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UvOD

V casu in druzbi neprestanega razvijanja idej morajo organizacije za doseganje poslovnih
uspehov izkoristiti vse vire potencialnih konkuren¢nih prednosti. Tako vedno bolj narasca
zavedanje o pomenu zadovoljstva zaposlenih, saj so ti jedro organizacije in »motor«, ki jo
poganja do kon¢nih rezultatov. Zaposleni so tisti, ki so pobudniki idej za nove proizvode,
izpopolnjene nacine proizvodnje ali kak$ne druge inovacije. Prav tako so zaposleni tisti, ki
izpogajajo boljse pogoje pri poslovanju z dobavitelji in ostalimi partnerji in seveda
najpomembneje — zaposleni so tisti, ki so v neposrednem ali posrednem stiku s kon¢nimi
kupci. Zaposleni torej ustvarjajo ¢loveski kapital v organizaciji, mo¢nejsi kot je ¢loveski
kapital, mo&nej$a bo tudi organizacija. Cloveski kapital pa bodo intenzivneje ustvarjali tisti
zaposleni, ki so zadovoljni (Mihali¢, 2008). Za njihovo zadovoljstvo jim je potrebno
zagotoviti zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu.

Zadovoljstvo posameznika vodi do njegove uspesnosti, ki je pogoj za uspesSnost tima, v
katerem deluje, ta pa vodi v uspesnost organizacije. Uspes$nost in zadovoljstvo sta povezana
tudi, gledano z druge perspektive, od zgoraj navzdol. UspeSnost na vi§jih ravneh pogojuje
uspesnost nizjih ravni, saj na njih deluje motivacijsko, poleg tega pa ustvarja moznosti za
boljse pogoje za delo (Zupan v Zupan et al., 2009).

Dokazane so tudi povezave med zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom kon¢nih kupcev.
Raziskave in meritve z uporabo najnovejSih pristopov in metodologij, kot je na primer
Cloveska sigma v okviru filozofije »Sest sigma«, nam med drugim potrjujejo tudi visoko
povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom kupcev (Fleming & Asplund,
2007). Zadovoljni zaposleni bodo pri svojem delu bolj uéinkoviti, posledi¢no bodo tudi
konéni kupci bolj zadovoljni.

Veliko raziskav kaze na pozitivno korelacijo med transformacijskim vodenjem in visoko
zmogljivostjo ter zadovoljstvom zaposlenih. Ljudje, ki jih vodi transformacijski vodja, so
motivirani za doseganje boljSih rezultatov, so pripravljeni vloZiti veliko ve¢ truda v svoje
delo, do vodje cutijo veliko spoStovanje, poleg tega pa so tudi bolj zadovoljni (Robbins,
2003). Za dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu in njihovo zadovoljstvo pa sta zelo
pomembna tudi delovno okolje in prostor (Mihali¢, 2008). Za vzpostavitev spodbudnega
okolja in prijetnega delovnega prostora je potrebno upostevati veliko raznovrstnih ukrepov za
zagotovitev varnosti in ugodnega pocutja zaposlenih. Kreativno delovno okolje prav tako
pozitivno vpliva na pocutje zaposlenih in njihovo zadovoljstvo z delom.

Zadovoljstvo zaposlenih je poleg visoke storilnosti tudi znak dobrega oblikovanja dela. V
primeru slabega oblikovanja dela je storilnost zaposlenih nizka, ti odhajajo iz organizacije,
izostajajo z dela, se pritoZujejo, povzrocajo sabotaze, se zatekajo po pomoc k sindikatu ipd.

Namen raziskave mojega magistrskega dela je raziskati in opredeliti, kakSen vpliv imajo

razliéni dejavniki na zadovoljstvo zaposlenih. Natancneje, raziskala bom vpliv treh

dejavnikov: delovno okolje, odnos z lastniki in odnos s sodelavci na isti hierarhi¢ni ravni. V
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raziskavi se bom osredotocila na prodajno osebje slovenskih poslovalnic blagovne znamke
Yves Rocher in njihovo zadovoljstvo. Dejstvo, da sem tudi sama zaposlena v tem timu, mi je
omogocilo moznost opazovanja, kako se razli¢ne stopnje zadovoljstva zaposlenih odrazajo na
njihovem delu. Zato bom s svojo raziskavo skusSala raziskati pomen prej omenjenih
dejavnikov in potem glede na rezultate tudi predlagala izboljSave za doseganje vecjega
zadovoljstva zaposlenih. Ta naj bi v kon¢ni fazi vodil tudi do vecje uspesnosti poslovalnic.

Glavni cilj mojega magistrskega dela je preuciti vplive razli¢nih dejavnikov na zadovoljstvo
zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher in na podlagi raziskovalno
metodoloskega pristopa predstaviti konkretne predloge za izboljSave na omenjenih podro¢jih.
Glavna teza magistrskega dela pa je, da razli¢ni dejavniki razli¢no vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih v Yves Rocher, to zadovoljstvo pa je klju¢no tudi za doseganje njihove uspesnosti.
Glavno tezo bom razdelila na tri hipoteze, ki jih bom na podlagi rezultatov raziskave potrdila
oziroma zavrgla.

Raziskave se bom lotila z razliénimi metodami dela — raziskovanje relevantne literature,
opazovanje zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher (opazovanje z udelezbo) in
pridobivanje podatkov z anketnim vpraSalnikom za empiri¢ni del magistrskega dela. Glavno
omejitev pri izvajanju moje raziskave mi bo predstavljalo nizko $tevilo anketirancev, saj je
tudi samo $tevilo zaposlenih v poslovalnicah nizko.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz dveh glavnih sklopov. Prvi bo zajemal teorijo na temo
zadovoljstva in sorodnih tem, drugi pa empiri¢ni del z raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih v
slovenskih poslovalnicah Yves Rocher. V prvem sklopu bom podrobneje predstavila pojme
zadovoljstva, motiviranja, vodenja ¢loveskih virov, reSevanja konfliktov, organizacijske klime
in organizacijske strukture. Predstavila bom tudi predhodne empiri¢ne raziskave na podlagi
strokovnih ¢lankov. Drugi del pa bo zajemal predstavitev slovenskih poslovalnic Yves
Rocher, sledil bo potek raziskave, predstavila bom tudi rezultate anketnega vprasalnika in po
njihovi analizi dodala Se predloge za izboljSave.

1 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU

Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeSnosti organizacije.

1.1 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo z delom je prijeten obCutek, ki je posledica zaznave, da posameznik pri delu
izpolni svoje vrednote (Svetlik et al., 2009, str. 656). Zadovoljstvo zaposlenih lahko
strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat
nacCina dozivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkusen;j pri delu
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ter naCina obcutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. Enostavneje pa lahko
zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu opredelimo kot obcutek, ki preveva posameznika,
na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad
vrac¢a med sodelavce, se dobro pocuti pri opravljanju dela in podobno (Mihali¢, 2008, str. 4).

Zadovoljstvo naj bi bilo praviloma tem vecje, ¢im pomembnejsi je izpolnjeni motiv za tistega,
ki ga dozivlja. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta skrajnosti iste lestvice, v praksi pa
srecujemo tudi druga vmesna stanja. Ljudje tezijo k temu, da bi se priblizali zadovoljstvu in se
izognili nezadovoljstvu. Velika pricakovanja so torej posledica velike motivacije, velika
razoCaranja pa posledica premajhnih pridobitev. Zato ljudem ne smemo vzbujati napacnih
pri¢akovanj in jim obljubljati nekaj, cesar ne moremo izpolniti.

Zadovoljstvo se lahko tako uporabi kot sredstvo za doseganje boljsih rezultatov, v primeru, da
so obljube izpolnjene. Ukrepi naj bi zagotovili, da bomo z njimi koristili uéinku in
zadovoljstvu, ne pa enemu na racun drugega. Ucinku naj bi prednost priznavale organizacije,
ki se Se neposredno borijo za prezivetje, bolj kot pa je varen polozaj organizacije, bolj naj si
prizadeva tudi in predvsem za zadovoljstvo zaposlenih. Nujno prednost ucinkovitosti lahko
ozna¢imo z razumskim ciljem, zadovoljstvo pa z emocionalnimi cilji, skupnimi ali
posameznikovimi (Kase, Lipicnik, Miheli¢ & Zupan, 2007, str. 70).

Mihali¢ meni, da je organizacija mocna le toliko, kolikor je mocCan cloveski kapital v njej,
Cloveski kapital pa bodo hitreje in intenzivneje ustvarjali tisti zaposleni, ki so zadovoljni. To
vpliva na krepitev celotnega intelektualnega kapitala organizacije, na vecjo produktivnost, na
krepitev finan¢nega kapitala organizacije in tako naprej. Dejstvo o kljucnem pomenu
zadovoljstva zaposlenih za uspeSen razvoj Cloveskega kapitala potrjujejo tudi raziskave na
podroc¢ju Cloveskega kapitala v okviru upravljanja z intelektualnim kapitalom. Raziskave in
meritve z uporabo najnovejSih pristopov in metodologij, kot je na primer ¢loveSka sigma v
okviru filozofije »Sest sigma«, nam med drugim potrjujejo tudi visoko povezanost med
zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom kupcev (Fleming & Asplund, 2007). Avtor potrdi
trditev, da je stopnja zadovoljstva najpomembnejsi dejavnik pri delu, s podatkom, da je danes
najpogostej$i vzrok, tako za slabo in neustrezno opravljanje del in nalog kot za odhod
zaposlenih iz organizacije, ravno nezadovoljstvo posameznika.

Zupan (2001, str. 105) na to temo doda tudi zavedanje slovenskih podjetij o pomenu
zadovoljstva zaposlenih pri delu. Podjetja na ravni posameznika spremljajo zadovoljstvo
predvsem v letnem pogovoru vodje s sodelavcem, za raven celotnega podjetja pa uporabijo
ankete — Gospodarska zbornica Slovenije pripravlja enoten sistem spremljanja zadovoljstva
zaposlenih, ki podjetjem omogoca primerjave rezultatov z drugimi sorodnimi ali najboljSimi
podjetji. V Luki Koper zadovoljstvo spremljajo od leta 1997 in z neposrednim ugotavljanjem
staliS¢ 18¢ejo moznosti za izboljSave. Tudi v Iskri Avtoelektriki redno izvajajo ankete o
zadovoljstvu zaposlenih, postale so redni del spoznavanja mnenj zaposlenih. Spremljanje
zadovoljstva zaposlenih lahko v konéni fazi pozitivno vpliva na vecje zadovoljstvo zaposlenih
in uspesnost organizacije. V druzbi Telekom Slovenija so se na podlagi spremljanja in
primerjave merjenj organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih odlo¢ili temeljito
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spremeniti kadrovske procese in vpeljati ciljno vodenje, saj niso bili zadovoljni z rezultati
raziskave. Z uvedbo novih orodij jim je potem uspelo ucinkovito povezati strategijo druzbe z

organizacijo in zaposlenimi (Vrhunc, 2006).

1.1.1 Dejavniki zadovoljstva

Na zadovoljstvo posameznika vplivajo razlicni dejavniki. Ti so vezani zlasti na sodelavce,

fizicne pogoje dela, moznosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene,

placo, nacine dela in podobno. Klju¢no vprasanje pa je, kateri so v praksi dejansko tisti

najpomembnejsi predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih.

Kot ugotavljajo Svetlik et al. (2009, str. 341), lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z
delom, zdruzimo v Sest skupin, ki so navedeni v Tabeli 1.

Tabela 1: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom

Dejavniki

Razlogi za zadovoljstvo

Vsebina dela

Moznost uporabe znanja, moznost ucenja in
strokovne rasti, zanimivost dela.

Samostojnost pri delu

Moznost odlocanja o tem, kaj in kako bo delavec

delal, samostojno razporejanje delovnega Casa,
vkljucenost v odlocanje o bolj splosnih
vprasanjih dela in organizacije.

Placa, dodatki in ugodnosti

Ustrezna viSina place, povezava place z
uspesnostjo, razli¢ne nagrade in priznanja za
uspesno delo, dodatki in ugodnosti, ki jih
posameznik ceni.

Vodenje in organizacija dela

Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter

izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k

ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten
potek dela.

Odnosi pri delu

Dobro delovno vzdusje, skupinski duh,
razreSevanje sporov, spros¢ena komunikacija
med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

Delovne razmere

Majhen telesni napor, varnost pred poSkodbami
in obolenji, odpravljanje motecih dejavnikov
fiziénega delovnega okolja, kot so vlaga,
neugodna temperatura, prah, hrup ipd.

Vir: I. Svetlik & N. Zupan, Menedzement ¢loveskih virov, 2009, str. 341, tabela 8. 1.
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1.1.2 Zadovoljstvo zaposlenih in uspeSnost organizacije

Ko delajo zaposleni prave stvari na pravi nacin, so tudi koncne stranke zadovoljne, kar vodi
do boljsih rezultatov poslovanja organizacije, posledicno pa imajo tudi zaposleni vec
moznosti za varno in bolje placano zaposlitev pri tej organizaciji (Jensen et al., 2007, str.45).
Le zadovoljni zaposleni so lahko u¢inkoviti in uspesni pri opravljanju del in nalog. Za njihovo
zadovoljstvo se naredi najvec, ¢e se jim zagotovi zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu.
Uspesnost posameznika je pogoj za uspesnost skupine, v kateri deluje in slednja je pogoj za
uspesnost podjetja. Uspesnost na visjih ravneh pa spet spodbuja uspesnost navzdol, ne le zato,
ker uspesnost deluje motivacijsko, temve¢ tudi zato, ker z uspeSnostjo ustvarjamo boljse
pogoje in vec¢ sredstev, ki jih lahko vlagamo v izboljSave. Osnovna celica uspesnosti podjetja
je torej posameznik, ki v odnosu z drugimi prispeva k uresni¢evanju skupne vizije in ciljev
(Zupan v Zupan et al, 2009). Zupan delovno uspesnost posameznika opredeli kot funkcijo
zmoznosti, motivacije in priloznosti, povezane z okoljem oziroma kontekstom, ki tudi vpliva
na posameznikovo uspeSnost. Vsi ukrepi za vecje zadovoljstvo zaposlenih zato vedno
vplivajo potem tudi na vec¢jo uspeSnost zaposlenih in posledicno na vecjo uspeSnost
organizacije. Mihali¢ (2008, str. 10) pravi, da morajo biti ukrepi, ki jih uvajamo morda zgolj
zaradi vecje uspesnosti in uc¢inkovitosti, bodisi posameznikov bodisi same organizacije, vedno
pripravljeni in aplicirani tako, da bodo posredno ali neposredno povecevali stopnjo
zadovoljstva oziroma, da vsaj ne bodo povzrocali nezadovoljstva zaposlenih. Tu je vseeno
potrebno opozoriti, da v€asih dolo¢eni ukrepi najprej povzrocijo kratkotrajno nezadovoljstvo
zaposlenih, saj je v€asih to nujno, da bi nato dolgoro¢neje dosegli vecje zadovoljstvo, vendar
morajo biti to le izjeme. Velika ve¢ina ukrepov, vezanih na doseganje vecje ucinkovitosti in
uspesnosti, naj bo torej takih, ki ohranjajo ali povecujejo zadovoljstvo zaposlenih.

Organizacija je torej uspeSna in ucinkovita le, ¢e so uspe$ni in ucinkoviti zaposleni. Za
uspe$no organizacijo so torej predpogoj zadovoljni zaposleni, vendar pa zaposleni niso
samodejno zadovoljni zgolj zaradi tega, ker delajo v neki uspesni organizaciji. V praksi se to
najbolj pokaze, ko so posamezniki zaradi uspes$nosti podjetja lahko ponosni na to, da delajo v
taki organizaciji, lahko jim je celo v Cast delati v njej, vendar bodo lahko tako organizacijo
kljub temu hitro zapustili, ¢e bodo v njej nezadovoljni. Lowe (2010, str. 17) je mnenja, da
»zdravo organizacijo« sestavljajo Stirje deli: kreativno delovno okolje, motivirani zaposleni,
pozitivno vzdu$je in skupno vodenje. V svojem modelu »zdrave organizacije« predstavi
povezavo med dobrim pocutjem oziroma zadovoljstvom zaposlenih in uspesnostjo
organizacije — da bi ljudje blesteli z delom in bili uspesni, jim je potrebno omogociti taksno
okolje, v katerem se bodo dobro pocutili in izpolnili svoj potencial. Torej je dobro pocutje
zaposlenih tisto, ki vpliva na delovno uspesnost.

Res pa je, da imata zadovoljstvo zaposlenih in uspe$nost organizacije v integraciji sinergi¢en
ucinek. Tako bo na primer na zadovoljnega zaposlenega imela visoka uspesnost organizacije
povratno pozitiven vpliv nanj. Ta vpliv sicer ne bo tako izrazit, lahko pa, da bo na njegovi
osnovi tak posameznik postal Se bolj zadovoljen. Obenem pa tovrsten pozitiven vpliv iz
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naslova uspesnosti organizacije ni tako mocan, da bi pri nezadovoljnem posamezniku sam po
sebi lahko povzrocil njegovo zadovoljstvo (Mihali¢, 2008).

1.2 MOTIVIRANJE LJUDI PRI DELU

Redno in pravilno motiviranje in stimuliranje zaposlenih ima izjemne ucinke na njihovo
zadovoljstvo in uspesnost pri delu (Mihali¢, 2008). Motivacija je splet raznih silnic, ki
vplivajo na ¢lovekovo vodenje in ga vzdrzujejo. Obstajajo Stevilni dejavniki, ki vplivajo na
motivacijo: individualne razlike, lastnosti dela in organizacijska praksa. Za doseganje
zadovoljstva in uspesnosti zaposlenih je potrebno misliti na vse tri dejavnike, treba pa se je
zavedati, da ne moremo kontrolirati posameznih dejavnikov, ki vplivajo na delavéevo
uspesnost (Lipi¢nik, 1994).

1.2.1 Motivacijske teorije

Povezavo med oblikovanjem dela ter delovno uspeSnostjo in zadovoljstvom z delom
pojasnjujejo teorije motivacije.

Maslow v svoji teoriji trdi, da si ¢lovekove potrebe sledijo v doloenem zaporedju in da je
¢lovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor, k privlaénejSemu cilju. Najprej ¢lovek tezi k
temu, da zadovolji fizioloSke potrebe, ker mu omogocajo preZivetje in so najniZje v hiearhiji
potreb, nato pa nastanejo viSje potrebe — potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in
ljubezni, potrebe po ugledu in samospoStovanju ter potreba po samopotrjevanju. Lipi¢nik
(1998) pravi, da je ta teorija uporabna za managerje, saj lahko z njo na podlagi vprasalnikov,
kaj motivira ljudi v doloCeni organizaciji in v dolo¢enem ¢asu, ugototovijo, na kaj so ljudje
tistt trenutek najbolj obcutljivi. To ugotovitev lahko uporabijo, ko skuSajo dolociti
instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih.

Leavittova motivacijska teorija pomaga pri razlagi sheme delovanja motivov na splosno.
Sprozilec celotnega procesa je potreba, ki pomeni spremenljivo stanje v organizmu in zahteva
aktivnost. Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. Gre za zavestno, subjektivno
odslikavanje potrebe, nacina, kako dozivljamo potrebo. Potrebo dozivljamo kot nemir,
neprijetnost, Ceprav ima lahko tudi primesi prijetnega obcutka. Vsaka potreba je usmerjena k
cilju. Cilj je pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjSa in prinese olajSanje. Aktivnost povzrocata
potreba in napetost skupaj. Konc¢na stopnja v Leavittovem motivacijskem modelu je olajSanje,
stopnja, ko subjekt natancno ve, da je dosegel cilj. Manager si lahko z Leavittovo
motivacijsko teorijo pomaga razumeti, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost.
Ce hoce aktivnost, mora zaposlenemu omogo¢iti doseganie cilja, ki vodi do olaj$anija.

Vroomova motivacijska teorija motivacijske procese in motivacijo pojasni kot izbiro
vedenja. Prizadevanje in dosezki delavca pri delu se razumejo kot posledica izbire tistega
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vedenja, ki je po delavéevem mnenju zanj najugodnejSe in najkoristnejSe. Vroom je oblikoval
modele, s katerimi je skusal razloziti delavéevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in ucinek
nanje. Pri tem si je pomagal s tremi izhodiS¢nimi pojmi: z valenco (privlacnost cilja oziroma
usmerjenost posameznika k cilju), z instrumentalnostjo (povezava med dvema ciljema) in s
pricakovanjem (posameznikovo prepriCanje, da ga bo dolo¢eno vedenje privedlo do
dolocenega cilja).

Prvi Vroomov model pojasnjuje vrednost ciljev, ki so odvisni od valence (privla¢nosti in
neprivlacnosti) vseh drugih ciljev in tudi od opazanja instrumentalnosti med cilji. To pomeni,
da je dolocen cilj sam po sebi lahko privlacen za posameznika, vendar je njegova vrednost
zanj odvisna tudi od tega, kako mu ta cilj omogoca dosegati drugi, skrajni, pravi cilj. Delavcu
moramo Vv tem primeru osvetliti zvezo med tistim, kar bi rad on, in tistim, kar trenutno
zahtevamo od njega.

