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UvOoD

Predmet proucevanja v diplomskem delu je motivacija za delo zaposlenih v
organizacijah, od cesar je v veliki meri odvisna tudi ucinkovitost in uspeSnost
organizacije.

Da je posamezen ¢lovek uspeSen, mora biti motiviran. Na motivacijo pa vplivajo
razlicni dejavniki. Ti dejavniki so lahko osebne znacilnosti posameznika, okolje, v
katerem deluje, strokovnost posameznika ter lastnosti posameznika. Vse bolj se
zavedamo, da je najpomembne;jsi faktor ¢lovek in njegove sposobnosti.

Osredotocili smo se na zaposlene v obcinski upravi Horjul, kjer smo opravili intervju
med Stirimi zaposlenimi. V primerjavi z drugimi primerljivimi ob¢inami, naj si bo po
Stevilu prebivalcev ali velikosti ozemlja, je v upravi ob¢ine Horjul znatno manj
zaposlenih. Vsekakor je za napredek obcine zadolzena predvsem vizija obcinskih
svetnikov na ¢elu z Zupanom. Vendar tudi Se tako dobre vizije ni mogoce uresniciti brez
kvalitetne obcCinske uprave, zato je na§ namen raziskati, ali je morda tudi motivacija
zaposlenih v obcinski upravi pripomogla k dobremu poslovanju in velikemu napredku
obcine.

Cilj diplomskega dela je predstaviti pojem motivacije, ugotoviti, Kkateri so
najpomembne;jsi motivacijski dejavniki, ki vplivajo na motiviranost za delo zaposlenih
na obcinski upravi Horjul ter na podlagi analize stanja motivacije v organizaciji podati
konkretne reSitve za izboljSanje motiviranosti zaposlenih za delo.

Namen diplomskega dela je spoznati in predstaviti pojem motivacije za delo na splosno
ter dejavnike, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih. Z empiri¢no raziskavo, izvedeno v
obCinski upravi Horjul, pa zelimo te ugotovitve zbrati ter na prakticnem primeru
povezati teorijo motivacije s konkretno organizacijo, raziskati raven motivacije
zaposlenih v upravi ter podati predloge za izboljSanje motivacije zaposlenih.

Osnovni hipotezi diplomskega dela sta:
e Motivacija v ob¢inski upravi Horjul je visoka in

e placa je najpomembnejsi motivator.

V teoreticnem delu diplomske naloge smo opredelili pojem motivacije ter motiva,
predstavili tezave pri motiviranju ter povezali potrebe z motivi. V tem delu smo tudi
predstavili razli¢ne teorije motivacije, ki smo jih na koncu povzeli v model motivacije.
Na koncu pa smo opredelili tudi vpliv zadovoljstva na motivacijo na delovhem mestu.

V drugem delu smo predstavili motivacijske dejavnike, jih razdelili na finan¢ne in
nefinanc¢ne ter pojasnili njihov vpliv na motivacijo.
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V tretjem, empiricnem delu naloge, pa smo teoreti¢ne ugotovitve zbrali v konkretnem
primeru analize motivacije za delo zaposlenih v ob¢inski upravi Horjul. Na§ namen je
bil, da s pomocjo ankete in intervjuja ugotovimo, kaksno je trenutno stanje zadovoljstva
v povezavi z motivacijo ter katerim motivacijskim dejavnikom dajejo prednost
zaposleni v ob¢inski upravi Horjul. S tem smo poiskali nacine, s katerimi bi lahko Se
povecali motiviranost za delo v tej organizaciji. Na koncu diplomskega dela bomo
predstavili nase predloge glede izboljSave motiviranosti zaposlenih v tej upravi.

1 MOTIVACIJA IN MOTIVI

1.1 Opredelitev motivacije

Pri delovanju ¢loveka se ne ustvarjajo vedno isti rezultati, tudi ¢e vedno uporablja vse
svoje sposobnosti in tudi ¢e veckrat opravlja povsem enako delo. Poleg tega se
spreminja tudi clovekovo vedenje pri delu. Zato se nam pri opazovanju obnaSanja
zaposlenih vecCkrat porajajo vpraSanja, kot so, kaj vpliva na delovanje zaposlenih, kaj
vpliva na njihovo zagnanost za delo in zakaj se ravnanje zaposlenih spreminja. Prav
motivacija pa lahko poda odgovore na nekatera vprasanja.

»Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z doloenimi sredstvi.« (Anzelj, 2001, str.
52).

»Motivacija (Motivation) pomeni splet raznih silnic, ki vplivajo na ¢lovekovo vedenje
in ga vzdrzuje v doloceni smeri.« (MoZina et al., 1998, str. 494)

V prvih zacetkih dela zaposlenega je velikokrat motivacija prav radovednost in izziv, ki
ga nudi delovno mesto. S ¢asoma, ko si posameznik nabira delovne izkusnje se ta dva
umakneta drugim dejavnikom, ki so lahko uspesno opravljeni rezultati, kompetentnost
in zelja po novih dosezkih. Ko pa se sposobnosti ne razvijajo ve¢ zacne delovna
motivacija upadati. To je Cas, ko je potrebno razmisljati o drugani motivaciji ali
spremembi dela.

»Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejavnike, kateri zdruzujejo umsko in
fizi¢no energijo, zaCenjajo in organizirajo posamezne aktivnosti, usmerjajo vedenje in
mu dolo&ajo smer, intenzivnosti in trajanje.« (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 557)

Musek in Pecjak (2001, str. 89) sta motivacijo z vidika psihologije opredelila, kot
delovanje motivov. Motiv opredelita kot psiholoski pojav, ki spodbuja k delovanju ljudi
in ga usmerja proti cilju. Motivacijo usmerjata predvsem dva pojma, in sicer potrebe in
cilji. Potrebe delujejo v smislu vzmeti, delujejo kot neko nezadovoljeno stanje, ko
nismo v ravnovesju. Cilj pa je objekt, s katerim pridemo do ravnovesja in deluje na
motivacijo v smislu magneta, saj ravnovesno stanje posameznika privla¢i. Stanje
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neravnovesja nas potiska v delovanje, kot primer nas lakota potisne do aktivnosti, da
pridemo do hrane, ko pa jo zauzijemo zadovoljimo potrebo in pridemo v ravnovesje.

Eden izmed glavnih motivacijskih dejavnikov za delo pa je prav gotovo ta, da v delu
vidimo smisel oziroma njegov visji pomen. Prav tako je pomembno tudi, da v delu
vidimo povezavo z dolgoro¢nimi cilji. To pa pomeni, da nam delo predstavlja pot do
vi§jih ciljev, ali pa nam daje obcutek, da z njim sodelujemo pri necem pomembnem ze v
sedanjosti (Irsi¢, 2008).

Glede na to, da smo si ljudje zelo razli¢ni, je najboljSa motivacija prav tista, ki prihaja
od znotraj. Nemogoce je povedati enotno formulo, ki bi veljala za vse ljudi na enak
nacin in z enako mocjo. Zato se je potrebno pri motiviranju poglobiti v ljudi, saj bodo
le-ti delali z veseljem in dobro le, ¢e se bodo dobro pocutili in s tem vplivali tako na
sodelavce kot tudi na stranke. Zato se moramo pri ustvarjanju sistema motiviranja
osredotociti ne le na osnovni, skupinski sistem, temvec predvsem na individualni sistem
motiviranja. Veliko vpraSanje pri tem je, da izvemo kaj cloveka motivira. In na¢inov, da
to izvemo, je veC vrst, od tega, da jih direktno vprasamo, do spremljanja njegovega
odzivanja na posamezne nacine motivacije, pri tem pa moramo biti pozorni, da
izhajamo iz vsakega posameznika (Grubisa, 2001, str. 127).

Pogacnik (1997, str. 14) je podal razli¢ne nacine izrazanja motivacije, skozi katere se
izraza Clovekova motivacijska usmerjenost, prva taka je ID motivacija, ki se izraza
skozi nezavedno in nekontrolirano silo, ki deluje skozi ¢loveka. Ta motivacija se
najveckrat odraza skozi nezavedne Zelje, kot primer pa lahko navedemo mosko izgubo
kontrole ob pogledu na lepa dekleta. Druga komponenta motivacije je EGO meotivacija,
ki je za razliko od prejSnje v celoti podvrzena zavestnemu nadzoru, Zelja je prilagojena
potrebi ter realno izpolnjiva. Tretja komponenta motivacije je SUPEREGO motivacija.
Je del nasih vrednot, etike ter vgrajenih druzbenih norm. Primer tega je pomoc
ranljivejSemu kljub izpostavitvi nevarnosti. Zadnja Cetrta komponenta motivacije je
KONFLIKTNA motivacija, ki pa se pokaze, ko si vec¢ razlicnih motivov nasprotuje ter
smo notranje razdvojeni med ve¢ motivi, tu je pogosto prisoten strah. Zasledovanje teh
konfliktih motivov ¢loveka je pomembno tudi pri usmerjanju zaposlenih, saj bo
zaposleni s svojim ravnanjem pokazal dolo¢eno hotenje kljub zavestnemu zanikanju
dolocenega motiva.

1.2 Opredelitev motivov

Motivirano delovanje je usmerjeno k vnaprej zamiSljenemu cilju z uresnicitvijo
katerega je mogoce zadovoljiti potrebo. Motiv povezuje potrebe in cilje in s tem
pojasnjuje ¢lovekovo delovanje. Zbujanje teh hotenj je motivacija, katere zacetek izvira
iz povoda v Clovekovi notranjosti ali iz njegovega okolja. Tako notranjost kot okolje
lahko zbudita v Cloveku zavest o njegovi potrebi. Pa tudi del znanja o alternativnih
nacinih zadovoljevanja te potrebe (Lipovec, 1987, str. 109-110).
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Musek in Pecjak (2001, str. 90) delita motive na dve vrsti, prva vrsta motivov so
fizioloSki, za katere so znacilne fizioloske potrebe, druga vrsta pa so psiholoski ali
psihosocialni motivi, kjer pa ne gre zgolj za izravnavanje snovnega ravnovesja. Tu se
pojavijo dusevni motivi in cilji, kot je Zelja po novem spoznanju in ucenju, po
tekmovanju in zmagi, zelja po uspehu v poklicu in podobno. Zadovoljitev fizioloskih
motivov nam v zivljenju ne predstavlja zadovoljstva, kljub temu, da je za zivljenje
nujno potrebna, v zivljenju nam vedno ve¢ pomenijo psiholoski motivi, ki pa se lahko
prepletajo tudi z fizioloskimi motivi.

Motive lahko razdelimo tudi v dve osnovni skupini, ena skupina so pozitivni in druga
negativni motivi. Pozitivni motivi izhajajo iz privlacnosti ciljev, ki si jih posameznik
zeli dose¢i, med te uvrs€amo zadovoljstvo na delovnem mestu, veselje, varnost
zaposlitve in zaupanje. Negativni motivi pa temeljijo na obcutku nemoci, nevarnosti,
strahu ali ogrozenosti ¢lovekovih osnovnih zivljenjskih potreb. Bistveno pri motiviranju
zaposlenih pa je managerjeva dovzetnost za opazovanje potreb in motivov zaposlenih
(Treven, 2001, str. 125).

Slika 1 prikazuje temeljni motivacijski proces, ki je povezan z motivom in zahtevo po
njegovi uresnicCitvi.

Slika 1: Temeljni motivacijski proces

NEZADOVOLJENA MOTIV ZADOVOLJENA
POTREBA POTREBA
TENZIJA VEDENIJE ODPRAVA
TENZIJE

Vir: D. Gutié, Psihologija za menedzere, 1991, str. 63.

Na Sliki 1 je prikazan potek motivacijskega procesa, ki se zacne z nezadovoljeno
potrebo in konc¢a z odpravo tenzije. Motivi so pravzaprav odgovor na stanje napetosti v
Cloveku, ki se pojavi po nezadovoljeni potrebi. Nezadovoljena potreba ustvari neko
napetost, ki ji lahko re¢emo tenzija, ki predstavlja motiv za delovanje oziroma povzroci
¢lovekovo aktivnost v smeri zadovoljitve potrebe. Ko se potreba zadovolji, se tenzija
odpravi in s tem sklene krog motivacijskega procesa. Kot lahko vidimo, se temeljni
motivacijski proces pri¢ne in konfa s potrebo, prav zato bomo v nadaljevanju
podrobneje razlozili razli¢ne ravni potreb (Treven, 2001, str. 124, 125).

V literaturi je zapisanih vec razli¢nih vrst sodil, po katerih razvr§¢ajo motive in jim
opredeljujejo pomene. Prvo sodilo je glede na vlogo oziroma vpliv, ki ga imajo na
Clovekovo Zivljenje. Tu lo¢imo primarne in sekundarne motive. Med primarne
motive uvrs¢amo vse silnice, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu
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omogocajo prezivetje. Medtem ko med sekundarne motive priStevamo tiste, ki mu
omogocijo zadovoljstvo, vendar niso bistvenega pomena, kar pomeni, da njihova
odsotnost ne ogroza Clovekovega zivljenja. Motive locujemo tudi glede na nastanek,
podedovane motive pridobimo z rojstvom, medtem ko si pridobljene motive
pridobimo skozi razvoj v zivljenju. Zadnje sodilo motivov pa je glede na razsirjenost
med ljudmi, in sicer sem uvrs¢amo univerzalne, regionalne in individualne motive.
Univerzalni motivi se nahajajo pri vseh ljudeh, regionalne lahko opazimo samo na
dolocenih obmog¢jih, Se redkejsi pa so individualni motivi, ki so prisotni le pri dolo¢enih
posameznikih (Lipi¢nik, 1993, str. 37-38).

1.3 TeZave pri motiviranju

Ves cas vodenja se mora manager zavedati, da je motivacija obcutljivo in nestanovitno
podro¢je, zato jo mora konstantno opazovati in vzdrzevati. To pa doseze s
permanentnim izobraZevanjem in dopolnjevanjem. Velikokrat v praksi, kljub nasvetom
strokovnjakov, s svojim ravnanjem managerji uni¢ijo ze doseZeno motivacijo
zaposlenih, s tem pa nastanejo razli¢ni problemi in konflikti. Pred izbiro motivacijskih
dejavnikov moramo dodobra spoznati organizacijo in zaposlene ter dejavnike prilagoditi
konkretni situaciji, saj v nasprotnem primeru od njihove uvedbe ne moremo pric¢akovati
pozitivnega ucinka.

Nemotiviranosti zaposlenih v praksi ni mogoce zlahka prepoznati, saj le-ti ne povedo,
kako se pocutijo. Kaze se v delovanju zaposlenih, ko niso pripravljeni vloziti dodatnega
truda, ko je to potrebno, v poznih prihodih ter zgodnjih odhodih iz dela, dela ne opravijo
pravocCasno, ne dosegajo zastavljenih norm, se pritozujejo zaradi nepomembnih stvari
ter se ne ravnajo po navodilih (Keenan, 1996, str. 6).

Da pa se bo manager izognil nemotiviranemu delovanju zaposlenih, kar predstavlja
nepotrebne stroSke za organizacijo, se mora drzati nekaterih pravil, ki jih navaja
Lipicnik (1998, str, 178), in sicer ne sme biti sumnicav glede inovativnih idej, ki
prihajajo od spodaj, zadrzati se mora sproscenega kritiziranja, ter se zavedati, da vsako
opozarjanje na probleme Se ni znak neuspesSnosti organizacije. [zogibati bi se moral tudi
pretiranemu obvladovanju in kontroli situacij, poskrbeti mora, da informacije prosto
krozijo. Upostevati mora mnenje nadrejenih pri dodeljevanju nalog, vsekakor pa se
mora vsak manager zavedati, da vedno obstaja nekaj, kar ne pozna, zato mora biti Zeljan
novega znanja. Paziti je potrebno tudi pri dodeljevanju pla¢ in nagrad, saj lahko
zaposleni izgubi motivacijo za delo v primeru, ko zaznava, da njegova placa ni odvisna
od njegovega truda, ko ob primerjavi z drugimi zazna nepravicen sistem nagrajevanja
ali pa ko zaznavanje ravni place pade na najnizjo stopnjo socialnega prezivetja.

