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UvoD

Na dolgoro¢no uspesnost podjetja vpliva veliko dejavnikov, zgodbo pa zagotovo pisejo
zadovoljni in zavzeti zaposleni. Vpliv zavzetosti zaposlenih na uspes$nost podjetja Se
zavedajo tudi lastniki ali vodilni management. Uspesno doseganje zastavljenih ciljev
vodstvo ne more dosegati brez zaposlenih. Zaposleni so pri svojem delu veliko bolj
motivirani/zavzeti za delo, kadar so na delovnem mestu zadovoljni. Neznanstveni indikator
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih je, ali se slednji v sluzbo radi odpravijo.

Na zadovoljstvo zaposlenih, kar pomeni tudi na njihovo motiviranost in zavzetost za delo,
vpliva ve¢ dejavnikov, najpomembnejsi pa so vrsta dela, medosebni odnosi, delovni cas,
denarne nagrade, napredovanje, prosti ¢as, ugled dela, samostojnost pri delu in redna
zaposlitev. Zadovoljen delavec je ne le bolj zavzet ampak tudi bolj inovativen, kar je za
podjetje kljuénega pomena, saj prinasajo v proces nove resitve, zadovoljstvo pa zmanjSuje
stres in s tem povecuje prisotnost zaposlenih na delovnem mestu.

Motivacijo v najsirSem smilsu pa vodijo nezadovoljene (aktivne, delujoCe) potrebe, Ki
predstavljajo gonilo delovanja zaposlenega (Lipovec, 1987). Notranji psihofizioloski
procesi spodbujajo delovanje posameznika v smeri zadovoljitve potreb. Sredstva in nacini
za zadovoljitev potreb so raznolika za raznolike potrebe (Maslov, Herzberg). Zadovoljstvo
pri delu prepoznano ali oznaceno kot neko pozitivno stanje, ki je zabelezeno pri
posameznikih in je nekako posledica obcutkov, ki so povezani z razlicnimi vidiki dela,
najveckrat pa samostojnostjo, odgovornostjo, moznosti osebnostnega razvoja ... in so tudi
rezultat tega, kako posameznik vse te dejavnike oceni.

V podjetjih so prisotni tako zunanji kot tudi notranji motivacijski dejavniki, kateri so
najpomembnejsi (delujejo najbolj motivacijsko) pa je razlicno od posameznika do
posameznika. Razlogi za razlike v moc¢i motivacijskih dejavnikov so odvisne od
mnogoterih dejavnikov. V tem magistreskem delu spredstavim raznolike vplive na
zadovoljstvo pri delu in posledi¢no na zavzetost pri delu. Na eni strani predstavim tako
dejavnike na strani posameznika kot dejavnike na strani organizacije na strani
posameznika jasnost osebnega zivjenskega poslanstva in z njim povezana stopnja notranje
motivacije Z dejavniki na strani posameznika razumem dejavnike preko katerih ima
primarno kontrolo in vpliv posameznik sam. Z dejavniki na strani organizacije
opredeljujemo dejavnike, ki so dolo¢eni z poslovno-organizacijskimi procesi in na¢inom
ravnanja podjetja. Nanje posameznika praviloma nima zaznavnega vpliva (izjema je
ravnateljstvo podjetja). Kljucni organizacijski dejavniki, ki imajo najvecji vpliv na
zavzetost zaposenih pri delu so organizacijska kultura, u¢inkoviti komunikacijski procesi v
organizaciji ter jasnost in doslednost spremljanja uspeSnosti zaposlenih. Dejavnikov, ki
vplivajo na zadovoljstvo pri delu delujoci s strani posameznika so mnogoteri, v tem delu
pa je predmet preucevanja predvsem vpliv stopnje notranje motivacije, jasnosti osebnega
Zivjenskega poslanstva in stopnja izpolnjevanja tega poslanstva. V literaturi je vpliv
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sovpadanja ziveljenskega poslanstva z delovnim podro¢jem na stopnjo zavzetosti pri delu
malo raziskano podrocje.

Sir$i namen magistrske naloge je raziskati, kaj zaposlene najbolj motivira in hkrati vpliva
na njihovo zadovoljstvo. Ozji (temeljni) namen in prispevek magistrske naloge pa je
preuciti, kako zivljensko poslanstvo vplivna na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih pri
deu. S teoreti¢nega vidika nameravam preuciti tudi SirSe (organizacijske) dejavnike vpliva
na zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih ter prikazati, vecplastno in veCsmrsno prepletenost
njihovih vplivov.

Delo je v tem smislu sestavljeno iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela, pri ¢emer smo v
teoreticnem delu naloge preudili literaturo in raziskave iz podrocja zavzetosti za delo,
motivacije kot zadovoljstva zaposlenih in organizacijsko kulturo.

Ostali cilji so:

- Opredeliti in predstaviti motivacijo, motivacijske dejavnike, in motivacijske teorije ter
dejavnike, ki vplivajo na motivacijo.

- Predstaviti koncept delovne u¢inkovitosti.

- Predstaviti koncept zavzetosti za delo, dejavnike ki vplivajo na zavzetost.

- Opredeliti in predstaviti zadovoljstvo zaposlenih ozje (pri delu) in SirSe (v zivljenju) ter
predstavite u¢inke, ki jih prinasajo zadovoljni zaposleni za podjetje.

- Predstaviti in opredeliti organizacijsko kulturo, kot indikator »rodnosti polja, iz
katerega kali ali pa se zatre zavzetost za delo.

- Povezati preucevane koncepte v sploSen model zadovoljstva zaposlenih, ki povezuje
dejavnike, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo z ucinki zadovoljstva zaposlenih za
podjetje in za zaposlene, pri ¢emer namenja osrednjo vlogo jasnosti zivljenskega
poslanstva.

- Preveriti veljavnost modela zadovoljstva zaposlenih v izbranem podjetju.

- Povezati ugotovitve raziskave s teorijo s podajo predlogov za nadaljnjo raziskovanje.

- Podati predloge, ki bodo izbranemu podjetju pomagali do tega, da bodo znali uspesneje
motivirati zaposlene.

Na osnovi preucitve literature o pomeni in vplivu mnogoterij dejavnikov s fokusom na
vplivu zivljenjskega poslanstva na zavzetost zaposlenih pri delu in zadovolsjtvo zaposlenih
pri delu in zivljenju na sploh. Razvili smo konceptualni model, v katerem smo
predspostavili naslednje hipoteti¢ne smeri vplivanja med koncepti:

- H1: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva.

- H2: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

- H3: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva.
- H4: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zavzetost za delo.
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- HS5: Zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

Metoda raziskovanja bo temeljila na preuditvi teoreticnega dela, kjer smo uporabljali tako
domaco kot tujo literaturo in vire ter delali z deskriptivho metodo, s katero smo dejstva
opisali in z komparativno metodo, ki nam je bila v pomo¢ pri primerjanju razli¢nih virov,
stali$¢ in spoznanj. Zlasti za tuje vire smo uporabili tudi metodo kompilacije, saj smo tuja
dognanja primerjali z domacimi.

Empiricnih del raziskave pa je kvantitetna raziskava, opravljena s pomoc¢jo anketnega
vprasalnika, ki so ga izpolnjevali zaposleni v izbranem podjetju in analizirani odgovori so
nam bili v pomo¢ pri samem preverjanju hipotez. Anketni vprasalnik je izpolnil 31 vodij v
podjetju, analizirali pa smo jih s pomocjo programov SPPS in Microsoft Excel obdelali ter
jih nato grafi¢no in tabelarno tudi predstavili. Za potrebe raziskave smo uporabili analizo
variance, s pomocjo katere smo prikazali demografske razlike v spolu, starosti, statisti¢ne
podatke v izbranem podjetju, s pomocjo enostavne regresije pa smo z modelom potrjevali
oziroma zavracali hipoteze. S temi metodami smo preucevali lo¢eno posamezne vplive
med konstrukti. Modela kot celote na tem mestu nismo preverjali. Dobljeni rezultati so bili
v pomoc¢ pri nastajanju modela priporocil, s pomocjo katerega smo raziskovanemu podjetju
lahko podali odgovore na vprasanje kaj danes pri zavzetosti in zadovoljstvu pri delu vpliva
na delovno uéinkovitost.

1 MOTIVACIJA

1.1 Opredelitev problema

Beseda motivacija izhaja iz latinske besede »emovere«, ki pomeni nekaj aktivirati ali
premakniti, kar lahko razumemo, da motivirati v bistvu pomeni, da nekoga s pomocjo
dejavnikov pripeljemo do tega, da naredi nekaj ve¢ oziroma nekaj na drugacen nacin. Za
podjetja to pomeni, da zaposlene motivirajo z zunanjimi nagradami, na primer z vi§jim
izplacilom ali zgolj s pohvalo zaposlenih (Arkani, 2010).

Nekdaj so se strokovnjaki ukvarjali z motivacijo, v novejSem Casu pa se je pridruZilo
raziskovanje, ki se nanaSa na zadovoljstvo zaposlenih z delom. Oboje je za podjetje zelo
pomembno, saj je od motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih odvisno, kako hitro in
uspesno bodo dosegli zastavljene cilje. Ob tem je pomembno, da so na eni strani
seznanjeni s cilji, ki jih morajo doseci, po drugi strani pa tudi z rezultati, ki so jih dosegli,
saj jim to daje obcutek, da so za samo organizacijo pomembni in da se delo, ki ga opravijo,
ceni. Motiviranje je po drugi strani proces, ki se nenehno spreminja, zato je potrebno
poznati zelje in potrebe zaposlenih (Brejc, 2004, str. 55)

Ne glede na to, ali gre za javni ali zasebni faktor, vodstveni delavci zelijo, da so njihovi
zaposleni motivirani in uspesni pri delu. Motiviranje zaposlenih bi morala biti ena klju¢nih
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nalog vodilnih v posameznih podjetjih. Kako posamezno podjetje motivira zaposlene, je
odvisno od samega nacrtovanja dela, najveckrat pa se jih motivira s pomocjo nagrad, vse
pogosteje pa se tudi k nam iz tujine seli t. i. nagrajevanje na osnovi kompetenc
posameznika v posamezni organizaciji (Shahzadi, Javed, Pirzada, Nasreen & Khanam,
2014, str. 161-162).

Peklar in Bostjan¢i¢ (2012) menita, da je Ze prej omenjena delovna motivacija neka
aktivnost, ki pa se v posamezniku sprozi zaradi potreb posameznika, da doseze nek cilj.
Ceprav gre za potrebo, ki nastane v vsakem posamezniku, pomembno vlogo odigrajo
vodje, saj je njihova naloga, da s tem, ko zapolsene poslusajo, se z njimi pogovarjajo, na
pravilen nac¢in njihovo delo usmerjajo in jih znajo motivirati za doseganje vedno novih
ciljev.

Z doseganjem ciljem je pogojeno zadovoljstvo zaposlenih in ravno to dvoje bi moralo biti
osnova vsake politike, zlasti sodobnih, podjetij, saj na tem temeljita njihov uspeh in
prepoznavnost. Motivacija zaposlenih ni nekaj, kar je v podjetjih oziroma organizacijah
stalnost, zato je treba zadovoljstvo zaposlenih redno spremljati. Zelo pomembno je, da
zaposleni dobi obcutek, da je za podjetje potreben in da je del tako uspesne kot neuspesne
zgodbe, ob tem pa je zelo pomembno tudi, da se zapolsnim kot nagrada za delo in lojalnost
omogoci kvalitetno Zivljenje.

Katero politiko motiviranja svojih zaposlenih izbere posamezno podietje, je odvisno od
samih ciljev in politike ter tudi velikoti samega podjetja. Potrebno se je zavedati, da je
motivacija psiholoSki proces, saj vpliva in je odvisna tako od vedenja posameznika kot
seveda tudi od njegovega Custvenega razpolozenja in kadar podjetje oziroma vodje v
podjetju zelijo motivirati zapolsenega, to naredijo tako, da s posameznimi koraki
spreminjajo njegovo vedenje, ki je v prvi vrsti usmerjeno v opravljanje dodeljenih nalog.

Uspesnost podjetja oziroma uspesnost doseganja zastavljenih ciljev je v prvi vrsti odvisna
od tega, kako motivirani so zaposleni, da doseZejo cilje, pri cemer moramo upostevati, da
vsak posameznik najprej zeli zadovoljiti svoje potrebe, oziroma izpolniti Zelje, ki izhajajo
iz dolo¢enih potreb. Te potrebe so znotraj posameznega podjetja med posamezniki lahko
podobne, vendar nikoli niso enake, ¢etudi izhajajo iz podobne stopnje socialnega poloZaja
posameznika oziroma ekonomskega razvoja (lvanko, 2004, str. 199). »Motivacija je
povezana tesno s ¢lovekovimi aktivnostmi, z delom. Lahko re¢emo, da mora biti za vsako
¢lovekovo aktivnost vzrok, potreba, ki ji bo ¢lovek s svojo aktivnostjo tako ali drugace
zadostil.« (Mozina, Bernik & Svetic, 2004, str. 182).

1.2 Motivacijske teorije

Ce zelimo vedeti, zakaj se zaposleni vedejo kot se, je dobro poznati tudi motivacijske
teorije, s pomocjo katerih strokovnjaki omenjenih podrocij iScejo vzroke doloCenega
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vedenja ter ob tem prepoznati procese, ki povzrocajo vedenje (Ivanusa Bezjak, 2006, str.
57).

Motivacijske teorije, ki so jih mnogi avtorji zaceli obravnavati ze v zacetku prejSnjega
stoletja, se spreminjajo, in sicer je bil najprej poudarek na dosezkih, ki ji je dosegel
posameznik, danes vedno bolj v ospredje motivacijskih teorij stopa ravno posameznik
(Kanfer, Chen & Pritchard, 2008, str. 137). Za novejse teorije pa velja prepri¢anje, da so
uspesnejse od starejsih, ki jih je sicer treba analizirati in preucevati, vendar nadgrajevati, Se
posebej se veliko raziskujejo zavestni in podzavestni motivacijski vplivi (Locke & Latham,
2004, str. 390).

1.2.1 Maslowa motivacijska teorija

Po Maslowi teoriji je potrebno najprej zadovoljiti potrebe, ki so potrebne za zivljenje in ko
so te zadovoljene, se pojavijo druge potrebe in s tem novi motivi, ki so visji, ki se sicer
pojavljajo Ze, ko zadovoljujemo fizioloske potrebe, vendar ne v tako veliki meri. Potrebe
se, glede na zadovoljevanje, pojavljajo v doloCeni hierarhiji in ¢im vi§ja je stopnja,
mocneje se izrazajo vi§je potrebe. Na vsaki stopnji pa je motiv, ki prevladuje (Markic,
2010, str. 26).

Da lahko preidemo na visjo stopnjo, morajo vsekakor biti zadovoljene potrebe na nizji
stopnji, ¢eprav vsi ljudje ne postavljajo visjih ciljev oziroma potreb, ampak denimo skoraj
celo zivljenje ostanejo na stopnji, ko zadovoljujejo svoje fizioloske potrebe, saj jim to tudi
pomeni varnost, ki jih zadovoljuje. Ceprav je najveckrat tako, da nas uspehi v Zivljenju
zenejo naprej, kar pomeni, da si po uspehu zastavimo visje cilje, kadar dozivimo neuspeh,
pa ostanemo na nekaj ¢asa morda na isti stopnji ali celo stopimo korak nazaj (Deci &
Ryan, 2009, str. 234). Prikazovanje omenjenih potreb prikazuje slika 1.

Slika 1: Maslowa motivacijska teorija

Samepotrditev, samouresnititey

Ugled, spoitovanje

Pripadnost

WVarnost

Osnovne bioloske potrebe

Prirejeno po Markic (2010, str. 26).
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ODb tem se poraja vprasanje, ali se pri posameznikih vse potrebe sledijo po enaki hierarhiji,
prav tako pa, kaj se zgodi, kadar posameznik potrebe ne zadovolji, na primer potrebe po
pripadnosti ne zadovolji, ker mu ni potrebna, potrebna pa mu je potreba po ugledu.
Zagotovo je mozno, da to potrebo doseze, Cetudi je prejSnja ostala nezadovoljena,
vprasanje je, ali ob tem kljub temu ostane $e potreba.

1.2.2 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Herzbergovodvofaktorsko motivacijsko teorijo sestavljajo motivatorji in higieniki. Med
motivacijske dejavnike, ki so pomembni za zaposlene v posameznih podjetjih, so tudi
dejavniki, ki sicer ne motivirajo, pripomorejo pa k temu, da so zaposleni pri delu bolj
motivirani, denimo osnovne ¢lovekove potrebe (Usugami & Park, 2006, str. 282).

Motivatorji so torej za zaposlene zelo pomembni, saj jih neposredno spodbujajo k temu, da
delajo vec in bolje in so samim delom povezani. Posameznik je namre¢ za delo bolj
motiviran, kadar je delo razgibano, je uspesen pri delu in je njegovo dobro delo opazeno,
za kar pa so pomembni higieniki, ki dajo motivatorjem osnovo. Pomembnejsi motivatorji
in higieniki so predstavljeni v tabeli 1.

Tabela 1: Zunanji in notranji motivatorji

Ustrezna politika in obvladovanje

V organizaciji
Ustrezno vodenje

Delovni dosezki

Priznanje za opravljeno delo

Dobri odnosi z nadrejenimi
Delo

Dobre delovne razmere )
Odgovornost pri delu

Ustrezne place .
P Napredovanje

Dobri odnosi s sodelavci
Osebna rast

Prirejeno po Treven (1998, str. 117).

Higieniki sicer ne spodbujajo k aktivnostmi, pomembni pa so zato, saj pomagajo, da se
odstrani negativno vzdu$je in se ustvarijo pogoji, ki so pomembni za motiviranje, kot
prikazuje tudi zgornja tabela. Herzberg je bil preprican, da skoraj noben faktor ne opravi le
ene naloge, je pa pomembno, da jih vodje poznajo, saj lahko nezadovoljstvo odpravijo s
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tem, da izberejo drugi higienik, na osnovi tega pa dosezejo boljSo motiviranost zaposlenih
s pomoc¢jo motivatorjev.

1.2.3 Barretov model

Model sedem ravni zavesti je leta 1997 zasnoval Richard Barrett. Barrett je modelu
Maslove teorije izdelal tri spremembe in tako omogo¢il spremljanje vedenja posameznika,
in sicer je spremenil model tako da je potrebe razsiril do zavedanja posameznika, razsiril je
koncept aktualizacije, ponovno oznacil osnovne potrebe in razvil model, ki je podjetjem

predvsem v pomo¢ pri razvijanju nivojev v razvoju organizacijskega zavedanja (Barrett,
2010).

Slika 2 prikazuje, da so nekatere osnovne potrebe tiste, ki zaposlene véasih usmerjajo v to,
da vec¢ razmisljajo o lastnih kot pa o skupnih interesih in veckrat se dogaja, da je potreba
po varnosti zadovoljena le zato, da ljudje prihajajo na delo le zaradi ekonomskega vidika
pladila, ki omogoca zadovoljevanje teh potreb. Pomembna je tudi potreba po prijateljstvu,
ki ima lahko pozitivne in negativne ucinke, saj na eni strani povzroca zeljo po pripadnosti
skupini, po drugi strani pa tudi strah pred izrazanjem lastnega mnenja zaradi nestrinjanja z
ve¢ino. Ambiciozni ljudje pa ob tem stremijo, da doseZejo spoStovanje in avtoriteto in
preverjajo, ¢e jih sodelavci cenijo in zanje lahko reCemo, da so spodbujeni od zunaj. Na

ey

(De Chernatony, 2002, str. 89—92).

Slika 2: Model sedmih ravni organizacijskih zavesti po Barrettu

Cloveske osebna sedem ravni
patrebe rmothvacia Eloveske zavesti
1 i
sluziti sluziti \ i} / t
A II’
____________________ _&f
duho drugaénost drugaénost \ f s
uhovne rugatnos rugatnos \ ® st
R I T T T T T T I —\I\—;'
pomen pomen \ 8/ &
\ul ||'
ML
osebna rast X N
razumske | - - - — = = — = precbrazba | \f[ 4 |

Prirejeno po De Chernatony (2002, str. 89).

7



1.3 Motivacijski proces, motivi in potrebe

Motivacijski proces je zaporedje faz, ki si sledijo po nekem dolo¢enem zaporedju. Najprej
se pojavi potreba, nato z razli¢nimi dejavnostmi, ki so povezane z motivacijo, poskrbimo,
da se potreba, s pomocjo razlicnih sredstev in nacinov, zadovolji, dokler ne dosezemo
zastavljeni cilj. Ob tem se v telesu pojavi ravnovesje, saj je cilj dosezen (Kobal Grum &
Musek, 2009, str. 18).

Potrebno je, da se v tem motivacijskem krogu povezeta potreba, ki se sprozi ob cilju, ki ga
zelimo doseci, kar potem v posamezniku spodbudi motivacijo, da svojo dejavnost usmeri
proti temu, da se ta cilj doseze. Najveckrat je tako, da so najprej zastavljeni nizji cilji, ko
pa so ti dosezeni, pa se pojavijo potrebe tudi po vi§jih ciljih. Motivacija torej povzroci in
opravici neko dejanje, ki ga stori posameznik, da v nekem dolo¢enem trenutku opravi neko
dejanje.

Kot prikazuje slika 3 se najprej pojavi potreba. Potreba v posamezniku povzroci
neravnovesje in ravno to sprozi dejavnike motivacije, saj zeli, da se potreba zadovolji in se
ponovno vzpostavi ravnovesje. v dolo¢eno smer.

Slika 3: Motivacijski krog

p MOTIVACIJSEA DEJAVNOST
POTREBA CILJ
{(napetost in (sprostitev in
nezadovoljstvo) zadovoljstvo)
'y L
: ZADOVOLJITEV POTREBE ¢

Prirejeno po Mumel (1995, str. 37).

Nobena c¢lovekova aktivnost pa ni spodbujena le z enim dejavnikom, najveCkrat je
dejavnikov ve¢ in jih po Lipi¢nik (2002, str. 156) delimo na primarne in sekundarne, ob
tem pa Se na podedovane, pridobljene, univerzalne, regionalne motive. Za primarne motive
je znalilno, da zadovoljujejo osnovne bioloSke in socialne potrebe, kar pomeni, da so
usmerjeni k prezivetju. Pri sekundarnih zadovoljenje ali pomanjkanje teh potreb ni
povezano s ¢lovekovim prezivetjem, kljub temu pa njihovo zadovoljevanje v posamezniku
vzbudi obc¢utek zadovoljstva.



Primarne so torej posameznikova potreba po hrani, vodi, spanju, izlocanju ..., med tem ko
so sekundarne potrebe socioloSko naravnane in so odvisne od zmoznosti posameznikove
empatije ... Potrebe torej avtorji razli¢no delijo, tako jih denimo Haire razdeli med fizi¢ne
(osnovne), druzabne in egoisticne, za katere je znalilno, da izhajajo iz vsakega
posameznika in so zanj tudi znacCilne. Likert dodaja, da so egoisticne potrebe tiste, iz
katerih izhaja zelja po napredovanju na delovnem mestu in zelja po ugledu ter sprejetosti.
Maier je slednje potrebe poimenoval kot potrebe po uspesnem delovanju v tekmovanju
(Smrekar, 2011).