Drugi Vroomov model pa pojasnjuje vedenje, ki si ga posameznik izbere. Ta se odloca v
odvisnosti od privlacnosti vseh ciljev in od pricakovanja, da ga bo to vedenje pripeljalo do
zazelenega cilja. Ta model za vplivanje na ¢lovekovo aktivnost uporabimo tako, da skusamo
vplivati na zvezo med vedenjem in pri¢akovanjem (Lipi¢nik, 1998).

Herzberg (1968) je v svoji teoriji sklepal, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa
vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzro¢a nezadovoljstva,
prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad pricakovano ravnjo. Prve je imenoval
motivatorje, druge pa higienike. Z ustreznim oblikovanjem dela in organizacije je potrebno v
delovno okolje vnesti motivatorje, da bi bili zaposleni zadovoljni, in higienike, da bi
preprecili nezadovoljstvo.

V Tabeli 2 so po Svetliku (1989, str. 47—58) razvidni najpomembnej$i motivatorji in higieniki
v petih industrijskih organizacijah, v katerih je bil preu¢evan odnos zaposlenih (z vsaj Cetrto
stopnjo izobrazbe) do Herzbergerjevih dejavnikov.

Tabela 2: Najpomembnejsi motivatorji in higieniki v petih industrijskih organizacijah

Motivatorji Higieniki
- dobri medsebojni odnosi - primerni osebni dohodki
- moznost uporabe znanja in sposobnosti - ustrezna organizacija dela
- samostojnost in odgovornost pri delu - cenjeno delo

- zanimivost in pestrost dela - ustrezni vodje

- pridobivanje novega znanja in
sposobnosti

Vir: 1. Svetlik, Motivi za delo, 1989, str. 47-58.

Herzbergerjeva motivacijska teorija je za managerje uporabna predvsem zato, ker se lahko
zavedajo dveh vrst orodij za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogoce
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izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, in higienikov, s katerimi je mogoce povzrocati
predvsem zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvecne napetosti in usmerilo clovekovo aktivnost v
delo (Lipi¢nik, 1998). Najboljsa strategija organizacije proti nezadovoljstvu zaposlenih je
odstranitev vzrokov. Ker pa nezadovoljstva ne more povsem izkljuciti, se mora pripraviti tudi
na moznost, da se z njim spopade. V ta namen organizacije spremljajo organizacijsko klimo,
najveckrat z anketnimi vprasalniki. Imajo tudi posebej izdelane postopke svetovanja delavcem
in postopke za pritozevanje.

Hackman-Odlhamov model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si
postavlja osnovno vprasanje, kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral
zaposlene in dosegel njihovo zadovoljstvo. Tako kot je razvidno iz Slike 1, zaposleni zazna,
da se delo splaca, ker dozivlja pomembnost dela. Dozivljanje odgovornosti povzroci, da
delavec dobi obc¢utek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov pa pripomore K
temu, da spoznava raven svoje uspesnosti. Ti trije elementi skupaj pa vplivajo na motiviranost
za delo.

Slika 1: Hackman-Oldhamov model psiholoskih okoliscin, ki vplivajo na motivacijo

Dozivljanje pomembnosti Zaznavanje, da se delo splaca :
Velika
Dozivljanje odgovornosti Obcutek osebne odgovornosti .
motiviranost
Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni uspesSnosti za delo
Kriti¢ne psiholoske okolis¢ine Posledice

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 169

Problemsko motivacijska teorija temelji na predpostavki, da ljudje posamezno situacijo radi
razglasijo za problem, ¢e jo dozivljajo kot neprijetno in jo hocejo spremeniti. Zato bi problem
lahko definirali kot stanje v ¢loveku, ki povzroca neprijeten obcutek in ga sili k temu, da bi ga
reSeval. Tako problem in problemska situacija postaneta sili, ki sprozata clovekovo aktivnost.
Nemotivirani ljudje ponavadi problemov nimajo ali pa jih ne vidijo. Ta teorija je za managerje
uporabna predvsem zato, da poskuSajo ljudi pridobiti za reSevanje problemov, ki v njih
izzovejo ustrezne reakcije.

Fromm v svoji motivacijski teoriji odgovarja na vpraSanje, zakaj ljudje delajo. Odkril je, da
ljudje delajo bodisi zato, ker bi radi nekaj imeli, bodisi zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so
usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugace uveljavili.
Teorija je uporabna, ko izbiramo orodja za motiviranje. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti,
lazje motiviramo z materialnimi orodji. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa za sodelovanje
lazje pridobimo z nematerialnimi orodji.




1.2.2 Motivacijski modeli

Motivacijski model je tista zavestna konstrukcija, ki je sestavljena iz razli¢nih elementov, ki
spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih zelimo. Motivacijski model
mora vsebovati razli¢ne lastnosti, med njimi so tudi pri¢akovanje, pravi¢nost, enakost itd.

Model, ki izhaja iz pomembnosti pri¢akovanja za motiviranje zaposlenih, temelji na
Vroomovi motivacijski teoriji in na njegovi predpostavki, da so ljudje sposobni odlocati, kaj
hocejo, in da zelijo spremeniti vedenje, da bi dosegli svoje cilje. Rezultat motivacije je
pri¢akovanje, zato smo zadovoljni, ¢e se pricakovanje uresni¢i. Teznja sili ljudi, da se
priblizajo zadovoljstvu in se izogneju nezadovoljstvu. Velika pri¢akovanja so po tej logiki
posledica velike motivacije, velika razoCaranja pa posledica premajhnih pridobitev. Ljudem
zato ne smemo vzbujati napa¢nih pricakovanj. Torej se lahko zadovoljstvo uporabi kot
sredstvo za doseganje boljsih rezultatov, ¢e so le obljube vedno izpolnjene.

Druga pomembna lastnost motivacijskih modelov je enakost. Zaposleni pri¢akujejo, da bodo
od organizacije prejeli priblizno tako »vrednost«, kakr$no so ji dali. Z obcutkom enakosti ali
predvsem neenakosti lahko pojasnimo, kako se ljudje odzivajo, ¢e obcutijo, da so dobili ve¢
ali manj, kakor zasluzijo. Obcutek neenakosti ima izredno mo¢, ki sili zaposlene, da ta
obcutek nevtralizirajo ali da ¢im bolj zmanjS$ajo njegovo neprijetnost. Zaposleni zmanjsajo
obcutek neenakosti na ve¢ nacinov: Ovirajo delovni proces, zmanjSujejo intenziteto dela,
zahtevajo pravicnejSe placilo, pred¢asno prekinjajo delo in povecujejo odsotnost z dela,
skusajo prepricati kolege, naj si pri delu manj prizadevajo ipd.

Obstajajo trije razli¢ni obcutki zaposlenih glede na vlozke in pridobitve. Obcutek radodarnosti
dobijo zaposleni v primeru, ko so vlozili vec, kot so po svojem mnenju dobili. Zaposleni bodo
od organizacije slej ko prej pricakovali privilegije, saj se je po njihovem zaradi njihove
pomoci izkopala iz teZav — tezko pa jim je dokazati, da se je reSila brez njihove pomoci, tudi
¢e bi bilo res. Drug primer je, ko dobijo zaposleni toliko, kot je po njihovem obcutku glede na
njihov vlozek prav — takrat obcutijo enakost. Takrat bodo zaposleni Zeleli ve¢ in bodo
pripravljeni vloZiti ve¢, da bi posledicno tudi nazaj prejeli vec. Tretji obcutek pa je obCutek
pridobljene pravice. Ta se zgodi v primeru, da zaposleni prejmejo ve¢, kakor menijo, da so si
zasluzili, in si to razlagajo s pravico, ki so jo nekako pridobili. Zaposleni seveda tega
privilegija ne Zelijo ve¢ izgubiti, zato v primeru, da bodo naslednji¢ prejeli ravno toliko, kot
so vlozili, ne bodo obcutili enakost ampak nepravicnost. Obcutek neenakosti lahko povzroci
resne tezave pri produktivnosti, zato ga je treba nujno zmanjsati, ¢e se le da.

Tretja lastnost, ki jo obravnavamo v motivacijskin modelih, je pravi¢nost. Pravi¢nost ali
nepravicnost sta izraza, s katerima zaposleni oznacujejo svoje obcutenje razlik med prejemki.
Ce zaposleni za enake vlozke dobijo enako, bodo to obéutili kot pravi¢no in bodo imeli
ob&utek, da jih v organizaciji obravnavajo vse enako. Ce za enako delo dobijo razliéno, imajo
zaposleni obcutek nepravicnosti oziroma obcutek, da jih ne obravnavajo enako. Zaposleni
skuSajo zmanjSati nepravicnost na naslednje nacine: Povecujejo svoje vlozke, zmanjSujejo

9



svoje vlozke, skuSajo dose¢i nadomestilo, izberejo drugo osebo za primerjavo, resnico
izkrivijo, da bi bila videti razli¢na obravnava zaposlenih pravi¢na, in zapuscajo delodajalce,
¢e nepravicnost ni odpravljena.

1.3 VODENJE LJUDI PRI DELU

Ljudje so pomemben dejavnik v vsaki organizaciji, Se posebej so pomembne Cloveske
zmoznosti, ki jih sestavljajo sposobnosti, znanje in motivacija. Ljudi je treba povezovati v
skupine in organizacijske procese, njthove zmoznosti pa ¢im bolj optimalno izkoriscati. Za to
je potrebno vodenje, to je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za
doseganje zelenih ciljev (Svetlik et al., 2009).

Cedalje bolj pomembni postajajo ¢lani tima in njihovo sodelovanje, na drugi strani pa tudi
managerji kot vodje, ki morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje podjetja ter jih nato
prenesti do vseh zaposlenih, da zagotovijo njihovo skupno delovanje in motiviranost za
doseganje ciljev (Zupan v Kase et al., 2007). V tej razlagi lahko pojem vodenje razdelimo na
dva vidika: makro, ko gre za vodenje celotne organizacije, in mikro, ko gre za vodenje
zaposlenih pri izvajanju nalog. Veéina opredelitev procesa vodenja na mikro ravni na nek
nac¢in vkljuuje vplivanje na aktivnosti posameznika ali skupine zaradi doseganja
organizacijskih ciljev v konkretnih situacijah. Vodenje lahko torej opredelimo kot splet
odnosov med vodjo in sodelavci pri izvajanju nalog, vloga managerja pa naj bi bila podobna
vlogi trenerja (primerjava iz Sporta). To pomeni, da morajo managerji prepoznavati talente
svojih sodelavcev, omogociti, da se talent posameznika uresni¢i in ga potem smiselno
usmeriti k doseganju ¢im boljsih skupnih rezultatov. Kljuéne naloge vodje so tako:
postavljanje ciljev, motiviranje, komuniciranje, usposabljanje, svetovanje in pomoc
sodelavcem, reSevanje konfliktov, spremljanje uspesnosti, nagrajevanje ipd.

Vsak vodja ima svoj nacin vodenja, dejavnike, ki vplivajo na izbiro nacina vodenja pa lahko
razdelimo v ve¢ sklopov, od vsakega od njih ter od medsebojnih vplivov pa je odvisno, kateri
nacin vodenja bo vodja izbral. Prvi sklop dejavnikov so sodelavci in njihove lastnosti, znanja,
zelja po odgovornosti in ob¢utek pripadnosti organizaciji. V primeru, da sodelavci Se niso
toliko vesc¢i pri izvajanju svojih nalog, se bo vodja bolj vkljuceval v njihovo delo in jim
pomagal, tistim, ki so Zeljni samostojnosti in imajo izku$nje, pa bo pri delu pustil prostor in
ve¢ svobode. Drug sklop dejavnikov sestavljajo lastnosti nalog, ki jih je potrebno opraviti.
Bolj kot so naloge definirane, laZje jih bo vodja prepustil zaposlenim, pri bolj kompleksnih
nalogah se bo ve¢ vkljuceval in jih vodil, pomembni dejavniki pa so tudi sredstva, informacije
in Cas, ki so za dolo¢eno nalogo na voljo. Za nacin vodenja pa so seveda klju¢ni tudi
dejavniki, ki izhajajo iz vodij — njihove vrednote, znanja, izkusnje, moc¢ in osebnost. Slika 2
prikazuje dejavnike in njihov medsebojni vpliv.
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Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na izbiro nacina vodenja

Sodelavci

znanje in izku$nje, q
potreba po neodvisnosti,

zelja po odgovornosti,

pripadnost organizaciji

Naloga

- definiranost,
kompleksnost, sredstva,

informacije, ¢as

Nacéin

vodenja

Vodja

vrednote, znanje in
izkusnje, moc¢, osebnost

Organizacija: cilji, struktura, velikost, kultura, klima ...

Okolje: tradicija, kultura, vrednote ...

Vir: N. Zupan v Kase et al., Organizacijsko vedenje, 2007, str. 102

Zupan (2007) povzame, da ima vsak vodja praviloma nek primarni na¢in vodenja, ki ga lahko
prilagodi okolis¢inam le v mejah, ki so doloCene z njegovo sposobnostjo prilagajanja in
sposobnostjo zaznavanja potreb po prilagajanju. Uspesnost vodenja je pogosto manjsa od
pricakovane oziroma zazelene, saj je za vodje zelo naporno stalno prilagajati svoje vedenje
spreminjajo¢im se okoli§¢inam, poleg tega pa se lahko prilagodijo le do neke mere. Uspesne
vodje naj bi oznacevale naslednje lastnosti: nadpovpre¢na inteligentnost, dominantnost,
energi¢nost, samozavest, prilagodljivost situciji, obCutek za socialne odnose, odlo¢nost,
zanesljivost, zmoznost delovanja pod pritiskom, pripravljenost sprejeti odgovornost,
ustvarjalnost, tekoce izrazanje, organiziranost, prepricljivost, postenost.

1.3.1 Transformacijski na¢in vodenja

Robbins (2001) pravi, da je pomembna znacilnost danasnjih uspe$nih voditeljev njihova
karizma, to so izjemne, skoraj herojske sposobnosti, ki jih pri voditelju opazijo njegovi
sledilci. Karizmati¢ni vodja na svoje sodelavce vpliva v §tirih korakih. Najprej jim predstavi
navduSujoco in privlacno vizijo. Sledilci tako dobijo obcutek kontinuitete in varnosti, saj jim
vizija prikaze povezavo med sedanjostjo in bolj uspesno prihodnostjo za organizacijo. Vodja
jim potem predstavi Se visoka pri¢akovanja in standarde, ki jih bo potrebno izpolnjevati, ter
izkaze zaupanje v njihove sposobnosti za izpolnitev teh standardov. To seveda poveca
samozavest sledilcev. V naslednjem koraku vodja s svojimi besedami in dejanji utrdi vrednote
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in postavi zgled, kateremu naj zaposleni sledijo. Na koncu pa karizmati¢ni vodja z
nevsakdanjimi dejanji odrekanja pokaze pogum in prepri¢anost v vizijo, s ¢imer zaokrozi
obcutek navdusenja med svojimi sledilci.

Transformacijski vodja mora imeti karizmo. Z vplivom svojih osebnih znacilnostih
wtransformira« svoje sledilce tako, da jih preprica v pomen in vrednost njihove vloge in nalog
(Robbins, 2003). Transformacijsko vodenje se razvije takrat, ko si vodja in sodelavci
medsebojno pomagajo pri doseganju visjih ravni morale in motivacije. Vsak karizmati¢ni
vodja pa Se ni transformacijski, saj so zanj kljuCne Se vloge ucitelja in mentorja.
Transformacijski nacin vodenja je uspesen predvsem ob zamenjavah vodstva in ob vecjih
spremembah v organizaciji, ko je Se posebej pomembno, da vodja zna navdusiti sodelavce, da
vlozijo kar najvecji napor za doseganje skupnih ciljev.

Veliko raziskav kaZze na pozitivno korelacijo med transformacijskim vodenjem in visoko
zmogljivostjo ter zadovoljstvom zaposlenih. Ljudje, ki jih vodi transformacijski vodja, so
motivirani za doseganje boljsih rezultatov, so pripravljeni vloziti veliko vec truda v svoje
delo, do vodje ¢utijo veliko spostovanje, poleg tega pa so tudi bolj zadovoljni. Vsekakor pa te
teze ne moremo posplositi, saj je ucinkovitost zaposlenih odvisna od posamezne sitauacije.
Vedno ve¢ je podjetij, ki so bila vodena s strani karizmati¢nih vodij, pa So vseeno nazadovala,
kar kaze na to, da obstaja temna stran karizme, ki lahko tudi spodkoplje organizacijo.
Transformacijsko vodenje pa niti ni nujno potrebno vsaki¢, ko zelimo dose¢i visoko
zmogljivost zaposlenih. Karizma voditeljev je klju¢nega pomena, ko imajo sledilci naloge z
ideoloskimi komponentami ali ko okolje vkljuCuje veliko stresa in negotovosti (Robbins,
2003).

1.3.2 Zaupanje in vodenje

Ljudje morajo imeti zaupanje v svojega vodjo, da bi verjeli njegovi presoji in sledili njegovi
viziji. Zaupanje zaposlenih mora biti pomembno vprasanje za vsakega managerja.

Kaj je zaupanje? Po Robbinsu (2003) zaupanje opredelimo kot pozitivno pri¢akovanje, da
drugi ne bo — z besedami, dejanji ali z odlo¢itvami — ravnal oportunisti¢no. Sledilci, ki
zaupajo svojemu voditelju, so pripravljeni na ranljivosti in Zrtvovanja za doseganje
voditeljevih ciljev — seveda v prepri¢anju, da voditelj pri tem ne bo krsil njihovih pravic in
interesov.

Dva glavna elementa te definicije sta poznavanje in tveganje. S tem, ko nekoga vedno bolj
spoznavamo, v nas raste prepri¢anje v naso sposobnost presoje te osebe. V vsakem odnosu,
kjer vlada zaupanje, pa obstaja tudi tveganje. Bolj kot zaupamo nekomu, bolj smo tudi
ranljivi. To lahko naveZemo tudi na odnos vodja — zaposleni. S€asoma si vodja s svojim
dobrim vodenjem pridobi zaupanje zaposlenih, ti mu slepo sledijo, kar lahko vodi do
izkori§¢anja. Pomembno je, da vodja tega zaupanja ne izkoriS€a v napacne namene, saj bo
zaupanje hitro izgubil in po tem ga je tezko oziroma skoraj nemogoce pridobiti nazaj.
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Kljuéne komponente zaupanja so postenost, pristojnost, doslednost, zvestoba in odprtost.
Vodji, ki deluje posteno, bodo zaposleni prej zaupali. Prav tako hitreje zaupajo v ljudi, ki
znajo izkazati doloCena znanja, sposobnosti in imajo dolocene pristojnosti. Pomembna je tudi
doslednost in dobra presoja v obvladovanju doloCenih situacij. Zvestoba je pripravljenost
nekoga zascititi tudi, ¢e se moramo sami za to Zrtvovati. Zadnja komponenta pa je odprtost —
ljudje lazje zaupajo tistim, ki so bolj odprti in za katere ni videti, da bi namenoma skrivali
Custva, dejanja ...

Obstajajo trije tipi zaupanj v odnosih znotraj delovanja organizacije, prvi tip je zaupanje, Ki
temelji na strahu pred maScevanjem. Odnosi, kjer vlada tako zaupanje, so najbolj krhki
odnosi, saj lahko ena napaka uni¢i celoten odnos. Ta oblika zaupanja temelji na strahu
posameznikov, da se lahko krSitev zaupanja kaznuje in mascuje. Tak odnos deluje samo v
primeru, da je kazen mozna, posledice krsitve so znane in da se kazni dejansko tudi izvajajo.

Druga oblika zaupanja temelji na znanju. Tako zaupanje obstaja, ko ima posameznik dovolj
znanja 0 nekom — to mu omogo¢i poznavanje oziroma razumevanje te osebe do mere, ko
lahko predvidi njegovo vedenje. Na tej obliki zaupanja temelji najve¢ odnosov znotraj
organizacije, razvija pa se postopoma, z izku$njami, z izkazovanjem poStenosti in s
predvidljivostjo ravnanja. Pri tem tipu zaupanja le-to ni takoj unic¢eno, ¢e ga eden od vpletenih
prekrsi. Potrebno je, da krSitelj svoje dejanje in odloCitve razlozi, svoje mnenje predstavi
ostalim. Ti mu krsitev zaupanja lahko oprostijo, v primeru, da se tako vedenje ponavlja, pa
obstaja tudi tveganje, da se zaupanja ne da ve¢ povrniti.

Najvi§ja oblika zaupanja je doseZena s Custveno vpletenostjo obeh strani. Ena stran lahko
deluje kot agent za drugo in jo predstavlja v medosebnih interakcijah. Zaupanje obstaja, ker
oba vpletena posameznika razumeta namene drugega in prav tako cenita ter spoStujeta zelje
drugega. Na tem nivoju zaupanja je nadzor minimalen, saj je pri obeh prisotna nesporna
zvestoba. Tako obliko zaupanja lahko najdemo tudi v organizacijah, in sicer med tistimi
zaposlenimi, ki Ze dolgo Casa delajo skupaj, si delijo veliko pomembnih izkuSenj, torej se
poznajo na osebnem in Custvenem nivoju. Prav to obliko zaupanja iS¢ejo managerji, ko
sestavljajo time. Clani tima morajo biti popolnoma spros¢eni, morajo si deliti zaupanje do te
mere, da lahko v primeru odsotnosti tudi ravnajo eden za drugega.

