov med SEFU nadrejenimi,
e upiranje povzrocitelju negativnih emocij,
e delo od zore do mraka, tlaka v okviru delovnega ¢asa za placo,

e nekritiéno sprejemanje odlo¢itev vodje - kaj bi se trudil, ko pa SEF vedno ve vse bolje.

VODJA: popolnoma zaupa svojemu sodelavcu, skrbi za ¢imbolj nemoteno delo skupine, del
svojih pristojnosti/odgovornosti prenasa na posamezne strokovnjake v skupini. Ni obremenjen
z vodenjem, saj mu skupina pomaga speljati vse naloge. Je projektno usmerjen, sodelavce
informira o vseh pomembnih podrobnostih. Ni BOG, je prijatelj, ki mu vsi zaupajo, zanj bi §li
skozi ogenj in vodo. Delo poteka po principih osvobojenosti spon hierarhije, nasprotna
mnenja so zazelena, originalni pobudnik ideje vodi delo. Projekti so visoko produktivni,
zaposleni radi prihajajo na delu - tu ni glavni motivator placa, temvec prijetno vzdusje. Za tak
na¢in vodenja je tipi¢no povezovanje in sodelovanje posameznikov. Samo zdruZeni,
sodelujo¢i posamezniki tvorijo mo&no organizacijo, ne mo¢an SEF!

Organizacija, ki deluje po principih VODENIJA, je manj ranljiva zaradi trznih sprememb, se
hitreje prilagaja spremembam zakonodaje, hitro prilagodi izdelke za nove trge. VODJA je
torej osnova za trzno uspesnost, organizacija, usmerjena na teh principih, pa lahko samo raste.
Za dobrega vodjo je znacilno, da v vsakem polozaju vidi morebiten pozitiven izid, ne glede na
to, kako velike so tezave.

Vodja mora poskrbeti za osebni razvoj svojih sodelavcev, tako da jim pomaga, da se znebijo
stresa, razvijejo osebne vrednote, vizije in cilje, pri tem pa doloc¢ijo prednostne naloge in
strategijo za dosego teh ciljev. Vodja kot trener pomaga sodelavcem razumeti, kaj sploh Zelijo
(Vukovic, 2002, str. 19). Tak nacin vodenja bi lahko nasli v visokotehnolosko usmerjenih
podjetjih s kompleksnimi delovnimi ustroji (informacijska podjetja), kriznih S$tabih, v
prostovoljnih organizacijah, v raznih klubih. Nekateri so naravni VODIJE, od rojstva, svoje
darove uporabljajo nezavedno. Obcasno se zaradi nezavedanja nepravilnosti njihovega
ravnanja prikrade v delo kaks$en nepotreben SEFOVSKI element, ki kvari sicer odli¢no sliko.

Pasti vodstvenega pristopa:

e familiarnost,

e tvorjenje centrov moci - podrejanje drugace mislecih,
e lahkotnost izvajanja nalog,

e prepricanost v intelektualno superiornost,

e primerjanje z drugimi - kdo prispeva vec.

Dosti lazje se je izogniti pastem vodstvenega pristopa kot pa pastem Sefovskega pristopa
(Persak, 2003, str. 1-3).
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Sef je po domace povedano »bog in batina« v podjetju in bog ne daj, da bi se kateri od
podrejenih upal kritizirati njegove odlocitve, saj ima Sef vedno prav. Popolnoma drugace pa se
obnasa vodja. Vodja zna motivirati svoje podrejene, zaupa v njihove sposobnosti, skratka zna
ravnati z najve¢jim kapitalom svojega podjetja - z ljudmi.

Pri vodenju zaposlenih mora vodja vedeti, kaj hoce, da bi ljudje delali. Vodje so tisti, ki
morajo nekaj storiti, da bodo ljudje hoteli delati. Pred tem pa se mora vodja vprasati: kaj
hodem, da bi delali? Ce nima odgovora na to vprasanje, ni prav nobene moznosti, da bi v
ljudeh ustvaril hotenje po opravljanju tistega dela, ki vodi k njim neznanim ciljem. Nemogoce
je vplivati na vedenje ljudi, ¢e vodja ne ve, kaj hoCe. To pa odpira vprasanje, ali tezava z
motiviranjem lezi v nemotiviranih sodelavcih ali jo je mogoce iskati zunaj njih, pri vodjih
(Lipi¢nik, 2003, str. 1)?

Zelo pomembno je, da je vodja tudi partner. Obstajata dva modela, ki se uporabljata za
vodenje ljudi (Logar, 1999, str. 12): motiviranje in ucenje. Dober vodja zdruzuje tako vlogo
partnerja kot tudi vlogo ucitelja. Kot partner zeli najprej razumeti podrejene, ki jih glede na
njihove znacilnosti vzpodbuja k uresnic¢evanju skupnih ciljev. Kot ucitelj pa skusa od svojih
podrejenih iztisniti kar najvec ustvarjalnosti in pridnosti.

Menedzer mora teziti k ravnotezju med poslom in zaposlenimi. Obe skrajnosti, tako prevelika
osredoto¢enost na poslovanje kot pretirano poudarjanje odnosov, sta za podjetje lahko usodni.
Ce je tako, je menedzer zaradi pomanjkanja zaupanja nagnjen k temu, da vse opravi sam, v
drugem pa zaradi prevelike domacnosti nih¢e ni¢ ne naredi. Ena od lastnosti dobrega vodje je,
da se zaveda, da je vodenje doseganje ciljev podjetja, vendar ob pomoci sodelavcev.

Dober vodja je torej tudi ucitelj. Svojim podrejenim zaupa, saj jih je naucil razmisljati z lastno
glavo. Nenehno jih spodbuja k akciji in poskusa doseci, da dajo vse od sebe. Na ta nacin
doseze najvi§jo raven vodenja: ni mu trebe izgubljati dragocenega Casa z operativnimi
zadevami, saj za te poskrbijo podrejeni. Brez ¢ezmerne lastne angaZiranosti zagotovi nemoten
potek dela, ¢as, ki mu zaradi tega ostane, pa porabi za razmisljanje o izboljSanju poslovnega
procesa. Ce nadgradimo model partnerstva in model uéiteljstva, dobimo strateiko vodenje.
Kako takSen model deluje, bom prikazala na primeru iz narave. Gosi letijo v jatah oblike ¢rke
V. Na €elu je najmocnejSa gos, ki skrbi za smer in tempo letenja. Med letom se ptice s svojim
oglaSanjem nenehno vzpodbujajo. Ko se vodilna gos utrudi, se premakne na rep jate, njeno
mesto pa prevzame druga, manj utrujena v jati. Tako prav vsaka ptica v tej skupini odigra
svojo vlogo, skupaj pa lahko preletijo 71 odstotkov daljSo razdaljo, kot bi jo zmogla vsaka
posamezno. Tista podjetja, ki jim uspe vdahniti “gosjega duha” v svoj kolektiv, pravzaprav
uresnicujejo nacela strateSkega vodenja: pravi ljudje na pravem mestu ob pravem casu.
Zaposlene znajo nauciti, da imajo radi to, kar delajo, in da hkrati delajo to, kar imajo radi.
Brez partnerstva in uciteljstva pa je to zelo tezko (Logar, 1999, str. 12).
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5.1.3. URAVNAVANJE KARIERE IN DRUZINE

Zelo aktualna tema pri zaposlenih, ki si delajo karierne cilje, je, ali bodo v svoji organizaciji
lahko nasli ravnotezje med delom in druzino. Zaposleni, ki najdejo ravnotezje med delom in
druzino, so lahko zadovoljni in ¢utijo ve¢jo pripadnost podjetju. Zato bi moralo biti podjetjem
precej do tega, da zaposleni dobro usklajujejo sluzbo in dom. Le zadovoljni delavci so
motivirani za uspeh podjetja. Ce bodo podjetja Zelela pridobiti in obdrzati najboljse ljudi,
bodo morala tej tematiki posvetiti ve¢ pozornosti.

Zaposleni, ki ne najdejo ravnovesja med delom in druzino, so pogosto pod stresom. Pred
petimi leti je ameriski Urad za delo opravil raziskavo med 250.000 Zenskami. Kar 60
odstotkov jih je trdilo, da je njihov najvecji problem prav stres na delovnem mestu, do
katerega naj bi prihajalo zaradi potrebe po iskanju ravnotezja med delom in druzino (Logar,
1999, str. 54).

Odprta komunikacija med vodjo in zaposlenimi o prioritetah na delovnem podro¢ju in o
prioritetah zaposlenih na zasebnem podrocju je klju¢ do ugodne resitve za obe strani.

Moznosti podjetja:

e Gibljiv delovni Cas je zelo pomemben za tiste ljudi, ki imajo druzino - otroke. S tem ko
podjetje omogoci gibljiv delovni ¢as, pokaze zaposlenim, da ceni njihov prispevek, prav
tako pa spostuje njihovo osebno Zivljenje.

e Razvoj telekomunikacij je omogocil, da se dolocena dela opravijo kar od doma. To je
mozno za tista dela, ki se lahko opravijo preko racunalnika ali preko telefona. Ponavadi
podjetja omogocajo tak nacin dela ljudem, ki imajo posebne potrebe.

5.1.4. POMEN KOMUNIKACIJE

Komunicirati pomeni izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se,
komunikacija pa je sredstvo, ki omogoca izmenjavo in posredovanje informacij. Menedzerji
komunicirajo nasploh zato, da bi informirali sodelavce in druge, da bi pridobivali koristne
informacije, in predvsem zato, da bi vplivali na sodelavce ter posameznike. Menedzerji
porabijo velik del svojega ¢asa za komuniciranje: priblizno tretjino ¢asa porabijo za aktivno
komuniciranje (govorjenje, pisanje), tretjino za posluSanje in le tretjina mine brez
komuniciranja. Mintzberg navaja, da porabijo menedzerji 59 % Casa za nacrtovane in 10 % za
nenacrtovane sestanke, 22 % za delo pri mizi, 6 % za telefonske razgovore in 3 % za obhode
po organizacijah; ocitno porabijo velik del tega ¢asa za komuniciranje (Mozina, 1995, str. 18-
25).

Za organizacijsko kulturo, ki odloc¢ilno vpliva na vedenje organizacij, so usodna sestavina
interne komunikacije z zaposlenimi in med njimi samimi. Tourish poudarja, da problem
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internih komunikacij ni strah zaposlenih, da bi povedali, kaj si v resnici mislijo, ampak
pripravljenost vodij prisluhniti jim in priti na podlagi tega do ustreznih ugotovitev. Cilj
komunikacij je graditev medsebojnih odnosov. Danes ni dovolj le prenasati sporocila, treba se
je tudi prepricati, da so bila sprejeta in razumljena. Prav tako je potrebno narediti konec
praksi, ki se je izkazala za motivacijsko povsem zgreSeno - eno se govori, drugo se dela.
Ljudje se vrtijo v zacaranem krogu dvojnih sporocil, nasprotujocih si signalov, to pa se kaze v
frustraciji, obcutku nemoci, zmedenosti ali cinizmu in odporu do sprememb (Gruban, 2002,
str. 80).

Pretok podatkov po podjetju je pomemben zaradi informiranja, je pa tudi orodje za vodenje,
vplivanje, za skupno nacrtovanje in motiviranje sodelavcev. Ena izmed najvecjih napak, ki jo
lahko naredi podjetje, je, da nima razvite interne komunikacije. Sploh v velikih delovnih
sistemih se namre¢ rado dogaja, da so vodstvo in zaposleni komunikacijsko premalo povezani
in da se ena stran, ponavadi zgornja, tega sploh ne zaveda. To pa je za organizacijo usodno.
Ceprav nekateri menijo, da so nerazvite interne komunikacije obrobni problem, se dolgoro&no
izkaze, da ima to lahko kompleksne posledice. Zniza se namrec kreativnost zaposlenih in
poslabsa razpoloZenje, kar seveda znizuje njihovo produktivnost (Volk, 2002, str. 15).

Zelo pogosta pritozba zaposlenih je, da si menedZerji ne vzamejo dovolj ¢asa za odprto
komunikacijo ali dajanje povratnih informacij. To lahko zelo demotivira zaposlene. Zaposleni
zelijo vedeti, kako se njihovo delo sklada s celoto podjetja, kako njihovo delo vpliva na druge
in kako dobro delajo. Ljudem veliko pomeni obvescenost, poznavanje strateskih ciljev in
identificiranje z njimi. Podatki, povezani z nacrti in strateSkimi cilji, ki si jith med seboj
izmenjujejo vodstvo in zaposleni na razli€nih ravnih, so dragoceno motivacijsko sredstvo.
Tudi tezavna krizna obdobja bo ob pravilnem komuniciranju vodstva s sodelavci laze
prebroditi. Najslabse, kar se lahko podjetju zgodi, je, da zaposleni o dogajanju v podjetju
izvedo od zunaj. Kakrs$no koli to Ze je — dobro ali slabo. Stopnja nezaupanja med zaposlenimi
takrat naraste, morebitne polresnice pa dobijo trdno podlago. Pred lazno informacijo se lahko
ubrani$ le, ¢e pozna$ pravo. Ko je ne ves, je moznost manipulacij veliko vecja (Volk, 2002,
str. 16). Celostno izdelan odnos do notranjih javnosti, dobro odmerjeni pogovori s sodelavci
in poStenost stanejo zelo malo, terjajo pa komunikacijske, diplomatske in retori¢ne
sposobnosti.

