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UvoD

Podjetja delujejo v zelo turbolentnem casu, v ¢asu nenehnih sprememb, kjer so dolgoro¢ne
napovedi nemogoce. Sposobnost prilagajanja nenehnim spremembam kaze na njihovo uspesnost.
Podjetja so prebrodila hudo gospodarsko krizo, zavedla so se pomembnosti cloveskega kapitala
in $e posebej pomena motivacije v zvezi z uspes$nostjo in konkurenénostjo. Cloveski viri so
postali najdragocenej$a dobrina, zato jih je potrebno negovati, upravljati in motivirati, da
podjetja lahko dosegajo trajnostno konkurenéno prednost (Pouchova, 2011, str. 151).

Podjetja gredo skozi §tiri faze: fazo uvajanja, fazo rasti, fazo zrelosti in fazo upadanja. Zelijo si,
da bi bila ¢im dlje v fazi rasti in fazi zrelosti, in bi tako bila dolgo ¢asa na trgu. UspeSno
poslovanje je vsekakor odvisno od uspe$nosti zaposlenih, da pa so le-ti uspes$ni, jih moramo
uspesno motivirati (Tesavrita & Suryadi, 2012, str. 300).

Motivacija je skupek sil, ki vodi ljudi, da se vedejo na dolo¢en nacin. Je sploSen izraz, ki pomeni
celotno skupino pogonov, potreb, Zelja, hrepenenj in podobnih sil. Lahko re¢emo, da nadrejeni
navdihujejo svoje zaposlene, da opravljajo dejanja, ki vodijo k doseganju zastavljenih ciljev,
poleg tega pa zadovoljijo tudi svoje Zelje. Posameznikova uspesnost je rezultat treh dejavnikov:
motivacije (namen, da opravi svoje delo), sposobnosti (zmoznost osebe, da opravi delo) in
delovnega okolja (sredstva, potrebna za opravljanje dela). Ce zaposleni nima sposobnosti, da
opravlja svoje delo, ga lahko vodja poslje na usposabljanje in s tem poveca svoje zmogljivosti.
Ce pride do tezav z razli¢nimi viri, jih lahko vodja s¢asoma pridobi. Ce pa je tezava v motivaciji
zaposlenih, pa to predstavlja velik in zelo tezak izziv za vodilne v podjetju (Ather, Khan &
Hoque, 2011, str. 122).

Namen magistrskega dela je temeljito preuciti konstrukt motiviranja zaposlenih, motivacijske
teorije od zacetka 20. stoletja vse do danes, ekstrinzi¢ne in intrinzi¢ne motivacijske dejavnike,
ter ugotoviti njihov vpliv na zaposlene pri njihovem delu v izbranih drzavah. Cilj prvega,
teoreticnega dela, je s pomoc¢jo domace in predvsem tuje znanstvene ter strokovne literature in
virov preuciti motivacijo, motivacijske teorije in vse sodobne nacine motiviranja zaposlenih.
Teoreti¢ni del bo narejen na podlagi deskriptivno-analiticne metode, saj bo temeljil na
povzemanju ze pridobljenih ugotovitev domacih in tujih avtorjev. Nato bo uporabljen deduktivni
pristop raziskovanja, kjer bodo v drugem, empiricnem delu magistrskega dela, na osnovi
teoreticnega dela opredeljene hipoteze. S pomocjo strukturiranega anketnega vprasalnika bo
narejena kvantitativna raziskava v Sloveniji in Spaniji, ki bo potrdila oziroma ovrgla naslednje
eksplicitno postavljene hipoteze:

H1: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najve¢ji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah
pri opravljanju njihovega dela, so medsebojni odnosi s sodelavci in natan¢na opredelitev
delovnih nalog.«

H2: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavnik »prisotnost pri sprejemanju odlo€itev in postavljanju
ciljev v podjetju« ima najmanjsi vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega
dela.«



H3: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah
pri opravljanju njihovega dela, so pozitivno mnenje o njih samih in splosno zadovoljstvo samih s
seboj.«

H4: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavnik »uzivati pri opravljanju dela« ima najmanjsi vpliv na
zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega dela.«

H5: »Kot najpomembnejsi sodobni nacin motiviranja zaposlenih so v izbranih drzavah izbrali
vzdu$je na delovnem mestu, kot najmanj pomemben sodobni nacin motiviranja zaposlenih pa
korporativno prostovoljstvo.«

H6: »Sodobni naéini motiviranja zaposlenih, kot so organizacijska kultura in vrednote podjetja,
natan¢na opredelitev delovnih nalog in komuniciranje v podjetju, so zaposlenim v Sloveniji
pomembne;jsi kot zaposlenim v Spaniji.«

H7: »Intrinziéni motivacijski dejavniki S0 zaposlenim pomembnejsi od ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, vendar pa veéina ljudi opravlja trenutno delo zaradi ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov.«

H8: »Zaposleni niso zadovoljni s trenutnim na¢inom nagrajevanja in bi si zeleli ve¢ denarnih
nagrad.«

H9: »Denar zaposlenim v izbranih drzavah ni najpomembne;jsi motivacijski dejavnik.«

H10: »Motivacija je klju¢nega pomena za vecje zadovoljstvo in ve¢jo uspesnost zaposlenih na
delovnem mestu v izbranih drzavah.«

Magistrsko delo bo sestavljeno iz petih poglavij. Prva stiri poglavja bodo del teoreti¢nega dela in
bodo prikazovala poglobljen pregled domacih ter tujih znanstvenih in strokovnih ¢lankov,
literature in spletnih virov s podro¢ja motiviranja zaposlenih. V prvem poglavju bo sledil
podroben pregled motivacijskih definicij, intrinzi€ne in ekstrinzi¢ne motivacije, dejavnikov, ki
vplivajo na motivacijo, predstavljena bo povezava motivacije z uspesnostjo zaposlenih, kako se
jo oceni in kaj je tisto, kar je unicuje. V drugem poglavju bodo predstavljene denarne in
nedenarne nagrade. V tretjem poglavju bodo opisane tiste najpomembnejse motivacijske teorije
in v Cetrtem poglavju bodo predstavljeni sodobni na¢ini motiviranja. V zadnjem, petem poglavju,
empiricnem delu magistrskega dela, bosta najprej predstavljeni izbrani drzavi, nato pa bo sledila
kvantitativna analiza znanstveno-raziskovalnega dela, katerega osnova bo anketni vprasalnik.
Prav tako bodo v tem poglavju potrjene oziroma ovrzene postavljene hipoteze.

1 MOTIVACIJA IN NJENA VLOGA NA DELOVNEM MESTU

Vse dejavnosti nekega podjetja se odrazajo skozi uspeSnost zaposlenih, katera pa temelji na
njihovi motivaciji (Zamec¢nik, 2014, str. 851).

Broussard in Garrison sta leta 2004 opredelila motivacijo kot watribut, ki nas premakne, da nekaj
naredimo oziroma da tega ne naredimo.« Guay in ostali so leta 2010 dejali, da je motivacija
razlog, na katerem temelji vedenje (Lai, 2011, str. 4).



Dieleman je leta 2006 motivacijo opredelil kot pripravljenost, da se izvaja in vzdrzuje vedenje,
ki vodi k doseganju zastavljenih ciljev podjetja. Mathauer in Imhoff sta istega leta motivacijo
opredelila kot spodbudo, ki ima namen, da pripelje do neke specifi¢ne spremembe v vedenju.
Motivacija se izvaja, da spodbuja zeleno vedenje posameznika, tima ali celotnega podjetja — pod
to definicijo so se podpisali Campbell, Peterson, Reis in Pena (Canos-Daros, 2013, str. 814).

Leta 1998 je Luthans opredelil motivacijo kot proces, ki zbuja, pospesuje, usmerja in vzdrzuje
vedenje in izvajanje. To je proces, ki spodbuja ljudi k dejanjem in k doseganju zelenih rezultatov
(Acar, 2014, str. 12). Saul W. Gellerman je motivacijo definiral kot umetnost pomagati ljudem,
da osredotoCijo svoje misli in energijo v delo ter ga opravljajo ¢im bolj uspesno (Crumpton,
2013, str. 144).

Pinder je leta 1998 dejal, da je motivacija sila, ki spodbudi dejanja. Nanasa se na odlocitve
(zavestne ali nezavestne), ki odgovarjajo na: kako, kdaj in zakaj si zaposleni prizadevajo za
opravljanje delovnih nalog. Mitchell je leta 1997 opisal motivacijo kot psiholoski proces, ki
vklju€uje vzburjenje, smer, intenzivnost in vztrajnost, da so cilji doseZeni. Motivacija se torej
nanasa na to, za kaj smo se odlocili (vzburjenje in smer) in kako nadaljevati (intenzivnost in
vztrajnost), da bomo dosegli zastavljene cilje (Parks & Guay, 2009, str. 679).

Biti motiviran pomeni biti ciljno usmerjen v to, da nekaj naredis. Ker pa smo si med seboj zelo
razli¢ni, je potrebno biti pozoren, ne le na to koliko motivirati ljudi, temve¢ tudi kako jih
motivirati (Ryan & Deci, 2000, str. 54). Motivi izvirajo iz potreb in Zelja. Ce poznamo motive,
lahko uspesno motiviramo zaposlene in s tem ugodimo njihovim potrebam in Zeljam. Motivi pa
se spreminjajo z leti in prav tako se lahko spreminjajo v teku nekega dejanja (Sang, 2003, str.
19).

Bolj ko vodilni v podjetjih poskusajo neposredno motivirati svoje zaposlene, bolj se jim
izmikajo. Motivacija je nekaj zelo osebnega, saj vsakega izmed nas motivirajo razli¢ni dejavniki.
Prav tako bi morali biti pozorni na razli¢ne ravni v podjetju in prilagoditi motivacijske dejavnike
le-tem. Vodilni v podjetju bi se morali usmerjati k delu in zaposlenim pustiti, da sami poiscejo
tiste motivacijske dejavnike, ki jih dejansko motivirajo, saj bo tako njihov doprinos k podjetju
vecji (Flynn, 2011, str. 15).

Visoko motivirani zaposleni pripomorejo k vecji uspesnosti podjetja, nizko motivirani zaposleni
pa so le strosek le-tega, saj je nizka motivacija med drugim povezana tudi z vecjim Stevilom
odsotnosti zaposlenih na delovnem mestu zaradi iz€rpanosti, slabega pocutja ter razlicnih
boleznih. Raziskava, ki so jo leta 2013 izvedli na Svedskem in je vkljutevala 577 zaposlenih, je
pokazala, da tudi najmanjSa pozitivna sprememba na delovno motivacijo pove¢a moznosti, da se
podjetja izognejo slabemu pocutju, izérpanosti zaposlenih ter povecajo zadovoljstvo zaposlenih
(Bjorklund, Jensen & Lohela-Karlsson, 2013, str. 571-572).

1.1 Intrinzi¢na in ekstrinzi¢na motivacija

Na zacetku prej$njega stoletja so razmisljali, da je zaposlenim treba dati nalogo, jim pokazati,
kako jo uspe$no izvajati in jih nadzorovati. Menili so, da zaposleni opravljajo svoje delo le
zaradi ekstrinzi¢ne motivacije. V zadnjih 30. letih so se zacele korenite spremembe na podrocju
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zaposlovanja in ravnanja z ljudmi pri delu. Vse bolj je v ospredje prihajala intrinzi¢éna motivacija
(Thomas, 2009, str. 3). Na Sliki 1 vidimo, kako se je v letih 1977-2002 spremenil na¢in dela
(danes bi bile te spremembe Se vecje).

Slika 1: Sprememba v nacinu dela v Zdruzenih drzavah Amerike

70
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50
40
30 W 1997
20 - 02002
10{
0

Delo mi nekaj pomeni Sam se odlo¢im kako bom  Uporabljam svoje
delal sposobnosti

Vir: K. W. Thomas, Instrinsic motivation at work, 2009, str. 8.
1.1.1 Intrinzi¢na motivacija

Intrinzi¢na motivacija se pojavi, ko ljudje nekaj poc¢nejo brez zunanjih spodbud. Ta oblika
motivacije se je zacela podrobneje raziskovati v zaetku leta 1970. Raziskave so pokazale, da je
povezana z visokimi dosezki in uzitki, Ki jih zaposleni dobijo ob opravljanju dela (Bhadoriya &
Chauhan, 2013, str. 20).

Intrinzi¢na motivacija je prisotna znotraj vsakega posameznika, povedano drugace — intrinzi¢na
motivacija obstaja v odnosu med posameznikom in aktivnostjo. Ljudje so intrinzicno motivirani
le za nekatere dejavnosti, tiste, ki jim dajejo veliko zadovoljstvo, zabavo, uzitek, izziv ...
Nekateri avtorji trdijo, da gre za intrinzi¢no motivacijo takrat, ko je delovna naloga zaposlenemu
zanimiva, medtem ko drugi pravijo, da je to zadovoljstvo, ki ga oseba dobi med tem, ko dela.
Skinner je trdil, da so ljudje lahko motivirani le z nagradami. Intrinzi¢no motivirana oseba dobi
nagrado, njena nagrada je delo samo (Ryan & Deci, 2000, str. 56-57).

Richard Ryan in Edward Deci sta intrinzi¢no motivacijo opredelila kot »delati neko aktivnost
zaradi inherentnega zadovoljstva in ne nekih lo¢ljivih posledic.« Ko je oseba intrinzi¢no
motivirana, naredi nekaj zaradi zabave ali pa izziva, nikakor pa ne zaradi zunanjih dejavnikov,
pritiska oziroma razli¢nih nagrad (Salge, Glackin & Polani, 2014, str. 2792).

Intrinzicno motivacijo bi lahko bolj specificno opredelili glede na razlicne motive, in sicer na
intrinziéno motivacijo — znanje, intrinzicno motivacijo — dosezki in intrinzicno motivacijo —
stimulacija. Intrinzicna motivacija — znanje vsebuje konstrukt raziskovanja, ucnih ciljev,
intrinzi¢ne intelektualnosti, intrinzicne motivacije za ucenje in intrinzi¢ne radovednosti. Prav
tako pa jo lahko definiramo kot vklju€enost oziroma zavzetost za doloCeno aktivnost zaradi
uzitka in zadovoljstva, ki ga dobimo ob ucenju, raziskovanju, medtem ko poizkusamo razumeti
nekaj novega. Kot primer bi podali igralce saha, ki uzivajo medtem ko igrajo $ah z namenom, da
ugotovijo kaj vec o tej igri. Intrinzicna motivacija — dosezki se osredoto¢a na vkljucenost v dano
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aktivnost zaradi uzitka in zadovoljstva, ki ga dozivimo, ko poizkuSamo preseci sami sebe, za
lastno izpopolnitev ali ko zelimo nekaj ustvariti. Osredotoca se predvsem na proces doseganja
necesa, ne pa na kon¢ni rezultat, in vkljuCuje intrinzi¢ni izziv, mojstrstvo, izkusnje in
usposobljenost. Primer je student, ki uziva medtem ko pise seminarsko nalogo z namenom, da bo
napisal zares dobro seminarsko nalogo. Intrinzicna motivacija — stimulacija je tretji tip
intrinzi¢éne motivacije in je prisotna, ko smo vkljuéeni v aktivnost zaradi tega, da bi doziveli
prijetne obcutke, ki so povezani predvsem z nasimi cutili. Ta tip motivacije je bil najbolj
zanemarjen v raziskavah. Primer tega tipa motivacije je posameznik, ki rad plava v svojem
prostem casu, saj uziva medtem ko dozivlja prijetne obcutke, ko njegovo telo drsi skozi vodo
(Vallerand, 1997, str. 280-281).

Vedno veé je razlogov, da se naredi poudarek na intrinzi¢ni motivaciji. Prvi je ta, da imajo
intrinzicno motivirani zaposleni ve¢ zanimanja, navdusenja, zaupanja, ki jih vodijo k bolj$im
rezultatom, vztrajanju, samozavesti in splosno boljSemu pocutju. Drugi je ta, da intrinzi¢na
motivacija zaposlenih vodi k dolgoro¢ni uspesnosti podjetja (Skudiene & Auruskeviciene, 2012,
str. 50).

1.1.2 Ekstrinzi¢na motivacija

Ekstrinzi¢na motivacija je lahko Skodljiva za intrinzi¢no motivacijo in se pojavi takrat, ko nekaj
poc¢nemo zaradi zunanjih dejavnikov. Gre za to, da nekaj po¢nemo za dosego drugega cilja
(Ankli & Palliam, 2012, str. 7). Posameznikom omogoc¢a zadovoljevanje lastnih potreb,
povezanih s pridobitvijo dodatnih sredstev, kot so denar, promocija in druga nedenarna sredstva
(Lam & Lambermont-Ford, 2010, str. 52-53).

Ekstrinziéna motivacija vkljuCuje opravljanje dejavnosti zaradi nekih posledic, kot so
konkurenéno placilo, razlicne denarne koristi in bonusi. Zaradi tega bodo dejavnosti, ki so
nezanimive, zahtevale ekstrinzi¢ne posledice, da bodo osebo motivirale. Raziskave so pokazale,
da izvajanje dela zaradi ekstrinzi¢nih dejavnikov motiviranja vodi k temu, da se delo
posameznika nadzoruje (Eyal & Roth, 2011, str. 258).

Ekstrinzi¢na motivacija se odraza skozi razli¢ne oprijemljive nagrade in je bolj usmerjena na
rezultate — ve¢jo zaposljivost. Zaposleni, ki opravljajo delo, ker osebno verjamejo, da je koristno
za njihovo zaposljivost, so ekstrinzi¢no motivirani. Delo opravljajo, ker Zelijo doseci zastavljene
cilje podjetja in ne zato, ker bi se jim zdelo delo zanimivo ali pa bi v njem uzivali (Hetty,
Schrerus, Cuyper, Jawahar & Peeters, 2012, str. 113).

Ekstrinzi¢éno motivacijo bi lahko razdelili v stiri podvrste (Moran, Diefendorff, Kim & Liu,
2012, str. 354):

» Zunanja motivacija (placilo, pohvala). Moj nadrejeni zeli, da delam tako. Ker sem placan za
to. Ker to zahteva trenutna situacija.

» Introjecirana motivacija (da bi se izognili krivdi, skrbem, tesnobi). Imel bom slabo vest, ¢e ne
bom dela dokoncal. Sramoval se bom, ¢e bom delo opravil slabo. Mislil si bom slabo o sebi,
¢e dela ne bom opravil dobro.



» ldentificirana motivacija (posameznik vidi neko vrednost v aktivnosti). Verjamem, da je moje
delo dragoceno. Moje delo je pomembno. Moje delo se ceni.

> Integrirana motivacija (oseba ima neke notranje razloge, da sodeluje v aktivnosti). Moji
zasebni cilji in cilji podjetja so povezani. Moje delo je velik del tega, kar sem. Moje delo me
izpopolnjuje.

1.2 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Kaj je tisto, kar ljudi spodbuja k delu? Ure, dneve, mesece bi se lahko pogovarjali o tem. Lahko
bi nastevali razlicne motivacijske dejavnike, vendar pa nikoli ne bi mogli nasteti vseh, saj
moramo posameznika najprej zelo dobro poznati, preden lahko reCemo, kateri so tisti
motivacijski dejavniki, ki vplivajo nanj. Nikoli pa to ni le en motivacijski dejavnik, vedno jih je
vecC (Lipicnik, 1998, str. 155).

Izpostavimo lahko tri dejavnike, Ki vplivajo na motivacijo (Lipi¢nik, 1998, str. 162-163) in jih
lahko vidimo na Sliki 2.

» Individualne razlike; vsak posameznik ima svoje individualne znacilnosti, kot so osebne
potrebe, vrednote, stali¢a in interesi. Zaradi tega ne moremo na splo$no re¢i, kaj ljudi
motivira, saj vsakega motivirajo druga¢ni motivacijski dejavniki.

» Znacilnosti dela; zavedati se moramo, da nekatera dela zaposleni radi opravljajo ze zaradi
dolocenih znacilnosti dela.

» Organizacijska praksa; tukaj gre predvsem za pravila, navodila, politiko podjetja ter nacin
nagrajevanja v podjetju.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

INDIVIDUALNE ZNACILNOSTI

B MOTIVACIJA e
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Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.



1.3 Motivacija in uspesnost zaposlenih

Podjetja se neprestano soo¢ajo z novimi izzivi zaradi dinami¢nega poslovnega okolja in
nenehnih sprememb. Vsekakor pa je eden najvecjih izzivov, ki se pojavljajo pri povecanju
uspesnosti podjetij, prav motiviranje zaposlenih (Kapyla, Jaaskelainen & Lonngvist, 2010, str.
608).

Uspesno podjetje je tisto, ki dosega svoje cilje, predpogoj za to pa je, da so uspesni tudi
zaposleni. Uspesni zaposleni S0 tisti, ki dosegajo zastavljene cilje, ki pa morajo biti skladni z
vizijo in s cilji podjetja. Med podjetjem in zaposlenim mora biti sozitje, to pomeni, da ima
zaposleni dolocene koristi in je motiviran za opravljanje svojega dela, saj bo na ta nacin tudi
podjetje bolj uspesno (Zupan, 2001, str. 15).

Ko re¢emo, da je nekdo uspesen, to pomeni, da uspeSno opravlja svoje delo. Uspesnost je odraz
njegovega vedenja. Najbolje je, ko se posameznikovo vedenje sklada z njegovimi zahtevami dela
(Stuart-Kotze, 2008, str. 15), kar prikazuje Slika 3.

Slika 3: Ravni uspesnosti glede na usklajenost vedenja z zahtevami dela

-

Vedenje Zahteve dela
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Nizka uspeSnost Srednja uspesnost Visoka uspesnost

Vir: R. Stuart-Kotze & C. Dunn, Who are your best people?, 2008, str. 36.

Najvecjo uspesnost zaposleni dosezejo, ¢e so primerno motivirani. Motivacija za delo se odraza s
tem, da je zaposleni pripravljen delati. VVsako podjetje pa si zeli, da bi svoje zaposlene motivirali
tako, da bi na dolgi rok dosegli optimalno uspesnost dela (Pouchova, 2011, str. 152).

Da je nekdo uspesSen in dosega zastavljene cilje, je potrebno troje: zmoznosti, pogoji za delo in
motivacija (kot lahko vidimo na naslednji strani na Sliki 4). Gre za to, kaj lahko, kaj ho¢emo in
tudi kaj lahko naredimo. Najveckrat pa pri tem modelu uspeSnosti zataji motivacija (Zupan &
Svetilnik, 20009, str. 417).



Slika 4. Model uspesnosti zaposlenih

Zmoznosti Motivacija Pogoji za delo

Vir: N. Zupan & I. Svetilnik, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 417.

Vsekakor je Se vedno eden najpogostejSih na¢inov motiviranja zaposlenih nacin »korencek ali
palica«. Spodbude so na voljo ob predpostavki, da bodo posamezniki vlozili ve¢ napora za
zeleno vedenje, kadar bodo spodbude obljubljene. Vsekakor za tak$no razmisljanje obstaja vec
empiri¢nih raziskav (Jenkns et al. 1998, Condly et al. 2003), ki so pokazale, da spodbude vodijo
k vecji uspesnosti zaposlenega. Kaj pa je pravzaprav uspesnost? Lahko bi rekli, da je to nekaj,
kar nekdo naredi in se lahko meri. Z akademskega stalis¢a bi lahko rekli, da je uspesnost merilo
kakovosti, medtem ko bi za igralca nogometa rekli, da je uspesen tisti, ki da vec¢ golov (Cerasoli,
Nicklin & Ford, 2014, str. 2).

1.4 Ocenitev motivacije

GEMA - (angl. Genos employee motivation assessment) je nacin, S katerim lahko ocenimo
motiviranost zaposlenih, v S$irSem pomenu oseba-okolje. Oseba-okolje je opredeljeno kot
povezava med posameznikom in delovnim okoljem, ki se pojavi, ko se njihove lastnosti dobro
ujemajo. Locimo Stiri podro¢ja: oseba-delo, oseba-nadrejeni, oseba-tim, oseba-podjetje. Bolj ko
posameznik pocne tisto, za kar je motiviran in bolj ko dela z ljudmi, ki ga motivirajo, bolj je
verjetno, da opravlja delo po svojih najboljSih moceh in da najde zadovoljstvo v svojem delu
(Gignac & Palmer, 2011, str. 80). Zaradi ve¢je uporabnosti so pri GEMA-modelu, ki je bil
dovrsen leta 2011, opredelili $tiri podro¢ja (Gignac & Palmer, 2011, str. 81);

» Vloga: Sistemi in postopki, zas¢ita, finance, intelektualne spodbude, oblikovanje, tehnologija,
pomembnost, sprejemanje odloéitev, vpliv, medsebojna interakcija, interakcija s stranko,
prispevek, razli¢nost, napredek, gibljivost zaposlovanja.

» Vodenje: direktiva, izvajalec, opolnomocenje, specialist, konkurencnost, usmerjeno
delovanje, usmerjeni v ljudi, povezovalec, odlo¢nost, rotacijsko vodenje.

» Timi: organizacija/planiranje, norme, vkljucevanje, namen, kakovost, usmerjenost v dosezke,
tovaristvo, podpora, rotacija timov, virtualni timi.

» Podjetje: birokracija, struktura, konkuren¢nost, miselnost vodje, eksperimentalnost, prejemki,
druzbena odgovornost, kultura podjetja, ve¢plastnost, improviziranje.

GEMA je namenjen temu, da pripomore k zaposlovanju in k boljS§emu motiviranju zaposlenih.

Pri zaposlovanju nam GEMA pomaga pri identifikaciji kandidatov — kaj jih pravzaprav motivira

na delovnem mestu glede na vlogo, vodjo, tim in na koncu podjetje. Pri ugotavljanju, kateri so

tisti motivacijski dejavniki, ki motivirajo zaposlene, pa nam GEMA pomaga s tem, da vidimo,
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kje so neskladnosti med zeljami in izku$njami. Nato vidimo, kaksne so moznosti, da bi zmanjsali
to vrzel (Gignac & Palmer, 2011, str. 86).

GEMA-vprasalnik, predstavljen v Tabeli 1, izgleda tako (Gignac & Palmer, 2011, str. 82):

Tabela 1: GEMA-vprasalnik

Ni¢ Zelo | Malo | Nekaj | Veliko Zelo
malo veliko

Motivira me prispevek za druzbo v mojem delu. 0 1 2 3 4 5
Moja vloga pripomore k prispevku za druzbo skozi moje 0 1 2 3 4 5
delo.
Motivira me, da vodstvo sprejema hitre odloéitve. 0 1 2 3 4 5
Delam v podjetju, kjer vodstvo sprejema hitre odlocitve. 0 1 2 3 4 5
Motivira me timsko delo, kjer je moznost delati z 0 1 2 3 4 5
razli¢nimi ¢lani tima.
Delam v timu, kjer je moznost dela z razli¢nimi ¢lani 0 1 2 3 4 5
tima.
Motivira me delo v podjetju, kjer so natanéno dolocene 0 1 2 3 4 5
razli¢ne ravni in avtoriteta.
Delam v podjetju, kjer so natan¢no dolo¢ene razli¢ne 0 1 2 3 4 5
ravni in avtoriteta.

Vir: G.E. Gignac & B.R. Palmer, The genos employee motivation assessment, 2011, str. 82.
1.5 Kaj unicuje motivacijo

Lahko se zgodi, da ne bomo vedno uspesni pri motiviranju zaposlenih. Motivacijo lahko z
napacnimi ukrepi tudi uni¢imo (Miheli¢, 2010, str. 48):

» Vsekakor ne smete dopustiti, da pride do kakrSnihkoli razlik med zaposlenimi.

» Moznosti za delo morajo biti za vse enake, prav tako pa moznosti za rast in razvoj.

» V podjetju naj ne bo dvojnih meril, predvsem kar se ti¢e nagrajevanja in napredovanja.

» Komunikacija mora biti v vse smeri.

» V podjetju ne sme priti do kakrsnihkoli ustrahovanj oziroma izsiljevan;.

» Nikoli ne smete zaposlenega pustiti, da je prepuscen samemu sebi. Morate mu pokazati, da
vam ni vseeno zanj.

» Kakrsnakoli oblika nasilja, verbalna ali fizi¢na, je strogo prepovedana.

» Nizka eticna merila pripeljejo k manjsi motivaciji.

> Ce so v podjetju vidne ogromne razlike v platah med zaposlenimi, to vsekakor ni dobro za
motivacijo.



» Podjetje mora imeti dosegljive in merljive cilje, ¢e so cilji previsoki, bo to vodilo k upadu
motivacije.

» Vodja podjetja mora biti usposobljen za svoje delovno mesto. Nikakor si ne smete privosciti
nestrokovnega in neusposbljenega vodstva.

> Ce v podjetju ni moznosti za izobrazevanje, usposabljanje in napredovanje, prav tako ni
motivacije.

» Zahteve morajo biti usklajene s pricakovanji.

> Na delovnem mestu morajo zaposleni imeti nekoga, na kogar se lahko vedno obrnejo za
podporo in pomoc.

> Ce ni pravih delovnih sredstev in so delovni pogoji slabi, bo v takem podjetju tudi motivacija
slaba.

> Prevelika stopnja nadzora vodi k demotivaciji.

» Spremembe v podjetju so dobrodosle in SO nekaks$na stalnica v danasnjem ¢asu, vendar jih ne
sme biti prevec.

» Motivacija ni enkratna, potrebno jo je vzdrzevati.

2 DENARNE IN NEDENARNE NAGRADE

Vec kot 30 let je Clifford E. Jurgensen zbiral podatke in preuceval, kateri so tisti motivacijski
dejavniki, ki motivirajo zaposlene pri opravljanju njihovega dela. Zbral je podatke ve¢ kot
57.000 zaposlenih v Minnesota Gas Company, ki so morali rangirati dejavnike, kot so: varnost,
napredovanje, vrsta dela, podjetje, placilo, sodelavci, nadrejeni, ugodnosti,delovne ure in delovni
pogoji. Njegova raziskava velja za najobseznejSo na tem podro¢ju in nam pokaze, da zaposleni
placilo rangirajo Sele kot peto po vrsti, medtem ko za svoje sodelavce menijo, da jim je placilo
na prvem mestu (Fisher & Xue Ya Yuan, 1998, str. 516).

V raziskavi, ki jo je naredil Kenneth A. Kovach leta 1986 v ZdruZenih drzavah Amerike, so
zaposleni odgovarjali, kaj je tisto, kar jim je na delovnem mestu najpomembnejSe. Njihovi
nadrejeni so odgovarjali, kaj menijo, da so njihovi zaposleni rekli. Zaposleni so najveckrat
napisali, da je to zanimivo delo, medtem ko so njihovi nadrejeni menili, da je njihovim
zaposlenim najbolj pomembno dobro placilo (Kovach, 1987, str. 58).

Vsekakor ima nagrada, ne glede na to, ali je denarna ali nedenarna, pozitiven vpliv na
zadovoljstvo in uspesnost zaposlenih. Zelo velikokrat pa se zgodi, da se vodilni v podjetjih vse
premalo zavedajo, da je ta vpliv s prejetjem vsake naslednje nagrade vedno manjsi (Neckermann
& Frey, 2013, str. 72).

2.1 Denar kot motivacijski dejavnik

Nobena druga spodbuda oziroma motivacijski dejavnik se ne more kosati z denarjem. Nekateri
avtorji trdijo, da je glavni cilj spodbud povecanje ekstrinzicne motivacije, da lahko zaposleni
zadovoljijo potrebe neposredno preko finan¢nih sredstev, kot so place in bonusi (Stringer,
Didham & Theivananthampillai, 2011, str. 162).

Denarne nagrade so lahko zelo velik motivator, saj ucinek, ki ga imajo denarne spodbude na
motivacijo, vpliva na zadrzevanje zaposlenih v podjetju. Stajkovic in Luthans sta leta 2001
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opravila raziskavo, ki je vkljucevala ve¢ kot 7.000 zaposlenih z enako odgovornostjo v podjetju,
in ugotovila, da je bilo objektivno izvajanje delovnih nalog, merjeno v realnem ¢asu, najvisje
med zaposlenimi, ki so prejemali denarne spodbude, v primerjavi s tistimi, ki so dobili druzbeno
priznanje (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2013, str. 242).