1.3.3 Proces nastajanja konfliktov in njihovo reSevanje

Konflikt lahko razumemo kot nasprotovanje, ki nastane zaradi razli¢nih interesov,
nezdruzljivih ciljev, razli¢nih pogledov in misljenj med ¢lani v skupini ali organizaciji (Zupan
et al., 2009). Nekoliko ozje konflikt opredelimo kot proces, v katerem ena stran zavestno
vlozi napor v to, da ovira drugo pri doseganju njenih ciljev oziroma uveljavljanju njenih
interesov. V vsakem primeru morata biti v proces vkljuceni dve strani, drugi pogoj za konflikt
pa je, da ga ti strani dejansko tudi zaznavata. Brez zaznavanja konflikta, le-ta ne obstaja
(Robbins, 2003, str. 193).

Pogledi na konflikt so se od njegovega zacCetka preucevanja precej spremenili. Tradicionalni
pogled, ki je prevliadoval v obdobju 1930-1940, je obravnaval konflikt kot nekaj
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nezazelenega in negativnega. Konflikt je veljal za nekaj, ¢emur se je potrebno izogniti.
Pogled, ki temelji na ¢loveskih odnosih, je priznaval, da je konflikt nekaj naravnega in
neizogibnega za vse skupine in organizacije. Poleg tega naj bi celo vplival na vecjo uspesnost
skupine. Ta pogled je trajal vse do sredine 70-ih. Trenutno pa velja interakcijski pristop. Z
vidika ¢loveskih odnosov je konflikt nekaj naravnega, z interakcijske perspektive pa dobi
konflikt Se globlji pomen — konflikte je potrebno spodbujati, saj naj bi skupine, kjer temeljita
popolna harmonija in sodelovanje, sCasome postale stati¢ne, apaticne in naj bi izgubile
obcutek za odzivanje na spremembe ter inovacije. Interakcijski pristop vodjam skupin svetuje,
da naj ves ¢as vzdrzujejo minimalen nivo konfliktov v svojem timu (Robbins, 2003, str. 194—
195).

Interakcijski pristop ne obravnava vseh konfliktov kot nekaj pozitivnega. Nekateri konflikti
spodbujajo cilje skupine in prispevajo k vecéji uspesnosti, take konflikte oznacimo kot
funkcionalne. Konflikti pa lahko skupino ljudi tudi ovirajo pri doseganju ciljev, takim
konfliktom pravimo nefunkcionalni oziroma destruktivni konflikti.

Proces nastajanja konflikta se odvija v Stirih fazah: potencialno nasprotovanje, spoznavanje,
vedenje in posledice. Celoten proces je prikazan v Sliki 3.

Slika 3: Proces nastajanja konflikta

FAZA | FAZA I FAZA 11 FAZA IV
Potencialno Spoznanje Vedenje Posledice
nasprotovanje
Povecanje
Zaznavanje uspesnosti
konflikta skupine
Pogoji: 7}
Komuniciranje Ocitnost
Struktura konflikta Zmanj$anje
Osebnostne v \ uspesnosti
7nadilnosti Custvena skupine
vpletenost Obvladovanje
konflikta:
Pospesevanje
Resevanje problema
Kompromis
Izogibanje

Izglajevanje

Vir: S. P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, 2003, str. 196.

Prvi korak procesa je izpolnitev pogojev, ki ustvarjajo priloznosti za zametek konflikta. Ni
nujno, da neposredno vodijo do konflikta, dovolj je le, da ustvarijo »konfliktno vzdusje«. Te
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pogoje lahko strnimo v tri skupine: komuniciranje, struktura in osebnostne znacilnosti.
Komuniciranje ustvari nesporazume, nestrinjanje in napetosti, k temu lahko pripomorejo ze
same ovire v komuniciranju. Struktura vkljucuje velikost skupine, stopnjo specializacije,
standardizacije in delovne naloge, ki so dodeljene zaposlenim. Raziskave kazejo, da velikost
in specializacija spodbujata konflikte, vecja kot je skupina in bolj kot so specializirane naloge,
vecja je moznost nastajanja konflikta. Prav tako sta pozitivno korelirana tudi stopnja
participacije in konflikt, saj naj bi participacija spodbujala poudarek na razli¢nosti. Najbolj
pomembne osebnostne spremenljivke pa so posameznikove vrednote, kaprice in razlike.

Druga faza se zgodi, ko pogoji iz prve faze ustvarijo frustracijo, ki vodi do nasprotovanja.
V/saj ena stran se mora zavedati obstoja teh pogojev, poleg tega pa mora biti vkljucena Se

Custvena komponenta, da bi zavedanje vodilo do napetosti oziroma frustracije, ki sprozi
konflikt.

V tretji fazi posameznik z doloCenim ravnanjem sprozi frustracijo drugega in mu namenoma
prepre¢i doseganje dolocenega cilja oziroma deluje proti interesom drugega. Ko konflikt
postane ociten, obe strani razvijeta nacin, kako se bosta na konflikt odzvali. Obstaja pet
nacinov obvladovanja konfliktov (Zupan v Kase et al., 2007, str. 131):

- Pospesevanje: Ko ena stran zeli doseci svoje ne glede na to, kakSen bo vpliv na drugo
stran (situacija zmaga — poraz).

- ReSevanje problemov: Strani v konfliktu se zavedata, da je zadeva za obe zelo pomembna,
zato sta pripravljeni poiskati takSno reSitev, ki bo ustrezala obema (situacija zmaga —
zmaga). Resitev prinasa obema stranema enako velike, a hkrati ne prevelike spremembe.

-  Kompromis: Ko vsaka stran nekoliko popusti v svojih zahtevah, stalis¢ih oziroma
dejanjih. Tu ni izrazitega zmagovalca ali porazenca, saj nihce v celoti ne doseze svojih
ciljev.

- lzogibanje: Vpletenim se konflikt ne zdi dovolj pomemben, da bi odkrito pristopili k
njegovemu reSevanju in se raje umaknejo (prekinejo sodelovanje in vsak dela zase) ali pa
konflikt v primeru, ko je njihovo sodelovanje potrebno, zanemarijo.

- Izglajevanje: Ce zadeva eni strani ni tako pomembna, medtem pa Zeli ugoditi drugi strani,
pride do izglajevanja, ko ena stran Zrtvuje svoje interese oziroma cilje v korist druge.

V Cetrti fazi procesa konflikta pa pride do rezultatov oziroma posledic ravnanja iz tretje faze.
Te posledice so lahko funkcionalne narave, ¢e konflikt vodi do izboljSanja v delovanju
skupine, ali nefunkcionalne, ¢e konflikt zavira uspeSnost skupine.

Konflikti so laho konstruktivni, kadar vodijo do izboljsave sprejetih odlocitev, spodbujajo
kreativnost in inovativnost, poudarjajo pomen radovednosti med ¢lani tima in so ves ¢as neka
nit, ki spodbuja posameznike k samoocenjevanju in spremembam.
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1.4 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN ORGANIZACIJSKA KULTURA

1.4.1 Organizacijska klima

Organizacijsko klimo lahko opredelimo kot vzdu§je v organizaciji, ki je posledica razli¢nih
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in ozjega okolja, ki
vpliva na obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti (Lipi¢nik, 2005, str. 198). V vsaki
organizaciji bi si zeleli ustvariti taksno klimo, ki omogoc¢a maksimalno in racionalno uporabo
vseh zmogljivosti v organizaciji. Organizacijsko klimo oz. vzduSje v organizaciji tvorijo
mnoge sestavine, ki jih praviloma oznac¢imo kot dimenzije organizacijske klime, kot so odnosi
med vodstvom in zaposlenimi, odnosi med zaposlenimi, zadovoljstvo z delom ter s placo in
nagradami, informiranost, reSevanje konfliktov ipd. Organizacijska klima je v organizacijah
vedno prisotna v vseh svojih dimenzijah, nekatere od njih pa so lahko v dolo¢enem obdobju
pomembne;jse od drugih.

Organizacijska klima torej zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji
in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo. Organizacijske klime ne smemo
zamenjati s fizikalno. Vpliv klime na ¢lovekovo obnaSanje oziroma na izrazanje njegovih
zmogljivosti ni neposreden. Ne moremo trditi, da je klima vzrok za slabe rezultate v
organizaciji, kjer so ljudje nesposobni ali pa ne znajo delati, pa¢ pa sta nesposobnost in
neznanje zaposlenih dve karakteristiki, ki predstavljata znacilni lastnosti klime. Klima je torej
skupno ime za nacin obnaSanja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki ima zaznavno
posledico, v tem primeru — slab rezultat. Poleg tega pa ta posledica za to organizacijo ni
nenormalna, ni nesprejemljiva, razen za tiste, ki se tej klimi Se niso prilagodili. To pomeni, da
se Clovek klimi lahko tudi prilagodi. Ta lastnost je lahko tudi zelo koristna, ¢e se Clovek
prilagaja klimi, ki mu omogoca boljSe Zivljenje ali boljSo prihodnost, v obratnem primeru pa
je lahko lastnost prilagodljivosti klimi Skodljiva. V tak$nih primerih se pojavljajo upravi¢ene
zelje po spreminjanju klime.

1.4.2 Organizacijska kultura

Pomembnejsi del organizacijske klime je organizacijska kultura. Ta del organizacijske klime
pogosto zamenjujejo kar s samo organizacijsko klimo. Organizacijska kultura pa je v bistvu le
ena globljih, najbolj razSirjenih in najvplivnejSih dimenzij organizacijske klime.
Organizacijska kultura ima tudi svoje dimenzije, na osnovi katerih prepoznavamo, kaksna je.
Daft (2001, str. 34) je organizacijsko kulturo oznacil kot sklop vrednot, prepricanj,
razumevanj in vedenjskih norm, ki jih delijo ¢lani organizacije in se jih morajo novi ¢lani
nauciti, da lahko v organizaciji dobro delujejo.
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Po Lipicniku (2005, str. 206) organizacijska kultura pomeni celoto (spo)znanj, ki so ¢loveku
podlaga za smiselno interpretacijo izkuSenj in oblikovanje bodocega delovanja. Kulturo
tvorijo nazori, vrednote, pravila vedenja, norme, simboli ipd. Kultura se ve¢inoma ne izraza
neposredno, temvec se posredno kaze v tem, kaj po¢nemo in kako, kaksen je na§ prakti¢ni
odnos do sebe in okolja — do (so)ljudi, narave ... Gre torej za dejavnike, ki so prikriti, pogosto
se jih niti sami ne zavedamo, ki pa pomembno (so)oblikujejo naso zivljenjsko drzo.

Organizacijska kultura obstaja na dveh ravneh: vidni in nevidni. Na vidni ravni opazimo
predvsem stvari, jezik, simbole, slogane, poleg njih pa Se vedenje, urejenost okolja ipd. Ti
vidni sestavni deli odrazajo njene globlje vrednote.

Ceprav obicajno govorimo o pozitivni vlogi, ki jo ima organizacijska kultura na delovanje
organizacije, pa ne smemo zanemariti dejstva, da vcasih organizacijo ovira pri njenem
delovanju in nadaljnjem razvoju (Robbins, 2001, str. 516). Tako lahko organizacijska kultura
ovira potrebne spremembe, ¢e te niso usklajene z vrednotami kulture. Tezko premostljive
razlike v organizacijskih kulturah so tudi najpogostejsi razlog zakaj zdruzitve in prevzemi
podjetij ne uspejo.

Vo v v

Za sodobno okolje podjetja velja, da gre po eni strani za trzis¢e kupcev, zahtevno, muhasto in
nepredvidljivo, po drugi strani pa za pravo eksplozijo inovacij, predvsem na podroc¢ju
izdelkov, storitev in tehnologij. Tak$ne razmere zahtevajo podjetje oz. organizacijo, ki je
fleksibilna in jo je mogoce spreminjati z najmanjSim naporom zato, da bi bilo podjetje vedno
optimalno organizirano. Temelji na ljudeh, na zaupanju vanje, na avtonomiji in
decentralizaciji. Taka organiziranost je uresni¢ljiva le s samoorganiziranjem, vodenje pa mora
z ustvarjanjem ustrezne »klime« (in ne z ukazovanjem) ustvariti razmere, v kakrSnih bo to
uresnicljivo. Temelj za pove€anje uspeSnosti in u¢inkovitosti so torej ljudje in njihova kultura,
zato je kulturo podjetja potrebno jemati resno. V idealnem primeru kultura podjetja povzroci,
da sodelavci med oblikovanjem in uresni¢evanjem svojih lastnih ciljev — zavestno ali
podzavestno — mislijo in delujejo kot oblikovalci in uresni¢evalci ciljev podjetja.

1.4.3 Kreativno delovno okolje in oblikovanje dela

Delovno okolje in prostor sta zelo pomembna za to, da se zaposleni dovolj dobro pocutijo na
delovnem mestu, da so zadovoljni, produktivni in uspeSni (Mihali¢, 2008, str. 62). Za
vzpostavitev spodbudnega okolja in prijetnega delovnega prostora je potrebno upostevati
veliko raznovrstnih ukrepov za zagotovitev varnosti in ugodnega pocutja zaposlenih.

Kreativno delovno okolje je klju¢nega pomena za uspes$nost zaposlenih in organizacije, saj je
prostor, v katerem ljudje delajo iz dneva v dan. Ta prostor jih mora spodbujati in jim dajati
navdih za delo. Ce je to izpolnjeno, bodo tudi zaposleni zadovoljni in lojalni. Sami bodo
aktivno iskali nacine za razvijanje svojih sposobnosti, nadgrajevali svoja znanja in se trudili
za doseganje ciljev (Lowe, str. 23).
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Kreativno delovno okolje torej pozitivno vpliva na pocutje zaposlenih in njihovo zadovoljstvo
z delom. Pomembno je za zaposlene na katerem koli delovnem mestu, saj se kreativne ideje
rojevajo na vsakem nivoju. Tako lahko zaposleni v dolo¢eni organizaciji kreirajo uporabne
ideje za nove ali izboljSane produkte ali storitve, nove ali izboljSane procese teh produktov,
nove ali izboljSane delovne metode in postopke ter reSitve za vsakodnevne probleme, ki se
lahko pojavijo na dolo¢enem delovnem mestu (Shalley et al., 2004, str. 934). Dul in Ceylan
(2010) loc¢ita med dvema dimenzijama delovnega okolja: socialno-organizacijsko delovno
okolje in fizicno delovno okolje. Prva dimenzija se lahko razdeli na tri nivoje: nivo celotne
organizacije (na primer organizacijska klima in organizacijska kultura), nivo tima in nivo
samega delovnega mesta. Shalley in Gilson (2004, str. 47) trdita, da imajo dejavniki na nivoju
delovnega mesta na kreativnost zaposlenega najvecji vpliv, zato je toliko bolj pomembno, da
oblikovanju dela za dolo¢eno delovno mesto posvetimo dovolj pozornosti.

Oblikovanje dela je dejavnost, ki z dolocitvijo delovnih mest poveze ljudi in organizacijo
(Werther & Davis, 1987, str. 131). Znak dobrega oblikovanja dela sta visoka storilnost in
zadovoljstvo zaposlenih. V nasprotnem primeru je storilnost zaposlenih nizka, ti odhajajo iz
organizacije, izostajajo z dela, se pritoZujejo, povzrocajo sabotaze, se zatekajo po pomoc¢ k
sindikatu ipd.

Temeljno vprasanje za oblikovanje dela je, kako v delo vnesti motivacijske prvine. V
spodbudnem socialno-organizacijskem delovnem okolju zaposleni ¢utijo vecjo motiviranost
za ustvarjalnost. Kak$ne znacilnosti naj ima torej delo, da bo za zaposlene privlacno in da jim
bo dajalo trajno zadovoljstvo oziroma preprecevalo nezadovoljstvo? Teorija znacilnosti dela
(Hackman & Oldham, 1990, Scarpello & Ledvinka, 1988, str. 204; Torrington & Hall, 1978,
str. 358) poudarja, da delavci dobro delajo, ¢e so zadovoljni. Zadovoljni pa so, ¢e delo
dojemajo kot vsebinsko bogato, ¢e v njem najdejo smisel, ¢e lahko sami prevzemajo
odgovornost za rezultate dela in ¢e lahko neposredno vidijo oziroma razberejo, kaj so s svojim
delom dosegli, ¢e poznajo rezultate svojega dela.

Teorija znacilnosti dela torej gradi na notranjem pomenu dela, obcutku odgovornosti in
zadovoljstvu posameznika. Pomembno pa je upoStevati tudi moderatorje, ki sta jih opisala
Hackman in Oldham: obseg znanja, potrebo po rasti in razvoju ter druge vzroke zadovoljstva,
ki jih morda imajo zaposleni. V vse to pa je seveda potrebno vkljuciti tudi bolj elementarne
znacilnosti dela: ustrezno oblikovano fizicno oziroma tehnicno delovno okolje ter ustrezne
delovne razmere, ki omogocajo varno in zdravo delo, ustrezna organizacija in razporeditev
dela, ki zmanjSuje strese in nepotrebno psihi¢no naprezanje in spore na najmanjSo mozno
mero, ustrezna placa ipd.

1.4.4 Opolnomocenje, ustvarjalnost, u¢enje in komuniciranje

Vkljucevanje in opolnomocenje zaposlenih, spodbujanje njihove ustvarjalnosti pri delu,
ucenje kot priloznost za razvoj in komuniciranje z zaposlenimi pomembno vplivajo na

18



njihovo zadovoljstvo pri delu. Odgovornost in ob¢utek cenjenosti njihovih idej, mnenj in dela
jim daje motivacijo in vec¢a njihovo pripadnost delu.

Zaposleni si zelijo sodelovati pri odlocitvah, pri dolocanju ciljev in si zelijo biti vkljuceni v
tiste procese in aktivnosti, ki so neposredno vezani na njihov polozaj in vlogo v organizaciji
(Mihali¢, 2008, str. 42). Za vkljucevanje zaposlenih je potrebno posameznikom predstaviti
razli¢ne opcije, prednosti in slabosti posameznih moznosti, jih spodbuditi k razmisljanju in
podajanju lastnih predlogov, idej in zamisli. Izrazena staliS¢a in interese zaposlenih je
potrebno upostevati ter kon¢éne odloCitve sprejemati z njihovim. Vse to seveda velja toliko
bolj za tiste odloCitve, ki so vezane neposredno na zaposlene. Tak nacin vkljuevanja
zaposlenih spodbudi zaposlene, da sprejmejo odlocitev kot svojo, posledi¢no bodo z vecjo
zavzetostjo izvajali ukrepe in aktivnosti, ki izvirajo iz te sprejete odlocitve. Z vkljucevanjem
zaposlenih v odloCanje torej zaposlenim sporo¢amo, da so njihova mnenja in stalisca
pomembna ter da se uposStevajo. Zainteresiranost in skrb za dela in naloge zaposlenih se
pokaze tudi tako, da se vodje ob¢asno same neposredno vkljuc¢ijo v sodelovanje pri nalogi ali
delu. Zaposleni na ta nacin hitreje sprejemajo vlogo vodje kot prvega med enakimi,
posledi¢no se razvija demokrati¢en pristop in zaposleni ¢utijo vecje zadovoljstvo.

Opolnomocenje spros¢a potenciale in ustvarjalnost vseh zaposlenih, jim omogoca
eksperimentiranje, uCenje ter hkrati daje dovolj svobode, da ukrepajo v skladu s svojim
znanjem (Dimovski et al., 2005). Opolnomocenje podjetjem tudi pomaga obdrzati kakovostne
kadre in njihovo znanje. Zaposleni lazje najdejo moznost za najboljso izrabo svojega znanja
in sposobnosti in so bolj zavezani odlo¢itvam, kadar so tesno povezani v proces odlocanja.
Cutijo tudi potrebo, da bi bili u¢inkoviti, torej zmozni dosegati rezultate, kar jih navdaja z
obcutkom uspesnosti. Vedja moc¢ tako zvisuje njihovo motivacijo za izpolnjevanje nalog in
doseganje uspesnosti, saj sami dolo¢ajo, kako opraviti nalogo, in pri tem uporabljajo svojo
ustvarjalnost.

Kot sem ze omenila v poglavju o kreativnem delovnem okolju, je potrebno v aktivnosti in
procese generiranja in oblikovanja idej vkljuéiti vse zaposlene, in sicer ne glede na delo, ki ga
opravljajo in ne glede na delovno mesto, ki ga zasedajo. Mihali¢ (2008) trdi, da spodbujanje
ustvarjalnosti in podajanje predlogov, idej in zamisli vpliva na veéje zadovoljstvo
zaposlenih. V najvecji meri se razvoj in podajanje idej spodbudi, Ce se le-te nagrajuje. Zato je
za organizacije pomembno, da uvedejo nartno zbiranje predlogov, idej in zamisli, sistem
selekcioniranja, uvajanja v prakso in nagrajevanja.

Da bi dosegli vi§jo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, jim je potrebno ponuditi tudi moznost
neprestanega ucenja in moznosti za razvoj. Ucenje je Sirsi pojem od izobrazevanja. Ucenje
lahko opredelimo kot vsako dejavnost, ki je namerna ali nenamerna in s katero posameznik
spreminja samega sebe. Pri tem vplivajo nanj okolje, dejavnosti, v katerih sodeluje ali jih
opazuje in jih prilagaja svojim potrebam. Pri izobrazevanju je to vnaprej oblikovano in
organizirano stanje, v katerem se posameznik uc¢i oziroma sprejema informacije (MoZina v
Zupan et al., 2009). Za posameznike je najpomembneje, da jim uenje omogocimo, jim
prenasamo znanja in ves¢ine, nagrajujemo pridobivanje in uporabo teh novih znanj, ucenje z
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individualnimi Zeljami usklajujemo z organizacijskimi potrebami, delamo na strokovnem in
osebnem razvoju zaposlenih, jih spodbujamo k medsebojni izmenjavi znanj in izkuSenj, jim
obCasno omogolimo izobrazevanje, ki je v danem trenutku morda bolj v interesu
posameznika kot pa organizacije, stalno ucenje pa je potrebno uveljaviti tudi kot pogoj za
napredovanje zaposlenih (Mihali¢, 2008).

