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1. Uvod

Vlada Republike Slovenije ze sedmo leto izvaja varcevalne ukrepe, s katerimi zeli zmanjsati
dolg drzave. Varéevalni ukrepi so se dotaknili tudi zaposlenih v javni upravi. Poleg
zmanj$anja Stevila zaposlenih so posegli v ve¢ino motivacijskih dejavnikov, kot so placila za
delo, moZnost izobrazevanja, stalnost zaposlitve, usklajevanje delovnih nesorazmerij,
moznost napredovanja, povracila stroskov, itd.

Ti dejavniki so pomembni pri motiviranju zaposlenih, zato je pricakovati, da stalne groznje o
posledicah gospodarske krize in varéevalni ukrepi drZzave pripomorejo k temu, da zaposlene
motivirajo nizji dejavniki po Maslowovi lestvici zadovoljevanja potreb. Maslowa teorija
temelji na hierarhiji in pomembnosti potreb, ki so med seboj odvisne in Sele, ko zadovoljimo
nizjo potrebo, se pojavi zelja po visji (Maslow 1954, 80-96). Maslowa teorija sicer razlaga, da
je ¢lovekova dejavnost usmerjena navzgor k privla¢nej$im ciljem. Ker pa je gospodarska
kriza mnogim oklestila druzinske prihodke, lahko sklepamo, da je pomembnost potreb po
lestvici pri mnogih ostala na prejSnjem nivoju ali pa se je spustila celo nekoliko nizje.

Ob tem se pojavlja tudi vpraSanje, kateri dejavniki trenutno motivirajo zaposlene javne
usluZbence pri delu, ter ali so ti e motivirani za svoje delo. Odkrivanje pravih dejavnikov, ki
bi motivirali zaposlene v ¢asu varcevalnih ukrepov, predstavlja velik izziv za vodstvo, ki ima
v ¢asu varéevalnih ukrepov tezjo nalogo, saj mora materialne motivacijske dejavnike
zmanjSevati in dati ve¢ji pomen nematerialnim motivacijskim dejavnikom.

V ta namen bomo v prispevku prikazali glavne ugotovitve raziskave, ki smo jo aprila 2014
izvedli v izbrani javni organizaciji. Z raziskavo smo zeleli ugotoviti, kateri dejavniki trenutno
najbolj motivirajo zaposlene v tej organizaciji in kako se z izzivom motiviranja spoprijemajo
vodje. Naredili smo tudi krajSo primerjavo sedanjih rezultatov z rezultati o motiviranosti
zaposlenih v obravnavani organizaciji pred pri¢etkom gospodarske krize.

2. l1zzivi motiviranja zaposlenih v javni upravi

Kljub temu, da se je Slovenije Ze dobro lotila kriza, se je v prvi polovici leta 2011 Stevilo
javnih usluzbencev Se vedno povecevalo (RS Ministrstvo za notranje zadeve, 2014). Po
ugotovitvah o velikih stroskih delovanja javne uprave, je vlada naposled posegla tudi na
podrogja, kise nanasajo na zaposlene v javni upravi. Ze v drugi polovici istega leta se je
Stevilo zaposlenih v javni upravi postopno pricelo zmanjSevati (ibidem). ZmanjSevanje javnih
usluzbencev se je nadaljevalo tudi v letu 2012, 2013 in 2014. Po dostopnih podatkih je bilo na
dan 1. 4. 2013 v drZavni upravi zaposlenih 31.753zaposlenih javnih usluZzbencev, na dan 1. 4.
2014 pa31.158,kar je 595 javnih usluzbencev manj kot leto prej (ibidem).

Med sveznjem protikriznih ukrepov je vlada sprejela tudi varcevalne ukrepe za javni sektor,
ki obsegajo: stroske plac¢, organizacijske in kadrovske ukrepe, ukrepe za zmanjSanje stroSkov
materialno-tehni¢nih pogojev za delovanje organov drzavne in javne uprave, ter var¢evalne
ukrepe, predlagane drugim akterjem (Vlada Republike Slovenije, 2014).