Za Clovekovo dobro pocutje in normalno delovanje je bistvenega pomena, da ohranja
ravnovesje tako na bioloski kot socialni ravni. K ravnovesju ga vodijo njegove potrebe
oziroma motivi. Ce ravnovesje ni ustvarjeno, se lahko pojavijo motnje. Pri ustvarjanju
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tega ravnovesja se pojavljajo ovire, ki so lahko zunaj ¢loveka, to so frustracije ali pa
znotraj njega, konflikti. Ti dve oviri ¢lovek dozivlja kot subjektivno stanje velike
psihi¢ne napetosti, zato s svojim ravnanjem tezi k njenemu zmanjSanju. S tem nastaneta
dva nacina reSevanja napetosti, prilagojen in neprilagojen (Lipi¢nik, 1997, str. 157).

Pri konfliktih, ki nastanejo kot posebne ovire oziroma posebna stanja znotraj ¢loveka, je
pomembno postavljanje ciljev. Tako se lahko pojavijo razlicne ovire, ki je hkratna
privlaénost ali odbijanje dveh razli¢nih ciljev. Neprijetna pa je tudi situacija, ko cilj
hkrati privlaci in odbija, tu pa se ve¢inoma vkljuc¢i emocionalna komponenta. Tako se v
organizacijah srecujemo z dvema glavnima strujama ciljev, emocionalno ter drugo
razumsko strujo. Emocionalni cilji vodijo v zadovoljstvo, razumski pa poskrbijo za
doseganje ucinka, pomembno je medsebojno usklajeno delovanje obeh ciljev. Pri
postavljanju ciljev pomembno vlogo odigrajo pri¢akovanja, ki v primeru pomanjkanj pri
postavljenemu cilju zmanj$a pomembnost doseganje cilja za posameznika. Na
postavljanje ciljev vplivajo tudi posameznikovo zaznavanje lastnih sposobnosti in
znanja (Lipicnik, 1997, str. 157).

1.4 Potrebe

Vsi ljudje delujemo po sistemu potreb, katere opazimo Sele, ko niso zadovoljene.
Nezadovoljene potrebe obcutimo kot notranjo spodbudo za delovanje, ki izvira iz
¢lovekove notranjosti v smeri cilja (Rozman, 1993, str. 237).

Strokovnjaki navajajo razlicne klasifikacije potreb, spodaj bomo opisali le nekaj
priznanih strokovnjakov in njihove razdelitve potreb.

Po Lipicniku (1997, str. 154-155) poznamo razdelitev potreb na primarne bioloSke
potrebe, primarne socialne potrebe ter sekundarne potrebe. Primarne bioloSke
potrebe, ki s svojo zadovoljitvijo ¢loveku omogocajo prezivetje in se nanaSajo na
njegovo biolosko strukturo. Najdemo jih pri vseh ljudeh, so namre¢ podedovane in
univerzalne, nanje ni mogoce zavestno vplivati. Sem spadajo potrebe po snoveh, kot je
hrana, pijaca, zrak, potrebe po fizicnem izloCanju, potrebe po fizi¢ni celovitosti, potrebe
po spanju in pocitku ter ne nazadnje seksualne potrebe, ki so pomembne tako v
povezavi z ohranitvijo Cloveske vrste, kot za sproS¢anje seksualne napetosti. Te potrebe
so zelo dobri motivatorji, saj so ljudje v primeru njihovega nezadovoljevanja zanje
pripravljeni narediti vse. Zato obstaja nevarnost zlorabe, na raCun umetnega ustvarjanja
pomanjkanja primarnih bioloskih dobrin, z namenom vecjega vpliva na ljudi.

V drugo skupino silnic, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost, Lipi¢nik (1997, str. 155)
uvrSCa primarne socialne potrebe, ki so pridobljene iz okolja in ¢igar zadovoljitev je
za obstoj nujna. NanaSajo se na socialno podrocje Clovekovega zivljenja, so pa tudi
regionalne narave. Nanje lahko zavestno vplivamo ter s tem spreminjamo vedenje ljudi
v druzbi. Sem uvrs€amo potrebe po uveljavljanju, potrebe po druzbi, potrebe po
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spremembi ter potrebe po socialnem konformizmu ter simpatiji, ki ju lahko izrazimo
tudi kot potrebo po sprejetju v druzbi in potrebo po ljubezni.

Po drugi strani po Lipi¢nikovi (1997, str. 156) klasifikaciji sekundarne potrebe niso
povezane z bistvom Clovekovega obstoja. So pridobljene oz. naucene tekom razvoja
vsakega posameznika, nanasajo se na socialni vidik clovekovega zivljenja lahko pa
recemo tudi, da so povsem individualne. Med sekundarne potrebe tako uvrs¢amo
interese, staliS¢a in navade. Tej tretji skupini silnic lahko reCemo tudi motivi, saj
navadno bolj delujejo na spodbujanje ¢lovekove aktivnosti, kot primarne potrebe, katere
¢lovek zadovoljuje ze avtomati¢no.

Zelo znana je Maslowova lestvica potreb (Treven, 2001, str. 128), ki sestoji iz
fizioloSkih potreb, katerim sledijo potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in
ljubezni, potrebe po ugledu in samospostovanju, na vrhu pa potreba po
samopotrjevanju oziroma potreba po samouresni¢evanju.

Clayton Adelfer (Treven, 2001, str. 131) je leta 1969 dolo¢il tri temeljne skupine potreb,
ki jih je razvrstil glede na vi§je in nizje ravni. Prva skupina potreb so potrebe po
obstoju, ki se nanaSajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksisten¢nih zahtev
¢loveka. Drugo skupino sestavljajo potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi, te
potrebe so povezane z zeljo ljudi po vzdrzevanju pomembnih medsebojnih odnosov. V
tretjo skupino potreb pa spadajo potrebe po razvoju, kamor uvr§¢amo potrebe po
spoStovanju in samouresni¢evanju. Adelferjeva teorija upoSteva individualne razlike
med ljudmi, izobrazbo posameznika, njegove druZinske vezi in vpliv kulturnega okolja
na prioriteto zadovoljevanja potreb.

Mozina (1994, str. 169) je na podlagi Likertove kvalifikacije motive razvrstil v
ekonomske motive, egoisticne motive, med katere spada za organizacije pomembna
zelja po napredovanju, dosezkih in ugledu, varnostne motive in motive oziroma Zelje
po novih izkus$njah in ustvarjalnosti.

1.5 Motivacijske teorije in modeli

V tem poglavju bomo predstavili razli¢ne motivacijske teorije, ki so jih spodaj omenjeni
avtorji tekom let razvili na podlagi opazovanj vpliva na delovanje zaposlenih. Vsak
avtor se je na lasten nacin lotil teme motivacije in razvil svojo teorijo. Pri vsem tem pa
jim je bilo skupno vprasanje, kaj vpliva na ljudi, da bolje delajo, skratka vsak je na svoj
nacin raziskoval dejavnike, ki vplivajo na pripravljenost ljudi za delo.

Na temo motivacije je bilo postavljenih veliko teorij, spodaj pa smo predstavili le
pomembnejSe teorije, s pomocjo katerih si lahko tudi managerji pomagajo k boljSemu
razumevanju ter lazjemu usmerjanju ter motiviranju zaposlenih, pri ¢emer vsaka teorija



na svoj nacin razlaga vedenje in reakcije ljudi na motiviranje ter predlaga nacine, kako
vplivamo na delo zaposlenih.

1.5.1 Motivacijska teorija Abrahama H. Maslowa

Motivacijska teorija Abrahama H. Maslowa govori o petih temeljnih skupinah potreb, ki
si sledijo po strogem hierarhi¢nem zaporedju. Sele po zadovoljitvi potreb na niZji ravni
se avtomati¢no pojavi teznja po zadovoljitvi potrebe na vi§ji ravni. Te potrebe so
fizioloske, potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti — socialne potrebe, potrebe po
spostovanju — statusne potrebe in potrebe po samouresni¢evanju ali samoizpolnitvi
(Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 91).

S to teorijo v podjetjih poskusajo ugotoviti in razumeti delavéeve potrebe ter jim tako
pomagati pri motiviranju (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 42).

Na Sliki 2 je prikazana hierarhi¢na lestvica potreb po Maslowu.

Slika 2: Prikaz Maslowe motivacijske teorije

SAMOR
AZVOI]

UGLED

PRIPADNOST

VARNOST

PREZIVETJE

Vir:B. Lipicnik, S. Mozina, Psihologija v podjetjih, 1993, str. 42.

Slika 2 prikazuje nivoje potreb, prvi stopnji potreb lahko re¢emo primarne bioloske
potrebe, sem pa spadajo potreba po hrani, vodi ter strehi nad glavo. Z zadovoljitvijo teh
potreb si zagotovimo prezivetje. Ko so te potrebe zadovoljene, se pojavijo potrebe na
vi§ji ravni, to pa je potreba po varnosti. Tretja raven je teznja po zadovoljitvi potrebe po
pripadnosti ali ljubezni, to so socialne potrebe. Sledi potreba po ugledu oziroma statusu,
ki je globoko povezana s samospostovanjem. Kot najvi§je rangirana pa je uvrs¢ena
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potreba po samorazvoju oziroma samouresni¢evanju. Kljub temu, da je ¢lovek lahko ze
v zgornji polovici svoje piramide, se hitro vrne na prvo stopnjo, ¢e je 0grozeno njegovo
bivanje (Lipi¢nik, 1998, str. 164).

1.5.2 Vroomova motivacijska teorija

Vroomova motivacijska teorija temelji na predpostavki, da delavec sam izbira vedenje,
ki je zanj najugodnejSe in najkoristnejSe. Cilj posameznika in cilj organizacije se
razlikujeta, vendar sta povezana. Posameznik se odloca na podlagi odnosa med
privlaénostjo ciljev in svojo lastno oceno verjetnosti, da bo konkretno vedenje pripeljalo
do zazelenih ciljev. Motivacija posameznika se poveca, kolikor bolj verjame, da se s
svojim vedenjem bliza doseganju zazelenega cilja. Pri tem uporablja razli¢ne termine.
Valenca je privlacnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju, ki se lahko
spreminja. Lahko je pozitivna, s privlacno vrednostjo za posameznika, nicelna, kot je v
primeru ravnodu§ja ter negativna, v primeru, ko se oseba hocCe izogniti cilju.
Instrumentalnost je prisotna kot povezava med ciljema posameznika in organizacije, ki
se razlikujeta, vendar sta povezana. Zaposleni se trudi doseci cilj organizacije zato, da
bi posredno dosegel lasten cilj. Pricakovanje pa je v teorijo vpeljano kot prepri¢anje
posameznika, da ga bo konkretno vedenje pripeljalo do dolocenega cilja (Bahtijerevié¢-
Siber, 1986, str. 61).

Ta model motivacijske teorije je uporaben v primeru, kjer organizacija deluje v dobro
organiziranih delovnih procesih, kjer upravljanje podjetja temelji na demokrati¢nem
nacinu vodenja, predpogoj pa so zaposleni z visoko stopnjo druzbene zavesti (Uhan,
1989, str. 193).

1.5.3 Leavittova motivacijska teorija

Leavittova motivacijska teorija pomaga managerju pri razumevanju celotnega procesa
in posamezne faze motivacijskega ciklusa. S poznavanjem te teorije lahko sklepa, kateri
aktivnosti mora posvetiti posebno pozornost. Z namenom spodbude aktivnosti pri
delavcu mu mora omogociti doseganje cilja, na podlagi katerega bi delavec dozivel
olajSanje in mu bo omogocila zadovoljstvo. S tem manager s postavljanjem ciljev
usmerja delavca k Zeleni reakciji (Lipicnik, 1998, str. 167).

Na Sliki 3, na strani 10, je prikazano krozno gibanje celotnega procesa motivacijskega
ciklusa, ki temelji na Leavittovi motivacijski teoriji.



Slika 3: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije

ZMANJSANJE POTREBE

OLAJSANIJE

Vir: B. Lipicnik, 1998, Ravnanje z ljudmi pri delu,1998, str. 166.

POTREBA
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Slika 3 se pricne z draZljajem oz. spremembo v okolju ali v osebi, ki povzro¢i potrebo.
Potreba je stanje pomanjkanja, ki sprozi novo stanje, ki tej potrebi sledi in jo spremlja.
To stanje je napetost. To stanje je subjektivne narave, saj odraza ¢ustveno neugodje,
¢eprav ima lahko tudi pozitivne primesi. Kombinacija potrebe in napetosti vodita k
aktivnosti, ki je lahko motori¢na, intelektualna ali senzori¢na. Aktivnost vodi do cilja,
ki zmanjSa napetost. Po izpolnitvi te potrebe nastopi olajSanje. OlajSanje oz. relaksacija
je subjektivno stanje v €loveku, ki nastopi, ko je cilj dosezen. Te faze dosega cilja se
posameznik dobro zaveda. Nato sledi nova napetost in krog se ponovno obrne
(Lipicnik, 1998, str. 167).

1.5.4 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Frederick Herzberg se je ukvarjal z vpraSanjem, kaksen je vpliv zadovoljstva pri delu na
ucinkovitost in na motiviranost cloveka. Ugotovil je, da je potrebno razlikovati med
dvema vrstama motivacijskih faktorjev. Prvi vplivajo na motivacijo in u¢inkovito delo,
te je poimenoval motivatorji, drugi pa na zadovoljstvo pri delu, te pa je poimenoval
higieniki oz. satisfaktorji. Medtem ko satisfaktorji samo skrbijo za ugodne pogoje dela
in ne vplivajo na u¢inkovitost zaposlenih, so motivatorji tisti, ki direktno spodbujajo
ljudi k delu. Potrebno je omeniti, da skoraj noben faktor nima zgolj enih ali zgolj drugih
lastnosti, so pa faktorji, ki se bolj nagibajo k enim ter drugi k drugim (Treven, 2001,
str.129).

Herzbergova motivacijska teorija je za managerja uporabna predvsem zato, da pozna
dve vrsti orodij za motiviranje zaposlenih. Prvi vplivajo na ucinkovitost, drugi pa na
zadovoljstvo zaposlenih. Z motivatorji je mogoce izzvati reakcije ali aktivnosti pri
posameznikih, z drugimi pa je mogocCe povzrocati v glavnem zadovoljstvo, ki bo
odstranilo odvecne napetosti in usmerilo clovekovo aktivnost v delo. Konkretno stanje v
organizaciji pa odloca, katero vrsto dejavnikov bo manager najuspesnejSe uporabil
(Lipi¢nik, 1997, str. 167).
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V Tabeli 1 so prikazani motivacijski dejavniki, katere smo razvrstili med motivatorje in
higenike. Ti dejavniki se ne uvrscajo zgolj v eno kategorijo, se pa bolj nagibajo v
doloceno kategorijo. V katero kategorijo se uvrsca kateri dejavnik, ni doloceno posebej,
saj se dolocen dejavnik lahko uvrséa v obe kategoriji hkrati.

Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije

MOTIVATORIJI HIGIENIKI

Odgovornost Nadzor

Uspeh Odnos do vodje

Napredovanje Placa

Samostojnost Delovni pogoji

Pozornost Status

Razvoj Politika podjetja
Varnost pri delu
Odnos do sodelavcev

Vir: S. Treven, Mednarodno organizacijsko vedenje, 2001, str.130.

