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UuvOoD

Delo z ljudmi je klju¢ni element vsake organizacije. Organizacija se ravno zaradi zaposlenih
razvija in napreduje (Bacha, 2014). Zagotavljanje motivacije pri zaposlenih je ena klju¢nih
nalog managerjev, a te ni lahko izpolniti. Motivacija je za vsakega zaposlenega v organizaciji
razli¢na, zato je za managerja pomembno, da prepozna motivacijske dejavnike posameznika.
Ce bodo managerji uspeli motivirati svoje zaposlene, bodo zmozni izpeljati svojo strategijo
(Azar & Shafighi, 2013). Motivirani zaposleni nenehno is¢ejo boljse nacine opravljanja dela,
kar naredi organizacijo uspesnejSo. Podjetje s tem pridobi konkuren¢no prednost pred
ostalimi podjetji (Khan, Farooq & Khan, 2010). Motivacija zaposlenih pa ne vpliva le na
rast podjetja, temve¢ tudi na osebno rast zaposlenega. Organizacija mora zaposlenim nuditi
moznost dodatnega usposabljanja, moznost napredovanja ter druge dejavnike, ki bodo
zagotovili zadovoljitev potreb posameznika. Le tako si organizacija lahko zagotovi dosego
boljsih rezultatov (Akanbi, 2011).

Klub vsem novostim, ki se danes pojavljajo v svetu, pa se je treba vrniti k osnovnim
potrebam ljudi. Managerji se morajo vprasati, kako zaposlene motivirati. Organizacije, ki
svojih zaposlenih ne motivirajo, so sooéene z izzivi zadrzevanja zaposlenih. Ce jih ne zadrzi,
podjetje izgublja prepotrebno znanje in izkusnje zaposlenih, ki lahko pomembno vplivajo na
poslovni izid (Uzonna, 2013, str. 199).

Zadovoljevanje potreb zaposlenega se nanasa na ujemanje osebnih potreb s potrebami, ki jih
ima posameznik do svojega dela (Kuhlen, 1963). Organizacijska zavzetost je eno
najpomembnejsih podrocij za zadovoljstvo na delovnem mestu (Ho, Chang, Shih & Liang,
2009). Zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji je odvisno tudi od povecanja dohodka.
Povecanje dohodka pozitivno vpliva na posameznika, saj zaposlenemu zagotavlja visjo
motivacijo in je pripravljen delati ve¢ (Lepak & Snell, 1999).

Za zadovoljstvo na delovnem mestu Stevilna podjetja poskuSajo spodbujati pozitivne
organizacijske odnose (Matzler, Bailom, Hinterhuber, Renzl & Pichler 2004). Za
zagotovitev dobrega vzdusja v podjetju organizacije ustvarjajo ozradje zavzetosti in
sodelovanja, kar pri zaposlenih spodbuja obcutek zadovoljstva. Obstaja neposredna
povezava med zadovoljstvom in motivacijo zaposlenih. Najzgodnejsa teorija, ki je bila
uporabljena za povezovanje motivacije in zadovoljstva z delom, je povecanje plac. Ker
povecanje place ni zagotavljalo zadostne motivacije v povezavi z zadovoljstvom, so se
pojavili drugi aspekti, ki se osredotocajo na razvoj znanja in spretnosti zaposlenih. Na ta
nacin je bil ustvarjen celostni pristop, usmerjen v organizacijsko zavzetost, ki vkljucuje
postene place, ugodnosti in karierni razvoj za podporo motivaciji in zadovoljstvu z delom
(Parvin & Kabir, 2011).



Namen magistrske naloge je na podlagi domacih in tujih ¢lankov preuciti motivacijo med
zaposlenimi. V magistrski nalogi bo narejena analiza motivacije in zadovoljstva na
delovnem mestu. Poleg tega bosta na primeru izbranega podjetja v energetski panogi
preucena povezanost in medsebojno vplivanje med obema konstruktoma. V nadaljevanju bo
s pomocjo pridobljenih dejstev pripravljena raziskava, ki bo izvedena med zaposlenimi v
podjetju. Z raziskavo bo razjasnjeno, kako motivacija vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Ugotovitve bodo lahko podlaga za priporocila vodjem delovnih skupin ali vodstvu podjetja.

Osnovni cilj magistrske naloge je s pomocjo teoreti¢nih izhodis¢ domacih in tujih
strokovnjakov preuciti motivacijo in zadovoljstvo na primeru izbranega podjetja v
energetski panogi ter nato z raziskavo ugotoviti njun pomen med zaposlenimi v izbranem
podjetju. Cilji, ki jih Zelimo dosec¢i, so tudi obogatitev znanja 0 motivaciji in zadovoljstvu
zaposlenih ter poiskati povezavo med obema konstruktoma in preuciti vpliv enega na
drugega. Poleg omenjenega tudi s pomo¢jo empiri¢ne raziskave Zelimo dobiti vpogled v
pomen motivacije in zadovoljstva med zaposlenimi v izbranem podjetju ter na podlagi
pridobljenih rezultatov empiricne raziskave podati predloge, ki bodo pripomogli k
povecanju motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Glede na postavljene cilje podajamo tudi
temeljno tezo magistrske naloge, tj. da sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenih pozitivno
povezana, tako da motivacija spodbuja zadovoljstvo zaposlenih.

Magistrska naloga je sestavljena iz teoreticnega in raziskovalnega dela. V teoretiénem delu
S0 s pomocjo aktualnih znanstvenih virov predstavljeni podatki z dveh raziskovalnih
podrocij. V prvem delu teoreti¢nega dela je predstavljena motivacija zaposlenih, v drugem
delu pa podrocje zadovoljstva v organizaciji. Na koncu teoreti¢nega dela je predstavljena Se
povezava med motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih v organizaciji. Vsebine teoreti¢nega
dela so predstavljene po deskriptivni metodi.

Raziskovalni del temelji na empiri¢ni raziskavi v velikem podjetju, ki deluje v energetski
panogi tako na domacem kot tudi tujem trgu. Poslovna dejavnost druzbe se osredotoca
predvsem na prodajo naftnih derivatov in ostalih energentov, ukvarja pa se tudi s prodajo
trgovskega blaga in s tem povezanimi storitvami. Druzba prihodnost vidi v razvoju
energentov in okoljskih reSitvah.

Raziskava je bila opravljena s pomocjo anonimne ankete, na katero so odgovarjali zaposleni.
V anketi so raziskani stalis¢a o motivaciji ter dejavniki o motivaciji in zadovoljstvu. V
zaklju¢nem delu magistrske naloge smo povezali teoreticni in raziskovalni del ter na podlagi
vseh primarnih podatkov podali porocilo o izboljsanem delovanju organizacije.



1 MOTIVACIJA

1.1 Opredelitev in pomen motivacije

Motivacija predstavlja sile, ki delujejo na osebo ali v njej, da se oseba obnaSa na to¢no
dolocen in usmerjen nacin. Posameznik izkazuje zeljo po opravljanju dela na najbolj$i mozni
nacin ali po vlaganju najve¢ truda za opravljanje dodeljene naloge (Hellriegel, Jackson,
Slocum & Cameron, 1999). Motivacija je opisana kot ¢lovekova potreba, ki se ustvarja
znotraj vsakega posameznika. Osebe ni mogoce motivirati z delnim izpolnjevanjem potreb,
temveC jo je mogocCe motivirati le v celoti. Pomembno je, da se posameznika ves cas
motivira, saj se po zadovoljitvi dolo¢ene potrebe pojavi nova. Oseba se vedno obnasa tako,
da zadovoljuje svoje potrebe oziroma uresnicuje svoje cilje, zato lahko recemo, da
motivacija privede do usmerjenega vedenja. Motivacija je opredeljena kot kompleksen
proces, saj se posamezniki med seboj razlikujejo po tem, kaj jih motivira. Vodja mora
razlikovati potrebe in uporabljati razli¢ne nafine nagrajevanja, da doseze motivacijo pri
posamezniku (Naile & Selesho, 2014).

Motivacija je opredeljena tudi kot pripravljenost posameznika, da v organizacijske cilje vlozi
veliko truda, hkrati pa zadovolji tudi nekatere individualne potrebe. Te so opredeljene kot
notranje stanje, ki povzroca, da so nekateri rezultati videti privlaéni. Nezadovoljena potreba
ustvarja napetnost, ki vzpodbuja nagon posameznika. Omenjeni nagon vzpodbuja
posameznika k iskanju doloGenega cilja. Ce bo cilj posameznika dosezen, bo zadovoljil
njegove potrebe, rezultat pa bo zmanj$anje napetosti (Robbins, 1993). Proces je prikazan na
sliki 1.

Slika 1: Motivacijski proces

Nezadovoljena potreba

> Napetost

g Nagon

4

Iskanje vedenja

4

Zadovoljena potreba

> Zmanjsanje napetosti

Prirejeno po Robbins (1993, str. 206)

3



Na podro¢jih ravnanja z ljudmi pri delu in organizacijskega vedenja motivacijo opisujejo
kot notranjo ali zunanjo (Sansone & Harackiewicz, 2000). O notranji motivaciji govorimo,
kadar je vedenje osebe usmerjeno k zadovoljevanju notranjih psiholoskih potreb (Ryan &
Deci, 2000). Notranja motivacija ureja tudi osebno uzivanje, zanimanje ali uzitek (Lai,
2011). V nasprotju z notranjo motivacijo oseba pri zunanji motivaciji svoje potrebe
zadovoljuje posredno, najpogosteje z denarnim nadomestilom (Osterloh, Frost & Frey,
2002). Zunanja motivacija se nanasa na pocetje necesa, kar je samo po sebi spodbudno ali
prijetno (Ryan & Deci, 2000).

Ucinkovitost zaposlenih je odvisna od Stevilnih dejavnikov, kot so motivacija, zadovoljstvo,
organizacijska struktura, varnost zaposlitve, usposabljanje zaposlenih in drugih, vendar se
glavni management pogosto osredotoca le na motivacijo zaposlenih, saj ta dejavnik mo¢no
vpliva na uspesnost podjetja (Shadare, Oluseyi & Hammed, 2009). Eden najvecjih izzivov
za organizacijo je, da zaposleni delo opravljajo po najboljsih moceh tudi v tezkih
okolis¢inah, kar je mozno doseci le z dobro motivacijo (Manzoor, 2012).

Vsaka organizacija tako kot tudi vsaka ekipa potrebuje vodstvo. VVodstvo vpliva na vedenje
zaposlenih v organizaciji. Eden najpomembnejsih rezultatov ucinkovitega vodenja so
motivirani zaposleni (Naile & Selesho, 2014). Uspe$ni managerji so uspesni vodje takrat,
kadar na zaposlene vplivajo pri doseganju organizacijskih ciljev. Poleg doseganja
organizacijskih ciljev pa je za managerje bistveno, da zaposlenim pomagajo pri doseganju
lastnih osebnih kariernih ciljev za ohranitev motiviranosti (Abbas & Asghar, 2010).
Kakovosten odnos vodje z zaposlenim ustvari visoko stopnjo motivacije. Ravno tako
kakovosten odnos vodje z zaposlenimi ustvarja profesionalen, pozitiven in spostljiv odnos v
organizaciji, zaposleni pa bodo najverjetneje prevzeli podoben pristop med vrstniki in
uzivali v delu (Gary, 1996). Vodstvo mora uporabljati razli¢ne nacine za ugotavljanje potreb
posameznika, ena klju¢nih pa je komunikacija. Za vodje je nujna komunikacija z
zaposlenimi, saj je to edini na¢in ugotavljanja, kaj jih motivira. V podjetju je pomembno
ustvariti moc¢ne temelje za motivacijsko kulturo v organizaciji. Z motiviranimi zaposlenimi
podjetje v delovno okolje prinese nabor edinstvenih spretnosti posameznikov. Edinstvene
spretnosti posameznikov lahko podjetju prinesejo klju¢no konkurenéno prednost na trgu
(Podmoroff, 2004).

Ena izmed glavnih teZav za vodje in managerje je motivacija zaposlenih. Zaposleni, ki so
nemotivirani, v delo ne vlozijo veliko truda in se delovhemu mestu izogibajo, delajo
nekakovostno in iz podjetja izstopijo, takoj ko je to mogoce. Podro¢je motivacije, ki
preucuje, zakaj vsak zaposleni v podjetju ne deluje najbolje, je relativno neraziskano, vendar
pa je dejstvo, da je vsakega zaposlenega treba motivirati drugace. Za delodajalca je
pomembno, da svoje zaposlene dobro spozna in uporabi razli¢ne taktike motivacije glede na
osebne zelje in potrebe zaposlenega. Manager mora v danasnjem Casu razumeti, zakaj
zaposleni delajo, in jim ponuditi nagrade za uspesno delo. Managerji lahko ustvarijo okolje,
ki navdihuje in podpira motivacijo zaposlenih (Ganta, 2014).
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1.2 Pregled teorij motivacije

1.2.1 Hirerarhija potreb po Maslowu

Abraham Maslow je eden od zacetnikov humanisti¢ne psihologije. Maslow je verjel, da
vedenja ne doloca vnaprej okolje, ampak je posledica ¢loveskih odloc€itev. Verjel je, da ima
vsaka oseba svobodo in odgovornost, da postane tisto, kar si zZeli, za kar se mora uciti. Ljudje
delujejo tako, da izpolnjujejo svoje potrebe. Maslow se je osredotocal na razumevanje
spremenljivk, ki vplivajo na ljudi na delovnem mestu, in opredelil pet osnovnih potreb, ki
posameznike motivirajo. Osnovne potrebe je razdelil na fizioloske, potrebe po varnosti,
potrebe po pripadanju in ljubezni, potrebe po spostovanju in potrebe po samoaktualizaciji.
Teorija je pojasnila, da se vsak ¢lovek rodi z naborom osnovnih potreb. Potrebe je razdelil
po hierarhiji, pri ¢emer je izhajal iz tega, da potrebe vi§je ravni nastanejo, Sele ko so
zadovoljene potrebe nizje ravni, kar prikazuje slika 2 (Maslow, 1954).

Slika 2: Hirerarhija potreb po Maslowu

Hierarhija potreb po Maslowu

s — Samoaktualizacija

- —  Potreba po spostovanju

- > Potreba po ljubezni

¥ Potreba po varnosti

- . Fizioloske potrebe

Prirejeno po Maslow (1954)

Fizioloske potrebe so bioloske potrebe in so za ¢loveka najpomembnejSe. Vsaka oseba
najprej i8¢e zadovoljstvo pri fizioloSkih potrebah. Primeri fizioloSkih potreb so potreba po
Kisiku, potreba po hrani, potreba po vodi in potreba po enakomerni telesni temperaturi.
Potreba po varnosti je druga po hierarhiji Maslowa in se pojavi, sele ko so zadovoljene vse
fizioloske potrebe. Medtem ko otroci pogosto kazejo znake negotovosti in potrebe po
varnosti, se odrasli redko zavedajo svojih potreb po varnosti. Naslednja potreba po hierarhiji
Maslowa je potreba po ljubezni, naklonjenosti in pripadnosti. Ta nastopi takrat, ko so
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fizioloske in varnostne potrebe potesSene. Ljudje Cutijo potrebo po ljubezni zaradi obCutkov
osamljenosti in odtujenosti. Cetrta potreba, ki jo navaja Maslow, je potreba po spostovanju.
Ta se pojavi, ko so zadovoljene vse prejSnje tri ravni potreb. V to raven spadata tako
samospostovanje kot tudi spostovanje, ki ga posameznik dobi od drugih ljudi. Ljudje Zelijo
visoko stopnjo samospostovanja in spostovanja drugih. Ce so te potrebe zadovoljene, se
posameznik pocuti samozavestno in cenjeno, v nasprotnem primeru pa se posameznik pocuti
Sibko, nemo¢no in manjvredno. Zadnja potreba, ki jo navaja Maslow, je potreba po
samoaktualizaciji in ta se pojavi, ko so vse prej omenjene potrebe poteSene. Potreba po
samoaktualizaciji je potreba, ki se nanasa na ¢lovesko pocetje tistega, za kar je bila oseba
rojena. Te potrebe nastanejo zaradi nemirnosti, saj posamezniku ni vedno jasno, kaj si zeli.
Za osebo, ki je la¢na ali ni ljubljena, je njeno potrebo ugotoviti enostavno, tega pa ne moremo
re¢i za potrebo po samoaktualizaciji (Maslow, 1954).

Teorija Maslowa 0 hierarhiji potreb je pomembna, saj se nanasa na organizacijsko usmeritev
in motivacijo zaposlenih. Pomembna je tudi zaradi vpliva vodje na posameznega
zaposlenega, saj lahko vodja zaposlenemu ponudi moznost za samouveljavitev. Prav tako se
lahko organizacija, nana$ajo¢ se na hiererahijo potreb, vprasa, kako zgraditi organizacijsko
kulturo in kako ravnati z ljudmi pri delu, da se bodo potrebe zaposlenih odrazale v vrednotah,
ki jih organizacija ceni (Greenberg & Baron, 2003). Organizacija mora razumeti, da so
varnostne in fizioloske potrebe zaposlenih najpomembnejse in da morajo biti v najvecji meri
zadovoljene. Ce bodo podjetja usmerjena k izpopolnjevanju organizacijske kulture, se bo
obcutno izboljSalo delovanje v podjetju (Maslow, 1954). Osredotocanje v izboljSanje kulture
v podjetju in ravnanje z ljudmi pri delu pomaga zaposlenim pri izboljSanju njihove
samopodobe in zadovoljevanju samoaktualizacijskih potreb (Jerome, 2013).

1.2.2 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Med leti 1950 in 1960 je Frederick Herzberg poskusal razumeti problem motivacije in
zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu. Zelel je dologiti velikost vpliva motivacije in
zadovoljstva na zaposlenega tako, da je opravil Stevilne raziskave, v katerih je zaposlene
spraseval po delovnih okoli§¢inah, ki jim prinasajo dobro oziroma slabo pocutje. Dobival je
zelo razlicne odgovore med skupino ljudi, ki se je pri svojem delu pocutila dobro, v
primerjavi s tisto skupino, ki se je na delu pocutila slabse. Rezultati, ki jih je pridobil, so bili
osnova za tako imenovano motivacijsko-higiensko teorijo, ki je poznana tudi pod imenom
dvofaktorska motivacijska teorija (Dartey-Baah & Amoako, 2011) .

Motivacijsko-higienska teorija (slika 3) govori o tem, da ima zaposleni motivacijo na
delovnem mestu, kadar ga delo veseli, hkrati pa mu predstavlja tudi velik izziv. Herzbergova
dvofaktorska teorija je razdeljena na dve kategoriji. Prva kategorija se nanaSa na potrebo po
rasti in samoaktualizaciji, poimenovana pa je bila kot motivacijski dejavnik. Med
motivacijske dejavnike Stejejo doseganje uspesSnosti, zanimivost dela, prepoznava
opravljanja nalog, napredovanje in odgovornost pri delu. Druga kategorija se nanasa na
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potrebo po izogibanju neprijetnostim in je bila poimenovana higienski dejavniki. Med
higienske dejavnike pristevamo: organizacijske pravilnike in administracijo, odnose z
nadrejenimi, medosebne odnose, delovne pogoje ter placo (Herzberg, 1966; Herzberg,
2003). Motivacijski dejavniki vodijo do pozitivnega odnosa pri delu, medtem ko higienski
dejavniki privedejo do opravljanja dela (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). Herzberg
pravi, da je edini na¢in za pove¢anje motivacije zadovoljstvo pri delu. Ce eden od
motivacijskih dejavnikov, kot na primer napredovanje, manjka, to Se ne privede do
nezadovoljstva, temve¢ do odsotnosti zadovoljstva (Herzberg, 1966; Herzberg, Mausner &
Snyderman, 2005).