S 1. junijem 2012 so se place javnih usluzbencev linerano znizale za 8%. Znizal se je tudi
regres za prehrano med delom, niZja so povracila stroskov prevoza na delo in iz dela (ibidem).
Ukinile so se dnevnice za krajSe sluzbene poti, za dnevnico nad 12 ur pa se je cena znizala.
Ravno tako se je znizal regres za prehrano na sluzbeni poti in dnevnice za sluzbena potovanja
v tujino (Vlada Republike Slovenije, 2013).

Javni usluzbenci in funkcionarji, ki naj bi v letu 2012 napredovali v visji placilni razred, so
dobili to pravico s 1. junijem 2013, tisti ki naj bi napredovali v letu 2013, pa ne napredujejo
(ibidem).

Nasteti varcevalni ukrepi so posegli v ve€ino materialnih motivacijskih dejavnikov. Moznosti
motiviranja zaposlenih v javni upravi so se s tem precej omejile, zato je temeljnega pomena,
da vodstvo poisce ustrezne nacine, s katerimi lahko kljub nastalim omejitvam motivira
zaposlene za dobro opravljanje dela. Motiviranje lahko definiramo kot proces spodbujanja
zaposlenih z dolocenimi sredstvi, da bodo z lastnim pristankom delovali v smeri doseganja
svojih ciljev in ciljev podjetja (Uhan 2000, 12; Mozina et al., 2002).Motivacija je nestabilno
stanje in ne traja dolgo, zato stalno zahteva priznanja kot so viden napredek, pohvala,
nagrada, napredovanje, pripadnost skupini in druge spodbude, ki nenehno pozitivno
motivirajo in zaposlenim dajejo nov izziv za nadaljnje delo (Uhan, 2000, 12; Denny, 1997,
29; Lipicnik, 1998, 274).Niti ena ¢loveska aktivnost ali delo nikoli ni spodbujena zgolj z enim
dejavnikom, ampak s Stevilnimi zelo zapletenimi dejavniki, kateri ni nujno, da so vsi poznani
(Lipicnik 1998, 155) Posamezni motivacijski dejavniki so v razli¢nih okoljih in v razli¢nih
obdobjih razli¢cno pomembni za razli¢ne ljudi in se med seboj razli¢no dopolnjujejo,
prekrivajo in nadomescajo (Uhan, 2000, 31). Zaradi tega je nujno, da organizacija v
posameznih obdobjih preveri kateri dejavniki so trenutno za zaposlene najbolj pomembni in
na podlagi tega sprejme ukrepe za boljSe delovanje motivacijskih dejavnikov.

Ker vsak motiv za doloceno dejanje izhaja iz potrebe in Zelje, da jo zadovoljimo (Sang, 2001,
str. 172), obstaja toliko razli¢nih motivacijskih dejavnikov, kolikor je razli¢nih potreb, odvisni
pa so tudi od pripravljenosti in kreativnosti vodje, da prepozna potrebe in Zelje posameznika
in ga na podlagi tega motivira za delo. Pri tem je potrebno posebej poudariti pomembnost
nematerialnih motivacijskih dejavnikov, ki imajo velikokrat vecjo teZo in ve¢ji pozitivni
ucinek kot materialni (Lipicnik, 1998, 274). V cCasu krize, ko je vodja v javni upravi pri
materialnih dejavnikih zelo omejen, se mora e toliko bolj potruditi, da pri zaposlenih res
najde tiste nematerilane motivacijske dejavnike,s katerimi bo lahko nadomestilizpad
materialnih dejavnikov, da bodo zaposleni Se vedno dobro in uc¢inkovito opravljali svoje delo.
V ¢asu varcevalnih ukrepov drzave zaradi gospodarske krize se lahko v zaposlenih naselijo
strah, nemoc¢ in negotovost, zaradi ¢esar velja posebno pozornost nameniti tudi pojavu
nemotiviranosti kot nasprotju motiviranosti. Ce je temelj motivacije upanje, pomeni
nemotiviranost brezupje, ki pa ga je tezje prepoznati kot motiviranost (Keenan, 1996, 7).
Pogosti vzroki, ki povzroc¢ajo nemotiviranost pri zaposleni so: pomanjkanje samozavesti
zaposlenih, zaskrbljenost (strah pred napako, posmeh vodje, sodelavcev), negativha mnenja,
obcutek brezperspektivnosti (ni moznosti napredovanja), ob¢utek nepomembnosti (brez
pohval, nepoznavanje zaposlenih po imenih), neobvescenost o dogajanju v organizaciji
(zaposleni izvedo zadnji - celo iz ¢asopisov) ter neupravicene pohvale in nagrade (Denny,
1997, str. 31-42).

