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I. UVOD

Splo$no mnenje, da uspeh pokvari ljudi, da postanejo domisljavi, samoljubni,
sebi¢ni in samozadovoljni, je zmotno. Nasprotno, z uspehom postanejo ve¢inoma skromni,
strpni in prijazni. Neuspeh naredi ljudi krute in zagrenjene.

Ravno tako je z motivacijo. Ker je motivacija za vsakega posameznika zelo
pomemben dejavnik njegovega zivljenja, se je in se Se veliko strokovnjakov z razli¢nih
podro€ij intenzivno ukvarja s preucevanjem motivacije. Velika vecina ljudi bi na
vprasanje, zakaj ¢lovek dela, odgovorila zato da sebi in tistim, ki so od njega odvisni,
priskrbi sredstva za prezivetje oziroma pridobi denar. Po tej logiki naj bi clovek delal
toliko ve€, kolikor ve¢ mozZnosti ima za zasluzek. Vendar v realnosti vsi dobro vemo, da
temu ni Cisto tako. Kaj vpliva na posameznikovo delovanje, kaj ga motivira in Se vrsta
drugih vpraSanj so bila izhodi$¢na to¢ka moje diplomske naloge.

Podroc¢je motivacije do nedavnega v slovenskih podjetjih ni bilo v ospredju. V
danasnjem casu, ko se vse hitreje spreminja tehnologija in je tekmece skoraj nemogoce
prehiteti na podro¢ju tehnoloSkih resitev, se podjetja vse bolj zavedajo, da postaja
motivacija zaposlenih klju¢no orozje konkuren¢nega boja. UspeSnost poslovanja podjetja
je v veliki meri odvisna od uspesnosti posameznikov, ki jo sestavljajo. Motivacija je za
organizacijo eden klju¢nih dejavnikov, ki odloc¢ilno vpliva na uspeSnost zaposlenih. Dvig
stopnje motiviranosti zaposlene spodbudi k vecji kreativnosti pri delu, pripravljenosti na
spremembe in stalno izpopolnjevanje, istovetenje s cilji podjetja in delovanje v smeri
doseganja le-teh. Brez tega sodobna podjetja ne morejo racunati na uspesnost. Samo vodja,
ki se zaveda resni¢ne vrednosti svojih sodelavcev, lahko ustvari ozracje, v katerem je
mogoca in mozna izjemna delovna uspesnost.

Temeljni predmet moje diplomske naloge je preuciti podrocje delovne motivacije
zaposlenih: kateri delovni motivi so zaposlenim najpomembne;jsi, kako so v podjetju s
posameznimi delovnimi motivi zadovoljni, kakSen vpliv ima vodstvo na motivacijo
zaposlenih, ali je zaposlenim pomembnejSa materialna ali nematerialna motivacija ter
kaksna je zveza med motivacijo zaposlenih in pripadnostjo k podjetju.

Preucevanje bom podprla z analizo vsebine nekaterih teoreticnih virov in empiri¢no
raziskavo v podjetju Intra Lighting d.o.0. s sedezem v Mirnu pri Novi Gorici, v kateri bom

poskusSala pridobiti nekatere ugotovitve o utemeljenosti postavljenih hipotez.



Namen, ki ga bom poskusala doseci z diplomsko nalogo, je predvsem povecanje
razumevanja procesa motiviranja, kar daje osnovo za uspesnejSe ravnanje z ljudmi. To
posledi¢no podjetju olajsa in zboljsa odlocanje, katerega koncni produkt je uspeSnejSe

poslovanje podjetja.

Diplomska naloga je sestavljena iz sedmih obseznih poglavij, vklju¢no z uvodom in
sklepom.

Po splosnem uvodu so v drugem poglavju razloZeni osnovni pojmi, povezani z
motivacijo, kjer sem se tudi poglobila v sam mehanizem motiviranja (potreba, delovanje,
cilj). Tu sem natancneje predstavila, kako se sploh pride do tega, da ¢lovek deluje, kaj je
tisto, kar ga spodbudi, da deluje usmerjeno.

V tretjem poglavju so predstavljene nekatere teorije motivacije. Motivacijske
teorije bom v grobem razdelila na dve skupini, saj vsebinsko sovpadajo s smerjo
motivacijskega mehanizma. Poznamo teorije motivacije, ki so usmerjene na potrebe, in
teorije, usmerjene na cilje. Med teorije motivacije, ki so usmerjene na potrebe, spada
Maslowa teorija motivacije, ki temelji na 5-stopenjski hierarhi¢ni lestvici clovekovih
potreb po pomembnosti. V to skupino teorij motivacije je uvrs¢ena tudi McClellandova
teorija zadovoljitve treh potreb. McClelland je desetletja preuceval Zeljo posameznika po
dosezkih in na podlagi tega razvil teorijo motivacije. Naslednja skupina teorij motivacije
spada med teorije, ki so usmerjene na cilje. Kot prva v tej skupini je prikazana
Herzbergova dvofaktorska teorija. Herzberg je motivacijske dejavnike razdelil na
motivatorje in higienike. Sledi Vroomova teorija pri¢akovanj, za katero je znacilno, da
motivacijske procese in motivacijo pojasnjuje kot izbiro vedenja. V nadaljevanju je v tej
skupini predstavljena Se teorija ekonomske motivacije. V zadnjem podpoglavju tega
poglavja, je povzet celovit pristop k razumevanju mehanizma motiviranja, v katerem sem
povezala Maslowo in Herzbergovo teorijo motivacije. Ti dve teoriji sem uporabila tudi pri
empiricnem delu ob koncu diplomske naloge.

Cetrto poglavje je namenjeno delovni motivaciji. Na motivacijo zaposlenih vplivajo
Stevilni dejavniki tisti, ki izvirajo iz posameznika ter tisti, ki izhajajo iz organizacijske
prakse in znacilnosti dela. Poskusala sem pojasniti medsebojno povezanost zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu in njihovo zavzetost oziroma motiviranost za delo. V tem
poglavju so predstavljeni tudi najpomembnejsi dejavniki, s katerimi lahko spodbudimo
¢lovekovo zavzetost za delo. Razdelila sem jih na materialne in nematerialne motivatorje.

