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Kornelija MARZEL* IZVIRNI
ZNANSTVENI

CLANEK

POMEN MOTIVACIJE ZA RAZVO], PRIPADNOST
IN DELOVNO USPESNOST UPRAVNIH ENOT
V REPUBLIKI SLOVENTIJI

Povzetek. Namen clanka je poudariti, da je tudi v upravnih
enotah kot organizacijah, ki so del izuvrSilne oblasti in
pomenijo zgolj teritorialno distribucijo oblasti, mozno
kakovostno in celostno upravljati s cloveskimi viri; posledica
tega je vecji obcutek pripadnosti, ki vpliva tudi na boljse
uspehe dela. Poleg razclenitve teoreticnih pogledov na
upravljanje s cloveskimi viri, je posebna pozornost name-
njena prav procesom motiviranja, razvoju cloveskih virov,
zagotavljanju pripadnosti ter doseganju delovne uspesnosti.
V clanku so predstavijeni tudi rezultati raziskovalne naloge
v upravnih enotah koroske regije, sledi zakljucek s priporo-
Cili za prakso.

Kljuéni pojmi: motiviranje, razvoj cloveskih virov, delovna
uspesnost, pripadnost, javna uprava, drzavna uprava,
upravna enota.

Uvod

Velike spremembe, tako politi¢ne (vstopanje drzave Slovenije v Evropsko
unijo) kot tudi gospodarske (razmah podjetnistva - stecaji), postavljajo izvajalce
kadrovske funkcije pred resen izziv. Prilagajanje tej situaciji zahteva: uvajanje novih
pogojev dela, gospodarjenja, vodenja in upravljanja s ¢loveskimi viri. V vseh sferah
druzbenega zivljenja je prevladalo spoznanje, da so ¢loveski viri (znanje, spret-
nosti, sposobnosti, motivi, stalis¢a, vrednote, osebnostne lastnosti, ideje, ustvarjal-
nost) klju¢ni za uspesno poslovanje.

Navedenim druzbenim spremembam sledi tudi javna uprava. Drzavljani kot
stranke zahtevajo ucinkovito, poceni in njim prijazno upravo. Slovenska drzava se
tako sooca z zahtevo narediti ¢im vec in ¢im bolje s ¢im manjsimi stroski. Ob boljsi
organiziranosti je nacin, kako tej zahtevi slediti, kakovostnejse delo s kadri v javni
upravi, saj le-ti vplivajo na ceno in kakovost delovanja v upravi.

Reforma javne uprave, ki je ena izmed prioritetnih nalog vlade, mora biti usmerje-
na ne samo na spremembo organizacijske zasnove, temve¢ tudi na upravljanje
¢loveskih virov, na izobrazevanje in usposabljanje. Sistemsko je potrebno urediti
vprasanje spodbud oziroma motivacije. Motivacija in razvoj sta namre¢ klju¢na
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dejavnika vplivanja na pripadnost in delovno uspesnost zaposlenih. Upravljanje
¢loveskih virov ni samo odnos do poslovnih zadev, temvec¢ tudi pot do zaposlenih
s poudarkom na privrzenosti in medsebojnem sodelovanju.

Dejavniki, ki vplivajo na delovno uspesnost

Delovna uspesnost zaposlenih je odvisna od njihovega znanja, sposobnosti in
motivacije.

Le zaposleni, ki so ustrezno motivirani in usposobljeni, se vzpenjajo po lestvi-
ci lastnega razvoja in na ucinkovit nac¢in dosegajo pricakovane rezultate.

Motivacija

Nase ravnanje je motivirano takrat, kadar je ciljno usmerjeno, pri tem pa ga
spodbujajo Stevilne potrebe in vzgibi.

Motivacijske teorije

Le - te preucujejo, zakaj se ljudje obnasamo to¢no tako, kakor se, in zakaj torej med
razli¢nimi moznimi nacini ravnanja izberemo prav to obnasanje in ne drugega.
Klasicna Sola, oziroma, kot jo nekateri razumejo, teorija instrumentalnosti
(Friderik Taylor) uci, da je ¢lovek razumno bitje, zato ga lahko motivira le denar ter
drugi ekstrinzi¢ni faktorji.

Humanisticni pristop poudarja socialne potrebe in zadovoljstvo kot bistveni ele-
ment motivacije.

V okviru zgodnjega preucevanja motivacije pa velja omeniti Se Mc Gregorjev
prispevek k preucevanju motivacije (Stone, 1995). Mc Gregory je opozoril na
nekatere bistvene elemente vplivanja na motivacijo, ki so: obogatitev dela,
povecanje obsega dela, prenos pristojnosti, samostojnost pri delu ter soodloc¢anje
zaposlenih.

