UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

SPECIALISTICNO DELO

MOTIVIRANOST IN ZADOVOLJSTVO PRODAJNEGA
OSEBJA V MALOPRODAJNIH ENOTAH
SLOVENSKEGA PODJETJA

Robert Kovaé

Ljubljana, maj, 2007



IZJAVA

Student Robert Kovaé izjavljam, da sem avtor tega specialistitnega dela, ki sem ga napisal pod
mentorstvom prof. dr. Staneta MoZine in skladno s 1. odstavkom 21. ¢lena Zakona o avtorskih in
sorodnih pravicah dovolim objavo specialistiénega dela na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 19.5.2007

Podpis:




KAZALO

1o UVOD. ..ttt b e bt et R bt e R et bt e e bt e nbe e ene e e nhe e e nneeebeenree s 1
1.1. Problematika specialistitnega dela.............coceeeiciiiieiii e 1
1.2. Namen in cilji specialistitnega dela.............cceeririiiiei e 2
1.3, MELOTE GEIA ...t 3
14, VSEDINA TEIA ... 3

2. MANAGEMENT KADROVSKIH VIROV ........ooiiiiiiiiiieeiie ittt 5
2.1, Kadri iN KAArOVSKI VMl ......ccveieeicieiiiicesis st 5
2.2. Vloga managementa pri ravnanju s KadroVSKimi Vi ...........coeeeeerernineieieesnccseise e 8
2.3. Vloga managementa pri ravnanju s prodajnim 0SEDJEM ............ccevriririeiiinisieeeseee e 10

. MOTIVIRANOST ...ttt ettt ettt e s h e et e bt e e nte e enaeesneeenneeeteeenseeanneens 11
3.1, OpredeliteV MOLVACHE...........ccieciceccetcte e 11
3.2, MOUVACIHSKE TBOMIIE.. .. vvvveeetetetetcteteie ettt bbb s s e e n s 14

3.2.1. Maslowa teorija POIED ..o 15
3.2.2. Herzbergova dvofaktorska teorija potreb..........ccccveveeececcccccccc 16
3.2.3. TEOMJA ERG ... 17
3.2.4. Teorija znaCilnosti dela (Hackman — Oldhamov model)...........ccccceeeiiiniiiiciicecce e 18
3.2.5. Frommova motivacCijSKa tEOa ..........ccueururiririicieieisce e 19
3.2.6. McGregorjeva teorija X inte0rija Y ......cceriiieirree e 19
3.2.7. Vroomova motivacijska teorija — teorija priakovanja ............ccccoeeeereriieriieiniesese s 20
3.2.8. LOCKE]EVA tEOTJA ClJBV......eieeiceiiec et 21
3.2.9. Adamsova teorija PraviCNOSTi.........cccuvvieiriiiieii e 21
3.3. Motivacija in OblIKOVANJE GEIA ..........ceviiririiicee s 22

4. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH ........ooiiiiiiiiieeiie ettt 25
4.1. Opredelitev zadovoljstva ZapoSIENIN............c.ccceeeiiiiiccee e 26
4.2. Mozne posledice delovnega zadoVOlSVa............c.ceuiiiiieirirriiccessee s 29
4.3. Dejavniki delovnega zadovoljstva zapoSIENiN ... 31
4.4. Zadovoljstvo zaposlenih in kakovost STOMEEV ...........cccvriiirirc s 38

5. PREDSTAVITEV SKUPINE M.........oooiiiiiiiiiie et 40
5.1. Kratka zgodovina in KlJUCNI MEJNIKI .........cuvvriiiieieiririceee s 40
5.2. LastniSka struktura in poslovanje pOdJetja ...........cccriieiircce s 41
5.3. Poslanstvo in VIzija POdIELa ........ceiiririeiiee e 42
5.4. Prodajno 0sebje in ravNanj@ Z NJIMI ........c.oriieeieiririieieiei st 43



6. MOTIVIRANOST IN ZADOVOLJSTVO PRODAJNEGA OSEBJA ..........oooiiee 46

6.1. Opredelitev namena in CilJEV raziSKaVE ...........cccoveiiiriviiics s 46
6.2. Oblikovanje VPraSalniKa ...........cccviiiuriririiceies b 47
6.3. Vzorcenje in izvedba raziSKAVE.............c.ceiriiieiiieeeese et 48
6.4. Predstavitev rezultatov merjenja zadovoljstva zaposlenin ... 49
6.4.1. Pregled rezultatov po demografskih dejavniKin .............cccoeiiiciicees s 49
6.4.2. Pregled rezultatov zadovoljstva prodajnega 0Sebja..........cccccceirireeiinnieienisseesse e 51
6.4.3. Pregled rezultatov motiviranosti prodajnega 0Sebja ... 62
6.4.4. Pregled potrebnih sprememb dejavnikov delovnega zadovoljstva ...........ccoceeviiviicicnncicnnen, 63

6.5. Sklepne ugotovitve raziskave in priporo€ila managementu ..........cccceeeererereriiisenseessssses 64
ToSKLEP ...ttt ettt et e et e e e bt e ne e e nbe e e nnteeeaneeeens 69
B.LITERATURA . ...ttt e bt e ettt e e e n b e e e nbb e e e bt e e e nnbeeeaneeas 71
T | OSSR 73
10. PRILOGE ...ttt ettt e bt e e st e e e s e e e e bb e e e anb e e e snbeeeanneeeennes 74



KAZALO SLIK

Slika 1: Priblizna slika ¢loveskih zmoznosti v SirSem SMISIU ...........ccccoviirrrriiceer e 7
Slika 2: Motivacijski krog, enostavni del motivacijskega proCesa ............cceevriereennnenireessseeeeeeeens 12
Slika 3: Progresivno zadovoljevanje potreb — doseganje CilJeV .......cvvvvrveiviriieiiiiicicee e 13
Slika 4: Motivacijske teorije — vzpodbujanje, usmerjanje in ohranjanje Vedenja...........c.cooeeeeerrniceeninenn. 14
Slika 5: Hierarhija delovne MOtIVACIHE..........c.ceuriiiiciciir e 15
Slika 6: Temeljni elementi dvofaktorske tEOME ..........cceveveveccccccccce e, 16
Slika 7: Povezava med Adelferjevimi potrebami ERG z Maslowo in Herzbergovo teorijo...........c.cccoeueunne. 17
Slika 8: Model ZNACiINOST QeI .........c.cueriiieeee e 18
Slika 9: Preprosti model pri¢akovanja z osnovnimi sestavinami teorije priakovanja............ccocoeeevrnen. 20
Slika 10: Dejavniki »0SebNOSti« POAJEYA ........cvoviviiciciecc e 25
Slika 11: Dejavniki delovnega zadoVoljStVa............c.ceveveveieieieieeccceecee e 26
Slika 12: Znacilnosti dela, ki pomembno vplivajo na delovno zadovoljStvo ...........ccceeeivinnicciciin, 28
Slika 13: Dejavniki, ki vplivajo na 0dsotnost Z dela ............c.ccevceciciiccccieeee e, 29
Slika 14: Proces odpovedi pri POSAMEZNIKU...........cvovirireieieieieieieieieieierererereeeee e sssessesens 30
Slika 15: Merljivi in doloCljivi elementi kakovosti STOMItEV .........ccciiiiiiiiiiececc i 39
Slika 16: Lastniska struktura M ZaloZDe.............couoiiiereecccccece e 41
Slika 17: Prihodki in Cisti dobiCek Skupine M za 1et0 2004/05..............cooriurrirrninrernceeeeee e 41
Slika 18: Prihodki in Cisti dobiCek skupine M (v 1000 EUR) ........cccovuiiiiiireiriecereseeeee e 42
Slika 19: Stanje zaposlenih v Skupini M na dan 31. 12. 200510 2004 ..., 43
Slika 20: Stevilo zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe na dan 31 .12. 2005 ..........c..cooeveeeeeeeeeeseresenrnn. 43



KAZALO TABEL

Tabela 1: Stevilo anketiranCev glede NA SPOL ... eeeeeeseeseee s 49
Tabela 2: Stevilo anketirancev glede Na SLATOSE..................ccoovrveeereeeeeeeeeecssessesseseseeeesesses e 49
Tabela 3: Stevilo anketirancev glede na staZ v OrganizaGiji ...............ooveveeveeeeereeeeeeeeeesesecsseeeeeeeeeser s 50
Tabela 4: Stevilo anketirancev glede NAIZOBIazhO .............ccoovvvveerrveeieereeeeeeese e 50
Tabela 5: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s pogoji dela ..........ccovuriierninninicecceees 51
Tabela 6: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z moznostjo napredovanja............ccocoeeeveerireririrnsisiseennns 51
Tabela 7: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z obvescenostjo o dogodkih v podjetju..........ccoevurirines 52
Tabela 8: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi................... 53
Tabela 9: Prikaz zadovoljstva zaposlenih Z 0dnosi S SOAEIAVCI...........ccccevreireeierieeere s 53
Tabela 10: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s stalnostjo in varnostjo zaposlitve .............cccceevenee. 54
Tabela 11: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z moznostjo strokovnega razvoja ..........ccocevvvevevevnnne, 55
Tabela 12: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s samostojnostjo pri delu..........ccceevvevoerininennnnnnene, 55
Tabela 13: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s soodloéanjem pri delu..........cccocvvercreriririieiiiieiinene,s 56
Tabela 14: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z ugledom dela............ococeerrnniinnnnnceenns 57
Tabela 15: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z ustvarjalnostjo dela ... 57
Tabela 16: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z vodjem in vodstvenimi 0dnosi...........c.cocovvvrvrerirenne. 58
Tabela 17: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z varnostjo dela ..o, 59
Tabela 18: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z zanimivostjo dela............cccocceecceiciiiiniiisiins 29
Tabela 19: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z zahtevnostjo dela.............ccoeeereeicinee 60
Tabela 20: Lestvica delovnega ZadovoliStVa............cccviriciiiiccicsees e 61
Tabela 21: Lestvica delovnih MOLIVOV ........c.cceiieiiiiiiieess s 62
Tabela 22: Lestvica dejavnikov delovnega zadovoljstva, pri katerih so potrebne temeljite spremembe...... 63
Tabela 23: Prikaz dejavnikov delovnega zadovoljstva znotraj dvofaktorske teorije..........ccovvvvvvvrrvcirinnnee. 64
Tabela 24: Prikaz nujnih sprememb znotraj Herzbergove teorije ..........covviiiiinncceceees 65



1. UVOD

1.1. Problematika specialistiCnega dela

Danes podjetja ne delujejo ve€ na trgu, na katerem imajo stalne, znane tekmece in kupce, ki ne menjajo
svojih priljublienih izdelkov in storitev. Podjetja namre¢ poslujejo, kot bi bila na vojnih obmodgjih s hitro
menjajoco se konkurenco, tehnoloskim napredkom, novimi zakoni, vodeno trgovinsko politiko in vse manj
zvestimi odjemalci. UpoStevajmo, da imajo danes odjemalci v vsaki kategoriji na voljo obilico izdelkov in
storitev. Prav tako imajo razline spreminjajoCe se zahteve do kombinacije izdelkov in storitev ter do cen.
Upostevajmo tudi, da imajo visoka in naras¢ajoca priakovanja glede kakovosti in postrezbe. Ob Siroki izbiri,
ki jim je na voljo, se bodo odjemalci odloCili za tisti izdelek ali storitev, ki bo kar najbolje izpolnil njihove
individualne potrebe in pri¢akovanja. Kupili bodo na osnovi lastnega zaznavanja vrednosti (Kotler, 1998, str.
25).

Torej je glavna osredotoCenost podietja ta, da je v vsakem primeru treba ustreci kupcu in izdelovati tisto, kar
kupci potrebujejo. Ce podjetie Zeli ustvariti zadovolinega kupca, mora vsekakor upravijati svojo verigo
vrednosti tako, da je kupec proizvoda ali porabnik storitve vedno v srediS¢u pozornosti. Cilj podjetja ne more
biti le pridobitev kupcev, temvec, kar je pomembneje, jih tudi obdrZati. Zato je za podjetie pomembno, da
ves Cas spremlja zahteve, priCakovanja, Zelje kupcev in jih na podlagi pridobljenih informacij uporabi za
nenehno spreminjanje proizvodov, predvsem v smeri dvigovanja kakovosti ter uporabne vrednosti za
kon¢nega porabnika.

Zato ni prav ni¢ ¢udno, da podjetja, ki zdaj zmaguijejo, kar najbolje zadovoljijo, pravzaprav razveselijo svoje
ciline odjemalce. Pri tem ne gre spregledati dejstva, da danasnja zmagovita podjetja ustvarjajo kulturo, v
kateri so vsi Clani organizacije »trzno« in »odjemalsko« ozaveSCeni. Vsak udelezenec lahko potencialno
izbolj8a ali poslab$a zaznave in odlocitve odjemalcev. Raunovodja, ki poSilia nejasne racune kupcem;
receptor, ki se vidno dolgoCasi; trgovec, ki ne pozna svojega blaga - vsi ti udelezenci ustvarijo negativne
»trenutke resnice« (Kotler, 1998, str. 26).

Odnosi z zaposlenimi torej postajajo izhodis¢na toka upravljanja odnosov z zunanjimi javnostmi, pri cemer
je vloga tak$nih odnosov izrazitejSa v storitvenem sektorju. Storitvene organizacije se namre¢ pri svojem
poslovanju mnogo pogosteje kot proizvodne osebno srecujejo s svojimi porabniki. Temeljna vrednost vsake
storitve se oblikuje v interakciji med ponudnikom in kupcem storitve, zato so zaposleni, ki so v
vsakodnevnem stiku s strankami, glasniki storitvenih organizacij in njihova prva sti¢na tocka s ciljnim
trzisCem (Rijavec, 1999, str. 618).

Za storitvene dejavnosti je namre€ znacilno, da so njihovi izdelki oz. storitve nekak$na aktivnost bolj ali manj
neotipljive narave, ki navadno potekajo v obliki interakcij med stranko in zaposlenim v storitveni organizaciji.
Stiki med prodajalcem storitve in stranko so torej v storitvenih organizacijah pogostejsi. Stranke vstopajo
neposredno v »proizvodni« proces«, tako da se temeljna vrednost storitve npr. bancne, trgovske,
zavarovalniske, turisticne ipd., kaze v neposrednem stiku s stranko. Zato zaposleni neizogibno postajajo
sestavni del kakovosti, ki jo zaznavajo stranke (Rijavec, 1999, str. 619).



Vodilni v podjetju, predvsem pa zaposleni na nizjih, operativnih ravneh, ki so v neposrednem kontaktu s
kupci, morajo zato razumeti, kako kupci ali porabniki storitev zaznavajo kakovost in kakSen nivo kakovosti
pricakujejo. Torej se mora podjetje potruditi, da ponudi malo visji nivo kakovosti kot njegovi tekmeci. Da to
doseze, pa potrebuje celovit nadin upravljanja in vodenja, predanost vseh zaposlenih ter tudi sisteme
merjenja kakovosti opravljanja storitev in nagrajevanja zaposlenih.

Pri prizadevanju podjetja za doseganije vijega nivoja kakovosti je najpomembnejsi element kakovost dela
vsakega posameznika na svojem delovnem mestu, saj v celotnem krogu zagotavljanja kakovostne storitve
od kupca do kupca sodeluje Clovek.

Stevilni avtorji poudarjajo, da so za dolgoro&no poslovno uspesnost podjetja kljuénega pomena zaposleni in
njihova sposobnost ustvarjanja. Kreativno, u€inkovito, predvsem pa kakovostno, pa ustvarja le zadovoljni
delavec. To je tisti, ki ima pri opravljanju svojega dela prijetno ali pozitivno emocionalno stanje 0z. mu je
delo, ki ga opravlja, v8e€. Gre namre€ za pozitivna obCutenja, ki jih ima posameznik pri delu. Slednje ima v
storitvenih dejavnostih Se toliko vecji pomen, saj lahko npr. slabo placani in nizko izobrazeni zaposleni
neposredno vplivajo na kupce. Zato obstaja nesporno dejstvo, da brez zadovoljnih zaposlenih ni zadovoljnih
kupcev in Se manj, ni tiste dodane vrednosti prodanega proizvoda oz. storitve, zaradi ¢esar bi kupec izbral
ali se znova vracal k ze izbranemu ponudniku.

Pri tem je v podjetju zelo pomembno vodstvo, kajti od njega je odvisno, kako zadovoljni in uspesni bodo
zaposleni. Ce vodstvo Zeli, da bodo zaposleni zasledovali cilie podjetja in delo izvajali odliéno, jih morajo pri
tem motivirati. Z motiviranjem delavcev lahko po eni strani izboljSujejo delovne rezultate zaposlenih, po
drugi strani pa povec€ajo zadovoljstvo delavcev. Ustrezno ravnanje z ljudmi pri delu postaja tako klju¢ do
uspeha.

1.2. Namen in cilji specialistiénega dela

Namen specialisticnega dela je prikazati pomen motiviranosti in zadovoljstva prodajnega osebja za
uspesnost podjetia. Se posebej bi Zelel izpostaviti, kako je slednje pomembno v storitvenem sektorju, kjer
imajo zaposleni neposredni stik s kupci in na ta nacin igrajo veliko vlogo pri zagotavljanju kvalitete storitev.
Tako Zelim na konkretnem primeru ugotoviti, kako podijetje, katerega temelj je storitvena dejavnost,
izpolnjuje potrebe in pricakovanja prodajnega osebja, oziroma, kak$no je trenutno njihovo zadovoljstvo.
Hkrati bi Zelel predstaviti, Cemu dajejo prednost pri opravljanju svojega dela. Zanima me namre¢, kako
zadovoljstvo z delom, placo, sodelavci, nadrejenimi in drugimi dejavniki vpliva na motivacijo prodajnega
osebja in pri tem spoznati, kateri so tisti kljuéni motivi, ki so zanje najpomembnejsi.

Za podjetje je pomembno, da pridobi objektivno sliko o trenutnem zadovoljstvu prodajnega osebja, saj
objektivni kazalci dejanskega stanja pomenijo osnovo za kasnejSe oblikovanje ustreznih ukrepov in
aktivnosti za dvig zadovoljstva zaposlenih in s tem posledi¢no za dvigovanje nivoja kakovosti storitev.
Spremljanje zadovoljstva zaposlenih je namre¢ eno izmed mocnih oroZij v rokah vodstva za doseganje
konkurencne prednosti in prezivetje na globalnem trgu.

Zato je osrednji namen specialistiCnega dela predstaviti vodstvu izsledke raziskave in predlagati nekatere
kljuéne predloge, s katerimi bi lahko dvignili stopnjo zadovoljstva prodajnega osebja in s tem posledi¢no
dvignili kakovost storitev (prijaznost osebja, poznavanje in strokovno znanje o izdelkih, ...).



Cilj specialisticnega dela je izmeriti zadovoljstvo in motiviranost prodajnega osebja v podjetju ter s tem
pridobiti objektivno sliko o njihovi stopnji zadovoljstva. Pri tem me zanima, s katerimi dejavniki delovnega
zadovoljstva so najmanj zadovoljni in kateri so tisti dejavniki, ki imajo najvecjo tezo za njihovo zadovoljstvo.
Na podlagi izmerjenih rezultatov zelim podati konkretne ukrepe za uvajanje izboljSav zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu.

Eden izmed pomembnih ciljev je podrobno prouciti domaco in tujo literaturo, ki se nanasa na predhodno, Ze
opredeljeno tematiko ter obenem izdelati takSen vpraSalnik, da bo zajemal tiste kljucne elemente
tematskega podrocja, da ga bo podjetje lahko uporabljalo za nadaljnje obdobje ter tako primerjalo izboljSave
na tem podro&ju. Obenem Zelim vprasalnik oblikovati tako, da bo podjetje pridobilo relevantne rezultate, ki
jih bo lahko primerjalo z rezultati, ki so reprezentativni za slovensko gospodarstvo, ter tudi z drugimi podjetji
v panogi. Na ta nacin bo lahko preverilo, kie je glede na delovno zadovoljstvo zaposlenih trenutno v
slovenskem prostoru.

1.3. Metode dela

Pri pisanju specialisticnega dela sem uporabil ve¢ razlicnih metod dela. Metoda dela, ki sem jo uporabil v
teoreticnem delu specialisticne naloge, temelji na analizi obstojeCe strokovne literature tujih in domacih
avtorjev, virov, prispevkov in Clankov s podro¢ja delovnega zadovoljstva zaposlenih. Pri tem sem za
predstavitev obravnavane tematike uporabil metodo deskripcije, kjer sem se oprl na spoznanja o
obravnavani temi. Poleg tega sem uporabil metodo dokumentiranja, deskripcije, klasifikacije ter
komparativno metodo, s katero sem primerjal razli¢éne ugotovitve posameznih avtorjev.

Empiriéni del specialistiénega dela temelji na raziskavi, ki je bila opravljena z vpraSalnikom. Gre namre€ za
kvantitativno metodo pridobivanja podatkov in pomeni klasi¢en nacin za raziskovanje te vrste tematike v
podjetjih. VpraSalnik je pripravijen tako, da omogoCa ustrezno statisticno analizo z najrazliCnejSimi
programskimi orodji, s katerimi lahko na reprezentativen nacin predstavimo dobliena spoznanja. V
specialistiénem delu so vkljuene tudi informacije, pridobliene na podlagi pogovorov z zaposlenimi, ter
informacije, pridobljene iz raznih poslovnih poro€il, kot so npr. letno poro€ilo, mesecni pregledi, strategija
razvoja podjetja, kadrovska porocila in evidence, in iz drugih internih virov podjetja.

V sklepnem delu sem z metodo sinteze povzel teoretiCna in praktina spoznanja, do katerih sem priSel, ter
na podlagi le-teh podal oz. predlagal smernice za izboljSanje delovnih pogojev zaposlenih.

1.4. Vsebina dela

Vsebina specialisticnega dela je razdeljena na veC poglavij, ki se med seboj smiselno dopolnjujejo in
pomenijo zaokrozeno celoto.

V prvem, uvodnem delu, so predstavljeni problematika, namen in cilji dela ter uporabliena metoda
proucevanja in zasnove dela.



Uvodu sledi osredniji del naloge, kjer Zelim najprej predstaviti podrocje ravnanja s Cloveskimi viri in njihov
vse vecji pomen za uspesnost podjetja. Zaposleni so namrec tisti, ki pomenijo temelj kakovosti, sprememb
in inovativnosti v podjetju, kar je osnova za uspesnost podjetja. Da pa se slednje v podjetju lahko uveljavija,
sem v nadaljevanju predstavil dve klju¢ni podrogji.

Eno izmed teh podro€ij je vsekakor motiviranost zaposlenih, ki sem jo predstavil v tretiem poglavju. V tem
delu sem najprej opredelil pojem motivacije in predstavil vse druge pojme, ki so potrebni za razumevanje
celotnega motivacijskega procesa. Poleg tega so v tem poglavju predstavljene osnovne motivacijske teorije,
ki pomenijo pomembno orodje oz. pripomocek vodilnim, da ga ustvarjalno, predvsem pa odgovorno
uporabljajo pri usmerjanju zaposlenih.

Glavni namen oz. rezultat motiviranja zaposlenih je njihovo zadovoljstvo. Prav to je osnova za kvalitetno
opravljanje dela zaposlenih. Slednjo tematiko sem predstavil v Cetrtem poglavju, kjer sem najprej predstauvil
pojem zadovoljstva pri delu. Opredelil sem tudi osebnostne determinante, ki jih mora posameznik realizirati,
da je lahko pri opravljanju dela zadovoljen. NajpomembnejSa v tem poglavju je predstavitev pomena
zadovoljnih zaposlenih v storitvenem sektorju. Slednje je pomembno predvsem zaradi tega, ker prihaja pri
prodaji storitev do neposrednega stika med zaposlenim in kupcem in zaradi tega imajo zadovoljni zaposleni
Se kako velik pomen pri »prodaji« kvalitetnih storitev.

Teoreticnemu delu sledi empirien del Studije primera podjetja, kjer sem najprej predstavil celotno podjetje.
Na kratko je opisan razvoj podjetja oz. navedeni so tisti zgodovinski mejniki oz. strateSke odlocitve, ki so
odlo€ilno vplivale na njegovo rast in delovanje. Sledi predstavitev lastniSke strukture podietja, poslanstva,
vizije ter na koncu podrocje zaposlenih v podjetju in ravnanje z njimi.

Sledi empiriCna raziskava, t.j. prikaz zadovoljstva prodajnega osebja, v kateri je najprej predstavljena
problematika raziskave, vzorCenje zaposlenih, izvedba raziskave in pregled rezultatov po posameznih
dejavnikih delovnega zadovoljstva. Sledi podajanje pomembnejSih ugotovitev in predlogov pri ravnanju s
prodajnim osebjem, ki so glede na rezultate merjenja potrebni za izboljSanje sedanjega nivoja njihovega
zadovoljstva.

Na koncu specialistiénega dela je podan sklep, ki se navezuje na teoreti€na izhodis¢a in na rezultate
raziskave. Sklep povzema kljuéne ugotovitve, ki tvorijo jedro oz. podlago za pridobitev osnovnega videnja
tovrstne tematike — zadovoljstva in motiviranosti prodajnega osebja v podjetju.

Osmo in deveto poglavje zajemata uporabljeno literaturo in vire, deseto poglavje pa priloge, ki se nana$ajo
na vprasalnik.



2. MANAGEMENT KADROVSKIH VIROV

Spremembe so gibalo zivlienja. Spreminjajo se izdelki, konkurenca, stroSki, trgi, lokacije, kupci,
gospodarstvo, poslovno okolje, cilji podjetja, tehnologija, lastniki, zaposleni, skratka vse. Organizacije si
zato ne morejo privosCiti obstanka na neki stopnji, kajti to vodi v nazadovanje. Neprestano je treba
izboljSevati izdelke, storitve in poslovne procese. Stalne spremembe so torej neizogibne in so vsakdanijik
poslovanja. Treba jih je spodbujati in tako sprejeti priloznosti, ki jih prinadajo. Seveda pa moramo imeti za
uvajanje sprememb dober razlog. Tak, ki vodi do izboljSav pri u€inkovitosti in uspesnosti poslovanja.

lzziv stalnega napredka oziroma izboljSav ni enostaven, kajti ni lahko biti uspeSen v poslu. Rdeca nit
stalnega napredka je izboljSevanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja organizacij, ki se odlocijo, da bodo
delale bolje, hitreje in ceneje kot tekmeci. IzboljSevanje je dolgoroCen proces in je odvisen predvsem od
sodelovanja zaposlenih v organizaciji pri doseganju rezultatov. Zagotoviti pripravljenost organizacijske
kulture za spremembe je temeljna zahteva za uspeh takega nacrta napredka.

Sam potek z vsebinskega vidika zajema predvsem usposabljanje vodstvene ekipe, osredotoditi se na
dodano vrednost za odjemalce in usmeritev na ljudi ter seveda na racionalizacijo poslovanja in
zmanjSevanje stroskov z uporabo raznovrstnih orodij. Ta poteka postopoma in temelji na sodelovaniju.
Geslo pa je: doseganje rezultatov s sodelovanjem zaposlenih, z drugimi besedami: usmeriti se na
kadrovske vire. Za uspesno obvladovanje sprememb, problemov, ki pri tem nastajajo, so potrebni stalno
izobrazevanje, pridobivanje izkuSenj, novih zamisli in vnasanje tega v neposredno prakso (Mozina et al.,
2002, str. 3).

2.1. Kadri in kadrovski viri

Kadri so vsi ljudje, ki lahko v kakrSnem koli smislu sodelujejo pri kaki obliki organiziranega dela. Sami zase
S0 vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnostnih, strokovnih in delovnih lastnosti (Mozina et al., 2002,
str. 7).

Uspesnost kakrSne koli organizacije je v glavnem odvisna od smotrnega usklajevanja in razvijanja
obstojeCih virov, kadrovskih, financnih, trznih, tehnoloskih in drugih glede na postavljene cilje. Ti viri so
razli€ni in vsak po svoje prispeva k uspehu organizacije v skladu s potrebami, moznostmi in posebnostjo
dane okolisCine.

Kadrovski viri obsegajo posebno podroCje dejavnosti, s katero zelimo optimizirati ¢loveSke zmogljivosti, da
bi izpolnili osebne in organizacijske cilje (MoZina et al., 2002, str. 7).

S kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanje, motiviranost, vrednote itd. pa tudi
njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost na sodelovanje ipd.

Rekli bi, da je koristno govoriti 0 kadrovskih virih, kadar mislimo na zaposlene v organizaciji; kadar pa
mislimo na vse ljudi, na splodno, pa je primernejsi izraz — ¢loveSkimi viri (Mozina et al., 2002, str. 9).



Mnogi avtorji menijo, da je v managementu mogoce s Cloveskimi viri ravnati tako kot z vsemi drugimi. Po
njihovem mnenju naj bi vioga obvladovanja Cloveskih virov pripadala managerjem. Mnenje je razmeroma
grobo, saj ljudje poleg tega, da so lahko viri, tudi vire imajo in z njimi razpolagajo sami in ne managerji. V
danes najbolj uveljavlienem prevodu besede »human resource management, je Cutiti domnevo, da so
Clovekove zmozZnosti pri delu bolj ali manj blokirane in managerjeva naloga je, da najde prosto pot za te
zmoznosti. V vsakem primeru sta ¢lovek in njegove zmoznosti bistveni sestavni del vsakega dogajanja.
UCinkovito vkljuevanje Cloveskih virov v poslovno dogajanje lahko bistveno spremeni koncne rezultate.
Zato ni dovolj samo razumeti Cloveske zmoznosti, ampak jih je treba spoStovati, ceniti in znati vkljucevati v
nacrtovanje in izvajanje razliénih akcij (Lipi¢nik, 1998, str. 26).

Cloveske zmoznosti so izredno $irok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti. Zato govorimo o
Cloveskih zmoznostih v SirSem smislu; te so zelo raznovrstne in se nana$ajo na razlicha podrocja
Clovekovega zivlienja. Tako govorimo o psihiénih zmoznostih, fizioloskih, fizicnih. Poleg tega lahko
razlikujemo Clovekove zmoznosti glede na nacin pridobivanja teh zmoznosti. Ene je ¢lovek razvil veinoma
v povezavi z dednostnimi dispozicijami, mednje spadajo vse vrste sposobnosti; druge si je pridobil v ¢asu
svojega zivljenja. Med te spada znanje vseh vrst. Ko govorimo o ¢loveskih zmoznostih v ozjem smislu, pa
imamo v mislih ve¢inoma sposobnosti, znanje in motivacijo.

Ne glede na to, kakSne in koliko zmoznosti lahko najdemo pri Cloveku, so za organizacije in vedenje ljudi v
njih odlocilne: sposobnosti, znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti (Lipicnik, 1998, str. 26).

Sposobnosti

Sposobnosti so v bistvu Clovekova potencialnost za razvoj doloCenih zmoznosti. Same po sebi sicer
odlo€ilno vplivajo na reSevanje problemov s povsem neznanimi reSitvami, vendar se izrazijo predvsem v
kombinaciji z znanjem itn.

Znanje

Je del Cloveskih zmoznosti in omogoca reSevanje znanih problemov, to je taksnih, ki jih je ze videl in resil.
Ne glede na to, kje in kako si je Clovek to znanje pridobil, mu veCinoma pomagajo reSevati probleme z
znanimi reSitvami. S sposobnostjo pa lahko Elovek znanje tudi kombinira in tako reSi probleme s $e
neznanimi reSitvami.

Spretnosti

So ve¢inoma zmoznosti, ki se nana$ajo na ¢lovekovo motoriéno znanje in sposobnosti. Cloveku omogo&ajo
hitro in uéinkovito motoriéno odzivanje na tezave. Ceprav izraz spretnosti uporabljamo v razli¢nih pomenih,
pa je ve€inoma rezerviran za motoricno podrodje.

Osebnostne lastnosti

To so vse Clovekove vrline, ki same po sebi niso nujne pri reSevanju problemov, vendar dajejo osebni
poudarek sleherni lovekovi reakciji. V tem primeru gre za znacaj, temperament ipd., vrline, ki nastopajo kot
katalizatorji pri Clovekovem odzivanju, vendar sami po sebi tezav ne reSujejo. Tako pojmovanje osebnostnih
lastnosti je ozko. Pojmovanje osebnostnih lastnosti v najSirSem smislu pa bi vkljuCevalo vse Clovekove
lastnosti, od sposobnosti do osebnostnih lastnosti v 0zjem smislu, torej lovekove zmoznosti na splosno.



Tako so znanje, sposobnosti in motivacija osrednje zmoznosti, ki si jih prizadevamo spoznati in nanje
vplivati. Do rezultata namre€ ni mogocCe priti, ¢e v kombinaciji manjka samo ena od teh zmoznosti. Zato je
upraviceno, da jim reCemo zmoznosti.

Slika 1: Priblizna slika ¢loveskih zmoznosti v SirSem smislu

CLOVESKE ZMOZNOSTI

- T~

Kdo sem ? Kaj znam ? Kako mislim ? Kaj hoéem ?
Clovekova osebnost Znanje Misljenje Motivacija
Temperament Znacaj
- Sangvinik + Pogum Sposobnost
- Kolerik + PoStenost
- Melanholik + Odgovornost
- Flegmatik + Vestnost
+ Vztrainost
Intelektualne Motori¢ne Senzoriéne Mehanske
/ \ - Gibanje glave - Vid - Razumevanje
- Gibanje odi - Sluh mehanskih
) Specifiéne - Obrazna mimika - Voh odnosov
Inteligentnost sgosobnosti - Gibanje telesa -Tip - Razumevanje
- Gibanje udov - RavnoteZje tehniskih
- - Polozaj telesa oblik
- Abstraktna - Besedne - -
- Socialna - Verbalne
- Tehni¢na - Numeriéne
- Spominske
- Perceptivne

Vir: (Lipicnik, 1998, str. 27)




2.2. Vloga managementa pri ravnanju s kadrovskimi viri

Potreba po obravnavanju Cloveka kot najpomembnejSega vira je prerasla okvire klasi¢ne kadrovske
funkcije. Cas je pokazal, da klasi¢no zasnovana kadrovska funkcija, ki je nastala v povsem drugagnih
razmerah, ne more ve¢ zadovoljiti potreb, ki jih pred managerje in kadrovske strokovnjake postavljajo hitre
spremembe v okolju. Prav tako se je pokazalo, da ljudi ni mogoce obravnavati samo v kadrovski sluzbi, brez
pravih povezav z globalnimi poslovnimi cilji. Klasi¢no obravnavanje ljudi v hitro spreminjajo¢ih in
tekmovalnih razmerah ne omogoCa sodobnih nacinov ravnanja z ljudmi, ki jih zahteva neprestano
prilagajanje organizacije okolju. Torej je pomembno, da ravnanje s kadrovskimi viri zajema strateski vidik
obravnavanja zaposlenih v smeri razvoja in uspesnosti vseh sodelujocih (Mozina et al., 2002, str. 17).

Management kadrovskih virov je razmeroma nov pojem, saj se je pri nas zacel pojavijati od leta 1990.
Lahko bi ga opredelili kot splet razli¢nih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo doseci, da je ravnanje s
kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi. Torej
gre za to, da se management nanasa na vodenje, ravnanje, upravljanje kadrovskih virov organizacij
(MoZina et al., 2002, str. 7).

Zelja po uspesnosti poslovanja je nedvomno temeljno vodilo slehernega podjetja in temu sledi tudi ravnanje
s kadrovskimi viri. Ce bi Zeleli poistovetiti cilj ravnanja s kadrovskimi viri zgolj s poslovno uspe$nostjo, bi
ugotovili, da gre za ozko zastavljeni cilj. TeZnja ravnanja s kadrovskimi viri gre v dve osnovni smeri:

- usmerjati kadre in njihove zmoZznosti k povecCevanju ucinkovitosti ter

- obenem v kar najvecji meri zadovoljevati potrebe zaposlenih.

Pri tem ne smemo pojmovati cilja organizacije in potreb zaposlenih kot loCena in izkljucujoCa se cilja. Bistvo
uspesnega ravnanja s kadrovskimi viri je zdruzevanje obeh ciljev kot vzajemnih in medsebojno odvisnih. Pri
uresni¢evanju enega moramo vedno misliti tudi na drugega (MoZina et al., 2002, str. 4).

Skratka:

- Zaposlene moramo pojmovati kot nalozbo za prihodnost, ki bo ob praviinem ravnanju in razvoju z
dvigovanjem storilnosti prinaSala dolgoro¢ne koristi organizaciji.

- Poslovna politka mora biti naravnana k zadovoljevanju gospodarskih in osebnostnih potreb
zaposlenih.