V nadaljevanju sem poskusala pojasniti vlogo vodstva pri motiviranju zaposlenih,



dotaknila sem se tudi vzrokov, ki negativno vplivajo na motivacijo zaposlenih. Na koncu
poglavja sem na kratko nakazala razlike med trznim in javnim sektorjem ter povzela
motivacijske dejavnike, ki vplivajo na en ali drug sektor.

Osrednje mesto diplomske naloge zavzema empiri¢na raziskava delovne motivacije
zaposlenih v podjetju Intra Lighting d.o.o. Z raziskavo sem poskusala ugotoviti, kako
zaposleni v podjetju ocenjujejo delovno motivacijo. Predstavila sem jo v petem in Sestem
poglavju.

V petem poglavju sem opredelila namen raziskave, na kratko predstavila podjetje, v
katerem je potekalo moje raziskovalno delo, opisala metodoloSka izhodis¢a zbiranja
podatkov ter postavila hipoteze, ki sem jih z obdelavo oziroma z rezultati raziskave
potrdila ali ovrgla.

V Sestem poglavju sem orisala znacilnosti raziskovane populacije, predstavila
rezultate raziskave in poskusala potrditi ali ovreci hipoteze, ki sem jih postavila.

V sklepu sem povzela vsa spoznanja in zakljucke raziskave diplomske naloge.



II. OPREDELITEV MOTIVACIJE: MEHANIZEM MOTIVIRANJA

S pojmom motivacija se je ukvarjalo mnogo avtorjev, ki so ga zelo natanc¢no
preucili in ga preucujejo Se danes. Skozi pregled literature lahko ugotovimo, da razli¢ni
avtorji opredeljujejo pomen motivacije razlicno, kar se med drugim kaze tudi v
precejSnjem Stevilu motivacijskih teorij (Uhan, 2000:11). Zato lahko rec¢emo, da je
motivacija zelo kompleksen pojav.

»Motivacija izhaja iz besede motiv, ki jo razumemo kot navajanje pobud, navajanje
vzrokov, navajanje razlogov, navajanje namenov, utemeljitev, obrazloZitev, navesti
razloge« (Verbinc, 1982:467).

»Motivacijo razumemo kot vse zavestne in nezavestne psiholosSke fenomene, katere

pojasnjujejo vedenje cloveka« (Lipicnik, 1996:152).

Motivacijo lahko opredelimo kot proces, ki povzro€a, da se ljudje obnaSajo in
delujejo v dolo¢eni smeri. Motivacija ne le uveljavlja neko obnaSanje, ampak je tudi
njegov usmerjevalec, vpliva na njegovo moc¢ ter doloc¢a, ali bo neko dejanje v podjetju
dobilo podporo ali ne. Mehanizem motivacije je vse, kar vodi k aktivnostim oziroma kar
daje le-tem vektorsko obelezje: pojavnost, smer, intenziteto in trajanje (Jezernik, 1977:24).

Mehanizem motivacije je nazorno analiziral Lipovec.

Slika 2.1: Mehanizem motiviranja

!

Potreba —® Declovanje —® Sredstvo za zadovoljitev potrebe (cilj)

Vir: Lipovec, 1987:109

Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih
nezadovoljenih potreb. Vsaka akcija, ki jo nekdo zacne, je spodbujena z eno ali ve€ potreb,
ki usmerjajo aktivnost posameznika k Zelenemu cilju — sredstvu za zadovoljitev potreb
oziroma k individualnemu cilju posameznika. To se pravi, da potrebujemo za akcijo
oziroma delovanje ¢loveka najprej potrebo, ki jo posameznik obcuti kot pomanjkanje

necesa, zeljo po zadovoljitvi necesa, pridobitvi necesa novega, drugacnega. Potreba je



mocan notranji ob¢utek necesa v organizmu (Lipicnik, 1998:415). Nezadovoljena potreba
povzroci v ¢loveku napetost, Zeljo, potrebo po delovanju za zadovoljitev potrebe.

Naslednji bistven element mehanizma motiviranja je k ciljem (sredstvo za zadovoljitev
potreb) usmerjeno delovanje. Ko ¢lovek v svoji notranjosti zacuti dolo¢eno potrebo in vidi
pred seboj cilj, kako bi jo lahko zadovoljil, za¢ne delovati. Pri¢ne se torej neka aktivnost,
ki je usmerjena v tono doloeno smer — v smer cilja. Ljudje delujejo zaradi
zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih bliznjih. Delovanje se kaze kot iskanje in
pridobivanje sredstva (cilj), s katerim bomo potrebo zadovoljili. Delovanje, ki je usmerjeno
k wnaprej zastavljenemu cilju, z uresnicitvijo katerega je moc zadovoljiti potrebo,
imenujemo motivirano delovanje. To je torej sredstvo, s pomocjo katerega uresnicujemo
nase cilje (Lipovec, 1987:109). V podjetju je delovanje povezano z delovnimi nalogami, ki
so delegirane zaposlenim. Delovne naloge so povezane z nagradami, torej tistimi
nagradami, ki za zaposlene pomenijo njihov cilj oziroma sredstvo za zadovoljitev potrebe.
Pogoj za uspesno delovanje podjetja je predvsem pravilno usklajevanje ciljev podjetja in
individualnih ciljev zaposlenih.

Za konec naj na kratko pojasnim Se sredstvo za zadovoljitev potrebe — cilje delovanja.
Cilj je zadovoljitev pricakovanj, zelja, ki nastajajo na osnovi materialnih, nematerialnih in
socialnih potreb, potreb po spoStovanju, samostojnosti in osebnem razvoju (MozZina,
1986:438). Cilji predstavljajo spodbujevalne ali motivacijske dejavnike, ki sprozajo in
usmerjajo delovanje ljudi (Lipovec, 1987:113).