Potreba je torej stanje, in sicer se pri posamezniku pojavi kot neravnotezje, do ¢esar lahko
pripelje ali pomanjkanje necesa ali poveCana vsebnost tega v organizmu. Kadar v telesu
primanjkuje neka snov, govorimo o organskih potrebah, in sicer so to potreba po hrani,
razmnozevanju ... Kadar pa primanjkujejo informacije, pa se po Musek in Pe¢jak (2001,
str. 91-93) sprozijo t. i. psiholoske potrebe, kamor uvrS¢amo samopotrjevanje, ugled,
zblizevanje ... Ob tem omenjata tudi potrebe, ki niso prirojene, so pa del okolja, in sicer t.
i. socializirane potrebe, ki so splet vzgoje in kulture. Clovek je namre¢ tokom razvoja
razvil norme in nacela, ki jih pri svojem delovanju uposteva in jih Zeli tudi zadovoljevati.

Posameznik najprej zadovolji niZje oziroma bioloske oziroma fizioloske potrebe, nato pa
sledi zadovoljevanje potreb po varnosti, kamor spada zadovoljevanje potreb, Ki
posamezniku omogocajo, da uresniuje osnovne in nekatere visje potrebe, kar se tice
potreb vezanih na finance, pa tudi potreba po zdravju, urejenosti, spostovanju zakonov ...
Pomembna je tudi potreba po pripadnosti in ljubezni, in sicer najprej znotraj
posameznikovega ozjega kroga (druzina, prijatelji), kasneje pa je zadovoljevanje teh potreb
za zadovoljstvo posameznika pomembno tudi na delovnem mestu. Ko posameznik
zadovolji te osnovne potrebe, se pojavi potreba po statusu, ki je predvsem povezana z
uspesnostjo in dokazovanjem na sluzbenem podro¢ju, omogoca pa tudi zadovoljevanje
potreb, ki izhajajo iz posameznika in njegovega osebnega Zivljenja. Napredovanje na
sluZbenem mestu je odvisno tudi od mozZnosti zadovoljevanja potrebe po pridobivanju
znanja, vedenje. Po uresnicitvi teh potreb se pojavijo potrebe najvisjega ravna, in sicer
estetske potrebe, samouresnievanje in transendence. Vse pa je odvisno tudi od ciljev, Ki
jih zastavi posameznik na osnovi potreb.

Ni dovolj le motiv, da se doseze cilj, potrebno je uporabiti tudi znanje, da posameznik
lahko uspeSno pride do cilja. Pomembno je, da ljudje, ki so zadolzeni za zaposlene,
najveckrat je to vodstveni kader, ve, kaj je tisto, kar jih motivira pri delu. Zavedati se
morajo, da je lahko motivacija pozitivna ali negativna, zato je pomemben pravilen pristop.
Noben motiv se ne pojavi, ¢e ni najprej pri posamezniku potrebe, oboje pa se skozi
procese, odras¢anja..., spreminja. Pomembna je nagrada, ki mora biti povezana s samim
motivom in je priporocljivo, da so zaposleni z njo seznanjeni, se ne spreminja brez njihove
vednosti in je enaka za enako opravljeno delo. Ni potrebno, da je nagrada le finan¢na,
lahko je na primer za odli¢no opravljeno delo tudi prosti dan zaposlenega.
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Potrebe sprozijo napetost in na osnovi tega si posameznik postavi cilj, pri ¢emer Ze pred
tem naredi izbor teh ciljev. Na osnovi tega, kot prikazuje slika 4, posameznik izbere
vedenje, ki mu bo pomagalo, da bo dosegel cilj in zadovoljil potrebe, pri C¢emer
posameznik ne zadovolji vseh potreb, ki se ponovno kot motiv vrnejo na zacetek
motivacijskega procesa (Tusak & Tusak, 1997, str. 26-27).

Slika 4: Zadovoljevanje potreb

potrebe / motivi

v

napetost v telesu
v
cilji in njihov izbor
v

strategija vedenja

v

vedenje

|

zadovoljene potrebe  «———| cilj >

|

sprostitev

nezadovoljene
potrebe

Prirejeno po TuSak & Tusak (1997, str. 27).

Za vsako podjetje ali organizacijo je pomembno, da ima oblikovan dober motivacijski
model, saj le tako ne le teorizirajo, ampak tudi zadrzijo usposobljen in kvaliteten kader, ki
kvalitetno opravi svoje naloge in dolznosti in tako pripomore, da se doseZejo cilji, ki so bili
zastavljeni. Ob tem je potrebno spodbujati ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih, saj se
na takSen nacin ne le reSijo neki razvojni problemi, ampak se nadgrajujejo Ze uteCeni
modeli, ki pripomorejo, da se izdelek ali storitev Se izboljSa. V prvi vrsti pa je pomembno,
da se zaposleni s podjetjem oziroma organizacijo identificirajo, kar pa dosezemo, ce jih
vpletemo v posamezne segmente sprejemanja nekaterih odlocitev.

1.4 Motivacija zaposlenih

Kako motivirati zaposlene je ena od pomembnejsih ves¢in, ki bi jih morali vodje
obvladovati, saj s pomoc¢jo uporabe razli¢nih tehnik motiviranja dober vodja pripomore, da
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se med zaposleni povecuje ali vsaj ohranja zadovoljstvo, ob tem pa omogoca, da zaposleni
sledijo skupnemu cilju, ob tem pa ostajajo zavezani organizaciji (Wiss, 2011, str. 23).

Motivacija je na nek nacin pripomocek, ki povzroci, da se pri posamezniku zavedno ali
nezavedno pojavijo delovanja, oziroma da opravi doloCene naloge. Dejavnosti
posameznika se s pomoc¢jo motivacije usmerijo tako, da se zacne ali dokon¢a dolo¢eno
delo, aktivnost...

Delovna motivacija pa je usmerjanje aktivnosti posameznika ali skupine k nekim
zastavljenim in znanim ciljem, in sicer so lahko individualni, vendar so veckrat postavljeni
v dolo¢enem okolju na osnovi potreb tega okolja. Na podlagi tega lahko reCemo, da je
delovna motivacija sestavljena iz mo¢i posameznika, njegove vztrajnosti in usmerjenosti.
Njegova aktivnost je torej odvisna od notranjih in zunanjih pobud (Avbar, 2016, str. 222).

Pri usmerjanju delovanja, pa naj gre za posameznika ali za organizacijo, so zelo pomembni
cilji, na katere vpliva mnogo dejavnikov. Na eni strani so lahko to placa, varnost pri delu
ali druzenje, po drugi strani pa so zelo pomembni dejavniki tisti, ki izhajajo iz
posameznika, so torej neka njegova notranja motivacija in bi lahko med nje pristeli
ustvarjalnost, Zelja po novem znanju, navsezadnje tudi zanimivo delo.

Lahko bi rekli, da ima vsak posameznik svoje t. i. motivacijske dejavnike ali sile, ki ga
spodbujajo, da naredi neko stvar, v vsakem primeru pa so tudi rezultat okolja, v katerem
Zivi, ob tem pa Se nalin sprejemanja drugih, znanj dosezkov ... Vse te dejavnike sta
Newstrom in Davis (2002, str. 121) povezala z motivacijo in jih na oosnovi tega razdelila
na motivacijo dosezkov, motivacijo sodelovanja, motivacijo tekmovanja ter motivacijo
moci.

Motivacija je lahko osebna, in sicer je zanjo znalilno, da je neposredna in brezpogojna;
ego motivacija je pogojena s posameznikovo Zeljo in njegovim predvidevanjem doseci
realno zastavljene cilje; superego, ki deluje skladno z vrednotami in normami posamezne
druzbe in konfliktna motivacija, ki je posledica nasprotovanja vecih motivov (Musek,
2004, str. 41)

Zavedati se je potrebno, da motivacija zaposlenih ni nekaj, kar je pri posamezniku
samoumevnega, ampak je predvsem nacrtovan in dolgotrajen proces, ki mora, ¢e zelimo,
da so ucinki dolgoro¢ni in uspesni, biti tudi individualno prilagojena. To pomeni, da je
potrebno upostevati osebne potrebe posameznika, njegove interese in cilje ter vse usmeriti
tako, da bo njegovo delovanje pripomoglo k temu, da bodo dosezeni in presezeni cilji
posameznega podjetja. Dimovski in drugi (2013, str. 76) so prepricani, da se sama
motivacija zaposlenih spreminja z vedenjem in da samo vedenje vpliva na uspesnost,
vendar na samo vedenje ne vplivale motivacija, ¢eprav je zelo pomemben element, vendar
ne edini, ki vpliva na uspesnost tako posameznika kot same organizacije.
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V podjetjih so delovne naloge najveckrat motivirane z nagradami in preko nagrad s cilji
podjetja. Da pa so lahko zadosti uspesna motivacija, mora vodja svoje zaposlene poznati in
vedeti, kaj je pri samem delu zanje primerno. Pri tem mora biti pozoren na razli¢na vedenja
in spretnosti, ki jih posamezniki potrebujejo za opravljanje nalog, mora znati predstaviti
pomembnost dolo¢enih nalog za samo podjetje in podati mora primerne povratne
informacije o delu (Zupan, 2001, str. 59).

Lahko bi rekli, da na naSe delovanje delujejo spodbude, ki prihajajo iz nas samih in tiste, ki
prihajajo od zunaj. Nastran Ule (2000, str. 101) tako meni, da dejanja, ki prihajajo iz nasih
notrajih potrebov, ne potrebujejo dodatnih vzpodbud, ki so zunanje naravnane, ¢esar pa ne
moremo reci za naSe delovanje, ki je polsedica nekih zunanjih vzpodbud in je od teh
vzpodbud tudi odvisno. Energija, ki obvladuje nase delovanje, je notranja energija oziroma
notranja motivacija, ki je zelo pomembna, saj posameznik, ki stvari opravlja zaradi
notranjih vzgibov ob dosegu cilja dozivi ob¢utek ugodja, ki ga zadovolji in motivira, da
dejavnosti pocne tudi napre;.

Notranja motivacija je torej posledica posameznikovih spodbud, ki prihajajo iz njega
samega, na primer zaradi njegovih interesov, zelje po znanju, izzivov a delovnem mestu,
zelje po kreativnosti, potrebe po samopotrjevanju ... najmocnejsi notranji motivator pa so
posameznikovi cilji, ki jih zada sam in njegova moc¢na interesna podrocja. Cilji, ki si jih
zada, so lahko cilji obvladanja, za katere je znacilno, da je potrebno veliko vlaganj,
odrekanj in vztrajnosti, da se dosezejo, vendar posameznik z dosego teh ciljev Zeli doseci
neko neodvisnost. Druga vrsta ciljev pa so cilji dosezkov, ki niso tako poglobljeni, so bolj
povrsinski in je prisoten strah pred neuspehom na eni strani ter potreba po evalvaciji ciljev
na drugi strani (Mareti¢ Pozarnik, 2000, str. 188—194).

Ker je motivacija notranja in seveda tudi osebna, nanjo vodja ne more vplivati neposredno,
zato kot posredni dejavniki vpliva v posameznih okoljih vplivajo le nekatera motivacijska

orodja. Zelo pomemben je pravilen pristop in t. i. psiholoska pogodba (Flynn, 2011, str.
12).

Do dokaz zanimivih in pomembnih ugotovitev je prisel Steven Reiss (Reiss & Havercamp,
1998, str. 99—100), ki je oblikoval Sestnajst potreb, ki sooblikujejo ¢lovekovo delovanje.
Prav tako pa je poimoval sredstva, ki jih posameznik po¢ne zaradi nekih koristi in cilje, ki
jih posameznik dosega zaradi lastnih hotenj. Kadar posameznik po¢ne koristi, je rezultat,
ki ga doseze, pomemben za druge, kadar pa nekaj pocne zase, doseze cilj, ki je njemu
lasten. S cilji tako zadovoljujemo nekatere osnovne potrebe. Navaja na primer, da potrebo
moc¢i zadovolji dosezek, potrebo po samostojnosti osebna svoboda, potrebo po
radovednosti posameznik poteSi z znanjem, potrebo po sprejetosti pa, kadar v prvi vrsti
sprejme sam sebe. Omenja se potrebo po redu (dobra organiziranost), var¢nosti (osebno
premozenje), Casti (pripadnost in zvestost), idealizmu (pravicnost), druzabne stike
zadovolji s svojimi prijatelji, potrebo po druzini najve¢ posameznikov zadovolji z otroki,
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potrebo po statusu z nazivi, ki jih doseze z lastnim trudom, omenja $e potrebo po
prehranjevanju, fizi¢ni dejavnosti, umiritvi in mascevanju.

Psiholoska pogodba ni nekaj, kar bi bilo zakonsko predpisano in ni nikjer zapisana,
najveckrat pa jo sestavljajo tako materialni kot tudi nematerialni dejavniki, torej na eni
strani placa in dodatki, na drugi strani pa je to varnost zaposlitve. V primeru, da se
pogodba krsi, motivacija za delo upade, saj so zaposleni nezadovoljni, zato je politika
podjetij takSna, da ze v zaCetku nekoliko spustijo pricakovanja zaposlenih (Zupan, 2001,
str. 60).

Tako za zaposlene kot podjetje je nezapisana psiholoSka pogodba izredno pomembna, saj
uresnievanje le-te za zaposlene pomeni varnost, kar omogoca, da so zadovoljni in le
zadovoljni zaposleni so tisti, ki so pripravljeni delati ve¢. Sicer lahko pride do krSitve
pogodbe, vendar je ob tem zelo pomemben odkrit in odprt odnos vodstvenih delavcev do
zaposlenih. To pomeni, da morajo biti zaposleni seznanjeni tako z uspe$nim kot tudi z
neuspesnim poslovanjem podjetja, saj je do njih posteno, da vedo, kdaj se jim nagrade ali
osebni dohodki zviSajo in zakaj se morda znizajo ali kadar gre del pozitivnega poslovanja
ne le v nagrade zaposlenih, ampak v posodobitev tehni¢ne opreme podjetja.

Za podjetja ni ve¢ dovolj, da imajo zaposleni znanja, sposobnosti in spretnosti, ¢e niso
dovolj motivirani. Posameznik je, ob vseh ostalih kvalitetah, ki jih ima, lahko uspeSen,
kadar je dovolj motiviran. Pomembno vlogo v podjetjih pri tem odigrajo vodje, ki morajo
opaziti spremembe v zaposlenih, ki nakazujejo, da motivacija upada in ustrezno ukrepati,
in sicer tako, da se ne nasprotuje njihovim potrebam in zeljam, ampak se jih skusa vkljuciti
Vv sam proces. S tem s e poveca zadovoljstvo, manj pa je tudi odsotnosti z delovnega mesta,
izboljSajo se odnosi med zaposlenimi in kon¢ni rezultat je povecan ucinek celotne skupine.

1.5 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Zaposleni so za delo, ki ga opravljajo, ne glede na nagrade, razli¢no motivirani. Na osnovi
tega jih je Uhan (2000, str. 28) razdelil v §tiri skupine:

- V prvo skupino je dal zaposlene, ki so zaradi odgovornosti in polozaja nosilci
ucinkovitosti v podjetju, saj se s cilji poistovetijo oziroma jih sprejemajo kot svoje.

- 'V drugi skupini so zaposleni, ki se znajo prilagoditi ciljem in si Zelijo, da se cilji
dosezejo, kar dokazujejo s svojo aktivnostjo med delovnim procesom.

- 'V tretji skupini so zaposleni, ki hodijo v sluzbo, da dobijo placo, ki jim pomeni
prepotreben materialni vir, s katerimi zadovoljijo osnovne potrebe, aktivni pa so na
drugih podrocjih, izven podjetja, bolj.

- Cetrto skupini predstavljajo zaposleni, ki Zelijo podjetje zapustit.

Kako motivirati zaposlene, je naloga vodstvenih delavcev. Vodilni delavci lahko to

naredijo na razli¢ne nac¢ine. Najmanj ucinkovito je motiviranje preko prisile, saj ne izhaja
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iz potrebe posameznika, velikokrat se posluZzujejo denarnih nagrad, ki imajo lahko
pozitivne in negativne ucinke, res zelo visoke denarne nagrade pa omogoc¢ajo zaposlenim,
da se s podjetjem celo identificirajo. Najbolj uspesno pa je, kadar je zaposlenim
omogoceno, da sami preoblikujejo cilje, ki jih Zelijo nadgraditi, saj na eni strani postanejo
njim lastni, po drugi strani pa so zastavljeni tako, da jih posameznik lahko tudi doseze. V
vsakem primeru je pri tem segmentu zelo pomembno vodenje zaposlenih, in sicer je
pomembno, da so vodstveni delavci vzgled pri delu, obnasanju in da ob tem zaposlenim
nudijo tudi oporo. Ni pomemben le dobicek, ampak kako se zaposleni pocutijo, da niso
podvrzeni stresu in s tem seveda izgorelosti. Vodje morajo svoje zaposlene poznati,
predvsem njihove Zelje, potrebe in zmoznosti (Moses, 2012).

Zelo pomemben motivacijski dejavnik je okolje zaposlenih, sicer pa Uhan (1989, str. 593)
med dejavnike uvr$¢a materialne in nematerialne dejavnike. Med materialnimi dejavniki
po njegovem mnenju prevladuje denar, za katerega je dolgo veljalo prepricanje, da je celo
edini motivacijski dejavnik, ¢eprav se je kasneje izkazalo, da to ne drzi. Med pomembnejse
nematerialne dejavnike pa uvrsca sproscene odnose v kolektivu, uspeh po kon¢anem delu,
delo, ki omogoca izzive, pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo... V nadaljevanju
bomo predstavili posamezne dejavnike, ki se nam zdijo pomembni tudi za naso raziskavo.

Med materialne dejavnike torej uvrs¢amo placo, in sicer fiksni in variabilni del ter ostale
denarne nagrade, ki so za zapolsene zagotov zelo pomebni, saj omogocajo zadovoljevanje
osnovnih in vi§jih potreb. Nematerialni dejavniki, ki so za motiviranje zaposlenih ravno
tako pomembni in imajo drugacne, v€asih dolgotrajneSe ucinke, pa so pohvale,
odgovornost, odnosi, varnost zapolsitve, napredovanja, moznost usposabljanja in
napredovanja, dobra komunikacija....

1.6 Zunanje motivirano vedenje zaposlenega

Peklar in Bostjanci¢ (2012, str. 40—42) motivacijo povezujeta s t. i. teorijo samoodlo¢nosti,
Ki je opredeljena kot opravljanje nekoh dejavnosti zaradi notranjega hotenja ne pa zunanje
prisile. Na osnovi tega lahko prepoznamo razli¢ne tipe motivacije, Ki sta jih razporedila po
samodolo¢nosti, ki je na nek nac¢in ponotranjeni cilj posameznika. Vendar pa na delovanje
posameznika vpliva tudi zunanja motivacija, ki je po njunem mnenju »opravljanje naloge
iz instrumentalnih razlogov«.

Ob tem je pomembna tudi amotivacija, ki sta jo Ryan in Deci (2010, str. 68) opredelila kot
dejavnik, ki vpliva na stanje nedajvnosti posameznika in je zanj znacilno, da je ali pasiven
ali pa celo neodziven, kar se na delovnem mestu povezuje z njegovo delovno
ucinkovitostjo, kar je lahko veckrat povezano z njegovo samopodobo o opravljanju
delovnih nalog.

Na zunanje motivirano dejavnost po Peklar in Bostjancic (2012, str. 40—42) vplivajo:
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- Zunanja motivacija. Je zunanji vpliv, najveckrat pogojen z nagrajevanjem posameznika,
vcasih celo z izogibanjem kazni.

- Introjekcijska regulacija. V osnovi gre za zunanjo motivacijo, vendar jo posameznik
delno ponotranji, saj dolocena dela oziroma dejavnosti naredi zato, da se izogne ali
krivdi ali osramocenosti ob morebitni neuspesno opravljeni nalogi.

- ldentifikacija. Pomeni, da posamezno vedenje posameznik sprejme kot svoje lastno,
¢eprav je pogojena z aktivnostjo oziroma nekim vrednotenjem, ki ga, s tem ko ga potrdi,
sprejme za svoje.

- Integrirana regulacija. Posameznik dejavnost opravi zato, da doseze cilj, ki so ga
postvaili drugi, oziroma ga celo preseze. Gre za zavestno delovanje, ki se od
posameznika pri¢akuje, kar ne pomeni, da v tem posameznik tudi uziva.

Med novejSimi pristopi uspeSnejSega motiviranja posameznikov je tudi t. I
opolnomocenje. Ne gre za to, da posameznika motiviramo z materialnimi ali
nematerialnimi dejavniki, ampak mu damo pomen moci ter s tem tudi moznost odlocanja.
S tem se izboljSa posameznikova samopodoba, prav tako pa se poveca njegova pripadnost

podjetju in naloge opravlja zavzeto, kreativno in natan¢no (Verle & Marki¢, 2010, str.
136).

S tem, ko se nekaj moci prenese na zaposlene, je pomembno, da so 0 tem dovolj kvalitetno
in hitro obves¢eni, da so pri delu lahko kreativni in samostojni ter da se ob tem ne pozabi
opaziti njihovega truda s pomo¢jo nagrade. Vodja ne razporeja dela, ampak ga le usmerja,
zaposleni pa imajo dokaj proste roke tudi pri tem, ko kreirajo svoj delovni ¢as, kar pomeni,
da se zavestno odlocijo, da bodo delali ve¢, kot se od njih pricakuje.

Vodje opolnomocenje najlazje izvajajo, kadar podjetje podpira timsko delo. Prav tako je
pomembno, da so zaposleni tudi sicer dovolj na eni strani motivirani in na drugi strani
stimulirani za delo, tako s pomoc¢jo materialnih kot nematerialnih dejavnikov. To so
dejavniki, ki vkljuéno z dobrimi odnosi, podjetju prinaSajo prednost na trgu, znotraj
zaposlenih pa ustvarjajo zdravo tekmovalnost, ki pripomore k ve€ji zavzetosti pri
doseganju skupnih ciljev. »Opolnomocenje je znacilno predvsem za sodobne organizacije,
v katerih prevladujejo pristopi managementa intelektualnega kapitala, timski nacin dela,
splos€ene organizacijske strukture ter nehierarhi¢no komuniciranje in vodenje s cilji«
(Mihali¢, 2006, str. 275).

1.7 Organizacijska kultura
Skupek norm, vrednost, staliS¢ in prepricanj znotraj nekega podjetja imenujemo
organizacijska kultura. Glede na to, da nastaja v nekem prostoru in Casu, je povezana s

splosno kulturo, vendar ima kljub temu neke svoje zakonitosti. Na tak nacin tudi
opredelimo vedenje, ki je za neko podjetje zazeleno (Brown, 1998, str. 9).
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Organizacijska kultura je torej znacilna za podjejte in je nacin razmisljanja in delovanja
znacilen za vse zaposlene, saj je povezana z njihovimi vrednotami, tako splosnimi, ki so
jim edinstvene, kot skupnim in se nanasajo na podjetje in poslovanje.