- Prizadevati si moramo za tako delovno okolje, ki bo zaposlene spodbujalo k razvoju in uporabi
njihovih zmoznosti v najvecji mozni meri.

- Ravnanje s kadrovskimi viri mora biti usmerjeno k nenehnemu usklajevanju potreb in ciljev
organizacije in zaposlenih.

Clovek v svoji teznji po razvojnih dosezkih vse bolj izpopolnjuje znanje na vseh podrogjih. Kot je znano, na
doloCeni stopniji tehnologija ni ve¢ prednost, temve¢ njeno vlogo prevzame motivacija zaposlenih. Ta skupaj
s sodobnimi tehnoloSkimi dosezki omogo&a organizaciji izdelavo kakovostnejSih in boljsih izdelkov, kar



pomeni dvig storilnosti. Organizacija po eni strani na ta nacin uresniCuje temeljni cilj, pri zaposlenih pa to
vodi k boljSemu nagrajevanju in zadovoljstvu.

Organizacija vpliva na svoje dosezke z ustreznim ravnanjem s kadrovskimi viri in z uresni¢evanjem petih
osnovnih ciljev (MoZina et al., 2002, str. 5):

- Dvig produktivnosti: Storilnost je pravzaprav temeljni kamen uspeSnega poslovanja in zavedajo¢ se
tega, je poveCana produktivnost tesno povezana z ravnanjem s kadrovskimi viri. Ne gre ve¢ zgolj za
koliCinsko povecanje, temvec je bistveni poudarek na dvigovanju inovativnosti in kakovosti, pri éemer je
velik poudarek zlasti na vodilnih delavcih in njihovi sposobnosti za motivacijo zaposlenih. Pri tem je
pomembno, da vodije poizkuSajo kar v najvecji meri prepoznati zmoznosti zaposlenih in zaposlene temu
ustrezno motivirati, da jih izrabijo.

- IzboljSevanje delovnih razmer: Drugi izredno pomemben cilj je uresni¢evanje delavéevih potreb, Zelja
in priCakovanj v zvezi z delom. Potrebe zaposlenih nara$¢ajo soodvisno z izobrazbo in splosno
razgledanostjo. Ena pomembnih nalog vodij je vzpostavitev komunikacije s sodelavcem, (ugotovitev in
zadovoljitev njegovih Zelja, potreb, priCakovanj, ...), kjer lahko bistveno pripomore k sodelovanju
slednjega v procesu dela.

- Upostevanje zakonodaje: Ravnanje s kadrovskimi viri zahteva spoStovanje Stevilnih zakonskih
predpisov, uredb in pravilnikov, ki urejajo to dejavnost.

- Pridobivanje konkurenéne prednosti: U¢inkovito ravnanje s kadrovskimi viri je samo po sebi prednost
pred konkurenco. Organizacija, ki ima vizijo lastnega razvoja in v kateri ima pomembno vlogo ravnanje
s kadrovskimi viri, nima bojazni za obstoj in razvoj. Pri tem poudarimo, da je mo¢, ki izhaja iz pravilnega
ravnanja s kadrovskimi viri, v pridobivanju prednosti pred konkurenco, ki nima ustreznih kadrov in
znanja. Klju¢ do uspeha je nedvomno v sposobnih ljudeh, ki jih je najprej treba pridobiti, takoj za tem pa
Se ustrezno usposobiti in izobraziti, ¢esar pa ne more dati Sola ali zunanja ustanova, temvec le
organizacija sama.

- Usposabljanje: Zaposleni morajo zaradi naglo razvijajoCe se tehnologije neprestano slediti novim
teznjam in dosezkom ter biti pripravljeni na stalno izobrazevanje. Od zaposlenih, zlasti vodilnih, se
zahtevajo Siroko znanje in Stevilne sposobnosti. Pomembno je nenehno usposabljanje kot edino
zagotovilo za spopadanje s sodobnimi izzivi. Pri tem gre za to, da se s politiko ravnanja s kadrovskimi
viri Zeli doseci predvsem povezanost s strateSkim nacrtovanjem. Motiviranje in oblikovanje obCutka
pripadnosti in vkljuCenosti za doseganje zastavljenih ciljev postajata temeljna naloga vsakega vodje.
Nagrajevanje zaposlenih na podlagi delovnih dosezkov postaja vedno pomembnej$a naloga ravnanja s
kadrovskimi viri. Na ta nacin sta zagotovljena osebni in strokovni razvoj posameznika, kar se kaze v
doseganju predvidenih rezultatov. Uspesnost organizacije tako postaja tesno povezana z uspesnostjo
posameznika, zato je potrebna povezanost med kadrovsko dejavnostjo in cilji organizacije.



2.3. Vloga managementa pri ravnanju s prodajnim osebjem

Prodajno osebje je osebna vez med podjetjem in odjemalci. Torej predstavlja podjetje Stevilnim odjemalcem
in postopoma prinese podjetju vse prepotrebno znanje in informacije odjemalcu. Prav zato mora podjetje
izredno temeljito premisliti, kako bo zasnovalo svojo prodajno ekipo, predvsem pa v tej zvezi razvilo cilje,
strategije, strukturo, obseg in nagrajevanje (Kotler, 1998, str. 685).

Pri cilih mora podjetje upoStevati edinstveno vlogo, ki jo ima prodaja v trZzenjskem spletu, ko gre za
konkuren¢no uspe$en nacin odzivanja na potrebe odjemalcev. Osebna prodaja (neposredni stik med
prodajnim osebjem in kupcem) je seveda najdrazje orozje za stike in komuniciranje, ki ga uporablja podjetje.
Po drugi strani tudi velja, da je prodaja tudi najucinkovitejSe orodje na doloCenih stopnjah nakupnega
procesa, kot na primer za izobrazevanje kupcev pri doloCenih fazah prodaje. Zelo pomembno je, da podjetje
dobro poudari, kako bo uporabilo prodajno osebje, da bo z njim realiziralo nakup oz. trzenjsko nalogo.
Zaradi tega podjetja dologijo prodajnemu osebju razli¢ne cilje (komuniciranje, zbiranje podatkov, ... ) (Kotler,
1998, str. 685).

Pri vodenju prodajnega osebja je pomembno, da poizkuSajo vodilni pri posameznikih kar v najvecji meri
optimizirati CloveSke zmogljivosti, da bi kupca usmerili v nakup proizvoda. Zato je treba prodajnemu osebju
vzbuditi kar najvedje zanimanje za izdelke, ki jih prodajajo, oz. storitve, ki jih nudijo. Gre za poznavanje
najpomembnejSih tehni¢nih, funkcionalnih in trznih znacilnostih izdelkov. Poleg tega je pomembno, da
vodstvo poizku$a pri prodajnem osebju vzpodbuditi ustvarjanje pozitivnih vrednot in vedenja do kupcev. Gre
za vljudno obnaSanje, pravilno in odkrito pojasnjevanje itd. Pomembno je, da vodje ustvarijo pripadnost
zaposlenih do podjetja in motiviranost za uspesno prodajo. Pomembno je, da se motiviranje prodajnega
osebja navezuje v tej smeri, da svoje delovanje usmerijo v zadovoljevanje potreb kupcev.

Da bi pritegnilo in navdusilo prodajno osebje, mora podjetje pripraviti privlaCen paket nagrajevanja. Vemo
namrec, da je prodajno osebje Se toliko bolj motivirano, e za svoje dosezke prejema stimulativno placilo,
torej placilo po ucinku. Poslovodstvo mora doloCiti sestavine ucinkovitega nacrta nagrajevanja. Raven
nagrad mora biti povezana s »trenutno trzno ceno« za dolo¢eno vrsto prodajnega delovnega mesta in s
potrebnimi sposobnostmi. Pri tem je seveda pomemben spremenljivi znesek, ki lahko vsebuje bonuse,
provizijo, udelezbo pri dobicku ..., in ki je namenjen spodbujanju vecje ucinkovitosti in prizadevanj
prodajnega osebja (Kotler, 1998, str. 692).

Za managerije je torej pomembno, da s privlaénim paketom nagrajevanja in preostalimi dejavniki povecajo
motivacijo prodajnega osebja za opravljanje svojega dela, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po
drugi pa povecuije njihovo zadovoljstvo.
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3. MOTIVIRANOST

V vsakdanjem Zivljenju pogosto iS¢emo razlage za svoje vedenje in vedenje drugih. Sprasujemo se po
silnicah, ki ¢loveka usmerjajo v doloCeno vedenje. Velikokrat se sprasujemo, Cemu Clovek dela, zakaj se
napreza, porablja svoje sile in vlaga fizi€en in psihi¢en napor?

NaSe obnaSanje je motivirano. Ne pojavija se kar samo od sebe, ima svoje vzroke in cilje. Z motivacijo
mislimo na vse tiste dejavnike, ki nas spodbujajo in usmerjajo nade obnasanje. Ko govorimo o motivaciji,
imamo v mislih dejavnike, silnice in gibala naSega delovanja. To so npr. potrebe, nagon, motivi, cilji,
vrednote, ideali, interesi, volja. V vsakem trenutku deluje na nas ve€ taksnih silnic in gibal.

Morda je najpomembnejsa znacilnost lovekove motivacije to, da lahko svoje obnaSanje zavestno spodbuja,
usmerja in vodi. Clovek si lahko postavija cilie, motive, ki jih nato skusa doseci s svojo voljo in zavestno
nadziranim delovanjem. Tudi kakovost nasih dosezkov je odvisna od tega, kako mo¢no smo motivirani
(Musek, 2001, str. 86).

Prav zaradi tega je Se kako pomembno, da motivacijo proucujemo skupaj z organizacijo. Motivacijo lahko
izberemo kot eno izmed strategij managementa. Lahko je namre¢ pomembna aktivnost managementa, s
katero si manageriji prizadevajo vplivati na zaposlene in jih prepri€ati, da bi s svojim delom dosegli rezultate,
pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo
opravljali svoje delo boljSe in z vecjo prizadevnostjo. Pri tem si managerii prizadevajo odkriti prava orodja, s
katerimi bi lahko z motiviranjem usmerjali posameznikovo vedenje (Treven, 1998, str. 106).

Motivacija je eden od osnovnih dejavnikov, ki je povezan z angaziranostjo posameznika pri delu. Pri tem je
Se posebej pomembna motiviranost za delo strokovnjakov, ki so pripravljeni dati na razpolago svoje znanje
in sposobnosti.

Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko pove€amo motivacijo delavcev za delo, kar po
eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo delavcev (dosezeni cilj 0z. dober
rezultat pri posamezniku vzbudi obCutek zadovoljstva). Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo
delavcev pa tudi pozitivno vzpodbujata drug drugega. Ce ne drugega, je dokazano, da je zadovolien
delavec mnogo bolj dovzeten za »motivatorje«, s katerimi ga spodbujamo k delu, kot nezadovoljen
(MoZina,1999, str. 5).

3.1. Opredelitev motivacije

V strokovni literaturi in dnevni praksi uporabljamo poleg splosnih nazivov: motiv, motivacija, motivirati, Se
druge podpomenske izraze: delovna motivacija, motivacija dela in motivacija za delo. Razli¢ni avtorji
opredeljujejo pomen motivacije (za delo) razlicno, kar se med drugim kaze tudi v precejSnjem Stevilu
motivacijskih teorij. Ena izmed opredelitev motivacije je predstavljena v nadaljevanju.

MOTIVIRANJE je proces spodbujanja delavcev z doloCenimi sredstvi (orodji — motivatorji), da bodo

ucinkovito in z lastnim privoljenjem opravili dane naloge ali delovali v smeri doloCenih ciljev npr. z razlicnimi
nagradami, priznanji ali drugimi oblikami stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega motiviranja in ki
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zadovoljujejo osebne potrebe. Groznje ali kazni so oblike negativnega spodbujanja, ki osebo odvraca od
nezelenih ciljev ali dejanj oziroma nesprejemljivin obna3an;.
Znacilnosti motiviranega vedenja so (Lamovec, 1986, str. 1):

1. povecana mobilizacija energije,

2. vztrajnost, intenzivnost in uéinkovitost vedenja,
3. usmerjenost k ciliem,
4

spreminjanje motivacijskega vedenja pod vplivom novih posledic.

MOTIVACIJA je usmerjanje Clovekove aktivnosti k zelenim ciljem z njegovimi motivi. Bolj dolo¢no je
motivacija vzbujanje hotenj, motivov, nastalih v Clovekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi
njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moznosti v resni¢nost (Uhan, 1998,
str. 518).

Motivirano delovanje lahko opredelimo na enostaven nacin, s fazami motivacijskega procesa:

Slika 2: Motivacijski krog, enostavni del motivacijskega procesa

Zunanji dejavniki
(kultura, situacija, ...)

VEDENJE Doseg CILJA
Zadovoljitev

R MOTIV _| (motivacijska > POTREJBE
Nozadovol apetost, . | dejavnost)

ezadovoljene TENZIJA g OBCUTEK
??TREBE in nezadovoljstvo ZADOVOLJSTVA
Zelie

A

Notraniji dejavniki
(prepri¢anja, Gustva, ...)

A

ZNIZANJE NAPETOSTI

Vir: (Mumel, 1999, str. 94)

POTREBA je razlika med zelenim in dejanskim stanjem. Vsak €lovek ima v svojem Zivljenju veliko razli¢nih
potreb. Nekatere so bioloSke in izhajajo iz biolodkih zahtev organizma, denimo lakota, Zeja, bole€ina, toplota
in podobno. V nasprotju s temi nastajajo z razvojem osebnosti druge vrste potreb, ki so psiholosko
zasnovane. Te potrebe so posledica doloCenih psiholoskih stanj v organizmu, ki so se pojavile z njegovim
razvojem, npr. potrebe po samouresni¢evanju, priznavanju, statusu, pripadanju, potrebe po varnosti,
potovanju ...

V'se potrebe, biolodke in psiholoSko zasnovane, povzro€ijo v organizmu doloeno napetost (stanje tenzije -
nelagodja). TENZIJA sama po sebi ne vodi do resitve potrebe, temve¢ samo nakazuje na njen obstoj, na to,
da jo moramo zadovoljiti, Ce se je Zelimo znebiti. V podjetju so zaposleni delavci v stanju tenzije. Da bi to
tenzijo zmanjsali ali jo odpravili, opravijajo razliéne aktivnosti. Cim vegja je tenzija, ve& aktivnosti so
pripravljeni izvrsiti, da bi zmanjSali obutek napetosti v svojem telesu (Treven, 2001, str. 125).
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MOTIV je stanje tenzije znotraj organizma, ki ga je povzroCila potreba. Motiv je torej razlog in hotenje, da
Clovek DELUJE. UspesSnost delovanja vsakega Cloveka je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od
usposobljenosti, psihofiziCnih in spoznavnih sposobnosti, kar uporabi pri uresni¢evanju svojih ciliev. Motive
lahko razvrstimo v dve temeljni skupini: pozitivno in negativno. Pozitivni motivi izhajajo iz privlaénosti ciljev
npr. zadovoljstvo, veselje, varnost, zaupanje. Drugi pa izhajajo iz ob¢utka nevarnosti, strahu ali ogroZenosti
¢lovekovih osnovnih Zivljenjskih potreb (Treven, 2001, str. 125).

CILJI, ki jih ima posameznik, predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na njegovih potrebah oziroma
izhajajo iz njih. Doseg postavijenega cilja odpravi potrebo - odpravi tenzijo, kar v nas vzbudi obcutek
zadovoljstva. Takoj ko posameznik doseze cilj oz. zadovolji potrebo, se pojavi nova - vi§ja potreba, ki ga
zopet vrne v stanje tenzije, ki si jo prizadeva odpraviti (Mumel, 1999, str. 96).

Slika 3: Progresivno zadovoljevanje potreb — doseganje ciljev

’—’ Novi CILJI

.| Novi cilj je doseZen-

*|__ NovCILJ vi§ja potreba je
zadovoljena.
s Al » Cilije dosezen -
potreba je
zadovoliena.

POTREBA

Vir: (Mumel, 1999, str.96)

Nezmoznost doseganja cilla povzroa pri posamezniku patoloSka stanja najpogosteje v obcutkih
frustriranosti. Na frustracijsko situacijo se ljudje razliéno odzivamo. Nekateri reagirajo prilagojeno, npr.
poiSCejo drugo pot za zadovoljitev cilja ali spremenijo cil. Drugi, manj prilagodljivi, lahko doZivijo
nezmoznost doseganja cilja kot osebno neuspesnost. Vecja kot je Zelja po dosegi cilja, vedje je razoCaranje,
¢e ga ne moremo doseci. Ljudje, ki se ne znajo sooditi s frustracijami, pogosto miselno predelajo situacijo
tako, da za&Citijo samopodobo in samospostovanje. Takim aktivnostim pravimo obrambni mehanizmi in
pomagajo ohranjati osebnostno celovitost. Najpomembnej$i obrambni mehanizmi so: agresivnost,
depresija, neodgovornost, pasivnost, racionalizacija, umik, projekcija, regresija, identifikacija (Mumel 1999,
str. 105).

Ali bo cilj dosezen, je med drugim odvisno tudi od tezavnosti cilja. Tezavnost doseganja cilia pomeni
stopnjo zahtevane strokovnosti posameznika, da lahko zastavljeni cilj doseze. Slednje pomeni, da morajo
managerji pri postavljanju ciljev svojim podrejenim nujno upostevati tezavnost cilja in jo opredeliti glede na
individualne razlike (zmoznosti in sposobnosti) vsakega posameznika.

Cilji posameznikov so v medsebojnih razmerjih, bodisi da se podpirajo ali omejujejo ali pa so nevtralni. Vsi
cilii v neki zdruzbi izraZzajo posameznikove interese, govorimo o motivacijski strukturi. Pomembno je, da
posamezniki pri doseganju svojih ciljev (znotraj organizacije) ne omejujejo drug drugega. Zato je potrebno
usklajevanje ciljev. Treba je, da skupine, teami postavijo svoje cilie, iz katerih bodo razvidni cilji
posameznikov. Cilji med njimi in drugimi organizacijskimi ravnemi morajo biti usklajeni (Rozman, 2000, str.
58).
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3.2. Motivacijske teorije

Managerji morajo za uspesno in ucinkovito delo organizacije, ki jo vodijo, obvladati Stiri glavne vesSCine:
nacrtovanje, organiziranje, nadzor in motivacijo. Nacrtovanje pomeni postavljanje ciljev in izdelavo nacrta,
kako jih doseci. Z organiziranjem ucinkovito povezujemo razliCne vire, ki so potrebni za dosego ciljev.
Nadzorovanje pomeni ocenjevanje rezultatov in prilagajanje ukrepov glede na odstopanja od priCakovan;.
Motiviranje pa doloca stopnjo Cloveske storilnosti, ki vpliva na u€inkovitost doseganja organizacijskih ciljev.
NajobcutljivejSa in bistvena v tem procesu je torej motivacija, saj ima vpliv na vse druge funkcije. Motivacija
je torej sredstvo in razlog, s katero lahko managerji uresnicijo tisto koordinacijo, da zaposleni prizadevno
sledijo ciliem organizacije (Jan, 2002, str. 114).

Da bi managerji ¢im bolje razumeli vedenje zaposlenih v organizaciji, morajo prepoznati posameznikove
motive in jim posvetiti vso pozornost. Poznavanje posameznikovih motivov je potrebno tudi, ée Zelijo
uporabljati razliéne nacine motiviranja. Pri tem je managerjem laZje usmerjati zaposlene, ¢e poznajo
nekatere osnovne zakonitosti motivacijskih teorij, na podlagi katerih potem laZje usmerjajo vedenje
zaposlenih.

Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razloZiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki povzroCajo vedenje
(Treven, 1998, str. 113):

- Tiste teorije, ki se ukvarjajo s tem, »kaj motivira vedenje«, imenujemo vsebinske teorije. Te so
usmerjene predvsem na proucevanje Cloveskih potreb ali posebnih motivov, ki povzro€ajo doloéeno
obliko vedenja.

- Teorije, ki so bolj osredotofene na to, »kako motivirati vedenje«, pa oznaujemo kot procesne
teorije. Pri teh ni toliko poudarek na posebnih dejavnikih, ki povzrocajo vedenje, kot na nacinu,
kako se pojavi sprememba v vedenju.

Slika 4: Motivacifske teorije — vzpodbujanje, usmerjanje in ohranjanje vedenja

VZPODBUJANJE USMERJANJE OHRANJANJE
VZPODBUDITEV KANALIZIRANJE NAGRADE
NEKE POTREBE, VEDENJA S (primerne, zadostne,
ZELJEALI CILJI pravoCasne in postene)
TEZNJE
1. teorija potreb (Maslow) 1. teorija priGakovanja (Vroom) 1. teorija praviénosti — enakosti
2. dvofaktorska teorija (Herzberg) 2. teorija postavljanja ciljev (J. Stacy Adams)
3. teorija ERG (Adelfer) (Locke) 2. teorija spodbujanja — okrepitve
4. teorija Xin'Y (McGregor) (B. F. Skaterinner)

5. teorija znaCilnosti dela

(Hackman - Oldhamov model)
6. McClellandova teorija potreb
7. Froomova teorija dela

VSEBINSKE TEORIJE PROCESNE TEORIJE

Vir: (Jan, 2002, str. 114)
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3.2.1. Maslowa teorija potreb

Najbolj znana izmed razlicnih motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama Maslowa, ki je prouceval
motive z vidika Cloveskih potreb, njihove ravni in Casovne razseznosti. Gre za hierarhijo potreb (potrebe so
med seboj v hierarhicnem razmerju), po kateri naj bi posameznik najprej zadovoljil potrebe na nizji ravni,
Sele potem potrebe na viji ravni. V normalnih okoli$Cinah se obi¢ajno zadovoljujejo potrebe po naravnem
vrstnem redu, od nizje ravni do vijih. Ko so potrebe na nizji ravni zadovoljene, ne motivirajo vec, zato se
pojavijo potrebe viSje ravni in jih skuSamo tudi zadovoljiti.

Med temeljne skupine ¢loveskih potreb po Maslowem mnenju spadajo (Treven, 1998, str. 114):

1.

Fizioloske potrebe: teh potreb se ¢lovek ne more nauciti, temvec jih pridobi ob rojstvu — lakota, Zeja,
toplota, pocitek,... Dokler posameznik ne zadovolji teh potreb, mu je vse drugo nepomembno, ko pa
posameznik zadovolji te potrebe, z njimi ni ve¢ motiviran.

Potrebe po varnosti: te potrebe odsevajo zeljo Cloveka, da se zas€iti pred izgubo bivali§¢a, hrane in
drugih podobnih dobrin, ki so potrebne za njegovo prezivetje. Potrebe po varnosti so povezane tudi s
teznjo ljudi, da Zivijo v stabilnem in predvidljivem okolju.

Socialne potrebe: te potrebe so mo¢no povezane z Zeljo ¢loveka po ljubezni, prijateljstvu in pripadnosti
raznim skupinam. Pri ve€ini ljudi je potreba po interakciji z drugimi pa tudi potreba po tem, da so
priznani in cenjeni, zelo razvita.

Potrebe po spostovanju: med te spadajo tudi potrebe po moci ter potrebe po uveljavljanju in statusu.
Potrebe po spostovanju se nanaSajo na zeljo ¢loveka po tem, da ga drugi ljudje cenijo in spoStujejo in
da lahko spostuje samega sebe. Ce posameznik teh potreb po pripadnosti ne more zadovoljiti, se pri
njem pojavi obCutek podrejenosti in nezaupanja v svoje sposobnosti.

Potrebe po samouresni¢evanju: najviSja raven je komunikacija vseh socialnih in visjih potreb ljudi.
Potrebe te ravni odsevajo Clovekovo Zeljo, da bi delal to, za kar je sposoben. Zato lahko ljudje, ki
dosegajo Zeleno stopnjo samouresnicitve, razvijejo in uporabljajo vse svoje sposobnosti. Potrebe te
ravni motivirajo Cloveka, da transformira percepcijo 0 samem sebi v stvarnost.

Slika 5: Hierarhija delovne motivacije

POTREBE PO SAMOURESNICEVANJU
uporaba vseh sposobnosti, osebni razvo; ...

POTREBE PO SPOSTOVANJU
nazivi, statusni simboli, promociie

SOCIALNE POTREBE - (POTREBE PO PRIPADNOSTI)
formalne in neformalne delovne skupine

POTREBE PO VARNOSTI
stalna zaposlitev, sindikati, zdravstveno - pokojninsko zavarovanie,

TEMELJNE POTREBE
placa

Vir: (Treven, 1998, str. 116)

Motivacijska teorija Maslowa je za managerje uporabna, saj lahko z njo ugotovijo, kaj motivira ljudi v
dolo€eni organizaciji in v doloéenem Casu lahko ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj ob&utljivi. To
ugotovitev lahko uporabijo, ko skuSajo dolociti instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih (Lipi¢nik,
1998, str. 164).
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3.2.2. Herzbergova dvofaktorska teorija potreb

Psiholog Frederick Herzberg je prouceval, kako vpliva zadovoljstvo pri delu na ucinkovitost in motiviranost
posameznika. V svoji $tudiji je ugotovil, da je mogoCe vse motivacijske faktorje razdeliti v dve veliki
skupini, in sicer na higienike in motivatorje. Vsaka izmet teh dveh skupin drugace vpliva na zaposlene v
njihovem delovnem okolju.

HIGIENIKI - Zanje je znagilno, da povzro¢ajo nezadovoljstvo, & niso ustrezno urejeni. Ce jih najdemo v
delovnem okolju, je nezadovoljstvo manjSe, vendar pa zadovoljstvo zaradi njih ni ni¢ vecje. Npr. lepo
opremljene pisarne, dodatne ugodnosti v podjetju itn., vplivajo predvsem na zmanjSanje nezadovoljstva
zaposlenih in njihovo odloditev, da ostanejo $e naprej v organizaciji. Vendar ti faktorji ne vplivajo na vecjo
motiviranost ali u€inkovitost zaposlenih. Ti dejavniki pravzaprav odstranjujejo slabe pogoje dela in sku$ajo
odpraviti neprijetne situacije pri delu.

MOTIVATORJI - Zanje je znacCilno, da neposredno spodbujajo ljudi k delu in v nasprotju s higieniki vplivajo
na zadovoljstvo v delovnem okolju in na veg&jo pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Ce
teh faktorjev v organizaciji ni, zaposleni zaradi tega niso nezadovoljni. Npr.: posameznik, ki mu njegovo delo
pomeni velik izziv, je zadovoljen in motiviran, da opravija svoje delo &im bolje. Ce pa mu delo ne pomeni
izziva, to ne povzroCa njegovega nezadovoljstva (Treven, 1998, str. 118).

Slika 6: Temeljni elementi dvofaktorske teorije

HIGIENIKI MOTIVATORJI
1. placa in druge materialne ugodnosti 1. moZznost napredovanja
2. vodja in vodstveni odnosi 2. moznost strokovnega razvoja
3. obveS¢enost o dogodkih v podietju 3. soodlo&anje pri delu
4. delovne razmere in pogoji dela 4, ustvarjalnost dela
5. odnosi s sodelavci 5. svoboda in samostojnost pri delu
6. ugleddela 6. zanimivo delo
7. stalnost in varnost zaposlitve
8. varnost dela
9. lahko oz. ne prezahtevno delo

Vir: (Gostisa, 2001, str. 12)

Herzbergova motivacijska teorija je za managerja uporabna predvsem zato, ker se lahko zaveda dveh vrst
orodij za motiviranje zaposlenih: MOTIVATORJEV, s katerimi je mogoce izzvati odzive ali aktivnosti pri
posameznikih, in HIGIENIKOV, s katerimi je mogoCe povzroéati predvsem zadovoljstvo, ki bo odstranilo
odvecne napetosti in usmerilo ¢lovekovo aktivnost v delo (Lipicnik, 1998, str. 169).

Ce je zaposleni nezadovoljen v svojem delovnem okolju, manager odpravi njegove tezave tako, da izboljsa
higienike. Ce pa manager Zeli povedati uginkovitost zaposlenih, uporabi drugo vrsto orodij, motivatorje, ki
neposredno spodbujajo ljudi k delu.

Konkretno stanje v organizaciji odlo¢a, katero vrsto dejavnikov bo manager najuspesneje uporabil.
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3.2.3. Teorija ERG

Clayton Adelfer je dopolnil Maslowo in Herzbergovo motivacijsko teorijo tako, da je oblikoval model potreb,
ki je bolj usklajen s sodobnimi empiriCnimi raziskavami.

Dolocil je tri skupine temeljnih potreb. 1z angleskih besed za te skupine potreb (existence, relatedness,
growth) izhaja ime teorija ERG.

Te skupine potreb so (Treven, 1998, str. 118):

1. Potrebe po obstoju se nanasajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksistenénih zahtev. Ta
skupina vkljucuje potrebe, ki jih je Maslow obravnaval kot fizioloSke in potrebe po varnosti.

2. Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi so povezane z Zeljo ljudi po vzdrZzevanju pomembnih
medsebojnih odnosov. Te potrebe ustrezajo Maslowim socialnim potrebam in tistemu delu potreb po
spoStovanju, ki se nana$a na Zeljo ¢loveka, da bi ga spostovali drugi ljudje.

3. Potrebe po osebnem razvoju odsevajo Clovekovo Zeljo po osebnem razvoju. Ta skupina vkljuCuje
notranjo sestavino Maslowih potreb po spoStovanju (samospostovanje) pa tudi ¢lovekove potrebe po
samouresniCevanju.

Slika 7: Povezava med Adelferjevimi potrebami ERG z Maslowo in Herzbergovo teorijo

Alderferjeve Maslowa Herzbergova
potrebe ERG hierarhija potreb dva faktorja
. 1. samouresniCitev
1. razvoj
2. spostovanje sebe 1. motivatorji
3. spostovanje drugih
2. povezava _
4. pripadnost
in ljubezen
. 2. higieniki
5. potrebe po varnosti
3. obstoj 6. fiziologke potrebe

Vir: (Treven, 1998, str.116)

Teorija ERG ne predvideva pri zadovoljevanju potreb tako stroge hierarhije kot Maslowa. Po tej teoriji si
posameznik lahko prizadeva za osebni razvoj, ¢eprav nima zadovoljenih potreb po obstoju ali potreb po
povezovanju z drugimi ljudmi, mogocCe pa je tudi, da se vse tri skupine potreb pojavijo hkrati. Prav tako je
mozno, da posameznik ne zadovolji potreb na visji ravni, poveca pa prizadevanje za ¢im boljSo zadovoljitev
potreb nizje ravni (Jan, 2002, str. 116).

Ta teorija uposteva individualne razlike med ljudmi in dejstvo, da vpliva na prednost zadovoljevanja potreb
tudi razli¢no kulturno okolje, posameznikova izobrazba in njegove druZinske vezi.
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3.2.4. Teorija znaéilnosti dela (Hackman - Oldhamov model)

Na temelju Herzbergove teze, da je delo pomemben motivacijski dejavnik, sta Hackman in Oldham
zasnovala model znacilnosti dela, ki pomeni motivacijski nacin oblikovanja dela.
V tem modelu sta proucevala medsebojno povezanost naslednjih stirih skupin spremenljivk, ki so prikazane
tudi na sliki 8:

1. osebni in delovni ucinki,

2. kritiCna psiholoska stanja,

3. temeljne razseznosti dela,

4. potrebe po razvoju.

Slika 8: Model znacilnosti dela

TEMELJNE PSIHOLOSKA STANJA OSEBNI in DELOVNI
LASTNOSTI DELA — pri posamezniku —>| UCINKI pri posamezniku

- razliCnost spretnosti doZivljanje - velika osebna

- razliénost nalog - pomembnosti dela — motiviranost za delo

- pomembnost nalog

- samouprava —» doZivljanje odgovornosti —» - visoka kakovost

za ucinke dela posameznika izvedbe dela
- povratna zveza poznavanje rezultatov dela - veliko zadovoljstvo z
- —>  delom
T POTREBA PO T

RAZVOJU

Vir: (Treven, 1998, str.120)

|z slike 12 je razvidno, da temeljne razseznosti lastnosti dela vplivajo na pojav kriticnih psiholoskih stanj pri
posamezniku (ob&utek pomembnosti, odgovornosti ...). Ta stanja povzroCijo pri zaposlenem veliko
motiviranost za delo. Posledica tak$ne motiviranosti so osebni in DELOVNI UCINKI; npr. velika kakovost
izvedbe dela vecja je ucinkovitost, vecje zadovoljstvo z delom ...
Osebni DELOVNI UCINKI so v modelu znagilnosti dela odvisni od treh kritiénih psiholokih stanj (Treven,
1998, str. 121);
- pri prvem stanju, kjer zaposleni doZivlja pomembnost dela, ta zazna, da je delo treba opravljati, kar
je pomembno zanj in za koga drugega — ugotovi, da se delo izpla¢a in ga je vredno opravljati;
- drugo stanje, dozivljanje odgovornosti, povzro€i, da zaposleni dobi obutek osebne odgovornosti za
opravljeno delo;
- tretje stanje, poznavanje rezultatov dela, se pojavi takrat, ko zaposleni lahko oceni uspeSnost
svojega dela; pogosto je tezko ustvariti povratno zvezo, ki posamezniku omogoCi poznavanje
rezultatov dela.

NajpomembnejSe vpraSanje tega modela je, kako lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral
zaposlene in dosegel njihovo zadovoljstvo (Lipicnik, 1998, str. 169).
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3.2.5. Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm je sku$al odgovoriti na vprasanje, ¢emu ljudje delajo. Pri prou¢evanju je odkril, da ljudje delajo
zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so usmerjeni v pridobivanje materialnih
dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugace uveljavili, dosegli ugled v druzbi itn. »Biti« in »imeti« pa se ne
izkljuCujeta. Sta dve skrajnosti na isti lestvici. Zato se lahko nekateri ljudje bolj nagibajo k eni strani, drugi k
drugi.

Teorija je zelo uporabna, ko izbiramo orodje za motiviranje. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, lazje
motiviramo z materialnim orodjem. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa laZje pridobimo za sodelovanje z
nematerialnim orodjem.

Ta teorija je uporabna predvsem zato, da zna manager uporabiti motivacijsko orodje, za vsakega delavca
posebej, in sicer da nagradi tiste, ki bi radi nekaj bili, z napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli,
materialno.

Tudi v ne povsem skrajnih primerih je pomembno izbrati ustrezno razmerje med moralnimi in materialnimi
dejavniki za motiviranje zaposlenih (Lipicnik 1998, str. 171).

3.2.6. McGregorjeva teorija X in teorija Y

McGregor izhaja iz preprianja, da je za uspeSnost organizacije kljuénega pomena motivacija vseh
zaposlenih in da imajo na motivacijo zaposlenih izreden vpliv vodilni delavci. Predvsem je pomembno to,
kak3no mnenje ima vodja o naravi zaposlenih. Na podlagi slednjih predpostavk je oblikoval dva pogleda
managerjev na zaposlene (Rozman et al., 1993, str. 240):

Prvi pogled, ki temelji pretezno na negativnih predpostavkah, je imenoval teorijo X. Po tej teoriji imajo
managerji o svojih zaposlenih naslednje mnenje: da so zaposleni po naravi leni, da ne delajo radi, nimajo
ambicij, ne marajo odgovornosti, mislijo le nase, potrebe organizacije jih ne zanimajo, se upirajo
spremembam in je mogocCe iz njih le s prisilo iztisniti delo ipd.

Drugi pogled temelji bolj na pozitivnih predpostavkah in ga je McGregor imenoval teorija Y. Slednja teorija
je nekaksno nasprotje teorije X, saj pravi, da ljudje radi delajo in jih zato ni treba k delu siliti, jih strogo
nadzorovati, ...

Treba jih je samo usmerjati, da pri delu spro$¢ajo svojo ustvarjalnost, da za naloge, ki jih opravijajo,
sprejmejo odgovornost itn.

Ravnanje vodilnih je v vsakem primeru razli¢no. Z vidika motiviranja lahko sklepamo, da zaposleni v skupini
X predvsem zadovoljujejo niZje potrebe in teZijo zlasti k ustreznemu zasluzku, skupina Y pa zadovoljuje
viSje potrebe in si zato postavlja visje cilje, ki jih motivirajo. Problem pa je, ker le redko zaposleni ustrezajo
Cistemu tipu X ali tipu Y (Rozman et al., 1993, str. 241).
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3.2.7. Vroomova motivacijska teorija — teorija pricakovanja

Vroomova procesna teorija je ena najbolj sprejetih in uporabnih teorij motivacije in pojasnjuje, da se
prizadevanje in dosezki delavca pri delu razumejo kot posledica izbire tistega vedenja, ki je po delavéevem
mnenju zanj najugodnejse in najkoristnejse.