Motivacija posameznika je vedno druzbeno pogojena (Rozman in drugi, 1993:236).
Blaginja v druzbi in razmerja med skupinami in med posameznimi ljudmi doloc¢ajo kaksne
bodo potrebe posameznika in kakSen bo nacin njihove zadovoljitve. Ljudje sicer lahko
imajo neomejene potrebe, toda pri uresni¢evanju svojih ciljev se bodo srecevali z drugimi
ljudmi. Pri tem se bodo medsebojno omejevali v delovanju, kar bo hkrati pomenilo tudi
omejevanje drug drugega pri moznosti za uresniCitev ciljev. Iz tega sledi, da bodo cilji
posameznikov v vsaki druzbi na nek na¢in omejeni in s tem opredeljeni z druzbene strani.
Celota vseh ciljev posameznika predstavlja njegovo korist ali njegove interese.

V osnovi je mehanizem motiviranja individualen je psihi¢en mehanizem, zato
spada le-ta v predmet preucevanja psihologije (Lipovec, 1987:111). Tisti trenutek, ko
ljudje v svojih potrebah ali s cilji pridejo v stik z drugimi ljudmi, nastanejo med njimi

razmerja motivacije, to pa spada v predmet preucevanja socialne psihologije. Iz teh



motivacijskih razmerij med vec ljudmi in skupinami nastanejo nadosebne motivacijske
strukture, ki temeljijo na mehanizmu motiviranja.

Psihi¢ni mehanizem motiviranja (motivi oziroma nezadovoljena potreba
posameznika) pojasni razloge za delovanje posameznika, medtem ko motivacijske
strukture pojasnijo razloge, zakaj ljudje v zdruzbi delujejo skladno. Motivacijska
struktura doloca, v katero smer in s kak$no mocjo se bo delovanje razvijalo in v katero
smer ne.

Ce sklenem, lahko motivacijsko razmerje razumemo kot povezavo ali razmerje
potreb dveh oseb ali kot povezavo ali razmerje ciljev ali interesov dveh oseb, v primeru
veé¢ kot dveh oseb govorimo o motivacijski strukturi. Ce Zelimo spoznati motivacijska
razmerja ali strukture, moramo najprej poznati razlicne zvrsti potreb ali njihove razli¢ne
cilje in interese ter znac¢ilnosti mehanizma motiviranja pri posameznikih in povezave med

njimi.

K motivaciji lahko pristopimo na dva naina — s pomocjo preucevanja potreb ali s
pomodjo preudevanja ciljev. Stevilna razmi§ljanja o motivaciji temeljijo na konceptu

potreb in na cilj osredoto¢enega obnasSanja.

2.1. PRISTOPI K MOTIVIRANJU PREKO POTREB

Potreba je mocan notranji obcutek necesa v organizmu (Lipicnik, 1998:415). Vsak
posameznik ima v zivljenju dolocene potrebe, ki jih skuSa zadovoljevati na zelo razli¢ne
nadine. Ce obstajajo moZnosti za njihovo zadovoljitev, bo ¢&lovek delal v smeri
zadovoljevanja le-teh. Nezadovoljene potrebe so tiste, ki ¢loveka spodbujajo k njegovemu
delovanju, povzro¢ajo in spreminjajo njegovo vedenje ter mu dolocajo cilje. Managerji
morajo najprej ugotoviti, katere potrebe si posamezni zaposleni zeli zadovoljiti in kaj
zaposlenega sploh motivira. Najvecji uspeh podjetja nastane takrat, ko je delovanje
zaposlenega, usmerjeno v zadovoljitev njegovih potreb, hkrati tudi Zeleno delovanje
organizacije (George in Jones, 1999:191).

Ljudje vecino pomembnih potreb zadovoljijo s svojim delom. Bolj kot je potreba
mocna, bolj je clovek pripravljen delati za njeno zadovoljitev in bolj bo pri delu motiviran.
Toda ljudje, ki so zadovoljili svoje osnovne potrebe, Zelijo doseci cilje, ki so povezani s

priznanji in jim omogocajo osebno zadoScenje ter uveljavljanje. Pri razli¢nih skupinah



ljudi prevladujejo posamezne potrebe z razli¢no intenzivnostjo. Te skupine ljudi je mogoce

razvrstiti po zvrsteh potreb, ki pri njih prevladujejo. Tako dobimo klasifikacijo potreb.

2.1.1. Klasifikacija potreb

Strokovnjaki navajajo razlicne klasifikacije potreb in uporabljajo svojevrstna

sodila, s katerimi opredeljujejo pomen posameznih potreb (Lipi¢nik, 1998:156-157).

Glede na vlogo, ki jo imajo v ¢lovekovem Zivljenju, lo€imo primarne in sekundarne
potrebe. Pod primarnimi razumemo potrebe, ki usmerjajo clovekovo aktivnost k
ciljem, ki mu omogocajo prezivetje in predstavljajo osnovo, na kateri se razvijajo
sekundarne potrebe, ki niso povezane s samo eksistenco, vendar je njihovo
zadovoljevanje prav tako potrebno za normalno funkcioniranje ¢loveka v okolju, v
katerem Zivi.

Glede na nastanek delimo potrebe na prirojene in pridobljene. Prirojene
(podedovane) so tiste, ki jih je Clovek prinesel s seboj na svet, pridobljene pa so
rezultat individualnega zivljenja in izkuSenj vsakega posameznika.

Glede na razsirjenost med ljudmi poznamo potrebe, ki jih srecujemo pri vseh
ljudeh — univerzalne (ali splosne), taksne, ki jih sreCujemo samo na dolocenih
obmocjih — regionalne, ter takSne, ki jih sreCamo samo pri posameznikih —

individualne potrebe.

Vse klasifikacije lahko zdruzimo v eno samo, ki razlikuje tri skupine potreb. Po

Lipicniku poznamo naslednjo klasifikacijo potreb (Lipicnik in MozZina, 1993:38):

Primarne bioloSke potrebe so nujne za obstoj Clovekovega organizma, kajti v
primeru, da ne bi bile zadovoljene, bi organizem propadel. Te potrebe so v vsakem
¢loveku in jih preprosto mora zadovoljevati, torej so prirojene, univerzalne, in jih
sreCujemo pri vseh ljudeh. Med te spadajo: potreba po spanju, poc€itku, hrani, pijaci,
fizi¢ni celovitosti, sesksualne potrebe itd.

Zadovoljevanje primarnih socialnih potreb bistveno vpliva na ¢lovekov obstoj v
druzbi. Po Lipi¢niku so te potrebe Se vedno primarne, kar pomeni, da je njihovo
zadovoljevanje nujno, sicer lahko pride do usodnih motenj v ¢lovekovem Zzivljenju
v druzbi (obcutki manjvrednosti, osamljenosti, enolicnosti, zavrZzenosti). Zanje je

znacilno, da so v glavnem pridobljene in se jih je ¢lovek navzel iz okolja, lahko ze



v svoji rani mladosti. Glede na razSirjenost med ljudmi jih uvr§¢amo med
regionalne potrebe. Regionalnost se kaze v tem, da so v razli¢nih krajih drugacne.
Na to vplivajo kultura, obicaji, navade nekega kraja oziroma prostora. Mednje
spadajo: potrebe po uveljavljanju, po druzbi, po spremembi, simpatiji itd.

e Sekundarne potrebe imajo lastnost sekundarnosti, kajti njihovo zadovoljevanje ni
bistvenega pomena za ¢lovekov obstoj, niti za njegovo dobro pocutje v druzbi,
ampak so motivi individualnega znacaja. So pridobljeni in v razli¢nih oblikah
vplivajo na individualno ¢lovekovo obnasanje. Vecinoma jih narekuje okolje, v
katerem €lovek Zivi in deluje, nanaSajo pa se na socialni del clovekovega Zivljenja.

Mednje spadajo: interesi, stali§¢a, navade itd.

V praksi je najbolj znana in najbolj uporabljena Maslova hierarhija potreb. Podrobnejsa
razlaga teh potreb sledi v tretjem poglavju, kjer je predstavljena motivacijska teorija

Maslowa.

2.2. PRISTOPI K MOTIVIRANJU PREKO CILJEV

Stevilni avtorji pogosteje kot potrebe in njihovo povezanost s Elovekovim
delovanjem proucujejo cilje, ki jih ljudje Zelijjo doseci. Medtem, ko predstavljajo potrebe
notranje spodbude, ki je tezko natan¢no dolo€iti, so cilji zunanje spodbude za delovanje in
jih je mozno objektivno empiri¢éno ugotavljati. Cilji predstavljajo bodoc¢e Zeleno stanje in
ljudje si jih prizadevajo doseci.

Cilje ali zunanje spodbude imenujemo tudi motivacijski dejavniki, ki zadovoljujejo
relevantne potrebe in tako povzrocajo, zavirajo, pospesujejo ali usmerjajo aktivnosti ljudi.
Zanje je znacilna ucinkovitost, potrebam pa pripiSemo pojavnost, intenzivnost, trajanje in
smer (Jezernik, 1977:25-27). Z vidika podjetja je pomembno, da posamezniku ponudi
prave »cilje«, take, ki dejansko zadovoljujejo njegove trenutne potrebe. V ta namen je z
vidika podjetja potrebno predvsem vedeti, kateri so mozni »cilji« oziroma nagrade in kako
so nagrade povezane s potrebami zaposlenega.

Herzberg razlikuje dve skupini ciljev, ki jih imenuje motivacijski dejavniki (Miner,
1980:77). Prva skupina dejavnikov je odgovorna za nezadovoljstvo in jih Herzberg

imenuje higieniki, druga skupina motivacijskih dejavnikov pa je odgovorna za



zadovoljstvo, to so motivatorji. Herzbergova teorija je podrobneje seznanjena v naslednjem
poglavju.

Poudariti je treba, da razlicne ljudi motivirajo razli¢ni dejavniki. Toda posamezni
motivacijski dejavniki so v razli¢nih okoljih in v razli¢nih obdobjih razli¢no pomembni za
razlicne ljudi in skupine. Le-ti se med seboj razlicno dopolnjujejo, prekrivajo in

nadomescajo.
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III. TEORIJE MOTIVACIJE

O medsebojni povezanosti in odvisnosti realizacije ¢lovekovih Zelja in potreb s
¢lovekovo aktivnostjo zasledimo vrsto teorij, prve Ze v tekstih antiénih grskih mislecev
(Jurancic, 1980:63). V strokovni literaturi sreCujemo razlicne sodobne teorije motivacije,
ki se ukvarjajo z vprasanjem, kaj ljudi motivira pri njithovem delu in kateri dejavniki
vplivajo na njihovo delo. Razli¢ni avtorji so v svojih teorijah dali poudarek razlicnim
dejavnikom in elementom mehanizma motiviranja tako, da se njihove motivacijske teorije
med seboj razlikujejo, pa tudi dopolnjujejo. Nekatere izmed njih so predstavljene v
nadaljevanju.

Teorije razlicnih avtorjev sem razdelila po sestavinah oziroma elementih
mehanizma motiviranja. Zacela sem s predstavitvijo motivacijskih teorij usmerjenih na
potrebe, sledijo motivacijske teorije, ki so usmerjene na cilje. V zadnjem podpoglavju je
predstavljen celovit pristop mehanizma motiviranja, kjer sem povezala Maslowo ter

Herzbergovo teorijo.

