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UuvoD

V svetu, ki ga je je ze dobro prepredla globaligacpostaja produktivnost eden od
najpomembnejSih kriterijev za doseganje uspehanpesaika, organizacije ali celotne drzave.
Vendar tu ne smemo obravnavati produktivnosti samebsolutnem smislu, saj bi v tem
primeru prihajalo do specializacij v zelo Sirokeonkekstu — ena drZzava bi proizvajala samo
elektroniko, druga avtomobile, tretja p@ij$e. Produktivnost v kontekstu cene oziroma stroska
na enoto je tista, ki povzta selitve proizvodenj v cenejSe drzave, manjSi labsio
produktivnosti navkljub.Ce organizacije ali posamezniki Zelijo ostati konated cenejso
konkurenco, morajo potroSnikom ponuditi nekagireer bodo do zadostne mere drégiain
privlacnejSi. To dosegajo predvsem z boljSo kakovostjmavacijami, le-te pa so posledica
delovne sile z veliko mero znanja in kreativhostendar pa na dolgi rok ni dovolj, da so
zaposleni le bolje ptani kot pri konkurenci — treba jih je tudi znati tvarati.

Motivacija zaposlenih je pomembna Zweadikov. Bolj motivirani zaposleni opravijo vealela,

ki posledtno prinese boljSe poslovne rezultate. Motivirangmosznik se bo bolj potrudil, da
delo opravi bolj kakovostno. Tudi za lastnike jerigmo, da imajo zaposleno motivirano
delovno silo; kot je rekel Richard BransorCe»skrbis§ za svoje zaposlene, bodo zaposleni
skrbeli za tvoj posel.« (Boyce, 2015) Nemotiviranogangaziranost in nezavzetost zaposlenih
stane, saj v Sloveniji organizacije, ki najwdagajo v kakovostne odnose, dosegajo 2-krat vis;ji
dobicek in 9-krat viSjo dodano vrednost na zaposlenegan(ik & Koren, 2015). Na svetovni
ravni taki oportunitetni stroSki nemotivirane datesile povzrdajo milijardne izpade dohodka
ali dobicka.

Motivacijo so zato v zgodovini préavali ze mnogi. Nekateri avtorji (Smith) so prednoed
motivacijo posameznikov dajali produktivnosti intaarazvijali n&ine, kako dvigniti
produktivnost na un specializacije dela. Nekateri avtorji (TayloQ19, str. 42-47) so
motivacijo posameznika neposredno povezali z zkslhaz ki ga le-ta prejme za svoje delo,
spet drugi, kot na primer Herzberg, pa so trdi,pbsameznika motivirajo popolnoma drugi
vzgibi, zasluZzek pa kegemu lahko povzréi slabo voljo. Istéasno, kot so bile préavane
univerzalne teorije, ki veljajo za vse pozamezndmako, pa so druge teorije vkipvale
moznost, da univerzalnost pri motivaciji ne obsiajda je vsak posameznik svoj lasten primer.

Tako kot je motivacija v teoriji obravnavana na mwakivoju, pa podjetja in organizacije
pristopajo k temu podtgu na mikro nivoju — s ciljem izboljSati svojo pnaktivnost ali
kakovost in s tem maksimizirati débk ali ugled. Ob tem so izumila ragzia poimenovanja
za raven motivacije v organizaciji: pripadnost,ju&knost, zavzetost, zagnanost. Vedo n&mre
da motiviran zaposleni pomeni ne samo boljSi rezwaéla, ampak tudi nizje stroSke, Se posebej
na dolgi rok. Zato redno merijo raven motiviranasposlenih in jo uvi&jo med letne cilje
vodstvenega kadra. Medtem ko so nekatere orgajezacvile svoje modele ocenjevanja ravni
motivacije zaposlenih, pa druge skozi teorijo iakso uporabljajo ze uveljavljene modele.
Vendar pa definitivno lahko vsak posameznik z opanem sodelavcev najde
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(de)motivacijske vzorce, o katerih se j&l v teoriji, pa naj bodo ti vzorci uporabljani zestno
ali nezavedno.

Namen diplomske naloge je bolje razumeti motivatgjgo bralcu predstaviti kot kompleksen
pojav, na katerega imajo ragli dejavniki tako pozitiven kot negativen vpliv¢asih celo
istotasno. Cilj diplomske naloge pa je s pafmekaterih sploSno sprejetih teorij motivacije,
ki so se uveljavile skozi zgodovino, doith konkretne vplive na raven motivacije zaposlenih
konkretnem podjetju ter podati pripéil® vodstvu podjetja, na katera podd naj se
osredotdi za izboljSanje motivacije.

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na tri obsgZa poglavja, v prvem poglavju je podana
definicija motivacije in obravnavane so nekateraskhe teorije. V drugem poglavju so

predstavljene sodobnejSe teorije motivacije, kissozéele pojavljati Sele v zadnjih desetih

letih.

V tretjem poglavju je predstavljeno podjetje CoaalgCHBC Slovenija d. o. o., ki je predmet
analize vplivov na raven motivacije s pofjmankete, podana pa so tudi pripsla vodstvu
podjetja. Sklep na koncu diplomskega dela pa paedktjucne ugotovitve.

1 KLASI CNE TEORIJE MOTIVACIJE

1.1 Definicija motivacije

Ce bi fizik opisovakloveka, bi motivacijo definiral kot nevidno siloj rovzrasi vsak njegov
premik oziroma delovanje. Pa vendar lahkiemeo, da na to delovanje nekaj mora vplivati, saj
seclovek za vsako aktivnost odiozavestno, vpraSanje je le, na kakSetimge do te odlditve
prislo.

Ta nevidna sila se pojavi zaradi potrebe, ki nastkacloveku n€esa primanjkuje (Max-Neef
etal, 1991, 18), pa naj bo to potreba po preiivadyadi lakote, potreba po naklonjenosti zaradi
pomanjkanja ljubezni, ali potreba po prost&asu in identiteti, ker nekdo Se ni osvojil vrha
Triglava in zaradi tega Se ni »pravi« Slovenecv@ng(1998, str. 75) razlaga, da potrebe delimo
na bioloSke oziroma izhajajo iz fizioloSkih zahtexganizma (lakota, Zeja, dlitek mraza),
nasprotno pa obstajajo psiholoSko zasnovane potkelbeso potrebe po statusu, priznavanju,
itd. Ob nezadovoljeni potrebi se gloveku sprozi mehanizem, ki povzimjegovo delovanje

v smeri iskanja sredstva za zadovoljitev te potrdbpovec (1986, str. 109) to nazorno
prikazuje tudi z diagramom (Slika 1), medtem kaogiahje, usmerjeno k zadovoljitvi dékene
potrebe, poimenuje motivirano delovanje. Motiv jpost razlog, dé&lovek sploh deluje, in s
tem nevidna sila, ki ga usmeri v zadovoljitev shigyptreb in uresgevanje svojih ciljev.



Slika 1: Motivirano delovanje

!

POTREBA > DELOVANJE > SREDSTVO ZA ZADOVOUITEV
POTREBE (CILJ)

Vir: F. Lipovec, Razvita teorija organizacije, 1988r. 109.

Izvor besede motiv, ki je osnova besedama motivimanotivacija, sega v srednji vek, izhaja
pa iz latinske besedeotus oblike glagolanovere— gibati se (Motive, 2015). Motiv torej Ze
stoletja pomeni razlog, zakaj 8evek giba na doken n&in, oz. zakaj deluje tako, kot deluje.
Besedi motivirati in motivacija pa sta se pojagiile v drugi polovici 19. stoletja, ob koncu
industrijske revolucije, kar sovpada z idejo, darssl industrijsko revolucijo lastniki tovarn
niso ukvarjali s tem, da bodo delavci@rein spoStovani, ampak da bo produktivnost delovne
sile in strojev¢im viSja. Tako je takrat pogosto prihajalo tudi dasprotja motiviranega
delovanja, to je frustrirano delovanje, ko ljudjela opravljajo neradi ter nimajo zelje, da bi
dosegli zastavljene cilje. To pa ne pomeni, da mor§udije delati le tisto, kar nas veseli. Bolj
velja, da batlovek naredil vse, da ga bo tisto, kar mora delatgelilo (Rozman & Kowg
2012, str. 411). Zato ljudje pé&mo drugo zaposlitev, ko zaradi trenutne neradingno iz
postelje; zato si kupimo pomivalni stroj, ko na&t@pomivanje posode ne veseli; in zato moski
sina raje vzame s sabo na nogometno tekmo, kod paudpomaga delati domnalogo.

Motivi so sredi§e motivacijskega procesa in temeélpvekovega vedenja, zato je dobro
pogledati Se, kako lahko delimo motive. Treven @98tr. 108) jih deli na primarne in
sekundarne.

Primarni motivi usmerjajélovekovo delovanje k prezivetju. Mednje ur@$o lakoto, Zejo,
spanje, poitek, oklutek mraza ali vré@ne, spolnost in druge. NanaSajo se dhavekovo
bioloSko zgradbo, so pa podedovani, saj so prismmtnbjstva in znélni za vse ljudi (Treven,
1998, str. 108). Primer takih motivov lahko vidirpo dojertkih, ki znajo z jokom spokati
le, da jim néesa primanjkuje, da bi lahko zadostili potrebiskije pojavila. Dojetek nam
pravzaprav s spotanjem, da mora zadostiti neko primarno potrebc degeti, da ima motiv
za preZivetje. Se en primer pa je dejstvo, dauskdjpreko dneva ponavadi prehranjujemo po
nekem doléenem urniku, s tem pa prepugemo pojav primarnih motivov, ki bi zmotili naSe
vnaprej doléeno dnevno delovanje. Pravzaprav obstaja preagcijt ko primarni motivi
vplivajo samo Se na to, kako posameznik organgw@ dan na nan, ko mora zadovoljiti
druge motive, medtem ko je za primarne poskrbljgmaajboljSi mozen rn — zajtrk, malica,
kosilo in ve&erja ob téno dolaeni uri; pametna steklenica, ki prek mobilne agij@asama
pove, kdaj je treba piti; klima ali ogrevanje v&hy avtu in doma. Tako s#ovek v razvitih
regijah posvéa samo Se drugim, sekundarnim motivom.

Sekundarnih motivo¥lovek ne pridobi ob rojstvu, tem¥ese jih nadi v Zivljenju, hkrati pa
niso bioloski, ampak socialni. Sekundarni motiayptako niso enaki za vse ljudi, saj so odvisni
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od druzbe in njene razvitosti, v kateri posamezik Med pomembne sekundarne motive
uvr&amo:

- Mo¢: tu posameznik zeli izkazovati superiornost inoawto nad drugimi, ki izhajata iz
poloZajacloveka, predvsem pa je malobro vidna pri tistih na visokih poktih ali
vojaskih funkcijah ter v nekaterih panogah gospsiyar,

- Uveljavitev: ta motiv se izraZza kot Zelja po dosggaispeha v tekmovalnih okatifah in
teZnja po premagovanju nasprotnikov, predvsem galjeo vidna pri vrhunskih Sportnikih;

- Pripadnost: motiv, ki je ziden za veino ljudi, saj si skoraj vsaklovek prizadeva
vzdrZevati odnose z drugimi in biti del neke skepipa naj bo to druzina, podjetje ali kaj
tretjega;

- Varnost: ta ni misljena samo kot varnost pred pdblami, ampak predvsem kot varnost
pred negotovim, zato ljudje bolj cenijo zaposliza nedoléen ¢as kot za dolgen, so
zdravstveno in nezgodno zavarovani, itd;

- Status: s statusnimi simboli posamezniki zelijoaven pokazati svoj uspeh preostalemu
svetu — sem spadajo ponavadi delee znamke avtomobilov in obla pripadnost
zaprtemu klubu, prebivali& v tano dola@eni soseski ali prepoznavnost med ostalimi
ljudmi.

Medtem ko veéina klasifikacij razvr&a motive predvsem na dve skupini (bioloSki in sintja
primarni in sekundarni, podedovani ali dani), pa LipEnik (1993, str. 38) deli motive na tri
skupine glede na pomen motiva, njegov nastanekzfinenost. Prvo motivacijsko skupino
tako predstavljajo primarni bioloSki motivi, ki g@dedovani primarni motivi, zdani za vse
posameznike. Mednje spadajo potrebe po hrani &ippo izlatanju, p&itku, spolne potrebe
itd. Naslednja skupina so primarni socialni motiki,so sicer pridobljeni (ponavadi Ze v
mladosti), vendar z8oveka pomembni do te mere, da bi brez njihove waljitve lahko prislo

do usodnih motenj prélovekovem zivljenju v druzbi. V to skupino spadgotrebe po
uveljavitvi, druzbi, po spremembi in po socialneanformizmu. V zadnji skupini motivov pa
najdemo sekundarne motive, kot so interesi, stlifavade, pa tudi potreba po alkoholu in
narkotikih. Nezadovoljitev teh potreb sama po sebbgroza posameznikovega obstoja, vendar
pa lahko povzré neprijetna obutja. Ker se ti motivi lahko zelo razlikujejo medgamezniki,
jih opredeljujemo kot individualne, ki so se¢ugoma razvili pri vsakentloveku kasneje kot
primarni socialni motivi.

1.2 Motivacijski dejavniki

Lipic¢nik (1998, str. 162) dejavnike, ki imajo déén vpliv na motivacijo, deli na naslednje
skupine:

1.) Razlike med posamezniki: to so razlike, kijlbvek prinese s sabo, saj zajemajo dejavnike,
ki so ze pridobljeni. Sem spadajo posameznikovhS&ta interesi, vrednote in osebne
potrebe. Medtem, ko nekatere posameznike lahkaipeeparnost, pa so drugim izzivi bolj
priviacni.
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2.) Zn&ilnosti dela: to so opredeljene dimenzije dela,d&locajo potrebne zmoznosti za
opravljanje delovnih nalog, zdignosti delovnih nalog, avtonomijo pri njihovem
opravljanju ter vrsto in Sirino povratnih informpaci

3.) Organizacijska praksa: ta temelji na sistemu nageagjja, splosSni politiki podjetja, pravilih
organizacije in managerski praksi v podjetju. Posamk se ponavadi mora prilagoditi
organizacijski praksi in jo tudi spoStovati, sajVjeseiini primerov zunanji dejavnik, na
katerega nima vpliva.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

i
i T

MOTIVACIJA

Individualne razlike Inadilnosti dela
Razliéne zmoinosi
Potrebe Prepoznavanje nalog
Stalisca Znatilnosti nalog
Avtonomija
Povratne informacije

Organizacijska praksa

Sistem nagrad
Pravila

Vir: B. Lipi¢nik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.
1.3 Teorije motivacije

Odkar je pojem motivacije pridobil na pomembnosbi,se pojavile tudi teorije, ki pré&wjejo,
kako se motivacija sploh pojavi 0z. vzpodbuja. Keakega posameznika motivirajo drtiga
vzgibi, Se veéji izziv predstavlja iskanje univerzalnega Kigy s katerim bi lahko opredelili
motive vseh posameznikov in jih z déémim orodjem tudi spodbudili k motiviranemu
delovanju. Teorije so prav tako skuSale oprededifavnike, ki povzréajo zunanjo motivacijo,

t. j. daclovek deluje motivirano zaradi zunanjih vzpodbudgdéjavnike, ki povzr&ajo notranjo
motivacijo, torej dalovek Zeli nekaj narediti sam od sebe. Obvladaxatianjo motivacijo je
prepogosto cilj podjetij in tudi starSev, ki so mjg& da je treba dot@no motivirano delovanje
svojih zaposlenih ali otrok spodbuditi izkljuo z nagrajevanjem ali kaznovanjem nezazelenega
obnasSanja. Nasprotno pa se pri posameznikih, &jgppdbujena notranja motivacija, torej kjer
se posameznik sam angazira za dosego nekeggpoiliabno precej malo zunanjih vzpodbud
za dosego dotenih rezultatov. Taki posamezniki tudi lazje obpgrzdoloteno raven
motiviranosti in na dolgi rok doseZejodvkot izklju¢no zunanje motivirani ljudje.