3. Raziskava

3.1 Namen in cilji raziskave



Z raziskavo, ki smo jo izvedli v izbrani javni organizaciji, smo zeleli ugotoviti, kateri
dejavniki zaposlene najbolj motivirajo v ¢asu varcevalnih ukrepov, ali so prisotni tudi
nemotivacijski dejavniki in katere elemente pri motiviranju uporablja vodstvo. Zeleli smo
preveriti tudi pripadnost zaposlenih in novo pridobljene rezultate primerjati z rezultati o
motiviranosti zaposlenih pred ¢asom gospodarske krize ter s tem prispevati k izboljSanju

problematike v praksi.

Uporabljena je bila kvantitativna raziskovana metoda, kot tehniko zbiranja podatkov smo
izbrali anketni vpraSalnik, ki smo ga na podlagi prestudirane literature oblikovali sami, razen
vprasanja, ki je bilo namenjeno primerjavi in je bilo zato enako vprasanju iz interne raziskave
obravnavane organizacije, ki je bila prvi¢ izvedena leta 2007 (pred pricetkom gospodarske
krize).Vprasalnik je bil sestavljen iz Sestih sklopov, katerih vsebina je prikazana v preglednici
1.Anketirane osebe so odgovore podajale s pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice.

Preglednica 1: Vsebina vprasSalnika

Posamezni sklopi

Opis sklopa

Vprasanje za primerjavo z
letom 2007

Rangiranje: placa, pogoji dela, viden uéinek dela, medsebojni
odnosi, moZnost napredovanja, moZnost izobraZevanja in
usposabljanja

Motivacijski dejavniki

Materialni: placa, jubilejne nagrade, stimulacija v obliki denarmega
dodatka za dobro opravljeno delo, povraéile stroskov malice in
prevoza, zavarovanja, boniteta - sluZbeni telefon, moZnost
izobraZevanja, moZnost napredovanja

Mematerialni: stalnost in varnost zaposlitve, zanimivo delo,

dobri cdnosi 5 sodelavd, pohvala in priznanja s strani vodstva,
poznavanje rezultatov dela, moZnost strokovnega usposabljanja,
uspesno opravljeno delo, samostojnost pri delu, zadovoljstvo z
osebnim Zivljenjem, gibljiv delovni £as, dodatni dnevi dopusta,
primerni delovni pogoji

Memotivacijski dejavniki

Strah pred napako, strah pred odpus€anjem, manjSe moZnosti
izobraZevanja, ustvarjanje napetosti med sodelavci, groZnje s strani
vodstva, neobveifenost o dogajanju v organizaciji, nejasna
navodila vodstva, brezvoljnost do dela, obfutek nepomembnosti,
zaskrbljenost nad prihodnostjo

Pozitivni in negativni
elementi motiviranja s
strani vodstva

Pozitivni elementi: iskrena pohvala, spodbudne besede, pomod
sodelavcem pri delu, posten odnos do zaposlenih, prenos informacij
o rezultatih dela na zaposlene in izkazovanje zaupanja.