Cameron in Quinn (2006, str. 14) menita, da organizacijsko kulturo, zraven zgoraj
nastetega, opredeljujejo jo tudi stil vodenja, nacin, kako posamezno podjetje reSuje
morebitne spore, kultura..., opredeljujejo nenapisani dogovori, ki postanejo standardi
nekega podjetja. Pomembno je, da s¢asoma organizacijska kultura posameznikom postane
tako na nek nacin tudi identiteta in ne le smernice za njihovo obnaSanje v podjetju. Kako se
organizacijska kultura za¢ne razvijati in se razvija, je odvisno od mnogih podro¢jih. Vcasih
je zacetnik tega direktor, se pravi vodstveni kader, spet drugje se razvija postopoma.

Organizacijsko kulturo lahko opredelimo v oZjem in SirSem smislu. Kadar jo opredelimo v
ozjem smislu, imamo v mislih pravila in vrednote dolocene skupine, v SirSem smislu pa ob
vrednotah upostevamo tudi druge dejavnike, kot so denimo simbol podjetja, tehni¢na
sredstva, tehnologijo in postopke posameznega podjetja (Rozman, 2001, str. 134).

Organizacijsko kulturo opredeljujejo nekatere znacilnosti. Njena prva znacilnost je to, da je
nastala v organizaciji oziroma podjetju, kar jo opredeljuje kot neko socialno tvorbo, ki vodi
in opredeljuje, kako se ¢lani neke organizacije ali podjetja opredeljujejo. Prav tako v
podjetju pomaga oblikovati medosebne odnose med zaposlenimi in lahko recemo, da je
rezultat teh odnosov. Pri tem je pomembno upoStevati dejstvo, da organizacijska kultura
nastaja postopoma, vendar se skozi ¢as spreminja in dopolnjuje, kar je Se posebej vidno v t.
1. druzinskih podjetjih v Casu menjavanja generacij. Ostajajo pa temelji, na katerih se
vedno znova gradi. To pomeni, da se organizacijske kulture, Se posebej tiste, ki nastaja na
zavestni ravni, zaposleni lahko naucijo in je lahko del evalvacije v podjetju in jo lahko
obravnavamo tako kot dosezek podjetja ali kot njegovo znacilnost (Chatman & Jehn, 2017,
str. 957).

Kljub tem razlikam med podjetji pa organizacijsko kulturo sestavljajo tri ravni:

- Na prvi ravni so t. i. pojavne oblike, ki jo sestavljajo vidni elementi, in sicer jih, kadar
pridemo v neko podjetje sliSimo, vidimo ... (pogovor in nain obnaSanja med
zaposlenimi, tehnologija v podjetju ... ). Najveckrat jih naklju¢ni obiskovalec opazi,
vendar jih, vzete iz nekega konteksta, tezko razume.

- Na drugi ravni organizacijske kulture najdemo vrednote in prepri¢anja nekega podjetja.
Postanejo del posameznika, ko se ta poistoveti s samim podjetjem, kar pomeni, da jih
nakljuc¢en obiskovalec ne opazi. Za samo podjetje so vrednote zelo pomembne, saj s
pomocjo vrednot reSujejo morebitne spore, napetosti in nejasnosti med zaposlenimi.
Veckrat vrednote preidejo v ideologijo podjetja. Potrebno je spoznati in analizirati njene
temeljne predpostavke.
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- Tretjo raven pa sestavljajo predpostavke (Schein, 2004, str. 29—30), ki so za vsako
podjetje, ne glede na to, da navzven niso vidna. Zelo pomembne, saj dolocajo in
opredeljujejo delovanje samega podjetja, na osnovi tega pa se oblikuje vodenje, odnosi
med zaposlenimi, motivacija zaposlenih ...

Organizacijska kultura je v neki organizaciji trdno zastopana takrat, kadar se zaposleni
trudijo, da zastopajo skupna nacela in vrednote, ki so najveckrat zapisana v viziji podjetja.

1.8 Zavzetost za delo

Zavzetost za delo je nadgradnja zadovoljstva pri delu, saj samo zadovoljstvo pri delu ni
dovolj, da posameznik dosega in presega zastavljene cilje na delovnem mestu. Zaposleni,
ki so za delo zavzeti, so namre¢ na eni strani zadovoljni na delovnem mestu, po drugi
strani pa se za samo delo nadpovpre¢no angazirajo, s ¢Cimer kazejo lojalnost podjetju, saj so
del zgodbe o uspehu. Na eni strani je to spontan proces, saj izhaja iz posameznika, po drugi
strani pa tudi nacrtovan, saj je odvisen od tega, kako vodja svoje zaposlene motivira za
delo (Yalabik, Rosenberg, Kinnie & Swart, 2005, str. 207).

Zavzetost za delo bi lahko definirali kot odgovornost posameznika za opravljeno delo, s
pomocjo katere ne le doseze zastavljene cilje, ampak jih celo prestreze, in sicer zaradi
volje, Zelje in lastnega hotenja. Bakked (2011, str. 266—268) je preprian, da je za
zaposlene, ki so za delo zavzeti, znacilno, da so z delom in podjetjem oziroma organizacijo
povezani tako fizicno kot razumsko in tudi Custveno, zato se lahko na delovnem mestu
popolnoma posvetijo temu, da dosegajo zastavljene cilje. Zaradi tega so tudi veliko bolj
povezani s samo organizacijo, za katero so inovativni in vedozeljni, s ¢cimer pomagajo pri
razvoju. njihova druga dobra lastnost pa je ta, da zaradi lastnega zadovoljstva ne dvomijo
ne v nadrejene ne v svoje sodelavce in z vsemi ohranjajo pozitivne odnose. To vpliva
pozitivno na samo vzdusje, ki vlada med zaposlenimi.

Lahko re¢emo, da je zavzetost ena od lastnosti in vsakodnevnih navad zaposlenih in je kot
taka vkljucena v delovne procese. S strategijami dosegamo, da zaposleni delo opravijo
najbolje, kar ga lahko, kar pa je moZno le, kadar so zaposleni na delovnem mestu
spoStovani, cenjeni in seveda s strani vodje dovolj dobro motivirani in vodeni (Cicek,
Karaboga & Sehitoglu, 2016, str. 419).

Vodje se danes ukvarjajo tudi s problemom zaposlenih, ki za svoje delo niso zavzeti, zato
se vedno bolj, Ceprav zelo tezko, Zelijo postaviti locnice med zaposlenimi, ki so zavzeti in
tistimi, ki za delo niso zavzeti. Najveckrat se zgodi, da so novo zaposleni delavci v
podjetjih za samo delo zelo zavzeti, vendar za¢ne njihova zavzetost s stazem dela upadati,
kar pomeni, da napake ne naredi niti kadrovnik niti dobri oziroma leni zaposleni (Mumel,
1995, str. 34).
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Podjetja se tako ukvarjajo s kompleksnim vprasanjem, kako zavzetost za delo pri delavcih
¢im dlje ohraniti, nekako skladno z razvojem njihove poklicne kariere. Ob tem morajo
vodstveni delavci upoStevati Stevilne dejavnike in ugotoviti, zakaj nastajajo razlike ze
znotraj samih podjetij, na primer zavzetost zaposlenih je v nekem oddelku visja kot v
drugem, ¢eprav ima podjetje recimo enako politiko nagrajevanja in motiviranja zaposlenih.
Lahko recemo, da so vodje tisti dejavniki, ki s svojim nacinom vodenja in komuniciranja
vplivajo tako na motiviranost kot tudi na zavzetost zaposlenih. Vodje so razli¢ni
posamezniki, vsak s svojimi osebnostnimi lastnosti, zato je morda pomembno razmisliti, da
se v nekem podjetju cikli¢no zanje organizirajo izobraZevanja o vodenju, motivaciji,
zavzetosti ... Podjetje lahko zavzetost tudi izmeri in tako vodje dobijo neposredne
informacije, kako zavzeti in motivirani so delavci njegovega oddelka. Vprasanje pa je, ali
imajo dovolj znanja in vedenja, d ate podatke kasneje obrnejo v pravo smer (Hoek, 2016).

Za delavca, ki je za delo zavzet, velja, da trud v Zelji po opravljenem delu vlaga
samovoljno, pri ¢emer ne le da dosega zastavljene cilje, ampak jih tudi presega, kar mu,
kot denimo nezavzetim delavcem, ne jemlje energije, saj so nad tem, da lahko delo
opravijo bolje, navdus$eni. Delo jim namre¢ ne predstavlja breme, ampak jim pomeni pot,
po kateri bodo lahko prisli do zastavljenega cilja, kar jih navdaja z obéutkom zadovoljstva,
lahko bi rekli celo srece.

1.9 Delovna uéinkovitost

Uspesnost doseganja zastavljenih ciljev v podjetjih je na eni strani odvisno od sposobnega
vodstva, na drugi strani pa od motiviranih, ambicioznih in sposobnih zaposlenih.
Pomembno je, kak$na so njihova znanja in sposobnosti, ki so v bistvu njihov potencial, ki
ga lahko razvijajo ali pa tudi ne. Na eni strani so sposobnosti pogojene z dednimi
dispozicijami, po drugi strani pa se, v kolikor je posameznik dovolj motiviran, razvijajo
najprej v ¢asu Solanja in kasneje z delom in dodatnimi izobraZevanji. ZmoZnosti so znanja
in vesCine, ki so za podjetje zelo pomembne, saj omogocajo, da posamezniki hitro in
uspesno opravijo svoje delo (MozZina & Kovag¢, 2006, str. 63).

Posameznik svoje znanje in ve$¢ine lahko nagrajuje na formalen in neformalen nacin,
individualno ali pa podjetje poskrbi za skupinsko izobrazevanje. Ob tem je pomembno, da
podijetje posameznike podpira pri nadgrajevanju tudi formalnih pridobitev izobrazbe, saj s
tem zadovoljujejo vi§je potrebe, in sicer kognitivne potrebe, ki so za ambiciozne
posameznike pomembne.

Pomembna je tudi vloga vodje, ki mora poznati svoje zaposlene, njihove zmozZnosti in
motiviranost. Vendar je potrebno te individualne posebnosti v novejsih pristopih usmeriti v
motiviranje celotnega tima, pri ¢emer je potrebno poiskati skupno potrebo, na osnovi
katere se oblikuje cilj, ki mu tim sledi. Potrebno je poskrbeti za dobro vzdusje, saj vodja v
skupini tezko motivira posameznika, ki je nezadovoljen, zato mora svoje zaposlene
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spremljati. Delovna ucinkovitost je odvisna od motiviranosti in zavzetosti zaposlenih, ob
tem pa mora biti po Joos, Jirjis in Johnson (2006, str. 395) izpolnjenih nekaj pogojev
oziroma dejavnikov:

- Delo mora biti v o¢eh posameznika pomembno,

- zaposlenim je potrebno omogo¢iti izobrazevanje za opravljanje tovrstnih nalog,
- izbrana oseba mora biti delo sposobna opraviti,

- zaposlenega seznaniti s cilji in pri¢akovanji,

- zaposlene seznanjati s potrebnimi podatki v ¢asu izvajanja naloge.

Na uspesnost posameznika oziroma dela po Gruban (2006, str. 26) vpliva v prvi vrsti
vodenje in ravnanje, ki naj posamezniku omogoca biti sliSan in moznost izrazanja svojega
mnenja. S tem se izboljSuje samopodoba in njegova delovna uspesnost. Zapisano prikazuje
slika 5.

Slika 5. Delovna uspeSnost

Skrb za zaposlene Percepirana
uspesnost v
okolju
Odkitost in postenost
L]
- Identifikacija
E Biti sligan —I—l_
]
“|  Momnostizhire —* |  Obfutek N . .|  Delowna
o spostovania F Zaupanje ¥l uspesnost
€|  MoZnost povedati
g —-)
>
Zadovoljstvo Zavzetost
zaposlenih "

Prirejeno po Gruban (20086, str. 26).

2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

»Zadovoljstvo pri delu je prijetno ali pozitivno Custveno stanje, ki je odvisno od
posameznikove ocene dela, ki ga opravlja, in njegovih izkuSenj pri delu. Povezano je s
pozitivnim (produktivnost, sodelovanje, pripadnost) in negativnim (absentizem, fluktuacija
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zaposlenih, neuc¢inkovitost) vedenjem zaposlenih.« (Kompare & Vadnov, 2008, str. 99).
Zadovoljstvo je eden pomembnejSih dejavnikov pri motivaciji zaposlenih in pripomore k
uspesnosti podjetja in posameznikov, predvsem na poslovnem podrocju, kar posledi¢no
pomeni tudi vec¢je zadovoljstvo zaposlenih, mo¢ zadovoljstva pa je odvisna predvsem od
truda in Casa, ki je bilo vlozeno v delo (Armstrong, 1991, str. 170). Zadovoljstvo
zaposlenih bi torej lahko opredelili kot trenutno obcutje zaposlenih o svoji zaposlitvi
(Aziri, 2011, str. 79). Vodstvo podjetja se mora zavedati, da je zadovoljstvo za podjetje
zelo pomembno, saj nezadovoljni delavci i§¢ejo moznosti, da podjetje, ne glede na znanje
in spretnosti, ki jih imajo, zapustijo. Velikokrat podjetja prepozno ugotovijo vzrok
zapusSc€anja delavcev in prestopanja v konkuren¢na podjetja enake panoge.

Na zadovoljstvo zaposlenih najveckrat vplivajo varnost zaposlitve, viSina osebnega
dohodka oziroma place, moznosti doseganja nagrad in tudi odnosi med zaposlenimi. Vsi
dejavniki so za samo podjetje, zadovoljstvo zaposlenih in s tem njihovo motiviranost, zelo
pomembni (Mozina, Jamsek, Vodovnik, Svetlik & Zupan, 2002, str. 170).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je torej njegovo obnasSanje in vedenje, ki je povezano z
njegovim dozivljanjem tako okolja kot ostalih dejavnikov okolja (Cerv, 2011, str. 31). Na
zadovoljstvo vpliva zadovoljevanje vseh vrst potreb, saj je za posameznika pomembno, da
se tako telesno kot duSevno dobro pocuti, saj je le tako uspesen tako na sluzbenem kot tudi
na privatnem podro¢ju (Solanki, 2013, str. 9).

2.1 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Dejavniki zadovoljstva zaposlenih medsebojno vplivajo drug na drugega. Razlikujemo
med zunanjimi in notranjimi delovnimi vrednotami, pri ¢emer z notranjimi vrednotami
mislimo na zanimivo delo, ki je ustvarjalno in polno izzivov, zunanje pa so povezane s
posledicami dela in jih sre¢ujemo z zaposlenimi, ki jim delo pomeni vir prezivetja (George
& Jones, 2008, str. 71).

Dejavniki zadovoljstva so po George in Jones (2008, str. 72—73):

- Osebnost. Je nadin obnaSanja, razmisljanja in reagiranja posamezne osebe na
posamezne dogodke.

- Delovne vrednote so zunanje in notranje.

- Delovna situacija. Sestavljajo so sodelavci, delovni pogoji, delovni ¢as, osebni dohodek
in varnost zaposlitve.

- Druzbeni vpliv je lahko ali vpliv sodelavcev ali celotne skupine na zaposlenega in na
okolje, v katerem zivi.

Podjetje na osebne lastnosti zaposlenih, oblikovanje delovnih vrednot, ne more vplivati, saj
posamezniki v podjetje pridejo kot ze oblikovane osebnosti. Prav tako je osebnost
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posameznika tista, ki oblikuje njegove potrebe, zelje in zahteve, same delovne vrednote pa
se pokazejo takrat, ko se opravlja oziroma opravi dolo¢eno delo in se delijo na notranje in
zunanje. Kadar so rezultati oziroma konéni izdelek v skladu s pri¢akovanji zaposlenega,
potem je zadovoljen in bolj produktiven pri opravljanju drugih nalog in bo postal
pomemben ¢len nekega podjetja (Castro & Martinez, 2010, str. 3-5).

Mozina, JamSek, Vodovnik, Svetlik in Zupan (2002, str. 341) med dejavnike zadovoljstva
uvrscajo:

- Vsebino dela. Zadovoljstvo pri zaposlenih se pojavi ob moznosti uporabe znanja ter
moznosti strokovne rasti in dodatnega ucenja.

- Samostojnost pri delu. Zadovoljstvo pri zaposlenih se poveca, kadar ima zaposleni
moznost odlo¢anja ali soodlo¢anja o tem, kaj bo delal, kako bo delal, moznost odlo¢anja
o vprasanjih, ki so podro¢je zaposlenega ...

- Placa, dodatek in ugodnosti.

- Vodenje in organizacija dela. Pozitivno je, kadar je zaposleni za svoje delo pohvaljen,
saj to pomeni, da je opazen, pozitivni uéinek pa ima tudi pravilno podana kritika.

- Odnosi pri delu. Zelo pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo, so odnosi med
zaposlenimi in odnosi nasploh v podjetju.

- Delovne razmere. Tudi v primeru tezjih fizi¢nih del je pomembno, da je poskrbljeno za
varnost pri delu.

Zelo pomembno je, da je prisotno ve¢ dejavnikov zadovoljstva in se med seboj preletajo,
saj je pomembno, da je delo zanimivo, dovolj teZavno, da prinasa izziv, ob tem pa
zaposlitev posamezniku prinasa varnost in omogoca, da lahko kvalitetno prezivlja ¢as, ki
ga namenja drugim dejavnostim ali druzini. Pomembno je tudi, da so zaposleni lahko pri
delu samostojni, saj to pomeni, da jim nadrejeni zaupajo in da so odnosi znotraj skupine ali
organizacije dobri.

2.2 Zadovoljstvo z Zivljenjem in delovno zadovoljstvo

Kadar je posameznik zadovoljen z zivljenjem, zadovolji del t. i. subjektivnega blagostanja,
ki ga zraven zadovoljstva sestavljata tudi negativni in pozitivni afekt. Kadar je posameznik
zadovoljen, se dobro pocuti in je sreCen, optimisti¢en in pripravljen na nove izzive. Kadar
je posameznik zadovoljen s seboj, s svojim Zivljenjem, pravimo, da je dosegel najvecje
ravnovesje med tistim, kar si Zeli doseci in kar je v resnici tudi dosegel (Diener, 2000, str.
35).

Osebno zadovoljstvo posameznika veCkrat ocenjujejo zunanji opazovalci, kadar pa ga
ocenjuje posameznik, se nanasa na ocenjevanje njegovih standardov, kaj je dobro zivljenje
in je odvisno tudi od tega, da pozitivna Custva prevladujejo nad negativnimi. Ob tem je
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pomembno, da samega koncepta zadovoljnega zivljenja ne enacimo s pozitivnimi Custvi,
¢eprav sta med seboj povezana (Diener, 2000, str. 35).

Dimec Casar, Mahni¢, Marinsek, Masten in Tu$ak (2008, str. 120) menijo, da so
posamezniki, ki so osebno zadovoljni, uspesnejsi tudi na mnogih drugih podro¢jih
zivljenja, saj pozitivna Custva vzpodbujajo posameznika pri opravljanju razlicnih opravil
oziroma dejavnosti. Spodbujajo jih, da razmislja, nacrtuje, Custvuje, usmerjajo njegovo
vedenje tako, da Zeli doseci zastavljene cilje. V posebnih okoli§¢inah, ki jih posameznik
izbere sam, se pocuti zadovoljno in uspesno, kar ga vzpodbuja, da doseze zadane cilje na
mnogih podro¢jih. Zadovoljstvo posameznika vpliva na njegovo dobro pocutje, kar pa
vpliva tudi na njegovo tako fizi¢no kot tudi psihi¢no pocutje, kar pomeni, da vpliva, zaradi
manjSega stresa, tudi na njegovo boljSe zdravstveno pocutje.

Posameznik dozivlja zadovoljstvo ob uspeh pri ciljih, ki jih je zastavil, pri ¢emer ne
smemo zanemariti prisotnost stresa, ki ima na zadovoljstvo negativen vpliv. Za sam uspeh
pa je poleg posameznika in njegovega prizadevanja, pomembno tudi, da ga pri tem
podpirajo drugi, saj tovrstno okolje zazna kot Zeljeno. Pozitivna Custva, ki so ob tem
prisotna, pa so dokaz, da so cilji uresnic¢ljivi (Fister, 2003, str. 36).

Kadar zelimo odgovoriti na vpraSanje, kaj je delovna motivacija, moramo ugotoviti, kaj je
zaposlenim pomembno in kako so zadovoljni, saj le tako lahko nacrtujemo vi§jo
produktivnost, ué¢inkovitost in kreativnost pri delu zaposlenih. S tem pa je tesno povezano
tudi zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.

Delovni motivi, ki so varnost, status, ugled, se po mnenju Dimec Casar, Mahni¢, Marinsek,
Masten in Tusak (2008, str. 120) prepletajo s temeljni ¢lovekovimi motivi, le da so
postavljeni v konkreten prostor delovnega okolja. Kot primer navedimo placo, ki lahko v
delovnem okolju motivira zaposlenega, da bo svoje delo bolje opravljal, vendar bo tezko
zadovoljila njegova priCakovanja in ga zadovoljila, saj je placa zunanji motivator, Ki
posameznika motivira pridobitno.

Delovno zadovoljstvo nikoli ni odvisno od enega dejavnika, ampak je odvisno od spleta
izbranih izmed delovnih razmer, napredovanja, obvescenosti posameznika o tem, kar se v
podjetju dogaja, od place in ostalih materialnih ugodnosti, strokovnega izpopolnjevanja,
moznosti ustvarjalnosti pri delu, moZnosti soodlo¢anja, varnosti, zahtevnosti dela.

Zadovoljstvo z delom je povezano z uresni¢evanjem ciljev, ki si jih posamezniki zastavijo
pri delu. Raziskavi, ki sta jo naredila Pogac¢nik (2000) in Fister (2003), sta pokazali da je
delovno zadovoljstvo povezano z uresni¢evanjem ciljev:

- delovne uspesnosti,
- moznosti napredovanja,
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- moznosti izobraZevanja,

- boljse produktivnosti in organiziranosti dela,

- moznost nadaljevati Solanje,

- visji osebi dohodek,

- materialne dobrine (sluzbeni avto za lastno uporabo ...).

Lahko re¢emo, da je zadovoljstvo z delom povezano z vklju¢evanjem in doseganjem tudi
osebno zastavljenih ciljev, ki so lahko materialno ali nematerialno naravnani, pomembno
pa je, da so zaposlenim v veselje in v izziv, saj to povecuje Zeljo po njihovi realizaciji,
pomembno pa je, da je ob tem prisotna njihova zelja po uspehu. V tem primeru tudi kadar
naletijo na ovire, amotivatorje, vztrajajo in poiscejo druge poti, ki jim omogocajo
doseganje zeljenih ciljev.