Posameznik izbira, se odlo¢a za vedenje na podlagi interakcije med priviaénostjo ciliev (valence) in svojo
subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do doloéenega cilja. Posameznik je tako
motiviran, Ce si s svojim vedenjem prizadeva doseci zanj privlatne cilje (Lipicnik, 1998, str. 167).

Vroom je oblikoval modele, s katerimi je skuSal razloziti delavéevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in
ucinek nanje. Pri tem si je pomagal s tremi spremenljivkami ali povezavami (Treven, 1998, str. 123):

1. PRIVLACNOST je pomen ali »teZa, ki ji posameznik pripisuje posledici ali nagradi za opravijeno
delo. Pomeni za posameznika vrednost cilia in se lahko spreminja. Lahko je pozitivna (ta ima
pozitivno vrednost na posameznika, zato ga cilji priviacijo), lahko ima nielno vrednost (ko je oseba
ravnodu$na do cilja) in nazadnje ima lahko cilj negativno valenco, ¢e se mu Zeli oseba izogniti.

2. POVEZAVA vedenje — posledica: stopnja, do katere je posameznik prepri¢an, da bo dolo¢eno
vedenje privedlo do doloCene posledice ali cilia. Gre za subjektivno dozivljanje dejanja (vedenja) in
cilja. Tako posameznik na primer pricakuje, da bo vecje prizadevanje pri delu pripeljalo do boljSega
rezultata.

3. POVEZAVA napor - vedenje: verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo doloCen napor
privedel do ustreznega vedenja (¢e bo posameznik vlagal napor, se ucil, usposabljal, vadil, bo
pridobil sposobnost in znanje za opravljanje delovnih nalog).

Slika 9: Preprosti model pri¢akovanja z osnovnimi sestavinami teorije pricakovanja

posameznikov posameznikovo nagrade v individualni
napor - vedenje - organizaciji - cilji

Vir: (Treven, 1998, str. 124)

|z slike 9 je razvidno, da je posameznik za doloeno vedenje ali delo toliko motiviran, kolikor pri¢akuje, da
bo s tem dosegel svoje individualne cilje.

V/ povezavi z omenjenim modelom se pokazejo naslednja vpraSanja: kakSne nagrade lahko posameznik
prejme za opravljeno delo, kako privlacne so te nagrade za zaposlenega, kako mora zaposleni ravnati, da
bo prejel te nagrade in kako zaposleni oceni moznost, da bo sposoben opraviti doloceno delo.

Teorija priakovanja poudarja ve¢ problemov:

1. problem poudarja pomen nagrad, ki bi morale biti za posameznika privlane. V organizaciji bi morali
razumeti in poznati, kakSno vrednost pripisujejo zaposleni nagradam. Prav tako bi si morali
prizadevati nagraditi zaposlene z nagradami, ki jih dojemajo kot pozitivne.

2. problem se nanaSa na pricakovano vedenje pri posamezniku. Zaposleni bi moral biti seznanjen s
tem, kaj od njih v organizaciji pricakujejo in kako bodo za to nagrajeni.

3. tretji problem se nana$a na posameznikova pri¢akovanja. Ce bo zaposleni pri¢akoval za ustrezno
delo primerno nagrado in izpolnitev svojih ciljev, si bo tudi bolj prizadeval pri svojem delu (Treven,
1998, str. 124).
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3.2.8. Lockejeva teorija ciljev

Locke je pri proucevanju motivacije priSel do spoznanja, da cilji pomembno vplivajo na storilnost
posameznika. Cilj je specifiéna tara, ki jo zeli posameznik dosedi, in nanj deluje kot motivator. Ljudje si
morajo vedno postavljati cilje, ki jih bodo skusali doseci. Ti morajo biti merljivi, da se lahko preverijo. Za
ucinkovito postavljanje ciljev je v organizacijah treba upostevati pet stvari (Jan, 2002, str. 117):

1. Cilji se morajo vedno nana$ati na rezultat, ne pa na proces.

2. Cilji naj bodo vedno natan¢no merljivi (cilji, ki so natan¢no doloCeni, pri posamezniku odsevajo v
vedji storilnosti kot sploSni neoprijemljivi cilji).

3. Cilji naj bodo vedno nekoliko vi§ji kot v preteklem obdobju (zahtevnejSi cilji moCneje motivirajo
posameznika in se kazejo v vecji storilnosti kot lahko dosegljivi cilji).

4. Cilji morajo biti za posameznika dosegljivi da ne pride celo do zmanjSanja motivacije in
prizadevanja zaposlenega.

5. Cilje je mogoce postavljati na ve¢ podrocjih, vsakega na temelju posebnih meril.

Poleg postavljanja ciliev, ki prispeva k usmerjeni dejavnosti delavca, so pomembne tudi informacije o
doseganju ciljev, kar delavcu potrjuje, da dela prave stvari, na pravi nacin ali pa, da mora svoje delo
ustrezno spremeniti.

Cilie posameznika je treba uskladiti s cilji skupine, kar $e dodatno motivira posameznika in pove¢a njegovo
storilnost. Participacija (sodelovanje posameznika pri postavljanju ciljev — tako osebnih kot ciljev teama ali
celotne organizacije) pa prispeva k poistovetenju delavca z delovnimi cilji ter izbolj$anju delovnih rezultatov
(Jan, 2002, str. 117).

3.2.9. Adamsova teorija praviénosti

J. Stacy Adams poudarja pomen pravicnosti pri delovni motivaciji v organizaciji. Po tej teoriji zaposleni
primerjajo svoje viozke v delovni proces in prejemke za njihove vlozke ter prejemke drugih, ki so zaposleni v
isti organizaciji ali v kateri drugi. Posameznik se zaveda, v kakSnem razmerju so njegovi prejemki za
opravljeno delo s tistimi, kar vlozi v delovni proces. Zato primerja svoje razmerje prejemkov in viozkov z
razmerjem prejemkov in vioZkov drugih, s katerimi se lahko primerja (Treven, 1998, str. 125).

Ce posameznik opazi, da je njegovo razmerje enako razmerju drugih, s katerimi se primerja, ga prevzame
obéutek zadovoljstva, ker meni, da je to praviéno. Ce razmerja niso enaka, se mu zdi to nepraviéno, ker se
zaveda, da je nagrajen prevec ali premalo za svoje delo.

Ko zaposleni ob¢utijo nepraviénost, si jo v skladu s teorijo pravicnosti prizadevajo zmanjSati na enega izmed
naslednjih na€inov (Jan, 2002, str. 117):

1. Zaposleni povecujejo svoje vlozke, da bi s tem opravicili svoje velike nagrade, ko obcutijo, da so
bolje nagrajeni kot drugi.

2. Ob manjsi nagrajenosti v primerjavi z drugimi zmanjujejo svoje viozke.

3. Nadomestilo za premajhne nagrade skuSajo doseCi na druge nacine, kot so predCasni odhodi z
dela, kraja premoZenja organizacije in podobno.

4. lzkriviti Zelijo resniCnost, prepriCujejo se, da je nepravi¢nost pravi¢na.

5. Lahko se za¢nejo primerjati z drugo osebo.

6. V skrajnem primeru, ¢e nepravi¢nost ni odpravljena, zapustijo delodajalce.
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3.3. Motivacija in oblikovanje dela

Oblikovanje dela je dejavnost, ki z doloCitvijo delovnih mest poveZe ljudi v organizacijo. Znak dobrega
oblikovanja dela sta visoka storilnost in motivacija delavcev. V nasprotnem primeru je storilnost delavcev
nizka, delavci odhajajo iz organizacije, izostajajo z dela, se pritozujejo, povzrocajo sabotaze, se zatekajo po
pomoc k sindikatom in podobno.

Pri oblikovanju dela si zastavljamo vprasanje, kako delo prilagoditi delavcu, da bo potekalo ¢im bolj uspesno
in da bo le-ta pri tem motiviran. Delo namre¢ naj ne bi bilo »prisilni jopi€«, ki ga nadenemo delavcu, ampak
naj bi bilo krojeno ¢im bolj po njegovi meri tako, da bi bilo njegovo delovno Zivljenje kakovostno, saj delo
zavzema velik delez v celotnem Zivljenju posameznika (Mozina et al., 1998, str. 149).

Pri oblikovanju dela se moramo zavedati, da ne obstaja le en najboljSi nacin. Nasprotno, iskanje najboljSega
nacina dela je odprto in zato dopuSCa oblike, ki lahko hkrati dvignejo delovno uspesnost in omogocajo
delavcem zadovoljevanje njihovih potreb. Tako nastajajo delovni sistemi, ki so prijazni do delavcev in prav
zato iz njih izvabljajo veliko ustvarjalnih moci (MoZina et al., 1998, str. 149).

Nekateri raziskovalci ugotavljajo, da je dolgoroéno mogoce storilnost povecevati le z dvigom kakovosti
delovnega Zivljenja. Dodajajo tudi, da ljudje menijo, da je njihovo delovno Zivljenje kakovostno, ¢e lahko
tvorno prispevajo k uspehu organizacije. Manager mora v organizaciji ustvariti vzdusje, v katerem vsakogar
obravnavajo kot strokovnjaka za njegovo delo (MoZina et al., 1998, str. 151).

Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko pove€amo motivacijo delavcev za delo, kar po
eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo delavcev. Na splo$ni ravni zveze
med oblikovanjem dela na eni strani ter delovno uspesnostjo in zadovoljstvom z delom pojasnjujejo teorije
motivacije (Mozina et al., 1998, str. 152).

Managerji naj torej upostevajo nekatera priporoCila pri oblikovanju dela in naj zaposlene obravnavajo kot
osebnosti in naj upostevajo njihove potrebe (Mozina et al., 1998, str. 150). Najbolj uporabna teorija, ki
vkljuCuje zadovoljevanje potreb posameznika za motiviranost pri delu, je Maslowa teorija potreb.

Kakovost delovnega Zivljenja je izrazena z moznostmi zaposlenih, da z delom v organizaciji zadovoljijo
svoje osebne potrebe (Gostisa, 2004, str. 9); te so:

1. Materialne potrebe ali potrebe »imeti«, ki jih posamezniki lahko zadovoljujejo predvsem s placo, z
raznimi dodatki k placi in drugimi materialnimi ugodnostmi.

2. Potrebe po varnosti, ki jih delodajalci lahko zadovoljujejo predvsem z varnim in zdravim delom, z
raznimi oblikami socialnega in zdravstvenega zavarovanja ter s stalnostjo zaposlitve oziroma
za&Cito organizacije pred odpus¢anjem.

3. Socialne potrebe ali potrebe »ljubiti«, ki jih zaposleni zadovoljujejo z vklju¢evanjem v delovne
skupine, z dobrimi odnosi s sodelavci, nadrejenimi, podrejenimi in s strankami.

4. Osebnostne potrebe ali potrebe »biti«, katerih zadovoljevanje je odvisno predvsem od
samostojnosti delavcev, od njihove vkljuCenosti v odloCanje in od moznosti za ucenje in uporabo
znanja pri delu.
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Kazalniki kakovosti delovnega Zivljenja - shematski prikaz vsebine pojma (Gostisa, 2004, str. 9)

1. POTREBE “IMETI”
Kazalniki zadovoljevanja materialnih potreb in potreb po varnosti

1. Osebne materialne potrebe (materialne potrebe v ozjem smislu)
a) pla¢a in drugi osebni prejemki iz dela;
b) ugodnosti oziroma “dodatki” k placi:

- subvencionirana prehrana med delom,

- subvencioniran prevoz na delo,

- uporaba pocitniskih kapacitet podjetja,

- pomoc pri reSevanju stanovanjskih problemov,

- Sport, kultura, rekreacija,

- socialne pomodi,

- uporaba sluzbenega avtomobila,

- druge materialne ugodnosti, ki jih podjetje zagotavlja svojim zaposlenim.

2. Materialne potrebe v zvezi z opravljanjem dela
a) Tehnoloski in organizacijski pogoji opravljanja dela, ki vplivajo na poCutje pri delu:
- primernost delovnih prostorov (velikost, oprema, urejenost, klimatske razmere itd.),
- primernost tehnologije (stroji in orodja),
- ergonomska ureditev delovnih mest,
- organizacija delovnega procesa.

b) Drugi pogoji dela, ki vplivajo na po€utje pri delu:
- delovni Cas (trajanje, razporeditev, fleksibilnost, odmori itd.),
- urejenost prevozov na delo,
- prehrana med delom (moznost, kvaliteta, stroski, ¢as),
- dopusti in odsotnosti (trajanje, razporeditev, omogocanje),
- moznost izhodov v primeru potrebe,
- moznost za rekreacijo med delom in podobno.

3. Potrebe po varnosti
a) fizitna varnost pri delu,
b) zaposlitvena varnost,
c) socialna varnost,
d) pravna varnost glede pravic iz delovnega razmerja.

2. POTREBE “LJUBITI”
Kazalniki zadovoljevanja societalnih potreb po pripadnosti in spostovanju.

a) Obvescenost
- 0 dogajanjih v podjetju,
- 0 poslovnih rezultatih podjetja,
- 0 perspektivah podjetja.

b) Medsebojni odnosi in sistem internega komuniciranja v podjetju
- moznost organiziranega soodloCanja oziroma participacije zaposlenih pri odlo¢anju o delu in
poslovanju na kolektivni ravni (delavsko soupravljanije),
- horizontalno komuniciranje in odnosi s sodelavci,
- vertikalno komuniciranje in odnosi z nadrejenimi (vodstveni odnosi, stil vodenja),
- nacin reSevanja konfliktov na delovnem mestu in $irSe v organizaciji,
- specifi€ni slogani, obredi, rituali ipd. v organizaciji,
- poznavanje poslanstva in vizije ter identifikacija s cilji podjetja (pripadnost zaposlenih podjetju),
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- razvitost “etiChega managementa” (etiCnost, moralnost, postenje, pravicnost, zakonitost delovanja),
zlasti pri ravnanju z zaposlenimi v podjetju.

c) Priznanja, profesionalne nagrade in moznosti statusnega (vertikalnega) napredovanja

d) Druge oblike organizacijske participacije zaposlenih, zlasti finan¢ne in lastniSke (udelezba
zaposlenih pri dobiku podjetja oziroma »profit sharing«, notranje lastnistvo zaposlenih)

e) Ugled dela

3. POTREBE “BITI”

Kazalniki zadovoljevanja osebnostnih potreb po samopotrjevanju oziroma samouresni¢evanju z delom in
osebnostni rasti

a) Zanimivost in ustvarjalnost dela, ki se v mikroorganizaciji delovnega procesa zagotavlja predvsem z

ukrepi “Siritve” in “bogatitve” dela (job enlargement; job enrichment), kaze pa se predvsem skozi:

- raznovrstnost nalog v okviru delovnega mesta,

- manjSem obsegu t.i. rutinskih opravil,

- moznosti invencij in inovacij,

- dovzetnosti organizacije za ustvarjalne ideje in iniciative zaposlenih in podobno.
b) Zahtevnost dela (fizi€na in psihi€na), ki naceloma ne sme biti niti prenizka (delo ni ve¢ izziv) niti
previsoka (psihofiziéna preobremenitev delavca), in odgovornost pri delu

c) Svoboda in samostojnost (avtonomija) pri delu oziroma moznost t.i. individualne participacije
(odlocanije in soodlocanje o vsebini, pogojih in nacinu opravljanja dela)

d) Moznosti za u¢enje (izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje)

e) Moznosti strokovnega (horizontalnega) napredovanja

Dejstvo je, da s primernim oblikovanjem kakovosti delovnega Zzivlienja v maloprodajnih enotah lahko
povecamo motivacijo prodajnega osebja, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje
njihovo zadovoljstvo.

V tem smislu je zlasti pomemben prispevek t.i. motivacijskih teorij Maslowa in Herzberga, ki sta nesporno
ugotovila, da Clovek ne dela samo zato, da bi zasluZil za ¢im boljSe prezivetje, ampak da ljudje z delom in v
zvezi z delom poleg materialnih zadovoljujejo tudi celo vrsto drugih svojih pomembnih potreb. Pri tem je
pomembna Maslowa teorija, ki temelji na spoznanju, da je prav teznja ljudi po zadovoljevanju razli¢nih
potreb v sferi dela bistvo delovne motivacije. Stopnja zadovoljenosti razli¢nih potreb v sferi dela namre¢
dolo¢a (skupno) stopnjo delovnega zadovoljstva kot enega kljucnih dejavnikov, od katerih je odvisna
uspesnost ljudi pri delu.

V kontekstu obravnavane tematike velja izpostaviti ugotovitve t.i. Herzbergove motivacijske teorije, ki je za
vodje maloprodajnih enot uporabna predvsem za to, da se lahko zavedajo dveh vrst orodij za motiviranje
zaposlenih. Tako lahko uporabljajo MOTIVATORJE, s katerimi je mogocCe izzvati odzive ali aktivnosti pri
posameznikih, da bodo z vedjim navduSenjem opravljali svoje delo, medtem ko bodo s HIGIENIKI
zagotovili, da prodajno osebje pri opravljanju svojega dela ne bo nezadovoljno.

NamreC, Ce je zaposleni nezadovoljen v svojem delovnem okolju, vodja odpravi njegove tezave tako, da
izboljga higienike. Ce pa vodja Zeli povegati ucinkovitost zaposlenih, uporabi drugo vrsto orodij, motivatorje.
Na podlagi dejanskega stanja v maloprodajni enoti pa se bo vodja odloCil, katero vrsto dejavnikov bo
najuspesneje uporabil.
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4. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Tema o zadovoljstvu pri delu zavzema v psihologiji delovne organizacije upravi¢eno obsezen prostor. Samo
v zadnjih Stiridesetih letih se je Stevilo objavljenih raziskovalnih del povzpelo na stiri do pet tiso€, kar potrjuje
dejstvo, kako velik je interes razumevanja fenomena zadovoljstva 0z. nezadovoljstva zaposlenih pri delu.
Zakaj je bila problemom in raziskavam delovnega zadovoljstva v preteklosti namenjena tako velika
pozornost, obstaja veliko razlogov, dejstvo pa je, da so se skozi desetletia vedno znova spreminjali
(Steharnik, 2001, str. 146); ti razlogi so:

- pomen neposrednega odnosa med produktivnostjo in zadovoljstvom pri delu;

- pomen negativnega odnosa med delovnim zadovoljstvom na eni strani in izostanki ter kasneje
povecCanim Stevilom odpovedi na drugi strani;

- pomen odnosa med delovnim zadovoljstvom in klimo v delovni organizaciji;

- nara$¢ajoCa tenkoCutnost vodstva organizacije glede pomena odnosa in obCutkov delavcev do dela
in njihovega obnasanja;

- vedji pomen informiranosti o odnosu in predstavi o vrednosti in ciljin delavcev pri osebnem delu;

- vecji pomen kvalitete Zivljenja z delom in po njem; delo pomeni v Zivljenju Cloveka najmocnejSo,
¢asovno, najdaljSo ter psihicno, kognitivno in emocionalno najzahtevnejSo in najvplivnejso
aktivnost, zato lahko menimo, da oblika delovnega zadovoljstva moéno vpliva tudi na druge faze
Zivljenja — delovno zadovoljstvo ima namre¢ mocan vpliv na zadovoljstvo v zivljenju nasploh;

- velika stabilnost zadovoljstva pri delu na daljSe obdobje.

Podjetje si lahko predstavljamo kot ziv organizem, ki ima svojo enovito osebnost. Podjetja se med seboj
zelo razlikujejo po znacaju, sposobnostih, ciljin in vrednotah. Osebnost podjetja predstavlja t.i. »mehko plat
podjetja, ki se vrti okrog CloveSkega dejavnika.

Delovno zadovoljstvo zajema velik delez osebnosti podjetja in se nanaSa zlasti na motivacijske vidike
kulture v podjetju. Tu gre za pomembna vpraSanja, kot sta npr.: kaj je zaposlenim v podjetju najbolj
pomembno in koliko so s temi dejavniki zadovoljni.

Organizacijska klima je drugi zelo pomemben delez osebnosti podjetja in obsega nekoliko Sirsi pojem, ki se
nana$a Se na druge dejavnike, kot so na primer: prevzemanje odgovornosti, lojalnost, iniciativnost, nadzor,
stil komuniciranja, organizacijske znacilnosti itd. Ti dejavniki dopolnjujejo velike razlike med podjetji, pri
¢emer pa ni nujno, da so zaposleni zaradi njih bolj ali manj zadovoljni z delovno situacijo.

Kultura podietia je tretji element osebnosti Slika 10: Dejavniki »osebnosti« podjetja
podjetia in zadeva Se stvari, kot so:
tradicija, rituali, vrednote itd., stvari, ki so
zakoreninjene v Zivljenje podjetja najgloblje
in se najpocasneje spreminjajo.

kultura podjetja

organizacijska klima

delovno zadovoljstvo

Vir: (Pogacnik, 1999, str. 4)
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4.1. Opredelitev zadovoljstva zaposlenih

Pod tem pojmom razumemo prijetno ali pozitivno emocionalno stanje, ki je posledica posameznikove ocene
svojega dela ali izkusenj pri delu. Zadovoljstvo z delom torej pove, kaksno staliSCe ima posameznik o
svojem delu oz. koliko je zaposlenemu vie¢ njegovo delo (Skocir, 2001, str. 1097).

Zadovoljstvo pri delu spada poleg pripadnosti (lojalnosti) podjetju med obéutenja pri delu. Obcutenje pri
delu je zbir Custev in mnenj o tem, kako naj se Clovek vede pri konkretnem delu, ki ga opravlja. Ta Custva
niso dolgotrajna, saj se lahko hipoma spremenijo in so odvisna od konkretnega dela, ki ga posameznik
opravlja. Zadovoljstvo pri istem delu se torej spreminja, vendar se pogosto giblje okoli doloéene ravni. Ce se
delovne okolis¢ine poslabsajo, zadovoljstvo pade npr. v primeru zamenjave nadrejenega, odhoda na drugo
delovno mesto, ob spremembi delovnih nalog, ...

Vendar je zanimivo, da zadovoljstvo pri delu ne vpliva posebej mo¢no na delovne rezultate (produktivnost,
inovativnost, ...). Nekateri so celo mnenja, da je povezanost obratna, da rezultati vplivajo na
posameznikovo zadovoljstvo. V vecji meri pa zadovoljstvo vpliva na odsotnost in fluktuacijo (Rozman, 2000,
str. 66).

Na zadovoljstvo pri delu in stopnjo zadovoljenosti potreb in ciliev delavcev v veliki meri vpliva Ze narava
dela, ki ga delavci opravljajo v delovnem procesu. Delavci so bolj zadovoljni z delom, ¢e imajo delo, ki ga
opravljajo radi, in ¢e je njihovo delo razli¢no, strokovno in zahtevno (Uhan, 1998, str. 524).

Na posameznikovo zadovoljstvo pri delu, vplivajo Stirje dejavniki:

Slika 11: Dejavniki delovnega zadovoljstva

Osebnost

Trajen nacin Custvovanja,
razmiSljanja in obnasanja osebe

v

Delovna situacija Delovno zadovoljstvo Vrednote
Delo samo Zbir Gustev, prepri¢an;j in misli o Notranje delovne vrednote
Sodelavci, nadrejeni, podrejeni =p| tem, kako se obnasati na = Zunanje delovne vrednote
Fiziéni delovni pogoji delovnem mestu
Delovni ¢as, placilo, varnost
zaposlitve

t

Druzbeni vpliv

Sodelavci
Skupine
Kultura

Vir: (George, Jones, 1996, str. 71)
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1. Osebnost

Osebnost ¢loveka je razmeroma trajen nacin njegovega razmisljanja, ustvovanja in vedenja. Je pravzaprav
najvplivnejsi dejavnik delovnega zadovoljstva. Posameznikova osebnost ima mocan vpliv na stopnjo
pozitivnih ali negativnih ob¢utenj o delu. Deloma je osebnost podedovana, deloma je plod izkuSenj ¢loveka,
zlasti v mlaj$ih letih. Zato se osebnost s starostjo ¢loveka v doloCeni meri spreminja. V krajSem ¢asu nekaj
let je razmeroma stalna, kar pomeni, da se bodo vplivi zadovoljstva ali nezadovoljstva z delom pokazali Sele
v daljSem obdobju. Ugotovljeno je, da lazje sodelujejo ljudje s podobno osebnostjo (Rozman, 2000, str. 64).
Znanstveniki so ugotovili, da ima dednost okoli trideset odstotkov vpliva na posameznikovo zadovoljstvo,
medtem ko na preostalih sedemdeset odstotkov delovnega zadovoljstva pri posameznikih lahko vplivajo
managerji (George, Jones, 1996, str. 71).

Osebnost ljudi se razlikuje v vrsti znacilnosti. Najpogosteje lo¢imo pet glavnih znacilnosti (Rozman, 2000,
str. 65):

1. Ekstrovertiranost je lastnost ljudi, ki so radi v druzbi, se zanimajo za druge, so prijateljsko
razpolozeni. Introvertirani ljudje so bolj zaprti vase, ne kazejo Custev, se manj druzijo.

2. Optimisti vidijo stvari v roznati luci, predvsem vidijo pozitivne stvari dogajanj in jih tako tudi
razumejo in razlagajo. Pesimisti priCakujejo, da se bodo zgodile najslabSe mozne stvari. Optimisti
Sirijo prijetnejSe razpolozenje, pogosto so bolj povrsni in man;j realni.

3. Nekateri ljudje se lepo ujamejo z drugimi. So prijetni v druZenju in zato dobri teamski delavci.
Nasprotno pa so nekateri ljudje bolj nezaupljivi, ne sodelujejo radi. Zanje so ustrezna tista dela,
kjer je potrebna strogost ( npr. kontroloriji, inSpektorji, revizori, ...).

4. Samozavedanje je znaCilnost, ki jo izrazimo z organiziranjem lastnega dela, doslednostjo,
skrbnostjo in vztrajnostjo.

5. Zaljudi, odprte za sodelovanje, je znacCilen Sirsi interes. Zanimajo se za veliko stvari, zanimajo jih
novosti in so novosti pripravljeni sprejeti. So bolj odprti za tveganje.

2. Vrednote

Delovne vrednote so prepricanja o tem, kaj bi moralo delo nuditi posamezniku, in o tem, kako naj se
posameznik vede pri delu. Delovne vrednote delimo v notranje in zunanje. Med notranje Stejemo: zanimivo
delo, ustvarjalnost, uCenje novosti, samostojnost, zahtevnost, med zunanje pa placo, varnost dela, status,
druZenje, ... Omenjene vrednote so mo¢no povezane z motiviranjem. Vodilni morajo pri kadrovanju, vodenju
in motiviranju upostevati vrednote, ki jih posamezniki pri¢akujejo od dela. Delovne vrednote so razmeroma
trajne, saj se nana$ajo na posameznika in ne toliko na konkretno delo (Rozman, 2000, str. 66).

3. Druzbeni vpliv

Pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo pri delu, je druzbeni vpliv. To je vpliv, ki ga imajo
posamezniki ali skupine na obnasanje neke druge osebe pri delu. Na zadovoljstvo posameznika imajo lahko
vpliv s svojo kulturo in pripadnostjo tako sodelavci kot skupine, ki jim delavec pripada. Druzbeni vpliv
sodelavcev ima zelo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenega, saj s sodelavci pogosto sodeluje, opravlja
podobno delo kot drugi in ima s sodelavci veliko skupnih lastnosti (npr. izobrazba, izkusnje, ...). Se posebej
je ta vpliv sodelavcev mocan pri novozaposlenih v podjetju. Novozaposleni imajo namrec zelo malo izkusen;
z novim delom (George, Jones 1996, str. 71).
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4. Delovna situacija

Delovna situacija je skupek vplivov samega dela, delovnih pogojev in drugih delavnih vplivov. Delovno
situacijo sestavljajo konkretne delovne naloge oz. delovna opravila, ki jih delavec opravija (ta so lahko
zanimiva ali dolgo€asna), poleg tega vplivajo na delovno situacijo ljudje (stranke, kupci, nadrejeni,
podrejeni), delovna okolica (hrup, gne¢a, temperatura) in nacin, kako je delavec obravnavan pri podjetju
(delovni €as, varnost pri delu, nadurno delo, ...) (George, Jones, 1996, str. 71).

Delovna situacija s svojo kompleksnostjo zadovoljuje Stevilne Clovekove potrebe. Delamo pravzaprav zaradi
potreb po pridobivanju varnosti, ugledu, druzenju itd., predvsem pa seveda tudi zaradi tega, ker je delo
lahko samo po sebi zanimivo in ustvarjalno. Pravzaprav vsak zaposleni na delo prihaja s svojo »psiholosko
pogodbo«: V delovni proces bom vlozil/a svojo energijo, ¢as itd., v nadomestilo pa pri¢akujem zanimivo,
ustvarjalno delo, dobre delovne razmere, ustrezno placo itd. (Pogacnik, 1999, str. 3).

Zadovoljstvo z delovno situacijo (delovno zadovoljstvo) je v podijetju zelo koristno sistematicno spremljati.
V ta namen Stevilna podjetja uporabljajo lestvico za merjenje delovnega zadovoljstva:

Slika 12: Znacilnosti dela, ki pomembno vplivajo na delovno zadovoljstvo

Oblikovane lastnosti dela Opis
delovne razmere delovni ¢as, temperatura, opremljenost delovnega prostora
moznost napredovanja imeti moZnost napredovanja
obves&enost o dogodkih v podjetju nivo obves¢enosti 0 pomembnih dogajanjih v podjetju
plaCa in druge materialne ugodnosti pladilo in vsi dodatki, ki jih delavec dobi za svoje delo
odnosi s sodelavci kako se nekdo dobro ali slabo razume s sodelavci
stalnost zaposlitve imeti zanesljivo, stalno sluzbo
moZnost strokovnega razvoja sistem izobraZevanja in usposabljanja v podjetju
svoboda in samostojnost pri delu imeti moZnost samostojnega dela
ugled dela biti priznan v Sir§i skupnosti, ki se ujema s poklicem
soodlo¢anje pri delu in poslovanju svoboda izraZanja svojih idej
ustvarjalnost dela klima ustvarjalnosti zaposlenih v podjetju
varnost dela stalnost zaposlitve, socialna varnost, zdravje pri delu
neposredni vodja stil vodenja pri nadrejenih (odnosi z vodjem)
zahtevnost dela (psihi¢na in fizi¢na) prevelike oz. premajhne psihi¢ne in fiziéne obremenitve
zanimivost dela delati razliéne stvari pri delu

Vir: (Gostisa, 2001, str. 12)
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4.2. Mozne posledice delovnega zadovoljstva

Delovno zadovoljstvo je eno najbolj raziskovanih dejavnikov, ki oblikujejo zaznavanje opravljanja dela.
Razlog, da je to tako, ni samo v zadovoljstvu posameznika ampak tudi v vplivanju s svojim zadovoljstvom
na sodelavce, nadrejene, druge teame in navsezadnje na celotno organizacijo. Posledice delovnega
zadovoljstva se kazejo v delav€evi ucinkovitosti, odsotnosti z dela, v fluktuaciji delavcev, zavezanosti
podjetju in delavéevemu ugodju (Georges, Jones, 1996, str. 80)

1. Delovna ucinkovitost

Vecina ljudi je prepriCana, da zadovoljstvo zaposlenih pozitivno vpliva na delovno ucinkovitost, v tem
smislu, da bo zadovoljen delavec bolj u€inkovit kot drugi delavec, ki ni zadovoljen. Rezultati nekaterih
raziskav so presenetljivo pokazali, da delovno zadovoljstvo ne vpliva v tako veliki meri na delovno
ucinkovitost, kot bi lahko priCakovali. Pri tem pa je treba dodati, da Stevilni strokovnjaki ugotavljajo, da
odnos do dela (zadovoljstvo pri delu) vpliva na vedenje pri delu, vendar samo takrat, kadar ima zaposleni
moznost svobodno in po svoji presoji opravljati delovne naloge. Te mozZnosti pa vecina delavcev nima.
Podjetja namre€ zahtevajo, da zaposleni opravljajo delovne naloge na dolo¢en nacin kljub temu, ali
posamezniki to Zelijo ali ne. Podjetia so oblikovala pravila in postopke dela in tako priakujejo od
zaposlenih, da jih bodo pri delu upostevali. Ce se delavci teh pravil ne drzijo, lahko pri¢akujejo, da bodo
sankcionirani ali celo odpusceni.

2. Absentizem - odsotnost z dela

Odsotnost z dela lahko za organizacijo pomeni velik stroSek. Zaradi tega je bilo do danes opravljenih mnogo
raziskav, da bi ugotovili vzroke za visoko odsotnost z dela in posledi¢no, kako odsotnost z dela zniZati.
Raziskave so namreC pokazale, da so zaposleni, ki so s svojim delom nezadovoljni, pogosteje odsotni z
dela kot zaposleni, ki so s svojim delom zadovoljni.

Slika 13: Dejavniki, ki vplivajo na odsotnost z dela

Na motivacijo za prisotnost posameznika Na zmoznost prisotnosti posameznika na
na delovhem mestu vplivajo: delovnem mestu vplivajo:

- delovno zadovoljstvo, - bolezen in nesrede,

- pravila in pogoji za odsotnost z dela, - problemi s prevozom na delo,

- drugi dejavniki. - druZinske obveznosti.

Vir: (George, Jones, 1996, str. 81).

Iz tabele je razvidno, da je prisotnost posameznika na delu odvisna ne samo od delavCeve motivacije
ampak tudi od njegove zmoznosti, da je prisoten na delu. Tako je delovno zadovoljstvo samo eden od
izrazitejSih dejavnikov, ki vplivajo na delavCevo motivacijo za prisotnost na delu.

Podjetja se zavedajo, da se absentizma ne da odpraviti, lahko pa ga kontrolirajo in zmanjSajo. Zaradi tega
morajo oblikovati tak§na pravila odsotnosti z dela, da bodo omogocila zaposlenim proste dneve, ko jih bodo
ti potrebovali po lastni presoji.
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3. Fluktuacija (odhajanje) delavcev

Fluktuacija delavcev pomeni trajno odhajanje delavcev iz podjetja. Med fluktacijo in delovnim zadovoljstvom
obstaja povezava. Delavci, ki so zadovoljni pri svojem delu, bodo v manjsi meri zapuscali delovno mesto kot
nezadovoljni delavci. Predhodno obravnavana »odsotnost z dela - absentizem« je zaCasen pojav, medtem
ko je fluktuacija trajen pojav in ima na posameznika dosti vecji vpliv. Zato je odloditev posameznika o
odpovedi toliko teZja in pomeni premisljen in vse prej kot enostaven proces.

Slika 14: Proces odpovedi pri posamezniku

Obcuteno | Razmisljanje | Ocenjevanje | Ocena »| Iskanje alternativ
delovno ”| o odpovedi 7| koristi/stroSkov alternativ
nezadovoljstvo odpovedi
\
o . Namen | Primerjava | Namen iskanja
Oditi / ostati [ «— (it ostati “ alternativglede [T | alternativ
na trenutno delo

Vir: (George, Jones, 1996, str. 82)

V primeru odhajanja delavcev iz podjetia managerji pogosto razmisljajo o velikih stroSkih, ki bi jih morali
zadrzati na minimumu. Gre za stroSke najemanja in ucenja novih delavcev, strodke, ki nastanejo pri
projektih zaradi zamude dokoncanja potrebnih opravil, ...

4. Zavezanost - pripadnost podjetju

Zavezanost podjetju ali lojalnost zaposlenih se ne nanasa na konkretno delo, marve¢ na Cutenje
posameznika glede na celotno podjetje. Lojalnost bo vecja, ¢e zaposleni verjamejo, da podjetje koristi
drugim in druZbi, ¢e vidijo, da podjetje skrbi za zaposlene in podobno. Lojalni zaposleni so ponosni, da
delajo v takem podijetju, in delajo, ker mislijo, da je dobro (Rozman, 2000, str. 67).

Primeri zavezanosti podjetju so: pomo¢ sodelavcem, dajanje konstruktivnih predlogov, razvijanje lastnih
sposobnosti in zmoznosti, Sirjenje dobre volje med sodelavci ... Od vsakega posameznika je odvisno, ali bo
ravnal tako, da bo lojalen podjetju in ravno zaradi te prostovoljnosti lahko sklepamo, da delovno
zadovoljstvo vpliva na to obnaSanje. Lojalni delavci so ponavadi zadovoljni pri svojem delu (George, Jones,
1996, str. 84).

5. Delavéevo ugodije — osebna kakovost

DelavCevo ugodje kaze, kako so delavci srecni, zdravi in uspesni pri svojem delu. Delavec prezivi ogromno
svojega Casa na delovnem mestu, poleg tega tudi doma veliko razmislja o sluzbi. V primeru, da je zaposleni
pri svojem delu nezadovoljen, ob&uti precejSen del Casa nelagodje, kar pomeni, da delovno zadovoljstvo
vpliva na delav€evo ugodje v njegovem Zivljenju, torej na njegovo sreco in osebno zadovoljstvo nasploh
(George,Jones, 1996, str. 85).