MoZni nadini, kako izboljSati komunikacijo nadrejenih s svojimi zaposlenimi (Geary,

2003, str. 1):

e Redno srecevanje nadrejenih s svojimi zaposlenimi.

e Redno obvescanje zaposlenih o napredku podjetja in o novostih.

e Dobrodosli so tedenski sestanki o tem, kaj se dogaja v podjetju. Prav tako naj se dolocijo
naloge, ki morajo biti v tem tednu dokonc¢ane.

e Vsakemu zaposlenemu bi morali dati priloznost, da spraSuje, da pove svoje skrbi,
predstavi morebiten problem in da svojim sodelavcem pove, kaj dela. Vodja bi si moral
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vzeti Cas za svoje zaposlene in dati zaposlenemu vedeti, da mu je na voljo (za pomo¢ ali
pogovor).

e Pomembno je, da dajemo tudi pozitivne in ne samo negativne povratne informacije. Ko
zaposleni dobro dela, mu moramo to takoj povedati. S tem ne smemo odlasati. Prav tako
ne smemo odlasati z ocenjevanjem uspesnosti zaposlenih, saj to lahko slabo vpliva nanje.

e Za dobro komunikacijo je pomembno, da vodja vedno govori resnico in ne obljublja
necesa, ¢esar ne mora izpolniti.

e Vodja naj s svojimi zaposlenimi vedno komunicira profesionalno, kajti meja med
humorjem in diskriminacijo je zelo tanka.

e Vodje bi morali ve¢ Casa posvetiti komuniciranju, ve¢ bi morali posluSati in spraSevati,
manj pa govoriti in trditi.

Kako dati dolgoro¢no ucinkovito pohvalo

Iskrena pohvala za dobro opravljeno delo, na primer, ne stane prav ni¢, a ima, ¢e je misSljena
iskreno in izreCena pravocasno, lahko cudezno moc¢. Kaj torej tolikim vodjem preprecuje
pogostejSo uporabo tega najcenejSega in vCasih najmocnejSega motivatorja? Zelo pomembna
lastnost vodij je spretnost pri dajanju u¢inkovitih pohval in konstruktivnih kritik. Znano je, da
naj bi ¢lovek hvalil najmanj §tiri krat ve¢ kot kritiziral (Geary, 2000, str. 1).

Spodaj so navedeni mozni nac¢ini pohvale zaposlenih, kdaj jih pohvaliti, kako in kako pogosto
(How to Give Worthwile and Effective Praise, 2003):

e Pri pohvali je pomembno, da ne hvalimo zaposlenega samega, temve¢ njegovo delo in
zmoznosti. Osredotoiti se moramo na njegove specifitne dosezke. Ce pa hvalimo
zaposlenega, mu sporo¢amo, da cenimo njega osebno in ne njegovih sposobnosti in truda,
ki ga je vlozil za dokoncanje dolocene naloge. Sporocamo mu, da je najboljsi v vseh
pogledih pri delu. Ce pa pohvali§ samo delo oziroma doloéene sposobnosti, ga pohvalis za
tisto podrocje, kjer je bil resni¢no uspesSen. Na ta nacin lazje podamo konstruktivno kritiko
in se izognemo morebitnim zameram zaposlenih. U€inkovit nacin pohvale je tudi, da
zaposlenega vprasamo za njegovo mnenje. Na ta na¢in hvalimo njegovo inteligenco.

e Vedno je potrebno dati pohvalo z dolo¢enim namenom. Namen pohvale pri delu je
povecati moralo zaposlenih in njihovo produktivnost. Njen namen ni doseci, da te
zaposleni vzljubi. Pohvala ni isto kot kompliment. Ce nekomu povemo, da nam je vied
njegova obleka, je to kompliment. Ce pa zaposlenemu povemo, da je njegova sposobnost,
zaradi katere je uspeSno koncal projekt, dragoceno sredstvo podjetja, lahko govorimo o
ucinkoviti pohvali.

e Pri pohvali je pomembno, da smo iskreni in poSteni. V nasprotnem primeru lahko
izgubimo kredibilnost in pohvala ne bo ve¢ u¢inkovala motivacijsko.

e Pomembno je, da hvalimo ravno prav pogosto. Ce hvalimo prepogosto, pohvala izgubi
svojo ucinkovitost, redke pohvale pa so ravno tako lahko neucinkovite. Doloceni
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zaposleni potrebujejo ve¢ pohval kot drugi. MlajSe generacije potrebujejo ve¢ pohval kot
starejSe, prav tako potrebujejo novi zaposleni ve¢ pohval kot stalni zaposleni, bolj pozorni
moramo biti tudi do zaposlenih, ki so manj samozavestni. Pohvala mora biti izre¢ena
ravno ob pravem casu, v nasprotnem primeru izgubi motivacijsko mo¢.

o Ce se zaposleni ne poéutijo nelagodno, hvalimo v javnosti. Na ta nagin izboljamo moralo
vseh zaposlenih (primer: kratka omemba na sestanku, sporocilo v internem c¢asopisu,
sporocilo vodji). Konstruktivna kritika in razni disciplinski ukrepi pa naj se vedno izrecejo
na Stiri oci.

5.1.5. DOBRI MEDSEBOJNI ODNOSI MED SODELAVCI IN NADREJENIMI

Odnosi med sodelavci, predvsem med nadrejenimi in podrejenimi, pomembno vplivajo na to,
kako zadovoljni in motivirani so zaposleni. V sluzbi prezivimo vecji del Zivljenja. In ¢e se na
delovnem mestu pocutimo odrinjene, nerazumljene, napete, nesprosc¢ene, preveckrat
vznemirjene, spregledane, napadene ali neupoStevane, kakovost nasega zivljenja nikakor ne
more biti visoka. Ljudje vplivajo eden na drugega in tega bi se morali vodje zavedati. V
delovnem okolju bi zato morali gojiti prijetne in sproS¢ene odnose (Volk, 2002, str. 15).

Z dobrimi in prijetnimi odnosi lahko poskrbimo, da bo motivacija zaposlenih ve¢ja. Tourish v
svoji Studiji preseneCa s Sokantno ugotovitvijo, da dobri odnosi med zaposlenimi in
nadrejenimi zagotavljajo trikrat vecjo uspeSnost kot pa povezava navidez Stirih bolj
pomembnih dejavnikov: trznega deleza, obracanja kapitala, velikosti podjetja in povecanja
prodaje (Gruban, 2002, str. 80).

Vodja bi se moral zavedati, kakSen ton glasu uporablja in ali pri vodenju uporablja groZznje. V
svojem nacinu komuniciranja bi se moral nauciti prepoznavati groznje in jih izlociti. Nova
priloznost je lahko motivator, medtem ko groZnja nikoli ne more biti motivator.

Z zaposlenim bi morali vzpostaviti tak odnos, da bi ga lahko direktno vprasali, kaj njega
osebno motivira. Zaposleni imajo razli¢ne cilje, Zelje in zato potrebujejo razlicne delovne
priloZznosti. Vodje so sodelavcem vzor, njihovi trenerji, mentorji. So nosilci razvoja
posameznikov in skupin. Pri odlo¢itvah morajo ustvarjati soglasje, kar seveda predpostavlja
dober sistem komuniciranja. Intuicija vodje je pri ugotavljanju, kak$ni so odnosi med
zaposlenimi, najbolj prvobitna in nenadomestljiva. Vodjo mora zanimati, kak$ni so odnosi
med zaposlenimi, kar ugotovi po pogovoru z njimi. Ce podjetje ugotovi, da so odnosi med
zaposleni napeti in neurejeni, je treba najprej izobraziti vodje na vseh ravneh, da bodo
razumeli, kako potekata psiho- in sociodinamika medosebnih odnosov, pravi Mayer (Turk,
2003, str. 1). V podjetju se lahko razvije tako imenovano kolegialno prijateljstvo, ki je idealen
temelj za dobre medosebne odnose, saj omogoca ustvarjalnost, ne samo sobivanja. Obstaja pa
nevarnost, da tak odnos postane preveC spros¢en in poseze v intimnost posameznika. Po
Mayerjevem mnenju je to za podjetje Skodljivo, zato mora vodja na podlagi svojega
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hierarhi¢nega polozaja z opozorili ohranjati razdaljo med posamezniki. Po drugi strani mora,
¢e se posamezniki med sabo izrazito ne razumejo, poudarjati profesionalnost.

Poleg poslovanja podjetja in zasebnega zivljenja na odnose vpliva tudi nacin obravnavanja
delovnega mesta. V¢asih je veljalo »pravega cloveka na pravo mesto«, danes pa »kaj bo delal
¢lovek z dolo¢enimi lastnostmi«. Ce ima zaposleni ve¢ odgovornosti in svobode, je bolj
ustvarjalen in zadovoljen, zato se posledi¢no tudi lepSe vede do sodelavcev (Turk, 2003, str.
14).

MOC CUSTVENE INTELIGENCE

Leta in leta so bili in Se vedno so vodilni delavci in zaposleni prepricani, da Custva na
delovnem mestu nimajo kaj iskati. Menijo, da je bolje »delati z glavo«, saj ukvarjanje s ustvi
sodelavcev vzame preveC Casa. Ravno nasprotno pa govori avtor uspeSnic o custveni
inteligenci Daniel Goleman. Prepri¢an je, da ravno pomanjkanje sr¢nosti pokoplje celotno
podjetje (Toure, 1999, str. 19).

Tudi sama se strinjam z g. Golemanom, da so Custva na delovnem mestu zelo pomembna.
Delo brez Custev je enostavno nemogoce, saj ¢lovek ni stroj. Samo stroji so tisti, ki niso nikoli
uzaljeni, ki ne potrebujejo pohval in jih ni¢ ne boli. Zato pri delu s stroji lahko zakrijemo in
skrivamo svoja Gustva. Clovek pa je Zivo bitje s srcem in nenehno potrebuje izkazovanje
custev. Menim, da prepri¢anje o nepomembnosti ¢ustev na delovnem mestu izhaja iz dejstva,
da vodilni Se vedno vidijo svoje zaposlene kot stroje. Ne vidijo, da so ravno zaposleni
najve¢je bogastvo podjetja in da Se zdale¢ niso podobni strojem. Zato bo potrebno na tem
podrocju Se veliko storiti in osvestiti vodilne o pomembnosti svojih zaposlenih.

Kaj sploh je custvena inteligentnost? Gre za sposobnost prepoznavanja lastnih Custev in
Custev drugih, sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja Custev v nas samih in v
odnosih z drugimi (Goleman, 2001, str. 338). Custvena inteligentnost omogoca ve&jo ubranost
med ljudmi. Pomanjkanje te inteligentnosti pa se v podjetju lahko izraza v padcu proizvodnje,
pogostejSem zamujanju dogovorjenih rokov, v napakah in okvarah ter uhajanju delavcev v
bolj prijetna okolja. Vse to pa se dogaja zaradi unicujocega ucinka nizke morale, zastrasenih
delavcev, arogantnih Sefov ali katerega koli od Stevilnih custvenih spodrsljajev nadrejenih na
delovnem mestu. Skodo zaradi nizke &ustvene inteligentnosti med opravljanjem delovnih
dolZnosti je vedno potrebno poravnati. Ce $koda preveé naraica, se velike druzbe lahko celo
zrus$ijo in propadejo.

V poslovnem svetu je nalozba v Custveno inteligentnost Cisto nova zamisel, ki jo direktorji
tezko sprejmejo. V neki raziskavi, v kateri je sodelovalo 250 direktorjev, so ugotovili, da je
vecina direktorjev verjela v uspeh pri delu, »¢e so delali z glavo in ne s srcem« (Turk, 2003,
str. 15). Bali so se, da bi zaradi empatije ali socutja do sodelavcev prisli v navzkriz s svojimi
poslovnimi cilji. Menili so tudi, da ne bi bili sposobni izpeljati kriti¢nih odlocitev, kakrs$nih ni
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malo v poslovnem svetu, ¢e ne bi bili custveno popolnoma hladni. Raziskave tudi kazejo, da
clovek najprej reagira ¢ustveno, Sele nato racionalno.

Custvena hladnost velikokrat povzro¢i ¢ustveno vznemirjenost. V takem stanju si ne moremo
ni¢esar zapomniti, slediti, se nauciti ali se jasno odlocati. Izurjenost v osnovnih ¢ustvenih
spretnostih - ¢e smo usklajeni s ¢ustvovanjem oseb, s katerimi sodelujemo, ¢e smo sposobni
uravnavati nesporazume, da se ne stopnjujejo, ¢e se znamo vkljuciti v dogajanje med
opravljanjem delovnih obveznosti - vse to nam lahko omogoc¢i vzdrzevati dobro delovno
vzdusje in motivacijo zaposlenih (Goleman, 1997, str. 179-181).

Golemanova raziskava med ameriskimi podjetji je pokazala, da je za uspeh podjetja
najodlocilnejSa Custvena inteligentnost generalnega direktorja. Menedzerje z visokim
Custvenim koli¢nikom odlikuje nenehno razvijanje Custvenih sposobnosti in ustvarjanje
okolja, ki to omogoca tudi sodelavcem. Znano je tudi, da ljudje, ki znajo svoja Custva
nadzorovati, naj bi se tudi lazje prilagajali tehnoloSkim in drugim spremembam v podjetju ter
tako vzdrzevali in izbolj$evali konkurenénost podjetja. Ce se menedZer nauéi obvladovati
sebe, bo lahko obvladoval tudi razpolozenja in reakcije podrejenih, saj jim sluzi za zgled.

V sodobnem delovnem okolju postaja obvladovanje »mehkih« spretnosti pomembnejse od
sicer nujnega znanja in inteligence (Toure, 1999, str. 19).

5.1.6 RAZVOJ KADROV

Znano je, da se morajo v podjetju, ki se hoCe razviti in rasti, najprej razviti in zrasti zaposleni.
S tem, ko se ucijo zaposleni, se uci in napreduje celo podjetje. Pomembno je, da zaposleni
aktivno sodelujejo pri lastnem razvoju in pri razvoju organizacije. Prav razvoj zaposlenih je
klju¢en za uspeh podjetja. Pri razvoju kadrov gre predvsem za proces usklajevanja
posameznikovih ciljev s cilji podjetja.

Pomen razvoja kadrov za zaposlene (MoZina, 2002, str. 63):

e zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

e zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih
ugodnosti, kot so placa, materialne in nematerialne ugodnosti,

e povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

e povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.
a) LETNI RAZGOVORI

Poglobljen razgovor z nadrejenim je za ljudi posebno priznanje, potrditev, da jih ta ceni,
spostuje in uposteva ter da so za organizacijo potrebni, koristni in zazeleni. Pomaga jim

20



razjasniti, kakSna je njihova vloga in kaj se od njih pricakuje, in potrdi, da je tisto, kar delajo,
prav in skladno s pri¢akovanji. Cutijo se pomembne, priznane in koristne, kar jim da poleta za
naslednje naloge. Z letnimi razgovori lahko vodje spremljajo kariere svojih zaposlenih, njihov
napredek, zadovoljstvo, ambicije.