Ce se opremo na §tevilne empiri¢ne dokaze, so denarne nagrade med najmoénejsimi dejavniki, ki
vplivajo na motivacijo in uspesnost zaposlenih. Raziskava, ki so jo leta 1980 izvedli Locke,
Feren, McCaleb, Shaw in Denny, je pokazala, da se je po uvedbi posameznih denarnih spodbud
produktivnost zaposlenega v povpre¢ju povecala za 30 %. Ob tem ne smemo pozabiti na
zgovorno izjavo nekdanjega vodilnega moza Avona Hicksa Waldrona: »Vzelo mi je zelo veliko
Casa, preden sem spoznal, da ljudje delajo to, za kar so placani, in ne tisto, kar se od njih zahteva,
da naredijo« (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2013, str. 242).

Osnovna placa ni priznana kot motivacijski dejavnik, vendar pa je kljub temu eden bolj
pomembnih dejavnikov, ki vodi zaposlene, da sprejmejo zaposlitev. Visja placa, glede na
konkurenco, podjetjem omogo¢i pritegniti in obdrzati posameznike. Ni nakljucje, da podjetja, Ki
ponujajo Vvisje place zaposlenim, uZivajo tudi visoko stopnjo donosa. Razlog, zakaj so denarne
nagrade tako mocan motivator za uspesnost zaposlenih ter tudi pomagajo pritegniti in obdrzati
najuspesnejSe je, da lahko zaposleni z njimi zapolnijo razlicne osnovne potrebe (npr. hrana,
zavetje) in tudi potrebe na visji ravni (npr. pripadnost skupini) (Aguinis, Joo & Gottfredson,
2013, str. 243).

Presenetljivo je dejstvo, da Kip Tindell, ustanovitelj podjetja The Contanier Store, placuje svoje
zaposlene kar 2-krat veé, kot je obi¢ajno v njegovi panogi. Pravi, da je skrivnost viSine plaé¢
njegovih zaposlenih v pravilu 1 je enako 3, kar pomeni, da je potrebno dobrega zaposlenega
placati kot 3 povprecne zaposlene. On od enega uspeSnega zaposlenega prejme enako, kot ¢e bi
imel 3 zaposlene, placa pa ga, kot e bi placeval 2, tako da je Se vedno v plusu. Prav tako imajo
njegovi zaposleni 8 % letno rast pla¢, ki pa je seveda odvisna od njihove uspe$nosti. Kot poudari
Kip Tindell, vsi radi recejo, da se ne vrti vse okoli denarja, a je denar pomembne;jsi, kot ljudje
priznavajo — predvsem, ¢e Zelimo privabiti in zadrzati dobre delavce (Taube, 2014, str. 1).

Priporocila, ki omogocajo boljse razumevanje, kako povecéati motivacijo in uspesnost zaposlenih
z denarnim nagrajevanjem (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2013, str. 244):

» Natan¢no opredelite in merite uspesnost: natan¢no navedite, kaj bo delal zaposleni in kaj se
pricakuje od njega. Uskladite uspesnosti zaposlenih s strateskimi cilji podjetja.
Standardizirajte metode, ki se uporabljajo za merjenje uspesnosti zaposlenih. Merite
uspesnost zaposlenega in rezultate.

» Naredite nagrade glede na uspesnost: zagotovite, da se raven place razlikuje glede na raven
uspesnosti. Posebej poudarite, da so razlike v ravni pla¢ zaradi razli¢cnih ravni uspesnosti in
nikakr$nih drugih razlogov. Nikakor ne smete pozabiti na kulturne norme.

» Nagradite zaposlene ob pravem casu: uporabite nagradne tocke, ki jih lahko zaposleni pozneje
zamenjajo za denarno nagrado, blago ali storitve. Zagotovite natan¢na pojasnila glede tega,
zakaj je prejel zaposleni doti¢no nagrado.
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» Ohranite pravice v sistemu nagrajevanja: obljubite le tiste nagrade, ki so na voljo. Ko
povecate denarne nagrade, naj bo to povecanje spremenljivega dela osnovne place, ne pa
zvisanje osnovne place v celoti. Vsi zaposleni morajo biti upravic¢eni do pridobitve nagrade,
naredite to kot spodbujevalni nacrt.

» Uporabljajte denarne in nedenarne nagrade: Uporabite nedenarne nagrade, ki so sestavljene iz
razli¢nih dobrin in storitev. Zagotovite nedenarne nagrade, Ki jih zaposleni potrebujejo.

Ben Franklin je dejal: »Cas je denar.« Pa je imel prav? Studije s tega podro¢ja so pokazale, da so
ljudje, ki so placani glede na Stevilo opravljenih ur, pripravljeni delati vec, saj gledajo na cas kot
na denar. Studija Pfeffer in DeVoe, kjer sta anketirance sprasevala, ali bi delali manj ¢asa za
manj denarja ali ve¢ ¢asa za ve¢ denarja, je pokazala, da bi bili zaposleni, ki so bili placani glede
na Stevilo opravljenih ur, pripravljeni delati ve¢ in s tem zasluziti ve¢ (Rigoglioso, 2006, str. 1).

Leta 1993 je Alfie Kohn napisal zelo odmeven ¢lanek, v katerem je podal strogo kritiko glede
nagrajevanja zaposlenih (Levine, 1994, str. 1-2):

> Nagrada ne deluje spodbujevalno. Spodbuja delo, ki predstavlja izziv.

» Placilo ni motivator. Premalo denarja demotivira, kar pa ne pomeni, da ve¢ denarja prinese
vecje zadovoljstvo.

> Nagrada je kazen za tistega, Ki je ne dobi.

» Nagrada sili k tekmovalnosti in unic¢uje dobre odnose med zaposlenimi.

» Nagrade zanemarjajo upravicene razloge.

» Zavirajo tveganje.

» Imajo negativen ucinek na intrinzi¢no motivacijo, saj so nagrade del ekstrinzi¢éne motivacije.

Mesec dni po izdaji ¢lanka je dobil zelo veliko negativnih kritik. Pisali so, da se nikakor ne
strinjajo z njim, predvsem glede tega, da placilo ni motivator. Nato jim je odgovoril na vse
kritike in dejal, da je zaposlene potrebno placati dobro in poSteno ter potem narediti vse
potrebno, da bodo pozabili na denar (Kohn 1993, str. 49).

Medtem ko ekonomisti ponavadi predpostavljajo, da denarne spodbude vodijo k ve¢ji uspesnosti,
psihologi na nasprotni strani opozarjajo, da se lahko zgodi ravno obratno. Oboji imajo po svoje
prav. Raziskava, ki sta jo leta 2000 izvedla Gnezzy in Rustichini v lIzraelu, je pokazala, da zelo
majhna denarna spodbuda vodi k man;jsi uspesnosti, kot pa ¢e denarne spodbude sploh ne bi bilo.
Ce Zelimo zaposlene motivirati z denarnimi nagradami, morajo biti te nagrade zadovoljivo velike
(Gnezzy & Rustichini, 2000, str. 800-802). Zelo tezko pa je doloditi, kako velika naj bo ta
denarna nagrada, saj je to odvisno od ve¢ dejavnikov, vsekakor pa v podjetjih ne smejo
razmi$ljati, da je majhna denarna nagrada bolje kot ni¢, saj je to napa¢no razmisljanje, ki ne bo
vodilo k ve¢ji uspesnosti podjetja (Gnezzy & Rustichini, 2000, str. 806).
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2.2 Nedenarne nagrade

Zaposlene lahko nagradimo zaradi razli¢nih dejanj, uspehov oziroma prizadevanj. Ne gre le za
to, da je zaposleni uspesen na svojem delovnem mestu, nagradimo lahko tudi predlagane zamisli,
Sirjenje znanj na sodelavce, uspesno sodelovanje v timu, pridobitev novih strank ali partnerjev,
prispevek k dobremu imenu podjetja, inovativnost, uvajanje izboljSav na delovnem mestu,
prizadevnost pri delu, pozrtvovalnost za tim in $e bi lahko nastevali (Miheli¢, 2010, str. 32).

Pri izbiri nedenarne nagrade imamo na voljo razli¢ne oblike nagrad, kot so (Miheli¢, 2010, str.
33):

» izobrazevanja, razli¢na usposabljanja, ve¢ja odgovornost, napredovanje,

» ugodnejsi delovni pogoji in nova delovna sredstva,

» pisna priznanja, pohvale, javna pohvala, izpostavitev dosezkov in uspehov,

» moznost vodenja tima, moznost vodenja novih projektov, rotiranje na druga podrodja,
» dodatne proste ure, placano potovanje oziroma izlet.

Ostale nedenarne nagrade, kot so: sluzbeni avtomobil, sluzbeni mobilni telefon, parkirni prostor,
sluzbeni prenosni racunalnik, specialisti¢ni managerski zdravniski pregled, placilo Sportnih
aktivnosti, ure, zlata pisala, potovanja, darila umetniske vrednosti, Sportni pripomocki, razkosne
vecerje, knjige, poslovni kovcki, polet z balonom, darila za druzinske ¢lane, nagrade za
razvajanje in sprostitev zaposlenih — masaze, kozmeti¢ne storitve ... Nikakor pa ne smemo
zanemariti nematerialnih nagrad, saj te zelo dobro pokazejo, kako podjetje ceni delo
zaposlenega. Ustna pohvala, pisna zahvala in ¢estitke so le nekatere izmed nematerialnih nagrad.
Ne smemo uporabljati le enega nacina nagrajevanja, bodisi materialnega oziroma
nematerialnega. Oba nacina je potrebno zdruZziti in nagraditi zaposlenega ob pravem casu.
Seveda mora zaposlenega nagraditi tudi prava oseba — nagrada iz rok uglednih ljudi pomeni ve¢
(Zupan, 2001, str. 211-212).

Raziskava, ki jo je opravil Mayes leta 1978, je pokazala, da je tudi majhna nagrada, ki je bila
dana zaposlenemu kmalu po uspesno opravljenem delu, bolj spodbudila zeleno vedenje tudi v
prihodnje, kot pa nagrada, ki je bila dana po tem, ko je ze pretekel nek ¢as od uspesno
opravljenega dela (Hilmarsson & Rikhardsson, 2011, str. 5).

3 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Motivacijske teorije so se mocno spremenile v zacetku 20. stoletja. Najprej so na ljudi gledali kot
po naravi lene in da jim delo samo po sebi ni preve¢ vSec. Njihov edini motivator je bil denar,
placilo pa je bilo vezano na to, koliko so naredili. Nekje sredi stoletja pa so se pojavili novi
pogledi, in sicer, da imajo zaposleni razli¢ne in bolj kompleksne potrebe kot le denar. Ugotovili
so, da si zaposleni zelijo zanimivejSih projektov, priznanje od sodelavcev in nadrejenih ter da
zelijo rasti na zasebni in poslovni ravni (Hilmarsson & Rikhardsson, 2011, str. 1).
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Na zacletku prejSnjega stoletja so razli€ni strokovnjaki poizkuSali razumeti motivacijo
zaposlenih. Prvi med njimi je bil Frederick Winslow Taylor, ki je opredelil znanstveni
management, Kjer je omenil tudi motivacijo zaposlenih (Locke & Latham, 1990, str. 240).

Frederick W. Taylor je predpostavljal, da obstaja nacin dela, ki se lahko prenese na vse vrste
dejavnosti in vodi k izjemnim rezultatom: vecji ucinkovitosti zaposlenih, nizjim stroskom
podjetja, ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in veéji uspesnosti podjetja. Temu nacinu pravimo
znanstveni management. Taylor je bil zaposlen v jeklarni, kjer je na zacetku delal kot navadni
delavec, na koncu pa kot glavni inzenir. Opazil je, da si delavci sami dolocijo, koliko bodo
delali, kako hitro bodo delali, tudi nadzorujejo se sami. Nato je predpostavil, da lahko delavec, ki
dela po navodilih nadrejenega, kdaj naj pociva, koliko naj dvigne in prelozi, se pravi s pravilnimi
gibi, poveca svojo ucinkovitost iz prelozenih 12.5 ton na dan na 47.5 ton na dan. Vsekakor pa je
za tak$no povecano koli¢ino dela potrebna ustrezna motivacija, v tem primeru denar (iz 1,15 $ na
dan na 1,85 $ na dan). Njegova teorija pravi, da obstaja le en najboljsi mozni nain za
opravljanje dolo¢enega dela, ki ga morajo dolo¢iti nadrejeni in temu primerno organizirati delo.
Delavci naj bodo prvovrstni, vsak delavec je lahko za nekaj prvovrsten, poiskati jih je treba in jih
nauciti novega nacina dela. Potrebno je dolociti vodjo obrata, ki bo dobro organiziral delo, izbral
delavce in jih usposobil za delo. Le dobri odnosi med zaposlenimi in vodilnimi, pripomorejo k
vedji ucinkovitosti. Zaposlene pa je potrebno tudi motivirati. Motiviramo jih z denarjem, saj je
denar najboljsi motivator (Daft & Marcic, 2011, str. 25).

Motivaciji na delovnem mestu oziroma motiviranju zaposlenih so zaceli dajati vse vec¢ji pomen
po letu 1930. K temu so v veliki meri pripomogle Hawthornske $tudije, ki so se izvajale v tistih
letih, saj so bile ene prvih Studij, katerih rezultati so opozorili na pomembnost med¢loveskih
odnosov (Locke & Latham, 2004, str. 388).

Tako je nastala teorija medCloveSkih odnosov, katere pobudnik so bili poizkusi v podjetju
Western Electric Company v Chicagu in se imenuje Hawthornske $tudije. Ime so dobile po
mestu, v katerem se je tovarna nahajala. Leta 1909 so podjetja, ki so se ukvarjala z elektriko,
zaCela s kampanjo, da bodo zaposleni delali bolje, ¢e bodo delali v bolje osvetljenih prostorih.
Ker pa njihova oglasevalska kampanja ni uspela, so se odlocili, da bodo naredili poizkus in
potrdili svoje domneve. Sestavili so dve skupini delavk, eno testno in eno kontrolno. Prva
skupina delavk (kontrolna skupina) je delala pod enakimi pogoji kot do zdaj, druga, testna
skupina delavk, pa je delala v slabsih pogojih, saj so zmanjsali osvetlitev prostora. Nad rezultati
so bili preseneceni, saj je produktivnost naras¢ala v obeh skupinah hkrati, tudi takrat, ko so v
testni skupini svetlost zmanjSali oziroma povecali. Na podlagi poizkusa so ugotovili, da
povecana osvetlitev prostora ni klju¢ni dejavnik, da se poveca produktivnost, ampak je klju¢nega
pomena drugacen pristop do delavk — medc¢loveski odnosi, saj so se z delavkami ve¢ pogovarjali,
jih spodbujali, se ve¢ ukvarjali z njimi (Daft & Marcic, 2011, str. 29-30).

3.1 Teoriji hierarhije potreb

Hierarhija potreb predpostavlja, da imajo ljudje razli¢ne potrebe, ki jih lahko hierarhi¢no
razporedimo. Dve najbolj znani teoriji v zvezi s tem sta Maslowa teorija hierarhije potreb in
Alderferjeva ERG-teorija (Ather, Khan & Hoque, 2011, str. 124).
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V Maslowi teoriji hierarhije potreb (Slika 5) so razli¢ne potrebe ljudi predstavljene v petih fazah
(Maslow, 1943, str. 372-383):

» Fizioloske potrebe: hrana, voda, spanje, dihanje, streha nad glavo;

» Potrebe po varnosti: varnost druzine, varnost zaposlitve, varnost okolja;
» Potrebe po pripadnosti: druzina, prijatelji, vrstniki, sodelavci, sosedje;
» Potrebe po ugledu, spostovanju: priznanje, sprejetje, neodvisnost;

» Potrebe po samoaktualizaciji (samouresni¢evanju): zavedanje, odkritost, zaupanje, hobiji,
izobrazba.

Slika 5: Maslowa hierarhija potreb

| POTREBE PO SAMOURESNICEVANJU |

POTREBE PO UGLEDU

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 114.

Ko so potrebe na prvi ravni (fizioloSke potrebe) zadovoljene, lahko nadaljujemo z
zadovoljevanjem potreb na naslednji ravni — potrebam po varnosti. S tem raste ¢lovekovo
pri¢akovanje in se dviguje vse do zadnje ravni potreb — potreb po samouresni¢evanju (Maslow,
1943, str. 374). To pomeni, da Ce je ¢lovek lacen, ga v tistem trenutku ne zanima popolnoma ni¢
drugega kot hrana. Zeli si le hrane, razmislja le o hrani, sanja le o hrani, hoce le hrano in Sele, ko
bo zadovoljil svojo potrebo po hrani, bo lahko zadovoljil potrebe na naslednji ravni (Noltemeyer,
Bush, Patton & Bergen, 2012, str. 1862).

Maslowa hierarhija potreb na delovnem mestu (Daft, Kendrick & Vershinina, 2010, str. 609):
» Fizioloske potrebe: toplota, zrak, osnovna placa,;

» Potrebe po varnosti: varno delo, varnost zaposlitve, bonitete;

» Potrebe po pripadnosti: delo v skupini, stranke, sodelavci, nadrejeni;

» Potrebe po ugledu: priznanje, vecji status, povecana odgovornost;

» Potrebe po samouresni¢evanju: moznost izobrazevanj, napredovanje, rast.
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Maslowa teorija hierarhije potreb je bila delezna Stevilnih kritik, in sicer, da vrstni red ravni
razlicnih potreb ni vedno enak, kot je to domneval Abraham Maslow. Zato je Clayton Paul
Alderfer razvil ERG-teorijo (angl. existence, relatedness, growth) (Tabela 2), ki razvr$¢a potrebe
v tri ravni, in sicer; potrebe po obstoju, potrebe po povezanosti in potrebe po rasti. Hkrati
omenjena teorija poudarja, da lahko motiviramo ve¢ potreb na razli¢nih nivojih hkrati. Tako
lahko oseba, ki ima Zeljo po denarju (obstoj), prijateljstvu (povezanost) in novih ves¢inah (rasti),
zadovolji vse potrebe hkrati (Ather, Khan & Hoque, 2011, str. 124).

Tabela 2: Alderferjeva ERG-teorija

Potrebe po obstoju Potrebe po povezanosti Potrebe po rasti

Visina place Delo s prijaznimi ljudmi Izzivi pri delu in v prostem
casu

Dodatki k placi Spostovanje s strani drugih Samostojne aktivnosti

Pravi¢nost place Uzivanje podpore drugih Moznost polne uporabe
sposobnosti

Fizi¢na varnost Odprtost za stike z drugimi Identifikacija z delom

Fizi¢ne delovne in Uzivanje ugleda pri drugih Obcutek samospostovanja

zivljenjske razmere

Vir: N. Zupan & I. Svetilnik, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 196.
3.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Kaj je najenostavnejsi, najzanesljivejsi in najbolj neposreden nacin, da je nekdo pripravljen nekaj
narediti? Odgovor je KITA (angl. kick in the ass), to pomeni brcniti v rit. S tem dosezemo, da se
oseba premakne, vendar pa ne dosezemo tega, da bi bila oseba motivirana za delo. Poglejmo
primer: ¢e zelimo, da se kuza premakne, ga brcnemo v rit. Vedno ko bomo Zzeleli, da se
premakne, ga bomo brenili v rit ali pa mu pokazali pasji piskot. Ce pa Zelimo, da je oseba
motivirana za delo, moramo doseci, da oseba ne bo potrebovala nicesar, da se premakne, ampak
bo sama od sebe Zelela opraviti delo. Motivacija mora biti znotraj vsakega posameznika
(Herzberg, 1987, str. 5-6).

Frederick Irving Herzberg je pred ve¢ kot 60 leti raziskoval, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo
na motivacijo zaposlenih. Teorija o higienikih in motivatorjih je bila prvi¢ omenjena, ko je
preuCeval inzenirje in racunovodje, ter jih spraseval, kaj jim pri njihovem delu sproza
zadovoljstvo in kaj nezadovoljstvo (Bassett-Jones & Lloyd, 2005, str. 932).

Potrebno je upostevati, da so ti dejavniki med seboj loCeni in ne vplivajo eden na drugega.
Skratka — nasprotje od zadovoljstva na delovnem mestu ni nezadovoljstvo na delovnem mestu,
zadovoljstva na delovnem mestu namre¢ ni. Prav tako nasprotje nezadovoljstva na delovnem
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mestu ni zadovoljstvo na delovnem mestu, ampak ni nezadovoljstva na delovnem mestu. Tu ne
gre za besedno igro, ampak za razumevanje vedenja zaposlenih na njihovem delovnem mestu
(Herzberg, 2003, str. 5).

Motivatorji so tisti dejavniki, ki so neposredno povezani z delom in vplivajo na zadovoljstvo,
higieniki pa so tisti dejavniki, ki izvirajo iz delovnega okolja in ¢e jih ni, povzrocajo
nezadovoljstvo. Kateri so ti dejavniki, lahko vidimo na Sliki 6 (Herzberg, 2003, str. 6):

Slika 6: Dejavniki, ki povzrocajo zadovoljstvo in nezadovoljstvo

MOTIVATORJI HIGIENIKI
Priznanje za dosezek Politika podjetja in upravljanje
Samostojnost Nadzor
Odgovornost Odnosi z nadrejenimi
Napredovanje Delovni pogoji
Razvoj Placa

Odnosi s sodelavci
Osebno Zivljenje
Odnosi s podrejenimi
Status
Varnost

Vir:F. Herzberg, One more time: How do you motivate employees?, 2003, str. 6.

Motivatorji motivirajo zaposlene, higieniki pa vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Medtem
ko odsotnost motivatorjev povzro¢a zmanj$ano zadovoljstvo, ne povzrofa nezadovoljstva,
prisotnost higienikov pa ne poveéuje zadovoljstva nad pri¢akovano ravnjo. Ce oblikujemo delo
tako, da je veliko motivatorjev, bodo zaposleni zadovoljni, ¢e pa nam uspe vnesti v delovno
okolje tudi higienike, bomo preprecili nezadovoljstvo (Herzberg, 2003, str. 5).

3.3 Vroomova teorija pricakovanja

Tako imenovana teorija pricakovanja, ki jo je razvil Victor H. Vroom, se razlikuje od prejs$njih
teorij Maslowa, Herzberga in Alderferja, saj ne podaja konkretnih predlogov, kaj je tisto, kar
motivira zaposlene. Teorija pricakovanja temelji na ideji, da zaposleni verjamejo, da obstaja
povezava med naporom (trudom), ki ga vlozijo na delovnem mestu, dosezki, ki jih dosezejo z
naporom, in nagrado (rezultati), ki jo prejmejo zaradi vloZenega truda in dosezenih rezultatov. Z
drugimi besedami — zaposleni bodo motivirani, ¢e menijo, da jih napor vodi do dosezkov, le-ti pa
do zelenih nagrad. Teorija priznava, da ni univerzalnega nacela, ki bi nam razlagal motivacijo za
vsakega posameznika (Ather, Khan & Hoque, 2011, str. 125).

Teorija pricakovanja, ki je prikazana na naslednji strani na Sliki 7, ima tri kljuéne elemente:
pricakovanje, instrumentalnost in valenco. Oseba je motivirana do te stopnje, kjer verjame, da bo
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napor vodil do dosezkov (pricakovanje), da bodo ti dosezki vodili do nagrade (instrumentalnost),
in da je verjetnost nagrade velika (valenca) (Lunenburg, 2011, str. 2).

Slika 7: Vroomova teorija pricakovanja

PRICAKOVANJA INSTRUMENTALNOST

NAPOR DOSEZKI NAGRADA

VALENCA
Vir: F.C. Lunenburg, Expectancy Theory of Motivation: Motivating by Altering Expectation, 2011, str. 2.

Pricakovanje je posameznikovo prepricanje, da ga bo dolo¢eno vedenje pripeljalo do doloc¢enih
rezultatov: torej, da ga bo napor, ki ga bo vlozil v delo, pripeljal do zelene ravni dosezkov.
Pri¢akovanje temelji na verjetnosti, ki se giblje od 0 do 1. Ce zaposleni ne vidi moznosti, da ga
bo napor pripeljal do Zelenih dosezkov, je pricakovanje 0 (Lunenburg, 2011, str. 2).

Instrumentalnost je povezava med dvema ciljema, ki nastane, kadar si posameznik postavi cilj,
da bi dosegel drug cilj. Je verjetnost, da bodo dosezki vodili k Zelenim rezultatom (nagradi).
Tudi tukaj je verjetnost mogoce dolociti med 0 in 1 — e zaposleni vidi, da njegovi dosezki
vodijo k nekim denarnim oziroma nedenarnim nagradam, ima ta instrumentalnost vrednost 1
(Lunenburg, 2011, str. 2).

Valenca je privlacnost oziroma mo¢ zelje do dolo¢ene nagrade. Nagrade so razli¢ne in imajo za
nekatere zaposlene ve€jo, za nekatere manjSo vrednost. Za razliko od pricakovanja in
instrumentalnosti je valenca lahko negativna ali pozitivna od (1 do +1). Ce se zaposleni mo&no
zavzema za doseganje nagrade, je valenca pozitivna. Na drugi strani je valenca negativna, ¢e je
zaposleni do nagrade brezbrizen (Lunenburg, 2011, str. 3).

3.4 McGregorjevi teoriji XinY

Leta 1960 je Douglas Murray McGregor v knjigi Cloveska plat podjetnistva predstavil dve
teoriji, imenovani teorija X in teorija Y, ki temeljita na preucevanju dejanskega vedenja ljudi in
sta prikazani na naslednji strani v Tabeli 3. Predpostavka obeh teorij je, da je nacin, s katerim
vodilni v podjetju (managerji) motivirajo svoje zaposlene, odvisen od domnev o ¢loveski naravi
(Russ, 2013, str. 238).

Teorija X predpostavlja, da so zaposleni zelo leni, da Zelijo zapolniti le fizioloske potrebe in
potrebe po varnosti s placo in bonusi, prav tako imajo na splosno negativno mnenje o delu,
izogibajo se kakrs$nikoli odgovornosti, prav tako pa je z njimi potrebna komunikacija od zgoraj
navzdol. Morajo biti nadzorovani, potrebno jih je usmerjati, prav tako pa morajo obcutiti nekaj
strahu pred kaznijo, ¢e Zelimo, da bodo zavzeti za delo (Russ, 2011, str. 825-826). Teorija Y
predpostavlja, da so zaposleni sami odgovorni za doseganje rezultatov, si prizadevajo za

izgradnjo pozitivnih odnosov s svojimi nadrejenimi, se Ssamo-usmerjajo in so sposobni
18



samokontrole. Zaposleni so motivirani za zadovoljevanje potreb na visjih ravneh, so vkljuceni v
sprejemanje odlocitev, povezanih z delom, in pripomorejo k dragocenemu prispevku za krepitev
uspesnosti podjetja (Russ, 2011, str. 826).

Tabela 3: McGregorjevi teoriji X in Y

Teorija X Teorija Y
Ljudje imajo odpor do dela. Delo je kot igra.
Ljudje nimajo ambicij, odklanjajo Ni potreben nikakr$en nadzor.

odgovornost in potrebujejo usmeritve.

So neustvarjali pri reSevanju tezav. So ustvarjalni pri reSevanju tezav.

Niso motivirani. So motivirani.

Potreben je nadzor, da bi dosegli zastavljene | Ni potrebna nikakr$na usmeritev, zaposleni se
cilje. usmerjajo sami, ¢e so pravilno motivirani.

Vir: N. Zupan & I. Svetilnik, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 41.

Teorijo X in teorijo Y ter zadovoljstvo zaposlenih je leta 1973 preuceval Firman. Prisel je do
zakljuckov, da so tisti zaposleni, ki sodijo v teorijo Y, veliko bolj zadovoljni na svojem
delovnem mestu kot pa zaposleni, ki sodijo v teorijo X (Russ, 2011, str. 827).

3.5 Adamsova teorija enakosti

Adamsova teorija enakosti oziroma pravi¢nosti, kot jo tudi imenujejo, se osredoto¢a na
posameznikovo dojemanje, kako ga v podjetju obravnavajo v primerjavi z drugimi. Zaposleni
menijo, da se z njimi ravna pravi¢no, ¢e dobijo enako, kot za podobno opravljeno delo dobijo
drugi. Enakost se ocenjuje kot razmerje med vlozkom (starost, izobrazba, izkus$nje, zmoznosti,
sposobnosti, prispevki k ciljem podjetja in trud) in prejetim uc¢inkom (placa, bonusi, ugodnosti,
statusni simboli, priznanja in napredovanja). Na podlagi teh razmerij se nato zaposleni primerja z
drugimi sodelavci oziroma s povprecjem skupine, ¢e dela v timu (Dimovski & Penger, 2008, str.
135).

Ce so razmerja med seboj ve¢ ali manj enaka, to pomeni, da se zaposleni poéuti enakovredno, saj
¢uti enakost med zaposlenimi, prav tako pa ga preplavi obéutek zadovoljstva. Ce pa pride do
ve¢jih odstopanj med razmerji, temu pravimo neenakost. To pomeni, da zaposleni meni, da nekaj
ni pravi¢no, in se trudi vzpostaviti enakost. Ce predstavim en primer: oseba je lahko placana
premalo, preve¢ ali enakovredno ostalim. Ce je zaposleni pla¢an premalo, pride do nepraviénosti
zaradi premajhne nagrade in takSna oseba za¢ne zmanjSevati svoje vlozke, pride do absentizma,
da bi s tem nadomestila manjs$o nagrajenost. Prav tako lahko oseba zahteva spremembo ucinkov,
in sicer vegje pladilo oziroma druge ugodnosti. Ce je zaposleni pladan preveé, pride do
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nepravicnosti zaradi prevelike nagrade in v tem primeru zaposleni zane povecevati svoje
vlozke, se bolj trudi, da bi upraviéil ve¢je nagrade (Treven, 1998, str. 125).

3.6 Ouchijeva teorija Z

Leta 1980 je William G. Ouchi (profesor na Univerzi v Kaliforniji v Los Angelesu, rojen v
Zdruzenih drzavah Amerike, po rodu pa Japonec) naredil korak naprej McGregorjevima
teorijama X in Y ter razvil teorijo Z (Braden, 2000, str. 1), ki je prikazana na Sliki 8.

Slika 8: Ouchijeva Teorija Z

TIP A TIPJ
Kratkoro¢na zaposlitev Dozivljenjska zaposlitev
Individualno sprejemanje odlocitev Skupno sprejemanje odlocitev
Individualna odgovornost za TIPZ Skupna odgovornost za sprejete
sprejete odlocitve odlocitve

Hitro napredovanje Pocasno napredovanje

Eksplicitna kontrola Implicitna kontrola
Specializirane karierne poti Nespecializirane karierne poti

Segmentirana skrb za zaposlene Celostna skrb za zaposlene

Vir: W. G. Nickels, J. M. McHugh & S. M. McHugh, Understanding business, 2008, str. 272.

Teorija Z predpostavlja, da zaposleni Zelijo biti vkljuCeni v podjetje, da zelijo sodelovati pri
sprejemanju odlocitev, Iin da zelijo biti sami odgovorni za svoje odlocitve (individualna
odgovornost za sprejete odlo¢itve). Napredovanje naj bo pocasno, potrebni sta implicitna in
eksplicitna kontrola, prav tako zmerna specializirana karierna pot. Zelijo doZivljensko zaposlitev
s poudarkom na dobrem pocutju, tako na delovnem mestu kot izven njega. Potrebna je predanost
podjetju, da se gradi zaupanje med vsemi ¢lani podjetja, saj to pripomore k stabilnim delovnim
mestom, vecji uspeSnosti podjetja, visoki morali zaposlenih in zadovoljstvu (Braden, 2000, str.
1-2).