3.1. TEORIJE MOTIVACIJE USMERJENE NA POTREBE
3.1.1. Maslowa teorija motivacije

Prvi, ki je utemeljil teorijo motivacije, je bil Maslow. Ta teorija je zelo pomembna
in verjetno Se vedno najbolj popularna in poznana. Njegova teorija motivacije temelji na
hierarhiji potreb in pomembnosti ¢loveskih potreb. Avtor je Clovekove potrebe razdelil na
pet stopenj:

1. fizioloske potrebe;
. potrebe po varnosti;

2

3. socialne potrebe;

4. potrebe po spostovanju in samospostovanju,
5

. potrebe po samouresnicevanju,
Maslow je v svoji teoriji poudarjal, da ¢lovekove potrebe nastajajo v nastetem zaporedju
in da je ¢lovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor k bolj privla¢nim ciljem. Clovek

najprej tezi k zadovoljitvi fizioloSkih potreb, ker mu omogocajo prezivetje. Dokler te niso

11



zadovoljene, drugih potreb clovek prakticno nima. Ko so te potrebe vsaj primerno
zadovoljene, se aktivirajo in postanejo motivacijski dejavnik potrebe po varnosti. Ko so te
zadovoljene, nastanejo socialne potrebe in tako naprej do pete stopnje ¢lovekovih potreb
(Pogacnik, 1997:16).

Pomembna za preucevanje motivacije in motiviranosti je trditev Maslowa, da
¢loveka motivirajo samo nezadovoljene potrebe. Bolj kot so le-te zadovoljene, manj je
spodbud za njihovo zadovoljitev. Zadovoljene potrebe ne morejo ve¢ motivirati
¢lovekovega delovanja, paé pa ga zatne spodbujati naslednja vi§ja vrsta potreb. Ce je
¢lovek zadovoljil svoje fizioloSke potrebe, z vecjo koli¢ino hrane ne bo ve¢ stimuliran. Isto
velja za vse vrste potreb. Kadarkoli se zaradi prikrajSanja ponovno aktivira nizja, neko€ ze
zadovoljena potreba, postane ze aktivirana vi§ja potreba deaktivirana.

V smislu motivacijske teorije Maslowa je na prvem mestu tisti motivacijski
dejavnik, ki je aktiviran in najmanj zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki je na zadnjem
mestu, je mogoce interpretirati na dva nacina:

e potreba je ze zadovoljena;

e potreba Se ni aktivirana.

Razvricanje potreb v pet skupin s fiksnimi (togimi) mejami ocitno pomeni prehudo
poenostavljanje problema. Ce je &lovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z ve&jo
koli¢ino hrane ne moremo ve¢ motivirati, lahko pa ga motiviramo z boljSo kakovostjo
hrane. Zadovoljitev dolocene Clovekove potrebe ima nedvomno razmeroma Sirok razpon

moznostiki je ¢asovno in geografsko opredeljen (Jurancic, 1980:64).

Motivacijska teorija Maslowa je koristen pripomocek pri preucevanju motivacijskih
dejavnikov in moznosti za bolj u¢inkovito motiviranje zaposlenih, ni pa teorija, ki bi
absolutno veljala v vsakem obdobju in na vsakem obmocju. Zelo napacno bi bilo, ¢e bi le
ugotavljali kaj ljudi motivira in kaj ne, ker se stopnja obcutljivosti asovno spreminja. To
se kaze v tem, da lahko v istem Casu in v razli¢nih organizacijah, kot tudi v drugem casu in

v isti organizaciji, dobimo povsem drugacne rezultate.
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3.1.2. Teorija zadovoljitve treh potreb

Naslednja pomembna motivacijska teorija potreb je teorija Davida McClellanda, ki
je desetletja preuceval zeljo posameznika po dosezkih. Menil je, da ljudi najbolj motivirajo
naslednje tri potrebe:

e po dosezkih;
e po sodelovanju;

® po moci;

Posameznik z visoko potrebo po dosezkih ima Zeljo opravljati dela, ki mu
predstavljajo izziv, s tem pa tezi k odli¢nosti izpolnjevanja svojih nalog oziroma doseganju
ciljev u€inkoviteje kot doslej in kot drugi. Taks$na oseba se rada znajde v situacijah, kjer je
osebno odgovorna za rezultate, vendar je zanjo izrednega pomena povratna informacija o
rezultatih, pridobljenih z njenim delom. Predvsem jo zanima, kako ucinkovito je
zastavljeno nalogo opravila in ali je bila naloga izvrSena v najkrajSem moznem casu
(Becker, 1997:43). McClelland je ugotovil, da imajo predvsem podjetniki in upravitelji
mocno razvito potrebo po dosezkih.

Posameznik z visoko razvito potrebo po sodelovanju tezi predvsem k oblikovanju in
vzdrzevanju dobrih odnosov z drugimi ljudmi. TaksSne vrste ¢lovek ima Zzeljo, da je
priljubljen med ljudmi in da se tudi drugi med seboj dobro razumejo. Zato osebe s tak$nimi
potrebami velikokrat opravljajo dela, kjer so izrazeni osebni stiki.

Posameznik z visoko potrebo po moc¢i ima moc¢no zeljo uveljavljanja tako ¢ustvene kot
vedenjske kontrole ali vpliva nad ostalimi. Zato so se ponavadi osebe, pri katerih

prevladuje potreba po moci, izkazale kot dobre vodje.
3.2. TEORIJE MOTIVACIJE USMERJENE NA CILJE
3.2.1. Herzbergova dvofaktorska teorija
Herzberg je skupaj s sodelavci preuceval, kaj pri¢akujejo zaposleni od svojega dela
in kateri cilji oziroma motivacijski dejavniki jih najbolj pritegnejo. Herzbergova teorija v

osnovi izhaja iz Maslowe teorije. S pomoc¢jo ugotovitev Maslowa dolo¢amo potrebe,

Herzberg pa daje vpogled v cilje in nagrade, ki te potrebe zadovoljujejo.
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Herzberg meni, da imajo delavci dve med seboj neodvisni vrsti potreb, ki vplivata

na vedenje in aktivnosti v povsem razli¢nih smereh.

Ena vrsta potreb izvira iz delovnega okolja. Dejavniki okolja povzrocajo
nezadovoljstvo, ¢e niso zadovoljeni, vendar ne povzrocajo zadovoljstva, ¢e so
zadovoljeni. Imenoval jih je vzdrzevalni dejavniki dela, tudi ekstrinzi¢ni dejavniki
ali higieniki. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak preprecujejo
nezadovoljstvo in ustvarjajo pogoje za motiviranje. Pomembni postanejo, ko niso
ve¢ zadovoljene potrebe, ki jih pokrivajo.

