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POVZETEK — Pojmi zadovoljstvo pri delu, motivaci-
Ja in zavzetost zaposlenih se med seboj prepletajo, so
pomembno povezani in vplivajo na delovno uspesnost
zaposlenih in posledicno na uspesnost organizacije.
Namen raziskave je bil preuciti zavzetost in motiva-
cijo fizioterapevtk in fizioterapevtov v Termah Smar-
jeske Toplice pri opravijanju svojega dela. Raziskava
temelji na deskriptivni in kavzalno-neeksperimental-
ni metodi empiricnega raziskovanja, uporabljena je
bila kvantitativna tehnika zbiranja podatkov, tehnika
anketiranja. Z raziskavo na vzorcu 22 fizioterapevtk
in fizioterapevtov, zaposlenih v Termah Smarjeske
Toplice, smo ugotovili srednjo stopnjo delovne zav-
zetosti in motiviranosti (xxx = 3,23), kar nakazuje, da
so fizioterapevtke in fizioterapevti mogoce zadovoljni
pridelu, a niso zavzeti ali pa delovna zavzetost ni na
tako visoki ravni, da bi bila optimalna oziroma da ne
bi bilo mozno izboljsanje. Rezultati izpostavljajo pot-
rebo po dodatnih aktivnostih in moznih izboljsavah
na ravni fizioterapevtk in fizioterapevtov ter na ravni
podjetja, predvsem na podrocju delovnih pogojev.
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ABSTRACT — Satisfaction at work, motivation and
employee engagement are interconnected in impor-
tant ways, affecting employees' performance at work
and, consequently, the success of the organisation as
a whole. The study aims to examine the engagement
and motivation of physiotherapists working at the
Terme Smarjeske Toplice health spa in Slovenia. It is
based on a descriptive and causal non-experimental
(empirical) research method, and employs quantita-
tive data-collection and survey techniques. Working

from a sample of 22 physiotherapists employed at

Terme Smarjeske Toplice, we found a medium level
of work engagement and motivation (xxx= 3.23), in-
dicating that while they might be satisfied at work,
they are not engaged with it, i.e., their engagement
is not optimal or is incapable of increasing. The re-
sults highlight the need for further activities and for
possible improvements at the physiotherapist and
company level, particularly in relation to working
conditions.

Pojmi zadovoljstvo pri delu, motivacija in zavzetost zaposlenih se med seboj

prepletajo, so pomembno povezani in vplivajo na delovno uspesnost zaposlenih in
posledi¢no na uspeSnost podjetja. Znano je, da zadovoljni in visoko motivirani za-
posleni delajo bolj kakovostno, so bolj produktivni, s ¢imer pripomorejo k uspesnosti
organizacije, ki lahko njihove napore tudi ovrednoti in nagradi ter tako prispeva k
vecjemu zadovoljstvu. Zadovoljstvo pri delu je opredeljeno kot »prijetno, pozitivno
emocionalno stanje, ki je posledica posameznikove ocene njegovega dela ali njegovih
delovnih izkugenj« (Kosec, 2019, str. 17; Pecino idr., 2019). Ce je zaposleni zadovo-
ljen, to Se ne pomeni, da je tudi zavzet, kar pomeni, da je navdusen nad delom, da ¢uti



66 Revija za ekonomske in poslovne vede (1, 2022)

pripadnost organizaciji in je pripravljen vlagati napore v realizacijo ciljev organiza-
cije. Zadovoljstvo zaposlenih si lahko razlagamo kot temelj piramide zavzetosti, na
drugi stopnicki je motiviranost, na tretji pripadnost, na cetrti ponos, vrh piramide pa
predstavlja zavzetost. Motivacija je eden kljuénih dejavnikov, ki pomembno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, hkrati pa ima pomemben vpliv na visoko
stopnjo produktivnosti, zato je pomembno, da vodje v podjetjih stremijo k doseganju
in ohranjanju motivacije zaposlenih. Zadovoljstvo je povezano z notranjimi dejavniki
(motivatorji), najvecje nezadovoljstvo pa povzroca odsotnost zunanjih dejavnikov (hi-
gienikov), ki pa vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Stopnja vpletenosti oziro-
ma zavzetosti izhaja iz intrinzi¢ne (notranje) motivacije, kjer gre za usklajevanje treh
dimenzij: smiselnosti delovanja zaposlenih, avtonomije ter nenehnega izboljSevanja
in vlaganja energije v svoje delo. Za zavzetost ni dovolj zgolj ustvarjanje okolja, kjer
obstaja dobro sodelovanje med sodelavei in vodjo in dobra medsebojna komunikacija,
temvec okolje, v katerem bodo zaposleni cilje prepoznali kot nekaj, za kar se je vredno
truditi, v kar je smiselno vlagati ve¢ energije. Zadovoljni, visoko motivirani in zavzeti
zaposleni s svojo predanostjo podjetju in trudom ne prispevajo le k uresnicevanju vi-
zije, poslanstva in strategije podjetja, ampak vplivajo tudi na zadovoljstvo odjemalcev
storitev, kar pa vpliva na uspesnost podjetja.

2 Teoreti¢na izhodi$¢a

V teoretiénem delu bomo opisali pojme organizacijska klima, zadovoljstvo pri
delu, motivacija in zavzetost ter dejavnike, ki vplivajo na zgoraj omenjene pojme.

2.1 Organizacijska klima

Organizacijsko klimo definiramo kot psiholosko izgradnjo sistema, ki opredeljuje
trenutne lastnosti organizacije in ki se izraza preko percepcije sistema s strani svojih
pripadnikov (Mihali¢, 2007, str. 7). Med temeljne elemente celostnega sistema or-
ganizacijske klime Mihali¢ (2007, str. 7) vklju¢uje dimenzije zadovoljstva, zavesti,
pocutja, medsebojnih odnosov, avtonomnosti, sodelovanja, solidarnosti, zavzetosti,
lojalnosti in motiviranosti. Avtorica Moretti (2017, str. 64) povzema, da je organiza-
cijska klima ve¢dimenzionalen pojem, ki ga je tezko definirati in kaze mo¢ prevladu-
jocih vrednot, norm in vedenj vec¢ine zaposlenih v organizaciji. Skozi dalj$e ¢asovno
obdobje je relativno stabilna, po njej se organizacije locijo med seboj.

Organizacijska klima predstavlja niz merljivih lastnosti delovnega okolja, ki so
zaznana neposredno ali posredno s strani zaposlenih. Vpliva na motivacijo in vede-
nje zaposlenih (Bitenc, 2012). »Organizacijska klima nastaja preko interakcije med
zaposlenimi oziroma ¢lani organizacije, oblikuje se na podlagi dejanskih dogodkov,
povratno vpliva na interpretacijo dogodkov in vedenje zaposlenih, nanasa se na odno-
se med zaposlenimi ter tudi na odnos organizacije do zunanjega okolja, odraza cilje
organizacije ter predstavlja kakovost delovnega okolja.« (Povse, 2018, str. 298). Bi-
tenc (2012) organizacijsko klimo opisuje kot vzdusje v organizaciji, ki je posledica
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razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in oZje-
ga okolja, ki vplivajo na obnasanje ljudi.