Nadin Kkomuniciranja je izjemno pomemben, vcasih celo odlocilen, saj vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. BoljSe interno komuniciranje spodbuja zaposlene k vecjemu
prispevku k ciljem organizacije, saj bodo te cilje bolje razumeli, bolj ucinkovito
komuniciranje od zgoraj navzdol pa zaposlene stimulira pri ustvarjanju idej in njihovo
podajanje navzgor. Z boljSim komuniciranjem bo pomen ciljev organizacije rasel tudi na
lokalni in $ir$i ravni, saj bodo zaposleni dobro pripravljeni, da Sirijo staliS¢a organizacije tudi
navzven — med prijatelje, znance in predstavnike ostalih ustanov. Mozina in drugi (2004)
pravijo, da je namen internega komuniciranja, da se pri zaposlenih pridobi Zeleno, visoko
motivirano podporo organizaciji in njenim ciljem, kar lahko dosezemo s posteno
komunikacijo, v kateri pojasnimo tudi razloge, zaradi katerih naj bi zaposleni podprli
organizacijo. Na zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo z organizacijo, posredno pa tudi
organizacijsko uc¢inkovitost, vpliva ve¢ dejavnikov, in sicer:

- Komunikacijska klima. Povezana je z organizacijsko kulturo, kar predstavlja skupno
percepcijo zaposlenih v organizaciji.

- Komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci. Nalin, kako nadrejeni
komunicirajo s podrejenimi, vpliva na zadovoljstvo podrejenih z nadrejenimi, pa tudi na
njihovo percepcijo o kredibilnosti komunikacije.

- Dimenzije zadovoljstva s komunikacijo so: komunikacijska klima; komunikacija s
sodelavci; organizacijska integracija oziroma zadovoljstvo z informacijo, kako delo
zaposlenega sovpada s cilji organizacije; kakovost medijev interne komunikacije;
horizontalna komunikacija; organizacijska perspektiva oziroma zadovoljstvo z informacijo
0 organizaciji kot celoti ter njenimi odnosi z okoljem; povratna informacija vodij o
kakovosti opravljenega dela zaposlenega in njegovi vlogi v organizaciji.

V podjetjih, ki so blizu potro$niku, je zelo pomembno, da komunikacija poudarja
prilagodljivost in dovzetnost zaposlenih za spremembe, jih seznanja s pogledi in zahtevami
potro$nikov ter omogoca seznanjanje vodstva z reakcijami potro$nikov, njihovimi potrebami
in zahtevami. Zelo pogosta mora biti tudi komunikacija od spodaj navzgor, s katero osebje, ki
je v neposrednem stiku s potro$niki, seznanja odloCevalske ravni z reakcijami, zeljami in
potrebami potroSnikov. Zaposleni morajo imeti svobodo, da sprejemajo odloCitve v zvezi z
zahtevami potrosnikov, komunikacija pa je v veliki meri osredotoena na primere o
kreativnosti zaposlenih pri reSevanju problemov in prilaganju zahtevam potroSnikov (MoZina
et al., 2004).

Mihali¢ (2008) med sploSne nacine komuniciranja za doseganje zadovoljstva zaposlenih
vklju¢i aktivno in pozorno posluSanje zaposlenih, ¢as za redne razgovore z zaposlenimi,
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zanimanje za staliS¢a, tezave, ideje zaposlenih, sprotno obvescanje o dogajanjih, novostih ter
spremembah ipd. Pomembno je tudi, da v sporih med zaposlenimi ne zavzemamo zgolj ene
strani in ne komentiramo osebnosti zaposlenega, temvec¢ le njegovo delo, posameznike
hvalimo javno in kritiziramo na $tiri o¢i, vedno je potrebno preveriti tudi, ali so zaposleni nase
informacije pravilno razumeli, nastale konflikte pa moramo resevati sproti in s pogovorom.

1.5 PREDHODNE EMPIRICNE RAZISKAVE

Zadovoljstvo z delom je klju¢ni dejavnik kakovosti organizacije, njenih prihodkov in
produktivnosti. Povezava med pojmoma zadovoljstva zaposlenih in uspeSnosti organizacije je
7e dolgo zanimiva za razli¢ne Studije. Kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in
ali je to zadovoljstvo pomembno za doseganje uspes$nosti — to sta dve vprasanji, s katerima si
lahko managerji pomagajo pri ravnanju s svojimi zaposlenimi in vodenju organizacije
nasploh.

1.5.1 Vpliv nacina vodenja na zadovoljstvo zaposlenih

Studija na Walden univerzi (Handsome, 2009) je raziskovala povezavo med razli¢nimi nadini
vodenja in zadovoljstvom zaposlenih. Studija, v kateri je sodelovalo 51 §tudentov, je bila
izvedena s pomocjo vprasalnika 0 vodenju, ki je vseboval 45 vprasanj. S temi je avtor
identificiral in izmeril nacine vodenja ter ucinkovitost. Med koncepte vprasalnika so bili
vkljuceni transformacijski, transakcijski in laissez-faire nacin vodenja, za vsak nacin vodenja
pa so bili sestavljeni sklopi za trud, ucinkovitost in zadovoljstvo. Avtor si je pri raziskavi
pomagal tudi z indeksom za opis dela z 72 trditvami in lestvico za dolo¢anje zadovoljstva z
delom nasploh, ki je vsebovala 18 trditev. Tako je meril pet glavnih dejavnikov zadovoljstva z
delom: samo delo, placa, napredovanje, nadzor in odnosi s sodelavci.

Rezultati Studije so pokazali, da obstaja pozitiven odnos med zadovoljstvom z delom in
transformacijskim nacinom vodenja, kar potrjuje Herzbergove ugotovitve in prav tako
motivacijsko teorijo Maslowa, ki trdi, da posamezniki stremijo k vi§jim stopnjam
zadovoljstva skozi osebno rast. Avtor je tudi za transakcijski nacin vodenja, ki je bolj
osredotocen na same delovne naloge kot pa na posameznike, ugotovil, da obstaja pozitivna
povezava z zadovoljstvom zaposlenih, le v manj$i meri. Laissez-faire nacin vodenja, ki je
podoben transakcijskemu, le bolj pasiven, pa glede na rezultate Studije negativno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. To prav tako potrjuje Herzbergove ugotovitve, ki pravijo, da sicer
nadzor nadrejenih ne prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih, odsotnost nadzora pa Se
kako pripomore k njihovemu nezadovoljstvu.
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1.5.2 Vpliv stresa in zadovoljstva na produktivnost zaposlenih

Avtorja Halkos in Bousinakis (2010) sta v Gr¢iji izvedla raziskavo na temo vpliva stresa in
zadovoljstva zaposlenih na njihovo produktivnost. Studija je bila fokusirana na dejavnike, ki
vplivajo na stres in zadovoljstvo z delom, kot so dolzina delovnika, odnosi med zaposlenimi
in managerji, delovanje tima in izobraZevanje zaposlenih. V naklju¢ni vzorec Studije je bilo
vkljucenih 425 posameznikov, ki so bili zaposleni v zasebnem in javnem sektorju (izkljuc¢ujoc
neprofitne organizacije). S faktorsko analizo sta avtorja dolocila faktorje, ki povezujejo v
skupine veliko Stevilo kvalitativnih in kvantitativnih spremenljivk, ki wvplivajo na
produktivnost, potem pa sta izvedla logisticno regresijo med dobljenimi faktorji in odvisnimi
spremenljivkami. Rezultati analiz so pokazali, da je produktivnost mo¢no povezana z dvema
kvalitativnima dejavnikoma — s stresom in zadovoljstvom. Ve¢ji stres zaposlenih vodi do
zmanjS$anja njihove produktivnosti, pove€anje zadovoljstva pa vodi do vecje produktivnosti
zaposleninh.

Logisti¢na regresija je k rezultatom Studije dodala $e nekaj zanimivih in uporabnih dejstev.
Pokazala je pomen izkuSenj in prej$njih zaposlitev na produktivnost. Pomembno pa je tudi
vpraSanje, ali namerava delavec ostati v isti organizaciji, saj je bilo opaziti visoko porast
produktivnosti pri tistih zaposlenih, ki so ostajali v isti organizaciji. Organizacije morajo znati
izkoristiti prednost zaupanja starej$ih zaposlenih oziroma tistih, ki so v organizaciji ze dolgo
Casa, poleg tega pa daje daljSe obdobje zaposlitve v isti organizaciji obCutek varnosti tudi
samim zaposlenim.

Stres vpliva na produktivnost na tri nacine. Prvi¢, vpletanje delovnih obveznosti v zasebna
zivljenja zaposlenih negativno vpliva na njihovo produktivnost. Drugi¢, delovna obremenitev
ni povezana s pomanjkanjem kakovosti v vsakodnevnih delih — kakovostno opravljeno delo je
bolj povezano z vestnostjo in osebnim zadovoljstvom zaposlenih kot pa s samo obremenitvijo
dela. In tretji¢, energi¢ni in aktivni posamezniki pozitivno vplivajo na produktivnost, stres je
torej lahko tudi pozitiven in koristen.

Glede na ugotovitve Studije tudi zadovoljstvo zaposlenih mocno vpliva na produktivnost. Za
zaposlene je pomembno, da delo dojemajo kot nekaj, kar so si zeleli in tudi izbrali za svoje
zivljenje. Vzpostavljeno mora biti ravnotezje med sposobnostmi ter doprinosom zaposlenih k
organizaciji in ugodnostmi, ki jih organizacija zaposlenim nudi v zameno. Rezultati so
pokazali tudi nekaj drugih zanimivosti v povezavi z zadovoljstvom zaposlenih in njihovo
starostjo ter druzinskim statusom. Ko starost zaposlenih raste, zadovoljstvo pada, mlajsi kot
so zaposleni, bolj so ambiciozni. Podobno je tudi v primeru stanu — neporoceni zaposleni in
tisti, ki so brez otrok, obcutijo vecje zadovoljstvo v delu v primerjavi s prostim ¢asom. Prav
tako lahko za bolj ambiciozne in zeljne dela oznacimo tiste, ki imajo vi§jo izobrazbo in visje
prihodke.

Avtorja sta v svoji Studiji navedla ukrepe, ki so potrebni za doseganje zadovoljstva ter
posledi¢no tudi produktivnosti zaposlenih. Potrebno je jasno dolociti delovne naloge, uvesti
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rotacijo delovnih mest, da bi preprecili monotonost in zdolgocasenost zaposlenih, podobno
lahko spremenimo tudi delovno okolje ter nudimo neprestano ucenje in izobraZevanje.
Pomembno je, da ustvarimo okolje, kjer bodo zaposleni obcutili razumevanje ostalih in se
pocutili kot del organizacije. Pozitivno vzdusje oz. klima v organizaciji je klju¢nega pomena,
saj vodi do boljSega pocutja in zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni morajo obcutiti varnost
zaposlitve in postenost nagrajevanja dela. Motivacijska shema lahko dodatno pripomore k
timskemu duhu in sodelovanju med managementom in zaposlenimi, saj bi bila shema
osnovana na temelju skupnega (dobi¢konosnega) razvoja ljudi in organizacije.

1.5.3 Vpliv organizacijske klime in zadovoljstva na produktivnost zaposlenih

Vedenje je funkcija osebnih znacilnosti posameznika in dejavnikov iz njegovega okolja. V
delovnem okolju lahko te dejavnike zdruzimo v pojem organizacijska klima. Patterson, Warr
in West (2004) so se lotili raziskave na temo vpliva organizacijske klime na zadovoljstvo
zaposlenih v povezavi z njihovo produktivnostjo. V svoji Studiji so avtorji lo¢ili zaznavanje
organizacijske klime na dva dela — tako, kot jo zaznavajo managerji in tako, kot jo zaznavajo
ostali zaposleni.

Podatke o organizacijski klimi, uéinku in uspeSnosti so zbrali v populaciji 42 podjetij
Zdruzenega kraljestva. Podjetja so bila vefinoma delovno usmerjena v gradbeniStvo in
proizvodnjo materialov. Na vpraSanja je odgovorilo kar 4.503 zaposlenih.

Studija se razlikuje od ostalih, saj pokriva Sirok spekter komponent organizacijske klime,
poleg tega pa spremlja produktivnost zaposlenih v obdobju pred in tudi po opravljenem
merjenju klime. Rezultati so pokazali, da je 8 od 17 izmerjenih komponent organizacijske
klime vplivalo na produktivnost zaposlenih v obdobju pred merjenjem in prav tako v letu po
merjenju. Te komponente so: podpora vodilnih, skrb za dobro pocéutje zaposlenih, razvijanje
vescin, trud, inovativnost in prilagodljivost, kakovost, u¢inkovitost, povratne informacije in
formalizacija. Na produktivnost podjetij je torej vplivala stopnja vsakega izmed teh 8
dejavnikov organizacijske klime. V §tudiji so preucili tudi vlogo sploSnega zadovoljstva z
delom kot mozno povezavo med organizacijsko klimo in produktivnostjo. Na podlagi
spremljanja produktivnosti iz prej$njih obdobij je bilo ugotovljeno, da obstaja povezava med
splosnim zadovoljstvom z delom in produktivnostjo, ter da se lahko le-to napove tudi za
prihodnost glede na splos$no stopnjo zadovoljstva z delom. Tudi rezultati vpliva komponent
organizacijske klime na produktivnost kaZejo na prej omenjeno povezavo. Sicer je le 8 od 17
komponent opazno vplivalo na produktivnost podjetij, bistveno pa je, da so bile tiste
komponente, ki ve¢jega ucinka na produktivnost niso imele, manj povezane z zadovoljstvom
z delom. Torej so na vecjo produktivnost vplivale tiste komponente organizacijske klime, ki
so prav tako tudi pomembne;jsi dejavniki zadovoljstva zaposlenih. Do teh ugotovitev so prisli
v obeh primerih — na podlagi zaznavanja organizacijske klime z vidika managerjev in z vidika
ostalih zaposlenih.

23



1.5.4 U¢inkovitost prodajnega osebja

V Mehiki se je izvedla (Rajagopal, 2008 ) raziskava na temo oblikovanja in vodenja
prodajnega tima oziroma prodajnega osebja in njihove produktivnosti. Studija naj bi
predstavila perspektive vzpostavitve prodajnega tima ter vodenja in ocenjevanje le-tega. V
sredisCe raziskave je bil postavljen vpliv timskega nacrtovanja in usklajevanja nalog na
ucinkovitost prodajnega osebja. Na vprasanja raziskave je odgovarjalo 258 sodelujocih, ki so
bili razdeljeni glede na tri dejavnike: vrsta prodajnega osebja, vrsta trga in vrsta prodajnih
storitev. Sodelujoci so bili zaposleni v §tirih dejavnostih: potroSne dobrine (mlecni izdelki,
pijace, predelana hrana, higienski izdelki), trajne dobrine (hladilniki, televizorji, gospodinjski
aparati), industrijski proizvodi (gumarski izdelki, mobilni izdelki ... ) in storitve (ban¢ni$tvo
in zavarovalnis$tvo). Te §tiri dejavnosti so bile izbrane, saj je za njih znacilen najvecji delez
prodajnega osebja.

Rezultati Studije so pokazali, da ima proces oblikovanja tima prodajnega osebja velik vpliv
na njihovo ucinkovitost tako neposredno kot tudi posredno v povezavi z vedenjem in
delovnim odnosom prodajnega osebja. Najbolj izstopa trud vodje, da bi izboljSal usklajenost
oziroma koordinacijo tima, prav tako tudi ustrezna razdelitev nalog. Prav tako rezultati
razkrijejo, da je ucinkovitost prodajnega tima v veliki meri odvisna tudi od spremljanja
uspesnosti. Velikokrat se zgodi, da Zelijjo posamezniki izstopati s svojo uspeSnostjo in zato
zrtvujejo ucinkovito opravljene naloge v sklopu tima, kar negativno vpliva na prodajno
uspesnost tima nasploh. Prodajni vodja naj bi vzpostavil sistem, kjer je znacilno sodelovanje
prodajnega osebja, njihovo uvajanje in izobrazevanje, vzpostavljen pa mora biti tudi sistem
porocanja in povratnih informacij. Kar se tice neposrednega vpliva oblikovanja tima na
ucinkovitost, so rezultati pokazali, da je zadovoljstvo z vodstvom najpomembnejsi dejavnik
delovnega odnosa prodajnega osebja.

Prodajnemu osebju naj bi bil omogocen tudi karierni razvoj, uvajalo naj bi se jih na delo v
timu. Prav tako je znacilno, da so bolj u¢inkoviti prodajni svetovalci tudi bolj pripadni svoji
organizaciji, posledi¢no so tudi njihovi managerji bolj zadovoljni s prodajnim timom. Vedno
bolj se poudarja tudi odnos prodajnega osebja s potrosniki, zato je Se toliko bolj pomembno,
da je osebje motivirano in zadovoljno, saj je v neposrednem stiku s potrosniki.

2 ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V
SLOVENSKIH POSLOVALNICAH YVES ROCHER

2.1 PREDSTAVITEV POSLOVALNIC YVES ROCHER

Yves Rocher je francoska blagovna znamka rastlinske kozmetike, ki ponuja izdelke za nego
koze in telesa, dekorativno kozmetiko in diSave, izdelane na rastlinski osnovi.

24



Blagovna znamka Yves Rocher je nastala leta 1959 v vasi La Gacilly v Bretanji s
poslanstvom ponuditi Zenskam lepoto z izdelki na rastlinski osnovi. Osnovno vodilo blagovne
znamke je dogovor med rastlinskim svetom in Zenskami, saj spoStujejo Zensko in okolje, ter si
prizadevajo, da sta v nenehnem sozitju. Na svojih botani¢nih vrtovih pridelujejo sestavine za
kozmetiko, prav tako pa obvladujejo tudi ostala podrocja svojega delovanja; od raziskav
rastlin, iskanja inovativnih aktivnih sestavin, formul, dobave surovin, predelave, pakiranja,
posiljanja in prodaje po vsem svetu.

Ker so vkljuceni v celotni zivljenjski cikel njihovih izdelkov, lahko zmanjSajo skodo, ki jo
sicer kozmeti¢na industrija povzroca okolju. Njihova rastlinska listina jim pomaga izbrati
surovine s spoStovanjem do rastlinskega sveta, zavraCajo uporabo genetsko spremenjenih
rastlinskih sestavin, vsi njihovi izdelki pa so narejeni z upostevanjem strogih ekoloskih pravil
in niso testirani na zivalih. Njihove biolosko vzgajane kulture se raztezajo na ve¢ kot 55
hektarjih in so potrjene s certifikatom Ecocert. Od leta 1997 ekolosko obdelujejo svoja polja,
kar pomeni, da pri tem ne uporabljajo vhodnih snovi kemi¢nega izvora, kot so gnojila,
pesticidi in herbicidi. Dovoljena sta samo uporaba naravnih insekticidov in fungicidov ter
ro¢no in strojno vzdrzevanje polj. Njihov botani¢ni vrt vsebuje ve¢ kot 1100 domacih in
eksoticnih vrst, prav tako sodelujejo s 400 drugimi vrtovi po svetu. Yves Rocher ima v lasti
tudi eko hotel in spa center La Grée des Landes, ki obsega 10 hektarjev travnikov in gozdov.

Vecina izdelkov Yves Rocher je izdelanih v njihovih bretonskih tovarnah, ki nudijo okoli
10.000 neposrednih ali posrednih delovnih mest. Tovarne so pridobile tudi certifikate za
Kakovost ISO 9001 za vodenje, Varnost SAS 18001 in Okolje ISO 14001.

Blagovna znamka Yves Rocher je vodilna na podro¢ju inovacij in je v Franciji blagovna
znamka §t. 1 na podro¢ju kozmetike glede na trzni delez po obsegu in vrednosti blagovnih
znamk (Kantar Worldpanel Beauty, 2010). Znamka je prisotna v ve¢ kot 80 drzavah in ima v
svojih 2000 trgovinah okoli 30 milijonov kupcev. Po svetu se $iri z uspesno franSizno mrezo.

Junija oziroma avgusta 2011 sta se tudi v Sloveniji v Ljubljani odprli dve trgovini blagovne
znamke Yves Rocher. FranS$izi so odprli lastniki iz tujine, ki so v svoji verigi trgovin razliénih
blagovnih znamk ze od prej imeli tudi nekaj poslovalnic blagovne znamke Yves Rocher.

Trgovini delujeta pod vodenjem poslovodje, zaposlenih je 7 prodajalk, od tega je ena
zaposlena za redni delovni ¢as, medtem ko so ostale zaposlene preko Studentskega servisa.
Lastniki so ve¢ino Casa odsotni in v tujini, komuniciranje s poslovodjo poteka preko
elektronske poSte in obcasnih klicev v primeru nujnih zadev. V sistem komuniciranja je
vkljucen tudi francoski tim iz mati¢nega podjetja Yves Rocher, ta tim sodeluje z vsemi
fransizami trgovin na podro¢ju JV Evrope, pod katerega spadata tudi slovenski poslovalnici.