Po drugi strani pa bi lahko dejali, da sta osebna sre€a in zadovoljstvo kljuéna elementa za zadovoljstvo na
delovnem mestu, kar pomeni osebno kakovost posameznika. Osebna kakovost krepi obCutek vrednosti pri
posamezniku, obCutek vrednosti pa je glavni motivacijski dejavnik. Osebna kakovost zacne verizno reakcijo
izboljSav. Prispeva k visoki ravni kakovosti medosebnih odnosov, le-ta prispeva k visoki ravni kakovosti
organizacije in v kon¢ni fazi h kakovosti celotne druzbe (Bozi¢, 2002, str. 2).
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4.3. Dejavniki delovnega zadovoljstva zaposlenih

Delovno zadovoljstvo obsega petnajst temeljnih dejavnikov, od katerih je odvisna nizja ali viSja stopnja
kakovosti delovnega Zivljenja, ki se kaze v visji ali niZji stopnji zadovoljstva zaposlenih pri delu oziroma v
zvezi z delom. Ce Zelijo managerji na tej podlagi oblikovati program za sploni dvig kakovosti delovnega
Zivlienja v podjetju, morajo v zvezi s posameznimi dejavniki delovnega zadovoljstva zaposlenih natan¢neje
analizirati naslednje (GostiSa, 2004, str. 14):

1. DELOVNE RAZMERE
a.) Fizikalni pogoji dela v posameznih obratih, ki vplivajo na poCutje pri delu:
primernost delovnih prostorov glede velikosti,

- osvetlitev,

- klima,

- ogrevanje,

- ropot,

- vibracije,

- Skodljive snovi,

- tehnoloska opremljenost delovnih procesov.
b.) Urejenost poslovnih prostorov in okolice:

- redin CistoCa,

- notranja oprema poslovnih prostorov,

- drugi elementi prijetnega delovnega okolja.
c.) Delovni Cas:

- trajanje in delovni ritem,

- razporeditev (dnevna, tedenska, letna),

- fleksibilnost,

- obseg nadurnega dela,

- odmori (dolZina in razporeditev),

- nocno delo in izmensko delo,

- upostevanje potreb varstva otrok delavcev.
d.) Urejenost prevozov na delo in z dela.
e.) Primernost in urejenost parkirisc.
f.) Prehrana med delom:

- ureditev mozZnosti prehrane za vse zaposlene,

- kakovost prehrane,

- stroski prehrane,

- primernost razporeditve ¢asov za malico,

- dostopnost osveZilnih napitkov med delom.
g.) Moznost za rekreacijo med delom, ¢e je ta potrebna zaradi teZjih pogojev dela.
h.) Dopusti in odsotnosti:

- trajanje,

- razporeditev.
i.) MoZnost izhodov z dela v primeru potrebe.
j.) Stanje in ukrepi za izbolj$anje discipline pri delu.
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2. MOZNOSTI NAPREDOVANJA

a.) Ali v podjetju sploh obstaja takSen ali drugacen sistem vertikalnega in horizontalnega napredovanja za
vse kategorije zaposlenih?

b.) Ali je obstojeCi sistem dovolj stimulativen?

c.) Ali je v podijetju sprejet pravilnik oz. drug splosni akt o sistemu napredovanja?

d.) Ali so v podjetju razvite tudi nematerialne oblike nagrajevanja (pohvale, priznanja, simboli¢na darila
ipd.)?

3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU

a.) Kaksen je sploSen nivo obves&enosti kolektiva o vseh pomembnih dogajanjih v podijetju in s podjetjem?

b.) Kje so glavne toCke, pri katerih prihaja do slabe obveS¢enosti, Eeprav zaposleni ustrezne informacije
Zelijo in priCakujejo?

c.) KakSen nabor komunikacijskih orodij se uporablja v podjetju:

- interno glasilo, - intranet,

- razni bilteni in publikacije, - elektronska posta,

- poslovna porocila, - pisma na dom,

- oglasne deske, - razliéna sre¢anja in sestanki.

zbori delavcev,

d.) Ali je v podjetju uveljavljena praksa posebnih »letnih poro€il za zaposlene«?

e.) Kdo je oz. bi moral biti odgovoren za ucinkovit sistem obves¢anja v podjetju?

f.) Kaj lahko v zvezi s tem stori svet delavcev in ali ima izoblikovan »odbor za informiranje«?

4. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI
a.) Ali je v podjetju sklenjena podjetniska kolektivna pogodba?
b.) Ali se veljavne kolektivne pogodbe dosledno spostujejo?
c.) Kateri elementi placnega sistema v podjetju povzro€ajo najve¢ nezadovoljstva med zaposlenimi:
- vi8ina osnovne place,
- del plaCe iz naslova delovne uspesSnosti (variabilni del place),
- dodatki in nadomestila,
- del plaCe iz naslova poslovne uspe$nosti podietja (trinajsta placa, udeleZba zaposlenih pri
dobicku)?
d.) Ali se je svet delavcev v smislu 95. ¢lena ZSDU Ze angaziral glede morebitne dodelave sistema
nagrajevanja po uspesnosti?
e.) Kaksna je povezanost sistema nagrajevanja z dejansko ustvarjalnostjo in uspesnostjo?
f.) Stanje in mozne izboljSave na podrocju:
reSevanja stanovanjske problematike zaposlenih,
pocitniSke dejavnosti,
kulturne, rekreacijske in Sportne aktivnosti zaposlenih,
socialne dejavnosti v podjetju.
g.) Moznosti zagotavljanja drugih materialnih ugodnosti zaposlenim:
- uporaba sluzbenih avtomobilov, mobitelov, ...
- cenejSi nakupi proizvodov in storitev podjetja za zaposlene itd.
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5. ODNOSI S SODELAVCI

a.) Kaksno je stanje organizacijske kulture na podro¢ju horizontalnih komunikacij med zaposlenimi in kateri
so glavni zaznavni negativni pojavi v medsebojnih odnosih med sodelavci v kolektivu, kot npr.:

- nestrpnost in konfliktnost,

- nekooperativnost,

- medsebojna sprtost in nezaupanje,

- odsotnost neformalnih komunikacij itd.

b.) Kje so glavni vzroki za ugotovljene negativne pojave (slaba kadrovska politika, neprimerne metode
vodenja in komuniciranja, slaba oz. negativna organizacijska kultura podjetja nasploh itd.) in kaj bi
veljalo v zvezi s tem ukrepati?

c.) Ali se v podjetju ze izvajajo oz. vsaj pripravljajo projekti spreminjanja organizacijske kulture?

e.) Kaksni so zgledi vodilnih v smislu razvijanja »eticnega managementa« (eticnost, moralnost, postenje,
pravicnost, zakonitost ravnanja itd.) in participativnega stila komuniciranja ter njihov vpliv na splosno
stanje medsebojnih odnosov v podjetju?

6. STALNOST ZAPOSLITVE
a.) KakSna sta nacelna strategija in politika podjetja glede vpradanje zagotavljanja zaposlitvene varnosti
delavcev in kje se prvenstveno i$¢ejo moznosti za doseganje vecje poslovne uspesnosti:
- vzmanjSevanju stroskov delovne sile in odpus¢anju zaposlenih ali
- v 8iritvi dejavnosti in iskanju novih trznih priloznosti v okviru sedanjega obsega zaposlenosti?
b.) S kaksnimi ukrepi se je do sedaj reSevala problematika preseznih delavcev in kak3no strategijo bo na
tem podroCju zagovarjal svet delavcev?
c.) Kak$ne trende kazejo podatki o gibanju Stevila zaposlenih v zadnjih nekaj letih in kak$ni ukrepi se v tem
pogledu nacrtujejo v prihodnje?.
d.) Kaksne trende kazejo podatki o gibanju strukture (izobrazbene, starostne, spolne) in kaksni ukrepi
(prekvalifikacije, dokvalifikacije ipd.) se nacrtujejo, da bi se izognili morebitnemu odpus¢anju
»ogrozenih« struktur delavcev?

7. MOZNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA

a.) Koliko sredstev podjetie namenja v primerjavi z boljSimi podijetji za izobraZevanje in usposabljanje
zaposlenih (Solanje za pridobitev izobrazbe, funkcionalno izobraZevanje in usposabljanje)?

b.) Analiza celotnega sistema in politike izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih v podjetju z vidika:

- odprtosti moznosti vseh struktur zaposlenih, da se strokovno izobraZujejo in izpopolnjujejo, ¢e imajo
tovrstne zelje in ambicije;
- nacrtnih ukrepov za spodbujanje zaposlenih k permanentnemu izobraZevanju in usposabljanju.

c.) Ali podjetie podpira izkljuéno le ozko usmerjeno strokovno izobrazevanje in usposabljanje za
neposredne potrebe opravljanja dolo¢enih del ali tudi sploSni dvig izobrazbene ravni zaposlenih, ne
glede na direktno povezavo s trenutnim delovnim mestom posameznika?

d.) Ali je sistem izobrazevanja in usposabljanja v podjetju ustrezno povezan s sistemom napredovanja?

e.) Ali in kako se v podjetju preverjajo ucinki (evalvacija) izobraZevanja in usposabljanja, ki ga organizira
podjetje?
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8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU
a.) Analiza mikroorganizacije delovnega procesa v podjetju z vidika:

- kaksno avtonomijo pri sprejemanju odlocitev imajo v zvezi z opravljanjem lastnega dela in poteka
dela v oZji organizacijski enoti posamezniki v delovnem procesu,

- razvitosti timskega dela in odlo¢anja v delovnem procesu,

- upoStevanja priporo€il organizacijske stroke glede t.i. bogatitve dela, Siritve dela itd.

b.) Analiza celotne organizacijske strukture podjetja z vidika priporoCil organizacijske stroke po:

- devertikalizaciji (znizevanju organizacijske strukture in zmanjSevanju nepotrebnih vmesnih
organizacijskih ravni hierarhiénega odlo¢anja);

- decentralizaciji odlo€anja (vertikalno in horizontalno delegiranje pristojnosti za odlo&anje);

- deformalizaciji procesov dela (ukinjanje natanCnega predpisovanja delovnih postopkov in pravil
obna$anja, kjer to ni nujno potrebno), ki so neobhodni ukrepi za u€inkovito uvajanje sistema
participativnega managementa, katerega pojavni obliki sta tudi individualno in kolektivno delavsko
samoupravljanje.

c.) Uveljavljenost avtonomnih delovnih skupin (samoupravnih timov) v delovnem procesu.

9. UGLED DELA
Identificirati delovna mesta, kjer zaposleni Cutijo nizjo stopnjo zadovoljstva zaradi (domnevne)
neuglednosti njihovega dela, ter posebej prouciti moznosti ukrepov (npr. sistem rotacije, Siritev dela,
viSanje zahtevnosti dela ipd.), s katerimi je mogoCe odpraviti 0z. vsaj ublaziti nezadovoljstvo na s tem
vidikom konkretnih delovnih mestih.

10. SOODLOCANJE PRI DELU IN POSLOVANJU

a.) Uveljavljenost »krozkov kakovosti« in drugih oblik t.i. participativnih skupin v podjetju, kot npr. praksa
rednih tematskih pogovorov v skupinah o pomembnih poslovno-organizacijskih vpraSanjih (delovno
okolje, varnost, organizacija dela, disciplina, novosti v stroki itd.) po zgledu R&R skupin (rights and
responsibilities - pravice in obveznosti), ki jih poznajo v ZDA in pomenijo konkretne oblike za
uresni¢evanije t.i. individualne (neposredne) participacije zaposlenih.

b). Razvitost poti, oblik in nafinov za ucinkovito uresni¢evanje individualnih pravic zaposlenih (npr.
nabiralnik za vpra$anja in pobude zaposlenih, moznost javnega postavljanja vpraSanj in dajanja
individualnih pobud preko internega glasila, pogostost sklicevanja zborov delavcev, formalizacija
postopkov individualne participacije v duhu citiranega ¢lena ZSDU v participacijskem dogovoru itd.).

c.) Analiza odnosa vodilnih delavcev do razliénih pobud, mnen;j, predlogov in vprasanj zaposlenih ter
splodna klima v smislu spodbujanja t.i. individualne participacije zaposlenih v podjetju.

d.) Gornje ugotovitve povezati z ugotovitvami pod 8. tocko »svoboda in samostojnost pri delu«. Torej,
kakSne moznosti sodelovanja imajo zaposleni pri oblikovanju svojega dela, koliko lahko samostojno
uveljavljajo priporo€ila stroke in koliko lahko vplivajo na stopnjo decentralizacije, deformalizacije in
deverzifikacije v podjetju.

11. USTVARJALNOST DELA

a.) Analiza splosne klime in usmeritev v podjetju glede spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih v podjetju.

b.) Ali sedanja mikroorganizacija delovnega procesa skozi oblikovanje dela oz. delovnih mest v podjetju
omogocCa ¢im vecjemu Stevilu zaposlenih ustvarjalno delo ali prevladujejo delovna mesta z rutinskim
delom? Prouciti, ali in kako bi bilo mogocCe pretezno rutinska delovna mesta preoblikovati v zahtevnejsa
in ustvarjalnejsa.
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C.) Ali je koncept »uCeCe se organizacije«, katere glavna znacilnost je spodbujanje k nenehnemu ucenju in
razvijanju ustvarjalnosti vseh zaposlenih, ze vgrajen v organizacijsko kulturo podjetja? Ta se kaze
skozi:

- dovzetnost organizacije za ustvarjalne ideje zaposlenih,

- uveljavljenost konkretnih sistemov za naértno zbiranje in uresnievanje idej in predlogov vseh
sodelavcev, ki opozarjajo na razline delovne in organizacijske probleme ter sku$ajo nakazati
mozne resitve.

d.) Katere konkretne oblike razvijanja u€enja in ustvarjalnosti v timih so Ze uveljavljene v podjetju:

- interdisciplinarne delovne skupine,

- krozki kakovosti,

- Studijski krozki,

- druge oblike izmenjave znanja in idej z razliénih strokovnih podrocij?

e.) Kako je v podjetju urejeno podrocje spodbujanja in nagrajevanja inovacijske dejavnosti zaposlenih?

12. VARNOST DELA

Pravna varnost

a.) Ali je svet delavcev (v sodelovanju s sindikatom) Ze uveljavil prakso izdelave rednih letnih analiz stanja
na podroCju pravne varnosti zaposlenih v podjetju (celovit pregled stanja na podroCju spostovanja
veljavnih predpisov sploSnih aktov, kolektivnih pogodb in dogovorov z vodstvom) kot podlago za svoje
konkretno ukrepanje v smislu izboljSevanja pravne varnosti zaposlenih?

b.) Ali je svet delavcev izpostavil sistem za sprotno zaznavanje razliénih krsitev predpisov v Skodo
zaposlenih in reagiranje na njihovo preprecevanje in odpravljanje (npr. oblikovanje odbora za pravno
varnost, ki permanentno sprejema in reSuje tovrstna opozorila pri zaposlenih)?

Zaposlitvena varnost
To podrocje je bilo ze predstavljeno pod tocko 6. »stalnost zaposlitve« kot element delovnega
zadovoljstva.

Socialna varnost
Tudi podro¢je zagotavljanja socialne varnosti zaposlenih v okviru podjetja je bilo v tem poglavju
obdelano ze v zvezi z drugimi elementi delovnega zadovoljstva, zlasti v zvezi s »placo in drugimi
materialnimi ugodnostmi«.

Fiziéna varnost in zdravje pri delu

a.) Kako v podjetju poteka ureditev podro¢ja varnosti in zdravja pri delu skladno z obstoje¢im zakonom?

b.) Ali je v podjetju sprejeta izjava varnosti z oceno tveganja, s katero delodajalec skladno z doloCilom 14.
¢lena Zakona o varnosti in zdravju pri delu doloCi nacin in ukrepe za zagotavljanje varnosti in zdravja
pri delu in ali se ta izjava redno dopolnjuje? Je ta izjava pripravijena »Sablonsko« ali je dejansko
rezultat kvalitetno izdelanih ocen tveganja za posamezna delovna mesta, pri katerih so neposredno
sodelovali tudi ustrezni delavci ...
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c.) Ali svet delavcev zahteva izdelavo in obravnavo vsaj enkrat letno celovito analizo stanja na podrocju
varnosti in zdravja pri delu na podlagi zlasti naslednjih kazalcev:

- poSkodbe pri delu, smrtne poSkodbe pri delu, usposabljanje zaposlenih za varno delo,

- kolektivne nesrece, hujSe poskodbe pri delu, - oprema in sredstva za varstvo pri delu,
- poklicne bolezni, bolezni v zvezi z delom, - nadurno delo, no¢no delo, izmensko delo,
- stres kot posledica vsebine in pogojev dela - ergonomija,

(monotono delo, psihicni napor, ponavljajoCe delo ...) - nevarne snovi

ter na tej podlagi informira zaposlene o stanju na podroCju varstva in zdravja pri delu?

d.) Ali je v podjetju oblikovan poseben stalni strokovni tim za varstvo in zdravje pri delu, ki ga sestavljajo;
predstavnik vodstva, predstavnih sveta delavcev, predstavnih sindikata, strokovni sodelavec na
podrocju varstva pri delu in pooblas¢eni zdravnik (specialist medicine dela).

13. NEPOSREDNJI VODJA IN VODSTVENI ODNOSI V PODJETJU NASPLOH

a.) Oceniti, kakSen je prevladujoC stil komuniciranja in vodenja neposrednih vodij (nizji management) v
podjetju.
Avtokratski
Ni zaupanja v podrejene, napake se sankcionirajo, ljudi se k delu priganja z groZnjami, nagrade so
redkost odloCitve se v glavnem sprejemajo pri vrhu organizacije, komunikacije v glavnem potekajo od
zgoraj navzdol (ukazovanje), v obratni smeri ni zaupanja.
Paternalisti¢ni (pokroviteljski)
Nekaj ve¢ zaupanja v ljudi, vendar z nekak3nim dostojanstvenim gledanjem vodstva na podrejene.
Podrejeni lahko razpravljajo o problemih; e dosezejo uspeh, so lahko nagrajeni, za neuspeh pa tudi
kaznovani. Komunikacije potekajo v glavnem od zgoraj navzdol, medtem ko so v obratni smeri lahko ali
pa tudi ne sprejete z nezaupanjem. Vecina odlocitev se sprejema na vrhu organizacije, vendar v okviru
dolocenih politik, nekatere odloCitve pa se lahko sprejmejo tudi na nizjih ravneh organizacije.
Konzultativni (posvetovalni)
Zaupanje v podrejene je zelo veliko, vendar ne popolno. Podrejeni se poCutijo sproS¢ene v razpravah z
nadrejenimi. Za delo so zaposleni motivirani z nagradami, ob¢asno pa tudi s sankcijami. Informacije
teCejo v obeh smereh, komunikacije od spodaj so kljub vsemu vc€asih Se sprejete z dvomi. Mnogo
odlocitev se sprejema na nizjih ravneh.
Participativni (sodelovalni)
Zelo demokrati¢en stil vodenja in komuniciranja, pri katerem med nadrejenimi in podrejenimi obstaja
popolno zaupanje. Podrejeni zelo sproS¢eno razpravljajo z nadrejenimi o vseh problemih in imajo
mocno participativno vlogo pri reSevanju problemov, definiranju ciliev in odloanju. Podrejeni so aktivno
vpeti v vse aktivnosti v podjetju in motivirani na razlicne nacine. Komunikacije potekajo v obeh smereh.
Odlocanje je decentralizirano. Poudarja se zaupanje v ljudi in njihovemu zadovoljstvu se pripisuje velik
pomen. Kontrola zaposlenih je minimalna, ker se poudarjata odgovornost in samokontrola.

b.) Oceniti konkretne vodje posameznih organizacijskih enot (oddelkov, sluzb itd.) zlasti tistih, v katerih se
ugotavljajo slabi medsebojni odnosi, vi§ja stopnja absentizma in fluktuacije ter drugi negativni pojavi, ki
so lahko posledica slabega vodenja. Na tej osnovi lahko svet delavcev predlaga vodstvu ustrezne
ukrepe v smislu dodatnega usposabljanja managerjev za vodenje in komuniciranje, po potrebi pa tudi
kadrovskih zamenjav. Kvaliteta vodstvenih delavcev se ocenjuje zlasti po naslednjih elementih:
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- storilnost, - spretnost v medosebnih odnosih,,

- razvijanje ljudi, - strokovnotehni¢no znanje,

- timsko delo, - poznavanje delovnih postopkov,

- ravnanje z ljudmi, - nacrtovanije in organiziranje,

- stalno izobrazevanie, - reSevanje problemov,

- vodenje ljudi, - samoiniciativnost

- ustno komuniciranje, - prena$anje Custvenih obremenitev.
- fleksibilnost,

c.) Ali se svet delavcev ukvarja tudi s $irSo problematiko vodstvenih odnosov v podjetju nasploh in ali je
predlagal upravi uvedbo rednega ocenjevanja vodij na vseh ravneh v podjetju tudi od zaposlenih,
kot podlago za nacrtovanje izboljSav na podrocju internih razmerij v podjetju?

14. ZAHTEVNOST DELA
a.) Na delovnih mestih, kjer se zaznava nizka stopnja zadovoljstva z zahtevnostjo dela, opraviti oziroma
zahtevati izdelavo celovite analize posameznih delovnih mest z vidika:
- prevelike ali premajhne psihi¢ne ali fizicne obremenitve,
- primernosti uporabljene tehnologije,
- ustreznosti delovnih postopkov
in na tej osnovi predlagati ustrezne ukrepe s podrocja oblikovanja dela za izbolj$anje ugotovljenega
stanja.
b.) Dodatno analizirati delovna mesta, na katerih prihaja do vecje obolevnosti in pogostejSih poskodb pri
delu ter povecanje stopnje absentizma in fluktuacije.
c.) Opraviti posebno analizo delovnih mest za t.i. posebne skupine delavcev, in sicer so to:
- Zenske,
- mladina,
- starejSi delavci,
- invalidi.
d.) Ce se na dologenih delih v podjetju permanentno ugotavlja:
- veliko Stevilo opravljenih nadur,
- visoka stopnja absentizma in fluktuacije,
- pomanjkanje ustrezno usposobljenega kadra,

opraviti tudi temeljito analizo t.i. ekonomskega oblikovanja dela in z njo ugotoviti:

- ali je razlog za nadure morda v premajhnem Stevilu delavcev za dani obseg dela, kar povzro€a tudi
absentizem in fluktuacijo zaradi njihove preobremenjenosti?

- ali je razlog za pomanjkanje ustrezno usposoblienega kadra v premajhni plaCi v odnosu na
zahtevnost konkretnih del?

15. ZANIMIVOST DELA

a.) Analizirati vsebino delovnih mest, na Kkaterih delavci nizko ocenjujejo zanimivost dela in
predlagati ukrepe za obogatitev dela (angl. job enrichment), kot npr: viSanje zahtevnosti in
raznovrstnosti dela.
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4.4. Zadovoljstvo zaposlenih in kakovost storitev

Trgovina na drobno opravlja zadnjo fazo menjalnega procesa in s tem vzpostavlja neposredni stik s
kon¢nimi porabniki. Kar pomeni, da vedno vecje zahteve in priakovanja kupcev oziroma uporabnikov
storitev postavljajo pred podjetia vse veCje zahteve po vedno vecji kakovosti. Podjetja, ki ponujajo
visokokakovostne storitve, bodo prehitela tiste konkurente, ki so manj usmerjeni h kakovosti storitev. To pa
od podjetij zahteva spremembo filozofije, nadin razmisljanja vseh zaposlenih, Se posebej pa zavest vodilnih
delavcev, da je ena njihovih glavnih nalog stalna skrb za izboljSevanje kakovosti. Pri tem ne gre prezreti
dejstva, da so zadovoljstvo zaposlenih, kakovost storitve, zadovoljstvo kupcev in dobiCek podjetja med
seboj tesno povezani.

Kotler poudarja, da stranka oceni kakovost storitve ne le po njeni tehniéni kakovosti ampak tudi po
funkcionalni kakovosti (na primer, ali se je trgovec dovolj zanimal za kupCeve potrebe in pri tem vzbujal
zanimanje, zaupanje, ...). Torej strokovnjaki in vsi drugi izvajalci storitev morajo ponuditi poleg »vrhunske
tehnologije« tudi vrhunski odnos do kupca (Kotler, 1998, str. 470).

Odliéno vodena storitvena podijetja so prepriana, da se odnosi med zaposlenimi kazejo na odnosih do
kupcev. Poslovodstvo opravlja interno trzenje in si tako ustvari okolje za podporo pri zaposlenih in jih tudi
nagrajuje, ¢e dobro delajo. Poslovodstvo tudi redno ugotavlja, kako zadovoljni so zaposleni s svojim delom.
Nekateri manageriji celo trdijo, da morajo biti zaposleni podjetja na prvem mestu, ¢e Zeli podjetje resni¢no
zadovoljiti svoje odjemalce (Kotler, 1998, str. 477).

Pravi izziv podjetja je ustvariti takSno kulturo, ki vzpodbuja vsakogar v podjetju, da skusa razveseliti kupca,
kar pomeni, da mora podjetje ponujati storitve po meri kupca. Da pa bi podjetje lahko ponujalo tak$ne
storitve, je potrebna Siritev zmogljivosti informacijskega sistema do tiste lokacije na terenu, kjer pridejo v stik
s kupci. Toda »prilagajanje porabniku« zahteva od podjetja ve¢ kot zgolj posredovanje zanesljivih informacij
tistim usluzbencem, ki pridejo v stih s porabniki. Na koncu lahko sklenemo, da so pla¢a in druge nagrade
prodajnega osebja vezana na zadovoljstvo kupcev (Kotler, 1998, str. 40).

Da bi prodajno osebje lahko ponujalo poleg tehniéne kakovosti storitev tudi funkcionalno, je nujno, da se
osredotodi predvsem na uveljavljanje naslednjih determinant kakovosti storitev (Rekar, 2000, str. 15).

Determinante kakovosti storitev so naslednje:

1. urejenost — videz objektov, opreme osebja in komunikacijskega gradiva;

2. zanesljivost — sposobnost opraviti dogovorjeno storitev zanesljivo in natanéno;

3. odzivnost — pripravljenost pomagati kupcem in jim ponuditi takoj$njo storitev - hiter odziv na
pritozbe;

strokovnost — usposobljenost osebja za izvedbo storitve;

ustreZljivost — vljudnost, spostovanje, pozornost in prijaznost osebja, ki je v stikin z uporabniki
storitev;

verodostojnost — zaupanje, postenost izvajalca storitve;

varnost — skrb za odpravo tveganj, nevarnosti in dvomoyv;

dostopnost — razpoloZljivost storitev in enostavnosti stika z izvajalcem;

razumevanije strank — prizadevanje za nenehno spoznavanje znacilnosti porabnikov storitev in
njihovih potreb;

10. komuniciranje — sprotno obves¢anje porabnikov storitev in informiranje v njim razumljivem jeziku.

o
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Elementi, s katerimi ocenjujemo kakovost storitve organizacije, se delijo od konkretnih, oprijemljivih in
relativno preprostih za merjenje, proti mehkim, neoprijemljivim in za merjenje zahtevnim determinantam, kot
npr. prijaznost, vljudnost, ... Opredeljevanje teh elementov je v najvecji meri odvisno od vrste storitev, ki jih
ponuja storitveno podjetje. Dejstvo je tudi, da je kakovosti storitev v najSirSem pomenu — od drzavne uprave
do najpodrobnejSih dejavnosti kjerkoli v trgovini, banénistvu, prometu, transportu, zdravstvu, Solstvu,
znanosti ni mo¢ enostavno doseci oziroma razviti (Rekar, 2000, str. 16).

Slika 15: Merljivi in doloCljivi elementi kakovosti storitev

Kvantitativni standardi kakovosti Psiholoski standardi kakovosti
Merljivi elementi Dolo¢ljivi elementi
(sorazmerno lahko merljivi) (sorazmerno tezko merljivi)
Hitrost Osebna
izvedbe skrb za
stranko
Urejenost Vljudnost
osebja in
opreme Y v
PravocCasnost Dostopnost
oziroma storitev
toCnost v v
Odprava UstreZljivost
napak
v v
Predstava Sposobnost
o podetu ¢ komuniciranja
v
Zanesljivost Pristojnost
storitev zaposlenih
v v
Varnost Strokovnost
zaposlenih
v v
Stabilnost Nasveti
procesov kupcem
v v
UCinkovitost Odzivnost
tehnologije
v v
Ekonomiénost  Zaupanje
poslovanja itd.
itd.

Vir: (Rekar, 2000, str.15)

Vodilni v podijetju, predvsem pa zaposleni na nizjih, operativnih ravneh (posamezniki, ki so v neposrednem
kontaktu s kupci) morajo razumeti, kako kupci oz. porabniki storitev zaznavajo kakovost in kakSen nivo
kakovosti priCakujejo. Zaradi tega je treba, da se prodajno osebje Se toliko bolj zaveda, kako pomembne so
za potro3nika storitev nekatere determinante kakovosti npr. ustreZljivost, vljudnost, zaupanie, ...

Pri tem imajo pomembno vlogo vodilni, saj ¢e Zelijo, da bo prodajno osebje »ponujalo« kvalitetne storitve v
oceh potrosnikov, jih morajo temu primerno tudi motivirati.
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5. PREDSTAVITEV SKUPINE M

M Zalozba, d. d., ze dalj Casa gradi ekonomsko ucinkovito in trzno usmerjeno poslovno skupino, ki jo
sestavljajo kapitalsko povezana podjetja. Glavne dejavnosti so zaloZniStvo in knjigotrStvo ter trgovina s
pisarniSkimi in Solskimi potreb&¢inami. Glavni cilj tega povezovanja je oblikovati skupino podietij, ki se bo na
spremenjenem trgu bliznje prihodnosti uspesno uveljavila na slovenskem trgu in trgih jugovzhodne Evrope.
Glavne prednosti delovanja znotraj skupine so vecja konkuren¢nost, prenos najboljSih praks na vseh
podrocjih, zlasti na trzenju, izkoris¢anju sinergij in optimiziranju stroSkov.

5.1. Kratka zgodovina in kljuéni mejniki

Podjetje M je bilo ustanovljeno s sklepom Glavnega odbora Zveze mladine Slovenije dne 29. junija 1945,
kot M Ljubljana — ZaloZba, ki zalaga, izdaja in posreduje otroSko in mladinsko leposlovno, vzgojno-pouéno,
poljudnoznanstveno in informativno literaturo t.j. knjige, knjizne zbirke, Casopise, revije ter druge knjizne in
periodi¢ne publikacije. Poleg zalozniSke dejavnosti je zalozba M Ze takoj ob nastanku razvijala tudi lastno
trgovsko mrezo.

Podjetie M je iz leta v leto Sirilo svoj osnovni zaloZniski program in se razvijalo v pomembno jugoslovansko
podjetje. Hkrati se je s svojim programom vklju€evalo v mednarodno zalozniSko dejavnost. Podjetje je
soCasno z razvojem ustvarjalne zalozniske dejavnosti ustanavljalo tudi lastne knjigarne in poslovalnice v
Sloveniji, nekatere pa so se mu tudi prikljucile. Ustanovilo je svoje predstavnidtvo v Zagrebu in Beogradu,
razvijalo je posebne prodajne poti in oblike za plasma svoje zaloZniske produkcije, organiziralo lastno
grafiCno proizvodnjo in se zacelo s svojim izvozom in uvozom vkljucevati tudi v mednarodno zaloZnistvo in
grafitno dejavnost. Leta 1964 se je podjetje preoblikovalo v ZalozniSko-graficno podjetie M Ljubljana. Leta
1979 so zaceli tiskati za tuje narocnike, uvedli so elektronsko obdelavo podatkov kot osnovo za spremljanje
poslovne politike in trziS¢a ter za sprotno ukrepanje glede na odzivnost trzis¢a.

PomembnejSe reorganizacije so izpeljali na podlagi sprejetega zakona o podijetjih leta 1989, ko so se
nekatere delovne organizacije podjetja M preoblikovale v samostojna podjetja v druzbeni lastnini. Kasneje
se je v letu 1990 na podlagi Zakona o lastninskem preoblikovanju podietij podjetie M preoblikovalo v
delniSko druzbo. Za podijetie je pomemben klju¢ni premik v letu 2005, ko se je oblikovala Skupina M:
Zalozba M, M Trgovina, Cankarjeva zalozba, M Logistika, CTJ, Lipa Koper, Mozaik knjiga, M Beograd, M
Skopje, M Sarajevo, M Knjizarstvo Split in M Sofija. V letu 2006 je sledila ustanovitev podjetja v Romuniji.
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5.2. LastniSka struktura in poslovanje podjetja

PomembnejSi lastnik M Zalozbe, d. d., je Zvon Dva Holding, d. d., in sicer 24,9-odstotni. S tem je M Zalozba
postala pridruzeno podjetje Zvon Dva Holding, d. d., oz. ¢lanica Skupine Zvon Dva Holding, d. d.

Slika 16: Lastniska struktura M Zalozbe

LastniSka struktura na dan 31. 12. 2005

O Zvon Dva Holding, d.d. 25%

B D.S.U.,d.o.0. 17%

O NFD 1 delniski investicijski sklad
17%

O Etold.d. 4%

B Preostali 37%

Vir: Interni podatki podjetja 31.12.2005

V obravnavanem letu je konsolidirani kosmati donos iz poslovanja Skupine znaSal 29 milijard tolarjev, od
tega 27,8 milijarde tolarjev Cistih prihodkov od prodaje, kar glede na leto 2004 pomeni 15-odstotni porast.
Konsolidirani poslovni odhodki Skupine so leta 2005 znaSali 27,3 milijarde tolarjev in so glede na leto 2004
porasli za dve odstotni tocki manj, kot so porasli Cisti prihodki iz prodaje. Zaradi takSnega gibanja prihodkov
in odhodkov znaSa dobiCek iz poslovanja Skupine za leto 2005 1719,6 milijona tolarjev in je za 37
odstotkov veciji kot leta 2004. Konsolidirani Cisti dobiek Skupine pa znasa 1659,9 milijona tolarjev, kar je
106 odstotkov vec kot leta 2004.

Slika 17: Prihodki in Cisti dobicek Skupine M za leto 2004/05

v tiso€ SIT
Postavka izkaza 2005 2004 Ind 05/04
Kosmati donos iz poslovanja 29.057.613 25.457.311 114
Cisti prihodki od prodaje 27.811.151 24.283.162 115
Poslovni odhodki 27.337.969 24.206.153 113
Dobicek iz poslovanja 1.719.644 1.251.159 137
Cisti dobicek 1.659.887 807.717 206

Vir: interni podatki podjetja, 31.12.2005
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Slika 18: Prihodki in Cisti dobicek skupine M (v 1000 EUR)

180.000 € 8.000 €

160.000 €

—e— Prihodki od prodaje Cisti dobigek ‘ / 7.000 €
140.000 €

6.000 €

120.000 €
5.000 €

100.000 €

80.000 € /
3.000 €
60.000 € —
2.000 €

40.000 €

4.000 €

20.000 € 1.000 €

0€ 0€
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 P2006

Vir: Interni podatki podjetja, 31.12.2006

5.3. Poslanstvo in vizija podjetja

Poslanstvo

V' Skupini M ustvarjamo in trZzimo izdelke in storitve za izobrazevalne, kulturne in razvedrilne namene.
Zagotavljamo odli¢nost na vseh ravneh naSe dejavnosti v zadovoljstvo in korist nasih strank, sodelavcev in
lastnikov.

Vizija
Skupina M bo vodilna n podrocju zaloZnistva, knjigotrStva in papirnistva v Sloveniji, na trgih jv. Evrope pa bo

med prvimi. Odlikovale jo bodo trdnost, racionalnost in poslovna odli¢nost z odprtostjo v svet. Razvijala bo
sedanje in nove dejavnosti ter se Sirila na nove trge. Usmerjena bo v zadovoljstvo strank in zaposlenih.

Vrednote

0 Poslovna odlinost: Zaposleni v Skupini M si nenehno prizadevamo izboljSati kakovost svojih
izdelkov in storitev. Zaposleni razvilamo znanja in spodbujamo inovativnost ter skrbimo za
prenos znanja in izkusenj med zaposlenimi.

0 Postenost: Zaposleni v Skupini M sledimo nacelom postenosti, iskrenosti in odkritosti v odnosu
do svojih strank, poslovnih partnerjev, sodelavcev in lastnikov ter drugih deleznikov.

O Proaktivnost: Zaposleni v Skupini M se neprestano in samoiniciativno trudimo in izvajamo
stalne izboljSave na vseh ravneh poslovanja.