Megativni elementi: nejasno definirane naloge, grajanje zaposlenih
pred sodelavcl, mepravicno nagrajevanje zaposlenih in groZnja s
premestitvijo na slabse delovno mesto.

Pripadnost All bi zamenjali sluzbo za enako placano v gospodarstvu?
Sociodemografske Spol, stopnja izobrazbe, starost, poloZaj v sluzhbi.
znatilnosti

Vir: Lastna raziskava, 2014

Raziskava je bila izvedena na celotni populaciji, ki Steje 174 zaposlenih v izbrani javni
organizaciji. Vrnjenih in v celoti izpolnjenih vprasalnikov je bilo 93 0z. 53,45% vseh
zaposlenih. Struktura zaposlenih in sodelujocih po spolu, starosti in izobrazbi je prikazana v
preglednici2. Iz prikazanega je razvidno, da se struktura sodelujocih bistveno razlikuje od
strukture celotne populacije, zato pridobljene rezultate obravnavamo le na ravni sodelujocih v

raziskavi.

Preglednica 2: Sociodemografska struktura zaposlenih in sodelujocih




Stevilo Struktura Stevilo Strultura
zaposlenih zaposlenih sodelujodih sodelujodih
Spol
Zenski 137 79 % 76 82 %
Moski 37 21 % 17 18 %%
Starost
Do dopolnjenega 40. 21 129 ] 21%:
leta
0d 40. do 125 72% 46 453,
dopolnjenega 50. leta
Mad 50 let 28 16%: 28 0%
Izobrazba
Srednja 45 258%% 16 179
Visla 38 22% 26 28%
Visoka 45 26%% 37 40%:
Univerzitetna in vec 42 247% 14 159

Vir: Lastna raziskava, 2014

3.2. Rezultati raziskave

Najbolj in najmanj pomembni motivacijski dejavniki

Raziskava je pokazala, da so za sodelujoce zaposlene pomembni tako materialni kot
nematerialni motivacijski dejavniki (preglednica 3). Najpomembnej$a motivacijska dejavnika
sta zadovoljstvo z osebnim Zivljenjem in placa, sledijo stalnost zaposlitve, uspesno opravljeno
delo, dobri odnosi s sodelavci, zavarovanja, povrnitev stroskov malice in prevoza. Med
pomembnejSimi dejavniki so Se samostojnost pri delu, poznavanje rezultatov svojega dela,
denarni dodatek za dobro opravljeno delo ter pohvala in priznanja s strani vodstva. Pri
dolocitvi vrstnega reda najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov smo upostevali samo

odgovore zelo pomembno, ker ti dejavniki najbolj motivirajo.

Dejavniki, ki zaposlene najmanj motivirajo pa so: sluzbeni telefon(za 32 % sodelujoc¢ih
nepomemben), jubilejne nagrade (za 17 % nepomembne) in gibljiv delovni ¢as (za 5 %

nepomemben).

Preglednica 3: Zelo pomembni motivacijski dejavniki




Nematerialni motivacijski zelo Materialni motivacijski zelo

dejavniki pomembno | dejavniki pomembno

zadovoljstvo z osebnim 54 o plaéa 54 9%

Zivljenjem

stalnost in varnost zaposlitve 52 % zavarovana [IpﬂkD]nII'IEkEI, 43 95
zdravstvena, itd)

uspesno opravljeno delo 46 % povrnitev stroskov malice in 41 %
prevoza

dobri odnosi s sodelavci 46 % stimulacije v obliki dena[nega 30 %
dodatka za dobro opravljeno delo