Moretti (2017, str. 68) je postavila definicijo: »Organizacijska klima je psiholoski
proces, je skupek lastnosti prevladujo¢ega sedanjega delovnega okolja, ki jih zapos-
leni posredno ali neposredno zaznavajo v organizaciji, in je glavna sila, ki vpliva na
vedenje zaposlenih. Je trenutna zaznava politike, prakse, dogodkov in posameznih
postopkov vec€ine zaposlenih v organizaciji, nekaj, kar zaposleni obcutijo, se s tem
poistovetijo in to pri¢akujejo.«

2.2 Zadovoljstvo

Kosec (2019, str. 17) povzema, da se zadovoljstvo pri delu vidi kot rezultat po-
sameznikovih stalis¢ do lastnega dela, do dejavnikov, ki so z njim povezani, in do
zivljenja nasploh. Najbolj relevantna definicija zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot
prijetno, pozitivno emocionalno stanje, ki je posledica posameznikove ocene njego-
vega dela ali njegovih delovnih izkusenj (Kosec, 2019, str. 17; Pecino idr., 2019, str.
3). Avtorica Kosec (2019, str. 17) pravi, da je posameznik zadovoljen s svojim delom,
kadar mu delo omogoci zadovoljevanje eksistenc¢nih in vi§jih potreb. »Zadovoljstvo
z delom vkljucuje kognitivne in afektivne odzive na delo in delovno situacijo, posa-
meznikova sploSna staliS¢a in njegovo notranje dojemanje v zvezi z delom. Lahko
ga razumemo kot zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje pricakovanj zaposlenih pri
uresnicevanju osebnih in skupnih ciljev. Zadovoljstvo je pomemben dejavnik za mo-
tivacijo zaposlenega za delo.«

Na zadovoljstvo z delom vpliva veliko dejavnikov, in sicer vsebina dela, samo-
stojnost pri delu, placa, dodatki in ugodnosti, vodenje in organizacijska dela, odnosi
pri delu in delovne razmere (Svetlik, 2009, str. 341). Herzbergova teorija motivacije
pojasnjuje zvezo med delovno uspeSnostjo in zadovoljstvom. Najvecje zadovoljstvo
povzrocajo notranji dejavniki, ki predvsem motivirajo in jih Herzberg poimenuje mo-
tivatorji. Najvecje nezadovoljstvo pa povzroc¢a odsotnost zunanjih dejavnikov, tako
imenovanih higienikov, ki pa vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva (Svetlik, 2009,
str. 342). Med dejavnike zadovoljstva pristevamo: delovne dosezke, priznanje za op-
ravljeno delo, delo samo, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu oziroma v or-
ganizaciji, osebno rast (Masten, 2018, str. 70; Svetlik, 2009, str. 342). Med dejavnike
nezadovoljstva pa sodi: neustrezna politika in neustrezno upravljanje v organizaciji,
neustrezno vodenje, slabi odnosi z nadrejenim in sodelavci, slabe delovne razmere,
neustrezne place (Svetlik, 2009, str. 342), sovrazno okolje, problemati¢na varnost, ne-
ustrezen status (Masten, 2018, str. 70). Podobno sliko, kaj zaposlene spodbuja k delu
oziroma kaj zaposlenim jemlje voljo do dela, kazejo tudi rezultati starejsih slovenskih
raziskav. Razlike so predvsem v zaporedju dejavnikov ter v tem, da medsebojni odno-
si dobijo vlogo motivatorja in ne higienika (Svetlik, 2009, str. 343). V organizacijah si
je enako ali celo bolj kot za zadovoljstvo zaposlenih potrebno prizadevati tudi za to,
da se izognemo njihovemu nezadovoljstvu. Najpogostejse in za organizacije najbolj
problemati¢ne oblike izrazanja nezadovoljstva zaposlenih so: absentizem (izostajanje
z dela), fluktuacija (zapus€anje organizacij), nezazeleno oziroma deviantno vedenje
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posameznikov (manjSa delovna vnema, Sirjenje nezadovoljstva med sodelavci, sabo-
taze itd.), kolektivne zahteve, protesti in stavke v primeru, ¢e nezadovoljstvo preseze
individualno raven (Svetlik, 2009, str. 345-347).

2.3 Motivacija

»Motivacija je eden klju¢nih dejavnikov, ki pomembno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu, hkrati pa ima pomemben vpliv na uspesnost organiza-
cije. Pri zaposlenih se kaze kot tista prijetna energija in zagon, da bi dosegli pri¢ako-
vanja in cilje podjetja.« (Zrim in Savel, 2019, str. 33).

Avtor Znidar (2020, str. 56) razlaga, »da je stopnja vpletenosti oziroma zavze-
tosti v nas samih. Dopaminski sistem v nasih mozganih, ki je tudi nas$ iskalni sistem,
ustvarja interes, radovednost in vznemirjenje, tako imenovana stanja, ki so povezana
z intrinzi¢no (notranjo) motivacijo. Notranja motivacija se nanasa na zeljo ali na$
notranji gon. Pomeni poceti nekaj, ker je samo po sebi zanimivo ali nam predstavlja
uzitek. Intrinzi¢no motiviran ¢lovek dela, ker uziva v delu ali izzivu, ne glede na zu-
nanje pritiske ali nagrade.«

Pri notranji motivaciji gre za usklajevanje treh dimenzij. Prva dimenzija predsta-
vlja, da zaposleni vidijo smiselnost svojega delovanja. Druga dimenzija je avtonomi-
ja, kar pomeni, da zaposleni v okviru moznosti sam izbira oziroma vpliva na izbor,
kaj bo delal, kdaj bo to pocel, na kakSen nacin in s kom bo deloval. Tretjo dimenzijo
pa predstavlja stalna ¢loveska potreba po tem, da stvari, v katerih vidimo smisel, ne-
nehno izboljsujemo in v njih vlagamo veliko energije (Brecko in Mejas, 2018, str. 53).
Intrinzi¢na motivacija izhaja iz zanimanja za samo dejavnost, ekstrinzi¢na (zunanja)
motivacija pa je povezana z zunanjimi spodbudami, med katere pristevamo nagrade
(Petrovéic¢ in Bodtjanci¢, 2019, str. 67). Znidar (2020, str. 56) navaja, da finan¢ne na-
grade, Cetudi so sestavni del motivacije, niso najpomembnejsi vir delovne motivacije.
»Kar zares premakne ljudi, je nasa sposobnost, da se premikamo k dejanjem, kjer
lahko uresnicujemo svoje potenciale, tako imenovana samoaktualizacija.«

Kadar se ljudje pocutijo dobro, se sprozi notranja motivacija, kadar se ne pocutijo
dobro, delujejo po nacelu zunanje motivacije (Brecko in Mejas, 2018, str. 53).

Petrov¢ic in Bostjanéi¢ (2019, str. 67-68) razlagata, da je denarno nagrajevanje
kljuéni motivator v delovnem okolju. Denar je higienik in se lahko uporablja kot
spodbuda za preprecevanje nezadovoljstva, vendar pa z njim ne moremo motivirati
zaposlenih. Denar kot motivator niza delovno uspesnost, Se posebno pri ustvarjalnih
nalogah, zaposleni se poc¢asneje ucijo, ¢e so zunanje motivirani, prav tako so tudi
slabse disciplinirani, zato je stroSek njihovega vodenja za organizacijo ve¢ji. Na drugi
strani pa razlagata, da lahko denarne nagrade, v primeru odsotnosti notranje motivaci-
Jje, preprecujejo nezelena vedenja. Potrebno jih je enakomerno razdeliti med zaposlene
in tako lahko izbolj$amo uspesnost zaposlenih na nizji ravni. Ce ljudi motiviramo z
denarjem, to spremeni njihovo miselnost, saj postanejo bolj profesionalno, poslovno
in delovno naravnani, bolj si prizadevajo pri zahtevnih nalogah, izkazujejo veéjo ucin-
kovitost in se pocutijo bolj moc¢ne. Poleg zelenih uéinkov pa denarno nagrajevanje



Natasa Koprivnik: Zadovoljstvo, motiviranost in zavzetost fizioterapevtov ... 69

negativno vpliva na medsebojne odnose, ljudje postanejo manj zavzeti za socialne sti-
ke, so manj prosocialni, skrbni in topli do drugih ter se tezje odlo¢ajo za sodelovanje.