Japonski nacin vodenja zaposlenih, ki ga je Ouchi poimenoval Tip J, vkljucuje: dozivljenjsko
zaposlitev, skupno sprejemanje odlocitev, kolektivno odgovornost za rezultate sprejetih
odlocitev, pocasno napredovanje, implicitne kontrolne mehanizme, nespecializirane karierne poti
in celostno skrb za zaposlene. Ameriski nacin vodenja zaposlenih, ki ga je Ouchi poimenoval
Tip A, pa vkljucuje kratkoro¢ne zaposlitve, individualno sprejemanje odlocitev, individualno
odgovornost za sprejete odlocCitve, hitro napredovanje, eksplicitne kontrolne mehanizme,
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specializirane karierne poti in segmentirano skrb za zaposlene. Tip J temelji na kulturi Japonceyv,
Ki se osredotoca predvsem na zaupanje in zasebnost znotraj skupine in druzine. Tip A pa temelji
na kulturi Ameri¢anov, ki se osredotoca predvsem na individualne pravice in dosezke. Ouchi je
zelel podjetjem v Zdruzenih drzavah Amerike pomagati in zdruziti Tip J in Tip A, da bi bil bolj
primeren za Americane (Nickels, McHugh & McHugh, 2008, str. 271).

Ce primerjamo podjetja na Japonskem in v ZdruZenih drzavah Amerike, opazimo, da je med
njimi veliko razlik, predvsem so razlike opazne v samih znacilnostih podjetij. Ouchi ne trdi, da je
japonski na¢in poslovanja nujno najboljSa strategija za ameriska podjetja, ampak da bi bilo
japonske poslovne tehnike potrebno prilagoditi ameriskemu poslovnemu okolju (Koenigs, 1982,
str. 38).

Kadarkoli se sreCata japonsko podjetje in podjetje z Zahoda, se pojavi vpraSanje, kako bodo
Japonci gledali na visoko stopnjo tveganja in na velike nagrade. Na Japonskem je direktor
podjetja placan le 10-kratnik oziroma 20-kratnik plae najnizje plaCanega zaposlenega v
podjetju, v Zdruzenih drzavah Amerike pa je ta razlika lahko tudi 500-kratnik. Med drugim je za
Japonce pomembno, da so v podjetju leta in leta in da cutijo veliko pripadnost podjetju, medtem
ko pri Ameri¢anih igra glavno vlogo denar (Rudlin, 2009, str. 1-2).

3.7 Maccobyjeva motivacijska teorija

Michael Maccoby je eden najbolj priznanih strokovnjakov na podro¢ju vodenja in trenutno
poucuje na Oxford University’s v Veliki Britaniji. V svojem doktoratu, ki ga je opravil na
Harvardu, je pisal o tem, kaj motivira ljudi. Ve¢ kot 50 let ze preucuje motivacijo in motivacijske
dejavnike, leta 1988 pa je napisal knjigo Zakaj delati, iz katere izhaja tudi njegova motivacijska
teorija (Maccoby, 2010, str. 60).

Njegova teorija predpostavlja, da zaposlene motivirajo Stirje motivacijski dejavniki (Maccoby,
2010, str. 60-61) :

» Naloge: ljudje so motivirani, ko menijo, da opravljajo smiselne naloge, ki zahtevajo njihove
sposobnosti in vkljucujejo njihove vrednote. NajboljSe naloge so taksne, ki Sirijo in razvijajo
spretnost in se skladajo s posameznikovimi vrednotami.

» Medsebojni odnosi: vsekakor so zelo pomembni odnosi med nadrejenimi in zaposlenimi, prav
tako pa so pomembni tudi odnosi med zaposlenimi in s strankami.

» Nagrade: spoStovanje in priznanja so nagrade, ki krepijo dobre odnose v podjetju in delujejo
kot dober motivacijski dejavnik. Ne smemo pa zanemariti dejstva, da je Se vedno veliko
odstotek ljudi, ki jih motivirajo denarne nagrade.

» Razlogi: najmocnejs$i motivator izmed vseh je razlog, zakaj delamo. V drugi svetovni vojni so
bili delavci za tekocim trakom zelo motivirani za delo, saj so bili mnenja, da bodo tako uspeli
dobiti vojno. Ljudje morajo imeti radi svoje delo, morajo biti ponosni nanj, morajo verjeti, da
je delo dobro za njih in za skupno dobro.
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Njegovo teorijo je preizkusal Berth Jonsson, vi§ji svetovalec Svedskega podjetja TNS Sifo.
Naredil je anketo, na katero je odgovorilo 150.000 zaposlenih v razli¢nih tehnoloskih podjetjih.
Teorija se je izkazala za zelo uspesno (Maccoby, 2010, str. 60). Med drugim Jonsson poudarja
tudi, da je potrebno razumeti ljudi, da ni pomembna le ocena njihovega dela. Vedeti moramo, ali
je oseba: skrbna, vestna, zaprta, odprta, nestrpna, sovrazna, prijazna, jezna, mirna, sumnicava,
prepricljiva, ali si upa tvegati, ali si zeli tekmovalnosti, ali zna pokazati Custva, ali dela s srcem
ali z glavo. To pomeni dozivljanje drugih ljudi, kot so, ne pa, kot bi si zeleli, da so (Maccoby,
2005, str. 58).

3.8 Prosocialna motivacija

John Lubbock je dejal, da je za ¢loveka najvecji navdih, ¢e ve, da s svojim delom lahko nekoga
osreci (Grant, 2007, str. 409).

Prosocialna motivacija je Zelja, da bi imeli pozitiven vpliv na druge ljudi ali druzbene kolektive,
da bi tudi drugi imeli koristi oziroma da bi jim pomagali. Teoreti¢no raziskovanje prosocialne
motivacije se zatne z namenom, ugotoviti kaj, zakaj in kako spodbuditi pri zaposlenih, da
mislijo, ¢utijo in delujejo z namenom, ki Kkoristi drugim. Prav tako spodbuja mednarodno rast
storitvenega sektorja in veCje Stevilo timov. Poleg omenjenega je prosocialna motivacija
teoreti¢no in praktiéno pomembna, saj ima precejSen vpliv na vedenje zaposlenih in njihovo
uspesnost (Grant & Berg, 2011, str. 28).

Vallerand trdi, da motivacija deluje na treh hierarhi¢nih ravneh: globalni, kontekstualni in
situacijski. Prosocialno motivacijo lahko razdelimo na vse tri ravni (Grant & Berg, 2011, str. 29):

» Globalna prosocialna motivacija se nanasa na teznjo, da zaposleni skrbijo za koristi drugih v
smislu, da spodbujajo dobro pocutje drugih na splosno.

» Kontekstualna prosocialna motivacija se nanaSa na Zeljo zaposlenega, da koristi kategoriji
ljudi skozi poklic, ki ga opravlja, delovno mesto ali vlogo. Primer je zdravnik, ki pomaga
bolnim, pevec, ki zeli zabavati ob¢instvo, ucitelj, ki Zeli uéence nekaj nauciti.

» Situacijska prosocialna motivacija se nanasa na zeljo zaposlenega, da koristi to¢no doloceni
skupini ljudi v to¢no doloceni situaciji. Primer je lahko zdravnik, ki zdravi bolnika v sobi 231,
pevec, ki bo zabaval obCinstvo ob 20. uri, ucitelj, ki bo 25 uc¢encev prvih razredov ucil brati.

Kljub razli¢nim dokazom, da zaposlene motivira to, da naredijo pozitivno spremembo za druge,
je bilo o prosocialni motivaciji napisanega zelo malo. Raziskava General Social Survey, ki je
bila narejena v Zdruzenih drzavah Amerike, je pokazala, da je za zaposlene najpomembnejSe
smiselno delo. Prav tako pa je od vseh sektorjev najobseznejsi in hitro rastoCi storitveni sektor,
saj ve¢ kot % Americanov dela v storitvenem sektorju (Grant, 2007, str. 393-340).

3.9 Nov model motiviranja zaposlenih

Pripraviti ljudi, da opravljajo delo po svojih najboljsih moceh, je Zelja vsakega podjetja. Najvecji
misleci so se ze stoletja pred nami sreCevali zZ vprasanjem, kaj je tisto, zaradi ¢esar ljudje delajo
tisto, kar delajo. Znanost pa nam je dopuscala, da smo lahko podrobno preucili ¢loveske
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mozgane in prisli do ugotovitve, da ¢loveka poganjajo 4 osnovne Custvene potrebe oziroma sile:
sila za pridobitev, sila za povezovanje, sila za dojemanje in sila za obrambo. Te sile so osnova za
vse, kar po¢nemo (Nohria, Groysberg & Lee, 2008, str. 78).

4 osnovne sile pa lahko povezemo z motivacijo zaposlenih, ¢e natanéno vemo, kaj dolo¢ena sila
predstavlja (Nohria, Groysberg & Lee, 2008, str. 79-80):

» Sila za pridobitev: ko si nekaj Zelimo in to dobimo, nas preplavi dober ob¢utek, dozivljamo
veselje. Ce pa ne¢esa ne dobimo, nas preplavi nezadovoljstvo in smo Zalostni. Pogon za
pridobitev necesa je relativen, saj vedno primerjamo to, kar imamo, s tem, kar imajo drugi in
smo nenasitni — vedno si zelimo ve¢. To pojasnjuje dejstvo, zakaj se ljudje ne ukvarjajo samo
sami s seboj, ampak tudi z drugimi.

» Sila za povezovanje: zivali se povezujejo s svojimi star$i, sorodstvenimi skupinami, plemeni.
Ljudje pa smo se zmozni povezovati v ve¢je kolektive, kot so podjetja, zdruzenja in narodi.
Pri delu je zelo pomembno, da zaposleni Cutijo pripadnost podjetju, saj to vodi tudi do tega,
da zaposlenim ni vseeno za podjetje in so ponosni, da so del njega.

» Sila za dojemanje: stvarem okoli sebe zelimo dati nek smisel, da bomo lazje razumeli svoja
dejanja in odzive. Zmedeni smo, ¢e se nam zdijo stvari nesmiselne in za¢nemo iskati
odgovore. Na delovnem mestu si zaposleni zelijo izzivov, Zelijo se uciti in rasti, ne zelijo si
monotonega dela, saj ta vodi v slepo ulico in je najpogostejsi vzrok, da zaposleni zapustijo
podjetje.

» Sila za obrambo: vsak seveda brani sebe, svojo lastnino, dosezke, druzino, prijatelje, lastne
ideje in prepricanja pred zunanjimi groznjami. Pri zivalih bi lahko rekli, da najmocnejsi
prezivi, pri ljudeh pa se to obrambno vedenje kaze tudi kot prizadevanje za ustvarjanje
institucij, ki spodbujajo pravi¢nost in imajo jasne namene in cilje, ki omogocajo ljudem, da
izrazijo svoja mnenja. Sila za obrambo vodi do ob¢utkov varnosti in zaupanja, prav tako pa
pove veliko o odpornosti ljudi na spremembe. Prav zato morajo v podjetjih paziti, kako bodo
zaposlenim sporocali odlocitve o spremembah.

Vsaka izmed 4 sil je opisana sama zase, vendar morajo vodilni v podjetjih (e Zelijo motivirati
svoje zaposlene v celoti), vzeti v obzir vse 4 sile. Ne morejo npr. zaposlenih placati zelo dobro in
upati, da bodo navduseni nad delom, ki je zelo dolgocasno. Vse bolj pa se podjetja zavedajo
dejstva, da lahko zaposlene placajo dobro in da bodo delali, ¢eprav jim delo ni vSe¢. To pa je
odraz Casa, v katerem zivimo, vendar pa bodo taksni zaposleni zapustili podjetje takoj, ko bodo
lahko (Nohria, Groysberg & Lee, 2008, str. 80).

Da zadovoljimo vse 4 osnovne Custvene sile, so v podjetju neizogibni naslednji motivacijski
dejavniki (Nohria, Groysberg & Lee, 2008, str. 80-81):

» Sistem nagrajevanja: silo za pogon je najlazje zapolniti z dobrim sistemom nagrajevanja v
podjetju. Dober sistem nagrajevanja poleg denarnih in nedenarnih nagrad nudi tudi moznost
izobraZevanj, usposabljanj in napredovanj.

23



» Kultura: s kulturo podjetja lahko zapolnimo silo po povezovanju. V podjetju naj bo kultura, ki
spodbuja timsko delo, sodelovanje, odprtost in prijateljstvo.

» Oblika delovnega mesta: silo po dojemanju je najbolje zapolniti z oblikovanjem novih
delovnih mest, ki so pomembna, zanimiva in zahtevna.

» Uspesnost upravljanja in sredstva za izvajanje dela: posSteni, zanesljivi in pregledni postopki
za uspesno upravljanje ter zadostni viri so kljuéni za zapolnitev sile za obrambo. Podjetje tudi
sprejema ukrepe za izboljsanje kakovosti zivljenja zaposlenih.

Dr. Kurt Nelson je zelo velik zagovornik modela, ki so ga predstavili Nohria, Groysberg in Lee
leta 2008. Poudarja, da je model dober, a ni popoln. Zaradi tega ga je razsiril in vsaki izmed sil
dodal e en element: sila za pridobitev in doseganje, sila za povezovanje in pripadnost, sila za
izziv in dojemanje, sila za dolo¢anje in obrambo (Nelson, 2011, str. 1)

3.10 Teorija samodolocenosti

Teorija samodolocenosti je empiri¢no najbolj podprta teorija, ki identificira posameznike na
podlagi treh univerzalnih psiholoskih potreb, ki se nanaSajo na avtonomnost, kompetentnost in
povezanost ter so bistvenega pomena za psiholosko rast, optimalno delovanje in dobro pocutje
(Ankli & Palliam, 2012, str. 9).

Posamezniki so najbolj iznajdljivi in inovativni, ko se pocutijo motivirani kot rezultat njithovega
zanimanja, inherentnega zadovoljstva in izzivov, ki jim jih predstavlja delo in ne s strani
zunanjih pritiskov in nagrad. Bistvo teorije samodolocenosti je, da ima posameznik naravno
teznjo k dejavnosti in psiholoski rasti (Ankli & Palliam, 2012, str. 10).

Teorija samodoloc¢enosti nam predlaga vecdimenzionalen pogled na motivacijo. Imamo tri
klju¢ne tipe motivacije: amotivacija, ekstrinzi€na motivacija in intrinzicna motivacija (Gagne et
al., 2014, str. 179).

Amotivacija je opredeljena kot pomanjkanje motivacije za opravljanje dejavnosti. Intrinzi¢na
motivacija je v celoti avtonomna motivacija (delam, ker je moje delo zabavno, zanimivo),
ekstrinzicna motivacija pa se deli glede na stopnjo avtonomije in nadzora. Dejavnosti, ki nam
niso same po sebi zanimive, zahtevajo ekstrinzi¢no motivacijo — zunanjo regulacijo. Ko so
zaposleni motivirani z zunanjo regulacijo, to pomeni, da delajo z namenom pridobitve zelene
posledice — nagrade oziroma zaradi izogibanja nezeleni posledici — kazni. Z drugimi besedami bi
lahko rekli, da zaposleni delajo le takrat, ko jih gleda nadrejeni. Podlaga introjecirane regulative
je odlocitev, ki jo sprejme nekdo drug, in ima zelo velik vpliv na zaposlenega. S tem ima
nadrejeni Se vedno vpliv na zaposlenega, ampak se zaposleni pocuti ve¢ vrednega, prav tako se
poveca njegov ego, vpliva pa tudi na obCutek krivde, sramu. Z drugimi besedami bi lahko rekli,
da zaposleni delajo zato, da se pocutijo bolj vredne. Z identificirano regulacijo se zaposleni
identificirajo z vrednostjo vedenja za dosego lastno postavljenih ciljev. Zaposleni se pocutijo
bolj svobodne, saj se njihovo vedenje sklada z njihovimi osebnimi cilji in z identiteto (Gagne &
Deci, 2005, str. 334). Ekstrinzi¢na oblika motivacije, ki pa je ze avtonomna motivacija, pa je
integrirana regulacija in vkljucuje identifikacijo, interese in vrednote. Vedenje zaposlenih ima
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popoln smisel, saj je sestavni del njih samih, izhaja iz njihovega obcutka in ga zato dolocijo
sami. Integrirana regulacija in intrinzi¢éna motivacija imata kar nekaj skupnih lastnosti, vseeno pa
je med njima precejSnja razlika. Pri integrirani regulaciji ne gledamo na to, da bi bilo
zaposlenemu njegovo delo straSno zanimivo, vendar je delo izrazito pomembno za dosego
njegovih osebnih ciljev. Primer je lahko negovalka v domu starejSih obcanov, ki mora
upokojence umivati. Njeno delo je zelo naporno, vendar pa je negovalka taksna, da zeli ljudem
pomagati. Ceprav je negovalkino delo nezanimivo, bo z njim zapolnila svoje vrednote —
pomagati drugim (Gagne & Deci, 2005, str. 334-335).

Koestner, Losier, Vallerand in Carducci so leta 1996 razlozili razliko med intrinzi¢no motivacijo
in integrirano regulacijo na primeru politi¢nih volitev v Kanadi. Ljudje, ki so bili intrinzi¢no
motivirani, so pokazali vecjo pripravljenost za iskanje informacij o razli¢nih politi¢nih strankah.
Integrirana regulacija pa kaze vecjo pripravljenost ljudi, da bodo sploh odsli na volisca.
Intrinzi¢no motivirani ljudje se pozanimajo sami od sebe, ker jih to zanima, nima pa intrinzi¢na
motivacija vpliva na to, ali bodo odsli na volitve. Ce pa so motivirani z izidom volitev, &e si
zelijjo, da zmaga po njihovem mnenju najbolj primerna politicna stranka, pa bodo odsli na
voli§c¢a in tu se pokaze integrirana regulacija (Gagne & Deci, 2005, str. 348).

Teorija samodolocenosti prav tako predpostavlja, da se pod optimalnimi pogoji zaposleni
kadarkoli vkljuc¢ijo v drugo regulativo ali pa se v popolnosti vkljuéijo v doti¢no regulativo, ki je
bila le delno zapolnjena (Gagne & Deci, 2005, str. 335).

Bistvena razlika teorije samodolocenosti v primerjavi z drugimi motivacijskimi teorijami je ta,
da se teorija samodolo¢enosti osredotoca na relativno mo¢ avtonomne motivacije v primerjavi s
kontrolirano motivacijo, ne pa na to, koliko motivacije je potrebno (Gagne & Deci, 2005, str.
340).

3.11 Motivacijske teorije in vzhodne kulture

1. 7. 1979 so na drugi seji Narodnega ljudskega kongresa sprejeli odlocitev, da se lahko tuja
podjetja zdruzujejo s kitajskimi podjetji na ozemlju Ljudske republike Kitajske na podlagi nacel
pravicnosti in obojestranske koristi. Po tej ekonomski reformi je kitajsko gospodarstvo
dobesedno eksplodiralo (Jackson & Bak, 1998, str. 282).

Motivacijske teorije, tiste najbolj znane, kot so Maslowa, Herzbergova, McGregorjeva,
Vroomova, Alderferjeva, poudarjajo domneve o motiviranju zaposlenih v zahodnem delu sveta.

Odgovarjajo na vprasanje: kateri rezultati so privlaéni za posameznika in zakaj (Jackson & Bak,
1998, str. 282).

Izjemna gospodarska rast Ljudske republike Kitajske nam je dala vedeti, da je ne smemo
zanemarjati. Zaradi tega je dobro vedeti, kako oni motivirajo svoje zaposlene. Ko izre¢emo
besedo »motivacija«, se pojavi dilema. Kar motivira enega, ne motivira tudi drugega. Vec ali
manj so bile vse motivacijske teorije razvite v Zdruzenih drzavah Amerike in v Veliki Britaniji.
To pa ne pomeni, da veljajo za ves svet. Motivi so le eden izmed dejavnikov vedenja, ki pa niso
odvisni le od motivacijskih dejavnikov, ampak tudi od bioloskih, kulturnih in situacijskih
dejavnikov. Maslowa teorija ni bila vsesploSno sprejeta, saj so razlicne Studije pokazale, da
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vrstni red hierarhije potreb, ki jih je dolocil, ne velja vedno v tem vrstnem redu in prav tako ne
velja za vse kulture. Zaposleni v drzavah, kot je Kitajska, imajo ve¢ ali manj podobno vedenje in
se predvsem osredotoc¢ajo na potrebe po pripadnosti, medtem ko jim potrebe po ugledu in
potrebe po samouresnicevanju sploh niso pomembne. Na Kitajskem sta na vrhu piramide potreb
skupna lojalnost in narodna enotnost. »Obraz«, Ki je prav tako zelo pomemben, pa bi bil, kjer so
potrebe po ugledu. Veliko avtorjev (Adler 1991, Shenkar 1994, Bond & Hwang 1986, Hofstede
1988) trdi, da medtem ko na Zahodu poudarjajo individualizem, je na Kitajskem v ospredju
kolektivizem. Prav zato ne more veljati enak model za obe kulturi. Studija, ki so jo izvedli Suh,
Diender, Oishi in Trandis leta 1998, je te domneve le potrdila, in sicer, da je drzavam na Vzhodu
pomembnejsa skupna harmonija kot pa sami cilji posameznika (Geren, 2011, str. 2-3).

McGregorjeva teorija X in teorija Y opisujeta delovno okolje in odnos vodilnih (managerjev) do
zaposlenih. Teorija Y je enaka na Kitajskem in v Zdruzenih drzavah Amerike. Obstajajo razli¢ni
razlogi za to. Zadovoljevanje potreb na nizjih ravneh je glavni cilj mnozice, zadovoljevanje
potreb na visjih ravneh pa je rezervirano za tiste, ki so v vi§jem druzbenem razredu. Po revoluciji
na Kitajskem sta se izoblikovali dve skupini: »rdeCi« in »strokovnjaki«. Strokovnjaki so
izobrazeni, usposobljeni in imajo tehni¢no strokovno znanje, za njih se uporablja teorija X. Za
ostale zaposlene (»rdece«) pa se uporablja teorija Y, saj so predpostavke te teorije povezane z
miselnostjo Mao Zedonga, tako imenovanega oceta Ljudske republike Kitajske. Vsi zaposleni
morajo biti obravnavani enakopravno, vsi morajo skupaj rasti, tako gospodarsko kot kulturno. Ta
nacin vodenja je zelo primeren za zaposlene v proizvodnih industrijah, saj sluzi za odvrac¢anje od
materialnih spodbud, ki posledi¢no vodijo k osebni koristi in h konkurenci. Za obe kulturi,
amerisko in Kitajsko, torej velja enaka teorija (teorija Y), na katero Kitajci gledajo, kot da gre za
skupno dobro, medtem ko Ameri¢ani nanjo gledajo z vidika posameznika (Geren, 2011, str. 3—
4).

Ce se opremo na Adamsovo teorijo enakosti, bi lahko rekli, da za Kitajsko iz njegove teorije ne
velja popolnoma ni¢. Velika kulturna revolucija, ki se je odvijala v letih 1966-1976, je bila odraz
tega, da so bili ljudje na svojih delovnih mestih nezadovoljni. Nagrade niso bile povezane s
trudom, ki so ga zaposleni vlozili v delo, prav tako placilo zaposlenih ni bilo enakovredno
njihovim izkuSnjam in izobrazbi, celo tisti, ki so bili na visokih poloZajih, so izgubili poloZaj in
dobili manjSe odgovornosti. VVse to pa le zato, ker na Kitajskem ne gledajo na zaposlene kot na
posameznike, ampak kot da so del celote (Geren, 2011, str. 5).

Mao Zedong je poudarjal egalitarizem in uporabo moralnih spodbud namesto materialnih, kot je
to izrazito predvsem v Zdruzenih drzavah Amerike. Torej Vroomova teorija pri¢akovanj na
Kitajskem ne bi obstala, saj njihovo pri¢akovanje ni nagrada, bodisi denarna ali nedenarna,
ampak skupen uspeh vseh. Njihova miselnost je, da morajo vsi skupaj rasti znotraj sistema in da
so vsi enakovredni. Velik problem kognitivnih motivacijskih teorij je ta, da so vse prilagojene
posamezniku, medtem ko Kitajci ne gledajo na posameznika, ampak nase gledajo kot na celoto
(Geren, 2011, str. 6).

Ce zelimo dolo¢iti, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki vplivajo na dologeno kulturo,
moramo razlikovati med potrebami in vrednotami. Medtem ko so potrebe notranje, pripadajo
vsakemu in zahtevajo ukrepe, so vrednote pridobljene (zavestno oziroma nezavestno). Vsaka
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druzba izraza svoja stali§¢a, prepricanja in vrednote. Vrednote so dolgoro¢no prepricanje, ki
predstavlja »pravilno« ali »napacno« vedenje za dolo¢eno kulturo. Potrebno je razlikovati tudi
razli¢ne vrednote zahodnjaskih in vzhodnjaskih kultur. Ker vrednote, kot so imeti obcutek za
sram, spoStovati tradicijo in imeti obraz, niso vrednote ZdruZenih drzav Amerike, ampak
Kitajske, motivacijske teorije nikakor ne morejo veljati za obe kulturi (Geren, 2011, str. 6).

Za Zdruzene drzave Amerike bi lahko rekli, da njihova poslovna kultura temelji na transakcijah:
ve¢ jih je, uspesnejsi si, premoznejsi in bolj pomemben. Na Kitajskem pa njihova poslovna
kultura temelji na medsebojnih odnosih (angl. guanxi). Ve¢ poznanstev imas, ve¢ veljas, in
hkrati to pomeni, da si vreden zaupanja in spoStovanja. Pri nas bi to pomenilo veze in
poznanstva, vendar pa je tukaj vmes Se velika mera spoStovanja, zaupanja, recipro¢nosti, osebne
naklonjenosti in obveznosti. Pri poslovanju s Kitajci moramo imeti vedno v mislih, da je posel za
njih nekaj osebnega (Daft, Kendrick & Vershinina, 2010, str. 87).

4 SODOBNI NACINI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH

Peterson je leta 2007 dejal, da vodilni v podjetjih lahko mislijo, da imajo vsi motivacijski
dejavniki enak ucinek na vse zaposlene. Velikokrat so vodilni mnenja, da je denar eden
najboljsih motivacijskih dejavnikov ali pa celo, da zaposleni sploh ne potrebujejo motivacije, vse
dokler se ne pojavijo prve tezave (Canos-Daros, 2013, str. 813).

Inovativna podjetja, kjer je potrebno zelo veliko kreativnosti, imajo poseben nacin motiviranja —
prosti Cas, Ki se je kot motivacijski dejavnik zacel pojavljati pri podjetjih 3M, Motorola, IBM in
Hewlett — Packard. Svojim zaposlenim dopuscajo, da dolo¢en odstotek svojega delovnega Casa
pocnejo, Kar Zelijo in rezultati teh podjetij so neverjetni (Gupta & Singhal, 1993, str. 44).

4.1 Vodenje

Veliko ljudi se pritoZuje nad svojim delovnim mestom, nimajo pa jasne predstave, kaj si sploh
zelijo. To je ena klju¢nih tezav, s katerimi se vodje v podjetjih dandanes srecujejo in ne morejo
vplivati na to, da bi se taks$ni zaposleni bolje pocutili. Zaposleni se morajo osredotociti na tisto,
kar je resni¢no pomembno in ne le ¢akati konec delavnika, da bodo lahko odsli domov (Marques,
2013, str. 4-5).

Leta 2013 je Industrial and Manufacturing Executive Job Trends Survey naredil raziskavo, ki je
pokazala, da so klju¢ne lastnosti vodilnih v podjetih naslednje (Ginger, 2013, str. 37):

» management/motiviranje zaposlenih (33 %),
» vodenje (22 %),

» strateSko razmisljanje (21 %),

» komuniciranje (10 %),

» znanje (14 %).
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Za vodje v podjetjih je zelo pomembno, da komunicirajo v skladu z vizijo podjetja in da svojim
zaposlenim pokazejo pravo pot. Medtem ko je najslabsa lastnost vodilnih v podjetju aroganca, je
njihova najboljsa lastnost strateSko razmisljanje in zmoznost, da motivirajo svoje zaposlene.
Vodilni morajo slediti viziji podjetja in vrednotam ter svojim zaposlenim pokazati, kako njihovo
vsakodnevno delo pripomore k sirsi sliki (Lockwood, 2010, str. 3).

Eden najvecjih izzivov danasnjih vodij je ohranjati moralo zaposlenim. Vodilni v podjetjih
morajo iskati nacine, da ¢im bolj motivirajo svoje zaposlene. Nekateri izmed moznih nacinov
motiviranja so (Crumpton, 2013, str. 144):

» Dajanje povratnih informacij in nagrajevanje primernega vedenja.
» Javne pohvale in priznanja tistim, Ki si jih zasluZijo.

» Spodbude, ne le denarne.

» Vodenje z uCenjem, usposabljanje.

> Poslusati in se primerno odzvati.

» Postavljati vprasanja in pokazati zanimanje.

Pripisovanje teZav motiviranja zaposlenih samemu podjetju zanemari tisto klju¢no tezavo, ki je
velikokrat le tezava v kakovosti vodenja. Vsekakor pa se moramo zavedati, da obstajajo velika
nesoglasja med teorijo vodenja in kako to vodenje poteka v praksi. Namre¢, nikoli ne bi smeli
posplosevati zadev, saj je vsako podjetje zgodba zase (Mayfield & Mayfield, 2010, str. 408).

Ker je zanesljivost nekakSen predhodnik zaupanja, je zanesljiv vodja v podjetju klju¢ do uspesne
motivacije zaposlenih. Ob tem ne smemo pozabiti ostalih lastnosti, kot so sposobnost,
usposobljenost, doslednost, postenost, integriteta, lojalnost, odprtost, odzivnost ter dobrota.
Raziskava, ki sta jo izvedla Yoon Jik Cho in James L.Perry, je pokazala, da je zanesljiv vodja
neposredno povezan z uspesnostjo podjetja in zadovoljstvom zaposlenih (Cho & Perry, 2009, str.
5). Vzorec je bil sestavljen iz 212.223 zaposlenih, ki so odgovarjali na spletno anketo, katere
vprasanja so se dotikala intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne motivacije ter zanesljivosti vodstva (Cho &
Perry, 2009, str. 8). Rezultati raziskave so pokazali, da so tako intrinzi¢ni kot ekstrinzi¢ni
motivacijski dejavniki pozitivno povezani z zadovoljstvom zaposlenih. Medtem ko je
zanesljivost vodje mocno povezana z intrinziéno motivacijo in posledi¢no z zadovoljstvom
zaposlenih, ekstrinziéni motivacijski dejavniki nimajo tak$ne povezave. Ce je visoka stopnja
zanesljivosti vodje, se zmanjsa vez med ekstrinzi¢no motivacijo in zadovoljstvom, kar je dobro
vedeti. Ce se podjetje znajde v finanénih teZavah, lahko pomanjkanje finanénih nagrad zapolni z
zanesljivim vodstvom (Cho & Perry, 2009, str. 19).

4.2 Povratne informacije

Ramaprasad je leta 1983 definiral povratno informacijo kot informacijo, ki je razlika med
trenutnim in zelenim stanjem in se jo koristi za spreminjanje vrzeli. Torej je njegova definicija
usmerjena nazaj (kaj smo naredili) in tudi naprej (kaj bomo naredili, da bomo prisli do zelenih

rezultatov) (Govaerts, Wiel & Vleuten, 2013, str. 107).
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Robbins and Hunsaker sta leta 2008 dejala, da je povratna informacija ucinkovita le takrat, ko je
smiselna, da ima za prejemnika nek pomen (Mayfield & Mayfield, 2012, str. 15). Aguinis je leta
2009 dejal, da je povratna informacija na dnevni bazi eden glavnih elementov, ki vodi k uspesni
izvedbi delovnih nalog, dolgoro¢no pa k uspesnemu doseganju ciljev podjetja (Govaerts, Wiel &
Vleuten, 2013, str. 106).