2.3 Ustvarjanje in merjenje zadovoljstva med zaposlenimi

Delavec, ki je s svojim delom zadovoljen, je pri delu bolj ustvarjalen in zavzet. Za to
morajo biti po Keenan (1996, str. 24—25) ustvarjeni doloc¢eni pogoji. V prvi vrsti morajo
zaposleni svoje delo sprejemati kot smiselno in ko svoje delo vidijo kot zanimivo, koristno
in smiselno, so zadovoljni in tudi uspesni. Zelijo nalogo opraviti v celoti in to narediti tako,
da bo konéni produkt imel za samo podjetje smisel in pomen. Zelo pomembno je tudi, da
ima kon¢ni produkt neko vrednost, saj zaposleni do konénega cilja, ki ga morajo doseci,
obcutijo vecjo odgovornost.

Pomembno je tudi, da je kakovost dela rezultat truda in ¢asa, ki ga je vlozil zaposleni, ne
pa v toliki meri nekih zunanjih dejavnikov. Tudi to je eden od motivatorjev, da se delavci
trudijo, da je delo opravljeno v skladu z zastavljenimi cilji. Ob tem je pomembno tudi, da
ima zaposleni obcutek, da je pri delu samostojen. To lahko vodje naredijo na ve¢ nacinov,
zelo pomembno pa je, katero obliko komunikacije bodo ob tem izbrali. Ni pomembno le,
da se zaposlenim ukazuje, pomembneje je, da jim dovolimo, da sodelujejo pri nacrtovanju
izpeljave doloCene naloge, saj s tem dobijo obcutek vecje odgovornosti, kar zagotovo
pomeni, da se ¢utijo bolj povezani s samim podjetjem. Vodje ne smejo pozabiti, da morajo
biti delavci informirani, saj sicer zac¢nejo kroziti govorice, ki hitro privedejo do
nezadovoljstva med zaposlenimi.

Da ugotovimo, kaksno je stanje v podjetju in ob tem izklju¢imo motece dejavnike,
izvajamo t. i. merjenja zadovoljstva. Rezultati, ki jih podjetje pridobi s tem, so namrec zelo
pomembni, saj omogoc¢ajo nadaljnje nacrtovanje, oziroma jih opozori na podrocja, kjer je
potrebno ukrepati. Pomembno je, da so zaposleni seznanjeni z rezultati opravljene
raziskave v podjetju (Paterline & Orr, 2016, str. 72).

Merjenja zadovoljstva so lahko kvantitativna, kar pomeni, da se izvedejo osebno,
internetno..., kvalitativna, ki potekajo preko skupinskih diskusij ali intervjujev in s
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pomocjo sekundarnih podatkov, ki jih podjetja pridobijo na osnovi pritozb, absentizma
zaposlenih... Podjetja najveckrat uporabljajo anketne vprasalnike, ki so sestavljeni iz
trditev, s katero se anketiranci strinjajo ali pa ne in podatki so za sama podjetja in nadaljnjo
analizo primerni (Tavcar, 2004, str. 47—48).

Mihajlovi¢, Zivkovié in Prvulovi¢ (2008, str. 73—75) so opredelili ve¢ dejavnikov, s
katerimi je mo¢ meriti zadovoljstvo na delovnem mestu:

- placa in ugodnosti,

- moznost razvoja kariere,

- sama narava dela in morebiten pritisk na zaposlene,

- moznost izobrazevanja in usposabljanja,

- nacin vodenja in komuniciranja s strani vodilnega kadra,

- varnost dela,

- sistemi ocenjevanja zaposlenih,

- podpora podjetja osebni blaginji posameznika in njegovemu druzinskemu okolju,
- medosebni odnosi...

V veliki meri na zadovoljstvo vpliva uspesnost. Na samo uspesSnost pa vpliva vec
dejavnikov, med njimi sposobnost, nazor, trud, jasnost cilja, tezavnost ciljev, uspesnost
zadovoljevanja potreb in samospostovanje (Mihali¢, 2008, str. 10).

2.4 VVpliv komunikacije na zadovoljstvo zaposlenih

Kadar je komunikacija ucinkovita in sluzi temu, da so cilji komunikacije doseZeni, so
zaposleni z njo zadovoljni. Biti pa mora pravocasna, jasna, do vseh zaposlenih enaka in
dvosmerna. Ne sme sluziti kot sredstvo prisile ali zastrasevanja.

Ljudje komuniciramo na vseh podrocjih Zivljenja, bodisi na zasebnem bodisi na poslovnem
podro¢ju, pri ¢emer se moramo zavedati, da za vsako sfero potrebujemo svojo obliko
komuniciranja. V podjetjin komuniciramo zato, da na eni strani pridobimo za delo
pomembne informacije in na drugi strani, da s svojim mnenjem skuSamo vplivati na
sodelavce (MoZina, Tavcar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 15).

Komunikacija je torej proces, kjer gre za izmenjavo mnenj med dvema osebama ali vec, in
sicer lahko pri tem uporabita razli¢ne oblike. Lahko komunicirata govorno, neposredno ali
preko telefonov, zelo pogosto pa je pisno komuniciranje, preko elektronske poste ali celo
preko spletnih strani. VVsekakor pa morata komunikacijo tvoriti na eni strani posiljatelj in
na drugi strani posrednik, posredovati pa morata sporocilo, ko ga morata, da gre za
uspesno komunikacijo, oba uspesno dekodirati.

Glede na smer komunikacije v podjetjih po Lipi¢nik (2007, str. 144) lo¢imo:
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- vertikalno komuniciranje, ki poteka vodoravno ali navpicno med nadrejenim in
podrejenim v podjetju,

- horizontalno poteka znotraj neke skupine ali tima,

- mednivojsko komuniciranje pa je komuniciranje z drugo skupino ali sluzbo zaradi
usklajevanja nalog, dogovarjan;...

Formalno komuniciranje poteka znotraj podjetij, in sicer lahko poteka vertikalno ali
horizontalno. Formalno komuniciranja je zaradi komuniciranja po hierarhiji primerno v
podjetjih, ki temeljijo na tradicionalnih pristopih in normah. Uporabljajo ga tradicionalni
managerji, in sicer na tak nacin podajajo informacije in organizirajo delo (Belopavlovi¢ &
Krajnovi¢, 2010, str. 68).

Horizontalno formalno komuniciranje pa je za podjetja zelo pomembno, saj poteka zato, da
informacije krozijo med posameznimi deli hierarhija. Tako poteka zato, da se reSujejo
naloge, postavljajo cilji, resujejo problemi... (Dimovski in drugi, 2013, str. 246).

Neformalno komuniciranje je zelo pomembno, saj se ne dogaja le na nivojih v hierarhiji,
ampak v vseh delih organizacije. Najbolj znani obliki neformalnega komuniciranja sta tako
imenovani grozd in pa management s hojo. Se posebej slednji je zelo pomemben za odnose
Vv organizaciji oziroma v podjetju, saj se manager sprehodi med zaposlenimi, jih spoznava,
ima moznost uporabe neformalne pohvale.... V grozdu pa gre za neformalno
komunikacijo, ki zajema vse zaposlene. Dogaja se med odmori za malico, druzenju ...
(Dimovski in drugi, 2013, str. 247).

Kadar govorimo o zadovoljstvu s komunikacijo, vklju¢ujemo zadovoljevaje Custvenih
potreb zaposlenih in je veckrat odvisna od vsakega posameznika. Ne glede na to je naloga
vodje, da so informacije posredovano pravocasno in primerno. Ker je eden glavnih
graditeljev uspeha podjetja, je dobro, da je zapisana v strateSkih nacrtih posameznega
podjetja (Thomas, Zolin & Hartman, 2009, str. 637).

2.5 Oblike zadovoljstva zaposlenih
Loc¢imo vec vrst zadovoljstva zaposlenih (Spacey, 2016):

- Progresivno zadovoljstvo je takrat, kadar so zaposleni zadovoljni pri delu in z delom in
se trudijo, da bi se sama ucinkovitost njihovega dela Se povecala, spodbudo pa dobijo
tudi od vodstva, sodelavcev (na primer s pohvalo, nagrado).

- Stabilno zadovoljstvo je takrat, kadar so zaposleni sicer zadovoljni, vendar se to
zadovoljstvo ne povecuje, saj ne dobijo nobene zunanje spodbude, zato se ob tem
posamezniki ukvarjajo tudi z drugimi stvarmi v zivljenju.
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- Ravnodusno zadovoljstvo je stanje med zadovoljstvom in nezadovoljstvom
posameznika.

- Konstruktivno nezadovoljstvo se pojavi takrat, ko je posameznik pri delu in na
delovnem mestu nezadovoljen, ¢eprav se ob tem trudi, da bi se samo stanje spremenilo.

- Fiksirano nezadovoljstvo je takrat, ko so posamezniki na delovnem mestu nezadovoljni,
vendar nic¢esar ne ukrepajo, njihova storilnost pa se zmanjsSuje.

- Psevdo nezadovoljstvo pa je takrat, ko je posameznik na delovnem mestu tako
nezadovoljen, da ga zeli zapustiti.

Da dosezemo zadovoljstvo pri delu, pri samem nacrtovanju dela, je potrebno upoSstevati
nekatera pravila. Vedno je potrebno zastavljati cilje, ki jih lahko posamezniki ali skupina
doseze, da zmorejo zaposleni reSevati vedno nove naloge in opravljati delo na drugacen
nacin, pa jim je potrebno omogociti, da se dodatno izobrazujejo in izpopolnjujejo.
Pomembno je, da zaposleni to uvidijo in da izKoristijo vse moznosti, ki so jim podane.
Delavci se morajo pri delu osredotocati na pozitivne stvari in cel kolektiv mora strmeti k
temu, da postanejo najboljsi na tistem podrocju, kjer delajo. Negativne stvari je potrebno
izkoristiti kot dejstva, iz katerih se veliko nauci§ in gradi§ v naprej. Vsakdo pa mora
prevzeti odgovornost za delo, ki ga je opravil. Pomembna je tekmovalnost, vendar ne do te
mere, da odnosi med zaposlenimi postanejo nevzdrzni, za kar morajo poskrbeti vodstveni
delavci in se truditi, da za vse zaposlene veljajo enaka pravila, kar pomeni, da so vsi za
enako uspeSno delo enako nagrajeni ali slabo opravljeno enako grajani. Pogovor na
delovnem mestu je zelo pomemben, saj izboljSuje odnose, ki temeljijo na iskrenosti. Ob
tem posamezniki ne smejo pozabiti na osebno Zzivljenje, saj le zadovoljstvo na obeh
podrocjih prinese uspehe na delovnem mestu.

V raziskanem izbranem podjetju na zavzetost za delo posameznika v prvi vrsti vplivata
notranja motivacija in zadovoljevaje potreb, saj notranja motivacija pozitivno vpliva na
zadovoljevanje zZivljenjskega poslanstva, na zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva pa ob
tem pozitivno vpliva tudi zadovoljevanje potreb, ob tem pa na zavzetost za delo
posameznika poleg Zze nastetih dejavnikov vplivajo tudi notranja motivacija zaposlenih,
zadovoljevanje potreb in zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva. Model prikazuje tudi
slika 6, natan¢neje pa bo predstavljen z raziskavo, ki sledi v nalogi.
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Slika 6: Zavzetost za delo v raziskanem podjetju

NOTRANJA
MOTIVACIA

H2

H1

\\. ZADOVOLIEVANIE
| EVLENISKEGA POSLANSTVA. ] Ho % ZAVZETOSTZADELO

H3 A

ZADOVOUEVANIE |~
POTREB

H4

Vir: Lastno delo.

Na delovno uspeSnost tako vpliva zavzetost za delo, ki je v prvi vrsti odvisna od
zadovoljstva in notranje motivacije. Na zadovoljstvo med drugim vpliva tudi vodenje, ki je
strateS§ko usmerjeno, ima vlogo informiranja zaposlenih, omogoca delovanje potrebnih
resursov in med drugim zagotavlja tudi finan¢no stabilnost podjetja in s tem tudi
zaposlenih. Na motivacijo, tudi notranjo, vpliva prav tako ve¢ dejavnikov, najpomembne;jsi
so zagotovo moznost timskega dela, horizontalna komunikacija, obcutek pripadnosti,
zaposleni imajo enake moznosti napredovanja, izkazana pa je tudi skrb po zdravju in
dobrem pocutju zaposlenih. Zadovoljstvo pa v konéni fazi omogoca osebni razvoj in
razvijanje kariere posameznika, kar povecuje njegovo pripadnost in lojalnost izbranemu
podjetju.

Hipoteti¢na predstavitev modela:

H1: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva.
H2: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

H3: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva.
H4: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

HS5: Zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA: ANALIZA MODELA
ZADOVOLJSTVA NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA

3.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje je del skupine, ki se ukvarja z generi¢nimi in biolo§kimi zdravili. So
vodilni ponudnik zdravil v Sloveniji, nacrtujejo pa tudi svoj nadaljnji razvoj in Siritev.
Trudijo se, da so v svoji panogi konkuren¢ni, kar dosegajo predvsem s tem, da izdelujejo in
hkrati seveda tudi trzijo zdravila, ki niso le kakovostna, ampak so tudi varna.
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V svoji enoti izvajajo tehnolosko zahtevne projekte, kar zahteva, da ima izbrano podjetje
zaposlene, ki so na omenjenem podro¢ju kompetentni in imajo dovolj znanja, ki ga
pridobivajo na mnogih izobrazevanjih, ki jih organizirajo v izbranem podjetju. Stevilni
inovativni razvojni projekti so namre¢ rezultat zagnanosti in znanja zaposlenih. Ravno
zaradi tovrstnih projektov v podjetju podpirajo in prakticirajo timsko delo.

Pomembno jim je znanje, zato veliko vlagajo na eni strani v sam razvoj, na drugi strani pa
tudi v znanja zaposlenih in kot soustvarjalci razvojno-raziskovalnega prostora omenjenega
podrocja sodelujejo s slovenskimi univerzami pa tudi s centri odlicnosti v Sloveniji ter so
na tak nacin eno glavnih podjetij, ki uspeSno povezuje gospodarsko dejavnost in
univerzitetno znanje.

Njihova razvojna dejavnost poteka v treh razvojnih centrih:

- globalnem razvojnem centru za izdelke in tehnologije,
- globalnem razvojnem centru za ucinkovine in zdravila ter

- globalnem razvojnem centru za podobna bioloska zdravila.

Zavedajo se, da morajo biti politika podjetja skrbno nacrtovana in da so zelo pomembne
vrednote, na katerih se gradi uspeh podjetja. Njihove vrednote, na katerih gradijo uspeh,
znaje in medsebojne odnose, so:

- inovativnost,

- kakovost,

- sodelovanje,

- delovna uspesnost,
- pogum,

- integriteta.

Podpirajo inovativnost zaposlenih na vseh podro¢jih v podjetju, ob tem pa skrbijo, da
dosegajo kakovost in presegajo odlicnost. Zavedajo se, da je vse v povezovanju znanj, zato
njihovo sodelovanje temelji na skupinskem delu, v timih pa povezujejo strokovnjake
razli¢énih podrocij, ki s svojim znanjem, pogumom in kreativnostjo dosegajo uspehe in
uresnicujejo zastavljene cilje. Ob tem se zavedajo, da je integriteta zelo pomembna in v
skladu s tem uresniCujejo visoke eti¢ne standarde. [zobrazevanja v podjetju so obvezna, to
so tista, ki so predpisana in potekajo, da lahko delo poteka nemoteno, zraven teh pa je
veliko drugih moZnosti, internih in eksternih. Eksterna so razne konference, simpoziji,
seminarji, delavnice, ki jih organizirajo razne ustanove in je imajo zaposleni moznost
spoznati tudi druga podjetja in posameznike podobne dejavnostjo. Interna izobrazevanja pa
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potekajo kot timska izobrazevanja z namenom vec¢je povezanosti in poznavanja svojih
sodelavcev ali kot racunalniska in jezikovna nadgradnja

V izbranem podjetju se zelo zavedajo, kako pomembni so zanje zaposleni, kar se odraza na
razlicne nacine. V prvi vrsti cenijo njih kot posameznike in razumejo njihove potrebe v
sluzbenem in domacem okolju. V okviru tega skrbijo za njihovo profesionalno rast in
razvoj, njihovo angaziranost in dejavnost finan¢no in nefinan¢no nagrajujejo, poskrbijo pa
tudi za dobro pocutje druzinskih ¢lanov (organiziran imajo vrtec za otroke zaposlenih).
Enkrat letno potekajo razgovori, kjer vodje izvedo, kaka so pricakovanja zaposlenih, kako
se pocutijo, skupaj nacrtujejo cilje zaposlenega, ki jih vodja skupaj z zaposlenim evalvira
ob polletju in na koncu leta.

Poleg tega podjetje nudi Se preventivne zdravstvene preglede, vodene vadbe za zaposlene,
imajo svoje Sportno drustvo in mnoge oblike neformalnega druzenja med zaposlenimi ter
skupaj z druzinskimi ¢lani.

V skladu s tem imajo izdelan nacrt nagrajevanja, ki ga zaposleni poznajo, saj je opredeljen
s kolektivno pogodbo. Loci se na normativni in netarifni del. Netarifni del zajema placo in
vse pripadajoce dodatke, bonuse, nagrade, poslovno stimulacijo. Ob tem pa obstaja Se
kopica nagrad, ki so odvisne od tega, kako uspesen je posameznik, in sicer posebna
delovna ucinkovitost, izjemen poslovni rezultat, projektni dosezek, inovacija, javna
pohvala ...

V raziskovanem izbranem podjetju se zavedajo, da so delavci pomemben kapital, zato
vanje vlagajo in jih za dobra dela tudi nagrajujejo.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del magistrske naloge je opravljena raziskava v izbranem podjetju.
opravljena je bila s pomo¢jo anonimnega anketnega vpraSalnika, ki so ga izpolnili
zaposleni, na osnovi analize vpraSalnika pa bomo vodstvenim delavcem v raziskanem
podjetju lahko podali predloge, kaj motivira in zadovoljuje zaposlene tako na sluzbenem
kot na privatnem podrocju. Nalrt kvalitativne raziskave, ki je bil sestavljen iz vecih
korakov, je predstavljen v tabeli 2.

Tabela 2: Nacrt raziskave empiricnega dela

l.
IZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

Opredelitev problematike raziskovanja Opredelitev hipotez

se nadaljuje
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Tabela 2: Nacrt raziskave empiricnega dela

1.
ZBIRANJE TEORETICNEGA GRADIVA
M.
PRIPRAVA ANKETNEGA VPRASALNIKA
V.
IZVEDBA ANKETE
V.
OBDELAVA PODATKOV

Baze podatkov Analiza podatkov, oblikovanje tabel in grafov

VI.
ANALIZA PODATKOV IN NJIHOVA INTERPRETACIJA
VII.
PREDLOGI IN PRIPOROCILA ZA VODSTVO IZBRANEGA PODJETJA
VIII.
ZAKLJUCEK RAZISKAVE

Vir: Lastno delo.
3.2.1 Cilji raziskave

S pomocjo analize primarnih in sekundarnih virov in literature smo najprej preucili in
opredelili motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih ter kako dejavniki vplivajo na zaposlene,
kar smo nato, ob dognanjih empiricnega dela naloge, prenesli na raziskovano izbrano
podjetje, saj je bil osnovni cilj magistrske naloge raziskati, kaj zaposlene v izbranem
podjetju najbolj motivira in hkrati vpliva na njihovo zadovoljstvo, oziroma kako
zadovoljstvo in motivacija medsebojno vplivata na zaposlene. Na osnovi tega smo
pripravila predloge omenjenega podro¢ja za vodstvo raziskanega podjetja.

3.2.2 Osnovne trditve

S pomocjo raziskave, ki je bila opravljena v izbranem podjetju, smo Zzeleli pridobiti
odgovor na osnovno tezo ter potrditi ali zavreci zastavljene hipoteze:

Teza: Kaj danes pri zavzetosti in zadovoljstvu pri delu vpliva na delovno uc¢inkovitost?

H1: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva.
H2: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

H3: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva.
H4: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zavzetost za delo.
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H5: Zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

3.2.3 Metodologija

Empiri¢ni del magistrskega naloge temelji na analizi anonimnega anketnega vprasalnika,
ki ga je izpolnjevalo 31 zaposlenih, in sicer so anketni vprasalnik izpolnjevali vodje
oddelkov, skupin, posameznih podrocij. Anketni vprasalnik (Priloga 1) je sestavljen iz:

- Demografskih podatkov anketirancev,

- ocenjevanja notranje motivacije anketirancev,

- ocenjevanja in poznavanju zadovoljstva in poslanstva v podjetju,
- zavzetost za delo,

- potrebe na delovnem mestu,

- osebne lastnosti,

- sodelavci.

Anketiranci so v anketnem vpraSalniku ocenjevali motivacijo in zadovoljstvo s pomocjo
Likertove lestvice (1 sploh se ne strinjam, 2 delno se strinjam, 3 se ne morem opredeliti, 4
ve¢inoma se strinjam, 5 popolnoma se strinjam), anketo pa sestavljajo tudi vprasanja
zaprtega tipa, pri dveh pa anketiranci lahko svojo izbiro tudi pojasnijo.

Podatke smo pridobivali marca 2018, in sicer je bilo med vodje razdeljenih 40
vprasalnikov, vrnjenih pa smo dobili 31 izpolnjenih vprasalnikov, kar predstavlja 77 %
vodstvenih delavcev raziskanega podjetja. Rezultate smo s pomoc¢jo programov Microsoft
Excel in SPPS obdelali ter jih grafi¢no in tabelarno tudi predstavili. Z deskriptivno metodo
smo tudi izra¢unali srednje vrednosti odgovorov in standardni odklon.

3.3 Analiza podatkov

V nadaljevanju naloge so predstavljeni rezultati empiricnega dela ter ugotovitve, do katerih
smo pri$li in priporo¢ila izbranemu podjetju.

3.3.1 Predstavitev rezultatov

V empiri¢ni del magistrskega dela smo zajeli vodje v izbranem podjetju, in sicer so anketni
vprasalnik reSevali vodje, na primer vodja nabave, vodja analitike prototipov, vodja
biofermacevtike ... Anketni vprasalnik je ob analizi rezultatov ponudil odgovore v ve¢
sklopih, in sicer zraven demografskih podatkov smo dobili podatke o motiviranosti
zaposlenih, prepoznavanju zadovoljstva pri zaposlenih ter uresni¢evanje poslanstva v
podjetju, zavzetosti za delo, potreb na delovnem mestu, osebnih lastnostih na privatnem in
sluzbenem zivljenju ter sodelavcih. Rezultati so prikazani graficno in tabelarno.
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3.3.2 Znadilnosti vzorca

Na anketni vprasalnik se je odzvalo 30 vodij. Od tega jih 48 % (15) zensk in 52% (16)
moskih. Slika 7 prikazuje strukturo respondentov glede na spol.

Slika 7: Struktura anketirancev glede na spol

mmoski mZenske

Vir: Lastno delo.

Anketiranci so bili razporejeni tudi glede na starost in glede na izobrazbo. Najvec
anketirancev je tako uvrS€enih v starostno skupino do 30 let, in sicer 45 % (14
anketirancev). 26 % vseh anketirancih je starih med 31 do 40 let (8 anketirancev), 5
anketirancev je starih med 31 in 40 let, kar predstavlja 16 % in 13 % ali 4 anketiranci so
stari ve¢ kot 50 let. Slika 8 predstavlja starost respondentov glede na starost.