Frederick Winslow Taylor je v svojih delih sklepdf so zaposleni lahko motivirani le zunanije,
in sicer v obliki boljSega ptdla. Vec kot lahko ponudis zaposlenemu, bolj bo motiviramelo.
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Tako je v svojem del&Znanstveni manageme(ithe Principles of Scientific Management,
1919) trdil, da je delo treba oblikovati na podlagtranjeclenitve delovnih nalog. Pri vsakem
delu je Studiral gibe, iz katerih je sestavljemias, ki je za vsak gib potreben. Tako je didlo
najhitrejSi in najbolj optimalen @& za izvedbo dela, ki je bilo r&enjeno na njegove
najmanjSe sestavine. K tako oblikovanemu delu o dadelili delavce in jih usposabljali za
opravljanje vnaprej dotenih gibov (MoZina, 2002, str. 177).

Skozi predevanije dela in z verovanjem, dadbovek za visje pléilo tudi bolj motivirano delal,

je Taylor skuSal optimizirati delo na takdma da bi posamezniki dosegli svoj najjieoutput«

in si s tem maksimizirali pta. Zato je tudi svetoval, da naj bo §la zaposlenim neposredno
povezano z njihovim rezultatom oz. da so zapogketiani glede natinek. Med svojim delom

v zelezarni Bethlehem je pr&val delo jeklarjev in z dotatvijo in delitvijo posameznih nalog
ter izr&unom optimalnega dela posameznika (v prestavljEmah rude na dan) uspel dvigniti
produktivnost do te mere, da se je Stevilo zapdslkaiko zmanjSalo s 600 na 140. Tisti, ki so
zaposlitev obdrzali, pa so prejeli 60 % viSjecpldTaylor, 1919, str. 42-47), vendar so morali
delati na zelo podroben in spe¢én n&in ter doseéi dnevne cilje, ki jih je dolgili z uporabo
Taylorjevih metod.

Poleg navedenega je bilo Taylorjevo delovanje orbeeno tudi z dejstvom, da je delavce
videl kot neinteligentne in neizobrazene »pare rdi«ih je treba neprenehoma usmerjati.
Zaradi razosebljenja zaposlenih in precejSnjegaldtedpovedi, ki so jih prejemali odwei
zaposleni, je bil Taylor znan kot »sovraznik delvc¢eprav je sam iskreno verjel, da Kjemu
pomaga delavcem zasluzdim vec. Kasneje se je izkazalo, da so tudi delavci kokgrie
posamezniki s svojimi cilji in motivi, ter kljub teu da ljudje delamo za denar, izKino le-ta

ni motivator za boljSe opravljanje dela.

Kasneje so se teorije motivacije ukvarjale z dvaregima podr@jema na podlagi delitve
izvora vzpodbud (Rozman & Kova2012, str. 412). Eno podije je skuSalo razloziti, kaj v
posamezniku ali njegovem okolju vpliva na d@o n&in delovanja in vedenja posameznika.
To podr@je obravnavajo vsebinske motivacijske teorije. Drymgpdraje pa skuSa razloziti,
kako lahko izzovemo, usmerjamo, vzdrZzujemo in prekio doléen n&in delovanja in
vedenja posameznika. To podje obravnavajo procesne motivacijske teorije. Okgpmi
teorij sta predstavljeni v nadaljevanju.

1.3.1Vsebinske motivacijske teorije
1.3.1.1Hierarhija potreb Maslowa

Abraham Maslow je leta 1943 razvil teorijo o hiéigirpotreb, po kateri bi lahkélovekove
potrebe razvrstili v pet skupin, med katerimi vlduikerarhija. Najprej bi morale biti zadovoljene
najbolj osnovne potrebe, predencjevek motiviran za zadovoljitev potreb na viSjervaju.
Pomembna ugotovitev je bila, da zadovoljene potrebmotivirajo (Rozman & Kowva 2012,

str. 414), ampak motivirajo le nezadovoljene patrad bolj kot so potrebe zadovoljene, manjSa
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je spodbuda z njihove strani.

Hierarhija potreb je pogosto izrazena v obliki pirde (Slika 3), saj naj @ovek najprej zelel
zadovoljiti osnovne potrebe, ki predstavljajo tgnptamide, medtem ko vrh predstavljajo
najviSje potrebe. Maslow sicer v nobenem od svdghali ¢lankov ni uporabil piramide za
ponazoritev teorije hierarhije potreb, a se je nsegradi enostavnega predstavljanja uveljavila
v literaturi.

Slika 3: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa

Potrebe po
samouresnicevanju

Potrebe po spostovanju

Socialne potrebe

Potrebe po varnosti

Fizioloske potrebe

Vir: S. Treven, Managemedibveskih virov, 1998, str. 114.

e

predstavljajo:

- FizioloSke potrebe: potrebe, ki jih mafl@vek zadovoljiti za svoje preZivetje. Sem spadajo
potrebe po vodi, hrani, zraku, obleki, bivaliSin spolnosti. Te potrebe so najosnovnejSe,
SO priltene ter morajo biti zadovoljene najprej.

- Potrebe po varnosti: med te potrebe spadajo osetynast (telesna in duSevna), fidaa
varnost, zdravje in varnost pred nésmi. Potrebe po varnosti so povezane tudi s teznjo
ljudi, da Zivijo v stabilnem in predvidljivem okalj(Treven, 1998, str. 115). Ta skupina je
bolj prisotna pri otrocih, ki nasplo3no bolj potugjo okiutek varnosti kot odrasli.

- Socialne potrebe: po zadovoljitvi fizioloSkih pdirén potreb po varnostilovek Zel
zadovoljiti potrebe po medosebnih odnosih, sajgimfje prijateljstvo, pripadnost in
ljubezen. Pripada lahko druzini ali kaksni drugugki (podjetju, nogometnemu klubu,

7



itd.), ljubezen pa je intimni del razmerja. Priamih in tudi nekaterih odraslih se lahko
zgodi, da ta raven prevlada nad potrebami po vérrikasna primer vztrajajo v druzini, kjer
je partner/stars nasilen.

- Potrebe po spostovanju: Maslow je tu opredelil @sti spoStovanja — s strani drugih in
spoStovanje samega seldovek Zeli spostovanje s strani drugih v oblikitsta, javnih
priznanj, slave in pozornosti. Spostovanje sameba palovek uresnti z masjo (fizicno
ali oblastno), samostojnostjo in z déémimi dosezkiCe imaclovek zadovoljene potrebe
po sposStovanju, se poigenjegovo zaupanje v lastne sposobnosti, v nasproprimeru pa
se pri njem pojavi atutek podrejenosti in nezaupanja v svoje sposob(ibstiven, 1998,
str. 115).

- Potrebe po samouregavanju: te potrebélovek lahko doseze le, ko ima zadovoljene
potrebe na nizjih ravneh. Potrebe te ravni odseitajekovo zeljo, da bi delal to, za kar je
sposoben oz. »poklican«. Tako Sportnik zeli postajboljSi v svoji disciplini, slikar zeli
slikati, nekdo pa delati na tem, da izboljSa sWsak posameznik naj bi s potrebo po
samouresievanju skusal urestiti svoj maksimalni potencial.

Glede na teorijo hierarhije potreb naj bi posamiemnaijprej zadovoljil vse potrebe nizje ravni,
preden zéne zadovoljevati potrebe viSje ravni. V praksi eeppgosto izkazalo, da ljudje
zanejo zadovoljevati viSje potrebe Se preden so migpolnoma zadovoljene, v nekaterih
primerih pa je vrstni red lahko celo zamenjan. Bth@aziskav je preverjala, v katerih starostnih
skupinah so dolene ravni potreb najbolj prisotne (Goebel, 1984,809-815). Tako so pri
otrocih izrazito mone fizioloSke potrebe, pri najstnikin pa socialmrgbe, s poudarkom na
potrebi po ljubezni. Potrebe po spostovanju so o&@jSe med mladostniki, med odraslimi pa
potrebe po samouregeivanju. Potrebe po varnosti so prisotne v vselostiaih kategorijah,
najmanejSe pa pri starejSih ljudeh.

Sicer pa je ze Maslow v svojedfanku opozoril, da se ni ukvarjal z resSitvijo Staih
problemov, ki bi se lahko pojavili znotraj hiergehpotreb, kot so razmerja med potrebami in
neskodljivostjo organizmu, vplivi na motivacijo aai dogodkov v otroStvu, vpliv druzbe ali
kulture na motivacijo, vpliv sebmosti, in drugi man;jSi vplivi (Maslow, 1943, sti73-396).

1.3.1.2Teorija ERG

Clayton Adelfer je teorijo Maslowa poenostavil takia je oblikoval model potreb, ki je bolj
usklajen s sodobnimi empinimi raziskavami. Po njegovem naj bi posameznikliteetri
temeljne kategorije potreb, ptemer je zdruzil nekatere ravni potreb v hierarhpaslowa
(Rozman & Kova, 2012, str. 414):

- Potrebe po obstoju (angExistencg sem spadajo potrebe, ki se nanaSajo na osnovne
materialne in eksisténe potrebe. Po Maslowu sem spadajo fizioloSke petie potrebe
po varnosti.

- Potrebe po povezovanju z drugimi (ariRglatednegs sem spadajo potrebe, ki so povezane

z zeljo po vzdrzevanju pomembnih medsebojnih odwoBo Maslowu se sem uvgjo
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socialne potrebe in potrebe po spoStovanju s stiraigih.

- Potrebe po osebni rasti (an@rowth): sem spadajo potrebe, ki odsevéjovekovo zeljo
po razvoju samega sebe. Po Maslowu sem spadajebpopo samospoStovanju in po
samouresievanju.

Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije zadovoljevanju potreb kot teorija
Maslowa. Gibanje po hierasrii lestvici je bolj fleksibilno, posameznik pa zadovoljitev

potreb na visji ravni ne potrebuje popolne zadatw@jpotreb na nizji ravni. Alderfer je prav
tako vpeljal n&eli frustracije in regresije, kar pomeni, @&aposameznik ni sposoben zadovoljiti

e

1.3.1.3Dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg se vprasSanja teorije motivadijtil na enak n&n kot predhodniki, t. j.
da dol@ene potrebe ustvarjajo motivirano delovanje, medkenmezadovoljitev teh potreb
ustvarja frustrirano delovanje. Po njegovem obgiajalaceni faktoriji, ki vplivajo na pov&no
motivacijo ljudi oz. zaposlenih, medtem ko drudkttaji neodvisno povzréajo demotiviranost.
Tako je v bistvu iz linearnega ¢&la motivacije preSel na dvodimenzionalni model.

V letu 1959 je Herzberg izvedel raziskavo med imfiein racunovodji (hadpovpr&o platan
kader), kjer jih je spraSeval o dogodkih, ko s&w stuzbi pa@utili dobro ali slabo. Na podlagi
zbranih odgovorov je oblikoval hipotezo, da potréddeo razdelimo na dve skupini:

- Higieniki: to so dejavniki, ki ob odsotnosti povZejo demotivacijo oziroma
nezadovoljstvo na delovnem mestu, ob prisotnostipejo bistvenegadinka (MoZzina,
2002, str. 181). Glede na Maslowovo teorijo se j@bana nizjih ravneh hierarhije. Med te
dejavnike spadajo: pta, varna oblika zaposlitve, delovni pogoji, ustearganizacija
dela, oblika in kakovost vodenja, administracijadosebni odnosi s sodelavci, itd. Visok
nivo izklju¢no higienikov je sam po sebi dovolj le za povm® uspesnost posameznika.

- Motivatorji: to so dejavniki, katerih odsotnost ramveijega vpliva na motivacijo
zaposlenih, medtem ko njihova prisotnost pozitiwpiva na motiviranost zaposlenih
(Mozina, 2002, str. 181). Glede na Maslowovo teosge nahajajo na visjih ravneh
hierarhije. Med te dejavnike spadajo: zanimivosp@strost dela, pridobivanje znanja in
uporaba znanja, dosezki in priznanja, odgovornasdelovnem mestu, osebna rast in
razvoj, odléni odnosi z nad- in podrejenimi, itd. Za res visalgpesSnost posameznika je
treba vzdzevati visok nivo motivatorjev.

Glede na mé prisotnosti teh dveh skupin dejavnikov lahko objémo Stiri skrajna stanja, ki
se pojavljajo v organizacijah (Summary of Herzleerlylotivation and Hygiene Factors.
Abstract, 2015):

- Visok nivo higienikov in visok nivo motivatorjevidealno stanje v podjetju, kjer so

zaposleni motivirani za doseganje dobrih rezult@#tamnajo malo razlogov za pritozevanje.
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- Visok nivo higienikov in nizek nivo motivatorjev: aposleni nimajo razlogov za
pritozevanje, vendar tudi niso motivirani za dosggalobrih rezultatov. Zaposleni sluzbo
vidijo le kot vir dohodka.

- Nizek nivo higienikov in visok nivo motivatorjev:iaposleni so motivirani, hkrati pa je
prisotnih precej pritozb. Ponavadi je tako starfezanimivi in dinamini sluzbi, vendar
slabih delovnih pogojih in pkh

- Nizek nivo higienikov in nizek nivo motivatorjevajslabSe mozno stanje, kjer so zaposleni
nemotivirani in imajo veliko pritozb.

Herzberg je sicer pt@ oz. denar uvrstil med higienike, torej med deijl@nki ne motivirajo,
vendar pa njihovo pomanjkanje lahko pripelje doauewoljstva. Vendar je svoje raziskave
delal med bolje pkanim kadrom, ni pa upoSteval, kakogaalojema slabSe plan kader. Tako
je naknadno Myers ugotovil, da Herzbergove Studggajo za ljudi, ki tezijo k lastnemu
razvoju (torej so bolj nagnjeni k ustvarjanju kagg ne pa tudi za ljudi, ki so usmerjeni
kvecjemu k vzdrzevanju trenutne situacije, ter da s@ gkupina pridruzi drugi takrat, ko nima
ve¢ pogojev za doseganje visjih ciliev. Za nekogainka nizko pl&o, pa je tudi denar do
dolotene meje motivator (Rozman & Kaya2012, str. 416), vendar se meja najbrz nahaja na
tocki, ko ¢lovek lahko z nakupom materialnih dobrin zadovalgje cilje, sam pa Se vedno
mora zadovoljiti viSje cilje (nekatere socialne nebe in potrebe po spoStovanju ter po
samouresitvi).