V Tabeli 1 so med motivatorske faktorje uvrSceni tisti dejavniki, ki konkretno in
direktno spodbujajo ljudi k delovanju. Sem lahko uvrS¢amo faktorje, kot so
odgovornost, uspeh, napredovanje, samostojnost, pozornost in razvoj. Ce ti faktorji v
organizaciji niso prisotni, to pri zaposlenih ne povzro¢a nezadovoljstva, temvec le
odsotnost zadovoljstva. Medtem ko higieniki ne vplivajo na ve¢jo motiviranost,
povzroc¢ajo nezadovoljstvo v primeru odsotnosti. Njihova naloga je, da pripravijo okolje
za delovanje in ustvarjajo pogoje za motiviranje, sami po sebi pa pravzaprav ne
spodbujajo ljudi k vecji dejavnosti. Sem uvr§¢amo nadzor na delovnem mestu, odnos do
vodje, zaznavo primerne place, ugodni delovni pogoji, kamor uvrs¢amo tudi ugodni
delavni cas in ostale materialne pogoje za delo, status, katerega zaposleni pridobi z
delovnim mestom, obstojeco politiko v podjetju, obcutenje varnosti pri delu ter ugoden
odnos do sodelavcev (Treven, 2001, str. 129).

1.5.5 Problemska motivacijska teorija

Problemsko motivacijska teorija temelji na tezi, da smo ljudje nagnjeni k reSevanju
problemov. Pojem problem je Lipi¢nik (1997, str. 168) opredelil kot: »Stanje v ¢loveku,
ki povzroca neprijeten obcutek in ga sili k temu, da bi ga reSeval.« Problem tako
postane sila, ki sprozi dejanje oz. aktivnost pri ¢loveku. Ljudje so nemotivirani, ¢e
nimajo pogojev za reSevanje problemov oz. za zadovoljevanje svojih hotenj, te
probleme skusajo skriti pred drugimi, vendar si jih v celoti ne morejo zanikati.

Z vidika uporabnosti za managerje bi lahko o problemsko motivacijski teoriji govorili
takrat, ko managerji svoje zaposlene motivirajo z ustvarjanjem problemov. Vendar
morajo biti tu pozorni, da jim ne ustvarjajo napacnih problemov ter s tem izzovejo
napacne delavéeve reakcije (Lipicnik, 1997, str. 168).
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1.5.6 Frommova motivacijska teorija

Frommova motivacijska teorija deli zaposlene na dve skupini, na skupino, ki jim je
pomembno imetje, ter na skupino, ki bi radi nekaj postali 0z. nekdo bili. V prvo skupino
uvrséa ljudi, katerim je ponavadi pomembno materialno blagostanje in katere
motiviramo z nagradami. Drugi skupini so pomembne;jsi ugled, uveljavitev oz. pozicija
v druzbi, slednjim so pomembnejSe nematerialne dobrine, kot je napredovanje in naziv
v podjetju (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 90).

Seveda pa se »biti« in »imeti« ne izkljuCujeta, sta le dve skrajnosti, kar pomeni, da
nekatere spodbuja pridobitev materialnih dobrin, kot je visja placa, dodatki in
stimulacije, druge pa motiviramo z nematerialnim orodjem, kot je visji naziv v sluzbi in
omogocena dodatna izobrazba. Vecina ljudi se nahaja nekje na premici med obema
skrajnostma. Motivira jih tako materialno kot nematerialno orodje za motivacijo, vendar
je potrebno ugotoviti, kje se posameznik nahaja, saj lahko le tako izberemo ustrezno
razmerje med materialnim in nematerialnim orodjem za motiviranje (Lipi¢nik, 1998, str.
170).

Ta teorija je zelo uporabna, kadar ugotavljamo, kaj ljudi motivira ter s pomocjo teh
spoznanj lo¢ujemo ljudi na tiste, katere lahko motiviramo z materialnimi dobrinami in
na tiste, pri katerih moramo uporabiti nematerialen pristop.

1.5.7 McGregorjeva teorija XY

Predpostavka Douglasa McGregorja je bila, da so ljudje v izhodi$¢u nedejavni in leni, k
dejavnosti jih lahko pripravimo Sele, ko jih k temu prisilimo. To preprianje je
McGregor oznacil s teorijo x. Teorija govori o tem, da ljudje potrebujejo kontrolo in
prisilo za svoje delovanje (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 90).

Ravno nasprotna je predpostavka, da so ljudje delovni, pridni in radi delajo.
Predpostavka te teorije je, da se ljudje nagibajo k prevzemanju odgovornosti. To teorijo
pa je poimenoval teorija y. Po tej teoriji je potrebno ljudi le usmerjati in jim omogociti
izrazanje svoje lastne ustvarjalnosti (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 90).

Kritika te teorije je v tem, da so vodje, ki delujejo na temelju teorije y, vcasih celo
preve¢ popustljivi (Lipicnik, 1993, str. 42).

1.5.8 Teorija pricakovanja

Teorija pricakovanja temelji na obnaSanju posameznika, katero je odvisno do dveh
dejavnikov, in sicer od pri¢akovanj, da bo njegovemu vedenju sledila dolocena
posledica, drugi pa se nanaSa na privlacnost te posledice. Posameznik pripisuje
posledici oziroma nagradi dolocen pomen, kolikor ve¢ji pomen ima ta nagrada zanj, tem
bolj privlac¢na je. Prav tako poveze svoje vedenje s posledico, ki jo pricakuje. Zadnja
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povezava je verjetnost med naporom, ki je potreben za dosego vedenja (Treven, 2001,
str. 136).

1.5.9 Teorija spodbujanja

Teorija spodbujanja temelji na uporabi nagrad, s katerimi vplivajo na vedenje
zaposlenih. Za uspesno opravljeno delo se zaposlenega lahko nagradi s priznanji,
pohvalami, dodatki k pla¢i in drugimi posebnimi ugodnostmi. Slaba stran te teorije je
zanemarjenje notranjih dejavnikov zaposlenih. Tu pa nastane nevarnost, da posameznik
svojo osebno-notranjo motivacijo zamenja za zunanjo. Tovrsten negativen ucinek se
pokaze predvsem pri delu, kjer zaposleni opravljajo zanje zanimiva dela. Po drugi strani
pa so zunanje nagrade in spodbude obvezne pri delih, kjer zaposleni ne obcutijo
notranje motivacije (Treven, 2001, str. 134).

1.6 Hackman-Oldhamov model znacilnosti dela

Razli¢ne teorije nam ne morejo podati enotnega odgovora na vpraSanje, zakaj se ljudje
vedejo na toliko razli¢nih nacinov, ko poskusajo doseci zastavljene cilje. Na to nam
lahko odgovori motivacijski model, ki predstavlja zavestno obliko obnaSanja,
sestavljeno iz delov, ki vplivajo in uravnavajo ravnanje ljudi, z namenom, da izzovejo
zeleno reakcijo. V pomo¢ pri postavitvi motivacijskega modela, so nam vzorci vedenja
posameznikov v proucevanih teorijah. Pri postavitvi motivacijskega modela moramo
upostevati predvsem tri elemente, in sicer pri¢akovanje, pravi¢nost ter enakost
(Lipi¢nik, 1998, str. 169).

Ljudje preko pri¢akovanj zaznavajo svoje zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo. Ce se
pricakovanja uresni¢ijo, prinesejo zadovoljstvo, ki se veca z veCanjem pomembnosti
izpolnitve motivov za posameznika. Predpostavka modela je, da so ljudje sami
sposobni odlocati o tem, kaj hocejo in posledicno spreminjati svoje vedenje. Notranja
teznja ljudi sili k zadovoljstvu in pro¢ od nezadovoljstva. Velika motivacija posledi¢no
povzroci velika pri¢akovanja, tu pa je potrebno paziti, saj prevelika pricakovanja peljejo
v razocaranje, zato je potrebno paziti da zaposlenih ne zavajamo z napac¢nimi obljubami
in pri¢akovanji (Lipicnik, 1998, str. 170).

Pri tem nas Lipicnik (1998, str. 170-171) opozarja, da sta zadovoljstvo in u¢inek dva
razli¢na, med seboj neodvisna cilja, ki nista vedno povezana. Pri motiviranju zaposlenih
je potrebno paziti, da ukrepi motiviranja koristijo obema, tako u¢inku kot zadovoljstvu
in ne eno na racun drugega.

Enakost je osnovni princip ravnanja s c¢loveskimi zmogljivostmi, ki se kaze v
pricakovanjih zaposlenih, da bodo od organizacije dobili vrednostno toliko, kolikor
vanjo vlagajo. Ko se ravnotezje porusi, le-ti ponovno tezijo k njegovi vzpostavitvi.
Neenakost odpravijo ali z nevtraliziranjem neenakosti ali z zmanjSanjem neprijetnosti.
Obcutek neenakosti je za zaposlenega ne glede na smer neugoden. Neenakost se
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najveckrat nahaja na podroc¢ju plac, naj si bodi z vidika starosti, spola ali izobrazbe.
Zaposleni poskuSajo zmanjSati nastalo neenakost tako, da ovirajo delovni proces,
zmanjSujejo intenziteto dela, zahtevajo pravic¢nejSe placilo, pred¢asno prekinjajo delo in
povecujejo odsotnost z dela ter vplivajo na sodelavece (Lipi¢nik, 1998, str. 171-173).

Ko dosezemo, da imajo zaposleni obclutek enakosti, jih ta privede do zelje po
napredku, pokaze se teznja po povecanju rezultata na podlagi vlozka. Zaposleni si tako
prizadevajo spremeniti svoje vedenje v smeri povecevanja aktivnosti in intenzivnosti
dela (Lipi¢nik, 1998, str. 172-174).

Naslednja lastnost motivacijskih modelov je pravi¢nost. Ki jo je Hellriegel oznacil kot
zaznavanje razlik med prejemki. Zaposleni primerjajo prejemke med seboj ali glede na
vlozke v delovni proces. Posameznik zaznava pravicnost v primeru, ko obcuti, da za
enak vlozek dobi enako placilo. Obc¢utek nepravi¢nosti za zaposlenega ni ugoden, zato
ga s svojim delovanjem poskusajo zmanjsati tako, da povecujejo svoje vlozke, z
namenom opravicila prejete visje nagrade, na drugi strani zmanjSujejo svoje vlozke, da
bi nadomestili manjSo nagrajenost, kadar ¢utijo, da so manj nagrajeni kot drugi, skusajo
doseci lastno nadomestilo, z zamenjavo primerljive osebe in v skrajnem primeru s
spremembo delodajalca (Lipicnik, 1998, str. 175)

Eden od motivacijskih modelov je Hackman-Oldhamov model znacilnosti dela.
Model ugotavlja managerjev vpliv na lastnosti dela, z namenom motiviranja zaposlenih
in povecanja njihovega zadovoljstva z delom. Temelji na Herzbergovih ugotovitvah, in
sicer, da obstajata dve vrsti faktorjev, ki vplivata na delo zaposlenih, motivatorji ter
higieniki. Temelji na treh kriticnih psiholoskih okolis¢inah, ki vplivajo na motivacijo
zaposlenih na delovnem mestu. To so dozivljanje pomembnosti zaposlenega na
delovnem mestu, njegovo zavedanje in dozivljanje odgovornosti ter zaposlencevo
poznavanje rezultatov poslovanja. Pomembno je, da niti ena izmed teh treh okolis¢in ni
na nizki ravni, saj to vpliva na padec motivacije zaposlenih (Lipi¢nik, 1998, str. 169-
170).

Na Sliki 4 je podan Hackman-Odlhamov model psiholoskih okoli§¢in, ki vplivajo na
motivacijo.

Slika 4: Hackman-Oldhamov model psiholoskih okoliscin, ki vplivajo na motivacijo
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Vir: B. Lipicnik., Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998,str. 169.
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Na Sliki 4, ki se nahaja na strani 14, lahko vidimo, kako dozivljanje pomembnosti dela
pri zaposlenemu ustvari obcutek, da se delo izplaca, dozivljanje odgovornosti povzro¢i,
da se zaposleni pocuti osebno odgovoren za delo, poznavanje rezultatov pa pripomore k
vi§jemu zavedanju zaposlenega ter spoznavanja lastne ravni uspesnosti. Ti elementi
skupaj kot celota vplivajo na vecjo pripravljenost in motiviranost za delo (Lipi¢nik,
1998, str. 169-170).

1.7 Vpliv zadovoljstva na motivacijo

Stopnja zadovoljstva zaposlenih z delom je v veliki meri odvisna od stopnje motivacije
za delo, saj o zadovoljstvu govorimo, ko so zagotovljeni motivacijski dejavniki, in sicer
v povezavi z dobro placo, moznostjo napredovanja v kolektivu z dobrimi odnosi z
nadrejenimi in sodelavci te z moznostjo vplivanja na metode in sistem dela. Tako bi
lahko dejali, da je zadovoljstvo posledica dobrih rezultatov, ki so posledica dobre
motivacije za delo. Vendar pa se krog tu ne konca, saj zadovoljstvo posledi¢no tudi
vpliva na boljSe odnose, vecjo zavzetost za delo ter vi§jo motivacijo za delo (Svetlik,
1998, str. 149-150).

Mozina in Lipicnik (1993, str. 44-45) navajata tudi, da je zadovoljnega delavca lazje
pripraviti k boljSemu delu kot nezadovoljnega. Zadovoljstvo na delovnem mestu lahko
povezemo s pric¢akovanji. Zadovoljstvo obcutimo, ko se uresni¢ijo pri¢akovanja,
nevarnost pa nastane, ¢e v ljudeh gojimo prevelika ali nerealna pric¢akovanja. V
primeru, ko so pricakovanja vecja od uresnic¢itve, nastopi nezadovoljstvo. Zadovoljstvo
je tem vecje, ¢im pomembnejSi je izpolnjen motiv za tistega, ki ga dozivlja.
Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta dve skrajnosti, v realnosti pa se veCinoma nahajamo
nekje vmes. Narava Cloveka sili k aktivnostim, s katerimi obc¢uti zadovoljstvo in se
izogiba nezadovoljstvu. Glede na to bi lahko predvidevali, da je zadovoljstvo enako
ucinku, kar pa vedno ne drzi. Zato mora manager poskrbeti za ukrepe, kjer bosta
zadovoljena tako cilj maksimalnega ucinka kot tudi zadovoljstvo zaposlenih. V
organizacijah se ob kriznih casih velikokrat poudarja ucinkovitost, dolgorocno pa se
morata razumski cilj, u¢inek in emocionalni cilj, zadovoljstvo, izravnati.

S primernim oblikovanjem dela pove¢amo motivacijo, ki vpliva na rezultate dela ter
posledi¢cno na zadovoljstvo na delovnem mestu. Svetlik (1998, str. 156) navaja
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, in sicer:
e vsebina dela, ki govori o pomembnosti zanimivega dela ter moznosti
izobraZevanja in strokovnega napredovanja za zaposlene,
e samostojnost pri delu, ki opredeljuje moznost soodlo¢anja in odlo¢anja o delu,
vpliv na razporejanje delovnega Casa ter vkljuc¢enost v odlocanje,
e placa, dodatki in ugodnosti, ki omogoCajo primerno in pravicno raven
dohodka, tudi glede na primerljive organizacije,
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e vodenje in organizacija dela, ki vkljuuje pravi¢no dodeljevanje pohval,
priznanj in pripomb,

e odnosi pri delu, ki omogocajo dobro delovno vzdusje, spros¢eno komunikacijo,
skupinsko delo ter sprotno razresevanje sporov, ter

e delovne razmere, ki vkljucujejo skrb za manjsi telesni napor, zagotovljeno
varnost pri delu ter odpravo motecih fizi¢nih dejavnikov okolja.