Slika 8: Struktura anketirancev glede na starost

mdo30let mod31do40let mod41do50let mvetkot50 let

Vir: Lastno delo.
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Ker gre za vodstveni kader, je tudi izobrazbena struktura anketirancev visja. Najvec
anketirancev, kar predstavlja 55 % oziroma je zajetih 17 anketirancev, ima kon¢ano VII
stopnjo izobrazbe. 13 anketirancev, kar predstavlja 42 %, ima koncan znanstveni magisterij
ali doktorat, nihce izmed anketiranih vodij nima doseZene IV ali VI stopnje izobrazbe, 1
anketiranec (3 %) pa ima kon¢ano V stopnjo izobrazbe. Podatki so prikazani na sliki 9.

Slika 9: Struktura anketirancev glede na izobrazbo

W IV.stopnja MV.stopnja MVl stopnja MVIL. Stopnja magisterij ali doktorat

Vir: Lastno delo.

V izbranem podjetju jih je najve¢, kar prikazuje slika 10, do 3 let, in sicer 36 % (11
anketirancev), 26 % jih dela v podjetju ve¢ kot 20 let, enak odstotek 19 % oziroma 6

zaposlenih, pa je v podjetju ze od 4 do 10 let oziroma je njihov delovni staZz med 11 in 20
let.

Slika 10: Struktura anketirancev glede na delovni staz v podjetju

Hdo3let m4-10let mW11-20let mnad 20 let

Vir: Lastno delo.
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3.3.3 Notranja motivacija

V omenjenem sklopu so anketiranci ocenjevali dejavnike, ki vplivajo na njihovo notranjo
motivacijo. Kot je prikazano na spodnjem grafu v sliki 11, so najpomembnejse trditve, ki
so jih anketiranci ocenili s povpre¢no oceno 4,7, standardni odkloni pa dokazujejo, da je
razprSenosti odgovorov (0,5-0,7) in ki po njihovem mnenju vplivajo na notranjo
motivacijo nova znanja in spoznanja, finan¢na stabilnost in napredovanje. 74 %
anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo, da pri delu i$¢ejo nova znanja in spoznanja,
23 % se jih vecinoma strinja, 3 % pa ses tem delno strinja. Prav tako se 74 % popolnoma
strinja, da jim je pomembna finan¢na stabilnost, 23 % se s trditvijo ve€inoma strinja, 3 %
(1 anketiranec) pa se ne more opredeliti. Prav tako je skupaj 97 % vseh anketirancem
pomembno ali zelo pomembno, da lahko napredujejo, 1 anketiranec pa se pri omenjenem
vprasanju ni mogel odlo¢iti. Pri omenjenih trditvah je interval zaupanja, ki smo ga racunali
na 95 %, je pokazal, da se odgovori prikrivajo, saj je interval zaupanja med 4,52 in 4,88
(Priloga 6). Zelo visoko, s povprecno oceno 4,5 so bile ocenjene tudi trditve, da na
notranjo motivacijo vpliva zadovoljstvo posameznika, kadar drugi opazijo njegovo
dosezek, saj tudi uspeh vpliva na pocutje posameznika, ob tem pa je pomembno, da jim
ostane tudi Cas za druzino. Pri prej$njih trditvah je standardni odklon nizji od 1, pri zadnji
trditvi, ki se nanasa na druzino, pa 1,1, kar lahko morda povezemo tudi s starostjo
anketirancev (mlajSa populacija), ¢eprav se pri omenjenem vprasanju kar 77 % vseh
anketirancev popolnoma strinja z omenjeno trditvijo. Sicer pa je 68 % anketirancev
popolnoma strinja s trditvijo, da so zadovoljni, kadar drugi opazijo njihov dosezek, 23 %
se vecinoma strinja, po en anketiranec pa se s tem sploh ne strinja, delno strinja ali pa se ne
more opredeliti. S trditvijo uspeh vpliva na moje pocutje se popolnoma strinja 77 %
anketirancev, 19 % se vecinoma strinja, 1 udeleZenec, kar predstavlja 3 % pa se ne more
opredeliti. Ob tem 87 % vseh anketirancev popolnoma ali ve¢inoma strinja s trditvijo, da
jim je pomembno, da najdejo €as za druzino, 10 % se s tem delno strinja, 3 % pa se s
trditvijo ne strinjajo. Tudi pri omenjenem sklopu lahko recemo, da smo 95 % prepricani,
da je srednja vrednost odgovorov med 4,15 in 4,85, kar se dejansko ujema z izra¢unano
srednjo vrednostjo in ne prihaja do vec¢jih odstopanj. Z delovnim mestom oziroma s
trditvijo poznam svoje Zelje in cilje na kariernem podrocju se popolnoma strinja vec kot
polovica vseh anketirancev (52 %), kar prinese prav tako visoko povpre¢no oceno, in sicer
4.4, interval zaupanja se prav tako prikriva z vrednostjo (4,15; 4,65), ob tem pa je
anketirancem pomembno, da jim ostane €as za ukvarjanje s hobiji, saj jim to da dodatno
energijo (4,3), oziroma da jim ostane prosti ¢as, ki ga prezivljajo z druzino. S trditvijo
ukvarjanje s hobiji mi da dodatno energijo je kot popolnoma sestrinjam opredelilo 55 %
anketirancev, 26 % se ve¢inoma strinja, 13 % se ne more opredeliti, po en anketiranec pa
se s trditvijo delno ali popolnoma ne strinja. 48 % se popolnoma strinja s strditvijo, da
prosti Cas aktivno prezivljajo z druzino, 39 % se s tem vecinoma strinja, 6 % se ne more
opredeliti, 2 anketiranca pa se s trditvijo ne strinjata. Za posameznika je pomembno, da se
lahko ukvarja s hobiji, saj to da posamezniku dodatno energijo, je pomembna trditev, saj je
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bila ocenjena s povprecno oceno 4,3, s 95 % smo z izraCunom prepric¢ani, da je srednja
vrednost odgovorov med 3,95 in 4,65 in kar 81 % se s tem popolnoma ali ve¢inoma strinja,
13 % se ne more odlociti, po enemu anketirancu to ni pomembno, oziroma se s trditvijo |
delno strinja. Za notranjo motivacijo je pomembna miselnost, da kadar ne dosezes cilja,
poskusis§ znova, oziroma posamezniki vedo, kaj morajo narediti, da bodo dosegli cilj. Obe
trditvi sta bili ocenjeni s povpre¢no oceno 4,2 in standardnim odklonom 1, kar kaze na
razpasenost odgovorov, z intervalom zaupanja med 3,85 in 4,55, Ceprav so pri obeh
trditvah posamezniki, ki se z njima sploh ne strinjajo, se strinjajo delno ali se ne morejo
opredeliti. In sicer se 39 % anketirancev popolnoma strinja s trditvijo, da vedo, kaj je
potrebno storiti, da se dosezejo zastavljeni cilji, 52 % pa se s tem vecCinoma strinja, 6 % se
popolnoma ne strinja, 1 anketiranec pa se ne more odloCiti. 42 % anketirancev se
popolnoma strinja, da kadar cilja ne dosezejo, ga skusajo doseci znova, 42 % se s tem
vecinoma strinja, 10 % se ne more opredeliti, 2 anketiranca pa se strditvijo ne strinjata
oziroma popolnoma ne strinjata. Z visoko povpre¢no oceno (nad 4) so bile ocenjene tudi
trditve, da uspeh v sluzbi vpliva na zadovoljstvo osebnega zivljenja (4,1, interval zaupanja
odstotek tistih, ki se ve¢inoma ali popolnoma strinjajo (77 %), so tudi posamezniki, ki se
ne strinjajo (3 %) oziroma se s tem strinjaj le delno (13 %). Se vedno visoko, &eprav so
odgovori Ze bolj razprSeni, a jih je vecji odstotek pozitivnih, je dobila trditev, da
posamezniki cilje dosegajo po korakih (3,9). S trditvijo se popolnoma strinja 32 %
anketirancev, 52 % se s tem delno strinja, na drugi strani se jih 10 % s tem sploh ne strinja,
delno strinja oziroma se ne more opredeliti pa sta za vsako trditev en anketiranec. Nekoliko
nizjo povpre¢no oceno odgovorov je dobila trditev, da se posamezniki sprosScajo s
Sportnimi dejavnostmi (3,8), in sicer 3,8. 48 % anketirancev se je s trditvijo popolnoma
strinjalo, 16 % pa vecinoma. Delno trditev podpira 19 % anketirancev, 10 % se ne more
opredeliti, 6 % pa se s trditvijo ne strinja. Za notranjo motivacijo pa je glede na analizo
odgovorov pomembno, da se lo¢i med osebnim in sluzbenim Zzivljenjem. RazprSenost
odgovorov je nekoliko vi$ja, se vedno pa se jih 70 % s tem popolnoma ali vecina strinja, 6
% ali dva anketiranca se s tem ne strinjata, 19 % se jih delno strinja 1 anketiranec pa je
ostal neopredeljen. Povpre¢na vrednost omenjenega odgovora je 3,7, s 95 % prepri¢anostjo
pa lahko trdimo, da je omenjena vrednost med 3,24 in 4,16. Najslabse ocenjeni trditvi sta
povezani z daljSimi potovanji enkrat letno (3,4) oziroma z obiskovanjem kulturnih
prireditev (2,9). DaljSe potovanje je kot pozitivno trditev, s katero se strinjajo ali delno
strinjajo oznacilo 51 % anketirancev, 23 % se jih denimo ni moglo odlo¢iti, 16 % pa se s
trditvijo sploh ne strinja. Zanimivo je, da kot sredstvo spro$c¢anja kulturne prireditve
razume ali dojema le 36 % anketirancev (le 10 % se s tem popolnoma strinja), 16 % na

oy

opredeliti.
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Slika 11: Povprecje notranja motivacija

Pamembno mi je, da lahko napredujemn

Pomembna mi je finandna stabilnost

I5Zem nova znanja in spoznanja

Uspeh vpliva na maoje podutje

Zadovoljen sem, kadar drugi opazijo moj] doseiek

Pormermbno mi je, daimam &as 2a drufing

Poznam svoje Zelje in cije v Zivijenp na
iermem podrotju

Lk varjanje s hobig mi da dedatno energijo

Prosti das aktivno prefivjam z drufino

Ve, kaj moram narediti, da doseZem
zastavijene alje

Kadar cilja ne dosefern, ga skufam dosefi mova

Uspeh v slufbi vpliva na zadovoljstvo  mojega
osebnega Avljen]a

Cilje dosegam po zastavijenih korakih
Sproifam se s Sportnimi dejavnostmi
Lodm med osebnim in slufbenim Zivljenjem
Za daljie obdobje enkrat na leto odpotujemn

Obkujem kulturme prireditve

Vir: Lastno delo.
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Slika 12: Notranja motivacija
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Vir: Lastno delo.
3.3.4 Zadovoljstvo uresni¢evanja zivljenjskega poslanstva v podjetju

V omenjenem sklopu trditev je dobile najvisjo povprec¢no oceno in majhno razprSenost
odgovorov trditev, da je v podjetju omogocena horizontalna komunikacija med
zaposlenimi, in sicer 4,4 (interval zaupanja se pokriva, saj je njegova vrednost 4,12 in
4,68). S trditvijo se popolnoma strinja 52 % anketirancev, ve¢inoma pa 39 %. 6 % se pri
trditvi ni mogla opredeliti, en anketiranec pa se delno strinja s trditvijo. Obe oceni sta
prikazani v sliki 13 in sliki 14. Visoko sta ocenjeni tudi trditvi, da za uresniCevanje ciljev
za posamezne naloge podjetje podpira timsko delo (4,2) ter da v podjetju omogocajo
posameznikom dodatna znanja in izobrazevanja (4,1). Tudi v omenjenih ocenah, kot je
razvidno iz Priloge Tabele 7 se intervala zaupanja prekrivata s povpre¢no oceno. 84 % se
popolnoma ali v vec€ini strinja s trditvijo, da podjetje podpira timsko delo, 6 % ali dva
anketiranca se s tem delno strinjata oziroma se ne moreta opredeliti. 77 %, kar je
razveseljiv podatek, je prepricanih, da jim podjetje omogoca, da pridobijo dodatna znanja
ali se udelezijo izobrazevanj in nihce v podjetju se s trditvijo ne strinja. 47 % jih je
zadovoljna z razvojem v organizaciji, 10 % se ali ne more odlociti ali se delno strinja, 6 %
pa se s trditvijo ne strinja, tako daje povpre¢na ocena omenjene trditve nizja od 4, in sicer
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znasa 3, 9 (s 95 % smo prepricani, da je zapisana vrednost med 3,48 in 4,32). Podobno sta
ocenjeni trditvi, da je opaZzen prispevek posameznika pri delu (78 % se jih s tem
popolnoma ali veCinoma strinja, nih¢e se ne strinja, 19 % se jih strinja delno, povpre¢na
ocena je 3,8) ter omoceno je napredovanje, s Cimer se strinja ve¢ kot polovica
respondentov 77 %,, e anketiranec se s trditvijo ne strinja, 13 se strinja delno in 26 % se jih
pri trditvi ne more opredeliti, kar je prineslo povprecno oceno 3,7 (3,28 do 4,12). 68 % jih
meni, da podjetje posameznika podpira pri uresni¢evanju zivljenjskega poslanstva, 10 %
pa se s trditvijo ne strinja, 16 % se ne more odlo¢iti, ali je trditev resni¢na ali ne, 6 % pa se
strinja delno. Povpre¢na ocena odgovora je 2,6, interval zaupanja pa med 2,11 in 3,09. .
Najslabse je ocenjena trditev, da bi podjetje omejevalo posameznika pri uresni¢evanju
zivljenjskega poslanstva v podjetju (2,5), kar je za samo delo in motivacijo zelo dobro. Vsi
rezultati so prikazani v prilogi 7.

Slika 13: Povprecna ocena zadovoljstva uresnicevanja Zivljenjskega poslanstva v podjetju
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Zadovoljen sem z dosedanym razvojem v
organizaaji

Moj prispevek pii delu je opaien
Omogodeno mi Je napredovanje

Podjetje me podpira pri uresnidevanja
hvljenjskega poslanstva v podjetiu

Podjetje me omeju)e uresnicevanja Zivlen)skega
postanstva v podjetju

Vir: Lastno delo.
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Slika 14: Zadovoljstvo uresnicevanja Zivijenjskega poslanstva v podjetju
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Vir: Lastno delo.
3.3.5 Zavzetost za delo

NajpomembnejSa trditev v omenjenem sklopu je ta, da je uspeSno opravljena naloga
vzpodbuda pri novih izzivih v sluzbi, saj tako menijo vsi zaposleni, od Cesar se jih 65 %
popolnoma strinja s trditvijo, 35 % pa se s trditvijo ve€inoma strinja, povpre¢na ocena pa
je 4,6 (interval zaupanja med 4,42 in 4,78). Enako pomembnost, 4,5 povpre¢na ocena,
imata pri omenjenem sklopu trditvi pri nalogah vztrajam tako dolgo, dokler jih uspesno ne
opravim (kar 94 % vseh anketirancev, 6 % se s tem delno strinja) ter menim, da je moje
delo za organizacijo pomembno (94 % vseh anketirancev, 6 % se ne more odlociti).
Interval zaupanja se v omenjenih trditvah prikriva s povpre¢jem, kar je prikazano v Prilogi
Tabela 8. Razveseljiva je visoka ocena pri trditvi rad hodim v sluzbo, saj je 4.3 (interval
zaupanja je med 3,98 in 4,62) in ima majhno razprSenost odgovorov. 42 % se jih s trditvijo,
da radi hodijo v sluzbo popolnoma strinja, 48 % se jih vecinoma strinja, 6 % se jih ne more
odlo¢iti, 1 anketiranec pa se ne strinja s trditvijo. 78 % anketirancev se popolnoma ali
vecinoma strinja s trditvijo, da so ponosni na delo, ki ga opravljajo, en anketiranec se ne
more odlociti, en anketiranec se s trditvijo ne strinja, 6 % pa se s trditvijo strinja delno.
Povprecna ocena omenjene trditve je 4,2. 83 % anketirancev se popolnoma ali vecinoma
strinja s trditvijo, da so odnosi med sodelavci dobri, 17 % pa se jih s trditvijo strinja delno,
nih¢e se ne strinja, visoka pa je tudi povpre¢na ocena omenjenega odgovora, in sicer 4,1.
Nekoliko slabSo povprecno oceno so dobile trditve, da zaposleni ob delu pozabijo na cas
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(3,8), da so v sluzbi polni energije (3,7) in da kadar opravljajo pomembno nalogo, delovnik
ni pomemben (3,6). Pri slednjem vprasanju je visok standardni odklon (1,4, interval
zaupanja pa med 3,11 in 4,09), saj so odgovori razprSeni. 10 % se jih denimo s trditvijo
sploh ne strinja, 16 % se delno strinja, 6 % se ne more opredeliti, 35 % se ve¢inoma strinja
s tem in 32 % se s trditvijo Se vedno popolnoma strinja. Najnizjo povprecno oceno, 3,0, je
dobila trditev, da preve¢ naloZena dela povzroca stres, kar je za podjetje dobra popotnica,
da delo organizira in nalaga zaposlenim premisljeno. Le 10 % se popolnoma strinja s
trditvijo, 37 % se s trditvijo vefinoma strinja, na drugi strani pa se 10 % ne strinja s
trditvijo, 33 % pa se le delno strinja s trditvijo, 10 % anketirancev pa se ne more odlociti,
ali se s strditvijo strinjajo ali ne.

Slika 15: Povprecna ocena zavzetosti za delo

1 2 3 - 5

Uspesno opravljena naloga mi je vzpodbuda pn
novih izzivih v sluzbi

Pni nalogah vztrajam tako dolgo, dokler jih
uspedno ne opravim

Menim, da je moje delo za organizaajo pomembno
Rad hodim v sluzbo

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam

Odnosi med sodelava so dobri

Ob delu pozabim na cas

V slugbi sem poln energije

Kadar opravijam nalogo, delovnik ni  pomemben

Prevec nalozenega dela mi povzroca stres

Vir: Lastno delo.
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Slika 16: Zavzetost za delo
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Vir: Lastno delo.
3.3.6 Potrebe na delovnem mestu

Vecina anketirancev je najbolje ocenila trditev, da so najbolj zadovoljene njihove
intelektualne potrebe (povprecna ocena 4,1, interval zaupanja pa 3,71 do 4,49), ¢eprav so
odgovori, sicer ve¢inoma usmerjeni na levi del lestvice, nekoliko razprSeni, denimo 4 % se
s trditvijo ne strinjajo, 7 % se jih delno strinja, 11% se ne more opredeliti, vecina, 79 %, pa
se s trditvijo strinja. Ostale trditve niso dosegle povprecne vrednosti 4, in sicer fizine
potrebe 3,8 (34 % se jih je s trditvijo popolnoma strinjalo, 34 % se veCinoma strinja s
trditvijo, 10 % se ni moglo odlo¢iti, 17 % se je s trditvijo delno strinjalo, 3 % pa se s
trditvijo ni strinjalo). Z zadovoljevanjem socialnih potreb se popolnoma li ve¢inoma strinja
66 % anketirancev, 25 % se delno strinja, 10 % pa se ne more odlociti, kar trditvi prinese
povprecno oceno 3,7. Najnizjo povprecno oceno pa je dobila zadovoljitev Custvenih
potreb, in sicer 3,4, ob najvi§ji razprSenosti odgovorov (1,3) (24 % anketirancev se je
popolnoma strinjalo s trditvijo. 28 % vecinoma, kar 21 % se ni moglo opredeliti, 17 %
anketirancev se je delno strinjalo in 10 % se ni strinjalo s trditvijo).
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Slika 17: Povprecna ocena zadovoljevanja potreb zaposlenih
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Vir: Lastno delo.

Slika 18: Zadovoljevanje potreb zaposlenih
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Vir: Lastno delo.

9 anketirancev (29 %) svoje potrebe na delovnem mestu najbolj zadovolji, kadar delajo
individualno, 22 (71%) pa, kadar delajo v skupini (slika 19).
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Slika 19: Kako zadovoljujete potrebe na delovnem mestu

W individualno m skupinsko

Vir: Lastno delo.

Anketiranci, ki so se opredelili, da potrebe zadovoljujejo individualno, so odlocitev
utemeljevali z:

- ne zaupam, ostalim,

- rad v miru premislim, preden oddam rezultat,

- delo je taksno, da enostavno moram delati sam,

- delo v timu je pogosto nepotrebno,

- timsko delo je izgubljanje ¢asa z usklajevanjem,

- tezko se opredelim, kljub vsemu, saj je moje delo tako individualno kot tudi skupinsko.

Anketiranci, ki so se opredelili za delo v timu, so utemeljevali:

- hitrejsi napredek in doseganje cilja,

- osvetlitev problema je mozna z ve¢ zornih kotov,

- cel tim ve ve¢ kot posameznik, ker je zdruzenega ve¢ znanja,
- veC glav opravi ve¢ nalog kot ena sama,

- v timu se dopolnjujemo, kar zagotavlja vecji uspeh,

- v timu smo bolj produktivni in bolj motivirani,

- naloge reSujemo v timu dosti bolj u€inkovito,

- Clani tim medsebojno izmenjujejo znanje in izkuSnje,
- skupni uspehi, preseganje targetov,

- skupaj rastemo, se razvijamo in spodbujamo,

- timsko delo je klju¢ za uspeh.
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3.3.7 Osebne lastnosti

Kot prikazuje slika 20 so se anketiranci v zasebnem zivljenju lastnost, ki jih oznacuje,
najpogosteje izbrali skrbnost (12 anketirancev ali 39 %), pravicnost (10 anketirancev ali 32
%) ter predanost (9 anketirancev ali 29 %). Nihc¢e ni izbral nemirnost ali popustljivost.

Slika 20: Katera lastnost vas najbolje opise v zasebnem Zivijenju

M predanost Mskrbnost M pravicnost nemirnost popustljivost

Vir: Lastno delo.

Na kariernem podrocju je bila najpogosteje izbrana lastnost vztrajnost, in sicer jo je izbralo
42 % anketirancev (13 anketirancev), vsi ostali odgovori so bili izbrani z manj odstotki, in
sicer vodenje 16 % (5 anketirancev), enak odstotek (16 % ali 5 anketirancev) odprtost, 3
anketiranci, kar predstavlja 10 % so izbrali ambicioznost oziroma prilagodljivost, po en
anketiranec (3 %) pa empatijo oziroma nepopustljivost. Odgovori so prikazani na sliki 21.

Slika 21: Katera od lastnosti vas najbolje opise na kariernem podrocju

W vztrajnost MW empatija MW ambicioznost M prilagodljivost

mvodenje ® nepopustljivost m odprtost

Vir:Lastno delo.
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Vecina anketiranih vodij, 77 % (24 anketirancev), meni, da se zadovoljstvo na privatnem
zivljenju odraza tudi na sluzbenem in obratno, med tem ko jih 7 (23 %) meni, da ni tako
(slika 22).