Visoka kakovost povratnih informacij je kljunega pomena za uspesno izvajanje delovnih nalog.
Vecina raziskav, ki je bila opravljena na tem podroc¢ju, je pokazala, da kakovostna povratna
informacija vodi k vecji uspesnosti (Govaerts, Wiel & Vleuten, 2013, str. 106).

Metoda 360 povratna informacija se lahko uporablja kot orodje za ocenitev zaposlenih,
uspesnost vodilnih na razli¢nih polozajih, prav tako pa tudi za motivacijo zaposlenih. Veliko
velikih podjetij, kot so Intel, Xerox, FedEx, DuPont, uporablja to metodo. Ce se metoda
uporablja pravilno, je zelo ucinkovita za ugotavljanje uspes$nosti posameznika, tima in podjetja.
Vprasalnik sestavijo zaposleni, njihovi nadrejeni, sodelavci ter zunanji sodelavci. Bistvo metode
je, da se pridobi ¢im bolj iskrene odgovore vseh, tako vsak posameznik zase ve, kaj so njegove
prednosti in slabosti. Na osnovi pridobljenih rezultatov se lahko dolo¢ijo cilji in nacrt za njihovo
implementacijo. Vidi se tudi, kdo izmed zaposlenih je primeren za kak$no delo, kdo potrebujejo
usposabljanja in izobrazevanja. Poveca se tudi motivacija zaposlenih, saj ¢utijo ve¢jo pripadnost
podjetju v smislu »da ne delajo le oni zanj«, ampak da se podjetje trudi prilagoditi potrebam
zaposlenih (Sysinger & Chrispo, 2012, str. 1-2).

4.3 Druzbena odgovornost podjetja

Leta 1974 je Drucker dejal, da morajo vodilni v podjetju pri vsaki svoji odlo¢itvi postaviti v
ospredje ekonomski vidik. Druzbeno odgovorna podjetja morajo poleg ekonomskega vidika
upostevati tudi druzbeno okolje. Veliko bolj motivirani so zaposleni, ki se zavedajo doprinosa
druzbeno odgovornemu podjetju, prav tako je ve¢je tudi njihovo zadovoljstvo (Mozes, Josman &
Yaniv, 2011, str. 314).

Dosedanje $tudije so pokazale, da je eden uspes$nih nacinov, kako motivirati zaposlene, druzbena
odgovornost podjetja, saj pozitivno vpliva na fluktuacijo zaposlenih, njihovo zaposlovanje,
zadovoljstvo, zadrZevanje, zvestobo in zavzetost (Skudiene & Auruskeviciene, 2012, str. 49).
Druzbeno odgovorno podjetje ni usmerjeno le v maksimiranje dobicka, ampak ima tudi
obveznosti do druzbe. Poznamo notranjo druZzbeno odgovornost podjetja in zunanjo druzbeno
odgovornost oziroma dejanja znotraj in zunaj podjetja (Skudiene & Auruskeviciene, 2012, str.
51).

Druzbena odgovornost podjetij ima pozitiven vpliv na zaposlene, njihovo zadovoljstvo,
zaupanje, zvestobo in sliko podjetja. Motivira zaposlene, da izberejo taksno podjetje za svojega
delodajalca, krepi njihovo samopodobo, pomaga jim, da se vklopijo v skupino, zapolnjuje
potrebo po pripadnosti, pocutijo se kot ¢lani, spodbuja zaposlene, da sprejmejo manjse placilo,
pozitivno vpliva na zadrzevanje zaposlenih v podjetju, medsebojno sodelovanje, sproza
spremembe, spodbuja timsko delo in povecuje moralo zaposlenih (Skudiene & Auruskeviciene,
2012, str. 54).
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4.4 Usposabljanje

Cloveski viri so v dana$njem ¢asu kljuéni dejavniki uspeha podjetij. To pojasnjuje tudi dejstvo,
da podjetja za iskanje in usposabljanje slednjih zapravijo veliko ¢asa in denarja. Usposabljanje je
eden zelo pomembnih motivacijskih dejavnikov, saj imajo koristi zaposleni in podjetje (Aziz &
Ahmad, 2011, str. 53).

Vodilnim v podjetju je tezko najti pravi nacin, kako ¢im bolje usposobiti svoje zaposlene in jih
ob tem Se ustrezno motivirati, ¢e nimajo jasne obrazlozitve, kateri so programi za usposabljanje
(Aziz & Ahmad, 2011, str. 55).

Znacilnosti razli¢nih programov za usposabljanje so (Aziz & Ahmad, 2011, str. 56-57).:

» Moznost prostovoljne udelezbe: program usposabljanja, ki temelji na tem, da zaposleni
pocnejo nekaj prostovoljno, ima zelo velik vpliv na motivacijo le-teh.

» Ugled usposabljanj: tukaj se gre za pri¢akovanja o kakovosti usposabljanj. Vecji ugled ima
program usposabljanj, vsekakor bo ve¢ja tudi motivacija.

» Oblikovanje, nacin usposabljanj: usposabljanja morajo biti prilagojena okolju, kjer se
izvajajo. Veliko vedja motiviranost za ucenje se je pokazala pri Studentih, ki so poleg
klasi¢nega predavanja v ucilnici poslusali Se predavanja preko spleta, si ogledali film, imeli
diskusije, spletne klepetalnice ...

» Usposabljanje za delo: vsekakor gre tukaj za usposabljanja, ki so povezana z delom, rezultat
usposabljanj pa je uporaben za delo. To je eden najpomembnejsih na¢inov usposabljanj, ki
pozitivno vpliva na motivacijo.

» Usposabljanje za nadaljnje delo: usposabljanje za nadaljnji razvoj oziroma Kariero
zaposlenega ima zelo velik vpliv na motivacijo zaposlenih, saj zaposleni vedo, da je za
napredovanje potrebno usposabljanje.

4.5 Neformalne nagrade

Kljuéna vrednost neformalnih nagrad je, da so spontane, nedenarne oblike priznanj, in da jih je iz
dneva v dan ve¢. Tradicionalne nagrade izgubljajo svoj ucinek. Drucker je dejal, da denarne
nagrade postajajo pravica in ne nagrada (Nelson, 1995, str. 30).

Neformalne nagrade so zelo ucinkovite, ¢eprav jim v preteklosti niso namenjali pozornosti.
Raziskava, ki so jo izvedli tako, da so zaposleni rangirali razlicne motivacijske dejavnike, je
pokazala, da so na samem vrhu taksni motivacijski dejavniki, ki podjetje ne stanejo ni¢ oziroma
zelo malo (Nelson, 1995, str. 31):

» Vodja v podjetju osebno Cestita zaposlenim, ki so delali uspesno.
» Vodja napise osebne zapiske za uspesno izvedbo.

» Vodja javno pohvali zaposlene za njihovo uspesnost.
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» Vodja na sestanku skupaj z zaposlenimi proslavlja uspeh.

Ucinkovitost taksnih nagrad nas pripelje do pozitivne okrepitve, Ki je u¢inkovita iz ve¢ razlogov,
saj med drugim poveca moznost, da bo zaposleni ponovil Zeleno vedenje (Nelson, 1995, str. 31—
32).

Neformalne nagrade so u¢inkovite, ¢e sledimo preprostim navodilom (Nelson, 1995, str. 32):
» Neformalna nagrada naj bo neposreden odziv na zeleno vedenje.
» Nagrado je treba dati takoj oziroma ¢im prej po uspesno opravljenem delu.

» Nagrada mora biti dostavljena osebno (tako zaposleni ¢uti pravo vrednost nagrade, saj si je
vodja moral za to vzeti Cas, ki pa je dragocena stvar).

» Vrednost za posameznika (nagrada mora biti prilagojena posamezniku: medtem ko nekaterim
ve¢ pomeni javna pohvala, je drugim dragocenej$a pisna pohvala).

4.6 Gibljiv delovni ¢as

Med stevilnimi podjetji postaja trend, da se ukinja to¢no dolo¢en delavnik in je zaposlenim
prepuséeno, da lahko sami izdelajo urnik dela. Nacéin dolo¢anja, koliko ur in kdaj se dela, se
imenuje gibljiv delovni Cas, katerega koncept je, da je zaposlenim dana svoboda, da si dolocijo,
kdaj je zacetek in kdaj konec njihovega delovnega dne. Vse to zato, da bi bili posamezniki ¢im
bolj zadovoljni in bi bili njihovi delovni rezultati boljsi. Najveckrat je v praksi tako, da je gibljiv
delovni ¢as pred 10. uro zjutraj in po 14. uri popoldne, kar pomeni, da je naceloma vseeno, kdaj
zaposleni pridejo in kdaj odidejo. Vsi pa morajo biti na svojem delovnem mestu ob to¢no
doloceni uri in do to¢no dolocene ure (Barney & Elias, 2010, str. 488).

S tem ko zaposleni sami dolocijo, koliko ur bodo dejansko delali, pridobijo tudi obcutek, da so
odgovorni za svoje delo, kar posledicno vodi k ve¢ji motivaciji, ve¢ji u€inkovitosti, ve¢jemu
zadovoljstvu in nenazadnje k man;jsi fluktuaciji zaposlenih (Barney & Elias, 2010, str. 489).
Doloc¢ena ¢asovna omejitev, do kdaj mora biti delo opravljeno, povzroca pritisk na zaposlene,
posledi¢no se zmanjsa tudi motivacija (ne glede na to, ali delo opravlja posameznik ali tim)
(Wang & Zheng, 2012, str. 325).

4.7 Timsko delo

Salas je leta 1992 opredelil »tim« kot dve ali ve¢ oseb, ki v medsebojni odvisnosti strmijo k
skupnemu cilju. Studije v preteklosti predpostavljajo, da osebe, ki delajo v timu, vloZijo ved

truda kot posamezniki, prav tako pa timsko delo vodi k ve¢ji motiviranosti zaposlenih (Solansky,
2011, str. 247).

Ce povzamemo definicije razli¢nih avtorjev (Cohen in Bailey iz leta 1997 in Salas iz leta 2000),
bi lahko rekli, da imajo timi 5 znacilnosti (Boon, Raes, Kyndt & Dochy, 2013, str. 357):

» medsebojno odvisnost;

» deljeno odgovornost;
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» moznost lo¢evanja tima kot socialnega subjekta (dolo¢anje razlik med timom in drugim);

» preckanje meja (iskanje in dajanje informacij, stalis¢ in idej v interakciji z drugimi
posamezniki, skupinami ali timi);

» razvoj skupne vizije.

Ker podjetja stremijo k temu, da dosegajo konkuren¢no prednost, SO zaposleni pod pritiskom, da
je produktivnost ¢im vecja, stroski pa ¢im nizji. Podjetja se vse bolj usmerjajo v timsko delo in s
tem skusSajo postati ¢im bolj konkuren¢na na trgu. Clark je leta 2005 dejal, da se pomen timskega
dela odraza v prepri¢anju, da lahko v timu dosezemo ve¢ kot posamezniki in da je sinergija
kljucen del pridobivanja konkuren¢ne prednosti podjetij (Rowland, 2013, str. 38).

Medsebojni odnosi so v podjetju zelo pomembni, saj omogoc¢ajo lazjo komunikacijo, ucenje,
povezovanje, sinergijo. Podjetja, ki temeljijo na timih, so v zadnjih letih rasla, predvsem v
mednarodnih razseznostih. Prav tako pa so Studije pokazale, da timsko delo povecuje
motiviranost zaposlenih (Stenholm & Heinonen, 2010, str. 592).

Na podlagi vec¢ kot 600 Studij o motiviranju zaposlenih, ki so bile izvedene vse do leta 2003, so
Condly, Clark in Stolovich naredili raziskavo, ki je najbolj podobna Jenkinsovi iz leta 1998, ki je
ve¢ kot 30 let preuceval razli¢ne motivacijske dejavnike. Ugotovili so, da imajo spodbude veliko
ve¢ji vpliv na time, kot pa nagrade, ki so usmerjene k posameznikom (Condly, Clark &
Stolovitch, 2003, str. 46).

4.8 VVarnost zaposlitve

Kako bi pravzaprav definirali varnost zaposlitve? To ne pomeni le, da nam ni treba skrbeti, da
bomo v kratkem izgubili delovno mesto, zaradi neuspesnosti podjetja. Varnost zaposlitve
pomeni, da so delavci obravnavani dostojanstveno in spostljivo. Na delovnem mestu ne sme biti
nikakr$nih verbalnih ali neverbalnih nadlegovanj, ¢rni in zaljiv humor je prepovedan, spolno
nadlegovanje je strogo prepovedano, nesramen oziroma prostaski nacin izrazanja je nedopusten,
strogo prepovedano je kazanje kakr$nekoli nestrpnosti glede barve koze, veroizpovedi,
nacionalnosti in spolne usmerjenosti (Curtice, 2005, str. 205).

NajuspesnejSa podjetja se zavedajo pomena delovnega okolja in Zelijo, da se njihovi zaposleni na
svojem delovnem mestu pocutijo dobro, varno, in spostljivo. Zavedajo se, da so zaposleni
zakonsko zaS¢iteni in da lahko placajo veliko odskodnino, ¢e bi prisli navzkriz z njimi. Prav tako
pa vedo, da je varnost zaposlitve eden pomembnejsih motivacijskih dejavnikov. Ce Zelijo
zaposlene zadrzati, spodbuditi in ne nazadnje motivirati, morajo vsem v podjetju dati vedeti,
kaksna je politika podjetja (Curtice, 2005, str. 208).

4.9 Neformalno ucenje

Neformalno ucenje na delovnem mestu lahko koristi zaposlenim in podjetju z ve¢ vidikov, prav
tako pa zmanjsa stroske formalnega ucenja. Neformalno ucenje kot motivacija spodbuja
posameznikov dolgoro¢ni razvoj na delovnem mestu, vodi k dolgorocni zaposljivosti in je bolj
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usmerjeno k posameznikovemu razvoju kot pa doseganju njegovih trenutnih ciljev (Bernadette,
Yang & Sanders, 2013, str. 611-612).

Ko zaposleni vedo, kaj Zelijo doseci, kaj pravzaprav zelijo delati, kako Zelijo nadaljevati svojo
poklicno pot, ko ugotovijo, kako bodo lazje opravljali delovne naloge, kako bodo povecali svoje
znanje in izboljsali svoje spretnosti, so pripravljeni izkoristiti vsako priloznost, da sodelujejo v
procesu ucenja. Ce zaposleni verjamejo, da jim uéenje pomaga pri doseganju Zelene poklicne
poti, bodo aktivno sodelovali pri katerikoli dejavnosti (Bernadette, Yang & Sanders, 2013, str.
613).

4.10 Stres

Vedno ve¢ podjetij se trudi, da zagotavlja delo, ki ustreza potrebam posameznika. Tak$na
podjetja so mnenja, da bodo pridobili najboljse ter tako povecali svojo produktivnost in rast. Se
vedno pa je zelo veliko podjetij, ki so obsedena s produktivnostjo in rastjo, na zaposlene pa
gledajo kot na delovno silo. V taksnih podjetjih ljudi motivira le strah pred izgubo dela in
delujejo pod velikim stresom. To ni ustrezno in dolgoro¢no gledano je to podjetje obsojeno na
propad (Little, 2012, str. 40).

Vse bolj pa se moderna podjetja sreCujejo s prijetnim stresom in zadovoljstvom svojih
zaposlenih. Na prvi pogled bi lahko rekli, da sta si stres in zadovoljstvo popolnoma tuja, vendar
temu ni tako, saj eden vpliva na drugega in e je obeh v pravi meri dovolj, potem to vodi do
pozitivnih rezultatov (Halkos & Bousinakis, 2010, str. 415). Stres lahko opisemo kot neprijeten
obcutek, ki ga dozivljamo, ko zahteve (delo) niso v skladu z naSimi sposobnostmi, da bi jih
resili. Kadar ima zaposleni moznost, da lahko upravlja pritisk na delovnem mestu — takrat stres
deluje kot dober motivacijski dejavnik (Halkos & Bousinakis, 2010, str. 416).

Dejavnikov, ki vplivajo na produktivnost, je zelo veliko, vsekakor sta omembe vredna stres in
zadovoljstvo. PoveCan stres zmanjSa produktivnost, veéje zadovoljstvo pa vodi k vecji
produktivnosti. Zaradi tega moramo biti pozorni, da sta ta dva dejavnika v ravnovesju (Halkos &
Bousinakis, 2010, str. 426).

4.11 Sodelovanje pri postavljanju ciljev

Teorijo postavljanja ciljev sta leta 1984 opredelila Locke in Latham, po tem ko sta opravila ve¢
kot 400 razli¢nih $tudij. Raziskave so pokazale, da teZje dostopni cilji vodijo k vecji uspesnosti
kot pa preprosti cilji (naredite kot ¢im bolje znate). Cilji naj bodo specificni, imajo naj nek
namen, zaposleni jih morajo sprejeti, med drugim se morajo cutiti povezani z njimi, prav tako pa
morajo imeti obcutek, da so dosegljivi. Morajo imeti tudi ¢asovni okvir, da se ve, do kdaj morajo
biti cilji dosezeni. Nikakor ne smemo zanemariti povratne informacije, saj je pri doseganju ciljev
zelo pomembna. Le tako zaposleni ve, ¢e je na pravi poti (Locke & Latham, 1990, str. 240-241).

V preteklosti sodelovanju zaposlenih pri postavljanju ciljev niso posvecali velikega pomena,
Ceprav je to eden izmed nacinov, ki motivira zaposlene. Raziskava, Ki so jo izvedli v Avstraliji
leta 2011 in je vkljucevala 149 zaposlenih, je pokazala, da sodelovanje pri postavljanju ciljev
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deluje kot dobra motivacija zaposlenih — njihova uspesnost je ve¢ja (Lau & Roopnarain, 2014,
str. 16).

Sodelovanje pri postavljanju ciljev pa je lahko intrinzicna ali ekstrinzicna motivacija. O
intrinziéni motivaciji govorimo takrat, ko sodelovanje pri postavljanju ciljev zadovolji
posameznikove notranje potrebe in ti z veseljem sodelujejo, saj vidijo, da imajo priloznost, da
dajo neko dodano vrednost podjetju in jo prav tako cutijo sami. O ekstrinzi¢ni motivaciji pa
govorimo takrat, ko sodelujejo pri postavljanju ciljev in imajo od tega dodatno vrednost le drugi
— podjetje (Lau & Roopnarain, 2014, str. 2-3).

4.12 Opredelitev delovnih nalog

Razli¢ne delovne naloge oziroma razli¢ni nacini izvajanja delovnih nalog vplivajo na vedenje
zaposlenih na delovnem mestu. Od vsakega zaposlenega se pricakuje, da bo naredil delo po
pricakovanjih, v dolocenem roku. Gibson je leta 1994 locil delovne naloge glede na cas
opravljanja: dnevne, tedenske, mese¢ne, celoletne in vecletne. Zaradi tega morajo imeti
zaposleni razli¢ne sposobnosti in znanja, vodilni v podjetjih pa morajo dolociti delovne naloge
tako, da bodo zaposlenim ustrezale, da jim dajejo najboljSe mozZnosti za nadgradnjo,
identifikacijo, zanesljivost, u¢inkovitost, spodbudo in Siritev. Opredelitev delovnih nalog je eden
izmed motivacijskih dejavnikov, ki vpliva na izvedbo naloge in zadovoljstvo zaposlenih (Sultan,
2012, str. 14-15).

4.13 Zahvala, pohvala in priznanje

Zaposleni si v resnici Zelijo, da se njihovo delo ceni. Kot svetovalka za management je Rosabeth
Moss Kanter dejala, da je placa pravica, priznanje pa darilo. Catherine Meek je v svoji dolgoletni
karieri svetovala ve¢ kot 1000 podjetjem, prav tako je opravila intervju z ve¢ kot 1000
zaposlenimi v 100 razli¢nih podjetjih in priSla do zakljucka, da podjetja ne naredijo ni¢, da bi
prepoznale trud svojih zaposlenih. Zaposlenim ni mar za denar, Zelijo si pohvale, zahvale in
priznanja (Nelson, 1999, str. 26).

Dr. Gerald Graham, profesor za management na Wichita State University, je opredelil tri
spodbude, ki jih vodilni v podjetjih premalo uporabljajo, imajo pa ogromen ucinek na motivacijo
zaposlenih: osebna zahvala, pisna zahvala in pa javna zahvala. Ko se uporabijo te oblike
priznanja ob pravem casu na iskren in poseben nacin, se zaposleni pocutijo vredne in cenjene
(Nelson, 1999, str. 27).

Kar ironi¢no se zdi, kako zelo malo je potrebno, da dobro motiviramo svoje zaposlene.
Potrebujemo le malo Casa in nekaj lepih, a iskrenih besed. Ker so zaposleni najvecja vrednost
vsakega podjetja jih morajo vodilni obravnavati tako, kot si to zasluzijo. Tako bodo tudi sami
dobili nagrado — uspesno podjetje (Nelson, 1999, str. 31).

4.14 Motivacijski nacin govora

Lahko re¢emo, da je komunikacija vodilnih v podjetju eden najmoc¢nejSih vplivov na zaposlene.
V daljsem casovnem obdobju Se pokaze kakovost komuniciranja na razlicne nacine, kot so:
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zadovoljstvo na delovnem mestu, inovativnost, zadrzevanje zaposlenih, njihova lojalnost in
uspesnost (Mayfield & Mayfield, 2010, str. 407). King je leta 2003 izjavil, da je vodenje
pravzaprav govorjenje, Kjer se kaze dejanska moc¢ besed (Sarros, Luca, Densten & Santora, 2014,
str. 226).

Motivacijski nacin govora nam lahko poda nova spoznanja 0 ucinkovitejSem nacinu
komuniciranja. Nanasa se na nacin, kako vodilni komunicirajo s svojimi zaposlenimi, in Sicer v
smeri, ki vodi k spodbujanju motivacije zaposlenih. Motivacijski na¢in govora je prvi opredelil
Sullivan leta 1998 (Sarros et al., 2014, str. 230):

» Usmeritveni na¢in govora: ta oblika govora se uporablja za opredelitev ciljev, povezavo med
delom in nagradami ter za zmanj$anje negotovosti.

» Socutni nacin govora: ta nacin se uporablja, ko vodilni zelijo pokazati ¢ustveno podporo,
vkljuéno s potrjevanjem custev zaposlenih, pohvale za dobro izvedbo dela in skrb na
delovnem mestu.

» Pomenski nacin govora: uporablja se predvsem takrat, ko vodilni Zelijo predstaviti vrednote,
norme in kulturo podjetja.

Raziskava s podro¢ja motivacijskega nacina govora, Ki so jo izvedli leta 2010 v Southeasternu v
ZdruZenih drzavah Amerike in je vkljucevala 151 zaposlenih, je pokazala, da je uporaba
motivacijskega na¢ina govora izboljsala uspesnost zaposlenih, povecalo se je zadovoljstvo na
delovnem mestu in namera, da ostanejo v podjetju (Mayfield & Mayfield, 2010, str. 411).

4.15 Korporativno prostovoljstvo

Kotler in Lee sta leta 2005 dejala, da se je korporativno prostovoljstvo (angl. corporate
volunteering) razvilo kot dejavnost znotraj podjetja, ki vkljucuje pripravljenost za opravljanje
prostovoljnega dela med zaposlenimi in vodilnimi, v€asih tudi sodelovanje njihovih svojcev,
nekdanjih zaposlenih, upokojencev, dobaviteljev, distributerjev, ponudnikov storitev, strank ali
poslovnih partnerjev, povezovanje ljudi na spontan in neobvezen nacin ter spodbujanje
njihovega sodelovanja pri vzrokih, ki so v skupnem interesu. Korporativno prostovoljstvo lahko
pomaga pri izpolnjevanju strateskih ciljev, pri krepitvi odnosov in javni podobi podjetja. To se
kaze kot vse pomembnejsi dejavnik za razvoj cloveskih virov, saj lahko prispeva h gradn;ji
posameznikovih sposobnosti in $irjenju znanja. Kadar se pravilno izvaja, prinese koristi za
razli¢ne skupine, ki sodelujejo v tem procesu, npr. druzbi: reSevanje druzbenih problemov in
izboljSanje kakovosti Zivljenja, zaposlenim: zadovoljstvo, uenje, motiviranje in podjetju
samem: ugled in podobo (Paco & Nave, 2013, str. 548-549).

Ker prostovoljstvo pomaga graditi pravi¢nej$o in bolj uravnotezeno druzbo, je pomembno ne le
za upravicence te dejavnosti, ampak tudi za posameznike, ki so prispevali svoj €as in spretnosti z
namenom prispevati k bolj enakovredni druzbi. Nedavne raziskave kaZejo, da imajo tudi
zaposleni Kkoristi od prostovoljstva, ki se kaze z razvojem ¢loveskega in socialnega kapitala, prav
tako pa so bolj zadovoljni in se dobro pocutijo (Paco & Nave, 2013, str. 549). V raziskavi, ki so
jo izvedli leta 2012 na Portugalskem in je vkljucevala 222 zaposlenih, ki so bili hkrati vkljuceni
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v program Kkorporativnega prostovoljstva, je pokazala, da korporativno prostovoljstvo kot
motivacijski dejavnik pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenega in da imajo ti zaposleni zelo
veliko raven zadovoljstva (Paco & Nave, 2013, str. 556).

4.16 Zavzetost zaposlenih

V danasnjem casu, kjer podjetja zelijo doseCi konkurencno prednost, je kljuénega pomena
zavzetost zaposlenih. Cilj je narediti ¢im bolj privlacno delovno mesto in s tem motivirati
zaposlene, da ostanejo v podjetju, rastejo in Sirijjo svoje znanje, izkuSnje ter strokovno znanje.
Odgovornost za motivacijo nosi ve¢ oseb: zaposleni, njegov neposredno nadrejeni in pa vodja
podjetja (Daft & Marcic, 2011, str. 433).

Ena izmed najtezjih nalog vodilnih v podjetju je, da ugotovijo, kako doseéi, da bodo njihovi
zaposleni zavzeti za podjetje. Po raziskavi Gallup's State iz leta 2012, je le 13 odstotkov ljudi po
vsem svetu, ki so zavzeti zaposleni (Borison, 2014, str. 1).

Zavzetost zaposlenih lahko na splosno definiramo kot stopnjo predanosti, pripadnosti in
vklju¢enosti zaposlenih podjetju in njegovim vrednotam. Zavzeti zaposleni se zaveda svojih
odgovornosti, pozna poslovne cilje, motivira svoje sodelavce, da skupaj dosegajo cilje podjetja.
Velikokrat gredo tak$ni posamezniki ¢ez svoje zmoznosti, da bodo delovne naloge uspesno
opravljene. V nasprotju z njimi pa nezavzeti zaposleni sledijo ciljem podjetja in delajo le to, kar
se jim rece, da naredijo (Anitha, 2014, str. 308).

Vklju€enost zaposlenih pomeni sodelovanje oziroma udelezbo zaposlenih pri sprejemanju
odlocitev in njihovo implementacijo. Vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih do podjetja. Vecja
je stopnja vkljucenosti, tem ve€jo mo¢ imajo zaposleni, da izrazijo svoje mnenje, sprejmejo
odlocitve in sodelujejo pri postavljanju ciljev (Amah & Ahiauzu, 2013, str. 662).

Kako dobro zaposleni delajo in kako dolgo ostanejo v podjetju, je odvisno od zavzetosti
zaposlenih. Ljudje se zaposlijo zaradi razlicnih motivacijskih dejavnikov, intrinzi¢nih in
ekstrinzi¢nih. Vodilni v podjetju najbolje motivirajo svoje zaposlene, ¢e jim dajo tisto, kar je za
njih pomembno, to pa so lahko denarne ali nedenarne nagrade, varnost, razli¢ne ugodnosti, javno
priznanje in podobno. Na intrinzi¢no motivacijo vodilni nimajo vpliva, saj na njo vpliva vsak
sam Pravilno ravnanje z ljudmi vodi k u¢inkovitemu in uspesnemu podjetju. Vodilni v podjetju
morajo voditi ljudi tako, da so motivirani in zadovoljni, zaposleni pa se morajo vesti tako, da
pomagajo podjetju do njegove uspesnosti. Zavzetost zaposlenih je eden najboljSih motivacijskih
dejavnikov, ¢e ne celo najboljsi (Lockwood, 2010, str. 1-2).

Ljudje se vedejo tako, kot se pocutijo. Podjetja imajo lahko zelo dobre naéine nagrajevanja,
izobrazevanj in usposabljanj, a je vse to zaman, ¢e se zaposleni ne Cutijo zavzeti za podjetje.
Odgovornost za zavzetost zaposlenih nosi vodia, saj je njegova vloga zelo pomembna pri tem, ali
zaposleni ¢utijo predanost, pripadnost in vkljucenost podjetju. Velik korak v poslovnem svetu bo
storjen, ko bodo vodilni v podjetjih razumeli osnove Cloveske psihologije (Millar, 2012, str.
3).Vse vec¢ je zaposlenih, ki delajo dobro in ¢utijo veliko stopnjo zavzetosti do podjetja, brez
kakrsnegakoli pri¢akovanja, da bo njihovo delo dodatno nagrajeno, saj so intrinzi¢no motivirani
(Kuvaas, 2006, str. 377).
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4.17 Kultura in vrednote

Vse vec vodij se dandanes zaveda, da je sredisSce vsakega produktivnega in uspesnega poslovanja
dobra organizacijska kultura. Kultura, Kjer ljudje trdno delajo ter medsebojno sodelujejo, vodi k
odli¢nim rezultatom (Gignac & Palmer, 2011, str. 79).

Pomislite na znacilnosti vase kulture, vasih vrednot v podjetju. Kak$no naj bo pric¢akovano
vedenje? Kako naj obravnavamo en drugega? Kako naj se vedemo? Kako naj ustvarimo prijetno
vzdusje v podjetju? Kultura v podjetju ima zelo velik vpliv na zaposlene, Se tiste najbolj pridne
lahko pripelje do tega, da ne delajo ni¢ (Mosley & Irvine, 2010, str. 12).

Kultura podjetja je drevo, ki raste zelo pocasi. Na zacetku potrebuje veliko zaséite, a sCasoma
postane moénej$a od posameznika, tako da jo je zelo tezko izkoreniniti. Ce pa se jo odlo¢ite
posekati, se morate zavedati, da vam bo vzelo leta in leta, preden boste zasadili novo kulturo v
podjetju. Kultura in vrednote podijetja so le eden izmed sodobnih motivacijskih dejavnikov, ki
pripomorejo k vecji motivaciji zaposlenih (Mosley & Irvine, 2010, str. 13).

5 ANALIZA RAZISKAVE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH V IZBRANIH
DRZAVAH

Kljub temu, da je bilo na podro¢ju motivacije in samega motiviranja zaposlenih narejenih zelo
veliko raziskav, je to podrocje Se vedno velika uganka. Zaradi tega sem se odlocila, da bom
opravila raziskavo na podro&ju motiviranja zaposlenih v Sloveniji in v Spaniji. Pridobiti Zelim
¢im bolj jasno sliko 0 motiviranju zaposlenih v izbranih drzavah, saj bi lahko rekli, da izbrani
drzavi na prvi pogled nimata veliko skupnega. Predvsem me zanima, ali bodo odgovori enaki, saj
sta obe drzavi v zadnjih letih dozivljali hudo gospodarsko krizo, medtem ko so kultura in
vrednote v izbranih drzavah razli¢ne.

5.1 Izbrani drZavi Slovenija in Spanija

Na podlagi projekta GLOBE, ki je vkljueval 61 drZzav po vsem svetu, so leta 1993 drzave
razvrstili v 10 kulturnih grozdov. Kulturni grozdi so skupek drzav, ki imajo podobne oziroma
enake kulturne znacilnosti (Gupta, Hanges & Dorfman, 2002, str. 11). Slovenija in Spanija ne
sodita v isti kulturni grozd, kar pomeni, da drzavi nimata enakih oziroma podobnih kulturnih
znadilnosti. Medtem ko Slovenija sodi med kulturni grozd Vzhodne Evrope, sodi Spanija v
kulturni grozd Latinske Evrope (Gupta, Hanges & Dorfman, 2002, str. 13).