samostojnost pr delu 38 % moznost napredovanja 18 %

poznavanje rezultatov 37 % ljubilejne nagrade 17 %

svojega dela

pohvala, priznanja s strani 28 % izobraZevanje 13 %

vodstva

zanimivo delo 25 %o boniteta- sluzbeni telefon 2 %

primerni delovni pogoji 25 %

mozZnost strokovnega

usposabljanja 23 %

dodatni dnevi dopusta 17 2%

gibljiv delovni Eas 15 25

Vir: Lastna raziskava, 2014
Prisotnost nemotivacijskih dejavnikov

Med nemotivacijskimi dejavniki (graf 1) velja najprej izpostaviti zaskrbljenost nad
prihodnostjo, ki je zelo prisotna pri 17 % in precej prisotna pri 19 % sodelujocih Sledijo
manj$e moznosti izobrazevanja (zelo ali precej prisotno pri 43 % anketiranih), strah pred
napako (pri 28%), neobvescenost o dogajanju v organizaciji (pri 27 %), strah pred
odpuscanjem, obcutek nepomembnosti in ustvarjanje napetosti med sodelavcei (pri 23 %
sodelujocih). Najmanj prisotna je uporaba grozenj, ki pa nikakor ni zanemarljiva, saj je pri 19
% sodelujocih srednje ali precej prisotna in jo je zato potrebno obravnavati z vso resnostjo in
jo tudi redno spremljati.

Graf 1: Prisotnost nemotivacijskih dejavnikov v izbrani javni organizaciji
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Vir: Lastna raziskava, 2014

Posebej smo analizirali Se rezultate, ki se nanasajo na strah pred odpusc¢anjem in zaskrbljenost
nad prihodostjo (preglednica 4), saj je delez tistih, ki so odgovorili, da navedena dejavnika
nista prisotna, zelo majhen. Ugotovili smo, da sta oba dejavnika bolj prisotna pri zenskah, pri
starejSih zaposlenih, pri strokovno tehni¢nem kadru in pri zaposlenih z niZjo izobrazbo.

Preglednica 4: Zaskrbljenost nad prihodnostjo in strah pred odpuscanjem

Zaskrbljenost nad prihodnostjo v %% Strah pred odpuscanjem v %
Spol nepri- | malo sredn | precej | zelo Mepn malo ! sredn : prece] ! zelo

sotno prnsot | e prisotno | sotno prisot ;]

no no

Mok 23 23 18 6 0 35 353 18 12 ]
Zenslki 12 25 20 22 21 14,5 24 26 14,5 11
Starost
Do 40 let 16 42 a7 0 3 a7 42 21 1] 0]
Od 40 do 50 let 12 28 20 20 20 13 37 26 15 9
Mad 50 let 14 25 7 32 22 14 253 25 22 14
Poloza) v sluzbi
Vaodstvo 47 33 0 13 7 33 47 20 1] 0
Strokovno 8 29,5 23 20,5 19 15 32 26 17 10
tehnicni kader
Izobrazba
sSrednja 6 12,5 12,5 19 a0 5] 6 25 25 a8
Vis)a 4 15 27 35 19 7.5 23 3l 3l 7.5
Visoka 24 32 22 14 8 29.5 46 22 2.5 ]
Unlvemltetna In 14,5 71,5 7 7 0 21,5 o7 21,5 1] 0
ved

Vir: Lastna raziskava, 2014



Pozitivni in negativni elementi motiviranja s strani vodstva

Analiza rezultatov je pokazala tudi, da so s strani vodstva prisotni takopozitivni kot negativni
elementi motiviranja (preglednica 5), poleg tega pa so odsotni nekateri pomembni pozitivni
elementi, iz ¢esar lahko sklepamo, da ima vodstvo $e veliko rezerve pri iskanju
najustreznejSih nac¢inov za motiviranje zaposlenih.

Med pozitivnimi elementi, ki jih uporablja vodstvo, velja izpostaviti prenos informacij o
rezultatih dela na zaposlene in posten odnos do zaposlenih.