Slika 3: Herzbergova Dvofaktorska motivacijska teorija

( ¥
+ Doseganje uspesnosti

|+ Zanimivost dela

Motivaciski dejavniki + Napredovanie

)

+ Odovornost pri delu
* Prepoznava opravljanja nalog

Motivacija na delu

Prirejeno po Lundberg, Gudmundson & Andersso (2009, str. 893)

Podana je bila tudi kritika dvofaktorske teorije. Dvofaktorska teorija pravi, da so edini mozni
nacini za izboljsanje delovne motivacije doseganje uspe$nosti, prepoznavo opravljanje
nalog, zanimivost dela, napredovanje in ob¢utek odgovornosti pri delu. Vendar pa kritiki
menijo, da higienski dejavniki ravno tako lahko uc¢inkujejo kot motivatorji (Pinder, 1998).
Kritiki tudi opozarjajo na tezavo pri pridobivanju podatkov, saj je Herzberg pri raziskavi
uporabljal razli¢no metodologijo in tako pridobil razli¢ne rezultate. Teorija ravno tako ne
uposteva osebnih lastnosti, kot so spol, kultura, starost, in ne uposSteva organizacijskih razlik
(Furnham, Forde & Ferrari, 1999).



1.2.3 Teorija $tirih dejavnikov kot gonil motivacije

Dandanes se raziskovalci trudijo razviti celovitejse teorije, ki ji povezujejo s tradicionalnimi
teorijami, in tako so zasnovali »teorijo $tirih dejavnikov kot gonil motivacije«. Teorija je
zasnovana na podlagi dveh raziskav, v katerih so anketirali 385 zaposlenih v dveh razli¢nih
podjetjih. Kot pove Ze ime, je teorija zasnovana iz Stirih dejavnikov, ki so jih razvili na
podlagi medisciplinarnih raziskav na podro¢ju nevroznanosti, biologije in evolucijske
psihologije (Lawrence & Nohria, 2001).

Prvi dejavnik kot gonilo motivacije je teznja po pridobitvi redkih dobrin. Ta se navezuje tako
na opredmetene kot tudi na neopredmetene dobrine. Med opredmetene dobrine Stejemo
denar, hrano, oblacila, stanovanje, medtem ko med neopredmetene dobrine Stejemo zabavo,
potovanje, sluzbeno napredovanje, pridobivanje mesta v upravi. Pri teznji po pridobitvi
dobrin vedno primerjamo tisto, kar imamo, s tistim, kar imajo drugi. Prav tako pa vedno
zelimo ve¢ dobrin. Zelo dobro se ta nenasitnost kaze pri placi, saj jo je tezko omejiti (Nohria,
Groysberg & Lee, 2008).

Naslednji dejavnik, ki je podlaga za motivacijo posameznika, je teznja po medsebojnem
povezovanju. Za teznjo po medsebojnem povezovanju so znacilna mocna pozitivna ali
negativna ¢ustva. Med pozitivna Custva priStevamo ljubezen in skrb, med negativna ¢ustva
pa osamljenost in jezo. V delovnem okolju se teZnja po medsebojnem povezovanju kaze pri
zaposlenih, ki se pocutijo ponosne, da pripadajo dolo¢eni organizaciji. Ta ponos jim vliva
ogromno motivacijo. V nasprotnem primeru zaposleni, ki se jim je organizacija izneverila,
izgubijo moralo (Nohria, Groysberg & Lee, 2008).

Tretji dejavnik, ki ga navajajo kot gonilo motivacije, je teznja k razumevanju vsesplos$nega.
Pri teznji k razumevanju vsesplo$nega zelimo razumeti, kako svet poteka. Tako imamo na
podlagi verskih, znanstvenih in kulturnih faktorjev razumne odlo¢itve, ki dajejo dogodkom
smisel. Kadar govorimo o vsesplosnem razumevanju na delovnem mestu, lahko trdimo, da
nas vodi Zelja po doprinosu. Zaposleni so v delovnem okolju motivirani takrat, ko je delo
zanje zanimivo in jim predstavlja izziv. Ob delu sta pomembna tudi ucenje in osebna rast.
Glavna tezava za zaposlenega se pojavlja takrat, kadar je delo enoli¢no in v njem ne vidi
smisla. Ce se zaposleni v podjetju ¢utijo neuporabne in jim delo ne predstavlja pravega
izziva, bodo podjetje pogosto zapustili (Nohria, Groysberg & Lee, 2008).

Teznja po obrambi je zadnji dejavnik, ki je predstavljen kot gonilo motivacije in predstavlja
obrambni mehanizem pred zunanjimi groznjami. Pred zunanjimi groznjami posameznik
brani sebe, svojo druzino, prijatelje, lastnino in dosezke. S tem obrambnim vedenjem oseba
kaze jasen cilj in namen ter izrazi svoje ideje in mnenje. TeZznja po obrambi pred zunanjimi
groznjami prinese obéutek varnosti in zaupanja. Ce oseba nima ob&utka varnosti in zaupanja,
lahko razvije izredno negativna Custva. Teznja po obrambi pred zunanjimi groZznjami je
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povezana tudi z odporom, ki ga bodo zaposleni imeli ob spremembah v organizaciji. Pogosto
ima oseba ob vecjih spremembah nagnjenja k obrambi (Nohria, Groysberg & Lee, 2008).
Dejavniki in njihovi primeri so povzeti v tabeli 1.

Tabela 1: Dejavniki kot gonila motivacije

Teznja k pridobitvi redkih Sistem nagrad Denar, hrana, oblacila,
dobrin sluZzbeno napredovanje,
zabava

Teznja po medsebojnem Kultura Ljubezen, skrb,
povezovanju osamljenost, jeza
TeZnja k razumevanju Oblikovanje delovnih mest Zelja po doprinosu, uéenje,
vsesplosSnega osebna rast
TeZnja po obrambi Management ucinkovitosti Posameznik brani pred

in uspesnosti poslovanja zunanjimi groznjami

druzino, prijatelje, lastne
dosezke, sebe

Prirejeno po Nohria, Groysberg & Lee (2008, str. 4)

1.2.4 Teorija delovnega udejstvovanja

Delovno udejstvovanje razlagajo kot »pozitivno, izpolnjujoce dusevno stanje, ki je povezano
z dobrim pocutjem pri delu. Za delovno udejstvovanje so znacilne Zivahnost, predanost in
absorpcija« (Schaufeli, Salanova, Gonza'lez-Roma” & Bakker, 2002). Prva izmed treh
znacilnosti delovnega udejstvovanja je zivahnost, ta ponazarja posameznikovo visoko
energetsko stanje in duSevno trpeznost na delovnem mestu. Za Zivahnost velja, da je
posameznik pri delu pripravljen vloziti ve¢ truda in je kljub tezavam, Ki so pojavljajo pri
delu, vztrajen (Demerouti & Bakker, 2008). Predanost in absorpcija se navezujeta na
vedenjsko ukrepanje, ki privede do pozitivnih organizacijskih rezultatov. Znacilnosti, ki se
navezujejo na predanost, so visoka vkljucenost v delo, navdus$enje, ponos in izziv. Zadnja
znacilnost delovnega udejstvovanja je absorpcija, ki predstavlja stanje visoke delovne
koncentracije in zadovoljstva pri delu (May, Gilson & Harter, 2004).

Teorija delovnega udejstvovanja temelji na tezi, da ima vsak zaposleni v organizaciji svoja
pricakovanja ter potrebe. DozZivetja v delovnem okolju, ki izpolnjujejo posameznikova
pricakovanja oz. potrebe, privedejo do pozitivnega Custvenega stanja. Zaradi pozitivnega
Custvenega stanja se posameznik napolni z energijo, kar se odraza v njegovem pozitivhem
delovnem vedenju (Green Jr, Finkel, Fitzsimons & Gino, 2017). Delovno udejstvovanje
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opisujejo tudi kot sposobnost reSevanja tezav, povezovanja ljudi in moznost razvoja
inovativnih resitev. Pomembna je povezava med vodstvom in zaposlenimi, saj so zelo
pomembni odzivi zaposlenih glede organizacijske politike, njihove prakse ter strukture za
izkoris¢anje njihovega potenciala (Bakker & Leiter, 2010). Dejavniki, ki so neposredno
povezani z delovnim udejstvovanjem, so Se samostojnost zaposlenih na delovnem mestu,
zagotavljanje povratnih informacij o uspesnosti zaposlenim, podpora zaposlenim ter
zagotavljanje moznosti za uéenje (Schaufeli & Salanova, 2007).

Delovno udejstvovanje je koncept motivacije, ki je neposredno povezan z visoko stopnjo
energije in poistovetenjem zaposlenih s svojim delom. Delovna izgorelost je popolno
nasprotje delovnemu udejstvovanju. Zanjo sta znacilna nizka stopnja energije ter slabo
poistovetenje z delom (Demerouti & Bakker, 2008). Zaposleni z visoko stopnjo energije in
zaposleni, ki se bolj poistovetijo z delom, so bolj motivirani in bolje delujejo na delovnem
mestu. Visja stopnja energije zaposlenim povecuje kakovost dela ter omogoca, da se
zaposleni osredotocijo izkljuéno na nalogo, ki jim je zaupana (Bakker & Leiter, 2010).
Delovno udejstvovanje v delovno okolje prinasa pozitivne dejavnike, ki niso pomembni le
za zaposlene, temve¢ tudi za podjetje, saj podjetju prinasajo konkuren¢no prednost (Bakker,
Schaufeli, Leiter & Taris, 2008).

1.2.5 McClellandova teorija potreb

Dolocene osebe imajo visoko zeljo po uspehu. Te osebe raje dosegajo lastne cilje, kot pa
prejemajo nagrade za doloCen uspeh. Osebe, ki imajo visoko zeljo po uspehu, prav tako
zelijo narediti doloceno stvar bolje ali ucinkoviteje, kot jo je naredil nekdo pred njimi.
McClelland se v svoji teoriji osredotoca na tri vrste potreb (Robbins, 1993). Prva potreba, ki
jo opisuje v svoji teoriji potreb, je dosezek, druga potreba je moc¢ in tretja potreba je
pripadnost. Potreba po dosezku je opredeljena kot prizadevanje po izkazovanju. Oseba, ki
ima potrebo po dosezku, se trudi biti uspesena glede na standarde, ki v podjetju vladajo. Prav
tako imajo osebe s potrebo po dosezku raje dela, ki temeljijo na njihovem trudu, in raje
prejemajo povratne informacije o svojem delu. Potreba po moci je opisana kot potreba, pri
kateri se posameznik zaCne obnaSati drugace, kot bi se obi¢ajno. Osebe, ki izkazujejo
potrebo po mo¢i, v delu uzivajo in cenijo disciplino. Taka oseba uziva tudi v prepoznavanju
statusa, ima rada konkurenco in vpliv na druge. Zadnja potreba, ki jo opisuje McClelland, je
potreba po pripadnosti. Potreba po pripadnosti je opredeljena kot Zelja po tesnih in
prijateljskih medosebnih odnosih (McClelland, 1961). Posameznik, ki si zZeli pripadnosti,
pogosto porabi vec Casa za vzdrzevanje druzbenih odnosov in vklju¢evanje v skupine, takSni
posamezniki si zelijo biti ljubljeni. Osebe, ki imajo potrebo po pripadnosti, pogosto niso
najucinkovitej$i managerji, saj teZje sprejemajo tezke odlocitve zaradi misli, da bi se zaradi
dolocene odlocitve lahko komu zamerili. Managerji, ki Zelijo biti uspeSni, bi morali imeti
veliko potrebo po moci v povezavi z nizko potrebo po pripadnosti, saj morajo pozitivno
vplivati na druge ljudi (Kreitner & Kinicki, 1998).
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1.3 Motivacijski dejavniki

Za podjetje je izrednega pomena, da so zaposleni motivirani, saj si lahko le na tak nacin
zagotovi dobre poslovne rezultate. Ucinkovitost zaposlenih je neposredno povezana z
motivacijskimi dejavniki. Te mora vsak manager ali vodja dobro razumeti za vsakega
zaposlenega posebej. Od vseh nalog, ki jih manager opravlja, je motivacija zaposlenih ena
najtezjih, kajti potrebe zaposlenih se nenehno spreminjajo (Bowen & Radhakrishna, 1991).

Organizacije lahko vzpostavijo u¢inkovit sistem za motivacijo zaposlenih s primernim
sistemom nagrad in ugodnosti (Safiullah, 2015). Dokazano je bilo, da ¢e se dohodki
povecujejo, denar predstavlja vedno manjSo vzpodbudo. Dokazano je bilo tudi, da zanimivo
delo za starejSe zaposlene predstavlja vecjo motivacijo (Bishop, 1987). Za organizacijo je
pomembno, da izoblikuje politi¢ne ukrepe in prakse znotraj podjetja, da se bodo zaposleni
pocutili lagodno. Prav tako mora organizacija zagotoviti, da bodo zaposleni v vseh ukrepih
sledili svoji organizacijski viziji, kulturi, vrednotam, poslanstvu ter da bodo zadovoljili
potrebe zaposlenih. Stevilne $tudije kazejo, da obstaja ve¢ motivacijskih dejavnikov, ki
vplivajo na zmoznost organizacije, da privabi ali zadrzi zaposlene (Aguenza & Som, 2012).

Obstaja Sest dejavnikov za zadrzevanje in angaziranje zaposlenih v podjetju. Razdelimo jih
na sistem nagrajevanja zaposlenih, znacilnosti opravljanja dolocenega dela, razvoj kariere,
prepoznava dela zaposlenih, ravnanje z zaposlenimi in ravnovesje dela in zasebnega
Zivljenja.

Sistem nagrajevanja zaposlenih je eden od na¢inov motiviranja, ki spremeni delovne rutine
in temeljno vedenje zaposlenih v korist organizacije (Farris, 2000). Veliko raziskav potrjuje
ugotovitev, da je finan¢na nagrada ena izmed osnovnih vrst denarnih nagrad, ki vkljucuje
osnovne potrebe dohodka za prezivetje, kot so na primer placilo raCunov, obCutek stabilnosti
in doslednosti na delovnem mestu ter priznanje, da na delovnem mestu cenijo ves¢ine
posameznika. Finanéna nagrada kot na primer denar je v danasnjih ¢asih Se vedno glavna
vzpodbuda, zaradi katere zaposleni delo opravljajo bolje. Kljub temu pa vecina
strokovnjakov meni, da denar dolgoro¢no ni resitev za ohranjanje zaposlenih, zlasti visoko
kvalificiranih delavcev (Leinfuss, 1998). V raziskavi so ugotovili, da place, ki so na trgu
dela konkurenéne, niso glavni dejavnik za ohranjanje zaposlenih v podjetju. Zaposleni zelijo
razumeti, kako deluje placilni sistem, hkrati pa Zelijo vedeti, kako lahko pridejo do poviSice.
Ko je visina place dosezena, postanejo pomembni tudi drugi dejavniki, kot so na primer
kariera, uravnotezenost dela, druzina itd. (Kochanski & Ledford, 2001). V raziskavi so
ugotovili, da sta najucinkovitejsi orodji za zmanjSevanje fluktuacije v podjetju povisanje
pla¢ in delitev majhnih nefinan¢nih nagrad. Enkratno nagrajevanje za dolocen dosezek v
podjetju se je izkazalo kot neuspesno (Farris, 2000).

Znacilnost opravljanja dolocenega dela je motivacijski dejavnik, ki je definiran kot »stopnja
svobode, neodvisnosti in sposobnost prilagajanja posameznika pri nacrtovanju in dolo¢itvi
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postopkov dela« (Tomlinson, 2002). Znacilnost opravljanja dolocenega dela temelji na
predpostavki, da ljudje ne delajo samo za denar, ampak v zivljenju izpolnjujejo cilj in
zadovoljstvo (Mitchell, 2001; Pfeffer, 1998). Zaposleni imajo pri opravljanju dolocenega
dela visoko potrebo po doseganju odli¢nih rezultatov in so pripravljeni sprejeti tezke izzive.
(Woodruffe, 1999). Ce imajo zaposleni moznost u¢enja na delovnem mestu ter jim delovne
naloge predstavljajo izziv, je moznost, da bi svoje podjetje zapustili, manjsa (Amabile,
Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996). Doloc¢ene organizacije povecujejo zadovoljstvo
zaposlenih tako, da jim omogocajo, da so ustvarjalni, da izpopolnijo razli¢ne spretnosti in
sodelujejo pri projektih, ki so jim zanimivi (Merrick, 1998).

Dandanes razvoj kariere posameznika pomeni pridobitev novega znanja in izkoris¢anje
Stevilnih metod ucenja, ki Koristijo tako zaposlenim kot tudi organizaciji (Simonsen, 1997).
Zaposlenim koristi uporaba novih metod uc¢enja za dosego boljsih rezultatov in za prevzem
odgovornosti za kariero. Organizaciji pa uporaba novih metod uc¢enja zaposlenih Koristi, saj
pridobi zaposlene z vecjo koli¢ino znanja, sposobnosti in produktivnosti. Kadar podjetje ne
zna prepoznati posameznikovih potreb in zelja po osebni rasti, potem je velika moznost za
njegovo odpoved (Kreisman, 2002; Dibble 1999). V Evropskem centru za razvoj je zelo
pomembno, da ohranjajo svoje zaposlene, zato je klju¢nega pomena, da potrebe zaposlenih
prepoznajo, kajti le tako bodo lahko izkoristili njihov potencial. Ugotovljeno je bilo, da je
treba vlagati v razvoj zaposlenih in krepiti povezavo med vodjo in zaposlenimi (Steel,
Griffeth & Hom, 2002; Hsu, Jiang, Klein & Tang, 2003; Hall & Moss, 1998). Z moznostjo
razvoja v sklopu dela lahko delodajalci zaposlenim pomagajo izboljSati zaposljivost na
notranjem in zunanjem trgu dela, kar zaposlenim omogoca, da razvijejo lastno konkuren¢no
prednost. Veliko ljudi, ki i§¢e zaposlitev, i1S¢e delodajalce, ki bi omogocali urjenje in razvoj
spretnosti. Zaradi priloznosti, ki jih nudi delodajalec, se zaposlenemu ponudi moZnost
izboljsanja svoje kariere. Velika verjetnost je, da bo zaposleni zaradi dobrih kariernih
moznosti ¢util vecjo pripadnost organizaciji (Butler & Waldrop, 2001).

Vsakega zaposlenega je treba pohvaliti in prepoznati njegovo delo. Ce nadrejeni prepoznajo
dobro delo zaposlenega, imajo zaposleni boljSe mnenje o sebi in tudi 0 SVOji organizaciji, S
tem pa organizacija povecuje zvestobo svojega zaposlenega. Organizacije bi se morale
osredotocati na prepoznavanje dobrega dela zaposlenih, saj tako ustvarijo pozitivno,
produktivno in inovativno organizacijsko okolje. Zaradi boljSega delovnega okolja se
posameznik pocuti bolj cenjenega, hkrati tudi bolj zaupa v svoje sposobnosti, vse nasteto pa
pripomore k doseganju organizacijskih ciljev (Aquenza & Sam Mat, 2012). Organizacije bi
morale zagotoviti, da je prepoznava dejavnosti zaposlenih u€inkovita, pristna in smiselna.
Prav tako bi morale organizacije paziti, da je prepoznavanje dela zaposlenih pravicno,
pregledno, vseobsezno, pogosto, pravoCasno in raznoliko. Uporabljena oblika
prepoznavanja zaposlenih mora biti primerna prispevku dela posameznika, hkrati pa mora
odrazati Zelje zaposlenih (Nelson, 2003).