Geert Hofstede je podrobno preucil razlicne kulture in dolo¢il tudi njihove dimenzije.
Posamezne stopnje dimenzij na lestvici prikazujejo (Hofstede, Country comparison, 2014):

» Razliko v moci, kjer visja vrednost pomeni vecjo razliko v moc¢i. Ta dimenzija se ukvarja z
dejstvom, da si vsi posamezniki v druzbi niso enaki — to izraza odnos kulture do teh
neenakosti.

» Individualizem, kjer vecja vrednost pomeni, da je druzba bolj nagnjena k individualizmu. Ta
dimenzija obravnava stopnjo medsebojne odvisnosti v druzbi. V individualisticnih druzbah
ljudje skrbijo le zase in za svoje neposredne druzinske ¢lane.
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» Moskost, kjer vecja vrednost pomeni, da je druzba bolj naklonjena moskosti. Ta dimenzija
opredeljuje stopnjo in razmerje med spoloma. Visoka stopnja (moskost) kaze, da druzbo
poganjajo konkurenca, dosezki in uspeh. Nizka stopnja (Zenskost) pa pomeni, da so
prevladujoce vrednote v druzbi skrb za druge in kakovost zivljenja.

» lzogibanje negotovosti, kjer vi§ja vrednost pomeni, da se druzba izogiba negotovosti.
» Dolgoro¢na usmerjenost, kjer vi§ja vrednost pomeni, da je druzba bolj dolgoro¢no usmerjena.

Iz Tabele 4 so razvidne razlike med izbranima drzavama. Razlike so v razliki moci,
individualizmu ter moskosti. Pri izogibanju negotovosti in dolgoro¢ni usmerjenosti, pa sta si
drzavi podobni.

Tabela 4: Kulturne dimenzije izbranih drzav

Slovenija Spanija
Razlika v moci 71 S7
Individualizem 27 51
Moskost 19 42
Izogibanje negotovosti 88 86
Dolgoro¢na usmerjenost 49 48

Vir: G. Hofstede, Country comparison, 2014.
Iz Tabele 5 vidimo kratko primerjavo drzav, v nadaljevanju pa sledijo podrobni opisi le-teh.

Tabela 5: Primerjava izbranih drzav

Slovenija Spanija
Stevilo prebivalcev 1.988.292 (julij 2014) 47.737.941 (julij 2014)
Stopnja rasti prebivalstva -0.23 % (2014) 0.81 % (2014)
Povriina 20.273 km’ 505.370 km*
BDP $57.36 milijard (2013) $1.389 bilijonov (2013)
BDP — na prebivalca $27.400 (2013) $30.100 (2013)
Stopnja brezposelnosti 13.1 % (2013) 26.3 % (2013)

Vir: CIA World Factbook, Human Development report, 2014.
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5.1.1 Slovenija

Slovenija je majhna alpska drzava, ki ima priblizno 2 milijona prebivalcev. Glavno mesto
Slovenije je Ljubljana, drugo najveéje mesto je Maribor. Slovenija je bila ena izmed Sestih
republik nekdanje Jugoslavije in prva, ki je izstopila in postala neodvisna drzava. Leta 2004 se je
vclanila v Evropsko unijo in tri leta pozneje prevzela evropsko denarno enoto evro. V drzavi
prevladuje kr§¢ansko rimsko-katoliska vera (Lewis, 2006, str. 302—-303).

Vrednote: Slovenci so varéni, delavni, Cisti, vljudni, gostoljubni, gojijo ljubezen do narave in
alpinizma, so toc¢ni, resnicoljubni, neposredni, ponosni na svoje dosezke, radi imajo glasbo
(Lewis, 2006, str. 303).

Kar se tice sestankov, so zadeve zelo urejene. Slovenci so natancni in se radi drzijo dnevnega
reda sestankov, za¢nejo in kon¢ajo ob napovedanem casu. Na splosno lahko recemo, da zelo radi
poslujejo in kot vecina majhnih narodov vztrajajo, dokler se posel ne sklene. Med sestanki si
zelo veliko zapisujejo in nato o tem razmisljajo. Mrezenje je njihova velika prednost, saj skoraj
vsak pozna vsakega (Lewis, 2006, str. 305).

Smernice medkulturnega komuniciranja (Lewis, 2006, str. 306):
» Govorite vec o resitvah, kot pa o problemih.

» Ves cCas bodite logi¢ni.

» Pojasnite motive.

» Vedno premislite najprej o najslabsih moznih scenarijih in nato 0 najbolj roznatih.
» Bodite mirni in iskreni.

» Prepoznajte Slovence kot neodvisen in edinstven narod.

» Poudarite pomen zaupanja in zvestobe.

» Uporabljajte akademske nazive.

» Vec naj bo govora o kakovosti in ne toliko o koli¢ini.
Izogibajte se (Lewis, 2006, str. 306):

»  politi¢ni razpravi,

» hvali Srbom, Hrvatom ali Bo$njakom,

» vpadljivemu vedenju,

» zamenjavi s Slovaki (da bi jim rekli Slovaki).
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5.1.2 Spanija

Lahko re¢emo, da je ena Velika Britanija, da je ena Francija in pa nekaj Spanij. V Spaniji se
sever in jug drzave zelo razlikujeta, tako po pokrajini kot po ljudeh. Glavno mesto Spanije je
Madrid. Spanija je v Evropski uniji Ze od samega za¢etka, od leta 1992, saj je s 1. januarjem
1986 postala ¢lanica Evropske skupnosti. V drzavi prevladuje krs¢ansko rimsko-katoliska vera
(Lewis, 2006, str. 271).

Spanija lezi na jugu Evrope na Iberskem polotoku, k njej sodijo $¢ Balearski otoki v
Sredozemskem morju, Kanarski otoki v Atlantskem oceanu in pa eksklavi Ceuta in Melilla na
severnoafriski obali (Natek & Natek, 2006, str. 175).

Vrednote: Spanci so varuhi rimske dedi$¢ine, SO misti¢ni, ponosni, so individualisti, ne
upoStevajo predpisov in zakonov, so romanti¢ni, zelo komunikativni, pomembno je osebno
dostojanstvo, so energi¢ni (Lewis, 2006, str. 269-270).

Spanci so na splogno zelo prijazni, ¢e pa se Zelimo lotiti poslovanja z njimi, se moramo zavedati,
da so na tem podro¢ju Se malo staromodni. Prvenstveno jim mora biti vSe¢ oseba, ki izdelek
oziroma storitev predstavlja, Sele potem se bodo osredotocili na posel. Da jim boste vsec, je
potrebno zelo trdo delati, a ko to enkrat dosezete, je posel sklenjen. Pokazati morate, da imate
srce in da ne jemljete vsega preveé resno. Torej, ¢e Zelite biti uspesni pri poslovanju s Spanci,
morate govoriti ve¢ o sebi kot o poslu, pozabiti na Cas, priznati nekaj svojih grehov in prekrskov,
jih vprasati nekaj osebnih vprasanj ter ostati in piti z njimi do jutranjih ur. Zelo pozorni pa
morate biti, da nikoli ne reéete ni¢, kar bi prizadelo njihov ponos. Lahko komentirate bikoborbe
ali njihove popoldanske pocitke, nikakor pa ne recite kaj takSnega, kar bi prizadelo njihovo
osebno dostojanstvo ali ¢ast. Ce pridobite njihovo zvestobo, boste pridobili nove najboljse
prijatelje (Lewis, 2006, str. 271-272).

Smernice medkulturnega komuniciranja (Lewis, 2006, str. 273):

> Cloveski odnosi so pomembnejsi kot logika in uspe$nost. Posel mora biti na ravni ¢lovek-
clovek.

Vedno imejte v ospredju svoje dostojanstvo in Sele nato pocnite stvari.
Vedno izpostavite najboljSe motive.
Sprejmite fizi¢no blizino.

Dober humor vam bo prinesel dodatne tocke.

vV V YV VY VYV

Pustite jim govoriti. Ne nasprotujte oziroma ne prekinjajte jih. Vedite pa, da lahko celo
spremenijo svoje mnenje, ¢e ste pridobili njthovo zvestobo.

» Pridobite njihovo zvestobo s tem, da jih dobro poslusate, poskusajte olajsati njihovo delo in
vestno izpolnjujte obveznosti. Vasa delavnost jih bo navdusila.

> DruZenje je bistvenega pomena. Krepitev odnosov v Spaniji je skoraj vedno povezana s
prehranjevanjem in pitjem do poznih ur.
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» Pokazite, da poznate njihovo slavno preteklost. To je ena najstarej$ih drzav v Evropi, ki je
bila nekoc¢ ena izmed velesil in je imela velik imperij.

> Zapomnite si, obstaja ve¢ Spancev (Castile, Andalucia, Galicia, Katalonija, Baski).
» Vplivajte na njih z osebnim stvarmi, ne pa s pravili oziroma predpisi.

» Ne marajo biti preganjani, omejeni. Dajte jim tako prostor kot tudi ¢as.

» Potrebujejo vizijo ali vero, da zivijo. Morate jim pokazati svoj idealizem.
Izogibajte se (Lewis, 2006, str. 274):

> Zamenjavi besede »jutri« (3pan. maiiana) z lenobo. Ce vam zamude pri dobavi (ali plagilu)
povzrocajo tezave, pokazite, da ste pod pritiskom in jih prosite za pomoc.

> Ne dopustite, da katerikoli Spanec izgubi obraz v vasi prisotnosti.
» Ne kazite pretirane pozornosti do $panskih dam. MozZje so zelo ljubosumni.

» Poizkusajte se izogibati govoru 0 njihovi pomanjkljivi to¢nosti, pocasnosti, politi¢ni oziroma
regionalni nestabilnosti, nasilju ali sploSni neu¢inkovitosti.

5.2 Predhodne raziskave in razvoj hipotez dela

Ker je motivacijskih teorij zelo veliko, so v magistrskem delu predstavljene le najpomembnejse.
V zadnjih letih se intrinzicnim in ekstrinzicnim motivacijskim dejavnikom pripisuje vse vecji
pomen. Omenjeni skupini motivacijskih dejavnikov sta podrobneje predstavljeni v teoriji
samodolocenosti, ki pa je pri nas zelo slabo poznana, kljub temu da naj bi bila osnova za
motiviranje zaposlenih pri njihovem delu. Zaradi tega je empiri¢ni del magistrskega dela narejen
tako, da podrobno analizira intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne motivacijske dejavnike ter sodobne nacine
motiviranja zaposlenih.

Edward Deci je leta 1976 med prvimi opredelil intrinzi¢no in ekstrinzicno motivacijo zaposlenih.
Trdil je, da je ekstrinzi¢na motivacija Skodljiva intrinzi¢ni, da jo unicuje. Pregled razli¢nih
raziskav, ki so ga opravili Cerasoli, Nicklin in Ford v letu 2012, je pokazal, da so bili avtorji
skepticni glede vpliva intrizicne motivacije na uspesnost zaposlenih. Preucili so 154 razli¢nih
raziskav, ki so bile izvedene v zadnjih 40 letih glede doti¢nih vrst motivacije. Prisli so do
zakljucka, da je intrinzi¢na motivacija zmerna do moc¢na predpostavka uspesnosti zaposlenih (ne
glede na to, ali so razlicne spodbude prisotne ali ne). Najpomembne;jsi teoreticni in empiri¢ni
prispevek te raziskave je vsekakor ta, da si intrinzicna motivacija in spodbude niso nujno
nasprotujo¢e oziroma se ne izkljucujejo (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014, str. 22).

Razvoj hipotez dela:

Medsebojni odnosi na delovnem mestu imajo zelo velik vpliv na uspesnost zaposlenih. Tukaj gre

za medsebojne odnose vseh ¢lanov nekega podjetja (Hytti, Stenholm, Heinonen & Seikkula-

Leino, 2010, str. 592). Dobri medsebojni odnosi omogocajo lazjo komunikacijo, ucenje,

povezovanje, sinegrijo, izboljSujejo pocutje na delovnem mestu, povecujejo zadovoljstvo
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zaposlenih, prav tako pa povecujejo tudi njihovo motiviranost za delo (Stenholm & Heinonen,
2010, str. 592). Ker je natan¢na opredelitev delovnih nalog neizogibna v vsakem podjetju, ima
kot eden izmed motivacijskih dejavnikov velik vpliv na zaposlene (Sultan, 2012, str. 14-15).
Brez natan¢ne opredelitve delovnih nalog zaposleni ne morejo vedeti, kaj se od njih pricakuje in
kaj so njihove zadolzitve (Halepota & Shah, 2011, str. 285). Na podlagi tega sem razvila sledec¢o
hipotezo:

H1: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah
pri opravljanju njihovega dela, so medsebojni odnosi s sodelavci in natancna opredelitev
delovnih nalog.«

Sodelovanje pri odloCanju in postavljanju ciljev je lahko intrinzicna ali pa ekstrinzi¢na
motivacija. Za intrinzi¢no motivacijo gre takrat, ko sodelovanje pri postavljanju ciljev zadovolji
posameznikove notranje potrebe, ti z veseljem sodelujejo, saj vidijo, da imajo priloznost, da dajo
neko dodano vrednost podjetju in prav tako jo ¢utijo sami. O ekstrinzi¢ni motivaciji pa govorimo
takrat, ko pri postavljanju ciljev sodelujejo in imajo od tega dodatno vrednost le drugi — podjetje
(Lau & Roopnarain, 2014, str. 2-3). Raziskava je pokazala, da prisotnost pri sprejemanju
odlocitev in postavljanju ciljev v podjetju le kot ekstrinziéni motivacijski dejavnik vodi k vecji
uspesnosti, vendar pa je sprejemanje odlocitev in postavljanje ciljev v podjetju Se vedno v rokah
vodilnih, ki bi se morali zaceti zavedati, da lahko svoje zaposlene motivirajo tudi na ta nacin
(Lau & Roopnarain, 2014, str. 16). Zaradi tega sem postavila sledeco hipotezo:

H2: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavnik »prisotnost pri sprejemanju odlocitev in postavljanju
ciljev v podjetju« ima najmanjsi vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega
dela.«

Skozi zgodovino so se razliéni teoretiki, filozofi in psihologi, kot so Adam Smith, Sigmund Feud
in Abraham Maslow, trudili razloziti clovekovo vedenje, ki se nanasa na motivacijo na delovnem
mestu. Zakaj je nekdo uspesnejsi od drugega? Kaj dejansko motivira zaposlene? Natan¢nega
odgovora nam ni podal nih¢e od njih, So pa vsi prisli do spoznanja, da je motivacija individualna,
da ne more biti za vse enaka in da je zelo odvisna od tega, kakSno mnenje (pozitivno ali
negativno) imajo ljudje o sebi (Rahimié¢, Resi¢, & Kozo, 2012, str. 537). Ce je zaposleni uspesen
na delovnem mestu, lahko sicer predpostavljamo, da je tudi zadovoljen, pa vendar ni nujno, da je
res tako. Da je zaposleni lahko zadovoljen na delovnem mestu, mora biti najprej zadovoljen sam
s seboj (Chileshe & Haupt, 2010, str. 109). Na podlagi tega sem postavila naslednjo hipotezo:

H3: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah
pri opravljanju njihovega dela, so pozitivno mnenje o njih samih in splosno zadovoljstvo samih s
seboj.«

V¢asih se zdi, da je kot nekakSen trend, da kamorkoli pogledas, vidi§ nezadovoljne zaposlene.
Leta 2011 je bilo v Veliki Britaniji ve¢ kot 50 odstotkov zaposlenih, ki so se pocutili nesre¢ne na
svojih delovnih mestih veckrat na teden. Le 6 odstotkov zaposlenih je bilo taks$nih, ki so bili
popolnoma zadovoljni s svojim delovnim mestom. Podobno je v Zdruzenih drzavah Amerike — v
letu 2011 naj bi bilo 84 odstotkov zaposlenih nesre¢nih. Zakaj je temu tako? Pretekla leta smo
bili delezni velike gospodarske krize. Odpuscanje je postalo nekakSen trend v skoraj vseh
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podjetjih po celem svetu. Ker se je stopnja brezposelnosti iz meseca v mesec vecala, so ljudje
ostajali v svojih sluzbah, ¢eprav so bili nezadovoljni, saj so se bali, da bodo ostali brez dela in da
ne bodo zlahka nasli nove zaposlitve (Marques, 2013, str. 4). Na podlagi tega sem postavila
sledeco hipotezo:

H4: »Intrinziéni motivacijski dejavnik »uzivati pri opravljanju dela« ima najmanjsi vpliv na
zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega dela.«

Zaposlenim je zelo tezko delati v podjetju, kjer ni dobrega vzdusja. Vsekakor slabo vzdusje
vpliva na celotno podobo podjetja in s tem zmanjSuje njegovo uspesnost. Vzdusje na delovnem
mestu je zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj ¢e je vzdusje na delovnem mestu dobro, smo
lahko prepri¢ani, da so zaposleni dobro motivirani (Mafini & Dlodlo, 2014, str. 3-4).
Korporativno prostovoljstvo je povezano z motivacijo zaposlenih, vendar pa ni veliko podjetij, ki
bi sodelovala v prostovoljskih aktivnostih in s tem omogocala svojim zaposlenim, da se pocutijo
bolj motivirane s tem, ko naredijo nekaj za druge in posledi¢no tudi zase (Paco & Nave, 2013,
str. 557). Zaradi tega sem postavila sledeco hipotezo:

H5: »Kot najpomembnejsi sodobni nacin motiviranja zaposlenih so v izbranih drzavah izbrali
vzdus§je na delovnem mestu, kot najmanj pomemben sodobni na¢in motiviranja zaposlenih pa
korporativno prostovoljstvo.«

Vsak zaposleni ocenjuje pomembnost motivacijskih dejavnikov glede na lastno dojemanje le-teh
(Canos-Daros, 2013, str. 819). Kultura v podjetju ima zelo velik vpliv na zaposlene, Se tiste
najbolj pridne lahko pripelje do tega, da ne delajo ni¢ (Mosley & Irvine, 2010, str. 12). Razli¢ne
delovne naloge oziroma razli¢ni nacini izvajanja delovnih nalog vplivajo na vedenje zaposlenih
na delovnem mestu (Sultan, 2012, str. 14). Za vodje v podjetjih je zelo pomembno, da
komunicirajo v skladu z vizijo podjetja in svojim zaposlenim pokazejo pravo pot (Lockwood,
2010, str. 3). Spanija je bila v zadnjih letih ena izmed drzav, ki jo je prizadela najveéja stopnja
brezposelnosti (CIA World Factbook, 2014, Human Development report). Na podlagi tega sem
postavila sledeco hipotezo:

H6: »Sodobni nacini motiviranja zaposlenih, kot so organizacijska kultura in vrednote podjetja,
natan¢na opredelitev delovnih nalog in komuniciranje v podjetju, so zaposlenim v Sloveniji
pomembne;jsi kot zaposlenim v Spaniji.«

Intrinzi¢no motivirani zaposleni imajo ve¢ zanimanja, navdusSenja, zaupanja, ki jih vodijo k
boljsim rezultatom, vztrajanju, samozavesti in splo$no boljsemu pocutju. Prav tako pa intrinzi¢na
motivacija zaposlenih vodi k dolgoro¢ni uspesnosti podjetja (Skudiene & Auruskeviciene, 2012,
str. 50). Ekstrinzi¢éna motivacija vodi zaposlene k opravljanju dejavnosti zaradi nekih posledic,
kot so konkuren¢no placilo, razli¢cne denarne Koristi in bonusi. Zaradi tega dejavnosti, ki so
nezanimive, bodo zahtevale ekstrinzicne posledice, da bodo osebo motivirale (Eyal & Roth,
2011, str. 258). Na podlagi tega sem postavila sledec¢o hipotezo:

H7: »Intrinziéni motivacijski dejavniki so zaposlenim pomembnejsi od ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, vendar pa vecina ljudi opravlja trenutno delo zaradi ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov.«
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Veliko raziskav o motiviranju zaposlenih je kot kljuéno vprasanje vzelo denarne spodbude. So
denarne spodbude tiste, ki motivirajo zaposlene ali ne? V raziskavi, ki so jo opravili Condly,
Clark in Stolovich leta 2003, so prisli do ugotovitve, da denarne spodbude zaposlene motivirajo
bolj kot nedenarne nagrade (ne glede na to da bi bile npr. nedenarne nagrade v enaki vrednosti
kot denarne) (Condly & Clark & Stolovitch, 2003, str. 52). Glede na rezultate raziskave iz leta
2014 Journal of Economic Psychology, v kateri je bilo klju¢no vprasanje, ali bi zaposleni izbrali
rajSi denarne ali nedenarne nagrade za njihovo uspesnost, bi se vecina zaposlenih odlocila za
denarne nagrade. Prav tako so rezultati raziskave pokazali, da bi se zaposleni odlocili za
nedenarne nagrade, ¢e bi bile te zelo specificne (Vaccaro, 2014, str. 1). Raziskava, ki so jo
opravili leta 2007 v razvojnem oddelku podjetja IBM in je vkljucevala 177 zaposlenih, je med
drugim opozorila tudi na to, da je pripravljenost za delo vecje, ¢e zaposleni vedo, da bo nagrada
denarna (Neckermann & Frey, 2013, str 73). Zaradi tega sem postavila sledeCo kontrolno
hipotezo:

H8: »Zaposleni niso zadovoljni s trenutnim nacinom nagrajevanja in bi si zeleli ve¢ denarnih
nagrad.«

Nobena druga spodbuda oziroma maotivacijski dejavnik se ne more kosati z denarjem. Nekateri
avtorji trdijo, da je glavni cilj spodbud povecanje ekstrinzi¢ne motivacije, da lahko zaposleni
zadovoljijo potrebe neposredno preko finanénih sredstev, kot so pla¢e in bonusi (Stringer,
Didham & Theivananthampillai, 2011, str. 162). Kenneth A. Kovach je leta 1986 v Zdruzenih
drzavah Amerike opravil raziskavo, kjer so zaposleni odgovarjali, kaj je tisto, kar jim je na
delovnem mestu najpomembnej$e, medtem ko so njihovi nadrejeni odgovarjali, kaj menijo, da so
njihovi zaposleni rekli, da jim je na delovnem mestu najbolj pomembno. Zaposleni so najveckrat
napisali, da je to zanimivo delo, medtem ko so njihovi nadrejeni menili, da je njihovim
zaposlenim najbolj pomembno dobro placilo (Kovach, 1987, str. 58). Na podlagi tega sem
postavila slede¢o hipotezo:

H9: »Denar zaposlenim v izbranih drzavah ni najpomembnej$i motivacijski dejavnik.«

Ko rec¢emo, da je nekdo uspesen, to pomeni, da uspesno opravlja svoje delo. UspeSnost je odraz
njegovega vedenja (Stuart-Kotze, 2008, str. 15). Najvecjo uspesnost zaposleni dosezejo, ¢e so
primerno motivirani. Motivacija za delo se odraza s tem, da je zaposleni pripravljen delati.
Vsako podjetje si zeli, da bi svoje zaposlene motivirali tako, da bi dolgorocno dosegali
optimalno uspesnost dela in bi bili medtem zadovoljni (Pouchova, 2011, str. 153). Zadovoljstvo
zaposlenih se kaze skozi to, kako zaposleni gledajo na svoje delo, kako 0 njem razmisljajo in
kako ga obcutijo. Vsekakor motivacija vpliva na to, ali imajo zaposleni radi svoje delo ali ne
(Halepota & Shah, 2011, str. 281). Na podlagi tega sem postavila slede¢o hipotezo:

H10: »Motivacija je kljuénega pomena za vecje zadovoljstvo in vecjo uspesnost zaposlenih na
delovnem mestu v izbranih drzavah.«
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5.3 Metoda raziskovanja

V empiri¢cnem delu magistrskega dela sem s pomoc¢jo strukturiranega anketnega vprasalnika
(Priloga 1 in Priloga 2), prvi je bil v slovenskem, drugi v Spanskem jeziku, naredila kvantitativno
raziskavo v Sloveniji in v Spaniji, ki je potrdila oziroma ovrgla eksplicitno postavljene hipoteze.

Pred 70 leti je bil najpogostej$i nacin anketiranja anketiranje po navadni poSti in osebno
anketiranje (angl. face-to-face). Z leti je vse bolj v ospredje prihajalo telefonsko anketiranje, ki
velja Se danes za enega najpogostejs$ih nacinov anketiranja. Od leta 1990 pa je vse vec¢ja uporaba
interneta omogocila nov nacin anketiranja — spletno anketiranje (Szolnoki & Horrmann, 2013,
str. 57).

Spletno anketiranje je najbolj primerno, ¢e Zelimo anketirati tocno dolo¢eno skupino ljudi,
medtem ko ni primerno za vzoréno anketiranje celotne populacije, saj moramo vzeti v obzir, da
Se vedno velika vec¢ina ljudi nima dostopa do interneta (Szolnoki & Horrmann, 2013, str. 58).
Prav zato sem izbrala ta nacin anketiranja, saj sem Zzelela anketirati le zaposlene osebe v
Sloveniji in Spaniji.

Eden od nacinov spletnega anketiranja je ta, da preko elektronske poste ali razli¢nih druzbenih
omrezij potencialnim anketirancem posljemo naslov spletne povezave, ki vodi neposredno do
anketnega vpraSalnika. TakSen nacin spletnega anketiranja omogoca tudi avtomatsko zbiranje in
urejanje podatkov (Gunter, Nicholas, Huntington & Williams, 2002, str. 232) in tudi sama sem
se odlocila za ta naCin spletnega anketiranja.

Anketiranje po metodi snezne kepe pomeni, da vzorec anketiranja pridobivamo tako, da preko
elektronske poste ali razlicnih druzbenih omrezij posljemo anketni vprasalnik nakljucnim
osebam, ki jih poznamo ali ne. Naklju¢no izbrane osebe nato vpraSalnik resijo in ga posljejo
naprej. Tako je snezna kepa — vzorec anketiranih oseb — vse ve¢ji (Szolnoki & Horrmann, 2013,
str. 64). Vzorec anketiranih oseb sem pridobila po zgoraj opisani metodi, in sicer po metodi
snezne kepe. Metoda se mi je zdela najbolj primerna zato, ker zivim v Sloveniji in sem anketni
vprasalnik poslala najprej vsem svojim znancem, ki so ga resili in poslali naprej. Ker sem pred
leti Zivela kratek as v Spaniji, kjer imam tudi veliko znancev, sem nato tudi njim poslala anketni
vprasalnik, ki so ga prav tako resili in nato poslali naprej svojim znancem. Tako se je pocasi
vecala moja snezna kepa (vzorec anketiranih oseb).

Spletno anketiranje ima veliko prednosti, kot so: nizji (administrativni) stroski, hitrost
anketiranja (isto¢asno nam lahko anketo izpolnjuje vec¢ oseb), prilagodljivost, vprasanja so lahko
zelo raznolika — raznolikost vprasanj, ¢as — ni potrebno biti navzo¢ pri anketiranju, lahko
zajamemo zelo velik vzorec, ljudje, ki nimajo Casa, da bi odgovarjali na telefonsko anketiranje,
lahko spletno anketo resijo, ko jim dopusca cas, enostavno zbiranje in obdelava podatkov,
kontrolirano zbiranje vzorca (Evans & Mathur, 2005, str. 196-201).

Kjer so prednosti, so tudi slabosti. Spletno anketiranje ima naslednje slabosti: visoka stopnja
neodzivnosti, saj se veliko potencialnih anketirancev enostavno ne odzove povabilu, da bi
odgovarjali na anketo, prav tako se lahko zgodi, da ko posljemo anketo preko elektronske poste,
se ta naslovniku ne prikaze pod prejeto posto, ampak pod nezazeleno posto (zaradi tega obstaja
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vecja verjetnost, da naslovnik sploh ne bo odprl prejete elektronske poste). Velika tezava pri
vzor¢enju je tudi problem nepokritja, saj tisti, ki nimajo internetne povezave ali dostopa do
racunalnika, ne morejo sodelovati v anketi. Zelo pozorni moramo biti, da so vprasanja
razumljiva, saj se lahko zgodi, da bo potencialni anketiranec oddal le delno reseno anketo, ¢e ne
bo vedel odgovora. To pa pomeni, da je anketa nepopolna in neuporabna. Omeniti pa je potrebno
Se zasebnost in varnost podatkov na spletu, saj imajo anketiranci velikokrat pomisleke, zakaj se
bodo dejansko uporabljali rezultati te raziskave. Zato anketiranci velikokrat ne Zelijo dajati
svojih osebnih podatkov, prav tako pa velikokrat mislijo, da jih spletna povezava vodi do
kak$nega virusa, in je zaradi tega sploh ne odprejo (Evans & Mathur, 2005, str. 201-202).

5.4 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je ugotoviti, ali motivacija zaposlenih vodi k ve¢jemu zadovoljstvu in vecji
uspesnosti zaposlenih, prav tako bi rada ugotovila, kateri je najpomembnejSi motivacijski
dejavnik oziroma ali je denar najpomembnej$i motivacijski dejavnik. Velik poudarek bom
naredila na intrinzi¢ni in ekstrinzi¢ni motivaciji, saj me zanima, katera od teh dveh tipov
motivacij je zaposlenim pomembnejsa. Prav tako me bo zanimalo, katera motivacija ima vecji
vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega trenutnega dela. Izpostavila bom
ekstrinzi¢ne in intrinzicne motivacijske dejavnike, ki naj bi imeli najvecji vpliv na zaposlene v
izbranih drzavah pri opravljanju njihovega dela. lzpostavila bom tudi tiste ekstrinziéne in
intrinzi¢éne motivacijske dejavnike, ki imajo najmanjsi vpliv na zaposlene pri opravljanju
njihovega dela v izbranih drzavah. Rada pa bi tudi ugotovila, e so zaposleni zadovoljni s
trenutnim nac¢inom nagrajevanja in kakS$no nagrajevanje bi si Zeleli v prihodnosti — denarne
oziroma nedenarne nagrade.

Cilji raziskave so:

» lzvesti kvantitativno raziskavo in s pomoc¢jo strukturiranega vprasalnika ugotoviti pomen
motiviranja zaposlenih v izbranih drzavah.

> Pridobljene podatke obdelati s programoma Microsoft Word in Excel ter s statistiénim
orodjem za obdelavo podatkov SPSS.

» Podatke analizirati in poskrbeti za njihovo razlago.

» Analizirani in urejeni podatki bodo prikazani grafi¢no in v tabelah, ki bodo predstavljale
preucevane podatke.

» Na podlagi pridobljenih rezultatov empiri¢ne raziskave potrditi ali ovre¢i postavljene hipoteze
in podati sklepne ugotovitve.

5.5 Raziskava in analiza raziskave

Rezultati anketnega vprasalnika, ki je bil dostopen od 28. 7. 2014 do 28. 12. 2014 na spletnem
naslovu http://www.mojaanketa.si/anketa/482252021/ in na katerega je odgovorilo 180
anketirancev iz Slovenije, ter rezultati anketnega vprasalnika, ki je bil dostopen od 28. 7. 2014
do 28. 10. 2014 na spletnem naslovu http://www.mojaanketa.si/anketa/482249501/ in na
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katerega je odgovorilo 72 anketirancev iz Spanije, bodo predstavljeni v petih sklopih. Prvi sklop
bo prikazoval socio-demografske znacilnosti vzorca, kjer bo opredeljena struktura anketirancev,
drugi sklop pa bo analiziral odgovore glede ekstrinzi¢nih in intrinzi¢énih motivacijskih
dejavnikov na delovnem mestu. Medtem ko bo tretji sklop analiziral odgovore glede
pomembnosti motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih na delovnem
mestu, bo cetrti sklop prikazoval rezultate glede trenutnega in zelenega nacina nagrajevanja
zaposlenih. V zadnjem, petem sklopu, pa bodo rezultati glede motivacijskih dejavnikov, denarja
kot najpomembnejSega motivacijskega dejavnika, in dejanskega pomena motiviranja zaposlenih
v povezavi z vec¢jim zadovoljstvom in vecjo uspesnostjo zaposlenih na delovnem mestu.