Naloge poslovodje so:
- vodenje trgovin in vzdrZevanje urejenega izgleda trgovin,

- vodenje, organiziranje, izobrazevanje in motiviranje zaposlenih,
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- upostevanje navodil francoskega tima Yves Rocher glede mesecnih kampanj in narocil
izdelkov,

- vodenje spletne strani za obozevalce na socialnem omrezju Facebook,

- tedensko porocanje lastnikom o razporedu izmen zaposlenih in dnevnem izkupicku
prodaje,

- mesec¢no poro¢anje francoskemu timu o skupni prodaji in o napredku na socialnem
omrezju Facebook,

- sprotno porocanje rac¢unovodji o izdatkih in mese¢no porocanje racunovodji o zalogah in
izdajah,

- skrb za zaloge in narocila izdelkov.

Ko sta se trgovini odprli, so lastniki hitro pridobili potrebno Stevilo zaposlenih za normalno
poslovanje. Zaposleni so bili, kar se ti¢e spoznavanja blagovne znamke in uvajanja v delo,
prepusceni sami sebi, saj so se lastniki kmalu po otvoritvi vrnili v tujino. Nekaj mesecev po
otvoritvi so zaposleni dobili potrebno izobraZevanje s strani francoskega tima Yves Rocher, Ki
je obiskal slovenski poslovalnici v Ljubljani.

Razen s poslovodjo, z ostalimi zaposlenimi lastniki niso imeli rednih neposrednih stikov, vse
komuniciranje je potekalo preko poslovodje. Lastniki so vr$ili nadzor nad zaposlenimi preko
kamer v obeh trgovinah.

Odsotnost lastnikov je oteZevala normalno in uspeSno poslovanje trgovin. Poslovodji in
ostalim zaposlenim so prepustili opravljanje velikega Stevila nalog, a istoCasno malo svobode
pri odlo¢anju, saj je bilo za vsako rutinsko odlocitev najprej potrebno pridobiti soglasje in
odobravanje lastnikov. Le-ti so slabo spremljali poslovanje trgovin, z veliko zamudo
odgovarjali na elektronsko poSto poslovodje in posledi¢no tudi zamujali v poslovanju z
ostalimi partnerji poslovalnic. To je vodilo do slabSega poslovanja trgovin, negodovanja s
strani kupcev in nezadovoljstva francoskega tima Yves Rocher.

Aprila 2013 so bili zaradi slabega poslovanja in nezadovoljstva francoskega tima Yves
Rocher lastniki prisiljeni prekiniti sodelovanje z blagovno znamko Yves Rocher in zapreti
franSizni trgovini. Maja 2013 so ti trgovini in franSizne pravice kupili novi lastniki, zaposleni
v trgovinah so ostali isti, spremenil pa se je nacin dela in predvsem nacin komuniciranja med
lastniki in zaposlenimi. Lastniki, prav tako iz tujine, so pogosteje obiskovali poslovalnici, z
zaposlenimi so se trudili vzpostaviti pristen odnos in vse vkljuCevati v redno komuniciranje.
Naloge poslovodje so se ohranile, pozitivna sprememba pa je bila vecja svoboda pri
odlocanju.

V poslovalnicah se je Stevilo zaposlenih oz. prodajalk vse od zacetka pogosto spreminjalo.
Prva poslovalnica je najprej Stela 4 zaposlene, z otvoritvijo druge poslovalnice pa se je
pridruzilo tudi novo S$tevilo zaposlenih, tako je razvidno tudi v Tabeli 3. V obdobju nekaj
mesecev sta poslovalnici skupaj Steli 11 zaposlenih, kar je tudi najveéje dosezeno Stevilo
zaposlenih. Zaradi navodil lastnikov in Zzelje po optimizaciji stroskov se je to Stevilo
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zmanj$alo in od takrat naprej je bilo istocasno zaposlenih najve¢ 7 ljudi. Najprej je bilo
zmanj$ano Stevilo prodajalk na izmeno, z 2 na samo 1, kar je vplivalo na zmanjSanje potrebe
po tako velikem Stevilu prodajalk, presezek je seveda vodil do odpuscanja. S tem so lastniki
veliko prihranili, saj se je Stevilo zaposlenih zmanjSalo za kar dobrih 36 %, posledi¢no tudi
stroski. Varcevalni ukrepi so se uvedli tudi na samem sistemu dolocanja izmen zaposlenih, saj
je bilo ukinjeno pokrivanje med izmenama.

Tabela 3: Spreminjanje Stevila zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher

Obdobje Stevilo poslovalnic Skupno Stevilo zaposlenih
Junij 2011 — avgust 2011 1 4
Avgust 2011 — november 2011 2 11
November 2011 — april 2013 2 7

Kot sem Ze omenila, je Ze od samega zacetka samo ena prodajalka zaposlena za redni delovni
Cas, vse ostale delajo preko Studentskega servisa. Tako razmerje zaposlenih je seveda prav
tako posledica varcevalnih ukrepov lastnikov, saj je s Studenti manj stroSkov, poleg tega pa jih
je lazje tudi odpuscati in zamenjati v primeru, da z njimi niso zadovoljni.

Zaradi odsotnosti lastnikov, nerednega komuniciranja z njimi in posledicno pomanjkanja
navodil za poslovodjo in zaposlene, so bili ti primorani v preoblikovanje svojega nacina dela.
Vodenja in poslovanja trgovin so se lotili s timskim pristopom, poslovodja je vsaki zaposleni
dolocila svoje podrocje nalog, za katere je bila odgovorna. Vecje odlocCitve so sprejemale
skupno, poslovodja pa je potem sprejete odlocitve posredovala naprej lastnikom, ki so se ali
strinjali ali idejo zavrnili.

2.2 ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH — EMPIRICNA PREVERBA

V poslovalnicah Yves Rocher so zaposleni ve¢inoma samo Studentje, le-tem je delo v Yves
Rocher samo prehodna faza in vir Studentskega zasluzka. Zaposleni imajo zelo pomembno
vlogo za uspeSnost poslovalnic, saj so v neposrednem stiku s strankami in istoasno skrbijo za
delovanje obeh poslovalnic. Zaradi tega je bistveno, da zaposleni Cutijo pripadnost Yves
Rocher, da so motivirani, zagnani za delo in stremijo h kon¢ni uspes$nosti. Z urno postavko se
jih tezko motivira, ker je za razmere na trgu Studentskega dela nizka, vodilni pa je niso
pripravljeni poviSati. Njihovo zadovoljstvo z delom v Yves Rocher nasploh je torej tisto, ki
jim lahko veca ob¢utek pripadnosti in motivacijo za delo.
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2.2.1 Metodologija preucevanja zadovoljstva zaposlenih

Da bi lahko ocenila stopnjo zadovoljstva zaposlenih in glede na rezultate tudi podala predloge
za izboljSave, sem morala zbrati dolo¢ene informacije o zaposlenih. Za to sem uporabila
metodo zbiranja primarnih podatkov s pomocjo anketnega vpraSalnika. Ker sem tudi sama
zaposlena v poslovalnicah Yves Rocher kot poslovodja, in sicer preko Studenskega servisa,
sem imela mozZnost neposredno opazovati nacin dela, vzdus$je, medsebojne odnose in odnose z
vodstvom.

Raziskave o zadovoljstvu zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher sem se lotila s
postavitvijo treh hipotez.

H1: Vodenje lastnikov negativno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v Yves Rocher.

S to hipotezo bom prikazala trenutno stanje, to je nezadovoljstvo zaposlenih z lastniki
poslovalnic. Njihov na¢in vodenja demotivira zaposlene, jemlje jim navdusenje za delo, zato
menim, da to vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in posledicno negativno vpliva tudi na
uspesnost poslovalnic, in sicer na dva nacina:

- Zaposleni kazejo manj volje za delo, ki ni nujno, manjsa je tudi njihova pripravljenost za
iskanje idej za izboljSanje poslovanja in povecanje prodaje.

- Zaposleni niso tako zavzeti pri sami prodaji strankam in prepri¢evanju le-teh v nakup
izdelkov.

H2: Kreativno okolje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih Yves Rocher.

Lastniki poslovalnic so ve¢inoma odsotni celo leto, vedno manj je tudi navodil ter nadzora z
njihove strani, zaposleni so skupaj s poslovodjo ve¢ ali manj prepus¢eni sami sebi. Vsi skupaj,
s poslovodjo na ¢elu, timsko vodijo obe poslovalnici in si delijo naslednje naloge:

- Dolocanje vlog vsakega ¢lana v timu.

- Postavitve izdelkov in vizualnih materialov v skladu z navodili francoskega tima Yves
Rocher.

- Neposreden stik s strankami.

- Vodenje sistema zvestobe strank.

- Skrb za urejenost in izgled poslovalnic.

- Iskanje idej in predlogov marketinskih aktivnosti za privabljanje vecjega Stevila strank.

Taka ureditev ponuja zaposlenim veliko kreativnosti, ki je po mojem mnenju pozitivno
vplivala na zadovoljstvo z delom v Yves Rocher.

H3: Zaposleni v Yves Rocher so zadovoljni z odnosi s sodelavci na isti hierarhi¢ni ravni.

V poslovalnicah so zaposleni ve¢inoma Studentje, katerim delo v Yves Rocher predstavlja
samo prehodno stopnjo do prave zaposlitve in moznost za zasluzek med Studijem. Urna
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postavka v primerjavi z ostalo ponudbo za Studentsko delo ni ravno visoka, zato je stopnja
zadovoljstva z delom toliko bolj pomembna, da bi Studentje bili lojalni, zavzeti za delo in za
uspesnost poslovalnic nasploh. Zadovoljstvo s sodelavci je kljunega pomena za pozitivno
klimo v takem timu. S to hipotezo zelim prikazati, da so zaposleni v Yves Rocher zadovoljni
z odnosi s sodelavci in potem poudariti, da je potrebno te odnose upostevati v iskanju
predlogov za izboljSanje stanja poslovalnic.

2.2.2 Analiza rezultatov

Pridobljene podatke, s pomo¢jo anketnega vprasalnika, sem obdelala v programu SPSS
verzije 21. Uporabila sem metodo deskriptivne statistike, ki vkljucuje povprecja, odstotke,
odstotne deleze in frekvencne porazdelitve.

Tabela 4: Spol anketirancev

Spol Frekvenca Odstotek v % Odstotek kumulative v
%
Moski 0 0,0 0
Zenski 11 100,0 100
Skupaj 11 100,0

V raziskavi sem z anketnim vpraSalnikom izprasSala 11 respondentov, vse skupaj je bilo v
poslovalnicah Yves Rocher zaposlenih 14 ljudi. Vsi anketiranci so zenskega spola,
neuravnotezenost med spoloma je pricakovana, saj je politika zaposlovanja v poslovalnicah
Yves Rocher bolj naklonjena zaposlovanju Zzenskega spola, poleg tega pa je s strani zenskega
spola pricakovati tudi ve¢je zanimanje za delo s kozmetiko.
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Slika 4: Starost anketirancev v %

Bdo20let;1;91
BMod2]1do25let;5;E1LE

Nod26do30let;1;9

Vsi respondenti so mlajsi od 30 let, dobrih 90 % jih je mlajsih od 25 let. Najvecji delez
anketirancev je starih med 21 in 25 let, in sicer kar 81,8 %. Glede na to, da v poslovalnicah
Yves Rocher ve¢inoma zaposlujejo samo preko Studentskega servisa, ni presenetljivo, da je
najvecji delez respondentov ravno v teh letih, ki so znacilna za Studij in Studentski status.

Slika 5: Izobrazba anketirancev v %

B srednja Zola; 6; 54,5
B vizoka Zola, univerza; 4; 36,4

© magisterij, 1;9,1

Dobra polovica respondentov ima koncano srednjo Solo, kar tudi sovpada z dejstvom, da so
zaposleni vecinoma Studentje, ki Studij Se dokoncujejo. 36,4 % zaposlenih ima dokoncano ze
visokoSolsko oziroma univerzitetno izobrazbo, 1 respondent oziroma slabith 10 %
respondentov pa ima dokoncan ze magisterij.
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Tabela 5: Zaposlitev anketirancev

Zaposlitev Frekvenca Odstotek v % Odstotek kumulative v
%
Za dolocen cas 1 9,1 9,1
Preko Studentskega servisa 10 90,9 100,0
Skupaj 11 100,0

Kar dobrih 90 % vseh respondentov je zaposleno preko Studentskega servisa, le majhen delez
(slaba desetina) zaposlenih v poslovalnicah Yves Rocher je zaposlen za dolocen cas.

Tabela 6: Doba zaposlitve anketirancev

Doba zaposlitve Frekvenca Odstotek v % Odstotek kumulative v
%
Do pol leta 5 45,5 45,5
Od pol leta do 1 leta 1 91 54,5
Vec kot 1 leto 5 45,5 100,0
Skupaj 11 100,0

Poslovalnice Yves Rocher poslujejo 2 leti, kar 45,5 % vseh respondentov je zaposlenih Ze vec
kot 1 leto. Glede na dejstvo, da je vecina respondentov zaposlenih preko Studentskega servisa,

je ta delez kar visok, saj je za Studente znacilno, da relativno hitro menjajo Studentska dela.

Enak delez respondentov je oz. je bil v poslovalnicah zaposlen manj kot pol leta, kar kaze na

to, da imajo Yves Rocher poslovalnice v svojem timu delez zaposlenih, ki so zvesti in ostajajo

dalj Casa, in deleZ zaposlenih, s katerim zapolnjujejo potrebe po novih zaposlenih.
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Tabela 7: Rezultati odgovorov o nacinu dela na delovnem mestu

Nacin dela na delovnem mestu Min Max Povp. Std.
Ocena | odklon

Delovni pogoji (oprema, sredstva, delovni prostor ...) 3 5 4,36 0,67
so dobri.

Delo ob vikendih in praznikih me moti. 1 5 2,45 1,44
Delo v dveh imenah me zelo izérpa. 1 5 1,73 1,27
Nacin dela me spodbuja, da sem kreativen/-a. 2 5 3,18 1,08
Nacin dela spodbuja timsko delo in skupno resevanje 3 5 4,18 0,87
problemov.

Tim zaposlenih, v kateremu delam, tezi k temu, da 4 5 4,55 0,52
neprestano iS¢emo ideje za boljSe poslovanje.

Moje naloge in odgovornosti mi predstavljajo izziv. 1 5 3,00 1,48
Imam svobodo, da sam/-a dolo¢im potek svojega 2 5 3,81 0,87

dela in delovnih nalog.

Nacin dela me ovira, da sem spros¢en/-a na 1 5 1,90 1,22
delovnem mestu.

Z drugim delom anketnega vpraSalnika sem Zzelela raziskati zadovoljstvo respondentov z
razli¢nimi sklopi dela v poslovalnicah Yves Rocher. Prvi sklop trditev se nanasa na nacin dela
na delovnem mestu. Respondenti so odgovarjali na 9 trditev in za vsako morali izbrati mero
strinjanja od 1 do 5, pri Cemer je 1 pomenilo, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, in 5, da se
popolnoma strinjajo. Najvi§jo oceno je dobila trditev, da tim zaposlenih neprestano tezi k
iskanju 1dej za boljSe poslovanje (4,55), sledi trditev, da so delovni pogoji dobri (4,36), in
nato trditev, da nain dela spodbuja timsko delo in skupno resevanje problemov (4,18).
Zaposleni se najmanj strinjajo s trditvijo, da jih delo v dveh izmenah zelo iz¢rpa (1,73) ter da
jih nacin dela ovira, da so spros¢eni na delovnem mestu (1,90).

Zanimivo je dejstvo, da se zaposleni najbolj strinjajo s tem, da skupaj v timu neprestano is¢ejo
ideje za boljse poslovanje, kar se ujema z mojim opisom nacina dela v poslovalnicah Yves
Rocher. Najnizja mera strinjanja je bila 4, kar pomeni, da je v vseh respondentih prisoten ta
obcutek kreativnosti in timskega dela. To potrjujeta tudi podatka 0 meri strinjanja s trditvijo o
timskem delu zaposlenih in s trditvijo o tem, da naCin dela zaposlene spodbuja h kreativnosti
(3,18). Sicer slednji rezultat ni tako visok, se pa bolj nagiba k strinjanju kot nestrinjanju.
Sklepam, da k malo nizjemu rezultatu prispeva tudi dejstvo, da je zaradi manjSega Stevila
strank v poslovalnicah obcasno delo dokaj monotono, gledano z vidika celote pa delo
vsekakor zahteva nekaj kreativnosti od vseh zaposlenih, ¢eprav so po nazivu prodajalci
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oziroma prodajalke. To lahko podkrepim tudi z rezultatom trditve, da zaposlenim njihove
naloge in odgovornosti predstavljajo izziv, s katero se zaposleni niti strinjajo niti ne strinjajo
(3,00). Po eni strani imajo preprosto delo prodaje kozmetike strankam, po drugi strani pa
imajo tudi ostale odgovornosti, ki jih v kaksnih drugih trgovinah zaradi drugac¢ne ureditve
dela prodajalci nimajo. Zaradi odsotnosti lastnikov so zaposleni torej primorani v to, da sami
iS¢ejo predloge za izboljSave, saj je uspesnost poslovalnic ve¢ ali manj prepusena njim.
Lastniki navkljub svoji odsotnosti vseeno postavljajo visoke kriterije za uspesnost, tako da
zaposlenim ne preostane drugega, kot da i§cejo nove ideje za boljse poslovanje.

Zaposleni se strinjajo tudi s tem, da so delovni pogoji dobri, kar je po eni strani presenetljivo,
saj se trditev nanasa na delo v trgovini, torej je delovni prostor zaposlenih omejen na trgovino.
Ponavadi ljudje dobre delovne pogoje povezujemo z delom v pisarni oziroma kak$nem bolj
uglednem delovnem prostoru, kar kaze na to, da so delovni pogoji v poslovalnicah Yves
Rocher ocitno res dobri, saj so zaposleni izkazali visoko mero strinjanja s to trditvijo. Dokaj
visoko na lestvici strinjanja se je uvrstila tudi trditev, da si zaposleni sami doloc¢ajo potek
svojega dela in delovnih nalog (3,81), ta svoboda zaposlenih pa je posledica odsotnosti
lastnikov in zaupanja poslovodje v sposobnosti ostalih zaposlenih. S tem je povezano tudi
spros¢eno vzdusje v timu, na kar kaze tudi dejstvo, da se zaposleni v povpreéju ne strinjajo S
tem, da jih nacin dela ovira, da bi bili spro$¢eni na delovnem mestu — 81,8 % se jih s tem ne
strinja. En respondent je na to trditev odgovoril s 5, torej da se popolnoma strinja, kar glede
na ostale odgovore mo¢no izstopa.

Tabela 8: Rezultati odgovorov za trditev »Nacin dela me ovira, da sem sproscen/-a na
delovnem mestu.«

Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 5 45,5 45,5
2 4 36,4 81,8
3 1 91 90,9
5 1 9,1 100,0
Skupaj 11 100,0

Spodbudni so tudi rezultati glede trditev o delu v dveh izmenah ter delu med vikendi in
prazniki. Delo v izmenah zaposlene sploh ne iz¢rpa, prav tako pa jih ne moti prevec niti delo
med vikendi in prazniki. To seveda sovpada z dejstvom, da so zaposleni ve¢inoma Studentje,
katerim delo v dveh izmenah pravzaprav ustreza, saj morajo delo prilagajati Studijskim
obveznostim. Prav tako pa jih delo med vikendi in prazniki ne moti tako zelo, saj si lahko dela
prost dan vzamejo tudi med tednom, ko si redno zaposleni brez koris¢enja dopusta tega ne
morejo privosciti.
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Tabela 9: Rezultati odgovorov o razpolozenju in odnosih na delovnem mestu

RazpoloZenje in odnosi na delovnem mestu Min Max Povp. Std.
Ocena | odklon

Naveli¢an/-a sem dela, ki ga opravljam. 1 5 2,64 1,50
Razmisljam, da bi delo pustil/-a in odSel/-a drugam. 1 5 2,64 1,29
Nikomur na delu ne morem zaupati svojih osebnih 1 4 1,27 0,90
tezav.

Odnosi v timu zaposlenih so dobri/prijateljski. 4 5 4,91 0,30
Zadovoljen/-a sem s sodelavci v timu. 4 5 4,82 0,40
Rad/-a prihajam v sluzbo. 3 5 4,27 0,90
Vse€ mi je, da se v timu uposteva tudi moje mnenje. 3 5 4,36 0,67
O terminih za letni dopust in prosti Cas se odloCam 3 5 455 0,69

sam/-a, moje zelje se uposteva.

V drugem sklopu sem analizirala odgovore respondentov na temo razpoloZenja in odnosov na
delovnem mestu. Tudi tu so morali respondendi oznaciti mero strinjanja na lestvici od 1 do 5,
od tega, da se sploh ne strinjajo, do popolnega strinjanja. Zaposleni se najbolj strinjajo s
trditvijo, da so odnosi v timu zaposlenih dobri oziroma prijateljski (4,91). Takoj za tem sledi
trditev, da so zaposleni zadovoljni s sodelavci v timu (4,82), visoka mera strinjanja pa se je
pokazala tudi pri trditvi, da se o terminih za letni dopust in prosti ¢as zaposleni odlo¢ajo sami
ter da se njihove Zelje uposteva (4,55). Najmanj se zaposleni strinjajo s trditvijo, da ne morejo
nikomur na delu zaupati svojih osebnih tezav (1,27), sledita trditvi, da so zaposleni naveli¢ani
dela, ki ga opravljajo (2,64), in da razmisljajo, da bi delo pustili ter odsli drugam (2,64).