Poleg pravi¢nosti nagrajevanja je potrebno posvetiti pozornost tudi ustrezni visini
osebnih dohodkov. Delavec, ki mu placilo ne more zagotoviti dostojne socialne var-
nosti, ne bo dolgo vztrajal v podjetju. V primeru, da pa bo, se bo povecala odsotnost,
zmanjsali se bosta delovna disciplina in storilnost (Ceg, 2019, str. 39). Avtor Ce¢ pravi:
»Sistem nagrajevanja je nujno optimizirati v smeri dovolj visokih pla¢, ustreznih plac¢-
nih razmerij med razli¢nimi profili zaposlenih, stimulativno mora biti tudi razmerje
med fiksnim in fleksibilnim delom place.« K nagrajevanju sodijo $e ugodnosti: darilne
kartice, placane nadure, moznost dela od doma, letni bonus in moznost pred¢asnega
odhoda z delovnega mesta (Ceg, 2019, str. 39).

2.4 Zavzetost

Zavzetost definiramo kot »energijo, usmerjeno k doseganju ciljev organizacije
(Brecko in Mejas, 2018, str. 53), »navdusenje nad delom, pripadnost organizaciji in
pripravljenost vlagati napor v realizacijo ciljev« (Brod, 2018, str. 6). »Biti zavzet po-
meni veckrat podrediti svoje trenutne cilje ciljem organizacije na osnovi zaupanja.«
(Brecko in Mejas, 2018, str. 53). »Pri delovni zavzetosti gre za (motivacijski) dejavnik
oziroma stanje, v katerem imajo zaposleni zeljo uresniciti/dose¢i delovne in organiza-
cijske cilje ter naloge, v katerem zaposleni zavzeto/navduseno sodelujejo pri delu in
delujejo tako, da podpirajo in promovirajo interese organizacije.« (Bakertzis in Mylo-
ni, 2020, v: Paladin, 2021, str. 137). Delovna zavzetost se nana$a na stopnjo, do katere
je posameznik fizicno, kognitivno in ¢ustveno vpet v delovno vlogo (Weer in Green-
haus, 2020, v: Paladin, 2021, str. 137). Kognitivna zavzetost kaze stopnjo osredoto-
cenosti zaposlenega na delo. Kognitivno zavzeti zaposleni pri delu nimajo distrakcij
oziroma tem ne podlegajo. Custvena zavzetost kaZe stopnjo, s katero so zaposleni
¢ustveno vpeti v delo, ki ga opravljajo. Zavzeti zaposleni so visoko ¢ustveno vpeti v
delo in so nanj povsem osredotoceni; za delo dobesedno Zivijo. Fizicna zavzetost kaze
stopnjo, do katere so zaposleni pripravljeni iti »korak dlje«, ne samo v zadovoljevanju
potreb kupcev, temve¢ tudi v prevzemanju odgovornosti za lasten razvoj in v iskanju
inovativnih reitev (Zibret, 2018). Zibret (2018) pri stopnjah zavzetosti opisuje $e
zagovornistvo, ki kaze stopnjo zaverovanosti zaposlenega v podjetje: ali je zaposleni
pripravljen priporociti podjetje svoji druzini in prijateljem. Kaze odnos zaposlenega
do podjetja, ko zaposleni ni na delu. Nakazuje, ali so zaposleni ponosni na podje-
tje. Gruban (2017) zavzetost definira: »Stopnja pripravljenosti, do katere so zaposleni
sami od sebe, brez zunanje prisile, motivirani, da doprinasajo uspehu podjetja, in so
pripravljeni vloziti nekoliko vecje napore od obicajno pri¢akovanih pri uresni¢evanju
nalog, potrebnih za uresni¢evanje skupnih ciljev podjetja.«

Ceg (2019, str. 38) opisuje: »Zavzeti kadri se trudijo ¢im bolje opraviti svoje de-
lovne naloge, pospesujejo inovacije, se udejstvujejo z ustvarjalnim razmisljanjem, kar
se odraza v boljSih poslovnih rezultatih. S strastnim delovanjem se zavzeti subjekti
razvijajo kot ustvarjalni in kriti¢ni misleci, zato so dovzetnejSi za nove priloznos-
ti.« Nadrejeni skrbijo za boljSo zavzetost podrejenih z aktivno komunikacijo in nji-
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hovim vklju¢evanjem v proces sprejemanja odloCitev. Z omogocanjem zaposlenim,
da sprejemajo odlo¢itve na podlagi zadostnega Stevila informacij in da se cutijo del
organizacije, se poveca verjetnost njihovega predanega in zavzetega opravljanja de-
lovnih nalog. Zavzetost se stimulira z uporabo u¢inkovitih komunikacijskih strategij,
moznostjo svobodnega izrazanja mnenj, vklju¢evanjem zaposlenih v razli¢ne dejav-
nosti, povezane z njihovim delom, k ¢emur spada tudi spoStovanje njihovega prispev-
ka k rasti in razvoju organizacije. Avtor navaja, da po nekaterih ocenah ostane na
delovnem mestu zavzeta samo Getrtina zaposlenih (Ceg, 2019, str. 38).

Zavzetost bi lahko opredelili z vidika dveh dimenzij, in sicer z vidika entuziazma
in energetskega naboja zaposlenega, na drugi strani pa z vidika pozitivnosti, ki jo
kazejo na delovnem mestu. Z vidika pozitivnosti so zaposleni lahko pozitivni ali pa
negativni v odnosu do sodelavcev, podjetja in strank. Z vidika entuziazma in energet-
skega naboja pa so zaposleni lahko aktivni ali neaktivni (Cook, 2008, v Zibret, 2018).
Avtorica Brod (2018, str. 6) pravi, da na entuziazem in energijo, ki so ju zaposleni
pripravljeni vlagati v delo, vpliva vodja. Razli¢ni vzorci zavzetosti so prikazani na
sliki 1.

Slika 1: Vzorci zavzetosti

Pozitiven odnos

Negativen odnos Zrtve

Neaktivni Aktivni

Vir: Cook, 2008, v Zibret, 2018. Pridobljeno dne 25. 11. 2021 s svetovnega spleta:
https://www.e-kadrovik.si/vsebine/delovno-razmerje/spremljanje-kariere-zaposlenih/
zavzetost-zaposlenih/.

Gallupov vprasalnik zavzetost zaposlenih deli v tri kategorije, in sicer:

O zavzeti zaposleni, ki delajo z veseljem in Cutijo povezanost s podjetjem, kar se
kaze v inovativnosti in napredku organizacije;

O nezavzeti zaposleni, ki so popolnoma pasivni in v delo vlagajo zgolj ¢as in ni¢
energije;

o aktivno nezavzeti, ki aktivno izrazajo nezadovoljstvo ter s tem zniZujejo ucinek
zavzetih delavcev (Bakovnik, 2013, v: Paladin, 2020, str. 9).
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Nezadovoljstvo s plao oziroma nagrajevanjem ni glavni razlog za nezavzetost
zaposlenih, temvec¢ je za vecino veliko pomembnejse to, kako jih vrednotijo najvisji
vodilni, ali jih obravnavajo kot »najvecje bogastvo podjetja ali zgolj kot nujno zlo«
(Zezlina in Bitenc, 2020).