Anketni vprasalnik je bil anonimen in je obsegal 14 vprasanj. Prva S§tiri so se navezovala na
socio-demografske podatke anketirancev (spol, starost, konc¢ana izobrazba in delovne izkus$nje),
ostala vpraSanja pa so se nanaSala na motivacijo zaposlenih, ekstrinzi¢ne in intrinzi¢ne
motivacijske dejavnike, na pomembnost motivacijskih dejavnikov ter na trenutno nagrajevanje
zaposlenih. Stiri vpraganja so bila zaprtega alternativnega tipa in so omogocala izbiro ocene
vrednosti po posameznem vpraSanju glede na mozne odgovore po Likertovi lestvici. Oblikovala
sem petstopenjsko ocenjevalno lestvico z navodili za pripravo odgovorov. Le eno vprasanje je
bilo odprtega tipa, kjer so anketiranci odgovorili opisno brez vnaprej ponujenih moznosti. Pet
vprasanj je bilo zaprtega tipa, kjer so anketiranci odgovorili tako, da so izbrali le en izmed
vnaprej ponujenih odgovorov

Pri sestavi vpraSalnika sem se v glavnem opirala na teoreti¢ni del magistrskega dela. Prav tako
pa sem pod drobnogled vzela 2 tuja strokovna ¢lanka in z njuno pomoc¢jo dopolnila anketni
vprasalnik. Mafini in Dlodlo (2014, str. 6) sta pri svoji raziskavi uporabila naslednje ekstrinzi¢ne
motivacijske dejavnike: zadovoljen sem s svojim mesecnim placilom za opravljeno delo.
Zadovoljen sem z dodatnimi koristmi in ugodnostmi za dobro opravljeno delo. Placilo, ki ga
dobim, je enakovredno delu, ki ga oddelam. Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati
profesionalen. Zadovoljen sem z moZnostmi izobraZevanj in usposabljanj na delovnem mestu. V
podjetju je velika moZnost napredovanja. Prisoten sem pri sprejemanju odlocitev v podjetju.
Nadrejeni mi daje pozitivne povratne informacije. Nadrejeni me nagradi, ko delam dobro.
Nadrejeni se mi posveti, ko se pocutim odmaknjeno.

Zamec¢nik (2014, str. 854) je za svojo raziskavo uporabil naslednje motivacijske dejavnike:
medsebojni odnosi na delovnem mestu. Visoka stopnja odgovornosti. Vzdusje na delovnem
mestu. Varnost zaposlitve. Zanimivo delo. Placa. Natan¢na opredelitev delovnih nalog. Gibljiv
delovni ¢as. Raznolikost delovnih nalog. Delovno okolje. Druzbena odgovornost podjetja. Dobro
ime podjetja. Ugodni delovni pogoji. Odnosi med vodjo in zaposlenim. Denarni bonusi in koristi.
Moznost napredovanja. Moznost izobrazevanj, usposabljanj. Priznanje, nagrade, pohvale
nadrejenih. Pridobivanje povratnih informacij. Sodelovanje pri odlo¢anju in postavljanju ciljev.

5.5.1 Socio-demografske znacdilnosti vzorca

V nadaljevanju bodo prikazane 4 slike (za vsako izbrano drzavo posebej), ki bodo predstavljale
strukturo anketirancev glede na socio-demografske znacilnosti: spol, starost, konc¢ano izobrazbo
ter delovne izkusnje.
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Slika 9: Struktura anketirancev po spolu v Sloveniji

W Mozki (46.1%)

Zenski (53.9%)

Struktura anketirancev po spolu v Sloveniji je precej enakomerna. Iz Slike 9 je razvidno, da med
anketiranci v manj$i meri prevladujejo Zenske, saj je na anketo odgovorilo 97 (53,90 %)

predstavnic neznejSega spola in 83 (46,10 %) moskih.

Slika 10: Struktura anketirancev po spolu v Spaniji

B Mozki (55.6%)
Zenski (44.4%)

=

Razmerje med anketiranci po spolu v Spaniji je prav tako precej enakomerno porazdeljeno. Iz
Slike 10 je razvidno, da med anketiranci v manjsi meri prevladujejo moski, saj je na anketo

odgovorilo 40 (55,60 %) moskih in 32 (44,40 %) Zensk.

Slika 11: Struktura anketirancev glede na starost v Sloveniji

W 0o 25 let (16.7%)
Od 26 do 35 let (52.8%)

B 0d 36 do 45 let (21.1%)
: B Nad 46 let (5.4%)

1z rezultatov raziskave (Slika 11) je razvidno, da je v Sloveniji ve¢ kot polovica anketirancev (95
— 52,80 %) starih od 26 do 35 let. Anketirancev, starih do 25 let, je bilo le 30 (16,70 %). V
starostni skupini od 36 do 45 let je bilo 38 (21,10 %) anketirancev, najmanj pa jih je bilo v

starostni skupini nad 46 let, in sicer 17 (9,40 %).
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Slika 12: Struktura anketirancev glede na starost v Spaniji

M Do 25 let (27.8%)
0Od 26 do 35 let (45.8%)

B 0d 36 do 45 let (16.7%)
B Nad 46 let (9.7%)

Iz rezultatov raziskave (Slika 12) je razvidno, da je bilo v Spaniji najve¢ anketirancev (33 —
45,80 %) starih od 26 do 35 let. Anketirancev, starih do 25 let, je bilo 20 (27,80 %). V starostni
skupini od 36 do 45 let je bilo 12 (16,70 %) anketirancev, najmanj pa jih je bilo v starostni
skupini nad 46 let, in sicer 7 (9,70 %).

Slika 13: Struktura anketirancev glede na koncano izobrazbo v Sloveniji

B Osnovna 3ola (0%)
Srednja/Poklicna 3ola (37.2%)

; B Vizja Zola (12.2%)
‘ B Visoka/Univerzitetna (42.8%)
! Magisterij (6.1%)
R M Doktorat (1.7%)

g™

Iz Slike 13 lahko razberemo, da ima v Sloveniji ve¢ina anketirancev (77 — 42,80 %)
visoko/univerzitetno izobrazbo, kar 67 anketirancev (37,20 %) pa ima srednjeSolsko izobrazbo.
22 (12,20 %) anketirancev ima visokoSolsko izobrazbo, 11 (6,10 %) anketirancev je tak$nih, ki
imajo magisterij. Najmanj je med anketiranci doktorjev znanosti, in sicer le 3 (1,70 %). Naj Se
poudarim, da med anketiranci ni nobenega, ki bi imel dokonéano le osnovno $olo.

Slika 14: Struktura anketirancev glede na koncano izobrazbo v Spaniji

8 Osnovna Zola (0%)
Srednja/Poklicna Sola (20.8%)

B vizja Zola (12.5%)

B Visoka/Univerzitetna (41.7%)

‘ Magisterij (20.8%)
B B Doktorat (4.2%)

Iz Slike 14 lahko razberemo, da ima v Spaniji Vvedina anketirancev (30 — 41,70 %)
visoko/univerzitetno izobrazbo. Kar 15 (20,80 %) anketirancev ima konéano srednjesolsko
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izobrazbo, prav tako 15 (20,80 %) anketirancev ima dokoncCan magisterij. Taks$nih z
visokosolsko izobrazbo je le 9 (12,50 %) anketirancev, najmanj pa je doktorjev znanosti (le 3
anketiranci, kar predstavlja 4,20 %). Tudi v Spaniji ni niti enega anketiranca, ki bi imel

dokonc¢ano le osnovno $olo.

Slika 15: Struktura anketirancev glede na delovne izkusnje v Sloveniji

B Do 5 let (33.3%)
0Od 6 do 15 let (43.3%)

B 0d 16 do 25 let (13.9%)
A.k B 0d 26 do 35 let (2.8%)

/ Nad 36 let (6.7%)

Iz Slike 15 lahko razberemo, da ima v Sloveniji najve¢ anketirancev (78 — 43,30 %) od 6 do 15
let delovnih izkusenj. Najmanj je tak$nih anketirancev (5 — 2,80 %), ki imajo od 26 do 35 let
delovnih izkusenj. Kar 60 anketirancev (33,30 %) ima le do 5 let delovnih izkusenj, 25 (13, 90
%) anketirancev pa ima od 16 do 25 let delovnih izkusanj. Anketirancev, ki imajo ve¢ kot 36 let
delovnih izkusenj, je 12 (6,70 %).

Slika 16: Struktura anketirancev glede na delovne izkusnje v Spaniji

W Do 5 let (48.6%)
Od 6 a 15 let (31.9%)

W 0od 16 a 25 let (13.93)
B 0d 26 a 35 let (4.2%)

' Nad 36 let (1.4%)

Iz Slike 16 lahko razberemo, da ima v Spaniji najve¢ anketirancev (35 — 48,60 %) do 5 let
delovnih izkusenj. Le 1 izmed anketirancev (1,40 %) ima nad 46 let delovnih izkuSenj. Kar 23
anketirancev (31,90 %) ima od 6 do 15 let delovnih izkusenj, medtem ko ima 10 anketirancev
(13,90 %) od 16 do 25 let delovnih izkusenj. Le 3 anketiranci (4,20 %) imajo od 26 do 35 let
delovnih izkuSen;.
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5.5.2 Analiza rezultatov glede ekstrinzi¢ne in intrinzi¢ne motivacije na delovnem mestu

Pri petem vprasanju so anketiranci ocenili strinjanje z naslednjimi ekstrinzi¢nimi motivacijskimi
dejavniki (Tabela 5 in Tabela 6), ki vplivajo na njihovo motivacijo na delovnem mestu, na
lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti,
4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 6: Analiza ekstrinzicnih motivacijskih dejavnikov v Sloveniji

Povprecna Standardni
ocena odklon

Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati 4,32 0,81
profesionalen.
Natan¢no vem, kaj so moje delovne naloge. 4,20 0,89
Dobro sem seznanjen z vizijo in s cilji podjetja. 3,60 1,07
Nadrejeni nadzira moje delo. 3,49 1,01
Na splosno sem zadovoljen z delovnimi pogoji. 3,36 0,96
Nadrejeni mi daje pozitivne povratne informacije. 3,33 1,16
Nadrejeni me spodbuja, vodi in usmerja. 3,08 1,10
Nadrejeni me pohvali, mi da priznanje za dobro delo. 2,99 1,23
Zadovoljen sem z moZnostmi izobraZevanj in usposabljanj 2,94 1,16
na delovnem mestu.
Zadovoljen sem s svojim mesec¢nim placilom za opravljeno 2,93 1,18
delo.
Placilo, ki ga dobim, je enakovredno delu, ki ga oddelam. 2,76 1,18
Zadovoljen sem z dodatnimi koristmi in ugodnostmi za 2,61 1,27
dobro opravljeno delo.
Nadrejeni se mi posveti, ko se pocutim odmaknjeno. 2,58 1,13
V podjetju je velika moznost napredovanja. 2,56 1,16
Prisoten sem pri sprejemanju odlocitev v podjetju. 2,53 1,42
Nadrejeni me nagradi, ko delam dobro. 2,52 1,20
Nadrejeni me kaznuje, ¢e dela ne opravim dobro. 2,38 1,02
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Tabela 7: Analiza ekstrinzicnih motivacijskih dejavnikov v Spaniji

Povprecna Standardni
ocena odklon

Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati 4,29 0,64
profesionalen.
Natan¢no vem, kaj so moje delovne naloge. 4,06 0,92
Dobro sem seznanjen z vizijo in s cilji podjetja. 3,64 1,03
Nadrejeni nadzira moje delo. 3,35 1,06
Nadrejeni mi daje pozitivne povratne informacije. 3,28 0,98
Na splosno sem zadovoljen z delovnimi pogoji. 3,14 1,05
Zadovoljen sem z dodatnimi koristmi in ugodnostmi za 2,97 1,23
dobro opravljeno delo.
Nadrejeni me spodbuja, vodi in usmerja. 2,94 1,02
Nadrejeni me pohvali, mi da priznanje za dobro delo. 2,90 1,15
Nadrejeni me nagradi, ko delam dobro. 2,74 1,01
Nadrejeni me kaznuje, ¢e dela ne opravim dobro. 2,72 1,06
Zadovoljen sem s svojim mesecnim placilom za 2,67 1,10
opravljeno delo.
Zadovoljen sem z moZnostmi izobraZevanj in 2,61 1,18
usposabljanj na delovnem mestu.
Nadrejeni se mi posveti, ko se pocutim odmaknjeno. 2,49 1,02
V podjetju je velika moznost napredovanja. 2,44 1,17
Placilo, ki ga dobim, je enakovredno delu, ki ga oddelam. 2,43 1,02
Prisoten sem pri sprejemanju odlocitev v podjetju. 2,13 1,23
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Slika 17: Primerjava ekstrinzicnih motivacijskih dejavnikov v izbranih drzavah

50

Zadiveljen semn $ svojim mesadnion pldilom i cgranens dek,

Zadereoljen sem 7 dodatnimi keristmi in ugodnastmi 7a dobro opravijeno delo,

Platiln, & ga dabim jo enakovredon delu, b ga oddalam,

Miaj odnoa s sodeba je prijateljki in birati profesionalen.

Zadovolgen sem 2 madnastmd iokeadevan] in usposabljan] na dekovnem mesta.

W podjétpa je velita malnost napredovana.

Prisoben sem pri sprejemanju odioftey v podjetju.
Maidrejeni nadrira moje delo

Wade i i daje ptitivie poveatee infatmacije, ki se tiejo mojga dela,

Madrejeni me nagradi, ko delam dobeo,

e ejesni mne pohval, mi da prinang 23 oo delo.
Nadrejeni me kagnuje, S dela ne opravim dobro,

Madrefeni s mi paswet], ko e poduting odmaknpn

Wadrejeni me spodbuja, vodi in usmerja,

Na splodno sem zadovolfen @ celovnimi pogol,

Katanlno vem, kaj so moje delowne raloge.

Dighro sem seznanjen 1 virke ins ol podjetia

wSkveniia B 5panija

Na Sliki 17 je prikazana primerjava ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov v Sloveniji in v
Spaniji. Iz nje lahko razberemo, da na anketirance v obeh izbranih drzavah najbolj vplivajo
ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, kot so medsebojni odnosi s sodelavci, natancna opredelitev
delovnih nalog in to, da so dobro seznanjeni z vizijo in s cilji podjetja.

Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najmanjsi vpliv na anketirance v Sloveniji, so kazen
za slabo opravljeno delo, nagrada za dobro opravljeno delo in prisotnost pri sprejemanju
odlocitev v podjetju.

Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najmanj§i vpliv na anketirance v Spaniji, pa so
prisotnost pri sprejemanju odloCitev v podjetju, moznost napredovanja in pa placilo je
enakovredno delu, ki ga oddelajo.

V Sloveniji je trditev: »Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati profesionalen,« dosegla
najvecjo povprecno oceno (4,32), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo strinjanje s to
trditvijo. Prav tako je veliko anketirancev pokazalo visoko strinjanje s trditvijo: »Natan¢no vem,
kaj so moje delovne naloge,« saj je povprecna ocena tega ekstrinzicnega motivacijskega
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dejavnika 4,20. Tretja po vrsti pa je bila trditev: »Dobro sem seznanjen S cilji in z vizijo
podjetja,« katere povprecna ocena je 3,60.

V Spaniji je trditev: »Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati profesionalen,« dosegla
najvecjo povprecno oceno (4,29), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo strinjanje s to
trditvijo. Prav tako je veliko anketirancev pokazalo visoko strinjanje s trditvijo: »Natan¢no vem,
kaj so moje delovne naloge,« saj je povpretna ocena tega ekstrinzicnega motivacijskega
dejavnika 4,06. Tretja po vrsti pa je bila trditev: »Dobro sem seznanjen s cilji in z Vizijo
podjetja,« katere povprecna ocena je 3,64.

V Sloveniji je trditev: »Nadrejeni me kaznuje, ¢e dela ne opravim dobro,« dosegla najman;jso
povpre¢no oceno (2,38), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo nestrinjanje s to
trditvijo, prav tako je veliko anketirancev pokazalo visoko nestrinjanje s trditvijo: »Nadrejeni me
nagradi, ko delam dobro,« saj je povprecna ocena tega ekstrinzicnega motivacijskega dejavnika
2,52. Trditev: »Prisoten sem pri sprejemanju odlocitev v podjetju,« katere povpreéna ocena je
2,53, prav tako sodi med tiste trditve z najmanj$o povpre¢no oceno.

V Spaniji je trditev: »Prisoten sem pri sprejemanju odloéitev v podjetju,« dosegla najmanj$o
povpre¢no oceno (2,13), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo nestrinjanje s to
trditvijo, prav tako je veliko anketirancev pokazalo visoko nestrinjanje s trditvijo: »Pladilo, ki ga
dobim, je enakovredno delu, ki ga oddelam,« saj je povpre¢na ocena tega ekstrinzi¢nega
motivacijskega dejavnika 2,43 Trditev: »V podjetju je velika moznost napredovanja,« Kkatere
povpreéna ocena je 2,44, prav tako sodi med tiste trditve z najmanj$o povpre¢no oceno.

Pri ekstrinziénem motivacijskem dejavniku »prisotnost pri sprejemanju odloCitev v podjetju«
znada standardni odklon 1,42 v Sloveniji in 1,23 v Spaniji, kar pomeni, da se ocene pri tem
dejavniku najbolj razlikujejo.

Pri Sestem vprasanju so anketiranci ocenili strinjanje z naslednjimi intrinziénimi motivacijskimi
dejavniki (Tabela 7 in Tabela 8), ki vplivajo na njihovo motivacijo na delovnem mestu na
lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti,
4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 8: Analiza intrinzicnih motivacijskih dejavnikov v Sloveniji

Povprecna Standardni
ocena odklon
Imam pozitivno mnenje o sebi. 4,45 0,70
Na splosno sem zadovoljen sam s seboj. 4,36 0,72
Na delovnem mestu se vedno kaj novega nau¢im. 3,79 0,98
Moje delo se mi zdi zanimivo. 3,64 1,05

se nadaljuje
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nadaljevanje

Povprecna Standardni
ocena odklon
Moje delovno mesto je polno izzivov. 3,63 1,10
Delo opravljam z velikim veseljem. 341 1,11
Moje delo mi dopusca kreiranje novih ide;. 3,38 1,23
Zelo rad imam svoje delo. 3,35 1,14
Zelo uzivam pri opravljanju svojega dela. 3,20 1,18
V svojem delu najdem pravo zadovoljstvo. 3,19 1,13
Moje delo je zabavno. 3,08 1,12
Opravljam delo, ki sem si ga Zelel opravljati. 3,07 1,25

Tabela 9: Analiza intrinzicnih motivacijskih dejavnikov v Spaniji

Povprecna Standardni
ocena odklon
Imam pozitivno mnenje o sebi. 4,17 0,71
Na splosno sem zadovoljen sam s seboj. 4,08 0,73
Na delovnem mestu se vedno kaj novega nauc¢im. 3,57 0,92
Moje delo se mi zdi zanimivo. 3,53 1,14
Moje delo mi dopusca kreiranje novih ide;. 3,17 1,21
Moje delovno mesto je polno izzivov. 3,14 1,23
Delo opravljam z velikim veseljem. 3,06 1,09
Zelo uzivam pri opravljanju svojega dela. 3,01 1,20
Moje delo je zabavno. 3,00 1,17
Zelo rad imam svoje delo. 3,00 1,15
Opravljam delo, ki sem si ga Zelel opravljati. 2,85 1,26
V svojem delu najdem pravo zadovoljstvo. 2,69 1,13
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Slika 18: Primerjava intrinzicnih motivacijskih dejavnikov v izbranih drzavah
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Na Sliki 18 je prikazana primerjava intrinzicnih motivacijskih dejavnikov v Sloveniji in v
Spaniji, s katere lahko razberemo, da na anketirance v obeh izbranih drzavah najbolj vplivajo
intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, kot so pozitivno mnenje o njih samih, splo$no zadovoljstvo
samih s seboj in da se na delovnem mestu vedno nekaj novega naucijo.

Intrinziéni motivacijski dejavniki, ki imajo najmanj$i vpliv na anketirance v Sloveniji, SO
opravljati delo, ki so si ga vedno Zeleli opravljati, zabavno delo in najti pravo zadovoljstvo v
svojem delu.

Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najmanjsi vpliv na anketirance v Spaniji, so najti
pravo zadovoljstvo v svojem delu, opravljati delo, ki so si ga vedno Zeleli opravljati, imeti zelo
rad svoje delo in zabavno delo

V Sloveniji je trditev: »Imam pozitivno mnenje o sebi« dosegla najvecjo povprecno oceno
(4,45), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo strinjanje s to trditvijo, prav tako je
veliko anketirancev pokazalo visoko strinjanje s trditvijo: »Na splosno sem zadovoljen sam s
seboj«, saj je povpre¢na ocena tega intrinzicnega motivacijskega dejavnika 4,36. Tretja po vrsti
pa je bila trditev: »Na delovnem mestu se vedno kaj novega nauc¢im,« katere povprecna ocena je
3,79.

V Spaniji je trditev: »Imam pozitivno mnenje o sebi« dosegla najvecjo povpreéno oceno (4,17),
kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo strinjanje s to trditvijo, prav tako je veliko
anketirancev pokazalo visoko strinjanje s trditvijo: »Na splo$no sem zadovoljen sam s seboj«, s3j
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je povpre¢na ocena tega intrinzicnega motivacijskega dejavnika 4,08. Tretja po vrsti pa je bila
trditev: »Na delovnem mestu se vedno kaj novega nauc¢im,« katere povprecna ocena je 3,57.

V Sloveniji je trditev: »Opravljam delo, ki sem si ga zelel opravljati,« dosegla najmanjso
povpre¢no oceno (3,07), kar pomeni, da je najveC anketirancev pokazalo nestrinjanje s to
trditvijo, prav tako je veliko anketirancev pokazalo nestrinjanje s trditvijo: »Moje delo je
zabavno,« saj je povpre¢na ocena tega intrinzi¢nega motivacijskega dejavnika 3,08. Trditev: »V
svojem delu najdem pravo zadovoljstvo,« katere povprecna ocena je 3,19, prav tako sodi med
tiste trditve z najmanjSo povprecno oceno.

V Spaniji je trditev: »V svojem delu najdem pravo zadovoljstvo« dosegla najmanj$o povpreéno
oceno (2,69), kar pomeni, da je najve¢ anketirancev pokazalo nestrinjanje s to trditvijo, prav tako
je veliko anketirancev pokazalo nestrinjanje s trditvijo: »Opravljam delo, ki sem si ga Zelel
opravljati,« saj je povprena ocena tega intrinzi¢nega motivacijskega dejavnika 2,85. Trditev:
»Moje delo je zabavno« in trditev: »Zelo rad imam svoje delo« sta dosegli povpre¢no oceno 3,00
in prav tako sodita med tiste trditve z najmanj$o povprecno oceno.

Pri intrinziénem motivacijskem dejavniku »opravljati delo, ki sem si ga zelel opravljati«, znasa
standardni odklon v Sloveniji 1,25 in v Spaniji 1,26 kar pomeni, da se ocene pri tem dejavniku
najbolj razlikujejo.

Pri sedmem vprasanju (Slika 19 in Slika 20) sem raziskovala mnenje anketirancev glede
pomembnosti motivacijskih dejavnikov na splosno.

Slika 19: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na splosno v Sloveniji

Rezultati raziskave (Slika 19) pokazejo, da je v Sloveniji kar 144 anketirancev (80,00 %)
odgovorilo, da so jim intrinzicni motivacijski dejavniki pomembnejsi 0d ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, 36 anketirancem (20,00 %) pa so pomembnejsi ekstrinzi¢ni
motivacijski dejavniki.

Slika 20: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na splosno v Spaniji

B Exstrinziéni motivacijski dejavniki
=

ziEni motivacijski dejavniki

57



Rezultati raziskave (Slika 20) pokaZejo, da je v Spaniji kar 60 anketirancev (80,30 %)
odgovorilo, da so jim intrinzicni motivacijski dejavniki pomembnejsSi od ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, 12 anketirancem (16,70 %) pa so pomembnejSi ekstrinzicni
motivacijski dejavniki.

Pri osmem vprasanju (Slika 21 in Slika 22) sem raziskovala mnenje anketirancev, ali jih pri delu,
ki ga trenutno opravljajo, bolj motivirajo intrinzi¢ni (zanimivo, zabavno delo, delo, polno
izzivov) ali ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki (placilo, delovno okolje, delovni pogoji).

Slika 21: Pomembnost motivacijskih dejavnikov pri trenutnem delu v Sloveniji

Ekstrinzicni motivacijski dejavniki

Rezultati raziskave (Slika 21) pokazejo, da je v Sloveniji kar 107 (59,40 %) anketirancev
odgovorilo, da jih pri trenutnem delu, ki ga opravljajo, bolj motivirajo ekstrinzi¢ni motivacijski
dejavniki. 73 anketirancev (40,60 %) se je opredelilo, da jih pri trenutnem delu bolj motivirajo
intrinzi¢ni motivacijski dejavniki.

Slika 22: Pomembnost motivacijskih dejavnikov pri trenutnem delu v Spaniji

ntrinziéni motivacijski dejavniki

Ekstrinzi€ni motivacijski dejavniki

(70.8%)

Rezultati raziskave (Slika 22) pokaZzejo, da je v Spaniji kar 51 (70,80 %) anketirancev
odgovorilo, da jih pri trenutnem delu, ki ga opravljajo, bolj motivirajo ekstrinziéni motivacijski
dejavniki, medtem ko je 21 (29,20 %) anketirancev odgovorilo, da jih pri trenutnem delu bolj
motivirajo intrinzi¢ni motivacijski dejavniki.

5.5.3 Analiza rezultatov glede sodobnih na¢inov motiviranja

Pri devetem vprasanju so anketiranci ocenili pomembnost motivacijskih dejavnikov (Tabela 9 in
Tabela 10), ki vplivajo na njihovo motivacijo na delovnem mestu, na lestvici od 1 do 5, kjer
ocene pomenijo: 1 — sploh ni pomemben, 2 — ni pomemben, 3 — niti/niti, 4 — pomemben, 5 — zelo
pomemben.
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Tabela 10: Sodobni nacini motiviranja v Sloveniji

Povprecna ocena Standardni
odklon
Vzdus§je na delovnem mestu 4,73 0,53
Medsebojni odnosi na delovhem mestu 4,72 0,56
Odnosi med vodjo in zaposlenim 4,62 0,70
Ugodni delovni pogoji 4,57 0,64
Delovno okolje 4,56 0,62
Placa 4,55 0,71
Zanimivo delo 4,53 0,63
Varnost zaposlitve 4,40 0,75
Natanc¢na opredelitev delovnih nalog 4,38 0,83
Komuniciranje v podjetju 4,38 0,67
Denarni bonusi in koristi 4,37 0,85
Moznost izobrazevanja, usposabljanj 4,35 0,70
Moznost napredovanja 4,25 0,80
Raznolikost delovnih nalog 4,21 0,70
Priznanje, nagrade, pohvale nadrejenih 4,19 0,80
Organizacijska kultura in vrednote podjetja 4,10 0,76
Stalnost zaposlitve 4,02 0,87
Pridobivanje povratnih informacij 4,01 0,79
Sodelovanje pri odlo¢anju in postavljanju ciljev 4,01 0,72
Timsko delo 3,97 0,85
Dobro ime podjetja 3,76 0,94
Gibljiv delovni ¢as 3,68 0,95
Visoka stopnja odgovornosti 3,60 1,00
Druzbena odgovornost podjetja 3,58 0,99
Podjetje sodeluje v prostovoljskih akcijah 2,87 1,05
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Tabela 11: Sodobni nacini motiviranja v Spaniji

Povprecna ocena Standardni
odklon
Placa 4,43 0,82
Ugodni delovni pogoji 4,40 0,71
Vzdusje na delovnem mestu 4,38 0,80
Delovno okolje 4,36 0,74
Zanimivo delo 4,31 0,78
Odnosi med vodjo in zaposlenim 4,31 0,78
Medsebojni odnosi na delovnem mestu 4,25 0,82
Moznost izobrazevanja, usposabljanj 4,18 0,74
Natan¢na opredelitev delovnih nalog 4,11 0,80
Denarni bonusi in koristi 411 0,90
Komuniciranje v podjetju 4,11 0,74
Varnost zaposlitve 4,08 0,88
Moznost napredovanja 4,07 0,79
Pridobivanje povratnih informacij 3,92 0,85
Raznolikost delovnih nalog 3,89 0,78
Sodelovanje pri odlo¢anju in postavljanju ciljev 3,85 0,66
Stalnost zaposlitve 3,81 0,87
Organizacijska kultura in vrednote podjetja 3,81 0,87
Gibljiv delovni Cas 3,79 0,98
Timsko delo 3,68 0,93
Dobro ime podjetja 3,63 0,93
Priznanje, nagrade, pohvale nadrejenih 3,57 0,80
Visoka stopnja odgovornosti 3,51 0,84
Druzbena odgovornost podjetja 3,31 1,12
Podjetje sodeluje v prostovoljskih akcijah 2,69 1,07
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Slika 23: Primerjava sodobnih nacinov motiviranja v izbranih drzavah
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Na Sliki 23 je prikazana primerjava sodobnih nac¢inov motiviranja oziroma z drugimi besedami —
motivacijskih dejavnikov v Sloveniji in v Spaniji, s katere lahko razberemo, da so za anketirance
v obeh izbranih drzavah najbolj pomembni motivacijski dejavniki, kot so vzdusje na delovnem
mestu, medsebojni odnosi na delovnem mestu, odnosi z nadrejenimi, placa in ugodni delovni

pogoji.

Motivacijski dejavniki, ki so anketirancem v izbranih drzavah najmanj pomembni, SO
korporativno prostovoljstvo, visoka stopnja odgovornosti in druzbena odgovornost podjetja.

V Sloveniji je najve¢jo povpre¢no oceno, kar 4,73, dobil motivacijski dejavnik vzdusje na
delovnem mestu. Ceprav je motivacijski dejavnik medsebojni odnosi na delovnem mestu glede
na povpre¢no oceno 4,72 na drugem mestu, lahko vseeno trdim, da veljata oba motivacijska
dejavnika za najpomembnejSa. Na tretjem mestu je motivacijski dejavnik odnosi med vodjo in
zaposlenimi s povpre¢no oceno 4,62.

V Spaniji je najvejo povpreéno oceno, kar 4,43, dobil motivacijski dejavnik pla¢a. Ugodni
delovni pogoji so na drugem mestu s povprecno oceno 4,40. Na tretjem mestu je motivacijski
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dejavnik vzdusje na delovnem mestu s povpre¢no oceno 4,38, vendar pa bi glede na to da so
razlike med povpre¢nimi ocenami zelo majhne, lahko rekla, da so vsi trije motivacijski dejavniki
enako pomembni za anketirance.

Najmanj$o povprecno oceno (2,87) v Sloveniji je dobil motivacijski dejavnik korporativno
prostovoljstvo, kar pomeni, da je za anketirance najmanj pomemben. Sledi mu motivacijski
dejavnik druzbena odgovornost podjetja s povpreéno oceno 3,58, na tretjem mestu pa je
motivacijski dejavnik visoka stopnja odgovornosti s povpre¢no oceno 3,60.

Najmanj$0 povpre¢no oceno (2,69) je v Spaniji dobil motivacijski dejavnik korporativno
prostovoljstvo, kar pomeni, da je za anketirance najmanj pomemben. Sledi mu motivacijski
dejavnik druzbena odgovornost podjetja s povpreéno oceno 3,31, na tretiem mestu pa je
motivacijski dejavnik visoka stopnja odgovornosti s povpre¢no oceno 3,51.

Pri motivacijskem dejavniku korporativno prostovoljstvo znasa standardni odklon v Sloveniji
1,05, kar pomeni, da se ocene pri tem dejavniku najbolj razlikujejo. Pri motivacijskem dejavniku
druzbena odgovornost podjetja znasa standardni odklon v Spaniji 1,12, kar pomeni, da se ocene
pri tem dejavniku najbolj razlikujejo.