Med negativnimi elementi najbolj izstopa nepravi¢no nagrajevanje, za katerega 44 %
sodelujo¢ih meni,da je v organizaciji zelo pogosto ali pogosto prisotno. Pozorni moramo biti
tudi na podatek, da je pri 22 % zaposlenih pogosto ali ob¢asno prisotno grajanje pred
sodelavci ter da ima 46 % sodelujocih ob¢asno ali pogosto nejasno definirane naloge.
Pozitivna elementa, ki ju vodstvo pri motiviranju zelo malo uporablja, pa so spodbudne
besede in iskrena pohvala, ki jih 60 % sodelujocih prejme zelo redko ali nikoli.

Preglednica 5: Prisotnost pozitivnih in negativnih elementov s strani vodstva

Pozitivni in negativni od .
elementi motiviranja govort

nikaoli redko obfasno pogosto zelo

pogosto

prenaos informaci) o rezultatih 0 % & o 36 9, c5 ag, 16 %
dela na zaposlene
posten odnos do zaposlenih 2 % B % 33 % 48 % 9 %
izkazovan)e zaupan)a 1 9% 16 % 39 % 38 % 6 %%
pomoc sodelavcem pri delu 2% 28 % 44 % 23 % 3 %
iskrena pohvala 5 % 53 % 30 % 11 % 1%
spodbudne besede 14 %% 46 %% 27 % 12 % 1%
nepravicno nagrajevanje = a a a
zaposlenih 13 % 15 % 28 % 28 % 16 %%
nejasno definirane naloge 5 %% 45 %% 38 % B % 1%
gra_lan]e_zapnslenlh pred 31 % 45 3, 18 % a5 1%
sodelavci
s Smper;g‘es"'t““ naslabSe | g5 24 % 12 % 2 % 0%

Vir: Lastna raziskava, 2014
Pripadnost organizaciji

Pripadnost organizaciji smo preverjali z vpraSanjem: «Ali bi zamenjali sluZzbo v primeru
ugodne ponudbe z enako placanim delovnim mestom v gospodarstvu?«

Rezultati kazejo na nizko pripadnost organizaciji, saj je kar polovica (48%) sodelujoc¢ih
pripravljena menjati sluzbo. Ce pogledamo podrobneje, vidimo, da so sodelujoée Zenske bolj
pripadne kot moski (sluzbo bi zamenjalo 45% Zensk in 65% moskih). Prav tako so
organizaciji bolj pripadni vodje (zamenjalo bi jih 20%) kot tehni¢ni kader (zamenjalo bi jih
54%). Vecjo pripadnost izkazujejo tudi starejsi zaposleni (sluzbo bi zamenjalo 25% starejSih
od 50 let in 85% mlajSih od 40 let) in zaposleni s srednjeSolsko izobrazbo (zamenjalo bi jih
31%).

Primerjava motivacijskih dejavnikov z letom 2007

V organizaciji so bile v letih 2007, 2009 in 2012 izvedene raziskave o zadovoljstvu



zaposlenih. Ankete so vsebovale tudi krajsi sklop vprasanj o motiviranosti, ki smo jih za
primerjavo vkljucili tudi v na$ vprasalnik. Sodelujoci so morali med podanimi Sestimi
dejavniki rangirati kaj jih najbolj motivira.

Iz preglednice 6 je razvidno, da v Casu varcevalnih ukrepov zaposlene najbolj motivira placa,
medtem ko so bili pred ¢asom krize na prvem mestu medsebojni odnosi, Sele nato placa, kar
kaZe na to, da se je pomembnost potreb po Maslowi lestvici spustila nekoliko nizje, kar smo
predvidevali Ze na zacetku raziskave. Vendar pa je potrebno pri tem poudariti, da je izvedena

primerjava zgolj okvirni pokazatelj in jo je potrebno obravnavati z omejitvijo, saj je bila
narejena le na osnovi rezultatov sodelujo¢ih v obravnavani organizacije, prav tako pa zelo
verjetnoa nketo v vseh letih niso izpolnjevali vedno isti zaposleni.