Brod (2018, str. 6) med klju¢ne dejavnike spodbujanja zavzetosti uvrsca osmislja-
nje dela, stil vodenja ter odnose, timskost in sprejetost. Osmisljanje dela razlaga v
smislu, da so zaposleni pripravljeni vlagati vec truda, ¢e svoje delo dojemajo kot nekayj
smiselnega in vedo, da bo njihov trud opazen in primerno nagrajen. Zavzetost zapo-
slenih se spodbuja skozi vsebino nalog, s katerimi se zaposleni lahko poistoveti pod
pogojem, da ima za njihovo uresnicevanje primerne kompetence in avtonomijo pri
realizaciji.

Na podrocju delovne zavzetosti in motivacije zaposlenih je razvitih ve¢ orodij, na
primer UWES vpraSalnik o delovni zavzetosti v kraj$i in daljsi razli¢ici (Schaufeli in
Bakker, 2004, v: Paladin, 2021, str. 138), lestvica treh sklopov o usklajenosti organi-
zacije in posameznika, o emocionalni pripadnosti v delovnem okolju, o usmerjenosti
v delovanje in produktivnost (Shrotryia in Dhanda, 2019, v: Paladin, 2021, str. 138)
ter Gallupov q12 vprasalnik dvanajstih indikatorjev zavzetosti (Bakovnik, 2018, v:
Paladin, 2021, str. 138), ki sodi med mednarodno bolj znane in pogosteje uporabljane
instrumente na podro¢ju merjenja delovne zavzetosti. Lestvico tvorijo Stirje kljuéni
vsebinski sklopi delovne zavzetosti: moznost za rast, zavedanje o tem, cemu delavec
pripada, kaj lahko ponudi organizaciji in delovnemu okolju ter kaj iz tega istega dobi
sam (Inc, 2007, v: Paladin, 2021, str. 138). Paladin idr. (2021, str. 140—145) so na pod-
lagi ve¢ uveljavljenih vpraSalnikov, ki Ze obstajajo na podroc¢ju spremljanja delovne
zavzetosti in motivacije, razvili vprasalnik 19 indikatorjev, ki so jih oblikovali v tri
sklope, in sicer: delovni odnosi in sodelovanje, pogoji dela ter moznost za delovno
samorealizacijo. Paladin (2021, str. 147-148) deli delovno zavzetost in motivacijo
zaposlenih na tri intervale:

O povprecna vrednost pri vseh indikatorjih ali posameznem sklopu znasa 2,44 ali
manj: gre za tiste, ki bi jih po zgledu Gallupa oznacili kot aktivno nezavzete;

O povprecno vrednost 2,45 in 3,44 dosegajo zaposleni, ki so mogoce zadovoljni
pri delu, a niso zavzeti ali pa delovna zavzetost ni na tako visoki ravni, da bi bila
optimalna, ali na tako nizki, da ne bi bilo mozno izboljsanje;

O povprecna vrednost 3,45 ali ve¢ predstavlja zavzete zaposlene.

3 Metodologija

3.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je bil preuciti zavzetost in motivacijo fizioterapevtk in fiziote-
rapevtov v Termah Smarjeske Toplice pri opravljanju svojega dela. Cilji raziskave so
bili:

O ugotoviti stopnjo zavzetosti fizioterapevtk in fizioterapevtov pri opravljanju svo-
jega dela,
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O ugotoviti, kaksna je delovna zavzetost in motivacija fizioterapevtk in fiziotera-
pevtov skozi prizmo stanja posameznih vsebinskih sklopov (moznost za delovno
samorealizacijo, pogoji dela ter delovni odnosi in sodelovanje),

o prouditi, kateri dejavniki najbolj vplivajo na delovno zavzetost fizioterapevtk in
fizioterapevtov,

O analizirati pomembnost motivacijskih dejavnikov fizioterapevtk in fizioterapev-
tov,

O podati predloge za izboljSavo.

3.2 Raziskovalna vprasanja

Zastavili smo naslednja raziskovalna vprasanja:

o RVI1: Kaksna je stopnja delovne zavzetosti in motivacije fizioterapevtk in fiziote-
rapevtov pri opravljanju svojega dela?

o RV2: Kaksna je delovna zavzetost in motivacija fizioterapevtk in fizioterapevtov
skozi prizmo stanja posameznih vsebinskih sklopov (moznost za delovno samore-
alizacijo, pogoji dela ter delovni odnosi in sodelovanje)?

o RV3: Kateri dejavniki pozitivno vplivajo na delovno zavzetost fizioterapevtk in
fizioterapevtov?

o RV4: Kateri dejavniki negativno vplivajo na delovno zavzetost fizioterapevtk in
fizioterapevtov?

o RVS5: Kateri motivacijski dejavniki so za fizioterapevtke in fizioterapevte med naj-
bolj pomembnimi?

o RVe6: Kateri motivacijski dejavniki so za fizioterapevtke in fizioterapevte med naj-
manj pomembnimi?

3.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Raziskava temelji na deskriptivni in kavzalno-neeksperimentalni metodi empi-
ricnega raziskovanja. V raziskavi je bila uporabljena kvantitativna tehnika zbiranja
podatkov, tehnika anketiranja.

3.4 Opis instrumenta

Anketa je bila zaprtega tipa. Anonimni anketni vprasalnik, izdelan na platformi
www.1ka.si, je bil sestavljen iz treh delov: demografski podatki anketirancev, vpra-
Salnik o zavzetosti in motivaciji zaposlenih, ki ga je oblikovala avtorica Paladin s
sodelavci (Paladin, 2020; Paladin, 2021), ter vprasalnik o motivacijskih dejavnikih.
Vprasalnik o zavzetosti in motivaciji zaposlenih je zajemal 19 indikatorjev/izjav, pri
katerih so anketiranci podali oceno o tem, koliko posamezna izjava drzi ali ne drzi. Tr-
ditve, ki so bile vezane na delo zaposlenega, delovno okolje, komunikacijo, napredo-
vanje, obcutek cenjenosti v delovnem okolju, odnose v delovnem okolju, zadovoljstvo
s pla¢ilom, moznost in odgovornost za razvoj, vodjo in splo$no zadovoljstvo, so anke-
tiranci ocenjevali na 5-stopenjski Likertovi lestvici staliS¢ z 1 — nikakor ne drzi, 2 —ne
drzi, 3 — niti ne drzi niti drzi, 4 — drzi in 5 — popolnoma drzi. Motivacijske dejavnike
so ocenjevali z 1 —nepomembno, 2 —malo pomembno, 3 — srednje pomembno, 4 — po-



Natasa Koprivnik: Zadovoljstvo, motiviranost in zavzetost fizioterapevtov ... 73

membno, 5 — zelo pomembno. Nastete motivacijske dejavnike smo izbrali na podlagi
pregleda domace literature.