V nadaljnjem preucevanju motivacije se je razvilo ve¢ skupin motivacijskih
teorij: vsebinske in procesne teorije, behavioristi¢ne ter teorije socialnega ucenja.
Vsebinske teorije izhajajo iz psihologije in temeljijo na razlagi potreb ljudi.
Pojasnjujejo, zakaj ljudje dolo¢ene faktorje (npr. placo, samostojnost, odgovornost,
varnost...) Zelijo in zakaj drugih ne in katere cilje Zelijo izpolniti. Vsi ti cilji, h kate-
rim je usmerjeno ravnanje ljudi, so temelj za analizo potreb ljudi.

Procesne teorije proucujejo kljuéne procese ravnanja ljudi, ti procesi pa vodijo do
dolocenih ciljev. Te teorije izhajajo iz zavestnega in voljnega ravnanja ljudi, pri
¢emer posameznik presodi mozne posledice tega ravnanja ter pri tem izbere
aktivnost prav zaradi pricakovanja dolo¢enega rezultata.

Behavioristicne teorije so usmerjene na ravnanje ljudi in na posledice, saj ¢lovek
ravna glede na posledice, ki ravnanju sledijo.

Teorije socialnega ucenja poudarjajo, da na ravnanje posameznika vplivajo tako
zunanji kot tudi notranji procesi.
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Vsaka izmed omenjenih teorij proucuje posamezni aspekt motivacije.

Vsekakor je potrebno upostevati raznovrstnost in interaktivho delovanje
razli¢nih dejavnikov vplivanja na motivacijo, posledi¢no pa tudi na pripadnost in
uspesnost pri delu.

Dejavniki spodbujanja dela

Individualne razlike. Posamezni zaposleni se med seboj razlikujejo, razli¢na so
njihova stalis¢a, interesi, potrebe in Zelje, prav tako so si razli¢ni v svojih sposobno-
stih, inteligenci ter osebnosti nasploh. V ta sklop pa smiselno spadajo tudi spol,
starost, delovna doba in polozaj na delovnem mestu.

Znacilnosti dela. Z navedenim pojmom so opredeljene lastnosti, ki se nanasajo na
delo (naloge, aktivnosti) in tudi na okolis¢ine dela (tehnologija, organizacijska
struktura, sistem napredovanja). Karakteristike dela, ki motivirajo, so: diskrecija,
raznovrstnost, uporaba sposobnosti, povratne informacije ter prepricanje o
pomembnosti in koristnosti naloge (Armstrong, 1990).

Nagrajevanje. 7 nagrajevanjem zeli organizacija stimulirati zaposlene, da bi
dosegli njene cilje v specifi¢cnem okolju, s specifi¢nimi vrednotami in specifi¢cno
kulturo, zato mora strategija nagrajevanja nujno izhajati iz strategije organizacije in
mora biti razvidna kot del strategije upravljanja s cloveskimi viri.

Napredovanje. Kariera. Dozivljanje kariere je posebno motivacijsko sredstvo, ki
¢loveka sili v dolocene aktivnosti. Kariero oznacuje zaporedje del in aktivnosti,
nacrtovanih in nenacrtovanih, ki vkljuc¢uje elemente napredovanja, samouresnice-
vanja in osebnega razvoja v dolo¢enem casu (Clark v Lipi¢nik, 1998:180). Kariera
se ne nanasa zgolj na dela, ki pomenijo napredovanje v vertikalni liniji navzgor,
vedno ve¢ je namre¢ zaposlenih, ki Zelijo napredovati v horizontalo, v globino.
Tako loc¢imo vertikalno in horizontalno napredovanje, znotraj teh pa Se vodstveno
in strokovno napredovanje.

Vsaka organizacija mora imeti vzpostavljen sistemati¢en in formaliziran kon-

cept napredovanja. Vnaprej morajo biti dolo¢ene poti napredovanja ter hkrati
definirani pogoji le - tega. Izbor kriterijev napredovanja, njihov pomen za stro-
kovno in vodstveno napredovanje - vse to mora biti jasno doloc¢eno, da napredo-
vanje ni prepusceno subjektivni presoji posameznega, za to odgovornega delavca.
Ko posamezniki ¢utijo, da v napredovanju ni pravi¢nosti, da napredujejo nespo-
sobni, takrat napredovanje izgublja vrednost v smislu moralnega stimulansa in
tako ne motivira vec¢ za razvo;.
Vodenje. Namen vodenja je vplivanje na vedenja zaposlenih posameznikov ter
skupin tako, da se doseZejo organizacijski in delovni cilji (Mozina, 1994: 4). Naloga
vodje je, da informira zaposlene, da lahko ravno prek organizacijskih ciljev
dosezejo svoje osebne cilje.