Slika 22: Zadovoljstvo na privatnem podrocju se odraza na sluzbenem in obratno?

mda mne

Vir: Lastno delo.
3.3.8 Sodelavci

Vecina anketiranih vodij bi sodelavce opisali kot partnerje, tako se je namre¢ odlocilo 90
% vseh anketirancev (26), dva (6 %) kot prijatelje in eden kot konkurenco (3 %) (slika 23).

Slika 23: Kako bi opisali sodelavce

M konkurenco M partnerje M prijatelje

Vir: Lastno delo.
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Najbolj jim je pomembno, da lahko s sodelavci delajo timsko (45 % ali 14 anketirancev),
prav tako jim je pomembna odkritost sodelavcev (29 % ali 9 anketirancev). Nekoliko manj
jim je pomembna prilagodljivost ali inovativnost sodelavcev (13 % (4) oziroma 10 % (3)).
Najmanj pa jim je, kot je pokazala razkisava, pomembno, da lahko z njimi sklepajo
kompromise, in sicer je to pomembno enemu anketirancu (3 %) (slika 24).

Slika 24: Kaj je pomembno pri sodelavcih

W moinost sklepanja kompromisov m moZnost timskega dela
m odkritost M inovativnost

prilagoljivost

Vir: Lastno delo.

3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila
3.4.1 Zakljucne ugotovitve

Na osnovi raziskave, ki je bila opravljena in predstavitvi podatkov, lahko potrdimo ali
ovrzemo hipoteze, ki smo zastavili v nalogi.

H1: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva.
Kot je razvidno iz tabele 3, znaSa korelacijski koeficient med notranjo motivacijo in
zadovoljevanjem zivljenjskega poslanstva 0,411, torej je povezanost med spremenljivkma
srednje mo¢na. Determinacijski koeficient pa znasa 0,140, torej lahko 14,0 % variabilnosti
v zadovoljevanju zivljenjskega poslanstva pojasnimo z linearnim vplivom notranje
motivacije.

Tabela 3: Rezultati regresije

R R2 Prilagojeni | Standardna
R? napaka ocene
0,411 0,169 0,140 0,65122

Vir: Lastno delo.
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Kot je razvidno iz tabele 4, je regresijski model sprejemljiv, saj je rezultat testa ANOVA
statisticno znacilen (F=5,883; p=0,022). Lahko torej trdimo, da notranja motivacija vpliva
na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva.

Tabela 4: ANOVA

Vsota Stopinje | Povprecje

kvadratov | prostosti | kvadratov F P
Regresija 2,495 1 2,495 5,883 0,022
Ostanek 12,298 29 0,424
Skupaj 14,793 30

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 5, je regresijski koeficient za notranjo motivacijo statisti¢no
znacilen (p=0,022), zato lahko regresijski model predstavimo z enac¢bo (1):

poslanstvo = 0,701 + 0,742 * motivacija 1)
Osebe, ki so notranjo motivacijo ocenile z 1 enoto vi§je, so v povprecju za 0,742 enote
visje ocenile tudi zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva. Lahko torej trdimo, da notranja

motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva. Hipotezo 1
potrdimo.

Tabela 5: Regresijski koeficient

Nestandardizirani Standardiziran
Koeficienti i koeficienti - P
Standardna
B Beta
napaka
Konstanta 0,701 1,279 0,548 0,588
Motivacija 0,742 0,306 0,411 2,426 0,022

Vir: Lastno delo.

H2: Notranja motivacija pozitivno vpliva na zavzetost za delo.

Kot je razvidno iz tabele 6, znasa korelacijski koeficient med notranjo motivacijo in
zavzetostjo za delo 0,549, torej je povezanost med spremenljivka srednje mocna.
Determinacijski koeficient pa znaSa 0,301, torej lahko 30,1 % variabilnosti v zavzetosti za
delo pojasnimo z linearnim vplivom notranje motivacije.
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Tabela 6: Rezultati regresije

R R2 Prilagojeni | Standardna
R? napaka ocene
0,549 0,301 0,277 0,43624

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 7, je regresijski model sprejemljiv, saj je rezultat testa ANOVA
statisti¢no znacilen (F=12,495; p=0,001). Lahko torej trdimo, da notranja motivacija vpliva
na zavzetost za delo.

Tabela 7: ANOVA

Vsota Stopinje | Povprecje

kvadratov | prostosti | kvadratov F P
Regresija 2,378 1 2,378 12,495 0,001
Ostanek 5,519 29 0,190
Skupaj 7,897 30

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 8, je regresijski koeficient za notranjo motivacijo statisti¢no
znacdilen (p=0,001), zato lahko regresijski model predstavimo z enacbo (2):

zavzetost = 1,028 + 0,724 + motivacija )
Osebe, ki so notranjo motivacijo ocenile z 1 enoto visje, so v povprecju za 0,724 enote
vi§je ocenile tudi zavzetost za delo. Lahko torej trdimo, da notranja motivacija pozitivno

vpliva na zavzetost za delo. Hipotezo 2 potrdimo.

Tabela 8: Regresijski koeficient

Nestandardizirani Standardiziran
Koeficienti i koeficienti -
Standardna P
B Beta
napaka
Konstanta 1,028 0,857 1,200 0,240
Motivacija 0,724 0,205 0,549 3,535 0,001

Vir: Lastno delo.

48



H3: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zadovoljevanje Zivljenjskega
poslanstva.

Kot je razvidno iz tabele 9, znasa korelacijski koeficient med zadovoljevanjem potreb in
zadovoljevanjem zivljenjskega poslanstva 0,667, torej je povezanost med spremenljivka
srednje mo¢na. Determinacijski koeficient pa znasa 0,445, torej lahko 44,5 % variabilnosti
v zadovoljevanju zivljenjskega poslanstva pojasnimo z linearnim vplivom zadovoljevanja
potreb.

Tabela 9: Rezultati regresije

Prilagojeni | Standardna
R? napaka ocene
0,667 0,445 0,425 0,54084

R R?

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 10, je regresijski model sprejemljiv, saj je rezultat testa ANOVA
statisticno znacilen (F=22,419; p=0,000). Lahko torej trdimo, da zadovoljevanje potreb
vpliva na zadovoljevanje zZivljenjskega poslanstva.

Tabela 10: ANOVA

Vsota Stopinje | Povprecje

kvadratov | prostosti | kvadratov F P
Regresija 6,558 1 6,558 22,419 0,000
Ostanek 8,190 28 0,293
Skupaj 14,748 29

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 11, je regresijski koeficient za zadovoljevanje potreb statisti¢no
znacdilen (p=0,000), zato lahko regresijski model predstavimo z enacbo (3):

poslanstvo = 1,829 + 0,523 * potrebe (3)

Osebe, ki so zadovoljevanje potreb ocenile z 1 enoto vi§je, so v povprecju za 0,523 enote
visje ocenile tudi zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva. Lahko torej trdimo, da
zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zadovoljevanje Zzivljenjskega poslanstva.
Hipotezo 3 potrdimo.
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Tabela 11: Regresijski koeficient

Nestandardizirani Standardiziran
Koeficienti i koeficienti
Standardna t P
B Beta
napaka
Konstanta 1,829 0,424 4,308 0,000
Potrebe 0,523 0,110 0,667 4,735 0,000

Vir: Lastno delo.

H4: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na zavzetost za delo.
Kot je razvidno iz tabele 12, znasa korelacijski koeficient med zadovoljevanjem potreb in

zavzetostjo za delo 0,660, torej je povezanost med spremenljivka srednje mocna.
Determinacijski koeficient pa znasa 0,435, torej lahko 43,5 % variabilnosti v zavzetosti za
delo pojasnimo z linearnim vplivom zadovoljevanja potreb.

Tabela 12: Rezultati regresije

R R2 Prilagojeni | Standardna
R? napaka ocene
0,660 0,435 0415 | 038443

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 13, je regresijski model sprejemljiv, saj je rezultat testa ANOVA
statisticno znacilen (F=21,559; p=0,000). Lahko torej trdimo, da zadovoljevanje potreb

vpliva na zavzetost za delo.

Tabela 13: ANOVA

Vsota Stopinje | Povprecje E 0
kvadratov | prostosti | kvadratov
Regresija 3,186 1 3,186 21,559 0,000
Ostanek 4,138 28 0,148
Skupaj 7,324 29

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 14, je regresijski koeficient za zadovoljevanje potreb statisticno
znacilen (p=0,000), zato lahko regresijski model predstavimo z enacbo (4):
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zavzetost = 2,707 + 0,365 = potrebe 4
Osebe, ki so zadovoljevanje potreb ocenile z 1 enoto vi§je, so v povprecju za 0,365 enote
vi§je ocenile tudi zavzetost za delo. Lahko torej trdimo, da zadovoljevanje potreb pozitivno

vpliva na zavzetost za delo. Hipotezo 4 potrdimo.

Tabela 14: Regresijski koeficient

Nestandardizirani Standardiziran
Koeficienti i koeficienti
t P
Standardna
B Beta
napaka
Konstanta 2,707 0,302 8,972 0,000
Potrebe 0,365 0,079 0,660 4,643 0,000

Vir: Lastno delo.

H5: Zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva pozitivno vpliva na zavzetost za delo.
Kot je razvidno iz tabele 15, znaSa korelacijski koeficient med zadovoljevanjem
Zivljenjskega poslanstva in zavzetostjo za delo 0,615, torej je povezanost med
spremenljivka srednje moc¢na. Determinacijski koeficient pa znasa 0,378, torej lahko 37,8
% variabilnosti v zavzetosti za delo pojasnimo z linearnim vplivom zadovoljevanja
Zivljenjskega poslanstva.

Tabela 15: Rezultati regresije

R R2 Prilagojeni | Standardna
R? napaka ocene
0,615 0,378 0,356 0,41163

Vir: Lastno delo.
Kot je razvidno iz tabele 16, je regresijski model sprejemljiv, saj je rezultat testa ANOVA

statisticno znacilen (F=17,606; p=0,000). Lahko torej trdimo, da zadovoljevanje
zivljenjskega poslanstva vpliva na zavzetost za delo.
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Tabela 16: ANOVA

Vsota Stopinje | Povprecje

kvadratov | prostosti | kvadratov F P
Regresija 2,983 1 2,983 17,606 0,000
Ostanek 4,914 29 0,169
Skupaj 7,897 30

Vir: Lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele 17, je regresijski koeficient za zadovoljevanje zivljenjskega
poslanstva statisticno znacilen (p=0,000), zato lahko regresijski model predstavimo z
enacbo (5):

zavzetost = 2,342 + 0,449 = poslanstvo (5)

Osebe, ki so zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva ocenile z 1 enoto visje, so v
povprecju za 0,449 enote visje ocenile tudi zavzetost za delo. Lahko torej trdimo, da
zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva pozitivno vpliva na zavzetost za delo. Hipotezo 5
potrdimo.

Tabela 17: Regresijski koeficient

Nestandardizirani Standardiziran
Koeficienti i koeficienti ( 5
B Standardna Beta
napaka
Konstanta 2,342 0,412 5,681 0,000
Poslanstvo 0,449 0,107 0,615 4,196 0,000

Vir: Lastno delo.

Razlike glede na delovno dobo

Kot je razvidno iz tabele 18, so osebe z delovno dobo do 10 let notranjo motivacijo ocenile
s povpre¢no oceno 4,07, osebe z delovno dobo nad 10 let pa s povpre¢no oceno 4,26.
Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,194), zato ne moremo trditi, da med osebami
z razli¢no delovno dobo obstajajo razlike v povprecni oceni notranje motivacije.

Osebe z delovno dobo do 10 let so zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva ocenile s
povpreéno oceno 3,57, osebe z delovno dobo nad 10 let pa s povpreéno oceno 4,06.
Rezultat t-testa je statisti¢no znacilen (p=0,044), zato lahko trdimo, da med osebami z
razlicnim delovnim stazem obstajajo razlike v povprecni oceni zadovoljevanja
Zivljenjskega poslanstva.
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Osebe z delovnim stazem do 10 let so zavzetost za delo ocenile s povpre¢no oceno 3,90,
osebe z delovnim stazem nad 10 let pa s povprecno oceno 4,23. Rezultat t-testa pa ni
statisticno znacilen (p=0,090), zato ne moremo trditi, da med osebami z razli¢nim
delovnim stazem obstajajo razlike v povprecni oceni zavzetosti za delo.

Osebe z delovno dobo do 10 let so zadovoljevanje potreb ocenile s povpre¢no oceno 3,49,
nad 10 let pa s povpre¢no oceno 4,04. Rezultat t-testa pa ni statisticno znacilen (p=0,079),
zato ne moremo trditi, da med osebami z razlicnim delovnim stazem obstajajo razlike v
povprecni oceni zadovoljevanja potreb.

Tabela 18: Razlike glede na delovni staz

. .. | Standardni t-test
Delovni staz N Povprecje
odklon t p
Do 10 let 17 4,07 0,37
Motivaii ) ’ 1 194
otvacla — adiotet | 13 2,26 0,41 330 | 019
Poslanstvo |22 10 1€t 17 3.7 085 2131 | 0,044
Nad 10 let 13 4,06 0,34 ’ ’
Do 10 let 17 3,90 0,55
Zavzetost 1,756 | 0,090
AVZEIOSt TNad 10 let 13 2,23 0,43
Do 10 let 17 3,49 1,06
Potreb ! ! 1831 | 0,079
Orede " ™Nad 10 fet 12 4,04 0,56

Vir: Lastno delo.

Razlike glede na starost

Kot je razvidno iz tabele 19, so osebe stare do 40 let notranjo motivacijo ocenile s
povprecno oceno 4,11, osebe stare nad 40 let pa s povpre¢no oceno 4,25. Rezultat t-testa
pa ni statisticno znacilen (p=0,331), zato ne moremo trditi, da med osebami razli¢ne
starosti obstajajo razlike v povpre¢ni oceni notranje motivacije.

Osebe stare do 40 let so zadovoljevanje zivljenjskega poslanstva ocenile s povprecno
oceno 3,59, osebe stare nad 40 let pa s povprecno oceno 4,10. Rezultat t-testa je statisticno
znacilen (p=0,020), zato lahko trdimo, da med osebami razli¢ne starosti obstajajo razlike v
povprecni oceni zadovoljevanja Zivljenjskega poslanstva.

Osebe stare do 40 let so zavzetost za delo ocenile s povprecno oceno 3, 92, osebe stare nad
40 let pa s povprecno oceno 4,25. Rezultat t-testa pa ni statisticno znacilen (p=0,081), zato
ne moremo trditi, da med osebami razli¢ne starosti obstajajo razlike v povprecni oceni
zavzetosti za delo.
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Osebe stare do 40 let so zadovoljevanje potreb ocenile s povprecno oceno 3,53, osebe stare
nad 40 let pa s povprecno oceno 4,09. Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,062),
zato ne moremo trditi, da med osebami razli¢ne starosti obstajajo razlike v povprecni oceni
zadovoljevanja potreb.

Tabela 19: Razlike glede na starost

_. | Standardni t-test
Starost N Povprecje
odklon t p
Do 40 let 19 411 0,37
Motivacija i : - 1
WaCd T Nad 20 let 12 425 0.42 0988 | 033
Do 40 let 19 3,59 0,81
Poslanst ! i -
OSIANSVO —ad 20 Tet 12 410 0.31 2481 | 0,020
Do 40 let 19 3,92 0,52
Z tost ! i -
AVzeost mNad 20 let 12 45 0.44 1805 | 0,081
Do 40 let 19 3,53 1,02
Potrebe ! : -1,943 0,062
Nad 40 let 11 4,09 0,56

Vir: Lastno delo.

Razlike glede na izobrazbo

Kot je razvidno iz tabele 20, so osebe s VII. stopnjo ali manj notranjo motivacijo ocenile s
povprecno oceno 4,08, osebe z magisterijem ali doktoratom pa s povpre¢no oceno 4,28.
Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,174), zato ne moremo trditi, da med osebami
z razli¢no stopnjo izobrazbe obstajajo razlike v povpre€ni oceni notranje motivacije.

Osebe s VII. stopnjo ali manj so zadovoljevanje Zzivljenjskega poslanstva ocenile s
povprecno oceno 3,60, osebe z magisterijem ali doktoratom pa s povpre¢no oceno 4,06.
Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,071), zato ne moremo trditi, da med osebami
z razlicno stopnjo izobrazbe obstajajo razlike v povprecni oceni zadovoljevanja
Zivljenjskega poslanstva.

Osebe s VII. stopnjo ali manj so zavzetost za delo ocenile s povprecno oceno 3,95, osebe z
magisterijem ali doktoratom pa s povpre¢no oceno 4,17. Rezultat t-testa pa ni statisticno
znacilen (p=0,205), zato ne moremo trditi, da med osebami z razli¢no stopnjo izobrazbe
obstajajo razlike v povprecni oceni zavzetosti za delo.

Osebe s VII. stopnjo ali manj so zadovoljevanje potreb ocenile s povprecno oceno 3,49,
osebe z magisterijem ali doktoratom pa s povpreéno oceno 4,06. Rezultat t-testa pa ni
statisticno znacilen (p=0,084), zato ne moremo trditi, da med osebami z razli¢no stopnjo
izobrazbe obstajajo razlike v povprecni oceni zadovoljevanja potreb.

54



Tabela 20: Razlike glede na izobrazbo

lzobrazba N Povbred: Standardni t-test
OVPTESE | odklon t p
VII. stopnja ali manj 18 4,08 0,37
ivacij isterij ali -1,395 0,174
Motivacija Magisterij ali 13 4,28 0.40
doktorat
VII. stopnja ali man;j 18 3,60 0,71
Poslanstvo|  Magisterij ali -1,876 0,071
oslanstv agisterij ali 13 4.06 062
doktorat
VII. stopnja ali man;j 18 3,95 0,63
Z isterij ali -1,304 2
avzetost Magisterij ali 13 417 0.26 ,30 0,205
doktorat
VII. stopnja ali man;j 17 3,49 0,95
P isterij ali -1,7 4
otrebe Magisterij ali 13 4.06 0.77 ,793 0,08
doktorat

Vir: Lastno delo.

Razlike glede na spol

Kot je razvidno iz tabele 21, so Zenske notranjo motivacijo ocenile s povpre¢no oceno
4,31, moski pa s povpre¢no oceno 4,03. Rezultat t-testa je statisti¢no znacilen (p=0,040),
zato lahko trdimo, da med spoloma obstajajo razlike v povpreéni oceni notranje motivacije.

Zenske so zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva ocenile s povpre¢no oceno 3,98, moski
pa s povprecno oceno 3,61. Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,141), zato ne
moremo trditi, da med spoloma obstajajo razlike v povpreéni oceni zadovoljevanja
Zivljenjskega poslanstva.

Zenske so zavzetost za delo ocenile s povpreéno oceno 4,18, moski pa s povpreéno oceno
3,92. Rezultat t-testa pa ni statisticno znacilen (p=0,162), zato ne moremo trditi, da med
spoloma obstajajo razlike v povprecni oceni zavzetosti za delo.

Zenske so zadovoljevanje potreb ocenile s povpre¢no oceno 4,02, moski pa s povprecno

oceno 3,48. Rezultat t-testa pa ni statisti¢no znacilen (p=0,106), zato ne moremo trditi, da
med spoloma obstajajo razlike v povprecni oceni zadovoljevanja potreb.
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Tabela 21: Razlike glede na spol

Standardni t-test
Spol N P &
po ovprecje odklon T 0
o Zenska 15 4,31 0,30
Motivacija Moiki 16 2,03 0.42 2,154 0,040
Poslanstvo Zenska 15 3,98 0,54 1,513 0,141
Mogki 16 3,61 0,80 ’ ’
Zenska 15 4,18 0,36
z t 1,4 162
avZetos Mogki 16 3.0 0.61 433 0.16
Zenska 14 4,02 0,80
Potr 1,671 1
otrebe Mogki 16 3.48 0.95 & 0,106

Vir: Lastno delo.
3.4.2 Priporocila vodstvu

S pomocjo analize anketnega vpraSalnika smo prisli do ugotovitev, ki jih lahko oblikujemo
kot priporocila vodstvu, kaj in kako motivirati zaposlene v izbranem podjetju, oziroma
katera so podro¢ja, ki so jim pomembna in jih je pri motivaciji potrebno izpostaviti, da
dosezemo Se boljSe ucinke. Priporocila smo razdelili v dva dela, in sicer kot sploS$na
priporocila, ki se nanaSajo na motiviranje zaposlenih, oblikovali pa smo tudi model
zadovoljstva, s katerim smo opredelili naso osnovno tezo naloge, in sicer kaj danes pri
zavzetosti in zadovoljstvu pri delu vpliva na delovno u¢inkovitost.

3.4.2.1 Splosna priporocila

Zelo pomembna je notranja motivacija zaposlenih. Res je, da se razlikuje od posameznika
do posameznika in je sestavljena iz razli¢nih segmentov, kljub temu pa je pomembno, da
se v podjetju zavedajo, da zaposlujejo mlado in ambiciozno ekipo zaposlenih, ki jim je zelo
pomembna finan¢na varnost. Finan¢na varnost je odvisna od mnogih dejavnikov,
predvsem pa od poslovanja podjetja, zato je zelo pomembno, da ima vodstvo z zaposlenimi
dobro urejeno komunikacijo, ki naj ne poteka le vertikalno, ampak horizontalno in odkrit
odnos. Tudi kar se ti¢e financnega dela poslovanja podjetja, saj lazje sprejmejo nizje
nagrade zaradi vlaganja v posodobitev opreme, kadar so o tem ze predhodno seznanjeni. V
skladu tega je tudi zelo pomembno, da vsi zaposleni poznajo pravila, ki se nanaSajo na
samo nagrajevanje in da vedo, po kakSnem delu lahko pri¢akujejo nagrado in seveda tudi,
katere vrste nagrado lahko pricakujejo. Ker se zlasti na omenjenem podrocju motivacija
med zaposlenimi zaradi njihovih potreb najhitreje spreminja, je zelo pomembno, da se s
pomocjo anonimnih anket ali morda celo intervjuji z zaposlenimi to spremlja in po potrebi
spreminja. Tudi na tak nacin zaposleni postanejo podjetju bolj lojalni, saj imajo obcutek,
da so za podjetje pomembni. Poveca pa se tudi njihovo zadovoljstvo. Raziskava je
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pokazala, da je zaposlenim pomembno, kadar je njihovo delo opazeno, zato je zelo
pomembna formalna ali neformalna pohvala, kar je povezano tudi s pravilno komunikacijo
Vv podjetju.

Pomembna je informiranost zaposlenih. Naj poteka ¢im bolj transparentno, s pomocjo
razli¢nih prenosnikov (ustno, pisno, preko elektronske poste, oglasne deske, spletne strani
...), kljub temu pa naj podjetje svojo politiko sestavi tako, da bodo organizirani kratki
sestanki manjsih skupin, na katerem bodo svoje mnenje zaposleni lahko tudi izrazili,
uskladili mnenja, poglede in seveda tudi pridobili informacije.

Ker zelijo napredovanj, je zelo pomembno tudi to, da jim je napredovanje omogoceno. Za
napredovanje mora delavec pridobiti dodatna znanja ali kompetence, zato je zelo
pomembno, kar je pokazala tudi naSa raziskava, da podjetja zaposlenim omogocajo
dodatna izobrazevanja in pridobivanja znanj in ve$¢in. Tudi na tem podroc¢ju predlagamo,
da se naredijo letni ali morda tri letni plani izobrazevanj, kjer bo toc¢no opredeljeno, katera
vrsta izobrazevanj in za katero podrocje se bodo v nekem Casovnem intervalu izvajala, da
se lahko zaposleni o tem pravocasno informirajo in na izobrazevanja tudi prijavijo.
Izobrazevanje naj bo omoceno tudi kot individualno izobraZevanje, na primer pridobitev
dodatne formalne izobrazbe, pri ¢emer naj podjetje, v kolikor res potrebuje strokovnjake
oziroma kader na posameznem podrocju, poskrbi za delno ali ve€insko Stipendiranje
izobraZevanja. Ker v podjetju veliko delajo timsko, kjer je zelo pomembna komunikacija
med zaposlenimi, predlagamo, da vsake toliko Casa, s kratkim tecajem, zaposleni obnovijo
strategije komuniciranja v skupini. S tem, ko podjetje pomaga posamezniku, da pridobi ali
dolo¢eno izobrazbo ali nadgradi svoje vesc¢ine, pridobi tudi zaposlenega, saj predlagamo,
da z njim sklene posebno pogodbo, ki ga zavezuje, da mora vsaj nekaj casa pridobljeno
znanje uporabljati ravno v podjetju in ne more pristopiti konkurenci. To samemu podjetju
prinaSa veliko prednost pred konkurenco.

Uspeh je pomemben tako za posameznika kot za podjetje. Kadar je posameznik uspesen, je
bolj zadovoljen, in sicer tako na sluzbenem kot tudi na privatnem Zzivljenju. Zadovoljstvo
je povezano z zadovoljevanjem potreb, to pa z motiviranjem zaposlenih. Raziskava je
pokazala, da se tega zavedajo zaposleni, torej se mora tega zavedati tudi vodstvo podjetja.
Politika podjetja naj Se naprej ostane taksna, da posameznikom omogoca uresnicevanje
zivljenjskega poslanstva v podjetju. Morda je pomembno, da se v sklopu tega naredijo
nacrti za zaposlene, ki se evalvirajo skupaj z nadrejenim in ne pomenijo neposrednega
ocenjevanja zaposlenega, saj to naj lahko povzroca pritisk. Kadar zaposleni naért doseze
ali preseze, naj bo nagrajen in naj bo s tem tudi seznanjen, o ¢emer smo ze pisali. Pri
sestavljanju nacrta je pomembno, da tisti, ki zanj nacrt pripravlja, zaposlenega pozna.
Pomembno je, da pozna pricakovanja na sluzbenem podrocju, pa tudi na privatnem
podrocju, saj se, ne glede na Zeljo po lo¢evanju enega in drugega, podrocji povezujeta in
sta odvisni ena od druge. Izkazalo se je, da ni tezava delati ve¢ in dalj Casa, kadar je to
potrebno in &e traja doloGen &as. Se vedno je zaposlenim pomemben ¢as, ki ga preZivljajo
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ali z druzino ali se ukvarjajo s hobiji, ¢esar se mora vodstvo zavezati. Predlagamo, da
ohranjajo na omenjenem podrocju politiko, ki jo izvajajo, saj se je izkazalo, da delo
zaposleni ne Cutijo kot pritisk ali stres.

Potrebno je spremljati zadovoljstvo zaposlenih, in sicer zato, da se prepre¢i nezadovoljstvo
in se ugotovi, zakaj je do njega prislo in kaj je potrebno spremeniti. V sklopu tega naj s
posebnim instrumentarijem (morda kratko anonimno anketo) podjetje vsaj enkrat letno
evalvira, kako se zaposleni zadovoljni v podjetju kaj bi morda spremenili in kadar je to v
skladu s politiko podjetja, tudi storijo.

Pomembni so medsebojni odnosi in zaposleni se v podjetju dobro pocutijo in na delo radi
prihajajo, dobro pa se razumejo tudi s sodelavci. Veliko je odvisno od tega, kaksno je
vzdusje v samem kolektivu, kakSna je komunikacija po vertikali in horizontali. Vendar
odnosi med zaposlenimi niso nekaj, kar je stalno, zato predlagamo, da podjetje vsaj trikrat
na leto organizira neformalna druzenja med zaposlenimi, morda tudi vecdnevna, kjer se
bodo lahko spoznavali tudi na neformalni ravni. Lahko se organizirajo Sportne igre,
strokovne ekskurzije povezane z neformalnimi skupinami, srecanja z druzinami... Tudi to
naj bo del nacrta, s katerimi so zaposleni seznanjeni.

3.4.2.2 Model zavzetosti za delo v izbranem podjetju

Zavzetost v podjetju je zagotovo povezana s samo motivacijo zaposlenih, za katero smo ze
veckrat povedali, da je odvisna od razli¢nih dejavnikov in da med manj uspeSne zagotovo
sodi prisila, med zelo mo¢ne motivatorje pa res velika finan¢na nagrada, ki posamezniku
omogoci, da z njeno pomocjo zadovoljuje potrebe po luksuznih dobrinah.

Tega se zavedajo tudi v izbranem podjetju, saj njihov model zadovoljstva Ze sedaj sloni na
zadovoljstvu in motivaciji zaposlenih, kar dosegajo na razli¢ne nacine, zagotovo pa velik
poudarek namenjajo pravilni (horizontalni) komunikaciji in enakovrednemu napredovanju
zaposlenih, kar jim je omogoceno s pomocjo izobrazevanj, dokvalifikacij ... Posluzujejo se
tudi t. i. opolnomocenja, pri ¢emer posameznikom omogoc¢ajo, da je lahko pri delu
kreativen, samostojen, njegovo delo pa je tudi opazeno. Ravno tovrsten nacin dela zahteva
timsko delo, Cemur v podjetju prav tako velik poudarek.

Zavzetost za delo lahko nastopi le, kadar so zaposleni s svojim delom zadovoljni, kar
pomeni, da ni ve¢ konéni cilj dela doseci zastavljene cilje, ampak je zelo prisotna lastno
zadovoljevanje zadanih nalog in v povezavi s tem tudi potreb.

Vsako podjetje se ukvarja z vprasanjem, kako najprej doseci zavzetost za delo in potem to
tudi ohraniti, ob tem pa le-to povezati s potrebo po strokovni rasti in nadgrajevanju ze
znanega vedenja zaposlenih. Ob tem je pomembno, da je posameznik in tim pri delu
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uc¢inkovit, za kar mora biti v prvi zagotovljen pogoj, in sicer delo mora biti zaposlenim
pomembno in zanimivo hkrati.

Ob tem je pomembno vedeti, ali na zadovoljevanje potreb, notranjo motivacijo, zavzetost
za delo in zadovoljevanje potreb vpliva delovna doba ali razlika med spoloma in izobrazba.
Nasa raziskava je pokazala, da v izbranem podjetju delovna doba vpliva zadovoljevanje
zivljenjskega poslanstva, ki ga osebe z vec¢jo delovno dobo ocenjujejo visje, sicer pa ne
moremo trditi, da delovna doba vpliva na motiviranost, zadovoljevanje potreb ali zavzetost
za delo, Tudi starost vpliva na ocenjevanje Zivljenjskega poslanstva, in sicer so ga osebe
starejSe od 40 let ocenile vi§je. Ostalih dejavnikov (na primer vpliv spola ali izobrazbe na
zgoraj navedene dejavnike) pa z raziskavo ne moremo potrditi, ¢etudi zanje obstajajo
domneve, na primer, da so zaposlene Zenske bolj motivirane za delo ali do so zaposleni, ki
dosegajo vi§jo stopnjo izobrazbe, predvsem znanstvene nazive, za delo bolj motivirani.

Za raziskavo in v pomo¢ podjetju smo zastavili model zavzetosti za delo, ki temelji na vseh
postavljenih hipotezah in na notranji motivaciji, zadovoljevanju potreb in zadovoljevanju
Zivljenjskega poslanstva. Izkazalo se je, da je naSa raziskava potrdila vse postavljene
hipoteze, kar pomeni, da notranja motivacija pozitivno vpliva na zadovoljevanje
Zivljenjskega poslanstva, na zavzetost za delo, prav tako na oba dejavnika vpliva
zadovoljevanje potreb, na zavzetost za delo pa uspesno vpliva tudi zadovoljevaje
zivljenjskega poslanstva. Na osnovi tega mora izbrano podjetje graditi svojo vizijo
motiviranja zaposlenih in hkrati delati na tem, da za delo ostanejo zavzeti.

Notranja motivacija se pri zaposlenih pojavi, kadar jim je omogoceno pri delu, da so
samostojni in da lahko razvijajo svoje ideje, Cesar se v podjetju zavedajo in tudi uspesno
nagrajujejo. Posameznik v Zivljenju in na delovnem mestu zadovoljuje razli¢ne potrebe,
potrebe po varnosti, zdravju, dobrih odnosih, uspehu ... Najprej posameznik zadovoljuje
nizje potrebe, potem potrebe v krogu najblizjih, kasneje pa tudi potrebe v SirSem okolju,
denimo na delovnem mestu. Kadar zadovolji te potrebe, je zadovoljen in je tudi bolj
produktiven. Velikokrat za zadovoljevanje potreb na delovnem mestu, kamor ne sodijo le
potreba po uspehu, dokazovanju, ampak tudi potreba po druzenju, sprejetju ..., potrebuje
zunanje dejavnike, denimo moznost izobrazevanja ali moznost druZenja. To je pomembno
dejstvo, ki se ga morajo podjetja zavedati in zaposlenim omogocati tako formalne kot tudi
neformalne oblike druzenja.

Potrebe, ki so osnova za cilje, ki si jih postavljajo zaposleni, so vedno vecje in zelo
pomembna je notranja motivacija, kamor sodi tudi znanje, ki ga ima posameznik. Za
visoko motivirane posameznike je znacilno, da kadar doseZejo cilj, so sprosceni in so
zadovoljni, kadar pa ga ne dosezejo, pa uberejo drugo pot. Pomembno vlogo pri tem ima
tudi tim oziroma timsko delo in komunikacija, ki vlada med zaposlenimi. Kadar so nekako
zagotovljeni vsi kriteriji (motivacija, potreba, timsko delo, uspeh) so zaposleni podjetju
lojalni in so pripravljeni za uspe narediti Se vec, kar je za raziskano podjetje pokazala tudi
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nasa raziskava. Kot smo v nalogi Zze omenili, je pomembna energija, ki obvladuje
delovanje posameznika, torej notranja motivacija, saj so rezultati ne le dela ampak
zadovoljstva, ve¢ji, kadar vzgibi za neko delo pridejo iz Zelje posameznika. Vsako podjetje
se mora zavedati, da le znanje zaposlenih ni dovolj, kadar je znanje, pa zaposleni niso
zadovoljni, bodo svoje znanje kar hitro »odnesli« h konkurenci. Delavec, ki je zadovoljen,
pa ni le motiviran, ampak je za delo zavzet, kar je Zelja vsakega vodje.

Ce povzamemo, za uspeh podjetja so pomembni zadovoljni delavci, ki pa to postanejo,
kadar so delovni uéinkoviti in to njihovo u¢inkovitost drugi opazijo. Na rezultat tega pa v
razli¢nih korakih vplivata notranja motivacija in zadovoljevanje potreb.

SKLEP

Z magistrsko nalogo smo zeleli opredeliti dejavnike, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih
Vv izbranem podjetju in ugotovili smo, da je najpomembneje to, da se podjetje zaveda, da za
uspeh ni dovolj le tehni¢na oprema, ampak je uspeh podjetja odvisen od ¢loveskih virov.
Tega se v raziskovanem izbranem podjetju zavedajo, zato so zaposleni, skupina mladih in
visoko kvalificiranih posameznikov, zadovoljni, rezultat tega pa je vodilni polozaj v
njihovi dejavnosti, Zelijo pa doseci Se boljSe in kvalitetnejSe rezultate.

Osnovni cilj magistrskega dela je bilo raziskati, kaj zaposlene najbolj motivira in hkrati
vpliva na njihovo zadovoljstvo, pri ¢emer smo morali opredeliti in predstaviti motivacijo,
zadovoljstvo zaposlenih ter organizacijsko klimo in kulturo. Sama naloga je razdeljena na
teoreti¢ni in empiri¢ni del. V teoreticnem delu tako v posameznih poglavjih s pomocjo
virov in literature obravnavamo podrocja, ki so v povezavi z raziskovalnim podro¢jem.
Najprej smo opredelili motivacijo, motivacijske dejavnike in potrebe. Zadovoljevanje
potreb vpliva na samo motiviranost zaposlenih, zato smo jih v nalogi tudi predstavili.
Pomembni so tudi dejavniki, ki zaposlene motivirajo, zato smo jih v teoreticnem delu tudi
predstavili. Predstavili smo zunanje motivirano vedenje zaposlenih in zavzetost za delo ter
povezavo vseh omenjenih dejavnikov na posameznika in njegovo motivacijo za delo.
Teoreti¢ni del smo sklenili s poglavjem, v katerem smo opredelili zadovoljstvo zaposlenih.

V empiricnem delu smo najprej na kratko predstavili raziskovano izbrano podjetje ter
predstavili rezultate anketne raziskave, ki smo jo izvedli med zaposlenimi vodji v
omenjenem podjetju. Nato smo s pomocjo raziskave potrdili postavljene hipoteze in na
osnovi osnovne teze pripravili model zadovoljstva za izbrano raziskovano podjetje.
Poglavje smo sklenili z ugotovitvami, s pomoc¢jo katerih smo za omenjeno podjetje
pripravili priporocila, kako Se izbolj$ati in povecati motiviranost zaposlenih. 1zkazalo se je,
da so bile vse zastavljene hipoteze, ki so pomembne pri ustvarjanju modela, potrjene, kar
potrjuje, da sta notranja motivacija in zadovoljevanja potreb povezana z zadovoljstvom in
delovno ucinkovitostjo zaposlenih.
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Ugotovili smo, da raziskovano podjetje zelo dobro skrbi za zaposlene, kar se kaze v tem,

da radi prihajajo na delo in da se dobro pocutijo med sodelavci. Zavedajo se pomena
znanja, zato na eni Strani zaposlenim omogocajo pridobivanje dodatnih znanj, po drugi
strani pa spodbujajo timsko delo, ¢emer so morali prilagoditi tudi komunikacijo v podjetju.

Na osnovi ugotovitev smo izoblikovali nekaj priporocil, ki podjetju omogocajo, da so
zaposleni ne le bolj motivirani, ampak tudi zadovoljni, kar je gotovo pomembno za uspeh
samega podjetja. Raziskava je za podjetje pomembna, saj nakazuje, da podjetje politiko
usmerja v pravi poti, kljub temu pa so polja, kjer so Se mozne izboljSave.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketa

VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIH V
IZBRANEM PODJETJU

Spostovana sodelavka, sposStovani sodelavec!

Moje ime je Ivana Malchevskain sem Studentka. V letoSnjem letu zakljucujem Studij,
Mednarodno poslovanje, zato vas prosim za sodelovanje v anonimni anketi. Le tako mi
boste lahko omogocili napisati s podatki podkrepljeno in strokovno magistrsko delo o
motivaciji zaposlenih.

Glede na to, da je naSa organizacija relativno majhna, boste morda podvomili v
anonimnost ankete. Vendar strah, da bi bila identiteta posameznika kadarkoli ali kjerkoli
objavljena, je odvec¢. Zagotavljam vam popolno anonimnost.

ANKETA
DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCA

Prosim, da ustrezno oznacite s kriZcem (X) ustrezno vrednost pri sledecih podatkih!

| ZENSKA | | | MOSKI | |

do 30

od 31 do 40
od 41 50
nad 50

IV. stopnja

V. stopnja

V1. stopnja

VII. stopnja
magisterij ali doktorat




do 3

4-10

11-20

nad 20

NAVODILA

V nadaljevanju vas prosim, da ocenjujete s pomocjo lestvice, kot sledi:

Sploh se ne | Delno se | Se ne morem | Vefinoma se | Popolnoma se
strinjam strinjam opredeliti strinjam strinjam
in

ocenite trditve z obkroZevanjem, kar pomeni, da obkroZite odgovore, s katerimi se
strinjate, tj. »DA« ali »NE«.



Poznam svoje zelje in cilje v zivljenju na kariemem |1 (2 |3 [4 |5
podrocju

Lo¢im med osebnim in sluzbenim zivljenjem 1 12 (3 |4 |5
Vem, kaj moram narediti, da dosezem zastavljene cilje 1 12 |3 |4 |5
Cilje dosegam po zastavljenih korakih 112 |3 |4 |5
Kadar cilja ne dosezem, ga skusam doseci znova 1 12 |3 |4 |5
IS¢em nova znanja in spoznanja 1 12 (3 |4 |5
Pomembna mi je finan¢na stabilnost 1 12 |3 |4 |5
Zadovoljen sem, kadar drugi opazijo moj dosezek 1 (2 |3 |4 |5
Pomembno mi je, da lahko napredujem 1 12 |3 |4 |5
Uspeh vpliva na moje pocutje 1 12 |3 |4 |5
Uspeh v sluzbi vpliva na zadovoljstvo mojega osebnega |1 |2 |3 |4 |5
Zivljenja

Pomembno mi je, da imam cas za druZino 1 (2 (3 |4 |5
Ukvarjanje s hobiji mi da dodatno energijo 1 12 |3 |4 |5
Sproscam se s Sportnimi dejavnostmi 1 12 |3 |4 |5
Obiskujem kulturne prireditve 1 12 |3 |4 |5
Za daljse obdobje enkrat na leto odpotujem 1 (2 |3 |4 |5
Prosti ¢as aktivno prezivljam z druzino 1 12 (3 |4 |5

Podjetje me podpira pri uresni¢evanja zivljenjskega poslanstva |1 |2 |3 |4 |5

v podjetju

Podjetje me omejuje uresnicevanja zivljenjskega poslanstvav |1 |2 (3 |4 |5

podjetju

V podjetju mi omogocajo dodatna znanja in izobraZevanja 1 12 |3 (4 |5

Omogoceno mi je napredovanje 1 12 |3 |4 |5

Moj prispevek pri delu je opazen 1 |2 |3 (4 |5

Omogocena je horizontalna komunikacija med zaposlenimi 1 12 |3 (4 |5

Za uresniCevanje ciljev za posamezne naloge podjetje podpira |1 |2 (3 |4 |5

timsko delo

Zadovoljen sem z dosedanjim razvojem v organizaciji 1 (2 |3 |4 |5
[3.2AvzETOSTZADELO ]

Rad hodim v sluzbo 112 |3 |4 |5




V sluzbi sem poln energije 1 12 |3 (4 |5
Pri nalogah vztrajam tako dolgo, dokler jih uspesno ne |1 |2 |3 |4 |5
opravim

Prevec nalozenega dela mi povzroca stres 1 12 |3 (4 |5
Uspesno opravljena naloga mi je vzpodbuda pri novih izzivih |1 |2 |3 |4 |5
v sluzbi

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam 1 12 |3 (4 |5
Menim, da je moje delo za organizacijo pomembno 1 12 |3 (4 |5
Ob delu pozabim na ¢as 1 |12 |3 (4 |5
Kadar opravljam nalogo, delovnik ni pomemben 1 12 |3 (4 |5
Odnosi med sodelavci so dobri 1 |12 |3 |4 |5

Fizi¢ne potrebe

Intelektualne potrebe

Custvene potrebe

Socialne potrebe

Rl R~

NIDNIDNDN

Wl Wl w|l w

BN I~ I

o1l o1 o1 O1

a) predanost
b) skrbnost
¢) pravi¢nost

¢) nemirnost
e) popustljivost

a) vztrajnost

b) empatija

c) ambicioznost
¢) prilagodljivost
d) vodenje

e) nepopustljivost
f) odprtost




a) individualno
b) v timu

POJASNITE SVOJ ODGOVOR

a) konkurenco
b) partnerje
C) prijatelje

a) moznost sklepanja kompromisov
b) moznost timskega dela

c) odkritost

¢) inovativnost

d) prilagodljivost

e) inovativnost

a) da
b) ne

KOMENTAR

Hvala za sodelovanje v anketi



Priloga 2: Notranja motivacija

ROTRANJA MOTIVACLIA
Podvpraganja Odgovori Veljavni St enat Povprecje | Std. Odklon
Sploh se | Delnose | Sene | Vecinom | Popolnom Shupaj
ne sirinfam | morem ase ase
strinjam opredelit | strinjam | strinjam
i
Paznam evoje Sshein | 0(0%) | 0P | 4013%) | 11 (@s% | 16(52%) | =1 (1000 EY a 44 o7
il v Envfjenju na  kariermem
podrogju
Lodim med cesbrimin | 2 (6%) | 6(19%) | s [ 11qase | 10@se) | (o) EY a a7 1a
slubbarim Evijenjem
Vem, kg moram | 2 (6%) | 0% | 103%) | 18 (52%% | 12(3%%) | a1 (1000 a a 42 1.0
narediti, da dosedam
Eastavlians cilis
Ciljedosegamnpe | 3010%) | 1@ | 10@%) [1eEes | 0@y | @ poey) a a ag 12
zaslanijenit barakit
Kadar cilja ne dosakem, | 1 (3%) () | 3(10%) | 13{42%) | 13 (42%) 3 (100°%) n a 42 1.0
g8 shukam dosedi  mova
IBfem nova eranfin | 0(0%) | 1@ | 0(0%) | 7wy | 2:(7ase) | @ (1000 EY a 47 o7
spamnanja
Pomembsna mi je oo | ofpee | 1% | 7wy | eamasy | oo oo a a 4T [
linantria stabdnasi
Zadovohen sem, kadar | 1 (%) 1 (%) 1(A%) | 7(2¥%) | 21 (88%) 3 (100°%) n a 45 1.0
drugi opazijp moj doselek
Pamerming mi je, da 0% | 0% 1(A%) | G(19%) | M [TT%) 3 (100°%) n a 47 0.5
lakiko napredujem
Uspeh vpliva nameje | 0(0%) | 1@ | 2(8%) | 7% | 21ee%) | @1 (100 a a 45 o8
patute
Uspeh v sludbivplivana | 1 (3%) | 4013%) | 2 (8%) | 9(20%) | 16 (48%) 3 (100°%) n a 4.1 1.2
zadovalistve mojega
asabrega Buljeria
Pomembno mije, da | 103%) | 300%) | 0(0%) | 300 | 2477 | 31 (100%) a a 45 1.1
imann &3 za druking
Ukvarjanje s hobii mida | 1 [3%) 1(F%) | 4(13%) | 8(26%) | 17 (55%) 3 (100°%) n a 43 1.0
dadairg energio
Sprodiam se & Sporimi | 2 (6%) | & (19%) | 3(10%) | 5(18%) | 15(48%) | 31 (100R) EY a a8 1.4
deavnostmi
Obigkujem kullurne G(16%) | &(19%) | 9(20%) | 8 (26%) | 3(10%) 3 (100°%) n an 29 1.2
privecitve
Za daljte obdobje enkrat | 5 (18%) | 3(10%) | 7(23%) | & (19%) | 10 [A2%) 3 (100°%) n a a4 1.5
ra leto odpotujern
Prosti Sas aklivee | 1(3%) | 1(3%) | 2(8%) | 120 | 15(48%) | @1 (100 EY a 43 1.0
jpredivijam 2 druking