Namen letnih razgovorov vodij s svojimi podrejenimi je, da se naredi ocena dosedanjega dela,
realizacija klju¢nih ciljev in nalog ter uspesnosti vodje in zaposlenega. Postavijo se nacrti za
prihodnost in ugotovijo se zelje ter potrebe vodje in zaposlenega. Dolocijo se tudi cilji in
naloge za napre;j.

Na podlagi letnih razgovorov se lahko izdela nacrt ravnanja in razvoja posameznika. S
pomocjo razgovorov lahko ugotovimo, ali ima zaposleni Zeljo po izobrazevanju. Del tega
pogovora so lahko tudi nacrti posameznika - kaj bi se morda dalo izbolj$ati na njegovem
zdajsnjem delovnem mestu, kaj bi rad pocel ¢ez tri leta, kaj morda v daljnji prihodnosti. Vodja
lahko na ta nacin ugotovi, da zaposleni potrebuje ve¢ podpore, sodelovanja z njim. Skratka,
vodja lahko spozna zelje svojih zaposlenih. Po taks$nih pogovorih lahko vodje ugotovijo,
kaksne ljudi sploh imajo v podjetju.

Namen letnih razgovorov je ¢im bolj spoznati zaposlene, predvsem njihovo znanje,
sposobnosti, poklicne zelje in osebnostne lastnosti. Letni razgovori nam dajo zelo dobro
podlago za pripravo nacrtov nagrajevanja in izobrazevanja, saj tekom letnega razgovora
spoznamo interese in dejanske potrebe zaposlenih po pridobivanju dolo¢enih znanj. Slabo
izpeljani letni pogovori pa lahko slabo vplivajo na motivacijo in delovno uspesnost, saj se
ljudje zaprejo vase, ¢e so prepricani, da so bili narobe ocenjeni.

Letna ocena uspesnosti (performance review)’

Mnogo vodilnih je takih, ki odlagajo z letno oceno uspesnosti ali je celo ne uporabljajo. Taki
vodje zamujajo enkratno priloznost za motivacijo zaposlenih. Zaposleni so velikokrat
nervozni, preden izvedo za svojo oceno. Skrbi jih, ali bodo nadrejeni opazili njihove dosezke,
spregledali njihove morebitne napake in spoznali, da so produktiven in pomemben ¢len v
organizaciji, predvsem pa jih skrbi, da ne bodo ocenjeni pravilno. Zaposleni si najbolj Zelijo
prejeti posteno in pravilno oceno uspesnosti. Lahko se pocutijo zelo slabo, ¢e ocena njegove
uspesnosti ni pravilna. Preve¢ nepravilnosti v oceni uspeSnosti lahko demotivira zaposlene pri
nadaljnjem delovanju.

Naslednje formule bodo pokazale povezavo med oceno uspesnosti, plac¢o in motivacijo:

e netocna ocena uspesnosti + povecanje place = zmanjSanje motivacije

e netocna ocena uspesnosti + enaka placa = zmanjSanje motivacije

3 Vikesland Gary: Use the Performance Review to Motivate Employees, 2003
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e nobene ocene uspesnosti + enaka placa = zmanjSanje motivacije
e nobene ocene uspesnosti + povecanje plate = zmanjSanje motivacije
e to¢na ocena uspesnosti + povecanje place = povecanje motivacije

e toc¢na ocena uspesnosti + enaka placa = povecanje motivacije

Najpomembnejsi korak, ki ga vodja lahko naredi, da bi povecal motiviranost svojih
zaposlenih, je to¢na in pravilna ocena svojih zaposlenih. Ocenjevanje delovnih dosezkov
skuSa motivirati zaposlene k Se boljSim dosezkom.

Zelo zanimiv nacin za ohranjanje motiviranosti zaposlenih je, da za vsakega zaposlenega
izdelamo kartoteko uspeha (Vikesland, 2003, str. 1). Gre za obi¢ajno kartoteko, na kateri je
ime in priimek zaposlenega in je naslovljena kot »Kartoteka uspeha/dosezkov«. V to
kartoteko vodja vpisuje vse komentarje in zahvale strank, pozitivne komentarje sodelavcev in
kakrsnekoli dosezke, ki jih je zaposleni dosegel ¢ez celo leto. Ko bo vodja izdeloval oceno
uspesnosti za zaposlene, bo veliko lazje natan¢neje ocenil zaposlene, saj bo imel na enem
mestu zbrane vse dosezke zaposlenega.

b) KARIERA

Razvijanje delovne kariere zaposlenih sodi med tako imenovane najboljSe prakse ravnanja z
ljudmi, s katerimi najuspesnejSa podjetja oblikujejo svojo konkurencnost. Nacrtovanje kariere
je za zaposlene pomemben element upravljanja in obvladovanja njihovega Zivljenja. S
sistemom za upravljanje karier se Se vedno ukvarjajo le v malostevilnih vec¢jih organizacijah
(Volk, 2002, str. 19). Kariero je potrebno razviti v skladu z vrednotami posameznika,
njegovimi zaposlitvenimi interesi, spretnostmi in slogom pri delu, saj le to zagotavlja
zadovoljstvo. V organizaciji bi morali vsakemu zaposlenemu pomagati, da raziskuje moZnosti
za svoj razvoj kariere, in prav tako sodelovati pri postavljanju njegovih kariernih ciljev.

Zaposleni zelijo vedeti, kaksne potenciale imajo v podjetju, kak$ne priloZznosti imajo za svojo
profesionalno rast. Ta tema je v podjetjih pogosto vrzena na stranski tir, predstavlja pa zelo
pomemben motivacijski dejavnik.

¢) IZOBRAZEVANJE

Cilj uspesne organizacije bi morala biti inovativnost. [zobrazevati je treba vse zaposlene, ne le
vodilne. Uspesna organizacija je ufeCa se organizacija. To je podjetje, v katerem poteka
nenehno ucenje, ki mora zajeti vse njegove dele. Vsako podjetje bi moralo imeti vizijo znanja
in vanjo vkljuciti vprasanja, kot so: zakaj je znanje pomembno za razvoj v organizaciji, ali je
konkuren¢na prednost utemeljena na intelektualnem kapitalu, ali znanje ustvarja dodano
vrednost in ali se dovolj dobro pretaka po podjetju (Volk, 2002, str. 19).
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Ucenje mora biti nacrtovano, potekati mora kontinuirano, za vse zaposlene in z u¢inkovitimi
metodami. Vendar tega v praksi skoraj ni. V podjetjih gledajo na izobrazevanje kot na luksuz,
kot na ¢isti stroSek in ne kot na potrebno nalozbo, na nekaj, kar se tudi ekonomsko obrestuje.
Organizacije ponavadi izobrazujejo le viSje kadre, medtem ko tisti na nizjih ravneh te
ugodnosti velikokrat niso delezni (Volk, 2002, str. 19). Delodajalec bi moral vsakemu
zaposlenemu omogociti, da lahko profesionalno in osebnostno raste. Podjetje z
izobrazevanjem pridobi na strokovnosti zaposlenih, vsak posameznik pa si tako zagotovi
osebno rast (torej neposredno investira vase). Za vsakega zaposlenega bi podjetje moralo
izdelati osebni izobrazevalni program.

Izobrazevanje zaposlenih je lahko velik motivacijski faktor. V podjetju Smart Com so z
raziskavo celo ugotovili, da je mozZnost izobrazevanja vecji motivator kot visina place. Ker se
tega zavedajo, svojim delavcem omogocajo, da se ¢im ve¢ izobrazujejo, saj so zato visoko
motivirani in uspesni pri svojem delu (Volk, 2002, str. 17).

Menedzerji morajo razumeti preprosto resnico, da se nihée ne izobrazuje za svoje podjetje.
Ljudje hocejo s svojim izobrazevanjem uresniCiti svoje cilje in pricakovanja. Zato mora
vodstvo predvsem ustvariti razmere, v katerih sodelavci najprej odkrijejo te svoje cilje in
zelje, potem pa jim z ucenjem omogociti, da jih dosezejo, kadar se skladajo z vizijo podjetja.
Z izobrazevanjem lahko pove¢amo dodano vrednost na zaposlenega in osebno obogatimo
posameznika, saj si ta s pridobljeno izobrazbo Siri zaposlitvene moznosti.

Prehajamo v ¢as, ko samega izobrazevanja in usposabljanja kon¢no ne bomo ve¢ dojemali kot
neko vrsto prisile oziroma obveze, temve¢ kot priloznost za hitrejsi razvoj in prilagajanje na
stalne spremembe.

Naloga vodstva je, da motivira in skrbi za usposabljanje vseh zaposlenih ter spodbuja kulturo
sodelovanja v podjetju tako, da bodo vodilni prenasali svoja znanja na sodelavce.
IzobraZevanje je potrebno uskladiti s cilji podjetja, ki pa naj bodo tako cilji menedZmenta kot
zaposlenih. Zato jih morajo vsi tudi poznati in razumeti ter jih sprejeti za svoje.
Najpomembnejse pa je, da vodstvo poskrbi, da se podjetju izobrazevanje obrestuje, pa ¢eprav
je drago, kajti ¢lovek ima neprecenljivo vrednost takrat, ko zna ve¢ kot drugi (Gecav, 2003,
str. 1).

5.1.7 SKRB ZA ZDRAVJE ZAPOSLENIH

Zdrav delavec je najvecje bogastvo podjetja. To se morda zdi le oguljena fraza, pa vendar se v
njej skriva veliko resnic. Le-te so vidne tudi finan¢no, kar je za marsikaterega menedzerja
edini pogoj, da je pripravljen poskrbeti za svoje ljudi bolj, kot mu to nalaga zakon o varnosti
in zdravju pri delu. Da se mu zdi vredno primakniti kakSen tolar za kakovostno prehrano, za
najem fizioterapevta, ki delavce med odmori vodi pri telovadbi, za zakup Sportnega objekta,
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kjer se njegovi zaposleni po sluzbi lahko brezplacno rekreirajo, ali za ureditev fitnesa kar v
podjetju samem.

Le zdravi zaposleni so sposobni u¢inkovito delati. Hiter tempo zivljenja, stres in ¢edalje vecji
napori na delovnih mestih lahko pripeljejo do preobremenjenosti zaposlenih in s tem do
njihovega izgorevanja. Da bi preprecili oziroma omilili tak$no stanje, bi morali vodje nenehno
spremljati zaposlene, njihovo pocutje in morebitna izstopanja. Veliko organizacij se ne zaveda
resnosti problema izgorevanja. Bodisi zato, ker zmotno mislijo, da je to problem posameznika,
da to ni njihova odgovornost, da ne vpliva resno na organizacijo ali da organizacija ne more
veliko narediti. Vendar izgorevanje vpliva na kon¢ni rezultat organizacije in lahko povzroci
znatne finan¢ne izgube. Izgorevanja se je potrebno lotiti na organizacijski ravni, ne na
delavcevi.

Ko strokovnjaki obravnavajo psiholoske dejavnike stresa pri delu, kot vzroke nelagodnega
pocutja zaposlenih na delovnem mestu najpogosteje navajajo (Marcon, 1998, str. 38):

e neustrezno organizacijo dela: zaposleni ni soudelezen pri odlocanju, komunikacija v

podjetju je slaba, delavca je strah, da bo izgubil sluzbo, ni zadosti usposobljen za delo, ni
primerno nagrajen, nima moznosti za napredovanje, dela v izmenah, prisotna je
diskriminacija, spolno nadlegovanje ...;

e znacilnosti dela in zahteve dela: preobremenjenost z delom ali premajhna obremenjenost

(delo je danes bolj zahtevno, zahteva ve¢ ¢asa in je bolj zapleteno), nejasnost vioge (ko
posameznik ne ve, kako naj se loti naloge, da bo nadrejeni zadovoljen, velikokrat pa si
tudi ni na jasnem, komu je odgovoren in koga mora obvesc¢ati o rezultatih svojega dela),
vsiljen ritem dela, pomanjkanje nadzora (ljudje si Zzelijo priloznosti, da izbirajo in se
odloc¢ajo, da razmisljajo o problemih in jih reSujejo ter da imajo nekaj vpliva v procesu
doseganja rezultatov, za katere bodo odgovorni), roki, delo prek polnega delovnega Casa,
zaposlitev za dolocen ¢as ...;

e slabe medsebojne odnose v podjetju - z nadrejenimi, s sodelavci, strankami, zahteve dela,

ki negativno posegajo v druzinsko Zivljenje ...;
e pomanjkanje postenosti ter zaupanja, odkritosti in spostovanja na delovnem mestu;
e konflikt vrednot: ko delo sili ljudi v neeticna dejanja; ko vodilni ne delajo tistega, kar

govorijo ...

Vsi ti dejavniki stresa lahko pripeljejo do izgorevanja. Izgorevanje se vedno laze pojavi takrat,
kadar je med naravo dela in naravo ¢loveka, ki ga opravlja, veliko neskladje. Znaki, ki kazejo
na sindrom izgorevanja zaposlenih (Vikesland, 2003, str. 1):

e nezanimanje zaposlenih za delo,

e zaposleni se ne smejijo ve¢ in ne delajo z veseljem,

e do svojih sodelavcev ali strank so razdrazljivi,

¢ nenehno jih nekaj skrbi,
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¢ svoje delo vidijo samo kot drobno opravilo, ki ga je potrebno storiti,
e zaposleni postanejo otrpli in zaspani pri svojem delu.