1.3.1.4Motivacijska teorija dosezkov

Po mnenju Davida McClellanda posameznik pridobrgdmt oziroma Zeljo po zadovoljitvi te
potrebe v¢asu svojega Zivljenja. Po njegovi teoriji ljudi nvitajo tri potrebe (Rozman &
Kovag, 2012, str. 416):

- Potreba po dosezkih (angthievement posamezniki, ki jin motivirajo dosezki, bolj dgn
zahtevne, a ne prezahtevne naloge, kjer je za debeiltat najbolj potreben posameznikov
napor. Lahke naloge smatrajo kot nevret¢isa, medtem ko ne Zelijo tvegati pr&vesj je
v tem primeru rezultat odvisen tudi od zunanjirestejkov in srée. Posamezniki tudi radi
dobivajo povratne informacije o svojem delu. Ljudjerazito potrebo po dosezkih se dobro
znajdejo na poloZajih vodij oddelkov ali obratov.

- Potreba po tesnem sodelovanju (aagiliation): posamezniki s to potrebo radi ustvarjajo
in ohranjajo druzabne stike, zelijo biti del skugim ¢utijo potrebo po sprejetju s strani
drugih. Ponavadi se prilagodijo kulturi organizacy katero prihajajo, bolj kot tekmovanje
cenijo sodelovanje in ne marajo visokega tvegalnjzegotovosti. Ljudje z izrazito potrebo
po tesnem sodelovanju se dobro znajdejo na polgZkji zahtevajo veliko stikov s
poslovnimi partnerji (skrbniki strank, trzenje).

- Potreba po mo (angl. powel): posamezniki s to potrebo uZivajo v delu in diiai. Znajo
biti uspesni pri vodenju skupin in doseganju ciljenotivira pa jih doseganje statusa,
priznanj, premagovanje konkurence indwplivanja na druge. Ljudje z izrazito potrebo po
moci se dobro znajdejo na najvisjih vodstvenih poldizaj
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1.3.2 Procesne motivacijske teorije
1.3.2.1Motivacijska teorija ptiakovanj

Victor Vroom je oblikoval eno od temeljnih teorijgtesnega pogleda na motivacijo, ki izhaja
iz ekonomsko usmerjenega vedenja posameznika. dMuojka teorija ptiakovanj razlaga
posameznikov proces izbire med alternativami, Rktamaksimizirajo njegova giakovanja
(Rozman & Kova, 2012, str. 417).

Vroom je razlozil povezavo med pakovanji glede napora, verjetnostjogatovanega izida

in valenco (privlignostjo nagrade). Riakovanja glede napora so povezana s posameznikovim
verovanjem, da se bo njegov trud oz. napor tudjamié kot zmogljivost ali vedenje, ki bo
zadostovalo za opravljanje neke naloge ali za dogegekega cilja. Verjetnost pakovanega
izida je stopnja, do katere je posameznik ptgprida bo njegovo vedenje privedlo do zelenega
izida ali nagrade, priviaost nagrade pa se nanasSa na pomen, ki ga pos&nmegnsuje
nagradi oz. doseZzenemu cilju.

Posameznik Zeli torej najprej jasno videti, da hegav napor dovolj za dosego nekega
rezultata, vendar pa tudi pakuje, da bo rezultat s sabo prinesel defw nagrado. Ta nagrada
pa mora imeti dovolj velik pomen za posameznikaselbo zdela dovolj privéma. S tem teorija
pricakovanj kaze managerju, da mora za vse posamezaigetoviti, da bo njihov trud
prepoznaven v rezultatih (pravo osebo za pravogadjde rezultate pa nagraditi nacima ki

bo posamezniku naj¥epomenil. Vendar pa je naloga dobrega managerjaveakem
posamezniku prepoznati tiste individualne lastnegtiomdajo katerih bo uspel izvabiti najvisji
nivo delovanja iz posameznika. NeopaZeno dobrowjpre delo namré ne bo spodbudilo
motivacije pri posamezniku, prav tako ne namanagrajeno opazeno delo, kot je na primer
tecaj varne voznje za nekoga, ki nima vozniskegaazpit

1.3.2.2Motivacijska teorija postavljanja ciljev

Edwin Locke je v 60. letih 20. stoletja razvil tgoy da dol@itev specifénega cilja

posamezniku, ki ga ta tudi sprejme, vpliva na detouspesnost in¢inkovitost posameznika
(Rozman & Kovéd, 2012, str. 418). Pri svojem delu je izhajal izséotelovega razmisljanja,
da nek namen lahko sam od sebe pavratelovanje, zato je tudi Locke sklepal, da imajp c
lahko vpliv na posameznikovo delovno aktivnost.

Elementi postavljanja ciljev so slatéLantham & Budworth, 2007, str. 366):

- lzbira: cilji zoZzajo usmeritev napora k aktivnostiki pripomorejo k doseganju cilja, in
opu&ajo nepomembne aktivnosti, ki niso relevantne zedo cilja.
- Napor: cilji lahko poveajo koli¢ino vlozenega napor&e tano dol@ijo, kakSna naj bo
produktivnost (npr. postavljen cilj je 50 parov tleina dan, brez postavijenega cilja so
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izdelali 40 parov obutve na dan).
- Vztrajnost: posameznik bo bolj vztrajen pri delaj, Z2li doseéi jasno dol@en cil].
- ObnasSanije: cilji lahko povzégo spremembo obnaSanja pri posamezniku.

V poslovnem okolju cilji na nek g delujejo kot avtomatna motivacija zaposlenih, saj na
daljSi rok dol@ajo prioritete posameznikov, tako da nadrejenirtretia nenehno nadzorovati
podrejenih. Ob dok®enih nagradah za zaposlene za doseganije ciljex p&toda postavljanja
ciljev tudi ena bolj uporabljenih v poslovhem svetu

1.3.2.3Motivacijska teorija pravinosti

Motivacijsko teorijo prawinosti je leta 1965 prvipredstavil J. Stacy Adams, obravnava pa
relativne razlike med delom in gilom posameznikov v organizaciji. Zaposleni tako
primerjajo svoje viozke v delovni proces in prejemk viozki in prejemki drugih, ki so
zaposleni v isti organizaciji ali v kateri drugpgobni (Treven, 1998, str. 124). Posameznik se
zaveda, v kakSnem razmerju so njegovi prejemkiozkilv delovni proces, to razmerje pa
primerja z razmerji drugih posameznikov, s katesmlahko primerja. Tako posameznik lahko
ugotovi, da je manj, enako ali bolje nagrajen lsitab.

Ce posameznik spozna, da so drugi bolje nagrajediegha relativno razmerje med vlozki in
nagrado, se bo pojavil dbitek neprawvinosti zaradi premajhne nagrade (Slika 4), posarkezni
pa se bo odzval tako, da bo zmanjSal svoje vloZzkemer se bo vzpostavilo ravnovesje pri
primerjavi z drugimi. Enako se lahko pojavi tudicatek neprawvinosti zaradi prevelike
nagrade, kjer pa bo posameznik ptalesvoj viozek ali izboljSal njegovo kakovost, tad@ bo
znova vzpostavljeno ravnovesie.

Slika 4: Teorija prawnosti

Primerjave razmerij Spoznanje

prejemld zaposlenega  prejemkd drugh  pepravicnost zaradi
vloZki zaposlenega vloZFki drugih premajhne nagrade

prejemki zaposlenega prejemki drugih .
= praviénost
vloZki zaposlenega vloZki drugih

prejemki zaposlenega prejembi drugth  nepraviénost zaradi
vloZki zaposlenega vloZki drugih prevelike nagrade

Vir: S. Treven, Managemedibveskih virov, 1998, str. 125.
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2 SODOBNI POGLED NA MOTIVACIJO

Od uveljavitve teorij motivacije najpogosteje @tiih avtorjev je v vé@ni primerov preteklo ze
pol stoletja. V tentasu je na poslovanje podjetij najbolj vplivalo yaeljanje informacijske
tehnologije, saj podatki ne potrebujejo¢vdolgotrajnega rénega obdelovanja, ampak so
najveikat na voljo takoj ter primerni za nadaljnjo analiZako so odlgitve v poslovnem svetu
postale hitrejSe, poslewtio pa tudi pkakovanja ljudi, da je moge vse narediti hitro.

Ob iskanju informacij na spletu, kako motiviratiaeno silo in zaposlene, zato tudi naletimo
na instant nasvete, ki so sposobni dvigniti nivdivaeije le na zelo kratek rok, niti malo pa se
ne posveéajo vzrokom, zakaj zaposleni niso motivirani. Takovnosu fraze »how to motivate
employees« (kako motivirati zaposlene) v najbognabljan iskalnik dobimo slede rezultate:

- Kako motivirati zaposlene: 10 korakov (s slikami),

- 6 motivacijskih skrivnosti za navdih zaposlenim,

- 7 nenavadnih r@nov, kako motivirati vaSe zaposlene,
- 5 lahkih n&inov za motiviranje — in demotiviranje,

- 37 idej za motiviranje vasSih zaposelnih, itd.

Tem nasvetom je skupno predvsem, da uporabljajepagitne (»nagradite dobre dosezke«),
¢e ne celo banalne &iae (»pripeljite domé&ega ljubljedka v sluzbo«), kako izboljsati raven
motivacije v podjetju. Ob branju takih nasvetoypsgavlja oldutek, da se motivacija zaposlenih
obravnava kot enosmeren proces brez moznosti neaajdo v katerega je potrebno postopoma
vlagati veliko manjSih vloZkov, tako kot potekatsetjanje sestavljanke. Kdor je Ze kdaj moral
motivirati ekipo zaposlenih, pa ve, da je to baldpbno gradnji hiSe iz kart — ena né&pa
poteza in kaj hitro se lahko poruSi nivo motivaaietraj podjetja.

Vendar pa so tudi nekatera podjetj@eda trziti podoben ri@n izboljSevanja motivacije v
podjetjih kot storitev sistematiega pristopa k izboljSevanju organizacijske klilNajprej je
treba postré s podatki, ki dokazujejo, da so nemotivirani zslpai precejSnja nevarnost za
izgubo delovne sile in s tem tudi znanja. Po raaiskned zaposlenimi v Severni Ameriki je 32
% zaposlenih odgovorilo, da je podjetje, v katereelajo, &inkovito pri motiviranju
zaposlenih (Robert Half International Inc., 2018)edtem ko bi 61 % zaposlenih dmo
verjetno ali precej verjetno zapustilo podjetie, se ne bi pautili dovolj zavzete na svojem
delovnem mestu. Storitev izboljSanja klime v padjetkljucuje konkretne dejavnosti, ki na
sploSno obravnavajo naslednja pagao

- jasno definiranje ciljev in ptakovanj,
- nagrajevanje kreativnosti,

- izobrazevanje zaposlenih,

- n&rtovanje karierne poti,

- izboljSevanje delovnih prostorov, itd.
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Med sodobno literaturo préevanja motivacije se pojavljajo tudi testiranjasidaih teorij
motivacije v sodobnem okolju, saj mora vsaka damanstvena teorija preziveti tesisa ter
biti uporabna v vsakem druzbenem okolju. Kiasi motivacijske teorije konstantno
pridobivajo sodobne nadgradnje, saj njihovo prergég v praksi lahko potrdi, ovrZe ali popravi
dolocene teorije. Tudi teorija ERG je bila v svojéasu sodobna nadgradnja hierarhije potreb.

Pogosto prihaja tudi do pré&evanja, kako drugi vidiki poslovanja in organizacjjodijetja
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Garg in Rast{@006, str. 572-574) sta tako ptewuala
koncept oblikovanja delovnega mesta (»job design«njegovo povezavo z motivacijo
zaposlenihJob desigrsta leta 1976 predstavila Hackman in OldhamJadit characteristics
mode] po katerem je bilo vsako delovno mesto opredeljgmetimi lastnostmi: raznolikost
vegin, opredelitev nalog, pomembnost nalog, samossbjno povratnost informacij.
Ugotovitev raziskave je bila, da se mora vodst\gaaizacij ze pri oblikovanju delovnih mest
osredotditi tudi na zmoznost, da samo delovno mesto pripenoizboljSanju motivacije,
povetanju produktivnosti in rasti podjetja.

V sklopu svojega dela pa marsikateri raziskovalaec pedr@ju motivacije opravlja tudi
empiricne raziskave, ki pripomorejo k boljSemu razumevaofjava motivacije v praksi.
Vendar take raziskave pogosto merijo le prisotmastodsotnost nekega pojava in v veliko
primerih tudi m@ pojava (npr. motiviranosti, zadovoljstva, pripadiip Ko se ob analizi
raziskave vpraSamo, zakaj so rezultati taki, kotpsovelikokrat &imo ob zid povrSinskosti
raziskave, saj le-ta ne raziskuje vzrokov ugotavilé vzroki so sicer lahko predmet nadaljne
raziskave, vendar tak pristop zahteva poglobitexroke pri vsakem posamezniku in je zato
precej bolj intenziven in nenazadnje tudi zahtee& sredstev. V praksi bodo zato najbolj
zavzeto iskala vzroke podjetja ali organizacijerkgo korni rezultati odvisni tudi od tega,
kako m@no je za njih motivirana delovna sila, vsak zapaisfg| za maksimalen izkoristek
zahteva individualno obravnavo.

V Sloveniji v preteklosti nismo imeli veliko delj ki na inovativen nén predstavila katero od
teorij motivacije, pojavljajo pa se dela, tako mamiju ekonomskih znanosti kot na podjw
psihologije, ki se lotevajo emptnih raziskav. Ena od takih raziskav je prewala motivacijo

in zadovoljstvo zaposlenih v javnem in zasebnenosgk(Peklar & Bostja&i¢, 2012, str. 39-
56), kjer sta avtorici s pord ankete preverjali, ali prihaja do razlik v matoiji zaposlenih
glede na sektor, delovno mesto, spol in izobrakb@no bi lahko piakovali, da so zaposleni
v privatnem sektorju bolj motivirani in zaradi tewali bolj produktivni od zaposlenih v javnem
sektorju, vendar raziskava ni zaznala bistvenekexnhed motiviranostjo zaposlenih glede na
sektor. Je pa opazen trend v motiviranosti zapdslgiede na izobrazbo, saj so zaposleni z
vi§jo stopnjo izobrazbe izrazili tudi boljSo motianost na delovhem mestu, najverjetneje kot
posledica tega, da je samo delovno mesto bolj Zaaim tudi bolje pl&ano.

Med tujimi viri najdemo raziskave precej bolj Siega spektra glede povezave med motivacijo

posameznikov in dot@nimi drugimi pojavi. Ena od raziskav (Kirkwood,®) str. 346-364)
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je prewevala motivacijo posameznikov za prehod med podljetrier jih delila na »potisni-
potegni« faktorje (anglpush-pul). Avtorico so zanimale predvsem razlike med spaom
glavna ugotovitev raziskave, ki je obravnavala 68jetnikov, pa je bila ta, da zenske bolj
motivirajo pull faktorji (konkretno Zelja po neodvisnosti), medt&m so bili za mosSke bolj
zn&ilni pushfaktorji (najbolj nezadovoljstvo na delovnem mestu)

Se ena od raziskav, ki je povezala pégrapsihologije in motivacije posameznikov, se je
ukvarjala z vplivom otinstva in vplivom nagrade na ocenjevanje posameniRoch, 2005,
str. 695-711). Ko so posamezniki v vlogi nadrejesiéenjevali svoje podrejene, so bili nathre
precej bolj zadrzani pri ocenie so imeli strokovnjake med &hstvom, hkrati pa je bila
ponujena nagrada za natanst ocene (podrejenega so nahweenili tudi strokovnjaki)Ce
nagrada ni bila ponujena, so nadrejeni vedno loggnjevali podrejene. Ob uporabi nagrade
kot motivacijskega orodja so tako nadrejeni bolenpislili glede ocene, kot pge nagrade ni
bilo.