Druga vrsta potreb izvira neposredno iz vsebine dela in delujejo kot pravi
motivacijski dejavniki, imenovani so intrinzi¢ni dejavniki ali (pravi) motivatorji.
Motivatorji povzrocajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne povzrocajo pa
nezadovoljstva, ¢e niso zadovoljeni. Motivatorji direktno spodbujajo ljudi k delu in

vodijo k ve¢jemu zadovoljstvu pri delu.

Ce povzamem so eni dejavniki odgovorni za nezadovoljstvo in jih Herzberg imenuje

higieniki, drugi pa za zadovoljstvo, to so motivatorji. (Petz, 1987:115). Pri svojem

preucevanju je Herzberg ugotovil, da skoraj ni faktorja, ki bi bil Cisti higienik ali Cisti

motivator.

Slika 3.2: Herzbergovi motivatorji in higieniki

vzdrzevalni dejavniki e organizacija
e kontrola dela
ekstrinzi¢ni (zunanji) dejavniki e delovne razmere
ali

e politika podjetja

L e medsebojni odnosi
higieniki o sasluzek

e polozaj in varnost

intrinzic¢ni (notranji) dejavniki e odgovornost

e uspeh pri delu
motivacijski dejavniki e priznanje za rezultate

e zanimivo delo

ali e strokovno usposabljanje

(pravi) motivatorji e napredovanje

e osebni razvoj

Vir: Uhan, 2000:25
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Maslow pravi, da je vsaka potreba lahko motivator, Herzberg pa trdi, da samo
potrebe vi§je stopnje lahko sluzijo kot motivatorji, Ceprav je istoCasno nezadovoljena
potreba v okviru vzdrzevalnih dejavnikov, medtem ko se higieniki nanasajo predvsem na
nizje potrebe.

Raziskave na podlagi Herzbergove motivacijske teorije so pokazale njeno
utemeljenost in ustreznost pri zanimivih strokovnih in vodilnih delih in v primeru, ko
imajo zaposleni zadovoljene osnovne potrebe (Juranci¢, 1980:66). Na podlagi teh
ugotovitev bi lahko postavili trditev, da zasluzek deluje hkrati kot vzdrzevalni dejavnik (pri
visoko zadovoljenih osnovnih potrebah) in kot motivacijski dejavnik (pri nizko
zadovoljenih potrebah). Za vse tiste, ki menijo da so njihovi zasluzki prenizki, model
Herzbergove teorije ne ustreza.
delo, kateri se je do takrat posvecalo malo pozornosti. Na osnovi te teorije so bili
organizirani seminarji za vodje. Prislo je tudi do sprememb v organizacijah, kajti zaceli so
spreminjati nafin vodenja in se zavzemali za obogatitev dela, da bi s tem povecali

motivacijo.

3.2.2. Vroomova teorija motivacije

Teorija pricakovanja temelji na Vroomovi teoriji motivacije, za katero je znacilno,
da motivacijske procese in motivacijo pojasnjuje kot izbiro vedenja. Posameznik se odloca
za vedenje na osnovi interakcije med privlacnostjo ciljev (valence) in svoje subjektivne
ocene verjetnosti, da ga bo izbrano vedenje pripeljalo do doloc¢enega cilja (pricakovanje).
Posameznik je motiviran, ¢e si s svojim vedenjem prizadeva dosec¢i zanj privlacne cilje
(Lipi¢nik, 1998:167).

Ukvarja se z iskanjem odgovora na vprasanje, zakaj posameznik v neki delovni
organizaciji izbere doloCene alternative obnasanja, druge pa zavraca. Temeljno izhodisce
Vroomove motivacijske teorije je teza o nasprotujocih si ciljih organizacije, v kateri se
izvaja delovni proces in delavcev, ki v tej organizaciji delajo. Vsaka organizacija zeli
doseci ¢im vecjo delovno in dohodkovno ucinkovitost, ni pa namen in interes vsakega
delavca, da bi vedno dosegal svojo najvisjo mozno individualno delovno uspesnost. Vroom
poudarja, da si bo zaposleni prizadeval za vecjo delovno uspesnost, ki je cilj organizacije

le, ¢e bo zaznal povezavo med doseganjem tega cilja in njemu lastnega cilja.
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Vroom je pri svojem modelu poskusal prikazati, da na zadovoljstvo delavca

vplivajo trije dejavniki, in sicer delo, motivacija in ucinek nanje. Pri tem je uporabil tri

glavne dejavnike, ki dolo¢ajo motivacijo posameznika (Lipic¢niku, 1998:164).

Valenca se nanaSa na privlacnost, ki jo imajo razliéni motivacijski dejavniki za
posameznika. Valenca se spreminja in je lahko pozitivna (cilji posameznika
privlacijo), ni¢la (posameznik je ravnodusen do cilja) in negativna (posameznik se
cilju skusa izogniti). Zaposleni prejmejo razlicne nagrade oziroma placila za
opravljanje svojega dela: placo, varnost zaposlitve, pohvalo, napredovanje itd.
Vrsta rezultata oziroma izkupicek, ki ga posameznik zeli dose¢i s svojim
obnasanjem, je od posameznika do posameznika zelo razli¢en. Stres je za nekoga
predvsem negativen faktor, ki bo osebo omejeval v njenem delovanju ter se mu bo
zavestno Zelel izogniti, za nekoga drugega pa je nepomemben. Podobno bo vecja
placa privla¢na za osebo, katere cilj je dobro zasluziti, nepomembna pa bo za
osebo, ki zeli napredovati in biti nagrajena. Obseg oziroma velikost valence pove
jakost posameznikove zelje po dolocenem rezultatu.

Instrumentalnost kot drugi pojem v modelu izraza povezavo med dvema ciljema
ter zaznavanje posameznika, s kakSnim obnaSanjem bo dosegel na svojem
delovnem mestu zeljene rezultate. Instrumentalnost nastopi, ko se posameznik
zacne zavedati, da mora doseci nek prvoten cilj, da bo lahko dosegel drugi, zanj
pomembne;jsi cilj. Oseba pric¢akuje, da bo pridobila vecji zasluzek Sele takrat, ko bo
v svojem delu napredovala. Tako je napredovanje po delavéevem prepri¢anju le
prvi neposredni instrument za doseganje zanj pravega cilja, kot so vecja placa,
ugled itd.