Kaj sploh je izgorevanje? Razli¢ne napetosti in tezave na delovnem mestu povzrocajo, da
clovek pod stresom dobi neprijeten obcutek, postane custveno napet, je razdrazljiv in
preplaSen. Velikokrat postane tudi neucinkovit, zato se mu zdi, da je »odpovedal«, da je
neuspeSen. Pojavi se tako imenovano izgorevanje (burnt out), ko se nacetemu
samospoStovanju in drugim psihi¢nim tezavam pridruzijo tudi znaki Custvene in telesne
izCrpanosti. Energija, predanost in ucinkovitost so popolna nasprotja trem razseznostim
izgorevanja na delovnem mestu - ko se prva spremeni v iz¢rpanost, druga v cinizem in tretja v
neucinkovitost. Izgorevanje je razkroj vrednosti, dostojanstva, duha in volje - razkroj
clovekove duse. Vodi pa v kroni¢no utrujenost, cinizem, odtujenost od dela, neucinkovitost
pri delu, lahko pa je tudi pogubno za zdravje, zmoznost premagovanja ovir in zZivljenjski slog.
V nasprotju s priljubljenim misljenjem pa ni treba spremeniti posameznika, temve¢ se mora
organizacija. Pomembna ni le kurativa, ampak tudi preventiva (Stankovic, 2002, str. 15).

Stres je sam po sebi naravni dogodek, od zaposlenega pa je odvisno, ali ga bo jemal kot
pozitivnega ali kot negativnega. Ce ponazorim s primerom: imamo dva zaposlena, oba morata
opraviti enako nalogo v istem Casu, oba pa jemljeta stres, ki je povezan z rokom oddaje
naloge, razlicno. Zaposleni, ki jemlje stres pozitivno, je motiviran, poln energije in
navdusenja. Da bi delo opravil ¢im bolje, je pripravljen v delo vloziti ve¢ svojega truda in
casa. Ko le-ta opravi svojo nalogo, ob tem ¢uti veliko zadovoljstvo. Zaposleni, ki jemlje stres
negativno, je nenehno razdrazen, izérpan in ga zacne skrbeti. Ponavadi vlozi v delo ravno
toliko energije kot prvi, le da naredi nalogo iz strahu in zaradi obveze. Na koncu projekta
bodo taki zaposleni popolnoma izmuceni in brez energije za naslednji projekt. In ¢e zdruzimo
skupaj projekte, ki so narejeni pod negativnim stresom, dobimo izgorevanje zaposlenih.

Taks$ni problemi najveckrat doletijo najboljSe zaposlene, ki jim ni vseeno, kaj se dogaja s
podjetjem. Le-ti ponavadi vlozijo veliko ve¢ svoje energije in Casa v delo. Svoje delo jemljejo
zelo resno in Ze kar osebno. Ponavadi vodje takSnega ¢loveka najkasneje opazijo. Zaposleni,
ki so pod hudim stresom, so veliko bolj dojemljivi za raznovrstne bolezni.

Problem izgorevanja je relativno lahko resiti. Ponavadi ne zahteva zdravljenja. ManjSo obliko
izgorevanja lahko re§imo Ze v enemu dnevu ali v nekaj dnevih. Ce se stanje v nekaj dnevih ne
izboljSa, morda ne gre za izgorevanje in lahko Ze govorimo o raznih oblikah depresije.

V podjetjih lahko izgorevanje preprecimo na naslednje nacine (Vikesland, 2003, str. 4):

e V podjetju je potrebno ustvariti klimo, ki ohranja zdravje zaposlenih. Zelo dober nacin za
preprecevanje stresa sta zabava in smeh.

e Podjetje bi moralo imeti na voljo razne rekreacijske dejavnosti, s ¢emer bi spodbujali
zaposlene k rekreaciji. Na ta nacin bi ohranili psihofizi¢no kondicijo svojih zaposlenih.
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e Na delovnih mestih, kjer se opravljajo enoli¢na in monotona dela, je potrebno uvesti
pestrost in razli¢nost nalog. To pa ni dobro samo za zaposlene, temve¢ tudi za podjetje, saj
na ta nacin zaposleni stalno utrjujejo aktivnost svojih mozganov.

e Zaposlenim bi morali pustiti ve¢ svobode pri njthovem delu. Dati bi jim morali priloZnost,
da tudi sami sprejemajo odlocitve.

e Pri preprecevanju stresa so pomemben dejavnik tudi neformalna druzenja sodelavcev med
delavnim ¢asom, ko se lahko pogovorijo tudi o dogodkih, ki se ne navezujejo na samo
delo.

e Pomembno je, da je delo med zaposlenimi razdeljeno enakomerno in da od zaposlenih le
ob&asno pri¢akujemo, da bodo dali od sebe "110 %". Ce vidimo, da je dela ve¢ kot ga
zmorejo zaposleni, je potrebno poskrbeti za dodatno delovno silo.

Za ohranjanje zdravja zaposlenih je zelo pomembno tudi redno koris¢enje dopusta oziroma
prostih dni. Devetletna raziskava, ki so jo opravili psihologi v New Yorku, je pokazala, da so
pocitnice pomembne ne le za sprostitev, temve¢ ugodno vplivajo tudi na srce. Raziskave so
pokazale, da so zaposleni, ki redno ne koristijo dopusta, v vecji nevarnosti, da bodo doziveli
sr¢no kap, kot tisti, ki ga izkoris¢ajo. Ugotovili so, da te stres lahko postara, redne pocitnice
pa pripomorejo k zmanjSevanju stresa (Vikesland, 2003, str. 4).

Obvladovanje in ubadanje s stresom pa nista ali vsaj ne bi smela biti prepuScena zgolj
posamezniku. Tudi vodstvo mora poskrbeti za izvajanje tistih dejavnosti, ki povecujejo
posameznikovo odpornost proti stresu, saj ima ravno podjetje od zdravih in spocitih delavcev
najvecjo korist. Povecata se u¢inkovitost in storilnost, zmanjsSa se Stevilo napak in posSkodb pri
delu, bolniSke odsotnosti so redkejSe in krajSe. Podjetje bi moralo za zaposlene organizirati
razlicna zaupna svetovanja, ki bi jim bila v pomo¢ pri premagovanju problemov
(zdravstvenih, druzinskih, strah pred odgovornostjo ...). Obenem bi moralo uvajati
sprostitvene tehnike kot del usposabljanja za delo, poskrbeti za treninge obvladovanja
nerutinskih situacij in zaposlene nauciti prepoznavati dejavnike, ki povzro€ajo psihi¢ne
obremenitve, da bi se nanje pravilno odzvali (Marcon, 1998, str. 38).

Glede na to, da je stres stalni spremljevalec zaposlenih, bi morala imeti podjetja na voljo razne
¢lanke in knjige o preprecevanju stresa. Vodje bi morali spodbuditi zaposlene k branju teh
knjig. Dober nacin za osve$canje zaposlenih o preprecevanju stresa bi bilo tudi omogocanje
raznih seminarjev na to temo.

5.2. »JUST IN TIME« MOTIVACIJA oz. PRAVOCASNA MOTIVACIJA
ZAPOSLENIH

Zaposleni se najbolje odzovejo, ¢e jih za njihov trud pohvalimo neuradno in pravocasno.
Menedzer, ki uspehom svojih zaposlenih ne posveti pozornosti, tako zamuja enkratno
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priloznost za njihovo motiviranje. Predstavila bom nekaj idej, kako pravoCasno motivirati
(Vikesland, 2000, str. 1):

Zaposlenega lahko pohvalimo tako, da naredimo posebne poslovne kartice za pohvalo. To
kartico zaposlenemu izro¢imo, ko dokonca zahteven projekt, ko doseze zastavljeni cilj,
lahko pa tudi, ko ga pohvali stranka oz. sodelavec. Te kartice imajo velikost poslovnih
kartic in jih zaposleni nosijo s seboj na delo. Lahko so preproste ali pa zelo elegantne. Na
kartici naj bo prazen prostor, v katerega napiSemo ime usluzbenca, prav tako naj bo prazen
prostor, kamor napiSemo, zakaj je bil zaposleni pohvaljen, in vnaprej napisan stavek, ki
zaposlenega opominja, da naj prinese kartico takrat, ko se bo spet ocenjevala njegova
uspesnost.

Na zlat papir lahko naredimo memoarje. Memoar je podoben poslovni kartici za pohvalo
in vsebuje vse, kar vsebuje poslovna kartica. Razlika je samo v tem, da ga preberejo in
podpisejo vodje ustreznih oddelkov in direktorji. Ce hoemo, da je memoar ustrezno
motivacijsko sredstvo, ga morajo direktor in vodje podpisati v roku 48-72 ur. Ce ga
zaposleni dobi Sele po 3-4 tednih, memoar izgubi svojo motivacijsko mo¢.

Naredimo lahko tudi tako kartico, ki zaposlenemu dopusca svobodo. Taka kartica
omogoca zaposlenemu, da si med delovnim ¢asom vzame nekaj prostega Casa - ponavadi
1-2 uri. Ta kartica je najbolj primerna za tiste zaposlene, ki lahko sami sodelujejo pri
dolocanju svojega prostega Casa. Primerna je tudi za tistega, ki je pravkar dokoncal
zahteven projekt, v katerega je moral vloziti veliko ¢asa. Na kartici naj bo prazen prostor
za ime zaposlenega in namen pohvale, prav tako pa mora biti dolocen rok, v katerem naj si
zaposleni vzame prosto; obic¢ajno je podan rok od 1-2 tednov. S to kartico si zaposleni
lahko vzame nekaj ur prostega casa. Tako si nabere novih moci, zmanjSa pa se mu tudi
nivo stresa. Kartico mora porabiti v dolo¢enem roku, saj je ne mora prenasati na drug
termin.

5.3. MOTIVACIJA V KRIZNIH OBDOBIJIH

V recesiji oz. v kriznih obdobjih morajo mnoga podjetja zaradi poslovnih razlogov odpuscati

svoje zaposlene, kar neizogibno vpliva tudi na tiste, ki v podjetju ostanejo. V teh trenutkih se

morajo vodje Se bolj osredotociti na zaposlene, ki so ostali v podjetju. Zavedati se morajo, da

morajo biti zaposleni v obdobju recesije motivirani drugace kot v obdobju rasti oz. uspes$nega

delovanja podjetja. Ce bodo vodje z zaposlenimi ravnali na enak nagin, se bo njihova Ze tako

nizka morala e zmanjsala (Vikesland, 2003, str. 2).

V obdobju odpuscanja zaposlenih imajo tisti zaposleni, ki ostanejo v podjetju, veliko

negativnih obcutkov in pricakovanj. Skrbi jih, ali bodo ostali v podjetju ali ne. Vodje imajo

velikokrat napacno prepricanje, da naj bodo zaposleni, ki so ostali v podjetju, veseli, da niso

izgubili sluzbe. V realnosti pa so obc¢utki zaposlenih popolnoma drugacni.
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Tisti, ki ostanejo v podjetju, gredo skozi tezke Case; o podjetju, vodstvu in o delu imajo zelo
slabe obcutke. Pri teh zaposlenih je velikokrat zaslediti zmedenost, strah, stres, obcutek zrtve,
zalost, nezaupanje, ravnoduSnost in sovraznost. Zaradi vseh teh obcutkov so zaposleni
prepricani, da njihova delovna mesta niso varna, da je podjetje zgubilo svojo smer in vizijo,
predvsem pa, da podjetju ni mar za njih. Ce Zelijo vodje motivirati »preZivele« zaposlene, se
morajo zavedati, da je potreben Cas, da se bo zaupanje povrnilo. Poskrbeti morajo, da bodo
imeli zaposleni take obcutke in odnos do podjetja, kot so jih imeli v obdobju zadnje rasti
oziroma zaposlovanja.

V kriznih trenutkih je ponavadi komunikacija v podjetju skrivnostna, omejena in minimalna.
Rezultat take komunikacije pripelje do negotovosti, govoric in ugibanj. Zaposleni se za¢nejo
izogibati delovnim obveznostim, zaslediti je slabSe delovne rezultate, veliko je bolniskih
odsotnosti. Tudi klju¢ni kadri, ki so pomembni med krizo, lahko gredo. Za izboljsanje
polozaja bi morali nadrejeni poskrbeti za iskreno, pravocasno, pogosto in direktno
komunikacijo. Na ta nacin bi zmanjsali negotovost in preprecili govorice. Zelo pomembno je,
da so vodje posteni do zaposlenih kar zadeva nadaljnja odpuscanja.

Nadrejeni bi morali izrazati razumevanje polozaja sodelavcev in pozitivno energijo tudi v
najtezjih trenutkih. OsredotoCiti bi se morali na pozitivne stvari, negativha prepricanja
zaposlenih pa spremeniti v pozitivna. Svoje zaposlene naj vodijo, opogumljajo in jim
svetujejo. Pomembno je, da so nadrejeni v tem obdobju odkriti, optimisti¢ni, realisti¢ni,
posteni in vredni zaupanja.

Kako prepoznati upad motivacije (Vukovic, 2003, str. 15):

¢ izogibanje delovnim obveznostim,

e pomanjkanje svezih zamisli,

¢ poslabsanje medsebojnih odnosov,

e povecana stopnja odsotnosti z dela,

e za starejSe je v krizi hudo, ker vedo, da bodo tezko dobili novo zaposlitev,

® Kkljucni kadri gredo, ker zelijo obdrzati ugled.

6. RAZISKAVA O MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH V JAVNEM
ZAVODU

Ta del diplomskega dela posveCam raziskovanju. Pridobljena teoreticna spoznanja o
motiviranju v nadaljevanju predstavljam na prakticnem primeru. Za primer sem uporabila
enega izmed slovenskih javnih zavodov, ki v celotnem delu ostaja anonimen.
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6.1. NAMEN IN CILJ RAZISKAVE

Cilj moje raziskave, ki sem jo naredila v javnem zavodu, je ugotoviti, kaksna je motiviranost
zaposlenih oziroma kaj te zaposlene motivira. Glede na to, da sem se v diplomskem delu
osredotocila na mehke dejavnike motiviranja, je moj cilj tudi ugotoviti, ali vodje motivirajo
svoje zaposlene tudi z mehkimi dejavniki. Da bi dobila ¢imbolj realno sliko o stopnji
motiviranosti in podala realne predloge za izboljSavo, Zelim ugotoviti, kakSno je zadovoljstvo
zaposlenih v zavodu in kaks$na je organizacijska klima.

Raziskavo sem naredila z namenom, da bi pomagala pri izboljSanju motiviranosti zaposlenih,
predvsem pa, da bi svetovala vodstvu, da imajo za motiviranje na voljo neomejeno koli¢ino
moznosti. Pri tem je pomembna njihova izvirnost in kreativnost, predvsem pa obcutek za
¢loveka.