12



Ravnanje je opredeljeno kot postopek ravnanja z osebami in sodelovanje z njimi za
doseganje organizacijskih ciljev na ucinkovit in etien na¢in. Ravnanje z zaposlenimi
neposredno vpliva na fluktuacijo zaposlenih. Dejavniki, ki najbolj vplivajo na fluktuacijo
zaposlenih, so omejen c¢as usposabljanja, nekonkuren¢na placna stopnja in slaba
komunikacija zaposlenih (Bargraim, Potgieter, Schultz, Viede & Werner, 2003).
Organizacija mora omenjene dejavnike pravilno urediti, ¢e zeli visoko stopnjo predanosti
zaposlenih ter se izogniti visoki fluktuaciji (Ware & Fern, 1997). Dejavnik, ki prav tako
moc¢no vpliva na predanost organizaciji, je zaupanja vreden odnos med vodjo in zaposlenimi.
Raziskava je pokazala, da so vodje, ki so cenili kompetentnost zaposlenih, imeli lojalnejse
in bolj angazirane zaposlene. Vodje, ki so cenili kompetentnost zaposlenih, so pozorni na
teznje zaposlenih, zaupajo jim tezje delo in jim mogocajo ucenje na delovnem mestu. Imeti
dobrega vodjo v organizaciji je izrednega pomena. Kakovosten vodja bo svoje zaposlene
motiviral tako, da bodo zaposleni delali intenzivneje, hkrati pa se bo trudil zadovoljevati
njihove potrebe, da bodo zeleli ostati v organizaciji (Farren, 2008).

Kako uravnovesiti razmerje med delom in zasebnim Zzivljenjem posamezne osebe, je za
organizacijo postalo eno glavnih vprasanj. Se posebej problemati¢no je uravnovesiti
razmerje med delom in zasebnim zivljenjem v druzbi, ki je zaradi delovnih odgovornosti in
delovnih obveznosti bolj izpostavljena konfliktom med delom in zasebnim zivljenjem.
Veliko organizacij je za preprecevanje teh konfliktov vzpostavilo delovanje programov,
telefonskih linij in programske opreme (Anderson, Coffey & Byerly, 2002). Ce organizacija
lahko zagotovi dobro ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem, ima vecje moZnosti,
da svoje zaposlene zadrzi (Lockwood, 2003). Vedno veéje je povprasevanje po
fleksibilnejsih delovnikih, ki bi lahko pripomogli k zmanjsanju konflikta med delom in
zasebnim Zivljenjem, slednje pa bi vplivalo tudi na vecje zadovoljstvo zaposlenih. Kadar
podjetje ustvari ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem, zaposleni ne ¢utijo veé takega
pritiska, hkrati pa povecajo osredotoc¢enost na delo in dobijo dodatno motivacijo za delo.
Organizacija z ustvarjanjem ravnotezja med delom in zasebnim zivljenjem pogosto pridobi
zvestobo osebja, kar povzro¢i manjso fluktuacijo (Anderson, Coffey & Byerly, 2002).
Ustvarjanje inovativnih reSitev za povecanje ravnotezja med delom in zasebnim Zivljenjem
lahko privede do vecje konkurencnosti podjetja na trgu, hkrati pa lahko to koristi tako
podjetju kot tudi zaposlenim (Lockwood, 2003).

1.4 Vpliv motivacije na podjetnistvo

Kot je razvidno na sliki 4, se podjetniski postopek zacne s prepoznavanjem podjetniske
priloznosti. Postopek se nadaljuje z razvojem podjetniske ideje, ki je zasnovana na podlagi
podjetniSke priloznosti. Sledijo ocena izvedljivosti podjetniske ideje, razvoj izdelka ali
storitve, zbiranje ¢loveskih in finan¢nih virov ter iskanje strank. Motivacijski dejavniki, kot
so potreba po dosezku, srediS¢e kontrole, Zelja po samostojnosti, strast in zagon, vplivajo na
prehod posameznikov iz ene faze podjetniskega procesa v drugega. Potreba po dosezku, kot
je ze bilo omenjeno v McClellandovi teoriji potreb, se navezuje na prizadevanje po
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izkazovanju. Sredisce kontrole je opredeljeno kot prepri¢anje, da posameznikova dejanja ali
osebne znadilnosti vplivajo na rezultate podjetja. Zelja po samostojnosti se nanasa na
prevzem odgovornosti za uporabo lastne presoje, strast se navezuje na strast do dela in zagon
se navezuje na koli¢ino truda, ki ga posameznik namerava v delo vloziti. Med motivacijske
dejavnike spadajo tudi dejavniki, ki se navezujejo na doloceno nalogo. Sem spadata
samoucinkovitost in zastavljanje ciljev. Razlicni motivacijski dejavniki bodo v razli¢nih
delih podjetniskega procesa lahko razli¢no vplivali na motivacijo zaposlenih. Na primer
zagon posameznika bi lahko bil v fazi razvoja podjetniske ideje visji, kot je pri zbiranju
finan¢nih in ¢loveskih virov. Zelo verjetno je, da imajo motivacijski dejavniki, ki vplivajo
na en del procesa, vse svoje ucinke v tej fazi postopka in ne vplivajo na poznejSe faze
postopka (Shane, Locke & Collins, 2003).

Na podjetniski postopek pa ne vplivajo le motivacijski dejavniki, temve¢ tudi kognitivni
dejavniki. Med kognitivne dejavnike spadajo vizija, znanje, spretnosti in zmoznosti. Za
uspeh podjetja so pomembni tako motivacijski kot tudi kognitivni dejavniki. Podjetnik mora
imeti dolo¢eno znanje panoge, v kateri deluje, ter tudi ustrezno tehnologijo za doseganje
uspesnosti. Ce podjetniku doloenega znanja primanjkuje, lahko najame ljudi z dolo¢enim
specializiranim znanjem, vendar mora vseeno vedeti, da gre podjetniski postopek v pravo
smer. Prav tako mora imeti podjetnik dolocene spretnosti. Spretnosti so odvisne od okolis¢in,
vkljucujejo pa prodajo, pogajanje, vodenje, nacrtovanje, reSevanje problemov, komunikacijo
in drugo. Kljuéno za podjetnika je imeti tudi vizijo, ki je realna in uresnicljiva, hkrati pa jo
je treba tudi ucinkovito izvesti (Shane, Locke & Collins, 2003).

Slika 4: Vpliv motivacije na podjetnistvo

/[ Motivacijski dejavniki
Splosni dejavniki
* Potreba po dosezku
Sredisce kontrole
* Zelja po samostojnosti
Strast
* Zagon
Dejavniki navezujoc€i na
doloceno nalogo
Ucinkovitost )
\_* Zastavljanje ciljev AP C— JP——

Izvedba podjetniske

ideje
Pre;'»ozn.?va Razvoj podjetniske O Ocen.al izyedljivosti ideje
podjetniske idei * Iskanje virov
priloZnosti Mele *+  Razvoj izdelka ali

storitve
\ * Iskanje strank

| Kognitivni dejavniki
*  Vizija
* Znanje
*  Spretnosti
*  Zmoznosti

Prirejeno po Shane, Locke & Collins (2003, str. 274)
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2 ZADOVOLJSTVO

2.1 Opredelitev in pomen zadovoljstva

Zadovoljstvo z delovnim mestom je definirano kot raven zadovoljstva, ki ga ima posameznik
v sluzbi. Na zadovoljstvo na delovnem mestom vplivajo znacilnosti posameznega delovnega
mesta ter delovno okolje. Zadovoljstvo lahko torej merimo kot skupek pozitivnih znacilnosti
posameznega delovnega mesta ter delovnega okolja (Balouch & Hassan, 2014).

O zadovoljstvu na delovnem mestu govorimo, kadar je nekdo Custveno naravnan k poslu.
Zadovoljstvo je opredeljeno kot ujemanje socialnih in psihi¢nih znacilnosti doloc¢ene osebe
s Custvenimi potrebami (Kosteas, 2011). Bolj ko bo delodajalec zagotavljal zelene potrebe
zaposlenega, vedje bo njegovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Ce delodajalec
zaposlenemu na delovnem mestu ne bo omogocal zelenih pogojev, bo zaposleni izkazoval
nezadovoljstvo ter zanj krivil svojega delodajalca. Prav zaradi nezadovoljstva na delovnem
mestu bo oseba, ¢e se ji ponudi boljsa priloznost za delo, dala odpoved (Fisher & Hanna,
1931).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je odvisno od odnosa med osebjem in vodstvom. Uspeh
organizacije je na sploSno pogojen z zadovoljstvom zaposlenih. Predvsem morajo v
organizaciji stremeti k temu, da zaposleni v svojem delu uZzivajo ter da za svoje delo prejmejo
primerne nagrade (Balouch & Hassan, 2014). V podjetjih, ki stremijo k uspe$nosti, morajo
vodje zaposlene spodbujati, da bodo zanesljivi, ter poudarjati pomen dobre komunikacije in
sodelovanja med zaposlenimi. Le z omenjenim bo podjetje zaposlene lahko spodbudilo k
intenzivnejSemu delu in doseganju splosnih organizacijskih ciljev (Spector, 1997).

Dokazano je bilo, da osebam, ki zadovoljijo svojo potrebo po vplivu na delovnem mestu, to
pogosto prinese zadovoljstvo (Makklelland, 2007). Ugotovljeno je bilo, da dosezek osebe
izboljSa njeno samozavest in daje obcutek doprinosa k podjetju. Potreba po doseganju
dosezkov je pogosto povezana s potrebo po vplivu na delovnem mestu (Beach, 1985).

Studije kaZejo, da ima zadovoljstvo zaposlenih eno glavnih vlog pri doseganju finan¢nih
ciljev podjetja (Koys, 2003). Skrb za zaposlene je mogoce opredeliti kot zagotavljanje visje
place, stalno usposabljanje in jamcenje varnosti na delovnem mestu (Gursoy & Swanger,
2007; Koys, 2003; Schneider, 1991). Veliko verjetneje je, da bodo zadovoljni zaposleni bolj
motivirani kot nezadovoljni. Zaposleni, ki so pripravljeni sodelovati, delajo nad pri¢akovanji
In se znajo postaviti v kozo vodje ter so ucinkovitejsi. Prav tako osebe z omenjenimi
lastnostmi zaradi svoje vecje storilnosti prinasajo vecje zadovoljstvo strankam (Koys, 2003).

Vsi v podjetju, od managerjev do kadrovske sluzbe, se morajo osredotocati na zadovoljstvo
in zvestobo zaposlenih. V zvezi z zadovoljstvom na delovnem mestu si je treba zastaviti tri
glavna vprasanja. Prvo vpraSanje se glasi, ali so zaposleni na delovnem mestu zavzeti, drugo,
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ali so zaposleni na delovnem mestu resni¢no zadovoljni, tretje in hkrati glavno vprasanje, ki
si ga zastavljamo, je, ali zaposleni nameravajo v podjetju ostati. Podjetja morajo zagotavljati,
da je zadovoljstvo med zaposlenimi veliko, kajti to je pogoj za povecanje produktivnosti,
kakovosti in odzivnosti zaposlenih v podjetju (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Zadovoljni
zaposleni spodbudijo verigo pozitivnih dejanj, ki privedejo do boljse uspesnosti podjetja
(Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger, 1994). Zadovoljstvo zaposlenih je
pozitivno povezano z motivacijo, vkljucenostjo v sluzbo, organizacijskim vedenjem,
organizacijsko zavzetostjo, duSevnim zdravjem in uspes$nostjo pri delu. Zadovoljstvo
zaposlenih je negativno povezano z odsotnostjo od dela, s fluktuacijo in stresom (Maloney
& MckFillen, 1986). V podjetju se produktivnost in u¢inkovitost dosegata z zadovoljstvom
zaposlenih ter z zadovoljevanjem fizi¢nih in socialno-Custvenih potreb. Raziskovalci, ki se
ukvarjajo medsebojnimi odnosi, trdijo, da je obcutke zadovoljstva mogoce doseCi z
ohranjanjem pozitivnega druzbenega in organizacijskega okolja. Pozitivno druzbeno okolje
je mogoce ustvariti z opolnomocenjem zaposlenih, medsebojnim sodelovanjem zaposlenih
in medsebojnim zaupanjem zaposlenih. Za dosego organizacijskih ciljev so potrebna skupna
prizadevanja zaposlenih ter organizacijsko usmerjanje v cilje (Likert, 1967).

Ena izmed najlazjih tehnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih je opazovanje reakcij in
ravnanja zaposlenih na delovnem mestu. Treba je oceniti, kak$no energijo izraZzajo
zaposleni, kako poteka komunikacija zaposlenih in kakSen je nacin dela zaposlenih na
delovnem mestu. Mozen je tudi najem profesionalnega svetovalca kot objektivne tretje
osebe, ki ocenjuje zadovoljstvo na delovnem mestu. Zadovoljstvo zaposlenih lahko
preprosto ocenimo z intervjuvanjem in anketiranjem zaposlenih, lahko pa za oceno
uporabimo tudi izvedbo fokusnih skupin (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).

2.2 Razmerje med zadovoljstvom in uspeSnostjo

Do zadovoljstva in uspeSnosti posameznik pride na razliéne nacine, vendar med njima
vseeno obstaja povezava. Ce predpostavimo, da nagrade prinasajo zadovoljstvo in da
uspesnost privede do nagrad, potem je mogoce predpostavljati, da sta zadovoljstvo in
uspesnost z nagradami povezana. Tako se ugotavlja, da uspesnost omogoc¢a nagrade, te pa
zadovoljstvo. Slika 5 prikazuje model, pri katerem uspesnost vodi do nagrad, razlikuje pa se
v povezanosti nagrad z uspesnostjo. Nagrade v modelu avtor deli na notranje in zunanje.
Med zunanje nagrade spadajo na primer placa, napredovanje in status. Valovita Crta
prikazuje, da med uspesnostjo in zunanjimi nagradami obstaja Sibka povezava, saj je tezko
izmeriti, v kolik$ni meri nagrajevanje resni¢no vpliva na uspesnost. Pri nagrajevanju, kot je
na primer placa, se pogosto upostevajo Stevilni dejavniki, zato je tocen ucinek tezko izmeriti.
Ravno nasprotno pa velja za notranje nagrade, saj imajo neposredno povezavo z
zmogljivostjo in je zaradi tega povezava moc¢nejSa. Notranje nagrade so tiste nagrade, Ki si
jih posameznik za dobro delovanje podari sam. Najbolj$i primer notranjih nagrad je obcutek,
da je posameznik dosegel nekaj vrednega. Katere koli nagrade, ki zadovoljujejo potebe
samoaktualizacije, so dober primer lastnih nagrad. Povezava med uspesnostjo in notranjimi
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nagradimi je oznaCena s polvalovito ¢rto. Model prikazuje tudi, da notranje in zunanje
nagrade niso neposredno povezane z zadovoljstvom na delovnem mestu, saj je pomembno
tudi pri¢akovanje posameznika, da bo prejel pravi¢no nagrado. Posameznikova pri¢akovanja
so odvisna od vi$ine in stopnje postenosti nagrad. Posameznik je lahko zadovoljen z majhno
nagrado, ¢e meni, da je ta postena. Pri modelu razmerja med zadovoljstvom in uspesnostjo
se kaze nizko, a pozitivno razmerje, ki je pomembno tako v teoriji kot tudi v praksi (Lawler
& Porter, 1967).

Slika 5. Razmerje med zadovoljstvom in uspesnostjo

Dojemanje
pravi¢nosti
nagrad
Notranje
nagrade
_ | Zadovoljstvo na
UspesSnost ' delovnem
mestu
Zunanje
nagrade

Prirejeno po Lawler & Potret (1967 str. 23)

2.3 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na kakovost storitev in donosnost dela v podjetju

Konkurenc¢nost trgov je dandanes vse vecja, zato se morajo Stevilne organizacije prilagoditi
in iskati nove reSitve za izboljSanje svojih storitev. Organizacije si prizadevajo, da bi bili
zaposleni v podjetju usmerjeni k operativni u¢inkovitosti. Eden od nacinov za izboljSanje
poslovanja podjetja je optimizacija operativnih procesov. Optimizacija operativnih procesov
znotraj podjetja zagotavlja doseganje oziroma celo preseganje priCakovanj kupcev.
Organizacije, ki nacrtujejo, upravljajo in optimizirajo sisteme svojih storitev, dosegajo
boljse rezultate pri operativni u¢inkovitosti in kakovosti storitev (Frei, Kalakota, Leone &
Marx, 1999; Soteriou & Zenios, 1999; Hill, 2008; Saccani, Johansson & Perona, 2007).

Za podjetja je izrednega pomena, da dosegajo organizacijsko uc¢inkovitost prek ravnanja z
ljudmi pri delu. Ravnanje z ljudmi pri delu je podrocje, ki je povezano z organizacijskim
vedenjem in psihologijo. Raziskovalci so ugotovili, da organizacijsko vedenje temelji na
predpostavki, da so znacilnosti zaposlenih klju¢ne za organizacijsko ucinkovitost,
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posledi¢no pa tudi za donosnost podjetja (Vroom, 1964; Schwab & Cummings, 1970).
Studije oznadujejo, da so lastnosti zaposlenih $e posebej pomembne v storitvenih panogah,
v katerih imajo zaposleni neposreden stik s svojimi strankami (Chase, 1981; Heskett, Jones,
Loveman, Sasser & Schlesinger, 1994; Oliva & Sterman, 2001).

2.3.1 Zadovoljstvo zaposlenih in kakovost storitev

Ugotovljeno je bilo, da se zaposleni, ki kazejo zadovoljstvo in predanost, bolj trudijo pri
svojih nalogah na delovnem mestu ter tako zagotavljajo boljso podporo strankam (Yoon &
Suh, 2003). Zaposleni, ki so s svojim delovnim mestom zadovoljni, so navadno bolj
povezani z organizacijo, v kateri delujejo, in kazejo visjo kakovost svojega dela (Loveman,
1998; Silvestro & Cross, 2000). Raziskovalci zagotavljajo, da zadovoljstvo zaposlenih
vpliva na kakovost dela posameznika (Hartline & Ferrell, 1996). Trditev, da zadovoljstvo
zaposlenih vpliva na kakovost dela, temelji na teoriji o enakosti in druzbenih izmenjavah.
Druzbene izmenjave vkljuCujejo vrsto interakcij, ki ustvarjajo dolznost pri vsakem
udeleZencu te interakcije. Pri poslovnem sodelovanju se zahteva dvosmerna interakcija, kar
pomeni, da prvi deleznik nekaj da, drugi deleznik pa mu v zameno nekaj vrne. Ce se
udelezenci tega posluzujejo, se lahko med njimi vzpostavijo visokokakovostni odnosi
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Temeljna predpostavka teorije o enakosti in druzbenih
izmenjavah je, da ljudje v medsebojnih odnosih pri¢akujejo, da bosta prevladali socialna
enakost in pravi¢nost (Organ, 1977). Kadar so odnosi v partnerskih razmerjih pozitivni in
recipro¢ni, se sCasoma lahko razvije medsebojna predanost, pri kateri med partnerjema
vladata zvestoba in zaupanje (Cropanzano & Mitchell, 2005). V skladu s teorijo o socialni
izmenjavi je domnevano, da bo zaposleni pri svojem delu kazal dodaten trud, ¢e mu bo
delodajalec ponudil delovne pogoje, ob katerih bo zadovoljen. Omenjeno pa vodi do vi§je
ravni kakovosti dela (Wayne, Shore & Liden, 1997).