Razvoj cloveskih virov (Human Resource Development - HRD)

Razvoj ima poleg motivacije klju¢ni vpliv na delovno uspesnost. Sprva se je
razvoj kadrov uporabljal kot sinonim za izobrazevalno dejavnost. Temeljni cilj naj
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bi bil dopolnjevanje znanja in sposobnosti za potrebe delovnega procesa. Kmalu
je postalo jasno, da je potrebno v razvoj kadrov vkljuciti Se motive, potrebe in
interese zaposlenih po usposabljanju in izobrazevanju. Tako ima danes pojem
razvoj ¢loveskih virov sirok pomen in predstavlja sistem in integracijo tudi drugih
procesov: usposabljanja in razvoja, razvijanja karier, ocenjevanja delovnih rezulta-
tov in organizacijskega razvoja.

Pripadnost

Pripadnost se nanasa na zvestobo, lojalnost in zaupanje organizaciji. Vsebuje
ve¢ komponent:
- identifikacijo s cilji in vrednotami,
- zeljo pripadati organizaciji,
- pripravljenost in Zeljo delati v korist organizacije (Armstrong, 1990).

Cilji in vrednote dela v upravi niso kodificirani, kar pa bi vsekakor bilo smisel-
no, zlasti kot vzvod za oblikovanje skupne kulture, s ¢imer bi narasla pripadnost
zaposlenih upravi oziroma organizacijski enoti.

Delovna uspesnost

V okviru delovne uspesnosti gre za naslednja procesa:

- ugotavljanje delovne uspesnosti, tj. skladnost postavljenih ciljev z dosezenimi
rezultati.

- ocenjevanje delovne uspesnosti; gre za to, da ugotovimo, ali naj delavca kaznu-
jemo ali nagradimo.

Z ugotavljanjem delovne uspesnosti lahko tudi spoznamo, kdo potrebuje
dodatno izobrazevanje in usposabljanje. Tako lahko delavce oblikujemo glede na
potrebe delovnega procesa oziroma skladno s cilji organizacije. S tem pridobiva-
mo njihove rezultate, povec¢ujemo pa tudi pripadnost zaposlenih.

Javna uprava v Republiki Sloveniji

Reforma javne uprave se je zacela s 1.1.1995, ko je bil odpravljen komunalni si-
stem in so bile ustanovljene nove obcine, prav tako pa so bile ustanovljene
upravne enote kot decentralizirana oblika drzavne uprave na lokalnem nivoju.

V §irsi okvir javne uprave po sedaj veljavni ureditvi sodijo:
- lokalna samouprava,

- javne sluzbe,

- drzavna uprava.
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Drzavna uprava.

Je ena izmed funkcij drzave in jo Stejemo kot del izvrsilne oblasti. Naloge drzavne
uprave izvajajo ministrstva in teritorialne organizacije uprave. Le - te so:

- upravne enote,

- in$pekcijske sluzbe kot sestavni deli pristojnih ministrstev,

- izpostave Ministrstva za obrambo,

- izpostave Ministrstva za finance (davéna sluzba) in

- izpostave republiske geodetske uprave kot organa v sestavi Ministrstva za okolje.
Pomen in funkcije upravnih enot v Republiki Sloveniji. Upravne enote, ustanov-
ljene z zakonom o upravi, so pricele delovati s 1.1.1995 kot izvajalke nalog drzavne
uprave na lokalnem nivoju.Ustanovljenih je bilo 58 upravnih enot, ki so orga-
nizirane za obmocje ene ali ve¢ novih ob¢in, in odloc¢ajo na prvi stopnji o upravnih
stvareh iz drzavne pristojnosti. Upravno enoto vodi nacelnik, ki ga imenuje in
razreSuje vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo, po predhodnem mne-
nju ob¢inskih svetov ob¢in, na katerih obmogdjih je organizirana upravna enota.
Nacelnik upravne enote predstavlja upravno enoto.

V upravni enoti se za posamezna delovna podro¢ja organizirajo notranje orga-
nizacijske enote. Notranje organizacijske enote upravne enote se dolocijo z aktom
o organizaciji, ki ga na predlog pristojnih ministrstev izda nacelnik upravne enote
s soglasjem vlade. Upravne enote nimajo statusa organa, organizacijsko so vezane
na ministrstvo, pristojno za upravo, konkretno na ministrstvo za notranje zadeve.
Strokovno pa so upravne enote vezane na smernice in navodila ministrstev, v ¢igar
pristojnost spada konkretna naloga upravne enote in ki se vertikalno usklajuje z
upravno enoto.

Politika plac. Za posamezne kategorije zaposlenih veljajo razli¢ni predpisi. Pod-
laga za dolocitev osnovne place je sistemizacija delovnih mest.