Zavod, v katerem sem opravljala raziskavo, je Zelel ostati anonimen. Zato bom v diplomski
nalogi uporabila podatke iz raziskave in tiste interne podatke zavoda, ki ne bodo razkrili
njegove identitete.

6.2. METODOLOGIJA

Podatke za raziskavo sem zbrala z metodo neposrednega zbiranja podatkov, to je metoda
anketiranja. Gre za strukturiran vprasalnik, z odkritim namenom trzenjskega raziskovanja. Pri
sestavljanju vpraSalnika sem si pomagala s porocilom projekta SiOK za leto 2001. To je
projekt za raziskovanje organizacijske klime v slovenskih organizacijah. Pri sestavljanju
vprasanj sem izbrala deskriptivno metodo, vprasanja so zaprtega tipa s ponujenimi odgovori,
kar omogoca lazjo analizo in interpretacijo rezultatov.

Pred samo izvedbo ankete sem vprasalnik testirala. Na podlagi testiranja sem ugotovila, pri
katerih vpraSanjih se pojavljajo dvoumnosti in nejasnosti, in te tudi odpravila.

Vprasalnik je sestavljen iz $tirih sklopov (glej prilogo 1). VpraSanja v anketi so sestavljena
tako, da anketirani na podlagi petstopenjske lestvice izrazajo svoje mnenje. Prvi sklop je
sestavljen iz 55 trditev, ki v anketi niso razvrS¢ene po posameznih postavkah organizacijske
klime. Trditve sem razvrstila po sklopih pri interpretaciji rezultatov. Namen vprasalnika je bil
ugotoviti, kako so anketiranci zadovoljni s posameznimi postavkami organizacijske klime,
spraseval pa je po stopnji strinjanja s trditvami. Drugi sklop se je nanasal na doZivljanje
osebnega zadovoljstva pri delu; tu so anketiranci oznacili stopnjo zadovoljstva s posameznimi
postavkami. V tretjem sklopu so anketiranci oznadili motivatorje po pomembnosti. Cetrti
sklop pa prikazuje demografske podatke anketiranih.
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Pri interpretaciji rezultatov sem zaradi lazje primerjave uporabila povpreéne ocene. Za
vprasanja sem izracunala delez, aritmeti¢no sredino, modus in tudi standardni odklon, ki
pokaze, kako enotno je mnenje zaposlenih. Vse to prikazujem v prilogi 2.

Glede na to, da je v zavodu zaposlenih 480 ljudi in je razdeljen na mnoge organizacijske
enote, sem za izbrano populacijo vzela rezijske delavce. Za ravno to populacijo sem se
odlocila po posvetu z vodstvom zavoda in na njihovo zeljo. Rezija obsega Ekonomsko-
finan¢no sluzbo, Sluzbo za informatiko in Sluzbo za splosne zadeve. Izbrano populacijo
sestavlja 47 zaposlenih.

Anketiranje je potekalo prvi teden v juniju 2003 na sedezu zavoda. Na zeljo vodstva je vodja
finan¢no-racunovodske sluzbe v vseh oddelkih razdelil anketne vprasalnike. Zaposleni so
izpolnjene vprasalnike vrnili v prazno Skatlo. Na ta nacin sem Zelela dobiti ¢im bolj realne in
resni¢ne podatke. V vseh treh oddelkih je zaposlenih 47 ljudi, vseh razdeljenih in izpolnjenih
vprasalnikov pa je bilo 40. Sedem zaposlenih nisem mogla anketirati, ker trije zaposleni iz
rezijskega oddelka vprasalnik niso Zeleli izpolnjevati, dva zaposlena sta bila na sluzbeni poti,
dva pa sta bila na bolniskem dopustu

6.3. REZULTATI RAZISKAVE

Iz spodnjih slik je razvidno, da je izmed 40 anketiranih zaposlenih 11 moskih in 29 Zensk.
Najvecji delez anketiranih je starih od 46 do 55 let. Najmanj anketiranih pa je starih do 25 let.
Kar 29 anketiranih ima srednjo Solo, visjo Solo ima pet in visoko Solo Sest anketiranih.

1. DEMOGRAFSKI PODATKI

Slika 1: Struktura anketirancev po spolu

O Moski
B Zenske

Vir: Lastna raziskava.
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Slika 2: Starostna struktura anketirancev

3%

Odo 25 let

Wod 26 do 35 let
Ood 36 do 45 let
Ood 46 do 55 let

44%

23%

Vir: Lastna raziskava.

Slika 3: Izobrazbena struktura anketirancev

15%

13% O Srednja Sola ali man;j
@ Visja Sola
O Visoka Sola ali ve€

2%

Vir: Lastna raziskava.
2. ANALIZA ODGOVOROV

Prvi del anketnega vprasalnika, ki je sestavljen iz trditev, sem razdelila na devet kategorij.
Analizirala bom vsako kategorijo posebej in na podlagi tega ugotovila, kaks$na je situacija v
zavodu. Vsak sklop trditev prikazujem z grafom. Zaradi lazje predstavitve je vsaka trditev v
sklopu Steviléno oznacena. V prilogi 2 so vse trditve po kategorijah tabelarno prikazane z
delezi, s povprecno oceno, z modusom in standardnim odklonom.

* POZNAVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV ZAVODA

Da bi organizacija nemoteno delovala in imela motivirane zaposlene, je zelo pomembno, da
zaposleni vedo, kakSno je poslanstvo podjetja in njegova vizija. V nasprotnem primeru se
zaposleni ne morejo poistovetiti s podjetjem in organizacijskih ciljev ne morejo sprejeti za
svoje. Iz slike 4 je razvidno, da so zaposleni v zavodu seznanjeni s politiko in cilji
organizacije in cilje sprejemajo za svoje. Anketiranci se sicer strinjajo s tretjo trditvijo, vendar
pa je variabilnost pri tej trditvi visoka (st. odkl. je 1,25), kar pomeni, da so zaposleni
razlicnega mnenja o seznanjenosti s politiko in cilji organizacije. Glede na to, da se Stevilke
gibljejo okoli sredine, menim, da bi se vodstvo zavoda na tem podroc¢ju moralo bolje potruditi.
Najslabse ocenjena trditev je druga trditev, kar pomeni, da se zaposlene premalo vkljucuje v
sam proces.
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Slika 4: Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev zavoda

-

3. Zaposleni cilie organizacije sprejemajo za
svoje.

tudi ostali zaposleni.

1. Seznanjen/a sem s politiko in cilji organizacije.

N

2. Pri postavljanju ciliev poleg vodij sodelujemo |

13,15

2,62

3,35

1

15 2 25 3 35 4 4

5 5
J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.
®* PRIPADNOST ORGANIZACLJI

Slika 5: Pripadnost organizaciji

-

7. Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

6. V podjetju imam priloznost biti nekaj.

]2,72

5. Zaposlitev v organizaciji se mi zdi varna oziroma

| 4,2

zagotovljena.

4. Moje mnenje v organizaciji ne pomeni veliko.

] 3,5

3. Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi 1

|2,9

poslovnih tezav znizala placa.

2. Rad/a hodim v sluzbo.

| 3,67

1. Pripravijen/a sem dati vse od sebe za uresni¢evanje

poslovnih ciljev.

\a

]4,12

1 15 2 25 3 35 4 45 5

J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.

Zaposleni so pripravljeni dati vse od sebe za uresnicevanje poslovnih ciljev, iz ¢esar sklepam,
da so pripadni organizaciji. Prav tako so ponosni, da so zaposleni ravno v tem zavodu. Zelo so
zadovoljni tudi z varnostjo zaposlitve. Kar 70 % zaposlenih rado hodi v sluzbo (variabilnost
pri tej trditvi je visoka - 1,12, kar pomeni, da so zelo razli¢na mnenja glede te trditve). Slabse
ocenjena je Sesta trditev, iz Cesar sklepam, da zaposleni ne morejo izkoristiti vseh svojih
potencialov. Prav tako me preseneca cCetrta trditev, saj kar polovica zaposlenih meni, da
njihovo mnenje v zavodu ne pomeni veliko. 30 % zaposlenih bi zapustilo organizacijo, ¢e bi

se njihova placa znizala. Tudi na tem podroc¢ju bi lahko vodstvo izboljsalo situacijo.
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* LASTNOSTI DELA

Slika 6: Lastnosti dela

10. Delovni pogoji (oprema, del.sredstva, del.prostori) 38 )
97 o .. sodobri. i o 13,
. Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje
P S ) 13,57
8. Zaposleni smo samostojni pri opravijanju svojega |
dela. I 3’8
7. Moje trenutno delovno mesto me popolnoma |
zadovoljuje. | I 3’5
6. Sposoben/na sem opravljati bolj zahtevno delo od 392
trenutnega. ) 13,
5. Moje delo je pomembno. 14,02

4. Pri nas se vzpodbuja sprejemanije vecje odgovornosti |
za svoje delo.

3. Imam premalo nadzora nad svojim delom. 11,85
2. Moje delo je monotono. 12,12

1. Imam jasno predstavo o tem, kaj se od mene |
pri¢akuje pri delu.

] 3,2

14,35

115 2 25 3 35 4 45 5
S S

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.

Zaposlenim je jasno, kaj se od njih pricakuje pri delu, in menijo, da je njihovo delo
pomembno. Kar 78 % zaposlenih je sposobnih opravljati bolj zahtevno delo od trenutnega.
To zopet dokazuje, da imajo zaposleni mnogo neizrabljenih rezerv. Pri svojem delu imajo
dovolj nadzora, le 13 % jih meni, da imajo premalo nadzora. 70 % zaposlenih je pri
opravljanju svojega dela samostojnih. Zavzetost za delo je relativno visoka, vendar bi se jo
dalo Se izboljSati. Kar 23 % zaposlenih opravlja monotono delo, kar po nepotrebnem
zmanjSuje motivacijo. Pri tej trditvi je modus ena, kar pomeni, da se vecina zaposlenih ne
strinja s to trditvijo. Zaznati pa je visoko stopnjo variabilnosti (1,38), kar pomeni, da zaposleni
razlicno obravnavajo monotonost svojega dela. Z delovnimi pogoji pa je veCina zaposlenih
zadovoljna.

* VODENJE

1z slike 7 je razvidno, da vodja ceni svoje zaposlene in jim je vedno pripravljen prisluhniti.
Zaposleni svojemu nadrejenemu relativno zaupajo. Modus je ena, zaznati pa je visoko stopnjo
variabilnosti tega odgovora. Kar 18 % zaposlenih meni, da njihov vodja ne lo¢i meje med
zasebnim in profesionalnim.

Slika 7: Vodenje
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5. Svojemu nadrejenemu ne zaupam. I 2,35

4. Moj vodja lo&i mejo med zasebnim in profesionalnim. | 3,72
3. Vodja ceni moje pozitivne lastnosti. | 3,82
2. Vodja mi je vedno pripravijen prisluhniti. | 4

1. Ob&utek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in
kot osebo.

1 15 2 25 3 35 4 45 5
N J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.
* KOMUNIKACIJA

Slika 8: Komunikacija
4 )

11. Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji. | 2,7

10. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. | 3,47

9. Upam si odkrito povedati svoje mnenje. | 3,55

8. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je | 12 67
pohvaljen. ’

7. Vodstvo obve$ca zaposlene o svojih odlogitvah 12,92

6. Moj vodja bi moral ve¢ poslusati kot govoriti. | 2,8

5. Vodja mi nudi povratne informacije in ocene o mojem delu |
] p! ] ] ] 3’32

in dosezkih. )
4. Vedno sem pravo¢asno informiran/a o stvareh, ki se
13,37

navezujejo na moje delo.

3. Vodja govori eno, dela pa drugo. 11,95

2. Pri komunikaciji s svojim vodjem sem nespros¢en/a. | 2,7

1. Med vodstvom in podrejenimi je premalo komunikacije. | 3,3
I

115 2 25 3 35 4 45 5
e J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.

Zaposleni so nezadovoljni z informiranostjo v zavodu, prav tako vodje dobrega delovnega
rezultata ne opazijo in ne pohvalijo. Kar 50 % zaposlenih je mnenja, da je premalo
komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. Komunikacija zaposlenih je relativno sproscena,
kar pomeni, da so vodje dokaj odprti za pogovor. 18 % zaposlenih meni, da se vodje ne
pogovarjajo z njimi o rezultatih njihovega dela. Na ta nacin vodilni ne vzgajajo svojih
naslednikov in tudi ne Zelijo sliSati utemeljenih pripomb na svoje delo. Vodstvo tudi premalo
obvesca zaposlene o svojih odlocitvah. Zaposleni niso mnenja, da vodja govori eno, dela pa
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drugo. Zaposleni se ne strinjajo s tretjo trditvijo (modus je ena), variabilnost te trditve pa je
zelo visoka (1,24).

® NOTRANJI ODNOSI

Iz slike 9 je razvidno, da so odnosi med zaposlenimi relativno dobri in da jih neformalna
druzenja s sodelavci sproS¢ajo. Druga trditev je bila ocenjena s povprecno oceno 3,57, kar
nakazuje, da bi na podro¢ju notranjih odnosov morali izboljSati situacijo. Tudi pri reSevanju
konfliktov bi morali vodje spoStovati mnenje zaposlenih. Rezultat pete trditve kaze, da bi
morali v zavodu ve¢ sodelovati kot pa tekmovati.

Slika 9: Notranji odnosi

4 )
Notranji odnosi

5. V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo
kot pa tekmujemo.
4. Neformalna druzenja s sodelavci med delovnim |
¢asom me sproscajo.

3. Odnosi med zaposlenimi so slabi. ] 2,27

2. Odnosi med sodelavci in nadrejenimi so dobri. | 3,57

] 3,35

14,07

1. Konflikte vedno re§imo s konsenzom. ] 3,52

1 15 2 25 3 35 4 45 5
\ J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)

Vir: Lastna raziskava.