Obstajajo raziskave s podroc¢ja potrosniSke psihologije, ki potrjujejo, da imajo stranke, ki
imajo interakcijo z zadovoljnim usluzbencem, pozitivno naklonjenost do izdelka (Howard
& Gengler, 2001). Prav tako je bilo ugotovljeno, da sovraznost zaposlenega povzroci
sovrazn0 razpolozenje kupcev, kar vodi v nezadovoljstvo strank (Doucet, 2004). Zaposleni
z visoko stopnjo zadovoljstva z delovnim mestom bodo v oceh kupcev videti bolj
uravnotezeni in zadovoljni s svojim okoljem, kar bo pozitivno vplivalo na raven zadovoljstva
strank (Homburg & Stock, 2004). Odnos, ki se ustvari med zadovoljnim zaposlenim in
zadovoljno stranko, je v teoriji predstavljen kot t. i. Gustvena okuZba. Custvena okuzba je
opredeljena kot samodejno posnemanje in sinhroniziranje izrazov, drze in vokalizacije ene
osebe z drugo. Na tak nacin se dve osebi ¢ustveno zblizata (Hatfield, Cacioppo & Rapson
1992, 1994). Povezava med dvema osebama ali skupino nastane, kadar dve osebi stopita v
kontakt, pri tem pa so vsi udeleZenci izpostavljeni ¢ustvom drugih ¢lanov. Clani skupine
izrazajo zaznavo svojih Custev predvsem preko neverbalnih signalov, kot so na primer
vokalizacija, drza, mimika, gibi itd. Nato dolo¢ena oseba oziroma vec oseb prejme zaznana
Custva in jih prenese nase. Posiljateljev prenos Custev vkljucuje mimiko obraza, hitrost
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govora in gibanja telesa. Kadar je oseba pri posiljanju Custev sogovorniku ucinkovita,
sogovornik obcuti pozitivno custveno dozivetje. Ugotovljeno je bilo, da je Custvena okuzba
verjetnejSa, kadar obstaja mocnejSa povezava med dvema osebama ter kadar je med dvema
osebama zaznana simpatija (Pugh, 2001).

2.3.2 Zadovoljstvo zaposlenih in donosnost dela v podjetju

Zadovoljstvo strank dolgoro¢no vpliva na donosnost podjetja (Nagar & Rajan, 2005). V
raziskavah je bilo ugotovljeno, da je zadovoljstvo kupcev glavni pokazatelj prihodkov
poslovnih enot (Ittner & Larcker, 1998). Kupci, ki so zadovoljni z dolo¢enim ponudnikom
blaga ali storitev, bodo po vsej verjetnosti kupovali njegovo blago in storitve pogosteje ter v
veéjem obsegu kot pri ostalih ponudnikih v isti panogi (Anderson, Fornell & Lehmann,
1994; Gronholdt, Martensen & Kiristensen, 2000). Zadovoljstvo strank torej povecuje
njihovo zvestobo ter vpliva na njihovo vedenje v prihodnosti (Verhoef, 2003). Poleg tega so
zadovoljni kupci strpnejsi do zvisanja cen izdelkov ali storitev ter da so pripravljeni placati
vec¢ za ugodnosti, ki jih dobijo od izdelkov ali storitev. Zadovoljstva kupcev podjetju prinasa
vedji splosni ugled. Podjetje, ki ima vecji splosni ugled, ima lahko Stevilne koristi, kot so na
primer pridobivanje novih dobaviteljev, vzpostavitev novih distribucijskih kanalov,
pridobivanje novih strank in drugo. Dober ugled podjetja lahko pozitivno vpliva na kupce,
saj zacnejo pozitivno vrednotiti podjetje. Kadar se podjetje osredoto¢a na zadovoljstvo
svojih strank, bo imelo ve¢ prihodkov od prodaje, zmanj$ano cenovno elasti¢nost in bo
povecalo svoj ugled — slednje povzema slika 6 (Anderson, Fornell & Lehmann, 1994).

Slika 6: Zadovoljstvo zaposlenih in donosnost podjetja

Zadovoljstvo Kakovost | Zadovoljstvo | Profitabilnost
zaposlenih storitev strank podjetja

Prirejeno po Yee, Yeung, & Cheng (2008 str. 661)
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2.4 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih

V literaturi razlikujejo dva tipa dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo. Prvi tip dejavnikov
se imenujejo organizacijski dejavniki. Zaposleni na delu prezivijo veliko ¢asa, zato je veliko
organizacijskih dejavnikov, ki dolocajo zadovoljstvo zaposlenih. Z dobrim upravljanjem
organizacijskih dejavnikov lahko podjetje moc¢no izboljsa zadovoljstvo zaposlenih. Drugi
tip dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo, se imenujejo osebni dejavniki. Gre za dejavnike,
ki ohranjajo motivacijo na delovnem mestu ter povecujejo ucinkovitost zaposlenih (Sageer,
Rafat & Agarwal, 2012).

2.4.1 Organizacijski dejavniki

Prvi izmed dejavnikov, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v sklopu organizacijskih
dejavnikov, je organizacijski razvoj. Organizacijski razvoj je stalen proces za izvajanje
sprememb Vv organizaciji. Razvoj organizaciji prinese Stevilne prednosti. Med
najpomembnejs$e prednosti razvoja organizacije sodita hitro prilagajanje na zunanje trge za
vzpostavitev konkuren¢ne prednosti in izboljSanje tehnologije. Organizacijski razvoj je
notranjo zmogljivost, in s tem uresniCuje svojo poslanstvo. Naslednji dejavnik, ki je tudi
eden izmed najpomembne;jsih, je politika placil in koristi, ki jih posamezno podjetje ponuja
zaposlenim. Placilo je mogoce opisati kot znesek nagrade, ki jo delavec pri¢akuje od dela.
Cilj podjetja je, da so zaposleni z visino svojih pla¢ zadovoljni, prav tako pa morajo biti
zadovoljni, ko primerjajo svojo placo z zunanjimi delavci v isti panogi. Zadovoljstvo
posameznik ¢uti, ko prejme pravicne in postene nagrade. Med politike placil in koristi, ki jih
posamezno podjetje zaposlenim ponuja, spadajo place, nagrade in kazni. Tretji dejavnik, Ki
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, sta napredovanje in Kkarierni razvoj. Karierno
napredovanje prinasa visjo plac¢o, odgovornost, avtoriteto, neodvisnost in status, hkrati je
kariero mogoce opredeliti tudi kot pomemben dosezek v zivljenju (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012).

Zadovoljstvo pri delu je naslednji dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo pri zaposlenih. Velik
vpliv na zadovoljstvo pri delu ima organizacijsko okolje in oblikovanje delovnih mest. Dela,
pri katerih je lahko posameznik samostojen, ima pomembne naloge in dobiva povratne
informacije glede delovnega uspeha, posamezniku prinasajo zadovoljstvo. Peti
organizacijski dejavnik se imenuje varnost zaposlitve. Varnost zaposlitve je opredeljena kot
zagotovilo zaposlenemu, da bo obdrzal svojo sluzbo. Na varnost zaposlitve vplivajo
uspesnost delavcev, uspesnost poslovanja in gospodarsko stanje. Sesti organizacijski
dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, so delovno okolje in delovne okolis¢ine.
Zaposlenim dobri delovni pogoji predstavljajo visjo motivacijo zaradi ob¢utka varnosti in
udobja. Dobro delovno okolje zagotavlja tudi visjo produktivnost zaposlenih. Med dejavnike
dobrega delovnega okolja in delovnih okolis¢in spadajo varnost na delovnem mestu, delovni
pripomocki, delovna oprema, metode dela, varovanje na delovhem mestu, ¢istoCa na
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delovnem mestu in dobro prezracen prostor. Naslednji organizacijski dejavnik, ki vpliva na
zadovoljstvo na delovnem mestu, je dober odnos s svojim vodjo oziroma nadzornikom. Za
vsakega zaposlenega je bistven prispevek njegovega vodje. Zaposleni od vodje potrebuje
konstruktivno kritiko, strokovno mnenje in splosno razumevanje glede dela. Kot osmi pogoj
za zadovoljstvo zaposlenih avtor navaja oblikovanje delovnih skupin. Ugotovljeno je bilo,
da imajo zaposleni naravno Zeljo po interakciji z drugimi, zato je za dobro skupinsko
dinamiko smiselno ustvariti delovne skupine. Skupinska dinamika pomembno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Predzadnji dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo pod rubriko
organizacijski dejavniki, so slogi vodenja. Stopnjo zadovoljstva na delovnem mestu lahko
dolo¢imo s slogom vodenja zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih se krepi z demokratskim
nac¢inom vodenja, saj demokrati¢ni vodja spodbuja prijateljstvo, spostovanje in solidaren
odnos med zaposlenimi. Obstajajo Se drugi dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih
in ne spadajo v nobeno drugo predhodno kategorijo. Pod druge dejavnike spada pripadnost
druzabni skupini; pomeni, da se posameznik pocuti kot del druzine in mo¢no vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Poleg druzabnih skupin na zadovoljstvo pozitivno vplivata se
spodbujanje zaposlenih ter uporaba primernih tehnoloskih naprav za opravljanje dela
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Vsi organizacijski dejavniki so povzeti na sliki 7.

Slika 7: Organizacijski dejavniki

Organizacijski razvoj

Napredovanje in karierni razvoj I Politike placil in koristi

Varnost zaposlitve _ _ Zadovoljstvo pri delu

Organizacijski
dejavniki

Oblikovanje delovnih skupin } : Odnos z nadzornikom oz. vodjo

Drugi dejavniki ' ) Slogi vodenja
L 2

Delovno okolje in delovne okolis¢ine

Prirejeno po Sageer, Rafat, & Agarwal (2012, str. 35)

2.4.2 Osebni dejavniki

Prvi dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v sklopu osebnih dejavnikov, je
osebnost. Osebnost posameznika lahko dolo¢imo z opazovanjem njegovega individualnega
psiholoskega stanja. Dejavniki, ki dolo¢ajo psiholoska stanja in zadovoljstvo posameznika,
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so zaznavanje, odnos in ucenje. Naslednji dejavnik v okviru osebnih dejavnikov so
pricakovanja. Stopnja pri¢akovanja zelo mocno vpliva na posameznikovo zadovoljstvo.
Nekdo, ki pri¢akuje, da bodo delovni rezultati slabsi, kakor v resnici so, bo izredno
zadovoljen. V nasprotnem primeru, ¢e nekdo pricakuje boljSe rezultate, bo nezadovoljen.
Tretji dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, je starost. Starost pomembno vpliva
na zadovoljstvo, saj imajo mlajSi zaposleni vi§jo raven energije in bodo verjetno
zadovoljnejsi kot starejsi. Starejsi zaposleni se tudi pogosteje upirajo sprejemanju novih
tehnik in metod dela, kar lahko privede do nezadovoljstva. Dejavnik, ki Se vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih, je izobrazba. lzobrazba pomembno vpliva na posameznika, saj
ponuja priloznost za razvoj lastne osebnosti. Zaradi izobrazbe posameznik postaja bolj
moder, hkrati pa ima boljSo sposobnost ocenjevanja situacij. Visoko izobrazeni zaposleni
lahko zaradi visje miselne moci bolje ocenijo situacijo ter so racionalnejsi in vztrajnejsi.
Zadnji izmed dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v kategoriji osebnih
dejavnikov, je razlika med spoloma (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Razlika med spoloma
se kaze predvsem pri Zenskah, saj je bilo ocenjeno, da Zenske na splosno kazejo Sibkejso
povezavo z organizacijo, in zato pri njih prihaja do veéje fluktuacije. Ce so za Zenske
pomembne;jsi socialni odnosi, je za podjetje kljucno, da se osredotoc¢i na krepitev socialnih
vezi znotraj podjetja. Poleg tega je za podjetje pomembno, da se vzpostavi kultura, v kateri
se ne tolerira diskriminacije med spoloma in v Kateri ni stereotipov glede spolov. Ceprav je
vzpostavljanje primerne kulture za oba spola zapleten in dolgotrajen proces, je za podjetje

ey ee

pogoje za oba spola (Russ & McNeilly, 1995). Vsi osebni dejavniki so povzeti na sliki 8.

Slika 8: Osebni dejavniki

Osebnost
Starost Pricakovanja
Osebni
dejavniki
Razlika med spoloma Izobrazevanje

Prirejeno po Sageer, Rafat & Agarwal (2012, str. 36)
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2.4 Ravnanje z ljudi pri delu in njegov vpliv na zadovoljstvo in lojalnost zaposlenih

Konkurenca je v danasnjem svetu vse vecja, zato so se podjetja zacela bolj osredotocati na
ravnanje z intelektualnimi viri namesto s finan¢nimi. Ustvarjalnost zaposlenih je vedno bolj
cenjena, hkrati pa je treba zaposlene negovati, varovati ter jim ponuditi moznost razvoja, kar
je klju¢no za doseganje ciljev podjetja ter za konkurencno prednost podjetja. Vodilna
podjetja na trgu ustvarijo dobro delovno okolje v podjetju, v katerem se zaposleni dobro
pocutijo, hkrati pa zaposleni v podjetju osebnostno rastejo. Podjetja skrbijo tudi za meritve
zadovoljstva zaposlenih, saj je pomembno voditi evidenco zadovoljstva zaposlenih (Evans
& Lindsay, 2002).

Ravnanje z ljudmi pri delu (angl. human resource management, v nadaljevanju HRM) je
definirano kot ucinkovito ravnanje z ljudmi na delovnem mestu in je osnovno orodje za
zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih. HRM vkljucuje filozofije, politike in prakse, ki
vplivajo na zaposlene v organizaciji (Hellriegel, Jackson, Slocum & Cameron, 1999).
Ucinkovito ravnanje z ljudmi pri delu se povezuje z osebjem, razvojem ljudi pri delu,
nadomestili in ugodnostmi, varnostjo in zdravjem ter z odnosi med zaposlenimi in delom
(Mondy & Noe, 2005). HRM ima velik vpliv na zadovoljstvo in lojalnost zaposlenih. Namen
HRM je zadovoljiti ¢im ve¢ deleznikov (Eskildsen, Kristensen, J@rn Juhl & Ostergaard,
2004). Dober sistem HRM je klju¢en za doseganje visoke finanéne uspeSnosti ter za
zadovoljstvo delnicarjev (Hellriegel, Jackson, Slocum & Cameron, 1999). Podjetje mora
imeti neposreden vpliv na zvestobo in zadovoljstvo zaposlenih, kar je mogoce zagotoviti z
dobrim HRM-sistemom (McCarthy, 1997; Yu & Egri 2005). V podjetju morajo vladati tudi
primerne vrednote za vzpostavitev zvestobe in zadovoljstva zaposlenih. Ce tega v podjetju
ni in vladajo neprimerne vrednote, se lahko hitro ustvari negativen vpliv za zaposlene, kar
povzroca nezadovoljstvo zaposlenih. Tudi ¢e bodo vrednote podjetja primerne, a v nasprotju
s posameznikovimi vrednotami, bo posameznik podjetje najverjetneje zapustil (McCarthy,
1997). Organizacija mora delati dobre nacrte, kako se bo ravnalo z ljudmi pri delu, da se
zagotovi zadovoljstvo zaposlenih (Aswathappa, 2013). Organizacije morajo izbirati svoje
zaposlene tako, da bodo usklajevali sposobnosti posameznika ter potrebe organizacije
(Fernandez, 1992). Podjetja, ki se osredotocajo na izbiro oseb, ki so za podjetje
najprimernejse, so pri zadovoljevanju njihovih potreb uspesnejsi in dosegajo pozitivne
rezultate pri u€inkovitosti, inovativnosti, kakovosti ter uspe$nosti zaposlenih (Katou &
Budhwar, 2007).

Najpomembnejsa podrocja, s katerimi bi se morala podjetja ukvarjati v zvezi z ljudmi pri
delu so: oblikovanje delovnih mest, usposabljanje, komunikacija, sodelovanje, karierni
razvoj, upravljanje uspesnosti, nagrajevanje zaposlenih in varnost zaposlitve. Osredoto¢anje
podjetij na omenjena podro¢ja pomembno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih (Huselid,
1995). Del HRM zavzema tudi upravljanje delovnih mest, ki postajajo vse bolj izpopolnjena,
hkrati pa prihaja do vse ve¢ tehnoloskih sprememb, zato je klju¢nega pomena, da podjetja
svoje zaposlene usposabljajo in razvijajo (DeCenzo & Robbins, 1996). Usposabljanje in

23



razvoj sta izrednega pomena tudi zaradi izpopolnjevanja znanja, ves¢in, sposobnosti, odnosa
in vedenja zaposlenih (Absar, Nimalathasan & Jilani, 2010). Kot kazejo raziskave, je
delovno okolje vedno pomembna spremenljivka za zadovoljstvo zaposlenih. Dobro
ravnanje z zaposlenimi je pomembno za dobre delovne odnose v podjetju, s ¢imer se
zagotovi usklajen in miren odnos med delom. Podjetja morajo sprejeti nujne ukrepe za
jamcenje dobrih odnosov v podjetju, s ¢imer bi povecali zadovoljstvo svojih zaposlenih
(Rahman, Akhter, Chowdhury, Islam & Haque, 2013).

Kot prikazuje slika 9, so zaposleni zadovoljni, ¢e ima podjetje vzpostavljen dober kulturni
podsistem, druzbeni podsistem in tehni¢ni podsistem. Kulturni podsistem je sestavljen iz
identitete in celotne politike podjetja. Kulturni sistem na podlagi HRM je predstavljen kot
vrednote ali kulturne znacilnosti, ki privedejo do dolo¢enega obnasanja ali ravnanja ljudi.
Druzbeni podsistem je povezan s strukturo organizacije, sistemom upravljanja ter
usposobljenostjo in slogom delovanja managerjev v organizaciji. Zadnji podsistem se
ukvarja s tehni¢nim aspektom organizacije. Tehni¢ni podsistem urejajo fizi¢na in finan¢na
sredstva ter procesi, ki nastopajo v organizaciji (Glasl & Lievegood, 1997).

Slika 9: Zadovoljstvo zaposlenih in uspesnost podjetja

Kulturni
podsistem

Druzbeni | Zadovoljstvo | [ Lojalnost [ Uspesnost
podsistem zaposlenih zaposlenih podjetja

Tehnicni

podistem

Prirejeno po Eskildse & Nussler (2000, str. 583)
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2.5 Povezava med motivacijo in zadovoljstvom

Razmerje med zadovoljstvom in motivacijo pri delu je na podro¢ju managementa zelo
raziskano podrocje (Ayub & Rfif, 2011). Podjetja morajo prepoznati, da je ¢loveski dejavnik
za prezivetje organizacije zelo pomemben ter da bo poslovna odli¢nost dosezena, Sele ko
bodo zaposleni motivirani in zadovoljni. Tezke okolis¢ine, kot so strah, nasilje, negotovost
zaposlitve in druge negativne okolis¢ine, pri zaposlenih povzro¢ajo mocan stres, kar
zmanjSuje uspesnost pri delu in poslovno odli¢nost (Finck & Timmers, 1998). Motivirani
in zadovoljni zaposleni se bodo na delovnem mestu vsakodnevno potrudili po svojih
najboljsih moceh in opravili svoje naloge z odliko (Watson, 1994). Uspesnost zaposlenih je
odvisna od sposobnosti in motivacije zaposlenih, zato je klju¢no, da so managerji uspesni
motivatorji zaposlenih, saj bodo tako iz njih lahko izvlekli delovni elan in delovno uspesnost.
(Moorhead & Griffin, 2008). Motivacija zaposlenih in zadovoljstvo z delovnim mestom se
medsebojno dopolnjujeta in se odzivata na razli¢ne organizacijske dejavnike, kot s0 na
primer produktivnost in delovni pogoji. Zadovoljstvo zaposlenih je odvisno od vedenja ljudi
na delovnem mestu. Ljudje izberejo doloceno vedenje glede na notranje in zunanje potrebe
ter glede na pogled, ki ga ima posameznik na svoje delo in organizacijo (Ayub & Rfif, 2011).

Motivacija je pomemben dejavnik za zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.
Managerjem predstavlja velik izziv iskanje tistih dejavnikov, ki najbolj motivirajo in
zadovoljujejo posameznike. Stevilne 3tudije so pokazale, da se dejavniki motivacije
zaposlenih razlikujejo od panoge do panoge, poleg tega pa je motivacija zaposlenih odvisna
tudi od starostne skupine. Eden najpomembne;jsih dejavnikov, tako mlaj$ih kot tudi starejsSih
zaposlenih, je placa. Pri ostalih dejavnikih pa med mlajSimi in starejSimi prihaja do nekaterih
razlik. Mlajsi kot pomembnejsa dejavnika motivacije na delu poudarjajo razvojne priloznosti
in zanimivo delo, medtem ko starej$i kot pomembnejse motivacijske dejavnike poudarjajo
varnost zaposlitve in ugodne delovne pogoje. Pomembno za managerje bi bilo razlikovati
potrebe med razli¢nimi starostnimi skupinami (Simons & Enz, 1995). Pomembna je tudi
razdelitev dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih glede na razlicne generacije.
Ugotovljeno je bilo, da imajo starejsi zaposleni raje dolo¢en Casovni razpored in daljSe
casovne roke za izpolnitev nalog, medtem ko imajo mlajse generacije raje fleksibilen delovni
Cas, krajSe Case dokoncanja nalog in vecjo samostojnost (Jeffries & Hunte, 2004).

Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo tudi nagrade, priznanja in drugi dejavniki, ki so klju¢ni
za zadrZevanje zaposlenih v podjetju. Managerji morajo na individualni ravni dolocati
nagrade za zaposlene glede na raven dela in truda. Treba je razumeti, kako nagrade in
priznanja vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter kako nagrade in priznanja vplivajo na
starostne skupine. Kadar nagrade ne bodo zadovoljevale potreb zaposlenega, bodo zaposleni
na delovnem mestu slabSe motivirani in u¢inkoviti. Dokazano je tudi, da v delovnem okolju,
v katerem je zazelena povratna informacija zaposlenih o delu ter se podeljujejo nagrade,
pogosteje povzroci notranjo motivacijo in zadovoljne zaposlene (Jeffries & Hunte, 2004).
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Stevilne $tudije so pokazale, da je velika ve¢ina ljudi motivirana takrat, kadar jim naloge na
delovnem mestu predstavljajo izziv in so njihove zmoznosti na preizku$nji. Podjetje, ki
zaposlenemu nudi tak$no delo, da mu predstavlja izziv, pozitivno vpliva na njegovo
zadovoljstvo (Spector, 2006). Posamezniki so motivirani tudi, kadar so vkljuceni v delo, ki
je prepleteno s cilji podjetja, ter kadar dosezejo zastavljen cilj. Omenjeno prikazuje
neposredno povezavo med motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih (Bellenger, Wilcox &
Ingram, 1984; Coster, 1992; Strydom & Meyer, 2002). Obstaja tudi korelacija med
motivacijo zaposlenih in znacilnostmi, ki jih zaposleni zaznajo na delovnem mestu. Med
dejavnike, ki jih zaposleni na delovnem mestu zaznajo, spadajo pohvale, potreba po varnosti,
potreba po lastni rasti in razvoju, povezava med vrednotami posameznika in naceli
organizacije ter prepoznavanje dosezkov posameznika. Med prej omenjenimi se varnost
zaposlitve nanasa na zaskrbljenost zaposlenih, da na delovnem mestu ne bi mogli
napredovati ali pa da na delovnem mestu ne bi imeli dobrih delovnih razmer (Davy, Kinicki
& Scheck, 1997). Dokazano je bilo, da bodo zaposleni zadovoljnejsi, kadar se bodo podjetja
osredotocala na zadovoljevanje potreb, ki jih zaposleni zaznajo na delovnem mestu, kar
potrjuje povezavo med motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih (Cohen — Rosenthal &
Cairnes, 1991; Davy, Kinicki & Scheck, 1997; Hoole & Vermeulen, 2003; Moon, 2000;
Ritter & Anker, 2002; Visser, Breed & Van Breda, 1997).

Dolocitev razmerja med motivacijo in zadovoljstvom je Se vedno zelo tezavna zaradi
kompleksnosti pojavov, ki nastanejo med njima (Lut, 2012). Interakcija med motivacijo in
zadovoljstvom se kaZe na tri nacine. Prvi nacin nakazuje, da je stanje zadovoljstva ali
nezadovoljstva pokazatelj motivacije. Drugi nacin interakcije med motivacijo in
zadovoljstvom se kaze kot vpliv enega na drugega — vzrok in posledica. Tretja interakcija
med motivacijo in zadovoljstvom se kaZze kot povezava z uspesnostjo dela. Motivacija in
zadovoljstvo lahko na delo vplivata tako pozitivno kot tudi negativno. Klju¢no za managerje
je, da so pozorni na to, kakSen vpliv imata motivacija in zadovoljstvo na delovno
ucéinkovitost zaposlenih (Mielu, 2007). Raziskave kazejo, da povezava med motivacijo in
zadovoljstvom ni linearna in da je odvisna od pogojev dela, ki so ustvarjeni v podjetju. S
tem se kaze pomembnost delovnega okolja za povecanje uspesnosti v podjetju. Za uspesno
delovanje mora podjetje vzpodbujati delovne vrednote, ustvarjalnost, poStenost in pravi¢nost
(Lut, 2012).

Motivacijo in zadovoljstvo lahko povezujemo tudi z dejavniki, ki so tesno povezani z obema
konstruktoma. Organizacijski dejavniki, ki motivirajo posameznike, lahko privedejo do
dodatnih prizadevanj, hkrati pa lahko izpolnjujejo Custvene zahteve posameznika. Vse
omenjeno vodi do zadovoljstva na delovhem mestu (Kian, Yusoff & Rajah, 2014).
Dejavniki, ki jih prikazuje slika 10, so povezani z motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih.
To so vpliv na delovnem mestu, varnost zaposlitve, financne nagrade in napredovanje
(Hoole & Vermeulen, 2003; Davy, Kinicki & Scheck, 1997, Thompson, 2003; Ritter &
Anker, 2002).
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Slika 10: Povezava med motivacijo in zadovoljstvom
Medsebojna povezava
I l Zadovoljstvo

Motivacija

Dejavniki

Vpliv na
delovnem mestu

Varnost zaposlitve

Finan¢ne nagrade

Napredovanije

Prirejeno po Lut (2012)
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3 RAZISKAVA O RAZVITOSTI KONCEPTA MOTIVACIJE IN
ZADOVOLJSTVA V IZBRANEM PODJETJU V ENERGETSKI
PANOGI

3.1. Zasnova raziskovanja in metodologije

Raziskovalni del temelji na empiri¢ni raziskavi v velikem podjetju, ki deluje v energetski
panogi tako na domacem kot tudi na tujem trgu. Poslovna dejavnost druzbe se osredotoca
predvsem na prodajo naftnih derivatov in ostalih energentov, ukvarja pa se tudi s prodajo
trgovskega blaga in povezanimi storitvami. Druzba vidi prihodnost v razvoju energentov in
okoljskih resitvah.

V raziskavo je bilo vkljuéenih 51 oseb z oddelka maloprodaje. Raziskava je bila izvedena s
pomocjo anketnega vprasalnika prek spletnega programa 1-ka. V anketi so bila raziskana
staliS¢a o motivaciji ter dejavniki o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih. Anketni
vprasalnik je bil anonimen. Anketa se zaéne z nagovorom anketirancem in navodili za
izpolnjevanje, sledijo trije sklopi vprasanj: o motivaciji, zadovoljstvu in demografskih
podatkih anketirancev. Prvi sklop vprasanj o motivaciji vsebuje vprasanja zaprtega tipa o
motivaciji zaposlenih v podjetju, motivacijskih dejavnikih in trditve, pri katerih so
anketiranci oznacili stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Drugi sklop vpraSanj o
zadovoljstvu vsebuje vprasanja zaprtega tipa 0 zadovoljstvu zaposlenih v podjetju ter trditve,
pri katerih so anketiranci oznacili stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Tretji sklop vsebuje
demografska vprasanja o spolu, starosti, izobrazbi, delovni dobi in statusu zaposlitve.
Podatke smo statisti¢no obdelali s pomocjo orodja za statistino obravnavo in s programom
Excel. Ugotovitve smo prikazali z grafi, s tabelami in z interpretacijo.

Raziskavo smo zaceli s postavitvijo raziskovalnih vprasanj, nadaljevali z zbiranjem domace
in tuje literature na podro¢ju motivacije in zadovoljstva, da smo lahko sestavili elektronski
anketni vprasalnik. Zbiranje podatkov se je zacelo s posredovanjem povezave do elektronske
ankete zaposlenim na oddelku maloprodaje v izbranem energetskem podjetju. Zbiranje
podatkov je potekalo od 3. 2. 2020 do 15. 2. 2020. Na anketo se je od skupno 70 zaposlenih,
ki delajo na oddelku, odzvalo 51 zaposlenih. Podatke smo nato obdelali, analizirali in
interpretirali.

3.2 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Rezultati ankete so predstavljeni po strukturah vprasanj v treh sklopih. Prvi sklop predstavlja
vprasalnik na temo motivacije na delovhem mestu. Drugi sklop analizira odgovore na
vprasanja o zadovoljstvu, tretji sklop pa vsebuje demografska vprasanja. Odgovori, Ki so jih
anketiranci podajali pri vsakem vprasanju, so izrazeni v odstotkih, vsak odgovor pa ima
izraCunano tudi artimeti¢no sredino in standardni odklon. Rezultati so prikazani tako
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grafi¢no kot tudi opisno. Podrobnejse informacije o statisti¢nih podatkih lahko najdete pod
prilogo 2. Na koncu so kot pomo¢ vodstvu organizacije za doseganje visje stopnje motivacije
in zadovoljstva zaposlenih predstavljeni rezultati.

3.2.1 I. sklop vpraSanj na temo motivacije na delovnem mestu

V prvem vprasSanju (slika 11) smo anketirance vprasali 0 stopnji motivacije na delovnem
mestu. Na vprasanje je odgovorilo vseh 51 anketirancev. Najve¢ anketirancev je odgovorilo,
da so na delovnem mestu motivirani — 53 % . Drugi najpogostejsi odgovor je bil, da niso niti
nemotivirani niti motivirani — 20 %. Odgovor, da so zelo motivirani, je izbralo 18 %
anketirancev, 6 % jih je odgovorilo, da so zelo nemotivirani, 4 % zaposlenih pa je
nemotiviranih. Odgovori so bili vrednoteni po lestvici 1 = zelo nemotivirani, 2 =
nemotivirani, 3 = niti nemotivirani niti motivirani, 4 = motivirani in 5 = zelo motivirani.
Aritmeti¢na sredina motiviranosti zaposlenih pri prvem vpraSanju znasa 3,7, medtem ko
standardni odklon znasa 1.

Slika 11: Motivacija na delovnem mestu

Kako motivirani ste na delovhem mestu?
60%

53%

50%
40%

30%

20%
20% 18%

10%
6%

I

1 (Zelo nemotivirani) 2 (Nemotivirani) 3 (Niti nemotivirani 4 (Motivirani) 5 (Zelo motivirani)
niti motivirani)

Vir: lastno delo
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Pri drugem vpraSanju, ki ga prikazuje slika 12, so bili anketiranci vprasani po Svojih
najpomembnej$ih motivatorjih za vnemo pri delu. Na drugo vpraSanje je odgovorilo 51
anketirancev. Za vecino anketirancev je najpomembnej$i motivator za vnemo pri delu visina
place, saj je ta odgovor izbralo 43 % anketirancev. 25 % anketirancev se zdi najpomembne;jsi
motivator osebni razvoj in napredek. Za anketirance so pomembni motivatorji za vnemo pri
delu $e napredovanje — 10 % izbranih odgovorov, ob¢asna finan¢na nagrada — 10 % izbranih
odgovorov, dober odnos s sodelavci — 8 % izbranih odgovorov — in priznanje — 4 % izbranih
odgovorov. 1 oseba (2 % anketirancev) je odgovorila, da je ne motivira nobeden izmed
nastetih motivatorjev, temve¢ da bi si Zelela sodelovati pri zahtevnem projektu. Pri
anketirancih motivatorji, kot so statusni simbol, sloves, pohvala in dodatno izobrazevanje,
ne spadajo med najpomembnejSe motivatorje, saj nobeden izmed anketirancev teh
motivatorjev ni izbral kot odgovor.

Slika 12: Najpomembnejsi motivator za vnemo na delovnem mestu

Kaj je po vaSem mnenju najpomembnejsi motivator za
vhemo pri delu?

1(visina place) [ 1%
2 (Obcasna financna nagrada) _ 10%

3 (Statusni simbol) | 0%
4 (Pohvala) = 0%

5 (Sloves) 0%

6 (Dober odnos s sodelavci) _ 8%
7 (Priznanje) - 1%
8 (Napredovanje) || NG 10%

9 (Dodatno izobraZevanje) = 0%

10 (Osebni razvoj in napredek) |G 25

11 (Drugo:) [l 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Vir: lastno delo
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Pri tretjem vprasanju (slika 13) so anketiranci odgovarjali na vprasanje v zvezi z motivatorji,
Ki jih v svoji organizaciji najbolj pogresajo. Na vprasanje je odgovorilo vseh 51 oseb.
Anketiranci so znova izpostavili, da najbolj pogresajo visjo placo, saj je omenjen odgovor
izbralo 43 % anketirancev. Drugi najpogosteje izbrani odgovor je bil napredovanje — 22 %.
Boljsi odnos s sodelavci je bil izbran pri 8 % anketirancev, sledijo pa Se pohvala — 6 %
izbranih odgovorov, priznanje — 4 % izbranih odgovorov, osebni razvoj in napredek — 4 %
izbranih odgovorov, dodatno izobrazevanje — 2 % izbranih odgovorov. 8 % anketirancev je
izbralo, da v organizaciji najbolj pogresajo druge motivatorje. Ena oseba je odgovorila, da v
organizaciji premalo cenijo njihov trud, druga oseba je dejala, da najbolj pogresa hitre
reakcije in akcije, ki bi prinesle prej opazne spremembe. Dve 0sebi na vprasanje nista
odgovorili. Statusni simbol in sloves med anketiranci ne vladata kot motivatorja, ki ju najbolj
pogresajo, saj teh dveh odgovorov ni izbral noben anketiranec.

Slika 13: Motivatorji, ki jih zaposleni v podjetju najbolj pogresajo

Katerega od motivatorjev v vasem podjetju najbolj
pogresate?

1(visina place) | 43%

2 (Ob&asna finanéna nagrada) [ 4%

3 (Statusni simbol) = 0%
4 (pohvala) I 6%
5 (Sloves) 0%
6 (Dober odnos s sodelavci) [N 8%
7 (Priznanje) [ 4%
8 (Napredovanje) [N 22%
9 (Dodatno izobraZevanje) . 2%

10 (Osebni razvoj in napredek) [ 4%

11 (Drugo:) [ 8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Vir: lastno delo
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Pri sliki 14 so anketiranci izrazali svoje strinjanje s trditvami o motivaciji, ki se ocenjujejo
po lestvici 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam;
4 = se strinjam; 5 = povsem se strinjam. Na trditve je odgovorilo vseh 51 anketirancev.

Slika 14: Izrazanje strinjanja s trditvami v izvezi z motivacijo

V podjetju vlada stimulativno okolje

V sluzbi se vsak dan potrudim po svojih najboljsih
moceh

Delo, ki ga opravljam mi predstavlja izziv

Delo, ki ga opravljam me navdusuje

Delo, ki ga opravljam mi omogoca razvijanje novih
spretnosti in znanj

Pocutim se, da prispevam h kon¢nemu cilju podjetja

Nadrejeni pokaZejo interes glede mojih kariernih cljev

Nadrejeni opazijo in cenijo delo, ki ga opavljam v
podjetju

Priznanje, ki ga sprejmem od neposrednega vodje, me
motivira

Vizija moje organizacije me motivira

Sistem plac in nagrajevanja me spodbujajo k doseganju
svojih ciljev

V zameno za visjo placo sem pripravljen prevzeti vecjo
odgovornost in vec dela

TITTTT

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

B Sploh se ne strinjam (1) M Se ne strinjam (2)
M Se niti ne strinjam niti strinjam (3) = Se strinjam (4)

B Povsem se strinjam (5)

Vir: lastno delo
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Pri prvi izmed trditev so anketiranci izrazali svoje strinjanje glede stimulativnega okolja v
podjetju. S trditvijo se je strinjalo 47 % anketirancev, medtem ko jih je bilo indiferentnih 35
%. Z omenjeno trditvijo se ni strinjalo 10 % anketirancev, »sploh se ne strinjam« pa jih je
izbralo 6 %. S trditvijo, da v podjetju vlada stimulativno okolje, se povsem strinjata 2 %
anketirancev. Aritmeti¢na sredina pri omenjenem odgovoru znasa 3,3, standardni odklon pa
0,9.

Pri drugi trditvi so anketiranci izrazali svoje strinjanje glede tega, da se pri delu vsak dan
maksimalno potrudijo. Z odgovorom se je povsem strinjalo 45 % zaposlenih, 41 % jih je
izbralo, da se s trditvijo strinjajo, 14 % pa jih je izbralo, da se s trditvijo niti ne strinjajo niti
strinjajo. Nestrinjanja ali »sploh se ne strinjam« ni izbral nih¢e. Aritmeti¢na sredina pri
trditvi, da se v sluzbi vsak dan potrudijo po svojih najboljsih moceh, znasa 4,3, standardni
odklon pa znasa 0,71.

Pri naslednjem vprasanju so anketiranci izrazali svoje strinjanje s tem, da jim delo
predstavlja izziv. 49 % anketirancev se je strinjalo s trditvijo, 33 % pa se je s trditvijo povsem
strinjalo. Do trditve, da jim delo predstavlja izziv, je indiferentnih ostalo 10 % anketirancev,
8 % anketirancev se s trditvijo ni strinjalo, nihce pa se s trditvijo sploh ni strinjal. Aritmeti¢na
sredina pri omenjeni trditvi znasa 4,1, medtem ko je standardni odklon 0,87.

Pri trditvi »delo, ki ga opravljam, me navduSuje« je 45 % anketirancev izkazalo svoje
strinjanje, 31 % se jih ni moglo niti strinjati niti ne strinjati, 16 % anketirancev se je s trditvijo
povsem strinjalo, 6 % se s trditvijo ni strinjalo in 2 % anketirancev se s trditvijo sploh nista
strinjala. Aritmeti¢na sredina pri trditvi »delo, ki ga opravljam, me navduSuje« znasa 3,7,
standardni odklon pa 0,89.

Anketiranci so izrazali svoje strinjanje tudi pri trditvi »delo, ki ga opravljam, mi omogoca
razvijanja novih spretnosti in znanj«. S trditvijo se je strinjalo 49 % anketirancev, 24 % jih
je izbralo, da se s trditvijo niti ne strinja niti strinja, 18 % jih je izbralo, da se s trditvijo
povsem strinja, 6 % anketirancev je izbralo, da se s trditvijo ne strinjajo, in 2 % anketirancev
se s trditvijo sploh ne strinjata. Aritmeti¢na sredina pri omenjeni trditvi znasa 3,7, medtem
ko je standardni odklon 0, 97.

Naslednja trditev, s katero so se anketiranci strinjali, se je nanasala na pocutje anketirancev
pri prispevanju h konénemu cilju organizacije. Anketiranci so se v 43 % strinjali s trditvijo,
27 % jih je izbralo trditev »povsem se strinjam«, 27 % se jih s trditvijo ni moglo niti ne
strinjati niti strinjati in 2 % anketirancev se s trditvijo ni strinjalo. »Sploh se ne strinjam s
trditvijo« ni izbral noben anketiranec. Trditev »Cutim, da prispevam h kon¢nemu cilju
podjetja« ima aritmeti¢no sredino 4, standardni odklon pa znasa 0,8.

Sedma trditev po vrsti, pri kateri so anketiranci izrazali svoje mnenje, se je navezovala na
interes nadrejenih glede kariernih ciljev zaposlenih. Z omenjeno trditvijo se je strinjalo 35
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% anketirancev, 33 % oseb je ostalo indiferentnih in se s trditvijo ni moglo niti ne strinjati
niti strinjati, 20 % se jih s trditvijo ni strinjalo, 10 % anketirancev se je s trditvijo povsem
strinjalo in 2 % se s trditvijo sploh nista strinjala. Aritmeti¢na sredina pri trditvi »nadrejeni
pokazejo interes glede mojih kariernih ciljev« znasa 3,3, medtem ko standardni odklon znaSa
0,97.