Osnova za obracun place je izhodis¢na placa za prvo tarifno skupino, doloce-
na s kolektivno pogodbo. Koli¢nike za doloc¢itev place doloca vladna uredba. K
osnovni placi se dodajo $e dodatki, za delovno uspesnost ter Stevilni drugi (Zakon
o razmerjih pla¢ v javnih zavodih, Zakon o delavcih v drzavnih organih, Uredba o
skupnih osnovah in kriterijih za notranjo organizacijo in sistemizacijo delovnih
mest v organih drzavne uprave). Glede na navedeno je jasno, da je potrebno enot-
no urediti place in dodatke vseh zaposlenih v drzavni upravi, prav tako pa tudi v
lokalni samoupravi in v javnih sluzbah. Potrebno je oblikovati sistem soodvisnosti
med koristmi in stroski, ki jih ustvarjajo in porabljajo zaposleni z delom v javhem
sektorju.

Napredovanje. Napredovanje v smislu vzpona po placilni lestvici navzgor ureja
Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upravi. (Uradni list RS. st. 41/94,
56/94, 33/95 in 23/97). Omenjeni pravilnik dolo¢a naslednje kriterije napredo-
vanja:

- zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe za delovno mesto, na katerega je delavec
razporejen,

- izpolnjevanje drugih zahtevanih pogojev za razporeditev na dolo¢eno delovno
mesto,

- izpolnjevanje posebnih pogojev za napredovanje.
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Posebni pogoji napredovanja po pravilniku pa so:
- dodatna funkcionalna znanja,
- interdisciplinarna usposobljenost delavca za opravljanje del na razli¢nih delov-
nih mestih v okviru poklica,
- samostojnost in zanesljivost pri delu,
- ustvarjalnost,
- nadpovpre¢na delovna uspesnost, izkazana v daljSem ¢asovnem obdobiju.
Pravilnik doloca redno in izredno napredovange.

O rednem napredovanju govorimo takrat, ko zaposleni ob upostevanju zgoraj
navedenih pogojev napreduje po preteku najmanj treh let od prve razporeditve
oziroma zadnjega napredovanja, pri ¢emer se uposteva dejanska delovna doba.
Zaposleni pri tej vrsti napredovanja napreduje za en placilni razred, ¢e v ocenje-
valnem obdobju doseze doloceno stevilo tock, potrebno za napredovanje. (50
tock na delovnem mestu s srednjesolsko izobrazbo, 75 tock na delovhem mestu z
visjesolsko izobrazbo in 100 toc¢k na delovnem mestu z visokosolsko izobrazbo).

Pri izrednem napredovanju pa se loci izjemno in pospeseno napredovanje.
Izjemno lahko napreduje zaposleni, ¢e izpolnjuje dva pogoja, in sicer: ¢e najmanj
za 100% preseze skupno stevilo tock, potrebnih za napredovanje za en placilni
razred in je tudi nadpovprec¢no delovno uspesen. V tem primeru je mozno napre-
dovati najvec za tri placilne razrede, pri ¢emer je za vsako 100 % preseganje Stevila
tock mozno napredovati za en placilni razred. Pri pospesenem napredovanju pa
mora zaposleni izpolnjevati oba pogoja, navedena pri izjemnem napredovanju:
napreduje lahko za en placilni razred, vendar ne prej kot v osemnajstih mesecih od
prve razporeditve oziroma zadnjega napredovanja.

Tako sledi zakljucek, da se institut napredovanja sme uporabljati le v primeru
vecje usposobljenosti in uspesnosti posameznega delavca.

Glede na specifi¢nosti delovanja upravnih enot in ob upostevanju teoreti¢nih
pogledov na upravljanje s ¢loveskimi viri, je bila izvedena analiza motivov, razvoja,
pripadnosti in delovne uspesnosti v izbranih upravnih enotah.

Empiri¢na raziskava
Motivacijsko - razvojni model
Proucevanje motivacije in razvoja, njunih medsebojnih relacij ter njunih uc¢inkov

na pripadnost in delovno uspesnost je bilo izvedeno na osnovi hipoteticnega
motivacijsko - razvojnega modela.
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Motivacijsko - razvojni model v upravnih enotah
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Ugotovljeno je bilo, s kaksnimi sredstvi se povecujeta motivacija in razvoj ter
kako ta elementa vplivata na delovno uspesnost kot njuna uc¢inka. Prav tako so bila
preverjena stali¢a anketirancev glede spremljanja, ocenjevanja in merjenja
delovne uspesnosti.

Ugotovitve raziskave temeljijo na nacelih postavljenega motivacijskega modela:

- pricakovanje,

- ustreznost povracil (postenost),

- pravi¢nost.

Pricakovanje temelji na Vroomovi motivacijski teoriji, in sicer na predpostavki, da
so ljudje sposobni izbrati tisto vedenje, ki bo uresnicilo njihove cilje. Velika
pric¢akovanja so tako posledica velike motiviranosti in razvoja, velika razocaranja
pa so posledica neustreznega nagrajevanja za uspesno opravljeno delo.
Ustreznost povracil: Zaposleni pri¢akujejo, da bodo od organizacije dobili prib-
lizno enako “vrednost” kot so jo organizaciji dali.