2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO ZA DELO

Eno najpogostejSih in najstarejSih vprasanj je, zakaj ljudje delamo, kaj nas pripravi do
dela ter kaj nas motivira, da delamo bolje in vec¢. Postavlja se vpraSanje, ali je potreba
po delu v cloveku prirojena ali pa je to zgolj sredstvo za dosego oz. zadovoljitev svojih
potreb. Vsekakor lahko recemo, da so motivi za delo mo¢no povezani tako s
¢lovekovim osebnim kot druzbenim pogledom na svet.

Za uspesno motiviranje zaposlenih je potrebno usklajeno delovanje vseh motivacijskih
dejavnikov. Lipi¢nik (1998, str. 162, 163) je te dejavnike zdruzil v tri skupine, in sicer
individualne razlike, znacilnosti dela in organizacijska praksa. Prva skupina zajema
splet osebnih vrednot, ustvarjenih staliS¢, interesov in potreb. Znacilnost dela
zaposlenemu doloca izzive in omejitve, saj z determiniranjem potreb delovnega mesta
doloca profil delavca na tem delovnem mestu. S pojmom organizacijska praksa v
smislu motivacijskih dejavnikov je zaobjel sistem nagrad in pravil v podjetju ter
njegovo kulturo, ze ustaljeno politiko in managersko prakso.

V nadaljevanju bomo opredelili najbolj splosne dejavnike motivacije. Motivacijski
dejavniki so med seboj moc¢no prepleteni, vendar jih bomo zaradi boljSe preglednosti
poskusali razdeliti na dva dela. Ker denar na nek nacin vpliva na motivacijo za delo,
bomo v tem poglavju dejavnike razdelili na tiste, ki imajo neposreden finan¢ni ucinek,
ter jih poimenovali finanéni motivacijski dejavniki, in tiste, ki nimajo finan¢nega
ucinka, to pa so nefinan¢ni motivacijski dejavniki. V finan¢ne motivacijske dejavnike
bomo uvrstili placo in financne nagrade ter ugodnosti pri delu. Med nefinancne
motivacijske dejavnike pa bomo uvrstili pohvale in graje, usposabljanja in
izobraZzevanja, moznosti napredovanja, sodelovanje pri odlocitvah, vpliv delovnega
okolja in medsebojni odnosi ter delovni ¢as.

2.1 Financni motivacijski dejavniki

Pri odgovarjanju na vpraSanje zakaj ljudje delajo, je velikokrat odgovor denar, vendar
¢e se poglobimo v sistem, vidimo, da je denar le sredstvo za zadovoljitev potreb. Kljub
vsemu je denar Se vedno pomemben faktor, predvsem v potros$nisko orientirani druzbi.
Denar je eden najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov za delo, vendar le do meje
zadovoljitve primarnih bioloskih potreb. Kasneje pa prevzamejo prednost drugi
nefinan¢ni dejavniki (Rutar, 2002, str. 38).
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Na motivacijo zaposlenih vpliva predvsem ucinkovit sistem nagrajevanja, ki je splet
tako materialnih kot nematerialnih dejavnikov. Sistem nagrajevanja je ucinkovit, ¢e je
prilagojen znacilnostim podjetja in zaposlenih. Sem uvr$¢amo tako kakovostni pla¢ni
sistem, od denarnih nagrad pa vse do spodbud, moznosti izobrazevanja na delovnem
mestu, stopnja soodlo¢anja in samostojnosti ter podobno. Zelo pomembna je povezava
med ucinkovitim delom ter nagrado za to delo, saj mora posameznik Cutiti povezavo
med svojim ravnanjem in dobljeno nagrado.

2.1.1 Placa

Placo lahko uvrstimo kot denarno nadomestilo za trud in Cas, ki ga zaposleni vlozi v
organizacijo. Placa kot denar ima najve¢jo motivacijsko vlogo do viSine zadovoljitve
primarnih bioloskih potreb. Vendar se motivacijska vrednost denarnega nagrajevanja
zmanjsuje tem bolj, ¢im visji so osebni dohodki in v ¢im vecji meri so zaposlenemu
zagotovljene osnovne zivljenjske potrebe. Placa deluje na zaposlene z nizjim
zivljenjskim standardom mocneje, na tiste z visjim standardom postopoma prevladujejo
drugi motivacijski dejavniki (Rutar, 2002, str. 29).

Ljudje delamo z namenom, da zadovoljimo potrebe. Da pa bi potrebe zadovoljili,
vec¢inoma potrebujemo denar. 1z tega sledi, da denar oz. placa motivira zaposlene.
Denar pa lahko igra razlicne vloge tako za razli¢ne ljudi kot za enega cloveka v
razli¢nih zivljenjskih obdobjih. Placa v vecini primerov doloca tudi zivljenjski standard
zaposlenih. Se bolj od visine plade pa je pomembna pravi¢nost razdelitve, saj se
zaposleni ves Cas primerjajo tako s sodelavci kot s zaposlenimi v sorodnih podjetjih.
Nepravicna razdelitev place je lahko za zaposlene zelo destimulativna (Lipicnik, 1998,
str. 199).

Placa je vcasih veljala za poglaviten motivacijski dejavnik v organizaciji, vendar se je z
opazovanjem in raziskavami pokazalo, da se s placo lahko ustvarja le zadovoljstvo ali
nezadovoljstvo med zaposlenimi. Vi§ja placa ne bo pripeljala do vecjega ucinka,
nasprotno pa bo manjsa placa pripeljala do slabe volje ter zmanjSanja ucinkovitosti
zaposlenega (Lipicnik, 1993, str. 48-49).

Glede na Froommovo teorijo so pla¢e motivacijski dejavniki zgolj pri ljudeh, ki spadajo
v skupino, ki jim veliko pomeni imetje in materialno blagostanje. Razvilo se je vec
razlicnih nadinov motiviranja s placami, od placevanja po ucinku, do placevanja po
casu, po stazu, po uspesnosti posameznikov, od dosezenega dobicka ter podobno. Vsi ti
razli¢ni nacini pa tudi razli¢no u¢inkujejo na motivacijo zaposlenih (Lipi¢nik, 1993, str.
48).
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2.1.2 Financne nagrade ter ugodnosti pri delu

V praksi poznamo vrsto razlicnih nagrad in ugodnosti pri delu, ki zaposlenim z
omogocanjem kakovostnejSega zivljenja z izboljSanjem Zzivljenjskega standarda
povecajo privlacnost dela. V vecini primerov te ugodnosti in nagrade predpisuje
Kolektivna pogodba za javni sektor (2008), ki je v javni upravi glede tega strogo
omejena in tudi doloca obseg sredstev za placilo redne delovne uspesnosti.

Poleg same place je Se vrsto drugih finan¢nih nagrad, ki vplivajo na motivacijo
zaposlenih. Vse od finan¢nih pomo¢i zaposlenim, v smislu moznost ugodnih programov
varéevanja in posojil, placilo za nedelo, kot placan dopust, placilo za dela proste dneve
ter placane bolniske. Pa vse do placila za dodatno pokojninsko zavarovanje, regres,
trinajsta placa ter razna darila otrokom zaposlenih, sluzbene ugodnosti, kot so
avtomobili ter brezpla¢no koriS¢enje Sportnih kapacitet (Lipi¢nik, 1998, str. 251-253).

Za podjetje je pomembno, da spreminjanje visine izplacila zaposlenim ¢im bolj
povezejo z dosezenimi rezultati zaposlenih ter uspesnostjo podjetja. Kar pomeni, da
povecujejo gibljivi del pla¢ in njihovo dolo¢anje na pravilen nacin uskladijo s
poslovnimi cilji, s ¢imer u¢inkovito nadzirajo stroske pla¢ (Zupan, 2001, str. 121).

2.2 Nefinancni motivacijski dejavniki
2.2.1 Pohvale in graje

Ucinkovito orodje vodenja so tudi pohvale in graje. V pravem trenutku in na pravilni
nacin izreCena pohvala za kvalitetno opravljeno delo deluje pozitivno na ljudi ter jim
veliko pomeni. Lahko je individualna ali skupinska. Pri individualni pohvali izreceni v
javnosti je potrebno paziti, da s pohvalo zaposlenega, ki si tega ne zasluzi, ne doseZemo
negativni predznak. Prav tako pa bi sem lahko uvrstili tudi grajo oziroma kazen, ki
izreCena v javnosti zopet dobi negativen predznak, kot prijateljsko opozorilo pa lahko
deluje celo spodbudno (Jurman, 1981, str. 51).

Ljudje delujemo na podlagi odlocitev, da ljudi usmerjamo k pravim odlo¢itvam in da
morajo biti zanjo nagrajeni. Posledi¢no bodo delo, kateremu sledi kazen, hitro opustili.
Manager vpliva in vodi vedenje zaposlenih v zeleno smer s spreminjanjem posledic, ki
so merljivost delavCevega vedenja, vrste okrepitve ter nacrtovanju okrepitev (Lipicnik,
1998, str. 176).

Merljivost delavievega vedenja se meri pri programih, kjer zelimo z nagradami

spodbujati zaZeleno delavéevo vedenje. Nagrajevanje uspesnosti predvideva pridobitev

bonusa za vse zaposlene v oddelku, ki bodo dosegli ali presegli postavljene cilje. Pogoj

za to so merljivi cilji, merljivo delavfevo vedenje ter merljivi in za organizacijo

pomembni cilji. Za spreminjanje vedenja, naj si bo v smeri okrepitve ali opustitve

dejavnosti, obstaja vec tehnik, od pozitivne okrepitve do izogibanja, kazni in ugasanja.
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Ponavljanje nekega Zelenega vedenja poskusamo doseci s tehniko pozitivne okrepitve.
Pri negativnem obnaSanju zaposlenih v organizacijah se managerji oprimejo
kaznovanja, ki je lahko vse od verbalnih opozoril do denarnih kazni. Pri naértovanju
okrepitev je poleg tega, kaksno okrepitev nacrtujemo, pomembno tudi, kako pogosto jo
izvajamo. Obstajajo Stirje osnovni nacini naértovanja okrepitev pozitivnega delovanja
zaposlenih, in sicer okrepitve, ki si sledijo v enakih ¢asovnih intervalih, okrepitve v
spremenljivih ¢asovnih intervalih, okrepitve v enakih razmerjih in okrepitve v
spremenljivih razmerjih (Lipi¢nik, 1998, str. 177).

Zeleno vedenje zaposlenih se spodbuja s pozitivno okrepitvijo, manager pa mora
spoznati, katere posledice zaposleni pojmujejo za pozitivne. Zelo pomembno je
managerjevo zavedanje razlicnosti zaposlenih in razli¢nega vpliva okrepitev nanje. Pod
pozitivne okrepitve lahko uvr§¢amo tako nagrade kot placo, napredovanje, imenovanje,
zanimivejSe delo in tudi ustno pohvalo (George&Jones, 1999, str. 150).

Drug pristop pa je negativna okrepitev, s katero pove€amo moznost nastopa Zelenega
vedenja z uporabo negativnih posledic, sem lahko uvr§¢amo graje, groznje po
odpuscanju ter druge negativne posledice. Zaposleni z zeljo po izognitvi negativnih
posledic spremenijo svoje vedenje ter ga usmerijo v Zeleno smer organizacije
(George&lJones, 1999, str. 150).

2.2.2 Usposabljanje in ucenje kot motivacija

Vse bolj v ospredje prihaja vsezivljenjsko ucenje, ki oznacuje naravnanost zaposlenih k
pridobivanju znanja z namenom ohranjanja in viSanja njihovih znanj ter sposobnosti.
Premik od izobraZevanja k ucenju pomeni, da posameznik za dosego svojih u¢nih ciljev
poleg formalnega izobrazevanja uporablja tudi druge moZnosti uc¢enja. Tovrstno ucenje
ni osredotoc¢eno le na ¢as formalnega izobrazevanja, ampak traja od zacetka zivljenja do
konca. Tu govorimo o razli¢nih programih, vse od kadrovskih Stipendiranj zaposlenih
ali njihovih druzinskih ¢lanov, do seminarjev in teCajev, kar zaposlene navda z
obcutenjem vecje varnosti na delovnem mestu, jim daje spodbudo za njihovo nadaljnjo
strokovno rast ter prispeva k vecji samozavesti pri delu. Vecja strokovna usposobljenost
pa zaposlenemu tudi daje moznost hitrejSega prilagajanja trznim razmeram in vi§jo
kakovost njegovega dela ter hkrati vi§jo uspeSnost organizacije. Predvsem je
izobrazevanje in usposabljanje pomemben dejavnik pri motiviranju in zadovoljstvu
mlajsih zaposlenih, saj omogocata visji nivo njihovega strokovnega in sploSnega znanja,
vecje moznosti razvoja njihovih sposobnosti in ves¢in ter s tem boljSe moznosti
ustvarjanje kariere. Z izobrazevanjem pa se visa tudi pestrost dela ter s tem zanimivost
dela (Jelenc, 2007, str. 10).

2.2.3 Prenos odgovornosti

Zaposleni, ki obcutijo odgovornost na delovnem mestu obcutijo vi§jo motiviranost. S
smiselnim nalaganjem odgovornosti zaposlenim spodbujamo njihovo zavzetost za delo
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ter ustvarjamo obcutek ponosa pri delu. Zaposleni bodo tem bolj zavzeti za delo, kolikor
bolj bodo obcutili, da je kakovost opravljenega dela bolj odvisna od njihovega
vlozenega truda kot od zunanjih dejavnikov. Tu ne smemo zanemariti dejstva, da se
mora zaposleni pocutiti sposobnega to delo tudi dejansko opraviti (Keenan, 1996, str.
27).

2.2.4 Moznosti napredovanja

Podjetja tezijo k temu, da zaposlijo delavca na primerno delovno mesto, za katero je
usposobljen. Na delu se lahko kasneje izkaze, da ima posameznik Se veliko
neizkoris¢enega potenciala in celo zeljo po zahtevnejSem delu. Podjetje lahko s
prerazporeditvijo na visje delovno mesto izkoristi njihove sposobnosti in tako poveca
ucinek kakovosti dela. Sama moznost napredovanja je Zze dovolj velik motivator, saj
posamezniku da zavest, da lahko napreduje na visje delovno mesto z u¢inkovitejSim in
kakovostnejSim delom. Napredovanje je lahko horizontalno, kar se kaze v razvijanju
strokovne kariere, s ¢imer se poveCuje posameznikova odgovornost ter strokovnost,
lahko pa je tudi vertikalno, kar pomeni napredovanje po hierarhi¢ni lestvici navzgor,
kjer posameznik prevzema vodstvene pozicije (Ozim, 2006, str. 23).

Pomembno pri napredovanju je, da zaposleni sistem napredovanja dozivljajo kot
pravicen in tocen. Moznost napredovanja deluje kot motivacija samo za zaposlene, ki
napredovanje zaznavajo kot Zelen u€inek. V vecini primerov pa imajo managerji in
vodilni delavci vecjo Zeljo po napredovanju po hierarhi¢ni lestvici (Ribeaux &
Poppleton, 1989, str. 132-133).

2.2.5 Sodelovanje pri odlo¢anju

Tudi obcutek pripadnost organizaciji zaposlene pozitivno motivira. S tem pridobijo
obcutek pomembnosti in odgovornosti za uspeh podjetja. Naloga vodstva je v tem, da
posamezniku omogoc¢i sodelovanje pri oblikovanju ciljev in sprejemanju odlocitev.
Ravno sodelovanje pri oblikovanju ciljev in sprejemanju odlocitev daje zaposlenim
vecjo zavzetost za delo, boljSe poznavanje svoje umescenosti v celotnem procesu in s
tem ne samo, da poveCuje motivacijo, temve¢ tudi prispeva k uspesSnosti organizaciji
(Ozim, 2006, str. 23).

2.2.6 Vpliv delovnega okolja ter medsebojno sodelovanje

Ko zaposleni delajo v delovnem okolju, kjer se pocutijo sprosceno, bodo dosegli
obcutek zadovoljstva ter s tem postali bolj ustvarjalni ter motivirani za delo. Dobro
delovno okolje se za pozitivno pokaze v obliki vecje uspesnosti tako zaposlenih kot
celotne organizacije. Slabo delovno okolje ustvarja nezadovoljstvo zaposlenih. Dobri
delovni pogoji prispevajo tudi k vecji kakovosti zivljenja zaposlenih. BoljSe pogoje, kot
ima delavec, bolj bo motiviran za delo (Zupan, 2001, str. 116).
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V interesu organizacije je zaposlenemu omogociti ugodno delovno okolje ter doseci
zadovoljstvo zaposlenih tako z delom kot s sodelavci. Pomembno je, da se v
organizaciji ustvarja klima, kjer se morebitne spore takoj resi ter omogoca doseganje
visoke uspesnosti posameznikov in celotnega podjetja. Vse to pa se oblikuje z naravo
dela, njegovo zanimivostjo, z odnosi med zaposlenimi, vodenjem, komuniciranjem,
medsebojno obvescenostjo ter pravicnostjo (Rutar, 2002, str. 50).

Zaposleni bo zadovoljen na delovnem mestu le, ko bo deloval med sodelavci, s katerimi
bo v dobrih odnosih, saj nenehna nasprotja znizujejo storilnost ter preusmerjajo energijo
iz naravnanosti na cilje k izboljSevanju medsebojnih odnosov. Skratka potrebno je
vzpostaviti ugodno socialno klimo, ki zadovoljuje ¢lovekove potrebe (Rutar, 2002, str.
51).

Rezultat dobrih medsebojnih odnosov v organizaciji je tudi sodelovanje med
zaposlenimi. Vsekakor delo v skupini prinasa veliko prednosti, saj se pri sodelovanju
motivacija prenasa na kolektivno raven. Pri tem se ustvari obcutek pripadnosti skupini
ter s tem organizaciji. V naprednejsih podjetjih obstajajo razli¢na orodja, kot so pikniki
ter Sportni dogodki, ki povecujejo neformalna druzenja med zaposlenimi, saj prav ta
prispeva k dobri komunikaciji med zaposlenimi v delovnem ¢asu (Rutar, 2002, str. 52).

2.2.7 Ugoden delovni ¢as

Zaposleni v obcinski upravi delajo samo dopoldan, razen ¢e v dolo¢enemu Casu ne
uspejo opraviti vsega dela, potem ostanejo v sluzbi dlje ¢asa. Za doloc¢ene osebe je
dopoldanski delavni ¢as Se vedno zelo pomemben, saj omogoca stalen urnik in moznost
opravljanje drugih dejavnosti.

V casu sluzbovanja delovna storilnost intelektualnega dela ni vedno na enakem nivoju.
Ena izmed reSitev za povecanje storilnosti uradniskega dela je lahko tudi timsko delo, ki
med drugim omogoca vzpostavitev neposrednega komuniciranja med zaposlenimi, ki
vodi k ucinkovitemu reSevanju tezjih delovnih nalog. Uspeh je odvisen od kakovosti
sodelovanja med nosilci razli¢nih znanj, potrebnih za realizacijo cilja. Timsko delo
povecuje delovno ucinkovitost, zahteva priznavanje dela drugega in je osnova za
sproscanje sinergijskih ucinkov. Tovrstno delo zahteva sodelovanje in medsebojno
razumevanje sodelavcev, ustvarjalen odnos in entuziazem (Kovac¢ & Tivadar, 1990, str.
70).

3 MOTIVACIJA ZA DELO V OBCINSKI UPRAVI HORJUL

3.1 Predstavitev Obcine Horjul

Obcina Horjul se nahaja dobrih 14 km zahodno od Ljubljane in spada v
Osrednjeslovensko regijo. Poleg kraja Horjul, ki predstavlja sredisSce ob¢ine in se nahaja
338 m nad morjem, zajema Se osem naselij, in sicer Podolnico, Zaklanec, Ljubgojno,

21



Vrzdenec, del Lesnega Brda, Zazar, Koreno nad Horjulom ter Samotorico. Najvisja
tocka Horjula je Koreno, ki se nahaja 700 m nad morjem.

Obcina se razprostira na 32,6 km2. Na dan 31. decembra 2006 je v ob¢ini zivelo 2.700
prebivalcev (Statisticni letopis Republike Slovenije, 2007). Meji na ob¢ini Vrhnika in
Dobrova-Polhov Gradec. Kljub svoji majhnosti je geografsko gledano zelo raznolika.
Na zahodu se dotika notranjske pokrajine s primesmi kraskega sveta, v obliki kraskih
jam in vrta¢, na severni strani vrhova Koreno in Samotorica zakljucujeta Polhograjske
Dolomite, na jugu pa horjulski travniki segajo prav do Ljubljanskega barja.

3.2 Zgodovina Obcine Horjul

Samostojna ob¢ina Horjul v letoSnjem letu praznuje 10. obletnico obstoja, na podlagi
referendumske odlocitve prebivalcev je nastala 21. junija 1998. Na ta dan ob¢ina vsako
leto praznuje obcCinski praznik. Od 1994 do 1998 je kot Krajevna skupnost Horjul
spadala v ob¢ino Dobrova-Horjul-Polhov Gradec, pred tem pa od leta 1965 pod okrilje
obCine Ljubljana-Vic-Rudnik. Pri ustanovitvi samostojne obcCine je velik problem
predstavljala majhnost, saj z 2.600 prebivalci ni dosegala predpisanih pogojev. Na
koncu pa so geografska raznolikost, bogata zgodovinska dediS¢ina ter razvita
infrastruktura le zadoSc¢ale za ustanovitev samostojne obcine.

Ime Horjul izhaja Se iz €asa vladarja Julija Cezarja, kot Forjul, ki pomeni njegov vrt.
Prva najdena pisna omemba kraja sega v leto 1364. Da je Horjul lahko postala
samostojna obcina, so prispevali Stirje kulturni spomeniki drzavnega pomena ter
Stevilne druge bogate kulturne dedis¢ine. V horjulski ob¢ini se nahajajo tudi ostanki
turSkih taborov, o ¢emer pricata utrdba in obzidje na Sv. Urhu iz 15. in 16. stoletja.

V preteklosti so tukaj$nje kraje zaznamovale tudi mocne osebnosti, ki so s svojim
bogatim delovanjem veliko prispevale k prepoznavnosti teh krajev. Kraj Vrzdenec je bil
omenjen ze v delih Ivana Cankarja, saj je bil rojstni kraj njegove matere Neze Pivk. V
njeno cast je njena rojstna hiSa preurejena v muzej, ki sluzi ohranjanju kulture in
turizma kraja. V Horjulu je bila rojena in svojo mladost prezivela znana pisateljica in
prevajalka Kristina Brenkova. Tu je zivel in umrl pisatelj Branko Hofman, zelo znani so
tudi ze pokojni bratje Logar, akademik, filozof ter jezikoslovec, kot tudi Se delujoca
brata Zupet, KriStof s svojim umetniskim ustvarjanjem in prof. msgr. Janez Zupet, ki je
dejaven tako na podrocju prevajalstva kot jezikoslovja. S svojim ustvarjanjem na
glasbenem podrocju pa se vse bolj uveljavlja tudi muzikali¢na druzina Pucihar.

3.3 Dosedanji napredek in nacrtovani projekti

Obcina je v zadnjih desetih letih delovala predvsem na podrocju postavitve sploSnih
aktov za delovanje, na pripravi projektnih dokumentacij za vecje projekte ter
vzdrzevanju in izgradnji celotne infrastrukture. Asfaltirale so se ceste, na glavnih cestah

so se postavila varna avtobusna postajaliS¢a. RazSirila se je javna razsvetljava, uredila
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infrastruktura za oskrbo s pitno vodo, postavili sta se dve vodni vrtini, zgradilo se je
kanalizacijsko omrezje v Horjulu in na Vrzdencu, Cistilna naprava ter dve poslovilni
vezici.

V zadnjih desetih letih smo bili prica vlaganjem v druzbeno infrastrukturo, ki Se posebe;j
vplivajo na kakovost bivanja v ob¢ini. Poskrbljeno je bilo tako za najmlajse, kot za
najstarejSe. V letu 2005 je bil dokoncan dom starejSih ob¢anov, ki je bil projekt vlaganj
Javno-zasebnega partnerstva, med Obc¢ino Horjul ter podjetjem Vegrad, d.d. Delez v
domu je Obcina zaradi racionalizacije ter nadaljnjih vlaganj v drugo infrastrukturo
prodala zasebnemu podjetju. Dom lahko sprejme preko 100 starostnikov, pri sprejemu
pa imajo prednost horjulski obcani. Z izgradnjo doma starejsih pa so nove, invalidom
dostopne, prostore dobili tudi zdravniska in zobozdravniska ambulanta, lekarna ter
knjiznica.

Leto kasneje so bili dokoncani kar trije vecji projekti, zgrajen je bil nov vrtec Marjetica,
saj stara, dotrajana, potresno nevarna stavba, ni zadoscala kapacitetam. Zgrajena pa sta
bila tudi nova Sportna dvorana pri osnovni Soli Horjul ter Sportni park, ki ga lahko
uvrstimo v sam vrh in-line hokejskih igris¢ v Sloveniji. S slednjim je obc¢ina podprla
rastoco in-line hokejsko aktivnost v ob¢ini, ki trenutno zdruzuje vec kot 70 ¢lanov.

Eden od projektov v letu 2007 je bila izdelava turisti¢ne karte Obcine Horjul, ki skupaj
s postavitvijo pocivalnih klopi ter postavitvijo manjsih lesenih informativnih kozolcev
spadajo v okvir promocije turizma. Poleg tega se je lotila tudi obnove starega vrtca,
katerega bo uredila za potrebe glasbene Sole ter druzenja raznih prostovoljnih drustev,
aktivnih na njenem obmocju.

Zastavljeni vecji projekti v prihodnosti so dokoncanje prostorskih planov, izpeljava
izgradnje kanalizacijskega omrezja za naselja, ki tega Se nimajo urejenega ter
infrastrukture za izgradnjo industrijske cone na robu Horjula, saj je v obcini veliko
obrtnikov, ki jim primanjkuje prostora za Siritev svoje dejavnosti. Vsekakor pa je
potrebno skrbeti tudi za Ze obstojeco infrastrukturo, kot je obnova osnovne Sole ter
preureditev stare telovadnice v potrebne ucilnice.

3.4 Organizacijska struktura obcinske uprave, naloge in cilji obcine

Na Sliki 5, ki se nahaja na strani 24, je prikazana organizacijska struktura obcinske
uprave Horjul, ki prikazuje strukturo zaposlenih in skupaj zdruzuje tri redno zaposlene
osebe, eno pogodbenico ter neprofesionalnega zupana.
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Slika 5: Organigram obcinske uprave Obcine Horjul

ZUPAN

A 4

TAINIK
OBCINE -
DIREKTOR
OBC. UPRAVE

A 4

SVETOVALEC ZA SVETOVALEC ZA REFERENT ZA
FINANCE IN PROSTOR IN ODMERO DAVKA NA
RACUNOVODSTVO KOMUNALO NEPOZIDANA
STAVBNA ZEMLIJISCA

Vir: Interno gradivo obcine Horjul.

Obc¢ina Horjul s priblizno 2.700 prebivalci spada med najmanjSe obcine. 1z slike 5 pa
lahko razberete, da obc¢insko upravo sestavljajo samo trije redno zaposleni ter oseba, ki
projektno delo opravlja preko pogodbe. Poleg tajnika obcine, ki je hkrati tudi direktor
obc¢inske uprave, sestavlja ob¢insko upravo tudi uradnisko delovno mesto, svetovalca za
finance in racunovodstvo ter strokovno tehni¢no delovno mesto svetovalca za prostor in
komunalne zadeve. V intervju pa smo vkljucili tudi za¢asno zaposleno na obcinski
upravi Horjul, ki je tu le za potrebe projekta obdavcitve davka na nepozidana stavbna
zemljis¢a. S tem pa se Stevilo delavnih mest na ob¢inski upravi Horjul konca.

Organi ob¢ine so obcinski svet, Zupan in nadzorni odbor. Najvi§ji organ odlocanja v
obcini je obcinski svet, ki v Obcini Horjul po proporcionalnem sistemu Steje 11
svetnikov. Za izvajanje nalog, ki jih sprejme obcinski svet, je zadolZzen Zupan ter
obcinska uprava. Nadzor nad delovanjem obc¢ine izvrSuje nadzorni odbor, ki ga predlaga
obcinski svet. Iz tega sledi, da obc¢inska uprava opravlja upravne in strokovne naloge,
skrbi za razvojne naloge ter naloge zagotavljanja javnih sluzb v ob¢inski pristojnosti ter
nudi administrativno pomo¢ tako obcinskemu svetu, Zupanu kot tudi nadzornemu
odboru. Predstojnik ob¢ine in neposredno nadrejen ob¢inski upravi je Zupan, medtem ko
delo obcinske uprave vodi tajnik obCine, katerega imenuje in razreSuje Zupan. Glede na
Zakon o lokalni samoupravi (2007) obc¢insko upravo doloci obcinski svet na predlog
zupana, zupan pa dolo¢i natan¢nejSo notranjo organizacijo in sistemizacijo delovnih
mest znotraj ob¢inske uprave.

Z ustanovitvijo samostojne obc¢ine pred 10-imi leti se je v Horjulu na novo formirala
celotna obcCinska uprava, ki je po opravljeni delitveni bilanci s prejSnjo ob¢ino Dobrova-
Horjul-Polhov Gradec prevzela Stevilne naloge. Te naloge so dolocene s sploSnim
aktom obcine in so predpisane z zakonom. Nekaj teh nalog je upravljanje z ob¢inskim
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premoZenjem, omogocanje pogojev za gospodarski razvoj obcine, nacrtovanje
prostorskega razvoja, skrb za lokalne javne sluzbe, zagotavljanje in financiranje
vzgojno-izobrazevalne in zdravstvene dejavnosti, zagotavljanje sploSnoizobrazevalno
in knjiznicno dejavnost, pospesSevanje, razvijanje in podpora raziskovalne, kulturne,
drustvene, Sportne in rekreacijske dejavnosti. Poleg tega pa skrbi za varstvo okolja in
naravne dedis¢ine, upravlja, gradi in vzdrzuje infrastrukturo, opravlja naloge
obCinskega redarstva, odpravlja elementarne in druge nesrece ter ureja spremljajoce
naloge javnega pomena.

Cilji in prizadevanja ob¢inske uprave Horjul so predvsem:

e dolgorocni pospeseni razvoj obcine,

e ustvariti okolje za lazjo rast podjetnistva in obrti,

e skladna urbana ureditev kraja s poudarkom na kvaliteti zivljenja ter ohranjanje
trenutne prebivalstvene strukture,

e kuvalitetne javne storitve ter dostopnejSa javna infrastruktura vsem obcanom,

e podpora in omogocanje druzenja obCanov na osnovi druzbenih dejavnosti in
raznih drustev,

e ozavesSCanje obCanov na podro¢ju varstva okolja, cestnega prometa in rabe
naravnih virov,

e kvalitetnejSe in dostopnejSe komunikacijske ter ostale informacijske storitve,

e razvoj turizma in predstavitev ob¢ine Horjul v Sloveniji in po svetu.
3.5 Analiza motivacije za delo v obcinski upravi Horjul

Po teoreticnem delu, v katerem smo opisali pojem motivacije in predstavili ob¢ino
Horjul, predstavljamo sedaj empiri¢no raziskavo ter analizo proucevane teme.

3.5.1 Namen raziskave in metodologija

Nasa naloga v empiricnem delu je bila potrditev teoreti¢nih izhodiS¢ o motivaciji z
empiriénimi dokazi na primeru ob¢ine Horjul s pomocjo anketnega vprasanja in
intervjuja. Pri raziskavi so sodelovali Stirje zaposleni v ob¢inski upravi Horjul.

Na podlagi izbranih motivacijskih dejavnikov, ki smo jih predstavili v teoreti¢nem delu,
smo z anketo in intervjujem opravili raziskavo motivacije zaposlenih v ob¢inski upravi
Horjul. Z analizo smo poskusali dolociti trenutno stanje zadovoljstva in motivacije v
obc¢inski upravi, ter poiskati motivacijske dejavnike, ki so zaposlenim pomembni ter
vplivajo na njihovo motivacijo na delovhem mestu. Na ta nacin smo zeleli preveriti
hipotezi, ki smo jih postavili uvodoma. Poleg tega smo poskusili poiskati na¢ine, kako z
bolj$im ravnanjem z zaposlenimi dosezemo vecjo stopnjo motivacije pri njih, s tem pa
vecjo poslovno uspesnost in storilnost.
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Tezav z nerazumevanjem vprasanj pri intervjuju ni bilo, saj smo lahko nejasnosti sproti
razlozili, pojavil pa se je strah pred iskrenim odgovarjanjem, kar smo odpravili z
zagotovitvijo anonimnosti. Prednosti intervjuja so predvsem v razlagi tako
nerazumljivih vprasanj kot tudi podrobno pojasnjenih odgovorih.

Podatke za raziskavo smo pridobili na podlagi priloZzenega vprasalnika o zadovoljstvu
zaposlenih v ob¢inski upravi Horjul (Priloga 1), ter ustno postavljenih vprasanj glede
motivacije na delovnem mestu v ob¢inski upravi Horjul (Priloga 2). Na prvi vprasalnik
so zaposleni odgovarjali pisno, medtem ko so na vprasanja zaposleni odgovarjali ustno.
V prilogo se nahaja zapis zvo¢nega posnetka odgovorov na zastavljena vprasanja v
intervjuju (Priloga 3). Intervju in vprasalnik sta bila izvedena so¢asno, vendar z vsakim
zaposlenim posamicno. Celotni intervju je skupaj z izpolnjevanjem vprasalnika v
povpre¢ju na zaposlenega trajal 10 minut in je bil opravljen individualno. Ankete in
intervjuji z zaposlenimi so bili izvedeni na sedezu ob¢ine 13. junija 2008.

3.5.2 Razlaga rezultatov raziskave

Pri intervjuju so sodelovali trije zaposleni v obcinski upravi Horjul ter pogodbeno
zaposlena, ki je v kolektivu prisotna tri mesece in bo po koncani projektni nalogi
zaposlitev iskala drugje. Iz tega sledi, da je bila analiza narejena na Stirih zaposlenih v
obcinski upravi, kar predstavlja 100 % zaposlenih.

Od stirih zaposlenih so tri zenske in en moski.

V kolektivu je zajeta zelo razli¢na starostna struktura, saj je razpon med zaposlenimi od
28 do 56 let. Zaposlene bi lahko razdelili v dve starostni skupini, saj sta dve mlajsi
zaposleni stari 28 in 33 let ostala starejSa dva pa 49 in 56. Prav ta razdelitev v letih pa se
kaze tudi v vrednotenju motivacijskih dejavnikov.

Iz intervjuja je razvidno, da je izobrazbena struktura zaposlenih v organizaciji zelo
razli¢na, saj ima vsak zaposleni drugac¢no stopnjo izobrazbe. Vsak od zaposlenih v
organizaciji ima drugacno smer in stopnjo izobrazbe. Eden od zaposlenih ima
dokoncano srednjo Solo administrativne smeri, drugi vi§jo Solo gradbene smeri, tretji
visoko Solo finan¢ne smeri ter zadnji diplomirani univerzitetni geolog.

Polovica zaposlenih je na uradniskih delovnih mestih, kot svetovalec. Druga polovica
pa je na strokovno tehni¢nih delovnih mestih.

V vprasalniku smo zaposlene sprasevali, kakSno je njihova stopnjo zadovoljstva z
danimi podro¢ji na delovnem mestu. Podro¢ja, po katerih smo jih sprasevali so bila (1)
vsebina dela, ki vkljucuje zanimivost in pomembnost dela ter moznosti izobrazevanja
in strokovnega napredovanja za zaposlene, (2) samostojnost pri delu, ki opredeljuje
moznost soodlo¢anja in odloc¢anja o delu, vpliv na razporejanje delovnega casa ter
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vkljucenost v odlo¢anje o sprejetih usmeritvah, (3) pla¢a, dodatki in ugodnosti, ki
omogocajo primerno in pravi¢no raven dohodka, (4) vodenje in organizacija dela, kar
vkljucuje vertikalne odnose ter dodeljevanje pohval, priznanj in pripomb iz strani
vodstva, (5) odnosi pri delu, ki omogocajo dobro delovno vzdusje, sprosceno
komunikacijo, skupinsko delo ter sprotno razreSevanje sporov ter (6) delovne razmere,
ki zagotavljajo varnost pri delu ter odprava motecih fizi¢nih dejavnikov okolja.

Pri tem smo s Sest stopenjsko ocenjevalno lestvico ocenjevali stanje zadovoljstva v
obc¢inski upravi, pri ¢emer ocena 1 pomeni »zelo nezadovoljen«, 2 »nezadovoljen«, 3
»rahlo nezadovoljen«, 4 »rahlo zadovoljen«, 5 »zadovoljen« in 6 »zelo zadovoljen«.

V Tabeli 2, je prikazano Stevilo odgovorov, katere so zaposleni na obc¢inski upravi
oznacili za trditev. Pri tem nas predvsem zanima povprecna ocena zadovoljstva, ki kaze
neko splosno stanje zadovoljstva v organizaciji. V tabeli je prikazano Stevilo oznac¢enih
odgovorov na doloc¢en dejavnik, katerega so zaposleni na ob¢inski upravi oznacili.

Tabela 2: Zadovoljstvo zaposlenih z delovno situacijo

Zadovoljstvo 1 2 3 4 5 6 | povprecje rang
Z vsebino dela 0 0 0 1 2 1 5,00 2
S samostojnostjo in odgovornostjo 0 0 0 1 3 0 4,75 3
S placo, dodatki in ugodnostmi 0 0 0 2 1 1 4,75 4
Z vodenjem in organizacijo dela 0 1 1 2 0 0 3,25 6
Z odnosi pri delu 0 0 0 1 0 3 5,50 1
Z delovnimi razmerami 0 1 1 0 1 1 4,00 5

Vir: Lastna raziskava.

Iz Tabele 2 je razvidno, da nih¢e od zaposlenih ni zelo nezadovoljen z nobenim od
raziskovanih podrocij na delovnem mestu. Najvi§je uvrsceni, oziroma najboljSe ocenjen
dejavnik so bili odnosi pri delu, katerim je sledila vsebina dela, precej visoko sta se
uvrstila tudi samostojnost in odgovornost na delovnem mestu ter placa in ugodnosti.
Najmanj pa so zaposleni zadovoljni z vodenjem in organizacijo dela ter delovnimi
razmerami.

Glede odgovorov vezanih na starostno strukturo smo ugotovili, da so ne glede na starost
vsi zadovoljni z vsebino dela, placo, prav tako so zadovoljni z odnosi med zaposlenimi
ter samostojnostjo ter odgovornostjo na delovnem mestu. Opaziti pa je, da je vecje
zadovoljstvo z nadrejenimi in s pohvalami pri mlajSih kot pri starejSih, cemur vsekakor
pripomore tudi dejstvo, da so starejsi tudi neposredno nadrejeni mlajSim, tako da so
mlajsi veckrat delezni pohvale tudi iz njihove strani. Opazi se tudi trend vecjega
zadovoljstva s placo in dodatki pri starejSih delavcih, kar lahko povezemo s sistemom
napredovanja v javni upravi, ki temelji predvsem na delovnih izku$njah.
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Glede na spol bi iz pridobljenih rezultatov lahko dejali, da je moskemu v organizaciji
najpomembnej$a samostojnost in odgovornost, kar jim predstavlja doloceno
zadovoljstvo. Zelo pomembna je varnost, kar je na nek naéin povezano tudi s starostno
strukturo. Vecje zadovoljstvo pri moskemu opazimo na podrocju samostojnosti, po
¢emer bi lahko sklepali, da je moski del uprave bolj upostevan pri odlo¢itvah. To pa tudi
razlozi njihovo vecjo stopnjo zadovoljstva z nadrejenimi v primerjavi z Zzenskami.
Razmeroma bi lahko dejali, da je moskemu delu manj pomembno placilo, kar pa lahko
razlozimo s tem, da je to delovno mesto le polovi¢no zasedeno, zaposleni poleg sluzbe
opravlja dodatno dejavnost. Medtem ko je pri Zenskah opaziti, da so jim
najpomembnejsi medsebojni odnosi, ugoden delovni Cas ter visina placila.

Osnovni hipotezi diplomskega dela sta bili, da je motivacija v ob¢inski upravi Horjul na
visoki ravni ter da je plada najpomembnejSi motivator. Iz vrnjene ankete lahko
sklepamo, da je zadovoljstvo na obc¢inski upravi Horjul na precej visoki ravni.
Posledi¢no lahko re¢emo, da je tudi motivacija tu na visoki ravni, saj je zadovoljstvo
posledica uspesne motivacije. Na podlagi povprecne ocene zadovoljstva s placo med
zaposlenimi, ki znaSa 4,75, kar pomeni, da je zadovoljstvo zaposlenih zelo blizu
zadovoljen. Vendar pa zadovoljstvo ni najvecje pri placi, vi§jo oceno zadovoljstva so
dobila tako podroc¢ja odnosi med zaposlenimi, kot vsebina dela. Zato na podlagi analize
odgovorov pisne ankete hipotezo, da je placa najvecji motivator zavrnemo. Glede na to,
da je vecina odgovorov glede zadovoljstva z razlicnimi podro¢ji na strani zadovoljstva,
pa lahko v tem delu diplomske naloge potrjujemo prvo hipotezo, da je motivacija na
obc¢inski upravi na visoki ravni.

Kot je razvidno iz vrnjenih anket, je na podrocju pla¢ in dodatkov vidno, da sta dva
zaposlena s placo rahlo zadovoljna, medtem ko je eden zadovoljen in drugi zelo
zadovoljen. Cet tudi tukaj povzamemo ugotovitev, da je zadovoljstvo na delovnem
mestu posledica uspeSne motivacije in uspehov na doloenem podrocju, sicer ne
moremo sklepati, da je placa najpomembnejsi motivacijski dejavnik, lahko pa re¢emo,
da je placa eden od pomembnih motivatorjev v ob¢inski upravi Horjul.

Ko smo ugotavljali, kaj zaposlene motivira na delovnem mestu, smo opravili intervju.
Glede na intervju bi lahko podali naslednje ugotovitve. Na vprasanje, ali ste zadovoljni
s viSino place, vam omogoca zeleni Zivljenjski standard ter ali ste pripravljeni sprejeti
bolj tvegano delo v zameno za vi§je placilo, lahko podamo ugotovitev, da vec kot
polovico zaposlenih med drugim motivira tudi placa. Saj je vecina zaposlenih na ta
vprasanje odgovorila pritrdilno. Dve zaposleni sta tako motivirani za placo, da bi bili v
zameno za vi§je placilo pripravljeni sprejeti tudi ve¢jo odgovornost.

Kljub temu pa je tezko govoriti posploseno, saj je dejstvo, da za moski del obcCinske
uprave postavljena hipoteza ne drzi, saj motivacijo za delo ¢rpajo iz drugih podrocji. O
tem pri¢a odgovor na zgornje vprasanje, ki se je glasil: »Na tem delovnem mestu nisem
zaradi place.« Kljub temu pa tudi pri moskem delu uprave ni velikega nezadovoljstva z
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visino place. Pri ¢emer lahko sklepamo, da v tem primeru zadovoljstvo s placo je, ni pa
v njej motiva za delo.

Vpliv pohval in graj smo preverjali z vprasanjem, ali vam pohvala poveca delovno
motivacijo, zanimivo je to, da se zaposleni zavedajo, da prava pohvala ob pravem casu
lahko poveca pripravljenost za delo, vendar mora ta biti izreCena iskreno in ob pravem
¢asu. Iz odgovorov je bilo opaziti tudi dejstvo, da je sedanje vodstvo precej skopo glede
dajanja povratnih informacij in pohval, saj so bili vsi odgovori na vprasanje, ali dobite
od nadrejenih dovolj povratnih informacij, s tem tudi pohval ali graj, v celoti negativni,
razen najmlajsa zaposlena, ki kot nadrejene dojema tudi dolocene sodelavce. Odgovor o
tem je podan v Prilogi §t. 3, pod vprasanjem Stevilka 8.

Usposabljanje in ucenje ter moZnost napredovanja smo kot moznost motivacije
preverjali skupaj, pri ¢emer se je izkazalo, da je v sedanjem kolektivu na kriti¢ni ravni.
Glede na odgovore lahko sklepamo, da bi spremljanje novosti v sluzbi, vecja
osredotoCenost in s tem tudi strokovnost na svojem podro¢ju omogocila vecjo zavzetost
za delo. Na vprasanje, kaj mislite, da najbolj vpliva na vaso motivacijo na delovnem
mestu, je izrazit odgovor: »Ne vem, bolj bi me motiviralo samo delo s podrocja kulturne
umetnosti, da bi tudi obc¢ina dala vec na to.« Glede na to, da so to besede zaposlenega
na podro¢ju komunalne dejavnosti, ki med drugim pokriva tudi skrb za gradbenistvo in
kulturno dedis¢ino, lahko re¢emo, da vecje izobraZevanje s svojega podrocja prispeva k
vecji motivaciji, strokovnosti ter uspehu. Eden od zaposlenih pa se boji, da trenutne
moznosti izobrazbe ter napredovanja ne bodo zadoscale njegovim ambicijam, kar se
vidi v odgovoru na vprasanje, ali vam vaSe delovno mesto Se vedno predstavlja izziv
glede zahtevnosti ter moznostjo napredovanja in izobraZevanja, ki se glasi: »Ja zaenkrat
Jja, vendar se bojim, da bo premalo zame, premalo za naprej.« Drug odgovor pa je: »Ne,
se celo bojim, da bi potreboval vec izzivov, v smislu dodatnega izobrazevanja.«

Opaziti pa je razkorak z zadovoljstvom med mlajSimi in starejSimi glede mozZnosti
izobrazevanja. Starej$i so precej manj zadovoljni z moznostjo izobrazevanja kot mlajsi.
Zunanje izobrazevanje je zelo omejeno, mlajsi pa za lastno izobrazevanje smatrajo Ze
prenaSanje znanja in izkuSenj starejSih nanje. Vendar pa je pri mlajSih opaziti
nezadovoljstvo z moznostjo napredovanja, kar se sicer ne sklada z zgornjo trditvijo, da
imajo moznost izobrazevanja, vendar je v tem primeru moZznost napredovanja v
organizaciji, saj se zaposlena zaveda, da je v organizaciji le zacasno, kar pokaze tudi
nezadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve in varnostjo.

Prenos odgovornosti in sodelovanje pri odlocitvah sta v konkretni organizaciji

pomembna motivacijska dejavnika, ki pa nista najboljSe izkoris€ena. V organizaciji so

zaposleni z dobro strokovno podlago, kar kaze na to, da jim je delo, ki ga opravljajo,

pomembno. Glede na majhno Stevilo zaposlenih pade na enega zaposlenega

odgovornost za veliko podrocij. To pa je tudi razlog, da kar dva zaposlena nista

pripravljena sprejeti ve¢je odgovornosti za vecje placilo, saj je njuna odgovornost ze
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sedaj tako velika. Eden od zaposlenih je pripravljen sprejeti ve¢jo odgovornost, vendar
le pod pogojem, da bi bil to sposoben narediti, to pokaze z odgovorom na vprasanje, ali
ste pripravljeni sprejeti bolj odgovorno delo v zameno za vecje placilo. Odgovor pa se
je glasil: »Odvisno od tega kaksno. Ce bi mi bilo to delo v izziv in bi imela obcutek, da
bi bila temu kos, da.« Cetrti zaposleni pa si Zeli vedje odgovornosti, glede na to, da je v
organizaciji le zacasno in edini pokriva le ozko podrocje »Prav rada bi bila konkretno
odgovorna za kaksno stvar, da bi bilo vec varnosti v smislu, da bi se zaposlila za dlje
casa in si stvari bolj po svoje organizirala.«

Pri preverjanju vpliva delovnega okolja ter medsebojnemu sodelovanju smo
zaposlene vprasali, ali bi jih boljsi delovni pogoji motivirali ter kako dojemajo
medsebojne odnose v organizaciji. Zanimalo nas je tudi, kako dojemajo pomembnost
medsebojnih odnosov na njihovo motiviranost za delo. 1z odgovorov lahko sklepamo,
da je delovno okolje pomembno predvsem v delu, da ovira delo in zmanj$uje motivacijo
za delo, ¢e ni primerno urejeno, to se vidi iz nezadovoljstva s pripomocki in delovnim
orodjem. Odgovore si lahko preberete v Prilogi 3, pod vprasanjem Stevilka 11.

Ugoden delovni ¢as in moZnost fleksibilnega delovnika glede na lastne potrebe je
mocan faktor zadovoljstva v organizaciji, saj je eden od zaposlenih na delovnem mestu
prav zaradi moznosti opravljanja dela zgolj s 4-urnim delovnikom. Poleg tega smo
opazili, da je mocan motivator tudi dejstvo, da se delo zaklju¢i ob petnajsti uri, ob
prostih vikendih in praznikih. Iz tega bi lahko sklepali, da je ugoden delovni cas in
moznost fleksibilnega delovnika in eden pomembnej$ih motivacijskih dejavnikov v
obcinski upravi Horjul.

Na koncu vprasalnika smo zaposlene vprasali, kaj jih motivira in kaj bi jih
spodbudilo k Se boljSemu delu?

Na to vprasanje je bilo najve¢ odgovorov prav odnosi med sodelavci, le en zaposleni je
na prvo mesto zadovoljstva in motiviranosti postavil samostojnost. Zanimiv pa je bilo
tudi odgovor zaposlene, kjer je podala zanimanje za delo in ucenje pri delu, saj je z
odgovorom jasno nakazala, da je Zeljna ucenja ter ji je delo zanimivo, odgovorila je
namrec: »Ni monotonosti, ker vedno, ko grem na delo, vem priblizno, kaj bom delala, ne
pa natancno, ves cas smo v komunikaciji, ves cas je nekaj zanimivega in novega.«
Pomemben motivator pa je tudi dejstvo, da so zaposleni strokovnjaki z dolgoletnimi
izkuSnjami na svojem podrocju, to in dejstvo, da imajo svoje delo radi jih dodatno
notranje motivira za boljSe in uc¢inkovitejSe delo.

Na vprasanje, kaj bi najprej spremenili na delovnem mestu, je bilo najve¢ odgovorov
prav izboljsanje vertikalne komunikacije ter razbremenjenost zaposlenih,. S tem bi imeli
ve¢ moznosti za strokovnost na svojem podrocju ter Cas za dodatna izobrazevanja, kar
bi jih dodatno motiviralo za delo. To tudi dokazuje zaposleni z odgovorom: »Na
grajenju vertikalnega zaupanja, vertikalna komunikacija in pretok informacij. Sploh
glede informacij, glede dolocenih zadev je informacij veliko, nekega okvirnega ... pa ni.
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Premalo strokovnega izobrazevanja. Dejstvo je, da nas je premalo, ni obcutka
sigurnosti, da imamo v vodstvu podporo.« Drug odgovor prav tako nakazuje na zgoraj
omenjene probleme pri motiviranju, in sicer: »Dodala bi dovolj kadra, kateremu bi
lahko razdelila naloge in odgovornosti, da bi bila boljSa—normalna delovna sredstva,
problem je, ker se vedno Spara pri sebi.«

Na vprasanje, kaj menijo, da bi najbolj vplivalo na njihovo motivacijo na delovnem
mestu, so kar trije zaposleni izpostavili dobre odnose, zaposleni se tudi spominjajo
prejSnjega vodstva, kjer je bil poudarek na timskem delu, medsebojnem sodelovanju ter
boljsem pretoku informacij.

Osnovni dve postavljeni hipotezi v diplomskem delu sta bili, da je motivacija v ob¢inski
upravi Horjul na visoki ravni ter da je placa najpomembnejs$i motivator. Glede na
odgovore v intervjuju lahko povzamemo, da je pla¢a motivator le za Zenski del ob¢inske
uprave, saj je moski v upravi v intervjuju direktno povedal, da na delo ne prihaja zaradi
denarja. Je pa zaposlena, v intervjuju povedala, da jo sedaj, na podlagi slabsih odnosov
z vodstvom za delo najbolj motivira prav placa. S tem pa hkrati moramo negirati prvo
hipotezo, ki pravi, da je motivacija na ob¢inski upravi Horjul na visoki ravni. Zaposleni
v obcinski upravi sicer so motivirani za delo, vendar zaradi pomanjkanja informacij,
neurejenih delovnih pogojev ter premalo vertikalne komunikacije z vodstvom
motivacija pada. Vse to nam kaze na dejstvo, da je tezko podati enotno ugotovitev za
celotno organizacijo ter vse zaposlene. Tu pa se pojavi Se dodatno dejstvo, da smo si
posamezniki zelo razli¢ni, zato tudi enotnega sistema motiviranja ne bi bilo smiselno
uvajati.

3.5.3 Predlogi za izboljSanje motiviranosti za delo zaposlenih v obcinski upravi Horjul

Glede na odgovore v vprasalniku in intervjuju lahko sklepamo, da so zaposleni v
povpre¢ju razmeroma zadovoljni z motivacijo v organizaciji. To se kaze pri
zadovoljstvu z odnosi med zaposlenimi, zadovoljstvu z ugodnim delovnim ¢asom, s
placo ter veliko mero samostojnosti in odgovornosti. Eden od odgovorov na vprasanje,
kaj vam je na sedanjem delovnem mestu najbolj vSe¢, je bil: »Prav odnos s sodelavci,
blizina delovnega mesta in placa.« Drug tak odgovor pa se glasi: »Samostojnost, tega ni
v vecjih obcinskih upravah«. Nezadovoljstvo pa se v vecini primerov kaze glede
podrocja vertikalne komunikacije, pretoka informacij ter trenutnih delovnih sredstvih.
Problemati¢no podrocje je tudi premalo strokovnega izobrazevanja. Na vse to kazejo
odgovori: »Dejstvo je, da nas je premalo, ni obcutka sigurnosti, da imamo v vodstvu
podporo.« Drug tak odgovor je bil: »nezadovoljnost z delovnim okoljem v smislu
pripomockov, racunalnik je slab, slab kopirc, programi niso posodobljeni...«

Vse to bi lahko tudi povezali z majhnostjo kolektiva, medsebojno pripravljenostjo
sodelovanja in poudarku na timskem delu, kjer z zdruzevanjem znanj iz razli¢nih
podrocij dosegajo nadpovprecne rezultate. Zaposlenim je tudi precej pomembno, da
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lahko sluzbene obveznosti usklajujejo z druzinskimi, saj je delovni ¢as od sedmih do
petnajstih zelo ugoden, poleg tega pa je eden od zaposlenih v kolektivu, na svojo zeljo,
zaposlen za polovi¢ni delovni ¢as. Sistem za dolocitev pla¢ v javnem sektorju je enak v
vseh obcCinskih upravah, zato tu ni vidnih odstopanj. Tako iz ankete o zadovoljstvu kot
iz intervjuja je razvidno, da so zaposleni zadovoljni s svojo placo, priznali so tudi, da jih
placa do neke mere motivira in jim v vecini primerov omogoca zeleni zivljenjski
standard. Vsekakor pa je potrebno na zaposlene pogledati z vidika vsakega
posameznika, saj je eden od zaposlenih glede viSine pla¢e popolnoma indiferenten, »na
tem delovnem mestu nisem zaradi place«, medtem ko drugim trem placa kot
motivacijski dejavnik pomeni veliko.

Prav tako pa jih zadovoljuje tudi obCutek samostojnosti pri delu, saj so razmeroma
visoko izobrazen kader, z veliko strokovnega znanja ter izkusenj, od katerih ima vsak
zaposleni kar veliko podroc¢ij odgovornosti, katere samostojno pokriva. Prav zaradi tega
so zadovolji z dejavnikom sodelovanja pri odloc¢itvah, saj imajo obcutek, da jim vodstvo
prisluhne, kar se tice strokovnega znanja, obstaja pa nezadovoljstvo pri neupostevanju
na podro¢ju postavljanja ciljev. To pokazejo tudi odgovori na vprasanje, ali so
upostevani pri odnosu do nadrejenih in imajo obcutek, da so vkljuéeni v proces
odlocanja. »Glede strokovnosti imam obcutek, da me véasih upostevajo, ja. Glede same
ideje in plodnosti pa vecinoma ne, skratka odvisno, nimam pa obcutka, da me ni¢ ne
bi.« »Vcasih upostevajo mnenje, vendar si ga potem prikrojijo. Kolikor kdaj, mogoce v
20-30 % je upostevano. Skratka smo upoStevani, ampak da bi imeli obcutek odlocanja,
pa ne.« »Me upostevajo, v proces odlocanja pa imam obcutek, da sem premalo
vkljucen.« »Pri projektu, ki sem ga delala, potem ja«.

Glede na intervju se je izkazalo, da je zelo pomemben motivacijski faktor tudi ugoden
delovni cas, tako za zaposlenega, ki ima polovi¢ni delovni Cas, kot za ostale zaposlene,
katerim je velika vrednota druZina ter s tem pomembno moZznost usklajevanja sluzbe z
druzino in privatnim zivljenjem.

Glede na odgovore v intervjuju bi lahko rekli, da zaradi slabe komunikacije med novim
vodstvom in zaposlenimi obstaja nevarnost izgorelosti zaposlenih. Na kar so zaposleni v
pogovoru sami opozorili. Zaradi slabega vertikalnega pretoka informacij jim
primanjkuje celostna podoba delovanja ter s tem obcutek, da sodelujejo pri koristnem
delu. V tem primeru jim motivacija pade na raven opravljanja vsakodnevnih opravil.
Glede na resnicno velike projekte v preteklosti se zaposleni zavedajo svoje zgornje meje
storilnosti v primeru, ko je njihova motivacija na vi§ji ravni. Dejstvo pa je, na kar so
opozorili tudi zaposleni, da s tako majhnim Stevilom zaposlenih na dolgi rok ni mogoce
kvalitetno opravljati tako razli¢nih podrocij.

Do sedaj smo dane odgovore analizirali, sledijo pa predlogi za izboljSavo motivacije v
obcinski upravi Horjul, ki so naslednji:
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Eden od predlogov za izboljSavo motivacije je vnos novega sveZega kadra v
organizacijo, s ¢imer bi razbremenili sedanje zaposlene ter hkrati omogocili
vecjo moznost strokovnega izobrazevanje, ki je sedaj praktiéno nemogoca. Eden
od odgovorov na vpraSanje, kaj bi najprej spremenili v organizaciji je bil: »Dala
dovolj kadra, kateremu bi lahko razdelila naloge in odgovornosti...«

Drugi predlog za izboljSanje stanja zadovoljstva in predvsem za povecCanje
motivacije zaposlenih je uvedba tedenskih sestankov, kjer bi lahko stekla
komunikacija med vodstvom in zaposlenimi, saj je prav ta dejavnik med
zaposlenimi najslabSe ocenjen. Obenem pa je iz intervjuja razvidno, da je to
eden najpomembnejsih dejavnikov motivacije med sedanjimi zaposlenimi. Na
teh sestankih bi zaposleni vodji sproti porocali pretekle dosezke, vodja pa bi jih
seznanjal z nacrti, usmeritvami ter strategijami, ki jih sprejme ob¢inski svet.

Za obrazlozitev tretjega predloga bomo izhajali iz intervjuja, kjer se je pokazalo,
da so na ve¢jem delu delovnih mest zaposleni ljudje, ki jih tematika dela
resni¢no zanima, ki delo opravljajo z zanimanjem in jim v dolo¢eni meri pomeni
izziv. Iz tega lahko reCemo tudi, da jih motivira samo delo ter dosezki na
delovnem mestu. Le pri enem zaposlenem Ze prihaja do apatije, saj je omenil, da
mu delo pravzaprav ne pomeni vec izziva. Ker pa je Skoda zgubiti strokovnjaka,
predlagamo tudi, da se tem ljudem omogoc¢i izobraZevanje na danih podrocjih,
s Cimer bi si pridobili potrebnega znanja, prisli v kontakt s strokovnjaki na
podobnih podrocjih ter s tem tudi pridobili priloznost za nadgradnjo znanja ter
nadaljnji razvoj. Zaposleni so dodatna izobrazevanja oznacili kot pomemben
motivacijski dejavnik, ki prispeva k dvigu motivacije in ambicij zaposlenih.

Problematika v obcinski upravi je tudi, da se je vecino finan¢nih sredstev v
preteklosti vlagalo v vecje projekte, kar pomeni, da se je zanemarila zagotovitev
ustreznih delovnih sredstev za zaposlene. To pokazalo v slabi zagotovitvi
delovnih sredstev, ki posredno vplivajo na padec delovne motivacije ter delovne
storilnosti, saj se pri vsakem ponovnem popravljanju fotokopirnega stroja
delovni proces zacasno ustavi, pri tem je njithovo delo mo¢no ovirano. Prav
gotovo je konstruktivni predlog za odpravo tezav pri motiviranju in ustvarjanju
zadovoljstva na delovnem mestu nakup novega fotokopirnega stroja, saj se
obstojeci ves Cas kvari, s ¢imer bi prihranili ¢as in mnogo slabe volje. Odvec pa
ne bo tudi nakup boljse racunalniske in programske opreme, ki sta zastareli. Pri
tem naj navedem le nekaj odgovorov, ki potrjujejo zgoraj povedano: »...da bi
bila boljsa, normalna delovna sredstva, vedno se Spara na sebi...« »...
nezadovoljstvo z delovnimi pripomocki, racunalnik je slab, slab kopirc,

programi...«
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SKLEP

Tematika motiviranja ljudi je aktualna Ze vrsto desetletij, prav gotovo pa bo zbujala
zanimanja tudi v prihodnosti. S to temo se je tako v preteklosti kot sedanjosti ukvarjalo
vrsto strokovnjakov, kljub temu Se danes nimamo univerzalne formule, s katero bi
enotno spodbujali motivacijo ljudi. Kar pa lahko recemo, da je pravilno, saj je
posebnost ¢loveka ravno v njegovi drugacnosti in edinstvenosti.

Diplomskega dela smo se lotili, ker nas je zanimalo stanje zadovoljstva in motivacije v
obcinski upravi Horjul. Ugotoviti smo zeleli, kateri so najpomembnej$i motivacijski
dejavniki, ki vplivajo na motiviranost za delo zaposlenih v obc¢inski upravi Horjul ter s
tem raziskati na kakSen nacin bi lahko motivacijo v konkretni organizaciji povecali.
Preden smo se lotili raziskovanja, smo se seznanili s tematiko motiviranja v teoriji.
Raziskali smo pojme motivacije, motivov, pregledali najosnovnejSe motivacijske
teorije, se dotaknili zadovoljstva in njegovega vpliva na motivacijo ter podrobno
raziskali motivacijske dejavnike. Najvecji poudarek pri teoriji smo dali motivacijskim
dejavnikom, ki vplivajo na motiviranost za delo zaposlenih v ob¢inski upravi Horjul.

V teoreticnem delu diplomske naloge smo ugotovili, da motivirati pomeni spodbujati
ljudi k dolocenemu nacinu dela z dolo¢enimi motivacijskim dejavniki, da bodo opravili
dane naloge dosledno, ulinkovito in hkrati na podlagi lastnega interesa. Vzroke
aktivnosti je potrebno iskati v ¢lovekovih potrebah in Zeljah, ki so odvisne tako od
notranjih, osebnih kot od druzbeno ekonomskih dejavnikov.

Na motivacijo lahko gledamo kot na nekak$no notranje stanje posameznika, ki ga vodi
k delovanju, v tem primeru se kot gonilna sila za delovanje kazejo motivi v obliki
potreb. Ti motivi nas Zenejo k zadovoljevanju nastalih potreb. Tako lahko recemo, da so
motivi osnova motivacije in da izhajajo iz potreb.

Motivacijske dejavnike smo razdelili na financne in nefinanc¢ne. Med finan¢nimi
dejavniki je obi¢ajno najpomembnejSa placa, saj zaposlenemu zagotavlja eksistenco
bivanja. Placa je nadomestilo za trud, ¢as in energijo, ki jo zaposleni vlozi v delovanje
organizacije. S tem uresnicuje smotrni cilj druzbe, ki je obstoj, prezivetje, razvoj in
dobicek. ViSina osnovne place je odvisna od vrste dejavnikov, kot so izobrazba
zaposlenega, njegova znanja in delovne izkusnje. Gibljivi del pa je sestavljen iz
nadomestila plae, dodatkov in ugodnosti ter nagrad za delovno uspeSnost. Pri
doloc¢anju pla¢ v javni upravi obstajajo zelo omejeni predpisi, ki ne dovoljujejo velikih
odstopanj.

Za nefinancni del motivacijskih dejavnikov je odgovoren nadrejeni. Tu je njegova

.....

pravo pohvalo ob pravem casu, primernim prenosom odgovornosti, pripravo ugodnega
delovnega okolja ter vklju¢evanjem zaposlenih v sprejemanje odlocitev lahko bistveno
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pripomore k vecjemu zadovoljstvu ter dvigu motivacije na delovnem mestu. Vpliva
lahko tako na boljse odnose med sodelavci, kot na cas, ki ga je zaposleni pripravljen
preziveti na delovnem mestu in na njegovo zavzetost za delo. V organizaciji, kjer so
odnosi med zaposlenimi pozitivni, se oblikuje prijateljsko vzdusje, ljudje so zadovoljni
in radi prihajajo na delovno mesto, kar posledi¢no prinese uspeh organizacije.

Teoreti¢ne ugotovitve smo nato preko empiri¢ne raziskave, ki je bila narejena v dveh
delih, preverili na primeru iz prakse. V prvem delu smo preverjali zadovoljstvo
zaposlenih v ob¢inski upravi Horjul, kar smo naredili s pisno anketo. V drugem delu pa
smo zaposlene z intervjujem povprasali o motivih za delo. Nato smo z analiziranjem
stanja motivacije poiskali odklone ter podali konkretne predloge za izboljSanje
motiviranosti zaposlenih.

Dve osnovni hipotezi diplomskega dela, ki smo ju postavili na zacetku ter ju tekom
celotne analize preverjali, sta bili, da je motivacija v ob¢inski upravi Horjul na visoki
ravni ter da je placa najpomembnejSi motivator.

V prvem delu empiri¢ne raziskave smo preverjali stanje zadovoljstva v ob¢inski upravi
Horjul. Glede na odgovore podane v anketi lahko sklepamo, da je zadovoljstvo na
obcinski upravi Horjul na visoki ravni, zaposleni so namre¢ zadovoljni s placo in
dodatki. Posledi¢no lahko recemo, da je tudi motivacija tu na visoki ravni. Vendar pa
zadovoljstvo ni najvecje pri placi, Zato v tem delu hipotezo, da je placa najvecji
motivator lahko zavrnemo. Glede na rezultate ankete, ki kaZzejo splosno oceno
zadovoljstva zaposlenih v upravi, lahko v tem delu empiricne raziskave pravzaprav
potrdimo prvo hipotezo, da je motivacija na obCinski upravi na visoki ravni.

V drugem delu empiri¢ne raziskave, pa lahko podlagi odgovorov zavrnemo tako prvo
kot drugo hipotezo. Iz odgovorov vidimo, da je pla¢a pomemben motivator le za zenski
del obcinske uprave in ne za celotno upravo. Glede na odgovore je razvidno, da so
najpomembnejSi motivacijski dejavnik v organizaciji za nekatere dobri odnosi med
zaposlenimi in sodelovanje med njimi ter samostojnost za druge. Hkrati pa moramo
negirati tudi hipotezo, ki pravi, da je motivacija na obcinski upravi Horjul na visoki
ravni. Zaposleni v obcCinski upravi sicer so motivirani za delo, vendar zaradi
pomanjkanja informacij, neurejenih delovnih pogojev ter premalo vertikalne
komunikacije z vodstvom motivacija pada. Prav zato je potrebno poskrbeti za ustavitev
padca motivacije, kar lahko vodstvo naredi tudi s predlaganimi ukrepi.

Na podlagi analize rezultatov ankete in intervjuja smo vodstvu priporocili §tiri ukrepe

za izboljSanje motivacije: 1) zaposlitev novih (dodatnih) kadrov, 2) uvedba tedenskih
sestankov, 3) izobrazevanje zaposlenih in 4) zagotovitev ustreznih delovnih sredstev.
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PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik o zadovoljstvu zaposlenih v obcinski upravi Horjul

bl

Starost:

Spol:
Izobrazba:
Delovno mesto:

Vprasalnik 1. STOPNJA ZADOVOLJSTVA Z DELOVNO SITUACIJO:

Spodaj je nastetih 6 podrocij, s katerimi se sreCujete pri svojem delu in s katerimi
ste bolj ali manj zadovoljni. Z ocenami od 1 do 6 izrazite stopnjo zadovoljstva, pri

c¢emer upostevajte spodnjo lestvico.

LESTIVCA ZADOVOLIJSTVA:

1-
2.
3-
4-
5-
6-

ZELO NEZADOVOLIJEN
NEZADOVOLJEN
RAHLO NEZADOVOLIJEN
RAHLO ZADOVOLJEN
ZAODVOLIJEN

ZELO ZADOVOLJEN

ZADOVOLJSTVO

VSEBINA DELA

SAMOSTOJNOST IN ODGOVORNOST PRI DELU
PLACA, DODATKI IN UGODNOSTI

VODENIJE IN ORGANIZACIJA DELA

ODNOSI PRI DELU MOZNOST NAPREDOVANJA
DELOVNE RAZMERE



Priloga 2: Ustna vpraSanja za zaposlene glede motivacije v obcinski upravi Horjul

1. Starost:

2. Spol:

3. Izobrazba:

4. Delovno mesto:

(NA SPODNJA VPRASANIJA PA SO ZAPOSLENI ODGOVARJALI USTNO)

1.

2.

10.

11.

12.
13.

Ali z veseljem prihajate na delovno mesto? Kaj vas pri tem navdusuje? Kako
zavzeti ste za svoje delo?

Vam vase delovno mesto Se vedno predstavlja izziv glede zahtevnosti, ste
zadovoljni z delom ki ga opravljate?

Kako bi v primerjavi s primerljivimi ob¢inskimi upravami, opredelili vase
delovne razmere (placa, moznost izpopolnjevanje, obremenjenost)?

Ste zadovoljni s placo, ter ali vam omogoca zeleni Zivljenjski standard?

Ste pripravljeni sprejeti bolj tvegano delo v zameno za visje placilo?
Obcutite trenutno zaposlitev kot varno ter koliko vam je to pomembno pri
zaposlitvi?

Menite, da ste pri odnosu do nadrejenih dovolj upostevani? Vas vkljucujejo v
proces odlocanja?

Dobite od nadrejenih dovolj povratnih informacij o vasem delu? Ali vam
pohvala poveca delovno motivacijo?

Se razumete v odnosu s sodelavci? Imate moZnost sproti razreSevati nastale
konflikte?

Kaj vam je na sedanjem delovnem mestu najbolj v§ec? Kaj vas motivira in bi
vas $e bolj spodbudilo k $e boljsemu delu?

Kaj bi najprej spremenili na delovnem mestu? Ali bi vas boljsi delovni pogoji
motivirali? Kako dojemate medsebojne odnose v podjetju?

Kaj mislite, da najbolj vpliva na vaSo motivacijo na delovnem mestu?

Ali ste zadovoljni z zivljenjskim standardom, ki ga lahko dosezete z vaso
zaposlitvijo?



Priloga 3: Odgovori na vprasanja za zaposlene vezano na motivacijo v obcinski

upravi Horjul

1. Ali z veseljem prihajate na delovno mesto? Kaj vas pri tem navdusuje? Kako
zavzeti ste za svoje delo?

Ja, hodim kr z veseljem, ohranja me to, da se zastopimo med seboj, pa samo delo,
rada imam te vrste delo, delo mi lezi, ustreza mi delovni ¢as, placa.

Jaz z veseljem sem prihaja, zaradi delovne klime in ker je zmeri kaj novega. Sem
zavzeta, ker se mi zdi, da delam to kar znam.

2. Vam vase delovno mesto Se vedno predstavlja izziv glede zahtevnosti, ste
zadovoljni z delom ki ga opravljate?

Ja, zaenkrat ja, samo se bojim, da bo premalo za napre;j.

Ne, se celo bojim, da bi potreboval vec¢ izzivov, delo mi ne predstavlja izziva v
Zivljenju.

Izziv mi je, ker je vsak dan neki novega, se Se ucim.

3. Kako bi v primerjavi s primerljivimi ob¢inskimi upravami, opredelili vase
delovne razmere (placa, moznost izpopolnjevanje, obremenjenost)?

Vecinoma se ne primerjam. Drugace pa kolikor za kaj, glede place je povsod enako,
zakon o sistemu plac v javnem sektorju..., glede zahtevnosti je pri nas gotovo vec,
saj zaradi majhnega Stevila zaposlenih eden zaposleni pokriva ve¢ podrocji ter s tem
avtomaticno prevzema toliko ve¢ odgovornosti, obremenjenost je tukaj velika, je
drugje manjsa, samostojnost je tukaj velika.

Samostojnost je tukaj zelo velika, tega sem vesel in to z veseljem sprejemam,
mislim, da pri ve¢jih obcinskih upravah te samostojnosti ni. Glede ostalih stvari pa
je primerljivo. Drugace se pa ne primerjam.

Tezko to ovrednotim, verjetno je povsod bolj enako, kolikor imam izku$nje samo
menim, da je drugje ve¢ zaposlenih, tu pa zaradi premajhnega Stevila zaposlenih to
ni omogoceno.

4. Ste zadovoljni s placo, ter ali vam omogoca Zeleni Zivljenjski standard?
Zadovoljen ni ¢lovek nikoli... ampak omogoc¢a mi pa osnovo, da.

Na tem delovnem mestu nisem zaradi place.

Ja, kar.

5. Ste pripravljeni sprejeti bolj tvegano delo v zameno za visje placilo?
Odvisno od tega, kaksno. Ce bi mi bilo to delo v izziv in bi imela ob&utek, da bi
bila temu kos, da.

Ne.
Ja.



6. Obcutite trenutno zaposlitev kot varno ter koliko vam je to pomembno pri
zaposlitvi?

Obcutek varnosti je enak tukaj kot drugje, nisem na takem delovnem mestu, da bi
bila vezana na politicna dogajanja v upravi, zato se v tej sluzbi pocutim razmeroma
varno. Mi je pa to kar pomembno v zivljenju.

Da in to mi je pomembno.

Ne, glede na to, da sem preko pogodbe le za dolocen cas.

7. Menite, da ste pri odnosu do nadrejenih dovolj upostevani? Vas vkljucujejo v
proces odlocanja?

S strani strokovnosti imam obcutek, da vcasih ja. Glede same ideje in plodnosti pa
vecinoma ne, skratka odvisno, nimam pa obcutka, da me ni€ ne bi.

Me upostevajo, v proces odloCanja pa imam obcutek, da sem premalo vkljucen.
Pri projektu, k sem ga delala, potem ja.

8. Dobite od nadrejenih dovolj povratnih informacij o vaSem delu? Ali vam
pohvala poveca delovno motivacijo?

Ne, ne dobim dovolj informacij, pohvala jo povec¢a, vendar mora biti izrecena
iskreno.

Ne, informacij je premalo, pohvala je koristna.

Vecinoma ja, Ce Stejem direktno nadrejene potem ja, Ce Stejem vrhovno vodstvo,
potem malo premalo. Seveda da pohvala vpliva na motivacijo.

9. Se razumete v odnosu s sodelavci? Imate moZnost sproti razreSevati nastale
konflikte?

Da, vsekakor.

Se. In imam.

Ja, super.

10. Kaj vam je na sedanjem delovnem mestu najbolj v§e¢? Kaj vas motivira in bi
vas Se bolj spodbudilo k $e boljsemu delu?

Odnosi med zaposlenimi so mi uredu.

Samostojnost.

Ni monotonosti, ker vedno ko grem na delovno mesto, vem priblizno, kaj bom
delala, ne pa natan¢no, ves C€as je neki zanimivega in novega.

11. Kaj bi najprej spremenili na delovnem mestu? Ali bi vas boljsi delovni pogoji
motivirali? Kako dojemate medsebojne odnose v podjetju?

Na grajenju vertikalnega zaupanja, vertikalna komunikacija in pretok informacij.
Sploh glede informacij, glede doloc¢enih zadev je informacij veliko, nekega
okvirnega ... pa ni. Premalo strokovnega izobrazevanja. Dejstvo je, da nas je
premalo, ni obcutka sigurnosti, da imamo v vodstvu podporo.

Tedenske sestanke bi uvedel, v katerih bi zadeve predebatirali, da bi bil boljsi
pretok informacij.



Konkretno odgovornost za kaksno stvar, da bi bilo ve¢ varnosti, da bi si po svoje
organizirala, manjSa zadovoljnost z delovnim okolje, pripomocki, racunalnik je
slab, slab kopirc, programi...

12. Kaj mislite, da najbolj vpliva na vaso motivacijo na delovnem mestu?

To skupno delo, timsko delo, kar nas ne neko¢ gnalo naprej, predvsem odnosi med
zaposlenimi

Celoviti dobri odnosi med sodelavci.

Ne vem, bolj bi me motiviralo samo delo s podroc¢ja kulturne umetnosti, da bi tudi
obcina dala ve¢ na kulturno umetnost.

Prav to, da bi bila konkretno odgovornost za kaksno stvar, da bi bilo ve¢ varnosti v
smislu, da bi se zaposlila za dlje ¢asa in si stvari bolj po svoje organizirala.