V pozitivnem smislu zelo izstopa rezultat glede odnosov v timu. NajniZja mera strinjanja za to
trditev je 4, kar pomeni, da se vsi zaposleni vsaj strinjajo, ¢e ne ze popolnoma strinjajo s tem,
da so odnosi v timu dobri in prijateljski. To Se dodatno podkrepi dejstvo, da so vsi zadovoljni
s sodelavci v timu, saj je tudi pri tej trditvi najnizja mera strinjanja 4. Dodam lahko tudi
rezultat o zaupanju med zaposlenimi, saj se ve¢ina zaposlenih niti malo ne strinja s tem, da ne
morejo nikomur zaupati svojih osebnih tezav. Najvi§ja mera strinjanja s to trditvijo je sicer 4,
kar pomeni, da se nekdo od respondentov strinja s to trditvijo, vseeno pa sem mnenja, da je
potrebno vzeti v obzir, da niso vsi ljudje enako odprti glede deljenja osebnih zadev s
sodelavci — cetudi so v dobrih odnosih. Glede na visoko mero strinjanja, kjer je povprecje vsaj
4, lahko zaklju¢im tudi, da zaposleni cutijo, da so njihove Zelje o dopustu oziroma prostem
Casu upostevane, potem tudi, da zaposleni menijo, da se v timu uposteva njihovo mnenje na
sploSno ter da radi prihajajo v sluzbo.
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Tabela 10: Rezultati odgovorov na trditev »Navelican/-a sem dela, ki ga opravljam.«

Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 3 27,3 27,3
2 3 27,3 54,5
3 2 18,2 72,7
4 1 9,1 81,8
5 2 18,2 100,0
Skupaj 11 100,0

Tabela 11: Rezultati odgovorov na trditev »Razmisljam, da bi delo pustil/-a in odsel/-a

drugam.«
Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 2 18,2 18,2
> 4 36,4 54,5
3 2 18,2 72,7
4 2 18,2 90,9
5 1 9,1 100,0
Skupaj 11 100,0

Respondenti se bolj nagibajo k nestrinjanju kot pa k strinjanju glede tega, da so naveli¢ani
dela, ki ga opravljajo, in da razmisljajo o tem, da bi delo pustili ter odsli drugam. Pri obeh
trditvah je najnizja mera strinjanja 1, najvisja pa 5. Vec kot polovica respondentov, natancneje
54,5 %, se sploh ne strinja oziroma se ne strinja s tem, da so dela naveliani, vseeno pa je 18,2
% respondentov odgovorilo, da se s to trditvijo popolnoma strinjajo. 54,5 % respondentov se
sploh ne strinja oziroma ne strinja s tem, da razmisljajo, da bi delo pustili, 27,3 % se jih s tem
vsaj strinja, od tega 9,1 % popolnoma. Ti rezultati niso povsem negativni, saj veina
zaposlenih o zapusS¢anju dela ne razmislja in dela ni naveli¢ana, vseeno pa bi bilo potrebno
posvetiti nekaj pozornosti zaposlenim in odkriti razloge za negativne odgovore. Po drugi
strani pa moram dodati, da se znotraj tima skoraj vedno najde nekdo, ki ima Zeljo oditi —
morda zaradi kaksSnih osebnih razlogov ali pa zaradi kakSnega trenutnega stanja oziroma
nesporazuma na delu.
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Tabela 12: Rezultati odgovorov o odnosih z lastniki/vodstvom

Odnosi z lastniki/vodstvom Min [ Max | Povp. Std.
Ocena | odklon

Lastniki zaupajo svojim zaposlenim. 1 5 3,00 1,61
Z lastniki imam dovolj stikov. 1 5 1,82 1,40
O svojem delu se lahko odprto pogovarjam z lastniki. 1 5 2,18 1,40
Sestanki med lastniki in timom zaposlenih so redni in 1 4 1,91 1,04
jih je dovolj.
Delovno vzdusje med lastniki in zaposlenimi je dobro. 1 4 2,64 0,92
Politika, kratkoro¢ni in dolgoro¢ni cilji lastnikov so 1 4 2,36 1,12
jasni vsem zaposlenim.
Lastniki posredujejo informacije na razumljiv nacin. 1 5 2,82 1,47
Zaposleni imajo moznost soodlo¢anja pri odloc¢itvah 1 4 2,00 1,00
lastnikov.
Lastniki so postavili zelo visoke zahteve glede delovne 2 5 3,55 0,82
uspesnosti.
Konflikte z lastniki reSujemo konstruktivno. 1 4 2,36 1,03
Lastniki nas ustrezno nagrajujejo za nase delo. 1 4 1,73 1,10
Stimulativnih nagrad za nase delo je premalo. 3 5 4,27 0,90
Podrejeni zaupajo lastnikom. 1 5 2,55 1,51
Lastniki se vedno drzijo dogovorov in obljub 1 4 2,09 1,22
zaposlenim.
Komunikacija med lastniki in timom zaposlenih je 1 5 2,91 1,22
sproscena, prijateljska ...
Lastniki so pripravljeni pomagati in sodelovati tudi v | 1 3 1,64 0,81
primeru privatnih oziroma osebni tezav zaposlenih.
Sposobni zaposleni zapuS¢ajo na$ tim zaradi slabih 1 4 2,64 0,81
odnosov z lastniki.
Pri opravljanju dela zaposleni pogosto dozivljamo 2 5 3,18 1,25

konfliktne situacije z lastniki.
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Pri sklopu trditev, s katerimi sem analizirala zadovoljstvo in odnose zaposlenih z vodstvom,
rezultati v primerjavi s prej$njimi sklopi kar izstopajo. Respondenti so se najbolj strinjali s
trditvijo, da je stimulativnih nagrad za njihovo delo premalo (4,27). Lastniki zaposlenih sploh
ne nagrajujejo, placilo je dolo¢eno samo glede na Stevilo delovnih ur. Sicer so ob odprtju
poslovalnic obljubljali stimulacijo v primeru, da bi poslovalnici presegli dolocen znesek
prodaje, vendar je ta meja glede na razmere in nacin poslovanja previsoka in posledi¢no nikoli
dosezena, tako da tudi stimulacije ni. Sledi trditev, da so lastniki postavili zelo visoke kriterije
glede delovne uspesnosti (3,55), torej se respondenti nagibajo k strinjanju. Glede na ostale
rezultate in dejstvo, da lastniki svojim zaposlenim posvecajo premalo pozornosti in namenjajo
premalo navodil, je zanimivo, da so njihove zahteve glede delovne uspeSnosti visoke. In
obratno, za doseganje visoke delovne uspesnosti, bi pricakovala, da bodo lastniki bolj prisotni
in vrsili tudi vecji nadzor nad zaposlenimi.

Najmanj so se respondenti strinjali s trditvijo, da so lastniki pripravljeni pomagati in
sodelovati v primeru privatnih oziroma osebnih tezav zaposlenih (1,64). Lastniki so tako ali
tako vecino Casa odsotni in zaposleni z njimi niti nimajo priloznosti deliti privatnih zadev,
poleg tega pa tudi sproscenost z lastniki ne dosega te mere, da bi zaposleni cutili, da lahko od
lastnikov pricakujejo pomo¢ na osebnem podroc¢ju. Lastniki so v preteklosti s svojim
vedenjem tudi pokazali, da zadovoljstvu in poc¢utju zaposlenih ne pripisujejo vecjega pomena.

Zelo nizko mero strinjanja so zaposleni izkazali tudi za trditev, da jih lastniki ustrezno
nagrajujejo za njihovo delo (1,73). Rezultat se ujema z rezultati za trditev glede stimulativnih
nagrad, s to razliko, da tu respondenti cutijo, da so premalo nagrajeni za ves trud in
odgovornost na ostalih podrocjih, saj imajo poleg same prodaje $e veliko drugih obveznosti,
ki so posledica premajhne aktivnosti lastnikov. To sovpada z nizko mero strinjanja s trditvijo,
da imajo zaposleni z lastniki dovolj stikov (1,82). Sicer je najvi§ja mera strinjanja za to trditev
5, to pripisujem dejstvu, da imajo nekateri zaposleni vseeno bolj pogost kontakt z lastniki —
recimo poslovodja. Zaposleni o€itno res niso zadovoljni z mero komuniciranja z vodstvom
oziroma z lastniki, saj se tudi s trditvijo, da je sestankov med lastniki in timom zaposlenih
dovolj, v povprecju ne strinjajo (1,91).

Zanimiv je rezultat za trditev, da lastniki zaupajo svojim zaposlenim (3,00), respondenti se
niti strinjajo, niti ne strinjajo s trditvijo. Glede na situacijo je tak rezultat morda tudi povsem
realen, saj bi lahko rekli, da lastniki po eni strani zaupajo svojim zaposlenim, saj jih puscajo
brez kaks$nih izrazitih navodil in nadzora, po drugi strani pa vseeno pri veéini negativnih
situacij odgovornost prelagajo na zaposlene. Ce v krizni situaciji najprej podvomijo v
zaposlene, dobijo ti obcutek, da lastniki o€itno nimajo ravno velikega zaupanja v njih.

Respondenti ¢utijo tudi, da se o svojem delu ne morejo odprto pogovarjati z lastniki (2,18),
sicer je najvi§ja mera strinjanja s to trditvijo 5, a tudi tu velja, da so verjetno doloceni
zaposleni bolj odprti in neposredni, zato tudi ¢utijo, da lazje delijo svoje mnenje z lastniki.
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Tabela 13: Rezultati odgovorov na trditev »Delovno vzdusje med lastniki in zaposlenimi je

dobro.«
Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 1 9,1 9,1
2 4 36,4 45,5
3 4 36,4 81,8
4 2 18,2 100,0
Skupaj 11 100,0

Zaskrbljujo¢ je tudi rezultat, ki se nanasa na trditev, da je delovno vzdu$je med lastniki in
zaposlenimi dobro (2,64). Slaba polovica vseh respondentov se s tem vsaj ne strinja,
natanéneje, 9,1 % se jih s trditvijo celo sploh ne strinja. 36,4 % je neopredeljenih, samo slabih
18 % pa se s trditvijo strinja. Glede na rezultate ostalih trditev ta podatek niti ni tako
presenetljiv, saj so zaposleni izkazali dokaj veliko mero nezadovoljstva z ostalimi podrocji
sodelovanja z lastniki. Respondenti so v povprecju izkazali nizko mero strinjanja tudi s
trditvijo, da so politika, kratkoro¢ni ter dolgoro¢ni cilji lastnikov jasni vsem zaposlenim
(2,36). Ta podatek sovpada z dejstvom, da je komuniciranja med lastniki in zaposlenimi zelo
slabo, torej je posledi¢no tudi prenasanje navodil, smernic in ciljev ve€ino ¢asa zanemarjeno.

Tabela 14: Rezultati odgovorov na trditev »Lastniki posredujejo informacije na razumljiv

nacin.«
Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 2 18,2 18,2
2 4 36,4 54,5
3 1 9,1 63,6
4 2 18,2 81,8
5 2 18,2 100,0
Skupaj 11 100,0

Tudi s tem, da lastniki posredujejo informacije na razumljiv nacin, se respondenti bolj ne
strinjajo kot pa strinjajo (2,82). Kar 54,5 % se jih s trditvijo vsaj ne strinja, od teh se jih
tretjina s trditvijo sploh ne strinja. Samo 36,4 % respondentov se strinja oziroma popolnoma
strinja, da so informacije posredovane na razumljiv nacin.
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Respondenti se v povprecju ne strinjajo s tem, da imajo zaposleni moznost soodlocanja pri
odlocitvah lastnikov (2,00), tak rezultat je glede na celoten odnos med zaposlenimi in lastniki
pri¢akovan. Lastniki svoje odlocitve sporocijo zaposlenim, potem jih sicer pustijo dokaj brez
nadzora pri sami realizaciji teh odlocitev, a priporo¢il in mnenj zaposlenih pri sprejemanju
odlocitev ne upostevajo. V Casu delovanja slovenskih poslovalnic je bilo veliko primerov, ko
so zaposleni z lastniki delili svoja opazanja in predloge za izboljSavo, a lastniki temu niso
dajali velikega pomena, pa Ceprav so velikokrat zaposleni tisti, ki najbolj razumejo trenutne
razmere, saj so v stalnem stiku s kon¢nimi strankami, poleg tega pa tudi bolje razumejo
slovenski trg in razmisljanje ljudi — za razliko od lastnikov, ki so tujci.

Respondenti se v povpre¢ju ne strinjajo niti s trditvijo, da konflikte z lastniki reSujejo
konstruktivno (2,36). To lahko povezemo tudi z rezultati za trditev, da lastniki zaupajo
oziroma ne zaupajo zaposlenim. Kot sem Ze omenila, ponavadi lastniki pri vsakem konfliktu
najprej podvomijo v zaposlene in v njihovo delo, ¢eprav brez konkretne podlage za tako
razmi$ljanje. V takem primeru je seveda tezko na konstruktiven nacin reSevati celoten
konflikt. Na konflikte se navezuje tudi trditev, da pri opravljanju dela zaposleni pogosto
dozivljajo konfliktne situacije z lastniki (3,18). Pri tej trditvi se respondenti v povprecju bolj
nagibajo k strinjanju kot pa k nestrinjanju, torej so konfliktne situacije z lastniki dokaj
pogoste. Glede na to, da te konfliktne situacije ocitno ne reSujejo konstruktivno, zna to
negativno vplivati na kon¢no uspesnost poslovalnic.

Tabela 15: Rezultati odgovorov na trditev »Podrejeni zaupajo lastnikom.«

Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 4 36,4 36,4
2 2 18,2 54,5
3 1 9,1 63,6
4 3 27,3 90,9
5 1 9,1 100,0
Skupaj 11 100,0

Za trditev, da podrejeni lastnikom zaupajo, so respondenti v povprecju izkazali dokaj nizko
mero strinjanja (2,55). Glede na to, da je zaupanje v vodstvo/lastnike po mojem mnenju dokaj
pomemben vidik odnosa med zaposlenimi in vodstvom, lahko tak rezultat ozna¢imo kot
kriti¢en. Kar 36,4 % se jih sploh ne strinja s tem, da zaposleni zaupajo lastnikom, dodatnih
18,2 % se jih s trditvijo ne strinja, kar pomeni, da jih skupaj ve¢ kot polovica ne ¢uti, da lahko
zaposleni zaupajo lastnikom. Po drugi strani pa je vseeno zanimivo, da je nekdo obkrozil, da
zaposleni popolnoma zaupajo lastnikom, 27,3 % oz. trije respondenti so obkrozili, da se s
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trditvijo strinjajo. Glede na negativne rezultate ostalih trditev, ki se ti¢ejo lastnikov, bi
pricakovala, da bo nivo zaupanja lastnikom $e nizji.

Respondenti se v povprecju ne strinjajo s trditvijo, da se lastniki vedno drzijo dogovorov in
obljub zaposlenim (2,09). Tak rezultat je pri¢akovan, glede na to, da so ostali rezultati
nakazali na nezaupanje med lastniki in zaposlenimi, to nezaupanje s strani zaposlenih je
verjetno med drugim tudi posledica tega, da so lastniki v preteklosti krSili dogovore in
obljube.

Za trditev, da je komunikacija med lastniki in timom zaposlenih spro$¢ena, so respondenti v
povpre¢ju obkrozili, da se s tem niti strinjajo niti ne strinjajo (2,91). Glede na odsotnost
lastnikov je ta rezultat Se kar pozitiven, saj ponavadi spros¢enost z nekom nastopi Sele ob
rednem stiku z njim. Drzi pa, da je odnos lastnikov do zaposlenih nasplo$no navidez sproscen,
zato verjetno tudi zaposleni ¢utijo, da so do neke mere lahko spros¢eni z lastniki. Vseeno pa
glede na rezultat nezaupanja do lastnikov, zaposleni tej navidezni spros¢enosti niso podlegli,
zato so pri strinjanju s trditvijo o spros¢enih odnosih neodlo¢ni.

Tabela 16. Rezultati odgovorov na trditev »Sposobni zaposleni zapuscajo nas tim zaradi
slabih odnosov z lastniki.«

Mera strinjanja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
1 1 9,1 91
2 3 27,3 36,4
3 6 54,5 90,9
4 1 9,1 100,0
Skupaj 11 100,0

Respondenti se v povprecju bolj ne strinjajo kot pa strinjajo s trditvijo, da sposobni zaposleni
zapuscajo njihov tim zaradi slabih odnosov z lastniki (2,64). Tak rezultat lahko pomeni dvoje
— ali da sposobni zaposleni zapuséajo tim zaradi drugega razloga in ne zaradi slabih odnosov z
lastniki ali pa da sposobni zaposleni sploh ne zapuscajo tima. Glede na to, da so zaposleni
izkazali nezaupanje do lastnikov in hkrati v povpre¢ju pokazali zadovoljstvo s timom in
sorodnimi dejavniki, lahko zaklju¢im, da zaposleni v sploSnem tima ne bi zapustili, ¢e razlog
za to ni slab odnos z lastniki. Seveda dopus¢am moznost, da so zaposleni tim zapustili zaradi
osebnih razlogov ali Zelje po napredovanju. Predvidevam lahko tudi, da obstaja velika
verjetnost, da sposobni zaposleni tima sploh ne zapuS€ajo — vecina respondentov je v
poslovalnicah zaposlenih ze od zacetka.
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Tabela 17: Rezultati odgovorov o zadovoljstvu zaposlenih

Splosno o zadovoljstvu Min Max Povp. Std.
ocena | odklon

Zadovoljstvo s sodelavci v timu 4 5 4,64 0,50
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 3 5 4,00 0,89
Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 3 5 4,09 0,83
Zadovoljstvo z delom 3 5 4,09 0,94
Zadovoljstvo z lastniki 1 4 2,27 1,10
Zadovoljstvo s placo 1 5 2,82 1,25
Zadovoljstvo z mozZnostjo napredovanja 1 5 2,27 1,35

V svoji raziskavi sem analizirala tudi splosno zadovoljstvo zaposlenih v slovenskih
poslovalnicah Yves Rocher. Respondenti so morali izbrati stopnjo zadovoljstva za posamezne
dejavnike, in sicer od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da z dejavnikom sploh niso zadovoljni, in 5, da
so z dejavnikom popolnoma zadovoljni.

Tabela 18: Rezultati odgovorov o zadovoljstvu s sodelavci v timu

Stopnja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
zadovoljstva kumulative v %
2 4 36,4 36,4
5 7 63,6 100,0

Skupaj 11 100,0

Respondenti so najbolj zadovoljni s sodelavci v timu, povpreéna stopnja zadovoljstva znasa
4,64. Kar 63,6 % respondentov je popolnoma zadovoljnih s sodelavci v timu, ostalih 36,4 %
pa je tudi obkrozilo, da so s sodelavci zadovoljni. Ta rezultat v pozitivnem smislu najbolj
izstopa.

Na drugem mestu je zadovoljstvo z delovnim ¢asom. Povpre¢na stopnja zadovoljstva
zaposlenih za ta dejavnik znaSa 4,09, kar pomeni da S0 zaposleni v povprecju zadovoljni z
delovnim ¢asom. Lahko bi rekla, da je ta rezultat pricakovan, saj je ve€ina zaposlenih preko
Studentskega servisa, poleg dela imajo tudi Studijske obveznosti in jim ustreza, da se dela v
dveh izmenah po 6 ur. Tako jim ob Studijskih obveznostih in 6 urah dela preostane Se nekaj
prostega Casa. Poleg tega pa jim verjetno odgovarja tudi sam sistem dolocanja razporeda dela,
saj poslovodja za vsak teden vnaprej sestavi razpored in pri tem upoSteva Zelje vseh
zaposlenih.
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Tudi pri zadovoljstvu z delom znasa stopnja zadovoljstva 4,09. Ta rezultat je po eni strani
presenetljiv, saj je osnovna vloga zaposlenih »prodajalka«, v poslovalnicah je v povprecju
bolj malo strank, torej je dela s samo prodajo malo in zna biti to delo kar monotono. Poleg
tega pa so vecinoma zaposleni Studentje, ki imajo tudi Vv kariernem smislu visje cilje na
povsem drugih podro¢jih dela. Po drugi strani pa je njihova vloga razsirjena, saj imajo zaradi
odsotnosti lastnikov in timskega nacina dela veliko ve¢ odgovornosti in zadolZitev.

Respondenti so v povpre¢ju zadovoljni tudi s stalnostjo zaposlitve (4,00). Do samega zaprtja
poslovalnic se Stevilo zaposlenih ni pogosto menjavalo, razen ko je prislo do optimizacije
stroSkov. V sploSnem pa zaprtja trgovin ali kakSnih nenadnih sprememb zaposleni v
poslovalnicah niso pri¢akovali, torej so bili precej prepricani Vv stalnost njihove zaposlitve — Se
posebej upostevajo¢ dejstvo, da je vecina zaposlenih Ze od samega zacetka. Lastniki pa se
tako ali tako niso poglabljali v posamezne zaposlene, zanimala jih je skupna uspesnost.