Naslednja trditev se znova nanasa na nadrejene. Anketiranci so izrazili mnenje o tem, ali
nadrejeni opazijo in cenijo delo, ki ga opravljajo v podjetju. S trditvijo se je strinjalo 33 %
anketirancev, 24 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 24 % anketirancev je ostalo
neodlocenih, 20 % pa se jih s trditvijo ni strinjalo. Odgovora »sploh se ne strinjam s trditvijo«
ni izbral nih¢e. Predhodno omenjena trditev ima aritmeti¢no sredino 3,6, standardni odklon
pa znasa 1,06.

Z naslednjo trditvijo »priznanje, ki ga sprejmem od neposrednega vodje, me motivira« se je
40 % anketirancev povsem strinjalo, 38 % se jih je strinjalo, 18 % anketirancev je izbralo
trditev »se niti ne strinjam niti strinjam«, 4 % anketirancev pa se s trditvijo ni strinjalo.
Odgovora »sploh se ne strinjam s trditvijo« ni izbral nihCe. Aritmeti¢na sredina trditve
»priznanje, ki ga prejmem od vodje, me motivira« znasa 4,1, medtem ko je standardni odklon
0,86.

Pri deseti trditvi so anketiranci izrazali svoje mnenje o tem, ali jih vizija organizacije
motivira. Na trditev je 47 % anketirancev odgovorilo s strinjanjem, 35 % anketirancev se jih
ni niti ne strinjalo niti strinjalo, 8 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 8 % se jih s trditvijo
ni strinjalo in 2 % se s trditvijo sploh nista strinjala. Trditev »vizija moje organizacije me
motivira« ima aritmeti¢no sredino 3,5, standardni odklon pa znaSa 0,83.

Pri naslednji trditvi so anketiranci izrazali mnenje 0 tem, ali jih sistem pla¢ in nagrajevanje
spodbujata k doseganju njihovih ciljev. Anketiranci so se za odgovor »se niti ne strinjam niti
strinjam« odlo¢ili v 33 %, 25 % se jih je s trditvijo strinjalo, 24 % se jih s trditvijo ni strinjalo,
12 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 6 % pa se jih s trditvijo sploh ni strinjalo. Prej
omenjena trditev ima aritmeti¢no sredino 3,1, standardni odklon znasa 1,1.

Zadnja trditev, pri kateri so anketiranci izrazali svoje strinjanje, se nanaSa na pripravljenost
zaposlenih, da v zameno za visjo placo prevzamejo ve¢jo odgovornosti in ve¢ dela. Z
omenjeno trditvijo se je povsem strinjalo 53 % anketirancev, 37 % se jih je s trditvijo
strinjalo, 8 % anketirancev je bilo indiferentnih in 2 % anketirancev se s trditvijo nista
strinjala. Aritmeti¢na sredina pri trditvi »pripravljen sem prevzeti vecjo odgovornost in vec¢
dela v zameno za vi§jo plato« znasa 4,4, medtem ko standardni odklon znaSa 0,73.
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3.2.2 1. sklop vprasanj na temo zadovoljstva na delovnem mestu

Pri prvem vprasanju, Ki ga prikazuje slika 15, so bili v sklopu vprasanj o zadovoljstvu
zaposlenih anketiranci vprasani po zadovoljstvu na delovnem mestu. Na zastavljeno
vprasanje je odgovorilo 50 oseb. Anketirancev, ki so na delovnem mestu zadovoljni, je 61
%, 24 % se je opredelilo za odgovor » niti nezadovoljni niti zadovoljni«, 10 % jih je
zadovoljnih, 4 % pa jih je nezadovoljnih. Nih¢e od anketirancev na delovnem mestu ni zelo
nezadovoljen. Aritmeti¢na sredina pri omenjenem vprasanju znasa 3,8, medtem ko je
standardni odklon 0,7. Odgovori so bili vrednoteni po lestvici 1 = zelo nezadovoljni, 2 =
nezadovoljni, 3 = niti nezadovoljni niti zadovoljni, 4 = zadovoljni in 5 = zelo zadovoljni.

Slika 15: Zadovoljstvo na delovnem mestu

Kako zadovoljni ste s svojim delovnim mestom?

70%

61%
60%

50%
40%

30%

24%

20%

10%
10%

4%

o
0%

1 (Zelo nezadovoljni) 2 (Nezadovoljni) 3 (Niti nezadovoljni 4 (Zadovoljni) 5 (Zelo zadovoljni)
niti zadovoljni)

Vir: lastno delo
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Pri drugem vprasanju v sklopu vpraSanj o zadovoljstvu (slika 16) so anketiranci odgovarjali
na vprasSanje, kako so zadovoljni z organizacijo kot celoto. Na vprasanje je odgovorilo 49
oseb. Z organizacijo kot celoto je zadovoljnih 49 % anketirancev, 27 % ni niti nezadovoljnih
niti zadovoljnih, 16 % jih je zelo zadovoljnih, 4 % pa jih je nezadovoljnih. Z organizacijo
kot celoto ni noben anketiranec zelo nezadovoljen. Aritmeti¢na sredina pri omenjenem
vprasanju znasa 3,8, medtem ko je standardni odklon 0,7. Odgovori so bili vrednoteni po
lestvici 1 = zelo nezadovoljni, 2 = nezadovoljni, 3 = niti nezadovoljni niti zadovoljni, 4 =
zadovoljni in 5 = zelo zadovoljni.

Slika 16: Zadovoljstvo z delovno organizacijo

Kako zadovoljni ste z delovno organizacijo kot celoto?
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1 (Zelo nezadovoljni) 2 (Nezadovoljni) 3 (Niti nezadovoljni 4 (Zadovoljni) 5 (Zelo zadovoljni)
niti zadovoljni)

Vir: lastno delo
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Tretje vprasanje v sklopu vprasanj o zadovoljstvu, prikazano na sliki 17, se nanasa na koristi,
ki jih ponuja organizacija, pri kateri so zaposleni. Na vprasanje je odgovorilo 50 oseb. S
koristmi, ki jih nudi organizacija, je zadovoljnih 67 % anketirancev, 16 % jih je
neopredeljenih, 10 % anketirancev je zelo zadovoljnih, 6 % pa jih je nezadovoljnih. Nihce
izmed anketirancev ni zelo nezadovoljen s koristmi, ki jih njihova organizacija ponuja.
Omenjeno vprasanje ima aritmeti¢no sredino 3,8, standardni odklon pa znasa 0,7. Odgovori
so bili vrednoteni po lestvici 1 = zelo nezadovoljni, 2 = nezadovoljni, 3 = niti nezadovoljni
niti zadovoljni, 4 = zadovoljni in 5 = zelo zadovoljni.
Slika 17: Zadovoljstvo s koristmi delovne organizacije

Kako zadovoljni ste s koristmi, ki jih ponuja vasa organizacija?
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niti zadovoljni)

Vir: lastno delo
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Zadnje, Cetrto vprasanje v tem sklopu se je nanasalo na pricakovanja nadrejenih, prikazuje
ga slika 18. Na vprasanje je odgovorilo 50 oseb. Anketiranci so s 57 % odgovorili, da so
pri¢akovanja nadrejenih realna, 24 % jih je izbralo odgovor »niti nerealna niti realna«, 10 %
anketirancev je odgovorilo, da so pricakovanja zaposlenih nerealna, 8 % pa jih je odgovorilo,
da so pricakovanja nadrejenih zelo realna. Noben anketiranec ni odgovoril, da so
pricakovanja nadrejenih zelo nerealna. Aritmeti¢na sredina omenjenega vprasanja znasa 3,6,
medtem ko je standardni odklon 0,8. Odgovori so bili vrednoteni po lestvici 1 = zelo
nerealna, 2 = nerealna, 3 = niti nerealna niti realna, 4 = realna in 5 = zelo realna.

Slika 18: Pricakovanja nadrejenih

Kaksna so pri¢akovanja vasih nadrejenih?

60%
57%

50%

40%

30%

24%

20%

10%
10% 8%

0%
0%
1 (Zelo nerealna) 2 (Nerealna) 3 (Niti nerealna niti 4 (Realna) 5 (Zelo realna)
realna)

Vir: lastno delo

Na sliki 19 v sklopu vpraSanj o zadovoljstvu so anketiranci izrazali svoje strinjanje, ki se
ocenjuje po lestvici 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti
strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem se strinjam. Na trditve je odgovorilo 50 anketirancev.
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Slika 19: Izrazanje strinjanja s trditvami v izvezi z zadovoljstvom

Moje spretnosti in sposobnosti so uporabne na
delovnem mestu

Zadovoljen/zadovoljna sem s trenutnim delovnim
¢asom

Moja delovna obremenitev je obvladljiva

V prostem ¢asu se mi ni potrebno ukvarjati z delom za
sluzbo

Sodelovanje s sodelavci je prijazno in spostljivo
Interakcije s sodelavci so iskrene

Vodja mi daje veliko svobode pri opravljanju dela

V primerjavi z zaposlenimi v drugih organizacijah, ki
delujejo v isti panogi, sem primerno pla¢an/a

V organizaciji je cenjeno timsko delo
V timu so moji predlogi pogosto uporabljeni
Moje delo neposredno prispeva k uspehu podjetja

O organizaciji v kateri delam, govorim s ponosom

Vodja mi nudi koristne in konstruktivne povratne
informacije

ITTTIE S l' |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

B Sploh se ne strinjam (1) M Se ne strinjam (2)
M Se niti ne strinjam niti strinjam (3) ™ Se strinjam (4)

B Povsem se strinjam (5)

Vir: lastno delo

Anketiranci so izrazali svoje mnenje o trditvi »moje spretnosti in spodobnosti so uporabne
na delovnem mestu«. S trditvijo se je 48 % anketirancev povsem strinjalo, 46 % se jih je
strinjalo, 4 % anketirancev je ostalo indiferentnih, 2 % pa se s trditvijo nista strinjala.
Nobeden izmed anketirancev ni izbral trditve »sploh se ne strinjam«. Aritmeti¢na sredina
omenjene trditve znasa 4,4, standardni odklon pa 0,67.

w

9



Druga trditev, pri kateri so anketiranci izrazali svoje strinjanje, se nanasa na zadovoljstvo z
delovnim ¢asom. Anketiranci so se povsem strinjali s trditvijo v 50 %, 36 % se jih je s
trditvijo strinjalo, 14 % anketirancev pa se je odlo¢ilo za odgovor »se niti ne strinjam niti
strinjam«. Nobeden izmed anketirancev se s trditvijo ni strinjal ali se sploh ni strinjal.

Naslednja trditev, pri kateri so anketiranci izrazali svoje mnenje, se nanasa na anketirancevo
obremenitev na delovnem mestu. Respondenti so se v 36 % strinjali, da je delovna
obremenitev na delovnem mestu obvladljiva, 30 % jih je ostalo neopredeljenih, 16 %
anketirancev se je s trditvijo povsem strinjalo in 18 % se jih s trditvijo ni strinjalo. Nobeden
izmed anketirancev ni izbral odgovora »se sploh ne strinjam s trditvijo«. Aritmeti¢na sredina
pri trditvi moja delovna obremenitev je obvladljiva znasa 3,5, medtem ko standardni odklon
znasSa 0,97.

Cetrta trditev se je glasila »v prostem &asu se mi ni treba ukvarjati z delom za sluzbo«. 26 %
anketirancev je pri omenjeni trditvi ostalo indiferentnih, 22 % anketirancev se je s trditvijo
strinjalo, 18 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 18 % anketirancev se s trditvijo ni
strinjalo in 16 % anketirancev se s trditvijo sploh ni strinjalo. Aritmeti¢na sredina pri Cetrti
trditvi znasa 3,1, standardni odklon pa 1,34.

Respondenti so pri peti trditvi podali svoje mnenje o prijaznosti in spostljivem sodelovanju
med sodelavci. V 44 % so se strinjali s trditvijo, 40 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo,
12 % jih je izbralo odgovor »se niti ne strinjam niti strinjam« in 4 % se jih s trditvijo ni
strinjalo. Nihce izmed anketirancev se sploh ni strinjal s trditvijo. Aritmeti¢na sredina trditve
»sodelovanje s sodelavci je prijazno in spostljivo« znasa 4,2, standardni odklon 0,81.

Pri naslednjem vprasanju so anketiranci opredelili do trditve »interakcije s sodelavci so
iskrene«. Respondenti so se v 42 % s trditvijo strinjali, 28 % se jih je odlo¢ilo za odgovor
»se niti ne strinjam niti strinjam, 22 % jih je izbralo, da se s trditvijo povsem strinjajo, 8 %
pa jih je oznacilo, da se z izjavo ne strinjajo. Izmed anketirancev nih¢e ni oznacil trditve
»sploh se ne strinjam«. Aritmeti¢na sredina omenjene trditve znasa 3,8, standardni odklon
pa 0,89.

Pri Sestem vprasanju so respondenti izrazali mnenje S trditvijo, da jim vodja pri opravljanju
dela daje veliko svobode. Anketiranci so se s trditvijo v 36 % povsem strinjali, 30 % se jih
je strinjalo s trditvijo, 28 % se jih ni moglo niti ne strinjati niti strinjati, 4 % se jih s trditvijo
ni strinjalo in 2 % se s trditvijo sploh nista strinjala. Aritmeti¢na sredina trditve »vodja mi
daje veliko svobode pri opravljanju dela« znasa 3,9, standardni odklon pa je natanko 1.

Pri naslednji trditvi so anketiranci izrazali svoje mnenje o tem, da SO Vv primerjavi z
zaposlenimi v drugih organizacijah iste panoge primerno placani. Respondenti so se v 29 %
strinjali s trditvijo, 29 % anketirancev je glede omenjene trditve ostalo indiferentnih, 27 %
se jih s trditvijo ni strinjalo, 12 % se jih s trditvijo sploh ni strinjalo in 4 % so se s trditvijo
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povsem strinjali. Aritmeticna sredina trditve »v primerjavi z zaposlenimi v drugih
organizacijah, ki delujejo v isti panogi, sem primerno placan« znasa 2,9, medtem ko je
standardni odklon 1,1.

Anketiranci so pri naslednji trditvi izrazali strinjanje s tem, da je v njihovi organizaciji
timsko delo cenjeno. S trditvijo se je 50 % respondentov strinjalo, 30 % jih je ostalo
indiferentnih, 12 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 6 % anketirancev se s trditvijo ni
strinjalo, 2 % pa se s trditvijo sploh nista strinjala. Aritmeti¢na sredina omenjene trditve
znasa 3,6, standardni odklon pa znasa 0,85.

Pri deseti trditvi so respondenti izrazali svoje mnenje o tem, da so njihovi predlogi v timu
pogosto uporabljeni. Strinjanje z omenjeno trditvijo je izbralo 54 % anketirancev, 32 % jih
je bilo indiferentnih, 10 % se jih s trditvijo ni strinjalo in 4 % jih je odgovorilo, da se s
trditvijo povsem strinjajo. Aritmeti¢na sredina trditve »v timu so moji predlogi pogosto
uporabljeni« znasa 3,5, standardni odklon pa 0,74.

Anketiranci so pri tem vprasanju opredelili do trditve, da njihovo delo neposredno prispeva
k uspehu podjetja. 58 % respondentov se s trditvijo strinja, 24 % jih je ostalo indiferentnih,
12 % se jih je s trditvijo povsem strinjalo, 6 % pa se jih s trditvijo ni strinjalo. Nih¢e od
anketirancev se sploh ni strinjal s trditvijo. Aritmeti¢na sredina omenjene trditve znasala 3,8,
standardni odklon pa 0,74.

Pri naslednjem vpraSanju so respondenti odgovarjali na vprasanje, ali o svoji delovni
organizaciji govorijo s ponosom. 44 % se jih je s trditvijo strinjalo, 30 % se jih je povsem
strinjalo, 24 % se jih s trditvijo niti ni strinjalo niti ne strinjalo, 2 % pa se s trditvijo nista
strinjala. Aritmeti¢na sredina pri trditvi »moje delo neposredno prispeva k uspehu podjetja«
zna8a 4, standardni odklon pa 0,8.

Zadnja trditev, do katere so se anketiranci opredelili, je bila, da jim vodja nudi koristne in
konstruktivne povratne informacije. Respondenti so se v 42 % s trditvijo strinjali, 24 % se
jih je povsem strinjalo, 18 % je bilo indiferentnih, 12 % se jih s trditvijo ni strinjalo in 4 %
se s trditvijo sploh niso strinjali. Aritmeti¢na sredina trditve »vodja nudi koristne in
konstruktivne povratne informacije« znasa 3,7, medtem ko je standardni odklon 1,09.

3.2.3 I1l. sklop vprasanj na temo strukture anketirancev

Spodnji grafi prikazujejo strukturo anketirancev po spolu, starosti, izobrazbi, statusu
zaposlitve v podjetju in po delovni dobi v tem podjetju.

Slika 20 prikazuje strukturo anketirancev po spolu. Od 51 zaposlenih, ki so k izpolnjevanju
ankete pristopili, je 33 zensk, 16 moskih, 2 anketiranca pa na vprasanje nista odgovorila.
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Slika 20: Struktura anketirancev po spolu

Spol

= Moski spol = Zenski spol

Vir: lastno delo

Slika 21 prikazuje strukturo anketirancev po starosti. Razvidno je, da sta najbolj zastopani
skupini 21-30 let in 31-40 let (v obeh skupinah je prisotnih 17 respondentov), sledi starostna
skupina 41-50 leti (14 respondentov), 2 respondenta sta starejSa od 51 let, 1 respondent na
vprasanje ni odgovoril.

Slika 21: Struktura anketirancev glede na starost
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do 20 let 21-30let 31-40let 41 -50 let nad 51 let
M Starost 0 17 17 14 2

Vir: lastno delo
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Slika 22 prikazuje strukturo anketirancev po najvisji dosezeni formalni izobrazbi. Razvidno
je, da ima najve¢ vpraSanih visjesSolsko izobrazbo (18 anketirancev), sledijo anketiranci z
univerzitetno izobrazbo (17), nato magistri (9), 6 vprasanih pa ima srednjeSolsko izobrazbo.
Od anketirancev nih¢e nima doktorata ali samo poklicne oziroma osnovnos$olske izobrazbe,
1 anketiranec pa na vprasanje ni odgovoril.

Slika 22: Struktura anketirancev po izobrazbi

Izobrazba

Doktorat
Srednjesolska _
Poklicna

Osnovnosolska

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Osnovnosolsk . . e . . R
5 Poklicna  Srednjesolska VisjeSolska |Univerzitetna Magisterij Doktorat
M Izobrazba 0 0 6 18 17 9 0

Vir: lastno delo

Slika 23 prikazuje strukturo anketirancev po statusu zaposlitve. Najve¢ respondentov (38)
ima pogodbo za nedolocen ¢as, 8 jih dela na napotnico preko Studentskega servisa, 2 imata
pogodbo za dolocen ¢as, 1 dela po pogodbi. 2 respondenta na vprasanje nista odgovorila.
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Slika 23: Struktura anketirancev po statusu zaposlitve
Status zaposlitve

Drugo

Delo prek studentskega servisa _

Delo po pogodbi l
Delo za dolocen cas -

Delo za nedolocen ¢as -

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Delo za nedolocen  Delo za dolocen . . Delo prek
N . Delo po pogodbi Studentskega Drugo
cas cas ;
servisa
B Zaposlitev 38 2 1 8 0

Vir: lastno delo

Slika 24 prikazuje strukturo anketirancev po delovni dobi v podjetju. Vecina (30) dela v
podijetju 5 let ali manj, 9 jih dela v podjetju 10-15 let, 4 delajo v podjetju 5-10 let, prav tako
4 delajo v podjetju 15-20 let. 3 anketirani v podjetju delajo ve¢ kot 20 let, 1 anketiranec na
vprasanje ni odgovoril.