O Pripadnost: Zaposleni v Skupini M smo predani pomembnemu cilju: zadovoljiti Zelje in potrebe
nasih kupcev. S predvidevanjem njihovih potreb spodbujamo zvestobo nasi blagovni znamki, ki
je sinonim za kakovost. Soudelezba zaposlenih pri odgovornostih, odlo¢anje o ciljih in
nagrajevanje po delu je steber naSe predanosti podjetju.
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5.4. Prodajno osebje in ravnanje z njimi

Skupno Stevilo zaposlenih je v letu 2005 znaSalo 1.512 in se je glede na leto 2004 povecalo za 6 odstotkov.
V letu 2005 se je Stevilo zaposlenih v M Zalozbi povecalo predvsem zaradi prihoda 24 delavcev iz M
Trgovine in novih dejavnosti, kateri povzroCajo dodatne zaposlitve. Zaradi Siritve poslovanja se je povecalo

tudi Stevilo zaposlenih v tujini.

Slika 19: Stanje zaposlenih v Skupini M na dan 31. 12. 2005 in 2004

Skupina M Leto 2005 | Leto 2004 Indeks 05/04
M Zalozba, d. d., Ljubljana 414 381 109
M Trgovina, d. d., Ljubljana 526 585 90
M Logistika, d. 0. 0., Ljubljana 99 84 118
Cankarjeva zalozba-ZaloZnistvo, d. 0. 0., Ljubljana 7 6 117
CTJ, d. d., Ljubljana 12 14 86
Zalozba Lipa, d. 0. 0., Koper 2 9 22
M Sestavljeno podjetje, d.0.0., Ljubljana 2 3 67
Mozaik knjiga, d. 0. 0., Zagreb 183 186 98
Mozaik knjiga Direktna prodaja, d. 0. 0., Zagreb 76 82 93
Mozaik Knjizarstvo, d. 0. 0., Split 52 50 104
M, d. 0. 0., Novi Beograd 78 0 -
Moja knjiga, d. 0. 0., Sarajevo 43 12 358
M, d. 0. 0. e. ., Skopje 8 9 89
M, e. 0. 0. d., Sofija 10 0 -
SKUPAJ 1.512 1.421 106

Vir: Interni podatki podjetja, 31.12.2005

Podjetje je v lanskem letu za izobraZevanje porabilo 25.606.000 SIT, kar je Cetrtina veC kot leta 2004.
Najve& zaposlenih se je izobrazevalo na podro&ju trzenja, vodenja in posameznih strokovnih tem. Stevilo ur
izobraZevanja na zaposlenega je bilo za Cetrtino vecje kot leto poprej, tako da je bil obseg izobrazevanja v
letu 2005 v povprecju 16 ur na delavca.

Slika 20: Stevilo zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe na dan 31.12. 2005

ELEMENT 31.12.05 31.12.04 IND 05/04
|. stopnja 57 68 84
II. stopnja 56 51 110
IIl. stopnja 37 28 132
IV-V. stopnja 958 912 105
V. stopnja 127 123 103
VII. stopnja 277 239 116
SKUPAJ: 1.512 1421 106

Vir: Interni podatki podjetja, 31.12.2005
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Podjetje M ima skupaj 49 maloprodajnih enot, v katerih je zaposlenih 279 delavcev. Med njimi prevladujejo
Zenske. Delovne naloge, ki jih po vecini opravljajo, so svetovanje strankam in prodaja raznovrstnega blaga,
kot so npr. papirniski material, raCunalniSka in pisarniSka oprema, Solske potrebsc¢ine, uCbeniki, delovni
zvezki, ucila in uéni pripomocki, knjige, strokovna literatura, razni drzavni obrazci, igrace itd. Ponudba blaga
je zelo Siroka in pri tem ne gre spregledati dejstva, da se proizvodi spreminjajo zelo hitro. Na trZisce
vsakodnevno vstopajo nove knjige in strokovna literatura, veliko Stevilo je drzavnih obrazcev, ki se zaradi
nove zakonodaje nenehno spreminjajo, vsak dan smo lahko pri¢a novi raunalniski opremi, Solski u¢beniki
se hitro menjajo in vse vec jih je itd. Gre torej skleniti, da mora biti prodajno osebje ustrezno usposobljeno,
ves Cas se mora izobrazevati in nenehno spremljati Stevilne novosti na trgu, Ce Zeli ponujati svojim
strankam kakovostne storitve.

Slednjega se vodstvo podjetia moCno zaveda, zaradi tega je v preteklem obdobju priCelo z uvajanjem
Stevilnih novosti in sprejelo nekatere kljucne ukrepe, s katerimi je Zelelo izboljSati obstojeCe stanje na tem
podroCju. Uveljavljanje novih ukrepov se nanaSa na zaposlovanje ustreznih kadrov ter njihovo stalno
usposabljanje in razvoj, predvsem z namenom, da bodo dosezeni cilji podjetja.

Tako je podijetje pricelo s prenovljenimi projekti izbora kadrov, katerega namen je uvedba takega sistema, s
katerim bodo v podjetju zagotavljali nabor, izbor in vklju¢itev samo motiviranih in usposobljenih kadrov, ki
ustrezajo kulturi in zahtevam podjetja. Drugi pomemben projekt je razvoj kadrov, katerega namen je razviti
in uvesti sistem, s katerim bodo v podjetju razvijali kadre s priakovanimi kompetencami, usmerjenosti k
odjemalcu, s sposobnostjo za timsko delo, z zavzetostjo in doseganje ciljev in jim poleg tega omogociti tudi
njihov osebni razvoj. Poleg predstavljenih novosti je treba izpostaviti prizadevanje za izbolj$anje
organizacijske klime, katere namen je ustvarjanje dobrega organizacijskega okolja, ki zagotavlja visoko
raven kakovosti delovnega Zivljenja zaposlenih in visoko motiviranost zaposlenih za doseganje ciljev
podjetja.

V letu 2005 je podietje ze Cetrti€ izvedlo letne razgovore z vsemi zaposlenimi. Zaposleni skupaj z vodjem
ocenijo svoje dosezke v preteklem letu in uskladijo individualne cilje s cilji podjetja. Letni razgovori so tudi
dobra priloZznost za povezovanje osebne rasti s poklicnim razvojem. Poleg tega je podjetje v letu 2005
pricelo izvajati politiko kljunih kadrov, kar pomeni, da je izbralo kljuCne kadre, organiziralo z njimi
poglobliene razgovore o delovni uspe$nosti, karieri in osebnem razvoju ter pripravilo projekte za delo v
naslednjem letu. Podjetje je v letu 2005 tudi izvedlo merjenje organizacijske klime, kjer je v veCini kategorij
doseglo rezultate, ki so nekoliko boljsi od slovenskega povpredja.

Poleg tega v podjetju vzgajajo lastne kadre (razne Stipendije, seminarji, uvajanje projektnega in timskega
dela, subvencioniranje Studija ob delu, Stevilna prakticna usposabljanja, kot npr. teaji programskih orodij,
teCaji komuniciranja itd.). V kadrovski sluzbi vodijo tudi politiko ravnanja s perspektivnimi in vodstvenimi
kadri, kamor spadajo predvsem zaposleni, ki so pri svojem delu posebej uspesni in primerno izobrazeni. Za
to skupino zaposlenih se vodijo posebna izobrazevanja po vnaprej pripravljenim nacrtu in programu
izobrazevanja (razne delavnice, seminarji, tecaji, sejmi in prakse v tujini ipd.).

Kljub vsem prizadevanjem podjetja na podro¢ju moznosti usposabljanja in razvoja tako zaposlenih v
maloprodajnih enotah kot drugih zaposlenih v podjetju pa ne moremo prezreti problema, ki se kaze v
demografskih znacilnostih prodajnega osebja maloprodajnih enot. Okoli sedemdeset odstotkov prodajnega
osebja je namre¢ starejSih od Stirideset let in ve€ kot polovica jih je v podjetju zaposlenih ve¢ kot dvajset let.
Pomeni, da je njihove navade in opravljanje delovnih nalog izredno tezko spreminjati. Poleg tega ni zaznati
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velike samoiniciative po osebnem razvoju in napredovanju. Morda tu ne gre prezreti dejstva, da je veliko
maloprodajnih enot podjetja lociranih v nekaterih manjsih mestih in krajin v drzavi, kar pomeni, da nekateri
zaposleni Zivijo na podezelju in so precej oddaljeni od izobrazevalnih sredi$¢. Zaradi tega se pojavija
problem pri izobraZevanju in usposabljanju prodajnega osebja, predvsem na tistih podrogjih, ki imajo danes
pri zagotavljanju kvalitete prodajnih storitev velik pomen. Podjetje mora vlagati precej napora, da prodajno
osebje seznani z vsemi pomembnimi novostmi, ki so izrednega pomena, da kupcu lazje svetujejo in ga na
ta naCin usmerijo v nakup izdelka.

Podjetje se zaveda, da ima motiviranost prodajnega osebja pomembno vlogo pri zagotavljanju kakovostnih
storitev. Z namenom, da bi bilo prodajno osebje orientirano k vecji prodaji in da bi bili pri tem ftisti
posamezniki, ki izstopajo po svoji kvaliteti, nagrajeni glede na svoje viozeno delo, je podjetje oblikovalo
sistem nagrajevanja, pri katerem je del plaCe fiksen, del plate pa vezan na kakovost opravljanja dela.
Nagrajevanje kadrov je dolo¢eno v »Pravilniku o napredovanju in nagrajevanju« in v »Podjetniski kolektivni
pogodbi«, vendar pa mora vsako napredovanje v visji plaCilni razred predlagati neposredni vodja, to
spremembo pa mora na vi§jem nivoju odobriti Se vrhnji management. Osnova za plaCe zaposlenih so
zahtevnost in kompleksnost opravil doloenega delovnega mesta, odgovornost, izkuSnje, predvsem pa
zahtevana stopnja izobrazbe za dolo¢eno delovno mesto. Na podlagi teh kriterijev se oblikujejo placilni in
tarifni razredi. Zaposleni so tako razvré&eni v enega izmed placilnih in tarifnih razredov.

Kljub temu da je podijetje izoblikovalo sistem nagrajevanja, ki je sestavljen iz fiksne place (doloCene po
kolektivni pogodbi) ter gibljivega dela glede na uspesSnost prodajalca, fleksibilni nacin nagrajevanja v
maloprodajnih enotah ni zaZivel. Dejstvo je, da ga vodje maloprodajnih enot ne uveljavljajo. Gre za problem
starostne strukture vodij in dolgoletnega opravljanja tega dela. Vodje poslovalnic so po veCini starejsi
posamezniki, ki so vrsto let zaposleni v podjetju. V preteklosti so se navadili na obstojeCi sistem
nagrajevanja in novega sistema preprosto ne uveljavljajo. Torej ne ocenjujejo svojih podrejenih in jih v
skladu z moznostjo napredovanja zaposlenih ne predlagajo visjim nadrejenim. Dejstvo je, da so plaCe
prodajnega osebja v mejah drZavnega povprecja, vendar pa glede na Steviina negodovanja zaposlenih
vseeno niso tako velike, da bi prispevale k boljSi motiviranosti zaposlenih. Glavni problem se kaze v tem, da
tisti, ki delajo dobro, so do strank prijazni in se pri svojem delu trudijo, niso opazeni in prejemajo enake
nagrade kot vsi drugi, ki so neprijazni, delajo man;j itn. TakSna oblika in nacin nagrajevanja vsekakor ne vodi
v smeri doseganja zacrtanih ciljev in strategij podjetja, vsaj z vidika spodbujanja uspesnosti zaposlenih ne, s
tem pa posledi¢no tudi ne v zagotavljanje kakovostnejSih storitev svojim kupcem.

Glede na to, da vecCina vodij opravlja svoje delo po predhodnih zgledih in navadah, se eden izmed
problemov kaze tudi v tem, da poslovodje ne znajo motivirati prodajnega osebja, da bi se v vecji meri
usposabljali, izobrazevali, se seznanjali z novostmi itd. Poleg tega vodje ne znajo oblikovati tak$nih pogojev
dela, da bi pri prodajnemu osebju oblikovali ve¢jo mero zadovoljstva.

Problem gre med drugim iskati tudi v tem, da podjetje ne posveca dovolj pozornosti usposabljanju vodij na
podro¢ju managerskih vescin. Podjetje na tem podro&ju Se ni postavilo zahtevnih kriterijev za opravljanje
poslovodnih funkcij v maloprodajnih enotah in Se ni definiralo tistih temeljnih veS¢in in znanj vodij, ki bi bile
nujno potrebne za doseganije skupnih ciliev podjetja.
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6. MOTIVIRANOST IN ZADOVOLJSTVO PRODAJNEGA OSEBJA

6.1. Opredelitev namena in ciljev raziskave

Vodstvo podijetja se Cedalje bolj zaveda, da je kakovost storitev v maloprodajnih enotah v veliki meri
odvisna od prodajnega osebja, njihovega znanja, sposobnosti, kreativnosti, predvsem pa njihovega veselja
do dela. Zavedajo se namre€, da prodajno osebje, ki ima dobre delovne pogoje, opravlja svoje delo z vedjim
zadovoljstvom. Slednje pa je pomembno pri dvigovanju kakovosti storitev in zadovoljstvu strank.

Torej je glavna osredotoCenost podijetja ta, da je v vsakem primeru treba ustreCi kupcu in ponujati tisto, kar
kupci potrebujejo. Ce podietie Zeli ustvariti zadovolinega kupca, mora vsekakor upravijati svojo verigo
vrednosti tako, da je kupec proizvoda ali porabnik storitve vedno v sredi$¢u pozornosti. Cilj podjetja ne more
biti le v pridobitvi kupcev temveg, kar je pomembneje, jih tudi obdrzati.

Zato je spremljanje zadovoljstva prodajnega osebja eden izmed pomembnih orodij, na podlagi katerega
podjetje lazje oblikuje strategije za doseganje konkurencne prednosti na vse bolj dinamiCnem trZiscu.

Namen raziskave je ugotoviti, kako podjetje, katerega temel] je storitvena dejavnost, izpolnjuje potrebe in
priCakovanja prodajnega osebja, oziroma, kak$no je trenutno zadovoljstvo le-teh. Hkrati bi zelel ugotoviti,
¢emu dajejo prednost pri opravljanju svojega dela. Zanima me namre¢, kako zadovoljstvo z delom, placo, s
sodelavci, nadrejenimi in drugimi dejavniki vplivajo na njihovo motivacijo in pri tem Zelim spoznati, kateri so
tisti kljucni motivi, ki so za prodajno osebje najpomembne;si.

Za podjetje je pomembno, da pridobi objektivno sliko o trenutnem zadovoljstvu prodajnega osebja, saj so
objektivni kazalci dejanskega stanja osnova za kasnejSe oblikovanje ustreznih ukrepov in aktivnosti za dvig
zadovoljstva prodajnega osebja in s tem posledicno za dvigovanije nivoja kakovosti storitev.

Cilj specialistitnega dela je izmeriti zadovoljstvo in motiviranost prodajnega osebja v podjetju ter s tem
pridobiti objektivno sliko o njihovi stopnji zadovoljstva. Pri tem me zanima, s katerimi dejavniki delovnega
zadovoljstva so najmanj zadovoljni in kateri so tisti dejavniki, ki imajo najvecjo tezo za njihovo zadovoljstvo.
Poleg tega Zelim ugotoviti, katere dejavnike bi bilo treba najprej in v najvecji meri spremeniti.

Eden izmed pomembnih ciljev je uporabiti takSen vprasalnik, da bo zajemal tiste kljuCne elemente
tematskega podrocja, da ga bo podjetje lahko uporabljalo za nadaljnje obdobje ter tako primerjalo izboljSave
na tem podro&ju. Obenem Zelim vprasalnik oblikovati tako, da bo podjetje pridobilo relevantne rezultate, ki
jih bo lahko primerjalo z rezultati, ki so reprezentativni za slovensko gospodarstvo ter tudi z rezultati drugih
podjetij v panogi. Na ta nacin bo lahko preverilo, kje je glede na delovno zadovoljstvo zaposlenih trenutno v
slovenskem prostoru.
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6.2. Oblikovanje vprasalnika

Da bi podjetje pridobilo podrobnejsi vpogled v podro¢je zadovoljstva zaposlenih, sem se odlodil za
kvantitativen nacin pridobivanja informacij in tako za empiricni del raziskave uporabil vpraalnik zaprtega
tipa. Oblika vpraSalnika je precej standardizirana, kar pomeni, da je vpraSalnik pregleden in za izpolnjevanje
enostaven. Vedeti namre¢ moramo, da s preveC zapletenimi in preobseznimi anketnimi vpraSalniki tvegamo
majhen odziv med potencialnimi anketiranci, po drugi strani pa je strokovna obdelava rezultatov zapletenih
in obseznih anket lahko silno zahtevna naloga.

Za anketiranje sem uporabil vpraSalnik, ki je sestavljen iz Stirih delov:

Prvi del vpraSalnika zajema vprasanja, ki se nana$ajo na demografske podatke o anketiranih osebah: spol,
starost, delovni staZ v organizaciji in izobrazba.

Drugi del vpra$alnika je osrednji del in se nanaSa na zadovoljstvo zaposlenih. Pri tem je uporabliena
lestvica DELOVNEGA ZADOVOLJSTVA (po Pogacniku, 1997):

1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA, 9. UGLED DELA,

2. MOZNOST NAPREDOVANJA, 10. SOODLOCANJE PRI DELU,

3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU, 11. USTVARJALNOST DELA,

4. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI, 12. VARNOST DELA,

5. ODNOSI S SODELAVCI, 13. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI,

6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE, 14. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO,
7. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA, 15. ZANIMIVO DELO.

8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU,

Vsak od teh petnajstih dejavnikov obsega pet do sedem trditev, ki karakterizirajo kljuéne elemente oz.
lastnosti vsakega dejavnika. Anketiranci so se do vsakega od petnajstih dejavnikov opredelili tako, da so za
vsako od petih trditev, ki predstavljajo kljuCne lastnosti posameznega dejavnika, izrazili stopnjo zadovoljstva
na lestvici od 1 do 5. Posamezne Stevilke so izraZale naslednjo stopnjo zadovoljstva:

1 = zelo nezadovoljen (pomeni, da ste zelo nezadovoljni ),

2 = nezadovoljen (pomeni, da ste z neim nezadovoljni),

3 = srednje zadovoljen (pomeni, da niste niti zadovoljni, pa tudi ne nezadovoljni),
4 = zadovoljen (pomeni, da ste zadovoljni, vendar ne tako zelo),

5 = zelo zadovoljen (pomeni, da ste z negim zelo zadovoljni).

Lastnost uporabljene lestvice delovnega zadovoljstva je v tem, da meri zadovoljstvo neposredno, torej s
petstopenjsko numericno ocenjevalno lestvico. Tu pa absolutna ocena na numericni skali od 1 do 5 lahko
izraza razliCne stopnje, od nezadovoljstva do zadovoljstva oz. nestrinjanje s trditvijo do strinjanja s trditvijo.

V tretjem delu vpraSalnika gre za merjenje delovne motivacije in je naceloma lahko enako kot merjenje
motivacije Cloveka nasploh. PripomoCek je seveda postavijen v kontekst delovne situacije. Torej ne
spradujemo, kaj je delavcu v Zivljenju pomembno nasploh, ampak, kaj mu je pomembno pri delu. Na te]
osnovi je prikazana lestvica DELOVNIH MOTIVOV.
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Na podlagi slednje pridobimo natan¢no sliko, kaj jih pri delu najbolj motivira 0z. na katerih podrocjih
obstajajo najvecje motivacijske napetosti. Gre za nekaks$no relativno primerjanje motivov po pomembnosti.
Lestvica delovnih motivov je primerna za spoznavanje tako posameznikov kot tudi skupin. Obsega 15
temeljnih motivov, ki so najbolj pomembni v delovni situaciji. Tudi tukaj so anketiranci izraZali svoje mnenje
na petstopen;jski skali, pri ¢emer so Stevilke pomenile tele vrednosti:

1 = sploh nepomembno,

2 = nepomembno,

3 = pomembno v majhnem obsegu,
4 = pomembno,

5 = zelo pomembno.

Cetrti, zadnji del vpradalnika, je namenjen za ugotavljanje sprememb, ki si jih zaposleni najbolj Zelijo. Gre
za spoznavanje dejstev, kak3no delo bi si zaposleni zeleli oz. katere dejavnike delovnega zadovoljstva bi
najhitreje in v najvecji meri spremeniti.

Tudi tukaj smo uporabili lestvico dejavnikov delovnega zadovoljstva (ki so bili predstavijeni Zze v drugem
delu vpraSalnika). Anketiranci so izrazali svoje mnenje na petstopenjski skali, pri ¢emer so Stevilke
izkazovale tele vrednosti:

1 = spremembe sploh niso potrebne,

2 = spremembe niso potrebne,

3 = spremembe so potrebne v majhnem obsegu,
4 = spremembe so potrebne,

5 = spremembe so nujno potrebne.

6.3. Vzoréenje in izvedba raziskave

V vzorec raziskave je bilo vklju¢enih 250 prodajalcev. Odposlanih je bilo torej 250 vpraSalnikov v 33
prodajnih enot po vsej Sloveniji. Od tega se je vmilo 123 vpradalnikov. Zal nekaterih ni bilo mogoge Vkljugiti
v raziskavo, saj jih je bilo treba zaradi premalo izpolnjenih vprasanj izlo€iti. Izlo&enih je tako bilo 8
vpraSalnikov, kar pomeni, da je bilo v raziskavo vkljuenih 115 vprasalnikov (priblizno polovico vseh
razposlanih vprasalnikov). Pomeni, da je bilo v raziskavo vkljuCenih skoraj polovica vseh prodajalcev, kar
predstavlja dovolj velik vzorec za pridobitev klju¢nih informacij s podrocja zadovoljstva zaposlenih.

lzvedba raziskave se je priCela v sredini januarja 2007. Najprej smo po elektronski posti obvestili vse
poslovodje maloprodajnih enot, da se bo v prihodnjih dneh opravljala anonimna raziskava, katere namen je
ugotoviti motiviranost in zadovoljstvo prodajnega osebja. Poslovodje so bili na ta nagin seznanjeni, da bodo
v kratkem prejeli paket, v katerem bodo anketni vprasalniki, ki jih bodo razdelili med prodajno osebje.
Anketni vpraSalniki so bili odposlani 19. januarja 2007. Poleg vsakega vpraSalnika, ki je bil namenjen
anketirancu, je bil dopis, ki je nagovarjal anketirance, naj si v prihodnjih $tirinajstih dneh namenijo nekaj
minut in sku$ajo odgovoriti na zastavljena vprasanja. V dopisu je bilo pojasnjeno, da izpolnjene vprasalnike
zapecatijo v ovojnico, v kateri so vpraSalnike prejeli (na ovojnicah je ze odtisnjen naslov sedeza podijetja oz.
naslov, kam vpraSalnik odposlati) in jih do 5. februarja 2007 zape&atene oddajo v svoji maloprodajni enoti,
od koder bodo skupaj z redno poSto odposlani na naslov sedeZa podjetja v Ljubljani.
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6.4. Predstavitev rezultatov merjenja zadovoljstva zaposlenih

6.4.1. Pregled rezultatov po demografskih dejavnikih

Poleg Stevilnih trditev in vpraSanj, namenjenih ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih, vsebuje vprasalnik tudi
vpra$anja, ki se nanaSajo na demografske lastnosti anketirancev, kot so: spol, starost, staz v organizaciji in
stopnja izobrazbe.

1. Spol

Na vpraSanja je odgovarjalo 87 Zensk, kar je 75,65 % anketirancev in 20 moskih, kar je 17,39 %
anketirancev. 8 anketirancev ni odgovorilo na zastavljeno vpraanje, kar pomeni 6,96 % vprasanih.

Tabela 1: Stevilo anketirancev glede na spol

Spol Stevilo %
Moski 20 17,39
Zenske 87 75,65
Neopredeljeni 8 6,96
Skupaj 115 100

Vir: VpraSalnik za ugotavijanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetjia M
Priloga 2 (Tabela 1)

2. Starost anketirancev

Najvedji del zaposlenih (48) je starih od 40 do 50 let (41,74 %). Preostalih 27 anketirancev je starih med 30
in 40 leti (23,48 %), 14 zaposlenih je starih od 20 do 30 let, to je 12,17 % vseh anketirancev. Nad 50 let
starosti je bilo 22 zaposlenih (19,13 %), neopredeljeni pa so bili tirje, to je 3,48 % vseh anketirancev.

Tabela 2: Stevilo anketirancev glede na starost

Starost Stevilo %
do 20 let 0 0
od 20 do 30 14 12,17
od 30 do 40 27 23,48
0d 40 do 50 48 41,74
nad 50 22 19,13
Neopredeljeni 4 3,48
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetia M
Priloga 2 (Tabela 2)
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3. Staz v organizaciji

Stevilo takih, ki so v podjetju zaposleni do 2 let, je 9, kar je 7,83 % vseh anketirancev. 15 anketirancev je v
organizaciji zaposlenih od 2 do 5 let (13,04 % vseh anketirancev). 18 anketirancev je v podjetju zaposlenih
od 5 do 10 let, kar pomeni (15,65 %) vseh zaposlenih, ravno tako je 18 anketirancev v podjetju zaposlenih
od 10 do 20 let, kar je prav tako 15,65 %. Kar 53 zaposlenih je v podjetju zaposlenih ve¢ kot 20 let (46,09
%), medtem ko na vprasanja nista odgovorili 2 osebi (1,74 %).

Tabela 3: Stevilo anketirancev glede na staZ v organizaciji

Starost Stevilo %
do 2 let 9 7,83
od2do5 15 13,04
od5do 10 18 15,65
od 10 do 20 18 15,65
nad 20 53 46,09
Neopredeljeni 2 1,74
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetia M
Priloga 2 (Tabela 3)

4. Stopnja izobrazbe

V raziskavi sta sodelovala 2 zaposlena, ki sta po izobrazbi nekvalificirana, kar je 1,74 %. 46 anketirancev
ima opravljano dveletno ali triletno poklicno Solo (40 %). Ravno tako jih je 46 koncalo srednjo izobrazbo tiri
ali petletne srednje Sole, kar pomeni 40 %. Vi§jo oz. visoko Solo je kon¢alo 15 anketirancev, kar je 13,04 %.
4 anketiranci imajo univerzitetno izobrazbo (3,48 %), dva zaposlena pa nista odgovorila na zastavljena
vprasanja, kar je 1,74,% vseh anketirancev.

Tabela 4: Stevilo anketirancev glede na izobrazbo

Stopnja izobrazbe Stevilo %
nekvalificiran delavec - nedokon¢ana osnovna 3ola,
- dokon€ana osnovna $ola, 2 1,74
- priuéeni za poklic
kvalificiran delavec - kon¢ana dveletna poklicna Sola 46 40
- kon¢ana triletna poklicna Sola
srednja izobrazba - konana Stiri - ali petletna srednja Sola 46 40
viSja ali visoka izobrazba - koncana viSja dvoletna Sola 15 13,04
- kon€ana visoka triletna Sola
univerzitetna izobrazba ali veé 4 3,48
ni odgovorov 2 1,74
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetju M
Priloga 2 (Tabela 4)
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6.4.2 Pregled rezultatov zadovoljstva prodajnega osebja

Tabela 5: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s pogoji dela

1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA

Urejenost delovnih prostorov (red in Cisto¢a, notranja oprema poslovnih prostorov
npr.: pohistvo, sanitarije, ...) in drugi elementi zagotavljajo prijetno delovno okolje.

Podietje skrbi za dobre »fizikalne pogoje dela« (primernost delovnih prostorov glede
velikosti, osvetlitve prostorov, temperature v prostorih, hrupa, ...).

Na voljo imamo sodobno tehnoloSko opremo (blagajne, raunalni$ka in druga oprema
...), kar omogo¢a hitro, predvsem pa enostavnejse delo.

V izmeni je vedno dovolj zaposlenih, da lahko spros¢eno, predvsem pa kvalitetno
opravljam svoje delo

Z delovnim ¢asom (fleksibilnost prihoda na delo, trajanje delavnika, delovni ritem,
razporeditev delovnih dni, izmensko delo, obseg nadurnega dela, ...) sem zadovoljen.

Za pridobitev prostih dni (dopust, prosti dnevi oz. pred¢asni odhod z dela v primeru
individualnih potreb, ...) v podjetju ni teZav in mi najveckrat pri tem prisluhnejo.

Za odmor med delom in zagotovitev moZnosti prehrane je v podjetju urejeno.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 5)
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Prodajno osebje je v povprecju zadovoljno z delovnimi razmerami in pogoji dela (povpre¢na ocena 3,27).
Najbolj so zadovoljni z moznostmi pridobitve dela prostih dni in fleksibilnostjo delovnega Casa (ocena 3,82).
Poleg tega ocenjujejo, da imajo na delovnem mestu dovolj sodobne tehnoloSke opreme, kar jim
poenostavlja delovna opravila (ocena 3,37). Ravno tako so zadovoljni z urejenostjo prodajain in drugih
prostorov (ocena 3,28). Pri delovnih razmerah pa ne gre zanemariti Stevila zaposlenih v izmeni, saj so
anketiranci slednje ocenili kot najslabsi element delovnih pogojev (ocena 2,98).

Tabela 6: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z moznostjo napredovanja

2. MOZNOST NAPREDOVANJA

V podjetju obstaja jasen sistem napredovanja in kriteriji za napredovanje so poznani
vsem zaposlenim.

V/si zaposleni imamo realne moznosti za napredovanje.

N
()]
@

Obstojeti sistem je dovolj stimulativen, da zaposlene vzpodbudi za karierno pot in
napredovanje znotraj podjetja.

V nadem podjetju vodilni vzgajajo svoje naslednike, torej vedno raje na visje delovno
mesto zaposlijo nekoga iz podjetja, ki ga predhodno izobrazijo in usposobijo.

N
[6)]
~

V podjetju je oblikovan sistem, ki omogoca praviéno napredovanje. NajboljSim je
omogo¢eno napredovanie in zasedejo najbolj$e poloZaje.

i

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 6)
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Na podrocju razvoja prodajnega osebja lahko iz zgornje tabele ocenimo, da so vsi elementi, ki zajemajo
slednje podrocje, ocenjeni razmeroma zelo slabo (povpreéna ocena 2,48).

Najslab$e je ocenjen nestimulativen sistem napredovanja (ocena 2,32), ki je oblikovan tako, da ne omogoca
pravitnega napredovanja (ocena 2,47). Poleg tega je prodajno osebje mnenja, da v podjetju ne obstaja
jasen in pregleden sistem napredovanja (ocena 2,52) in pri tem ne vidijo nobene realne moznosti za
napredovanije (ocena 2,53). Se najbolj pozitivno ocenjujejo nacin napredovanja, da vodilni »vzgajajo« svoje
naslednike (ocena 2,57), vendar Se vedno v vecini prevladuje mnenje, da na viSje delovno mesto raje
zaposlijo nekoga, ki je Ze izobraZzen oz. usposobljen, kot pa da bi na viSje delovno mesto zaposlili

posameznika iz podjetja, ki bi ga predhodno usposobili za novo delovno mesto.

Tabela 7: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z obveScenostjo o dogodkih v podjetju

3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 3,03
Podjetje v dovolj veliki meri obve3¢a zaposlene o vseh pomembnih dogajanjih v 51
podietju in s podjetjiem. | I3
Rezultati, politika in cilji v podjetju so jasni vsem zaposlenim. | |3.06
Vodstvo sproti obves¢a zaposlene o svojih odlogitvah. | 3,03
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah znotraj podietja, dobimo dovolj informacij. :Iz,45
Podjetje uporablja dovolj »komunikacijskih orodij« (interno glasilo - revija, poslovno
porocilo, oglasna deska, intranet, razli¢na sre¢anja itn.), da v dovolj veliki meri | |3.39
obve$¢a zaposlene.
V podjetju imam moZnost seznaniti se in pridobiti vse tiste podatke in informacije, ki | J3.06
me zanimajo. ‘ 1 1

1 2 3 4 5

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 7)

Obvescéenost o dogodkih v podjetju je prodajno osebje ocenilo s povpre¢no oceno 3,03.

Najbolj zadovoljni so s Stevilnimi nacini obve$¢anja, kar pomeni, da podjetje uporablja dovolj veliko Stevilo
»komunikacijskih orodij« (ocena 3,39). Nekoliko drugace je pri seznanjenosti z drugimi enotami znotraj
podjetja, saj je prodajno osebje z nizko oceno (2,45) ocenilo, da ni ravno najbolje obvesceno z razmerami in
novostmi v drugih enotah podjetja. Drugih pet dejavnikov, ki zajemajo podrocje obveScenosti v podjetju, je
prodajno osebje ocenilo s povpre¢nimi ocenami. Tako so povpre¢no zadovoljni z obveScenostjo prek
vodstva o njihovih odlocitvah (ocena 3,03) ter o pomembnem dogajanju v podjetju in s podjetiem (ocena
3,17). Seznanjenost s politiko podijetja, njegovimi cilji in rezultati so ocenili z oceno 3,06. Prav tako so z
oceno 3,06 ocenili moznost pridobivanja vseh tistih podatkov in informaciji, ki jih zanimajo.
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Tabela 8: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi

4. PLACA, NAGRADE IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 2,30
S plato sem zadovoljen. Je dovolj velika za dostojno Zivijenje. ‘ 2,05
Zaposlenli prejemamo plaéo, kalteri je vsaj gnako lvis"oka oz. ve€ja, kot jo prejemajo |2’25
zaposleni za enak poklic v drugih slovenskih podijetjih.

Razmerja med pla¢ami med zaposlenimi v podjetju so primerna in pravicna. |2.35
V podjetju smo zaposleni pla¢ani tudi po u€inku. Tisti, ki dela dobro in se pri delu trudi, 1,99

ga nadrejeni opazijo in ga temu primerno viSje nagradijo.

Za deljeno delo, nadurno delo, no¢no delo, delo ob vikendih ali praznikih, zaposleni J2.15
prejemamo dovolj veliko — stimulativno placilo. '
V podjetju sem zadovoljen tudi z dodatki k placi in drugimi materialnimi ugodnostmi

(boZiCnica, placilo v obliki delnic, moznost uporabe brezplaéne rekreacije, brezplaéni J2.65
izleti, popusti pri nakupih, ...).

Za svoje delovne dosezke oz. kadar delo opravim dobro in kvalitetno, me nadrejeni ‘ |2,67
pohvalijo ‘

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 8)

O dejavniku placa, nagrade in druge materialne ugodnosti ima prodajno osebje zelo slabo mnenje, saj so ga
ocenili z najnizjo povprecno oceno ( 2,30). Najvecje nezadovoljstvo gre pripisati nagrajevanju po ucinku
(ocena 1,99), kar pomeni, da ftisti, ki delajo bolje in se pri delu trudijo, niso opaZeni in so enako nagrajeni
kot vsi drugi. Prav tako so nezadovoljni z visino place (ocena 2,05) in placilom za nadurno delo, no¢no delo,
delo ob vikendih itd. (ocena 2,15). Nekoliko vi§je zadovoljstvo je prodajno osebje izrazilo pri pravicnem
razmerju pla€ v podijetju (ocena 2,35) in primerjavi svojih pla¢ s platami prodajnega osebja, zaposlenega v
drugih slovenskih podijetjih (ocena 2,25). Nekoliko bolj so zadovoljni z dodatki k placi t.j. prevozom na delo,
s plaano malico itd. (ocena 2,65) in z nematerialnim nacinom stimuliranja, kjer nekateri vodje svoje
podrejene za dobro opravljeno delo ob&asno pohvalijo (ocena 2,67).

Tabela 9: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z odnosi s sodelavci

5. ODNOSI S SODELAVCI

V naSem podjetju se vodie in podrejeni pogovarjamo sprod¢eno, prijateljsko in
enakopravno in ne prihaja do velikega strahu pred vodjo oz. pri vodji ni ¢utiti vzviSenosti
do podrejenih.

Odnosi med sodelavci so dobri, med seboj si zaupamo tako, da je vidna pozitivna in
ustvarjaina klima.

S sodelavci delujemo kot dobro organiziran team. Opazna je visoka stopnja
sodelovanja. Ko ima nekdo ve¢ dela, si ga med seboj porazdelimo in, kadar je treba,
drug drugemu pomagamo.

Na delovnem mestu imam moznost razvijanja prijateljskih odnosov.

Nesoglasja in konflikti med zaposlenimi in vodii se odkrito reSujejo sproti in pravicno do
vsakega posameznika.