3.5 Opis vzorca

Osnovno populacijo, ki smo jo preucevali, predstavlja 23 fizioterapevtk in fizio-
terapevtov, zaposlenih v Termah Krka, PE Smarjeske Toplice. V anketi je sodelovalo
22 fizioterapevtk in fizioterapevtov, od tega 3 moski (14 %) in 19 zensk (86 %), med
njimi je 1 fizioterapevtka oziroma fizioterapevt star do 25 let (5 %), 11 fizioterapevtk
oziroma fizioterapevtov (50 %) med 26 in 35 let, 4 fizioterapevtke oziroma fiziotera-
pevti (18 %) med 36 in 50 let in 6 fizioterapevtk oziroma fizioterapevtov (27 %) nad
50 let. Med anketiranci je 10 fizioterapevtk oziroma fizioterapevtov (45 %), ki imajo
do 5 let delovne dobe v Termah Smarjeske Toplice, 3 (14 %) imajo od 6 do 10 let, 3
(14 %) od 11 do 20 let, 1 (5 %) od 21 do 30 let in 5 (23 %) vec kot 30 let.

3.6 Opis zbiranja in obdelave podatkov

Primarne podatke smo zbrali s spletno anketo lka, link do ankete smo anketi-
rancem posredovali po druzbenem omrezju Viber in eni anketiranki po druzbenem
omrezju Messenger. Anketiranje je potekalo od 21. novembra 2021 do 26. novembra
2021.

4 Rezultati

Z raziskavo smo ugotavljali zavzetost in motivacijo fizioterapevtk in fizioterapev-
tov v Termah Smarjeske Toplice pri opravljanju njihovega dela. V nadaljevanju so
rezultati njihove delovne zavzetosti in motivacije predstavljeni po posameznih vse-
binskih sklopih: delovni odnosi in sodelovanje, pogoji dela in moznosti za delovno
samorealizacijo ter rezultati o pomembnosti motivacijskih dejavnikov pri fiziotera-
pevtkah in fizioterapevtih.

Tabela 1 predstavlja vsebinski sklop »delovni odnosi in sodelovanje«. Sklop smo
oblikovali na podlagi petih trditev o kakovosti dela sodelavcev, komunikaciji v delov-
nem okolju, sodelovanju v delovnem okolju, pocutju v delovnem okolju in dojemanju
vsebine dela.

Tabela I: Delovni odnosi in sodelovanje

taive | Lomeh| 2, ne 340\ 4 s\ poponoma stapai| P | S
Moji sodelavei 0 0 7 14 1 22

Sg&re"ggffvhaw 0% | 0% | G2%) | 64%) | (5%) ((}/(()))o 371 05
Komunikacija v P 6 5 9 0 22

ﬁfﬁ;ﬁ“ okolju | 9oy | 27%) | 23%) | 41 %) | (0%) (}/?)0 30 | 105
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S sodelavci 2 15 5 22

0 0

dob 100 4,1 0,56
Sg déloujemo. 0%) | (0%) | 9%) | (68%) | (23 %) (% )
- 22

V podjetju se 1 5 5 11 0 (100 32 0,96

dobro pocutim. | (5%) | (23%) | (23%) | (50%) | (0 %) %)

Zadovoljen 0 3 6 9 4 22

bi 100 | 3,6 | 095
wojegn dela. | (%) | (14%) | 27%) | (41%) | (18%) (%) ’ 7

Vir: Anketni vprasSalnik, 2021.

Iz tabele je razvidno, da v sklopu »delovni odnosi in sodelovanje« anketirane
fizioterapevtke in fizioterapevti nizko ocenjujejo trditev »komunikacija v delovnem
okolju je dobra« (X = 3,0) in trditev »v podjetju se dobro pocutim« (X = 3,2). Najvisje
ocenjena je trditev »s sodelavci dobro sodelujemo« (X = 4,1). Povprecna ocena sklopa
»delovni odnosi in sodelovanje« je 3,52.

Sklop »delovni pogoji« vsebuje pet trditev o koli¢ini dela, delovnih pogojih, de-
lovnih sredstvih, moznostih za napredovanje, placilu za opravljeno delo in prisotnosti
pohval s strani vodij ter je prikazan v tabeli 2.

Tabela 2: Delovni pogoji

5—

. 1 —sploh| 2—ne |3 —delno .. .| Pov- Std.
Trditve ne drzi drzi drzi 4 —drZi | pop Z”lg?ma Skupaj precje | odklon
Koli¢ina dela, 3 9 6 4 0 22

ki jo prej 100 | 25 0,96
jé%";iﬁiﬁ?m 14%) | 41%) | Q7%) | (18%) | (0%) (% ) ’ ’
22

Delovni pogoji 0 8 11 3

5o dobri. %) | G6%) | (0w | dw | 0O | (R0 28 ) 06
Imam primerna 22

sredstva za 0 0 11 10 1 (100 3,5 0,60
opravljanje 0%) | (0%) | (50%) | (45 %) (5 %) %) ' '
delovnih nalog. ’

V podjetju 22

je dovolj 4 8 7 3 0 (100 | 24 0,96

priloznosti za (18%) | 36%) | (32%) | (14 %) (0 %) %)
napredovanje. ¢

. 6
Zadovoljen sem 22 0.91
oy (27 %) 7 8 1 0
s V"(};‘gﬁgg za 32%) | G6%) | 5% | (0%) (}Af’)‘) 2.2
Vodja pohvali | 6 7 7 1 22
1 1
glo)lr);\?ljeno delo. (G %) | @7%) | (32%) | (32%) (5 %) (‘%?)O 30 00

Vir: Anketni vprasSalnik, 2021.

V sklopu »delovni pogoji« je vec€ina trditev ocenjena s povprecjem pod 3,0, pov-
precna ocena sklopa je 2,73. Iz nabora trditev izstopajo trditev »zadovoljen sem s
placilom za svoje delo« (x = 2,2), trditev »v podjetju je dovolj priloznosti za napredo-
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vanje« (X = 2,4), trditev »koli¢ina dela, ki jo prejemam, je primerna« (x = 2,5), sledi
trditev »delovni pogoji so dobri« (X = 2,8).

Najobseznejsi je sklop »moznosti za delovno samorealizacijo«, ki smo ga pri-
kazali v tabeli 3. Oblikovali smo ga na podlagi osmih trditev glede na upostevanost
na delovnem mestu, pri¢akovanja vodje, moznosti izkazovanja znanja in podajanja
predlogov, pomembnost dela, upostevanje delavcevih predlogov s strani vodje, samo-
stojnost pri delu, odgovornost in moznost za strokovni razvoj.

Tabela 3: Moznosti za delovno samorealizacijo

5
. 1 —sploh| 2—ne |3 —delno . . Pov- Std.
Tiditve ne drzi drzi drzi 4=drii | pop g’lg?ma Skupaj precje | odklon
Na delovnem
mestu je 1 4 13 4 0 22 29 0.75
moje mnenje | (5%) | (18%) | (59 %) | (18 %) (0 %) (100 %) ’ ’
upoStevano.
Vem, kaj
vodja 0 0 4 16 2 22 3.9 053
od mene (0 %) 0%) | (18%) | (73 %) 9 %) (100 %) ’ ’
pricakuje.
Imam
moznost
pokazati, 1 4 9 8 0 22 31 0.87
kaj znam, in 5%) | (18%) | (41 %) | (36 %) (0 %) (100 %) ’ ’
predlagati
izboljsave.
Obcutek
imam, da je
o 1 3 9 9 0 22
1 3,2 0,85
;I;O%Z(%zge (5%) | (14%) | 41%) | 41%) | (0%) | (100 %) ’ ’
pomembno.
Vodja
uposteva 2 2 11 6 1 22 31 0.97
predloge (9 %) 9 %) | (50%) | (27 %) (5 %) (100 %) ’ ’
zaposlenih.
Svoje delo 0 1 3 7 11 2
o, | (0%) | (%) | (14%) | (32%) | (50%) |(100%) 43 | 088
Moj strokovni
razvoy \ 0 0 10 9 3 22
usposablanle | %) | (0%) | 45%) | @1 | (4%) (0% | T 07
odgovornost.
Imam
moznost za 0 2 9 9 2 22 35 0.80
strokovni (0 %) 9 %) | (41%) | (41 %) (9 %) (100 %) ’ ’
razvoj.