® RAZVOJ KADROV

Vecina zaposlenih (68 %) ima moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj. Glede na
to, da je bilo med anketiranimi pet vodij, le-ti pripomorejo k vec¢jemu odstotku. Iz tega
sklepam, da zaposleni na nizjih ravneh nimajo te moznosti. Prav tako trditev 2 iz slike 10
kaze, da nimajo vsi realnih mozZnosti za napredovanje - kar 30 % zaposlenih je tega mnenja;
variabilnost tega odgovora je zelo visoka (1,35). Trditev 5 kaze, da zaposleni niso zadovoljni s
pravicnostjo sistema napredovanja. Tudi s sistemom za upravljanje karier zaposleni niso
zadovoljni. V zavodu se kadri izobrazujejo na vseh nivojih. Zaposleni imajo priloznost
pridobiti dodatno znanje za lazje in boljSe opravljanje dela.

Slika 10: Razvoj kadrov
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7. Nimam moznosti za napredovanje. ] 2,47

6. Sistem za upravijanje karier je slab. ] 3,07

5. Imamo sistem napredovanja, ki omogoc¢a, da najboljsi
zasedejo najboljSe polozaje.

4. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje 375
za dobro opravijeno delo. 3,

3. Pri nas se izobrazujejo samo visji kadri, nizji kadri pa 215
redko. 12,

2. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti

napredovanja.

1. Imam moznost za strokovni, delovni in osebnostni

razvoj. | 3’75

12,5

] 3,2

1 15 2 25 3 35 4 45 5
< S

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)
Vir: Lastna raziskava.

* SKRBZA ZDRAVJE

Slika 11: Skrb za zdravje
4 )

3. Na delovnem mestu sem preobremenjen/a in pod
stresom.

2,87

2. Organizacija mi omogoc¢a usklajevanje dela in

druzine. | 417

1. V podjetju se pocutim spro$¢en/a. | 3,6

S S

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)
Vir: Lastna raziskava.

Najbolj ocenjena je druga trditev v sliki 11. Zavod zaposlenim omogoca, da lahko uskladijo
delo in druzino. Vecina jih tudi meni, da pri delu niso preobremenjeni in pod stresom, vendar
pa je variabilnost pri tej trditvi visoka, kar pomeni, da so zelo razlitna mnenja glede
preobremenjenosti. Sama narava dela in tempo dela omogocata zaposlenim, da lahko v miru
delajo. To dokazuje tudi trditev, da se zaposleni v podjetju pocutijo relativno sprosceni.

¢ PLACA IN NAGRAJEVANJE
Kategorija Plada in nagrajevanje ima najslabSo povprecno oceno (2,85). To sem tudi

pricakovala, saj je placa dejavnik, s katerim nikoli nismo zadovoljni. Vedno zelimo vec, kar je
popolnoma naravna in ¢loveska reakcija. V zavodu je samo 30 % zaposlenih mnenja, da je
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njihova placa primerna prispevku, ki ga vlagajo v delo, le 21 % pa jih meni, da prejemajo
placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzi§¢u. Zaposleni niso nagrajevani v skladu z
rezultati svojega dela, kar Se posebej destimulira tiste, ki so bolj obremenjeni z delom. Prav
tako kriteriji za ugotavljanje uspesnosti niso dovolj jasni.

Slika 12: Pla¢a in nagrajevanje
e )

4. Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna | 27
ravni pla¢ na trzis¢u. !
3. Ljudje so nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela. | 2,72
2. Moja pla¢a je primerna prispevku, ki ga viagam v delo. | 2,92
1. Kriteriji za ugotavijanje uspesnosti so znani. | 3,07
1 1 1 1 1 1 1
1 15 2 25 3 35 4 45 5
N J

(1-sploh se ne strinjam, 5- popolnoma se strinjam)
Vir: Lastna raziskava.

% VIDIKI ZADOVOLJSTV A

Slika 13: Vidiki zadovoljstva

4 Zadovoljstvo z moznostjo sodelovanja pri 13 22 )
odlo¢anju ] ’
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 14,3
Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje ] 3,95
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, | 13 87
prostori) ] ’
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji ] 3,52
Zadovoljstvo s plago ] 2,87
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje ] 3,1
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim ] 3,85
Zadovoljstvo s sodelavci ] 3,87
Zadovoljstvo z vodstyom organizacije 13,77
Zadovoljstvo z |
delom ] 3,82
1 1 1 1 1 1 1
1 15 2 25 3 35 4 45 5
N S

(1-zelo nezadovoljen, 5-zelo zadovoljen)
Vir: Lastna raziskava.
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Ko pogledamo posamezne vidike zadovoljstva z delom, so zaposleni v zavodu zadovoljni s
stalnostjo zaposlitve, z moznostmi za izobrazevanje, z delovnimi pogoji, z neposredno
nadrejenim, s sodelavci, z vodstvom organizacije in s samim delom. Manj so zadovoljni s
statusom, ki ga imajo v organizaciji in z moznostjo sodelovanja pri odlo¢anju. Najmanj pa so
zadovoljni s pla¢o in moznostmi za napredovanje. Vse to pa je razvidno iz slike 13.

*» MOTIVATORJI

Slika 14: Motivatorji

4 )
Priznanje za opravljeno delo 14,02
Novi izzivi | 1 3,95
Status, ki ga nudi delovno mesto | 13,6
Delo samo po sebi | 13,7
Dobra ocena nadrejenih | 1 3,92
Nova znanstva in prijateljstva | 13,25
Redna zaposlitev | 14,12
Visina plage | 13,57
Moznost napredovanja | 13,45
Pridobivanje novega znanja in sposobnosti | 14
Zanimivost in pestrost dela | 14,15
Samostojnost in odgovornost pri delu | 14,07
Moznost uporabe znanja in sposobnosti | 13,95
Dobri medsebojni odnosi | 13,9
I I I I I I I
1 15 2 25 3 35 4 45 5
e J

(1-najmanj motivira, 5-najbolj motivira)
Vir: Lastna raziskava.

Da bi dobila ¢imbolj realno sliko o tem, kaj zaposlene motivira, sem v anketi navedla 14
motivatorjev. Za vsakega posebej so zaposleni ugotavljali, koliko jih motivira. 1z slike 14 je
razvidno, da jih najbolj motivira zanimivost in pestrost dela, redna zaposlitev, samostojnost in
odgovornost pri delu, priznanje za opravljeno delo in pridobivanje novega znanja in
sposobnosti. Manj jih motivira moZznost uporabe znanja in sposobnosti, novi izzivi, dobra
ocena nadrejenih, dobri medsebojni odnosi in delo samo po sebi. Najmanj pa jih motivira
status, ki ga nudi delovno mesto, vi§ina pla¢e, moznost napredovanja ter nova znanstva in
prijateljstva.

6.4. PREDLAGANE RESITVE IN MOZNE IZBOLJSAVE

Raziskava je potrdila mojo domnevo, da placa ni najpomembnej$i motivator, saj je po
pomembnosti pristala na 11. mestu od 14 moznih motivatorjev. Glede na to, da sem se v
diplomskem delu osredotocila na mehke dejavnike motiviranja in tudi pokazala, zakaj so tako
pomembni, se bom tudi pri predlogih za izboljSave osredotocila na mehke dejavnike.
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Da bi vodja lahko motiviral svoje zaposlene, mora biti najprej on sam motiviran za delo. V
nasprotnem primeru je vodja pri motivaciji lahko zelo neuspesen. Vsi zaposleni so si med
seboj razli¢ni, zato ni enotnega motivatorja za vse zaposlene. Naloga vodje je, da spozna
vsakega zaposlenega, na ta nacin bo lahko ugotovil, kaj ga motivira.

Vodja mora stremeti k temu, da bo zaposlenim pomagal prepoznavati njihove prednosti in
sposobnosti ter jim omogocil delo, pri katerem bodo lahko izkoristili svoj potencial in pri tem
uresni¢evali svoje poklicne in osebne ambicije. Stalno mora biti pozoren na delo, ki ga
opravljajo njegovi zaposleni in skupaj z njimi mora redno ocenjevati, ali jim delo Se vedno
pomeni izziv ali pa je ¢as za spremembo, pac v skladu z njihovim osebnim razvojem in nacrti
za prihodnost.

Da bi vodje spodbudili notranjo motivacijo zaposlenih, je bistveno, da vse zaposlene seznanijo
s poslanstvom in vizijo podjetja. Vsakemu zaposlenemu bi moralo biti jasno, kaj so cilji
podjetja. Predlagam, da vodstvo vsako leto na novo obvesti zaposlene, kaksni so cilji podjetja
in se preprica, da zaposleni poznajo njegovo poslanstvo in vizijo. Glede na to, da zaposleni ne
sodelujejo pri postavljanju ciljev, menim, da bi moralo vodstvo vkljuciti v ta proces tudi svoje
zaposlene. Na ta nacin bi se zaposleni pocutili pomembni in bi veliko raje vlozili ve¢ji napor
za uresnicevanje organizacijskih ciljev.

Zaposleni so nezadovoljni s svojim statusom, ki ga imajo v zavodu. Nimajo priloznosti, da bi
postali nekaj v zavodu. Zato predlagam vodstvu, da ceni delo vsakega zaposlenega in jim da
priloznost, da lahko v celoti izkoristijo svoje potenciale. Glede na to, da je veliko zaposlenih
mnenja, da bi bili sposobni opravljati bolj zahtevno delo, bi takim zaposlenim morali dati
priloznost, da se izkazejo Se na kakSnem bolj pomembnem podrocju. Vodstvo bi moralo
veckrat poudariti, da delo vsakega zaposlenega pripomore k uspesnosti zavoda in da so samo
skupaj lahko uspesni. S tem bi zaposlenim dali obcutke, da so potrebni in cenjeni.

Vecini zaposlenih se zdi zaposlitev v zavod varna. Bojan Erjavsek iz podjetja Biro Praxis
meni, da varnost zaposlitve ne bi smela biti prevelika, saj to lahko negativno vpliva na
motivacijo (Turk, 2003, str. 14).

Zaposleni trdijo, da njihovo mnenje v zavodu ne pomeni veliko. To je razlog, da zaposleni
svoje ideje in mozne predloge skrivajo. Na ta nacin vodstvo zatira ustvarjalnost zaposlenih.
Predlagam, da se mnenja zaposlenih upoSteva, predvsem pa, da se jim da vedeti, da so njihovi
predlogi vedno dobrodosli.

Vecina anketiranih meni, da je delo, ki ga opravljajo, monotono. To lahko negativno vpliva na
spodbujanje notranje motivacije. Vodstvo bi moralo natan¢no preuciti, katera so monotona
delovna mesta. Tistim, ki opravljajo tako delo, bi lahko omogo¢ili, da bi obcasno delali Se kaj
manj monotonega. Predvsem pa menim, da bi jim morali dati priloZnost, da bi si sami delo
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napravili bolj zanimivo in tako bi lahko v ve¢ji meri pri§la do izraza njihova ustvarjalnost.
Glede na to, da je vecina mnenja, da je sposobna opravljati bolj zahtevno delo, bi morali
dobiti zaposleni priloznost delati tudi kaj bolj zahtevnega. Na ta nacin krepimo njihovo zavest
in zavedanje, da so sposobni opravljati bolj zahtevne naloge.

Zaposleni so s svojim neposredno nadrejenim zadovoljni. Nekaj jih meni, da njihov vodja ne
lo¢i meje med zasebnim in profesionalnim. Menim, da bi vodja moral ohraniti svojo
profesionalnost, v nasprotnem primeru se lahko njegova kredibilnost zmanjsa. Kar 30 %
anketiranih svojemu vodji ne zaupa. Vsak vodja bi si moral pridobiti zaupanje svojih
zaposlenih. To pa si pridobi z dejanji in ne le z besedami. Zato je zelo pomembno, da vodja
naredi tisto, kar obljubi, in ne obljublja necesa, ¢esar ne more storiti.

Zadovoljstvo z informiranostjo v zavodu je nizko. Vodstvu predlagam, da redno obvesca
zaposlene o stvareh, ki se navezujejo na njihovo delo. Pomembno je, da zaposleni dobijo
informacije od vodstva in ne iz zunanjih virov. Na ta nain prepre¢imo razne govorice. Prav
tako bi moral biti vodja vedno na razpolago za pogovor s svojim podrejenim. Zaposlenim bi
morali dati vedeti, da so jim na voljo in da jim ni vseeno zanje. V zavodu naj izdelajo svoj
interni Casopis, ki bi obvescal zaposlene o novostih; v njem naj bodo navedeni vizija in
poslanstvo zavoda, predvsem pa njegovi cilji. Na ta nacin imajo zaposleni doloCene stvari
stalno v zavesti. V zavodu dober delovni rezultat ni opazen in pohvale gredo vodjem zelo
tezko iz ust. Predlagam vodstvu, da naj bolj pozorno spremlja in opazuje napredek zaposlenih,
predvsem pa naj vsako dobro dejanje pohvali. Nacine, s katerimi lahko to naredi, pa sem
opisala ze v diplomskem delu. V zavodu Se nimajo uvedenih letnih razgovorov. Z uvedbo
letnih razgovorov bi lahko spoznali zaposlene, njihove Zelje, ideje, predvsem pa bi spoznali,
kaksne ljudi imajo zaposlene.

Zaposlene v zavodu spros$¢ajo neformalna druZenja med delovnim casom, zato predlagam
vodstvu, da naj spodbuja ta druzenja. Na ta nacin lahko zaposleni svoje skrbi in tezave
podelijo z drugimi in se nato bolj zadovoljni in sproSceni vrnejo nazaj na delo.