Vir: Vprasalnik za ugotavijanje zadovoljstva prodajnega osebja 1 2 3 4 5
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 9)
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Visoko mero zadovoljstva je prodajno osebje izrazilo o odnosih med sodelavci (povpre¢na ocena 3,36).

To se v najveji meri kaze v dobrem medsebojnem razumevanju na delovnem mestu in moznostjo
razvijanja prijateljskih razmerij (ocena 3,56). Poleg tega je pomembno, da med seboj sodelujejo in delujejo
kot dobro organiziran team (ocena 3,47), kar pomeni, da e ima nekdo od prodajalcev ve¢ dela, si delo med
seboj porazdelijo in, kadar je potrebno, drug drugemu pomagajo. Zadovoljni so, da si med seboj lahko
zaupajo in oblikujejo pozitivno in ustvarjalno klimo (ocena 3,45). Nekoliko drugace je pri odnosih med
zaposlenimi in vodii, kjer zaposleni ocenjujejo, da so ti le nekoliko manj sprosceni in prijateljski (ocena 3,25).
To se kaZze tudi v nizji stopnji zadovoljstva pri reSevanju konfliktov med prodajnim osebjem in vodji (ocena
3,06), saj se ti ne reSujejo odkrito in praviéno do vsakega posameznika.

Tabela 10: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s stalnostjo in varnostjo zaposlitve

6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE

V prihodnjih nekaj letih podjetju zaradi npr. zmanj8anja obsega poslovanja,, prevzema
od drugega podietja, ... najverjetneje ne bo treba odpuscati delavcev in tako nimam
strahu pred izgubo delovnega mesta.

Vecina sodelavcev je v podjetju zaposlenih za nedolo¢en ¢as. Tudi sodelavci, ki se v
podjetju zaposlijo na novo, v kratkem ¢asu dobijo delo za nedolo&en ¢as, tako da je v
podjetju obdutiti skrb za zaposlene.

Ce posameznik ne zmore opravljati dela dovolj dobro, ga vodstvo skusa bolje

usposobiti, mu pri tem pomaga in ga ne ustrahuje z odpovedjo oz. premestitvijo, ée ne I3,04

bo dosegal priakovanih rezultatov.
|3, 17

V podjetju brez zadrzkov izrazamo svoje mnenje o delovnih pogojih in nacinu dela, saj
pri tem nimamo nobenega strahu pred sankcijami.

Dalj3ih izostankov z dela zaradi bolezni, poSkodb, porodniske itn. se ne bojimo, saj je | | 3,35
podietje do teh stvari razumevajoce.
Ce bi podjetje Zelelo dvigniti izobrazbo zaposlenih, bi nas o tem predhodno obvestilo in
nas stimuliralo k izobrazevanju. Torej nas ne bi premestilo ali celo odpustilo, hkrati pa | |3,34
zaposlilo nove, holj izobraZene ljudi. | | |
1 2 3 4 5

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 10)

Prodajno osebje je stalnost in varnost zaposlitve ocenilo s povprecno oceno 3,28, kar pomeni, da je vidna
razmeroma visoka mera varnosti zaposlitve.

Pri tem zaupajo v vodstvo in v njegovo uspesno vodenje, tako da nimajo strahu pred izgubo delovnega
mesta zaradi npr. zmanjSanja obsega poslovanja itn. (ocena 3,50). Prodajno osebje se tudi ne boji daljSih
izostankov z dela zaradi bolezni, poSkodb, porodniske itn., saj ocenjujejo, da je podijetje do teh stvari
razumevajoce (ocena 3,35). Prav tako jih ne skrbi, da bi jih podjetje zaradi prenizke izobrazbe premestilo
0z. odpustilo, hkrati pa zaposlilo nove, bolj izobrazene ljudi (ocena 3,34). Dokaj visoko stopnjo zadovoljstva
lahko zasledimo na podrocju zaposlovanja za nedoloen Cas (ocena 3,30), saj je vecina prodajnega osebja
zaposlenega za nedolocen ¢as. Tudi sodelavci, ki se v podjetju zaposlijo na novo, v kratkem ¢asu dobijo
delo za nedoloCen Cas. Nekoliko manj so zadovoljni s spros¢enim izrazanjem mnen;j o delovnih pogojih in
nadinu dela (ocena 3,17). Najmanj so zadovoljni z varnostjo zaposlitve zaradi neuspehov pri opravljanju
delovnih nalog (ocena 3,04). Skrbi jih, da ¢e ne bodo zmogli opravljati dela dovolj dobro, jih bo vodstvo
premestilo na drugo delovno mesto.
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Tabela 11: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z moznostjo strokovnega razvoja

7. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA

Podjetje namenja dovolj sredstev za izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih.

Sistem izobrazevanja je dober. 3,01

Sistem izobrazevanja je ustrezno povezan s sistemom napredovanja v podjetju (po
kon¢anem izobrazevanju posameznik ve, da bo dobil visje delovno mesto ali vsaj vecjo
placilo).

Pri izobrazevanju se upostevajo Zelje zaposlenih, torej dobijo moznost izobrazevanja, ¢e
izrazijo Zelje in ambicije (imajo torej moZnost tako strokovnega izobrazevanja kot tudi
splodnega dviga izobrazbene ravni).

25

w

U

N
(]
N

Na delovnem mestu ves €as pridobivam specializirano znanje. 3.0
Zaposleni se u¢imo drug od drugega, torej kakovostni posamezniki prenasajo svoje I3.
znanje drugim sodelavcem.
Na delovnem mestu mi je omogocena osebna rast in razvijanje svojih potencialov. 2,98
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja 1 2 3 4 5

v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 11)

Z moznostjo strokovnega razvoja v podjetju prodajno osebje ni najbolj zadovoljno (povpreéna ocena 2,97).
Najbolj nezadovoljni so s sistemom izobrazevanja, ki ni ustrezno povezan s sistemom napredovanja v
podjetju (ocena 2,53). Druga visoka stopnja nezadovoljstva se kaZe v tem, da se na podroCju izobrazevanja
in usposabljanja ne upoStevajo Zelie posameznikov (ocena 2,62). Nekoliko vecje zadovoljstvo se kaze pri
osebnem razvoju na delovnem mestu prodajnega osebja (ocena 2,98). Poleg tega je prodajno osebje
ocenilo sistem izobrazevanja v podjetju z oceno 3,01, z oceno 3,08 pa je ocenilo, da podjetie namenja
dovolj finanénih sredstev za usposabljanje. Se najbolj je prodajno osebje zadovoljno z moznostjo ugenja
drug od drugega (ocena 3,55), torej, da kakovostni posamezniki prenasajo svoje znanje drugim sodelavcem
in pri tem ni Cutiti nekakSnega tekmovanja med posamezniki in prikrivanja znanj.

Tabela 12: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s samostojnostjo pri delu

8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU _

Na delovnem mestu imam visoko mero neodvisnosti npr: v veliki meri sam odlo¢am o
postopkih dela, samostojno uvajam v svoje delo priporo€ilo stroke.

Ko opravljam delo, imam ob&utek samozavesti.

Imam dovolj sposobnosti in znanj za opravljanje zaupanega dela.

Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo.

Vodje zaupajo v moje delo in me ves ¢as ne nadzorujejo in popravljajo.

Ve€ino problemov redim sam, ne da bi vodjo obvestil o tem.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 12)
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Svobodo in samostojnost pri delu je prodajno osebje ocenilo z razmeroma visoko povprecno oceno (3,76).
Pomeni, da sebe ocenjujejo kot posameznike polne znanja in z obilico sposobnosti, ki jih potrebujejo pri
opravljanju svojega dela (ocena 4,27). Poleg tega veliko problemov reSijo sami, ne da bi o tem obvestili
vodjo (ocena 3,84). Pri opravljanju dela obéutijo visoko mero samozavesti (ocena 3,83). Prodajno osebje je
nekoliko manj, a kljub vsemu zadovoljno, da vodje zaupajo svojim podrejenim in jih ves ¢as ne kontrolirajo
(ocena 3,77). Najmanj so zadovoljni, ker na svojem delovnem mestu ne obCutijo visoke mere neodvisnosti,
kar zadeva odloCanja o postopkih dela, samostojnega uvaja priporo€il stroke in uvajanja nekaterih novih
metod in nacinov dela (ocena 3,43). Pri tem je morda treba iskati vzroke pri vodijih, ki ne uveljavljajo njihovih
predlogov in jih pri tem ne vzpodbujajo k vecji odgovornosti za opravljanje svojega dela, k uveljavljanju idej
itd. (ocena 3,42).

Tabela 13: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s soodlo¢anjem pri delu

9. SOODLOCANJE PRI DELU

Imam moznost sodelovanja pri pomembnih odlo€itvah znotraj podjetja npr.: moznost
sodelovanja pri reSevanju pomembnih poslovno-organizacijskih vpradan;.

Pri reSevanju individualnih pravic zaposleni pogosto dajemo vodstvu pobude in
velikokrat nam prisluhne ter pobude oz. zahteve tudi uposteva.

Imam moZnost sodelovanja pri dolo¢anju metod in procedur na delovnem mestu, saj
nadrejeni moje predloge upostevajo (npr. oblikovanje delovnih postopkov, izvajanje J2.91
delovnih nalog, pove€anie pooblastil, ...).

V nadem podjetju se priCakuje, da predloge za izbolj8anje dajejo vsi, ne le nasi vodje. J3.17
, - I , . . . , ‘ |2,66
Pri postavljanju planov in ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti odgovornost in tveganje pri uveljavljanju svojih I3,
predlogov in pobud.

Nadrejeni oz. vodstvo me povprasa, kaksne oblike nagrad me bolj motivirajo in skusajo 1,97
kar najbolj ugoditi mojim Zeljam.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 14)

Prodajno osebje je soodlo&anije pri delu ocenilo z razmeroma nizko povpreéno oceno (2,76) in s tem izrazilo
precejsnjo mero nezadovoljstva.

Najbolj nezadovoljni so zaradi nadrejenih, saj jih nikoli ne povprasajo, katerim oblikam nagrad bi bilo treba
posvetiti ve€ pozornosti, da bi jih pri tem bolje motivirali (ocena 1,97). Poleg tega so zelo nezadovoljni, saj
nimajo moznosti sodelovati pri pomembnih odlo¢itvah znotraj podjetja, npr. pri pomembnih poslovno-
organizacijskih vprasanjinh (ocena 2,38). Prav tako vodstvo ne prisluhne njihovim Zeljam in pobudam pri
reSevanju njihovih individualnih pravic (ocena 2,62) in jih tudi malokdaj povabi k sodelovanju pri postavljanju
planov in ciliev podjetja (ocena 2,66). Nekoliko drugace je na podroCju sodelovanja prodajnega osebja pri
dolo¢anju procedur in oblikovanju metod na delovnem mestu, saj so s tem podro¢jem izrazili nekoliko visjo
stopnjo zadovoljstva (ocena 2,91). Z vi§jo mero zadovoljstva je prodajno osebje ocenilo izoblikovan model,
da se v podjetju pricakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi posamezniki (ocena 3,17). Pri tem so
pripravljeni prevzeti odgovornost in tveganije, Ce bi se predlagane izboljSave tudi uveljavile (ocena 3,67).
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Tabela 14: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z ugledom dela

10. UGLED DELA

Poklic, ki ga opravljam, imam rad in v druzbi (zunaj podjetja) brez zadrzkov povem, kaj
delam.

Ponosen sem, ker sem zaposlen v tem podjetju, kajti nasa organizacija ima velik ugled v
okolju.

Za svoje delo dobim priznanje v strokovnih krogih.

Imam obc&utek samozavesti, ki sem ga pridobil zaradi poloZaja, ki ga zasedam.

S svojim delom in delovnimi rezultati sem si pridobil spostovanie in obéudovanje
sodelavcev.

Delovno mesto mi prina$a ugled znotraj celotnega podietja in mi zagotavlja avtoriteto.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 13)

-

Ugled dela je podrocje, ki ga je prodajno osebje ocenilo z dokaj visoko povprecno oceno 3,58.

Svoj poklic imajo radi, nanj so ponosni in v druzbi brez zadrzkov povedo, kateri poklic opravljajo (ocena
4,29). Prav tako so ponosni na podjetje, v katerem so zaposleni, saj menijo, da ima velik ugled v okolju
(ocena 3,97). Nekoliko manj so zadovoljni s spoStovanjem od drugih zaposlenih, ki opravljajo delovne
naloge na vi§jih ravneh v podjetju (ocena 3,58) in zaradi tega, ker zasedajo nizji polozaj, to vpliva na njihovo
nizjo samozavest (ocena 3,48). Najmanj je prodajno osebje zadovoljno, ker jim delovno mesto prinasa nizek
ugled v »strokovnih« krogih (ocena 3,14). Poleg tega so nezadovoljni, ker jim delovno mesto v podjetju ne

prinasa ugleda in avtoritete (ocena 3,05).

Tabela 15: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z ustvarjalnostjo dela

11. USTVARJALNOST DELA

Splodna klima glede spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih pri delu je pozitivna.

Delo, ki ga opravljam, je kreativno in ga nikakor ne morem oznaditi za rutinsko.

Vodstvo podjetja in nadrejeni si prizadevajo, da bi preteZno rutinska opravila
preoblikovali v zahtevnej$a in ustvarjalnej$a.

V podjetju je izoblikovan sistem za nacrtno zbiranje idej in predlogov vseh zaposlenih, ki
Zelijo opozoriti na razli¢ne delovne in organizacijske probleme.

Med sodelavci in zaposlenimi se tudi med neformalnimi pogovori velikokrat razvije
debata glede problemov v podjetju in o tem, kako bi se probleme dalo resiti.

pri tem uposStevajo tudi Zelje zaposlenih.

Vodje skrbijo, da zaposleni opravljamo raznovrstna dela, kot npr. kroZenje po podjetju, in

Na delovnem mestu se soocam s Stevilnimi novimi izzivi.

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 15)
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PodroCje ustvarjalnosti dela je prodajno osebje ocenilo s povprecno oceno 3,09. Najbolj zadovoljni so s
kreativnostjo svojega dela, ki ga opravljajo, in ga nikakor ne morejo oznaciti za rutinsko (ocena 3,71). Poleg
tega so izrazili visoko mero zadovoljstva zaradi pogostega oblikovanja neformalnih pogovorov med
sodelavci, med katerimi se razvije debata glede problemov v podijetju (ocena 3,40). Soo€anje s Stevilnimi
novimi izzivi na delovnem mestu prinaSa prodajnemu osebju veliko mero zadovoljstva (ocena 3,38).
Nekoliko manj zadovoljstva lahko opazimo s splosno klimo glede spodbujanja ustvarjalnosti od vodstva
(ocena 3,03), pri tem si vodstvo ne prizadeva dovolj, da bi pretezno rutinska opravila prodajnega osebja
preoblikovalo v zahtevnejSa in ustvarjalnejSa (ocena 2,97). Najmanj zadovoljni so s tem, da v podjetju ni
izoblikovanega sistema za nacrtno zbiranje idej in predlogov vseh zaposlenih, ki zelijo opozoriti na razli¢ne
delovne in organizacijske probleme (ocena 2,58). Poleg tega je prodajno osebje precej nezadovoljno, saj ne
dobi priloZnosti, da bi opravljali delo na nekaterih drugih podrogjih, ki jih zanimajo (ocena 2,50).

Tabela 16: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z vodjem in vodstvenimi odnosi

12. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 3,13

Vodja oz. nadrejeni je velik strokovnjak na svojem podro€ju (poznavalec stroke). Se ‘ 3,09
nenehno izpopolnjuje, spremlja novosti. Vsi sodelavci ga imamo za zgled.

Vodja z lastnim zgledom kaZe, kak3en naj bi bil odnos do dela. Torej je zavzet,
navdusen in nas, sodelavce, motivira in spodbuja pri delu.

Nadrejeni ima dovolj poslovnega znanja — managerskih ve¢in (naCrtovanje in
organiziranje dela, reSevanje problemov, ima obCutek za delo z zaposlenimi, za 3,03
reSevanje konfliktov, komuniciranje, usmerjanje zaposlenih)..

J3.15

Vodja ima do vsakega zaposlenega spostljiv odnos. Med zaposlenimi ne dela razlik. |3'22
V/sakemu posamezniku prisluhne in mu skuSa pomagati.

V/ nasi organizaciji ni opaziti ukazovalnega vodenja. Vodje predhodno predstavijo J2.27
napotke za delo, potem pa delo opravljamo samostojno. '

Vodje spremljajo naSe delovne rezultate in se o njih pogovarjamo odkrito. Jasno pove, s
¢im je zadovoljen in s ¢im ne. Jasno nam tudi sporo€a, kaj od nas priCakuije.

Nadrejeni sprejemajo od nas (podrejenih sodelavcev) pripombe za svoje delo. Nadrejeni
torej upoStevajo naSe kritike in pripombe. Jih skusajo upostevati in poslediéno 2,99
spremenijo svoje navade in nain vodenja.

|3,19

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 17)

Prodajno osebje je v povprecju zadovoljno s svojimi vodii in vodstvenimi odnosi (povpre¢na ocena 3,13).

Ce bi pogledali zgornji grafikon, bi dokaj hitro lahko ugotovili, da je vecina prodajnega osebja povpre¢no
zadovoljna s svojimi vodji. Vseh sedem trditev dejavnika »vodja in vodstveni odnosi« namre¢ izkazuje
povprecne vrednosti (ocene med 2,99 in 3,27). Pri tem je treba vedeti, da nikakor ne gre posplositi
obravnavanega dejavnika, saj se je veliko manj anketirancev odlo€ilo za ocenjevanje slednjega s povprecno
oceno 3 (glej prilogo 2 — tabela 17). V vedji meri so izrazali svoja mnenja z bolj skrajnimi vrednostmi na
meritveni skali t.j. 1 in 5. Na podlagi slednjega lahko ugotovimo, da so nekateri zaposleni naklonjeni svojim
vodjem in imajo z njimi dobre odnose, nekateri pa s svojim vodjem nikakor niso zadovoljni. Tisti
posamezniki, ki imajo dobro mnenje o svojem vodiji in so z njim zadovoljni, so po vecini vseh sedem trditev
dejavnika »vodja in vodstveni odnosi« ocenili z zadovoljstvom, medtem ko so posamezniki, ki imajo slabo
mnenje o svojem vodiji, vseh sedem dejavnikov izrazili z nezadovoljstvom. Skleniti torej velja, da so nekateri
vodje dobri, z dobrimi vodstvenimi lastnostmi, nekateri pa, Zal, ne.
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Tabela 17: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z varnostjo dela

13. VARNOST DELA

Pravna varnost v podjetju je visoka (podjetje upoSteva in ne krsi veljavnih predpisov,
individualnih in kolektivnih pogodb ali dogovorov z zaposlenimi). Npr.: v celoti lahko
izkoristim pravice in pogoje dela, ki mi po pogodbi pripadajo.

Zaposleni smo seznanjeni, da v podjetju obstaja svet delavcev oz. delavski zaupnik, ki
skrbi za uveljavljanje interesov delavca v podjetju. Nanj se lahko venomer obrnem in
zavzel se bo za moje probleme, pravice itn.

Vodilni skrbijo, da je varnost na delovnem mestu zagotovljena. (Oprema - stroji,
naprave, pripomocki, ... so vedno v brezhibnem stanju. Zaposleni so usposobljeni za
njihovo uporabo. Zagotovljeni so oprema in sredstva za varstvo pri delu).

Nadrejeni se zavedajo, da je delo, ki ga opravljam, v€asih naporno npr.: pretezno
stojeCe delo, delo s strankami, denarjem, ..., zato si prizadevajo, napraviti pogoje dela
€im bolj prijazne do zaposlenih.

S socialno varnostjo v podjetju sem zadovoljen (pladevanje dodatnega pokojninskega
zavarovanja, dodatno zdravstveno zavarovanje, ...).

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 16)
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S podro¢jem pravne varnosti v podjetju je prodajno osebje v veliki meri zadovoljno (povprecna ocena 3,46).
Najbolj zadovoljni so s socialno varnostjo, kar pomeni, da podjetie v vecji meri izpolnjuje njihova
priCakovanja s podrocja osnovnega in dodatnega zdravstvenega ter pokojninskega zavarovanja (ocena
3,70). Zadovoljni so tudi, ker podjetie uposteva in ne krsi veljavnih predpisov, individualnih in kolektivnih
pogodb ali dogovorov z zaposlenimi (ocena 3,67). Nekoliko manj so zaposleni zadovoljni z varnostjo na
delovnem mestu, kar zadeva opremo, stroje, naprave in drugih pripomockov (ocena 3,66). Izjema pri
zadovoljstvu prodajnega osebja z varnostjo je le vloga vodij glede prizadevanja za spreminjanje oz.
izboljSevanje napornega dela zaposlenih (ocena 2,90). Zaposleni so namre¢ mnenja, da si vodje ne

prizadevajo dovolj, da bi napravili delo $e bolj prijazno do zaposlenih.

Tabela 18: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z zanimivostjo dela

14, ZANIMIVOST DELA

Na delovnem mestu opravljam zanimivo delo.

Pri opravljanju dela imam obd&utek, da ustvarjam vrednost za podjetje. Delo, ki ga
opravljam, je nadvse koristno in prispeva h kakovosti storitev.

Na delovnem mestu se sooéam s Stevilnimi izzivi.

Na delovnem mestu ob¢utim visoko mero odgovornosti.

NaSe storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. Torej uvajamo nenehne spremembe,
uvajamo novosti, ...

V okviru delovnih nalog in izobraZevanja se sreCujem z vrhunskimi posamezniki,
zanimivimi ljudmi, ...

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 19)
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Z zanimivostjo dela je prodajno osebje zadovoljno (povprecna ocena 3,91) in pomeni najviSje ocenjeni
dejavnik delovnega zadovoljstva.

Najbolj so zadovoljni z visoko mero odgovornosti, ki jo ob¢utijo pri opravljanju delovnih nalog (ocena 4,18).
Pri opravljanju dela imajo obCutek, da ustvarjajo vrednost za podjetie. Mnenja so, da je delo, ki ga
opravljajo, nadvse koristno in prispeva h kakovosti storitev podjetja (ocena 4,14). Pri tem jim je delo, ki ga
opravljajo, precej zanimivo (ocena 4,02) in na delovnem mestu se soocajo s Stevilnimi izzivi (ocena 4,05).
Nekoliko manjSe zadovoljstvo so izrazili z nenehnim uvajanjem sprememb in novosti v njihovo delo, kar
pomeni, da so nekoliko manj zadovoljni z izboljSevanjem, posodabljanjem in uvajanjem novosti pri svojem
delu (ocena 3,63). Ravno tako so nekoliko manj zadovoljni glede spoznavanja zanimivih ljudi in vrhunskih
posameznikov pri opravljanju svojega dela (ocena 3,43).

Tabela 19: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z zahtevnostjo dela

15. ZAHTEVNOST DELA 3,18

Fizitna obremenitev na delovnem mestu (utrujenost ali bolecine v nekaterih predelih
telesa npr.: nog, kriza, ...). S tem podro¢jem nimam tezav in sem zadovoljen.

95

1)

Psiho-socioloSke obremenitve ( razne oblike stresa zaradi lastnosti dela npr: tempo dela,

Zaposleni smo tolerantni do nekaterih posameznikov npr.: starejSih, obolelih,
noseénic,... Pomeni, da se jim ne naloZi toliko dela kot preostalim.

o

delo s strankami, denarjem, ...). S tem nimam teZav in sem zadovoljen. li—l 3,28
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Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja
v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 18)

Dejavnik zahtevnost dela je prodajno osebje ocenilo s povprecno oceno 3,15.

Najbolj zadovoljni so z zahtevnostjo dela za nekatere skupine posameznikov npr. starejSih, nosecnic,
obolelih itn. (ocena 3,66) in so v vecini do teh skupin tolerantni in z razumevanjem sprejemajo dejstvo, da
slednji opravljajo manj zahtevna in obseZna dela kot vsi preostali. Nekoliko manj so zadovoljni z znacilnostjo
samega dela, ki ga prodajno osebje opravlja. Tukaj gre za nekatere psiho-socioloSke obremenitve t.j. razne
oblike stresa (npr. tempo dela, delo s strankami, denarjem itn.) (ocena 3,20). Poleg tega zaposleni z
zadovoljstvom prihajajo na svoje delo in zaradi pogojev dela in zahtevnosti ne odhajajo v bolnisko ali ne
zapusCajo podjetja (ocena 3,13). V maloprodajnih enotah tudi ni Cutiti pretiranega pritiska in
preobremenjenosti od vodij (ocena 3,12). DrugaCe je pri fizi€ni obremenitvi na delovnem mestu, kjer
posamezniki izrazajo vecjo mero nezadovoljstva (ocena 2,95). Gre za to, da prodajno osebje pri svojem
delu ob¢uti utrujenost ali bole€ine v posameznih predelih telesa, npr. v nogah, krizu itn. Najmanj je prodajno
osebje zadovoljno s pravitno razporeditvijo obsega delovnih opravil. Mnenja so, da nekateri delavci delajo
veC kot drugi in da vodje ne storijo dovolj, da bi bila koli¢ina dela med prodajno osebje razporejena
primerno, predvsem pa pravi¢no (ocena 2,86).
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Prodajno osebje je ocenilo dejavnike delovnega zadovoljstva v naslednjem vrstnem redu:

Tabela 20: Lestvica delovnega zadovoljstva

Ocena delovnega zadovoljstva

3,91

1. ZANIMIVO DELO

,76

2. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU

3. UGLED DELA

4. VARNOST DELA

5. ODNOSI S SODELAVCI

6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE

7. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA

8. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO

9. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI

10. USTVARJALNOST DELA

11. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU

12. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA

13. SOODLOCANJE PRI DELU

14. MOZNOST NAPREDOVANJA

15. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI

Vir: Vpra$alnik za ugotavljanje zadovoljstva
prodajnega osebja v podjetju M - Priloga 2

Povpre¢na ocena zadovoljstva prodajnega osebja je srednja 3,16, kar pomeni, da zaposleni niso niti
zadovoljni pa tudi nezadovoljni ne. V podjetju med zaposlenimi na splosno torej ni nekega nezadovoljstva,
zaposleni pa tudi niso posebej zadovoljni.

Ce rezultat primerjamo z rezultatom, reprezentativnim za Slovenijo (raziskava, opravijena jeseni 1999), v
katerem je sodelovalo 5.094 nakljuCno izbranih zaposlenih iz 54 slovenskih podjetij, kjer povpre¢na ocena
znaSa 2,95, vidimo, da je stopnja zadovoljstva nekoliko visja od slovenskega povpreéja. (Pogacnik,
2000, str. 107).

Pregled dejavnikov delovnega zadovoljstva, kakrSen je prikazan v tabeli §t. 20, pokaZe, da je prodajno
osebje v podjetju najbolj zadovoljno z opravljanjem zanimivega dela (ocena 3,91). Zadovoljni so, da delo
opravljajo samostojno (ocena 3,76) in pri tem obCutijo veliko mero svobode. Zanimivo je, da jim poklic in
delo, ki ga vsakodnevno opravljajo, v druzbi prinasa ugled (ocena 3,58), poleg tega so pri delu zadovoljni z
varnostjo na delovnem mestu (ocena 3,46). Dokaj zadovoljni so z odnosi s sodelavci (ocena 3,36) in
stalnostjo zaposlitve (ocena 3,28), tako da pri njih ni opaziti strahu pred izgubo delovnega mesta.
Povpre¢no je tudi zadovoljstvo z delovnimi razmerami in pogoji dela (ocena 3,27). Dela, ki ga opravljajo, ne
ocenjujejo za prezahtevno (ocena 3,15). Pri zadovoljstvu prodajnega osebja je treba pojasniti, da so
nekateri zadovoljni s svojimi vodji, nekateri pa ne, tako da ne moremo posplositi, da so v povpreju s
svojimi vodji zadovoljni (ocena 3,13). Srednje zadovoljni so z ustvarjalnostjo dela, ki ga opravljajo (ocena
3,09), in obve$tenostjo o dogodkih v podjetiu (ocena 3,03). Ce bi zaposlene povprasali, kateri so fisti
dejavniki, zaradi katerih obcutijo nezadovoljstvo na delovnem mestu, bi dobili slednji odgovor:
»Nezadovolijen sem zaradi slabega strokovnega razvoja (ocena 2,97), poleg tega nimam moznosti
soodlo¢anja pri delu (ocena 2,76), nimam dobrih moZnosti napredovanja (ocena 2,48), najbolj nezadovoljen
pa sem zaradi slabega nagrajevanja (ocena 2,30)«.
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6.4.3. Pregled rezultatov motiviranosti prodajnega osebja

V okviru raziskave je bilo ugotovljeno, kateri dejavniki delovnega zadovoljstva prodajno osebje na delovnem
mestu najbolj motivirajo. Pri tem smo dejavnike delovnega zadovoljstva (tabela 20, str. 61) opredelili z vidika
pomembnosti tako, da smo oblikovali lestvico delovnih motivov (glej vprasalnik, priloga 1, str. 8 - vpradanje
§t. 1: »Kateri delovni motivi so za vas pri opravljanju dela najpomembnejSi, da ste na delovnem mestu
zadovoljni«?).

Tabela 21: Lestvica delovnih motivov

Delovni motivi

1. dobri ODNOSI S SODELAVCI

2. dober VODJA IN dobri VODSTVENI ODNOSI

3. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE

4. dobra PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI

5. dobre DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA

6. VARNO DELO

7. ZANIMIVO DELO

8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU

9. dobre MOZNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA

10. USTVARJALNO DELO

11. UGLED DELA

12. dobra OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU

13. SOODLOCANJE PRI DELU IN POSLOVANJU

14. dobre MOZNOSTI NAPREDOVANJA

15. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega
osebja v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 20)

V preteklosti so bile na podrogju ugotavljanja delovnih motivov opravijene S$tevilne raziskave, (npr.
Pogacnik, 1997, 1999, 2000), ki so pokazale, da so za zaposlene na proizvodnih delih, ki jih opravijajo
delavci z nizko stopnjo izobrazbe, najpomembnejSi delovni motivi: placa, delovne razmere, stalnost
zaposlitve in odnosi s sodelavci, medtem ko pri strokovnih in vodstvenih delavcih izstopajo: placa, odnosi s
sodelavci, strokovni razvoj, svoboda pri delu, ustvarjalno delo in zanimivo delo.

Delovni motiv, ki ga je prodajno osebje ocenilo z najvisjo oceno, so dobri odnosi s sodelavci (ocena 4,74).
Izjema, ki pa ne karakterizira reprezentativnih raziskav za Slovenijo, je delovni motiv dobrega vodje in
vodstvenih odnosov, ki ga je prodajno osebje ocenilo z drugim mestom (ocena 4,64). Tretji najpomembnejsi
delovni motiv sta stalnost in varnost zaposlitve (ocena 4,59). Dobro placo in druge materialne ugodnosti so
uvrstili na Cetrto mesto (ocena 4,58). V nadaljevanju je prodajno osebje pripisalo dokaj velik pomen
delovnim razmeram in pogojem dela (ocena 4,53). Poleg tega je precej pomembno, da je delo, ki ga
opravljajo, varno (ocena 4,51). V drugo polovico lestvice delovnih motivov so uvrstili zanimivo delo (ocena
4,45), svobodo in samostojnost pri delu (ocena 4,39), moznosti strokovnega razvoja (ocena 4,28),
ustvarjalno delo (ocena 4,24). Delovni motivi, ki za prodajno osebje niso tako pomembni, so ugled dela
(ocena 4,09), dobra obve$¢enost o dogodkih v podjetju (ocena 4,08), soodloCanje pri delu in poslovanju
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(ocena 4,07), dobre moznosti napredovanja (ocena 4,05). Na zadnje mesto je prodajno osebje uvrstilo
motiv lahko delo (ocena 3,24), ki je ocenjen z bistveno nizjo oceno kot vsi drugi motivi.

6.4.4. Pregled potrebnih sprememb dejavnikov delovnega zadovoljstva

Za laZzje odloanje managerjev, na katerih podro¢jih napraviti kljuéne spremembe in katere dejavnike
delovnega zadovoljstva korenito izbolj$ati, je pomembno poznavanje percepcije zaposlenih glede nujnosti
sprememb dejavnikov delovnega zadovoljstva (glej vpraSalnik, priloga 1, str. 9 - vpraSanje $t. 2: »Kaj bi bilo
treba po vaSem mnenju v podjetju nujno spremeniti o0z. izboljSati«?).

V nadaljevanju je prikazana tabela, v kateri so predstavljeni dejavniki delovnega zadovoljstva, za katere
zaposleni menijo, da bi jih bilo treba izbolj3ati.

Tabela 22: Lestvica dejavnikov delovnega zadovoljstva, pri katerih so potrebne temeljite spremembe

Potrebne spremembe dejavnikov
delovnega zadovoljstva

§4,47

1. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI

2. MOZNOST NAPREDOVANJA

3. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA

4. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA

5. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU

6. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI

7. ODNOSI S SODELAVCI

8. SOODLOCANJE PRI DELU

9. USTVARJALNOST DELA

10. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU

11. UGLED DELA

12. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE

13. VARNOST DELA

14. ZANIMIVO DELO

15. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega !
osebja v podjetju M - Priloga 2 (Tabela 21)

Na podlagi zgoraj prikazane lestvice lahko ugotovimo, v kaksni smeri razmi$ljajo anketiranci. 1z slednje
lahko razberemo, katerim dejavnikom delovnega zadovoljstva podjetje ne namenja dovolj velike pozornosti
in katere bi bilo treba v prihodnje izboljSati.

Na podlagi zgoraj predstavljene tabele ugotovimo, da gre v vecji meri za preslikavo lestvice delovnega
zadovoljstva (glej tabelo 20, str. 61), kar pomeni, da Zeli prodajno osebje najbolj spremeniti tiste dejavnike
delovnega zadovoljstva, ki so jih predhodno ocenili z nizkimi ocenami. Izjema sta le dejavnika delovne
razmere (ocena 3,57) in odnosi s sodelavci (ocena 3,29), pri katerih zelijo obstojeCe stanje Se izboljSati.
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6.5. Sklepne ugotovitve raziskave in priporocila managementu

Raziskava zadovoljstva prodajnega osebja je pokazala, da je raven zadovoljstva ocenjena s povpre¢no
oceno 3,16. Ugotovimo lahko, da so zaposleni zadovoljni kar z enajstimi elementi delovnega zadovoljstva,
od skupno petnajstih, uporabljenih v raziskavi. Vendar kar zadeva povpreCne ocene zadovoljstva
zaposlenih, bi lahko dejali, da rezultat nikakor ni idealen in z njim podjetje nikakor ne more biti povsem
zadovoljno.

Da bi se vodilni v podjetju laZje odlocali, kako zmanjSati stopnjo nezadovoljstva oz. kako povecati
zadovoljstvo prodajnega osebja, je pomembno, da pri tem uporabijo nekatere kljucne instrumente. Eden
izmed tak$nih je uporaba HIGIENIKOV in MOTIVATORJEV, ki sem jih predstavil ze v teoretiCnem delu (gle;
sliko 8t. 6, str. 16). Za laZje interpretiranje rezultatov so v nadaljevanju dejavniki delovnega zadovoljstva
razvr§Ceni od najslabSe ocenjenega do najbolje ocenjenega.

Tabela 23: Prikaz dejavnikov delovnega zadovoljstva znotraj dvofaktorske teorije

HIGIENIKI MOTIVATORJI
1. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 2. MOZNOST NAPREDOVANJA
5. OBVESCENOST 0 DOGODKIH V PODJETJU 3. SOODLOCANJE PRI DELU
7. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 4. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA
8. LAHKO 0Z. NE PREZAHTEVNO DELO 6. USTVARJALNOST DELA
9. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 14. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU
10. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 15. ZANIMIVO DELO
11. ODNOSI S SODELAVCI
12. VARNO DELO
13. UGLED DELA

Po pregledu dejavnikov delovnega zadovoljstva znotraj dvofaktorske teorije lahko hitro ugotovimo, da bi s
povecanjem place in drugih materialnih ugodnosti bistveno zmanj$ali stopnjo nezadovoljstva pri prodajnem
osebju. Na drugem mestu v skupini higienikov zasledimo dejavnik obve$¢enost o dogodkih v podietju, ki za
prodajno osebje ne pomeni tako velike teze pri stopnji nezadovoljstva.

V skupini motivatorjev zasledimo tri slabo ocenjene dejavnike delovnega zadovoljstva in ¢e bi management
Zelel pri prodajnem osebju zviSati zadovoljstvo oz. motiviranost, potem bi moral vsekakor izboljSati
dejavnike: moznosti napredovanja, soodlo¢anje pri delu in moznost strokovnega razvoja.