Preglednica 6: Primerjava motivacijskih dejavnikov po pomembnosti po posameznih letih

leto 2007 leto 2009 leto 2013 leto 2014

1. mesto medsebojni medsebojni placa placa
odnosi odnosi

2. mesto plata placa medsebojni medsebojni

odnosi odnosi
3. mesto pogoji dela zanesljivost zanesljivost pogoji dela
zaposlitve zaposlitve

4. mesto viden ucinek pogoji dela pogoji dela viden ucinek
dela dela

5. mesto moZnost moZnost moZnost moZnost
napredovanja napredovanija napredovanja napredovanija

6. mesto moZnost moZnost moZnost moZnost
izobrazevanija izobraZevanija izobrazevanija izobrazevanija
in in in in
usposabljanja usposabljanja usposabljanja usposabljanja

Vi

r: Lastna raziskava, 2014

4. Sklepne ugotovitve

V prispevku smo se osredotocili na motivacijske dejavnike v javni organizaciji v Casu
var¢evalnih ukrepov, ko so se mo¢no zmanjsala sredstva za motiviranje s pomocjo
materialnih dejavnikov. Ugotovili smo, da zaposlene motivirajo tako materialni kot
nematerialni dejavniki, kar je pomembna informacija za vodje pri iskanju ustrezne zamenjave
za materialne motivacijske dejavnike. Izziv je Se toliko vecji, ker zaposleni v Casu krize placo
uvrScajo na prvo mesto. Vendar pa je raziskava pokazala, da tudi nematerialni motivacijski
dejavniki bistveno ne zaostajajo, tako da imajo vodje na voljo ve¢ dejavnikov, s katerimi
lahko nadomestijo placo in druge materialne motivacijske dejavnike. Stalnost in varnost
zaposlitve, dobri odnosi s sodelavci, uspesno opravljeno delo, poznavanje rezultatov svojega
dela ter pohvala in priznanja so dejavniki, s katerimi bodo vodje v ¢asu krize najbolj uspesno
motivirali svoje sodelavce. Priporo¢amo, da Se dodatno raziSc¢ejo kateri od nematerialnih
dejavnikov najbolj motivirajo posamezne sodelavce in se Sele na podlagi tega odlocijo kako

jih bodo motivirali.

Posebno pozornost je potrebno nameniti zmanjSanju nemotivacijskih dejavnikov, zlasti
zaskrbljenosti nad prihodnostjo, strahu pred odpuscanjem, strahu pred napako, neobvescenosti
o dogajanju in obcutku nepomembnosti. Vse navedene dejavnike lahko bistveno zmanjSamo




ze z rednimi sestanki in odkritimi pogovori s sodelavci, ki morajo potekati kontinuirano
tedensko, mesecno in tudi dnevno. Prav tako pa naj vodje svojim sodelavcem veckrat
namenijo spodbudne besede in iskreno pohvalo, ki si jih zaposleni Zzelijo, vendar zelo redko
prejmejo. Vodje naj bodo pri vodenju Se posebej pozorni na negativne elemente, s katerimi Se
dodatno zmanjsSujejo motiviranost. Jasno naj definirajo delovne naloge, se izogibajo
nepravi¢nemu nagrajevanju in grajanju zaposlenih pred sodelavci. Z navedenimi korektivnimi
ukrepi se bo posledi¢no zacela izboljSevati tudi pripadnost organizaciji, ki je bila v ¢asu
raziskave zaskrbljujoce nizka.

Izvedena raziskava je ena redkih, ki je proucevala motiviranost zaposlenih v slovenski javni
upravi v ¢asu gospodarske krize in edina, ki je primerjala pomembnost motivacijskih
dejavnikov pred in med Casom varcevalnih ukrepov. Izpostavlja problematiko motiviranja
zaposlenih v javni upravi in je zato dobra izto¢nica za razmislek in korektivne ukrepe v
praksi, prav tako pa tudi izhodisce za nadaljnja raziskovanja.
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