Slika 24: Struktura anketirancev po delovni dobi v podjetju

Delovna doba v podjetju

nad 20 let [
15-201let [N
10-15let |G

5-101let |G

doslet |
0 5 10 15 20 25 30 35
do 5 let 5-10let 10- 15 let 15-20 let nad 20 let
B Delovna doba 30 4 9 4 3

Vir: lastno delo
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3.3 Priporocila vodstvu organizacije

Motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih lahko podjetje ohranja visoko s stevilnimi metodami.
Za ohranjanje in izboljSanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih je klju¢nega pomena, da
vodstvo ugotovi, kaksni so cilji in Zelje vsakega zaposlenega. Omenjeno je mozno le s
temeljito analizo zaposlenih. Podjetja lahko zaposlene analizirajo s pomocjo empiricne
raziskave, kot je anketa, lahko pa se posluzujejo tudi drugih raziskovalnih metod. Na podlagi
rezultatov bo narejena ocena motivacije in zadovoljstva zaposlenih, ki jo bo podjetje lahko
uporabilo kot pomoc¢ pri zadovoljevanju notranjih potreb zaposlenih.

Raziskava pokaze, da je stopnja motivacije zaposlenih v podjetju v energetski panogi zelo
visoka, saj je kar 71 % respondentov odgovorilo, da so na delovnem mestu motivirani ali
zelo motivirani. Kljub visoki motivaciji pa je $e vedno relativno visok odstotek zaposlenih,
ki na delovnem mestu niso motivirani. Ugotovim lahko, da kar 43 % anketiranih zaposlenih
pogresa vijo placo, kar lahko moéno vpliva na motivacijo oz. demotivacijo zaposlenih. Ze
Maslow navaja, da je v najvecji meri treba poskrbeti za osnovne in varnostne potrebe
zaposlenih; osnovne potrebe pa lahko podjetje najlazje zadovolji s primerno placo.
Predviden ugoden vpliv poviSanja plac na zaposlene je prikazan na sliki 25.

Slika 25: Predviden vpliv na zaposlene zaradi povisanja plac¢

Povisanje plac
zaposlenih

Visja motivacija
zaposlenih

Vecja delovna
vhema

Zadovoljstvo

Visja uspesnost

Vecja kakovost

zaposlenih in

ieti dela
vodstva BEC)=S

Vir: lastno delo

Vodstvo in zaposleni bi lahko glede place nasli kompromis, ki bi zadostil potrebe tako
zaposlenega kot tudi podjetja. Glede problema, ki nastaja z viSino place, lahko omenimo Se,
da je kar 90 % anketirancev v zameno za vi§jo placo prevzeti pripravljenih vecjo
odgovornost in vec dela. Prav tako le 37 % respondentov meni, da ga sistem plac¢ in
nagrajevanja spodbujata k doseganju svojih ciljev. Vodstvo bi v tem primeru lahko v zameno
za visjo placo svoje zaposlene bolj angaziralo, sistem nagrajevanja pa spremenilo tako, da
bi spodbujal cilje zaposlenih. To bi dolgoro¢no lahko povecalo motivacijo.
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Dejavnik, ki bi tudi lahko pripomogel k poviSanju motivacije zaposlenih, je izboljSan odnos
med nadrejenimi in zaposlenimi. Respondenti v najvecji meri izkazujejo svoje nestrinjanje
s trditvami »nadrejeni opazijo in cenijo delo, ki ga opravljam v podjetju« in »nadrejeni
pokazejo interes glede mojih kariernih ciljev«. Oba odgovora imata 10 strinjanj, poleg tega
pa je tudi aritmeti¢na sredina relativno nizka. Pri trditvi »v podjetju vlada stimulativno
okolje« je tudi kar nekaj nestrinjanja, poleg tega pa je to vprasanje z drugo najnizjo
aritmeti¢no sredino. Eden glavnih dejavnikov za boljse odnose med nadrejenimi in
zaposlenimi je komunikacija. Za nadrejene oziroma vodstvo je pomembna komunikacija na
individualni ravni, saj je le tako mozno ugotoviti potrebe in cilje zaposlenih. Komunikacija
pripomore tudi h krepitvi vezi med zaposlenimi in vodstvom ter povecuje pripadnost
zaposlenih podjetju.

Menimo, da je tudi stimulativnho okolje povezano z odnosom med nadrejenimi in
zaposlenimi, kar $e enkrat nakazuje, da bi bil odnos med nadrejenimi in zaposlenimi lahko
boljsi. Smiselno za nadrejene bi se bilo bolj povezati z zaposlenimi. Kot kaze, bi lahko
nadrejeni pokazali ve¢ interesa glede svojih zaposlenih tako pri kariernih ciljih kot pri
pozornosti glede dela, ki ga zaposleni opravljajo. Glede na to, da so anketiranci v 70 %
odgovaorili, da se strinjajo ali povsem strinjajo s trditvijo, da jih priznanje vodje motivira, bi
lahko nadrejeni ali vodje veckrat pohvalili dobro delo, ki ga zaposleni opravi. Poleg
omenjenega bi lahko med delovnim ¢asom nadrejeni ali vodje organizirali skupne aktivnosti,
ki bi pripomogle k povezovanju zaposlenih med seboj ter povezovanju nadrejenih z
zaposlenimi. Tako povezovanje bi lahko pozitivno vplivalo na dinamiko v oddelkih, hkrati
pa bi lahko dolgoro¢no ustvarilo stimulativno okolje. Za ustvarjanje pozitivnega in
stimulativnega okolja bi lahko vodstvo zaposlene bolj povezalo z ustvarjanjem delovnih
skupin. Na ta nacin bi se zaposleni med seboj bolj povezali ter zaceli kreativneje razmisljati,
kar bi omogocilo boljse delovne rezultate. Grafi¢ni prikaz motivacije in zadovoljstva
zaposlenih na primeru podjetja v energetski panogi je prikazan na sliki 26.

Kljub moznostim izboljSanja stopnje motivacije pa lahko trdimo, da je motivacija zaposlenih
v podjetju v energetski panogi Se vedno na visoki ravni. Raziskave kazejo, da se Se vedno
velik delez anketirancev v sluzbi trudi po svojih najboljsih moceh, hkrati delo tudi vecini
anketirancev predstavlja izziv. Vecina zaposlenih tudi meni, da prispeva h kon¢nemu cilju
podjetja, kar pomeni, da imajo zaposleni pri delu jasna navodila.

Iz raziskave lahko ugotovimo tudi, da je kar 72 % respondentov trdilo, da je zadovoljnih ali
zelo zadovoljnih na delovnem mestu v podjetju, ki deluje v energetski panogi. Kar nakazuje
na splo$no zadovoljstvo anketirancev, je tudi to, da je kar 65 % anketirancev odgovorilo, da
so zadovoljni ali zelo zadovoljni z organizacijo kot celoto, 77 % je zadovoljnih ali zelo
zadovoljnih s koristmi, ki jih njihova organizacija ponuja, in 65 % jih meni, da so
pricakovanja njihovih nadrejenih realna ali zelo realna. V nasprotju z omenjenim pa lahko
znova trdimo, da so anketiranci predvsem nezadovoljni zaradi viSine dohodka, ki ga
prejemajo za delo, saj je kar 49 % anketirancev izkazalo nestrinjanje z izjavo »v primerjavi
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z zaposlenimi v drugih organizacijah, ki delujejo v isti panogi, sem primerno placan/a«.
Nezadovoljstvo se kaze tudi v tem, da se morajo zaposleni pogosto ukvarjati z delom doma,
saj je kar 34 % respondentov izkazalo nestrinjanje s trditvijo »v prostem ¢asu se mi ni treba
ukvarjati z delom«. V vecini lahko trdimo, da so anketiranci s svojim delom zadovoljni.
Zaposleni so zadovoljni s tem, da so njihove spretnosti in sposobnosti na delovnem mestu
uporabne, poleg tega so zadovoljni z delovnim ¢asom, ki ga imajo, hkrati so zadovoljni, ker
je sodelovanje s sodelavci prijazno in spostljivo. Vse tri trditve imajo visoke aritmeti¢ne
sredine, in sicer znaSajo 4,4, 4,4, in 4,2. PriporoCila za dvig motivacije in zadovoljstva
zaposlenih povzema slika 26.

Slika 26: Model motivacije in zadovoljstva zaposlenih na primeru podjetja v energetski
panogi

Ukrepi vodstva

Sprgmemba Povitanje plaé Organlzgcua Ustvarjapje _Poggstejsa
sistema noileeih skupnih delovnih individualna
nagrajevanja aktivnosti skupin komunikacija
Ucinek na
organizacijo
Boljsi odnos Boljsa . Visja
e Boljsi delovni :
zaposlen - organizacijska ; pripadnost
. . rezultati .
nadrejen klima podjetju
Rezultat
Profitabilnost V.Isja y Veqfe
o motivacija zadovoljstvo
podjetja : :
zaposlenih zaposlenih

Vir: lastno delo
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Zadnje priporocilo, ki bi ga predlagali vodstvu, je ustvarjanje pozitivne kulture v organizaciji
(slika 27). Menimo, da to prispeva tako k motivaciji kot tudi k zadovoljstvu zaposlenih. Kot
je bilo v magistrski nalogi ze predhodno ugotovljeno, je klju¢no, da vodstvo oz. manager
podjetja ustvari okolje, v katerem se bodo zaposleni dobro pocutili ter v katerem bodo imeli
na voljo vsa sredstva za u¢inkovito delo. To zaposlenim lahko prinasa vecji uzitek pri delu
in posledi¢no bi lahko v podjetje prinesli nove zamisli, ki bi pripomogle k vzpostavitvi novih
delovnih procesov, ki bi povecali delovno ucinkovitost. Prav tako dobro uveljavljena
organizacijska kultura vzpodbuja pozitivne vrednote, kot so na primer eti¢nost, zaupanje,
postenost, predanost, druzbena odgovornost, inovativnost in druge. Zaradi organiziacijskih
vrednot bodo zaposleni v podjetju bolje funkcionirali, bolj bodo motivirani in zadovoljni.
Ne smemo pa pozabiti, da osredoto¢anje na izboljSaje pogojev za zaposlene najbolj
pripomore k uspesnosti podjetja. Slika 27 prikazuje vpliv pozitivne organizacijske kulture
na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih.

Slika 27: Vpliv ustvarjanja pozitivne kulture na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih
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Vir: lastno delo
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SKLEP

V magistrski nalogi smo si zadali ve¢ ciljev. Osnovni cilj magistrske naloge je s pomocjo
teoretiCnih izhodiS¢ domacih in tujih strokovnjakov preuciti motivacijo in zadovoljstvo na
primeru izbranega podjetja v energetski panogi. Pomozne cilje pa smo opredelili kot
obogatitev znanja o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih in poiskati povezavo med obema
konstuktoma ter preuciti vpliv enega na drugega. Prav tako Smo S pomocjo empiri¢ne
raziskave zeleli dobiti vpogled v pomen motivacije in zadovoljstva med zaposlenimi v
izbranem podjetju ter na podlagi pridobljenih rezultatov podati predloge, ki bodo pripomogli
k pove€anju motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Izpostavili smo tudi temeljno tezo, da
motivacija in zadovoljstvo zaposlenih pozitivno vplivata ena na drugo.

Magistrska naloga je sestavljena iz treh delov. V prvem delu se osredoto¢a na motivacijo
zaposlenih na delovnem mestu. Ce Zelimo na delovnem mestu imeti motivirane zaposlene,
je kljuénega pomena, da se vanje poglobimo. Dejstvo je, da je vsak posameznik drugacen,
zato je za vodstvo podjetja zelo pomembno, da ugotovi potrebe in pricakovanja svojih
zaposlenih. Seveda se potrebe in pricakovanja razlikujejo od osebe do osebe, zato sta nujni
dobra komunikacija med vodjo in zaposlenimi ter dobra psiholoska ocena zaposlenega.
Dejavnikov, ki jih je za povecanje motivacije zaposlenih treba upostevati, je veliko. Eden
izmed najpomembnejsih dejavnikov, ki povecuje motivacijo zaposlenih, je primerna placa.
Ce podjetje Zeli, da zaposleni v sluzbo prihaja motiviran, je treba zadostiti njegovim
osnovnim potrebam. Osnovne potrebe lahko podjetje zadosti s placo, ki bo primerna za
zaposlene glede na podrocje, s katerim se ukvarjajo. Kljub temu da je placa zelo pomemben
motivacijski dejavnik, pa, ¢e se dohodki povecujejo, denar predstavlja vedno manjso
spodbudo za delo. Pomembni dejavniki, ki povecujejo motivacijo na delovnem mestu, so $e
karierni razvoj, ravnovesje dela in zasebnega Zivljenja, opolnomocenje zaposlenih in da
vodstvo prepoznava uspe$no delo zaposlenih. Velik vpliv na motivacijo zaposlenih ima tudi
vodstvo. Vodje v podjetju bodo uspe$ni takrat, kadar bodo znali pomagati zaposlenim
dosegati lastne karierne cilje, hkrati pa bodo vplivali na zaposlene tako, da bodo sledili
organizacijskim ciljem. Uspesni vodje bodo prav tako ustvarili pozitivno kulturo v podjetju,
tako da bodo med zaposlenimi ustvarili dobro klimo ter jim omogocali, da bodo v delu
uzivali.

Drugi del magistrske naloge se osredotoc¢a na zadovoljstvo na delovnem mestu. Pozitivne
finanéne rezultate si lahko podjetje zagotovi, le ¢e so zaposleni zadovoljni. Zaposleni, Ki so
zadovoljni, bodo bolj motivirani, delali bodo po svojih najboljsih moceh in pri delu bodo
uc¢inkovitejsi. Dejavnike, ki prinasajo zadovoljstvo, delimo med organizacijske in osebne.
Med glavne dejavnike, ki prinasajo zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, sodijo
politike placil in koristi, napredovanje, zadovoljstvo pri delu, odnos med zaposlenimi in
varnost zaposlitve. Za zadovoljevanje potreb zaposlenega pa je treba upostevati tudi osebne
dejavnike: osebnost, starost, pri¢akovanja, izobraZevanje in razlike med spoloma. Ce
vodstvo uposteva osebne dejavnike zaposlenih, lahko mo¢no poveca njihovo zadovoljstvo.
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Zadovoljstvo zaposlenih povecuje tudi dobro ravnanje z ljudmi pri delu oz. HRM. Podjetje
mora vzpostaviti dober sistem HRM, ki vpliva na dobro pocutje zaposlenih na delovnem
mestu, razvoj ljudi pri delu, odnose zaposlenih in varnost ter zdravje zaposlenih.

V drugem delu magistrske naloge je opisana tudi povezava med motivacijo in zadovoljstvom
zaposlenih. Med motivacijo in zadovoljstvom obstajajo Stevilne skupne tocke. Kot kazejo
raziskave, so zaposleni, ki so zadovoljni in/ali motivirani, produktivnejsi. Raziskave kazejo
tudi, da bodo zaposleni, ki imajo primerne delovne pogoje, zadovoljnejsi in/ali bolj
motivirani. Poleg omenjenega na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih pozitivno vplivajo
Se: dober sistem nagrajevanja, delo, ki posamezniku predstavlja izziv, vkljuCevanje
zaposlenih pri organizacijskih ciljih, varnost zaposlitve in vpliv na delovnem mestu.

V tretjem delu magistrske naloge smo predstavili pridobljene rezultate o motivaciji in
zadovoljstvu zaposlenih v izbranem podjetju v energetski panogi ter podali predloge za
podjetje. Rezultati so se izkazali za zelo pozitivne tako pri motivaciji kot tudi zadovoljstvu
zaposlenih, saj sta malo manj kot dve tretjini anketirancev odgovorili, da sta na delovnem
mestu motivirani ali zelo motivirani, poleg tega pa je malo ve¢ kot dve tretjini anketirancev
odgovorilo, da so na delovnem mestu zadovoljni ali zelo zadovoljni. Se vedno pa obstajajo
potrebe, ki pri zaposlenih niso popolnoma zadovoljene. Motivacijski dejavnik, za katerega
so anketirani zaposleni dejali, da ga najbolj pogresajo, je primerna viSina place. Vodstvo bi
lahko v tem primeru vzpostavilo boljsi sistem nagrajevanja, ki bi zadostil potrebe zaposlenih.
Vodstvo bi lahko ve¢ pozornosti namenilo tudi odnosu med nadrejenimi in zaposlenimi.
Predvsem bi lahko nadrejeni izkazali vecje zanimanje za svoje zaposlene ter se z njimi

poskusSali povezati prek organiziranih skupnih aktivnostih in s tem izboljsali dinamiko v
oddelku.

V splosnem lahko iz raziskave ugotovimo, da so zaposleni na delovnem mestu tako
motivirani kot zadovoljni, vendar pa je za vodstvo pomembno, da svoje zaposlene ohranja
motivirane, kajti tako bo zagotovilo visoko stopnjo zadovoljstva. Ce bodo zaposleni
zadovoljni, bodo svoje delo opravljali po svojih najboljsih moceh in kakovostno. VV mnogih
organizacijah se se vedno premalo osredotocajo na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih,
vendar bi to morala biti vodstvu prioriteta za doseganje organizacijskih ciljev in
organizacijske profitabilnosti. Vodstvo katere koli organizacije lahko povisa motivacijo in
zadovoljstvo z dobro komunikacijo med zaposlenimi in nadrejenimi, z grajenjem pozitivnih
organizacijskih odnosov, ustvarjanjem dobrega nagrajevalnega sistema in nudenjem
sredstev za u¢inkovito delo. Poudariti je treba, da je delo vodstva in managementa kljucnega
pomena za dosego pozitivnih rezultatov pri motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih in tako
tudi za uspeh organizacije.

Ugotovljeno je bilo, da ne moremo popolnoma potrditi teze, da sta motivacija in
zadovoljstvo pozitivno povezani. Lahko trdimo, da sta povezana v nekaterih dejavnikih, kot
S0 na primer vpliv na delovnem mestu, varnost zaposlitve, finan¢ne nagrade in napredovanje,
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vendar pa je zaradi kompleksnosti obeh konstruktov tezko dolociti, v kolikSni meri se
povezujeta. Potrebne bodo dodatne raziskave za potrditev, da sta motivacija in zadovoljstvo
pozitivno povezana.
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PRILOGE



Priloga 1: Oddana anketa zaposlenim, ki delujejo v energetski panogi

Pozdravljeni,

sem Matej Zlatnar in zaklju¢ujem podiplomski $tudij progama Management na Ekonomski
fakulteti Univerze v Ljubljani. V okviru magistrske naloge v vasem podjetju raziskujem
prisotnost motivacije in zadovoljstva na delovnem mestu ter njuno medsebojno povezavo.
Prosim vas za izpolnitev vprasalnika, ki vam ne bo vzel ve¢ kot 15 minut vasega ¢asa. Anketa
je anonimna. Odgovore na vpra$anja bom uporabil izklju¢no za pripravo raziskovalnega dela
magistrske naloge.

Za sodelovanje in iskrene odgovore se vam v naprej zahvaljujem.

Lep pozdrav
Matej Zlatnar

I. SKLOP: VPRASALNIK NA TEMO MOTIVACIJE NA DELOVNEM MESTU

Kako motivirani ste na delovnem mestu?
e Zelo nemotivirani
e Nemotivirani
e Niti nemotivirani, niti motivirani
e Motivirani
e Zelo motivirani

Kaj je po vaSem mnenju najpomembnejsi motivator za zagon pri delu?
e Visina place
e Obcasna finan¢na nagrada
e Statusni simbol

e Pohvala

e Sloves

e Dober odnos s sodelavci
e Priznanje

e Napredovanje

e Dodatno izobraZevanje

e Osebni razvoj in napredek
e Drugo:

Katerega od motivatorjev v vaSem podjetju najbolj pogresate?
e Visina place
e Obcasna finan¢na nagrada
e Statusni simbol
e Pohvala
e Sloves
e Dober odnos s sodelavci



e Priznanje

o Napredovanje

e Dodatno izobraZevanje

e Osebni razvoj in napredek
e Drugo:

Prosim vas , da z ocenami 1 do 5 izrazite svoje strinjanje s spodnjimi trditvami. Strinjanje

se ocenjuje po naslednji lestvici:

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

Se niti ne
Sploh se strinjam Se
L ne Se ne am, o Povsem se
Motivacija . I niti strinjam .
strinjam | strinjam (2) strinjam @) strinjam (5)
1) 3)

V podjetju vlada stimulativno okolje.