Vir: Anketni vpraSalnik, 2021.

Sklop »moznosti za delovno samorealizacijo« je ocenjen s povprecno oceno 3,46.
Fizioterapevtke in fizioterapevti najnizje ocenjujejo trditev »na delovnem mestu je
moje mnenje upostevano« (x = 2,9), sledita trditvi »imam moznost pokazati, kaj znam,
in predlagati izboljSave« in »vodja uposteva predloge zaposlenih« (¥ = 3,1), nato tr-
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ditev »obcutek imam, da je moje delo za podjetje pomembno« (¥ = 3,2). Najvisje
ocenjena je trditev »svoje delo opravljam samostojno« (¥ = 4,3), sledi trditev »vem,
kaj vodja od mene pri¢akuje« (¥ = 3,9).

V nadaljevanju so prikazani rezultati o pomembnosti motivacijskih dejavnikov za
fizioterapevtke in fizioterapevte. Anketirancem smo ponudili dvanajst motivacijskih
dejavnikov, ki so predstavljeni v tabeli 4.

Tabela 4: Pomembnost motivacijskih dejavnikov

Motivacijski 1 —ne- 2—malo |3 - srednje 4- 5 —zelo Skupai Pov- Std.

dejavniki pomembno | pomembno | pomembno | pomembno | pomembno Y precje | odklon

Vsebinadela | 000%) | 00%) | 20%) |110%) | 9@ | 22101 43 | ogs

%)

0

sfi“;‘;;tl‘”“o“ 000%) | 000%) | 1(5%) | 13(59%) | 8(36%) 22051)00 43 0,57
0

Placa, nagrada, o o o N o 22 (100

stimutacija 000%) | 000%) | 000%) | 7(32%) | 15(68%) | %, 47 0,48

Moznost

izobrazevanja, )

izpopolnje- 000%) | 000%) | 000%) | 9(41%) | 13 (59 %) 4.6 0,50

vanja. (100%)

usposabljanja

Dobri odnosi s N o N o o 21 (100

ool 000%) | 00%) | 0(0%) | 4(19%) | 17(81%) |~ 48 0,40

Dobri odnosi z N o N o o 22 (100

vodio 000%) | 00%) | 000%) | 5@3%) | 1707%) | <, 48 0,43

Varnost

zaposlitve 22 (100

(stalnost, 000%) | 000%) | 000%) | 8G36%) | 14(64%) | =, 4.6 0,49

obcutek ’

pripadnosti)

Dobre delovne o o N o o 22 (100

razmere 000%) | 000%) | 000%) | 4(18%) | 18(82%) |~y 4.8 0,39

nMa‘;fggstvanja 00%) | 000%) | 00%) | 10@5%) | 12(55%) 22051)00 45 | o051
0

Soodloganje 000%) | 000%) | 5(23%) | 10(45%) | 7(32%) 22;)1)00 41 0,75

peeet™ 00w | 00 | 20% | 12659 | seev | P00 a3 | 06
0

Delovni cas 00%) | 000%) | 165%) |12(55%) | 941%) 22(;1)00 44 | 058
0

Vir: Anketni vpraSalnik, 2021.
Pomembnost motivacijskih dejavnikov so fizioterapevtke in fizioterapevti ocenili

izjemno visoko, s povpre¢nimi ocenami od 4,1 do 4,8. Po njihovem mnenju spadajo
med pomembnejse motivacijske dejavnike dobri odnosi med sodelavci, dobri odnosi
z vodjo in dobre delovne razmere (X = 4,8), sledijo placa, nagrada, stimulacija ter
varnost zaposlitve (X = 4,7). Kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik so ocenili
soodlo¢anje (x = 4,1).
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5 Razprava

Z raziskavo smo preucili zavzetost in motivacijo fizioterapevtk in fizioterapevtov
v Termah SmarjeSke Toplice pri opravljanju svojega dela in odgovorili na vseh Sest
raziskovalnih vprasan;.

Delovno zavzetost in motivacijo fizioterapevtk in fizioterapevtov smo interpreti-
rali kot celoto, kjer smo upostevali vseh 19 indikatorjev ter skozi prizmo stanja posa-
meznega vsebinskega sklopa (delovni odnosi in sodelovanje, pogoji dela, moznost za
delovno samorealizacijo). Povpre¢na vrednost delovne zavzetosti in motivacije fizio-
terapevtk in fizioterapevtov pri vseh 19 indikatorjih je 3,23, kar nakazuje, da so fizio-
terapevtke in fizioterapevti mogoce zadovoljni pri delu, a niso zavzeti ali pa delovna
zavzetost ni na tako visoki ravni, da bi bila optimalna oziroma da ne bi bilo mozno
izboljSanje. S tem smo odgovorili na raziskovalno vprasanje, »kaksna je stopnja de-
lovne zavzetosti in motivacije fizioterapevtk in fizioterapevtov pri opravljanju svojega
dela.«

Iz nabora trditev pomembneje izstopa trditev »zadovoljen sem s placilom za svoje
delo« (x = 2,2), kar niti ni presenetljivo, saj rezultati drugih avtorjev tudi pokazejo, da
so zaposleni redko zadovoljni s placo in jo ocenjujejo nizje kot druge dejavnike v de-
lovnem okolju (Pogacnik, 2000, v: Paladin, 2021, str. 142). Novejse raziskave ugota-
vljajo pomembno negativno povezavo med placo in zadovoljstvom z delom. Dobljene
rezultate pojasnjujejo z dejstvom, da se prizadevanje za vedno visjo placo nikoli ne
konca, saj izpolnjen finan¢ni cilj vedno zamenja drugi, visji, ta cikel pa lahko vodi do
vecjega nezadovoljstva (Young idr., 2014, v Petrov¢i¢ in Bostjancic, 2019, str. 68).
Rezultati novejSe raziskave tudi kazejo, da ni dovolj dokazov, da so placilo in druge fi-
nan¢ne ugodnosti pozitivno povezane z zavzetostjo zaposlenih (Kulikowski in Sedlak,
2017, v Petrov¢ic in Bostjancic, 2019, str. 68). Fizioterapevtke in fizioterapevti nizko
ocenjujejo tudi trditvi »v podjetju je dovolj moznosti za napredovanje« (X = 2,4) in
»koli¢ina dela, ki jo prejemam, je primerna« (X = 2,5), sledi trditev »delovni pogoji so
dobri« (x = 2,8) ter trditev »na delovnem mestu je moje mnenje upoStevano« (x =2,9).
Najvi§je ocenjena je trditev »svoje delo opravljam samostojno« (¥=4,3) in »s sodelav-
ci dobro sodelujem« (X = 4,1). Dobili smo odgovore na raziskovalni vprasanji, »kateri
dejavniki pozitivno oziroma negativno vplivajo na delovno zavzetost fizioterapevtk in
fizioterapevtov«.