Anketiranci niso zadovoljni s sistemom napredovanja, zato predlagam vodstvu, da naj jasno
opredeli pogoje za napredovanje. Vsem zaposlenim mora biti jasno, kaj morajo storiti, da
bodo imeli moznost za napredovanje. Sistem napredovanja mora biti poSten in na voljo vsem
zaposlenim. Vecina zaposlenih meni, da nimajo moznosti za napredovanje. To je znacilnost
rezijskega dela zavoda, saj vsak zaposleni zaseda svoje delovno mesto. To je oddelek, kjer
moznosti za napredovanje prakticno ni. To moZznost pa vsekakor imajo specialisti — zdravniki.
Vodstvu predlagam, da pri iskanju novih kadrov najprej poisce kadre znotraj zavoda, Sele
nato naj da oglas zunaj zavoda. Zavod naj tudi poskrbi, da zaposleni dobijo ustrezno
izobrazbo za morebitno novo delovno mesto. Vodstvo naj poskrbi tudi za razvoj zaposlenih,
da bodo lahko v vsakem trenutku sposobni za nove delovne naloge.
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Kar 35 % anketiranih je na delovnem mestu preobremenjenih. Vodstvo bi moralo spodbujati
zaposlene k udejstvovanju pri $portnih aktivnostim, saj jim zavod to omogoca. Priporo¢am, da
organizirajo skupne izlete, zabave, kjer bi se zaposleni lahko sprostili. Menim, da vsakrSna
zabava ali izlet lahko deluje sproscujoce. Na ta nacin lahko zaposleni pozabijo na svojo
preobremenjenost in zmanjSajo koli¢ino stresa v svojem zivljenju. Glede na to, da je to
zdravstveni zavod, priporo¢am, da vodstvo poskrbi za ustrezno literaturo o preprecevanju
stresa. Ta literatura naj bo dostopna vsakemu zaposlenemu. Z ustrezno literaturo se zaposleni
lahko seznanijo o tem, kaj so dejavniki stresa in kako jih zmanjSevati. Kljub navedenim
reSitvam menim, da zaposleni ne bodo manj obremenjeni (glede na naravo dela), lahko pa se
naucijo, kako lazje in manj stresno prenasati stresne dogodke. Druge mozne resitve so Ze
opisane v tem diplomskem delu.

Zaposleni v zavodu niso nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela. To povzroc¢a njihovo
nezadovoljstvo. Prav tako kriteriji za ugotavljanje uspeSnosti niso popolnoma jasni.
Predlagam, da vodstvo uvede sistem za ugotavljanje uspe$nosti in natancno seznani
zaposlene s kriteriji za ugotavljanje uspesnosti.

Menim, da ima zavod dolgoro¢no gledano Se veliko moznosti in priloznosti za spodbuditev
notranje motivacije zaposlenih. Predvsem pa je pomembno, da gleda na vsakega zaposlenega
kot na zaposlenega in kot ¢loveka.

Tudi zaposleni so tisti, ki lahko prispevajo k izboljSanju situacije v podjetju, predvsem pa
lahko sami veliko vplivajo na svojo stopnjo motiviranosti. Glede na to, da so ljudje Ze po
naravi motivirani, sklepam, da v veliki meri sami vplivajo na svoj nain delovanja. Zelo
pomembno se mi zdi, da vsak zaposleni sprejme svoje delo in se sprijazni s tem, da je
potrebno delati. Znani pregovor pravi: »Brez dela ni jela.« Na svetu skorajda ni ¢loveka, ki
mu ne bi bilo potrebno delati. Prej ko se €lovek sprijazni s tem, lazje mu bo. Znanci in
prijatelji, ki me obkrozajo, mi velikokrat potoZijo, kako nesrecni so, ker morajo delati. Mnogo
izmed njih si sréno Zeli ¢im prej upokojiti. Najbolj absurdno pa se mi zdi, da imajo to Zeljo Ze
mladi ljudje. Menim, da tako razmisljanje ne pripomore k povecanju samomotivacije. Vsak
posameznik bi moral sam pri sebi raz€istiti, kaj si zeli poceti v zivljenju, kaj je tisto, kar ga
veseli in bi rad delal do konca zivljenja. Na ta nacin bo lazje izrazil svoje zelje in postal bolj
samozavesten. Vodja ni dolzan svojim zaposlenim postavljati kariernih ciljev. Zaposleni
morajo sami izkazati voljo in Zeljo po spremembi, Sele takrat lahko pri¢akujejo, da se bo kaj
spremenilo.

Zaposleni so tisti, ki se morajo boriti zase in za svoje pravice. Nih¢e ne bo tega naredil
namesto njih. Dostikrat opazam, da zaposleni ne povedo svojega mnenja. Jezo in neizrecene
besede drzijo v sebi, na ta nacin pa rusijo svoj odnos z vodjem. Zato prihaja do konfliktov in
zamer. Prav tako menim, da morajo tudi zaposleni izkazovati spoStovanje do svojih nadrejenih
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in ne le obratno. Menim, da lahko s skupnimi mo¢mi tako zaposleni kot tudi nadrejeni
ustvarijo prijetno in ¢loveku prijazno delovno okolje.

7. SKLEP

Peter Drucker, zacetnik sodobnega menedzmenta, je Se nedavno dejal, da mnoge organizacije
rutinsko prisegajo na aktivno premozenje (Gruban, 2002, str. 80). Mnogo manj jih v to
verjame, Se manj jih v tem smislu deluje. Drzi pa, da Se tako dobre poslovne strategije nimajo
pomena, ¢e jih zaposleni niso sposobni, zmozni ali pripravljeni uresni¢iti. Najboljsa in
najnaprednejSa tehnologija je le mrtva oprema, dokler ji ne vdahnejo Zivljenja zaposleni,
edini, ki so aktivno premozenje podjetij. Motivirani, navdihnjeni in zavzeti zaposleni so tisti,
zaradi katerih je razlika med uspehom in neuspehom, med odli¢nostjo in povprecnostjo
(Gruban, 2002, str. 80).

Vecjo konkurencnost in uspeh podjetja je mogoce zagotoviti le z ustreznim znanjem in
motiviranostjo zaposlenih. Zato sem se tudi odlo¢ila pisati ravno o tej temi.

Pri zaposlenih bi morali doseci, da bi delo Zeleli opraviti, ne pa da imajo obcutek, da ga
morajo opraviti. To pa ne moremo doseci samo s finan¢nim motiviranjem. Mehki oziroma
nefinanéni dejavniki so tisti, ki lahko spodbudijo notranjo motivacijo zaposlenih.

Vsakdo hrepeni po tem, da dobi priznanje za svoje delo, da je njegovo delo cenjeno, da ga
vodja spostuje. V podjetju si zeli biti nekdo in imeti obcutek, da pripomore k uresnicevanju
organizacijskih ciljev. Ce ponazorim s primerom iz realnega Zivljenja. Gospa srednjih let je
bila videti resni¢no zadovoljna, ko je dobila poviSico za dobro opravljeno delo. Svoji
prijateljici pa je potozila: “Vsake toliko Casa ti vodstvo da poviSico ali materialno nagrado,
ampak v resnici jim sploh ni mar. Edino, kar Zelijo od nas je, da delamo, delamo, delamo.
Vodjem ni mar za nas in nas ne cenijo.” Primer jasno pokaze, da denar ni vse. Zato je naloga
vodij, da poskrbijo za tako okolje, v katerem se bodo zaposleni dobro pocutili in imeli
priloznost izkoristiti vse svoje potenciale.

Trije glavni koraki v procesu motivacije sodelavcev so:

e Vodje naj pomagajo sodelavcem pridobiti samozavest, da so sposobni opravljati svoje
delo.

e S svojim pristopom, poStenostjo in osebnim zgledom naj vzdrzujejo zaupanje sodelavcev
in naj vedno znova dokazujejo, da so vredni njihovega zaupanja.

e Kolikor je v njihovi mo¢i, naj vodje poskrbijo, da bodo s poStenim priznanjem in pohvalo
zaradi dosezenih rezultatov zaposleni nasli zadovoljstvo v svojem delu. Po drugi strani je
pomembna tudi konstruktivna in utemeljena kritika.
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Empiri¢ni del raziskave je potrdil mojo domnevo, da placa pri zaposlenih v javnem zavodu ni
glavni motivator. Bolj kot placa jih motivira zanimivost in pestrost dela, varna zaposlitev,
samostojnost in odgovornost pri delu ter priznanje za opravljeno delo. Z raziskavo sem
ugotavljala tudi, kak$no je zadovoljstvo zaposlenih pri delu, in ugotovila, da so najmanj
zadovoljni s plac¢o in z moznostmi za napredovanja, kar sem tudi pricakovala. Najbolj pa so
zadovoljni s stalnostjo zaposlitve, z moznostmi za izobrazevanje in delovnimi pogoji. Z
raziskavo sem ugotovila, da so zaposleni v zavodu relativno motivirani, vendar pa ima
vodstvo na voljo Se mnogo neizkoris¢enih moznosti za povecanje motiviranosti svojih
zaposlenih.

Gledano na splosno, je zelo zaskrbljujo¢ podatek, da kar dve tretjini vodij ne pozna strategij
za ravnanje z ljudmi. Znani so primeri, ko uspesni sodelavci napredujejo v vodje, a se razvoju
njihovih sposobnosti motiviranja posveti premalo pozornosti. Ta spretnost pa zal ni vsem
prirojena, zato vodja, ki ni posvecen v skrivnosti motiviranja sodelavcev oziroma se tega ne
zaveda dovolj, lahko zagresi usodne napake. Ta problem podajam kot moznost nadaljnjega
raziskovanja z upanjem, da bi se ta problematika ¢im prej resila.
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PRILOGE



PRILOGA 1: Anketni vprasalnik

ANKETA O ORGANIZACIJSKI1 KLIMI, ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH IN
O DEJAVNIKIH MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH V ZAVODU

Moje ime je Tanja Kutnar in sem Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani (oddelek za trZenje). Prosim
vas za sodelovanje v kratki anketi, ki mi bo pomagala napisati zanimivo, s podatki podkrepljeno in
strokovno kakovostno diplomsko delo. Podatki bodo anonimni in uporabljeni izklju¢no za potrebe
raziskave.

1. Prosim vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje
s posameznimi trditvami. Pri vsaki trditvi obkroZite eno Stevilko glede na lestvico.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se ne Niti da niti ne Vecinoma se Popolnoma
strinjam strinjam strinjam se strinjam

w
N

Seznanjen/a sem s politiko in cilji organizacije.

Imam jasno predstavo o tem, kaj se od mene pri¢akuje pri delu.

Obcutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot osebo.

Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti.

Vodja ceni moje pozitivne lastnosti.

Moj vodja lo¢i mejo med zasebnim in profesionalnim.

V podjetju se pocutim sproscen/a.

il R R Pl Pad Il

Delovni pogoji (oprema, del.sredstva, del.prostori) so dobri.

e

Organizacija mi omogoca usklajevanje dela in druzine.

—_
=]

. Med vodstvom in podrejenimi je premalo komunikacije.

—_—
—_—

. Pri komunikaciji s svojim vodjem sem nesproscen/a.

Ja—
[N}

. Moje mnenje v organizaciji ne pomeni veliko.

—_
w

. Vodja govori eno, dela pa drugo.

—_
~

. Vedno sem pravocasno informiran/a o stvareh, ki se navezujejo na moje delo.

—_
(9]

. Vodja mi nudi povratne informacije in ocene 0 mojem delu in dosezkih.

—_
=)}

. Moj vodja bi moral ve¢ poslusati kot govoriti.

—_
J

. Vodstvo obves¢a zaposlene o svojih odlo¢itvah

—_
o]

. Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen.

—_
Nel

. Konflikte vedno reSimo s konsenzom.

[}
=}

. Odnosi med sodelavci in nadrejenimi so dobri.

[\S}
—_

. Odnosi med zaposlenimi so slabi.

N
[\

. Imam moznost za strokovni, delovni in osebnostni razvoj.

[\
W

. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne mozZnosti napredovanja.

)
~

. Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so znani.

[\
()]

. Pri nas se izobrazujejo samo visji kadri, nizji kadri pa redko.

[N}
N

. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljeno delo.

[\
J

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

[\
o]

. Moja placa je primerna prispevku, ki ga vlagam v delo.

N
\O

. Ljudje so nagrajeni v skladu z rezultati svojega dela.

(O8]
(=]

. Sistem za upravljanje karier je slab.

w
—_

. Na delovnem mestu sem preobremenjen/a in pod stresom.

W
[\

. Moje delo je monotono.

W
w

. Neformalna druZenja s sodelavci med delovnim ¢asom me sproscajo.

W
~

. Zaposlitev v organizaciji se mi zdi varna oziroma zagotovljena.

W
(9]

. Imam premalo nadzora nad svojim delom.

W
(@)}

. Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecje odgovornosti za svoje delo.

w
J

. V podjetju imam priloznost biti neka;.

UG VI U U (U (U U ) U (U UG JURIY U QU U U JURIS JUIIN RN U GURI U U JURIN U U U, JUN JUN U U U U JUIN JUN U O
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(98]
o]

. Nimam moznosti za napredovanje.

(N, R, AV, AV, R A, R AV, R RV, R AV, R AW, R AL R RV, R RO, R RO, R RO, R RO, R RO, R AL R RO R AV, R RO, R RV, R RV, R RO, R RO, R RV R AV, R RO, R RV, R RO, R RV, R AV, R RO, R RV, R RV, R VLR R, R V)




Sploh se ne

1 2 3 4
Delno se ne Niti da niti ne Vedinoma se
strinjam strinjam strinjam

Popolnoma
se strinjam

39.

Moje delo je pomembno.

w

~

40.

Sposoben/na sem opravljati bolj zahtevno delo od trenutnega.

41.

Moje trenutno delovno mesto me popolnoma zadovoljuje.

42.

Rad/a hodim v sluzbo.

43.

Upam si odkrito povedati svoje mnenje.

44.

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.

45.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

46.

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.

47.

Zaposleni v nasi organizaciji smo zavzeti za svoje delo.

48.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

49.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni.

50.

Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje.

51.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni plac¢ na trziscu.

52.

V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.

53.

Zadovoljni smo z informiranostjo v organizaciji.

BN N N[NNI N[NNI

[OSHRUSHEUS ) SUCY AUSH RUS | SUSY RUSY LU Y SUSH RUS Y SUSY QU Y ROS]
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54.

Svojemu nadrejenemu ne zaupam.

55.

Pripravljen/a sem dati vse od sebe za uresnicevanje poslovnih ciljev.

U QN

[\ORN\S]

[USYRVS]

B

|||

2. Naslednja vpraSanja se nanaSajo na doZivljanje vaSega osebnega zadovoljstva pri delu.
Ocenite vsak vidik vaSega zadovoljstva tako, da ob njem obkroZite eno Stevilko od 1 do 5

glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4

5

Zelo nezadovoljen  nezadovoljen  srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen

ZADOVOLIJSTVO...

