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UvoD

Ljudje moramo delati zato, da prezivimo, vendar mesa za delo gnati neka »silak, ki has
pri tem spodbuja. Zato se ljudje velikokrat vpradakaj je pravzaprav tisto zaratbsar tudi
delamo. Tako najwkrat dobimo odgovor, da delamo z namenom, da doliekozasluzek, s
katerim si lahko kupimo najnujnejSe pa tudi manjneudobrine. Nekateri so mnenja, da
delajo zaradi uveljavitve v druzbi, to pa so premdjudje, ki se venomer trudijo, da bi se
uveljavili. Tako dobimo razéine odgovore, saj smo si ljudje r&rii in imamo zato razine
druzbene poglede. Na vpraSanje zakaj ljudje delaimamo nekega sploSnega odgovord, pa
pa se pri interpretaciji osred@tmo na tiste dejavnike, ki so skupniéi@ populacije in so
splosno uporabni. Tem dejavnikom pravimo motiv&eijdejavniki, ki jih bom v nalogi
osvetlila s teorethega in praktinega vidika.

Sodobno poslovno okolje sili podjetja, da bi pastambolj uspeSna. Razvoj organizacij je
odvisen od managementa, ki mora biti sposoben aagoprimerno vzdusje, atmosfero in
okolje v katerem vsak dan delujejo njegovi zapdslkinso pomemben vir za dosego ciljev
podjetja. Kljwni vir uspesnosti so torej delavci oziroma njihoxeanje ter sposobnosti,
management pa je zadolZen, da ugotovi posameznikoanje ter delovne zmoznosti in jih
pri tem usmerja na tiste projekte ter delovne raldger bodo lahko svoje sposobnosti
¢imbolj izkoristili.

V procesu motiviranja zaposlenih je glavna nalogdijy da ugotovijo, kaj je za njihove
delavce najbolj pomembno v posameznih obdobjihleela postanejotim bolj uspesni pri
svojem delu. Ko to spoznajo sta zadovoljni obenstiako podjetje kot njihovi zaposleni, ki
se radi vrdajo na svoje delovno mesto in so tako tudi boljdpidivni. Klju¢na sestavina v
procesu motiviranja ljudi, da bi le-ti bolje delgk ukvarjanje z razlogi za slabo storilnost in
prizadevanje, da bi odpravili negativen odnos dda,d&akor tudi razumevanje potreb
posameznikov. Dejstvo je, da so zaposleni, ki smgnno motivirani, pripravljeni veliko
prispevati k vrednosti podjetja zato, ker sami ta&hjo, ne pa zaradi svoje obveze do dela.

Tudi danes, ¥asu gospodarske krize, je pomembno motivirati Zepes saj se bo vlaganje v
njihov razvoj obrestovalo in ko bo kriza minila, be pokazalo, katera podjetja so dobro
delala tudi v preteklem obdobju.

V zakljuéni strokovni nalogi se bom zato osredii@ na podrdje motivacije, saj je to
kljucen dejavnik uspesnosti poslovanja podjetij. Kerinzepreliti, kako poteka proces
motivacije v slovenskih podjetjih oziroma ustanove¢ém se odkdla in za prakiini del svoje
naloge izbrala javni zdravstveni zavod. Poleg ptakiga dela, ki mu bom namenila prvo in
drugo poglavje naloge, bom skuSala pojasniti, kajtivira delavce izbrane neprofitne
organizacije ter tudi kaj jim ustanova nudi ozirooraog@a, da so pri svojem dekimbolj
motivirani. Za ta namen bom sestavila anketni \gdrak ter ga posredovala zaposlenim



izbranega javnega zavoda, dobljene rezultate pazaia in komentirala v tretiem poglavju
naloge.

1 MOTIVACIJA

Izraz motivacija prvotno izhaja iz latinske besed®vere, kar pomeni gibati se. Za
opredelitev motivacije obstajajo ragiie definicije, v prvi vrsti pa se ukvarja z vprgs&ot

so kaj je tisto kar vpliva ng&lovekovo obnaSanje, kaj usmerja tako vedenje téo ka
obnaSanje ohraniti. Vsaka od teh treh komponerdspaelja pomemben dejavnik v nasem
razumevanj¢loveskega vedenja na delovnem mestu (Steers &1?@887, str. 5-6).

Osnovni gradniki sploSnega motivacijskega modelalsmotranje stanje, 2. vedenje, 3. cilji
in 4. nekatere oblike povratnih informacij. Intecg teh spremenljivk je prikazana v sliki 1.

Slika 1. Osnovni motivacijski model

NeuravnoteZzeno notranje stanie: Vedenje ali
potrebe, Zelje ali ptakovanja ——>] delovanje " Spodbuda ali cilj
skupaj s predvidevanjem

Sprememba notranjega stanja

Vir: M. Richard Steers, W. Lyman Porter, Motivatiamd work behaviour, 1987, str. 6.

Ta model pravzaprav predpostavlja, da imamo posaikiez Stevilnih situacijah raztne
potrebe, Zelje in ptakovanja. Na primer, lahko imamo velike potrebgoppadnosti, méno
Zeljo po dodatnem dohodku ali pagakovanje, da wga prizadevanja na delovhem mestu
vodijo do napredovanja (Steers & Porter, 1987 &9tr.

Ko dosezemo zastavljeni cilj se motivacijski proeekljuti. Temu pravimo homeostato
zadovoljevanje potreb, velikokrat pa si po dosdietiljih zazelimo nove cilje oziroma
dosego visjih potrebemur pravimo progresivno zadovoljevanje potreb (&86n12002).

Grubisa (2001, str. 198) razdeli motivacijo na anjo in zunanjo. Posameznik, ki je notranje
motiviran, se ne drzi zunanjih ciljev (nagradazpanje, dobra ocena, uveljavitev v javnosti),
saj SO za njega zditne notranje motivacijske spodbude (npr. vzbugenjadovednost,
interesi, pozitivha samopodoba, zanos), ki neposraglivajo na motivacijski proces. Pri
zunanji motivaciji pa so zidni zunanji motivacijski dejavniki, ki izhajajo iokolja in so
posredni, uporablja pa jih nekdo od zunaj - nparsst vrstniki, @itelji, zato da bi z njimi
sprozil motivacijski proces. Posameznik pri zunamjotivaciji deluje predvsem zaradi
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zunanjih posledic kot so pohvala, nagrada, kazesjagAktivnost ga ne zanima toliko, z
delom Zeli dos#& pozitivho stanje, negativhemu pa se skuSa izo@aiubisa, 2001, str. 199).

Stevilna podjetja so Ze izvajala letna preverjagdovoljstva svojih zaposlenih, saj je e pred
c¢asom veljala teoretna tradicija, da je zadovoljstvo s strani zaposiédjuénega pomena.
Gallupova raziskava iz leta 2005 je pokazala, deapovoljstvo pomembno, vendar pa samo
po sebi ne zagotavlja visoke ravni motivacije inzaosti med zaposlenimi. Raziskave tudi
kazejo, da v podijetjih, kjer so zaposleni bolje ivicdni, prihaja do manjSe stopnje
fluktuacije, zaposleni pa taktijo vetjo lojalnost oziroma pripadnost podjetju. Prav tako
delavci pri delu dosegajo boljSe rezultate in sd p@anjSim stresom, kar vodi do pozitivhega
vzduSja v podjetju, hkrati pa so manj odsotni zadehanj bolniskih stalezev). Vse to pa vodi
tudi do vejega zadovoljstva z osebnim Zivljenjem. Strokovnjakej ugotavljajo, da sta
motivacija in primerna politika nagrajevanja kKijiega pomena, podjetja pa se morajo v
danasnjem okolju hitro odzivati na okgliSe in hkrati prilagajati svoje poslovne strategije
(Moj mentor, 2009Cu¢ek, 2005).

1.1 VRSTE MOTIVOV

Motivacija je povezana z motivom in zahtevo po ppguresntitvi. Motivi so zelo
pomembni, saj je predvsem od njih odvisno kako bomativirani. So nekaj, kaéloveka
vzpodbuja k dejanju oziroma so Zelje znotraj posamka, ki vplivajo na njegovo obnasanje.

Motive razvr€amo na vé nainov. Lipicnik (1996, str. 154) navaja, datimo motive glede
na vlogo, nastanek ter glede na razSirjenost madimi. Med prve spadajo primarni in
sekundarni motivi. Primarni so tisti motivi, &ioveka usmerjajo k ciljem, ki mu omog¢ggo,
da prezivi. Torej tu govorimo tudi o potrebah —lbgkih ali socialnih. Sekundarni pa so
motivi, ki ham zbujajo zadovoljstvo, kadar so zaol@ni, po drugi strani pa ne ogrozajo
zivljenja, kadar niso zadovoljeni. Glede na nadtat®imo podedovane in pridobljene
motive. Tiste motive, s katerimi s&ovek rodi, imenujemo podedovani motivi, med
pridobljene pa Stejemo tiste, ki smo jih pridobdkom Zzivljenja. V zadnjo skupino motivov
pa sodijo univerzalni motivi, kateri pripadajo vs¢odem, regionalni, katere st@mo le na
dolocenih obmgijih in individualni motivi, ki jih sréamo samo pri posameznikih.

Clovekovo aktivnost usmerjajo tri skupine silnic.d¢a Lipinik, Miheli¢ in Zupan (2007, str.
75-76) kot takSne navajajo primarne bioloSke p@yrebrimarne socialne potrebe in
sekundarne motive. Za prve je Zihao, dacloveku omogoajo prezivetje. To so predvsem
potrebe po vodi in hrani (potrebe po snoveh), pa&reo spanju, @atku, potrebe po
izlo¢anju, ipd. Te potrebe so univerzalne, saj jih n@depri vsakemcloveku, ker jih
enostavno mora zadovoljevati, zato jih wa$o pod podedovane potrebe, ni pa ndego
zavestno vplivati na njihov nastanek. Za primaroeiane potrebe je zt#no, da jih je
¢lovek ze v zgodnji mladosti prevzel iz okolja in zato v glavhem te potrebe pridobljene,
poleg tega pa so Se vedno primarne, zato je za@eaole le-teh nujno. V to skupino silnic
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spadajo potrebe po uveljavljanju, potrebe po spreionepo druzbi, itd. Glede na razSirjenost
jih uvr&amo med regionalne potrebe, saj se med kraji maaj s&zlikujejo. Poleg omenjenih
zn&ilnosti pa lahko na primarne socialne potrebe tzalestno vplivamo in na ta ¢ia
spreminjamo obnasSanje ljudi v druzbi. Med sekunelanotive pa sodijo navade, interesi in
stali€a. Kadar se ljudje vdajajo potrebam po substaniediko med te silnice Stejemo tudi
potrebo po alkoholu ali narkomaniji in v tem primege ti motivi spremenijo v potrebe. Po
nastanku motive uvéamo med pridobljene, glede na razSirjenost pa meigidualne, zato je
potrebno za vsakega posameznika posebej najtizastrerodja. Pri teh silnicah s€asih
zgodi, da je tezko vplivati na smer vedenja, klegte povzréajo.

1.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Na motivacijo vplivajo Stevilni dejavniki, med njinpa avtorji izpostavljajo predvsem tri
pomembne skupine. Mozina et al. (1994, str. 495-49éd te spremenljivke uw&jo
individualne razlike, znalnosti dela in organizacijsko prakso. V nadaljguabom vsakega
izmed treh dejavnikov tudi na kratko opisala.

1.2.1 Individualne razlike

Ljudje smo si med seboj radti in zato na motiviranost vsakega od naskujejo razltni
motivacijski dejavniki. Tako kot se spreminjamodje, tako se tudi spreminjajo dejavniki, ki
delujejo na nas (danes nas motivira nekaj, jutrippasem nekaj drugega). Vsaglovek
prinese na delovno mesto svoje osebne potrebe,noted interese in stalid. Med
posamezniki se te lastnosti razlikujejo, zato seoweer postavlja vprasSanje, kaj ljudi
motivira. Nekatere bolj motivirajo materialni dejaki, druge nematerialni, pomembno pa se
je zavedati, da razlike med posamezniki izhajajeadik v osebnosti in delovnih vrednotah
(Kase et al., 2007, str. 79).

1.2.2 Zna‘ilnosti dela

Pomembno se je zavedati, da dejavniki, ki vplivajeni organizaciji, po vsej verjetnosti ne
bodo «inkovali v drugi. Zndilnosti dela so lastnosti, ki delo dékgo, izzivajo in hkrati
vkljucujejo zahteve po razhih znanjih in sposobnostih. Sposobnost delimo ugedno
(sploSna inteligenca) in fimo (ma, hitrost) sposobnost. Narava dela dalokdo od
zaposlenih lahko opravi nalogo, pomembnecinasti dela, avtonomijo pri delu ter vrsto in
Sirino povratnih informacij, ki jih dobi delavecsvoji uspesnosti. Nekatera dela zelo cenimo
po dola@enih zngilnostih in manj po drugih ter obratno (Franca &gie 2008, str. 78).

1.2.3 Organizacijska praksa

Za motiviranje je potrebno poznati organizacijqotrebe zaposlenih. Ugotoviti je treba, kaj
zaposlene motivira oziroma demotivira ter v skladem dolgiti nagrade in spodbude. To je
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naloga organizacijske prakse, ki jo sestavljajoitmamanagerska praksa, splosna politika ter
sistem nagrajevanja. Zaposlene je potrebno pri&mgme delu nagraditi, z izrazom nagrada pa
mislimo predvsem na provizije in bonitete - torejey kar prividi nove zaposlene in
prepr&uje starim, da bi zapustili podjetje. Ugodnosti zaposlene (zavarovanja, skrb za
otroke, ipd.) pa doka splosSna politika.

1.2.4 Interakcija dejavnikov

Za podjetje predstavljajo najbolj pomembno inteijak@zaposleni oziroma njihove dobre
kvalitete, ki zaposlenega privedejo na delovno mefiruga interakcija je sposobnost
zaposlenega kako se odziva v delovni situacijktrtretje organizacijski sistem, ki pogojuje
zaposletieve winke na delovnem mestu. Pri ukvarjanju z motivacijoorajo vodje
upoStevati oziroma misliti na vse tri dejavnike.ziamorajo, kako se lotijo sistema
nagrajevanja, saj lahko delujejo bodisi kot motivadli kot demotivator (Franca & Kepic,
2008, str. 78).

1.3 UNICEVANJE MOTIVACIJE - DEMOTIVATORJI

Ko se spopadamo z vpraSanjem, kako motivirati 2epesimamo na razpolagodeazlicnih
principov, ki pa jih je potrebno skrbno pripraviéir Se bolj odgovorno izvesti. Vendar pa se
lahko kljub temu zgodi, da z motiviranjem ne bonspeli. Lahko se celo pripeti, da bomo ze
vzpostavljeno motivacijo z neprimernim vedenjem¢iini Lipi ¢nik (1996, str. 183) tako
navaja, da je ze dovolje upoStevamo naslednje napotke, s katerimi lahk&imia dosezeno
motivacijo:

sumljiva je vsaka nova ideja, ki prihaja od spodaj,

manager mora Kritizirati spréSno: pokazati mora kaj zna in kaj velja,
znak neuspesnosti je vsako opozarjanje na probleme,

situacijo je potrebno kontrolirati in obvladovati,

informacije naj ne krozijo prosto,

odlacitve managerja morajo podrejefmprej izvajati,

manager se mora zavedati, da ve ze vse, kar jelqpmtr

No obhowbdRE

Uni¢evanje motivacije je torej zelo preprosto dejadmo Mozina et al. (1994, str. 517) med
nasvete, s katerimi se je thizogniti ungevanju motivacije, Stejejo:

1. motivacijo, kot nestabilno stanje, je potrebno espno vzdrzevati,

2. nevarnost reSevanja motivacijskih problemov, kispeemljajo konflikti, nevtraliziramo,
¢e delo poteka v medsebojnem zaupanju,

3. izbiramo le tista motivacijska orodja, ki spadajorganizacijsko kulturo,

4. prvo je potrebno vzpostaviti primerno organizaajskulturo, s katero pridemo do
mehanizmov, ki vplivajo na ravnanje ljudi.
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2 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Na vpraSanje kaj motivira posameznika in kaj vskvepna njegovo delovno uspesnost, so
skuSali odgovoriti Ze mnogi. Danes poznamo desetiraivacijskih teorij, ki skuSajo
pojasniti &inke delovanja pri delu motiviranega ali pa tudnaiviranegailoveka.

V nadaljevanju bom analizirala vsebinske motiv&ajsteorije, med katere uwd@mo:
Maslowo teorijo hierarhije potreb, Herzbergovo ddbrsko teorijo in McClellandovo
teorijo pridobljenih potreb (Dimovski, Penger & Aarst, 2003, str. 233).

2.1 TEORIJA HIERARHIJE POTREB PO MASLOWU

Maslowa teorija hierarhije potreb zagotovo spadad meajpomembnejSe prispevke
humanisténe psihologije. Abraham Maslow je kot temeljne pb& oznail tiste, katerih
zadovoljitev je nujno potrebna za psmo zdravje. Za prepoznavanje temeljnih potreb
Lamovec (1986, str. 164) navaja pet kriterijev:

odsotnost zadovoljitve prepnge ¢lovekovo psihéino zdravje,

zadovoljitev potrebe prepteje bolezen,

ponovna zadovoljitev potrebe premaga bolezen,

izmed ostalih potreb bo prikrajSana oseba izbalas zadovoljitev te potrebe in
pri zdravih osebah so te potrebe neaktivne (od¥otne

AR

Ko potrebo zadovoljimo, nas ta ne ba vaotivirala, temvé bomo hrepeneli po zadovoljitvi
drugih potreb.Clovekova aktivnost je po Maslowem mnenju vedno u@na navzgor po
lestvici, k bolj privi&nim ciljem. Tako hierarlino lestvico oziroma piramido sestavlja pet

en e

namenila podpoglavje 3.2.2.1.
2.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA

Dvofaktorska teorija motivacijskega teoretika industrijskega psihologa Fredericka
Herzberga opredeljuje dve skupini motivacijskihadejikov — motivatorje in higienike. Ti
dve skupini vplivata na zadovoljstvo oziroma nezadigtvo zaposlenih. Higieniki, ki jim
pravimo tudi satisfaktorji, so mehanizmi, ki ne dpojajo ljudi k delu, temweodstranjujejo
neprijetnosti. Obratno pa motivatorji direktno spojo zaposlene k svojim aktivnostim.
Herzberg je tudi ugotovil, da skoraj ni dejavnika,bi bil samo motivator oziroma samo
higienik (Pervanje, 2003; Kase et al., 2007).



2.3 McCLELLANDOVA TEORIJA PRIDOBLJENIH POTREB

Vsebinska teorija pridobljenih potreb, ki jo je vdzDavid McCelland zatrjuje, da nekatere
vrste potreb pridobimo skozi zivljenje. To pomeda se ne rodimo z njimi, pga se jih
nawimo tekom zivljenjskih izkusen). Dimovski et al. @3, str. 236) navajajo, da so to
potrebe po vkljditvi, potrebe po dosezkih in potrebe po dndMed potrebe po vkligitvi
Stejemo zeljo po oblikovanju osebnih odnosov, ikagju nasprotij oziroma konfliktom ter
vzpostavljanju prijateljskih stikov. V drugo skupiruvrSamo predvsem Zzeljo po dosegu
netesa tezkega, doseganje visokih standardov uspe3rmdadovanje kompleksnih nalog in
zeljo po prehitevanju drugih. Zadnja skupina prigebh potreb pa so potrebgo mai,
kamor spadajo zelja po vplivanju ali kontroliramjrugih, biti sposoben odgovarijati za druge
ter imeti avtoriteto nad njimi.

Iz zgornjih vsebinskih teorij motiviranja ugotovimmda pomagajo managerjem razumeti, kaj
ljudi pravzaprav sploh motivira. Na ta da si managerji pomagajo, da oblikujejo taksno
delo, ki bo zadovoljevalo potrebe zaposlenih. Pelegbinskih teorij pa lbmo tudi procesne
teorije motiviranja, med katere u¥eno: Adamsovo teorijo enakosti, Vroomovo teorijo
pricakovanj ter Skinnerjevo teorijo okrepitve (Dimovskial., 2003, str. 236).

2.4 ADAMSOVA TEORIJA ENAKOSTI

Teorija enakosti opredeljuje, kako poSteno so pezaiki obravnavani v primerjavi z
drugimi ljudmi. Po tej teoriji ljudje za svoje dade i¥ejo druzbeno enakost v nagradah.
Enakost se ocenjuje kot razmerje med inputi (izobaa izkuSnje, sposobnost in trud) in
outputi (napredovanje, priznanje, bonusi teajaCe ljudje svojo nagrado oziroma output
dojemajo enako tistemu, kar dobijo drugi za podobelk trud, so mnenja, da se z njimi
ravna posteno. Stanje enakosti torej obstaja, kmaamerja med vlozki in izlgki priblizno
enakaCe pa ima zaposlena osebawatek, da daje organizaciji ¥ekot od nje dejansko dobi,
se v njej pojavi obutek neenakosti (Dimovski et al., 2003, str. 236).

2.5 VROOMOVA TEORIJA PRI CAKOVANJ

Vroomova instrumentalna motivacijska teorija optpge obseg, do katerega so zaposleni
prepriani, da lahko dobijo nagrado, ki jim je bila obljgna, kar seveda deluje motivirag
Clovek naj bi ocenil valenco, priwaost cilja in verjetnost, s katero naj bi se leg@dil. V
primeru, da so njihova giakovanja velika - torej so prepani, da lahko dosezejo nagrado,
bo motivacija velikaCe pa je njihovo ptiakovanje za doseg obljubljene nagrade majhno,
bodo temu primerno tudi manj motivirani (Medic Bably, 2004, str. 53).



2.6 SKINNERJEVA TEORIJA OKREPITVE

N&acinov okrepitvecloveskega vedenja je ¥erst. Eden izmed njih je pozitivha okrepitev, s
katero skuSamo do&eponavljanje zazelenega stanja, torej vse tisto,j& zaposleni naredil
dobrega za organizacijo. Obratno od pozitivhe akveppa I&imo kaznovanje. To je tehnika,
s pomajo katere skuSa manager odvrniti zaposlene od e&za@ga vedenja, uporabimo pa
jo takrat, ko skusamo disciplinirati zaposlene. &apa ne uporabimo niti nagrade niti kazni,
se dol@éeno vedenje enostavno prezre in zaradi tega lab&sne (Kase et al., 2007, str. 91).

3 MOTIVACIJUA ZAPOSLENIH V JAVNEM ZDRAVSTVENEM
ZAVODU

V tem poglavju se bom osredéia na dejanski primer organizacije v Sloveniji dge
motiviranja zaposlenih. V ta namen sem izbralaijadnavstveni zavod, ki ga zaradi njegove
anonimnosti ne bom poimenovala in v katerem sem izwkdla anketo o motiviranosti
zaposlenih (glej prilogo 1).

3.1 JAVNI ZDRAVSTVENI ZAVOD KOT NEPROFITNA ORGANIZA CIJA

Gledali€a, Sole, bolniSnice so organizacije, ki niso nameajsame sebi, temvepravljajo
dolocene naloge v druzbi ter tako zadovoljujejo potrpbsameznikov in druzbe. Neprofitne
organizacije nastajajo zato, ker trzni mehanizemaagotavlja nekaterih dobrin in storitev na
ucinkovit n&iin. Temeljni cilj takSnih organizacij je izpolnjevj@ nekega poslanstva
organizacije — ti cilji so torej odvisni od zvrsieprofitne organizacije. Bistvo teh organizacij
je, da dohika ustvarjenega pri svojem poslovanju ne smejadephti lastnikom ali svojim
udelezencem, kot je to zfimo za podjetja. Ponavadi so takSne organiza@jezhe raznih
donacij in drugih podpor (Kranjc Znida#3il996, str. 9-12).

Najbolj tipicna in razSirjena oblika opravljanja neprofitne arigacije pri nas so zavodi.
Njihovo delovanje je zapisano v Zakonu o zavodihr.(URS, st. 12/1991), ki zavod
opredeljuje kot organizacijo za opravljanje dejathe podrdja vzgoje in izobrazevanja,
znanosti, kulture, Sporta, zdravstva, socialnegatva, otroSkega, invalidskega in socialnega
zavarovanja in drugih dejavnosti, katerih cilj opgfanja ni pridobivanje dolska. Glavni
element za opredelitev zavoda je njegova neprdditnigorebitni dobiek zavod porabi za
svoje potrebe ter za razvoj lastne dejavnosti. Aaka@avodih 16i zavode, javne zavode in
zavode s pravico javnosti (Kranjc Znida&&1996, str. 18).

Med najpomembnejSe funkcije managerjev neprofitmi@anizacij Mozina et al. (1996, str.
961) navajajo predvsem:

1. merjenje uspesnosti,
2. upravljanje gloveskimi viri in



3. osebni razvoj managementa.

Upravljanje scloveskimi viri je v neprofitnih organizacijah boljahtevno, pa tudi bolj
kriticno. Zahtevnost odnosov med managementom, zaposjemiamatorji, volonter;i

(volonter jeclan organizacije, ki prostovoljno opravlja neko alejost, ne da bi bil za to
placan ali prisiljen) in uporabniki je velika, ker siopraviloma manj hierarkini. Zaradi tega
je potrebno formalno podrejenost, ki prevladuje refinih organizacijah, nadomestiti s
posrednimi oblikami vplivanja in reguliranja. To motrebno dose predvsem z dobrim
motiviranjem in informiranjem vseh nasStetih skuffifiozina et al., 1996, str. 962).

Sirca Trunk (2000, str. 94) navaja, da motiviranjeeprofitnin organizacijah ne zajema le
spodbujanja zadinkovito delovanje v organizaciji, tem&e¢udi ¢as, ki ga zlasti prostovoljski

sodelavci (volonterji) namenijo za delo v nepridioih organizacijah. Notranja motivacija
tako velja za vse sodelavce, velikokrat Se posedgrostovoljne sodelavce.

3.2 REZULTATI ANKETE IN NJIHOVA OBDELAVA

Raziskavo o motiviranosti zaposlenih sem izvedjawem zdravstvenem zavodu Republike
Slovenije. Za ta namen sem izbrala kvantitativhaoae zbiranja podatkov, in sicer anketni
vprasalnik, ki vsebuje 10 vpraSanj ter ga posreldonakljwno izbranim zaposlenim javnega
zavoda. V nadaljevanju bom prikazala rezultate Squraka in jih komentirala.

3.2.1 Struktura zaposlenih

VpraSalnik sem posredovala 117 zaposlenim izbrarjagaega zavoda (skupno zavod
zaposluje 325 zaposlencev) in pridobila 52 ankeer Kkem v celoti prejela pravilno
izpolnjenih le 47 anketnih vprasalnikov, preostdimisem vklj@ila v analizo, saj ta ne bi
bila pravilna. Nakljdgno izbrane anketirance sem v celotni nalogi ¢iaa crko N (N=47).

Od tega je bilo med anketiranimi osebami 10 moskil37 Zensk. TakSen odziv sem tudi
pricakovala, saj so v organizaciji zaposlene preteZzewaske. Delez moskih je bil torej

21,28%, delez Zensk pa 78,72%. To prikazujem s Rk

Slika 2: Spol anketirancev
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Po starosti sem zaposlene razdelila v pet razraddebila naslednji razpored:

Tabela 1: Starost anketirancev

Starost St. zaposlenih Delez zaposlenih v %
Do pod 25 1 2,13

26 do 35 12 25,53

36 do 45 13 27,66

46 do 55 17 36,17

56 let ali ve 4 8,51

Skupaj 47 100,00

Zgornja tabela jasno kaze, da se je na anketo tmlpegve zaposlenih, ki so stari od 46 do
55 let. To spodaj prikazujem tudi gr&ifo.

Slika 3: Starost anketirancev
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Zaposlene sem razvrstila tudi glede na njihovoriapbo, kar prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Stopnja izobrazbe anketirancev

Stopnja izobrazbe St. zaposlenih Delez zaposlenifA
Osnovna Sola 1 2,13
Poklicna Sola 0 0,00
Srednja Sola 14 29,79
Visoka Sola 17 36,17
Univerzitetna 8 17,02
Znanstven magisterij 4 8,51
Doktorat 3 6,38
Skupaj 47 100,00

Med anketiranimi zaposlenimi jih je najve visokoSolsko stopnjo izobrazbe. 1z tabele 2 je
razvidno, da je vse manj zaposlenih z osnovno kligoo Solo, Se vedno pa je veliko takih, ki
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imajo srednjeSolsko izobrazbo. K@m doktorat imajo le trije anketiranci oziroma &/38
zaposlenih. Slikovno to prikazujem s sliko 4.

Slika 4: Stopnja izobrazbe anketirancev
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Na podlagi celotne analize strukture zaposleniltaxg@am, da se je na anketo odzvalo n&jve
Zensk, zaposlenih starih od 46 do 55 let, pole@ te® so to pretezno zaposleni, ki imajo
kon¢ano visokoSolsko stopnjo izobrazbe.

V primeru, da vse zaposlene razdelim po spolu,rddld moskih, izmed katerih so trije stari
od 26 do 35 let, dva sodita v kategorijo 36 doetbrajve anketiranih moskih (tj. 5 moskih)
pa je starih 46 do 55 let. Nib ne sodi v prvo ali zadnjo kategorijo starostied& na stopnjo
izobrazbe pa moski sodijo v sam vrh, saj nima&ailzmed njih osnovne ali poklicne Sole, le
eden ima srednjo Solo, dva imata &ano visoko Solo, dva univerzitetno fakulteto, ptako
tudi dva znanstven magisterij in kar trije kan doktorat. Naj spomnim, da imajo doktorat
izmed vseh 47 anketiranih le trije zaposleni, ttnigg moski.

Med zenskami, ki so se odzvale pa je 37 anketiramihed katerih je ena stara do pod 25 let,
9 je starih 26 do 35 let, 11 zensk sodi v kategd do 45 let, najweanketiranih zensk (tj.
12 zensk) je starih 46 do 55 let, Stiri pa so s&Gdet ali veé. Izmed 37 zensk ima le ena
osnovno Solo, nobena nima kame poklice Sole, srednjeSolsko izobrazbo imac&oin 13
Zzensk, visoko Solo 15 anketiranih zensk, 6 jih amiverzitetno stopnjo izobrazbe ter dve
znanstven magisterij. Doktorata nima nobena iznm@taranih zensk.

3.2.2 Predstavitev rezultatov raziskave

Medtem, ko je prvi del vpraSalnika (glej ¢k 3.2.1) vseboval sploSna vpraSanja o
zaposlenih, sem drugi del ankete namenila bolj ms&bn vpraSanjem. S tem mislim
predvsem na vpraSanja povezana s sploSnim zadwenljsz delom anketirancev ter
vprasaniji, ki kazejo dejansko stanje dela v zavodu.
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3.2.2.1 NajpomembnejSa vrsta potreb
Pri prvem takem vpraSanju (v anketnem vpraSalnilaj gpraSanje pod Stevilko 4) me je
zanimalo, katera vrsta potreb je zaposlenim javnedeavstvenega zavoda trenutno

najpomembnejSa. Po Maslowu, ki je potrebe razddlikkupin, sem ugotovila naslednje:

Tabela 3: NajpomembnejSa vrsta potreb anketirancev

Vrsta potreb St. zaposlenih Delez zaposlenih v ¢
FizioloSke potrebe 23 48,94
Potrebe po varnosti 9 19,15
Potrebe po pripadnosti 6 12,77
Potrebe po ugledu 3 6,38
Potrebe po samopotrjevanju 6 12,77
Skupaj 47 100,00

Slika 5: NajpomembnejSa vrsta potreb anketirancev
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Iz tabele 3 in slike 5 je razvidno, da so priblizpolovici zaposlenih najpomembnejSe
fizioloSke potrebe. To so osnovne zivljenjske potre ki nam omogajo prezivetje,
predvsem so to hrana, voda, osnovn&ald9,15% zaposlenim pa so pomembnejSe potrebe
po varnosti oziroma potrebe po varnem okolju brezenj in nasilja. Na delovnem mestu so
to varno delo, zagotovljeno delovno mesto in banNsi tretje in¢etrto mesto so anketiranci
uvrstili potrebe po pripadnosti in samopotrjevanprej skupno 12 zaposlenih. Med potrebe
po pripadnosti Stejemo zeljo biti sprejet v druzbiti v njej priljublijen in imeti dobre
prijatelje. V organizaciji si torej zelimo imeti doe odnose s sodelavci ter nadzorniki. Potrebe
po samopotrjevanju pa sodijo med najviSjo vrstorgimt saj si tu ljudje zelij@im vegjo
osebno rast, usposabljanje za izzive in napredevab¢ trije anketiranci pa so med
najpomembnejSo raven potreb uvrstili potrebe pedigloziroma samospostovanju. Ti ljudje
si zelijo v organizaciji, kjer so zaposleni prejgtiznanja za svoje dosezke, imeti¢jee
odgovornost in vi§ji status (Dimovski et al., 2088, 233-234).
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Odgovore zgornjega vpraSanja sem primerjala tuthjanskimi podatki po svetu, oziroma pri
razlicnih narodih. KaSe et al. prikazujejo rezultatedmike raziskave, ki je pokazala, da so
fizioloSke potrebe najbolj pomembne v Indiji in Malju. Podatek ni presenetljiv, saj je za
Indijo zn&ilno, da jo Se vedno prizadeva visoka stopnjadiees medtem ko je za Malavi
zn&ilna visoka stopnja umrljivosti dojékov, poleg tega pa je med prebivalstvom zelo
razSirjen AIDS. Tudi zaposlenim javnega zavoda ajailj pomembne fizioloSke oziroma
osnovne Zivljenjske potrebe. V drzavah, kot so &janNentija, ZDA in Japonska pa so po
pomembnosti na najvisSjem vrhu potrebe po samop@tnje — torej najvisja raven potreb, saj
so te drzave najbolj razvite na svetu. Tudi 12, 7Z&oslenim so najbolj pomembne potrebe
po samopotrjevanju, to pa so predvsem zaposlensokibolje izobrazeni (KaSe et al.;
Wikipedia).

3.2.2.2 Pomembnost dejavnikov za zaposlene
Frederick Herzberg je v svoji dvofaktorski teorijazvil dimenzije oziroma dejavnike
pomembne za zaposlene, ki jih vsebuje peto vpragarketnega vpraSalnika. Podatke, ki sem

jih pridobila od anketirancev, prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Pomembnost dejavnikov za zaposlene

Trditve 1- 2 - malo 3- 4 - srednje 5 - zelo Srednja
nepomembno| pomembno | pomembno| pomembno| pomembno| vrednost

Zanimivo delo 0 2 3 14 28 4,45

Pohvala za dobro 0 1 10 18 18 4,13

opravljeno delo

Napredovanje 1 2 9 18 17 4,02

Odgovornost pri delu 0 2 7 15 23 4,26

MoZnost za razvoj 1 1 3 5 20 18 4,09

ucenjem novih stvari

Dobri vrhnji sodelavci 0 0 5 12 30 4,53

(nadrejeni)

Pomembno delg 3 7 20 14 3 3,15

(prestizno delo)

Dobri delovni pogoji 0 0 5 14 28 4,49

Primerna politika podjetja 0 0 8 16 23 4,32

(pravila, postopki)

Varnost  zaposlitvenega 1 0 9 10 27 4,32

mesta

Anketiranci so pri tem vpraSanju imeli podanih ddltev, za katere so se morali oditokako
pomembne so za njih. Tako so morali podati ocenelothepomembno) do 5 (zelo
pomembno). 1z zgornje tabele se jasno vidi, dassmvsodeluj@m v anketi ti dejavniki zelo
pomembni pri delu, saj se njihove srednje vredngibtiejo med 3,1 in 4,6. Predvsem so jim
najpomembnejSi nadrejeni, nekoliko manj pa jimgenemben status dela, ki ga opravljajo.
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Dejavnike tega vpraSanja je Herzberg razdelil v daeéki skupini, ena skupina so t. i.

higieniki druga motivatorji. Ker sem Zelela ugotibw katero skupino sodijo zaposleni

anketiranega javnega zavoda, sem v ta namen rezidteabele 4 razporedila v novo tabelo 5.
V tabeli 5 so torej prikazane ocene, pridobljermrmozkom srednjih vrednosti s tabele 4 in
Stevilom anketiranih oseb, torej s Stevilom 47.

Tabela 5: Dejavniki razvr&ni po Herzbergu

HIGIENIKI Dcene MOTIVATORJI Ocene
Dobri nadrejeni 205 Zanimivo delo 209
Prestizno delo 148 Pohvala za dobro opravljeno delo 194
Dobri delovni pogoji 211 Napredovanje 189
Politika podjetja 203 Odgovornost pri delu 20(
Varnost delovnega mesta 203 Moznost za razvoj 192
Vsota 970 Vsota 984

Higieniki oziroma satisfaktorji so temelji zadowsilja zaposlenih. Sele, ko so ti dejavniki
izpolnjeni (npr. urejeno osebno Zivljenje, statmgdsebojni odnosi, delovno okolje, politika
podjetja) je smotrno zaposlenim viSati zadovoljstvdejavniki, ki jim pravimo motivatorji.
Zato so zaposlenim javnega zavoda tudi bolj pomémiotivatorji (glej tabelo 5), saj viSanje
higienikov v bistveni meri ne poveje njihovega zadovoljstva. Torej anketirance bolj
motivirajo motivatorji, kar pomeni, da jih ti dejaki direktno spodbujajo k delu. Ker pa sta
si vsoti ocen higienikov in motivatorjev zelo blizzaposlene tezko raz¢esm le v eno od
omenjenih skupin.

3.2.2.3 Merjenje potreb po rasti

Ker imamo ljudje raztine Zelje glede dela, ki bi ga raje opravljali, s@énvprasanje v anketi
zastavila tako, da bom skuSala ugotoviti za katared dveh del bi se anketiranci oglp ¢e

bi imeli moznost med njima izbirati. Dobljene rezé sem razvrstila po spolu v tabeli 6 in 7,
ki prikazujeta kako bi se anketiranci o&ilomed delom A oziroma delom Be bi med njima
lahko izbirali, pri predpostavki, da so pri vsakparu ostali podatki za obe deli enaki.

Tabela 6: Potrebe po rasti - moski

MOSKI Popolnoma Malo bolj Neodlaten Malo bolj Popolnoma
delo A delo A delo B delo B
1. trditev 4 2 3 1 0
2. trditev 4 1 3 1 1
3. trditev 1 1 2 5 1
4. trditev 1 3 3 2 1
5. trditev 2 3 0 3 2
6. trditev 0 1 5 3 1
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Tabela 7: Potrebe po rasti - Zenske

ZENSKE Popolnoma | Malo bolj Neodlaten Malo bolj Popolnoma
delo A delo A delo B delo B

1. trditev 11 7 10 2 7

2. trditev 17 10 3 3 4

3. trditev 1 0 15 8 13

4. trditev 9 4 8 8 8

5. trditev 10 4 8 5 10

6. trditev 3 7 23 2 2

MoSke v povprgu zanima predvsem delo, ki jim omago da popolno izkoristijo svoje
potenciale, kakor tudi delo v prijaznem okolju. el prej bi se odlaili za sluzbo, ki bi dala
vecjo odgovornost zaposlenim z daljSo delovno dob&pkaa delo, kjer dobijo avtoriteto le
tisti, ki imajo visoko izobrazbo. Ne morejo pa s#lagiti med delom, ki bi jim nudilo zelo
dobro pl&o oziroma delom, kjer bi imeli veliko moznosti zatvarjalnost in inovativnost.
Prav tako, so si mosSki podobnega mnenja za deé, jkj nadrejeni pogosto kdgn do
zaposlenega in njegovega dela, kakor tudi za #elmemogda priloznosti za osebno rast in
razvoj pri delu, saj bi se polovica izmed njih agdli®@ popolnoma oziroma bolj za delo A,
preostala polovica anketiranih moskih pa za deld®% moskih se ravno tako ne more
odlcciti ali bi raje delali v podjetju s finamimi tezavami, ali v podjetju, kjer je slaba
organizacija del. Med preostalo polovico pa bi e tmoski prej odl¢ili za delo s slabo
organizacijo in urnikom dela, zato to trditev kljalmjhnemu vzorcu moskih (tj. 10 moskih)
predpostavljam za celotno populacijo anketiranitSkito

Tudi pri Zenskah bi se dobra polovica ad® za sluzbo, ki bi jim nudila novo znanje,
spretnosti in napredovanje, kakor za sluzbo, kijitm omogaala odltne nagrade in
ugodnosti. Prav tako tudi njih bolj zanima delonjgznem kolektivu, kjer je veliko prijetnih
ljudi, s katerimi delajo. Dobra polovica anketidariiensk je neodt@na,ce bi morala izbirati
med delom, kjer je wga odgovornost dana tistim, ki imajo visoko izolvazziroma delom,
kjer je v&ja odgovornost dana lojalnim zaposlenim, ki so lj@jd podjetju. Toda kljub temu
bi se kar 21 oziroma 56,76% izmed vseh anketirdaitsk popolnoma oziroma raje oglla
za delo, ki daje odgovornost zaposlenim z dalj3owt® dobo v podjetju. Najeezensk (tj. 9
zensk) bi izbralo delo z zelo dobro @gain vetina izmed sodelufh zensk v anketi (15
zensk) bi se popolnoma oziroma raje @déo za delo, ki bi jim onemogalo uporabo
spretnosti ter znanj, pridobljenih z dolgotrajnitkenjem, kakor za sluzbo, kjer bi nadrejeni
pokazali kritenost do njih. Kar 62,20% pa je zensk, ki se ne bgla odlciti med delom v
podjetju s finagnimi tezavami ali delom s slabo organizacijo del.

3.2.2.4 Motivacija posameznikov
V nadaljevanju sem préavala kaj je zaposlenim pomembno pri delu, zatovgmSanje

zajema 13 trditev vezanih na motivacijo posamezritkavsaki izmed trditev so anketiranci
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morali oznditi, kako pomembne so opisane situacije za njihboege in sicer od 1
(nepomembno) do 5 (zelo pomembno), kar prikazupelsja tabela.

Tabela 8: Motivacija posameznikov

Trditve 1- 2 - malo 3- 4 - srednje 5 - zelo Srednja
nepomembno| pomembno| pomembno| pomembno| pomembno| vrednost

1.PriloZnost za napredovanje 1 1 9 18 18 409

in osebno rast

2.0ksutek varnosti pri delu 0 2 9 13 23 4,21

3.0dgovornost za delo 0 2 8 13 24 4,26

4.Sodelovanje pri postavljanju 2 3 8 24 10 3,78

ciljev organizacije

5.Splet dobrih prijateljstev pti 0 5 17 13 12 3,68

delu

6.Samozavest pri opravljanju 0 1 3 18 25 4,43

dela

7.MozZnost sodelovanja  pfi 1 1 10 23 12 3,94

postavljanju poti do Zelenih

ciljev

8.Priloznost da lahko pri delu 0 1 7 22 17 417

pomagam drugim

9.MozZnost uporabe lastnih 0 0 3 24 20 4 36

znanj in sposobnosti

10.Dosezki pri delu 0 0 8 20 19 4,23

11.Moznost za samostojno 0 0 4 21 22 4,38

ravnanje pri delu

12.Dober odnos s sodelavci 0 0 3 9 35 4,68

13.Prestiz  zunaj  podjetjp 1 6 15 16 9 3,55

(sposStovanje, ki izhaja iz

okolja)

Vseh 13 trditev je anketirancem zelo pomembnihssajjihove izr&unane vrednosti gibljejo
od 3,5 do 4,7. Se zlasti jim je najpomembnejsi sds®odelavci, hajmanj pa prestiz zaradi
dela, ki izhaja iz okolja. Ker sem zelela ugotok#j posameznike motivira, sem vseh 13
trditev razdelila v 5 podskupin in ocene iz tab&lspremenila v tke. Tega sem se lotila
tako, da sem v vsako izmed 5 podskupin smiselndetda trditve iz tabele 8, zmnozila
odgovore anketirancev s 5-stopenjsko lestvico agkancu dobljeni seStevek delila s Stevilom
trditev v posamezni podskupini. Tako sem dobildethgi razpored, kar prikazuje tabela 9.

Tabela 9: Pet podskupin motiviranja posameznikov

PODSKUPINE ZAPOREDNA ST. TRDITVE TO CKE
Varnost trditev 2 198,0
Druzenje trditvi 5in 8 184,5
Samozavest trditve 6, 12 in 13 198,3
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nadaljevanje

PODSKUPINE ZAPOREDNA ST. TRDITVE TO CKE
Samostojnost trditve 3, 4, 7in 11 192,3
Samoizpolnitev trditve 1, 9in 10 198,6

Tabela 9 torej prikazuje 5 podskupin, in sicer sa@ajete trditve, ki so vezane na varnost,
druzenje, samozavest, samostojnost in samoizpoelnNajveije Stevilo t@k glede na moj
izracun je prejela podskupina samoizpolnitev, kar pome@aiso napredovanje in osebna rast,
moznost uporabe lastnih zmoZznosti ter dosezki phu @a anketirance najbolj pomembna
skupina dejavnikov pri delu. Vse podskupine imagtoaiisoke toke, vendar pa je najmanjSe
Stevilo ta&k dobila podskupina druzenje. Sem sodijo mozZna@stiazvoj tesnih prijateljstev pri
delu ter moznost, da pri delu lahko pomagajo drugim

3.2.2.5 Splosno zadovoljstvo z delom

Zadovoljstvo z delom je odraz osebnosti posamezifikaezano je s posameznikovikastvi

in razpoloZenjem ter lastnostmi dela. Pomemberepadi vpliv dejavnikov, ki izhajajo iz
okolja. Ti dejavniki so predvsem odnos z nadrejenimsodelavci, delovno okolje, moznost
izpopolnjevanja, in podobno. V nadaljevanju bonpodlagi vprasanj, ki pripadajo Brayfield-
Rotovi lestvici skuSala izmeriti kako so v sploSneaposleni zavoda zadovoljni s svojim
delom.

Tabela 10: Splosno zadovoljstvo z delom anketirance

Trditve 1-sezelo| 2-sene 3- 4 - strinjam | 5 - popolnoma | Srednja
ne strinjam | strinjam nevtralen se se strinjam vrednost

1.Vedina sodelavcev ne uzivia 2 6 25 9 5 3,19

pri delu tako kakor jaz

2.Pri delu bolj uzivam kakor 19 14 9 4 1 2,02

prosteméasu

3.Prijatelji se bolj Zenejo | 19 12 13 3 0 2,00

delu, kakor jaz k svojemu

4.Najvetkrat se lotim dela $ 1 2 4 29 11 4.00

precejsnjim elanom

5.Z delom sem popolnoma 3 5 14 22 3 3,36

zadovoljen

6.Pogosto se moram prisiliti, 17 16 7 3 4 2,17

da odidem v sluzbo

7.Mnenja sem, da so druga 12 19 10 5 1 2,23

dela bolj zanimiva kakor moje

8.Vsak dan se mi delovidias 24 13 4 4 2 1,87

zelo vigte

9.Pri delu se ne dolgasim in 3 1 5 29 9 3,85

mi je v sploSnem zanimivo

10.Ko delam mislim na vse 37 8 2 0 0 1,26

drugo, le na delo ne
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Tabela 10 prikazuje 10 trditev, pri katerih so nticeaketiranci glede na 5-stopenjsko lestvico
oznaiti kako se z njimi strinjajo. Dobljene srednje @m®sti se gibljejo od 1,2 do 4,0, poleg
tega pa se jasno vidi, da so anketiranci v sploSretovoljni s svojim delom. Kljub podatku,
da se kar 29,79% anketiranih ni moralo édloali so z delom zadovoljni, menim, da
anketirane osebe svoje delo rade opravljajo, s&@2jeoseb oziroma 46,81% takih, ki se
strinjajo s tem, da so zadovoljne z delom, poleg tea tudi drugi dobljeni rezultati kazejo v
prid temu. S tem mislim predvsem na podatek, konaz kaze njihovo zadovoljstvo z delom,
saj se pri delu ne dolgasijo in sami menijo, da jim je delo, ki ga oprayj v sploSnem
zanimivo. To meni kar 29 anketiranih oseb kar zr@éE&0% zaposlenih, ki so sodelovali v
anketi. Prav tako se jim delovéas ne vlée, ko opravljajo svoje delovne naloge so z mislimi
pri njih, veiine ni potrebno prisiliti da odidejo na delo, dgda se najvékrat lotijo s
precejSnim zagonom. Toda kljub tem podatkom, kiekazjihovo sploSno zadovoljstvo z
delom, jim delo ne pomeni toliko, kakor prosds.

3.2.2.6 Dejavniki motiviranja v javhem zavodu

Dalje so imeli anketiranci na voljo 9 motivacijskilejavnikov, njihova naloga pa je bila, da
so ozndili kaj od navedenega jim organizacija dejanskoimmroma sé¢im jih motivira.
Tako so lahko ozridi enega ali pa kar vseh 9 razpoloZljivih dejavakmotiviranja. Slika 6
prikazuje kateri so ti dejavniki in kateri izmedmpo v organizaciji najbolje zadovoljeni s
strani anketiranih delavcev.

Slika 6: Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki
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Pri tem vpraSanju so imeli anketiranci na razpolagbdejavnikov motiviranja, zato slika 6
ne prikazuje le 47 ozianih dejavnikov, papa 152 (vsak je izbral najmanj 1 dejavnik).

Plata je v organizaciji najmmejSi motivacijski dejavnik, saj kar 37 zaposlenlgta

predstavlja pomemben motivator, ki ga tudi rednejrpejo. Zanimivo je, da preostalih 10
sodeluj@ih v anketi redne pt® ni oznéilo za dejavnik, s katerim naj bi jih javni zavod
dejansko motiviral. Dobri polovici je delo, ki ggrmvljajo zanimivo, kar je zelo pomemben

faktor, saj enolino delo zaposlene dolgasi, slednje pa jih utruja. Hkrati pa lahko zanimiv
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delo tudi pomeni manj napak pri vsakodnevnem opajpl dela in s tem povanje
zadovoljstva delavcev. Zaposleni javnhega zavodaprsodelu radi samostojni, kar slabi
polovici organizacija tudi dopda. Da delajo v dobrih delovnih pogojih jih menill@ od 47
vseh anketiranih. 13 zaposlenim je pomembno tudirezevanie, ki jim ga zavod nudi, saj se
zavedajo, da je uporaba pridobljenega znanjaéikga pomena za izboljSanje poslovnih
rezultatov. MoZnost napredovanja je prav tako edsmed dejavnikov, ki spodbuja k
boljSemu delu in vgi motiviranosti. Toda zaposleni ga niso uvrstiiseko, morda zato, ker
jim organizacija tega ne omoggali pa Ze opravljajo delo za katerega so uspgsubh zato
»ne morejo« napredovati. S pohvalo zavod motiviral® sodelujéih, kar je po mojem
mnenju izredno malo, saj pohvala za dobro oprawl@elo ne stane pravaipo drugi strani
pa ima lahko zelo veliko ngo Prav tako je s svojo pla zadovoljnih le 10 anketirancev,
preostalih 37 pa s pla ni zadovoljnih ali pa pt&a za njih ni pomemben motivator. Najmanj
zaposlenih (tj. 5 zaposlenih) pa je kot motivacdig#gjavnik oznailo tudi bonuse, vsi preostali
pa jih verjetno ne prejemajo ali pa z njimi enostawniso zadovoljni in jih zato niso ozfla

3.2.2.7 Dejansko stanje dela v javhem zavodu
Pri zadnjem, 10. vpraSanju, pa me je zanimalo kdk@mnsko poteka delo v javnem
zdravstvenem zavodu. V ta namen sem podala 1@\riafitzopet dala anketirancem na voljo

5-stopenjsko lestvico, na podlagi katere so ¢ifirkako se strinjajo z danimi trditvami.

Tabela 11: Dejansko stanje dela v javhem zavodu

Trditve 1-sezelo| 2-sene 3- 4 - strinjam | 5 - popolnoma | Srednja
ne strinjam |  strinjam nevtralen se se strinjam vrednost

1.Delo ni rutinsko zato imam 5 3 8 23 8 3,55

dosti motivacije

2Ce je potrebno sem 1 3 6 19 18 4,06

pripravljen tudi podaljSat

delovnicas

3.0 novostih glede dela sem 13 16 8 8 2 2,36

vedno pravéasno obvefEn

4.Nadzor nad izvajanjem del 6 14 15 10 2 2,75

je dober

5.Glede na svoj trud sem 15 14 8 8 2 2,32

primerno stimuliran

6.Vodja o0z. nadrejeni me 11 17 11 6 2 2,38

dobro motivira

7.Cilji podjetja so znani vsem 10 19 12 5 1 2,32

(tudi zaposlenim na niZjih

ravneh)

8.Nikoli me niso po krivici 9 13 12 9 4 2,70

pograjali

9.Probleme reSujemo skupajlz 6 9 13 14 5 3,06

vodjo

10.Delam v dobrem vzdus$ju,[z 5 11 19 8 4 2,89

dobrimi delovnimi pogoiji

19



Pri tem vpraSanju so se anketirane osebe tezkgitedia pravo oceno, saj imajo v pov§jte
skoraj vse trditve veliko neodienih odgovorov. Se pa predvsem strinjajo, da dalaga
opravljajo ni rutinsko in imajo zato veliko motivige Tako meni slaba polovica anketiranih
oseb oziroma 40,43% zaposlenih. \€iné pa so zaposleni tudi pripravljeni podaljSatogv
delovnicas kadar je to potrebno, zato sklepam, da se rja detovno mesto radi wajo in
ga tudi radi opravljajo.

29 anketiranih oziroma 61,70% oseb je @afloada se ne ali pa se zelo ne strinjajo s tritifvi
da so o novostih glede dela praasno obveZni. Tudi cilji organizacije kot navajajo
zaposleni niso znani vsem ravnem. Ljudem n&nweliko pomeni,ée so obve&eni, ¢e
poznajo strateSke cilje. To je Se zlasti pomemlaned, ko se nahajamo v kriznem obdobju in
je zato toliko bolj pomembno, da vodstvo vzpostaavilno komunikacijo s sodelavci.

Zaposleni so tudi mnenja, da so jih njihovi nadneje pograjali po krivici, nekateri izmed
njih pa so pri tej trditvi skeptni in se zaradi tega niso mogli odit. Menim, da je ¥asih
potrebno, da nadrejeni iz kritiko v zvezi z delom ali vedenjem podrejenegandar pa je
poleg vsebine kritike toliko bolj pomembencirg uporabljen pri izreku le-te. Zato sklepam,
da je vodja, ki je anketirancem izrekel kritiko jgtno izbral nap&n pristop, ki so ga
zaposleni raztino razumeli. To vsekakor vpliva na njihovo delowspesSnost.

Tudi glede stimuliranja zaposleni javnega zdravstga zavoda niso zadovoljni, saj verjetno
menijo, da glede na svoj trud, ki ga vlozijo v depwejmejo premalo stimulacij, premalo
nagrad,... Res je, da nefinane spodbude pozitivho vplivajo na zadovoljstvo ziaih,
vendar pa se morajo nadrejeni zavedati, da dotgorannogo pohval brez¢inka oziroma
stimulacije pri pl&i ne bo naletelo na ugoden odziv.

3.3 ZAKLJU CKI RAZISKAVE

Na podlagi rezultatov anketnega vprasalnika lankiepmem, da je anketo pravilno izpolnilo
47 zaposlenih (37 zensk in 10 moskih), ki v orgaciz na razlénih delovnih mestih
opravljajo svoje vsakodnevne naloge. Tako moskihtkdi zensk je najuestarih od 46 do 55
let. Med zenskami prevladujejo tiste s kano visokoSolsko izobrazbo, nobena nima
doktorata, medtem ko je izmed 10 anketiranih moagkike takih, ki imajo kogan doktorat.

Vsem trem moskim, ki so stari 26 do 35 let (po raabi se sicer med seboj razlikujejo) so
pomembne potrebe na najnizjih dveh ravneh, tonepwase zivljenjske potrebe in potrebe po
varnosti. Medtem ko so nekoliko starejSi populacipskih (tj. 46 do 55 let) bolj pomembne
potrebe po pripadnosti in samospostovanju. Moskarosti 26 do 35 let je zelo pomemben
odnos, ki ga imajo s sodelavci in svojimi nadrej@nizato bi se ta starostna skupina raje
odIccila za delo, ki bi onemogala priloznosti za osebni razvoj kakor za delor kieimeli
slab odnos z nadrejenimi. Oba anketiranca, stardo345 let, sta visoko izobrazena, saj ima
eden izmed njiju znanstven magisterij drugi pademndoktorat, obema pa so trenutno najbolj
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pomembne potrebe po pripadnosti. Tako enemu kakayethu so pomembni dobri delovni
pogoji in primerna politika podjetja. Za njiju jeelp pomembna tudi moznost za neodvisno
razmisljanje in ravnanje pri delu. Moski staros@i do 55 let pa so enotnega mnenja, da
nastalih problemov ne reSujejo skupaj z vodjo, gdkega pa so tudi Ze bili pograjani po
krivici. Ti moski so zaradi tega nekoliko manj zadni s svojim delom.

Zenskam starosti 26 do 35 let so v povjrenajbolj pomembne fizioloke potrebe. Tej
starostni skupini, ki ima ka&ano visokoSolsko izobrazbo je zelo pomembna varnost
zaposlitvenega mesta, dobri delovni pogoji, doldtos s sodelavci in nadrejenimi. Vse se
tudi strinjajo, da delo ni dolgasno in jim je zato v sploSnem zanimivo. Tudi Zemskki so
stare 36 do 45 let, so v povppe trenutno najpomembnejSe fizioloSke potrebeelgtarostne
skupine je najv&zensk, ki imajo ko¥ano visoko Solo (to so 4 Zenske), poleg tega pagen
skupno, da mora biti delo, ki ga opravljajo zanimifudi dejansko so z delom zadovoljne,
saj se pri opravljanju nalog ne dotgaijo, pripravljene pa so tudi podaljSati delovas. Zato
se tudi zelo ne strinjajo, da pri delu mislijo reewdrugo, le na delo ne. NajvEensk pa sodi v
kategorijo starosti 46 do 55 let. To so Zenskeerkat so predvsem pomembne osnovne
Zivljenjske potrebe. Glede na izobrazbo jih je vemijeni starostni skupini najes kortano
srednjo Solo (tj. 6 Zensk). lzstopajo predvsem @m,tda vse organizacija v kateri so
zaposlene motivira z redno pta Zanimiv je tudi podatek, da kar tri od Sestimsie ki
spadajo v to skupino, pravijo, da je delo rutingkso zato premalo motivirane, kajti od vseh
47 anketiranih, je takSnega mnenja le pet anketiraseb. Predvidevam, da je delo za njih
bolj enolicno, saj imajo kotano le srednjo Solo in so zato verjetno zaposlesmeman;
ovrednotenih delovnih mestih. Tudi zadnji starostkuipini (tj. 56 let ali v& so prav tako
kakor zgoraj opisanim skupinam na prvem mestu pmepobnosti fizioloSke potrebe. Po
izobrazbi jih je v tej starostni skupini najve kortano visoko Solo, pa Se to sta le dve
anketirani Zenski. Njiju organizacija dejansko mioé z redno plé&o in delom, pri katerem
sta obe samostojni. Zato jima je zelo pomembnomadda veliko odgovornosti pri delu in da
je njuno delovno mesto zagotovljeno na dolgi rokr Ka sodi v starostno skupino do pod 25
let le ena anketirana Zenska, ki ima univerzitemobrazbo, o tej starostni skupini ne morem
nicesar sklepati.

Pomembna razlika med moskimi in zenskami na podlagljenih rezultatov, je vsekakor ta,
da bi se moski prej odtdi za delo, ki ponuja zelo dobro g@la kakor zenske, katerim je bolj
pomembno delo z danimi moznostmi za ustvarjalnestinovativnost. Zato tudi ni
presenetljivo, da bi se moski v primerjavi z Zemsk&asneje odléli za delo v podjetju s
financnimi tezavami. Moski bi se namire tem primeru raje odtali za delo, kjer bi bila slaba
organizacija del. Moram pa tu Se enkrat poudatdipi bili morda rezultati drugai, ¢e bi se
na anketo odzvalo ¥enoskih in bi bilo tako razmerje med spoloma bakplkeomerno.

Vecina izmed anketiranih je neodlena pri trditvi, da je nadzor nad izvajanjem debeio
Preostali, ki so se pri tej trditvi odiiti pa so se bolj nagibali k ne strinjanju z njaatdrej
menim, da je nadzor nad izvajanjem del v organjzpoemajhen. Tudi komunikacija med
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vodjem in zaposlenimi ne poteka zadovoljivo, saufti anketnega vpraSalnika kazejo, da
zaposleni niso pravasno obve&ni o novostih glede dela. Vodje posameznih oddelko
torej morale izvajati nadzore nad delom, ugotdkdtd dela ne opravlja dobro in ga seveda na
to tudi na primeren & opozoriti. Poleg omenjenega bi vodje lahko s\agposlene tudi we
motivirale s pohvalami, saj le-te ¢chne stanejo. V tem primeru zaposleni ne bi dolali |
informacij glede opravljenega dela, ampak bi sé zagledali, da je njihovo delo cenjeno.

Da jih organizacija motivira z rednim izobraZzevanjeje odgovarjala pretezno miajSa
populacija anketirancev. Na podlagi tega sklepaansa@ mladi izobraZzevanju bolj naklonjeni
kakor starejSi delavci, ki verjetno menijo, da €vppanje dobro izkorgjo in jih zaradi tega
ucenje novih stvari motivira manj, saj kar 24 izmedelv 47 anketirancev rednega
izobrazevanja ni navedlo kot motivacijski dejavnik.

Kljub podatku, da zavod zaposlene dejansko motpieglvsem z redno pla, so zaposlenim
bolj pomembni nefinatmi motivacijski dejavniki. Namre redna pl&a jim predstavlja le
osnovni vir prezivetja, po drugi strani pa jim jeljppomembno delo, ki ga opravljajo.
Njihovo delo mora biti predvsem zanimivo, delodagalpa jim mora nuditi svobodo pri
opravljanju le-tega. Nefin&ni motivacijski dejavniki temeljijo predvsem na palti po
odgovornosti, dosezkih, vplivu in osebni rasti.@alima zopet glavno nalogo vodja, saj je on
tisti, ki mora biti pozoren na potrebe in Zelje j@vozaposlenih, kajti pri tem g@u
nagrajevanja ni univerzalnega pristopa.

Zaposleni javnega zdravstvenega zavoda imajo tgiejle na dobljene rezultate dosti
motivacije za delo, ki ni ponavljale in je zanimivo (toda kljub temu zaposleni niso
deloholiki), vendar pa jim hkrati le-ta pada, kenjodja tisti, ki jih slabo motivira in takega
mnenja je véna izmed sodelufoh v anketi. To je vsekakor Skoda tako za delakedor
tudi za samo organizacijo, saj je zaposlenim dalga opravljajo v sploSnem zanimivo in jih
ne dolg@asi.

3.4 PREDLAGANE IZBOLJSAVE

Obstaja veliko strategij, ki jih lahko vodja uporalbla motivira svoje zaposlene. Toda
teorettno poznavanje strategij ni dovolj, kijuo je, da vodja zelo dobro pozna svoje delavce
in tako za vsakega zaposlenega najde primeren acgtii pristop.

Ena izmed strategij motiviranja je lahko SiriteMadea tiste, ki menijo, da opravljajo préve
enolicno delo. Med anketiranimi je takSnih 8 oseb, kijomzaradi omenjenega dela premalo
motivacije. Zato zavodu svetujem, da ugotovi, kdiozaposlenih je zaradi monotonega dela
premalo motiviran in jim tako da ¥eazlicnih nalog, vendar pa s tem zaposlenih ne sme
izkoris¢ati in jim naloziti prevé dela. To je nén motiviranja zaposlenih, ki jih morda
njihovo trenutno delo dolgasi in si zato zelijo novih izzivov.
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V zavodu se izobrazujejo, &e korist pa bodo imeli¢e bodo Se wevlagali v izobrazevanje,
saj zavod z izobraZzevanjem motivira le 13 anketiean Predvsem naj novo znanje ponudi
tistim delavcem, ki si tega Zelijo — glede na r&atel so to predvsem mlajSi zaposleni z manj
delovne dobe. Vsekakor pa ne sme prezreti tudhtakisi Zelijo bolj odgovorno in zahtevno
delo.

Vodja naj svoje zaposlene tudi sproti in redno dt&e vseh dogajanjih v ustanovi, saj bodo
tako zaposleni dobili alutek varnosti in zaupanja. To zavodu primanjkug,zaposleni niso
redno obve&ni o vseh novostih, ki se jihcgjo in to jih pri delu ovira. Pri tem so zelo
koristni redni sestanki, ki jih zavod sicer imandar vsak oddelek posebej, zato predlagam,
da bi se morali vsaj enkrat mérse sestati vsi skupaj, Se naprej pa naj imajo @deel
sestanke vsaj enkrat tedensko. Tako bi zaposlamagkz vodjo iskali reSitve za nastale
probleme oziroma izboljSave za delo, da ne bi palbado konfliktov. Poleg omenjenega pa
bi moral vodja poostriti nadzor nad izvajanjem detave pa reSevati skupaj z zaposlenimi.

Priporcljiv bi bil tudi meseni interni casopis z jasno navedeno vizijo, poslanstvom tgr cil
zavoda. Ker vodja zaposlene premalokrat pohvaltodahko storil kar preko omenjenega
casopisa, v katerem bi objavil pohvale za delo $vegposlenih. Tako bi se zaposléntili
bolj pomembne, hkrati pa bi morda le-ti tudi »tekmlix med seboj in si zeleli, da bi vodja v
naslednji interni izdajtasopisa pohvalil prav njih.

Pri svojem delu si zaposleni Zelijo tudi boljSeadele pogoje, zato naj zavod narénh ves

za zdravje delavcev in dobro qutje na delovnem mestu, kakor tudi za moznost jazja
spretnosti in znanj. Vodja naj njihovo delo presogpodlagi ocenjevanja uspesnosti, ki je
pomembna tehnika razvijanja uspeSne delovne silegré za opazovanje in ocenjevanje
uspesnosti zaposlenega, belezenje le-te in nugevtne informacije zaposlenemu bodisi
preko pohvale, denarne nagrade ali preko opozaldlge potrebno pri opravljanju dela nekaj
popraviti. Vodja naj torej zaposlenim nudi tako dere kot nedenarne nagrade za njihov
vloZeni trud. Predvsem moske naj motivira z vidgg, saj glede na dobljene rezultate zavod
dejansko s pk#o motivira le dva od vseh desetih moskih.

Ker sem mnenja, da je zelo pomemben tudi odnossuaddlavci na delovhnem mestu, in ker
vem, da zavod ponuja le sindikalne izlete in nor@esréanja, predlagam zavodu, datkeat
letno organizira izlete za Se boljSo povezanosbgi@nih med seboj. Na te izlete (morda
samo piknik v naravi) bi lahko zaposleni povahililitsvoje najblizje. Tako bi se razbremenili
od vsakdanjega dela in morebitnega stresa, hkratibplje spoznali ljudi s katerimi
vsakodnevno skupaj delajo, kakor tudi sodelavceugil oddelkov zavoda.

SKLEP

Vedno in na vsakem delovnem mestu se najdejo zamiosii so nadpovptai, storilnostno
povpre&ni pa tudi taki, za katere vodstvo pravi, da sogaabreEni in zato nanje niso prav
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ponosni. Kakor se ljudje med seboj razlikujemo pargu, spretnostih in sposobnostih, tako
se tudi razlikuiemo po delovni vnemi oziroma stopsjorilnostne motivacije. Vsako
¢lovekovo obnaSanje je torej tako ali driiganotivirano. Zato je motivacija podie, ki je
odIccilno za zaposlene. Motivacija je torej notranji @ee spodbujanja, ki pripravi zaposlene,
da opravljajo naloge, katere so pogoj, da podjezieoma organizacija doseze kakovostne
cilje, hkrati pa zaposlenim omogm da zadovoljujejo svoje potrebe.

Motivacija je zato bila in bo vse bolj pomembna #etudi v prihodnosti. Z njo se torej
sretujejo v vsakem podjetju, pa naj bo veliko ali majhRredvsem je pomembno, da vodstvo
podjetja zna odkriti, kaj je tistéesar njihovim delavcem najbolj ustreza item so najboljsi.
To namre¢ vodi k vsesploSnemu zadovoljstvu delavca, motivicmposleni so tako tudi bolj
ucinkoviti in kakovostnejSi pri delu, imajo viSjo daelno storilnost, poleg tega pa so tudi
pripravljeni sodelovati in se hitro prilagajati dkp kakor tudi sprejemanju sprememb. Ker
motivacija zaposlenih neprestano niha, je v podjetptrebno imeti primeren motivacijski
sistem, ki vzpostavlja motivacijski proces in, kiazk sebi privabiti najboljSe sodelavce in jih
hkrati z dobrim motivacijskim sistemom tudi znatidvZati.

V podijetjih in organizacijah je pomembno kako jéoderganizirano. Motivacijsko delo mora
biti namre& taksSno, da ni rutinsko, da je enakomerno poragdeljin takSno, ki omoga
zaposlencem veliko odgovornosti pri svojem deluavPtako mora delo potekati v dobrih
delovnih pogojih. Zaposleni med seboj in skupajodju pa si morajo pomagati kadar pride
do problema in drug drugega spodbujati. Pri vsem pa morajo vodje sproti in prat@sno
obvegati zaposlene glede dela.

Poleg vseh zgoraj nasStetih ziaosti dela mora podjetje ali organizacija ponududi
primerne in poStene nagrade za delo ter obvesibgiene kako lahko te nagrade doseZejo in
jih spodbujati k njihovim zmozZnostim, k dosegu &t Vendar pa morajo paziti, da
motivacija ne bo temeljila le na denarnih nagraddbd drugim so te nagrade lahko tudi:
osnovna pléa, prehrana med delovnitasom, sluzben avto, pohvala, napredovanje, redna
izobrazevanja, zagotovitev delovnega mesta, prapévzdravstvenemu in pokojninskemu
zavarovanju, pokojnina, ipd.

Primarni cilj vsake organizacije naj bi torej bitadovoljni zaposleni, saj so le-ti bolj
produktivni. Da pa bo temu tako, mora imeti podetpdjo, ki je motiviran za delo, saj v
nasprotnem primeru vodja pri motiviranju zaposleméhmore biti uspedefie torej Zeli vodja
izboljSati svoj tim, mora prvo preveriti, kaj lahkmboljSa pri sebi. Poznati mora torej tako
sebe kakor tudi zaposlene in¢ho vedeti kaj je tistocesar zaposlenega motivira. Da
zaposlene motivira jim mora omaogb le prijazno delovno okolje in ustrezno komurtka
med vsemi udelezenci v podjetju, vse ostalo paepnd podlagi tih dveh pomembnih
lastnosti.
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Priloga 1: Anketni vpraSalnik o motiviranosti

VPRASALNIK O MOTIVIRANOSTI

Pozdravljeni!

Sem Petra Kolarec, absolventka Ekonomske fakultete v Ljubljani. Pred vami je vpraSalnik,
gleda vaSe motiviranosti za delo. Zelo bi vam bila hvaleZzna, e ga izpolnite, saj boste na ta
nacin pomagali meni, da uspesno napiSem svojo Zakljuéno strokovno nalogo.

Naj vas opozorim, da je vpraSalnik anonimen.

1. Obkrozite spol:
aM
b) Z

2. Starost:

a) do pod 25
b) 26 do 35

c) 36 do 45

d) 46 do 55

e) 56 let ali ve¢

3. Stopnja vaSe izobrazbe:
a) osnovna 3ola

b) poklicna Sola

¢) srednja Sola

d) visoka Sola

€) univerzitetna

f) znanstven magisterij

g) doktorat

4. Katera vrsta potreb vam je trenutno najpomembnejSa? (oznacite samo eno vrsto potreb)
a) fizioloSke potrebe (oshove Zivljenjske potrebe)

b) potrebe po varnosti

) potrebe po pripadnosti

d) potrebe po ugledu (samospostovanju)

e) potrebe po samopotrjevanju

5. Ocenite dejavnike glede na to, kako pomemben je vsak izmed njih za vas (glede na 5-
stopenjsko lestvico)

nepomembno  pomembno zelo pomembno
1. zanimivo delo 1 2 3 4 5
2. pohvala za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5
3. napredovanje 1 2 3 4 5
4. odgovornost pri delu 1 2 3 4 5
5. mozZnost za razvoj z u¢enjem novih stvari 1 2 3 4 5
6. dobri vrhnji sodelavci (nadrejeni) 1 2 3 4 5
7. pomembno delo (prestizno delo) 1 2 3 4 5
8. dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5
9. primerna politika podjetja (pravila, postopki) 1 2 3 4 5
10. varnost zaposlitvenega mesta 1 2 3 4 5



6. Odlocite se za enega izmed obeh del (A ali B), ki bi ga raje opravljali, e bi lahko izbirali,

tako, da pri vsaki trditvi oznacdite eno izmed petih moznosti (1=popolnoma sem za delo A,

2=malo bolj delo A, 3=neodloen, 4=malo bolj delo B, 5=popolnoma bi se odlodil za delo B)

pri predpostavki, da so pri vsakem paru ostali podatki za obe deli enaki

DELO A 1 2 3 4 5
1. Delo, ki ponuja novo 1 2 3 4 5
znanje, spretnosti in

napredovanje

2. Delo v prijaznem 1 2 3 4 5
kolektivu

3. Delo, kjer dobijo 1 2 3 4 5

avtoriteto le tisti, ki imajo
visoko izobrazbo

4. Delo, ki nudi zelo dobro 1 2 3 4 5
placo

5. Delo z nadrejenim, ki 1 2 3 4 5
pokaze  kritiCnost do

mene

6. Delo v podjetu s 1 2 3 4 5

finanénimi tezavami

DELO B

1. Delo, kjer lahko dobim
dobre nagrade in
ugodnosti

2. Delo, kjer sprejemam
pomembne odlocitve

3. Delo, ki daje vecjo
odgovornost  zaposlenim
z daljSo delovnho dobo v
tem podijetju

4. Delo, ki ponuja veliko
inovativnosti

5. Delo, ki ti onemogoca
priloZznost za osebno rast
in razvoj pri delu

6. Delo, kjer je slaba
organizacija dela

7. Ocenite trditve tako, da oznadite kako pomembne so za vas osebno

nepomembno
1. priloznost za napredovanje in osebno rast 1 2
2. ob&utek varnosti pri delu 1 2
3. odgovornost za delo 1 2
4. sodelovanje pri postavljanju ciljev organizacije 1 2
5. splet dobrih prijateljstev pri delu 1 2
6. samozavest pri opravljanju dela 1 2
7. moznost sodelovanja pri postavljanju poti do zelenih ciljev 1 2
8. priloznost, da lahko pri delu pomagam drugim 1 2
9. moznost uporabe lastnih znanj in sposobnosti 1 2
10. doseZki pri delu 1 2
11. moZnost za samostojno ravnanje pri delu 1 2
12. dober odnos s sodelavci 1 2
13. prestiz zunaj podjetja (spostovanje, ki izhaja iz okolja) 1 2

pomembno zelo pomembno
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8. Spodnje trditve merijo vaSe sploSno zadovoljstvo z delom (oznacite kako se strinjate z

danimi trditvami)

se zelo ne strinjam

. ve€ina sodelavcev ne uZiva pri delu tako kakor jaz
. pri delu bolj uZzivam kakor v prostem ¢asu

. prijatelji se bolj Zenejo k delu, kakor jaz k svojemu
. hajveckrat se lotim dela s precejSnjim elanom

. z delom sem popolnoma zadovoljen

. pogosto se moram prisiliti, da odidem v sluzbo
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nevtralen popolnoma se strinjam
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7. mnenja sem, da so druga dela bolj zanimiva kakor moje
8. vsak dan se mi delovni ¢as zelo vlece

9. pri delu se ne dolgo¢asim in mi je v sploSnem zanimivo
10. ko delam mislim na vse drugo, le na delo ne
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9.0bkroZite tisto, s Cimer vas organizacija dejansko motivira (moznih ve€ odgovorov)
a) dobri delovni pogoji

b) redna izobraZevanja

¢) zanimivo delo

d) moZnost napredovanja

e) dobra plac¢a

f) samostojnost pri delu

g) redna plac¢a

h) pohvale

i) bonusi

10. Glede na spodnje trditve, ki so povezane z dejanskim stanjem dela v zavodu, oznagite v
kolikSni meri se z njimi strinjate

se zelo ne strinjam neodlocen popolnoma se strinjam
1. delo ni rutinsko zato imam dosti motivacije 1 2 3 4 5
2. e je potrebno sem pripravljen tudi podaljSati delovni ¢as 1 2 3 4 5
3. 0 novostih glede dela sem vedno pravo¢asno obveS&en 1 2 3 4 5
4. nadzor nad izvajanjem del je dober 1 2 3 4 5
5. glede na svoj trud sem primerno stimuliran 1 2 3 4 5
6. vodja 0z. nadrejeni me dobro motivira 1 2 3 4 5
7. cilji podjetja so znani vsem (tudi zaposlenim na nizjih ravneh) 1 2 3 4 5
8. nikoli me niso po krivici pograjali 1 2 3 4 5
9. probleme reSujemo skupaj z vodjo 1 2 3 4 5
10. delam v dobrem vzdusju, z dobrimi delovnimi pogoji 1 2 3 4 5

Hvala za vaSe sodelovanje! ©