Nenazadnje pa so se p&euanja motivacije lotili tudi na matemégin n&in, in sicer se je ena
od Studij ukvarjala z vpraSanjem, ali je mozno ptaditi algoritem, ki bo identificiral najbolj
motivirane zaposlene znotraj organizacije. Loudtasds-Dards (2013, str. 813-23) je prosila
posameznike, da z mjo in pomembnostjo ocenijo dejavnike, ki vplivaja mjihovo
motiviranost (samo-motivacija, nadrejeni, razva@irunikacija, denarne nagrade, timsko delo
in eticnost). Te ocene je nato razvrstila, na koncu peileaen&bo, s pomgjo katere lahko
izratunamo raven motiviranosti posameznika v primerjawstalimi zaposlenimiCeprav
izratun nima bistvene uporabnosie gledamo eno samo osebo, pa je njegova vrednest,v
da nadrejeni lahko ugotovijo, kateri posamezniki ksmj motivirani. Ist@asno pa lahko
preuwtujejo, spreminjanje katerega dejavnika bo prinesl{viSjo pozitivnho spremembo med
vsemi zaposlenimi.

Pri naStetih in Se mnogih drugih raziskavah nezgrebravnavo novih teorij motivacije, ampak
za preizkus ze obstdjd, torej prihaja do ohranjanja enakih idej, kot weljale tudi v
preteklosti. Sama vrednost neke teorije motivgeijahko v subjektivni interpretaciji avtorja
in njegovih rezultatov, saj velikokrat lahko najoiemere, ki tako potrjujejo kot tudi ovrzejo
hipoteze, zastavljene z raziskavami. Zato bodoagkaargotovo vse klasie teorije motivacije
tudi v prihodnosti predmet razprav, raziskovanjaintepretiranja, vse dokler bo nekoga
zanimalo, kaj posameznika @zoveka motivira.

So se pa v zadnjih letih pojavile tudi nove teometivacije, ki na nekoliko revolucionaren
n&ain pristopajo k razlagi motiviranja posameznika.eld teh teorij, teorija Stirih gonilnikov
in teorija m@i napredka, sta opisani v nadaljevanju. Pegmi pa smo lahko, da se bodo s
pomaijo informacijske tehnologije, ki je sposobna hibtmdelati goro podatkov, pridobljeno od
velikega Stevila ljudi, in s pond@ druzabnih omrezij, ki imajo moznost désslehernega
posameznika, v prihodnosti pojavile nove teorijetinazije, ki bodo dodale nov kame&sk v
mozaik razumevanja motiviranega delovanja in maijea
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2.1 Teorija Stirih gonilnikov

Za razliko od avtorjev klasinih motivacijskih teorij, ki so svoje modelednreoma oblikovali
na podlagi opazovanj delovanja ljudi ali intervjugenjimi, lahko danes s porio medicinskih
aparatov dejansko préwjemo, kaj se dogajadloveskih mozganih pri motiviranem delovaniju.
To so avtorji teorije Stirih gonilnikov (angt.drives theoryponazorili na nén, da danes lahko
delovanje avtomobila préimo tudi tako, da razstavimo avtomobilski motor,dteen ko so
v¢asih to lahko delali samo z opazovanjem avtomohit@d voZnjo (Nohria et al., 2008, str.
78-84).

Paul Lawrence in Nitin Nohria sta leta 2002 objav#orijo, po katertlovekovo delovanje
zenejo Stiri glavne€ustvene potrebe: po pridobivanju (anatquire), po povezovanju (angl.
bond, po razumevanju (angtomprehengin po obrambi (angldefend. Te potrebe so del
neposredne povezave med nivojem njihove zadoweljitwazpolozenjem ljudi.

Potreba po pridobivanju (anglcquire se navezuje tako na materialne kot tudi na nemahte
dobrine. S to potrebo razlozimo zeljo po hranggjpjjobleki, strehi nad glavo in denarju, hkrati
pa tudi zeljo po zabavi, rekreaciji, pa tudi poady in vplivu. Ko je potreba zadovoljena,
cutimo ol®utek srée, v primeru nezadovoljitve pa stisko. Potreba pagbivanju se ponavadi
obravnava relativno, saj ljudje &iaoma gledajo, kaj imajo v primerjavi z drugimi,rak pa
vedno Zelijo imeti vé& kot v danem trenutku.

Potreba po povezovanju (angbnd se ne kaze samo pri ljudeh (prijateljstvo, pagtw), saj
se tudi Zivali povezujejo s starsi ali v skupinatede, tropi, jate)Clovek se od zivali razlikuje
po tem, da se je sposoben povezati tudi z orgajozalc narodom. Zadovoljena potreba po
povezovanju se kaze v gmh custvih, kot so ljubezen ali skrb zackaveka, medtem ko se
nezadovoljena potreba manifestira v osamljenostiotidj organizacij lahko zadovoljitev
potrebe po povezovanju o izboljSa motiviranost zaposlenih, po drugi stiaa olEutek
»izdaje« s strani organizacije lahko powznmocna negativn&ustva in odhod zaposlenih.

Potreba po razumevanju (angbmprehenjise kaze v zavestnem iskanju znagjivek Zeli
izvedeti, zakaj se stvari dogajajo tako, kot sejabljenih odgovorov pa lazje oblikuje svoje
prihodnje aktivnosti. Dober primer posameznikov béno potrebo po razumevanju so
znanstveniki v raziskovalnih dejavnostih¢kiijo vzhicenost ob novih odkritjih in frustriranost
ob tem, ko ne dobijo odgovorov na svoje domneveotiAy organizacij zaposleniutijo
zadovoljitev potreb po razumevanju obdnih intelektualnih izzivih, medtem ko zaposleni, ki
obxutijo svoje delovno mesto kot monotono in nepersipe&, pogosto poi&jo karierne izzive
izven organizacije.

Potreba po obrambi (anglefend se pri ljudeh ne kaze le v primarnihc¢alkih, kot je bezanje
pred nevarnostjo, ampak se udejstvuje tudi v mehnaihiin inStitucijah, ki smo jih razvili za
izboljSanje prawinosti in odprtosti. Zadovoljitev potrebe po obramproZza obutke varnosti

(fizicne v hiSi pred naravnimi elementi, firare v stabilni sluZbi) in samozavesti, medtem ko
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se nezadovoljitev odraza v strahu in zavrnitvimegh stanja. Potreba po obrambi je eden od
razlogov, da se nekateri posamezniki izogibajo &aiknkoli spremembam, saj te spremembe
ruSijo njihovo stabilnost, na kateri so sloneltotki varnosti.

Vse §tiri potrebe 0z. gonilniki so neodvisni druydrugega in nezamenljivi. Od zaposlenih ne
moremo priakovati zadovoljstva¢e jim prepovedujemo stike z drugimi zaposlenimi med
delovniméasom, p&eprav so dobro ptani. Enako ne moremo pakovati m@ne pripadnosti
podjetju tam, kjer zaposleni dobivajo minimalnogdila Seveda ljudje lahko delajo pod takimi
pogoji, vendar je nesmiselno fakovati, da bodo z zadovoljstvom dali vse od sbkgti pa
obstaja verjetnost, da bodo zapustili podjetje obahitni ponudbi za delo pod boljSimi pogoiji.
Za popolno motivacijo zaposlenih je potrebna zatjigw vseh Stirih gonilnikov.

Ti gonilniki namre delujejo na né&n, da izboljSanje le enega od njih pripomore loSpemu
izboljSanju nivoja motiviranosti v podjetju. Glede dve raziskavi, opravljeni v &h
podijetjih, namre izboljSanje kateregakoli od gonilnikov za endkio (na lestvici od ena do
pet) pripomore k petodstotnemu dvigu nivoja moéminsti. Dvig vseh Stirih gonilnikov za eno
tocko pa povzréi ucinek sinergije, saj pripomore k 21-odstotnemu dviguoja motiviranosti.
Hkrati zaradi nezamenljivosti gonilnikov med satmeni, da izboljSanje na enem pagwo
in ekvivalentno poslabSanje na drugem péprovecinoma privede do padca nivoja
motiviranosti. Nadrejeni oziroma organizacije jongorajo biti pozorni, da uravnotezeno
izboljSujejo motivacijo zaposlenih ter da napoenam podr§ju ne pomeni slabSanja situacije
na drugem.

2.2 Teorija mo¢i napredka

Ko sta leta 1953 James Watson in Francis Crickiealler vijacnico DNK, pri tem nista dozivela
enega »Eurekal« trenutka. Oblikovanje teorijegaslo na sprotnem odkrivanju in oblikovanju
strukture DNK, in vsaki, ko sta bila korak bliZje cilju, stautila ma:nejSo motivacijo za dosego
cilja. Vsaki, ko sta téila ob zid, statutila frustriranost ob nenéa Podobno bi lahko rekli, da
vsakdo, ki igra igre na mobilnem teleforiiuti dodatno motivacijo za nadaljnje igranje ob
zmagah, in frustracijo ob porazih. Za motiviranssttorej najbolj pomembne majhne zmage.
Enako velja tudi v poslovnem svetu.

Teresa Amabile in Steven Kramer stélanku »The Power of Small Wins« (2011, str. 70-80)
oziroma »M& majhnih zmag« opisala, kako lahko majhni pozitidoigodki delujejo na
posameznike znotraj organizacij in kateri dejavnikiajo lahko nasprotni dinek. Svoje
ugotovitve sta strnila v eno samo misel: Nagjvepliv na motivacijo in zadovoljstvo ljudi na
delovnem mestu ima obtek napredka pri smiselnem delu.

Avtorja sta opravila raziskavo, v kateri je 238 @o®znikov iz 26 skupin znotraj sedmih
podjetij pisalo dnevnike, v katerih so opisovalog@voltutke glede poteka delovnegasa ter
opisali dogodke, ki sdez dan vplivali na njihovo razpolozenje. Tako sthith 12.000 vnosov,

na podlagi katerih sta lahko deéila, kakSno viogo je imel napredek pri delu.
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Ce sta se osredatita na dneve, ki so jih posamezniki opisali kot itiume oziroma dobre
dneve, je bil napredek zaznan v 76 % primerov tdki@vov. Nasprotno so bili pri dnevih, ki
so jih ozndili kot negativne oziroma slabe dni, zaznani zast@7 % primerov. Obstaja torej
mocna korelacija med delovnim napredkom ikgiem zaposlenega ob koncu dneva, s tem da
za ma@ne pozitivne obutke ni nujen velik napredek. V kar 28 % primerowsanjSi dogodki,

ki so imeli minimalen vpliv na napredek (ki pa gewo bil zaznan), povzfili mo¢ne pozitivne
ob¢utke ob koncu delovnega dneva.

Zgodi pa se tudi lahko, da je med dnevom zaznamedeg, a posameznik &ltkov med
dnevom ne definira kot pozitivnih. Napredek natnneora biti prisoten pri smiselnem delu,
oziroma takem delu, ki ga posameznik vidi kot takeglodano vrednostjo. Nesmiselno delo
(kot je na primer celodnevno vstavljanj€éunov v kuverte), péeprav zelo dobro opravljeno,
bo precej verjetno vzbudilo negativnecatke.

Vloga nadrejenih pri motivaciji zaposlenih je gotiji mati napredka precejsnja, saj nadrejeni
lahko olajSa doseganje napredka ali odstrani okite,lahko povzréale zastoje, hkrati pa tudi
neposredno vzpodbudi pozitivhe coitke s pohvalo (ali negativne z grajo). Avtorja sta
zmoznost vpliva nadrejenih na pozitivercimarazdelila na pospeSevalce (antptalyst$ in
hranila (angl. nourishery. PospeSevalci so dejanja nadrejenega, ki posakwezazje
omogaajo doseganje napredka (na primer pomodelu, avtonomija pri delu, posluh za ideje)
in se osredottajo na delo posameznika. Hranila so dejanja, kopaavale in priznanja,
osredotdajo pa se na posameznika kot osebo z namenom mi@iva izvedbo dela.

Nasprotno pa lahko nadrejeni zavestno ali nezavedwar@ijo negativne vplive. Zaviralci
(angl.inhibitors) so nasprotje pospesSevalcem in viljjejo dejanja, ki posameznika blokirajo
pri napredku, kot je pretirano vmeSavanje v delarg@nih. Strupi (angltoxing pa
predstavljajo vse kar podrejene neposredno sprawlglabo voljo, kot je pomanjkanje
sposStovanja, spori z nadrejenimi, itd.

Glede na teorijo ostaja prisoten precej velik peablv obliki nezavedanja nadrejenih glede
pomembnosti napredka pri delu in njegovega vpliganmtivacijo zaposlenih. Avtorja sta
orodja nadrejenih po pomembnosti, kar ge tipliva na motivacijo zaposlenih, razporedila
slede€e: podpora za napredek pri delu, priznanje za dopravljeno delo, nagrade, medosebna
podpora in jasno definirani cilji. Medtem pa je3e% obravnavanih nadrejenih prepoznalo
podporo za napredek kot ¥ motivacijsko orodje, Wna pa ji je pripisala najmanjSo o
najveijo pa priznanjem za dobro opravljeno delo. Amgakposameznik nima podpore, da
napreduje pri svojem delu, potem ga tudi ne bo amapraviti dobro do te mere, da bo delezen
priznanja s strani nadrejenega.
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3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI V PODJETJU COCA-COLA HBC

3.1 Predstavitev podjetja

Coca-Cola HBC Slovenija d. o. o. (krajSe Coca-GdEC Slovenija) je eno W§h podjetij v
panogi brezalkoholnih pifav drzavi in edini distributer pifadruzbe The Coca-Cola Company
(TCCCQC) v Sloveniji. Trenutno ima 131 zaposlenihdatek za april 2016), od tega je 58 %
moskih in 42 % zensk. 74 % zaposlenih dela v oddBliodaja, preostalih 26 % pa v oddelkih
Marketing, Finance, Operativni posli, Kadrovskazbla, Nabava, IT in Odnosi z javnostjo (za
potrebe diplomske naloge smo te oddelke poimend\@tinistracija). Podjetje Coca-Cola
HBC Slovenija je v letu 2015 ustvarilo priblizno Emilijonov neto prihodkov (Coca-Cola
HBC Slovenia — O nas, 2016).

Coca-Cola Slovenija obstaja od leta 1968. Do k@&fcdet prejSnjega stoletja je bila v Sloveniji
tudi polnilnica pij&, in sicer v Zalcu, kjer je bil sedeZ? podjetja. &initvi polnilnice je
proizvodnja potekala v Vino Brezice, d. d., od 12608 naprej pa Coca-Cola HBC Slovenija
izdelke uvaza iz polnilnic, ki se nahajajo v tujimiso v lasti materinske firme Coca-Cola HBC
AG oziroma posameznih podruznic v tujini. Sedezjgipal Coca-Cola HBC Slovenija se je
medtem preselil v Trzin, na danasnji naslov. CootEIBC Slovenija organizacijsko spada v
lokalno poslovno enoto, kamor spadata Se Coca4@Bla Hrvaska in Coca-Cola HBC Bosha
in Hercegovina.