Vsak dan se potrudim v sluzbi po
svojih najboljsih moceh.

Delo, ki ga opravljam mi predstavlja
izziv.

Delo, ki ga opravljam me navdusuje.

Delo, ki ga opravljam mi omogoca
razvijanja novih spretnosti in znanja.

Pocutim se, da prispevam h kon¢nemu
cilju podjetja.

Nadrejeni pokazejo interes glede
mojih Kkariernih cljev.

Nadrejeni opazijo in cenijo delo, ki ga
opavljam v podjetju.

Priznanje, ki ga sprejmem od
neposrednega vodje me motivira.

Vizija moje organizacije me motivira.

Sistem pla¢ in nagrajevanje me
spodbuja k doseganju svojih ciljev.

Pripravljen sem prevzeti vecjo
odgovornost in ve¢ dela v zameno za
vi§jo placo.

I1. SKLOP: VPRASALNIK NA TEMO ZADOVOLJSTVA NA DELOVNEM MESTU

Kako zadovoljni ste s svojim delovnim mestom?

e Zelo nezadovoljni
e Nezadovoljni
¢ Niti nezadovoljni niti zadovoljni




e Zadovoljni
e Zelo zadovoljni

Kako zadovoljni ste z delovno organizacijo kot celoto?

e Zelo nezadovoljni
e Nezadovoljni

¢ Niti nezadovoljni niti zadovoljni

e Zadovoljni
e Zelo zadovoljni

Kako zadovoljni ste s koristmi, ki jih ponuja vaSa organizacija?

e Zelo nezadovoljni
e Nezadovoljni

o Niti nezadovoljni niti zadovoljni

e Zadovoljni
e Zelo zadovoljni

Kaksna so pricakovanja vasih nadrejenih?

e Zelo nerealna

e Nerealna
e Niti nerealna niti realna
e Realna

e Zelo realna

Prosim vas , da z ocenami 1 do 5 izrazite svoje strinjanje s spodnjimi trditvami. Strinjanje

se ocenjuje po naslednji lestvici:

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

Zadovoljstvo

Sploh se ne
strinjam

M

Se ne
strinjam

)

Se niti ne
strinjam niti
strinjam (3)

Se strinjam

4)

Povsem
se
strinjam

®)

Moje spretnosti in sposobnosti so
uporabne na delovnem mestu.

Zadovoljen/a sem s trenutnim
delovnim ¢asom.

Moja delovna obremenitev je
obvladljiva.

V prostem ¢asu se mi ni potrebno
ukvarjati z delom za sluzbo.

Sodelovanje s sodelavci je
prijazno in spostljivo.

Interakcije s sodelavci so iskrene.

Vodja mi daje veliko svobode pri
opravljanju dela.




V primerjavi z zaposlenimi v
drugih organizacijah, ki delujejo v
isti  panogi, sem  primerno

placan/a.

V/ organizaciji je cenjeno timsko
delo.

V timu so moji predlogi pogosto
uporabljeni.

Moje delo neposredno prispeva k
uspehu podjetja.

O organizaciji, v kateri delam,
govorim s ponosom.

Vodja  nudi koristne in
konstruktivne povratne
informacije.

I1I. SKLOP: DEMOGRAFSKA VPRASANJA

1. Spol
e moski
e 7Zenski
2. Starost
e o 20 let
e 21-30let
e 31-40 let
e 41-50 let
e Nad 51 let
3. Izobrazba
e osnovnoSolska
e poklicna
e srednjesSolska
e viSjesolska
e visokoSolska

e univerzitetna
e magisterij, doktorat

4. Delovna doba

do 5 let
5-10 let
10-15 let
15-20 let
e nad 20 let

5. Status zaposlitve

e nedolocen ¢as



e dolocen Cas
e preko Studentskega servisa
e po pogodbi
e drugo:

Hvala za sodelovanje!

Povzeto in prirejeno po Survey monkey 2020, SurveyMonkey. (1991).

Employee motivation survey and employee satisfaction survey. Pridobljeno 2. februarja 2020 iz
https://www.surveymonkey.co.uk/welcome/sem/?program=7013A000000mweBQAQ&utm bu=CR&utm_ ca
mpaign=71700000060711824&utm_adgroup=58700005500481068&utm_content=43700050239939815&u
tm_medium=cpc&utm_source=bing&utm_term=p50239939815&utm_kxconfid=s4bvpi0ju&msclkid=51864

d42285b10e7e3eb13821afe7bb8



https://www.surveymonkey.co.uk/welcome/sem/?program=7013A000000mweBQAQ&utm_bu=CR&utm_campaign=71700000060711824&utm_adgroup=58700005500481068&utm_content=43700050239939815&utm_medium=cpc&utm_source=bing&utm_term=p50239939815&utm_kxconfid=s4bvpi0ju&msclkid=51864d42285b10e7e3eb13821afe7bb8
https://www.surveymonkey.co.uk/welcome/sem/?program=7013A000000mweBQAQ&utm_bu=CR&utm_campaign=71700000060711824&utm_adgroup=58700005500481068&utm_content=43700050239939815&utm_medium=cpc&utm_source=bing&utm_term=p50239939815&utm_kxconfid=s4bvpi0ju&msclkid=51864d42285b10e7e3eb13821afe7bb8
https://www.surveymonkey.co.uk/welcome/sem/?program=7013A000000mweBQAQ&utm_bu=CR&utm_campaign=71700000060711824&utm_adgroup=58700005500481068&utm_content=43700050239939815&utm_medium=cpc&utm_source=bing&utm_term=p50239939815&utm_kxconfid=s4bvpi0ju&msclkid=51864d42285b10e7e3eb13821afe7bb8
https://www.surveymonkey.co.uk/welcome/sem/?program=7013A000000mweBQAQ&utm_bu=CR&utm_campaign=71700000060711824&utm_adgroup=58700005500481068&utm_content=43700050239939815&utm_medium=cpc&utm_source=bing&utm_term=p50239939815&utm_kxconfid=s4bvpi0ju&msclkid=51864d42285b10e7e3eb13821afe7bb8

Priloga 2: Analiza ankete, zastavljene zaposlenim v podjetju, ki deluje v energetski

panogi
Q1 Kako motivirani ste na delovnem mestu?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Zelo nemotivirani) 3 6 % 6 % 6 %
2 (Nemotivirani) 2 4% 4% 10 %
3 (Niti nemotivirani niti motivirani) 10 20 % 20 % 29 %
4 (Motivirani) 27 53 % 53 % 82 %
5 (Zelo motivirani) 9 18 % 18 % 100 %
Veljavni | Skupaj 51 100 % 100 %
Povprecje 3.7 Std. odklon 1.0
Q2 ng _je po va_éem mnenju najpomembnejsi motivator za zagon pri delu? (MOTIVATOR je faktor zadovoljstva —
pozitivno vpliva na odnos do dela)
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Visina place) 21 41 % 41 % 41 %
2 (Obcasna finan¢na nagrada) 5 10 % 10 % 51 %
3 (Statusni simbol) 0 0% 0% 51 %
4 (Pohvala) 0 0% 0% 51 %
5 (Sloves) 0 0% 0% 51 %
6 (Dober odnos s sodelavci) 4 8 % 8 % 59 %
7 (Priznanje) 2 4% 4% 63 %
8 (Napredovanje) 5 10 % 10 % 73 %
9 (Dodatno izobrazevanje) 0 0% 0% 73 %
10 (Osebni razvoj in napredek) 13 25% 25% 98 %
11 (Drugo:) 1 2% 2% 100 %
Veljavni | Skupaj 51 100 % 100 %
Povprecje 4.9 Std. odklon 4.0
Q2 (Drugo)
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
zahteven projekt 1 2% 100 % 100 %
Veljavni | Skupaj 1 2% 100 %




Katerega od motivatorjev v vasem podjetju najbolj pogresate? (MOTIVATOR je faktor zadovoljstva — pozitivno

Q3 lvpliva na odnos do dela)

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Visina place) 22 43% 43 % 43 %
2 (Obcasna finan¢na nagrada) 2 4% 4% 47 %
3 (Statusni simbol) 0 0% 0% 47 %
4 (Pohvala) 3 6 % 6 % 53 %
5 (Sloves) 0 0% 0% 53 %
6 (Dober odnos s sodelavci) 4 8 % 8 % 61 %
7 (Priznanje) 2 4% 4% 65%
8 (Napredovanje) 11 22% 22% 86 %
9 (Dodatno izobrazevanje) 1 2% 2% 88 %
10 (Osebni razvoj in napredek) 2 4% 4% 92 %
11 (Drugo:) 4 8% 8% 100 %

Veljavni | Skupaj 51 100 % 100 %
Povpreéje 4.6 Std. Odklon 3.7

Q3 (Drugo)

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
/ 1 2% 25% 25%
cenjen vlozen trud 1 2% 25% 50 %
ni¢ od tega 1 2% 25% 75 %
hitrejSe reakcije in akcije, ki bi prinesle opazne o o o

spremembe prej ! 2% 25% 100%
Veljavni | Skupaj 4 8 % 100 %
Prosim vas , da z oceno od 1 do 5 izrazite svoje strinjanje s spodnjimi trditvami glede motivacije na delovnem mestu..
Q4 Strinjanje se ocenjuje po naslednji lestvici: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti

strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem se strinjam.




_ : | St . | std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni enot Povprecje odklon
Se niti ne
Splr?g €1 sene strinjam Se PO\S/Zem
strinjam strinjam niti strinjam strinjam Skupaj
) ) strinjam (@) ®)
(©)
Q4a St\i/mﬁj‘:gimuo‘gig%e 3(6%) |5 (10 %) [18 (35 %)[24 (47 %)| 1 (2 %) |51 (100 %)| 51 51 33 0.9
Vsak dan se potrudim
Q4b v sluzbi po svojih 0(0%) | 0(0%) |7 (14 %) [21 (41 %)[23 (45 %)|51 (100 %) 51 51 43 0.7
Inajboljsih moceh.
Q4c m'?%'r"é d';{f\f”‘;ﬂrzaz‘i’\'}am* 0(0%) | 4(8%) |5 (10 %) [25 (49 %)|17 (33 %)|51 (100 %) | 51 51 41 0.9
Q4d m[e)er'lg'v'gllgl‘?jgpra"'”m 12%) | 3(6%) [16 (31 %)[23 (45 %)| 8 (16 %) |51 (100 %)| 51 51 37 0.9
Delo, ki ga opravljam,
Qde ‘;’;V‘:‘;l;’pgr"eﬁ;:tﬂgama 2(4%) | 3(6%) |12 (24 %)[25 (49 %)| 9 (18 %) |51 (100 %)| 51 51 37 1.0
znanj.
Pocutim se, da
Q4f  |prispevam h konénemu | 0 (0 %) | 1 (2 %) |14 (27 %)[22 (43 %)[14 (27 %)| 51 (100 %) 51 51 4.0 0.8
cilju podjetja.
Nadrejeni pokazejo
Q4g |interes glede mojih 1 (2 %) |10 (20 %)[17 (33 %)(18 (35 %)| 5 (10 %) | 51 (100 %) 51 51 3.3 1.0
kariernih cljev.
Nadrejeni opazijo in
Q4h  [cenijo delo, ki ga 0 (0 %) [10 (20 %)|12 (24 %)[17 (33 %)|12 (24 %)| 51 (100 %) | 51 51 3.6 1.1
opavljam v podjetju.
Priznanje, ki ga
Q4 z‘;g;‘;g&gga vodje, mel 0 (0%) | 2(4%) (9 (18 %) |19 (38 %){20 (40 %)| 50 (100 %) | 50 51 41 0.9
motivira.
Vizija moje
Q4j  [organizacije me 1(2%) | 4(8%) (18 (35 %)[24 (47 %)| 4 (8 %) |51 (100 %) 51 51 35 0.8
motivira.
Sistem plac in
nagrajevanje me
Q4k spodbuja k doseganju 3(6 %) (12 (24 %)|17 (33 %)[13 (25 %)| 6 (12 %) |51 (100 %) | 51 51 3.1 1.1
ciljev.
Pripravljen sem
Iprevzeti vecjo
Q41  |odgovornost in ve¢ dela| 0 (0 %) | 1(2%) | 4 (8 %) [19 (37 %)|27 (53 %)| 51 (100 %) 51 51 44 0.7
vV zameno za Vis§jo
laco.
Q5 Kako zadovoljni ste s svojim delovnim mestom?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Zelo nezadovoljni) 0 0% 0% 0%
2 (Nezadovoljni) 2 4% 4% 4%
3 (Niti nezadovoljni niti zadovoljni) 12 24 % 24 % 28 %
4 (Zadovoljni) 31 61 % 62 % 90 %
5 (Zelo zadovoljni) 5 10 % 10 % 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100 %
Povpreéje 3.8 Std. odklon 0.7
Q6 Kako zadovoljni ste z delovno organizacijo kot celoto?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa




1 (Zelo nezadovoljni) 0 0% 0% 0%
2 (Nezadovoljni) 2 4% 4% 4%
3 (Niti nezadovoljni niti zadovoljni) 14 27 % 29 % 33%
4 (Zadovoljni) 25 49 % 51% 84 %
5 (Zelo zadovoljni) 8 16 % 16 % 100 %
Veljavni | Skupaj 49 96 % 100 %
Povprecje 3.8 Std. odklon 0.8
Q7 Kako zadovoljni ste s koristmi, ki jih ponuja vasa organizacija?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Zelo nezadovoljni) 0 0% 0% 0%
2 (Nezadovoljni) 3 6 % 6 % 6 %
3 (Niti nezadovoljni niti zadovoljni) 8 16 % 16 % 22%
4 (Zadovoljni) 34 67 % 68 % 90 %
5 (Zelo zadovoljni) 5 10 % 10 % 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100 %
Povpreéje 3.8 Std. odklon 0.7
Q8 Kaksna so pri¢akovanja vasih nadrejenih?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Zelo nerealna) 0 0% 0% 0%
2 (Nerealna) 5 10 % 10 % 10 %
3 (Niti nerealna niti realna) 12 24 % 24 % 34 %
4 (Realna) 29 57 % 58 % 922 %
5 (Zelo realna) 4 8 % 8 % 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100 %
Povpredje 3.6 Std. odklon 0.8
Prosim vas , da z oceno 1 do 5 izrazite svoje strinjanje s spodnjimi trditvami glede zadovoljstva na delovnem mestu.
Q9 Strinjanje se ocenjuje po naslednji lestvici: 1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti

strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem se strinjam.
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Se niti ne
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Moje spretnosti in
Q9a  |sposobnosti so uporabne| 0 (0 %) | 1 (2%) | 2 (4 %) |23 (46 %)[24 (48 %)|50 (100 %)| 50 51 44 0.7
na delovnem mestu.
Zadovoljen/a sem s
Q9b  ftrenutnim delovnim 0(0%) | 0(0%) |7 (14 %) |18 (36 %)[25 (50 %)|50 (100 %)| 50 51 4.4 0.7
Casom.
Moja delovna
Q9c  [obremenitev je 0(0%) |9 (18 %) |15 (30 %)|18 (36 %)| 8 (16 %) |50 (100 %)| 50 51 35 1.0
obvladljiva.
V prostem Casu se mi
Q9d i potrebno ukvarjati z | 8 (16 %) | 9 (18 %) (13 (26 %)[11 (22 %)| 9 (18 %) |50 (100 %)| 50 51 31 13
delom za sluzbo.
Sodelovanje s
Q9%  [sodelavci je prijaznoin | 0 (0 %) | 2 (4 %) |6 (12 %) [22 (44 %)|20 (40 %)|50 (100 %)| 50 51 4.2 0.8
spostljivo.
Qof S;”itsekrf‘ekncéje s sodelavel | o 6 o6 | 4 (8 %) [14 (28 %)[21 (42 %)|11 (22 %)[50 (100 %)| 50 51 38 09
Vodja mi daje veliko
Q9g  [svobode pri opravljanju | 1 (2%) | 2 (4 %) |14 (28 %)|15 (30 %)|18 (36 %)[50 (100 %)| 50 51 3.9 1.0
dela.
V primerjavi z
zaposlenimi v drugih
Q9h  [organizacijah, ki 6 (12 %) |13 (27 %)|14 (29 %)[14 (29 %)| 2 (4 %) |49 (100 %)| 49 51 2.9 11
delujejo v isti panogi,
sem primerno placan/a.
- V organizaciji je o o o 0 o 0
Qai cenjeno timsko delo. 1(2%) | 3(6%) |15 (30 %)(25 (50 %)| 6 (12 %) {50 (100 %)| 50 51 3.6 0.9
V timu so moji
Q9j  |predlogi pogosto 0(0%) |5 (10 %) |16 (32 %)[27 (54 %)| 2 (4 %) |50 (100 %)[ 50 51 35 0.7
uporableni.
Moje delo neposredno
Q9k  |prispeva k uspehu 0(0%) | 3(6%) (12 (24 %)[29 (58 %)| 6 (12 %) |50 (100 %)| 50 51 3.8 0.7
podjetja.
O organizaciji ,v Kateri
Q91 |delam, govorim s 0(0%) | 1(2%) (12 (24 %)[22 (44 %)|15 (30 %)|50 (100 %)| 50 51 4.0 0.8
ponosom.
Vodja nudi koristne in
Q9m  [konstruktivne povratne | 2 (4 %) |6 (12 %) | 9 (18 %) (21 (42 %)|12 (24 %)|50 (100 %)| 50 51 3.7 11
informacije.
010 Spol:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moski) 16 31% 33% 33%
2 (Zenski) 33 65 % 67 % 100 %
Veljavni | Skupaj 49 96 % 100 %
Povprecje 1.7 Std. odklon 05
Q11 V katero starostno skupino spadate?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (do 20 let) 0 0% 0% 0%
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2 (21-30 let) 17 33% 34 % 34 %

3 (3140 let) 17 33% 34 % 68 %

4 (41-50 let) 14 27 % 28 % 96 %

5 (Nad 51 let) 2 4% 4% 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100 %

Povpreéje 3.0 Std. odklon 0.9
Q12 Kaksna je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa

1 (Osnovnosolska) 0 0% 0% 0%

2 (Poklicna) 0 0% 0% 0%

3 (Srednjesolska) 6 12% 12% 12%

4 (Vigjesolska) 18 35% 36 % 48 %

5 (Univerzitetna) 17 33% 34 % 82 %

6 (Magisterij) 9 18 % 18 % 100 %

7 (Doktorat) 0 0% 0% 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100 %

Povpreéje 4.6 Std. odklon 0.9
Q13 KakSen je vas trenutni status zaposlitve?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa

1 (Delo za nedolocen ¢as) 38 75 % 78 % 78 %

2 (Delo za dologen ¢as) 2 4% 4% 82 %

3 (Delo po pogodbi) 1 2% 2% 84 %

4 (Delo prek Studentskega servisa) 8 16 % 16 % 100 %

5 (Drugo:) 0 0% 0% 100 %
Veljavni | Skupaj 49 96 % 100 %
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Povprecje 1.6 Std. odklon 11
(Drugo: )
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
Q14 Koliko ¢asa delate v podjetju?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (do5 let) 30 59 % 60 % 60 %
2 (5-10 let) 4 8 % 8% 68 %
3 (10-15 let) 9 18 % 18 % 86 %
4 (15-20 let) 4 8 % 8% 94 %
5 (nad 20 let) 3 6 % 6 % 100 %
Veljavni | Skupaj 50 98 % 100%
Povpredje 1.9 Std. odklon 1.3

Vir: lastno delo
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