Pravicnost: Gre za subjektivno zaznavanje nagrajevanja med zaposlenimi.

Motivacijsko - razvojni model v upravnih enotah predstavlja dinamicen sistem,
ki ga sestavljajo tri komponente:

- povecanje motivacije,
- vlaganje v kadre, skrb za njihov razvoj,
- delovna uspesnost in pripadnost kot uc¢inka motivacije in razvoja.

Za preverjanje motivacijsko - razvojnega modela in klju¢nih hipotez so bile
uporabljene neodvisne, odvisne in intervenirajoCe variable, pri ¢emer je vloga, ki
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jo je spremenljivka pridobila, odvisna od narave trditve, ki jo vsebuje hipoteza.
Motivacija in vlaganje v kadre imata vlogo neodvisnih spremenljivk, medtem ko
sta pripadnost in delovna uspesnost odvisni spremenljivki.

Opredelitev raziskovalne skupine

Ciljna skupina so bili zaposleni v upravnih enotah koroske regije, in to v
Upravni enoti Slovenj Gradec, Ravne na Koroskem, Dravograd ter Radlje ob Dravi.
Upravne enote so bile izbrane zaradi tega, ker le - te kot decentralizirana oblika
drzavne uprave na lokalnem nivoju predstavljajo tisti njen del, kjer drzavljani pri-
hajajo najpogosteje v stik z drzavo. Glede na vsebino vprasalnika je bila anketa
izvedena med vsemi zaposlenimi v izbranih upravnih enotah.

Cilji in metodologija raziskave

S pomocdjo vprasalnika je bil testiran hipoteticno postavljen motivacijsko -
razvojni model na izbrani ciljni skupini in tako ugotovljeno:
- kako doloc¢eni motiv oziroma motivacijski faktor vpliva na pripadnost
zaposlenih in njihovo delovno uspesnost,
- kaksen je odnos med stopnjo razvoja zaposlenega in njegovo pripadnostjo ter
delovno uspesnostjo (ali so zaposleni z visoko stopnjo razvoja sicer bolj delovno
uspesni, pa manj pripadni, saj se zavedajo svoje vrednosti, ki jo zaradi znanja
(razvoja) imajo na trgu dela).

Analiza raziskave

Z enostavno statisticno analizo je bila ugotovljena frekvencna distribucija
odgovorov pri posameznem vprasanju, srednja vrednost in standardno odstopa-
nje. S korelacijsko analizo pa so bile raziskane korelacije med posameznimi spre-
menljivkami oziroma dvojicami odgovorov. Tako je bil ugotovljen medsebojni
vpliv posameznih odgovorov.

Rezultati analize splosnih podatkov

- Velika odzivnost: Na 138 poslanih vprasalnikov je bilo prejetih 99 odgovorov iz
vseh §tirih upravnih enot.

- Feminizacija zaposlenih v upravi: Na vprasanja je odgovarjalo 15 moskih in 84
zensk.

- Povprecna starost zaposlenih: 38 do 39 let.

- Izobrazbena struktura: Prevladujejo zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

- Delovna doba: Povpre¢na skupna delovna doba je 16 let, najvec pa je zaposlenih,
ki imajo od 1 - 9 let delovne dobe v drzavni upravi.
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Rezultati testiranja motivacijsko - razvojnega modela

Povecanje motivacije. S ciljem ugotoviti pomembnost motivacijskih dejavnikov za
zaposlene, je bilo anketirancem zastavljeno naslednje vprasanje: Kak3na je za vas
pomembnost naslednjih dejavnikov? Nastetih je bilo 12 dejavnikov, respondenti
pa so njihovo pomembnost presojali na 4 - stopenjski lestvici. Mozni so bili odgo-
vori: 1- sploh ni pomembno, 2- nepomembno, 3- pomembno, 4- zelo pomembno.

Distribucija odgovorov glede na srednjo vrednost, standardno odstopanje
in rang pomembnosti

LEGENDA K PRILOGI ST. 2
1 - sploh ni pomembno

2 - nepomembno

3 - pomembno

4 - zelo pomembno

E - ni odgovora

X - srednja vrednost

SD - standardno odstopanje
R - rang pomembnosti

1|12|3|4|E X SD R
1. visoka placa 1]2(61|33]2| 3299 | 0,562 | 11
2. dobri delovni pogoji 00([29]70| 0| 3,707 | 0,457 2
3. moznost uporabe lastnih znanj 0|1([35]62| 1] 3,622 | 0,508 4
4. somostojnost, odgovornost O |1]|44|53| 1| 3531 | 0,522 5
5. zanimivo delo 0|1]55[42] 1| 3,418 | 0,516 8
6. stalnost, varnost dela 1|2|42(53] 1 35 0,6 6
7. dobri odnosi z delavci 010]22[(76] 1| 3,776 | 0,419 1
8. moznost izobrazevanja, usposabljanja 0|2|51]45| 1| 3,439 | 0,539 7
9. redno spremljanje in ocenjevanje
delovne uspesnosti 1|7150/40| 1| 3,316 | 0,652 10
10. sodelovanje v procesih odloc¢anja 1 (861|281 3184 | 0,615 | 12
11. napredovanje 0 [3[54[41| 1| 3,338 | 0549 | 9
12. dobri odnosi z nadrejenimi 2 (1(27(69| 0| 3,646 | 0,611 3