Na raziskovalno vpraSanje, »kak$na je delovna zavzetost in motivacija fiziotera-
pevtk in fizioterapevtov skozi prizmo stanja posameznih vsebinskih sklopov«, smo
dobili odgovor, da je po posameznih vsebinskih sklopih najslabse ocenjen sklop »de-
lovni pogoji«, ki zajema trditve o delovnih sredstvih, delovnih pogojih, prisotnosti po-
hval s strani vodij, koli¢ini dela, placilu za opravljeno delo in moznostih za napredo-
vanje (X = 2,73). Sledi sklop o »moznostih za delovno samorealizacijo« (X = 3,46), ki
zajema trditve o obCutku upostevanosti, pri¢akovanju vodje, moznosti pokazati znanje
in podati predloge, obcutku pomembnosti dela, upostevanju delavcevih predlogov s
strani vodje, samostojnosti pri delu, moznosti za strokovni razvoj in odgovornosti za
strokovni razvoj. NajboljSe ocenjen je sklop o »delovnih odnosih in sodelovanju«
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(x = 3,52), ki zajema trditve o kakovosti dela sodelavcev, komunikaciji v delovnem
okolju, sodelovanju v delovnem okolju, pocutju v delovnem okolju in dojemanju vse-
bine dela.

Pomembnost motivacijskih dejavnikov so fizioterapevtke in fizioterapevti ocenili
izjemno visoko, s povpre¢nimi ocenami od 4,1 do 4,8. Po njihovem mnenju spadajo
med pomembnejse motivacijske dejavnike dobri odnosi med sodelavci, dobri odnosi z
vodjo in dobre delovne razmere (X = 4,8), sledi placa, nagrada, stimulacija ter varnost
zaposlitve (x = 4,7). Kot najmanj pomemben motivacijski dejavnik so ocenili sood-
lo¢anje (X = 4,1). S temi podatki smo dobili tudi odgovora na raziskovalni vprasanji,
»kateri motivacijski dejavniki so za fizioterapevtke in fizioterapevte med najbolj ozi-
roma najmanj pomembnimi«. Avtorici Zrim in Savel (2019, str. 33-34) pa navajata,
da za tri najvecje spodbude v delovnem okolju Se vedno veljajo obcutek zadovoljstva
pri delu, priznanje in vrednotenje opravljenega dela ter denar.

Teorija navaja, da so dobri odnosi s sodelavci in z vodjo, denar in dobre delov-
ne razmere higieniki. Placa ti zakonsko pripada, delodajalci pa so zaposlenim dolzni
zagotoviti ustrezne delovne pogoje, zato ju zaposleni ne bi smeli dojemati kot glavna
motivacijska dejavnika.

Dobljeni rezultati veljajo samo za fizioterapevtke in fizioterapevte, zaposlene v
PE Smarjeske Toplice. Na podlagi pridobljenega povpreéja posameznih vsebinskih
sklopov lahko zaposleni podajo predloge, na kakSen nacin se lahko dvigne stopnja
delovne zavzetosti in motivacije, vodja pa lahko planira nadaljnje aktivnosti. V pri-
hodnosti bi bilo raziskavo smiselno izvesti S v PE Terme Dolenjske Toplice in PE
Talaso Strunjan, rezultate med seboj primerjati in ugotoviti, kakSna je stopnja delovne
zavzetosti in motivacije fizioterapevtk in fizioterapevtov na ravni celotnega podjetja
Terme Krka. Zanimivo bi bilo tudi raziskati, ali sta spremenljivki stopnja delovne
zavzetosti in starost oziroma Stevilo let delovne dobe v podjetju med seboj povezani
in na kakSen nacin sta povezani ter kakSen je odstotek delovno zavzetih, nezavzetih
in aktivno nezavzetih fizioterapevtk in fizioterapevtov v Termah Krka oziroma posa-
meznih PE.

Anketa je bila izvedena anonimno, zato predvidevamo, da so bili zaposleni pri
odgovarjanju iskreni, saj niso ¢utili potrebe po tem, da se pokazejo v ¢im boljsi luci
oziroma si niso prizadevali odgovarjati organizacijsko bolj sprejemljivo. Kljub mo-
rebitni pristranskosti, ki je lahko prisotna v primeru samoocenjevanja, je prednost te
metode, da se posameznik zaveda informacij o sebi, ki niso na voljo drugim, in jih
skozi samooceno lahko ponudi. V primeru, da anketa ne bi bila anonimna, pa bi to
omogocalo individualni pristop k planiranju aktivnosti za dvig stopnje delovne zavze-
tosti in motivacije posameznika.

6 Sklep

Zavzetost zaposlenih postaja eden klju¢nih fenomenov sodobnega vodenja in
upravljanja s ¢loveskimi viri. Predstavlja pozitivno delovno naravnano psiholosko
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stanje posameznika, za katerega je znacilna pristna pripravljenost, da prispeva k uspe-
hu podjetja. Z raziskavo na vzorcu 22 fizioterapevtk in fizioterapevtov, zaposlenih v
Termah Smarjeske Toplice, smo ugotovili srednjo stopnjo delovne zavzetosti in moti-
viranosti (x = 3,23), kar nakazuje, da so fizioterapevtke in fizioterapevti mogoce zado-
voljni pri delu, a niso zavzeti ali pa delovna zavzetost ni na tako visoki ravni, da bi bila
optimalna oziroma da ne bi bilo mozno izboljSanje. Po posameznih vsebinskih sklopih
je najslabse ocenjen sklop »delovni pogoji« (X = 2.73), sledi sklop o »moznostih za
delovno samorealizacijo« (¥ = 3,46) in sklop o »delovnih odnosih in sodelovanju«
(x = 3,52). Fizioterapevtke in fizioterapevti se zavedajo, da brez kakovostnih med-
sebojnih odnosov s sodelavci in vodjo, nenehnega izobrazevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja ni kakovostne in varne fizioterapevtske obravnave, kajti sledeci dejav-
niki so bili zelo visoko ocenjeni glede pomembnosti motivacijskih dejavnikov. Place,
nagrade in stimulacije ter dobrih delovnih razmer ne bi smeli dojemati kot pomembnih
motivacijskih dejavnikov, kajti gre za higienike, ki se uporabljajo kot spodbuda za
preprecevanje nezadovoljstva in z njimi ne moremo motivirati zaposlenih. Rezultati
izpostavljajo potrebo po dodatnih aktivnostih in moznih izboljSavah na ravni fiziotera-
pevtk in fizioterapevtov ter na ravni podjetja, predvsem na podroc¢ju delovnih pogojev.
Pomembno je poudariti, da je tezko ustvariti in zadrzati motivirane in zavzete paci-
ente, ¢e nimamo in ne ohranjamo ustrezne ravni motiviranosti in delovne zavzetosti
fizioterapevtk in fizioterapevtov.

Natasa Koprivnik

Satisfaction, Motivation and Engagement of
Physiotherapists in Performing Their Work

Satisfaction at work, motivation and employee engagement are interconnected in
important ways, affecting employees' performance at work and, consequently, the su-
ccess of the organisation as a whole. Satisfied, highly motivated employees are more
productive and produce work of higher quality; this contributes to the success of the
organisation, which in turn may evaluate and reward their efforts, thus leading to gre-
ater satisfaction (Kosec, 2019, p. 17). Satisfaction at work is defined as ‘a pleasant,
positive emotional state resulting from the individual's own assessment of their work
or their experiences at work’ (Kosec, 2019, p. 17; Pecino et al., 2019). However, if an
employee is satisfied, that does not necessarily mean that they are engaged or enthu-
siastic about their work, or that they feel committed to the organisation and are pre-
pared to invest effort in realising its goals (Brod, 2018, p. 6). Gruban (2017) believes
that employee satisfaction stands at the base of the pyramid of engagement, followed
(in ascending order) by motivation, commitment, pride and, finally, engagement.