Prodajni asortiman podjetja Coca-Cola HBC Slovepijedstavljajo pretezno brezalkoholne
gazirane pija&e, in sicer blagovnih znamk Coca-Cola, Coca-ColaoZ&anta, Sprite in
Schweppes. ManjSi delez predstavljajo brezalkohpljae drugih kategorij, kot so ledetaj
Nestea, sokovi Cappy, energijski @ijaBurn in Monster, Sportne pifa Powerade, kavni
napitek Illy Issimo in voda Rémerquelle.

Coca-Cola HBC Slovenija je v 100-odstotni lastikrega podjetja CC Beverages Holdings Il
B.V. (krovna druzba podruznic) s sedezem v Amstarg&i je posredno v popolni lasti Coca-
Cola HBC AG. Coca-Cola HBC AG, s sedezem v mesty Z8vici in delnicami, ki kotirajo
na londonski borzi, ima sleéie lastniSko strukturo (Shareholder Structure / G6o& HBC,
2016):

- 23,3 % delnic je v lasti skupine Kar-Tess Holdikg,je v lasti grSke druzine David-
Leventis, in predstavija lastnike grSkega disteijat izdelkov Coca-Cola, ki je od
ustanovitve leta 1969 prevzela podruznice v dragiavah, tudi v Sloveniji (od tod naziv
»Hellenic«),

- 23,2 % delnic je v lasti The Coca-Cola Companydezem v Atlanti, ZDA,

- 53,5 % delnic je v lasti razinih delntarjev, z njimi pa se trguje na londonski borzi.

Poslovni model oz. poslovno razmerje med podjetj€unea-Cola HBC, ki opravlja storitev
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distribucije pij& v 28 drzavah Evrope, Azije in Afrike, in The CoCata Company (TCCC)
temelji v&€inoma na prodaji koncentrata s strani podjetja TCKiGa Coca-Cola HBC v svojih
polnilnicah proizvede v pif ter napolni v kotno embalazo, ki je na voljo kénemu
potroSniku. Coca-Cola HBC in TCCC prav tako sodsthupri distribuciji izdelkov, ki jih Coca-
Cola HBC ne polni v svojih polnilnicah (blagovneamnke Monster, llly Issimo, itd.).

3.2 Preucevani motivacijski dejavniki in anketa med zaposlemi

Podjetje Coca-Cola HBC Slovenija je oktobra 201%awuio letho anketo o vkligenosti
zaposlenih (anglengagement surviystatasno kot ostale drzave znotraj skupine Coca-Cola
HBC. Anketa, ki jo je po navodilih Coca-Cola HBCst®vilo specializirano podjetje, je
sestavljena iz vpraSanj, ki identificirajo stopmklju¢enosti zaposlenih, ne obravnavajo pa
razlogov za ugotovljeno stopnjo. Ti razlogi so nampredmet nadaljnje diskusije med
zaposlenimi in vodilnimi kadri v podjetju s potfjo kadrovske sluZbe.

Veliko Stevilo razlénih motivacijskih teorij, predstavljenih v tej dgrhski nalogi, omogta
prewevanje motiviranosti zaposlenih na ¢ven&inov. Analiza, narejena vzporedno z
upostevanjem vekot enega pristopa, bi zagotovo dala podrobndtegew tem, kaj zaposlene
v podjetju motivira, in na kakSen ¢ia lahko vodilni kadri vzpodbudijo motivirano delanje.
Vseeno pa je treba upoStevati, do kolikSne mereoganewitevanje motivacije lahko povatb
izboljSanje motiviranosti zaposlenih zaradi pozetndi jim jo namenjamo (t.i. Hawthorne
ucinek).

Za razliko od enega samega zunanjegadenalca motivacije v doleni organizaciji, ki se
mora osredoidti na sistematini pristop ter uporabljati objektivne metode (amkentervju),

pa je odgovornost nadrejenih v podjetju, da prkesimevnem delu uporabljajo nabor raalh
teorij in pristopov za identifikacijo morebitnih gislemov pri motiviranju zaposlenih in
reSevanju le-teh. Nekatere organizacije nudijo i@dbvanja zaposlenim oziroma nadrejenim
na tem podrgu, medtem ko ostale ne omdggo take podpore, tako da ima vsak posameznik
svoje lastne predstave o tem, kaj naj bi motiviraddrejene. Wasih se celo zdi, da marsikdo
sploh Se ni sliSal za besedo motivacija, zatadar tudi obstajajo Sefi, ki poskuSajo dosegati
dobre rezultate s Ki@anjem na podrejene in avtoritarnim stilom vodenja.

Ceprav sem avtor te diplomske naloge zaposlen wpwamem podjetju, pa sem namesto bolj
povrsinske obravnave motivacijskih dejavnikov s pdjm vseh ali véih predstavljenih teorij
motivacije izbral podrobnejSo analizo s pdfjaole ene, in sicer Herzbergove dvofaktorske
teorije. Uporaba wekot ene teorije pa bi lahko predstavljala intgerojekt v podjetju ali del
bolj zahtevnega izobrazevalnega programa.

Za potrebe analize motivacije zaposlenih v podj€pca-Cola HBC Slovenija sem naredil
anketo, sestavljena iz treh delov (Priloga 1). BelispraSuje o spolu, delovni dobi v podjetju,
oddelku in lokaciji dela (delo na terenu ali v pig® ter je namenjen segmentaciji za analizo

odgovorov. Drugi del je sestavljen iz dveh vpragaigrtega tipa, zaposleni pa morajo navesti
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dogodek, ki jih je v zadnjem letu motiviral ali detiviral. Namen tega dela je poiskati dogodke,

cwe we

ali odstraniti.

Tretji del ankete je namenjen ugotavljanju, katijavniki so v podjetju Coca-Cola HBC
Slovenija identificirani kot motivatorji, kateri kohigieniki in kakSna je mb vpliva teh
dejavnikov. Posamezen anketirani zaposleni je a&kega od 20 dejavnikov ovrednotil tho
motiviranja ali demotiviranja s pomjm sedemstopenjske lestvice (dejavnik lahko: zelo
motivira — motivira — delno motivira — nima vplivadelno demotivira — demotivira — zelo
demotivira), glede na povaneo oceno pa se dejavnik uvrsti med higienike ali metivatorje.
Povpré&no oceno izr&unamo tako, da odgovore najprej ovrednotimo (»zedivira« dobi
vrednost 7, »nima vpliva« dobi vrednost 4, »zelondvira« dobi vrednost 1), nato pa
izratunamo aritmetino sredino. Dejavnike, ki imajo povgre vrednost we kot 4,0,
opredelimo kot motivatorje. Dejavnike, ki imajo po&no vrednost po 4,0, pa opredelimo kot
higienike. Dlje kot se vrednost dejavnika nahajavoeldnosti 4,0, minejSi je vpliv tega
dejavnika.

Dejavniki, po katerih smo spraSevali zaposlendyiksledei:

- delovno mesto in naloge, ki jih opravljajo v sklogeiovnega mesta,

- nadzor dela s strani nadrejenega in podjetja,

- varnost in dolgorénost zaposlitvej¢b security,

- karierni n&rt in moznost napredovanja v podjetju,

- delovni pogoji in orodja, ki so na voljo za delo,

- moZnost izobraZzevanja in osebne rasti znotraj pjagje

- politike in administracija v podjetju,

- odnosi s sodelavci znotraj podjetja,

- obsluzbene dejavnosti, kot so Sportni dogodki, kiffk novoletna zabava, Coca-Cola
vikend, itd. (podjetjeedno organizira dogodke za zaposlene s katerirhi & poznavanje
novosti in projektov v podijetju, spodbuja psihadim aktivnost zaposlenih in razvija
timski duh),

- viSina pla&e in drugih dohodkov, ki jih prejemajo,

- odgovornost, ki jim je zaupana na delovhem meskiopu nalog,

- odnos z neposredno nadrejenim,

- zaupanje v odkgtve in sposobnosti vodilnega kadra,

- nagrajevanje nadpovpneih dosezkov (zaposlentetrtletja, nagrade na konferencah
podjetja),

- druzbeni status, ki ga prinaSa zaposlitev v padjetj

- dodatne naloge izven opisa delovnih nalog,

- organizacija delavnika (dolZina delovnega dnevazmost fleksibilnega delavnika),

- moznost internega nakupa izdelkov podjetja (zapogiea pravico enkrat me&eo ceneje
kupiti pijace podjetja Coca-Cola HBC),

- program Druzini prijazno podjetje (Coca-Cola HB@&nija Ze dve leti nosi navedeni
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certifikat, ki prinaSa dodatne proste dneve zapasie otroki),
- timsko delo in upoStevanje mnenja znotraj timov.

S poma@jo segmentacije zaposlenih na skupine, opredeljgmmeem delu ankete, in primerjave
povprenih vrednosti navedenih skupin pa lahko sklepanaterde skupine zaposlenih so bolj
motivirane v podjetju Coca-Cola HBC Slovenija in katerih skupinah bi bilo smotrno uvesti
aktivnosti za izboljSanje motivacije.

3.3 Analiza ankete

3.3.1Rezultati ankete glede na vse zaposlene

Anketo je v maju 2016 izpolnilo 63 zaposlenih, karskoraj polovica vseh zaposlenih v
podjetju. Struktura zaposlenih, ki so izpolnili abd, je bila zelo podobna celotni strukturi

zaposlenih v podjetju Coca-Cola HBC Slovenija, jkatazvidno iz Slike 5.

Slika 5: Primerjava strukture zaposlenih med tistiknso odgovorili na anketo (ANKETA) in
vsemi zaposlenimi (CCH SLO)

SPOL DELOVNA DOBA
B Moiki M Zenske HO0-5 W5-15 W15+
59% 58% 51% 52%
41% 42%
32% 31%
I I ] I .
ANKETA CCH 5L0 ANKETA CCH 5L0
ODDELEK LOKACIA
B Prodaja M Administracija Mteren M pisarna
71% 74% 62%
57%
43%
38%
] I I I
ANKETA CCH SL0 ANKETA CCH 5L0

Pricakoval sem, da bodo zaposleni d@oe dejavnike prepoznali kot take, ki povajo
demotivacijo oziroma v najboljSem primeru nimajdiv@. Med temi dejavniki so: nadzor dela,
politike in administracija, pk&, dodatne naloge, zaupanje v vodstvo, statuspstaraposlitve,
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orodja za delo ter odnosi s sodelavci in nadrejemiasprotno preostali dejavniki predstavljajo
motivatorje, ti pa so: nagrajevanje nadpoxpile dosezkov, karierni @& in napredovanja,
izobrazevanje, obsluzbene aktivnosti, timsko defelovno mesto samo po sebi ter
odgovornost.

Rezultati ankete pa so pokazali, da med anketiigaptoh ne obstajajo dejavniki, ki povzao
demotiviranost zaposlenih. Kot je razvidno iz Slikge povpréna vrednost vseh dejavnikov
nad 4,0. Med mine motivatorje tako uviamo delovno mesto in naloge, odnose s sodelavci
in nadrejenim, odgovornost in timsko delo. Med 8&ilbkotivatorje pa uvi&mo pl&o, dodatne
naloge izven rednih, nadzor dela ter politike imadstracijo v podjetju.

Slika 6: Motivacijski dejavniki v podjetju Coca-@dHBC Slovenija glede na vse zaposlene

Motivacijski dejavniki v podjetju Coca-Cola HBC Slovenija
povpredje: 5,24

N @ 5,55

Delovno mesto

Odnosi s sodelavd

Odgovornost

Odnos z nadrejenim

Timskeo delo

IzobraZevanje in rast
Obsluibene aktivnosti & I ey, @2 B54
Varnost zaposlitve

Delovna orodja e O] 5,43

Kariemi naért in napredovanje

Druiini prijazno podjetje _ EE—S—msaaa 1 514
Drudbeni statts e | e
Nagrajevanje doseTkov I 5.05
Organizacija delavnika _ e — _- 5,00
interni nakup izdelkov I—— B 495
Zaupanje v vodilni kader T 455
vizgina plate . 4.°0
Dodatne naloge I I 462
Nadzor deln e Ry B 246
Politike in administraciiz LA I 413

0% 10% 20% 30% 4054 50% 60% T0% 80% S0% 100%

®Zelo motivira @Motivira  ®Delno motivir)a  m Nima vpliva Delno demotivira Demotivira W Zelo demotivira

Iz rezultatov je sicer razvidno, da imajo ¢nejSi vpliv na motivacijo zaposlenih dejavniki, ki
tudi teoreténo predstavljajo motivatorje. Izjemi v podjetju @Ge€ola HBC Slovenija sta
odnosi s sodelavci in odnosi z nadrejenimi, kavggetno posledica implementacije vrednot
druzbe, kot so avtertiost, skrb za svoje ljudi in delovanje kot edenglesvrednote podijetja
so Se odtinost, ¥enje in zmagovanje s strankami).

Pri identificiranju dogodkov v zadnjem letu, ki seplivali na motiviranost oziroma
demotiviranost zaposlenih, sem priSel do ugotoyitle so kot najbolj pogost motivacijski
dogodek omenjene obsluZzbene dejavnosti (Se po€almaj-Cola vikend za vse zaposlene), in
sicer v tretjini odgovorov. Skoraj enako pogosto gga pojavljajo tudi specifini uspesni
rezultati, ki jih je zaposleni dosegel samo s suajelom. Poleg obsluzbenih dejavnosti so kot
zunaniji dejavnik omenjene Se nagrade za uspesapidebrazevanja, napredovanja in pohvala
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s strani nadrejenih. Med notranjimi dejavniki papsdeg uspeha pojavljajo Se dobri odnosi s
sodelavci. Med razinimi skupinami zaposlenih ni prihajalo docjie odstopanj od povpiga,
povsod so previadovale obsluzbene dejavnosti irlugpi svojem delu.

Dogodki, ki so zaposlene demativirali, so precdj podrobno opisani, vseeno pa jih lahko
razvrstimo v skupine. Vsem je skupno, da so zumanievora, najbolj pogosti pa so odnosi do
zaposlenih s strani nadrejenih, slabo vodenje orgamiziranost sodelavcev in podjetja, ter
projekt re-routinga (nova opredelitev objoki jih pokrivajo trgovski potniki). Preostali
identificirani dogodki so Se povanje obsega dela, odga®ja v podjetju, vaevanje in
karierni zastoj. Med skupinami prav tako ni bilo¢ye razlik, le projekt re-routinga kot
demotivator se je pojavil izkljino v oddelku Prodaje, medtem ko so odjpmn§a imela
negativen vpliv le v Administraciji (podjetje jelbinamr& zaradi optimizacije procesov v
oddelku Finance primorano odpustiti dve osebi;@sebo bodo lahko premestili, druge zal ne).

Analiza motivacijskih dejavnikov in higienikov jeil®d opravljena tudi glede na nadaljnje
lastnosti, kot so spol, delovna doba znotraj pgaljeiddelek ali lokacija dela. Ker sta oddelek
in lokacija dela tesno povezani lastnosti (vsi za v Administraciji delajo v pisarni, 87 %
anketiranih zaposlenih iz oddelka Prodaja delodjaraa terenu), sem podrobno analizo glede
na lokacijo dela izpustil.

3.3.2 Analiza rezultatov glede na spol
Analiza ankete glede na spol nam pokaZze, da je mivtiviranosti zaposlenih skoraj enak pri
Zenskah in pri moSkih. Opazne pa so razlike v mstedu motivacijskih dejavnikov po

pomembnosti (Tabela 1).

Tabela 1: Primerjava motivacijskih dejavnikov v ppi Coca-Cola HBC Slovenija glede na

spol

Moszki Zenske Moskirang Zenske rang
Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu delovnega mesta. 5,95 5,96 1 3
Odnosi s sodelavci znotraj podjetja. 5,65 6,27 5 1
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v sklopu mojih nalog. 5,65 6,12 6 2
Odnos z mojim neposredno nadrejenim. 5,73 5,85 3 5
Timsko delo in upo3tevanje mojega mnenja znotraj timov. 5,49 5,88 9 4
MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja. 5,54 5,69 7 6
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security). 5,65 5,27 4 10
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-Cola weekend, itd). 5,76 5,12 2 11
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo. SN 5,58 10 7
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju. Sisl! 5,08 8 12
Program DruZini prijazno podjetje. 5,03 5,31 14 9
Druzbeni status, ki ga prinaZa zaposlitev v podjetju. 5,22 5,00 11 16
MNagrajevanje nadpovpreénih doseikov (zaposleni éetrtletja, nagrade na kick-offih). 5,03 5,08 13 13
Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela). 4,97 5,04 15 15
Zaupanje v odlotitve in sposobnosti vodilnega kadra. 5,08 4,77 12 17
Moinost internega nakupa izdelkov podjetja. 4,86 5,08 17 14
Visina plage in drugih prihodkov, ki jih prejemam. 4,59 5,35 18 8
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog. 4,89 4,23 16 19
Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja. 4,57 4,31 19 18
Politike in administracija v podjetju. 4,24 3,96 20 20

povpredje 5,24 5,25
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Moske najbolj motivira delovno mesto in naloge, teed ko zenske najbolj motivirajo dobri
odnosi s sodelavci. Dejavniki, ki bolj motivirajoo$ke kot zenske, so obsluzbene aktivnosti,
varnost zaposlitve, karierni &4, druzbeni status in zaupanje v vodilni kaderjabeiki, ki bolj
motivirajo Zenske kot moSke, pa so odnosi s sodgladgovornost, timsko delo, program
Druzini prijazno podjetje in viSina pla. Med Zenskami prav tako najdemo faktor, ki seale
na povpréno vrednost uvid med Sibke higienike, to so pa politike in admmaisija v podjetju.

Izenaenost v nivoju motiviranosti zaposlenih je poslediejstva, da so tako Zenske kot moski
prisotni v vseh oddelkih in v vseh nivojih hiergenpodjetja. Zato je povsod prisotna enaka
obravnava zaposlenih, ki temelji prevsem na spasstiin posameznika in ne na osebnih
lastnostih.

3.3.3Analiza rezultatov glede na delovno dobo v podijetju

Primerjava rezultatov glede na dolZino delovne dodqgoslenega v podjetju Coca-Cola HBC
Slovenija nam pokaze, da je nivo motiviranosti z@aih visji v skupini, kjer so zaposleni v

podjetju Ze vé kot 15 let, niZji v skupini zaposlenih manj koleb, medtem ko je skupina 5-15

let na nivoju povprga podjetja (Tabela 2).

Tabela 2: Primerjava motivacijskih dejavnikov v ppi Coca-Cola HBC Slovenija glede na
delovno dobo v podjetju

0-5LET 5-15LET  15+LET 0-5LETrang 5-15LETrang 15+LETrang

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu delovnega mesta. 5,80 591 6,36 2 1 1
Odnosi s sodelavei znotraj podjetja. 15195 5,78 6,18 1 3 3
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v sklopu mojih nalog. Bk 581 6,09 3 2 4
Odnos z mojim neposredno nadrejenim. ok 5,78 5,82 4 1 6
Timsko delo in upostevanje mojega mnenja znotraj timov. EN Sk 6,27 10 5 2
MozZnost izobraievanja in osebne rasti znotraj podjetja. 5,55 5,59 573 7 7 8
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security). 5,70 531 5,64 5 8 10
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-Cola weekend, itd). 5,65 5,28 5,82 6 9 5
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo. 5,05 572 5,27 11 6 15
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju. 5,50 5,16 5,55 8 12 11
Program DruZini prijazno podjetje. 4,75 5,19 573 14 1 9
Druzbeni status, ki ga prinasa zaposlitev v podjetju. 5,20 4,97 5,45 ] 17 14
Nagrajevanje nadpovpreénih dosezkov (zaposleni éetrtletja, nagrade na kick-offih). 5,05 5,16 4,73 12 13 18
Organizacija delavnika (doliina, ura zacetka dela). 4,35 513 5,82 19 14 7
Zaupanje v odlocitve in sposobnosti vodilnega kadra. 4,55 5,03 545 15 16 13
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja. 4,55 5,13 5,18 16 15 16
Visina place in drugih prihodkav, ki jih prejemam. 4,75 5,19 4,36 13 10 19
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog. 445 441 5,55 18 18 12
Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja. 445 4,25 5,09 17 19 17
Politike in administracija v podjetju. 3,90 4,25 4,18 20 20 20
povpretje 5,09 5,24 5,51

Delovno mesto in naloge najbolj motivirajo skupgsal5 let in nad 15 let, medtem ko skupino
najmanj izkuSenih motivirajo odnosi s sodelavcodjetju. Politike in administracija v podjetju
so bili v vseh treh skupinah najslabSe ovrednoteni.

V skupini do 5 let se kot motivatorji, ki niso emaknaino prisotni v ostalih dveh skupinah,
pojavljajo varnost zaposlitve, obsluzbene aktivihdsdrierni n&rt in druzbeni status — torej
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dejavniki, ki jih posamezniki ponavadi&o v multinacionalkah. Po drugi strani precej manj
motivirajo program Druzini prijazno podjetje (mlaziposleni ponavadi Se nimajo otrok, kjer
se tudi pojavljajo najuge prednosti programa), organizacija delovnikapo3iievanje mnenja
znotraj timov — torej dejavniki, kjer viSja starastvet izkuSenj igrajo v&o vlogo.

V skupini 5-15 let kot nadpovptei motivator izstopajo le delovni pogoji in orodja delo, s
katerimi zaposleni, ki so Ze malo bolj uveljavljenpodjetju, lahko dosegajo svoje najboljSe
mozne rezultate. Manj motivirajo obsluZzbene dejatinaruzbeni status in kariernidra Po
mojem lastnem mnenju sta prva dva dejavnika ngjbstedica konca »Zatnega« navdusSenja
nad delom v podjetju, medtem ko je zadnji posledieastenosti Stevila zaposlenih na
dolotenem nivoju, ko karierno napredovanje postane pre@ge zaradi konkurence med
sodelavci in manjSega Stevila prostih delovnih mestisjih hierarhinih nivojih.

V skupini zaposlenih nad 15 let pa kot motivat@mgitopajo program Druzini prijazno podjetje,
organizacija delovnika, timsko delo in upoStevameenja ter dodatne naloge. Prva dva
dejavnika sta pomembna zaradi dejstva, da imajostapi druzine, za katere Zelijo skrbeti,
zadnja dva dejavnika pa verjetno dajet&utke, da s svojimi izkuSnjami zaposleni lahko
doprinese v& podjetju. Med dejavniki, ki motivirajo precej marja sta viSina pte in
nagrajevanje nadpovpneih dosezkov. Rast planamré ni konstantna, zaposleni na nizjih
nivojih z daljSim delovnim stazem v podjetju pa itugt dosegajo redno nadpovgméh
rezultatov, saj bi v tem primeru ze napredovalvisge pozicije.

3.3.4 Analiza rezultatov glede na oddelek

Primerjava glede na oddelek, v katerem dela zappgigkazuje Se najboljdtne razlike med
skupinami, saj so zaposleni iz oddelka Prodaj&aeageno oceno visje povpieo ovrednotili
dejavnike motivacije kot zaposleni iz Administrac{ki za potrebe diplomskega dela zdruzuje
oddelke Marketing, Finance, Nabava, IT, Operatiposle, Kadrovsko sluzbo in Odnose z
javnostjo) (Tabela 3).

Delovno mesto in naloge najbolj motivirajo zaposlem Prodaji, medtem ko tiste v
Administraciji najbolj motivirajo odnosi s sodelavta dejavnik, skupaj z moznostjo internega
nakupa izdelkov, pa sta edina dejavnika, ki s@posleni v administraciji ovrednotili viSje kot
zaposleni v Prodaji.

Politike in administracija v podjetju je pri obekupinah najslabSe ovrednoten dejavnik, pri
zaposlenih v Administraciji pa najdemo 4 dejavnikiese kvalificirajo kot higieniki: zaupanje
v vodilni kader, dodatne naloge, nadzor s stradirgjanega ter politike in administacija v
podjetju. Med zaposlenimi v oddelku Prodaja ne e@jd nobenega dejavnika, ki bi se
kvalificiral kot higienik.
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Tabela 3: Primerjava motivacijskih dejavnikov v ppi Coca-Cola HBC Slovenija glede na

oddelek

Prodaja Administracija Prodajarang Adminrang
Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu delovnega mesta. 6,11 5,56 1 2
Odnosi s sodelavci znotraj podjetja. 5,89 5,94 4 1
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v sklopu mojih nalog. 6,00 544 2 3
Odnos z mojim neposredno nadrejenim. 5,98 5,28 3 6
Timsko delo in upostevanje mojega mnenja znotraj timov. 5,78 5,33 7 5
MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja. 5,69 5,39 9 4
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security). 5,82 4,67 5 12
ObsluZbene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-Cola weekend, itd). 5,78 4,78 6 10
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo. 5,51 5,22 11 7
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju. 5,76 4,28 8 16
Program DruZini prijazno podjetje. 5,24 4,89 14 9
Druibeni status, ki ga prinasa zaposlitev v podjetju. 5,29 4,72 12 11
MNagrajevanje nadpovpreénih doseikov (zaposleni éetrtletja, nagrade na kick-offih). 5,20 4,67 15 13
Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela). 5,24 4,39 13 15
Zaupanje v odlotitve in sposobnosti vodilnega kadra. 5,53 3,50 10 17
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja. 4,93 5,00 13 8
Visina plage in drugih prihodkov, ki jih prejemam. 5,11 4,39 17 14
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog. 5,13 3,33 16 19
Madzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja. 4,89 3,39 19 13
Politike in administracija v podjetju. 4,56 3,06 20 20

povpretje 5,47 4,66

Najveije razlike v ovrednotenju dejavnikov in razlage (po@jem lasthem mnenju), zakaj
prihaja do tako velikih razlik, so sletke

- varnost zaposlitve: ker prodaja izdelkov rastenuteo obstaja malo moznosti za
optimizacijo Stevila zaposlenih v Prodaji, medtemj& v Administraciji zaradi rednega
prenaSanja dot@nih podrdij dela v tujino ta verjetnost visja;

- obsluzbene aktivnosti: bolj pogoste v primeru okdeProdaje zaradi vsakokratnih
predstavitev novih izdelkov ali programov;

- karierni n&rt in moznost napredovanja: oddelek Prodaje imegprez nivojev v hierarhiji,
kar pomeni tudi vge Stevilo napredovanj ali moznosti opravljanja gitinega dela v
oddelku;

- zaupanje v odkitve vodilnega kadra, dodatne naloge: zaposlenifdministraciji se je
zaradi vklji&itve v lokalno poslovno enoto poted obseg dela, medtem ko se zaposlenim v
Prodaji ni v enako veliki meri;

- nadzor dela: ker nadrejeni zaposlenih v Adminigiraec¢inoma usmerjajo podrejene v
Sloveniji iz Zagreba, prihaja do pomanjkljive konkacije;

- politike in administacija: zaradi prehoda v lokapmslovno enoto je bilo potrebno poenotiti
dolocene politike, kar povzi@ zaposlenim v Administraciji dodatno delo.

Do zelo podobnih rezultatov bi pri&te bi analizirali odgovore glede na lokacijo dela {gerenu
0z. v pisarni), zato je ta del analize izpers.

3.4 Primerjava rezultatov z letno anketo o vklju¢enosti zaposlenih

Anketa o vklji&enosti zaposlenih, ki je bila interno izvedena bk#02015, je razlikovala
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zaposlene samo glede na na oddelek, v katerenodekjpa tudi glede na spol ali dolzino
zaposlitve. Anketo je izpolnilo 126 zaposlenih omia 96 % vseh zaposlenih, rezultati pa so
bili podani na ravni podjetja ter na ravni oddebi@je le-ta obsegal 10 ali¥eaposlenih. Meja
desetih zaposlenih je postavljena zato, da iz t@ny ankete znotraj posameznih skupin ni
moga:e identificirati rezultatov posameznikov. V praksipomeni, da so bili za Coca-Colo
HBC Slovenija na voljo podatki za celotno podjeja,oddelek Prodaje in za oddelek Financ.

Kot Ze omenjeno, se je anketa o vkBnosti zaposlenih ukvarjala z nivojem vKiunosti
zaposlenih po posameznih pogjie, ne pa tudi z razlogi za take rezultate. Sdgasa je bila
iz 60 vpraSanj, ki so obravnavala 20 patjf@aposleni so s petstopenjsko lestvico ovredinoti
nivo strinjanja z doléeno izjavo (popolnoma se strinjam — strinjam sewnalen — ne strinjam
se — popolnoma se ne strinjam), odgovori pa sopoéra&unani v indeks vrednost (CCH
Employee Engagement & Values Survey 2015 — Slovessalts, 2016). Zaradi nepopolne
dostopnosti do metodologije zunanjega izvajalcantda, po kateri se je iztanala indeks
vrednost, ni znana.

Ne glede na dejstvo, da rezultati za ostale odd@k® na voljo (znotraj Slovenije je manj kot
10 zaposlenih po posameznem oddelku), pa lahkdegia razliko med rezultati za celotno
podjetje in rezultati za oddelek Prodaje, dobrongue, kako so po podéph odgovarjali
zaposleni v Administraciji. Sama struktura ankete podrobnejSa razlaga obravnavanih
podraiij zaradi dogovora s podjetjem o zaupnosti podatkista prikazani v diplomski nalogi,
dovoljena pa sta sploSen pregled rezultatov inzdbz#ev primerjave z anketo o motivaciji,
izvedene za to diplomsko nalogo.

Tabela 4: Primerjava rezultatov ankete o vkgunosti zaposlenih v podjetju Coca-Cola HBC

Slovenija.

CCH Prodaja Administracija  razlika
Sustainable Employee Engagement Index B4 88 73 15
Values Index 85 92 65 27
Ambassadorship Index 95 95 95 0
Immediate Manager 81 82 78 4
Efficiency and Collaboration 86 89 77 12
Involvement 79 82 70 12
Customer Focus 84 85 81 4
Leadership 67 75 44 31
Learning and Development 57 62 43 19
Corporate Responsibility and Sustainability 30 93 81 12
Diversity and Inclusion 70 75 56 19
Rewards and Recognition 67 71 56 15
Safety and Work Environment B4 87 75 12
Ethics and Compliance 76 82 59 23
Ambassadorship 90 91 87 4
Values - Authenticity 80 83 71 12
Values - Caring for Our People 67 72 53 19
Values - Performing as ONE 76 78 70 8
Values - Excellence 84 87 75 12
Values - Learning 81 83 75 8
Values - Winning with Customers 78 81 69 12

Tako kot anketa o motivaciji je tudi anketa o vkBaosti zaposlenih ugotovila visji nivo
vklju¢enosti zaposlenih iz oddelka Prodaja glede na rap@& Administracije (Tabela 4). Od
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dvajsetih obravnavanih podiipso vsi zaposleni, tako Prodaja kot Administraciz enako
vrednostjo ovrednotili le eno podie, in sicer ambasadorstvo blagovne znamke (peritiv
odnos do izdelkov, ki jih prodaja podjetje, tudren delovnega okolja). Preostalih 19 padro
so zaposleni iz oddelka Prodaja ovrednotili bolpe xaposleni iz Administracije, s tem da so
najveije razlike med skupinama na podib vrednot podjetja, zaupanja v vodstvo, razvoj
zaposlenih, raznolikost in vkijevanije ter skrb za zaposlene.

Obe anketi sta identificirali oddelek Prodaje kstits precej vi§jo stopnjo motiviranosti oz.
vklju¢enosti, z najvgimi razlikami na podrgjih nagrajevanja in razvoja zaposlenih, zaupanja
v odlatitve vodstva in vrednot podjetja. Na podlagi zasjov dveh nepovezanih anket
sklepam, da viSji nivo motiviranosti zaposlenih ddelku Prodaja torej ni nakljje, ampak
posledica odlditev znotraj podjetja (s strani vodstva in nadréjgim okoli&in, ki so k temu
dodatno pripomogle (viSja prodaja zaradi rasti tbgazalkoholnih pij&, oblikovanje nove
lokalne poslovne enote, itd.).

3.5 Ugotovitve in priporo¢ilo vodstvu

Coca-Cola HBC je primarno prodajno naravnano pljé&ar posledino pomeni, da ostali
oddelki nudijo popolno podporo zaposlenim v Praddagrajevanje zaposlenih je prav tako
bolj usmerjeno v oddelek Prodaje, saj je merljivieteganja rezultatov tu najlazja — glede na
ustvarjen promet — tako da imacima zaposlenih v Prodaji tudi variabilni del §da
Kombinirano z razlogom, da se je trend upadanjalgjeo brezalkoholnih pifav Sloveniji
nedavno kotno obrnil (Nielsen report — industrija brezalkohblrmija¢, 2016), povzréa
nadpovréno motiviranost zaposlenih v oddelku Prodaje. Medje Administracija zaradi
prevzemanja dodatnih nalog v sklopu nove lokalrséqume enoteiemur ni sledila sprememba
v sistemu nagrajevanja, dobilacolbek odrinjenosti na stran. To se odraza v nizjevoja
zaupanja v odlsitve vodstva, nezadovoljstvu z nadzorom dela ibh3&a poistovetenju z
vrednotami podjetja.

Ce gledamo delovno dobo zaposlenih v podjetju, biapovali, da bodo najbolj »sveZi«
zaposleni tudi najbolj motivirani. To najbrz velpavin nekaj mesecev, dokler zaposleni ne
zatne razumevati sistema dela, ki ni nagnjen k implgimenju novih in fleksibilnih n&nov
dela, temveé je sistematino predpisan s strani korporacije. Novi zaposlehiot nimajo
moznosti opravljanja nalog na svojcira kar lahko v z&etku deluje demotivirage. Ko pa
zaposleni enkrat pridobi ustrezne izkuSnje zngi@ajetja, pa pride vse bolj do izraza tudi
njegovo mnenje. Zaposleni setma p@utiti kot pomembertlen znotraj podijetja, kar pripelje
do izboljSanja nivoja motiviranosti, hkrati pacolti svojo zaposlitev dolgotmo kot bolj varno.

Poudatriti je treba, da v nobenem primeru ne govowdemotivirani ali frustrirani delovni sili.

Zaposleni v Administraciji in skupina zaposlenihjé&kv podjetju manj kot 5 let, so glede na
anketo o motivaciji zaposlenih relativno motiviradeprav manj od zaposlenih v oddelku
Prodaja oz. zaposlenih Zeéveot 15 let), glede na anketo o vkignosti zaposlenih pa obstaja

le nekaj podrdij, kjer bi izboljSanje stanja v Administraciji mao biti prioriteta.
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Resnéna dodana vrednost ankete o motivaciji pa bi sganga le ob vsakoletnem preverjanju
motiviranosti zaposlenih. Sama dinamika sprememlveju motiviranosti zaposlenih bi nam
povedala v&kot pa rezultat enkratne ankef bi anketo izvajali pred priblizno dvema letoma,
se takrat glede na dolZzino delovne dobe rezulgglira ne bi razlikovali, medtem ko bi bil nivo
motiviranosti v Prodaji zagotovo niZji kot zdajyaimotiviranosti Administracije pa visji. Pred
dvema letoma je namfeCoca-Cola HBC Slovenija belezila najnizjo prodajo treh letih
zmanjSevanja prihodkov, hkrati pa so se izvajalii tvarcevalni ukrepi. To je za oddelek
Prodaje pomenilo, da so bili prodajni cilji teZjesegljivi, obsluzbene dejavnosti so bile man;j
obsezZne, varnost zaposlitve pa precej bolj negotst@asno pa Slovenija Se ni bila del lokalne
poslovne enote, kar je pomenilo, da so bili vodjdealkov locirani v Sloveniji. Poslettio je
bilo zaupanje v njihove odédve veije, pa tudi nadzor dela je potekal hitreje in iIn@moteno.
Zato sklepam, da so bili zaposleni v Administrapijed dvema letoma bolj motivirani kot
danes.

Razkorak v nivoju motiviranosti med Prodajo in Adistracijo se je torej v dveh letih pasad

in obstaja nevarnost, da se bo tak trend nadaljealjetje Coca-Cola HBC Slovenija bo vsaj
glede na prodajne tide poveéevalo obseg prodaje tudi v prihodnje, medtem koutem bo
sledilo povéanije Stevila zaposlenih v enaki meri, saj podj@gko kot velika véina na svetu)
tezi k poveéanju Wwinkovitosti. Da bi povéanje tega razkoraka prepiie saj v nasprotnem
primeru lahko pripelje do odhodov zaposlenih izjpgd, bi vodstvo moralo sprejeti dakene
ukrepe.

Moje pripor@ilo vodstvu podjetja je, da se osreditda zmanjSanje razkoraka v nivoju
motiviranosti med Prodajo in Administracijo, satgetrenutno najuwgi med skupinami znotraj
podjetja. Vendar pa to ne pomeni, da naj bodo kipi usmerjeni le k izboljSanju motivacije
Administracije, saj s tem lahko pri zaposlenih eddji povzréimo obraten &inek — znizanje
nivoja motiviranosti zaradi neposignja pozornosti tej skupini zaposlenih. Zato bidfagal
dve vrsti ukrepov, ki bi imeli enakomerno tezosicer izboljSanje kritinih podraij, ter prenos
uspesnih praks v Administracijo.

IzboljSanje krittnih podr@ij je treba implementirati tako v Prodaji kot Adnstraciji z
namenom, da se izboljSa nivo motiviranosti na pgdrokjer za to obstaja najgenanevrskega
prostora. Primera takih podiipsta administracija v podjetju in nadzor s straadrejenega, ki
sta med najnizje ovrednotenimi pri obeh skupinab.ifboru podrdij, na katera bi se
osredotdili, bi bilo treba analizirati, kaksni so razlogi nizek rezultat glede na ostala pagho
nato pa zé&eti uveljavljati ukrepe, ki bi stanje izboljSalip ke na primer spodbujanje zaupanja
nadrejenih v delo podrejenih. Vendar je treba upait, da lahko pride do situacije, ko nekega
podraija ni mogde izboljSati znotraj lokalne poslovne enote. Talkmimo ni mogoée
spreminjati politik in administracije, predpisazikiSjega nivoja kot je poslovna enota, in fokus
na to podrgje ne bi prinesel zZelenegdinka.

Prenos uspesnih praks iz Prodaje v Administacijpobekal tako, da bi se najprej identificirala
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podraija, kjer je razkorak med skupinama n&jvePrimera takih podmj sta obsluzbene
dejavnosti in moznost napredovanja. Zatem bi sdegiilaliza dobrih praks v oddelku Prodaje,
le-te pa bi primerjali s stanjem podobnih prake éploh obstajajo) v Administraciji, ter
ugotovili razlike in moznosti za izboljSavo. Ko bile te moznosti identificirane, bi podjetje
zatelo izvajati ukrepe, kot je na primer skupnaesga ali team-building aktivnosti, ki bi
privedle do izboljSanja nivoja motiviranosti (v teprimeru na podr§u obsluzbenih
dejavnosti).

Od podjetja Coca-Cola HBC Slovenija pa je odvisma kakSen nan, s koliko viri in kako
intenzivno se bo lotilo izvajanja pripaiib Potreben je namieuravnotezen pristop, ki se bo
postopoma lotil izboljSanja posameznih pagrsaj bi poskus izboljSanja nivoja motiviranosti
zaposlenih na vseh podjil hkrati najbrz imel ravno nasprotedinek. Zaposleni bi namée
zacutili preved sprememb isttasno, kar bi lahko privedlo do obremenjenosti, zenad
posledéno dodatne frustracije. Dejstvo je, da so zaposi€doca-Cola HBC Slovenija precej
visoko motivirani, vseeno pa si podjetje ne morggiti spanja na lovorikah, ampak mora
aktivno graditi okolje, ki bo tudi v prihodnosti ttidralo zaposlene za doseganje najboljSih
moznih rezultatov.

SKLEP

Predstavljajte si, da po pridobitvi naziva univesini diplomirani fizik ustanovite svoje
podjetje, ki se ukvarja z ¢éanalniskim programiranjem. Stiri leta kasneje vanpodjetje uspe
prodati za nekaj milijonov evrov. S tem denarjertansvite novo podietje, ki ga samo tri leta
kasneje uspete prodati zacvieot sto milijonov evrov. Zadovoljili ste tako swofizioloSke
potrebe, potrebe po varnosti, kot tudi socialnegti® in potrebe po spoStovanju. Vendar zelite
spremeniti svet, in to na bolje. Vasa vizija jepbddo ljudje v prihodnosti potovali z avtomobili,
ki ne onesnazujejo okolja, za dolge razdalje bquwabljali hipersoriine vlake in na pitnice,

ki si jih bodo lahko brez tezav priviB, odSli v vesolje. Vse svetovne energijske pbega
bodo pokrite z izkori&njem solarne energije.

SliSi se kot pravljica, vendar to trenutna:pe Elon Musk, ustanovitelj podjetij Tesla Motors,
SpaceX, HyperLoop in Solar City. Ko je dosegektv zivljenju, kjer je »imel vse«, se je
posvetil tistemu, katloveka motivira na najvisjem nivoju — samourésnanju. Enak primer
je tudi Bill Gates, ki izkori&a svoje bogastvo za dobrodelne namene na svetwmii r

Teorije motivacije so tisto, kar nam pomagéelati med mnenjem, da je Elon Musk samo Se
en ekscentrik, in razlago, zakaj se milijarder goavnavidez nemogom projektom. V
zgornjem primeru je bila uporabljena hierarhijarpbtAbrahama Maslowa, vendar bi prav tako
lahko uporabili oz. vsaj povlekli vzporednice tudiostalimi teorijami motivacije. Tako se
obnaSanje Elona Muska dobro vKijw teorijo dosezkov, saj ima rwe tako potrebe po
dosezkih in sodelovanju kot tudi po éndPrav tako ga je ntorazloziti s teorijo mdi napredka,
kjer vsakodnevne male (in velike) zmage pripomorejonotivaciji za nove projekte. In
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nenazadnje lahko pri Elonu Musku zaznamo¢mao potrebo po razumevanju (angl.
comprehenjliz teorije Stirih gonilnikov.

Car pre¢evanja motivacijskih teorij je ravno v tem, da weTzalna teorija ne obstaja. Obstajajo
samo raztkini pristopi k predevanju motivacije, ki pa enako stvar lahko razlozija ve
nainov. V bistvu so motivacijske teorije podobne p@oju od téke A do téke B. Za enak
rezultat (prisli smo do tke B) lahko poi&emo vé& nainov, kako ga uresiti. Na izbiro
imamo avto, kolo, vlak, letalo, helikopter, itd. avno tako, kot je bila skozi zgodovino
omejena izbira prevoznih sredstev, se tudi priifiemotivacije razvijajo novi vidiki, ki ne
ukinjajo starih, ampak jih kwgemu dopolnjujejo.

Teorije motivacije so preSle iz okvirja predpostasila vse posamezike motivirajo iste stvari,
na precej SirSe okvirje, da je vsak posameznik abery ter da se ne obnaSa enako kot drugi.
Tako sodobne teorije motivacije ne skuSaj® ugotoviti, kaj motivira mnozice, temye&ako
lahko motivacijo vsakega posameznika razlozimo pawheki, ki poganjajo motivirano
delovanje.

Obravnavan je bil primer podjetja Coca-Cola HBCv8Hija, kjer sem analiziral dejavnike
vpliva na motivacijo v podjetju ter kakSna je njpfaoma, ter ugotovil, da se ti dejavniki
razlikujejo med skupinami zaposlenih, v primeru nqmiwhejSe analize pa bi najbrz imeli
podobne ugotovitve na ravni posameznika. A Ze alsrpomgjo katere motivacijske teorije
sem analiziral stanje v podjetju, je bila posledwativacijskega procesa. Avtor diplomskega
dela sem namieze dljecasa Zelel narediti analizo motiviranosti zaposlenipodijetju s
pomaijo Herzbergove dvofaktorske teorije, s tem pa sspelzadovoljiti svojo potrebo na
najvisjem nivoju svoje hierarhije potreb, in sisamouresievanje.

Ugotovitve in pripordila vodstvu podjetja, da naj se identificirajo dajki, kjer je poviSanje
motivacije potencialno najé¢ge, hkrati pa zmanjSuje razkorak med obravnavamidtelkoma,
so koristna za podjetje, a popolnoma nekoristreapasleneie podjetje ne ukrepa. Pravzaprav
bi ugotovitve morale biti Sele izhod& na podlagi katerega bi se izvajale konkretnawhesti,
kon¢ni rezultat pa bi bil merljivo zviSanje nivoja matianosti zaposlenih. Tako kot teorija brez
empiricnega preizkusa ni sprejemljiva, enako prigileoza ukrepanje ne pomenijaiasarce

se jih pospravi v predal in pozabi do nadaljnjega.

Sam sem med préevanjem raztinih motivacijskih teorij priSel do zanimive ugotoxe. Bolj
kot z ukvarjanjem glede tega, kaj motivira posaniezali skupine okoli nas, bi se najprej vsak
posameznik moral poglobiti vase in ugotoviti, ka gsebno motivira. Le tako je mago
popolnoma zadovoljiti svoje potrebe, hkrati pa zjsat vplih higienikov na morebitno slabo
voljo. Za to, datlovek zadovolji svoje potrebe, pa mora vedno taa shekaj narediti glede
tega oziroma motivirano delovati. Pri motivacijime: velja sledée pravilo: Kdor¢aka, ne
docaka.
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Priloga 1: Anketa o motivaciji zaposlenih v podjeGoca-Cola HBC Slovenija

SPOL * V.1

Delovna doba pri Coca-Cola HBC Slovenija: * V.2

do 5 let
5 - 15 let

nad 15 let

ODDELEK: * 3

*pod Administracija stejemo oddelke Marketing, Finance, IT, Nabava, Logistika, PR, Other Admin

Prodaja

2 Administracija*®

Vecino delovnega Casa prezivite: * V.4

na terenu

v pisarni

Kateri dogodek v zadnjem letu dni, ki ste ga doziveli v sluzbi, Vs
vas je navdal s ponosom oz. vas je motiviral?

Kateri dogodek v zadnjem letu dni, ki ste ga doZiveli v sluzbi, Vs
vas je razocaral oz. demotiviral?



nadaljevanje

V naslednjem delu pomislite, kako na vas in vase delo vpliva V7
posamezen dejavnik - ali vas motivira k boljSemu opravljanju
vasega dela, ali vas demotivira in ovira pri dobrem opravljanju
vasega dela, ali pa nima vpliva na vase delo: *

Zelo Deino Nima Delno Zelo

Motivira Demotivira
motivira motivira wvpliva demotivira demotivira

Delovno mesto in naloge,
ki jih opravliam v sklopu @] ] O O O (&) Q

delovnega mesta.

Madzor mojega dela s

O
o)
O
C
o)

strani nadrejenega in O O
podjetja.

Varnost in dolgorognost
moje zaposlitve (job (®] Q QO &) (@] (@] [

security).

Karierni nacrt in moZnost @) O ®) 0 0 0 O
napredovanja v podjetju.
Delovni pogoii in orodja,
ki g0 mi na voljo za moje (@] @) C &) O @] [ @]

delo.

MoZnost izebraievania in
osebne rasti znotraj Q Q @] Q Q ) (&)
podjetia.

Politilee in administracija v — ~ — ~ ~ —~ ~

podjetju.

Odnosi = sodelavei znotraj o o] 0O O 0 0 O
podjetja.

ObeluZbene aktivnosti

(kick-off, novoletna —~ ~ — ~ ~ —~ ~
zabava, Coca-Cola £

weekend, itd).

Vigina plage in drugih

prihodkov, ki jih @] Q Q Q O QO Q

prejemam.

Odgovornost, ki mi je
zaupana na delovnem
mestu v sklopu moiih

nalog.

Odnos z mojim o e O e o 0O o

neposredno nadrejenim.

Zaupanje v odlogitve in
sposobnosti vodilnega L @] @] Q (@] Q o
kadra.

Nagrajevanje

nadpovpreénih dosezkov o e O e o 0 o

(zaposleni cetrtletja,
nagrade na kick-offih).

Druzbeni status, ki ga

prinaga zaposlitev v 1S

podjetju.

Dodatne naloge izven 0 O O O O O O

opisa delovnih nalog.
Organizacija delavnika
(dolZina, ura zadetka (& O O O O (@] O
dela).
MoZnost internega nakupa
O @] @) @] @) @] @)

izdelkov podjetia.

Program DruZini prijazno —~

podjetie.

Timske delo in
upogtevanje mojegs Q o Q Q Q Q Q

mnenja znotraj timow.



Priloga 2: Tabela ocen vseh zaposlenih

Zelo Delno
VSI ZAPOSLENI o Motivira . Nima vpliva
motivira motivira
Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu delovnega
17 34 8 2
mesta.
Odnosi s sodelavci znotraj podjetja. 19 27 10 6
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v sklopu
- 17 27 16 1
mojih nalog.
Odnos z mojim neposredno nadrejenim. 22 21 12 3
Timsko delo in upoitevanje mojega mnenja znotraj timov. 17 25 13 2
MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja. 16 24 13 6
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security). 17 19 14 6
Obsluzbene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-Cola
B 138 15 17 9
weekend, itd).
Delovni pogaji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo. 10 27 13
Karierni nacrt in moZnost napredovanja v podjetju. 17 18 12 9
Program Druiini prijazno podjetje. 13 15 14 15
Druibeni status, ki ga prinasa zaposlitev v podjetju. 11 17 10 21
Nagraj j d ¢nih dosezks leni cetrtletja,
gra]evan]zﬂj na pc_:vprecm oseikov (zaposleni cetrtletja n 14 19 n
nagrade na kick-offih).
Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela). 11 19 12 11
Zaupanje v odloditve in sposobnosti vodilnega kadra. 10 19 15 5
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja. 7 16 12 26
Vigina plage in drugih prihodkov, ki jih prejemam. 15 16 11 4
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog. 5 18 15 9
Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja. 3 15 15 13
Politike in administracija v podjetju. 3 13 12 12

Delno
demotivira

1

BowR R0 N 0 e R W O

W~ o e

10

. Zelo
Demotivira L. AVG
demotivira
0 1
0 )
1 1 5,84
1 1 5,78
0 2 5,65
2 1 5,60
2 [i] 5,49
1 1 5,49
1 0 5,43
a 2 5,33
3 1 514
0 1 5,13
2 2 5,05
0 5 5,00
3 3 4,95
1 1 4,95
6 4 4,90
3 4 4,62
6 1 4,46

w

10
povpreéje 5,24



Priloga 3: Tabela ocen glede na spol zaposlenih

MOS3KI

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Odnosi s sodelavci znotra] podjetja.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

Moinost izobraevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Karierni nacrt in moZnost napredovanja v podjetju.
Timsko delo in upoitevanje mojega mnenja znotraj timov.
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Druibeni status, ki ga prinasa zaposlitev v podjetju.
Zaupan]je v odlotitve in sposobnosti vodilnega kadra.
Magrajevanje nadpovpreénih doseikov (zaposleni
tetrtletja, nagrade na kick-offih).

Program DruZini prijazno podjetje.

Organizacija delavnika (dolZina, ura zacetka dela).
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.

Vidina place in drugih prihodkav, ki jih prejemam.
MNadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Politike in administracija v podjetju.

ZENSKE

Odnosi s sodelavci znotraj podjetja.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

Delovno mestao in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Timsko delo in upo3tevanje mojega mnenja znotraj timov.
Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Vidina place in drugih prihodkav, ki jih prejemam.
Program DruZini prijazno podjetje.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

Karierni nacrt in moZnost napredovanja v podjetju.
MNagrajevanje nadpovpreénih dosezkov (zaposleni
tetrtletja, nagrade na kick-offih).

MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.
Organizacija delavnika (dolfina, ura zaetka dela).
DruZbeni status, ki ga prinasa zaposlitev v podjetju.
Zaupanje v odloditve in sposobnosti vodilnega kadra.
MNadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Politike in administracija v podjetju.

Zelo
motivira
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12

14
10
6
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MO s woe

Zelo
motivira
13

10
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Motivira

19

12
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14
19
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11
17
14
11
11
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8
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11

Motivira
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10
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Delno
motivira
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Delno
demotivira

1

[
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Delno
demotivira
o

o

(=R R R e =R =]
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. Zelo
Demotivira L. AVG

demotivira
0 0 5,76
1] 1 573
1 o 5,65
0 0 5,65
1 1 5,65
1 1 5,54
1 1 5,51
1] 1 5,49
1 o 5,32
1] 0 5,22
1 2 5,08
1 1 5,03
3 1 5,03
1] 2 4,97
1 1 4,89
1 1 4,86
3 3 4,59
3 o 4,57
6 0

povpreéje 5,24

L. Zelo
Demotivira . AVG

demotivira
0 o NGE
1] 0 6,12
0 1 5,96
1] 1 5,88
1 o 5,85
1 0 5,69
a o 5,58
3 1 5,35
1] 0 5,31
1 o 527
1 1 5,12
3 1 5,08
1 1 5,08
1] o 5,08
0 3 5,04
1] 1 5,00
2 1 4,77
3 1 4,31
2 3 4,23
4 3

povpredje 5,25



Priloga 4: Tabela ocen glede na delovno dobo zapitsl podjetju

0-5LET

Odnosi s sodelavci znotraj podjetja.

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

0dnos z mojim neposredno nadrejenim.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju.
DruZbeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.

Timsko delo in upoStevanje mojega mnenja znotraj timov.

Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Nagrajevanje nadpovpreénih doseZkov (zaposleni
cetrtletja, nagrade na kick-offih).

Visina place in drugih prihodkov, ki jih prejemam.
Program DruZini prijazno podjetje.

Zaupanje v odloéitve in sposobnosti vodilnega kadra.
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.
MNadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.
Organizacija delavnika (dolZina, ura zacetka dela).
Politike in administracija v podjetju.

5-15LET

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestuv
sklopu majih nalog.

Odnosi s sodelavei znotraj podjetja.

Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Timsko delo in upo3tevanje mojega mnenja znotraj timov.

Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Meoinost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
ObsluZbene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

Vigina plaée in drugih prihodkov, Ki jih prejemam.
Program DruZini prijazno podjetje.

Karierni nacrt in meZnost napredovanja v podjetju.
Magrajevanje nadpovpreénih doseZkov (zaposleni
tetrtletja, nagrade na kick-offih).

Organizacija delavnika (dolfina, ura zatetka dela).
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.

Zaupanje v odlotitve in sposobnosti vodilnega kadra.
Drufbeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

MNadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Politike in administracija v podjetju.

15+ LET

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu

Timsko delo in upostevanje mojega mnenja znotraj timov.

Odnosi s sodelavci znotraj podjetja.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela).
Moinost izobraievanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Program Druiini prijazno podjetje.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Karierni nacrt in moZnost napredovanja v podjetju.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Zaupanje v odloéitve in sposobnosti vodilnega kadra.
Druibeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Moinost internega nakupa izdelkov podjetja.

MNadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
MNagrajevanje nadpovpreénih doseikov (zaposleni
Visina plage in drugih prihodkov, ki jih prejemam.
Politike in administracija v podjetju.

Zelo .
L. Motivira
motivira

6 10

3 12

-
o

10

11

B W B

-
w

B W e R R R W
O Wl bk ww

Zelo

L Motivira
mativira

9 17

9 15

8 13
11 12
10 10

5 17
10 9

6 10

10 3

10 8

Zelo ..
L. Motivira
motivira

e R = B R R AR R T R R St S ST R R
MM W = D BB W R MWW B BB

Delno
motivira

Delno
motivira

Delno
motivira

1

Wowow kN W

w

MW s Wm0 W

L omWmE o

o

o

SR B BN NN DWW R W R W R e

Nima vpliva
3

0

[

H oW

[

(R RIN]

Nima vpliva

=]

mow s N RN

13

13

Nima vpliva

DWW WWweENONRERNGOO O R OO

Delno
demaotivira

Delno
demotivira

Delno
demaotivira

0

MR NNORE O

(SRR R - R R R )

Moo NN R O

N

[

N O R R R DA

HFNHE OO RMDODDRRDDOOOOO OO

. Zelo
Demotivira .. AVG
demotivira

0 oSS

i} 0 5,80

i} 0 5,75

1 0 5,75
1 0 5,70

] 0 5,65

s ook e
o N O KO
i
¥
=

-
o
L
o

B RO KRR O R
e
&

4,35

L Zelo
Demotivira - AVG
demotivira

DO WO RN

[

oL oo r o

IS
-
&
z

0 2 5,16

. Zelo
Demotivira .. AVG
demotivira

6,27

6,09
5,82
5,82
5,82
5,73
5,73
5,64
5,55
5,55
5,45
5,45
527
518
5,09
4,73
4,36

N O KFOKROOOo 000000 0ro0eo.
M OD DO D000 D000 00 00000

o
=

povpredje 5,5



Priloga 5: Tabela ocen glede na oddelek v podjetju

PRODAJA

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Odnosi s sodelavei znotraj podjetja.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

Timsko delo in upoitevanje mojega mnenja znotraj timov.

Karierni nacrt in moZnost napredovanja v podjetju.
MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Zaupanje v odloditve in sposobnosti vodilnega kadra.
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Druzbeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.
Organizacija delavnika (dolZina, ura zacetka dela).
Program Druiini prijazno podjetje.

Nagrajevanje nadpovpreénih dosefkov (zaposleni
tetrtletja, nagrade na kick-offih).

Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Visina plate in drugih prihodkaov, ki jih prejemam.
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.

Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Politike in administracija v podjetju.

ADMINISTRACUA

Odnosi s sodelavei znotraj podjetja.

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotra] podjetja.

Timsko delo in upoitevanje mojega mnenja znotraj timov.

Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Delovni pogaoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.

Program Druiini prijazno podjetje.

Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

Druzbeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Nagrajevanje nadpovpreénih doseZkov (zaposleni
tetrtletja, nagrade na kick-offih).

Visina plate in drugih prihodkov, ki jih prejemam.
Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela).
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju.
Zaupanje v odloditve in sposobnosti vodilnega kadra.
Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Politike in administracija v podjetju.
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0 a 5,53
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0 1 5,29
0 2 524
2 1 5,24
1 2 5,20
1 1 513
2 3 5,11
1 1 4,93
3 0 4,85
5 a
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0 1 5,56
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0 1] 5,00
1 a 4,89
1 a 4,78
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1 ) 4,67
1 a 4,67
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0 3 4,39
a 1 4,28
3 3 3,50
3 1 3,39
2 3 3,33
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Priloga 6: Tabela ocen glede na lokacijo dela

TEREN

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

0Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Odnosi s sodelavci znotraj podjetja.

Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju.

Timsko delo in upoitevanje mojega mnenja znotraj timov.

Moinost izobraievanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Zaupan]je v odloéitve in sposobnosti vodilnega kadra.
Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
DruZbeni status, ki ga prinaa zaposlitev v podjetju.
Nagrajevanje nadpovpreénih doseZkov (zaposleni
cetrtletja, nagrade na kick-offih).

Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Program DruZini prijazno podjetje.

Organizacija delavnika (dolZina, ura zaéetka dela).
Vidina plae in drugih prihodkov, ki jih prejemam.
Madzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.

Politike in administracija v podjetju.

PISARNA

Odnosi s sodelavei znotraj podjetja.

Delovno mesto in naloge, ki jih opravljam v sklopu
delovnega mesta.

MoZnost izobraZevanja in osebne rasti znotraj podjetja.
Odgovornost, ki mi je zaupana na delovnem mestu v
sklopu mojih nalog.

Timsko delo in upostevanje mojega mnenja znotraj timov.

Odnos z mojim neposredno nadrejenim.

Delovni pogoji in orodja, ki so mi na voljo za moje delo.
Program DruZini prijazno podjetje.

MoZnost internega nakupa izdelkov podjetja.
Organizacija delavnika (dolZina, ura zatetka dela).
Obsluibene aktivnosti (kick-off, novoletna zabava, Coca-
Cola weekend, itd).

DruZbeni status, ki ga prina3a zaposlitev v podjetju.
Karierni naért in moZnost napredovanja v podjetju.
Varnost in dolgoroénost moje zaposlitve (job security).
Visina plage in drugih prihodkov, ki jih prejemam.
MNagrajevanje nadpovpreénih doseZkov (zaposleni
cetrtletja, nagrade na kick-offih).

Zaupanje v odloéitve in sposobnosti vodilnega kadra.
Nadzor mojega dela s strani nadrejenega in podjetja.
Dodatne naloge izven opisa delovnih nalog.

Politike in administracija v podjetju.
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