Analiza motivacijskih dejavnikov glede na stopnjo pomembnosti, ki jo moti-
vacijski dejavnik ima za posameznika, pokaze naslednjo strukturo. Najpo-
membnejsi motivacijski dejavniki po mnenju respondentov so: dobri odnosi s
sodelavci, dobri delovni pogoji, dobri odnosi z nadrejenimi in moznost uporabe
lastnih znanj in sposobnosti. Manj pomembni motivacijski dejavniki so: samostoj-
nost in odgovornost, stalnost, varnost dela, moznost izobrazevanja in usposablja-
nja ter zanimivo delo. Nepomembni oziroma najmanj pomembni pa so: napre-
dovanje, redno spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti, visoka placa ter

TEORIJA IN PRAKSA lef. 37, 2/2000



Kornelija MARZEL

sodelovanje v procesih odlo¢anja. Na splosno je bilo ugotovljeno, da so anketiran-
ci po pomembnosti najvisje ocenili ekstrinzi¢ne motivacijske dejavnike oziroma
higienike, kar se lahko razlozi z dejstvom, da je presojanje v tem kontekstu ome-
jeno s splosnim odnosom do dela, organizacije in okolja.

Struktura pomembnosti posameznih motivov izraza globalne vrednostne
orientacije ter interese, ki so rezultat procesa socializacije v druzbi, splosnega
druzbenoekonomskega polozaja posameznika ter socialnega in materialnega
razvoja druzbe in njenih dominantnih vrednosti (Bahtijarevi¢, 1984: 85).

Na hipoteti¢no vprasanje, kateri dejavnik bi v primeru iskanja novega delovne-
ga mesta postavili na 1. mesto kot vzrok za menjavo sluzbe, je vec¢ina vprasanih
navedla neustrezno placo, nato sledita pomanjkanje izzivov ter premajhne moz-
nosti napredovanja. Med drugimi vzroki pa so anketiranci najpogosteje navedli
medsebojne odnose na delovnem mestu.

Distribucija odgovorov glede na vzroke za menjavo sluzbe
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Ugotovljena je bila odvisnost odgovorov od spola in starosti. Ve¢ina moskih je
kot poglavitni vzrok za menjavo sluzbe navedla pomanjkanje izzivov, Zenske pa so
na prvo mesto postavile neustrezno placo. Mlajsi zaposleni so dali prednost
neustrezni placi, starejsi pa so za glavni vzrok za menjavo sluzbe navedli pomanj-
kanje izzivov.

Z vprasanjem, koliko naslednjih sprememb si zZelite v vasi upravni enoti, je
raziskava zZelela ugotoviti, kako so pri respondentih zadovoljeni posamezni moti-
vacijski dejavniki. Anketiranci so imeli na razpolago 14 moznih dejavnikov, za
katere so se morali odlocati po 4- stopenjski lestvici: 1- sprememb si sploh ne
Zelim, 2- sprememb si ne zelim, 3- sprememb si Zelim, 4- sprememb si zelo Zelim.

Distribucija odgovorov glede na srednjo vrednost, standardno odstopanje
ter rang Zelenosti sprememb