Motivation is a key factor and one that exercises a significant impact on employee
satisfaction (Zrim & Savel, 2019, p. 33); it also has a major impact on productivity,
meaning that company management should strive to ensure that staff are and remain
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motivated (Cec, 2019, p. 38). Satisfaction is connected to internal factors (motiva-
tors), while the highest levels of dissatisfaction are caused by a lack of external (hygi-
ene) factors, which are the factors that help to maintain a normal level of satisfaction
(Svetlik, 2009, p. 342). The level of involvement or engagement comes from intrinsic
(internal) motivation (Znidar, 2020, p. 56) through the coordinated operation of three
dimensions: whether employees regard their work as meaningful; autonomy, constant
improvement and investment of energy in work (Brecko & Mejas, 2018, p. 53).

If the aim is to have engaged employees, it is not enough merely to create an
environment of strong cooperation and two-way communication between employees
and management. Rather, it requires employees to recognise the goals as things worth
striving for and in which it makes sense to invest more energy.

Engagement is defined as ‘energy directed towards the objectives of the organisa-
tion’ (Brecko & Mejas, 2018, p. 53) and as ‘enthusiasm for work, commitment to an
organisation and a readiness to invest effort in realising the objectives’ (Brod, 2018, p.
6). Work engagement is associated with the degree to which an individual is physical-
ly, cognitively and emotionally integrated into their role at work (Weer & Greenhaus,
2020, as cited in Paladin, 2021, p. 137). Engagement can also be defined in terms of
two dimensions: the employee's enthusiasm and the amount of energy they invest, and
the positivity they display in the workplace. From the point of view of positivity, an
employee may be positive or negative in their attitude towards colleagues, the com-
pany and customers. From the point of view of enthusiasm and investment of energy,
an employee may be active or inactive (Cook, 2008, as cited in Zibret, 2018).

With their commitment to the company and the efforts they invest, satisfied, highly
motivated and engaged employees can help to realise the company's vision, mission
and strategy, but also improve customer or client satisfaction, which in turn has a
positive effect on company success.

The study aims to examine the engagement and motivation of physiotherapists
working at the Terme Smarjeske Toplice health spa. The objectives of the study are:

0 To ascertain the physiotherapists' level of work engagement,

O To measure their work engagement and motivation through specific thematic ele-
ments (e.g., opportunity for self-fulfilment at work, working conditions, workplace
relations and cooperation),

o To study the factors with the greatest impact on work engagement;

0 To analyse the importance of motivational factors,

O 1o make suggestions for improvement.

The following research questions were asked in relation to the physiotherapists:

O RQI: What is the level of work engagement and motivation?

O RQ2: What is the level of work engagement and motivation when seen through
specific thematic elements, e.g., opportunity for self-fulfilment at work, working
conditions, workplace relations and cooperation?

O RQ3: Which factors have a positive impact on work engagement?

O RQ4: Which factors have a negative impact on work engagement?

O RQS5: What are the most important motivational factors?
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O RQO6: What are the least important motivational factors?

The study is based on a descriptive and causal non-experimental (empirical) re-
search method, and employs quantitative data-collection and survey techniques. An
anonymous online survey was produced on the www. lka.si platform, containing three
parts: respondents' demographic data, an employee engagement and motivation qu-
estionnaire (designed by Paladin et al. (Paladin 2020; Paladin, 2021)), and a motiva-
tional factors questionnaire. The engagement and motivation questionnaire comprised
19 indicators/statements, assessed using a 5-point Likert scale: 1 — completely untrue,
2 —untrue, 3 — neither true nor untrue, 4 — true, and 5 — completely true. Motivational
factors were assessed as follows: 1 — unimportant, 2 — little importance, 3 —medium
importance, 4 — important, and 5 — very important. We selected the motivational fa-
ctors based on a review of Slovenian literature.

The basic population comprised 23 physiotherapists employed at the Terme Smar-
jeske Toplice unit of the Terme Krka Group. Twenty-two physiotherapists took part: 3
men (14%) and 19 women (86%,). One physiotherapist was under 25 (5%,), 11 physi-
otherapists were between 26 and 35 (50%), 4 physiotherapists were between 36 and
50 (18%) and 6 physiotherapists were over 50 (27%). Ten had worked at the spa for
5 years or less (45%), 3 for between 6 and 10 years (14%), 3 for between 11 and 20
years (14%), one for between 21 and 30 years (5%) and 5 for over 30 years (23%,).

The primary data were obtained from the 1ka survey. We sent the survey link via
the Viber messaging service, with one respondent being contacted via Messenger. The
survey took place from 21 to 26 November 2021.

Work engagement and motivation were analysed as a whole, with reference to all
19 indicators, and through specific thematic elements (workplace relations and coope-
ration, working conditions, opportunity for self-fulfilment at work). On a sample of 22
physiotherapists employed at the spa, we found a medium level of work engagement
and motivation (= 3.23), indicating that while they might be satisfied at work, they
are not engaged with it, i.e., their engagement is not optimal or is incapable of being
increased. This provided an answer to the question ‘What is the level of the physiothe-
rapists' work engagement and motivation?’

The statement ‘I am satisfied with my pay’ stood out more strongly from the set
of statements (x = 2.2). The physiotherapists also gave a low score to ‘There is eno-
ugh opportunity for promotion at the company’ (x = 2.4) and ‘I receive an adequate
amount of work’ (x = 2.5), followed by ‘Working conditions are good’ (x = 2.8) and
‘My opinion is heeded at work’ (x = 2.9). ‘I perform my work independently’ (x = 4.3)
and ‘I work well with colleagues’ (x = 4.1) received the highest scores. Therefore, this
yielded answers to the questions ‘Which factors have a positive/negative impact on
work engagement?’

In relation to the question ‘What is the level of work engagement and motivation
when seen through specific thematic elements?’, we see that ‘working conditions’,
which encompasses statements on work resources, working conditions, praise from
management, quantity of work, pay and promotion opportunities (x = 2.73), recei-
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ved the lowest score. This was followed by ‘opportunities for self-fulfilment at work’
(X = 3.46), which encompasses statements on feelings of being listened to; mana-
gement expectations; opportunity to demonstrate knowledge and make suggestions;
feeling that one's work is important; management's consideration of employees' sug-
gestions, autonomy at work, professional development opportunities,; and responsi-
bility for professional development. ‘Workplace relations and cooperation’, which
encompasses statements on the quality of colleagues' work, communication at work,
cooperation at work, well-being at work and an understanding of the work, received
the highest score (x = 3.52).

The physiotherapists gave very high scores to the importance of motivational
factors, with averages ranging from 4.1 to 4.8. They felt that good relations with
colleagues and management, and good working conditions were among the most im-
portant motivational factors (x = 4.8), followed by salary, incentive pay and security
of employment (X = 4.7). Joint decision-making was rated as the least important moti-
vational factor (X = 4.1). Using these data, we also obtained an answer to the research
questions ‘What are the most/least important motivational factors?’Salaries, bonuses,
incentive pay and good working conditions should not be understood as important
motivational factors, but as ‘hygiene factors’ employed as incentives to prevent dissa-
tisfaction. They cannot be used to motivate employees.

The results obtained are only applicable to physiotherapists employed at the Ter-
me Smarjeske Toplice health spa in Slovenia. On the basis of the average obtained
for the individual thematic elements, employees can put forward suggestions on how
levels of work engagement and motivation can be raised, while management can plan
future activities. The results highlight the need for further activities and for possible
improvements at the physiotherapist and company level, particularly in relation to
working conditions.
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