Dejstvo je, da se vodilni v podjetju na podlagi ocenjenih dejavnikov delovnega zadovoljstva in delovnih
motivov lazje odloajo za korenite spremembe in potrebne izbolj$ave. Vendar, katerim dati sedaj prednost
in vecjo tezo?

PriCakovati, da bi na podlagi ugotovljenih rezultatov napravili lestvico tako dejavnikov delovnega
zadovoljstva kot tudi delovnih motivov, kjer bi se jih glede na »kriticnost sprememb« dalo razporediti od ena
do petnajst, je zaradi odstopanj med izmerjenimi rezultati prakticno nemogoce. Je pa mogoce oblikovati t. i.
prioritetne skupine, kjer posamezne dejavnike delovnega zadovoljstva z uporabo izmerjenih ocen delovnih
motivov zajamemo znotraj ene skupine.
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- spremembe in izboljSave so potrebne

- spremembe in izboljSave so zazelene

- veljalo bi razmisliti o spremembah in izbolj$avah
- kaksnih bistvenih sprememb in izbolj$av ni treba
- spremembe in izbolj$ave niso potrebne

Tabela 24: Prikaz nujnih sprememb znotraj Herzbergove teorije

HIGIENIKI MOTIVATORJI
1. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 1. MOZNOST NAPREDOVANJA
1. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 1. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA
2. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 2. SOODLOCANJE PRI DELU
3. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 2. USTVARJALNOST DELA
3. ODNOSI S SODELAVCI 4. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU
4. UGLED DELA 5. ZANIMIVO DELO
4. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE
5. VARNOST DELA
5. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO

1. SKUPINA

Najprej si oglejmo dejavnik, s katerim so zaposleni v podjetju najbolj nezadovoljni »plaéa in druge
materialne ugodnosti«. Slednjega je prodajno osebje ocenilo z najslabdo oceno, torej gre sklepati, da je
na podrocju nagrajevanja in pladne politike treba vpeljati nekaj sprememb. Ce podrobneje pregledamo
mnenja prodajnega osebja, lahko ugotovimo, da so najbolj nezadovoljni zato, ker ni nagrajevanja po ucinku
0z. pri nagrajevanju ni opaziti nobenih razlik, e delo opravljajo dobro in se pri njem trudijo ali pa Ce ga
opravljajo povpreéno. Vodstvo bi se moralo pri tem zavedati, da je nagrajevanje po ucinku eden izmed
temeljnih elementov, da prodajno osebje opravlja delo kakovostno, torej z veliko mero zavzetosti predvsem
pa navdu$enja. Vodstvo bi moralo prouciti razline oblike nagrajevanja, Se posebe; tiste, ki se nanasajo na
individualno nagrajevanje po ucinku. Poleg tega je prodajno osebje mnenja, da so razmerja pla¢ med
zaposlenimi znotraj podjetja nepravitna in da za svoje opravljeno delo dobivajo manjSe nagrade, kot jih
prejemajo zaposleni za enak poklic v drugih slovenskih podjetjin. Vzrok slednjemu gre morda pripisati tudi
nepoznavanju nivoja pla¢ med zaposlenimi v podjetju in pla¢ v drugih slovenskih podjetjih. Slednje bi se
morda dalo odpraviti s spremenjeno percepcijo o nivoju plac pri zaposlenih tako, da bi v podjetju predstavili
transparentne sezname pla¢ vseh zaposlenih. Kar zadeva viSino place, pa bi bilo treba zaposlenim
pojasniti, da so place doloCene s splosno kolektivno pogodbo, ki je oblikovana za vsako panogo posebe;.
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Drugi dejavnik, s katerim je prodajno osebje precej nezadovoljno, je »moznost napredovanja«. Slednjega
so postavili na drugo mesto na lestvici delovnega zadovoljstva. NajslabSe ocenjujejo sistem napredovanja,
ki ponavadi vzpodbudi zaposlene, da se odlocijo za karierno pot znotraj podjetja. Predvsem gre za to, da v
podjetju ni vzpostavljen ucinkovit in jasen sistem napredovanja. Na tem podro¢ju namre¢ ne vidijo realne
moznosti napredovanja. Predstavljeni problem bi se dalo resiti izkljuéno z oblikovanjem transparentnega
sistema napredovanja znotraj podjetja. Sistem bi moral vkljuéevati napredovanje tako na podlagi
strokovnega izobrazevanja kot tudi na podlagi pridobivanja splosne izobrazbene ravni. Prodajnemu osebju
bi bilo treba predstaviti, na katerih podrocjih se ima podjetje namen razvijati oz. Siriti in katera so tista
podrocja, na katerih bo potrebovalo nove sodelavce. Pri tem bi bilo treba vsakemu zainteresiranemu
posamezniku predstaviti tista znanja, ki jih bo potreboval, ¢e bi Zelel v podjetju napredovati. Poleg tega bi
bilo dobro definirati doloéene stopnje napredovanja, ki jih posameznik lahko doseze na podlagi dobrih
delovnih rezultatov.

Slabe ocene v zvezi z delovnim zadovoljstvom je prodajno osebje pripisalo »moznostim strokovnega
razvoja«, saj lahko vidimo, da so ga nizko uvrstili na lestvici ocenjevanja dejavnikov delovnega
zadovoljstva. Najbolj se nezadovoljstvo kaze na podrocju usklajenosti izobraZzevanja in napredovanja
znotraj podjetja. Ocenjujejo namre€, da Ce bi se v prihodnje izobraZevali 0z. se usposabljali, od podijetja
nimajo nobenega zagotovila, da bi po kon¢anem izobrazevanju zasedli bolj$e delovno mesto oz. dobili vecje
placilo. Zanimiva je tudi ugotovitev, da se pri izobraZevanju v veliki meri ne upoStevajo zelje posameznikov.
Gre tudi za to, da posamezniki tezko dobijo moznost izobrazevanja, Ce izrazijo ustrezne zelje in ambicije.
Zanimivo je dejstvo, da prodajno osebje ni najbolj zadovoljno z osebno rastjo in razvijanjem svojih
potencialov. Vecina jih opravlja delovne naloge samo na enem delovnem mestu, kar v veliki meri pomeni ze
0svojeno znanje za opravljanje zahtevanih delovnih nalog. Te vrste nezadovoljstva bi podjetje lahko reSilo s
stimulativnim nacinom usposabljanja. Pri posameznikih bi bilo treba poizvedeti, katera so Se druga
podroCja, ki jih zanimajo, in na podlagi le-teh oblikovati priporo¢ene ves¢ine in znanja, ki se od
zaposlenega pricakujejo. Torej bi se lahko za posameznika lahko oblikoval individualni nacrt strokovnega
usposabljanja.

Pomemben dejavnik, ki mu prodajno osebje pripisuje veliko teZzo za nezadovoljstvo pri delu, je »vodja in
vodstveni odnosi«. Ta dejavnik je za vodstvo e toliko bolj pomemben, saj je slika s tega podrogja €rno-
bela. Gre za to, da nekateri posamezniki svojega vodjo ocenjujejo zelo pozitivno in mu pripisujejo vse
pozitivne lastnosti, medtem ko imajo Stevilni drugi o svojih nadrejenih izrazito negativno mnenje. Na
slednjem podrocju ne gre zanemariti dejstva, da nekateri ocenjujejo vodje s skrajnimi ocenami, zaradi tega
bi se moralo vodstvo Se posebej zavzeti prav za posameznike, ki imajo slabe vodje, saj vemo, kako tezko
je delati v neprijetnem okolju, kjer nadrejeni izvaja Stevilne pritiske na zaposlene in od njih zahteva
nemogode. Ce prodajno osebje ni v dobrih medosebnih odnosih z vodjem, je veliko moznosti, da se pri
posameznikih pojavljajo stresni trenutki, ki moéno vplivajo na kvaliteto opravljanja njihovega dela. Vodstvo
bi moralo vsekakor delovati v smeri, da se problemi, ki so vsakodnevni v nekaterih poslovnih enotah,
odpravijo. Pri tem bi moralo vzpostaviti prakso ocenjevanja vodij. Gre za novodobne managerske metode, s
katerimi zaposleni v podjetjih ocenjujejo svoje vodje. Na ta nacin bi vodstvo podjetja dobilo realno sliko o
vodijih in na podlagi le-te bi lahko ocenilo, kateri vodja nima vseh potrebnih lastnosti, ki so pomembne za
dobro vodenje prodajnega osebja.
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2. SKUPINA

Dejavnik delovnega zadovoljstva, ki ga je prodajno osebje ocenilo z nizkimi ocenami, je »soodlo¢anje pri
delu«. NajslabSo oceno na tem podrocju gre pripisati moznosti odlo¢anja posameznika pri nagrajevanju za
opravljeno delo. Pri tem bi se podjetje moralo zavedati, da imajo razliCne starostne strukture zaposlenih
Cisto drugacne ambicije, Zelje, hotenja, interese itn. Temu bi podjetie moralo pripisati vecjo tezo in tako
primerno oblikovati nagrade in dodatke k nagradam. Poznano je namrec¢, da imajo mladi vecje ambicije po
napredovanju, izobrazevanju, osebnostnem razvoju, ..., medtem ko imajo starejSi Zelje po drugih
ugodnostih. Ravno tako prodajno osebje pripisuje slabo oceno moznosti sodelovanja pri reSevanju
pomembnih poslovno-organizacijskih vprasanj. Poleg tega tudi nimajo moznosti sodelovati pri pomembnih
odloCitvah znotraj podjetja npr.: poslovno-organizacijskin vprasanjih, postavljanju planov, ciljev, ..., skratka
vseh tistih podrocij, ki pri posamezniku vzpodbudijo kreativno razmi$ljanje. Zaradi tega bi bilo za podjetje
pomembno, da bi pri¢elo z uvajanjem novih managerskih metod in tako pri postavljanju ciljev in ustvarjanju
prinodnjih vizij, strategij vklju€ilo v sodelovanje tudi druge zainteresirane zaposlene in ne samo vodstva.
Dandanes vemo, da uspesna podjetja uveljavljajo sodoben nacin participacije zaposlenih (sodelovanje
zaposlenih na odborih, v skup$¢ini, ...), poleg tega se za reSevanje problemov in odkrivanju idej uporabljajo
razliCne tehnike npr. brainstorming itd.

»Neobvescéenost o dogodkih« v podjetju je naslednji dejavnik, s katerim prodajno osebje ni preveé
zadovoljno. Predvsem ne smemo prezreti dejstva, da so slabo obveSceni o tem, kaj se dogaja v drugih
enotah znotraj podjetja. Tu ne gre toliko za to, da podjetje uporablja premalo komunikacijskih orodij, kot so
npr. revije, poslovno porocilo, intranet, objave s posto, oglasna deska, ..., ampak gre predvsem za premalo
pridobljenih informacij o drugih enotah znotraj podjetja, npr. uspeSnost, spremembe, strateSki premiki,
uresniceni cilji, plani, ... Poleg tega prodajno osebje ni zadovoljno z azurnostjo informacij, saj so mnenja, da
posredovanih informacij ne dobijo sproti 0z. dovolj hitro. Nezadovoljstvo s tem podrocjem bi lahko za
vodstvo podjetja pomenilo resen opomin, ki bi ga moralo upoStevati pri nadaljnji organizaciji dela. Je Ze res,
da podroCje obveS¢anja, informiranja in komuniciranja pri zaposlenih nima vidnejSe teze pri pove€anju
zadovoljstva, vendar je treba vedeti, da bi v koCljivih situacijah obstojeCe komuniciranje z zaposlenimi
mocno vplivalo na spremembo medosebnih odnosov in s tem posleditno na zniZanje kakovosti dela.
Vodstvo bi v prihodnje moralo nameniti ve¢ Casa in energije za pogostejSe komuniciranje, predvsem pa za
usklajevanje obojestranskih priakovan;.

Pri dejavniku delovnega zadovoljstva »ustvarjalnost dela«, s katerim je prodajno osebje povpre¢no
zadovoljno, ne gre prezreti dejstva, da so v veliki meri nezadovoljni z moznostjo nacrtnega zbiranja idej in
predlogov vseh zaposlenih, ki zelijo opozoriti na nekatere probleme na delovnem mestu. Poleg tega jim pri
vodjih ni omogoceno, da bi kreativno sodelovali na tistih podroCij, ki jih resniéno motivirajo, zanimajo in nad
katerimi bi bili navdu$eni. Zaposleni torej tezko dobijo delo na nekaterih drugih podrocjin znotraj podjetja.
Poleg tega si vodstvo podjetja in nadrejeni ne prizadevajo dovolj, da bi preteZzno rutinska opravila
posameznikov preoblikovali v zahtevnejSa in ustvarjainejSa. Glavni problem gre iskati v premajhnem
komuniciranju s prodajnim osebjem, kar se posledi¢no kaZe v nepoznavanju njihovih potreb, Zelja, hoten],
priCakovanj itd. Zaradi tega bi podjetie moralo vzpostaviti boljSo komuniciranje z vsakomur izmed
posameznikov. Na ta nacin bi podjetje, predvsem pa njihovi vodje, ugotovili posameznikove probleme,
potrebe, Zelje, ambicije, s katerimi bi nato z nekaterimi spremembami in izboljSavami ugodili
posameznikom. Tako bi podjetje moralo vzpostaviti sistem za zbiranje predlogov, idej, izbolj$av pa tudi kritik
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prodajnega osebja, na podlagi katerih bi potem v dolo¢eni meri realiziralo potrebe, Zelje, priCakovanja
prodajnega osebja in mu na ta nacin oblikovali delo bolj zanimivo in kreativno.

3. SKUPINA

Zelo zanimiva dejavnika, ki sodita v samosvojo 3. skupino, sta dejavnika »delovne razmere in pogoji
dela« ter »odnosi s sodelavci«. Namre¢, ¢e pogledamo prvo lestvico »lestvico delovnega zadovoljstva«
(tabela 20, str 61), lahko opazimo, da sta oba dejavnika delovnega zadovoljstva tako delovne razmere kot
odnosi s sodelavci, ocenjena z dokaj visokimi ocenami. Medtem je zanimivo, da sta oba dejavnika ocenjena
tudi z visokimi ocenami na »Lestvici dejavnikov delovnega zadovoljstva, pri katerih so potrebne temeljite
spremembex (tabela 22 str. 63), kar pomeni, da prodajno osebje Zeli, da se ta dejavnika v prihodnje Se
izboljSata. 1z ugotovljenega gre sklepati, da kljub temu, da je prodajno osebje s tema dejavnikoma
zadovoljno, izraZajo Zeljo, da bi ju v prihodnje Se izboljali.

Pri dejavniku »odnosi s sodelavci« je treba izpostaviti, da vodilni v podjetju nanj ne morejo kaj dosti
vplivati. Gre namrec€ za dejavnik, ki je v najvecji meri odvisen od zaposlenih samih in prav prodajno osebje
»samo je torej odgovorno, da relativno dobre medosebne odnose med seboj Se izbolj$ajo.

Drugace je pri dejavniku »delovne razmere in pogoji dela«, na katera vodstvo lahko vpliva. Glede na to,
da prodajno osebje pripisuje dolo¢eno mero nezadovoljstva do premalo zaposlenih v izmeni, bi veljalo
vodstvu razmisliti, da bi na podlagi ugotovitev, Kjer je v prodajnih enotah resniéno premalo posameznih
prodajalcev, zaposlilo dodaten kader in na ta na¢in zmanjSalo nezadovoljstvo ter obenem povecalo kvaliteto
postrezbe svojih strank. Ravno tako ne more biti vodstvu v ponos rezultat, ki so ga nekateri posamezniki
izrazili, z odmorom med delovnim ¢asom in zagotovitvijo moznosti prehrane na delovnem mestu. Na tem
podrocju bi veljalo vodstvu razmisliti o nekaterih spremembah v poslovnih enotah, kjer odmor med delom in
¢as za malico ni urejen.

4. SKUPINA

Za dejavnike delovnega zadovoljstva iz Cetrte skupine, t.). ugled dela, stalnost in varnost zaposlitve in
svoboda in samostojnost pri delu lahko sklenemo, da je prodajno osebje z njimi zadovoljno in jih ni treba
radikalno spreminjati. Zanimivo je pri vseh treh dejavnikih predvsem to, da je prodajno osebje vseh
osemnajst trditev, ki vsebinsko predstavljajo vse tri dejavnike, ocenilo z vi§jo oceno od 3, kar pomeni, da so
za vse dejavnike izrazili relativno visoko mero zadovoljstva.

5. SKUPINA

Nekoliko drugace je pri zadnji, peti skupini dejavnikov delovnega zadovoljstva, kjer je opaziti odstopanje pri
dejavniku »zahtevnost dela«. Prodajno osebje pri tem dejavniku izraza nezadovoljstvo z obsegom dela.
Mnenja so, da vodje ne skrbijo dovolj, da bi bil obseg dela na posameznika primeren in razporejen pravicno.
Ravno tako imajo vodje klju¢no vlogo za nezadovoljstvo prodajnega osebja pri dejavniku »varnost dela«.
Vzrok nezadovoljstva gre iskati pri vodjih, saj se ne zavedajo v dovol] veliki meri, da je delo, ki ga prodajno
osebje opravlja, v€asih fizi€no naporno. Pri tem si vodje ne prizadevajo, da bi prodajnemu osebju delo
olajsali in jim delovna opravila ¢imbolj poenostavili. Zaradi negativnih vplivov vodij pri predstavljenih
dejavnikih zadovoljstva, bi Se enkrat veljalo izpostaviti vodenje in opozoriti vrhovni management podjetja, da
na podro¢ju vodenja prine izvajati ukrepe, ki so bili Ze predstavljeni pri dejavniku »vodja in vodstveni
odnosi«. Pri zadnjem dejavniku iz pete skupine »zanimivost dela« ni treba vpeljati nobenih sprememb, saj
je prodajno osebje v vecini ocenilo, da so v veliki meri zadovoljni s tem dejavnikom.
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7. SKLEP

Program ravnanja s CloveSkimi viri je stalen proces, ki dolgorotno vodi organizacijo v raznovrstne
izboljSave. Vsebuje ve, med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga sistemski nacin pri urejanju osnovnih
tehnicnih in med¢loveskih odnosov. Podjetja so torej pri¢ela Cloveskim virom pripisovati strate$ki pomen in
vse bolj se uveljavlja razmi$ljanje, ki ljudem priznava kljuni pomen pri zagotavljanju uspesnosti podjetja.
UCinkovito vkljuCevanje Cloveskih virov v poslovno dogajanje lahko bistveno spremeni koncne rezultate.
Zato ni dovolj samo razumeti CloveSke vire, ampak jih je treba spoStovati, ceniti in znati vkljuCevati v
nacrtovanje in izvajanje razli¢nih akcij. Tako so znanje, sposobnosti in motivacija tiste prioritete zaposlenih,
ki si jih prizadevamo spoznati in nanje vplivati. Do rezultata namre¢ ni mogoce priti, ¢e v kombinaciji manjka
samo ena izmed njih. Ustrezno ravnanje z ljudmi pri delu postaja tako klju¢ do uspeha.

Odnosi z zaposlenimi postajajo torej izhodi$¢na tocka upravljanja odnosov z zunanjimi javnostmi, pri Cemer
je vloga taksnih odnosov izrazitejSa v storitvenem sektorju. Storitvene organizacije se namre€ pri svojem
poslovanju mnogo pogosteje kot proizvodne osebno srecujejo s svojimi porabniki. Temeljna vrednost vsake
storitve se oblikuje v interakciji med ponudnikom in kupcem storitve, zato so zaposleni, ki so v
vsakodnevnem stiku s strankami, glasniki storitvenih organizacij in njihova prva sti¢na tocka s ciljnim
trziSCem. Stiki med prodajalcem storitve in stranko so torej v storitvenih organizacijah pogostejsi. Stranke
vstopajo neposredno v »proizvodni« proces, tako da se temeljna vrednost storitve npr. bancne, trgovske,
zavarovalniske, turisticne ipd., kaze v neposrednem stiku s stranko. Zato zaposleni neizogibno postajajo
sestavni del kakovosti, ki jo zaznavajo stranke.

Zato obstaja nesporno dejstvo, da brez motiviranih zaposlenih ni mo¢ oblikovati kakovostne ponudbe in pri
tem zadovoljiti kupce, in Se manj, ni tiste dodane vrednosti prodanega proizvoda oz. storitve, zaradi ¢esar bi
kupec izbral ali se znova vracal k Ze izbranemu ponudniku.

Pri tem je v podjetju zelo pomembno vodstvo, kajti od njega je odvisno, kako zadovoljni in uspesni bodo
zaposleni. Ce vodstvo Zeli, da bodo zaposleni zasledovali cilie podjetja in delo izvajali odliéno, jih morajo pri
tem motivirati. Z motiviranjem delavcev lahko torej po eni strani izboljSujejo delovne rezultate zaposlenih, po
drugi strani pa povecujejo zadovoljstvo delavcev. Zato je naloga vodstva, da spremlja zadovoljstvo
zaposlenih in se pri tem osredotoCi na izbolj$anje tistih dejavnikov delovnega zadovoljstva, ki povzroCajo
ob&utek nezadovoljstva pri zaposlenih.

Rezultati opravljene raziskave so pokazali, da zaposleni v maloprodajnih enotah predstavljenega podjetja
pripisujejo velik pomen placi. Ocenjujejo namre€, da so njihove place premajhne, predvsem jih pa moti
obstojeCi sistem nagrajevanja, saj nagrade niso vezane na rezultate opravljanja dela. Zato je obstojeCi
sistem nagrajevanja prav gotovo podrocje, ki mu bo moralo podjetje v prihodnje pripisati vecji pomen, ¢e bo
Zelelo dvigniti zadovoljstvo zaposlenih in s tem posledicno povecati kakovost svojih storitev.

Prav tako bi moralo podjetje dati vecji poudarek sistemu napredovanja znotraj podjetja. Prodajno osebje
namre¢ ocenjuje, da je moznost napredovanja slaba. S tem je povezan tudi drugi dejavnik delovnega
zadovoljstva, s katerim zaposleni niso preve¢ zadovoljni. Gre za moznost strokovnega razvoja. Pri tem gre
logi¢no sklepati, da Ce zaposleni opazijo, da je moznost napredovanja znotraj podjetja slaba, posledi¢no
niso motivirani za svoj osebni razvoj. Poleg tega podjetje nima oblikovanega stimulativnega sistema, ki bi
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zaposlene vzpodbujal za napredovanje znotraj podjetja. V prihodnje bi veljalo vodstvu razmisliti o
predstavljenih podrogjih in uvesti nekatere spremembe, ki bi izboljSale trenutne razmere.

Kljuéni pomen za graditev zadovoljstva pri zaposlenih so vodje. Vodje so namrec tisti, ki z vsemi svojimi
lastnostmi na svojstven nadin oblikujejo medosebni odnos z zaposlenimi. Ce je vodja dober in ima vse
potrebne managerske lastnosti, potem je vecja verjetnost, da bodo zaposleni z njim zadovoljni. In obratno,
¢e vodja nima potrebnih veS¢in za ravnanje z ljudmi pri delu, bo obstajala velika verjetnost, da bodo
zaposleni z njim nezadovoljni. Prav temu podro¢ju bi podjetje moralo dati vecjo teZo in v prihodnje posvetiti
nekoliko ve€ pozornosti. Raziskava je pokazala, da je veliko posameznikov s svojimi vodji nezadovoljnih. Ni
dovolj, da je vodja le strokovnjak na svojem podroCju, ampak mora imeti osnovno znanje o0 ravnanju z
ljudmi. Zato bi bilo za podjetie dobrodoSlo, ¢e bi ugotovilo, kateri vodje vplivajo na nezadovoljstvo
prodajnega osebja, in jih preko sistema usposabljanja preoblikovalo v vodje, kakrsni so potrebni za uspesno
vodenje.

Na podlagi ugotovitev raziskave lahko sklepamo, da bi bilo za podjetje dobro, ¢e bi podroCjem, ki ne
prispevajo k prijetni in ustvarjalni klimi znotraj podjetja, posvetilo nekoliko ve¢ pozornosti. Zaradi tega bi
vodilnim v podjetju veljalo razmisliti, da bi v prihodnje izboljSali obstojeci nestimulativni sistem nagrajevanja,
nekoliko bolj izobrazili in usposobili vodje maloprodajnih enot, prodajnemu osebju pa omogoCili vecjo
moznost napredovanja in strokovnega razvoja. Lahko bi se vodstvo podjetja odlo€ilo in si zadalo cilj, da bo
katerega od dejavnikov, ki precej kazi zadovoljstvo zaposlenih, izbolj$alo. Vendar dokler se v podjetju ne
in so v vsakodnevnem stiku s strankami), ampak pomenijo potencial in osnovo za nadaljnji razvoj podjetja,
podjetje ni doseglo tistega kljucnega premika, ki je za konkurencen boj na trgu tako zelo pomemben. Za
podjetje je zato Se kako pomembno razmisljanje, da so zadovoljni, predvsem pa motivirani zaposleni tisti, ki
lahko prispevajo k izbolj$anju kakovosti storitev in s tem posledi¢no k vecji uspesnosti podjetja.

Pri tem je treba izpostaviti, da je motiviranje zaposlenih kontinuiran proces, kar pomeni, da mora podjetje na
tem podroCju ves Cas uvajati neke spremembe, novitete, izboljSave itn. Zato bi podjetje moralo redno
spremljati dejavnike delovnega zadovoljstva in jih po potrebi spreminjati in prilagajati glede na razlicne
posameznike in skupine zaposlenih. Na podlagi slednjega bi podjetje lazje usmerjalo tako prodajno osebje
kot tudi vse druge zaposlene k ciliem, ki si jih je zadalo.
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Priloga 1: Vprasalnik, namenjen prodajnemu osebju

M Trgovina d.d.

Maloprodaja

PavliCeva 14e

1000 Ljubljana Ljubljana, 19. 1. 2007

SPOSTOVANI ANKETIRANCI

V podjetju M Trgovina d.d. se zavedamo, da je nasa prihodnost odvisna predvsem od zaposlenih v podjetju,
njihovega znanja, sposobnosti, kreativnosti, predvsem pa njihovega veselja do dela. Znano je namrec, da
zaposleni, ki imajo dobre delavne pogoje, opravljajo svoje delo z vecjim zadovoljstvom. Slednje pa
predstavlja veliko tezo pri dvigovanju kakovosti storitev in pri zadovoljstvu nasih strank.

Za pridobitev vpogleda na to podroCje smo oblikovali vprasalnik, ki zajema 15 podro€ij. Vsako od teh
podroCij predstavija kljucni element pri oblikovanju in zagotavljanju primernih delovnih pogojev vsakega
zaposlenega.

Verjamemo, da si vsi v podjetju tega Zelimo, zato vas prosimo, da na vprasanja ODGOVARJATE CIM
BOLJ ISKRENO. Na ta nacin bomo dobili pravi vpogled na zadovoljstvo zaposlenih in le skupaj bomo lahko
sposobni iskati nove in boljSe resitve.

Z anketo je ZAGOTOVLJENA POPOLNA ANONIMNOST, zato ANKETE NI TREBA PODPISOVATI.
Pomembno je le, da ODGOVORITE NA VSA VPRASANJA, saj bomo le tako pridobili relevantni skupinski
rezultat.

Veseli bi bili, e bi si v prinodnjih stirinajstih dneh namenili nekaj minut in skuSali odgovoriti na zastavljena
vprasanja. Izpolnjene vpraSalnike, zapecCatite v ovojnice, v katerih ste vpraSalnike prejeli, in jih do 5.
februarja zapeCatene oddajte v svoji maloprodajni enoti, od koder se bodo, skupaj z redno posto,
odposlale na naslov M trgovina d.d. Pavli¢eva 14e 1000 Ljubljana, (naslov je na ovojnicah ze natisnjen).

Za izpolnjevanje ankete in vaSo iskrenost se vam v naprej zahvaljujemo in verjamemo, da bomo skupaj
oblikovali prijetno delovno vzdu$je.

Z lepimi pozdravi !

V imenu vodstva maloprodaje MK Trgovine
Janez Novak




SPLOSNI PODATKATERI O ANKETIRANCU (socio - demografska vprasanja)

Prosimo, da obkrozite ustrezno Stevilko pred odgovorom in dopolnite prazen prostor, kjer je
potrebno !

1. Spol 1.) ZENSKI 2) MOSKI
2. Starost
ovbkrgzﬂe starost vpisite Stevilo let
stevilko
1 do 20 let
2 od 20 do 30
3 od 30 do 40
4 od 40 do 50
5 nad 50

3. Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v tem podjetju

ovbkrgiite Sta.i v vpisite Stevilo let
Stevilko organizaciji

1 do 2 let

2 od2do5

3 od 5do 10

4 od 10 do 20

5 nad 20

4. Kaksna je vaSa stopnja izobrazbe - obkrozite ustrezno Stevilko

1.) nekvalificiran delavec - nedokon¢ana osnovna $ola,
- dokoncéana osnovna $ola,
- priuceni za poklic

2.) kvalificiran delavec - kon¢ana dveletna poklicna Sola
- konCana triletna poklicna Sola

3.) srednja izobrazba - konCana $tiri - ali petletna srednja Sola

4.) vigja ali visoka izobrazba - kon¢ana viSja dveletna Sola
- kon€ana visoka triletna Sola

5.) univerzitetna izobrazba ali ve¢



ZADOVOLJSTVO PRI DELU

V tabelah spodaj so navedene razli¢ne trditve. Poleg vsake trditve je na desni strani lestvica, na kateri so prikazane Stevilke od 1
do 5. Z ocenami od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo strinjanja s trditvijo 0z. izrazite svojo stopnjo zadovoljstva s predstavljenim
podrogjem.

Ob vsaki trditvi obkrozite Stevilko, ki predstavlja vaso stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo oz. stopnjo zadovoljstva

1 = zelo nezadovoljen  (pomeni, da ste zelo nezadovoljen )

2 = nezadovoljen (pomeni, da ste z ne¢im nezadovoljni)

3 = srednje zadovoljen (pomeni, da niste niti zadovoljni, pa tudi ne nezadovoljni)
4 = zadovolien (pomeni, da ste zadovoljni, vendar ne tako zelo)

5 = zelo zadovolien (pomeni da ste z ne¢im zelo zadovoljni)

1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA

Urejenost delovnih prostorov (red in Cistoga, notranja oprema poslovnih prostorov npr.:
pohidtvo, sanitarije, ...) in drugi elementi zagotavljajo prijetno delovno okolje.

Podjetje skrbi za dobre »fizicne pogoje dela« (primernost delovnih prostorov glede velikosti,
osvetlitve prostorov, temperature v prostorih, hrupa, ...).

Na voljo imamo sodobno tehnolosko opremo (blagajne, ra¢unalniska in druga oprema ...),
kar nam omogoc¢a hitro, predvsem pa enostavnejse delo.

V izmeni je vedno dovolj zaposlenih, da lahko spros¢eno, predvsem pa kvalitetno opravljam

svoje delo
Z delovnim ¢asom (fleksibilnost prihoda na delo, trajanje delavnika, delovni ritem,
razporeditev delovnih dni, izmensko delo, obseg nadurnega dela, ...) sem zadovoljen. 1 2 3 4 5

Za pridobitev prostih dni (dopust, prosti dnevi oz. pred¢asni odhod z dela v primeru
individualnih potreb, ...) v podjetju ni teZav in mi najveckrat pri tem prisluhnejo.

Za odmor med delom in zagotovitev moznosti prehrane je v podjetju urejeno. 1 2 3 4 5

2. MOZNOST NAPREDOVANJA

V podjetju obstaja jasen sistem napredovanja in kriteriji za napredovanje so poznani vsem
zaposlenim.

Vsi zaposleni imamo realne moZnosti za napredovanje. 1 2 3 4 5

Obstojeci sistem je dovolj stimulativen, da zaposlene vzpodbudi za karierno pot in
napredovanje znotraj podjetja.

V naSem podjetju vodilni vzgajajo svoje naslednike, torej vedno raje na visje delovno mesto
zaposlijo nekoga iz podjetja, ki ga predhodno izobrazijo in usposobijo. 1 2 3 4 5

V podjetju je oblikovan sistem, ki omogoca praviéno napredovanje. Najbolj$im je
omogocéeno napredovanie in zasedejo najboljSe poloZaje.




3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU

Podjetje v dovolj veliki meri obve3¢a zaposlene o vseh pomembnih dogajanjih v podjetju in s
podjetiem.

Rezultati, politika in cilji v podjetju so jasni vsem zaposlenim.

Vodstvo sproti obve$¢a zaposlene o svojih odlogitvah.

O tem, kaj se dogaja v drugih enotah znotraj podietja, dobimo dovolj informacij.

Podietje uporablja in dovolj »komunikacijskih orodij« (interno glasilo — revija, poslovno
porocilo, oglasna deska, intranet, razli¢na sre€anja, ...), da v dovolj veliki meri obve$&a
zaposlene.

V podjetju imam moznost seznaniti se in pridobiti vse tiste podatke in informacije, ki me
zanimajo.

4. PLACA, NAGRADE IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI

S plato sem zadovoljen. Je dovolj velika za dostojno Zivijenje.

Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enako visoka oz. vedja, kot jo prejemajo zaposleni za
enak poklic, v drugih slovenskih podjetjih.

Razmerja med plaéami med zaposlenimi v podjetju so primerna in praviéna.

V podjetju smo zaposleni placani tudi po ucinku. Tisti, ki dela dobro in se pri delu trudi, ga
nadrejeni opazijo in ga temu primerno visje nagradijo.

Za deljeno delo, nadurno delo, no¢no delo, delo ob vikendih ali praznikih, zaposleni
prejemamo dovolj veliko — stimulativno placilo.

V podjetju sem zadovoljen tudi z dodatki k plaéi in drugimi materialnimi ugodnostmi
(boziénica, placilo v obliki delnic, moznost uporabe brezplaéne rekreacije, brezplacni izleti,
popusti pri nakupih, ...)

Za svoje delovne dosezke oz. kadar delo opravim dobro in kvalitetno, me nadrejeni pohvalijo

5. ODNOSI S SODELAVCI

V naSem podjetju se vodje in podrejeni pogovarjamo spro$¢eno, prijateljsko in enakopravno,
torej ne prihaja do velikega strahu pred vodjo oz. pri vodiji ni Cutiti vzviSenosti do podrejenih.

Odnosi med sodelavci so dobri, med seboj si zaupamo, tako da je opazna pozitivna in
ustvarjalna klima.

S sodelavci delujemo kot dobro organiziran team. Vidna je visoka stopnja sodelovanja. Ko je
treba in ima nekdo ve€ dela, si ga med seboj porazdelimo in kadar je treba, si drug drugemu
pomagamo.

Na delovnem mestu imam moznost razvijanja prijateljskin odnosov.

Nesoglasja in konflikti med zaposlenimi in vodji se odkrito reSujejo sproti in pravi¢no do
vsakega posameznika.




POZOR !V posivelih vrsticah izrazite svojo stopnjo strinjanja oz. izrazite zadovoljstvo s tem podrogjem!

6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE

V prihodnjih nekaj letih podjetju (npr.: zaradi zmanjSanja obsega poslovanija, prevzema od
drugega podietja,...) najverjetneje ne bo treba odpuséati delavcev in tako nimam strahu 1
pred izgubo delovnega mesta.

Vecina sodelavcev je v podjetju zaposlenih za nedolo¢en ¢as. Tudi sodelavci, ki se v
podjetju zaposlijo na novo, v kratkem ¢asu dobijo delo za nedologen ¢as, tako da je v 1
podjetju obcutiti skrb za zaposlene.

Ce posameznik ne zmore opravljati dela dovolj dobro, ga vodstvo skusa bolje usposobiti, mu
pri tem pomaga in ga ne ustrahuje z odpovedjo oz. premestitvijo, e ne bo dosegal 1
priGakovanih rezultatov.

V podjetju brez zadrzkov izrazamo svoje mnenje o delovnih pogojih in nacinu dela, saj pri
tem nimamo nobenega strahu pred sankcijami.

Daljsih izostankov z dela zaradi bolezni, poSkodb, porodniske itn. se ne bojimo, saj je
podjetje do teh stvari razumevajoce.

Ce bi podijetje Zelelo dvigniti izobrazbo zaposlenih, bi nas o tem predhodno obvestilo in nas
stimuliralo k izobrazevanju. Torej nas ne bi premestilo ali celo odpustilo, hkrati pa zaposlilo 1
nove, bolj izobrazene ljudi.

7. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA

Podjetje namenja dovolj sredstev za izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih. 1

Sistem izobrazevanja je dober. 1

Sistem izobrazevanja in usposabljanja je ustrezno povezan s sistemom napredovanja v
podjetju (po kon€anem izobrazevanju posameznik ve, da bo dobil visje delovno mesto ali 1
vsaj vedje pladilo).