Zadovoljstvo s placo je doseglo povprecno stopnjo zadovoljstva 2,82. Torej se zaposleni bolj
nagibajo k nezadovoljstvu s placo, kot pa k zadovoljstvu. Rezultat je pri¢akovan, saj imajo
zaposleni minimalno plaé¢ilo. Verjetno pa vedo, da je podobno tudi v ostalih trgovinah
oziroma je placilo priblizno enako tudi za ostala podobna dela.

Tabela 19: Rezultati odgovorov o zadovoljstvu z lastniki

Stopnja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
zadovoljstva kumulative v %
1 3 27,3 27,3
2 4 36,4 63,6
3 2 18,2 81,8
4 2 18,2 100,0

Skupaj 11 100,0

Najnizja stopnja zadovoljstva je pricakovano stopnja zadovoljstva z lastniki (2,27). V
povprecju respondenti niso zadovoljni z lastniki. Je pa zanimiva razporeditev odgovorov —
63,6 % respondentov ni zadovoljnih z lastniki oziroma od teh jih malo manj kot pol sploh ni
zadovoljnih z lastniki. Vseeno pa 18,2 % respondentov je zadovoljnih z lastniki, 18,2 % je
neodloc¢enih. Verjetno je odgovor posameznikov odvisen tudi od pogostosti stikov z lastniki
in seveda od osebnih izkuSenj z njimi. Nizka stopnja zadovoljstva zaposlenih z lastniki pa je
vsekakor negativen vpliv na uspesnost poslovalnic.
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Tabela 20: Rezultati odgovorov o zadovoljstvu z moznostjo napredovanja

Stopnja Frekvenca Odstotek v % Odstotek
zadovoljstva kumulative v %
1 4 36,4 36,4
2 3 27,3 63,6
3 2 18,2 81,8
4 1 9,1 90,9
5 1 9,1 100,0

Skupaj 11 100,0

Prav tako je tudi zadovoljstvo z mozZnostjo napredovanja pri respondentih doseglo povprecno
stopnjo 2,27. Nizek rezultat je pricakovan, saj sem Ze omenila, da so v poslovalnicah
zaposleni vecinoma Studentje z druga¢nimi kariernimi cilji, torej napredovanje po njihovih
zeljah tu ne pride v poStev. Zanimivo pa je, da je 18,2 % respondentov vsaj zadovoljnih z
moznostjo napredovanja oziroma polovica od teh jih je popolnoma zadovoljnih. Morda niti
nimajo kak$nih posebnih Zelj po izrazitem napredovanju, ali pa vidijo v delu mozZnost, da se v
prihodnosti Se kako drugace razsiri in jim omogoc¢i napredovanje.

Tabela 21: Rezultati odgovorov na vprasanje: »Ali mislite, da je kvaliteta vasega delovnega

zivljenja ter odnos lastnikov do zaposlenih in njihovo vodenje te organizacije ustrezno?«

Odgovor Frekvenca Odstotek v % Odstotek
kumulative v %
Da 1 91 9,1
Ne 10 90,9 100,0
Skupaj 11 100,0

Zadnji sklop mojega anketnega vpraSalnika zakljuCuje vprasanje, ki se nanaSa na odnos
lastnikov do zaposlenih in ustreznost njihovega vodenja poslovalnic Yves Rocher. Kar 90,9 %
respondentov je mnenja, da kvaliteta njihovega delovnega Zivljenja ter odnos lastnikov do
zaposlenih in njihovo vodenje te organizacije ni ustrezno. Tak rezultat bi moral biti za
vsakega vodjo zaskrbljujo¢ in hkrati znak, da je potrebno nekaj spremeniti. Samo en
respondent je odgovoril pritrdilno na to vprasanje, torej zelo izstopa v mnoZici negativnih
odgovorov. Mogoce lahko pritrdilen odgovor pripiSemu dejstvu, da je verjetno ta respondent
v Yves Rocher zaposlen krajsi ¢as in $e ni toliko seznanjen z nacinom dela lastnikov — torej si
v takem primeru $e ni mogel ustvariti negativnega mnenja. Morda se z na¢inom dela lastnikov
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ta respondent dejansko strinja ali pa se s takimi vprasanji preprosto ne obremenjuje,
posledi¢no nima konkretnih pripomb glede nacina vodenja.

Vsi, ki so na vpraSanje odgovorili negativno, so podali tudi svoje predloge za izboljSavo
stanja v poslovalnicah Yves Rocher. Njihove predloge bom povzela. Vsi respondenti se
strinjajo, da bi morali biti lastniki bolj vpeti v vodenje in samo poslovanje, prevzeti bi morali
ve¢ odgovornosti, ve¢ sodelovati z zaposlenimi in si bolj prizadevati za uspeSnost.
Respondenti pogresajo redne sestanke, kjer bi bili jasno zastavljeni in razlozeni cilji ter
podane pohvale (lahko tudi samo ustne) za dobro opravljeno delo, Se posebej v primeru
uspesnih rezultatov zaposlenih. Primanjkuje torej motiviranja zaposlenih s strani lastnikov.
Vec respondentov moti tudi neizpolnjevanje obljub lastnikov glede nagrajevanja zaposlenih,
torej so mnenja, da bi moralo biti ve¢ denarnih in nedenarnih nagrad. Eden izmed
respondentov je predlagal hitrejsi odziv lastnikov na konfliktne situacije in dileme zaposlenih.
Tudi odnose z zaposlenimi bi morali izboljsati ter delati na obojestranskem zaupanju.
Omenjena je tudi prenizka placa, eden izmed respondentov je izpostavil celo, da odnos »delaj
za taksno placo ali pa bomo brez tezav nasli nekoga, ki bo zelel delati za tak denar« ni ravno
temelj za uspeSen odnos med zaposlenimi in lastniki. Vsi respondenti so poudarili, da bi
morali lastniki upoStevati mnenja zaposlenih, saj so ti tisti, ki imajo stik s stranko in na
podlagi tega tudi pridobijo dolocene ideje za boljse poslovanje. Eden izmed predlogov je, da
bi morali lastniki nameniti ve¢ odgovornosti vodji poslovalnic ter ji dati moznost soodloc¢anja.
Vsi respondenti so izpostavili, da bi bilo potrebno nameniti veliko ve¢jo pozornost tudi
oglasevanju ter organizaciji kaksnih dogodkov in promocij.

Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko kon¢no svoje hipoteze potrdim oziroma zavrzem.
H1: Vodenje lastnikov negativno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v Yves Rocher.

To hipotezo lahko glede na rezultate anketnega vprasalnika potrdim, saj so lastniki z njihovim
nac¢inom vodenja edino podroc¢je nezadovoljstva zaposlenih. To se razbere iz sklopa trditev o
splosnem zadovoljstvu zaposlenih ter iz sklopa trditev o odnosih z vodstvom/lastniki. Tudi pri
vprasanju glede ustreznosti vodenja lastnikov je veina respondentov le-to oznalila za
neustrezno. Izkazalo se je, da so zaposleni nezadovoljni, ker ¢utijo, da imajo premalo kontakta
z lastniki, le-tem ne zaupajo, ne podpirajo njihov na¢in vodenja poslovalnic, prav tako pa niso
zadovoljni niti s samim odnosom lastnikov do zaposlenih.

H2: Kreativno okolje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih Yves Rocher.

Respondenti so v povpre¢ju izkazali zadovoljstvo z delom. Prav tako pa so se pri prvem
sklopu trditev v povprecju strinjali s tem, da ne razmisljajo o odhodu, tako da lahko tudi to
hipotezo potrdim. Respondenti so zadovoljni tudi z delovnim prostorom in delovnimi pogoji.
Zaradi odsotnosti lastnikov so zaposleni pri delu povsem samostojni in prisiljeni h
kreativnosti pri delu ter reSevanju nepredvidenih situacij. Strinjajo se, da neprestano is¢ejo
ideje za boljSe poslovanje in so zadovoljni s timskim nac¢inom dela, ki prav tako spodbuja
njihovo kreativnost. To je tisto, kar ustvarja kreativno delovno okolje, ki pozitivno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih.
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H3: Zaposleni v Yves Rocher so zadovoljni z odnosi s sodelavci na isti hierarhi¢ni ravni.

Tudi to hipotezo lahko potrdim, saj so respondenti za odnose s sodelavci v timu v povprecju
izkazali najvisjo stopnjo zadovoljstva, med seboj si zaupajo, Cutijo medsebojno sproscenost in
so si pripravljeni pomagati tudi pri osebnih tezavah. Lahko recem, da je stopnja zadovoljstva
zaposlenih s sodelavci v pozitivnem smislu najbolj izstopala, to se je izkazalo v sklopu trditev
o odnosih na delovnem mestu in tudi pri sklopu splosnega zadovoljstva.

2.2.3 Predlogi za izboljSave

Na podlagi analize rezultatov anketnega vprasalnika lahko navedem svoje predloge za
izboljSavo zadovoljstva zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher, ki posledi¢no
vpliva tudi na uspesnost teh poslovalnic.

Ce povzamem rezultate, lahko ocenim splosno zadovoljstvo in nadin poslovanja Yves Rocher
poslovalnic. Respondenti so bili v povpre¢ju zadovoljni z vsemi dejavniki, izstopalo je
predvsem nezadovoljstvo z lastniki in sorodnimi dejavniki. Lastniki prihajajo iz tujine, ve¢ino
Casa so odsotni in so premalo vpeti v poslovanje slovenskih poslovalnic. To je ena izmed
glavnih pritozb respondentov, saj SO mnenja, da imajo premalo kontakta z lastniki, premalo je
komuniciranja in rednih sestankov, tudi strategija poslovanja s strani lastnikov ni
skomunicirana, saj zaposleni bolj ali manj ne vedo, kaksni so cilji lastnikov za prihodnost. Po
eni strani premalo komuniciranja ni neposredno povezano z nezadovoljstvom zaposlenih, ker
pa so lastniki zaposlenim postavili visoke zahteve in standarde za uspesnost, le-ti pricakujejo
in potrebujejo vodenje ter usmerjanje k doseganju ciljev. Torej imamo situacijo, kjer lastniki
zaposlenim ne posredujejo glavnih ciljev, temvec¢ samo postavijo visoke zahteve in dolocijo
standarde. Potem lastniki zaposlene pustijo brez nadzora in navodil, v primeru neuspeha pa
vso odgovornost prelozijo na zaposlene. Zaradi dejstva, da so zaposleni prepusceni sami sebi
in morajo isto¢asno uspe$no voditi poslovalnice, so primorani k nenehnemu iskanju idej za
izboljSave. Po eni strani jim to prinaSa motivacijo, saj jim samostojno iskanje idej v delo
vnaSa kreativnost in daje obcutek odgovornosti. Ta obcutek bi bil Se toliko bolj prisoten, ¢e bi
potem lastniki predloge zaposlenih tudi upoStevali in jih po potrebi implementirali v
poslovanje. Po rezultatih sode¢ pa lastniki redkokdaj uposStevajo mnenja zaposlenih, kar
slednjim daje obcutek nemoci in jim jemlje tudi motivacijo do dela ter ponovnega iskanja
idej. Zaposleni so mnenja, da prav oni najve¢ vedo o obnaSanju potrosnikov, saj so v stalnem
kontaktu z njimi, prav tako tudi bolje poznajo slovenski trg, saj so lastniki tujci, ki se nikoli
niso poglobili v raziskavo trga. Zaradi odsotnosti lastnikov in njihovih poc¢asnih odgovorov
pogosto prihaja do neprijetnih situacij, kjer se morajo zaradi nujnosti zadeve zaposleni skupaj
s poslovodjo odlociti v imenu lastnikov ali pa pustiti zadevo stati, s ¢imer se lahko zgodi
zamujen rok. To pa lahko vodi do konflikta, saj lastnikom odlocitev zaposlenih ne bo nujno
vsec, zopet pa bo odgovornost na strani zaposlenih. Zaposleni so mnenja, da bi morala biti
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poslovodja bolj opolnomocena, saj v primeru odstotnosti lastnikov nekdo mora imeti mo¢
odloc¢anja in prevzemanja odgovornosti za nemoteno poslovanje poslovalnic.

Pomanjkanje komuniciranja pa vodi tudi do nedoslednosti s priznanji za dobro opravljeno
delo in izrekanjem pohval zaposlenim. Zaposleni se trudijo uspesno voditi poslovalnici in
seveda pri¢akujejo povratni odgovor in opazanja s strani lastnikov — a ne samo kritike, temvec
tudi pohvale v primeru dobro opravljenega dela. V trgovinah je poleg same prodaje tudi
veliko »obstranskih« delovnih nalog, zaradi Kkaterih je prodaja sploh mozna. Po mojem
mnenju in mnenju zaposlenih bi se morali lastniki tega zavedati in zaposlene pohvaliti za to
delo, zal pa lastniki svoje pohvale in kritike ve¢inoma oblikujejo samo na podlagi kon¢nega
zneska prodaje. Tudi to demotivira zaposlene, saj kon¢ni znesek prodaje ni neposredno
odvisen od njih — za poslovalnici je znacilen nizek obisk strank, z majhnim Stevilom strank je
tezko doseCi visok povprecni znesek prodaje. Na Stevilo strank pa zaposleni ne morejo
vplivati drugace kot s predlogi za privabljanje novih strank, teh predlogov pa lastniki ne
upostevajo, torej je celotna situacija podobna za¢aranemu krogu.

Problem je tudi v nezaupanju med zaposlenimi in lastniki. Lastniki bi si zaupanje v zaposlene
pridobili z rednimi stiki in opazovanjem njihovega dela. Zaposleni pa so zaupanje v lastnike
izgubili, ko so le-ti obljubljali, a obljub niso izpolnili, poleg tega pa tudi Ze sam nacin vodenja
lastnikov zaposlene odvraca od zaupanja v njih.

Respondenti so v povprecju zelo zadovoljni s sodelavci na istem hierarhi¢nem nivoju oziroma
s sodelavci v timu, zadovoljni so tudi z delovnimi pogoji, s samim delom ter stalnostjo
zaposlitve. To dejstvo bi lahko bilo za lastnike poslovalnic spodbudno, saj je splosno
zadovoljstvo zaposlenih kljuénega pomena za uspeSnost. Zadovoljstvo zaposlenih bi lahko
lastniki nadgradili, izkoristili in na njem zasnovali tudi poslovni uspeh. Zal pa je situacija
obratna, saj so ravno lastniki tisti, ki zaposlenim povzro¢ajo nezadovoljstvo. Tudi s placo so
zaposleni nezadovoljni, saj prejemajo Ze tako minimalno placilo, upostevajo¢ vse njihove
odgovornosti pa lahko to placilo Se toliko bolj ozna¢imo za izredno nizko. Glede na slab
poslovni rezultat poslovalnic tezko pri¢akujemo, da bodo lastniki pripravljeni kaj ukreniti v
tej smeri in pladilo zaposlenim povecati. Tudi z nagradami zaposleni niso zadovoljni, saj
menijo, da bi si jih zasluzili glede na njihov vlozen trud — denarne ali nedenarne nagrade.

Za izboljsenja celotnega nacina vodenja lastnikov in zadovoljstva zaposlenih predlagam
naslednje ukrepe.

Uvedejo naj se redni sestanki z zaposlenimi, tedenski ali mesec¢ni, v bistvu ni potrebno, da so
sestanki zelo pogosti, pomembno je le, da so redni in da zaposleni vedo, da se lahko zanesejo
na prisotnost lastnikov na teh sestankih. Zelo pomembna je percepcija kredibilnosti
komunikacije med lastniki in zaposlenimi, saj ta vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z lastniki.
Ker si zaradi oddaljenosti lastniki ne morejo privoséiti fizi¢ne udelezbe na vsakem sestanku,
predlagam tudi sestanke preko programa Skype ali kakSnega drugega podobnega programa.
Zaposleni, ki so v neposrednem stiku s potroSniki, bi seznanjali lastnike z reakcijami, zeljami
in potrebami potro$nikov. Ta komunikacija pa bi se morala odvijati zelo pogosto. Prav za to

smer komunikacije, od spodaj navzgor, je Skype idealna reSitev, saj omogoca zaposlenim
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pogosto porocanje brez potrebe po fiziéni udelezbi. Zaposleni lahko svoja opaZzanja
posredujejo tudi preko elektronske poste, lastniki pa se morajo potruditi, da posto zaposlenih
redno prebirajo, in ko je potrebno, nanjo tudi odgovorijo. Vzpostavili pa bi lahko tudi kakSen
intranet za sodelovanje med lastniki in zaposlenimi. Na rednih (tedenskih, mese¢nih)
sestankih bi zaposleni z lastniki delili bolj splosne, pomembne povratne informacije,
opazanja, morebitna vprasanja, hkrati pa bi lastniki lahko sestanek izkoristili za podrobnejsa
navodila za delo, morda z zaposlenimi delili tudi finan¢ne podatke o skupni uspeSnosti. Po
Hackman-Oldhamovem modelu motivacije morajo zaposleni obcutiti pomembnost in
odgovornost, poznati morajo rezultate, da bi potem obcutili osebno odgovornost za te
rezultate in uspesnost. S povratnimi informacijami bi lastniki tako dosegli ve¢jo motivacijo
zaposlenih, saj bi ti rezultat povezali s svojim delom ter se e bolj potrudili pri sami prodaji ali
pa bi poiskali druga¢ne nadine za doseganje uspe$nosti. Z rednim kontaktom z lastniki bi
dobili zaposleni zaupanje v njih ali pa bi vsaj razumeli njihov nacin razmisljanja. Na podlagi
tega bi se potem v nepredvidenih situacijah tudi znali primerno odloc¢ati. V primeru nujnih
situacij predlagam tudi izredne sestanke, ¢e pa za lastnike udelezba ni izvedljiva, priporocam
opolnomocenje poslovodje, da ravna v njihovem imenu. Pomembno je, da imajo zaposleni
svobodo, da sprejemajo odlocitve v zvezi z zahtevami potroSnikov. Ker je v poslovalnicah
zaposleno vecje Stevilo ljudi, je seveda bolj razumno, da bi imela to svobodo odlo¢anja
predvsem poslovodja. Ostali zaposleni sodelujejo s poslovodjo in potem tudi sprejemajo
odlo¢itve na podlagi dogovora s poslovodjo. Poslovodja je vezni ¢len med lastniki,
zaposlenimi in strankami. Za nemoteno poslovanje mora imeti dovolj pristojnosti za
odlo¢anje glede dolocenih zadev, brez da bi vsaki¢ potreboval soglasje lastnikov, saj se
Cakanje na njihov odgovor lahko zavleCe in posledi¢no poslovanje prekine. To lahko vodi do
nezadovoljnih strank, poslovnih partnerjev ...

Menim, da bi morali lastniki dajati vecji pomen predlogom zaposlenih, saj so ti v
vsakodnevnem stiku s strankami, razumejo njihovo obnaSanje in velikokrat tudi najbolje
vedo, kako vplivati na vi§jo prodajo. Torej bi morali lastniki zaposlenim predstaviti razli¢ne
moznosti, ki so seveda v okviru njihovih zmoznosti, s prednostmi in slabostmi, poslusati
predloge zaposlenih in jih vkljuéiti v odlo¢anje. Poleg tega pa lahko zaposleni svetujejo tudi
glede samega nacina dela v poslovalnicah, saj vsak dan opravljajo to delo, torej tudi vedo,
kako doseci vi§jo produktivnost. Na tak nacin bi pri zaposlenih dosegli obutek pomembnosti,
osebne odgovornosti, motivacije, hkrati pa bi lastniki dobili tudi koristne ideje, ki se jih sami
morda ne bi uspeli spomniti.

Za vecje zadovoljstvo potrebujejo zaposleni tudi ve¢ pohvale s strani lastnikov. Seveda
zaposleni ne pri¢akujejo pohvale za vsako manjso opravljeno delovno nalogo, bi pa bili bolj
motivirani, ¢e bi lastniki opazili in priznali njihovo dobro delo. Menim, da kriterij za dobro
opravljeno delo ne bi smela biti samo dejanska prodaja oziroma viSina zneska, saj imajo
zaposleni veliko drugih delovnih nalog, ki posredno vodijo do prodaje. Poleg tega pa, kot sem
ze omenila, prodaja ni odvisna samo od zaposlenih, saj imata poslovalnici zelo nizko Stevilo
obiskovalcev, posledi¢no je tezko doseci visoko prodajo. Torej, ¢e sodimo po tem kriteriju, so
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zaposleni redkokdaj uspesni pri svojem delu, kar pa nujno ne drzi, saj vlagajo veliko truda
tako v prodajo kot tudi v ostale aktivnosti.

