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1 UVOD

Motivacija zaposlenih je zelo pomembna tako za podjetje oz. organizacijo kot tudi za
posameznika, ki je zaposlen v tem podjetju. Motivacija na delovnem mestu je zelo Siroko
podrocje, ki sem se ga odlocila raziskati na primeru podjetja Lior d. 0. 0. Zanimalo me je,
kako lahko majhno podjetje z majhnim Stevilom delavcev omogoci izpeljavo okoli sto
projektov na podroc¢ju proizvodnje orodij za razli¢ne industrije letno (industrija bele tehnike,
avtomobilska industrija in industrija pisal). Gre za druZinsko podjetje, kar mi je omogocilo
opazovanje razlike pri nacinu dela in predvsem pri motivaciji za delo pri direktorju, ki je
¢lan druzine, ter zaposlenimi, ki niso ¢lani druzine. Z raziskovanjem in pripravo zaklju¢ne
strokovne naloge Zelim ugotoviti, na kakSen nacin motivirati delavce v majhnih in srednje
velikih podjetjih (v nadaljevanju MSP), da bodo zadovoljni in opravljali svoje delo karseda
ucinkovito. Tako bom v zakljuc¢ni strokovni nalogi raziskovala motivacijske sheme za MSP.
V zaklju¢ni strokovni nalogi sem obdelala motivacijo v podjetju Lior d. o. o. Podjetje se
ukvarja s proizvodnjo in prodajo orodij tako v Sloveniji kot tudi na evropskem trgu. Podjetje
se ukvarja z zelo perspektivno panogo, ki se hitro tehnoloSko razvija. Pomemben je dobro
oblikovan nac¢in vodenja v kombinaciji s strokovnimi resitvami na podrocju izdelave orodij,
ki omogocajo hitro in kakovostno delo. Zelo pomembna sta sodelovanje med zaposlenimi in
dobro vzdusje v podjetju. Med Studijem na Ekonomski fakulteti sem spoznala, kako
potencial pri izvajanju delovnih nalog znotraj proizvodnega procesa. Tako pa se tudi izboljsa
celotno poslovanje in rast podjetja.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je razumeti, kako motivirati zaposlene v MSP, in
podjetju Lior d. o. o. predlagati naCine motiviranja svojih zaposlenih. Tema je relevantna za
MSP iz vseh panog in ne izklju¢no za panogo obravnavanega podjetja. Pomembnost
raziskovanja tega podrocja se kaze tudi v Stevilu mikro in majhnih podjetji, ki v Sloveniji
predstavljajo 99,82 % vseh podjetij (SURS, 2021).

Cilji naloge so pregled strokovne in znanstvene literature na podro¢ju motiviranja zaposlenih
s poudarkom na motiviranju zaposlenih v MSP, izvedba analize motivacije zaposlenih v
podjetju Lior d. o. o. in priporocila podjetju Lior d. o. 0. o na¢inih motiviranja zaposlenih.
Med raziskovanjem sem odgovarjala na naslednja raziskovalna vprasanja:

a) Kateri notranji in zunanji dejavniki motivirajo zaposlene pri njthovem delu?

b) Kako urediti delovno mesto, da bo ¢im bolj zanimivo za zaposlene in da vzbudi
notranjo motivacijo za delo?

¢) Katere naCine motivacije naj podjetje ohrani in katere naj vpelje na novo?

Do odgovorov na raziskovalna vpraSanja sem prisla z raziskovanjem teorije iz razli¢énih
znanstvenih ¢lankov, njeno primerjavo z ugotovitvami iz ankete med zaposlenimi in
ugotovitvami, ki sem jih dobila med petletnim opazovanjem delovnega procesa v podjetju



Lior d. 0. 0. Naloga temelji na primeru podjetja Lior d. o. o., v katerem sem preucevala
motivacijske sheme za zaposlene in njihovo usklajenost z nac¢inom dela. V teoretiénem delu
sem opisala motivacijo na delovnem mestu. Opisala sem razliko med notranjo in zunanjo
motivacjo, zakaj je motivacija v delovnem kontekstu pomembna, razlicne dejavnike
motivacije ter motivacijske sheme. V prakticnem delu pa sem s pomocjo podatkov,
pridobljenih iz ankete, opisala stanje motivacije in motivacijskih shem v podjetju Lior d. o.
0., preverila sem zadovoljstvo zaposlenih in podala predlog nove, optimalne motivacijske
sheme.

2 MOTIVACIJA NA DELOVNEM MESTU

Kultura v podjetju je temelj za ucinkovitost podjetja. Kultura mora ustrezati zahtevam
celotne organizacije in hkrati omogocati zadovoljevanje potreb posameznikov znotraj te
organizacije. Poleg motivacije in kulture je v podjetju pomembno tudi delovno okolje in
medsebojno zaupanje ter odnosi. Motivacija in ucinkovitost sta neposredno povezani
(Avbar, 2016). Motivacija zaposlenih v MSP je izredno pomembna za ucinkovit razvoj
taksnih podjetij, saj MSP predstavljajo velik del gospodarstva in so klju¢na za gospodarski
razvoj. Problem v MSP je, da pogosto nimajo svoje sluzbe za ravnanje z ljudmi pri delu
(angl. human resource management, v nadaljevanju HRM), katerega naloga je tudi
motivacija zaposlenih in zaposlovanje ljudi, ki se poistovetijo s kulturo podjetja in katerih
vrednote se ujemajo z vrednotami podjetja. Zaradi nepoznavanja teorije HRM se lastniki v
MSP srecujejo s tezavami pri teh nalogah. Uvajajo lahko neucinkovite motivacijske sheme
ali zaposlujejo ljudi, ki se ne poosebijo s kulturo podjetja. Pomembno je, da se lastniki
zavedajo dolo¢enih konceptov, ki so jim lahko v pomo¢ pri formalizaciji kadrovskih praks
(Heneman in drugi, 2000). HRM prakse so v MSP obi€ajno neformalne, prilagodljive in zelo
personalizirane za posameznega zaposlenega, zato so Pajo in drugi (2010) raziskovali vpliv
formalizacije kadrovskih praks in dokazali, da takSno formalizacijo in uveljavljanje
doloCenih HRM praks v MSP zaposleni dojemajo kot podporo s strani vodstva, kar jih
motivira za delo.

Zaposlene najbolj navdihuje in motivira prepletenost razli¢nih vidikov njihovega dela. To
so na primer prepoznavanje njihovih kompetenc in sposobnosti s strani menedZmenta,
medosebni odnosi zaposlenih ter zelja po delu s smislom — pri tem je pomembno, da
zaposleni ta smisel prepozna. Poleg tega je treba za doseganje motivacije delovno mesto
oblikovati na nacin, da bo bolj raznoliko, decentralizirano in da bo spodbujalo samostojnost
zaposlenih. Razumevanje potreb svojih zaposlenih je klju¢no za zadovoljstvo in motivacijo
na delovnem mestu. Ce imajo zaposleni dober odnos do na¢ina dela v organizaciji in
odobravajo vrednote organizacije, bo tudi pripadnost podjetju boljSa. Zadrzanje zaposlenih
je pomembno za MSP, saj z nizjo stopnjo fluktuacije zaposlenih lazje obdrzijo boljSo
pozicijo na trgu in so tako konkurencnejsa (Zin in drugi, 2012).



2.1 Notranja in zunanja motivacija

Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo oziroma notranje in zunanje motivatorje. Notranja
nagrada predstavlja pomembno vlogo pri motiviranosti posameznika. Tako se za
spodbujanje nastanka notranje motuvacije uporablja naine, kot so moznost napredovanja in
dodelitev vec¢je odgovornosti, raznolikost dela, samostojnost ter priloznosti za u€enje in
razvoj. Z razvijanjem zgoraj nastetih dejavnikov zaposleni ¢uti vecjo pripadnost podjetju in
je s tem bolj motiviran za doseganje ciljev podjetja (Avbar, 2016). Za obCutek motivacije
pri izvajanju nalog na delovnem mestu je treba naloge nenehno nadgrajevati in dodajati
zaposlenemu nova znanja, saj motivacija pri izvajanju aktivnosti istih zahtevnosti upada. Ce
se zahtevnost ne poveca, obstaja velika nevarnost, da delavec postane zdolgoCasen in
frustriran (Aleksi¢, 2018). Frustracija se pojavi, ko niso zadovoljene eksistencne potrebe,
potrebe po povezanosti in potrebe po rasti. Ko te potrebe zadovoljimo, po Alderferjevi teoriji
motivacije, ki vkljucuje te tri potrebe, to so torej obsoj, povezanost in rast (angl. existence,
relatedness and growth, v nadaljevanju ERG) (Treven, 1998), sprozimo nastanek notranje
motivacije.

Notranja motivacija je pomembna, saj spodbudi izvajanje aktivnosti, ki so nam v veselje.
Ugotovitve ve¢ razli¢nih avtorjev so, da vkljuenost v delo in osredotoCenost na cilje
pozitivno vplivata na nastanek notranje motivacije za opravljanje dela pri zaposlenih
(Aleksi¢, 2018). Avtorja Niemiec in Ryan (2009) omenjata, da je notranja motivacija
povezana z vi§jimi stopnjami samouresnicevanja in posledi€no zadovoljstva; tako so tudi
delovne naloge kakovostno izpolnjene. Za dvig notranje motivacije sta pomembni
samostojnost in sposobnost za izvajanje nalog. Zelo pomembna pa je tudi kultura podjetja,
ki zagotavlja taksne pogoje v delovnem okolju. Tako zaradi omejenih sredstev v MSP, Deci
in drugi (2001) za dvig notranje motivacije pri zaposlenih predlagajo osredotoCenost na
ustvarjalne in nagrajujoce delovne pogoje, ki omogocajo samostojnost delavca. Prav tako
predlagajo spodbujanje u¢enja za razvoj kompetenc ter pove¢ano pozornost na potrebe in
zelje svojih zaposlenih. Zunanji motivatorji pa zaposlenega motivirajo za delo zaradi
pricakovane posledice, ki sledi po opravljeni nalogi. Problem je lahko, ¢e se zaposleni
navadijo, da po vsakem opravljenem delu sledi nagrada. 1z tega sledi nevarnost, da
motivacija za delo sCasoma pade. Treba je poiskati ¢im ve¢ dejavnikov, ki motivirajo
zaposlene, in tako izdelati motivacijski sistem, ki zadovolji kar najve¢ potreb zaposlenih.
Placa je tudi mocen zunanji motivator. V inovativnih podjetjih je razmerje med fiksnim in
variabilnim delom place 50 : 50, kar kaze, da lahko za u¢inkovito opravljenje nekaterih nalog
zaposlene motiviramo z vi§jim denarnim plac¢ilom (Avbar, 2016). Zunanja in notranja
motivacija sta povezani. Z uporabo zunanjih motivatorjev zelimo spodbuditi notranjo
motivacijo za delo. Prevelika uporaba zunanjih motivatorjev, kot so kazni in nagrade, ne
zagotovi zaposlenemu dovolj velikega obcutka samostojnosti (Niemiec in Ryan, 2009), kar
negativno vpliva na nastanek notranje motivacije, ki je, kot ze ugotovljeno, pomembnejsa
za doseganje boljSih delovnih rezultatov.



2.2 Motivacija v delovnem kontekstu

MSP so zelo ranljiva Ze ob izgubi enega samega kljucnega zaposlenega. Za zadrZanje
zaposlenih je klju¢na prava motivacija za delo. Problem v MSP danes je, da se zaposlene
vecinoma motivira z denarnimi nagaradmi, kljub temu da veliko raziskav kaze, da taksno
motiviranje zaposlenih ni najbolj u€inkovito (Vlacsekova in Mura, 2017). Motivacija
zaposlenega je nujna za doseganje ciljev in dvig pripadnosti organizaciji (Zin in drugi, 2012).
Kdaj in kako oblikovanje delovnega mesta vpliva na motivacijo za delo? Pomembno je
oblikovati delovno mesto na nacin, da spodbudimo motivacijo za delo. To dosezemo tako,
da zmanjSujemo nezadovoljstvo in dvigujemo potencial zaposlenega in njegovega
delovnega mesta na najvisjo mozno raven. S tem omogoc¢imo doseganje boljSih delovnih
rezultatov. Za zadovoljstvo zaposlenega je potrebno povezati tri dejavnike: (1) znacilnosti
dela, (2) individualni interesi posameznika in (3) kultura organizacije (sistem nagrajevanja).
To vodi do pozitivnih izidov na osebni in profesionalni oz. sluzbeni ravni (Liu in drugi,
2022). V MSP je, kot ze omenjeno, pomembna formalizacija praks menedzmenta ¢loveskih
virov, predvsem sistema nagrajevanja (Nyamubarwa in Chipunza, 2021). Ker imajo MSP
omejena sredstva za nagrajevanje zaposlenih, avtorja Vlacsekova in Mura (2017)
priporocata, da se osredotocijo na izboljSanje priloznosti za rast in razvoj ter na spodbujanje
ustvarjalnosti pri delu, kar bo vplivalo na zadovoljstvo zaposlenih.

Motivacijska orodja, kot so nagrajevanje, priloznosti za rast in razvoj ter ustvarjalnost pri
delu imajo pozitiven vpliv na zadovoljstvo zaposlenih v MSP. Od teh treh dejavnikov imajo
najvecji vpliv priloznosti za rast in razvoj; ta dejavnik je prepoznan kot kljucen za povecanje
zadovoljstva zaposlenih v MSP (Vlacsekova in Mura, 2017). Motivacija za delo se razlikuje
od posameznika do posameznika. Vodje podjetij zelo teZko ugotovijo notranjo motivacijo
zaposlenega samo z zunanjim opazovanjem obnasanja. Avtorji Liu in drugi (2022) zato
raziskujejo ali znacilnosti dela (angl. job characteristics theory) in teorija samodeterimnacije
oz. samoodlocanja (angl. self-determination theory) vplivata na dvig notranje motivacije
zaposlenega. Osredoto€ajo se izkljuéno na delovno mesto in ne SirSe delovno okolje.
Ugotovili so, da se notranja motivacija dvigne, ¢e ima zaposleni visoko stopnjo avtonomije
pri opravljanju dela. Sem spada visoka stopnja nadzora in odlocanja pri svojih nalogah in
ciljih. Zaposleni zaradi vecje samostojnosti ¢uti tudi vecjo pripadnost podjetju. Poudarek v
raziskavi je na zadovoljenih osnovnih psiholoskih potrebah, ki so nujen predpogoj za
doseganje motivacije, iz katere sledi uspesnost pri delu. Zadovoljene osnovne psiholoske
potrebe imajo velik ucinek na delo zaposlenega, saj je Sele potem lahko aktivirana notranja
motivacija za delo (Liu in drugi, 2022). Te osnovne psiholoske potrebe so npr.
kompetentnost — obCutek sposobnosti za opravljanje svojega dela z opaznimi rezultati,
avtonomnost — obcCutek, da si lahko sami izberemo, kaj bomo delali oz. katere aktivnosti
bomo opravljali, in povezanost — Zelja po medsebojnih odnosih z ostalimi sodelavci (Deci
in Ryan, 2000). Avtorji Liu in drugi (2022) so ugotovili, da ima avtonomija pri delu najvecji
vpliv na notranjo motivacijo, torej je pomembno, da zaposlenim zagotovimo samostojnost



pri izbiri in opravljanju nalog. Ugotovili so tudi, da so zunanji motivatorji, kot sta placa in
moznost napredovanja, pomembni dejavniki motivacije.

Na sliki 1 je predstavljen model vpliva dejavnikov, ki se pojavijo pri danih znacilnostih dela,
na nastanek notranje in zunanje motivacije in njune stopnje. Znacilnosti dela vplivajo na
zadovoljevanje osnovnih psiholoskih potreb zaposlenega. V kolik$ni meri bodo zadovoljene
osnovne psiholoske potrebe, je odvisno od pozitivnega oz. negativnega odnosa do dela s
strani zaposlenega. Iz tega sledi, da stopnja zadovoljenih osnovnih psiholoskih potreb vpliva
na nastanek notranje in zunanje motivacije. Model, predstavljen na sliki 1, je zelo primeren
za vpogled vodij v vedenje svojih zaposelnih in za razumevanje, ali je delovno mesto
ucinkovito oblikovano za spodbujanje notranje motivacije zaposlenega, kar vodi v
optimalno delovanje (Liu in drugi, 2022).

Slika 1: Model vplivov na nastanek motivacije zaposlenega

Pozitiven odnos do

dela
Negativen odnos do Zuynanja motivacija
dela /
v v Zadovoljene
Znacilnosti dela P osnovne psiholoske
porete \

Notranja motivacija

Vir: pirejeno po Liu in drugi (2022).

23 Dejavniki motivacije

Na motiviranost zaposlenih vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti dejavniki se razlikujejo med seboj
in vsak od njih zadovolji dolo¢eno potrebo pri zaposlenem. Zadovoljene potrebe pa pri
posamezniku vodijo do vi§jih ciljev, tako bo tudi delo opravljal boljSe, se izobrazeval in
napredoval v kariernem razvoju (Sandhu in drugi, 2017). V. MSP, kjer pogosto ni
formaliziranth HRM praks in je reSevanje problema motiviranosti zelo personalizirano za
posameznega zaposlenega, je potrebno dejavnike motivacije uskladiti s kulturo podjetja in
formalizirati motivacijsko shemo. To pomeni, da moramo identificirati, kaj znotraj
organizacije prispeva k motiviranosti. Poznamo razli¢ne motivacijske dejavnike, ki razlicno
vplivajo na nastanek motivacije; nekateri sprozijo notranjo, drugi zunanjo. Za oblikovanje
motivacijske sheme moramo razumeti, kaj zelimo doseci, in za to uporabiti ustrezne
dejavnike motivacije (Pajo in drugi, 2010). V MSP moramo biti pozorni na spremembe v
pomembnosti motivacijskih dejavnikov zaposlenih, saj se ti spreminjajo, lahko tudi iz leta v
leto. Lorincova in drugi (2019) so primerjali motivacijske dejavnike zaposlenih v MSP, in



sicer razvrstitev dejavnikov po pomembnosti, od najpomembnejSega do najmanj
pomembnega. Ugotovili so, da se je vrstni red pomembnosti nekaterih dejavnikov spremenil
ze v roku enega leta.

2.3.1 Nagrada in kazen

Pri nagradah in kaznih gre za princip korencka in palice 0z. za princip zunanjih motivacijskih
spodbud. Gre torej za nagrado ob dobro opravljenem delu in kazen ob slabo opravljenem
delu ali neopravljenem delu. Sem spada tudi pritisk nadrejenih ter njithov vpliv na notranjo
motivacijo. Nevarnost pri tem pristopu motiviranja zaposlenih je, da uporaba zunanjih
motivacijskih spodbud, Se posebej nagrad, vodi do zmanjSanja notranje motivacije in
posledi¢no zmanjSanja ucinkovitosti pri delu (Gagné in Deci, 2005).

Avtorja Frangieh in Rusu (2021) raziskujeta vpliv vodenja MSP z na¢inom motiviranja po
principu nagrade (korencka) in kazni (palice). Ugotovila sta, da ta nacin motiviranja
pozitivno vpliva na zaposlene v MSP, vendar pa je ucinek nagrade vecji kot u€inek palice.
To pomeni, da je za doseganje boljsih rezultatov bolj ucinkovito spodbujanje pozitivnega
vedenja kot pa kaznovanje negativnega vedenja oz. kaznovanje neuspehov zaposlenih. V
raziskavi sta proucila tudi vpliv starosti, spola in izobrazbe na odziv ob nagradah oz. kaznih
za opravljeno delo. Ugotovila sta razlike: mlajSi zaposleni se bolj odzivajo na nagrade,
starejSi pa na kazni; zenske se bolj odzivajo na nagrade kot moski; bolj izobrazeni zaposleni
so se bolj odzvali na kazni kot manj izobraZeni.

2.3.2  Pozitivne spodbude, priznanja in pohvale

Liu in drugi (2022) so ugotovili povezanost znacilnosti dela z zadovoljenimi osnovnimi
psiholoskimi potrebami, in sicer s povecanim nastankom motivacije. Poleg tega ta odnos
postane mocnejsi, ko zaposleni zaznajo visoko stopnjo pozitivnih spodbud (podeljena
priznanja in pohvale) s strani vodstva. Ce zaposleni zaznava veliko pozitivnih spodbud o
svojih znacilnostih dela, bo bolj zadovoljen in posledicno bolj motiviran. Nasprotno pa
negativne kritike ne vodijo k vecji motivaciji. Ugotovitve kaZejo tudi na povezanost
zadovoljenih osnovnih psiholoskih potreb s povecano notranjo motivacijo. Poleg tega
zadovoljene osnovne psiholoske potrebe povecajo celotno (notranjo in zunanjo) delovno
motivacijo in dojemanje pomembnosti svojega dela.

2.3.3  Primerjava vlozenega truda z rezultatom

Pri pregledu motivacijskih teorij primerjamo vlozen trud z rezultatom, ki je posledica
vloZenega truda. V nadaljevanju sta predstavljeni Adamsova in Vroomova motivacijska
teorija. Adamsova teorija pravi¢nosti pravi, da delavci tezijo k pravicnosti med sabo in
ostalimi zaposlenimi, svojimi sodelavci. Pravicnost je dosezena, ko so prejemki (placa,
ugodnosti, priloznosti itd.) enaki vlozkom (napor, trud, cas, izkuSnje, zmoznosti itd.).



Vroomova motivacijska teorija pricakovanj pa predpostavlja, da bo vlozen trud vodil do
rezultatov, rezultati pa do nagrade (pozitivne ali negativne) (Goodman in Friedman, 1971).
Ugotovljeno je tudi, da ve¢ kot je pozitivnih nagrad oz. pozitivnih spodbud, vecja je
motivacija. Za nastanek rezultatov, ki privedejo do pozitivne nagrade, je potrebno razumeti,
kaj bi delavec rad in kaj mi zahtevamo od njega (Liu in drugi, 2022).

2.3.4 Model znacilnosti dela

Na zadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no motiviranost v MSP vpliva ve¢ dejavnikov, med
drugim tudi znacilnosti dela (Kwiotkowska in Gebczynska, 2022). Hackman in Oldham
(1975) sta razvila model znacilnosti dela, ki je osredotoCen na pomembnost oblikovanja
delovnega mesta in delovnih nalog na doloCeni poziciji za doseganje visoke stopnje
motivacije zaposlenega za delo. Opredeljujeta pet znacilnosti dela (raznolikost,
zaokrozenost, pomen, samostojnost in povratne informacije z dela), ki doloc¢ajo, kako
motivacijsko je doloceno delovno mesto (Taylor, 2015). Na sliki 2 je predstavljen
Hackmanov in Oldhamov (1975) model znacilnosti dela. Vsaka od petih znacilnosti dela je
pomembna za kritiéno psiholosko okolico (to so dozivljanje pomembnosti, dozivljanje
odgovornosti in poznavanje rezultatov). Tako ob zaokroZzenem, raznolikem delu, katerega
pomen zaposleni pozna, delavec dozivlja obcfutek pomembnosti. Ob samostojnem
opravljanju dela ¢uti zanj odgovornost, ob pridobljenih povratnih informacijah o svojem
delu pa zaposleni obcuti tudi poznavanje rezultatov, torej posledic svojega dela. Ob teh
obCutkih se pojavi notranja motivacija, zadovoljstvo pri delu in posledicno delovna
uspesnost. Vse to se pojavi, ko zaposleni Cuti potrebo po rasti in so druge, nizje potrebe v
hierarhiji potreb Ze zadovoljene.

Slika 2: Hackmanov in Oldhamov model znacilnosti dela

Znadilnosti dela Kriti¢ne psiholoske okolice ‘ | Rezultat dela
1. Raznolikost \\> N
2. Zaokorzenost > DoZivljanje pomembnosti
-

3.Pomen — |

¢ Notranja motiviranost

4. Samostojnost > Dozivljanje odgovornosti / |+ Zadovoljstvo pri delu
¢ Delovna uspeSnost

5. Povratne informacije
iz dela > Poznavanje rezultatov

J
T Moderatorji

(Potreba zaposlenega po rasti)

Vir: prirejeno po Taylor (2015).



2.3.5 Ucenje in razvoj kompetenc

Deci in Ryan (2008) navajata, da sta u€enje in razvoj pomembna pri spodbujanju motivacije
zaposlenega. Samo ob obcutku napredovanja in razvijanja se lahko zaposleni pocuti
motiviranega za svoje delo. Ta obcutek lahko doseZemo na razli¢ne nacine (Deci in Ryan,
2008):

a) Zaposlene lahko strokovno usposobimo za opravljanje novih nalog. Novo znanje pa
jim pomaga pri napredovanju v svoji karieri.

b) Zaposlenemu dodelimo mentorja, na katerega se lahko obrne tako pri opravljanju
svojih nalog kot tudi za druge stvari, ki ga zanimajo na njegovem delovnem mestu.
Zaposleni na nizji poziciji lahko tako pridobi novo znanje od svojega mentorja, ki
je na visji poziciji, in tako napreduje.

¢) Zaposlenim lahko dodelimo razli¢ne projekte ali naloge, ki so v njihovem interesu.
Po navadi gre za zahtevnejSe naloge od tistih, ki jih opravljajo vsak dan, kar
zaposlenemu predstavlja izziv, zato je bolj motiviran za doseganje novega znanja.

d) Vodstvo naj bo naklonjeno dodatnemu izobraZevanju svojih zaposlenih.

Ucenje in razvoj kompetenc ter dodatno pridobljeno znanje pozitivno vplivajo na uspesnost
celega podjetja (Deci in Ryan, 2008). V raziskavi, ki se osredotoCa na motivacijske
dejavnike v MSP, sta Kwiotkowska in Gebczynska (2022) ugotovili, da je znanje ena izmed
najpomembnejSih kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje za motiviranost. Torej je kljucno,
da zaposlenim v MSP omogocamo, da se izobrazujejo in tako napredujejo, sicer bodo
izgubili motivacijo za delo (Kwiotkowska in Ggbczynska, 2022). Pajo in drugi (2010) so v
raziskavi ugotovili, da je moznost za razvoj in usposabljanje zelo cenjena s strani zaposlenih
v MSP. Med drugim taks$na priloznost pri zaposlenih poveca obcutek potrebe po vracilu
usluge in obcutek po obveznosti do podjetja, to pa zaposlenega dodatno motivira za delo.

2.3.6  Oblikovanje delovnih mest za spodbujanje motivacije zaposlenih

Oblikovanje delovnih mest za spodbujanje motivacije zaposlenih je proces, predstavljen na
sliki 3, kjer ima zaposleni vec¢jo odgovornost — namesto ene naloge opravlja tri ali §tiri, hkrati
pa ima ve¢ Casa za razporejanje, kar zaposlenim predstavlja motivacijo. Najprej delovna
mesta poenostavimo na posamezne naloge (faza »poenostavljanje dejavnosti« na). Kasneje
zaposleni med nalogami rotirajo, da osvojijo nove vescine za izvajanje novih nalog. Tako si
zaposleni razsiri nabor znanj in kompetenc in napreduje (faza »rotacije delovnih mest«).
Najprej je novo delovno mesto zanimivo, vendar se s€asoma tudi opravljanje teh nalog
spremeni v ponavljajoce in rutinsko delo. Podjetje mora delavce razporejati oziroma rotirati
v skladu s svojimi potrebami, s ¢imer poveca svojo konkurencnost na trgu. Ko zaposleni
osvoji vse naloge in veS€ine za izvajanje teh nalog, pride do faze »obogatenega delovnega
mesta«. Na obogatenem delovnem mestu ima zaposleni moZnost upravljanja z viri in
sprejema odlocitve o na¢inu dela; sam si postavlja svoj ritem dela in tako se motivacija Se
poveca (Dimovski in drugi, 2014).
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Slika 3: Oblikovanje delovnih mest za spodbujanje motivacije zaposlenih

Poenostavljanje
dejavnosti

ALREL NS
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Naloga | | Naloga Naloga Naloga | | Naloga Naloga Naloga | | Naloga Naloga
1 2 3 1 2 3 1 2 3

Obogatitev delovnega

Rotacija delovnih mest
mesta

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2014).

3 ANALIZA MOTIVACIJE V PODJETJU LIOR D. O. O.

MSP so zelo specificna, zato je oblikovanje motivacijskih shem lahko vcasih zapleteno, saj
ima podjetje omejene vire in poslediéno manj moZznosti za denarne in druge materialne
nagrade. Ob tem pa tudi narava dela, tj. proizvodnja, ne dopusca zelo velike raznolikosti
dela. S tem namenom sem se odlocila analizirati stanje v podjetju Lior d. o. 0., ki je majhno
podjetje, in pripraviti predlog motivacijske sheme. Za analizo trenutnega stanja sem izvedla
anketo med zaposlenimi. Pridobljene odgovore sem primerjala s prouceno teorijo in nato
pripravila predlog motivacijske sheme za podjetje.

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1980. Takrat so se ukvarjali z izdelovanjem orodij in
vlivanjem. Od tod tudi ime Lior: »li« — livarna in »or« — orodjarna. Podjetje je uspesno
poslovalo s tridesetimi zaposlenimi. Ob osamosvojitvi Slovenije, kateri je sledil propad
takratnega trga, se je vlaganje v podjetje koncalo in s tem je zaCelo propadati. Leta 1993, po
smrti takratnega direktorja podjetja Lior, je sledila pomembna odlocitev. Ali podjetje prodati
ali pa prevzeti funkcijo vodenja. Po odlocitvi, da naslednika obdrzita podjetje, je sledilo
tezko obdobje, saj nista imela izkusenj, le strokovno znanje, pridobljeno skozi izobrazevanje.
Da bi podjetje prezivelo, so sprejemali vse vrste projektov (npr. deli invalidskega vozicka,
tekmovalne jadrnice in drugo). Vsako napako sta nova lastnika placala iz lastnega zepa. S
tem so pridobili mnogo izkuSenj, vendar podjetje Se vedno ni imelo dobicka, niti se ni
tehnolosko razvijalo. Zacrtala sta si novo vizijo in nove cilje, saj so bili potrebni resni ukrepi
za izboljSanje situacije. Najprej je bila na vrsti prodaja vseh zastarelih naprav. Denarna
sredstva, pridobljena s prodajo, so bila namenjena prenovi delovnih prostorov in nakupu
novih naprav za izdelovanje orodij. Podjetje Lior d. 0. 0. je postalo dobavitelj za pomembne
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naroCnike. Danasnja vizija podjetja Lior d. o. o. je za kupce v Evropi izdelovati
najzahtevnejSa orodja ob nesporni kakovosti, vlagati v najsodobnejSo opremo, Se naprej
slediti filozofiji zadovoljnega kupca, izobrazevati zaposlene, osvojiti nove tehnologije za
Siritev proizvodnega programa in nadaljevati s sistemom dela (razvoj, proizvodnja, prodaja)
ustrezno standardu ISO-9001:2008 (Lior d. o. o., brez datuma). Posodobili so tudi svojo
miselnost in s tem svoje cilje, ki obsegajo kvalitetno in natancno proizvonjo orodja, saj
morajo vsi proizvedeni kosi tocno ustrezati orodju, minimalna uporaba ro¢nega dela ali
proizvodnja brez rocnega dela, prevenitvni pregledi nacrtov za zaznavanje moznih napak,
seldenje to¢no doloCenim postopkom izdelave in relativno hitra proizvodnja in izdelava
orodji (Lior d. o. 0., brez datuma). Cilje dosegajo z nakupom najboljsih tehnoloskih naprav,
ki jih proizvaja japonsko podjetje Makino. Ta miselnost v kombinaciji z ustreznimi sredstvi
(t. napravami) omogoca podjetju kar najkakovostnejSo in najhitrejSo mozno proizvodnjo
orodij, s ¢imer danes konkurirajo na evropskem trgu.

3.2 Raziskovalne metode

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je analizirati motivacijo zaposlenih v podjetju Lior d. o.
0. in podati predlog posodobljene motivacijske sheme. V ta namen sem pripravila vprasalnik,
katerega cilj je pridobiti mnenja zaposlenih o motivaciji na delovnem mestu. Poudarek je bil
predvsem na dejavnikih, ki jih najbolj motivirajo, in dejavnikih, ki najbolj zbijejo
motivacijo. S pomocjo pridobljenih podatkov pa sem na podlagi teorije predlagala
motivacijsko shemo za konkretno podjetje.

Vprasalnik, predstavljen v prilogi 1, je imel trinajst vprasanj, vseboval je opisna in merska
vprasanja. V uvodnem delu so bile podane informacije o namenu raziskave, anonimnosti
anketirancev in navodila za oddajo izpolnjenega vpraSalnika. Vprasalnik je bil izpolnjen in
oddan v fizi¢ni obliki. Zacetni del vprasalnika je vseboval vprasanja o sploSnem stanju v
podjetju, in sicer o dozivljanju dela in delovnih nalog in o zadovoljstvu zaposlenih na
delovnem mestu. Sledila so vprasanja o produktivnosti, kompetentnosti ter stanju
motivacijskih shem v podjetju. Pri pripravi vprasalnika sem se oprla na teoretini del, v
pomo¢ pa mi je bil tudi strokovni €lanek Razvoj vprasalnika o delovni zavzetosti in
motivaciji zaposlenih, kjer so podane smernice za izdelavo vprasSalnika za konkretno
tematiko, torej motivacijo zaposlenih (Paladin, 2021). Anketa je bila izvedena v fizicni
obliki, natisnjene vprasalnike sem razdelila zaposlenim in pripravila ustrezen prostor za
oddajo vprasalnika, ki je vsem anketirancem omogocal anonimnost. Na anketo je
odgovarjalo devet zaposlenih. Zbiranje izpolnjenih anket je potekalo sedem dni, od petka, 2.
junija, do naslednjega petka, 9. junija. Vse pridobljene podatke sem vnesla v program Excel
in jih analizirala. Podatki analize so predstavljeni v Prilogi 2. Vprasanja zaprtega tipa sem
uporabila za preverjanje trenutnega stanja motivacijskih shem v podjetju in za preverjanje
motivacijskih dejavnikov, ki najbolj dvignejo oz. znizajo motivacijo. Zaprt tip vpraSanj sem
uporabila tudi pri demografskih vpraSanjih o spolu in starostni skupini. Mersko lestvico sem
uporabila pri trditvah o sploSnem stanju v podjetju, in sicer dozivljanju dela in delovnih
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nalog in zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu ter pri€akovanjih, povezanih z
njihovim delom. Merska lestvica strinjanja je bila zastavljena od 1 (»sploh se ne strinjam)
do 5 (»popolnoma se strinjam«). Trditve so se nanasale na poznavanje ciljev, prepoznavanje
rezultatov zaposlenih s strani vodstva, dojemanje pomembnosti svojega dela, delovne
naloge, placo ter komunikacijo v podjetju. Ena od trditev je »Pri¢akujem, da dobim nagrado
za uspesno opravljeno delo, ¢e je za podobno delo nagrado dobil sodelavec«. Ta se navezuje
na Adamsovo teorijo pravicnosti. Prav tako sem s 5-stopenjsko mersko lestvico strinjanja
preverila stanje o moznostih izobrazevanja v podjetju. Vprasanja zaprtega tipa sprasujejo o
trenutnem stanju motivacijske sheme v podjetju in sicer, ali jo podjetje po mnenju zaposlenih
sploh ima. Za preverjanje, ali se zaposleni ¢utijo kompetentne za samostojno opravljanje
svojega dela, sem tudi uporabila zaprt tip vprasanja. Vprasalnik vsebuje vprasanji o nagradah
oziroma kaznih: ali se te pojavljajo in kakSne so.. Preverjala sem tudi, kateri so trenutno
glavni dejavniki motivacije in za katere zaposleni menijo, da so jim najbolj dvignili
motivacijo ne glede na trenutno stanje, torej Zeljeni dejavniki motivacije. Preverila sem tudi,
kateri dejavnik je tisti, ki najbolj zbije motivacijo. Z vpraSanjem odprtega tipa sem vprasala,
kaj pri delu v podjetju Lior d. o. 0. je zaposlenim trenutno najbolj vSe¢, kar je dalo
zaposlenim moznost izraziti njihovo najbolj priljubljeno stvar, to pa pomaga pri oblikovanju
motivacijske sheme. Z vpraSanjem, ali bi se zaposleni potrudil samostojno reSiti dolo¢en
problem, ¢e bi za podobno reSitev sodelavec prejel doloceno priznanje ali bonus, sem se
navezala tudi na Vroomovo motivacijsko teorijo pricakovanj. Vprasalnik sem zakljucila z
demografskimi vpraSanji. Demografski vprasanji o spolu in starostni skupini sta se nahajali
na koncu vprasalnika. Na anketo je od devetih zaposlenih odgovarjalo osem moskih in ena
zenska. Po starosti pa so anketiranci v razli¢nih starostnih skupinah, najve¢ jih je v starostni
skupini od 46 do 55 let.

33 Stanje motivacije in motivacijskih shem

Stanje motivacije in motivacijskih shem sem preverjala z razliénimi vpraSanji. Najprej me
je zanimalo stanje motivacijskih shem v podjetju: ali imajo v podjetju po mnenju zaposlenih
sploh razvito kakr$no koli motivacijsko shemo (npr. sistem nagrad, kazni in razli€nih
bonusov). Na vpraSanje so vsi anketiranci odgovorili negativno, kar pomeni, da podjetje
nima izdelane motivacijske sheme. Nato sem preverila, ali bi placa, sestavljena iz fiksnega
in variabilnega dela, dodatno motivirala zaposlene. Rezultati ankete prikazujejo, da bi si 56
% zaposlenih Zelelo placo sestavljeno iz fiksnega in variabilnega dela, 44 % pa jih takSen
nacin placila ne zanima. Zanimalo me je tudi, kako mocen motivator je placa. Z mersko
lestvico od 1 do 5 sem preverjala strinjanje z nekaterimi trditvami o trenutnem stanju
dejavnikov motivacije zaposlenih. Trditev »Pla¢a me motivira za kvalitetnejSe in
ucinkovitejSe opravljanje dela« preverja, kako mocen dejavnik motivacije je placa za
zaposlene v podjetju trenutno (slika 4). Ve¢ kot polovica (skupaj 56 %) anketirancev je
odgovorilo s »se strinjam« in »popolnoma se strinjam«. Manj kot pol od vseh anketirancev
(44 %) je neodlocCenih glede omenjenega koncepta. Rezultati pokazejo, da je po mnenju
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zaposlenih placa Se vedno mocen motivator za opravljanje kvalitetnejSega in u€inkovitejSega
dela.

Slika 4: Kako mocen motivator za zaposlene je placa (v %)
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Vir: lastno delo.

Nato sem zaposlene, ki so odgovarjali na anketo, vprasala, ali menijo, da prejemajo primerno
placo za svoje delo. Vecina anketirancev (skupaj 78 %) se je strinjala ali popolnoma strinjala,
da je njihova placa primerna za delo, ki ga opravljajo. Ostali anketiranci so bili neodloceni.
Rezultati so predstavljeni na sliki 5. To pomeni, da trenutna placa zaposlenih ni prenizka ali
previsoka, kar je zaradi omejenih finan¢nih virov pomembno pri oblikovanju motivacijske
sheme za podjetje, ki spada v kategorijo MSP. Cilj pri oblikovanju konkretne motivacijske
sheme je torej preoblikovati fiksno placo v placo, sestavljeno iz fiksnega in variabilnega
dela, saj takSna vrsta dviga motivacije vecino zaposlenih zanima.

Slika 5: Primernost place, glede na opravljeno delo (v %)

60%
50%
40%
30%
20%
5 B
0%
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Vir: lastno delo.

Trenutno stanje nagrad in kazni v podjetju sem preverila s Cetrtim in petim vprasanjem
(priloga 1). Cetrto vprasanje se je glasilo »Ali ob dobro opravljenem delu (korektno,
pravocasno opravljeno delo, izboljSan nac¢in dolocenega dela oz. naloge, inovativen predlog
za ucinkovitejSe opravljanje dela in implementacija tega predloga v proizvodnjo ipd.) pride
do posledic, kot so nagrade?«. Na to vprasanje je tretjina zaposleni je odgovorilo z »da,
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tretjina z »deloma« in tretjina z »ne«. V primeru, da pride do nagrad, so zaposleni navedli,
da gre za pohvale in izpostavljenost za dobro delo pred sodelavci ter pokazano zadovoljstvo
nadrejenega. Na naslednje vpraSanje »Ali ob slabo opravljenem delu (zamude, napake,
neopravljeno delo ipd.) pride do posledic, kot so kazni?« so zaposleni odgovorili, da do kazni
v podjetju ve¢inoma ne prihaja, tako je odgovorilo 78 % zaposlenih. Do kazni prihaja le
deloma, tako je odgovorilo 22 % zaposlenih. Zaposleni, ki so odgovorili z »deloma« so
navedli, da gre pri kaznih za opozorila in razlage, kaj je bilo storjeno narobe, s strani
nadrejenega. Ker je za MSP znacilno, da je ucinek nagrade vecji kot u€inek kazni, je treba
pri oblikovanju konkretne motivacijske sheme graditi na izboljSanju sistema nagrajevanja za
doseganje boljsih rezultatov, saj je spodbujanje pozitivnega vedenja bolj u¢inkovito kot pa
kaznovanje negativnega vedenja oz. kaznovanje neuspehov zaposlenih (Frangieh in Rusu,
2021).

Kot nagrade, ki se pojavijo ob dobro opravljenem delu, so bile izpostavljene vecinoma
pohvale. Zanimalo me je, kak$no posledico bi zaposleni imeli najraje ob dobro opravljenem
delu. Navedene so bile razliéne moZnosti nagrad. Najve¢ se jih je odlocilo za denarno
nagrado, in sicer vec kot polovica (56 %). Sledita nagradi »vodenje podobnega projekta v
prihodnosti« (33 %) in »dodeljena nova naloga za vecjo raznolikost dela« (33 %). Dva od
anketirancev (22 %) sta se odlocila za priznanje s strani vodstva in seznanitev z rezultati
opravljenega dela. Kljub rezultatu pa velja omeniti dejstvo, da si denarnih nagrad analizirano
podjetje ne more privosciti. Za izdelavo motivacijske sheme pa je pomembna informacija,
da si skupno Sest zaposlenih (67 %) Zeli ve¢je odgovornosti ali bolj raznolikega dela z
razliénimi nalogami. Vroomova motivacijska teorija pri¢akovanj predpostavlja, da bo
vloZen trud vodil do rezultatov, rezultati pa do nagrade (Goodman in Friedman, 1971). S
trditvijo »Pri¢akujem, da dobim nagrado za uspesno opravljeno delo, e je za podobno delo
nagrado dobil sodelavec« sem preverila, ali to drzi za zaposlene v podjetju Lior d. o. o..
Najvecji delez zaposlenih, 89 %, je izbralo odgovor »popolnoma se strinjam«, 11 % pa
»strinjam se«. Na vprasanje »Zamislite si, da je vas sodelavec prejSnji mesec za samostojno
resitev neke tezave prejel priznanje in dolocen bonus. Ali bi se v prihodnje sami potrudili
samostojno reSiti kakSno tezavo?« so vsi odgovorili pritrdilno. To pomeni, da je za
oblikovanje motivacijske sheme pomembno izboljSanje sistema nagrajevanja za doseganje
boljsih rezultatov, saj bodo nagrade sodelavcev spodbudile celoten tim k doseganju boljSih
rezultatov.

Trenutni dejavniki motivacije za zaposlene v podjetju so predstavljeni na grafu
(predstavljenem v prilogi 3), kjer sem jih primerjala tudi z Zeljenimi dejavniki motivacije ne
glede na trenutno stanje v podjetju, in tako preverila zadovoljstvo zaposlenih. Za analizo
stanja v podjetju so na podlagi pridobljenih podatkov o trenutnih dejavnikih motivacije
glavne ugotovitve naslednje: zaposleni so najveckrat kot trenutne dejavnike motivacije
izbrali varno delo, dobre delovne razmere in uposStevanje predlogov in mnenj. Sledijo
zanimivo delo, dober vodja in delovni &as. Ce trenutne dejavnike primerjamo z Zeljenimi
dejavniki motivacije, opazimo, da se nekateri ujemajo, drugi pa razlikujejo. Dejavniki, kot
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so dobre delovne razmere in delovni ¢as, se povsem ujemajo. Razlike v Zeljenih dejavnikih
so predvsem pri placilu, denarnih nagradah in drugih materialnih nagradah, samostojnosti
pri delu in pri svobodnem razporejanju delovnih nalog. Ugotovila sem tudi, da si zaposleni
zelijo biti bolj informirani o dogodkih v podjetju.Poleg trenutnih in zeljenih dejavnikov
motivacije me je zanimalo, kateri dejavnik najbolj zbije motivacijo za delo, da bi ga v ¢im
vec¢ji meri zmanjSali oz. odstranili. Anketiranci so izbirali med naslednjimi odgovori: odnosi
med zaposlenimi, nadrejeni ne prepozna mojega truda, rutinsko delo, ni moznosti
napredovanja, delovni €as, usposobljenost kadra in drugo. Rezultati so predstavljeni na sliki
6. Za dejavnik, ki najbolj zbije motivacijo, so se izkazali odnosi med zaposlenimi; kar pet
zaposlenih je oznacilo omenjeni dejavnik. Sledil je dejavnik »ni moZnosti napredovanja,
katerega so oznacili trije zaposleni. Na koncu je pristal dejavnik »nadrejeni ne prepozna
mojega truda«, katerega sta oznacila dva zaposlena. Pod »drugo« pa je eden od zaposlenih
navedel nepotrebne informacije na sestankih. Dejavnikov »rutinsko delo«, »usposobljenost
kadra« in »delovni €as« ni nihée od anketirancev oznacil, kot dejavnikov, ki zbijejo
motivacijo.

Slika 6: Dejavniki, ki najbolj zbijejo motivacijo

Usposobljenost kadra

Delovni ¢as

Rutinsko delo

Nepotrebne informacije na sestankih
Nadrejeni ne prepozna mojega truda
Ni moznosti napredovanja

Odnosi med zaposlenimi

Vir: lastno delo.

34 Zadovoljstvo zaposlenih

Stanje zadovoljstva zaposlenih v podjetju sem preverila z mersko lestvico od 1 do 5, ki je
predstavljala stopnjo strinjanja z nekaterimi trditvami. Najprej sem preverjala stanje,
povezano s poznavanjem ciljev v podjetju in na delovnem mestu.

Trditve so naslednje:

a) Poznam cilje na svojem delovnem mestu.

b) S strani vodstva sem seznanjen/a z rezultati v povezavi s svojim delovnim mestom.

c) S strani vodstva sem seznanjen/a s svojo uspesnostjo pri opravljanju svojih delovnih
nalog in doseganju svojih ciljev.

d) Vem, kako moja uspesnost pripomore k doseganju ciljev podjetja.

e) Imam obcutek, da je moje delo pomembno za podjetje.
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Rezultati izpostavljenih trditev so predstavljeni na grafu, predstavljenem v prilogi 4.
Rezultati kazejo, da 11 % zaposlenih meni, da »sploh ne poznajo« ciljev na svojem
delovnem mestu, 22 % pa meni, da jih »ne poznajo«. To pomeni, da tretjina vseh zaposlenih,
ki so dogovarjali na anketo, ciljev, povezanih z svojim delom ne pozna. Nihce od
anketirancev se ni strinjal ali popolnoma strinjal s trditvijo b) o seznanjenosti z rezultati na
svojem delovnem mestu. S trditvijo ¢) o uspesnosti pri opravljanju svojih delovnih nalog se
67 % zaposlenih ni strinjalo. Odgovori o strinjanju oz. nestrinjanju s trditvama b) in ¢)
nakazujejo na slabo povratno informacijo s strani vodstva, kar pomeni, da takSnih povratnih
informacij v podjetju (s strani vodstva) skoraj ni. Pri pripravi motivacijske sheme je treba to
upostevati in v njo vkljuciti deljenje povratnih informacij z zaposlenimi, prioritetno
predstavitev ciljev na posameznem delovnem mestu in predstavitev ciljev podjetja.
Zavedanje o pomembnosti svojega dela za podjetje pa je dobro zaznano med zaposlenimi,
saj jih je na trditev d) 56 % oznacilo, da se s trditvijo strinjajo. Ker je za opravljanje dela in
zaznavanje pomembnosti svojega dela potrebno jasno razumevanje o tem, kaj vodja
pricakuje od zaposlenega, sem to preverila s trditvijo »Vem, kaj vodja pricakuje od menex,
za katero se je 56 % anketirancev strinjalo, 44 % pa je bilo neodlocenih. Preverjala sem tudi
stanje zadovoljstva zaposlenih, povezano z delom in delovnimi nalogami, in sicer
raznolikost nalog, zavedanje o pomembnosti kakovostno in pravo¢asno opravljenih nalog,
vsebinska povezanost nalog, zadovoljstvo z vsebino dela in koli¢ino dela. Glede raznolikosti
nalog se Stirje zaposleni (44 %) strinjajo, da so dovolj raznolike. Prav tako Stirje zaposleni
(44 %) vedo, zakaj so pomembne kakovostno in pravocasno opravljene naloge. VeC kot
polovica (pet oz. 56 %) zaposlenih meni, da so naloge vsebinsko povezane. Glede
zadovoljstva o vsebini dela je najvecji delez zaposlenih (56 %) neodlo¢enih. Ali je koli¢ina
dela primerna sem preverila s trditvijo »Koli¢ina dela, ki jo prejemam, je primerna«.
Pridobljeni rezultati so prikazani na sliki 7 in prikazujejo, da se 56 % anketirancev, torej pet
zaposlenih, strinja s trditvijo, kar pomeni, da je koli¢ina prejetega dela primerna.

Slika 7: Primernost kolicine dela

Popolnoma se strinjam
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Sem neodlo¢en/a
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Zanimalo me je, ali zaposleni sebe dojemajo kot oz. se Cutijo dovolj kompetentne za
izvajanje vseh svojih delovnih nalog. Pri analizi odgovorov sem ugotovila, da se Stirje
zaposleni (44 %) ne Cutijo kompetentne za samostojno izvajanje vseh delovnih nalog, pet
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zaposlenih (56 %) pa meni, da vse naloge lahko opravi popolnoma samostojno. Pri izdelavi
motivacijske sheme je cilj zaposlene, ki imajo obcutek, da niso dovolj kompetentni,
pripraviti do samostojnosti in obcutka kompetentnosti za izvajanje delovnih nalog. Ker sta
ucenje in priloznosti za izobraZevanje dejavnika, ki dvigneta motivacijo za delo, sem
preverila, ali si zaposleni v podjetju Lior d. o. 0. zelijo moznosti dodatnega usposabljanja in
izobrazevanja. To sem preverila s stopnjo strinjanja za trditvi »Na svojem delovnem mestu
imam dovolj priloZnosti za uenje« in »Na svojem delovnem mestu si zelim ve¢ priloznosti
za ucenje«. S prvo trditvijo, o trenutnih priloznostih za ucenje, se ve€ina zaposlenih strinja,
torej imajo dovolj priloznosti za ucenje. Ve€ priloznosti za ucenje si vecina zaposlenih ne
zeli, saj se z drugo trditvijo, o zelji po ve¢ moznostih za uCenje, strinja le en zaposleni.
Rezultati so prikazani na sliki 8.

Slika 8: Priloznosti za ucenje na delovnem mestu
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Vir: lastno delo.

Zanimalo me je, kaj je zaposlenim v podjetju pri delu oz. na njthovem delovnem mestu
najbolj v§e¢. Odgovori so bili razli¢ni, povzeto pa so najbolj izpostavili delovni ¢as (33 %),
naveden trikrat, in redno placilo (33 %), prav tako navedeno trikrat. Sledi urejeno delovno
okolje (22 %), kar je bilo navedeno dvakrat in spodbude nadrejenih (11 %), enkrat.

3.5 Predlog posodobitve motivacijskih shem

Analiza trenutnega stanja v podjetju Lior d. o. o. pokaze, da podjetje nima izdelane
motivacijske sheme. Da bi oblikovala predlog motivacijske sheme, sem morala najprej
ugotoviti, kateri dejavniki motivacije so tisti, ki bodo v podjetju dvignili motivacijo. Pri
pregledu odgovorov zaposlenih v podjetju, sem ugotovila, da je placa Se vedno mocen
motivator za opravljanje kakovostnejSega in ucinkovitejSega dela. V anketi sem tudi
ugotovila, da bi placa, sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela, dodatno motivirala
zaposlene. To je pri oblikovanju motivacijske sheme pomembno zaradi omejenih finan¢nih
virov. Eden od ciljev pri oblikovanju konkretne motivacijske sheme je torej preoblikovati
fiksno placo v placo, ki je sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela. Po ugotovitvah iz
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analize ankete bo takSen koncept place dodatno motiviral zaposlene v podjetju. Ker je za
MSP znadilno, da je ucinek nagrade vecji kot uCinek kazni, je treba pri oblikovanju
konkretne motivacijske sheme graditi na izboljSanju sistema nagrajevanja za doseganje
boljsih rezultatov. To je pomembno, saj je spodbujanje pozitivnega vedenja bolj ucinkovito
kot pa kaznovanje negativnega vedenja. Pozitivne pohvale s strani vodstva zaposleni ze
prepoznajo, zato je pomembno, da vodstvo to stopnjo pohval ohranja. Zanimalo me je,
kak$no nagrado naj podjetje uvede v svojo motivacijsko shemo. Po analizi odgovorov bi
najvec¢ zaposlenih Zelelo denarno nagrado, in sicer veC kot pol od vseh, ki so odgovarjali na
anketo. Denarne nagrade si konkretno podjetje ne more privosciti. Za izdelavo motivacijske
sheme pa je pomembna tudi informacija, da si skupno Sest zaposlenih Zeli vecje
odgovornosti ali bolj raznolikega dela, z razlicnimi nalogami. Ve¢ odgovornosti in vec
razliénih dodeljenih nalog bom torej uporabila kot dejavnik motivacije v predlogu
motivacijske sheme. Analiza rezultatov ankete je prav tako pokazala, da bi se zaposleni bolj
potrudil pri opravljanju dela, ¢e bi nagrado dobil sodelavec; tako bi nagrajevanje sodelavcev
celoten tim spodbudile k doseganju boljsih rezultatov.

Da bi v motivacijsko shemo vkljucila ¢im ve¢ Zeljenih dejavnikov motivacije, sem trenutne
dejavnike primerjala z Zeljenimi. Dva dejavnika, dobre delovne razmere in delovni Cas, se
povsem ujemata, zato je smiselno glede teh dveh dejavnikov ohraniti trenutno stanje v
podjetju. Razlike v zeljenih dejavnikih so predvsem pri placilu, denarnih nagradah in drugih
materialnih nagradah ter samostojnosti pri delu in svobodnem razporejanju delovnih nalog.
Ugotovila sem tudi, da si zaposleni Zelijo biti bolj informirani o dogodkih v podjetju. Analiza
odgovorov je tudi pokazala slabo povratno informacijo s strani vodstva, kar pomeni, da
tak$nih povratnih informacij v podjetju (s strani vodstva) skoraj ni. Prioritetno je uvesti
sistem obvescanja o ciljih podjetja in ciljih na posameznem delovnem mestu ter zaposlenim
redno sporocati povratne informacije o napredovanju do dosega cilja. Poleg tega me je
zanimalo, kateri dejavnik najbolj zbije motivacijo za delo, da bi ga v ¢im vecji meri zmanjsali
oz. izlocili i1z predlagane motivacijske sheme. Po podatkih, pridobljenih ob analizi
odgovorov, ta dejavnik predstavljajo odnosi med zaposlenimi. Kar pet zaposlenih je oznacilo
omenjeni dejavnik za tistega, ki najbolj zbije motivacijo. Sledi dejavnik »ni moznosti
napredovanja, ki so ga oznacili trije zaposleni. Pri oblikovanju motivacijske sheme je treba
graditi na odnosih med zaposlenimi in uvesti mozZnost napredovanja v podjetju. Pri izdelavi
motivacijske sheme je eden od ciljev zaposlene, ki imajo obcutek, da niso dovolj
kompetentni, pripraviti do samostojnosti in obcutka kompetentnosti za izvajanje delovnih
nalog. To bomo dosegli z izobraZevanjem in usposabljanjem, ki sta pozitivna dejavnika za
dvig motivacije za delo. Analiza odgovorov ankete pokaze, da je priloZznosti za ucenje v
podjetju dovolj, zato bi v motivacijski shemi u€enje novih spretnosti ali pridobitev novih
znanj za samostojno izvajanje nalog nagradila, in sicer tako, da ve¢ delovnih nalog kot je
zaposleni sposoben opravljati samostojno, vi§je na stopnji napredovanja je.

Osnovna placa in vsa placila, ki jih zaposleni trenutno prejemajo, se zaradi moZnosti padca
motivacije ne spreminjajo. Kot predlog posodobitve motivacijske sheme sem trenutni placi
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dodala nagrade in bonuse za doloCene izboljSave, ki podjetju koristijo. Zaradi pogostih
sprememb v pomembnosti motivacijskih dejavnikov v MSP (Lorincova in drugi, 2019) naj
podjetje enkrat letno, ob poteku rednih letnih razgovorov, preveri, kateri so Zeljeni
motivacijski dejavniki zaposlenih. Predlagam, da to storijo v obliki kratkega vprasalnika, ki
zagotavlja anonimnost. Zaposleni, ki po mnenju vodstva in sodelavcev najbolje, korektno in
pravocasno opravljajo svoje delovne naloge ter tisti, ki izboljSajo doloCen nacin dela oz.
naloge, podajo inovativen predlog za ucinkovitejSe opravljanje dela in ga implementirajo v
proizvodnjo, so delezni dodatnega strokovnega izobrazevanja in dobijo moznosti prevzeti
vodenje dolocenih projektov. Zaposlenti, ki se ne cutijo kompetentne za samostojno izvajanje
nalog, dobijo mentorja znotraj podjetja. Mentor ob uspesno opravljenem delu dobi denarno
ali drugo materialno nagrado oz. bonus, zaposleni, ki je uspesno pridobil novo znanje, pa po
samostojnem opravljanju naloge napreduje. Zaposleni zaradi narave dela tezko napredujejo
na vi§jo pozicijo, mozna je le vrsta napredovanja po znanju novih vescin za samostojno
opravljanje nalog. Ko bo zaposleni osvojil ve¢ stvari, ga bo nadrejeni po potrebi lahko
razporejal na ve€ razli¢nih nalog; tako bo delo uc¢inkovitejSe za celoten tim. Delovna mesta
vodstvo razdeli na posamezne naloge, kar je v podjetju trenutno ze urejeno. Zaposleni, ki
ima znanja za opravljanje dolocene naloge, to znanje predaja zaposlenemu, ki tega znanja Se
nima. Po opravljeni analizi sem ugotovila, da si zaposleni Zelijo boljSega odnosa med
zaposlenimi. Za dodaten dvig motivacije predlagam organizacijo teambuildinga po izboru
zaposlenih. Taks$ni programi so primerni tudi za obvescanje zaposlenih o ciljih podjetja in o
ciljih, ki jih ima nadrejeni za posamezno delovno mesto.

3.6 Omejitve raziskave in priporocila za nadaljnje raziskave

Raziskavo sem izvajala v druzinskem podjetju, zato bi zaradi sorodstvene vezi z vodstvom
pri odgovarjanju na anketo lahko prislo do pristranskosti odgovorov zaposlenih. Za nadaljnje
raziskave bi tako priporocila temeljit intervju z vodstvom, da najprej ugotovimo, kateri so
najbolj optimalni motivacijski dejavniki za konkretno podjetje, nato pa bi jih preverjali na
zaposlenih. Preverila bi, kakSen je odziv vodstva na rezultate ankete, in na podlagi odziva
ugotovila, kaj je vodstvo za izboljSanje motivacije zaposlenih pripravljeno storiti
kratkoro¢no, srednjero¢no in dolgoro¢no. Preverila bi, kakSno motivacijo za delo ima
vodstvo in kako to motivacijo zaznavajo zaposleni. Po raziskavi sem ugotovila, da je placa
velik motivator za zaposlene, vendar zaradi omejenih sredstev to ni najbolj priporocljiv
ukrep za dvig motivacije v MSP.
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4 SKLEP

Namen zakljucne strokovne naloge je bil razumeti, kako motivirati zaposlene v MSP, in
podjetju Lior d. o. o. predlagati nacine motiviranja svojih zaposlenih; torej pripraviti predlog
posodobitve motivacijske sheme. Tema je relevantna za MSP iz vseh panog in ne izklju¢no
za panogo obravnavanega podjetja. Pomembnost raziskovanja tega podroc¢ja se kaze tudi v
Stevilu mikro in majhnih podjetij, ki v Sloveniji predstavljajo 99,82 % vseh podjetij (SURS,
2021). Najprej sem pregledala teorijo na izbranem podrocju in na podlagi teorije pripravila
vpraSalnik za zaposlene v podjejtju. Analiza rezultatov vpraSalnika je bila osnova za predlog
posodobitve motivacijske sheme.

Najprej me je zanimalo, kateri notranji in zunanji dejavniki motivirajo zaposlene pri
njihovem delu. Dejavnikov motivacije je veliko. Pri nagradah in kaznih gre za princip
zunanjih motivacijskih spodbud; gre za nagrado ob dobro opravljenem delu in kazen ob
slabo opravljenem ali neopravljenem delu (Gagné in Deci, 2005). Pozitivne spodbude so
prav tako dejavnik, ki dvigne notranjo motivacijo zaposlenega. Ce zaposleni zaznava veliko
pozitivnih spodbud o svojih znacilnostih dela, bo bolj zadovoljen in posledicno bolj
motiviran. Nasprotno pa negativne kritike ne vodijo k ve¢ji motivaciji (Liu in drugi, 2022).
Hackman in Oldham (1975) sta razvila model znacilnosti dela, ki je osredotofen na
pomembnost oblikovanja delovnega mesta za doseganje visoke stopnje motivacije
zaposlenega za delo. Opredeljujeta pet znacilnosti dela (raznolikost, zaokroZenost, pomen,
samostojnost in povratne informacije z dela), ki dolo¢ajo, kako motivacijsko je doloceno
delovno mesto (Taylor, 2015). Deci in Ryan (2008) navajata, da sta ucenje in razvoj
pomembna dejavnika pri spodbujanju motivacije zaposlenega. Samo ob obcutku
napredovanja in razvijanja se lahko zaposleni poc¢uti motiviranega za svoje delo. Ucenje in
razvoj kompetenc in dodatno pridobljena znanja pozitivno vplivajo na uspeSnost celega
podjetja (Deci in Ryan, 2008). Priloznost za ucenje je eden izmed najmocnejSih
motivacijskih dejavnikov za zaposlene v MSP. Kljuc¢no je, da omogocamo zaposlenim v
MSP, da se lahko izobrazujejo in tako napredujejo, sicer bodo izgubili motivacijo za delo
(Kwiotkowska in Ggbcezynska, 2022). Pri analizi odgovorov ugotovim, da je za zaposlene Se
vedno mocen motivator placilo ter druge denarne in materialne nagrade, dobre delovne
razmere, uposStevanje predlogov in moznosti napredovanja. Trenutno zaposlene najbolj
motivirajo dejavniki varno delo, dobre delovne razmere in upostevanje predlogov. Nato me
je zanimalo, kako urediti delovno mesto, da bo ¢im bolj zanimivo in da bo vzbudilo notranjo
motivacijo za delo. Problem v MSP danes je, da se zaposlene ve¢inoma motivira z denarnimi
nagaradmi, kljub temu da veliko raziskav kaze, da takSno motiviranje zaposlenih ni najbolj
ucinkovito (Vlacsekova in Mura, 2017). Pomembno je delovno mesto oblikovati tako, da
spodbudimo motivacijo za delo — to dosezemo z zmanjSanjem nezadovoljstva in dvigom
potenciala zaposlenega in njegovega delovnega mesta na najvi§jo mozno raven. S tem
omogoc¢imo doseganje boljsih delovnih rezultatov. Za zadovoljstvo zaposlenega je treba
povezati tri dejavnike: (1) znacilnosti dela, (2) individualne interese posameznika in (3)
kulturo organizacije (sistem nagrajevanja). Tako bomo dosegli pozitivne izide na osebni in
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profesionalni oz. sluZzbeni ravni (Liu in drugi, 2022). V MSP je, kot Ze omenjeno, pomembna
formalizacija praks menedzmenta cloveskih virov, predvsem sistema nagrajevanja
(Nyamubarwa in Chipunza, 2021). Ker imajo MSP omejena sredstva za nagrajevanje
zaposlenih, avtorja Vlacsekova in Mura (2017) priporocata, da se osredotoCijo na izboljSanje
priloZnosti za rast in razvoj ter na spodbujanje ustvarjalnosti pri delu, kar bo vplivalo na
zadovoljstvo zaposlenih. Motivacijska orodja oz. dejavniki motivacije, kot so nagrajevanje,
priloZnosti za rast in razvoj ter ustvarjalnost pri delu, imajo pozitiven vpliv na zadovoljstvo
zaposlenih v MSP. Od teh treh dejavnikov imajo najvecji vpliv priloZnosti za rast in razvoj,
ki predstavljajo kljucen dejavnik za povecanje zadovoljstva zaposlenih v MSP (Vlacsekova
in Mura, 2017). Ugotovili so, da se notranja motivacija dvigne, ¢e ima zaposleni visoko
stopnjo avtonomije pri opravljanju dela; zaradi vecje samostojnosti pa Cuti tudi vecjo
pripadnost podjetju (Liu in drugi, 2022). Na motiviranost zaposlenih vplivajo razli¢ni
dejavniki. Ti dejavniki se razlikujejo med seboj in vsak od njih zadovolji dolo¢eno potrebo
zaposlenega. Ko so potrebe zaposlenega zadovoljene, vodijo do visjih ciljev; posledi¢no
zaposleni bolje opravlja svoje delo, se izobrazuje in napreduje v kariernem razvoju (Sandhu
in drugi, 2017). V MSP, kjer pogosto ni formaliziranth HRM praks in je reSevanje problema
motiviranosti zelo personalizirano za posameznega zaposlenega, je treba dejavnike
motivacije uskladiti s kulturo podjetja in formalizirati motivacijsko shemo (Pajo in drugi,
2010). V MSP moramo biti pozorni na spremembe v pomembnosti motivacijskih dejavnikov
zaposlenih, saj se le-ti spreminjajo, lahko tudi iz leta v leto (Lorincova in drugi, 2019).

Na koncu sem podjetju predlagala ohranitev dolo¢enih nafinov motivacije in vpeljavo
nekaterih novih. Analiza trenutnega stanja v podjetju Lior d. o. 0. pokaZze, da podjetje nima
izdelane motivacijske sheme. Da bi oblikovala predlog motivacijske sheme, sem morala
ugotoviti, kateri dejavniki motivacije so tisti, ki bodo v podjetju dvignili motivacijo. Ker je
za MSP znacilno, da je uc¢inek nagrade vecji kot u¢inek kazni (Frangieh in Rusu, 2021), sem
pri oblikovanju konkretne motivacijske sheme gradila na izboljSanju sistema nagrajevanja.
To je pomembno, saj je spodbujanje pozitivnega vedenja bolj u¢inkovito kot kaznovanje
negativnega vedenja. Vodstvo se redno trudi pohvaliti in izpostaviti dobro opravljeno delo,
kar je dobra praksa, ki jo je treba ohraniti. Zanimalo me je, kak$no nagrado naj podjetje
uvede v svojo motivacijsko shemo. Na podlagi analiziranih odgovorov sem v predlogu
motivacijske sheme kot dejavnika motivacije predlagala ve¢ odgovornosti in bolj raznolike
naloge. Prav tako je analiza rezultatov ankete pokazala, da bi se zaposleni bolj potrudil pri
opravljanju dela, ¢e bi nagrado dobil sodelavec; tako bodo nagrade sodelavcev spodbudile
celoten tim k doseganju boljsih rezultatov. To se sklada z Adamsovo teorijo pravi¢nosti, ki
pravi, da delavci tezijo k pravicnosti med sabo in ostalimi zaposlenimi (Goodman in
Friedman, 1971).

Podjetje mora uvesti sistem obveS¢anja o ciljih podjetja in ciljih na posameznih delovnih
mestih, saj ve€ razli¢nih avtorjev ugotavlja, da vkljucenost v delo in osredotocenost na cilje
pozitivno vplivata na nastanek notranje motivacije za opravljanje dela (Aleksi¢, 2018).
Podjetje mora zaposlenim redno podajati povratne informacije o napredovanju do cilja, saj
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zaposleni ob pridobljenih povratnih informacijah o svojem delu zazna rezultate svojega dela,
kar vpliva na notranjo motivacijo, zadovoljstvo pri delu in posledicno delovno uspesnost
(Hackman in Oldham, 1975). Med zaposlenimi je treba graditi na odnosih, saj so
medsebojno zaupanje in odnosi v podjetju pomembni (Avbar, 2016). Uvesti je treba moznost
napredovanja v podjetju. Zaposleni, ki po mnenju vodstva in sodelavcev najbolje, korektno
in pravocasno opravljajo svoje delovne naloge ter tisti, ki izboljSajo dolocen nacin dela oz.
naloge, podajo inovativen predlog za ucinkovitejSe opravljanje dela in ga implementirajo v
proizvodnjo, so delezni dodatnega strokovnega izobrazevanja in dobijo moznost prevzeti
vodenje dolocenih projektov v prihodnje, ki predstavljajo izziv. Novo pridobljeno znanje,
1zobrazevanja in napredovanje do nalog, ki predstavljajo izziv, vplivajo na nastanek notranje
motivacije pri zaposlenih (Deci in Ryan, 2008). Zaposleni, ki se ne ¢utijo kompetentne za
samostojno izvajanje nalog, dobijo mentorja znotraj podjetja. Mentor dobi ob uspesno
opravljenem delu denarno ali drugo materialno nagrado oz. bonus, hkrati pa zaposleni, ki je
uspesno pridobil novo znanje, po samostojno opravljeni nalogi napreduje. Zaposleni zaradi
narave dela tezko napredujejo na vi§jo pozicijo, mozna je le vrsta napredovanja po znanju
novih ves¢in za samostojno opravljanje nalog. Ko bo zaposleni osvojil ve¢ ves¢in, ga bo
nadrejeni po potrebi lahko razporejal na ve¢ razli€nih nalog, posledicno pa bo delo
ucinkovitejSe za celoten tim.

Za nadaljne raziskovanje bi kot prvi korak priporocila temeljit intervju z vodstvom. Tako bi
ugotovili, katere dejavnike motivacije je smiselno uvesti v podjetje, na podlagi tega
oblikovali vprasalnik, na podlagi analize odgovorov pa pripravili motivacijsko shemo.
Ugotovili smo, da placa sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela dodatno motivira
zaposlene, zato predlagam, da se z vodstvom natan¢no preuc¢i moznosti preoblikovanja
fiksnega placila. Novozaposlene bi takoj seznanila s tem konceptom. Ze v osnovi bi lahko
imeli zaposleni variabilni delez place vecji, da bi bili takoj bolj motivirani za osvajanje novih
znanj. Menim, da obstaja moZnost, da je zaradi sorodstvene vezi z vodstvom pri§lo do
pristranskosti nekaterih odgovorov, zato bi priporocila, da se raziskava izvede tako, da
ostane tudi izvajalec ankete anonimen. Prav tako menim, da bi bilo za boljsi predlog
motivacijske sheme treba preuciti rezultate podobnih podjetij v isti industrijski panogi in jih
primerjati.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik o motivaciji na delovnem mestu
Spostovani,

sem Tanja Azman in sem Studentka dodiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani. Za zaklju¢no strokovno nalogo sem se odlocila analizirati motivacijo na delovnem
mestu v podjetju Lior d. o. 0., zato sem pripravila vprasalnik za zaposlene. Zanimajo me
predvsem dejavniki motivacije, torej kaj vas konkretno motivira pri delu.

Lepo vas prosim za iskrenost in poStenost pri odgovorih. Vprasalnik je anonimen,
pridobljeni podatki pa bodo uporabljeni izklju¢no za namen analize za pripravo zaklju¢ne
strokovne naloge.

Vprasalniki bodo na voljo od petka, 2. 6., do petka, 9. 6. 2023. Skatla za zbiranje odgovorov
je pripravljena pri glavnem vhodu.

Vsem zaposlenim v podjetju Lior se iskreno zahvaljujem za sodelovanje.
Tanja AZman

1. Oznacite strinjanje z naslednjimi vprasanji o vaSem delovnem mestu in delu v
podjetju na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

Sploh se Se ne Sem Se Popolno-
ne strinjam | neodloCen/ | strinjam ma se
strinjam a strinjam
Poznam cilje podjetja. 1 2 3 4 5
Poznam cilje na svojem 1 5 3 4 5
delovnem mestu.
S strani vodstva sem
seznanjen/a z rezultati v 1 ) 3 4 5

povezavi s svojim delovnim
mestom.

S strani vodstva sem
seznanjen/a s svojo

uspesnostjo pri opravljanju 1 2 3 4 5
svojih delovnih nalog in
doseganju svojih ciljev.

Vem, kako moja uspesnost
pripomore k doseganju ciljev 1 2 3 4 5
podjetja.

Imam obcutek, da je moje

delo pomembno za podjetje. ! 2 3 4 >
Na svojem delovnem mestu
imam dovolj priloZnosti za 1 2 3 4 5

ucenje.




Sploh se Se ne Sem Se Popolno-

ne strinjam | neodloCen/ | strinjam ma se
strinjam a strinjam

Na svojem delovnem mestu si
zelim ve¢ priloZnosti za 1 2 3 4 5
ucenje.
Naloge na mojem delovnem

. . 1 2 3 4 5
mestu so dovolj raznolike.
Vem, kaj vodja pri¢akuje od 1 ) 3 4 5
mene.
Vem, zakaj so pomembne
kakovgstno in pravocasno 1 5 3 4 5
opravljene naloge, ki jih
imam.
Naloge, ki jih dob‘ln.q, se 1 5 3 4 5
vsebinsko povezujejo.
Zadovoljen/na sem z vsebino 1 ) 3 4 5

svojega dela.

Placa me motivira za
kvalitetnejSe in ucinkovitejSe 1 2 3 4 5
opravljanje dela.

Moja placa je primerna za
delo, ki ga opravljam.

Koli¢ina dela, ki jo
prejemam, je primerna.

Menim, da sem pravi¢no
placan/a, glede na naloge in
odgovornosti, ki jih imam na
delovnem mestu.

Vodstvo prepozna moj trud
pri opravljanju delovnih 1 2 3 4 5
nalog.

Komunikacija v podjetju je
primerna.

Pri¢akujem, da dobim
nagrado za uspeSno
opravljeno delo, ¢e je za 1 2 3 4 5
podobno delo nagrado dobil
sodelavec.

2. Ali se za katere naloge, ki so vam delegirane, ne cutite dovolj kompetentni, da bi jih
lahko opravljali popolnoma samostojno?

e Da, v€asih imam obcutek, da nalog ne morem opraviti samostojno.
e Ne, vedno vse naloge opravim samostojno.




3. Aliimate v podjetju, kjer ste zaposleni, jasno izdelano motivacijsko shemo (tj. sistem
nagrad, bonusov in morebitnih kazni)?

e Da.
e Ne.

4. Ali ob dobro opravljenem delu (korektno, pravo€asno opravljeno delo, izboljSan
nacin doloCenega dela oz. naloge, inovativen predlog za u¢inkovitejSe opravljanje
dela in implementacija tega predloga v proizvodnjo ipd.) pride do posledic, kot so

nagrade?

e Da.

e Ne.

e Deloma.

Ce je odgovor DA ali deloma, do katerih nagrad pride?

5. Ali ob slabo opravljenem delu (zamude, napake, neopravljeno delo ipd.) pride do
posledic, kot so kazni?

e Da.
e Ne.
e Deloma.

Ce je odgovor DA ali deloma, katere so te kazni?




6. V spodnji tabeli oznacite, kar velja za vas.

Kateri od spodaj naStetih dejavnikov vam
trenutno predstavljajo glavne dejavnike za
motivacijo na vasem delovnem mestu?
(Izberete lahko vec odgovorov.)

Kateri od spodaj nastetih dejavnikov za vas
predstavljajo najpomembnejSe dejavnike
motivacije (ne glede na trenutno stanje na
vaSem delovnem mestu)? (Izberete lahko
vec odgovorov.)

e Denarne nagrade e Denarne nagrade

e Druge materialne nagrade e Druge materialne nagrade

e Placilo e Placilo

e Delo nadrejenega e Delo nadrejenega

e Delovni ¢as e Delovni ¢as

e (Odnosi med zaposlenimi e (Odnosi med zaposlenimi

e Usposabljanje in izobrazevanje e Usposabljanje in izobrazevanje

e MoZnost napredovanja e MozZnost napredovanja

e Upostevanje vasih mnenj in e Upostevanje vasih mnenj in
predlogov predlogov

e Dobre delovne razmere e Dobre delovne razmere

e Informiranost o dogodkih v e Informiranost o dogodkih v
podjetju podjetju

e Samostojnost pri delu in svobodno e Samostojnost pri delu in svobodno
razporejanje nalog razporejanje nalog

e Varno delo e Varno delo

e Dober vodja e Dober vodja

e Zanimivo delo e Zanimivo delo

e Raznoliko delo e Raznoliko delo

7. Kateri dejavnik vam najbolj zbije motivacijo na delovnem mestu?

Odnosi med zaposlenimi

Rutinsko delo

Ni moznosti napredovanja
Delovni ¢as
Usposobljenost kadra
Drugo:

Nadrejeni ne prepozna mojega truda

Katere od spodnjih posledic bi vas ob uspeSno opravljenem delu (pravocasno in
kakovostno opravljena naloga, za katero imate vsa potrebna znanja in ves¢ine),
najbolj motivirale za nadaljnje delo? (Izberete lahko ve¢ odgovorov.)

e Prej dolocena denarna nagrada.

e Priznanje s strani vodstva in seznanitev z rezultati opravljenega dela.



10.

11.

12.

e Vodenje podobnega projekta v prihodnosti.
e Dodeljena nova naloga za vecjo raznolikost dela.
e Drugo:

Zamislite si, da je va$ sodelavec prejSnji mesec za samostojno resitev neke tezave
prejel priznanje in doloCen bonus. Ali bi se v prihodnje sami potrudili samostojno
reSiti kaksno tezavo?

Ali bi vas placa, ki je sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela (dodatek za vnapre;j
dogovorjeno delovno uspesnost) motivirala za bolj kakovostno opravljeno delo oz.
vec dela?

Izpostavite, kaj pri delu v podjetju Lior d. 0. 0. vam je najbolj vSec?

Spol. Prosim ustrezno oznacite:

Moski
Zenski

. Starostna skupina. Prosim ustrezno oznacite:

Do 25 let

Od 26 do 35 let
Od 36 do 45 let
0Od 46 do 55 let
Nad 56 let



Priloga 2: Analiza ankete o motivaciji na delovhem mestu

Oznacite strinjanje z naslednjimi vprasanji o vaSem delovnem mestu in delu v podjetju na lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do

pomembno za podjetje.

Q1 5 (popolnoma se strinjam).
PodvpraSanja Odgovori Skupaj | Povprecje
(1) Sploh se (2) Se ne (3) Sem (4) Se )
. . y . Popolnoma se
ne strinjam strinjam | neodlo¢en/a strinjam strinjam
Poznam cilje na svojem o o o o 0 0
Qla delovnem mestu. 1 (11,11 %) | 2(22,22 %) | 4 (44,44 %) | 2 (22,22 %) 0 (0,00 %) | 9 (100 %) 2,78
S strani vodstva sem
Qlb IS)‘:’)ZVneaZ‘;JVelné anzlorjenzl‘:gzﬁ)znlm 2(2222%) | 5(55,56 %) | 2(22,22%) | 0(0,00%) | 0(0,00%) |9(100%) | 2,00
mestom.
S strani vodstva sem
Qlc ;‘;f‘;;‘;fv’z:;jg; isﬁﬁfﬁé’ﬁﬂf 0(0,00%) | 6(66,67%) | 2(22,22%) | 1(11,11%) | 0(0,00%) |9(100%) | 2,44
nalog in doseganju svojih ciljev.
Vem, kako moja uspesnost
Ql1d | pripomore k doseganju ciljev 0(0,00%) | 3(33,33%) | 3(33,33%) | 2(22,22%) 1 (11,11 %) | 9(100 %) 3,11
podjetja.
Imam obcutek, da je moje delo
Qle 0(0,00%) | 1(11,11%) | 2(22,22%) | 5 (55,56 %) 1 (11,11 %) | 9(100 %) 3,44




Na svojem delovnem mestu

QIf | imam dovolj priloznosti za 0(0,00%) | 0(0,00%) | 1(11,11%) | 6(66,67%) | 2(22,22%) | 9(100%) | 4,11
ucenje.

Qlg i?lfr\’j:énpfﬁg’zﬁes?f Zrzejggns;e 1(11,11 %) | 4(44,44%) | 3(33,33%) | 1(11,11%) | 0(0,00%) |9(100%) | 2,44

Qlh gzls‘;fz:i&‘glj‘?ajﬁﬁlvgm 1(L11%) | 1(11,11%) | 2(22,22%) | 4(@4444%) | 1(11,11%) | 9(100%) | 2,33

. | Vem, kaj vodja pri¢akuje od o

Qli | o 0(0,00%) | 0(0,00%) | 4(44,44%) | 5(55,56%) | 0(0,00%) |9(100%) | 3.56
Vem, zakaj so pomembne

Q1j | kakovostno in pravo¢asno 0 (0,00 %) 1 (11,11 %) | 1 (11,11 %) | 4 (44,44 %) 3(33,33%) | 9 (100 %) 4,00
opravljene naloge, ki jih imam.

Qlk Ijsfgiff;’kl: églvg‘z)};jl;?é 5¢ 0(0,00%) | 2(22,22%) | 2(22.22%) | 5(55,56%) | 0(0,00%) | 9(100%) | 3,33
Zadovoljen/na sem z vsebino o o o o 0 0

QU | {oioga dela 1(11L,11%) | 0(0,00%) | 5(5556%) | 2(22,22%) | 1(11,11%) | 9(100%) | 3,22
Placa me motivira za

Q1Im | kvalitetnejse in udinkovitejse 0(0,00%) | 0(0,00%) | 4(44,44%) | 2(22,22%) | 3(33,33%) |9(100%) | 3,89
opravljanje dela.

Qln x‘g: g}i‘;‘;’iézglmema zadelo, | 50.00%) | 0(0,00%) |2(2222%) | 2(2222%) | 5(5556%) |9(100%) | 433

Qlo | Kolicina dela, ki jo prejemam, 0(0,00%) | 1(11L,11%) | 1 (11,11%) | 5(5556%) | 2(22,22%) | 9(100%) | 3,89

je primerna.




Menim, da sem pravicno
placan/a, glede na naloge in

Q1P | 2 dsovormosti, ki fih imam na 0(0,00%) | 3(33,33%) | 5(55,56%) | 1(11,11%) | 0(0,00%) |9(100%) | 2,78
delovnem mestu.
Vodstvo prepozna moj trud pri 0 o o o o o

Qlr | o lan delovnih nalog. 0(0,00%) | 0(0,00%) | 2(2222%) | 5(5556%) | 2(22,22%) | 9(100%) | 4,00

Qls i‘ﬁ;‘ﬁacua v podjetju je 0(0,00%) |2(2222%) | 3(33,33%) | 3(33.33%) | 1(11,11%) |9(100%) | 3,33
Pri¢akujem, da dobim nagrado

Qit | 72 uspesno opravljeno delo, Ce 0(0,00%) | 0(0,00%) | 0(0,00%) | 1(11,11%) | 8(88,89%) |9(100%) | 4,89

je za podobno delo nagrado
dobil sodelavec.




Ali se za katere naloge, ki so vam delegirane, ne ¢utite dovolj kompetentni,

Q2 da bi jih lahko opravljali popolnoma samostojno?
Odgovori Frekvenca | Odstotek
(1) p(gi,it\i/(;irll}; ;r;;ircl) ‘())bcutek, da nalog ne morem 4 44,44 %
2 (Ne, vedno samostojno opravim vse naloge.) 5 55,56 %
Skupaj 9 100 %
’ Povprecje 1,56

Ali imate v podjetju, kjer ste zaposleni, jasno izdelano motivacijsko shemo

Q3 (tj. sistem nagrad, bonusov in morebitnih kazni)?
Odgovori Frekvenca | Odstotek
1 (Da) 0 0,00 %
2 (Ne) 9 100 %
Skupaj 9 100 %
Povprecje 2

Ali ob dobro opravljenem delu (korektno, pravocasno opravljeno delo,
izboljsan nacin dolocenega dela oz. naloge, inovativen predlog za

Q4 ucinkovitejSe opravljanje dela in implementacija tega predloga v
proizvodnjo ipd.) pride do posledic, kot so nagrade?
Odgovori Frekvenca | Odstotek
Q4a | 1 (Da) 3 33,33 %
Q4b | 2 (Ne) 3 33,33 %
Q4c | 3 (Deloma) 3 33,33 %
Skupaj 9 100 %




Ali ob slabo opravljenem delu (zamude, napake, neopravljeno delo ipd.)

Qs pride do posledic, kot so kazni?
Odgovori Frekvenca Odstotek
Q5a | 1 (Da) 0 0,00 %
Q5b | 2 (Ne) 7 77,78 %
Q5c | 3 (Deloma) 2 22,22 %
Skupaj 9 100 %
Povprecje 2,22
Q6 | V spodnji tabeli oznacite, kar velja za vas.

Podvprasanja

Kateri od spodaj nastetih dejavnikov vam trenutno predstavljajo glavne

Q6a | dejavnike za motivacijo na vaSem delovnem mestu? (Izberete lahko vec

odgovorov.)

Odgovori Frekvenca Odstotek
a | Denarne nagrade 0 0,00 %
b | Druge materialne nagrade 0 0,00 %
¢ | Placilo 2 22,22 %
d | Delo nadrejenega 1 11,11 %
e | Delovni ¢as 5 55,56 %
f | Odnosi med zaposlenimi 1 11,11 %
g | Usposabljanje in izobraZevanje 5 55,56 %
h | MoZnost napredovanja 6 66,67 %
1 | Upostevanje vasih mnenj in predlogov 7 77,78 %
j | Dobre delovne razmere 7 77,78 %
k | Informiranost o dogodkih v podjetju 0 0,00 %
1 E:lng(gjstomost pri delu in svobodno razporejanje 5 2222 %
m | Varno delo 7 77,78 %
n | Dober vodja 5 55,56 %
0 | Zanimivo delo 5 55,56 %
p | Raznoliko delo 2 22,22 %

Kateri od spodaj nastetih dejavnikov za vas predstavljajo najpomembnejse

Q6b | dejavnike motivacije (ne glede na trenutno stanje na vaSem delovnem mestu)?

(Izberete lahko veC odgovorov.)
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Odgovori Frekvenca Odstotek
a | Denarne nagrade 2 22,22 %
b | Druge materialne nagrade 5 55,56 %
¢ | Placilo 3 33,33 %
d | Delo nadrejenega 0 0,00 %
e | Delovni ¢as 5 55,56 %
f | Odnosi med zaposlenimi 0 0,00 %
g | Usposabljanje in izobraZevanje 6 66,67 %
h | MoZnost napredovanja 5 55,56 %
1 | Upostevanje vasih mnenj in predlogov 4 44,44 %
j | Dobre delovne razmere 7 77,78 %
k | Informiranost o dogodkih v podjetju 3 33,33 %
1 Iieltlng(gjstojnost pri delu in svobodno razporejanje 4 44,44 %
m | Varno delo 0 0,00 %
n | Dober vodja 0 0,00 %
0 | Zanimivo delo 0 0,00 %
p | Raznoliko delo 0 0,00 %

Q7 | Kateri dejavnik vam najbolj zbije motivacijo na delovnem mestu?

Odgovori Frekvenca Odstotek
Q7a | Odnosi med zaposlenimi 5 55,56 %
Q7b | Nadrejeni ne prepozna mojega truda 2 22,22 %
Q7c | Rutinsko delo 0 0,00 %
Q7d | Ni moznosti napredovanja 3 33,33 %
Q7e | Delovni cas 0 0,00 %
Q7f | Usposobljenost kadra 0 0,00 %
Q7g | Drugo 1 11,11 %
Q7g | Drugo:

Odgovori Frekvenca Odstotek

Sestanki 1 100 %

Skupaj 1 100 %
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Katere od spodnjih posledic bi vas ob uspeSno opravljenem delu (pravoc¢asno in

Q8 | kakovostno opravljena naloga, za katero imate vsa potrebna znanja in ves¢ine),
najbolj motivirale za nadaljnje delo? (Izberete lahko vec odgovorov.)
Odgovori Frekvenca Odstotek
Q8a | Prej doloc¢ena denarna nagrada. 5 55,56 %
Q8b Pr1znapje s strani vodstva in seznanitev z rezultati 5 22.22 %
opravljenega dela.
Q8c | Vodenje podobnega projekta v prihodnosti. 3 33,33 %
Q8d | Dodeljena nova naloga za vecjo raznolikost dela. 3 33,33 %
Q8e | Drugo 0 0,00 %

Zamislite si, da je vas sodelavec prejSnji mesec za samostojno reSitev neke tezave

Q9 | prejel priznanje in dolo¢en bonus. Ali bi se v prihodnje sami potrudili
samostojno resiti kakSno tezavo?
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Da) 9 100 %
2 (Ne) 0 0,00 %
Skupaj 9 100 %
Povprecje ’ 1

Ali bi vas placa, ki je sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela (dodatek za

Q10 | vnaprej dogovorjeno delovno uspesnost) motivirala za bolj kakovostno
opravljeno delo oz. ve¢ dela?
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Da) 5 55,56 %
2 (Ne) 4 44,44 %
Skupaj 9 100 %
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Q11 Izpostavite kaj pri delu v podjetju Lior d. 0. 0. vam je nabolj vSec?

Odgovori Frekvenca | Odstotek
Spodbude nadrejenih 1 11,11 %
Redno placilo 3 33,33 %
Delovni ¢as 3 33,33 %
Urejeno delovno okolje 2 22,22 %
9 100 %
Q12 | Spol. Prosim ustrezno oznacite:
Odgovori Frekvenca | Odstotek
1 (Moski) 8 88,89 %
2 (Zenski) 1 11,11 %
Skupaj 9 100 %
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Priloga 3: Trenutni in Zeljeni dejavniki motivacije

Raznoliko delo
Zanimivo delo
Dober vodja

Varno delo

Samostojnost pri delu in svobodno
razporejanje nalog

Informiranost o dogodkih v podjetju
Dobre delovne razmere

Upostevanje vasih mnenj in predlogov
MozZnost napredovanja

Usposabljanje in izobrazevanje
Odnosi med zaposlenimi

Delovni ¢as

Delo nadrejenega

Placilo

Druge materialne nagrade

Denarne nagrade

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

= Zeljeni ® Trenutni

Vir: Lastna izdelava
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Priloga 4: Poznavanje ciljev in doZivljanje pomembnosti

® [mam obcutek, da je moje

. delo pomembno za podjetje.
Popolnoma se strinjam

m Vem, kako moja uspesnost
pripomore k doseganju

Se strini
e strinjam ciljev podjetja.

B S strani vodstva sem
seznanjen/a s svojo
uspesSnostjo pri opravljanju
svojih delovnih nalog in
doseganju svojih ciljev.

Sem neodloc¢en/a

S strani vodstva sem
seznanjen/a z rezultati v
povezavi z mojim delovnim
mestom.

Se ne strinjam

® Poznam cilje na svojem

Sploh se ne strinjam delovnem mestu.

STLE

0% 20% 40% 60% 80%

Vir: Lastna izdelava