Pri izobrazevanju se upostevajo Zelje zaposlenih, torej dobijo moznost izobrazevanja, ¢e
izrazijo Zelje in ambicije (imajo moznost tako ozkega strokovnega izobrazevanja kot tudi 1
sploSnega dviga izobrazbene ravni).

Na delovnem mestu ves ¢as pridobivam specializirano znanje. 1

Zaposleni se u¢imo drug od drugega, torej kakovostni posamezniki prena$ajo svoje znanje
drugim sodelavcem.

Na delovnem mestu mi je omogocgena osebna rast in razvijanje svojih potencialov. 1

8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU

Na delovnem mestu imam visoko mero neodvisnosti npr: v veliki meri sam odloéam o
postopkih dela, samostojno uvajam v svoje delo priporocilo stroke in sam odloam o 1 2
vrstnem redu delovnih nalog.

Ko opravljam delo, imam ob&utek samozavesti. 1 2
Imam dovolj sposobnosti in znanj za opravljanje zaupanega dela. 1 2
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 1 2
Vodje zaupajo v moje delo in me ves ¢as ne nadzorujejo in popravljajo. 1 2
Vegino problemov reSim sam, ne da bi vodjo obvestil o tem. 1 2




9. UGLED DELA

Poklic, ki ga opravljam, imam rad in v druzbi (zunaj podjetja) brez zadrzkov povem, kaj
delam.

Ponosen sem, ker sem zaposlen v tem podjetju, kajti naSa organizacija ima velik ugled v
okolju.

Za svoje delo dobim priznanje v strokovnih krogih.

Imam obc&utek samozavesti, ki sem ga pridobil zaradi poloZaja, ki ga zasedam.

S svojim delom in delovnimi rezultati sem si pridobil spostovanje in obudovanje
sodelavcev.

Delovno mesto mi prina$a ugled znotraj celotnega podietja in mi zagotavlja avtoriteto.

10. SOODLOCANJE PRI DELU

Imam moZznost sodelovanja pri pomembnih odlo€itvah znotraj podjetja npr.: moznost
sodelovanja pri reSevanju pomembnih poslovno-organizacijskih vpradan;.

Pri reSevanju individualnih pravic zaposleni pogosto dajemo vodstvu pobude in velikokrat
nam prisluhne ter pobudam oz. zahtevam tudi ugodi.

Imam moZnost sodelovanja pri dolo¢anju metod in procedur na delovnem mestu
(oblikovanje delovnih postopkov, izvajanje delovnih nalog, povecanje pooblastil, ...), saj
nadrejeni moje predloge upoStevajo.

V naSem podjetju se priakuje, da predloge za izbolj$anje dajejo vsi ne le nasi vodje.

Pri postavljanju planov in ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi zaposleni.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti odgovornost in tveganje pri uveljavljanju svojih predlogov
in pobud.

Nadrejeni 0z. vodstvo me povprasa, kakSne oblike nagrad me bolj motivirajo in skuajo kar
najbolj ugoditi mojim Zeljam.

11. USTVARJALNOST DELA

Splodna klima glede spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih pri delu je pozitivna.

Delo, ki ga opravljam, je kreativno in ga nikakor ne morem oznaditi za rutinsko.

Vodstvo podjetja in nadrejeni si prizadevajo, da bi preteZno rutinska opravila preoblikovala v
zahtevnej$a in ustvarjalnejSa.

V podjetju je izoblikovan sistem za nacrtno zbiranje idej in predlogov vseh zaposlenih, ki
Zelijo opozoriti na razli¢ne delovne in organizacijske probleme.

Med sodelavci in zaposlenimi se tudi med neformalnimi pogovori velikokrat razvije debata
glede problemov v podjetju in o tem, kako bi se probleme dalo resiti.

Vodje skrbijo, da zaposleni opravljamo raznovrstna dela kot npr. kroZenje po podjetju in pri
tem upoStevajo tudi Zelje zaposlenih.

Na delovnem mestu se sooéam s Stevilnimi novimi izzivi.




12. VARNOST DELA

Pravna varnost v podjetju je visoka (podjetje upoSteva in ne kr8i veljavnih predpisov,
individualnih in kolektivnih pogodb ali dogovorov z zaposlenimi). Npr.: v celoti lahko 1
izkoristim pravice in pogoje dela, ki mi po pogodbi pripadajo.

Zaposleni smo seznanjeni, da v podjetju obstaja svet delavcev oz. delavski zaupnik, ki skrbi
za uveljavljanje interesov delavca v podjetju. Nanj se lahko venomer obrnem in zavzel se bo | 1
za moje probleme, pravice itn.

Vodilni skrbijo, da je varnost na delovnem mestu zagotovljena. (Oprema - stroji, naprave,
pripomocki,... so vedno v redu. Zaposleni so usposobljeni za njihovo uporabo. Zagotovljena 1
je oprema in sredstva za varstvo pri delu).

Nadrejeni se zavedajo, da je delo, ki ga opravljam, v€asih naporno npr.: pretezno stojeCe
delo, delo z strankami, denarjem, ..., zato si prizadevajo, napraviti pogoje dela ¢im bolj 1
prijazne do zaposlenih.

S socialno varnostjo v podjetju sem zadovoljen (pladevanje dodatnega pokojninskega
zavarovanja, dodatno zdravstveno zavarovanie, ...).

13. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI

Vodja oz. nadrejeni je velik strokovnjak na svojem podrogju (poznavalec stroke). Se
nenehno izpopolnjuje spremlja novosti. Vsi sodelavci ga imamo za zgled.

Vodja z lastnim zgledom kaze, kak$en naj bi bil odnos do dela. Torej je zavzet, navdusen in
nas sodelavce motivira in spodbuja pri delu.

Nadrejeni ima dovolj poslovnega znanja — managerskih ve¢in (nacrtovanje in organiziranje
samega dela, reSevanje problemov, ima obCutek za delo z zaposlenimi — reSevanje 1
konfliktov, komuniciranje, usmerjanje zaposlenih ...

Vodja ima do vsakega zaposlenega spostljiv odnos. Med zaposlenimi ne dela razlik.
Vsakemu posamezniku prisluhne in mu sku$a pomagati.

V nasi organizaciji ni opaziti ukazovalnega vodenja. Vodje predhodno predstavijo napotke
za delo, potem pa delo opravljamo samostojno.

Vodje spremljajo naSe delovne rezultate in se o njih pogovarjamo odkrito. Jasno pove, s &im
je zadovoljen in s ¢im ne. Jasno nam tudi sporo€a, kaj od nas pri¢akuje.

Nadrejeni sprejemajo od nas (podrejenih sodelavcev) pripombe za svoje delo. Nadrejeni
torej upoStevajo nase kritike in pripombe. Jih skusajo upostevati in poslediéno spremenijo 1
svoje navade in nacin vodenja.

POZOR! V posivelih vrsticah izrazite svojo stopnjo strinjanja oz. izrazite zadovoljstvo s tem podrogjem!

14. ZAHTEVNOST DELA

Fizitna obremenitev na delovnem mestu (utrujenost ali bolecine v nekaterih predelih telesa
npr.: nog, kriza ...). S tem podro¢jem nimam tezav in sem zadovoljen

Psiho-socioloSke obremenitve ( razne oblike stresa zaradi lastnosti dela npr: tempo dela,
delo s strankami, denarjem, ...). S tem nimam teZav in sem zadovoljen.

V podjetju ni ¢utiti nekakSnega pritiska in preobremenjenosti zaposlenih od vodij. S tem sem
zadovoljen..

Podietje in vodje skrbijo za to, da zaposleni zaradi pogojev dela ne odhajajo na bolnisko in
ne zapu$cajo podjetja. Torej zaposleni radi prihajajo na delo.

Nekateri delavci ne delajo ve¢ kot drugi. Vodje skrbijo, da je koliina in obseg dela na
zaposlenega primeren in razporejen praviéno.

Zaposleni smo tolerantni do nekaterih posameznikov npr.: starejSih, obolelih, nose¢nic, ...
Pomeni, da se jim ne naloZi toliko dela kot drugim.




15. ZANIMIVOST DELA

Na delovnem mestu opravljam zanimivo delo. 1 2 3 4 5

Pri opravljanju dela imam obdutek, da ustvarjam vrednost za podjetje. Delo, ki ga opravljam,
je nadvse koristno in prispeva h kakovosti storitev.

Na delovnem mestu se sooéam s Stevilnimi izzivi. 1 2 3 4 5

Na delovnem mestu obCutim visoko mero odgovornosti. 1 2 3 4 5

NaSe storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. Torej uvajamo nenehne spremembe,
uvajamo novosti, ...

V okviru delovnih nalog in izobrazevanja, se sreujem z vrhunskimi posamezniki, zanimivimi
ljudmi, ...

Pri reSevanju anketnega vprasalnika ste se seznanili z PETNAJSTIMI kljuénimi podrocji (dejavniki delovnega
zadovoljstva), ki so pomembni za oblikovanje zadovoljnega posameznika pri opravljanju svojega dela.

V tabeli spodaj za vsak delovni motiv (za vseh 15) obkrozite Stevilko, ki oznaduje tezo vasega mnenja.

1. Kateri delovni motivi so za vas pri opravljanju dela najpomembne;jsi, da ste na delovnem mestu zadovoljni
(kaj je za vas najpomembnejse) ?

1 = sploh nepomembno
DELOVNI MOTIVI Petstopenjska vt
majhnem obsegu
1. dobre DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 1.2 3 4 5 4 = pomembno
; 5 = zelo pomembno
2. dobre MOZNOSTI NAPREDOVANJA 1.2 3 4 5
3. dobra OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 1.2 3 4 5
4. dobra PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 1.2 3 4 5
5. dobri ODNOSI S SODELAVCI 1.2 3 4 5
6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 1.2 3 4 5
7. dobre MOZNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA 1.2 3 4 5
8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 1.2 3 4 5
9. UGLED DELA 1.2 3 4 5
10. SOODLOCANJE PRI DELU IN POSLOVANJU 1.2 3 4 5
11. USTVARJALNO DELO 1.2 3 4 5
12. VARNO DELO 1.2 3 4 5
13. dober VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 1.2 3 4 5
14. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO 1.2 3 4 5
15. ZANIMIVO DELO 12 3 4 5




V tabeli spodaj za vsak dejavnik delovnega zadovoljstva (za vseh 15) obkroZite Stevilko, ki oznaduje tezo vaSega

mnenja.

2. Kaj bi bilo po vaSem mnenju v podjetju nujno potrebno spremeniti oz. izboljsati?

DEJAVNIKI DELOVNEGA ZADOVOLJSTVA Petf::t‘",?:fka 2:
1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 1.2 3 4 5
2. MOZNOST NAPREDOVANJA 1.2 3 4 5
3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 1 2 3 4 5
4. PLAGA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 1.2 3 4 5
5. ODNOSI S SODELAVCI 1.2 3 4 5
6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 1.2 3 4 5
7. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA 1.2 3 4 5
8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 1.2 3 4 5
9. UGLED DELA 1.2 3 4 5
10. SOODLOGANJE PRI DELU 1.2 3 4 5
11. USTVARJALNOST DELA 1.2 3 4 5
12. VARNOST DELA 1.2 3 4 5
13. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 1.2 3 4 5
14. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO 1.2 3 4 5
15, ZANIMIVO DELO 1 2 3 4 5

1=

4=
5=

spremembe sploh niso potrebne
spremembe niso potrebne
spremembe so potrebne v majhnem
obsegu

spremembe so potrebne
spremembe so nujno potrebne

ZAHVALJUJEMO SE VAM ZA VASE ISKRENO SODELOVANJE !



Priloga 2: Rezultati ocenjevanja zadovoljstva in motiviranosti
prodajnega osebja

Tabela 1: Stevilo anketirancev glede na spol

Spol Stevilo %
MoSki 20 17,39
Zenske 87 75,65
Neopredeljeni 8 6,96
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetia M

Tabela 2: Stevilo anketirancev glede na starost

Starost Stevilo %
do 20 let 0 0
od 20 do 30 14 12,17
od 30 do 40 27 23,48
od 40 do 50 48 41,74
nad 50 22 19,13
Neopredeljeni 4 3,48
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetia M

Tabela 3: Stevilo anketirancev glede na staz v organizaciji

Starost Stevilo %
do 2 let 9 7,83
od2do5 15 13,04
od 5do 10 18 15,65
od 10 do 20 18 15,65
nad 20 53 46,09
Neopredeljeni 2 1,74
Skupaj 115 100

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje delovnega zadovoljstva v maloprodajnih enotah podjetia M
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Tabela 4: Stevilo anketirancev glede na izobrazbo

Stopnja izobrazbe Stevilo %
nekvalificiran delavec - nedokon¢ana osnovna $ola,
- dokoncana osnovna $ola, 2 1,74
- priu€eni za poklic
kvalificiran delavec - kon¢ana dveletna poklicna Sola 46 40
- kon€ana triletna poklicna Sola
srednja izobrazba - konCana stiri- ali petletna srednja Sola 46 40
viSja ali visoka izobrazba - koncana vi§ja dveletna Sola 15 13,04
- kon&ana visoka triletna $ola
univerzitetna izobrazba ali ve¢ 4 3,48
ni odgovorov 2 174
Skupaj 115 100
Vir: VpraSalnik za ugotavijanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetju M
Tabela 5: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s pogoji dela
1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 1 2 3 4 5 prazno | ocena
Urejenost delovnih prostorov (red in €istoca, notranja oprema poslovnih
prostorov npr.: pohistvo, sanitarije, ...) in drugi elementi zagotavljajo 9 20 | 29 | 44 13 0 3,28
prijetno delavno okolje.
Podietje skrbi za dobre »fizitne pogoje dela« (primernost delovnih
prostorov glede velikosti, osvetlitve prostorov, temperature v prostorih, 11 18 | 46 31 7 2 3,04
hrupa, ...).
Na voljo imamo sodobno tehnolosko opremo (blagajne, racunalniska in
druga oprema, ...), kar nam omogoca hitro, predvsem pa enostavnejsSe 6 14 | 38 | 44 12 1 3,37
delo.
V izmeni je vednlo d0V0|jl zaposlenih, da lahko sprod¢eno, predvsem pa 101927 | a2 | 25 10 1 208
kvalitetno opravljam svoje delo
Z delovnim ¢asom (fleksibilnost prihoda na delo, trajanje delavnika,
delovni ritem, razporeditev delovnih dni, izmensko delo, obseg nadurnega | 6 15 | 34 | # 18 1 3,44
dela, ...) sem zadovoljen.
Za pridobitev prostih dni (dopust, prosti dnevi oz. pred¢asni odhod z dela
v primeru individualnih potreb, ...) v podjetju ni teZav in mi najveckrat pri 9 8 18 | 38 41 1 3,82
tem prisluhnejo.
Za odmor med delom in zagotovitev moZnosti prehrane je v podjetju 18 | 24 | 29 | 26 17 1 3,00
urejeno.
Vir: Vprasalnik za ugotavijanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,27
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Tabela 6: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z mozZnostjo napredovanja

2. MOZNOST NAPREDOVANJA

1 2 3 4 5 prazno | ocena
V podjetju obstaja jasen sistem napredovanja in kriteriji za napredovanje
SO poznani vsem zaposlenim. 25 29 37 17 4 3 2,52
Vsi zaposleni imamo realne moZnosti za napredovanje. 24 | 28 | 39 | 18 3 3 2,53
Obstojeti sistem je dovolj stimulativen, da zaposlene vzpodbudi za
karierno pot in napredovanje znotraj podjetja. “ %4 15 15 0 2,32
V nadem podjetju vodilni vzgajajo svoje naslednike, torej vedno raje na
vi§je delavno mesto zaposlijo nekoga iz podjetja, ki ga predhodno 29 19 | 39 | 24 2 2 2,57
izobrazijo in usposobijo.
V podjgtJu je obllkovgn sistem, ki omogoca pravicno ngprgfiovanjg. . 28 | 26 | 41 16 3 1 247
NajboljSim je omogogeno napredovanje in zasedejo najboljSe poloZaje.
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetju M Skupaj 2,48
Tabela 7: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z obvescenostjo o dogodkih v podjetju
3. OBVESCENOST 0 DOGODKIH V PODJETJU 1 2 | 3 4 5 | prazno | ocena
Podjetje v dovolj veliki meri obve3¢a zaposlene o vseh pomembnih
dogajanjih v podjetju in s podjetjem. 10 7| 42 3 1 0 37
Rezultati, politika in cilji v podjetju so jasni vsem zaposlenim. 12 22 39 30 12 0 3,06
Vodstvo sproti obveS¢a zaposlene o svojih odlocitvah. 1 22 | 42 32 8 0 3,03
Q tem, kgj se dogaja v drugih enotah znotraj podjetja, dobimo dovolj 25 | 39 38 19 0 1 245
informaci.
Podjetje uporablja in dovolj »komunikacijskih orodij« (interno glasilo —
revija, poslovno porodilo, oglasna deska, intranet, razli¢na sre¢anja, ...), 4 11 48 38 13 1 2,39
da v dovolj veliki meri obve$&a zaposlene.
V podjetju imam moznost seznaniti se in pridobiti vse tiste podatke in
informacije, ki me zanimajo. 16 12| 45 91 10 ! 3,06
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,03
Tabela 8: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s placo in drugimi materialnimi ugodnostmi
4. PLACA, NAGRADE IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 1 2 3 4 5 prazno | ocena
S plato sem zadovoljen. Je dovolj velika za dostojno Zivijenje. 45 | 32 | 27 9 2 0 2,05
Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enako visoka oz. veja, kot jo
prejemajo zaposleni za enak poklic v drugih slovenskih podjetjih. 21 | 31 | 34| 10 0 ! 2,25
E;f/rir;ga med placami med zaposlenimi v podjetju so primerna in 2% 35 2 19 9 6 235
V podjetju smo zaposleni placani tudi po u€inku. Tisti, ki dela dobro in se
pri delu trudi, ga nadrejeni opazijo in ga temu primerno vije nagradijo. 50 | 30 | A 14 0 0 1,99
Za deljeno delo, nadurno delo, nocno delo, delo ob vikendih ali praznikih,
zaposleni prejemamo dovolj veliko — stimulativno plagilo. 3 | % | 3 ; ! ! 2,15
V podjetju sem zadovoljen tudi z dodatki k pladi in drugimi materialnimi
ugodnostmi (boZi¢nica, plailo v obliki delnic, moznost uporabe 22 | 27 | 37T | 25 3 1 2,65
brezplaéne rekreacije, brezplacni izleti, popusti pri nakupih, ...).
Za svoje delovne dosezke oz. kadar delo opravim dobro in kvalitetno, me
nadrejeni pohvalijo. % | 2 “ | % 5 3 2,67
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 2,30
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Tabela 9: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z odnosi s sodelavci

5. ODNOSI S SODELAVCI 1 2 3 4 5 prazno | ocena
V naSem podjetju se vodje in podrejeni pogovarjamo sproséeno,
prijateljsko in enakopravno, torej ne prihaja do velikega strahu pred vodjo | 18 14 | 24 | 39 | 20 0 3,25
o0z. pri vodji ni utiti vzviSenosti do podrejenih.
Odnosi med sodelavci so dobri, med seboj si zaupamo, tako da je vidna
pozitivna in ustvarjalna klima. 6 16 . 38 21 0 345
S sodelavci delujemo kot dobro organiziran team. Opazna je visoka
stopnja sodelovanja. Ko je treba in ima nekdo ve¢ dela, si ga med seboj 7 1" 37 | M 19 6 3,47
porazdelimo in kadar je treba, si drug drugemu pomagamo.
Na delovnem mestu imam moZnost razvijanja prijateljskih odnosov. 6 9 34 | 46 | 20 0 3,56
.NesogIESJa in konflikti med zaposl§n|m| in vodji se odkrito reSujejo sproti 2 12 | 31 33 16 1 3,06
in praviéno do vsakega posameznika.
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,36
Tabela 10: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s stalnostjo in varnostjo zaposlitve
6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 1 2 3 4 5 prazno | ocena
V prihodnjih nekaj letih podjetju (npr.: zaradi zmanjSanja obsega
poslovanja, prevzema od drugega podietja, ...) najverjetneje ne bo treba 1 12 42 47 12 1 3,50
odpus$cati delavcev in tako nimam strahu pred izgubo zaposlitve
Vecina sodelavcev je v podjetju zaposlenih za nedolocen ¢as. Tudi
sodelavci, ki se v podjetju zaposlijo na novo, v kratkem ¢asu dobijo delo 6 15 | 38 | 45 8 3 3,30
za nedolocen Cas, tako da je v podjetju obCutiti skrb za zaposlene.
Ce posameznik ne zmore opravljati dela dovolj dobro, ga vodstvo sku3a
bolje usposobiti, mu pri tem pomaga in ga ne ustrahuje z odpovedjo 0z. 12 13 | 50 34 4 4 3,04
¢e ne bo dosegal priCakovanih rezultatov.
V podjetju brez zadrzkov izrazamo svoje mnenje o delovnih pogojih in
nacinu dela, saj pri tem nimamo nobenega strahu pred sankcijami. " 19 31 44 8 2 317
Daljsih izostankov z dela zaradi bolezni, poskodb, porodniske itn. se ne
bojimo, saj je podjetje do teh stvari razumevajoce. 6 14140 39 13 3 3,35
Ce bi podjetje Zelelo dvigniti izobrazbo zaposlenih, bi nas o tem
predhodno obvestilo in nas stimuliralo k izobrazevanju. Torej nas ne bi 5 14 | 40 | 42 10 4 3,34
premestilo ali celo odpustilo, hkrati pa zaposlilo nove, bolj izobrazene
ljudi.
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,28
Tabela 11: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z mozZnostjo strokovnega razvoja
7. MOZNOST STROKOVNEGA RAZVOJA 1 2 3 4 B prazno | ocena
Podjetje namenja dovolj sredstev za izobraZevanje in usposabljanje
zaposlenih, 12 | 20 | 38 | 35 9 1 3,08
Sistem izobrazevanja je dober. 12 18 | 47 | 27 8 3 3,01
Sistem izobrazevanja in usposabljanja je ustrezno povezan s sistemom
napredovanja v podjetju (po kon¢anem izobrazevanju posameznik ve,da | 21 34 | 33 19 3 5 2,53
bo dobil vije delovno mesto ali vsaj vegjo pladilo).
Pri izobrazevanju se upostevajo Zelje zaposlenih, torej dobijo moznost
izobraZzevanja, Ce izrazijo ambicije (imajo moznost tako ozkega 20 | 271 | 41 23 1 3 2,62
strokovnega izobraZevanja kot tudi sploSnega dviga izobrazbene ravni).
Na delovnem mestu ves ¢as pridobivam specializirano znanije. 12 | 21 35 | 38 6 2 3,03
Zaposleni se u¢imo drug od drugega, torej kakovostni posamezniki
prena$ajo svoje znanje drugim sodelavcem. 6 5 39 50 15 0 3,5
Na delgvnem mestu sta mi omogocena osebna rast in razvijanje svojih 15 2 3 | 40 5 1 208
potencialov.
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 2,97
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Tabela 12: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s samostojnostjo pri delu

8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 1 2 3 4 5 prazno | ocena

Na delovnem mestu imam visoko mero neodvisnosti npr: v veliki meri

sam odlo¢am o postopkih dela, samostojno uvajam v svoje delo 8 18 | 23 | 48 18 0 3,43

priporo€ilo stroke in sam odlo¢am o vrstnem redu delovnih nalog.

Ko opravljam delo, imam ob&utek samozavesti. 3 7 25 | 51 29 0 3,83

Imam dovolj sposobnosti in znanj za opravljanje zaupanega dela. 0 1 13 | 55 | 46 0 4,27

Vodje nas spodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 13 1" 24 | 49 18 0 3,42

Vodje zaupajo v moje delo in me ves ¢as ne nadzorujejo in popravljajo. 11 5 17 | 47 34 1 3,77

Vecino problemov redim sam, ne da bi vodjo obvestil o tem. 2 2 31 | 56 | 23 1 3,84
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,76
Tabela 13: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z ugledom dela

9. UGLED DELA 1 2 3 4 5 prazno | ocena

Poklic, ki ga opravljam, imam rad in v druzbi (zunaj podjetja) brez

zadrZkov povem, kaj delam. 2 6 8 40| 9 0 4,29

Ponosen sem, ker sem zaposlen v tem podjetju, kajti nada organizacija

ima velik ugled v okoliu. 313 ]2% |4 ]38 0 397

Za svoje delo dobim priznanije v strokovnih krogih. 10 15 | 47 | 33 9 1 3,14

Imam obc¢utek samozavesti, ki sem ga pridobil zaradi poloZaja kateri ga 5 14 3 | a7 16 1 3,48

zasedam.

S svojim delom in delovnimi rezultati sem si pridobil spoStovanje in

ob&udovanje sodelavcev. 3 ! 39 | 48 15 3 3,58

Delavno mesto mi prinada ugled znotraj celotnega podietja in mi

zagotavlja avtoriteto. 12 16 49 . 9 1 3,05
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetju M Skupaj 3,58
Tabela 14: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja s soodlo¢anjem pri delu

10. SOODLOCANJE PRI DELU 1 2 3 4 5 prazno | ocena

Imam moZnost sodelovanja pri pomembnih odlo€itvah znotraj podjetja

npr.: moznost sodelovanja pri reSevanju pomembnih poslovno- 31 271 | 371 | 17 1 2 2,38

organizacijskih vprasan.

Pri reSevanju individualnih pravic, zaposleni pogosto dajemo vodstvu

pobude in velikokrat nam prisluhne ter pobudam oz. zahtevam tudi ugodi. 23 23 43 | A 1 1 2,62

Imam moznost sodelovanja pri dolo¢anju metod in procedur na delovnem

mestu (oblikovanje delavnih postopkov, izvajanje delovnih nalog, 13 | 23 | 42 | 31 4 2 2,91

poveganje pooblastil, ...), saj nadrejeni moje predloge upoStevajo.

\Y nasem podjetju se pricakuje, da predloge za izbolj$anje dajejo vsi ne le 13 1" 4 | 3 1" 4 317

nasi vodje.

Pri postayljanju planov in ciljev poleg vodij sodelujemo tudi drugi 08 19 | 35 | 25 6 9 266

zaposleni.

Zaposleni smo pripravljeni prevzeti odgovornost in tveganje pri

uveljavljanju svojih predlogov in pobud. 2 3 M| 18 7 3,67

Nadrejeni oz. vodstvo me povprasa, kak3ne oblike nagrad me bolj

motivirajo in skusajo kar najbolj ugoditi mojim Zeljam. 81 H )2 12 0 5 1,97
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 2,76
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Tabela 15: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z ustvarjalnostjo dela

11. USTVARJALNOST DELA 1 2 3 4 5 prazno | ocena

sglz?tis\?r?al.(“ma glede spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih pri delu je 10 % 35 37 6 1 3,03

El)ﬁilr?éll(((i)?a opravljam, je kreativno in ga nikakor ne morem oznaciti za 3 9 30 | 49 | 24 0 371

Vodstvo podjetja in nadrejeni si prizadevajo, da bi preteZno rutinska

opravila preoblikovala v zahtevnej$a in ustvarjalnej$a. 10| 21 46 | 28 5 5 291

V podjetju je izoblikovan sistem za nacrtno zbiranje idej in predlogov vseh

zaposlenih, ki zelijo opozoriti na razlitne delovne in organizacijske 21 28 | 39 | 29 1 4 2,58

probleme.

Med sodelavci in zaposlenimi se tudi med neformalnimi pogovori

velikokrat razvije debata glede problemov v podjetju in o tem, kako bi se 12 9 29 | 48 | 15 2 3,40

probleme dalo resiti.

Vodje skrbijo, da zaposleni opravljamo raznovrstna dela kot npr. kroZenje

po podjetju in pri tem upostevajo tudi zelje zaposlenih. 2412|3920 )2 5 2,50

Na delovnem mestu se soo¢am s Stevilnimi novimi izzivi. 9 14 29 48 14 3,38 3,38
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,09
Tabela 16: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z varnostjo dela

12. VARNOST DELA 1 2 3 4 5 prazno | ocena

Pravna varnost v podietju je visoka (podjetje upoSteva in ne krsi veljavnih

predpisov, individualnih pogodb ali dogovorov z zaposlenimi). Npr.: v 5 11 26 | 45 | 26 2 3,67

celoti lahko izkoristim pravice in pogoje dela, ki mi po pogodbi pripadajo.

Zaposleni smo seznanjeni, da v podjetju obstaja svet delavcev, kii skrbi

za uveljavljanje interesov delavca v podijetju. Nanj se lahko venomer 16 | 12 | 23 | 42 | 21 1 3,35

obrnem in zavzel se bo za moje probleme, pravice itn.

Vodilni skrbijo, da je varnost na delovnem mestu zagotovljena. (Oprema -

stroji, naprave, ... so vedno v redu. Zaposleni so usposobljeni za njihovo 5 11 26 | 49 | 24 0 3,66

uporabo. Zagotovljena je oprema za varstvo pri delu).

Nadrejeni se zavedajo, da je delo, ki ga opravljam, v€asih naporno npr.:

pretezno stojece delo, delo z strankami, denarjem, ..., zato si 20 19 | 38 | 28 10 0 2,90

prizadevajo, napraviti pogoje dela ¢im bolj prijazne do zaposlenih.

S socialno varnostjo v podjetju sem zadovolien (pladevanje dodatnega

pokojninskega zavarovanja, dodatno zdravstveno zavarovanje, ...). 8 8 24 | 44| %0 ! 3,70
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,46
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Tabela 17: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z vodjem in vodstvenimi odnosi

13. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 1 2 3 4 5 prazno | ocena

Vodja oz. nadrejeni je velik strokovnjak na svojem podrodju (poznavalec

stroke). Se nenehno izpopolnjuje spremlja novosti. Vsi sodelavci ga 21 11 34 | 35 | 14 0 3,09

imamo za zgled.

Vodja z lastnim zgledom kaZe, kak$en naj bi bil odnos do dela. Torej je

zavzet, navdu$en in nas, sodelavce, motivira in spodbuja pri delu. 19 12 30 39 14 ! 3,15

Nadrejeni ima dovolj poslovnega znanja — managerskih ves¢in

(nadrtovanie in organiziranje samega dela, reSevanje problemov, ima 19 14 | 38 | 33 1 0 3,03

obdutek za delo z zaposlenimi — reSevanje konfliktov, komuniciranje, ...).

Vodja ima do vsakega zaposlenega spostljiv odnos. Med zaposlenimi ne

dela razlik. Vsakemu posamezniku prisluhne in mu sku$a pomagati. 18 17 21 40 19 0 322

V nasi organizaciji ni opaziti ukazovalnega vodenjg. Vodje predhpdno 1711302 | a2 18 1 327

predstavijo napotke za delo, potem pa delo opravljamo samostojno.

Vodje spremljajo naSe delovne rezultate in se o njih pogovarjamo odkrito.

Jasno pove, s €im je zadovoljen in s &im ne. Jasno nam tudi sporoa, kaj 22 9 24 | 43 16 1 3,19

od nas pri¢akuje.

Nadrejeni sprejemajo od nas (podrejenih sodelavcev) pripombe za svoje

delo. Nadrejeni torej upostevajo naSe kritike in pripombe. Jih skuajo 21 13 | 38 | 32 11 0 2,99

upoStevati in poslediéno spremenijo svoje navade in nacin vodenja.
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetju M Skupaj 3,13
Tabela 18: Prikaz zadovoljstva zaposlenih z zahtevnostjo dela

14. ZAHTEVNOST DELA 1 2 3 4 5 | prazno | ocena

Fizicna obremenitev na delovnem mestu (utrujenost ali bolecine v nekaterih

predelih telesa npr. nog, kriza, ...). S tem podro¢jem nimam tezav in sem 15 | 19 | 48 | 20 | 12 1 2,95

zadovoljen

Psiho-socioloSke obremenitve ( razne oblike stresa zaradi lastnosti dela npr:

tempo dela, delo s strankami, denarjem, ...). S tem nimam teZav in sem 9 17 | 43 | 32 | 13 1 3,20

zadovoljen.

V podjetju ni ¢utiti nekakSnega pritiska in preobremenjenosti zaposlenih od

vodij. S tem sem zadovoljen.. & Wl 2 E 0 G

Podjetje in vodije skrbijo za to, da zaposleni zaradi pogojev dela ne odhajajo 1" 19 | 41 28 14 ? 313

na bolniSko in ne zapus¢ajo podjetja. Torej zaposleni radi prihajajo na delo. ’

Nekateri delavci ne delajo vec.kot drugl. Vodje gkrbljo, qia je koli¢ina in 2 | 16 | 3 | 3 4 3 286

obseg dela na zaposlenega primeren in razporejen praviéno.

Zaposleni smo tolerantni do nekaterih posameznikov npr.: starejSih,

obolelih, noseénic, ... Pomeni, da se jim ne naloZi toliko dela kot drugim. 11 ! 20 | 43 30 4 3,66
Vir: VpraSalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,15
Tabela 19: Prikaz zadovoljstva prodajnega osebja z zanimivostjo dela

15. ZANIMIVOST DELA 1 2 3 4 5 | prazno | ocena

Na delovnem mestu opravljam zanimivo delo. 3 2 21 | 583 | 36 0 4,02

P_rl opravljanju dgla imam obcgtek, Fia u'_stvarjam vrednost.za pgdjetje. Delo, 3 9 16 | a7 | 45 9 414

ki ga opravljam, je nadvse koristno in prispeva h kakovosti storitev.

Na delovnem mestu se soo¢am s Stevilnimi izzivi. 3 3 16 | 55 | 37 1 4,05

Na delovnem mestu ob¢utim visoko mero odgovornosti. 1 2 12 | 59 | 40 1 418

NaSe storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo. Torej uvajamo nenehne

spremembe, uvajamo novosti, ... 3 12134 140] 2 ! 3,63

V okviru delovnih nalog in izobraZevanja, se sre€ujem z vrhunskimi

posamezniki, zanimivimi ljudmi, ... 10 17 26 | 37 25 0 343
Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M Skupaj 3,91
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Tabela 20: Prikaz lestvice delovnih motivov

DELOVNI MOTIVI 112 |3 |4 |5 |prazno | ocena
1. dobre DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 0183471 1 4,53
2. dobre MOZNOSTI NAPREDOVANJA 312 (19]|52|38 1 4,05
3. dobra OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 0|4 |17|60|34 0 4,08
4. dobra PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI | 2 | 3 | 4 |23 83 0 4,58
5. dobri ODNOSI S SODELAVCI 0042289 0 4,74
6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 0|11]6/|32/(76 0 4,59
7. dobre MOZNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA 1141124355 0 4,28
8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 0|4 |7 |43(59 2 4,39
9. UGLED DELA 114 |16|56 |38 0 4,09
10. SOODLOCANJE PRI DELU IN POSLOVANJU 0| 3|18 |60]32 2 4,07
11. USTVARJALNO DELO 0|4 |16 42|52 1 4,24
12. VARNO DELO 0| 1/10(33|T71 0 4,51
13. dober VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 012]3|29(80 1 4,64
14. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO 10 |17 | 34| 33|15 6 3,24
15. ZANIMIVO DELO 0|4 |6 |39|66 0 4,45

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M
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Tabela 21: Prikaz lestvice dejavnikov delovnega zadovoljstva, pri katerih so potrebne temeljite spremembe

DEJAVNIKI DELOVNEGA ZADOVOLJSTVA 112|345 | prazno | ocena
1. DELOVNE RAZMERE IN POGOJI DELA 3 111423025 4 3,57
2. MOZNOSTI NAPREDOVANJA 318 |37]30|34 2 3,76
3. OBVESCENOST O DOGODKIH V PODJETJU 3 1743|3514 3 3,36
4. PLACA IN DRUGE MATERIALNE UGODNOSTI 17111113069 3 4,47
5. ODNOSI S SODELAVCI 8 1223423 |24 4 3,29
6. STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 8 1362925 |14 3 3,01
7. MOZNOSTI STROKOVNEGA RAZVOJA 2 1114413122 5 3,54
8. SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU 8 129|35|23 |16 4 3,09
9. UGLED DELA 9 1244224 |13 3 3,07
10. SOODLOCANJE PRI DELU IN POSLOVANJU 6 | 1943|3012 5 3,21
11. USTVARJALNO DELO 5123145129 9 4 3,13
12. VARNO DELO 15116 |32 |26 | 13 3 2,96
13. VODJA IN VODSTVENI ODNOSI 8 122342029 2 3,35
14. LAHKO OZ. NE PREZAHTEVNO DELO 2013040 (15| 6 4 2,61
15. ZANIMIVO DELO 12 (3113224 |13 3 2,95

Vir: Vprasalnik za ugotavljanje zadovoljstva prodajnega osebja v podjetiu M
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