LEGENDA K PRILOGI ST. 4:
1- sprememb si sploh ne zelim
2- sprememb si ne zelim

3 —sprememb si Zelim

4- sprememb si zelo Zelim

E- ni odgovora

X- srednja vrednost

SD- standardno odstopanje
R- rang zelenosti sprememb

1[2[3|4]|E X SD R
1. boljso placo 0 55(40| 1| 3,377 | 0,547 1
2. napredovanje 1(10|54 (31| 3| 3,197 0,658 2
3. boljso organiziranost dela 3 118(54 (20| 4 | 2,957 0,728 6
4. dobre odnose z nadrejenimi 8 46|29 (15| 1| 2,52 0,852 12
5. dobre odnose s podrejenimi 9 (52|23 (14| 1| 242 0,849 14
6. bolj odgovorno delo 6 150(32 (10| 1 | 246 0,762 | 13
7. delo z vedjimi izzivi 6134143 |15| 1 2,68 0,807 8
8. bolj samostojno delo 4149|3312 1| 254 0,716 | 11
9. ustreznejsi nacin vodenja 4 145(32|16| 2 | 2,618 | 0,809 9
10. ve¢ organiziranih oblik izobrazevanja 0 [17|58(23] 1| 3,061 0,639 3
11. placilo studija 2 (33]24|39] 1| 3,02 0,907 5
12. moznost uporabe lastnih znanj
in sposobnosti 312447 |24 1| 2,938 | 0,784 7
13. varnost dela 5146|2917 2 | 2,597 0,837 10
14. na¢rtno spremljanje in ocenjevanje
delovne uspesnosti 3117(52(27] 0| 3,04 0,754 4
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Analiza motivacijskih dejavnikov glede na stopnjo zazelenosti sprememb
prikazuje strukturo zadovoljenosti posameznega motivacijskega dejavnika. Tisti
dejavniki, glede katerih si respondenti Zelijo najmanj sprememb, so najbolj zado-
voljeni.

Najbolj si Zelijo sprememb na naslednjih podrogjih:

- vi§je place,

- napredovanje,

- organizirane oblike izobrazevanja in usposabljanja,

- nacrtno spremljanje in ocenjevanje delovne uspesnosti.

Primerjava strukture pomembnosti motivacijskih dejavnikov s strukturo zado-
voljenosti le - teh pokaze, da dejavniki, ki so jih respondenti uvrstili med najpo-
membnejse, niso ekvivalentni dejavnikom, glede katerih si vprasani najbol;j zelijo
sprememb in so torej najmanj zadovoljeni. Navedeno se lahko razlozi v tem smis-
lu, da je struktura pomembnosti motivacijskih dejavnikov pravzaprav indikator
splosne orientacije odnosov do dela, vendar pa je potrebno poudariti, da nanjo
vplivajo tudi faktorji izven dela.

Vlaganje v kadre, skrb za njihov razvoj. Raziskava je pokazala, da je v izbranih
upravnih enotah dobro poskrbljeno za razvoj zaposlenih, kar se lahko razlozi s
spoznanjem vodilnih o nujnosti permanentnega izobrazevanja po pridobljeni for-
malni izobrazbi, pa tudi z ustanovitvijo osrednje institucije (upravne akademije) za
izobrazevanje in usposabljanje. Vprasani so bili dokaj enotni, glede trditve, da izo-
brazevanje prispeva k optimalnejsi izrabi njihovih delovnih zmoznosti ter da zna-
nja, pridobljena na usposabljanju, prispevajo k vecji delovni ucinkovitosti. Raz-
vidno pa je, da na napredovanje bolj vpliva delovna doba oziroma senioritetno
nacelo kot pa znanja in delovni dosezki. Torej: anketiranci se zavedajo nujnosti izo-
brazevanja, zelijo pa si, da bi sistem napredovanja Se v vecji meri spodbujal prido-
bivanje novih znanj in spretnosti.

Distribucija odgovorov glede medsebojne odvisnosti izobrazevanja in
napredovanja
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Delovna uspesnost. Z vprasalnikom je bilo preverjeno, ali v izbranih upravnih
enotah spremljajo delovno uspesnost in kako in ali je placa odvisna od delovne
uspesnosti. Ugotovitve so sledece:
vec¢ina vprasanih je seznanjena s pri¢akovanimi delovnimi rezultati.

Prav tako vec¢ina meni, da izobraZevanje in usposabljanje prispevata k optimal-
nejsi izrabi delovnih zmoznosti in da so znanja, pridobljena na usposabljanju,
prispevala k optimalnejsemu delu.

Predstojniki spremljajo in ocenjujejo delovno uspesnost, kot poglavitni kriteriji pa
se pojavljajo:

- Stevilo reSenih zadev,

- pravilnost odlocitev,

- spostovanje rokov,

- posebni delovni dosezki.

To spremljanje predstojnikov bi lahko spodbujalo razvoj, vendar pa respon-
denti menijo, da se ugotovljena delovna uspesnost premalo pozna pri placi. Samo
spremljanje delovne uspesnosti brez stimulativnih uc¢inkov nima dolgoroc¢nih
motivacijskih spodbud. Prej nasteti kriteriji merjenja delovne uspesnosti se mora-
jo uporabljati kot podlaga nagrajevanja. Zgolj upostevanje delovnih izkusenj pri
nagrajevanju ni smiselno, saj ta kriterij nikakor ne spodbuja ustvarjalnosti, inicia-
tivnosti, pridobivanje novih znanj in tako ne povecuje delovne uspesnosti, prav
tako pa ne poglablja pripadnosti.