Kljuéno vlogo v Vroomovi teoriji igra pri¢akovanje, ki ga razumemo kot
posameznikovo verjetnost, da bo dolo¢eni aktivnosti sledilo uresnicenje ciljev, ki
so za posameznika pomembni. Zaposleni bodo pripravljeni delovati v Zeleni smeri
z najvedjo modjo samo v primeru, &e bodo ¢utili, da so tega res zmozni. Ce mislijo,
da so zmoZzni in sposobni opraviti neko delo, potem bodo vlozil maksimalen trud,
saj je njihovo pricakovanje visoko. Pri¢akovanje se od instrumentalnosti razlikuje v
tem, da pricakovanje povezuje vlozen napor in dosezen rezultat, medtem ko
instrumentalnost pravzaprav povezuje razlicne ucinke, ali kakor jih oznacujejo
nekateri avtorji, u€inke prvega in drugega nivoja (npr. visoki delovni ucinek in

osebni dohodek).
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Teorija je zelo uporabna, kadar poizkuSamo motiviranje ljudi, ki jih skoraj ne
poznamo. Ce ugotovimo, na katero stran lestvice se doloceni ljudje nagibajo, potem tudi
vemo, s kak$nimi sredstvi jith bomo najlazje pridobili za sodelovanje oziroma kako jih

bomo najlazje motivirali.

3.2.3. Teorija ekonomske motivacije

Teorija ekonomske motivacije je nastajala in se dopolnjevala v daljSem ¢asovnem
obdobju ter se pojavljala v razli¢nih razli¢icah. Temeljno izhodis¢e te teorije je trditev, da
Clovek dela zato, da bi zasluzil. Denar ali materialne dobrine so po tej teoriji energija
oziroma spodbude, ki motivirajo ¢loveka, da opravi tisto aktivnost, ki je pogoj za placilo
(Uhan, 2000:22).

Raziskave o delovanju ekonomske motivacije ugotavljajo, da je posamezna oblika
nagrajevanja spodbudna samo toliko Casa, dokler je dinamic¢na in uveljavlja razlikovanje
pri obracunu zasluzka. Ko pa dolo¢ena oblika delitve postane stabilna in stalna, jo delavci
sprejmejo kot dejstvo in motivacijska vrednost izostane. Nesporno je ugotovljeno, da
ekonomska motivacija u¢inkuje spodbudno, ni pa dovolj natan¢no preuceno, katera oblika
denarne stimulacije deluje na delavce najmoc¢neje.

Ekonomska motivacija ne deluje enako na vse strukture delavcev. Ta teorija ustreza
predvsem naslednjim skupinam, za katere je placa najpomembnejsi motiv za delo:

e delavci z nizkimi zasluzki;
e mladi delavci, ki si ustvarjajo druzino in dom ter imajo zato velike potrebe;

e posebna vrsta ljudi, ki so jim materialne dobrine smisel zivljenja.

Delavci, ki opravljajo enostavna, lahka, malo zahtevna dela ter s svojo placo komaj
pokrivajo potrebe za svoj obstoj in obstoj svoje druzine, so veliko bolj obcutljivi na
materialno motivacijo kot delavci, ki zasluzijo toliko, da njihova eksistenca ni ogrozena. V
¢im vecji meri je z zasluzkom delavcu in njegovi druzini zagotovljen normalen nacin
zivljenja in socialna varnost za naslednja obdobja, v tem vecji meri se kot motivacijski
dejavniki poleg materialne motivacije pojavljajo Se drugi dejavniki. (Juran¢ic, 1980:63).
To so lahko narava samega dela, zahtevnost itd. Praksa oblikovanja motivacijskih
dejavnikov kaze najboljSe rezultate v primeru, da je ekonomska motivacija kombinirana s

hkratnim delovanjem vecjega Stevila motivacijskih dejavnikov.
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3.3. CELOVITA OBRAVNAVA MEHANIZMA MOTIVIRANJA

Teoriji, Maslowa in Herzberga, sta si zelo podobni, le izhodis¢e preucevanja je
drugacno (Rozman in drugi, 1993:239). Poskusala ju bom povezati in predstaviti celovit
pristop k razumevanju mehanizma motiviranja preko omenjenih motivacijskih teorij.
Maslow je izhajal iz potreb, Herzberg pa iz ciljev, vendar potrebe lahko povezemo s cilji
oziroma sredstvi za zadovoljevanje potreb. Ta povezava pomeni delovanje, bolje receno
usmerjeno delovanje, pri ¢emer izhajamo iz nezadovoljene potrebe, ki se porodi v
notranjosti ¢loveka in zaradi katere zacne delovati v smer zadovoljitve k nekemu sredstvu

oziroma cilju, ki bo to potrebo zadovoljil.

Slika 3.3: Povezava Maslowove in Herzbergove motivacijske teorije

DELOVANIJE
POTREBE OVANI p» CILJ

Zanimivo delo, dosezki,
prevzemanje odgovornosti,
razvijanje lastnih sposobnosti

Potrebe po
samouresni¢evanju

Potrebe po spostovanju — » status, napredovanje, priznanje
in samospostovanju

medsebojni odnosi,
Socialne potrebe politika podjetja

——» delovne razmere,

Potrebe po varnosti asl )
zagotavljanje zaposlenosti

Fizioloske potrebe ——» placa, ustrezno
zasebno zivljenje

Vir: Rozman in drugi, 1993:239
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Iz slike 3.3 je jasno razvidna povezava med potrebami in cilji, med njimi pa poteka
delovanje po mehanizmu motiviranja delovanje. Nizji cilji, ki sovpadajo s prvimi tremi
skupinami potreb po Maslowovi hierarhiji, sprozajo v ljudeh nezadovoljstvo, ¢e niso
dosezeni ali ¢e so dosezeni nizko ter sprozajo zadovoljstvo v primeru, da so dosezeni v
ustrezni viSini (Roman in drugi, 1993:239). V vsakem primeru, cilji ne motivirajo, saj
spadajo med higienike in morajo biti v dolocCeni meri dosezeni, da ljudje sploh delujejo.
Vis§ji cilji, ki so povezani s Cetrto in peto ravnijo potreb po Maslowu, pa sprozajo
zadovoljstvo, ¢e so dosezeni, vendar ¢e niso, nazadovoljstva ni. Le-ti so pravi motivator;ji

in spodbujajo posameznika k boljsemu delovanju. Tako je v teoriji, kaj pa praksa?