Stopnja zadovoljstva

... zdelom 2 3

... z vodstvom organizacije

... s sodelavci

... z neposredno nadrejenim

... Zmoznostmi za napredovanje

... s placo

... s statusom v organizaciji

... z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

... Z moZnostmi za izobrazevanje

... s stalnostjo zaposlitve

o = Rl el el Fal R ol Rl Il

— O

el el el Ll L Ll e L el Rl
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.. z moznostjo sodelovanja pri odlocanju
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3. Kaj vas motivira na delovnem mestu? Oznacite naslednje motivatorje po pomembnosti s
Stevili od 1 do 5, pri Cemer 1 pomeni, da vas najmanj motivira, 5 pa pomeni, da vas najbolj
motivira.

1. Dobri medsebojni odnosi 1 2 3 4 5
2. Moznost uporabe znanja in sposobnosti 1 2 3 4 5
3. Samostojnost in odgovornost pri delu 1 2 3 4 5
4. Zanimivost in pestrost dela 1 2 3 4 5
5. Pridobivanje novega znanja in sposobnosti| 1 2 3 4 5
6. Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
7. Visina place 1 2 3 4 5
8. Redna zaposlitev 1 2 3 4 5
9. Nova znanstva in prijateljstva 1 2 3 4 5
10.Dobra ocena nadrejenih 1 2 3 4 5
11.Delo samo po sebi 1 2 3 4 5
12. Status, ki ga nudi delovno mesto 1 2 3 4 5
13. Novi izzivi 1 2 3 4 5
14. Priznanje za opravljeno delo 1 2 3 4 5
15. Drugo: 1 2 3 4 5

* Pod tocko 15 vpiSite in ocenite sami, ¢e vas motivira Se kaj drugega.
4. Demografski podatki: Prosim, da obkroZite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.

Spol: 1 - moski
2 - zenska

Starost: a) do 25
b) od 26 do 35
c) od 36 do 45
d) od 46 do 55
e) 56 in vec

Stopnja izobrazbe: 1 — srednja Sola ali manj
2 —vi$ja Sola
3 — visoka Sola ali vec

Ali ste vodja: 1-da
2 -ne

ZA SODELOVANJE V ANKETI SE VAM NAJLEPSE ZAHVALJUJEM!




PRILOGA 2: ANALIZA VPRASALNIKA

Tabela 1: Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev podjetja

Seznanjen/a sem s politiko in cilji 12,50, 10,00] 25,00/ 35,00/ 17,50 3,35 4,00, 1,25
organizacije.

Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo| 17,50 25,00, 35,00 22,50/ 0,00 2,62 3,00 1,03
tudi ostali zaposleni.

Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za 2,50 15,00 47,50 35,00, 0,00 3,15 3,00 0,77
svoje.

Vir: Lastna raziskava.

Tabela 2: Pripadnost organizaciji

Pripravljen/a sem dati vse od sebe za 0,00 5,00/ 15,00 42,50/ 37,50 4,12 4,00 0,85
uresni¢evanje poslovnih ciljev.

Rad/a hodim v sluzbo. 7,500 7,50| 15,00 50,00/ 20,00, 3,67 4,00 1,12]
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi 5,00 27,50 45,00/ 17,50, 5,00 2,90 3,00] 0,93
se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Moje mnenje v organizaciji ne pomeni 2,50 15,00 35,00 22,50 25,00 3,50 3,00 1,11
veliko.

Zaposlitev v organizaciji se mi zdi varna 0,00, 2,50| 15,00 42,50/ 40,00 4,20 4,00 0,79
oziroma zagotovljena.

V podjetju imam priloznost biti neka;. 15,00, 17,50, 47,50, 20,00, 0,00 2,72 3,00 0,96
Ponosni smo, da smo zaposleni v na8i 0,00, 5,00/ 20,00 45,00/ 30,00 4,00 4,00 0,85
organizaciji.

Vir: Lastna raziskava.



Tabela 3: Lastnosti dela

Imam jasno predstavo o tem, kaj se 0,00 2,50( 12,50 32,50, 52,50 4,35 5,00 0,80
od mene pricakuje pri delu.

Moje delo je monotono. 50,00 17,50, 10,00 15,00 7,50 2,12 1,00 1,38
Imam premalo nadzora nad svojim delom. | 47,50/ 32,50, 7,50 12,50, 0,00 1,85 1,00 1,03
Pri nas se vzpodbuja sprejemanje vecjel 7,50/ 10,00/ 40,00{ 40,00 2,50 3,20 3,00 0,95
odgovornosti za svoje delo.

Moje delo je pomembno. 2,50 2,50{ 20,00/ 40,00 35,00 4,02 4,00 0,95
Sposoben/na sem opravljati bolj zahtevno| 0,00, 5,00/ 17,50 57,50 20,00 3,92 4,00 0,76
delo od trenutnega.

Moje trenutno delovno mesto me 2,50, 7,50/ 37,50 42,50/ 10,00 3,50 4,00 0,88
opolnoma zadovoljuje.

Zaposleni smo samostojni pri opravljanjul 5,00, 5,00/ 20,00 45,00 25,00 3,80 4,00 1,04
svojega dela.

Delovni  pogoji  (oprema, del.sredstva) 2,500 7,50 20,00 45,00 25,00 3,80 4,00 0,98
del.prostori) so dobri.

Zaposleni v na$i organizaciji smo zavzeti 0,00 5,00/ 37,50 52,50, 5,00 3,57 4,00 0,67
za svoje delo.

Vir: Lastna raziskava.

Tabela 4: Vodenje

Obcutek imam, da me vodja ceni kot 2,50 0,00]17,50/55,00| 25,00 4,00 4,00 0,83
zaposlenega in kot osebo.

Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti. 0,00(10,00( 7,50/55,00| 27,50 4,00 4,00 0,88
Vodja ceni moje pozitivne lastnosti. 2,501 5,00[15,00[62,50| 15,00 3,82 4,00 0,84
Moj vodja lo¢i mejo med zasebnim in| 1,00 7,5010,0045,00( 27,50 3,72 4,00 1,24
rofesionalnim.

Svojemu nadrejenemu ne zaupam. 40,00120,00/10,00225,00[ 5,00 2,35 1,00 1,37

Vir: Lastna raziskava.



Tabela 5: Komunikacija

Med vodstvom in podrejenimi je premalo)
omunikacije.

30,00

organizaciji.

Pri komunikaciji s svojim vodjem sem|15,00[32,50/27,50{17,50, 7,50 2,70 2,00 1,16
nesproscen/a.

Vodja govori eno, dela pa drugo. 52,50120,00112,50{10,00, 5,00 1,95 1,00, 1,24
Vedno sem pravocasno informiran/a o 2,50[15,00[35,00[35,00| 12,50 3,37 3,40 0,98
stvareh, ki se navezujejo na moje delo.

Vodja mi nudi povratne informacije in| 2,50[17,50/32,50[40,00, 7,50 3,32 4,00 0,94
ocene o mojem delu in dosezkih.

Moj vodja bi moral ve¢ poslusati kot 17,50/15,00[45,00/15,00[ 7,50 2,80 3,00 1,14
govoriti.

Vodstvo obvesa zaposlene o svojihl 7,50[32,50125,00,30,00[ 5,00 2,92 2,00 1,07
odlocitvah

Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji| 20,00[20,00[37,50{17,50, 5,00 2,67 3,00 1,14
hitro opazi in je pohvaljen.

Upam si odkrito povedati svoje mnenje. 7,50110,00/22,50140,00[ 20,00 3,55 4,00 1,15
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o 0,00[17,50[32,50,35,00( 15,00 3,47 4,00 0,96
rezultatih dela.

Zadovoljni smo z informiranostjo v|12,50/30,00[35,00[20,00, 2,50 2,70 3,00 1,02

Vir: Lastna raziskava.

Tabela 6: Notranji odnosi

Konflikte vedno resimo s konsenzom. 0,0010,00, 42,50( 32,50{15,00 3,52 3,00 0,88
Odnosi med sodelavci in nadrejenimi so| 2,50 7,50/ 30,00/ 50,00/10,00 3,57 4,00 0,87
dobri.

Odnosi med zaposlenimi so slabi. 15,00(50,00| 27,50, 7,50, 0,00 2,27 2,00 0,82
Neformalna druzenja s sodelavei med| 5,00/ 2,50 7,50 50,0035,00] 4,07 4,00 0,10
delovnim ¢asom me sprosc¢ajo.

V nasi organizaciji med seboj mnogo bolj| 2,50/15,00| 32,50 45,00, 5,00 3,35 4,00 0,89
sodelujemo kot pa tekmujemo.

Vir. Lastna raziskava.



Tabela 7: Razvoj kadrov

Imam moznost za strokovni, delovni 2,50[10,00[20,00145,00] 22,50 3,75 4,00 1,01
in osebnostni razvoj.

Zaposleni na vseh nivojih imamo 15,00115,00/122,50[27,50] 20,00 3,20 4,00 1,35
realne moznosti napredovanja.

Pri nas se izobraZujejo samo visji kadri, 40,00[27,50/15,00{12,50, 5,00 2,15 1,00 1,23
nizji kadri pa redko.

Organizacija zaposlenim nudi potrebno 5,000 7,50[22,5037,50 27,50 3,75 4,00 1,10
usposabljanje za dobro opravljeno delo.

Imamo sistem napredovanja, ki omogoca,| 17,50(32,50[35,00[12,50] 2,50 2,50 3,00 1,01
da najboljsi zasedejo najboljse polozaje.

Sistem za upravljanje karier je slab. 2,5022,50[47,50[20,00, 7,50 3,07 3,00 0,92
Nimam mozZnosti za napredovanje. 17,5037,50,30,00/10,00[ 5,00 2,47 2,00 1,06

Vir: Lastna raziskava.

Tabela 8: Skrb za zdravje

V podjetju se pocutim sproséen/a. 2,50[ 12,50, 20,00] 52,50, 12,50 3,60 4,00 0,95
Organizacija mi omogoca usklajevanje[ 0,00, 0,00] 20,00/ 42,50, 37,50 4,17 4,00 0,75
dela in druzine.

Na delovnem mestu sem| 17,50 25,00( 22,50/ 22,50, 12,50 2,87 2,00 1,30
preobremenjen/a in pod stresom.

Vir: Lastna raziskava.

Tabela 9: Plac¢a in nagrajevanje

Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so znani. | 10,00/ 15,00 42,50 22,50 10,00 3,07 3,00 1,09
Moja placa je primerna prispevku, ki ga 10,00/ 17,50} 42,50, 30,00, 0,00 2,92 3,00, 0,94
vlagam v delo.

Ljudje so nagrajeni v skladu z rezultati 17,50| 22,50 35,00/ 20,00, 5,00 2,72 3,00, 1,13
svojega dela.

Zaposleni prejemamo placo, ki je wvsaj 15,00 22,50 42,50{ 17,50, 2,50 2,70 3,00 1,02
enakovredna ravni pla¢ na trziscu.

Vir: Lastna raziskava.



Tabela 10: Vidiki zadovoljstva

lzrazeno v %

I 2 3 4 3 M Modusptodk.

Zadovoljstvo z delom 0,00/ 0,00 27,50 62,50/ 10,00, 3,82/ 4,00 0,59
Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 0,00/ 5,00 17,45| 72,50 5,00, 3,77 4,000 0,62
Zadovoljstvo s sodelavci 0,00 7,50 20,00 50,00 22,50/ 3,87 4,000 0,85
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 2,500 2,50[ 17,50| 62,50 15,00, 3,85 4,00 0,80
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje 7,50[ 12,50 45,00 32,50, 2,50/ 3,10 3,000 0,93
Zadovoljstvo s placo 2,50 22,50{ 60,00 15,00, 0,00, 2,87 3,00 0,69
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 0,00/ 5,00/ 37,50, 57,50 0,00, 3,52 4,000 0,60
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji(oprema, prostori) 5,00, 0,00[ 25,00 42,50| 27,50, 3,87 4,000 0,99
Zadovoljstvo z moznostmi za izobrazevanje 2,50, 7,500 17,50, 37,50, 35,00, 3,95 4,000 1,04
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 0,00, 0,00[ 12,50 45,00( 42,50, 4,30 4,000 0,69
Zadovoljstvo z moznostjo sodelovanja pri odlo¢anju| 2,50 12,50, 47,50, 35,00, 2,50, 3,22 3,000 0,80

Vir: Lastna raziskava.
Tabela 11: Motivatorji

Dobri medsebojni odnosi 0,00, 0,00] 25,00, 60,00| 15,00 3,90 4,00 0,63
Moznost uporabe znanja in sposobnosti 2,50, 0,000 17,50 60,00, 20,00 3,95 4,00, 0,78
Samostojnost in odgovornost pri delu 2,50 0,00 17,50, 47,50| 32,50 4,07 4,00 0,86
Zanimivost in pestrost dela 2,501 2,50/ 12,50, 42,50| 40,00 4,15 4,00 0,92
Pridobivanje novega znanja in sposobnosti 2,50 0,00 22,50[45,00{ 30,000 4,00 4,00 0,88
Moznost napredovanja 5,00 10,00[ 35,00 35,00 15,00 3,45 3,40 1,04
Visina place 7,500 7,50, 30,00, 30,00( 25,00 3,57 3,40 1,17
Redna zaposlitev 2,50 2,50| 12,50[45,00( 37,50 4,12 4,00 0,91
Poznanstva in prijateljstva 0,00 12,50, 52,50, 32,50[ 2,50 3,25 3,00 0,71
Dobra ocena nadrejenih 2,50 0,00] 20,00 57,50( 20,00 3,92 4,00 0,80
Delo samo po sebi 2,05 10,00 22,501 45,00 20,00 3,70 4,00 0,99
Status, ki ga nudi delovno mesto 2,50 7,50 32,50, 42,50| 15,00 3,60 4,00 0,93
Novi izzivi 0,00 5,00[ 27,50| 35,00( 32,50 3,95 4,00, 0,90
Priznanje za opravljeno delo 0,00, 5,00 17,50/ 47,50, 30,00 4,02 4,00 0,83

Vir: Lastna raziskava.