Pripadnost. Z vprasanjem, ali bi v primeru, ¢e bi v sluzbi prislo do znizanja
place, odprave regresa oziroma izgube drugih bonusov, zaceli razmisljati o zame-
njavi sluzbe, se je ugotavljala pripadnost zaposlenih. Glede na spol ni bilo opaznih
razlik. Pa¢ pa je bilo ugotovljeno, da sta starost in pripadnost v premem sorazmer-
ju, z narasS¢anjem starosti naras¢a pripadnost, enako je tudi s skupno delovno
dobo ter delovno dobo v drzavni upravi. Izobrazba in pripadnost pa sta v obrat-
nem sorazmerju. Zaposleni z visjo stopnjo izobrazbe se zavedajo svoje vrednosti,
ki jo zaradi znanja imajo na trgu dela in so zaradi tega manj pripadni.

Pravicnost in ustreznost povracil. Pojem pravicnosti se je presojala v odnosu
do drugih, postenost oziroma ustreznost povracil pa kot razmerje med vlozki in
izlozki dela. Za preizkus pravicnosti so anketiranci odgovarjali na vprasanje: Ali so
vsi delavci za enake delovne dosezke enako nagrajeni? Vec kot polovica vprasanih
je menila, da v nagrajevanju ni pravi¢nosti in da delavci za enake delovne dosezke
niso enako nagrajeni. Postenost povracil je bila preizku$ena z vprasanjem: Ali
menite, da za svoj trud dobite ustrezno povracilo (placa, izobrazevanje, moznost
udelezbe na raznih seminarjih....)? Nekoliko manjsi delez vprasanih kot pri vpra-
$anju o pravicnosti je menil, da med vlozki in izlozki dela (med trudom in nagra-
do za trud) ni ustreznega razmerja.

Anketiranci obcutijo, da v nagrajevanju ni pravi¢nosti in tudi ne postenosti.
Moc¢no je poudarjena zelja po nagrajevanju delovne uspesnosti. Po mnenju vpra-
sanih bi bilo to edino pravi¢no in bi pomenilo enako obravnavanje vseh zapo-
slenih. TakSen sistem nagrajevanja bi sledil tudi cilju ustreznosti povracil, saj bi
med vlozki in izlozki bila vzpostavljena uravnotezena menjava.
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Zakljucek

1. Celovita in naé¢rtna skrb za razvoj zaposlenih povecuje motivacijo zaposlenih ter
pripadnost le - teh organizaciji.

2. Sistem nagrajevanja in napredovanja v upravnih enotah je tog in ne stimulira in
motivira posameznikovega razvoja. Se ve¢, ta dva sistema celo zaviralno delujeta
na razvoj zaposlenih.

3. Zaposleni, pri katerih obstaja visoka stopnja razvoja so bolj delovno uspesni, pa
manj pripadni.

4. Vez med razvojem in delovno uspesnostjo obstaja, tudi kriteriji merjenja
delovne uspesnosti so opredeljeni, vendar pa je vprasanje v kaksni meri se le - ti
uporabljajo.

Priporocila

Po razc¢lenitvi in opredelitvi nekaterih dilem, ki jih je sprozila analiza, je smisel-
no upravljavce ¢loveskih virov v drzavni upravi oziroma v upravnih enotah opo-
zoriti na nekatera vprasanja, ki jim v bodoce kaze posvetiti posebno pozornost.
Priporocila skusajo biti vrednostno nevtralna in stvarna ob upostevanju dejstva, da
v tem trenutku Se ni razvite strategije upravljanja s ¢loveskimi viri na podrocju
javne uprave.

1. V drzavni upravi je potrebno ve¢ pozornosti nameniti strokovnemu izobra-
zevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju.

2. Pogoj za uvajanje splosne delovne uspesnosti so jasno in nedvoumno oprede-
ljeni kriteriji, tako v vsebinskem kot tudi ¢asovnem pogledu.

3. Znanje in rezultati dela naj bodo tesno povezani z nagrajevanjem. Delitev sred-
stev za stimulacijo na temelju linearne osnove ima izrazito destimulativni uc¢inek in
sluzi zgolj izravnavi pla¢. Namen stimulacije je nagraditi resni¢cno nadpovprecno
dobro opravljeno delo.

4. Izoblikovati je potrebno zavest o vrednotah in kulturi upravnega delovanja. Cilje
in vrednote dela v upravi bi bilo potrebno zapisati. To bi pomenilo prispevek k
oblikovanju skupne kulture, poglobila bi se tudi pripadnost zaposlenih v upravi.
5. Pristopiti je potrebno k preoblikovanju dela. Za povecanje zadovoljstva
zaposlenih so predlagani sodobni nac¢ini organizacije dela kot so: razsiritev in obo-
gatitev obsega nalog, povecanje pooblastil in odgovornosti posameznih delavcev
in rotacja pri opravljanju nalog. Tovrstna organizacija terja ob uvajanju nedvomno
vec¢ vlozenega truda, ki pa se nato obrestuje z boljsimi rezultati in zadovoljstvom
zaposlenih ob dosezenih rezultatih.
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