5.5.4 Analiza rezultatov glede trenutnega in Zelenega nagrajevanja zaposlenih

Pri desetem vprasanju (Slika 24 in Slika 25) so anketiranci izrazili svoje mnenje glede trenutnega
nacéina nagrajevanja, in sicer, ali so zadovoljni z njim ali ne.

Slika 24: Trenutni nacin nagrajevanja v Sloveniji

M Da (28.9%)
Ne (71.1%)

Rezultati raziskave (Slika 24) pokazejo, da je v Sloveniji kar 128 (71,10 %) anketirancev
odgovorilo, da niso zadovoljni s trenutnim na¢inom nagrajevanja, medtem ko je 52 (28,90 %)
anketirancev z njim zadovoljnih.

Slika 25: Trenutni nacin nagrajevanja v Spaniji

M Da (25%)

Ne (75%)
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Rezultati raziskave (Slika 25) pokaZejo, da je v Spaniji kar 54 (75,00 %) anketirancev
odgovorilo, da niso zadovoljni s trenutnim nac¢inom nagrajevanja, 18 (25,00 %) anketirancev pa
je s trenutnim nac¢inom nagrajevanja zadovoljnih.

Pri enajstem vprasanju (Slika 26 in Slika 27) so anketiranci izrazili svoje mnenje, kakSen nacin
nagrajevanja jim je ljubsi — denarne ali nedenarne nagrade.

Slika 26: Zeleni nacin nagrajevanja v Sloveniji

B Ve denarnih nagrad (87.8%)

¢ nedenarnih nagrad (12.2%)

e’

Rezultati raziskave (Slika 26) pokazejo, da je v Sloveniji kar 158 (87,80 %) anketirancev
odgovorilo, da bi si zeleli ve¢ denarnih nagrad. Le 18 (12,20 %) anketirancev bi si zelelo veé
nedenarnih nagrad.

Slika 27: Zeleni nacin nagrajevanja v Spaniji

M Ve denarnih nagrad (79.2%)
Veé nedenarnih nagrad (20.8%)

e’

Rezultati raziskave (Slika 27) pokaZejo, da je v Spaniji kar 57 (79,20 %) anketirancev
odgovorilo, da bi si Zeleli ve¢ denarnih nagrad, medtem ko si le 15 (20,8 %) anketirancev zeli

vec¢ nedenarnih nagrad.

5.5.5 Analiza rezultatov glede motivacijskih dejavnikov na splosno in denarja

Pri dvanajstem vprasanju So anketiranci imeli vprasanje odprtega tipa, in sicer, kaj je za njih
najboljsi motivacijski dejavnik.

Najbolj pogosti odgovori v Sloveniji so bili placa, denar, denarna nagrada, saj je kar 82
anketirancev napisalo vsaj enega izmed nastetih motivacijskih dejavnikov. 53 anketirancev je
napisalo, da so to medsebojni odnosi s sodelavci in nadrejenimi, veckrat sta bila omenjena tudi
pohvala in dobro vzdusje na delovnem mestu. Tisti najbolj izvirni in najmanj mnozi¢ni odgovori
so bili avtonomija, kompetentnost, prosti ¢as, moznost izobrazevanj, samomotivacija, delo samo,
zavzetost podjetju, izpolnjen cilj, nacin komuniciranja, ugodni delovni pogoji, gibljiv delovni cas
in pripadnost podjetju. Le 3 anketiranci pa na to vprasanje niso odgovorili.
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Najbolj pogosti odgovori v Spaniji so bili pla¢a, denar oziroma denarne nagrade, saj je kar 17
anketirancev napisalo enega izmed nastetih motivacijskih dejavnikov. 12 anketirancev je
napisalo, da so to medsebojni odnosi med sodelavci in z nadrejenimi, 8 anketirancev pa, da je to
vzdusje na delovnem mestu. Tisti najbolj izvirni in najmanj mnozi¢ni odgovori so bili druzbena
odgovornost podjetja, dobro ime podjetja, pripadnost podjetju, sodelovanje pri odlo¢anju in
postavljanju ciljev, delo samo in izziv. Le 2 anketiranca pa na to vprasanje nista odgovorila.

Pri trinajstem vprasanju (Slika 28 in Slika 29) so imeli anketiranci zaprto vprasanje, ali je denar
za njih najpomembnejsi motivacijski dejavnik.

Slika 28: Denar je najpomembnejsi motivacijski dejavnik v Sloveniji

B Ne (54.2%)
Da (45.8%)

e’

Rezultati raziskave (Slika 28) pokazejo, da je v Sloveniji 82 (45,80 %) anketirancev odgovorilo,
da jim denar predstavlja najpomembne;jsi motivacijski dejavnik. 98 (54,20 %) anketirancev se s
to trditvijo ni strinjalo.

Slika 29: Denar je najpomembnejsi motivacijski dejavnik v Spaniji

W Ne (52.8%)
Da (47.2%)

—’

Rezultati raziskave (Slika 29) pokaZejo, da je v Spaniji 34 (47,20 %) anketirancev odgovorilo, da
jim denar predstavlja najpomembnejsi motivacijski dejavnik. 38 (52,80 %) anketirancev se s to
trditvijo ni strinjalo.

Zadnje, Stirinajsto vprasanje (Slika 30 in Slika 31), pa je podalo odgovor, ali je motivacija
kljunega pomena za ve¢je zadovoljstvo in veéjo uspeSnost zaposlenega na delovnem mestu.
Anketiranci so strinjanje s trditvijo ocenili na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 — sploh
se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.
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Slika 30: Motivacija je kljucnega pomena za zadovoljstvo in uspesnost v Sloveniji

B 5 Popolnoma se strinjam (76.2%)
4 Strinjam se (21.2%)

8 3 Niti/niti (2.9%)

B2 Ne strinjam se (0%)
1 Sploh se ne strinjam (0%)

“

Rezultati raziskave (Slika 30) so pokazali, da je motivacija kljutnega pomena za vecje
zadovoljstvo in ve¢jo uspesnost zaposlenih na delovnem mestu v Sloveniji, saj se je 175 (97,40
%) anketirancev strinjalo s to trditvijo, le 5 (2,90 %) anketirancev pa je bilo glede te trditve
neopredeljenih. Vsi anketiranci so se z navedeno trditvijo strinjali.

Slika 31: Motivacija je kljucnega pomena za zadovoljstvo in uspesnost v Spaniji

B 5 Popolnoma se strinjam (80.6%)
4 Strinjam se (16.7%)

B 3 Niti/niti (2.8%)

B 2 Ne strinjam se (0%)

-
’ 1 Sploh se ne strinjam (0%)

Rezultati raziskave (Slika 31) so pokazali, da je motivacija kljutnega pomena za velje

zadovoljstvo in vedjo uspesnost zaposlenih na delovnem mestu v Spaniji, saj se je 70 (97,30 %)
anketirancev z omenjeno trditvijo strinjalo. 2 anketiranca (2,80 %) sta bila v zvezi z navedeno
trditvijo neopredeljena, medtem ko ni bilo nobenega, ki se s trditvijo ne bi strinjal.

5.6 Analiza postavljenih hipotez

Hipoteza 1: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na zaposlene v izbranih
drzavah pri opravljanju njihovega dela, so medsebojni odnosi s sodelavci in natan¢na opredelitev
delovnih nalog« je potrjena v obeh drzavah.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 1) v Sloveniji sem s pomocjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da imata najvecji vpliv na zaposlene pri
njihovem delu ekstrinzi¢ni motivacijski dejavnik medsebojni odnosi med sodelavci, saj je
interval zaupanja (95 %) pri spodnji meji 4,2032 in pri zgornji meji 4,4413, in ekstrinzi¢ni
motivacijski dejavnik natanc¢na opredelitev delovnih nalog, saj je interval zaupanja pri spodnji
meji 4,0696 in pri zgornji meji 4,3304.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 3) v Spaniji sem s pomogjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da imata najvecji vpliv na zaposlene pri
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njihovem delu ekstrinzicna motivacijska dejavnika medsebojni odnosi med sodelavci, saj je
interval zaupanja (95 %) pri spodnji meji 4,1418 in pri zgornji meji 4,4415, in pa ekstrinzicni
motivacijski dejavnik natanc¢na opredelitev delovnih nalog, saj je interval zaupanja pri spodnji
meji 3,8399 in pri zgornji meji 4,2712.

Hipoteza 2: »Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavnik »prisotnost pri sprejemanju odloCitev in
postavljanju ciljev v podjetju« ima najmanjsi vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri
opravljanju njihovega dela« ni potrjena v nobeni drzavi.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 1) v Sloveniji sem s pomocjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da ima ekstrinzicni motivacijski dejavnik
prisotnost pri sprejemanju odlocitev in postavljanju ciljev glede na interval zaupanja (95 %), ki
je pri spodnji meji 2,3189 in pri zgornji meji 2,7366, zelo majhen vpliv na zaposlene pri
opravljanju njihovega dela. Vendar pa vseeno ne morem trditi, da ima najmanjsi vpliv, saj SO
tudi drugi ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki med spodnjo in zgornjo mejo intervala zaupnosti.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 3) v Spaniji sem s pomogjo
primerjalne analize povpreénih ocen ugotovila, da ima ekstrinzi¢ni motivacijski dejavnik
prisotnost pri sprejemanju odlocitev in postavljanju ciljev glede na interval zaupanja (95 %), ki
je pri spodnji meji 1,8353 in pri zgornji meji 2,4147, zelo majhen vpliv na zaposlene pri
opravljanju njihovega dela, ki je tudi manjsi kot pri anketirancih v Sloveniji, vendar pa ne
morem trditi, da ima najmanjsi vpliv, saj so tudi drugi ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki med
spodnjo in zgornjo mejo intervala zaupanja tega ekstrinzi¢nega motivacijskega dejavnika.

Hipoteza 3: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najveéji vpliv na zaposlene v izbranih
drzavah pri opravljanju njihovega dela, so »pozitivno mnenje o njih samih« in »splosno
zadovoljstvo samih s seboj« je potrjena v obeh drzavah.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 2) v Sloveniji sem s pomocjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da imata najvecji vpliv na zaposlene pri
njihovem delu intrinziéni motivacijski dejavnik pozitivho mnenje o njih samih, saj je interval
zaupanja (95 %) je pri spodnji meji 4,3477 in pri zgornji meji 4,5523, in pa intrinziéni
motivacijski dejavnik splo$no zadovoljstvo njih samih s seboj, saj je interval zaupanja pri
spodnji meji 4,2559 in pri zgornji meji 4,4663.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 4) v Spaniji sem s pomodcjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da imata najvecji vpliv na zaposlene pri
njihovem delu intrinziéni motivacijski dejavnik pozitivno mnenje o njih samih, saj je interval
zaupanja (95 %) pri spodnji meji 3,9993 in pri zgornji meji 4,3340, in pa intrinzi¢ni motivacijski
dejavnik splosno zadovoljstvo njih samih s seboj, saj je interval zaupanja pri spodnji meji 3,9126
in pri zgornji meji 4,2541.

Hipoteza 4: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavnik »uzivati pri opravljanju dela« ima najmanjsi vpliv
na zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega dela« ni potrjena v nobeni drzavi.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 2) v Sloveniji sem s pomocjo

primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da ima intrinzi¢ni motivacijski dejavnik uzivati
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pri opravljanju dela glede na interval zaupanja (95 %), ki je pri spodnji meji 3,0259 in pri zgornji
meji 3,3741, srednje velik vpliv na zaposlene pri opravljanju njihovega dela, zato ne morem
trditi, da ima najmanjsi vpliv, saj so tudi drugi intrinzi¢ni motivacijski dejavniki med spodnjo in
zgornjo mejo intervala zaupanja tega intrinziénega motivacijskega dejavnika.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 4) v Spaniji sem s pomogjo
primerjalne analize povprecnih ocen ugotovila, da ima intrinzi¢ni motivacijski dejavnik uzivati
pri opravljanju dela glede na interval zaupanja (95 %), ki je pri spodnji meji 2,7309 in pri zgornji
meji 3,2969, resda manjsi vpliv na zaposlene pri opravljanju njihovega dela kot za anketirance v
Sloveniji, vseeno pa ne morem trdti, da ima najmanj$i vpliv, saj so tudi drugi intrinzi¢ni
motivacijski dejavniki med spodnjo in zgornjo mejo intervala zaupanja tega intrinzi¢nega
motivacijskega dejavnika.

Hipoteza 5: »Kot najpomembnejsi sodobni na¢in motiviranja zaposlenih so v izbranih drzavah
izbrali vzdu$je na delovnem mestu, kot najmanj pomemben sodobni nadin motiviranja
zaposlenih v izbranih drzavah pa korporativno prostovoljstvo« je le delno potrjena v obeh
drzavah.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 5) v Sloveniji sem s pomocjo
primerjalne analize povpre¢nih ocen ugotovila, da vzdusje na delovnem mestu, kjer je interval
zaupanja (95 %) pri spodnji meji 4,6547 in pri zgornji meji 4,8120, ni najpomembnejsi sodobni
na¢in motiviranja, saj so tudi drugi motivacijski dejavniki med spodnjo in zgornjo mejo intervala
zaupanja tega motivacijskega dejavnika. Korporativno prostovoljstvo, Kjer je interval zaupanja
(95 %) pri spodnji meji 2,7117 in pri zgornji meji 3,0217, je vsekakor najmanj pomemben
sodobni na¢in motiviranja zaposlenih pri opravljanju njihovega dela.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 6) v Spaniji sem s pomodcjo
primerjalne analize povpre¢nih ocen ugotovila, da vzdusje na delovnem mestu, kjer je interval
zaupanja (95 %) pri spodnji meji 4,1882 in pri zgornji meji 4,5618, ni najpomembnejsi sodobni
na¢in motiviranja, saj so tudi drugi motivacijski dejavniki med spodnjo in zgornjo mejo intervala
zaupanja tega motivacijskega dejavnika. Korporativno prostovoljstvo, Kjer je interval zaupanja
(95 %) pri spodnji meji 2,4430 in pri zgornji meji 2,9459, je vsekakor najmanj pomemben
sodobni na¢in motiviranja zaposlenih pri opravljanju njihovega dela.

Hipoteza 6: »Sodobni na¢ini motiviranja zaposlenih, kot so organizacijska kultura in vrednote
podjetja, natan¢na opredelitev delovnih nalog in komuniciranje v podjetju, SO zaposlenim v
Sloveniji pomembne;jsi kot za zaposlenim v Spaniji« je potrjena v obeh drzavah.

Na podlagi opravljene analize raziskave (glej Prilogo 3, Tabelo 9 in Tabelo 10) v Sloveniji sem s
pomocjo T-testa neodvisnih spremenljivk ugotovila, da so vsi trije sodobni na¢ini motiviranja
pomembnejsi za anketirance v Sloveniji, saj imajo vecjo povprecno oceno. Razlika povprecnih
ocen pri sodobnih nacinih motiviranja je pri organizacijski kulturi in vrednotah v podjetju
0,29444, pri natan¢ni opredelitvi delovnih nalog 0,27222 in pri komuniciranju v podjetju
0,27222. Na podlagi dobljenih rezultatov T-testa lahko trdim, da so razen enega nalina
motiviranja (gibljiv delovni ¢as) vsi sodobni nacini motiviranja zaposlenih za anketirance v
Sloveniji pomembnejsi kot za anketirance v Spaniji.
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Hipoteza 7: »Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki so zaposlenim pomembne;jsi od ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, vendar pa veéina ljudi opravlja trenutno delo zaradi ekstrinzi¢nih
motivacisjkih dejavnikov« je potrjena v obeh drzavah.

Ker je na sedmo vprasanje 80,00 % anketirancev v Sloveniji in 83,30 % anketirancev v Spaniji
odgovorilo, da so jim intrinzi¢ni motivacijski dejavniki pomembnejsi od ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, prav tako pa je na osmo vprasanje 59,40 % anketirancev v Sloveniji in
70,80 % anketirancev v Spaniji odgovorilo, da trenutno delo opravljajo zaradi ekstrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov, je ta hipoteza potrjena.

Hipoteza 8: »Zaposleni niso zadovoljni s trenutnim na¢inom nagrajevanja in bi si Zeleli ve¢
denarnih nagrad« je potrjena v obeh drzavah.

Ker je na deseto vprasanje 71,10 % anketirancev v Sloveniji in 75,00 % anketirancev v Spaniji
odgovorilo, da niso zadovoljni s trenutnim na¢inom nagrajevanja, prav tako pa je na enajsto
vprasanje 87,80 % anketirancev v Sloveniji in 79,20 % anketirancev v Spaniji odgovorilo, da si
zelijo ve¢ denarnih nagrad, je ta hipoteza potrjena.

Hipoteza 9: »Denar zaposlenim v izbranih drzavah ni najpomembnej$i motivacijski dejavnik« je
potrjena v obeh drzavah.

Na trinajsto vprasanje je 54,20 % anketirancev v Sloveniji in 52,80 % anketirancev v Spaniji
odgovorilo, da denar ni najpomembnej$i motivacijski dejavnik. S tem je hipoteza sicer potrjena,
vendar pa bi kljub temu dodala, da je denar vsekakor eden najbolj pomembnih motivacijskih
dejavnikov.

Hipoteza 10: »Motivacija je klju¢nega pomena za veéje zadovoljstvo in ve€jo uspeSnost
zaposlenih na delovnem mestu v izbranih drzavah« je potrjena v obeh drzavah.

Zadnje vprasanje, je potrdilo postavljeno hipotezo: kar 97,40 % anketirancev v Sloveniji in 97,30
% anketirancev v Spaniji se je strinjalo oziroma popolnoma strinjalo s trditvijo, da je motivacija
kljucnega pomena za zadovoljstvo in uspeSnost zaposlenih na delovnem mestu. Med vprasanimi
ni bilo nobenega anketiranca, Ki se z navedeno trditvijo ne bi strinjal.

5.7 Omejitve dela

Tako kot vse raziskave ima tudi moja dolocene omejitve. Najprej bi omenila, da je bil vzorec
zaposlenih oseb v obeh izbranih drzavah majhen, saj je bila stopnja odzivnosti potencialnih
anketirancev majhna. Prav zato rezultatov raziskave ne morem posplositi. Raziskava velja le za
dve evropski drzavi in je bila izdelana v €asu po hudi gospodarski krizi, ki je prizadela obe
drzavi, tako da obstaja velika moznost, da bi bili sami rezultati raziskave drugacni, ¢e bi bila ta
izvedena v Casu stabilnih ekonomskih razmer. Poudarjam tudi, da se posameznikov odnos do
motivacije s asom spreminja, prav tako se spreminjajo njegovi motivi, zaradi tega obstaja velika
moznost, da bi enaka raziskava Cez Cas prinesla drugacne rezultate. Prav tako je bil anketni
vprasalnik namenjen le zaposlenim osebam v izbranih drzavah, ki so izrazili svoje subjektivno
mnenje glede razli¢nih motivacijskih dejavnikov, zato ne smemo zanemariti subjektivnosti
odgovorov.
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SKLEP

Vprasanje, ali naj motiviramo svoje zaposlene, bi moralo postati retoricno vprasanje. Dandanes
to ni ved vprasanje, to je dejstvo. Ce Zelimo imeti uspe$no podjetje, moramo imeti uspesne
zaposlene — ti pa morajo imeti uspesSnega vodjo, Ki bo znal uspe$no motivirati svoje zaposlene
(Mihelig, 2010, str. 4).

Zaposlene motiviramo z namenom, da bodo uspesnejsi pri svojem delu, da bodo bolje in z
zadovoljstvom opravljali svoje delovne naloge, da se bodo pripravljeni uciti in izkoristili svoja
znanja, izkusnje, da bodo ustvarjalni, inovativni, ter da bodo strmeli k doseganju zastavljenih
ciljev (Miheli¢, 2010, str. 6). Ena najtezjih nalog, s katero se soocajo vodje v podjetjih, je
motivacija zaposlenih. Motivacija je pojem, ki obsega vse dejavnike, ki vplivajo, okrepijo,
organizirajo in vodijo ¢lovesko vedenje. Po drugi strani pa je motivacija pod vplivom §tevilnih
dejavnikov, predvsem osebnega znacaja, znacilnosti dela in samega podjetja. Motivacija je za
vsakega posameznika razli¢na in je skozi ¢as nagnjena K spremembam, ¢e Zzelimo, da doseZe svoj
namen (Rahimic, Resi¢ & Kozo, 2012, str. 536).

Raziskava, ki sem jo opravila leta 2014 v Sloveniji in Spaniji, je potrdila moje domneve, da so
intrinzi¢ni motivacijski dejavniki pomembne;jsi od ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov. Delo,
ki nas veseli, ki ga imamo radi, v katerem najdemo pravo zadovoljstvo, ki je polno izzivov, ob
katerem uZivamo, je zanimivo in nam dopusca kreiranje novih idej, je najpomembnejsi
motivacijski dejavnik. Zal pa sem potrdila tudi mojo domnevo, da veéina zaposlenih v obeh
izbranih drzavah opravlja trenutno delo zaradi ekstrinzi¢énih motivacijskih dejavnikov, kot so
placa, dodatne koristi in ugodnosti, denarne nagrade, delovno okolje, delovni pogoji, moznost
izobrazevanj in usposabljanj, moznost napredovanja in prisotnost pri sprejemanju odloCitev v
podjetju. Lahko bi rekla, da je temu tako, ker sta bili obe drzavi v zadnjih letih delezni hude
gospodarske krize. Znatno se je povecalo Stevilo brezposelnih oseb, prav tako so se obcutno
znizale tudi osnovne place. V vecini podjetij SO se zaceli osredotocati zgolj na to, kako bodo
zmanjSali stroSke, povecali prihodke in bili delezni ¢im vec¢jega dobic¢ka. Zanemarili pa so
klju¢no dobrino vsakega podjetja — zaposlene. Zaposlenim je postal primarni cilj obdrzati svoje
delovno mesto, ne glede na vse. Prav zato je pomen intrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov zacel
strmo upadati, pomen ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov pa rasti. Tisti, ki so se zeleli
zaposliti, niso vec iskali svoje sanjske sluzbe, saj se je ponudba na trgu dela obcutno zmanjsala,
povprasevanje pa zelo povecalo. Lahko re¢em, da je bilo slednje malo bolj razvidno iz rezultatov
anketnega vprasalnika v Spaniji, saj je bilo ve¢ anketirancev taksnih, ki so imeli konéan
magisterij (20,80 %) oziroma doktorat (4,20 %) v primerjavi s Stevilom anketirancev (7,80 %) v
Sloveniji. Prav tako je bil odstotek odgovorov, da so intrinzi¢ni motivacijski dejavniki (83,30 %)
pomembnejsi 0d ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov in da opravljajo trenutno delo zaradi
ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov (70,80 %), vecji od anketirancev v Sloveniji. Zaposleni v
obeh izbranih drzavah niso zadovoljni s trenutnim nafinom nagrajevanja in bi si zeleli ve¢
denarnih nagrad. V obeh drzavah anketiranim denar ni najpomembnejsi motivacijski dejavnik,
glede na rezultate raziskave pa lahko trdim, da je vsekakor eden najpomembnejsih, saj se je velik
odstotek anketirancev v Sloveniji (45,80 %) in v Spaniji (47,20 %) strinjal s trditvijo, da je denar
najpomembnejsi motivacijski dejavnik.
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Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri
opravljanju njihovega dela, so medsebojni odnosi s sodelavci in natan¢na opredelitev delovnih
nalog. Za nobenega izmed ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov pa ne morem trditi, da nima
vpliva na zaposlene pri opravljanju njihovega dela. Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki, ki imajo
najvecji vpliv na zaposlene v izbranih drzavah pri opravljanju njihovega dela, so pozitivno
mnenje o njih samih in splo$no zadovoljstvo samih s seboj. Prav tako pa lahko trdim, da ni
nobenega intrinzicnega motivacijskega dejavnika, ki ne bi imel vpliva na zaposlene pri
opravljanju njihovega dela v izbranih drzavah.

Najmanj pomemben sodobni na¢in motiviranja zaposlenih v izbranih drzavah je korporativno
prostovoljstvo. Ker je ve¢ sodobnih nac¢inov motiviranja zaposlenih zelo pomembnih, na tem
mestu ne morem izpostaviti nacina, ki bi bil najpomembnejsi. Medtem ko bi v Sloveniji med
pomembnimi sodobnimi na¢ini motiviranja zaposlenih izpostavila vzdusje na delovnem mestu,
medsebojne odnose na delovnem mestu ter odnose med vodjo in zaposlenimi, bi v Spaniji
izpostavila placo, ugodne delovne pogoje ter vzdusje na delovnem mestu. Skoraj vsi sodobni
naéini motiviranja zaposlenih so anketirancem v Sloveniji pomembnejsi kot anketirancem v
Spaniji. Ker so, skoraj vsi sodobni nagini motiviranja ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki, lahko
na podlagi dobljenih rezultatov trdim, da anketiranci v Spaniji dajejo ve&ji pomen intrinzi¢nim
motivacijskim dejavnikom. Naj §e¢ omenim, da so razlike med izbranima drzavama zelo majhne.

Motivacija je kljuénega pomena za vecje zadovoljstvo in vecjo uspeSnost zaposlenih na
delovnem mestu. Kaj pa motivira zaposlene, da delajo dobro? Na to vprasanje je moznih vec
odgovorov. Ce je »delati dobro«, misljeno kot »slediti navodilom nadrejenih«, potem je odgovor
preprost: zunanje ekstrinzi¢ne nagrade. Ce pa boste od zaposlenih Zeleli ve¢, so tukaj intrinziéne
nagrade, ki motivirajo zaposlenega tudi takrat, ko ga nih¢e ne gleda (Thomas, 2009, str. 201).

Moja raziskava podaja izhodis¢e za vodilne v podjetjih, ki se soocajo z vpraSanji, kako naj
motivirajo svoje zaposlene, da bodo uspesnejsi in zadovoljnejsi na svojem delovnem mestu. Le
uspe$sno motivirani zaposleni lahko opravljajo svoje delo po najboljsih moceh, uspesni ter
zadovoljni zaposleni pa so predpogoj za uspesno podjetje. Rezultati raziskave so pokazali, da si
zaposleni zelijo, da bi bili intrinzi¢no motivirani, to pomeni, da bi jim bilo delo samo po sebi cilj,
vendar pa so med drugim tudi opozorili na dejstvo, da vecina njih trenutno delo opravlja zaradi
ekstrinziéne motivacije, kar pomeni, da je delo le sredstvo za dosego cilja. Zaradi tega bi
vodilnim v podjetju predlagala, da dobro premislijo, kako bodo motivirali svoje zaposlene, saj
denarne spodbude kaj kmalu postanejo pravica in ne motivacija. VVodilni v podjetjih naj naredijo
ve¢ji poudarek na intrinziéni motivaciji. Naredijo naj privlatno delovno mesto za svoje
zaposlene, prav tako pa naj ne pozabijo na ekstrinzi¢éno motivacijo. Dolgoro¢no gledano bodo
zaposleni ¢ez Cas cCutili ve¢jo zavzetost do podijetja, ki pa je najboljsi motivacijski dejavnik, Ki
vodi k dolgoro¢ni uspeSnosti podjetja. Veckrat je omenjeno, da je ekstrinziéna motivacija
destruktivna za intrinzi¢no motivacijo. Menim, da ta trditev ne drzi popolnoma, saj si intrinzi¢na
motivacija in zunanje spodbude niso nujno nasprotujoce oz. se ne izkljuéujejo. Skupni uéinek
zunanjih spodbud in intrinzi¢cne motivacije je tako velikega pomena za vecjo uspeSnost ter
zadovoljstvo zaposlenih. Na tem podro¢ju so torej potrebne nadaljnje raziskave, saj je potrebno
podrobneje preuciti intrinzi¢no in ekstrinzi¢no motivacijo v skupni povezavi.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik v slovenskem jeziku

Pozdravljeni,

sem Sanja Frani¢ in v tem letu zelim dokoncati magistrski Studij PodjetniStva na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. Zaradi tega sem za vas pripravila kratek anketni vpraSalnik (anonimni), ki
mi bo pomagal pri pisanju magistrske naloge z naslovom: »Analiza ekstrinzi¢nih in intrinzi¢nih
motivacijskih dejavnikov ter sodobnih nac¢inov motiviranja zaposlenih v izbranih drzavah.«

Za vaSe odgovore se vam Ze v naprej zahvaljujem in vam zelim lep dan.
Spol

Zenski

Moski

Starost

Do 25 let

Od 26 do 35 let

Od 36 do 45 let

Nad 46 let

Kon¢na izobrazba
Osnovna Sola
Srednja/Poklicna Sola
Visja Sola
Visoka/Univerzitetna
Magisterij

Doktorat

Delovne izkus$nje
Do 5 let

Od 6 do 15 let

Od 16 do 25 let

Od 26 do 35 let

Nad 36 let



1. Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki

Prosim vas, da ocenite strinjanje z naslednjimi ekstrinzi¢nimi motivacijskimi dejavniki, Ki
vplivajo na vaSo motivacijo na delovnem mestu, na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

Zadovoljen sem s svojim mesecnim placilom za opravljeno 1 2 3 4 5
delo.

Zadovoljen sem z dodatnimi koristmi in ugodnostmi za dobro 1 2 3 | 4 5
opravljeno delo.

Placilo, ki ga dobim, je enakovredno delu, ki ga oddelam. 1 2 3 4 5
Moj odnos s sodelavci je prijateljski in hkrati profesionalen. 1 2 3 | 4 5
Zadovoljen sem z moznostmi izobrazevanj in usposabljanj na 1 2 3 4 5

delovnem mestu.

V podjetju je velika moznost napredovanja. 1 2 3 4 5
Prisoten sem pri sprejemanju odlocitev v podjetju. 1 2 3 4 5
Nadrejeni nadzira moje delo. 1 2 3 | 4 5
Nadrejeni mi daje pozitivne povratne informacije. 1 2 3 4 5
Nadrejeni me nagradi, ko delam dobro. 1 2 3 4 5
Nadrejeni me pohvali, mi da priznanje za dobro delo. 1 2 3 4 5
Nadrejeni me kaznuje, ¢e dela ne opravim dobro. 1 2 3 4 5
Nadrejeni se mi posveti, ko se pocutim odmaknjeno. 1 2 3 4 5)
Nadrejeni me spodbuja, vodi in usmerja. 1 2 3 4 5
Na splosno sem zadovoljen z delovnimi pogoji. 1 2 3 4 5

2. Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki

Prosim vas, da ocenite strinjanje z naslednjimi intrinzi¢nimi motivacijskimi dejavniki, ki
vplivajo na va$o motivacijo na delovnem mestu, na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.



1 12| 3| 4 5
Opravljam delo, ki sem si ga Zelel opravljati. 1 2 3 4 5
Imam pozitivno mnenje o sebi. 1 2 3 4 5
Na splosno sem zadovoljen sam s seboj. 1 2 3 4 5
Na delovnem mestu se vedno kaj novega nauc¢im. 1 2 3 4 5
Zelo uzivam pri opravljanju svojega dela. 1 2 3 4 5
Delo opravljam z velikim veseljem. 1 2 3 4 5
Zelo rad imam svoje delo. 1 2 3 | 4 5
V svojem delu najdem pravo zadovoljstvo. 1 2 3 4 5
Moje delovno mesto je polno izzivov. 1 2 3 4 5
Moje delo mi dopusca kreiranje novih ide;j. 1 2 3 4 5
Moje delo se mi zdi zanimivo. 1 2 3 4 5
Moje delo je zabavno. 1 2 3 | 4 5

3. Kateri motivacijski dejavniki so za vas pomembnejs$i?

Ekstrinziéni motivacijski dejavniki

Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki

4. Ali vas pri delu, ki ga trenutno opravljate, bolj motivirajo intrinzi¢ni metivacijski
dejavniki (zanimivo, zabavno delo, delo, polno izzivov) ali ekstrinzi¢ni motivacijski
dejavniki (placilo, delovno okolje, delovni pogoji)?

Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki

Ekstrinzi¢ni motivacijski dejavniki

5. Prosim vas, da ocenite pomembnost naslednjih motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na vaso

motivacijo na delovnem mestu, na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 — sploh ni
pomemben, 2 — ni pomemben, 3 — niti/niti, 4 — pomemben, 5 — zelo pomemben.



Organizacijska kultura in vrednote podjetja

Medsebojni odnosi na delovnem delovnem mestu

Vzdusje na delovnem mestu

Varnost zaposlitve

Stalnost zaposlitve

Zanimivo delo

Placa

Gibljiv delovni Cas

Pridobivanje povratnih informacij

Natancna opredelitev delovnih nalog

Raznolikost delovnih nalog

Dobro ime podjetja

Druzbena odgovornost podjetja

Visoka stopnja odgovornosti

Podjetje sodeluje v prostovoljskih akcijah

Odnosi med vodjo in zaposlenim

Delovno okolje

Denarni bonusi in koristi

Priznanje, nagrade, pohvale nadrejenih

Moznost napredovanja

Moznost izobrazevanja, usposabljanj

Ugodni delovni pogoji

Timsko delo

Komuniciranje v podjetju

Sodelovanje pri odlo¢anju in postavljanju ciljev




6. Ali ste zadovoljni s trenutnim na¢inom nagrajevanja?
Da

Ne

7. KakSen nacin nagrajevanja bi si Zeleli?

Vec denarnih nagrad

Ve¢ nedenardnih nagrad

8. Kaj je za vas najboljsi motivacijski dejavnik?

9. Ali je denar za vas najpomembnjesi motivacijski dejavnik?
Da
Ne

10. Menite, da je motivacija kljuénega pomena za ve€je zadovoljstvo in veéjo uspeSnost
zaposlenega na delovnem mestu? Ocenite na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti, niti, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se
strinjam.

1 2 3 4 5




Priloga 2: Anketni vprasalnik v §panskem jeziku

jEstimados sefiores/as!

Me llamo Sanja Frani¢ y en este afio quiero terminar estudios de Maestria en Emprendimiento en
la Facultad de Economia en Ljubljana. Por eso he preparado un breve cuestionario (anénimo)
que luego me va a ayudar a escribir tesis de Maestria titulada: »Analisis de los factores
motivacionales extrinsecos e intrinsecos, con los métodos modernos de motivacion de los
empleados en los paises seleccionados.«

Les agradezco por sus respuestas de antemano y les deseo un buen dia.
Género

Femenino

Masculino

Edad

Hasta 25 afios

De 26 a 35 aios

De 36 a 45 aios

Mas de 46 afios

Educacion final

Escuela Primaria

Escuela Secundaria/ Escuela de Formacion Profesional
Educacion Superior no Universitaria
Grado/ Educacion Universitaria
Master

Doctorado

Experiencias laborales

Hasta 5 anos

De 6 a 15 afios

De 16 a 25 afios

De 26 a 35 aios

Mas de 36 anos



1. Factores motivacionales extrinsecos

Por favor califique el acuerdo con los factores motivacionales extrinsecos que afectan su
motivacion en el puesto de trabajo en la escala de 1 a 5, donde los evaluaciones significan: 1 —
absolutamente no estoy de acuerdo, 2 — no estoy de acuerdo, 3 — ni uno ni otro, 4 — estoy de
acuerdo, 5 — absolutamente estoy de acuerdo.

1 2 3 4 |5
Estoy satisfecho con el pago mensual por mi trabajo. 1 2 3 4 |5
Estoy satisfecho con los beneficios adicionales y las ventajas 1 2 3 4 |5
por un trabajo bien hecho.
El pago que consigo es equivalente al trabajo que he hecho. 1 2 3 4 |5
Mi relacion con mis comparfieros de trabajo es amable y 1 2 3 4 |5
profesional al mismo tiempo.
Estoy satisfecho con las posibilidades de formacion y 1 2 3 4 |5
capacitacion en el lugar de trabajo.
En la empresa hay una buenas oportunidades de promocion. 1 2 3 4 |5
Estuve presente en la adopcion de decisiones dentro de la 1 2 3 4 |5
empresa.
Jefe supervisa mi trabajo. 1 2 3 4 |5
Jefe me da retroalimentacion positiva sobre mi trabajo. 1 2 3 4 |5
Jefe me recompensa cuando estoy trabajando bien. 1 2 3 4 |5
Jefe me elogia y me da el reconocimiento por el trabajo bien 1 2 3 4 |5
hecho.
Jefe me castiga cuando mi trabajo no esta bien hecho. 1 2 3 4 |5
Jefe me presta atencion cuando me siento aislado. 1 2 3 4 |5
Jefe me anima, guia y dirige. 1 2 3 4 |5
En general, estoy satisfecho con las condiciones de trabajo. 1 2 3 4 |5
S¢ exactamente cuales son mis tareas laborales. 1 2 3 4 |5
Estoy muy bien informado sobre la vision y los objetivos de la 1 2 3 4 |5
empresa.




2. Factores motivacionales intrinsecos

Por favor califique el acuerdo con los factores motivacionales intrinsecos que afectan su
motivacion en el puesto de trabajo en la escala de 1 a 5, donde los evaluaciones significan: 1 —
absolutamente no estoy de acuerdo, 2 — no estoy de acuerdo, 3 — ni uno ni otro, 4 — estoy de
acuerdo, 5 — absolutamente estoy de acuerdo.

1 2 3 | 4 5
Estoy ejerciendo el trabajo que yo queria trabajar. 1 2 3 4 5
Tengo una opinidn positiva de si mismo. 1 2 3 4 5
En general, estoy satisfecho conmigo mismo. 1 2 3 4 5
En el trabajo siempre aprendo algo nuevo. 1 2 3 4 5
Realmente disfruto ejerciendo mi trabajo. 1 2 3 4 5
Trabajo con mucho gusto. 1 2 3 4 5
Me encanta mi trabajo. 1 2 3 4 5
Mi trabajo me resulta el verdadero placer. 1 2 3 4 5
Mi trabajo esta lleno de desafios. 1 2 3 4 5
Mi trabajo me permite la creacion de nuevas ideas. 1 2 3 4 5
Mi trabajo me parece interesante. 1 2 3 4 5
Mi trabajo es divertido. 1 2 3 4 5

3. (Qué factores de motivacion son importantes para Usted?

Factores motivacionales extrinsecos
Factores motivacionales intrinsecos

4. En el trabajo actual que estd haciendo, Usted estd mas motivado por factores
motivacionales intrinsecos (trabajo interesante, divertido y desafiante) o le motiva factores
motivacionales extrinsecos (salario, el medio ambiente de trabajo, las condiciones de
trabajo)?

Factores motivacionales intrinsecos
Factores motivacionales extrinsecos

5. Por favor estima la importancia de los siguientes factores de motivacion que afectan su
motivacion en el puesto de trabajo en la escala de 1 a 5, donde los evaluaciones significan: 1 -
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sin ninguna importancia, 2 - no es importante, 3 - ni / ni, 4 - importante, 5 - muy importante.

1 2 3 4 5
Cultura organizacional y valores de la empresa 1 2 3 4 5
Relaciones interpersonales en el lugar de trabajo 1 2 3 4 5
Atmosfera en el lugar de trabajo 1 2 3 4 5
Seguridad del empleo 1 2 3 4 5
Continuidad laboral 1 2 3 4 5
Trabajo interesante 1 2 3 4 5
Salario 1 2 3 4 5
Horario de trabajo flexible 1 2 3 4 5
Obtencion de retroalimentacion 1 2 3 4 5
Definicion precisa de las tareas laborales 1 2 3 4 5
Diversidad de tareas laborales 1 2 3 4 5
Reputacion de la empresa 1 2 3 4 5
Responsabilidad Social Empresarial 1 2 3 4 5
Alto grado de responsabilidad 1 2 3 4 5
La empresa estd involucrada en acciones voluntarias 1 2 3 4 5
Relaciones entre el jefe y los empleados 1 2 3 4 5
Entorno de trabajo, condiciones laborales favorables 1 2 3 4 5
Bonificaciones y prestaciones en dinero 1 2 3 4 5
El reconocimiento, los premios, los elogios de los jefes 1 2 3 4 5
Posibilidad de promocion 1 2 3 4 5
Posibilidad de formacion y capacitacion 1 2 3 4 5
Condiciones laborales favorables 1 2 3 4 5
Trabajo en equipo 1 2 3 4 5
Comunicacion en la empresa 1 2 3 4 5
Participacion en la adopcion de decisiones y el establecimiento de 1 2 3 4 5

objetivos




6. ;Esta satisfecho con la actual forma de recompensa?

Si

No

7. ( Qué manera de recompensar a Usted le gustaria tener?
Mais recompensas monetarias

Mas recompensas no monetarias

8. (Cual es para Usted el mejor factor de motivacion?

9. (Es para Usted el dinero el mayor factor de motivacion?
Si
No

10. ;(Cree Usted que la motivacion es la clave para la mayor satisfaccion y el mejor
rendimiento de un empleado en el trabajo? Evaluacion en la escala de 1 a 5, donde los
evaluaciones significan: 1 — absolutamente no estoy de acuerdo, 2 — no estoy de acuerdo, 3 —
ni uno ni otro, 4 — estoy de acuerdo, 5 — absolutamente estoy de acuerdo.

1 2 3 4 5
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Priloga 3: Analiza raziskave

Tabela 1: Ekstrinzicni motivacijski dejavniki v Sloveniji (SPSS izracuni)

HIPOTEZA 1IN HIPOTEZA 2

T-test za en vzorec

Testna vrednost = 0
t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja Zgornja
gba 33,234 179 ,000 2,92778 2,7539 3,1016
g5b 27,607 179 ,000 2,60556 2,4193 2,7918
g5¢ 31,205 179 ,000 2,75556 2,5813 2,9298
g5d 71,631 179 ,000 4,32222 4,2032 4,4413
g5e 34,029 179 ,000 2,93889 2,7685 3,1093
g5f 29,583 179 ,000 2,55556 2,3851 2,7260
g59 23,885 179 ,000 2,52778 2,3189 2,7366
g5h 46,297 179 ,000 3,48889 3,3402 3,6376
g5i 38,585 179 ,000 3,32778 3,1576 3,4980
g5j 28,072 179 ,000 2,51667 2,3398 2,6936
g5k 32,652 179 ,000 2,98889 2,8083 3,1695
g5l 31,269 179 ,000 2,37778 2,2277 2,5278
g5m 30,516 179 ,000 2,57778 2,4111 2,7445
g5n 37,680 179 ,000 3,08333 2,9219 3,2448
g50 47,179 179 ,000 3,36111 3,2205 3,5017
g5p 63,535 179 ,000 4,20000 4,0696 4,3304
g5r 45,332 179 ,000 3,60000 3,4433 3,7567
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Tabela 2: Intrinzicni motivacijski dejavniki v Sloveniji (SPSS izracuni)

HIPOTEZA 3 IN HIPOTEZA 4

T-test za en vzorec

Testna vrednost =0

t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja | Zgornja
g6a 32,826 179 ,000 3,06667 2,8823 3,2510
géb 85,860 179 ,000 4,45000 4,3477 4,5523
géc 81,825 179 ,000 4,36111 4,2559 4,4663
g6d 51,724 179 ,000 3,79444 3,6497 3,9392
g6e 36,270 179 ,000 3,20000 3,0259 3,3741
g6f 41,320 179 ,000 3,41111 3,2482 3,5740
g6g 39,398 179 ,000 3,35000 3,1822 3,5178
géh 37,958 179 ,000 3,19444 3,0284 3,3605
gbi 44,192 179 ,000 3,63333 3,4711 3,7956
g6j 36,742 179 ,000 3,37778 3,1964 3,5592
g6k 46,579 179 ,000 3,64444 3,4900 3,7988
g6l 36,836 179 ,000 3,08333 2,9182 3,2485
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Tabela 3: Ekstrinzicni motivacijski dejavniki v Spaniji (SPSS izracuni)
HIPOTEZA 1 IN HIPOTEZA 2

T-test za en vzorec

Testna vrednost =0

t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja | Zgornja
g5a 20,560 71 ,000 2,66667 2,4080 2,9253
g5b 20,454 71 ,000 2,97222 2,6825 3,2620
g5c 20,249 71 ,000 2,43056 2,1912 2,6699
g5d 57,103 71 ,000 4,29167 4,1418 4,4415
g5e 18,753 71 ,000 2,61111 2,3335 2,8887
g5f 17,675 71 ,000 2,44444 2,1687 2,7202
059 14,628 71 ,000 2,12500 1,8353 2,4147
g5h 26,704 71 ,000 3,34722 3,0973 3,5972
gbi 28,327 71 ,000 3,27778 3,0471 3,5085
g5j 23,057 71 ,000 2,73611 2,4995 2,9727
g5k 21,370 71 ,000 2,90278 2,6319 3,1736
g5l 21,701 71 ,000 2,72222 2,4721 2,9724
g5m 20,665 71 ,000 2,48611 2,2462 2,7260
g5n 24,510 71 ,000 2,94444 2,7049 3,1840
g50 25,312 71 ,000 3,13889 2,8916 3,3862
g5p 37,504 71 ,000 4,05556 3,8399 4,2712
g5r 30,121 71 ,000 3,63889 3,3980 3,8798
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Tabela 4: Intrinzi¢ni motivacijski dejavniki v Spaniji (SPSS izracuni)

HIPOTEZA 3 IN HIPOTEZA 4

T-test za en vzorec

Testna vrednost =0

t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja | Zgornja
g6a 19,123 71 ,000 2,84722 2,5503 3,1441
géb 49,652 71 ,000 4,16667 3,9993 4,3340
géce 47,675 71 ,000 4,08333 3,9126 4,2541
g6d 33,043 71 ,000 3,56944 3,3541 3,7848
gée 21,234 71 ,000 3,01389 2,7309 3,2969
g6f 23,868 71 ,000 3,05556 2,8003 3,3108
g6g 22,123 71 ,000 3,00000 2,7296 3,2704
géh 20,164 71 ,000 2,69444 2,4280 2,9609
g6i 21,736 71 ,000 3,13889 2,8509 3,4268
g6j 22,201 71 ,000 3,16667 2,8823 3,4511
g6k 26,305 71 ,000 3,52778 3,2604 3,7952
gél 21,667 71 ,000 3,00000 2,7239 3,2761
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Tabela 5: Sodobni nacini motiviranja zaposlenih v Sloveniji (SPSS izracuni)

HIPOTEZA 5
T-test za en vzorec
Testna vrednost = 0
t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja | Zgornja
g9a 72,096 179 ,000 4,10000 3,9878 4,2122
g9b 113,158 179 ,000 4,72222 4,6399 4,8046
gq9c 118,739 179 ,000 4,73333 4,6547 4,8120
q9d 78,510 179 ,000 4,40000 4,2894 4,5106
g9e 61,609 179 ,000 4,01667 3,8880 4,1453
gof 96,708 179 ,000 4,53333 4,4408 4,6258
q9g 85,828 179 ,000 4,55000 4,4454 4,6546
g9h 51,978 179 ,000 3,67778 3,5382 3,8174
qoi 67,639 179 ,000 4,00556 3,8887 4,1224
q9j 70,501 179 ,000 4,38333 4,2606 4,5060
g9k 80,588 179 ,000 421111 4,1080 4,3142
g9l 53,586 179 ,000 3,76111 3,6226 3,8996
g9m 48,518 179 ,000 3,58333 3,4376 3,7291
gon 48,272 179 ,000 3,60000 3,4528 3,7472
9o 36,495 179 ,000 2,86667 2,7117 3,0217
q9p 89,075 179 ,000 4,61667 4,5144 4,7189
qor 98,841 179 ,000 4,55556 4,4646 4,6465
g9s 68,798 179 ,000 4,36667 42414 4,4919
qot 69,940 179 ,000 4,18889 4,0707 4,3071
g9u 70,907 179 ,000 4,25000 4,1317 4,3683
gov 83,737 179 ,000 4,35000 4,2475 4,4525
gq9x 95,366 179 ,000 457222 44776 4,6668
q9y 62,496 179 ,000 3,96667 3,8414 4,0919
q9w 87,667 179 ,000 4,38333 4,2847 4,4820
g9z 74,558 179 ,000 4,00556 3,8995 4,1116
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Tabela 6: Sodobni nacini motiviranja zaposlenih v Spaniji (SPSS izracuni)

HIPOTEZAS

T-test za en vzorec

Testna vrednost =0

t df Sig. (2- Povprecna 95% Interval
stranska) vrednost zaupanja razlik
razlik Spodnja | Zgornja
g9a 37,277 71 ,000 3,80556 3,6020 4,0091
q9b 44,090 71 ,000 4,25000 4,0578 4,4422
g9c 46,695 71 ,000 4,37500 4,1882 4,5618
g9d 39,189 71 ,000 4,08333 3,8756 4,2911
g9e 37,277 71 ,000 3,80556 3,6020 4,0091
qof 46,794 71 ,000 4,30556 4,1221 4,4890
g9g 45,889 71 ,000 4,43056 4,2380 4,6231
go9h 32,906 71 ,000 3,79167 3,5619 4,0214
qoi 39,022 71 ,000 3,91667 3,7165 4,1168
q9j 43,764 71 ,000 4,11111 3,9238 4,2984
g9k 42,347 71 ,000 3,88889 3,7058 4,0720
qol 33,219 71 ,000 3,62500 3,4074 3,8426
g9m 25,013 71 ,000 3,30556 3,0421 3,5691
gon 35,535 71 ,000 3,51389 3,3167 3,7111
g9o 21,369 71 ,000 2,69444 2,4430 2,9459
g9p 46,794 71 ,000 4,30556 4,1221 4,4890
qor 50,181 71 ,000 4,36111 4,1878 45344
q9s 38,895 71 ,000 4,11111 3,9004 4,3219
got 37,771 71 ,000 3,56944 3,3810 3,7579
gou 43,542 71 ,000 4,06944 3,8831 4,2558
qov 48,077 71 ,000 4,18056 4,0072 4,3539
g9x 52,968 71 ,000 4,40278 4,2370 4,5685
g9y 33,514 71 ,000 3,68056 3,4616 3,8995
gow 47,001 71 ,000 4,11111 3,9367 4,2855
g9z 49,151 71 ,000 3,84722 3,6912 4,0033
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Tabela 7: Primerjava ekstrinzicnih motivacijskih dejavnikov v izbranih drzavah (SPSS izracuni —
dodatno)

Skupna statistika

Slo=1, Spa=2 Vzorec Povpreéna | Standardni | Standardna

ocena odklon napaka

razlika

g5a Slovenija 180 2,9278 1,18194 ,08810
g5a Spanija 72 2,6667 1,10058 12970
q5b Slovenija 180 2,6056 1,26622 ,09438
q5b Spanija 72 2,9722 1,23302 14531
q5c¢ Slovenija 180 2,7556 1,18474 ,08831
q5c¢ Spanija 72 2,4306 1,01851 ,12003
q5d Slovenija 180 4,3222 ,80955 ,06034
q5d Spanija 72 4,2917 63772 07516
q5e Slovenija 180 2,9389 1,15871 ,08637
q5e Spanija 72 2,6111 1,18150 ,13924
q5f Slovenija 180 2,5556 1,15899 ,08639
q5f Spanija 72 2,4444 1,17352 ,13830
59 Slovenija 180 2,5278 1,41985 ,10583
59 Spanija 72 2,1250 1,23263 14527
q5h Slovenija 180 3,4889 1,01105 ,07536
g5h Spanija 72 3,3472 1,06361 12535
q5i Slovenija 180 3,3278 1,15710 ,08625
q5i Spanija 72 3,2778 98184 11571
a5j Slovenija 180 2,5167 1,20277 ,08965
a5j Spanija 72 2,7361 1,00692 11867
q5k Slovenija 180 2,9889 1,22811 ,09154
g5k Spanija 72 2,9028 1,15258 ,13583
a5l Slovenija 180 2,3778 1,02022 ,07604
g5l Spanija 72 2,7222 1,06443 12544
g5m Slovenija 180 2,5778 1,13332 08447
g5m Spanija 72 2,4861 1,02081 ,12030
q5n Slovenija 180 3,0833 1,09786 ,08183
g5n Spanija 72 2,9444 1,01937 12013
q50 Slovenija 180 3,3611 ,95580 07124
q50 Spanija 72 3,1389 1,05224 12401
q5p Slovenija 180 4,2000 ,88690 06611
q5p Spanija 72 4,0556 91757 ,10814
q5r Slovenija 180 3,6000 1,06546 07941
qs5r Spanija 72 3,6389 1,02511 12081
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Tabela 8: Primerjava intrinzicnih motivacijskih dejavnikov v izbranih drzavah (SPSS izracuni —
dodatno)

Skupna statistika

Slo=1, Spa =2 Vzorec Povpreéna | Standardni | Standardna

ocena odklon napaka

razlika

q6a Slovenija 180 3,0667 1,25338 ,09342
q6a Spanija 72 2,8472 1,26335 14889
q6b Slovenija 180 4,4500 ,69536 ,05183
q6b Spanija 72 4,1667 71207 ,08392
q6c Slovenija 180 4,3611 71507 ,05330
q6c Spanija 72 4,0833 72675 ,08565
q6d Slovenija 180 3,7944 ,98422 ,07336
q6d Spanija 72 3,5694 91661 ,10802
q6e Slovenija 180 3,2000 1,18369 ,08823
q6e Spanija 72 3,0139 1,20437 14194
q6f Slovenija 180 3,4111 1,10756 ,08255
q6f Spanija 72 3,0556 1,08626 ,12802
69 Slovenija 180 3,3500 1,14079 ,08503
q69 Spanija 72 3,0000 1,15063 ,13560
q6h Slovenija 180 3,1944 1,12908 ,08416
q6h Spanija 72 2,6944 1,13384 13362
q6i Slovenija 180 3,6333 1,10307 08222
q6i Spanija 72 3,1389 1,22538 14441
q6j Slovenija 180 3,3778 1,23341 ,09193
q6j Spanija 72 3,1667 1,21028 14263
q6k Slovenija 180 3,6444 1,04973 07824
q6k Spanija 72 3,5278 1,13798 13411
q6l Slovenija 180 3,0833 1,12302 ,08370
q6l Spanija 72 3,0000 1,17485 ,13846
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Tabela 9: Primerjava sodobnih nacinov motiviranja v izbranih drzavah (SPSS izracuni)

HIPOTEZA 6
Skupna statistika
Slo=1, Spa =2 Vzorec Povpreéna | Standardni | Standardna

ocena odklon napaka

razlika

q9a Slovenija 180 4,1000 76297 ,05687
q9a Spanija 72 3,8056 86625 ,10209
q9b Slovenija 180 4,7222 55988 04173
q9b Spanija 72 4,2500 81793 ,09639
q9c Slovenija 180 4,7333 53482 ,03986
q9c Spanija 72 4,3750 79501 ,09369
q9d Slovenija 180 4,4000 75191 ,05604
q9d Spanija 72 4,0833 88413 ,10420
q9e Slovenija 180 4,0167 87469 ,06520
q9e Spanija 72 3,8056 86625 ,10209
qof Slovenija 180 4,5333 ,62891 ,04688
qof Spanija 72 4,3056 78073 ,09201
q9g Slovenija 180 4,5500 71124 ,05301
q9g Spanija 72 4,4306 81925 ,09655
q9h Slovenija 180 3,6778 ,94930 ,07076
q9h Spanija 72 3,7917 97775 11523
q9i Slovenija 180 4,0056 79451 ,05922
q9i Spanija 72 3,9167 85168 ,10037
q9j Slovenija 180 4,3833 83415 ,06217
q9j Spanija 72 41111 79710 ,09394
q9k Slovenija 180 42111 ;70107 ,05225
q9k Spanija 72 3,8889 77923 ,09183
qol Slovenija 180 3,7611 94167 ,07019
qol Spanija 72 3,6250 92596 ,10912
q9m Slovenija 180 3,5833 ,99088 ,07386
qom Spanija 72 3,3056 1,12135 13215
qon Slovenija 180 3,6000 1,00056 ,07458
qon Spanija 72 3,5139 ,83906 ,09888
q90 Slovenija 180 2,8667 1,05386 ,07855
q90 Spanija 72 2,6944 1,06993 ,12609
q9p Slovenija 180 4,6167 ,69536 ,05183
q9p Spanija 72 4,3056 78073 ,09201
qor Slovenija 180 4,5556 61836 ,04609
qor Spanija 72 4,3611 73744 ,08691
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nadaljevanje

Skupna statistika

Slo=1, Spa =2 Vzorec Povpreéna | Standardni | Standardna

ocena odklon napaka

razlika

q9s Slovenija 180 4,3667 ,85155 ,06347
g9s Spanija 72 4,1111 ,89687 ,10570
got Slovenija 180 4,1889 ,80355 ,05989
qot Spanija 72 3,5694 ,80187 ,09450
qou Slovenija 180 4,2500 ,80414 ,05994
gou Spanija 72 4,0694 ,79304 ,09346
gov Slovenija 180 4,3500 ,69696 ,05195
qov Spanija 72 4,1806 73784 ,08696
g9x Slovenija 180 4,5722 ,64323 ,04794
g9x Spanija 72 4,4028 ,70531 ,08312
g9y Slovenija 180 3,9667 ,85155 ,06347
q9y Spanija 72 3,6806 ,93185 ,10982
gqow Slovenija 180 4,3833 ,67082 ,05000
gow Spanija 72 4,1111 ,714220 ,08747
g9z Slovenija 180 4,0056 ,712078 ,05372
q9z Spanija 72 3,8472 66417 07827
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Tabela 10: Primerjava sodobnih nacinov motiviranja v izbranih drzavah t-testi

HIPOTEZA 6
Leveneov test T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
enakosti
varianc
F Sig. t df Sig. (2- Povpretna | Standardna | 95% Interval zaupanja
stranska) vrednost napaka razlik
razlika razlik Spodnja | Zgornja
g9 Equal variances assumed 2,536 ,113 2,661 250 ,008 ,29444 ,11067 ,07648 ,51241
g9a Equal variances not assumed 2,520 117,415 ,013 ,29444 ,11686 ,06302 ,52587
q9b Equal variances assumed 19,128 ,000 5,260 250 ,000 47222 ,08977 ,29542 ,64902
q9b Equal variances not assumed 4,496 98,732 ,000 47222 ,10504 ,26379 ,68065
q9c Equal variances assumed 19,065 ,000 4,145 250 ,000 ,35833 ,08644 ,18808 ,52858
q9c Equal variances not assumed 3,519 97,761 ,001 ,35833 ,10182 ,15627 ,56040
q9d Equal variances assumed ,061 ,805 2,868 250 ,004 ,31667 ,11040 ,09924 ,53410
q9d Equal variances not assumed 2,677 114,231 ,009 ,31667 ,11831 ,08230 ,55104
q9e Equal variances assumed ,067 ,796 1,736 250 ,084 21111 ,12164 -,02845 ,45067
9% Equal variances not assumed 1,743 132,012 ,084 21111 112113 -,02850 ,45072
q9f Equal variances assumed 6,872 ,009 2,418 250 ,016 ,22778 ,09420 ,04226 41329
qof Equal variances not assumed 2,206 109,709 ,029 ,22778 ,10326 ,02313 ,43243
g9g Equal variances assumed 3,551 ,061 1,152 250 ,250 ,11944 ,10368 -,08475 ,32364
d9g Equal variances not assumed 1,084 116,079 ,280 ,11944 ,11015 -,09871 ,33760
goh Equal variances assumed ,603 ,438 -,853 250 ,394 -,11389 ,13351 -,37684 ,14906
q9h Equal variances not assumed -,842 127,451 ,401 -,11389 ,13522 -,38145 ,15368
q9i Equal variances assumed 1,816 179 ,786 250 /433 ,08889 ,11311 -,13388 ,31166
q9i Equal variances not assumed ,763 123,118 447 ,08889 ,11654 -,14179 ,31957
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se nadaljuje




nadaljevanje

Leveneov test T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
enakosti
varianc
F Sig. t df Sig. (2- Povpreéna | Standardna | 95% Interval zaupanja
stranska) vrednost napaka razlik
razlika razlik Spodnja Zgornja
q9j Equal variances assumed 1,577 ,210 2,370 250 ,019 27222 ,11487 ,04598 ,49846
q9j Equal variances not assumed 2,417 136,443 ,017 27222 ,11265 ,04946 ,49499
q9k Equal variances assumed ,014 ,904 3,191 250 ,002 ,32222 ,10097 ,12335 ,52109
q9k Equal variances not assumed 3,050 119,453 ,003 ,32222 ,10566 ,11301 ,53143
q9| Equal variances assumed ,079 779 1,041 250 ,299 ,13611 ,13069 -,12129 ,39351
q9| Equal variances not assumed 1,049 132,876 ,296 ,13611 ,12975 -,12053 ,39275
q9m Equal variances assumed 1,429 ,233 1,935 250 ,054 27778 ,14357 -,00499 ,56055
q9m Equal variances not assumed 1,835 117,722 ,069 27778 ,15139 -,02202 ,57758
gon Equal variances assumed 3,798 ,052 ,645 250 ,520 ,08611 ,13351 -,17684 ,34906
gon Equal variances not assumed ,695 154,866 ,488 ,08611 ,12385 -,15855 ,33077
9o Equal variances assumed ,736 ,392 1,167 250 ,244 ,17222 ,14759 -,11846 146291
q9o Equal variances not assumed 1,159 129,087 ,248 17222 ,14856 -,12170 ,46615
q9p Equal variances assumed 4,097 ,044 3,096 250 ,002 ,31111 ,10049 ,11320 ,50902
q9p Equal variances not assumed 2,946 118,473 ,004 ,31111 ,10560 ,10200 ,52023
qor Equal variances assumed 6,901 ,009 2,131 250 ,034 ,19444 ,09125 ,01473 ,37416
qor Equal variances not assumed 1,977 113,008 ,051 ,19444 ,09837 -,00045 ,38934
g9s Equal variances assumed 1,818 ,179 2,120 250 ,035 ,25556 ,12057 ,01809 ,49302
g9s Equal variances not assumed 2,073 124,990 ,040 ,25556 ,12329 ,01155 ,49956
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nadaljevanje

Leveneov test T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
enakosti
varianc
F Sig. t df Sig. (2- Povpreéna | Standardna | 95% Interval zaupanja
stranska) vrednost napaka razlik
razlika razlik Spodnja Zgornja
qot Equal variances assumed 672 413 5,532 250 ,000 ,61944 ,11198 ,39889 ,83999
q9t Equal variances not assumed 5,537 131,103 ,000 ,61944 ,11188 ,39812 ,84077
q9u Equal variances assumed 2,524 ,113 1,617 250 ,107 ,18056 ,11169 -,03943 ,40054
qou Equal variances not assumed 1,626 132,520 ,106 ,18056 ,11103 -,03906 ,40017
qov Equal variances assumed ,505 478 1,714 250 ,088 ,16944 ,09884 -,02522 ,36411
q9v Equal variances not assumed 1,673 124,438 ,097 ,16944 ,10129 -,03103 ,36992
q9x Equal variances assumed 1,406 ,237 1,837 250 ,067 ,16944 ,09224 -,01221 ,35110
q9x Equal variances not assumed 1,766 120,797 ,080 ,16944 ,09596 -,02053 ,35942
q9y Equal variances assumed 3,095 ,080 2,345 250 ,020 ,28611 ,12203 ,04578 ,52644
g9y Equal variances not assumed 2,256 120,999 ,026 ,28611 ,12684 ,03499 ,53723
q9w Equal variances assumed ,020 ,886 2,822 250 ,005 27222 ,09647 ,08222 ,46222
qow Equal variances not assumed 2,702 119,903 ,008 ,27222 ,10075 ,07274 47170
q9z Equal variances assumed ,000 ,986 1,610 250 ,109 ,15833 ,09833 -,03533 ,35199
q9z Equal variances not assumed 1,668 141,221 ,098 ,15833 ,09494 -,02935 ,34601
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