Zaposleni bi bili bolj motivirani, ¢e bi prejemali stimulativno placilo. Njihova urna postavka
je zelo nizka, prav tako minimalno placilo prejema tudi redno zaposlena, tako da bi jim vsako
povecanje placila v primeru uspesno opravljenega dela zelo veliko pomenilo. Najprej bi bilo
potrebno mejo zneska prodaje za stimulacijo postaviti nizje, na bolj realno raven, saj
zaposleni trenutno mejo dosezejo samo v ¢asu novoletnih praznikov, ko je prodaja izjemoma
zelo visoka. Pa tudi v tem obdobju Se nikoli do zdaj niso prejeli stimulacije, ¢eprav so bili
zelo uspesni pri prodaji. V o¢i bode tudi dejstvo, da lastniki niso izpolnili svoje obljube —
glede tega svetujem, da naj v bodoce lastniki raje ne dajejo obljub, ¢e ne verjamejo, da jih
bodo zmozni izpolniti, saj neizpolnjene obljube vodijo do razocaranja in nezadovoljstva
zaposlenih. Denarne nagrade oziroma stimulativno placilo bi zaposlene seveda motiviralo, se
pa zavedam, da imajo lastniki financne tezave zaradi slabSe prodaje poslovalnic, torej si
zaenkrat teh izdatkov ne morejo privosciti. Zato predlagam, da zaposlene nagrajujejo nekoliko
drugace, in sicer s popusti na dolo¢ene izdelke ali pa kar z izdelki. Glede na dosezen znesek
prodaje bi si lahko zaposleni izbrali izdelke iz trgovine v vrednosti, ki bi bila sorazmerna z
njihovo uspesnostjo pri prodaji oziroma bi jim lahko glede na prodajo ponudili moznost
koris¢enja raznih popustov na izdelke. Prav tako bi lahko na podoben nacin nagradili
zaposlene tudi za urejenost trgovin, za prejete pohvale s strani strank, za dosezeno Stevilo
novih strank v sistemu zvestobe, za kaksne dosezke v nepredvidenih situacijah ...

Lastniki morajo tudi opustiti nac¢in razmisljanja, da v primeru odhoda teh zaposlenih tako ali
tako vedno pridejo novi, ki so pripravljeni delati za tako nizko placilo. Sicer je v kon¢ni fazi
to res, sem pa mnenja, da v komunikaciji z zaposlenimi tega lastniki ne bi smeli izpostavljati
na tak nacin, saj daje zaposlenim obcutek nepomembnosti in jih demotivira. Zaposleni morajo
imeti obCutek, da jih lastniki cenijo in da spostujejo njihovo delo. Lastniki morajo slabse
finan¢no stanje skomunicirati do zaposlenih tako, da bodo ti razumeli, da si lastniki trenutno
ne morejo privoséiti vecjih izdatkov za placila zaposlenim. Ti pa morajo razumeti, da je
njihovo delo kljub nizkemu placilu cenjeno in bo nagrajeno v okviru zmoznosti lastnikov.
Vsak konflikt naj resujejo tako, da poiscejo resitev, ki bo ustrezala obema stranema oziroma
naj vsaka stran malo popusti, da se doseze kompromis.

Predlagam tudi izobrazevanje za vse zaposlene oziroma vsaj tiste, ki so v poslovalnicah
zaposleni ze dalj ¢asa. Francosko podjetje Yves Rocher organizira uvajanja in izobraZevanja o
novih izdelkih dvakrat na leto. Lastniki poslovalnic bi lahko na ta izobraZevanja poslali ve¢
zaposlenih, toliko, da lahko trgovini e vedno normalno obratujeta. Na teh izobrazevanjih bi
zaposleni pridobili veliko koristnih znanj, ki bi jih potem kasneje lahko uporabili v praksi v
prodaji in pri ravnanju s strankami. Se bolj pomembno pa se mi zdi, da bi zaposleni na ta
nacin Se bolj vzljubili blagovno znamko Yves Rocher, ¢utili bi vecjo pripadnost do blagovne
znamke in slovenskih poslovalnic, zagotovo pa bi se pocutili, kot da so nagrajeni za svoje
delo, saj na vsakem izobrazevanju udelezenci prejmejo darila Yves Rocher, izdelkov visoke
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vrednosti. Ta darila so s strani podjetja Yves Rocher iz Francije, torej lastniki slovenskih
poslovalnic ne bi imeli stroskov.

Ker so zaposleni veCinoma Studentje z vi§jimi kariernimi cilji, predlagam, da jim lastniki
pokazejo moznost za napredovanje v njihovem podjetju oziroma v skladu s Sirjenjem
blagovne znamke Yves Rocher. Seveda bi to prislo v poStev za tiste zaposlene, ki so se
resni¢no izkazali in so vredni napredovanja, poleg tega pa morajo imeti zeljo po tem, da
ostanejo v sodelovanju z Yves Rocher tudi po kon¢anem S$tudiju. Na ta nacin bi zaposleni
verjetno potrpeli z nizkim placilom in se Se bolj potrudili s svojim delom, saj bi videli
potencial za razvoj in napredovanje.

SKLEP

Uspesnost organizacij temelji na zaposlenih in njihovem zadovoljstvu. Boljsi kot bodo pogoji
na delovnem mestu, vzdusje v organizaciji in timu, odnosi med sodelavci in seveda odnosi z
nadrejenimi, vecje bo zadovoljstvo zaposlenih. Poslediéno bo vecja tudi njihova
pripravljenost na delo, v svoje delo bodo vlozili ve¢ truda in kon¢no se bo povecala tudi
njihova produktivnost. Sodobne organizacije se tega vse bolj zavedajo, zato je tudi vedno vec
govora o tem, kako z vplivanjem na razli¢ne dejavnike doseci in spodbuditi zadovoljstvo
zaposlenih. Ukrepi za vecje zadovoljstvo zaposlenih vedno vplivajo tudi na veéjo uspesnost
zaposlenih in posledi¢no na vecjo uspesnost organizacije.

V magistrskem delu sem analizirala zadovoljstvo zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves
Rocher. Ker sem tam tudi sama zaposlena, sem imela priloznost opazovati zaposlene in
nihanje njihovega zadovoljstva. Zato sem se odlocila izvesti raziskavo, da bi lastnike
slovenskih poslovalnic Yves Rocher opozorila na pomen zadovoljstva zaposlenih in
izpostavila kritiéna podrocja, Ki se jim je potrebno posvetiti.

Teoreticni del temelji na prebrani literaturi na tematiko zadovoljstva zaposlenih in na
opazovanju z udelezbo, empiri¢nega dela pa sem se lotila z anketnim vpraSalnikom, ki sem ga
razdelila med zaposlene slovenskih poslovalnic Yves Rocher. Glavni del anketnega
vprasalnika je bil razdeljen na 4 sklope, s katerimi sem se bolj podrobno posvetila raziskavi
naslednjih dejavnikov zadovoljstva: pogoji na delovnem mestu, razpoloZenje in odnosti na
delovnem mestu, odnosi z lastniki/vodstvom ter splosno zadovoljstvo.

Postavila sem tudi tri hipoteze, ki sem jih na podlagi rezultatov raziskave potem tudi potrdila.
Pri prvi sem predpostavila, da lastniki poslovalnic negativno vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih, izkazalo se je, da je ta trditev resni¢na, hipotezo sem potrdila. Z drugo hipotezo
sem predpostavila, da kreativno delovno okolje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih
in tudi to hipotezo sem lahko potrdila. Tretja hipoteza pa se je glasila: Zaposleni v Yves
Rocher so zadovoljni s sodelavci na isti hierarhi¢ni ravni. Glede na rezultate sem lahko
potrdila tudi to hipotezo.
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V okviru raziskave sem ugotovila, da so bili respondenti v povprecju zadovoljni z vsemi
dejavniki, v negativnem smislu je izstopalo samo nezadovoljstvo z lastniki in sorodnimi
dejavniki.

Glede pogojev na delovnem mestu, se zaposleni strinjajo, da tim neprestano tezi k iskanju idej
za boljse poslovanje, zadovoljni so tudi z delovnimi pogoji ter s timskim na¢inom dela. Tudi
delo v dveh izmenah jih v povpre¢ju ne iz€rpa, niti jih nacin dela ne ovira, da bi bili sprosceni
na delovnem mestu.

Rezultati glede odnosov med zaposlenimi so prav tako zelo spodbudni, saj kazejo na to, da so
odnosi v timu zaposlenih dobri oziroma prijateljski, zaposleni cutijo, da si med sabo lahko
zaupajo in so zadovoljni s svojimi sodelavci v timu. Vsekakor je klima v organizaciji vedno
eden izmed klju¢nih dejavnikov za zadovoljstvo in prijetno pocutje zaposlenih. Zaenkrat tudi
ne kaze na to, da bi si zaposleni zeleli pustiti delo in oditi drugam, niti, da bi bili naveli¢ani
dela, ki ga opravljajo.

V primerjavi s sklopom o zadovoljstvu zaposlenih s sodelavci, sklop, kjer sem analizirala
njihove odnose z lastniki oziroma vodstvom, povsem izstopa. Predvsem so bili respondenti
mnenja, da prejemajo premalo stimulativnih nagrad oziroma so premalo nagrajeni za svoje
delo. Prav tako je negativno tudi, da ne ¢utijo, da bi lahko lastnikom zaupali, niti da lastniki
zaupajo njim, kar seveda vodi do konfliktnega vzdu§ja med njimi. Zaskrbljujoce je tudi
dejstvo, da respondenti v veliki meri ¢utijo pomanjkanje stikov z lastniki in menijo, da bi bilo
potrebno uvesti redne sestanke, ki so za zdaj bolj izjema kot pravilo.

V zadnjem sklopu sem analizirala splo$no zadovoljstvo zaposlenih. Respondenti so najbolj
zadovoljni s sodelavci v timu in z delovnim ¢asom, najman;j pa z odnosi z lastniki in njihovim
nacinom dela. Torej ti rezultati Samo Se dodatno potrjujejo rezultate iz prejSnjih sklopov.

Lastniki slovenskih poslovalnic Yves Rocher imajo velik potencial, da v zaposlenih ustvarijo
mocen cloveski kapital, saj so ti v sploSnem zadovoljni z ve€ino dejavnikov dela. Vseeno pa
se morajo lastniki zavedati, da je potrebno veliko izboljSav na odnosih med njimi in
zaposlenimi oziroma na podro¢ju zadovoljstva zaposlenih z vodstvom. Predvsem morajo
vzpostaviti bolj ucinkovit sistem komuniciranja, Saj zaposleni potrebujejo motiviranje,
vodenje, nadzor, povratne informacije in obcutek podpore s strani lastnikov. Vse to je mozno
le z rednim kontaktom med obema stranema, zato predlagam lastnikom, da uvedejo redne
sestanke, kjer bo mozno porocanje o novostih, izpostavljanje raznih dilem ter dajanje navodil
za prihodnost. Na ta nacin bi se s¢asoma vzpostavilo tudi medsebojno zaupanje, saj bi lastniki
bolje spoznali sposobnosti zaposlenih, ti pa bi dobili obéutek, da se lahko v primeru kriznih
situacij obrnejo na lastnike.

Lastniki slovenskih poslovalnic Yves Rocher si morajo priznati, da so zaposleni tisti, ki imajo
neposreden stik s kon¢nimi kupci, torej najbolj razumejo njihove nakupovalne navade. 1z tega
sledi, da imajo zaposleni mozZnost vpogleda v nakupovalno vedenje strank in s tem se jim
rojevajo tudi ideje za boljSe prodajne nacine ali kakSne druge izboljSave, ki bi vodile v kon¢ni
uspeh poslovalnic. Predlogom zaposlenih je potrebno dajati ve¢ji pomen in jih upostevati, to
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bi vodilo tudi do ve¢jega zadovoljstva zaposlenih, saj bi se pocutili koristne, cenjene in
upostevane. Predlagam tudi vec¢je opolnomocenje poslovodje, ki mora imeti dovolj pooblastil,
da lahko v primeru odsotnosti lastnikov in krizne situacije ravna v imenu lastnikov. To je
edini nacin za nemoteno poslovanje.

Za doseganje zadovoljstva je zaposlene potrebno motivirati in za dobro delo nagraditi. Tudi
na tem podro¢ju bodo morali lastniki uvesti nekaj sprememb. Dokler se finan¢no stanje ne
izboljsa, naj lastniki zaposlene nagrajujejo vsaj z nedenarnimi nagradami. Te imajo vecinoma
Se vedji vpliv na zadovoljstvo zaposlenih kot denarne nagrade. Tu sem predlagala nagrade v
smislu izreCenih pohval in priznanj za dobro opravljeno delo, moznost izbire izdelkov za
zaposlene v dolo¢eni vrednosti ali moznost koriS¢enja popustov na razli¢ne izdelke.

Tudi izobrazevanje zaposlenih zahteva ve¢jo pozornost lastnikov. Zaposleni bodo na ta nadin
bolje usposobljeni za delo in posledi¢no bolj u€inkoviti. Isto¢asno pa se bodo z delom lazje
poistovetili, saj jih bodo zanimiva izobraZevanja pritegnila in jim dala obc¢utek, da so del
blagovne znake Yves Rocher, torej bo vecji njihov obc¢utek pripadnosti.

V konéni fazi pa je potrebno imeti v mislih tudi prihodnost zaposlenih in njihovo Zeljo po
razvoju, saj je od tega odvisen njihov odhod iz poslovalnic Yves Rocher. Glede na rezultate
raziskave in stopnjo zadovoljstva zaposlenih s sodelavci v timu lahko reCem, da so ti
zaposleni usklajeni in se medsebojno dopolnjujejo. Za taksno vzdusje in delovno usklajenost
je potrebno dobro vodenje in motiviranje, seveda pa so klju¢ni tudi posamezniki znotraj tima.
V primeru, da bi lastniki zeleli te zaposlene zadrzati, v mislih imam predvsem Studente po
izteku Studentskega statusa, jim morajo omogociti moznosti razvoja v kariernem smislu.
Vecina zaposlenih preko Studentskega servisa ima visje karierne cilje, lastniki pa bodo morali
pretehtati, kateri od njih so vredni, da bi jih zadrzali tudi po izteku njihovega statusa. Ponuditi
jim bo potrebno moznost za napredovanje v prihodnosti. Razvoj slovenskih poslovalnic Yves
Rocher in s tem Sirjenje moZnosti za napredovanje zaposlenih pa bo moZen Sele z uspeSnim
poslovanjem poslovalnic, to pa je posredno povezano z zadovoljstvom zaposlenih — krog je
sklenjen.

V slovenskih poslovalnicah Yves Rocher delajo zaposleni, ki so s svojim delom in sodelavci v
timu zadovoljni, vzpostaviti pa je potrebno odnos z lastniki in sistem komuniciranja. Na ta
nacin bo poslovanje potekalo bolj tekoce, zaposleni bodo bolj zagnani za svoje delo in pri tem
bolj u¢inkoviti, scasoma se bo lahko to pokazalo tudi na sami uspesnosti poslovalnic. Bodoce
raziskave, ki presegajo okvir tega magistrskega dela, bi lahko nadgradile mojo raziskavo in se
posvetile dejanski povezavi med zadovoljstvom zaposlenih in uspe$nostjo poslovalnic
oziroma prodajno uspesnostjo zaposlenih. Zanimivo bi bilo raziskati, kolikSen vpliv ima
zadovoljstvo zaposlenih na konéne poslovne rezultate ter tako zadovoljstvu zaposlenih
pripisati tudi nek merljiv rezultat.
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PRILOGE



Priloga 1: VVzorec anketnega vprasalnika
Spostovani!

Sem absolventka ekonomske fakultete in pripravljam magistrsko nalogo, v kateri bom
analizirala zadovoljstvo zaposlenih v slovenskih poslovalnicah Yves Rocher. Anketa je
anonimna, rezultati bodo uporabljeni izklju¢no za namene magistrskega dela. Prosim vas, da
na zastavljena vprasanja odgovorite ¢im bolj iskreno.

Najlepse se vam zahvaljujem za sodelovanje in vas lepo pozdravljam!

Nives Romih



SPLOSNI PODATKI ANKETIRANCA/-KE

Obkrozite Stevilko, ki za vas ustreza.

SPOL
1. MOSKI
2. ZENSKI

STAROST

1. Do 20 let

2.0d 21 do 25 let
3. 0d 26 do 30 let
4.0d 31 do 40 let
5. Nad 41 let

KONCANA IZOBRAZBA

1. SREDNJA SOLA

2. VISJA SOLA

3. VISOKA SOLA, UNIVERZA
4. MAGISTERU ...

ZAPOSLITEV
1. ZA NEDOLOCEN CAS

2. ZA DOLOCEN CAS

3. PREKO STUDENTSKEGA SERVISA
4. DRUGO

DOBA ZAPOSLITVE
1. Do pol leta

2. Od pol letado 1 leta
3. Vec kot 1 leto



Vsak vidik vasega zadovoljstva ocenite tako, da ob trditvi obkrozite samo eno Stevilko od 1

do 5, pri ¢emer pomeni:

1 - Nikakor se ne strinjam
2 - Se ne strinjam

3 - Sem neodlocen

4 - Se strinjam

5 - Popolnoma se strinjam

1. NACIN DELA NA DELOVNEM MESTU

TRDITEV Nikakor se ne strinjam Popolnoma se strinjam
) ®)

Delovni pogoji (oprema, sredstva, delovni prostor ...) | 1 2 3 4 5

so dobri.

Delo ob vikendih in praznikih me moti. 1 2 3 4 5

Delo v dveh izmenah me zelo iz¢rpa. 1 2 3 4 5

Nacin dela me spodbuja, da sem kreativen/-a. 1 2 3 4 5

Nacin dela spodbuja timsko delo in skupno reSevanje | 1 2 3 4 5

problemov.

Tim zaposlenih, v kateremu delam, tezi k temu, da | 1 2 3 4 5

neprestano iS¢emo ideje za boljse poslovanje.

Moje naloge in odgovornosti mi predstavljajo izziv. 1 2 3 4 5

Imam svobodo, da sam/-a dolo¢im potek svojega dela | 1 2 3 4 5

in delovnih nalog.

Nacin dela me ovira, da sem sproscen/-a na delovnem | 1 2 3 4 5

mestu.




2. RAZPOLOZENJE IN ODNOSI NA DELOVNEM MESTU

TRDITEV Nikakor se ne strinjam Popolnoma se strinjam

@ (5)
Naveli¢an/-a sem dela, ki ga opravljam. 5 2 3 4 5
Razmisljam, da bi delo pustil/-a in odSel/-a drugam. 1 2 3 4 5
Nikomur na delu ne morem zaupati svojih osebnih | 1 2 3 4 5
tezav.

Odnosi v timu zaposlenih so dobri/prijateljski.

Zadovoljen/-a sem s sodelavci v timu.

Rad/-a prihajam v sluzbo.

Vse¢ mi je, da se v timu uposteva tudi moje mnenje.

R R R Rk e
N N N NN
w| W w w| w
I L L )
gl o gl o o

O terminih za letni dopusti in prosti ¢as se odlo¢am

sam/-a, moje Zelje se uposteva.




3. ODNOSI Z LASTNIKI/VODSTVOM

TRDITEV

Nikakor se ne strinjam

@)

Popolnoma se strinjam

®)

Lastniki zaupajo svojim zaposlenim. 5 2 3 4 5
Z lastniki imam dovolj stikov. 1 2 3 4 5
O svojem delu se lahko odprto pogovarjam z lastniki. | 1 2 3 4 5
Sestanki med lastniki in timom zaposlenih so redni in | 1 2 3 4 5
jih je dovolj.

Delovno vzdu§je med lastniki in zaposlenimi je dobro. | 1 2 3 4 5
Politika, kratkoro¢ni in dolgoro¢ni cilji lastnikov so | 1 2 3 4 5
jasni vsem zaposlenim.

Lastniki posredujejo informacije na razumljiv nacin. 1 2 3 4 5
Zaposleni imajo moznost soodloc¢anja pri odloc¢itvah | 1 2 3 4 5
lastnikov.

Lastniki so postavili zelo visoke zahteve glede delovne | 1 2 3 4 5
uspesnosti.

Konflikte z lastniki reSujemo konstruktivno. 1 2 3 4 5
Lastniki nas ustrezno nagrajujejo za nase delo. 1 2 3 4 5
Stimulativnih nagrad za naSe delo je premalo. 1 2 3 4 5
Podrejeni zaupajo lastnikom. 1 2 3 4 5
Lastniki se vedno drzijo dogovorov in obljub |1 2 3 4 5
zaposlenim.

Komunikacija med lastniki in timom zaposlenih je | 1 2 3 4 5
sproscena, prijateljska ...

Lastniki so pripravljeni pomagati in sodelovati tudi v | 1 2 3 4 5
primeru privatnih oziroma osebni tezav zaposlenih.

Sposobni zaposleni zapusSc¢ajo na$ tim zaradi slabih | 1 2 3 4 5
odnosov z lastniki.

Pri opravljanju dela zaposleni pogosto dozivljamo | 1 2 3 4 5
konfliktne situacije z lastniki.




4. SPLOSNO O ZADOVOLJSTVU

TRDITEV

Sploh  nisem
zadovljen/-a

Nisem
zadovoljen/-a

Nisem niti
nezadovoljen/-a
niti zadovoljen/-a

Sem
zadovoljen/-a

Sem zelo
zadovoljen/-a

Zadovoljstvo s sodelavci vtimu | 1

3

4

Zadovoljstvo S

zaposlitve

stalnostjo | 1

3

4

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom

Zadovoljstvo z delom

Zadovoljstvo z lastniki

Zadovoljstvo s placo

Zadovoljstvo  z
napredovanja

R R R Rk e

moznostjo

N N N DN DN

W W w w w

N S Y A ~ N R N

ol o1 o1 o1 o1

5. Ali mislite, da je kvaliteta vasega delovnega Zivljenja ter odnos lastnikov do
zaposlenih in njihovo vodenje te organizacije ustrezno?

DA

NE (obkrozite izbran odgovor)

6. Ce ste odgovorili z NE, vas prosim za nekaj predlogov, kako to v poslovalnicah Yves
Rocher izboljsati.

PREDLOG:




