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UuvoD

Zadovoljstvo in motivacija sta dva izmed kljucnih dejavnikov za uspesno delovanje
organizacij. Vsak zaposlen ima moznost skozi svoje izkusnje izpopolnjevati svoje znanje ter
svoja ravnanja v duhu kakovosti svojega dela. Zaposleni, ki so zadovoljni s pogoji oziroma
okoljem ter organizacijsko klimo, lahko svoje delo opravljajo bolje kakor tisti, ki niso.
Njihovo dobro delo pa se odraza na nacin, ki vodi do zadovoljstva uporabnikov. V primeru
bolnisnice, ki je predmet moje zaklju¢ne strokovne naloge, so uporabniki bolniki. Motivacija
je zato pomemben dejavnik zaposlenih v bolni$nicah, saj so le-ti odgovorni za skrb in zdravje
bolnikov.

Veliko je nacinov, kako motivirati zaposlene, od vseh pa igrajo pomembno viogo denarne
nagrade. Poleg denarnih pa na motivacijo zaposlenih vplivajo tudi nedenarne nagrade. Skupek
denarnih in nedenarnih nagrad pa vodi k boljsemu in kakovostnejsemu delu.

Problem organizacij je velikokrat, da imajo nadrejeni napacen pristop pri motiviranju
zaposlenih. Zaposleni v bolniSnicah lahko izkazujejo svoje nezadovoljstvo z delom in
motiviranjem na delu tako, da so neprijazni do bolnikov, kar vodi do pritozevanja njih samih.
Najbolj pomembno je, da nadrejeni znajo izkoristiti kakovostne sposobnosti zaposlenih v
bolnis$nicah ter da jih cenijo, saj skrbijo za nase zdravje. To usklajevanje motiviranosti vseh
zaposlenih v bolnisnici je danes velik izziv za vodstva bolnisnic.

Namen moje zaklju¢ne strokovne naloge je predvsem analizirati in predstaviti dejavnike
motivacije in nagrajevanja, Ki vplivajo na zaposlene v delovnem okolju izbrane bolniSnice ter
predlagati nadine za izboljSanje motivacijskih shem v izbrani bolni$nici. Seveda so
motivacijski dejavniki najveckrat usmerjeni v nagrajevanje, za katerega menim, da vodi k
najvecji stopnji zadovoljstva zaposlenih. Obenem pa je lahko motivacija zaposlenih tudi
nedenarna kot na primer pohvala s strani nadrejenih. To vodi k povezavi nagrad med seboj,
saj s pohvalo (nedenarni dejavnik) si lahko zaposleni pridobi ve¢jo odgovornost na delovnem
mestu, ki lahko vodi do napredovanja na samem delovnem mestu, kar pomeni vi§jo placo
(denarni dejavnik).

Cilji zakljuéne strokovne naloge so ugotoviti, ali zaposlene v izbrani bolni$nici motivirajo
denarne nagrade, ugotoviti, ali so zaposleni v izbrani bolni$nici zadovoljni s sistemom
motiviranja v izbrani bolni$nici in ugotoviti razloge demotiviranosti zaposlenih v izbrani
bolnisnici.

V zaklju¢ni nalogi bom preverila naslednje hipoteze:

— Hipoteza 1: Zaposlene v izbrani bolnisnici spodbujajo zlasti denarne nagrade.



— Hipoteza 2: Zaposleni v izbrani bolnisnici niso zadovoljni s sistemom motiviranosti
nadrejenih.

— Hipoteza 3: Zaposlene v izbrani bolnisnici demotivira ne-napredovanje na delovnem
mestu.

Teoreti¢ni del naloge bo temeljil na sintezi ugotovitev iz literature na podro¢ju motivacije in
nagrajevanja. Prakti¢ni del pa temelji na rezultatih raziskave z anketnim vprasalnikom med
zaposlenimi v izbrani bolni$nici.

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz treh delov. Uvodu sledi teoreti¢ni del, ki temelji
na razlagi motivacijskih dejavnikov in sistemu nagrajevanja in pla¢. Pozornost sem namenila
tudi motiviranju in nagrajevanju v zdravstvenem sektorju. Tretji del zajema empiri¢no analizo
motivacije in nagrajevanja v izbrani bolnisnici. Podatke sem zbrala preko anket na vzorcu 60
zaposlenih. Zakljuéno strokovno nalogo zakljuujem s sklepom, v katerem podajam kljuc¢ne
ugotovitve.

1 MOTIVACIJA

Psihologija motivacije se ukvarja z vpraSanjem, kaj nas pripravi do tega, da nekaj naredimo
ali ne. Motivacija povzroca in usmerja nasa dejanja. K motivaciji priStevamo vse procese
spodbujanja, vzdrzevanja in usmerjanja tako telesnih kot duSevnih dejavnosti, da bi uresnicili
zZeleni cilj (Kompare & StraziSar & Dogsa & Vec & Curk, 2006).

Eva Kovac meni, da je motivacija dinami¢ni proces, ki vedenje usmerja k ciljem ter povecuje
njegovo vztrajnost in ¢loveka 'opremlja’ z energijo. V svoji literaturi navaja, da se motivacija
pod vplivom posledic spreminja in motivirani zaposleni lahko ustvarijo dolo¢en cilj, kadar je
le-ta natan¢no in konkretno postavljen (Kovac, 2013).

Uspeh podjetja oziroma organizacij ustvarjajo najpogosteje prav zaposleni, saj so od njihovih
sposobnosti in motivacije odvisni rezultati. V ¢lanku navaja, da mora pravzaprav vodja
zaposlenim ponuditi cilj, ki ga Zelijo kot organizacija dose¢i. Vodja mora na pravilen nacin
ustvariti in vzbuditi motivacijo zaposlenih ter zavzetost za delo in doseganje rezultatov
(Smrekar, 2011).

Motivacija je eden izmed najpomembnejSih dejavnikov v vsaki organizaciji, saj vpliva na
doseganje boljsih rezultatov tako v zivljenju posameznika kot tudi v podjetju. Konkuren¢ne
prednosti v organizacijah tako ne predstavlja zgolj kapital ter nova in sodobna tehnologija,
temveC usposobljeni in motivirani zaposleni, ki bodo s svojimi svezimi idejami in z
inovativnim pristopom bistveno pripomogli k uspeSnosti organizacije. Danes smo prica
ostremu konkurenénemu okolju in vplivu globalizacije, ki ustvarja specificna znanja, zato so



ustrezno motivirani zaposleni najmocnejSe orozje organizacije za prezivetje. Zaradi tega je
zelo pomembno za vsako organizacijo, da vodstvo najde ustrezne nacine in z zaposlenimi
poisce ideje in resitve, ki bi pripomogle k boljSemu delovanju same organizacije in s tem tudi
bolj§emu motiviranju samih zaposlenih, da bodo delali po svojih najboljsih mo&eh (Certalig,
2014).

Lipic¢nik (1998, str. 178) pravi, da se uni¢evanje motivacije ali demotiviranost lahko razsiri na
druga podrocja, na primer na sistem nagrajevanja, in sicer tako, da:

— zaposleni zaznajo, da placa ni povezana z uspeSnim delovnim vedenjem, ki ni povezano
samo na koli¢ino opravljenega dela,

— zaposleni zaznajo, da sistem nagrajevanja v organizaciji ne poteka pravic¢no in

— da placa zaposlenega izgubi prvoten pomen, na primer, ¢e zaposleni za¢nejo prejemati
drzavno socialno pomoc.

Motivacija torej usmerja ¢lovekove aktivnosti k zelenim ciljem, vendar s pomocjo njegovih
motivov. Motiv je razlog in teznja, da ¢lovek sploh deluje. To je seveda tudi odvisno od
znanja zaposlenih ter usposobljenosti in vedenja, ki vodi do uresni¢evanju ciljev (Uhan,
2005).

Zaposleni, ki sledijo ciljem v blaginjo organizacije, je zelo pomembno, da so tudi posebno
nagrajeni. Nagrade (na primer placa, priznanje in status) zaposlene Se bolj spodbujajo, da
delujejo ucinkovito in usklajeno (Svetic, 2012).

1.1 Motivacija v zdravstvenem sektorju

Filej (1992, str. 291-292) pravi, da je zdravstvena dejavnost druzbenega pomena in interesa
in da zaposleni v zdravstvenem sektorju potrebujejo eno izmed najbolj$ih na¢inov motivacije
od svojih nadrejenih, ker:

— Jje manjSa moznost avtomatizacije,

— se v glavnem dela z ljudmi, za ljudi,

— cilji zdravstva so bogatejsi in obsirnejsi od ciljev katere koli dejavnosti,
— najrazlicnejsi profili delavcev zaposlenih so prav v zdravstvu in

— delo vkljuéuje veliko napora, inovacij, nadur in delo je v stalnem pogonu.

Motivacija zaposlenih je kljuCen pogoj za uspesnost delovanja organizacij. Samo zadovoljni
in motivirani delavci lahko svoje delo opravljajo v duhu kakovosti, saj je dobro opravljeno
delo temelj zadovoljstva bolnikov. Prednostna naloga zdravstvene politike je vrednostno
spodbujanje kakovosti in zdravstvenega varstva, s poudarkom na objektivni in pravicni



dostopnosti oskrbe kakovosti Zivljenja in zadovoljstva uporabnikov ter nacrtni uporabi virov
(Sim¢ic, 2006).

Zaposleni v zdravstvu, ki znajo z empatijo pristopiti k pacientu, so ¢ustveno zreli zaposleni in
so bolj iznajdljivi v tezkih situacijah, ki nastajajo pri delu. Zaposleni dobro opravljajo stvari,
Ki jih radi po¢nejo in le-te opravljajo s srcem. V taksnih pogojih nezavedno gojijo pozitivna
Custva in vzpostavljajo motivacijski pogoj, v katerem optimalno izkori§¢ajo svoj potencial.
Olikanost Custveno zrelega zaposlenega je pravzaprav zavedanje in obvladovanje samega
sebe, empatija, motiviranost in spretnost v medsebojnih odnosih. Vse te nastete lastnosti so
potrebne pri zdravstveni oskrbi pacienta. Zaposleni v zdravstvu z razvitim povezovalnim
misljenjem vodijo v dvogovor z izkuSenostjo, se znajdejo v vsaki situaciji ter se uc¢ijo S
poslusanjem. S takimi sposobnostmi so zaposleni zmozni vzbuditi zanimanje v zdravstvenem
timu za boljSe opravljeno delo in povezovanje, kar pa je najpomembnejse, da znajo motivirati
pacienta, da se sam vkljuc¢i v proces zdravljenja, ga v tem procesu tudi psihi¢no motivirati,
vzgajati in izobrazevati (Lokar, 2013).

Motivacija vpliva na produktivnost in doseganje skupnih ciljev zdravstvenih organizacij tako,
da vodje poznajo Zelje in potrebe zaposlenih. Le na tak nac¢in lahko ustrezno ukrepajo v vsaki
situaciji, ki se lahko zgodi ob slabi motiviranosti zaposlenih. Izbolj$ano zdravje v enem
pogledu ne daje samo koristi posameznikov ter skupnosti, temve¢ v drugem pogledu tudi
prispeva h gospodarski rasti (Atanaskovi¢, 2009). Prav tako tudi Miljkovi¢ (2007, str. 53) v
svojem c¢lanku navaja, da so zaposleni z jasnimi in definiranimi cilji bolj motivirani, energi¢ni
in produktivnejsi.

1.2 Motivacijske teorije

Marzel (2000, str. 349-350) pravi, da se je v preucevanju motivacije razvilo ve¢ skupin
motivacijskih teorij: vsebinske in procesne teorije, behavioristi¢ne teorije in teorije socialnega
ucenja.

Vsebinske teorije temeljijo na razlagi potreb ljudi in pojasnjujejo, zakaj ljudje dolocene
faktorje (varnost, placa, odgovornost) Zelijo, ter katere cilje si zelijo izpolniti. Temelj za
analizo potreb ljudi so prav wvsi cilji, h katerim je usmerjeno ravnanje ljudi.
Iz procesnih teorij izvirajo klju¢ni procesi ravnanj ljudi, prav ti procesi pa vodijo do ciljev, ki
so dolocenti s strani samega posameznika. Procesna teorija izhaja iz zavestnega ravnanja ljudi,
pri ¢emer posameznik presodi, kaksne posledice bi bile mozZne pri sami presoji in Sele potem
izbere aktivnost na podlagi pricakovanega doloCenega rezultata.

Vedenjske teorije so tiste teorije, ki so usmerjene na ravnanje ljudi in na rezultat njihovih
dejanj, saj clovek ravna glede na posledice, ki sledijo prav ravnanju.
Pri teoriji socialnega ucenja je pomembno poudariti, da so zunanji in notranji procesi tisti, ki



vplivajo na ravnanje posameznika.

Vsekakor je treba upostevati raznovrstnost in interaktivno delovanje raznovrstnih dejavnikov
vplivanja na motivacijo, posledicno pa tudi na pripadnost in uspeSnost pri delu.
Vsebinske teorije zajemajo teorijo potreb po Maslowu, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo in
teorijo ERG (Zizek & Ci¢, str. 7-9). Pri procesnih teorijah motivacije so najbolj pogosto
omenjene Adamsova teorija enakosti, Vroomova teorija pricakovanj, teorija postavljanja
ciljev ter integrativna teorija motivacije (Ni¢in & Vasiljevi¢, str. 1—4). Behavioristi¢na teorija
je nastala leta 1930, razvil pa jo je B. F. Skinner (Komljanc, 2013).

1.2.1 Motivacijska teorija hierarhije potreb po Maslowu

Teorijo potreb je razvil Abraham Maslow leta 1940 (Lussier, 2000, str. 424). Teorija temelji
na ravnovesju in prezivetju clovekovega organizma na podlagi potreb. Ta teorija pojasnjuje,
zakaj ljudje reagiramo na dolocene potrebe, vendar ne razlaga nac¢inov in vrste ukrepov, ki bi
jih morali ljudje uporabiti, da bi zadovoljili te potrebe. Posameznikove potrebe in cilji se
nenehno spreminjajo in razvijajo. Maslow je svojo teorijo potreb predstavil v dolo¢enem
zaporedju, v katerem navaja, kako "visje" potrebe ne morejo biti zadovoljene, ¢e pred tem
niso zadovoljene "nizje" potrebe (Buntak, Drozdek & Kovaci¢, 2013, str. 57). Prav to
zaporedje potreb je predstavljeno v sliki 1.

Slika 1: Hierarhija potreb po Maslowu

Po po

Potrebe po
spostovanju in
samospostovanju

Fizioloske potrebe

Vir: R. Varg, Teorija motivacije Abrahama Maslowa v humanisticni psihologiji, 2003, str. 346.

FizioloSke potrebe so bioloSke potrebe, ki so sestavljene iz potreb, kot so Kisik, hrana, voda
itd. Fizioloske potrebe so najosnovnejSe in najpomembnejSe potrebe, saj mora vsak
posameznik najprej zadovoljiti te potrebe, da bi lahko sledili k naslednji stopnji potreb
(Jerome, 2013, str. 42). UresniCitev teh potreb pri zaposlenih je, da zaposleni prejemajo



osnovne place (Vesi¢, 2010, str. 266). Varnostne potrebe sledijo, kadar so vse fizioloske
potrebe zadovoljene. Varnostne potrebe postanejo aktivne, kadar se zaposleni pocutijo varne
v okolju, v katerem so zaposleni in svoje delo opravljajo brez stresa ali nasilja (Jerome, 2013,
str. 42). Potrebe po ljubezni, naklonjenosti in pripadnosti veljajo, kadar ljudje skusajo
premagati ob¢utek osamljenosti in odtujenosti. To vkljuCuje dajanje in sprejemanje ljubezni,
naklonjenosti in pripadnosti (Jerome, 2013, str. 42). V organizacijah pa zaposleni sledijo k
temu, da se dobro razumejo s sodelavci in da imajo obcutek pripadanja h kolektivu (Vesié,
2010, str. 266).

Kadar so izpopolnjeni prvi trije razredi potreb po Maslowu, lahko potreba po spostovanju
postane prevladujoca. Posameznikom ni dovolj le, da so sprejeti in ljubljeni (popularni) s
strani sodelavcev, vendar potrebujejo tudi spostovanje, ki vodi k samozavesti samega sebe
(Jerome, 2013, str. 42). V organizacijah pri zaposlenih te potrebe vkljucujejo potrebe po
statusu in moc¢i (Vesi¢, 2010, str. 266). Potreba po samouresniCitvi se nanasa na
posameznikove potenciale in zmoznosti, ki jih ima na voljo, da doseze svoj zastavljeni cilj na
podlagi tega, s ¢imer se ukvarja. To pomeni, da lahko izkaze svoje talente, znanja in
sposobnosti, ki vodijo k uspehu (Vesi¢, 2010, str. 266).

1.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova dvofaktorska teorija je vsebinska teorija motivacije, ki deli motivacijske faktorje
v dve skupini: higienike in motivatorje (Doren, 2011).

Faktorji nezadovoljstva zaposlenih spadajo med higienske faktorje, medtem ko faktorje
zadovoljstva opredelimo kot motivatorje (Vesi¢, 2010, str. 266-267). Herzbergova
dvofaktorska teorija navaja, da na zadovoljstvo in nezadovoljstvo pri delu vplivajo razli¢ni
faktorji. Nezadovoljstvo pri delu se pojavi, kadar zaposleni niso zadovoljni z zunanjimi pogoji
dela, to pa so placa, status, delovni pogoji ali na¢in vodenja (Zeki¢, 2008). Kadar so higienski
dejavniki izpolnjeni, zaposleni niso motivirani, da svoje delo opravljajo bolje, ampak so
demotivirani, ¢e ti dejavniki niso izpolnjeni (Rajner, str. 4). Motivatorji pa ustvarjajo
zadovoljstvo in izpopolnitev zaposlenih in njihovo osebno rast. Pri zaposlenih se kazejo
motivatorji tudi kot dosezki, priznanja, vec¢ja odgovornost pri delu in napredovanje (Syptak,
Marsland & Ulmer, 1999).

Vloga vodij v Herzbergovi dvofaktorski teoriji je, da zaposlene motivirajo na podlagi obeh
faktorjev. To pomeni, da preko higienskih faktorjev lahko motivirajo zaposlene, vendar samo
do dolocene mere, saj se na podlagi teh faktorjev ne morejo izkoristiti potenciali zaposlenih in
njihove kreativnosti pri delu. Da bi managerji ali vodje izkoristili ves potencial zaposlenih,
morajo zaposlene motivirati tudi z motivatorji, da bi dosegli zadovoljstvo na delovnem mestu
(Vesi¢, 2010, str. 267).



Slika 2 prikazuje Herzbergovo dvofaktorsko teorijo v kontekstu delovnega okolja, v kateri je
motivacija prikazana motivacijo kot raketoplan. Da lahko raketoplan poleti, je potrebno, da
ima zagotovljeno zanesljivo lansirno ploscad, ki Cvrsto stoji na temeljih. Tako lahko
metafori¢no ponazorimo, kako so pri motivaciji klju¢nega pomena izpolnjeni higieniki. Vse,
dokler zaposlenim niso ponujene in omogocene razmere, v katerih bodo obcutili zadovoljstvo,
bo motivacija zaposlenih zelo nizka. Zato je zelo pomembno, da se tega zavedajo tudi vodje
organizacij (Racnik, 2008).

Slika 2: Herzbergova dvofaktorska teorija v kontekstu delovnega okolja
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Vir: M. Racnik, Herzbergova teorija motivacije, 2008.
1.2.3 Vroomova motivacijska teorija pri¢akovanj

Vroomova motivacijska teorija spada med instrumentalne teorije, za katere je znacilno, da
procese motivacije in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro vedenja (Lipicnik, 1998, str. 167).
Vroomova teorija pricakovanj je teorija, v kateri Vroom verjame, da bodo ljudje oziroma
zaposleni, ki so motivirani, lazje uresnicili zastavljene cilje. Ena od ve¢jih prednosti te teorije
je, da prepozna pomembnosti razli¢nih individualnih potreb in motivacij zaposlenih (Lazibat
& Dumicic, str. 8).

Po Vroomovi motivacijski teoriji so za zaposlenega kljucni trije pojmi, ki se med seboj
dopolnjujejo, ti pa so: pricakovanje, instrumentalnost in valenca (Pavlin, 2007, str. 660).

Pri¢akovanje zaposlenega na delovnem mestu se nanasa na trenutno verjetnost, da bo z dobro
opravljeno nalogo uresnicil svoje cilje, ki so zanj pomembni. Instrumentalnost je, po


http://www.vodja.net/index.php?blog=1&title=herzbergova-teorija-motivacije&more=1&c=1&tb=1&pb=1

Vroomovi teoriji pricakovanj, razmerje med osebnim pri¢akovanjem ustrezne nagrade za svoj
napor in prepri¢anjem V pravi¢nost nagrade. Valenca je lahko izrazena pozitivno, negativno
ali indiferentno do posamezne aktivnosti zaposlenega ali delovnega mesta kot celote.
Zaposleni pa stremijo k pozitivnim predznakom, negativnim pa se, kar se da izogibajo. Pri
tem vsak zaposleni uposteva verjetnost, kako dobro lahko delovno nalogo v resnici opravi
(Pavlin, 2007, str. 660).

1.2.4 Adamsova motivacijska teorija enakosti

Johnu Staceyju Adamsu pripisujemo teorijo pravicnosti, ki navaja pomen pravi¢nosti pri
delovni motivaciji zaposlenih v organizaciji (Drnovsek, 2012). V svoji teoriji Adams
poimenuje osebni trud in nagrade ter sklepanje kompromisov na delovnem mestu, na kar
pristevamo kot vnos (inputs) in donos (outputs). Vnos je vse, kar damo oziroma vse, kar
naredimo na delovnem mestu. Donos pa je vse, kar pridobimo iz vlozka. Pomen Adamsove
teorije je v tem, da se zaposleni trudijo poiskati ravnotezje med tem, kar vnasajo v svoje delo
in kar iz le-tega dobijo. Adamsova teorija je toliko bolj kompleksen in prefinjen motivacijski
model, kako vrednotiti trud (vnos) in nagrade (donos).

Dejanski pomen pravicnosti (ali nepravicnosti) s teorijo enakosti je v skladu s sodelovanjem
truda zaposlenih. Seveda prihaja tudi do nepravi¢nosti, za katero Ljubotina (2003, str. 161)
meni, da je to eden od mehanizmov v motivaciji, vendar samo v situacijah, kadar se
primerjamo z drugimi ljudmi v organizaciji. Primer nepravi¢nosti lahko nastane v primeru,
kadar zaposleni dolgo tolerirajo, da so premalo placani za svoje delo.

1.2.5 Skinnerjeva teorija okrepitve

Lee in Raschke (2016, str. 3—4) trdita, da Skinnerjeva teorija okrepitve (angl. Skinner's
reinforcement theory) navaja, da se bo vedenje zaposlenih, ki vodi do pozitivnih rezultatov,
ponavljajo, medtem ko se bodo dejanja zaposlenih, ki vodijo do negativnih posledic,
zmanj$ala ali pa se sploh ne bodo ponovila. Vodstva organizacij morajo okrepiti vedenje
zaposlenih z nagradami (finan¢nimi ali nefinan¢nimi), saj le motivirani zaposleni ustvarjajo
dolgorocne cilje organizacij. Vsaka od motivacijskih teorij navaja upraviteljem, nadrejenim
ali vodstvu zaposlenih, kako in na kakSen nacin motivirati svoje zaposlene.

Skinnerjeva teorija okrepitve se nanasa na postenost in praviénost med zaposlenimi, medtem
pa je zelo pomembno, da je delo oblikovano tako, da zaposlenega vodi k najboljsi
motiviranosti na delovhem mestu. Prav tak odnos pojasnjuje motiviranost in uspes$nost
zaposlenih (Lee & Raschke, 2016, str. 3—4).

Po Lipi¢niku (1998, str. 177) je navedeno, da poznamo v Skinnerjevi teoriji okrepitve vec
nacinov, s katerimi lahko spremenimo vedenje, z razlicnimi nacini lahko vedenje okrepimo ali

8



pa povzro¢imo njegovo opustitev. Med dejavnike, s katerimi okrepimo vedenje, spadata
pozitivna okrepitev in izogibanje, med dejavnike, s katerimi zmanjSamo, ali odpravimo
nezazeleno vedenje, pa spadata kazen in ugaSanje.

Pozitivna okrepitev je nacin, s katerim skuSamo doseci ponavljanje zazelenih veden;j. Vse,
kar zaposleni naredi dobrega za organizacijo, uvrS¢amo med pozitivne okrepitve.
Kaznovanje je tehnika, s pomocjo katere zelimo zaposlene odvrniti od nezazelenega vedenja.
To se predvsem nanasa na discipliniranje zaposlenih pri neto¢nem prihajanju na delovno
mesto ali pri nespostovanju reda v organizaciji. Kazni so lahko odvisne od vsake organizacije
posebej ali pa od dejanja, ki ga je zaposleni naredil. Lahko gre le za oster pogovor med
managerjem in zaposlenim, kazen pa je lahko tudi strozja, lahko gre za visoko denarno kazen.
UgaSanje se pojavi takrat, kadar se ne oziramo na dejanja zaposlenih, se pravi, da ne
nagradimo dobrega in ne kaznujemo slabega (Lipi¢nik, 1998, str. 177).

1.2.6 Pristop korencka in palice

Sistem korencka in palice lahko pripisemo filozofu Jeremy Benthamu, ki navaja, da se
motivacija tvori v dveh komponentah, in sicer v strahu in spodbudi. V svoji teoriji navaja, da
so nekateri delavci motivirani z zeljo in hrepenijo po doseganju rezultatov, kot sta moc¢ in
status. V nasprotju pa nekateri zaposleni delujejo le iz strahu. To pomeni, da opravljajo svoje
delo zaradi strahu, da bi svoje delo izgubili ali delujejo le v primeru, kadar so za to prisiljeni
in dobivajo opomine s strani vodstva (Joseph, 2010). Odsotnost motivacije vodi k popolni
pasivnosti, saj brez motivacije ni nobene dobro opravljene dejavnosti, ne rutinske in ne
ustvarjalne (Energos, 2012).

Ray Williams v svojem ¢lanku izrazi, da je pristop korencka in palice u¢inkovit v primeru,
kadar gre za naloge, kjer je postopek zelo enostaven in poglobljeno razmisljanje s strani vodij
ni potrebo, saj nagrade zaposlenim zagotovijo motivacijo brez negativnih stranskih u¢inkov
(nezadovoljstvo) (Williams, 2013). Delovna storilnost, u¢inkovitost zaposlenih in dosezki se
spodbujajo z nagrajevanjem dobrega, v nasprotju pa kaznovanje slabo storjenega dela
(Kleindienst, 2012).

Sistem korencka je pozitiven nacin motiviranja zaposlenih, kar pomeni, da kolikor bodo
zaposleni vlozili v delo, tako bodo tudi nagrajeni. V nasprotju s korenckom je sistem palice
negativen nacin motiviranja, ki pravi, da bodo zaposleni naredili, kar bo potrebno, samo da bi
se izognili negativnim posledicam v delu (PLB, b. 1.).

2 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Nagrajevanje ni Carobna palcka, ki nam bo sama po sebi prinesla rezultate (Puki¢, 2014).
Nagrajevanje zaposlenih temelji na uvajanju ter ohranjanju dejavnikov, ki spodbujajo
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zaposlene k delu, vecajo produktivnost na delovnem mestu in s tem gradijo dolgoro¢ni odnos
med kadrom in delodajalcem (Mehadzic, 2008).

Sistem nagrajevanja obiCajno zajema skupek denarnih in nedenarnih nagrad. Med denarne
nagrade sodijo fiksni del place, spremenljivi del place in druge oblike denarnih ugodnosti.

Med nedenarne nagrade pa sodijo priznanja, pohvale, dosezki in Se kaj (Mozina et al., 2002,
str. 488).

Nagrajevanje zaposlenih je proces, ki omogoca spremembo dolgoro¢nih poslovnih ciljev in
rezultate dela (Antonci¢ & Antoncic, str. 115). Place in nagrajevanje so pomemben dejavnik,
saj vplivajo na obseg zmoznosti v podjetju, motivacijo in obvladovanje stroskov dela. Pri tem
pa ni pomembna visina place, temvec to, kako so place sestavljene (razmerje med fiksnim in
gibljivim delom ter programi povezovanja plac¢ z uspesnostjo) (Svetilnik & Zupan, 2009, str.
568).

Prav nagrajevanje je tisto, s katerim se delodajalci in vodje sreCujejo in so zadolzeni za
upravljanje s ¢loveskimi viri. V sistem nagrajevanja je treba vkljucevati tudi zaposlene, ne le
vodje in delodajalce. UspeSen sistem nagrajevanja temelji na (N. M., 2009):

— jasni povezavi med nagrado in rezultatom dela,

— sistem nagrajevanja mora temeljiti na pozitivnih posledicah obnaSanja ter delovanja
zaposlenih na delovnem mestu,

— med dobrimi in slabimi delavci mora biti nagrajevanje tako visoko, da se lahko stimulira
dobro delo,

— nagrajevanje mora potekati pravicno in mora voditi k neposredno boljsim delovnim
rezultatom.

Vodstvu organizacij in delodajalcem mora biti jasno, da nezadostno nagrajevanje vodi k
nezadovoljstvu zaposlenih, saj, ¢e zaposleni niso delezni priznanja, je delo, ki ga opravljajo,
delo brez pomena ali razvrednoteno (Dvojmi & Draginc, str. 60). Unikatni zaposleni, sistem
nagrajevanja in zadovoljstvo na delovnem mestu, strateSko vodijo k unikatni stopnji
konkurenénosti organizacij (Jehanzeb, M. F. Rasheed, A. Rasheed & Aamir, str. 273).

2.1 Vrste nagrad

Nagrade, ki so dane zaposlenim s strani vodij ali delodajalcev, so kombinacija materialnih in
nematerialnih nagrad, ki so prilagojene kulturi organizacije in okolju, v katerem organizacija
deluje. Vsak zaposlen je kot kompleksni psiholoski sistem, ki zahteva razli¢ne instrumente
motiviranja. Vsak ima razli¢ne Zzelje in potrebe, Ki zahtevajo razlicno osnovo motiviranja.
Nekaterim zaposlenim so pomembne materialne nagrade (placa in ostala korist), v nasprotju
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pa so nekaterim pomembne nematerialne nagrade (pohvala, prepoznavanje truda, moznost
sodelovanja) (Vidakovi¢, 2012, str. 162).

2.1.1 Denarne in nedenarne oblike nagrajevanja

Denarne nagrade lahko opredelimo kot mo¢an motivator zaposlenih. Prav denarne nagrade
med vsemi faktorji v najvecji meri vplivajo na delovno motivacijo in u¢inkovitost zaposlenih.
Denarne nagrade motivirajo zaposlene h kakovostnejsemu delu, vendar pa z denarnimi
nagradami ne moremo izbolj$ati znanja zaposlenih, njihovih spretnosti in sposobnosti, ki so
pomembne za delo. Poleg tega denarne nagrade tudi ne vplivajo na obogatitve dela. Poleg
vseh pozitivnih moznosti, ki jih nudijo denarne nagrade, lahko prav te vodijo k neeti¢nemu
vedenju zaposlenih (Zakrajsek, 2014).

Z nedenarnim nagrajevanjem podjetje zeli zaposlenim izkazati priznanje za prizadevnost in
lojalnost v organizaciji. Vodje ali delodajalci s tem utrdijo organizacijsko kulturo in usmerjajo
zaposlene k izpopolnjevanju dolgorocnih ciljev (Dolenc, 2008). K nedenarnim nagradam
lahko pristejemo tudi to, da imajo vecjo tezo kot denarne nagrade, saj imajo spominsko
vrednost in se z njimi lahko lazje pohvalimo kot pa z denarjem (npr. potovanje) (Ovsenik,
2014). Takim nagradam lahko Stejemo tudi fleksibilen delovni ¢as, Stevilo prostih dni,
pozitivne spremembe na delu ipd. (Lewis, 2016).

Kaksen je namen denarnih in nedenarnih nagrad je odvisno od posameznega zaposlenega.
Razlike so sicer podobne, saj denarna spodbuda, ki je na voljo v obliki nekega denarnega
dodatka, je pravzaprav tisto, za kar si zaposleni prizadevajo. Za razliko pa je mo¢ nedenarnih
nagrad prav v tem, da vodje ali delodajalci s pohvalo ali priznanjem spodbujajo delavce k
dobro opravljenemu delu (Lewis, 2016).

2.1.2 Eksitrinzi¢ne in intrinzi¢ne oblike nagrad

K motivaciji zaposlenih vklju¢ujemo tako ekstrinzicne kot tudi intrinzicne nagrade.
Ekstrinzi¢ne nagrade vsebujejo finanno motiviranje zaposlenih za njihovo odli¢no
delovanje v organizaciji. V nasprotju pa intrinzi¢ne nagrade vsebujejo elemente, ki jih lahko
povezujemo z izboljSanjem medsebojnih odnosov v organizaciji ter priloZnosti za osebno rast
(Rijavec, 1999, str. 622)

Ekstrizicna motivacija posameznemuU zaposlenemu omogoca zadovoljevanje potreb z
doseganjem denarnih virov. V organizacijah taki motivatorji vkljucujejo placila po enoti dela
ali pa plaCila za uspeSnost in karierno napredovanje. Ekstrizicno nagrajevanje lahko
signalizira zaposlenim, da vodstvo ceni njihov trud in da je tak nacin zelo pomemben za
tovrstno organizacijo (Andolsek & Andolsek, 2011, str. 149).
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Intrinziénim nagradam ali nedenarni motivaciji pa lahko, poleg pozitivne organizacijske
klime in pozitivnega odnosa med nadrejenimi in podrejenimi, pristejemo raznovrstne pohvale,
nagradna izobrazevanja, vosc€ila ob rojstnih dneh ali proste dni (Mehadzic¢, 2008).

2.2 Sestavine sistema plac¢ in nagrajevanja

Oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja je nehvalezno delo, saj je na koncu redko kateri
zaposleni zadovoljen. Morda zaposleni pricakujejo viSje place, vsekakor pa management
zahteva nizje stroske in vecjo zavzetost zaposlenih pri delu (Zupan, 2001, str. 132). Vsaka
oseba, ki je v delovnem razmerju, mora za svoje delo prejeti placilo. Placilo pa je sestavljeno
iz place, ki je vedno v denarni obliki. Delodajalec mora pri placi upostevati placilni minimum
in place, ki so odvisne za delovno uspesnost zaposlenega (Mercina, 2015).

V samem izhodiS¢u razlikujemo med fiksnim in variabilnim delom prejemkov zaposlenih.
Fiksni del je odvisen od dela, ki ga nekdo opravlja, gibljivi del pa je odvisen od tega, kako
dobro ga zaposleni opravlja. Variabilni del place se spreminja glede na uspe$nost
posameznega zaposlenega, medtem ko je fiksni del plade enak za enaka dela (Svetlik &
Zupan, 2009, str. 526).

V svoji knjigi Svetlik in Zupan (2009, str. 527-528) navajata, da tipi¢no slovensko placo
sestavljajo osnovna placa (placilo za polni delovni Cas, za normalne delovne razmere in
normalno uspes$nost), dodatki (nadure, izmensko ali no¢no delo) za obremenitve ali neugodne
vplive okolja, dodatek za delovno dobo in stalnost, ugodnosti, kot so zavarovanja
(socialno, pokojninsko ali zdravstveno), bonitete, na primer sluzbeni avto, sluzbeni telefon ali
prenosni racunalnik, nadomestila za ¢as, ko zaposleni ni na delovnem mestu (placila med
dopustom, porodniSko ali ¢akanje na delo), pladilo za delovno uspes$nost (skupinska ali
posamicna uspesnost), placilo za uspes$nost poslovanja (organizacije), nagrade za posebne
dosezke (nagrada za inovativnost), drugi osebni prejemki (regres za letni dopust ali
odpravnine), povracila stroskov v zvezi z delom (prevoz, obrok na delovnem mestu, terenski
dodatki ali sluZzbena potovanja) in druge ugodnosti, za katere presodi delodajalec.

2.3 Cilji sistema plac¢ in nagrajevanja

Oblikovanje sistema plac¢ in nagrajevanja je nehvaleZzno delo, saj je na koncu redko kateri
zaposleni zadovoljen. Morda zaposleni pricakujejo visje place, vsekakor pa management
zahteva niZje stroske in vecjo zavzetost zaposlenih pri delu (Zupan, 2001, str. 132).

Vsaka oseba, ki je v delovhem razmerju, mora za svoje delo prejeti placilo. Placilo pa je

sestavljeno iz place, ki je vedno v denarni obliki. Delodajalec mora pri placi upostevati
placilni minimum in place, ki so odvisne za delovno uspesnost zaposlenega (Mercina, 2015).
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V samem izhodis¢u razlikujemo med fiksnim in variabilnim delom prejemkov zaposlenih.
Fiksni del je odvisen od dela, ki ga nekdo opravlja, gibljivi del pa je odvisen od tega, kako
dobro ga =zaposleni opravlja. Variabilni del plade se spreminja glede na uspeSnost
posameznega zaposlenega, medtem ko je fiksni del place enak za enaka dela (Svetlik &
Zupan, 2009, str. 526).

2.4 Sistem nagrajevanja in placevanja v zdravstvenem sektorju

Na podrocju zdravstvene nege v Sloveniji se vodje ze veC desetletij ukvarjajo z iskanjem
pravi¢nega nacina vrednotenja dela in raznih spodbud, ki bi zaposlene navdusile za doseganje
¢im boljsih delovnih izidov (Reseti¢, 2010, str. 165).

Vrednote v zdravstveni negi se nanasajo na ¢im boljSe oskrbovanje porabnikovih storitev. V
tej dejavnosti ustvarjanje dobicka ni mozno, s tem pa tudi pridobitniStvo ni v ospredju.
LajSanje trpljenja in duhovni razvoj so vrednote, ki prevladujejo v zdravstveni negi. Delavci v
zdravstveni negi se ne zavedajo teh vrednot, med ¢lani v organizaciji pa obstaja krepka
pripadnost k enotnim vrednotam. To postane najbolj ocitno zlasti tedaj, ko so potrebne
spremembe ali pa se organizacija znajde v Krizi. Zaposleni v zdravstveni negi so usmerjeni
bolj ali manj na materialno bogastvo oz. denarne nagrade. Zahtevajo pa tudi vec prostega
Casa, samouresni¢evanje, oseben razvoj, smiselno delo, ve¢ zabave in kakovostno dejavnost
(Resetic, 2010, str. 158).

Zdravstveni sektor mora zaposlenim nuditi moznost osebnega ter kariernega razvoja. Seveda
pa je tudi zelo pomembno, da jih znajo nagraditi za dobro opravljeno delo (Kauci¢, 2014).

Pri¢a smo velikim novicam na druZbenih omrezjih, socialnih medijih ali drugih medijih, da se
vlada in zdravniSki sindikati pogajajo glede izboljSanja plac. Med drugim se pogajanja
navezujejo tudi na napredovanje na delovnem mestu. Osnovni pogoj pogajanja je izboljSanje
osnovne place, sprejem standardov in normativov, Cesar temelj pogajanja je to, da bi iz
uravnilovke §li v variabilni del place oziroma nagrajevanje po delovni uspesnosti in dopustov.
Rezultat razprave pa je Se vedno neznanka (E.R., 2016).

3 ANALIZA MOTIVACIJE IN NAGRAJEVANJA ZAPOSLENIH V
IZBRANI SLOVENSKI BOLNISNICI

3.1 Namen, cilji in hipoteze raziskave

Namen moje zakljucne strokovne naloge, kot sem Ze predstavila v uvodu, je bil predvsem, da
s pomogcjo literature analiziram in predstavim dejavnike motivacije in nagrajevanja zaposlenih
v zdravstvenem sektorju. Ker sem si kot primer izbrala zdravstveni sektor, sem s pomocjo
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literature skusSala uskladiti splosno teorijo motivacije in nagrajevanja zaposlenih in zaposlenih
v zdravstvenem sektorju. Pri raziskovanju razli¢nih literatur sem vedno Zelela poudariti to, da
so zaposleni v izbrani bolniSnici vredni nagrajevanja in motivacije, saj so oni tisti, ki skrbijo
za naSe zdravje, nas spodbujajo k zdravemu nacinu Zivljenja in so ob nas, kadar nam se pripeti
nekaj hudega.

Cilj zaklju¢ne strokovne naloge je bil, da s pomoc¢jo literature in prakticnega dela naloge
ugotovim, ali zaposlene v izbrani bolni$nici motivirajo denarne nagrade, ali so zadovoljni s
sistemom motiviranja in ali je razlog demotiviranosti na delovnem mestu prav ne-
napredovanje na delovnem mestu. Cilje, ki sem si jih zastavila in so predstavljeni tudi v
uvodu, sem potrdila ali pa zavrnila s postavljenimi hipotezami.

Pred zacetkom pisanja zakljucne strokovne naloge sem si postavila 3 hipoteze, ki so
analizirane v poglavju 3.5.

3.2 Predstavitev metodologije analize motivacije in nagrajevanja v izbrani
bolnisnici

Zaklju¢na strokovna naloga analizira motivacijo in nagrajevanje s pomocjo anketnega
vprasalnika, ki predstavlja metodo za analizo dela. Za anketo sem se odlocila predvsem zaradi
vecjega Stevila zaposlenih, zaradi anonimnosti anket pa sem lahko pridobila iskrene
odgovore.

Anketni vprasalnik sem razdelila 100 zaposlenim v izbrani bolni$nici. Vrnjenih in popolnoma
izpolnjenih sem dobila 60 anketnih vprasalnikov. Anketiranje pa je potekalo tako, da sem
osebno pristopila do izbrane bolniSnice in zaposlenih, v kateri sem zaposlenim razdelila
ankete. Po zakljuc¢enem reSevanju anket sem ankete osebno vzela zaradi varovanja podatkov.
Anketiranje je v izbrani bolnisnici potekalo od 4. 7. 2016 do 14. 7. 2016. Anketni vprasalnik
je bil sestavljen iz 12 vprasanj zaprtega tipa ter dveh vpraSanj odprtega tipa, saj sem s tem
zelela izvedeti predvsem njihova mnenja glede demotiviranosti na delovnem mestu in njihova
mnenja glede izboljSav na delovnem mestu glede sistema pla¢ in nagrajevanja, ki bi pomagale
pri motiviranosti zaposlenih. S pomoc¢jo 60 ustrezno izpolnjenih anket bom v nadaljevanju
preverila hipoteze, ki sem si jih zastavila Ze v uvodu zakljuéne strokovne naloge.

3.3 Predstavitev izbrane slovenske bolnisnice
Izbrana bolni$nica je ustanova, ki zajema veliko oddelkov in drugih sluzb, namenjenih skrbi

za zdravje ljudi. Skupaj je zaposlenih 400 ljudi, bolniSnica opravlja veliko dejavnosti, med
njimi pa so:
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— specifi¢no-ambulantno dejavnost,

— bolni$ni¢no dejavnost,

— dializno dejavnost,

— dejavnost primarnega zdravstva — ginekoloski dispanzer.

V izbrani bolni$nici se zavedajo, da je uspeh kakovostnega zdravljenja odvisen od
sposobnosti, znanja, ve$¢in in motivacije zdravstvenega osebja in njihovega odnosa z bolniki.

Ugled, fleksibilnost in kakovost storitev so temeljni cilji in vizije, na katerih bolnisnica
temelji. Poleg tega se trudijo, da nudijo in zagotavljajo najkakovostnejSe zdravstvene storitve
na sekundarnem nivoju zdravstvenega varstva tako v Sloveniji kot tudi v Evropi. Poslovna
uspesnost stremi k visokemu standardu zdravstvenih storitev, zadovoljevanju potreb in
pricakovanju uporabnikov.

3.4 Rezultati raziskave

3.4.1 Analiza demografskih vpraSanj

Na podlagi 60 ustreznih (reSenih) anketnih vpraSalnikov, je sodelovalo 40 Zensk in 20
moskih. To pomeni, da zenske zajemajo 67 % vseh anketirancev, medtem ko moska
populacija tvori 33 % anketirancev. Najve¢ oseb, ki so izpolnile anketo, spada v starostni
interval od 21 do 40 let. Teh oseb je bilo 42, kar predstavlja 70 % vseh anketirancev.
Zaposleni, ki spadajo v starostni interval do 20 let, zavzemajo 7 % vseh anketirancev, to
pomeni, da le 4 osebe, ki so izpolnile anketo, sodijo v ta interval. 14 zaposlenih, to pomeni
23 % anketirancev je bilo teh, ki spadajo v starostni interval od 41 do 60 let. V anketnem
vprasalniku je bil dan odgovor tudi starostni interval 61 let ali ve¢, vendar nobeden od
anketirancev ni oznacil tega starostnega razreda.

3.4.2 Analiza vprasanj o motivaciji in nagrajevanju

Sprva me je zanimalo, kaj najbolj motivira zaposlene na delovnem mestu, ki ga opravljajo.
Analiza, kaj zaposlene najbolj motivira na delovnem mestu v %, je prikazana na sliki 3. Na to
vprasanje je bilo mozno izbirati med tremi odgovori. Najbolj me je zanimalo, ali jih
motivirajo predvsem denarni dejavniki (denar) ali nedenarni dejavniki (delo ali delovno
okolje). Na podlagi prejetih odgovorov sem izvedela, da vecino zaposlenih motivirajo
denarne nagrade. Ta odgovor je obkrozilo 38 zaposlenih, kar predstavlja 64 % vseh
odgovorov. 12 zaposlenih na delovnem mestu motivira delo, in sicer v smislu napredovanja
na delovnem mestu ali pa razna priznanja, ki jih lahko pridobijo na delovnem mestu. Ta
odgovor predstavlja 20 % vseh odgovorov. Dva anketiranca manj, se pravi 10 zaposlenih je
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odgovorilo, da jih motivira delovno okolje (sistem vodenja, nadzor pri delu, varno delovno
okolje). Zadnje vprasanje tvori 16 % vseh odgovorov.

Slika 3: Kaj zaposlene najbolj motivira na delovnem mestu v %

Denar (placa, nagrada,

16 bonusi)

Delo (napredovanje na
delovnem mestu,
priznanje)

64 Delovno okolje (sistem
vodenja, nadzor pri delu,
varno delovno okolje)

20

Najprej sem izvedela, kaj jih motivira na delovnem mestu, nato pa me je zanimalo ali menijo,
da so za svoje delo primerno placani, kar je prikazano na Sliki 4. To je seveda relevantno
vprasanje, saj na primer zaposleni, ki jih motivirajo samo denarne nagrade, bi seveda
odgovorili, da niso primerno placani za svoje delo. 38 izmed 60 zaposlenih jih meni, da za
svoje delo niso primerno placani, 22 zaposlenih pa jih meni, da so primerno placani za svoje
delo.

Slika 4: Mnenje zaposlenih o pravicnem placilu v %

Da
m Ne

Slika 5 prikazuje, ali nadrejeni zaposlene pohvalijo, kadar dobro opravijo delo. 33 %
zaposlenih ali 20 anketirancev je odgovorilo, da jih nadrejeni vedno/pogosto pohvalijo. 47 %
jih meni, da jih nadrejeni le redko kdaj pohvalijo, za razliko pa jih 20 % meni, da jih nadrejeni
nikoli ne pohvalijo.
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Slika 5: Mnenje zaposlenih o pohvalah nadrejenih v %

50%
40%
30% +—
20% ——
10% +—— ——————— EE— —

0% 33 T 47 T 20 1

Vedno/Pogosto Redko kdaj Nikoli

Sledilo je vprasanje, ali zaposleni menijo, da imajo moznost napredovanja na delovnem
mestu. To je prikazano na Sliki 6. 46 zaposlenih je mnenja, da lahko napredujejo na delovnem
mestu, le 14 pa jih meni, da ne morejo napredovati. Seveda je to odvisno tudi od zaposlenih
samih, kako so motivirani pri delu in kaksne cilje imajo pri svojem delovnem mestu.

Slika 6: Mnenje zaposlenih o napredovanju na delovnem mestu, ki ga opravljajo

50
40

30 +——
20 4+ 46

10 14
0 . .
Da Ne

Kako so zaposleni zadovoljni s sistemom motiviranja, je bilo naslednje vprasanje in analiza je
prikazana na Sliki 7. To me je zanimalo zgolj zaradi tega, ali nadrejeni v izbrani bolni$nici,
Kljub napornemu in stresnemu delu, najdejo Cas tudi za zaposlene, da jih spodbujajo in
motivirajo pri delu, saj je delo v zdravstvenem sektorju Zivljenjsko pomembno.

V anketnem vprasalniku je bilo vprasanje zadano tako, da je Stevilo 1 pomenilo, da so
zaposleni zelo nezadovoljni s sistemom motiviranja, Stevilo 5 pa je pomenilo, da so zelo
zadovoljni s sistemom motiviranja v izbrani bolniSnici. Rezultati kaZejo, da so zaposleni
srednje zadovoljni s sistemom motiviranja, kar je odlien rezultat, na podlagi velikega Stevila
zaposlenih v izbrani bolniSnici in anketirancev, katera vpraSanja sem analizirala. Srednje
zadovoljnih z nac¢inom motiviranja je 21 zaposlenih. Zelo zadovoljen je le 1 zaposleni. 18
zaposlenih je zadovoljnih s sistemom motiviranja v izbrani bolnisnici. 10 anketirancev pa je
nezadovoljnih s sistemom motiviranja, prav takSen rezultat je tudi pri tistih zaposlenih, ki so
nezadovoljni s sistemom motiviranja. Morda je razlog nezadovoljnih rezultatov prav tisto, kar
demotivira zaposlene pri delovnem mestu, kar je analizirano pod Sliko 14.

17



Slika 7: Kako so zaposleni v izbrani bolnisnici zadovoljni s sistemom motiviranja

m Zadovoljen - ocena 4

m Zelo zadovoljen - ocena 5

= Srednje zadovoljen - ocena 3
= Nezadovoljen - ocena 2

= Zelo nezadovoljen - ocena 1

Zelo me je zanimalo, kako so zaposleni v izbrani bolni$nici zadovoljni z naslednjimi
motivacijskimi dejavniki, ki so v odstotkih prikazani na Sliki 8.

Slika 8. Zadovoljstvo zaposlenih z dejavniki motiviranja v izbrani bolnisnici v %

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%
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0%

mZelo
nezadovolje

® Nezadovolje

u Srednje
zadovoljen

Placa Dopustom Delovnim  Uspehom pri delu Stevilo prostih  Prepoznavanjem Timskim delom

okoljem dni truda

V anketnem vprasalniku so imeli zaposleni na voljo naslednje motivacijske dejavnike: placa,

dopust, delovno okolje, uspeh pri delu, Stevilo prostih dni, prepoznavanje truda in kako so
zaposleni zadovoljni s timskim delom. Odgovarjali so tako, da so pod vsakim dejavnikom le
enkrat obkrozili, ali so zelo zadovoljni, zadovoljni, srednje zadovoljni, nezadovoljni ali pa
zelo nezadovoljni. Rezultat je pokazal, da so zaposleni najbolj zadovoljni s timskim delom in
delovnim okoljem, v katerem so zaposleni. Na tak izid odgovorov je bilo mozno pri¢akovati,
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saj delo v zdravstvenem sektorju temelji na timskem delu. Zelo majhen odstotek zaposlenih,
ki so izpolnjevali anketo, je zelo nezadovoljnih s placo (samo 3 %), kar je zelo dober rezultat
v zdravstvenem sektorju. Majhen odstotek anketiranih zaposlenih je zelo nezadovoljnih z
dopustom (3 %) ali pa delovnim okoljem, v katerem so zaposleni (2 %). Z uspehom pri delu,
Stevilu prostih dni in timskim delom, anketiranci sploh ne cutijo velikega nezadovoljstva. Le
7 % je teh, ki niso zelo zadovoljni s prepoznavanjem truda.

Pri naslednjem vprasanju sem se konkretno osredotoCila na nagrade, saj sem Zelela raziskati,
na lestvici od 1 do 5, kako bi bili zaposleni v izbrani bolnisnici z njimi zadovoljni. To je

prikazano na Sliki 9.

Slika 9: Zadovoljstvo zaposlenih z dejavniki motiviranja

T
50 +—
22 = Denarna nagrada
40 +— =
m Ustna pohvala nadrejenih
30 - Ustna pohvala sodelavcev
20 - m Bolj odgovorno delo
= Napredovanje na delovnem
10 1 mestu
0 n T T T T

Ocenal Ocena2 Ocena3 Ocena4 Ocenabs

Pri vprasanju, kaj vas na vasem delovnem mestu najbolj motivira, so anketiranci navedene
nagrade morali razporediti po lestvici od 1 do 5. Ocena 1 je pomenila, da jim nagrada pomeni
najmanj, ocena 5 pa je pomenila, da imajo to nagrado najraje in so z njo najbolj motivirani.
Ugotovila sem, da anketirance najbolj motivirajo denarne nagrade, saj jih je 36 od 60 v vzorec
izbranih anketirancev izbralo, da so z oceno 5 najbolj motivirani z denarnimi nagradami.
Druga nagrada, ki zaposlene v izbrani bolni$nici najbolj motivira pa je napredovanje na
delovnem mestu. Kot sem ze analizirala pri vpraSanju "Ali menite, da imate v organizaciji, V
kateri ste zaposleni moznost napredovanja?" je velik deleZ anketirancev odgovorilo, da ima
moznoSt napredovanja. Kar zaposlene najmanj motivira pa je odgovorno delo, saj so oceno 1
pri bolj odgovornem delu obkrozili kar 34-krat.

Naslednje, kar me je zelo zanimalo, je, ali zaposleni menijo, da je nagrajevanje odvisno od
spola. To je v odstotkih prikazano na Sliki 10.
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Slika 10: Mnenje zaposlenih, ali je nagrajevanje odvisno od spola v %

mDa
u Ne

Odgovori zaposlenih, ki so reSevali anketo, so ve¢ ali manj pri¢akovani, saj je videti, da v
izbrani bolni$nici ne vlada diskriminacija med spoloma. Prevladujo¢ (98 %) odgovor je
potrdil, da nagrajevanje v izbrani bolnisnici ni odvisno od spola. Odgovor "da" je oznacilo
2 % anketirancev.

Slika 11 prikazuje mnenje zaposlenih o lastni motivaciji pri delu. 67 % vseh anketirancev je
zelo motiviranih pri svojem delu in se to kaze tudi pri njihovih dosezkih. Da so motivirani,
vendar bi se lahko bolj potrudili, je izmed vseh anketirancev le 30 % teh, ki so obkrozili ta
odgovor. Zanemarljivin 3 % odgovorov vseh, v vzorec izbranih anketirancev, je teh, ki niso
motivirani pri svojem delu. Izmed teh 3 % je po vsej verjetnosti tudi teh, ki menijo, da ne
morejo napredovati na svojem delovnem mestu.

Slika 11: Mnenje zaposlenih o lastni motiviranosti pri delu v izbrani bolnisnici v %

Sem motiviran/a, vendar bi se vseeno lahko bolje

potrudil/a 30

Sem zelo motiviran/a, to se kaze pri mojih dosezkih na
delovnem mestu

67

Nisem motiviran/a pri svojem delu F

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Vrste denarnih in nedenarnih nagrad so tisto, kar me je nadalje zanimalo pri zaposlenih v
izbrani bolnisnici. Slika 12 prikazuje denarne nagrade, ki motivirajo zaposlene na delovnem
mestu, Slika 13 pa prikazuje nedenarne nagrade, ki motivirajo zaposlene na delovnem mestu.
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Slika 12: Denarne nagrade, ki motivirajo zaposlene na delovnem mestu

u Bonusi
® Dodatki k placi
= Placilo v ¢asu dopusta

H Placilo za uspesnost

Slika 13: Nedenarne nagrade, ki motivirajo zaposlene na delovnem mestu

m Fleksibilen delovni Cas
m Stevilo prostih dni

m Pohvale

Pri nedenarnih nagradah pohvale motivirajo 24 od 60 v vzorec izbranih anketirancev,
zaposlenih v izbrani bolnisnici. 18 je teh, ki jih motivira Stevilo prostih dni, prav tako pa je 18
teh, ki jim je kot nedenarna nagrada pomemben fleksibilen delovni ¢as.

Naslednji dve vprasanji sta bili odprtega tipa vpraSanj, in sicer sem hotela izvedeti, kaj

demotivira zaposlene v izbrani bolni$nici in katere predloge bi predlagali, da bi na delovnem
mestu, ki ga opravljajo, izboljsali motivacijo. Analizi sta prikazani na Sliki 14 in Sliki 15.
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Slika 14: Dejavniki demotiviranosti med zaposlenimi v izbrani bolnisnici

m Stres

m Veliko dela

# Finan¢ni dejavniki
B Nepotrpezljivost pacientov

m Otezena komunikacija

4

Kar 34 od 60 anketirancev, ki so zaposleni v izbrani bolni$nici, demotivira stres pri izvajanju
dela. To je predvsem razumljivo, saj morajo le-ti biti potrpezljivi in vedno ohranjati ‘hladno
glavo' pri izvajanju dela, saj so navsezadnje zaposleni v zdravstvenem sektorju tisti, Ki skrbijo
za na$e zdravje. 10 jih je kot razlog navedlo nepotrpezljivost pacientov. Zaposleni v izbrani

u Slaba volja pri delu

bolnisnici se trudijo ugoditi vsakemu pacientu, vendar so lahko ¢akalne dobe pri zdravnikih
zelo dolge, kar vodi do nepotrpezljivost pacientov in s tem tvorijo demotiviranost zaposlenih
na delovnem mestu. Vsak naslednji odgovor je bil napisan od 12 resevalcev anket, zaposlenih
v izbrani bolniSnici, Ki So mnenja, da so dejavniki, ki jih demotivirajo, slaba volja pri delu (4
odgovori), otezena komunikacija (4 odgovori) in veliko dela (4 odgovori). 2 zaposlena vidita
razlog demotiviranosti v finan¢nih dejavnikih, le 1 zaposleni, da je demotiviran zaradi
kadrovskih in finan¢nih kréenj na vseh organizacijskih nivojih.

Slika 15 prikazuje mnenja zaposlenih, ki bi predlagali, kaj bi pri dejavnikih nagrajevanja na
delovnem mestu izbolj$alo njihovo motiviranost. Vsi anketiranci skupaj so napisali 6 razli¢nih
dejavnikov, ki bi s pomo¢jo nagrajevanja pripomogli k izboljSanju motivacije. Ti pa so: visje
place, ve¢ denarnih nagrad, mozZnost fleksibilnega dela place, dodatki k placi, dodatno placilo
glede na koli¢ino opravljenega dela in dodatno placilo glede na uspeSnost pri delu.
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Slika 15: Mnenja zaposlenih v izbrani bolnisnici, ki bi pri dejavnikih nagrajevanja izboljsalo
motiviranost na delovnem mestu

H Visje place

u Ve¢ denarnih nagrad

u Moznost fleksibilnega dela place
B Dodatki k placi

® Dodatno placilo glede na koli¢ino

opravljenega dela

u Dodatno placilo glede na uspesnost
pri delu

Najvec¢ napisanih mnenj zaposlenih je dodatno placilo glede na koli¢ino opravljenega dela. Ta
rezultat kaZze, da imajo zaposleni res veliko dela, saj jih je kar 24 od vseh 60 zaposlenih
napisalo takSen odgovor. 14 anketirancev meni, da bi placilo glede na uspesnost izboljsalo
motiviranost pri delu. Naslednjih 12 anketirancev je mnenja, da bi visje place bile dober
dejavnik nagrajevanja, ki bi izboljSal motiviranost zaposlenih. 4 zaposleni menijo, da dodatki
k plaéi lahko vodijo k boljSi motiviranosti, 4 zaposleni so tudi mnenja, da mozZnost
fleksibilnega dela place lahko vodi k boljsi motiviranosti. Le dva zaposlena v izbrani
bolni$nici sta mnenja, da bi ve¢ denarnih nagrad povecalo motiviranost zaposlenih.

3.4.3 Obravnava hipotez

— Hipoteza 1: Zaposlene v izbrani bolni$nici spodbujajo zlasti denarne nagrade.

S pomocjo zbranih podatkov lahko hipotezo potrdim, saj so 36 zaposlenim, se pravi vecini, Ki
so resili anketo, najpomembnejSe denarne nagrade in so obkrozili oceno 5. Za oceno 5 sledi
drugi najpomembnejsi dejavnik, ki jih motivira, in sicer napredovanje na delovnem mestu. To
spodbuja 24 anketirancev. Kar zaposlene v izbrani bolni$nici najmanj motivira, je bolj
odgovorno delo. Od 60 anketirancev jih je bilo 34, ki so pri bolj odgovornem delu dali oceno
1.

— Hipoteza 2: Zaposleni v izbrani bolnisnici niso zadovoljni s sistemom motiviranosti
nadrejenih.

Hipotezo lahko zavrnem, saj so zaposleni v bolniSnici srednje zadovoljni s sistemom
motiviranja. Zavrnjeno hipotezo lahko potrdim s tem, da je 21 izmed vseh 60, v vzorec vzetih
zaposlenih, obkrozilo, da so srednje zadovoljni s sistemom motiviranja na delovnem mestu
(ocena 3). Samo 1 anketiranec je zelo zadovoljen z na¢inom motiviranja na delovnem mestu,
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medtem ko pa jih je 18, ki so zadovoljni z na¢inom motiviranja (ocena 4). Ce povzamem
predpostavki nezadovoljen (ocena 2) in zelo nezadovoljen (ocena 1), so anketirani zaposleni v
izbrani bolni$nici enakomerno zadovoljni in nezadovoljni, saj je bil rezultat pri obeh ne-
zadovoljstvih obkrozen po desetkrat.

— Hipoteza 3: Zaposlene v izbrani bolnisnici demotivira ne-napredovanje na delovnem
mestu.

To hipotezo lahko zavrnem s pomocjo dveh vpraSanj, ki sem ju zastavila v anketnem
vprasalniku. Pri vprasanju "Ali menite, da imate v organizaciji, v Kateri ste zaposleni, moznost
napredovanja,” jih je 46 od 60, v vzorec izbranih zaposlenih v izbrani bolni$nici, odgovorilo,
da menijo, da imajo moznost napredovanja na delovnem mestu.

Pri vprasanju odprtega tipa sem zelela izvedeti, kateri dejavniki demotivirajo zaposlene v
izbrani bolnisnici. Vprasanje je bilo sestavljeno " Kateri dejavniki Vas demotivirajo na VaSem
delovnem mestu?" 37 anketirancev je odgovorilo, da jim najvecjo demotiviranost na
delovnem mestu povzroca stres.

SKLEP

V zakljuéni nalogi sem ugotavljala, kako so zaposleni v izbrani bolniSnici motivirani in s
katerimi nagradami so najbolj zadovoljni, da jih vodijo $e k ve¢ji motiviranosti.

Zaposleni bi morali biti kljuénega pomena vseh organizacij, saj so oni tisti, ki tvorijo uspesen
proces in dolgoro¢ne cilje organizacije. V zdravstvenem sektorju imajo zaposleni Se drugo
pomembno dodatno funkcijo, ki bi jo vsi nadrejeni morali upoStevati in to je, da So oni tisti, Ki
skrbijo za naSe zdravje, nam svetujejo in nas usmerjajo, kako in na kakSen nacin zdravo
Ziveti. Zato je pomembno, da se v vsaki organizaciji vzpostavi dober sistem motiviranja in
nagrajevanja, saj se bodo zaposleni le ta tak nacin dobro pocutili v organizaciji, v Kateri so
zaposleni in z veseljem opravljali svoje delo. Pri takih sistemih je dobro upoStevanje
kompromisov med zaposlenimi in nadrejenimi, vendar menim, da v velikem sektorju, kot je
zdravstveni sektor, je to tezko izvedljivo. Teorijo sem na grobo predstavila Ze v uvodu, nato
pa sem Vv drugem delu predstavila motivacijske teorije in sistem nagrajevanja, ki se uposteva
pri zaposlenih in so za njih zelo pomembni. Teorijo sem skusala uskladiti s prakticnim delom.

Rezultati anket so spodbudni, saj sem ugotovila, da so zaposleni v izbrani bolni$nici srednje
zadovoljni s sistemom motiviranja. To je relativno dober rezultat na podlagi stresnega dela in

velikega Stevila zaposlenih.

V izbrani slovenski bolni$nici, kljub velikemu Stevilu zaposlenih, bi, po mojem mnenju, bilo
bolj ucinkovito in priporo¢am izbrani bolnisnici, da bi vodje oddelkov in seveda nadrejeni
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skusali izboljsati stike z zaposlenimi, saj menim, da bi z boljsSo komunikacijo in dialogom
prispevali k boljsi motivaciji zaposlenih pri delu. Velika omejitev sicer je, da na vsakega
zaposlenega vpliva prav stres, saj okolis¢ine, v katerih zaposleni delajo, niso ni¢ kaj preve¢
navduSujoce v smislu, da je bolniSnica ustanova, kamor ljudje prihajajo samo, kadar niso
zdravi ali pa se ne pocutijo v redu.

Pri opravljanju prakticnega dela se pravi, pri analiziranju zaposlenih v izbrani bolni$nici, sta
mi omejitev predstavljala dva dejavnika, in sicer prvi je, da zaposleni v izbrani bolni$nici ne
bodo imeli ¢asa, da izpolnijo anketo zaradi prevelike koli¢ine dela. Druga omejitev pa mi je
predstavljala to, da je v bolniSnici veliko zaposlenih na razli¢énih oddelkih, zato sem se
odlocila, da v vzorec vzamem 100 zaposlenih iz razli¢nih oddelkov, saj lahko le na podlagi
tega sploSno povzamem rezultate anket. Zelo sem vesela in moram poudariti, da so vsi
anketiranci, ki so izpolnjevali anketo, bili prijazni in komunikativni ter z veseljem resili
anketo, da s tem lahko pomagajo meni in tudi sebi, saj so obvesceni o analizi rezultatov anket.

Najprej na podlagi teorije 0 motiviranosti in o sistemu nagrajevanja v zdravstvenem sektorju,
nato pa pri ugotavljanju motiviranosti in nagrajevanja v izbrani bolni$nici sem ugotovila,
kako zelo so zaposleni v zdravstvenem sektorju pomembni za nase Zivljenje. Ceprav je delo,
ki ga opravljajo zelo stresno in se marsikdo tega ne zaveda, se mi zdi zelo pomembno, da bi
ljudje morali dati ve¢ji pomen na vse zaposlene v zdravstvenem sektorju, saj so tisti, ki nas
sprejmejo, kadar smo bolni ali pa nas nekaj boli. Zelo je lepo, kadar pridemo do zaposlenih v
zdravstvenem sektorju, oni pa nas pri¢akajo s potrpezljivostjo in z nasmehom. Tega bi se
morali vsi zavedati, kako zelo velik pomen imajo v nasem zivljenju, zato bi morali dajati
vecjo pozornost, da smo tudi mi do njih potrpezljivi in strpni.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Sabina Kajtazovi¢, Studentka 3. letnika visokoSolskega programa na Ekonomski fakulteti
v Ljubljani. V svoji zaklju¢ni nalogi z naslovom Analiza motivacije in nagrajevanja v izbrani
bolnisnici izvajam raziskavo o tem, kako in na kakSen nacin so zaposleni v zdravstvenem
sektorju motivirani ter kako so zaposleni zadovoljni z na¢inom nagrajevanja v organizaciji, V
kateri so zaposleni. Anketo bodo izpolnjevali le zaposleni v zdravstvenem sektorju, resene
ankete bodo anketiranci oddali meni osebno, podatki pa bodo obravnavani strogo zaupno in
splosno analizirani.

Prosila bi Vas za iskrene odgovore, vprasalnik je kratek in anonimen, za izpolnjevanje ankete
pa boste potrebovali priblizno 5 minut!

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem.
SPOL

e Moski

e Zenski
STAROST

e Do 20 let
o 21-40 let
o 41-60 let
e 61 letali ve¢

1. Kaj od nastetega Vas najbolj motivira pri delu, ki opravljate (Novak, 2008)?

e Denar (placa, nagrada, bonusi)
¢ Delo (napredovanje na delovnem mestu, priznanje)
¢ Delovno okolje (sistem vodenja, nadzor pri delu, varno delovno okolje)

2. Menite, da ste za svoje delo primerno placani (Novak, 2008)?
e Da
e Ne



3. Menite, da vas neposredni nadrejeni pohvalijo, kadar delo dobro opravite (Novak, 2008)?

e Vedno/Pogosto

e Redko kdaj
e Nikoli

4. Menite, da imate v organizaciji, v kateri ste zaposleni moznost napredovanja (Novak,

2008)?

e Da
e Ne

5. Kako ste zadovoljni s sistemom motiviranja na Vasem delovnem mestu? 1 — pomeni

najmanj, 5 — pomeni najvec.

Zelo 1
nezadovoljen

Zelo
zadovoljen

6. Kako ste v podjetju zadovoljni z/s:

Zelo
zadovoljen

Zadovoljen

Srednje
zadovoljen

Nezadovoljen

Zelo
nezadovoljen

Placo

Dopustom

Delovnik
okoljem

Uspehom  pri
delu

Stevilo prostih
dni

Prepoznavanjem
truda

Timskim delom




7. Katera od navedenih nagrad Vas pri Vasem delu najbolj in katera najmanj motivira?
Oznacdite od 1 do 5, katera nagrada vam pomeni najve¢ in katera najmanj. 1 — pomeni
najmanj, 5 — pomeni najve¢. Vsako Stevilko lahko samo enkrat obkrozite.

Napredovanje
na delovnem
mestu

Bolj
odgovorno
delo

Ustna
pohvala
sodelavcev

Ustna
pohvala
nadrejenih

Denarne
nagrade

8. V podjetju je sistem nagrajevanja odvisen od spola.

e Da
e Ne

9. Kaj menite o svoji motiviranosti pri opravljanju nalog na svojem delovnem mestu?

Nisem motiviran/a pri svojem delu.
e Sem zelo motiviran/a, to se kaZe pri mojih dosezkih na delovnem mestu.
e Sem motiviran/a, vendar bi se vseeno lahko bolje potrudila.

10. Katere nagrade Vas Ze motivirajo pri Vasem delu? V vsaki izmed tabel lahko izberete
samo eno denarno in eno nedenarno nagrado, za katero mislite, da Vas najbolj motivira pri
VaSem delu in jo oznalite z X. V vrstici "drugo" lahko dopiSete nagrado, ki Vas motivira,
vendar ni omenjena.

DENARNA NAGRADA X

Bonusi

Dodatki k placi

Placilo v ¢asu dopusta

Placilo za uspesnost




Drugo

NEDENARNA NAGRADA X

Fleksibilen delovni ¢as

Stevilo prostih dni

Pohvale

Drugo

11. Kateri dejavniki Vas demotivirajo na Vasem delovnem mestu?

12. Katere predloge bi predlagali, da bi pri izboljSevanju nagrajevanja na delovnem mestu, ki
ga opravljate, izboljSalo motiviranost zaposlenih?