Priloga 3: Zadovoljstvo uresni¢evanja Zivljenjskega poslanstva v podjetju

TADOVOLISTVO URESNICEVANIA ZVLIENSKEGA POSLANSTVA Y PODIETIU

Podvprasanja Odgoveri Povprecje|$td. Odkdlon

Splah s ne strinjam | Delno sestrinjam |Se ne morem opredelifi | Veinoma se strinjam | Papalnom e strinjam | Skupaj

Podjetje me podpira pri uresnicevanja 3 1 5 17 4 | 35 112
zivljenjskega poslanstva v podjetu 10% % 16% oo% 13% 100%

Podjetje me omejuje uresnicevznjz H g 5 4 : | 18 14
2ivljenjskega poslansty v padjetu ) g 16% 12% 1% 100%

\ podjetju mi omogacajo dodstna znanjz in 0 4 3 10 14 n] 4l 14
bratern o 3% 10 B 5% 100%

Omazocena mi j2 napredovanje 1 4 g B 10 n| 116
EL 13% 16% pi % 100%

Maj prispevek pri delu je opazen 0 £ 1 15 i | ik 1
D 19% % 52% 16% 100%

Omogotens je horizantzIna komunikacija 0 1 1 12 16 | 44 076
med 23pos| i 0 g B g % 100%

7 urasnicevanje ciljev 22 posamezne naloge 1 1 1 1 14 | 4 14
podjetje podpira timsko delo 1 % % 0% 5% 100%

Zadovoljen sem 2 dosedanjim rzvojemy 1 ] 3 10 13 | 39 14
organizac B 10% 10% % % 100%




Priloga 4: Zavzetost za delo

ZAVIETOST ZA DELD
Podvpraganja Odgoveri Velavni | SLenot | Povpretie | Std. Odklan
Sploh se | Delnose | Sene | Vefinom | Popolnom | Skupaj
ne | sinjam | morem | ase ase
sirinjam apredeli | sirinjam | sirinjam
i
Rad hodim v gubbe | 1(3%) | O | 2(6%) |15 (48%) | 13(42%) | 31(100%) ki k| 43 08
W subhi sem poln energije | 1(3%) | 4013%) | 2(8%) |19(B1%) | B(16%) | 31 (100%) ki ki a7 i
Pri ralogahvabiajam | 0(0%) | 2(6%) | O(0%) | 92 | 20(88%) | 3 (100%) ki ki 45 08
fike dhakg, dakler jin
uspedne fi aprnit
Preved nalobenega dela | 3 (10%) | 10 (33%) | 3(10%) | 11037%) | 3(i0%) | 30(i00%) ki 3 i 2
i povzroda Sires
Uspekno opravligna | 0(0%) | 0% | O(0%) | 11(35%) | 20(85%) | 31(100%) ki i 46 05
fisioga mi & vzpodbuds pri
it izzhit v gludhi
Pongsen sem nadela, hi | 1(3%) | 2{E%) | 1(3%) | 1342%) | 14(45%) | 31 (100%) ki ki 42 i
4 opraviam
Menin, da je moje dstn | O(0%) | OJD%6) | 206%) | 19(42%) | 16(52) | 31 [100%) ki ki 45 08
23 oigarizacia pomenbng
Ob delu pozabim | 1(3%) | 4(13%) | 3(10%) | 14(45%) | 9(28%) | 31(100%) ki 3 a8 11
il a5
Kadar opraviam naloge, | 3 (10%) | B(18%) | 2(8%) | 11(35%) | 10(3%) | 3 (100%) ki 3 16 14
detewrik ni - pameriben
Odnosi med sodele | 0(0%) | 5U17%) | O(0%) |13 (43%) | 12(40%) | 30(100%) k] 3 41 i
o dobri




Priloga 5: Zadovoljevanje potreb

KAKD OCENJUJETE ZADOVOLJTEY VASIH POTRER?
Podvpraganja Odgoror Stenol | Povpredje | Sid. Odklon
Sploh se | Delnase | Sene | Vetinom | Popolnom | Skupal
e Hﬂﬁﬂl marem ase ase
strinjam apredelit | sirinjam | strinjam
[
Firine potiebe | 103%) | 5017%) | 3(10%) [ 10(34%) | 10(34%) | 28{100%) an a8 12
Inigiekuahe potrebe | 1(4%) | 2(M) | A(11%) | 10{6%) | 12(43%) | 28 (100R%) n 4 11
Custvenepalrebe | 3(10%) | S017%) | Bi21%) | 820 | 7% | 20(100%) an 4 12
Secignepobiebe | 0(0%) | (2% | 310 | 1043%) | 2030%) | 30(t00%) an a7 12




Priloga 6: Interval zaupanja notranja motivacija

Podvprasanja povpre¢je | Standardni | Interval
odklon zaupanja
Poznam svoje zelje in cilje v | 4,4 0,7 [4,15;
zivljenju na kariernem podrocju 4,65]
Lo¢im med osebnim in sluzbenim | 3,7 1,3 [3,24;
zivljenjem 4,16]
Vem, kaj moram narediti, da | 4,2 1,0 [3,85;
dosezem zastavljene cilje 4,55]
Cilje dosegam po zastavljenih | 3,9 1,2 [3,48;
korakih 4,32]
Kadar cilja ne dosezem, ga |4,2 1,0 [3, 85;
sku$am doseci znova 4,55]
IS€em nova znanja in spoznanja 4.7 0,7 [4,45;
4,95]
Pomembna mi je financna | 4,7 0,5 [4,52;
stabilnost 4,88]
Zadovoljen sem, kadar drugi | 4,5 1,0 [4,15;
opazijo moj dosezek 4,85]
Pomembno mi je, da lahko | 4,7 0,5 [4,52;
napredujem 4,88]
Uspeh vpliva na moje pocutje 4,5 0,8 [4,22;
4,78]
Uspeh v sluzbi wvpliva na |41 1,2 [3,68;
zadovoljstvo mojega osebnega 4,52]
Zivljenja
Pomembno mi je, da imam ¢as za | 4,5 1,1 [4,11;
druzino 4,89]
Ukvarjanje s hobiji mi da| 4,3 1,0 [3,95;
dodatno energijo 4,65]
Spros¢am se s  Sportnimi | 3,8 1.4 [3,31;
dejavnostmi 4,29]
Obiskujem kulturne prireditve 2,9 1,2 [2,48;
3,32]
Za daljSe obdobje enkrat na leto | 3,4 1,5 [2,78;
odpotujem 3,93]
Prosti Cas aktivno prezivljam z | 4,3 1,0 [3,95;
druzino 4,65]

10




Priloga 7: Interval zaupanja zadovoljstvo uresnievanja Zivljenjskega poslanstva v

podjetju

Podvprasanja povpre¢je | Standardni | Interval
odklon zaupanja

Podjetie me podpira pri |35 1,1 [3,11; 3,89]
uresnievanja zivljenjskega
poslanstva v podjetju
Podjetje me omejuje | 2,6 1,4 [2,11; 3,09]
uresnievanja zivljenjskega
poslanstva v podjetju
V  podjetju mi omogocajo | 4,1 1,0 [3,75; 4,45]
dodatna znanja in
izobrazevanja
Omogoceno mi je | 3,7 1,2 [3,28; 4,12]
napredovanje
Moj prispevek pri delu je| 3,8 1,0 [3,45; 4,15]
opazen
Omogocena je horizontalna | 4,4 0,8 [4,12; 4,68]
komunikacija med zaposlenimi
Za uresniCevanje ciljev za | 4,2 1,0 [3,85; 4,55]
posamezne naloge podjetje
podpira timsko delo
Zadovoljen sem z dosedanjim | 3,9 1,2 [3,48; 4,32]

razvojem v organizaciji

11




Priloga 8: Interval zaupanja zavzetost za delo

Podvprasanja povpre¢je | Standardni | Interval
odklon zaupanja
Rad hodim v sluzbo 4.3 0,9 [3,98;
4,62]
V sluzbi sem poln energije 3,7 1,0 [3,35;
4,05]
Pri nalogah vztrajam tako dolgo, | 4,5 0,8 [4,22;
dokler jih uspesno ne opravim 4,78]
Preve¢ naloZzenega dela mi | 3,0 1,2 [2,58;
povzroca stres 3,42]
Uspesno opravljena naloga mi je | 4,6 0,5 [4,42;
vzpodbuda pri novih izzivih v 4,78]
sluzbi
Ponosen sem na delo, ki ga| 4,2 1,0 [3,85;
opravljam 4,55]
Menim, da je moje delo za |45 0,6 [4,29;
organizacijo pomembno 4,71]
Ob delu pozabim na ¢as 3,8 1,1 [3,41;
4,19]
Kadar opravljam nalogo, | 3,6 1,4 [3,11;
delovnik ni pomemben 4,09]
Odnosi med sodelavci so dobri 4,1 1,0 [3,75;
4,45]

12




Priloga 9: Interval zaupanja kako ocenjujete zadovoljevaje vasih potreb

Podvprasanja povpre¢je | Standardni | Interval
odklon zaupanja
Fizi¢ne potrebe 3,8 1,2 [3,38; 4,23]
Intelektualne potrebe 4,1 1,1 [3,71; 4,49]
Custvene potrebe 3,4 1,3 [2,94; 3,86]
Socialne potrebe 3,7 1,2 [3,28; 4,12]

13




Priloga 10: Enostavna regresija. H1:
zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN

/DEPENDENT poslanstvo
/IMETHOD=ENTER motivacija.

Regression

Variables Entered/Removed?

Notranja motivacija pozitivnho vpliva na

Variables Variables
Model | Entered Removed Method
1 motivacija® |. Enter
a. Dependent Variable: poslanstvo
b. All requested variables entered.
Model Summary

Adjusted R|Std. Error of

Model |R R Square |Square the Estimate
1 4112 ,169 ,140 ,65122

a. Predictors: (Constant), motivacija

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares Df Square F Sig.
1 Regression | 2,495 1 2,495 5,883 ,022P
Residual 12,298 29 424
Total 14,793 30
a. Dependent Variable: poslanstvo
b. Predictors: (Constant), motivacija
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) |,701 1,279 ,548 ,588

14




motivacija |, 742 ,306 411 2,426 ,022

a. Dependent Variable: poslanstvo

15



Priloga 11: Enostavna regresija. H2: Notranja motivacija pozitivho vpliva na
zavzetost za delo

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN

/DEPENDENT zavzetost
/IMETHOD=ENTER motivacija.

Regression

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model | Entered Removed Method
1 motivacija® |. Enter

a. Dependent Variable: zavzetost
b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R|Std. Error of
Model |R R Square |Square the Estimate

1 5492 ,301 277 43624
a. Predictors: (Constant), motivacija

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression | 2,378 1 2,378 12,495 |[,001°
Residual 5,519 29 ,190
Total 7,897 30

a. Dependent Variable: zavzetost
b. Predictors: (Constant), motivacija

Coefficients?

16



Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 1,028 ,857 1,200 ,240
motivacija |,724 ,205 ,549 3,535 ,001

a. Dependent Variable: zavzetost

17




Priloga 12: Enostavna regresija. H3: Zadovoljevanje potreb pozitivno vpliva na
zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN

/DEPENDENT poslanstvo
IMETHOD=ENTER potrebe.

Regression

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model | Entered Removed Method
1 potrebe® . Enter

a. Dependent Variable: poslanstvo
b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R|Std. Error of
Model |R R Square |Square the Estimate

1 6672 445 425 54084
a. Predictors: (Constant), potrebe

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression | 6,558 1 6,558 22,419 |,000P
Residual 8,190 28 ,293
Total 14,748 29

a. Dependent Variable: poslanstvo
b. Predictors: (Constant), potrebe

Coefficients?

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 1,829 424 4,308 ,000

18



potrebe | 523 110 667 4735 |00 |

a. Dependent Variable: poslanstvo

19



Priloga 13: Enostavna regresija. H4: Zadovoljevanje potreb pozitivho vpliva na
zavzetost za delo

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN

/DEPENDENT zavzetost
IMETHOD=ENTER potrebe.

Regression

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model | Entered Removed Method
1 potrebe® . Enter

a. Dependent Variable: zavzetost
b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R|Std. Error of
Model |R R Square |Square the Estimate

1 ,660? 435 415 ,38443
a. Predictors: (Constant), potrebe

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression | 3,186 1 3,186 21,559 |,000P
Residual 4,138 28 ,148
Total 7,324 29

a. Dependent Variable: zavzetost
b. Predictors: (Constant), potrebe

Coefficients?

20



Unstandardized

Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 (Constant) | 2,707 ,302 8,972 ,000
Potrebe ,365 ,079 ,660 4,643 ,000

a. Dependent Variable: zavzetost

21




Priloga 14: Enostavna regresija. HS5: Zadovoljevanje Zivljenjskega poslanstva
pozitivno vpliva na zavzetost za delo

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN

/DEPENDENT zavzetost
IMETHOD=ENTER poslanstvo.

Regression

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model | Entered Removed Method
1 poslanstvo® |. Enter

a. Dependent Variable: zavzetost
b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R|Std. Error of
Model |R R Square |Square the Estimate

1 ,615% 378 ,356 41163
a. Predictors: (Constant), poslanstvo

ANOVA?
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression | 2,983 1 2,983 17,606 |,000°
Residual 4,914 29 ,169
Total 7,897 30

a. Dependent Variable: zavzetost
b. Predictors: (Constant), poslanstvo

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients |t Sig.

22



B Std. Error | Beta
1 (Constant) | 2,342 412 5,681 ,000
poslanstvo |,449 ,107 ,615 4,196 ,000

a. Dependent Variable: zavzetost

23




Priloga 15: T-Test. Ugotavljanje razlik v spolu zaposlenih

T-TEST GROUPS=Spol(1 2)
IMISSING=ANALYSIS

/VARIABLES=motivacija poslanstvo zavzetost potrebe
/CRITERIA=CI(.95).

T-Test

Group Statistics

Std. Std. Error
SPOL [N Mean Deviation Mean
motivacija Zenska |15 4,31 .30 ,08
Moski |16 4,03 42 10
poslanstvo Zenska |15 3,98 54 14
Moski |16 3,61 80 20
zavzetost Zenska |15 4,18 36 ,09
Moski |16 3,92 61 15
potrebe  Zenska |14 4,02 ,80 21
Moski |16 3,48 95 24

Independent Samples Test

24

Levene's Test for Equality of | t-test for Equality
Variances of Means
F Sig. T Df
motivacija Equal variances | ,841 ,367 2,154 29
assumed
Equal variances not 2,176 27,316
assumed
poslanstvo Equal variances | 1,789 ,191 1,513 29
assumed
Equal variances not 1,532 26,573
assumed
zavzetost Equal variances | 2,823 ,104 1,433 29
assumed
Equal variances not 1,456 24,788
assumed
potrebe Equal variances | ,326 ,573 1,671 28
assumed




Equal
assumed

variances

not

‘ | 1,690 |27,979 ‘

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means
Mean Std. Error
Sig. (2-tailed) |Difference Difference
motivacija  Equal variances assumed |,040 ,28407 ,13190
Equal variances ,038 ,28407 ,13054
assumed
poslanstvo  Equal variances assumed |,141 ,37396 24712
Equal  variances ,137 ,37396 ,24413
assumed
zavzetost Equal variances assumed |,162 ,25977 ,18123
Equal  variances ,158 ,25977 ,17840
assumed
potrebe Equal variances assumed |,106 ,53943 ,32282
Equal  variances ,102 ,53943 ,31917
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
motivacija Equal variances assumed ,01430 ,55384
Equal variances not assumed ,01638 55176
poslanstvo Equal variances assumed -,13146 ,87937
Equal variances not assumed -,12733 ,87525
zavzetost Equal variances assumed -,11090 ,63043
Equal variances not assumed -,10782 ,62736
potrebe Equal variances assumed -,12182 1,20069
Equal variances not assumed -,11438 1,19325

25




Priloga 16: T-Test. Ugotavljanje razlik v starosti zaposlenih

T-TEST GROUPS=VARO00001(1 2)
IMISSING=ANALYSIS

/VARIABLES=motivacija poslanstvo zavzetost potrebe
/CRITERIA=CI(.95).

T-Test

Group Statistics

Std. Std. Error

starost N Mean Deviation Mean
motivacija do 40 let |19 4,11 37 ,08

nad 40 let | 12 4,25 42 12
poslanstvo do 40 let |19 3,59 81 ,19

nad 40 let | 12 4,10 31 ,09
zavzetost do 40 let |19 3,92 52 12

nad 40 let | 12 4,25 44 13
potrebe do 40 let |19 3,53 1,02 ,23

nad 40 let | 11 4,09 ,56 17

Independent Samples Test

26

Levene's Test for Equality of | t-test for Equality
Variances of Means
F Sig. T Df
motivacija Equal variances | ,047 ,830 -,988 29
assumed
Equal variances not -,954 20,915
assumed
poslanstvo Equal variances | 6,854 ,014 -2,085 |29
assumed
Equal variances not -2,487 (24,934
assumed
zavzetost Equal variances | ,223 ,640 -1,805 |29
assumed




Equal variances not -1,879 126,511
assumed
potrebe Equal variances | 5,215 ,030 -1,677 |28
assumed
Equal variances not -1,943 127,983
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
Mean Std. Error
Sig. (2-tailed) |Difference Difference
motivacija  Equal variances assumed |,331 -,14164 ,14336
Equal variances not|,351 -,14164 ,14842
assumed
poslanstvo  Equal variances assumed |,046 -,51206 ,24559
Equal  variances  not|,020 -,51206 ,20589
assumed
zavzetost Equal variances assumed |,081 -,32934 ,18244
Equal  variances  not],071 -,32934 ,17526
assumed
potrebe Equal variances assumed |,105 -,56021 ,33409
Equal  variances  not|,062 -,56021 ,28835
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
motivacija Equal variances assumed -,43484 ,15155
Equal variances not assumed -,45037 ,16709
poslanstvo Equal variances assumed -1,01436 -,00977
Equal variances not assumed -,93615 -,08797
zavzetost Equal variances assumed -,70246 ,04379
Equal variances not assumed -,68925 ,03057
Potrebe Equal variances assumed -1,24457 ,12415
Equal variances not assumed -1,15088 ,03047
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Priloga 17: T-Test. Ugotavljanje razlik v izobrazbi zaposlenih

T-TEST GROUPS=VAR00003(1 2)
IMISSING=ANALYSIS
/VARIABLES=motivacija poslanstvo zavzetost potrebe
/ICRITERIA=CI(.95).

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
Izobrazba N Mean Deviation Mean
motivacija VII. stopnja ali|18 4,08 37 ,09
manj
Magisterij ali| 13 4,28 ,40 11
doktorat
poslanstvo VII. stopnja ali|18 3,60 71 17
manj
Magisterij ali| 13 4,06 ,62 17
doktorat
zavzetost VII. stopnja ali|18 3,95 ,63 ,15
manj
Magisterij ali| 13 4,17 ,26 ,07
doktorat
Potrebe VII. stopnja ali|17 3,49 ,95 23
manj
Magisterij ali|13 4,06 g7 21
doktorat
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of | t-test for Equality
Variances of Means
F Sig. T df
motivacija Equal variances | ,000 ,986 -1,395 |29
assumed
Equal variances not -1,381  [25,017
assumed
poslanstvo Equal variances | ,188 ,668 -1,876 |29
assumed
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Equal variances not -1,915 | 27,746
assumed

zavzetost Equal variances | 8,431 ,007 -1,157 |29
assumed
Equal variances not -1,304 23,891
assumed

Potrebe Equal variances|,753 ,393 -1,793 |28
assumed
Equal variances not -1,846 |27,886
assumed

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means
Mean Std. Error
Sig. (2-tailed) |Difference Difference
motivacija  Equal variances assumed |,174 -,19432 ,13927
Equal  variances  not|,179 -,19432 ,14071
assumed
poslanstvo  Equal variances assumed |,071 -,46047 ,24550
Equal  variances  not|,066 -,46047 ,24043
assumed
zavzetost Equal variances assumed | ,257 -,21491 ,18569
Equal  variances  not],205 -,21491 ,16475
assumed
Potrebe Equal variances assumed |,084 -,57881 ,32279
Equal  variances  not|,076 -,57881 ,31354
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
motivacija Equal variances assumed -,47916 ,09052
Equal variances not assumed -,48410 ,09546
poslanstvo Equal variances assumed -,96256 ,04162
Equal variances not assumed -,95317 ,03223
zavzetost Equal variances assumed -,59469 ,16487
Equal variances not assumed -,55502 ,12520
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Potrebe Equal variances assumed

Equal variances not assumed -1,22118 ,06357

-1,24001 ‘ 08240
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Priloga 18: T-Test. Ugotavljanje razlik v delovnem staZzu zaposlenih v podjetju

T-TEST GROUPS=VARO00004(1 2)
IMISSING=ANALYSIS

/VARIABLES=motivacija poslanstvo zavzetost potrebe
/ICRITERIA=CI(.95).

T-Test

Group Statistics

delovni Std. Std. Error

staz N Mean Deviation Mean
motivacija do 10 17 4,07 37 ,09

nad 10 13 4,26 41 A1
poslanstvo do 10 17 3,57 ,85 21

nad 10 13 4,06 ,34 ,09
zavzetost do 10 17 3,90 ,55 13

nad 10 13 4,23 43 12
Potrebe do 10 17 3,49 1,06 ,26

nad 10 12 4,04 ,56 ,16

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of | t-test for Equality
Variances of Means
F Sig. t df
motivacija Equal variances | ,007 ,933 -1,330 |28
assumed
Equal variances not -1,312 (24,555
assumed
poslanstvo Equal variances | 7,439 ,011 -1,927 |28
assumed
Equal variances not -2,131 (21,971
assumed
zavzetost Equal variances | ,643 ,429 -1,756 |28
assumed
Equal variances not -1,818 127,990
assumed
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Potrebe Equal variances | 6,959 ,014 -1,657 |27
assumed
Equal variances not -1,831 [25,437
assumed

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means
Mean Std. Error
Sig. (2-tailed) |Difference Difference
motivacija  Equal variances assumed |,194 -,18978 14272
Equal  variances ,202 -,18978 ,14466
assumed
poslanstvo  Equal variances assumed |,064 -,48416 ,25125
Equal  variances ,044 -,48416 22715
assumed
zavzetost Equal variances assumed |,090 -,32604 ,18567
Equal  variances ,080 -,32604 ,17930
assumed
potrebe Equal variances assumed |,109 -,55637 ,33577
Equal  variances ,079 -,55637 ,30379
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
motivacija Equal variances assumed -,48214 ,10258
Equal variances not assumed -,48799 ,10843
poslanstvo Equal variances assumed -,99883 ,03050
Equal variances not assumed -,95528 -,01304
zavzetost Equal variances assumed -,70637 ,05428
Equal variances not assumed -,69332 ,04123
potrebe Equal variances assumed -1,24531 ,13257
Equal variances not assumed -1,18150 ,06876
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