Motiviranje je vedno odvisno od ljudi. Ljudje smo si med seboj zelo razli¢ni, po
spolu, starosti, kvalificiranosti itd. Nemalokrat se motivi istih ljudi, s€¢asoma menjajo.
Naloga managementa je, da ugotovi, kaj posameznike v njihovem podjetju motivira.
Ugotoviti mora, kje na sliki 3.3 se posamezni zaposleni nahaja in temu prilagoditi
motiviranje. Nekateri zaposleni so namre¢ usmerjeni k lastnemu razvoju, nekateri zgolj v
»vzdrZzevanje« in na podlagi teh ugotovitev mora podjetje vsakomur ponuditi taksno
nagrado oziroma sredstvo za zadovoljitev potreb, ki bo ustrezala ravni njegovih potreb.

Tako bo podjetje uspesno in njegovi zaposleni zadovoljni.

19



IV. DELOVNA MOTIVACIJA

Vprasanj s podro¢ja motiviranja zaposlenih je veliko. Kako motivirati, kaksno
motivacijsko strukturo zgraditi, katere motivacijske dejavnike je dobro poznati in
uporabljati pri vsakodnevnem delu z ljudmi? Na kaksSen nacin doseci, da bi sodelavci delali
bolje, vec in da bi bili bolj zadovoljni (Mozina in drugi, 1998:48-49)?

Kadar motivacijo preucujemo v povezavi z organizacijo, jo lahko definiramo na
naslednji nacin: »Motivacija je pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji
prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za
njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo
opravljali svoje delo boljse in z vecjo prizadevnostjo« (Treven, 1998:106).

Uspeh podjetja je v veliki meri odvisen od njegovih konkurenénih prednosti v
primerjavi z ostalimi podjetji. Viri konkuren¢nih prednosti so lahko razli¢ni in se z leti
spreminjajo. Danes se zaradi razmeroma enostavnega dostopa do finan¢nih virov in
tehnologij ter zaradi hitrega zastaranja proizvodov podjetja vse bolj zavedajo, da bodo v
prihodnosti najbolj konkuren¢na prav tista podjetja, ki bodo v ¢im vecji meri uspela
izkoristiti potenciale svojih zaposlenih v korist podjetja.

Vendar se morajo podjetja zavedati, da postanejo ljudje kljucni izvor
konkurencnosti le, ¢e imajo ustrezne sposobnosti, znanje in so motivirani, da jih pri svojem
delu v ¢im vec¢ji meri uporabljajo. Znanje, sposobnosti in motivacijo s skupnim imenom
imenujemo zmoznosti. Ne glede na zorni kot opazovanja, bodisi s strani delodajalca ali
delavca, je od sposobnosti, znanj in motivacije posameznika odvisen rezultat dela, kar na
koncu vpliva na uspesnost podjetja ali organizacije. Vsi trije elementi delovne storilnosti
so med seboj prepleteni. Ce eden od njih izostane, delovni udinek takoj pade ali celo
izostane, pri ¢emer ravno motivacija, kot gonilo ¢lovekove aktivnosti, stopa v ospredje.
Torej omogoca, da so ljudje z dolo¢enimi sposobnostmi in znanjem delovno aktivni.

Motivirani ljudje delujejo v podjetju usklajeno za doseganje skupnih ciljev. Ce so
izbrani pravi motivacijski dejavniki, lahko =zaposleni udejanjajo svoje ideje in
zadovoljujejo tako lastne interese kot tudi interese organizacije. Se kako pomembno je
torej poenotenje interesov ter ciljev posameznika in organizacije. Tako mora imeti podjetje
korist od uspeSnosti posameznika, ki se pokaze v doseganju ciljev in razvoju podjetja.
Posameznik pa mora imeti korist od uspesnosti podjetja, ki se pokaze v ve¢jih moznostih

za doseganje nadaljnje uspeSnosti (npr. vlaganje v znanje, opremo in boljSe delovne
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razmere) in v nagradah za dosezeno uspeSnost (place, priznanje ipd.). Taksno skupno
sozitje je temeljni pogoj za dolgorocno uspesnost obeh, posameznika in podjetja (Zupan,
2001:15).

Ceprav so se nagrajevanje in pogledi nanj moéno spremenili, gre $e vedno za
pristop »korencka in palice«. Korencek so zasluzki, priznanje, pohvala ipd.; palica pa
zmanjSevanje zasluzka, disciplinske kazni in izguba dela (Rozman in drugi, 1993:238-

241).

Zakaj ljudje delajo?

Zaposleni si veckrat postavljajo vprasanje, zakaj sploh delajo. IS¢ejo silnice, ki jih
za delo motivirajo. Na prvi pogled se odgovor na to vprasanje ponuja kar sam: ljudje
delajo, da si priskrbijo potrebna financna sredstva za prezivetje. Vendar iz prakse in
Stevilnih primerov vidimo, da to ni tako. Po tej logiki bi ¢lovek delal toliko ve¢, kolikor
ve¢ moznosti ima, da si pridobi denar. Obstajajo Se Stevilna druga gibala ali motivi:
uveljavljanje, zadovoljstvo, priznanje, zanimivo delo itd.

Delavceva aktivnost je vedno odvisna od njegovih notranjih pobud in zunanjih
drazljajev. Ta gibala delavCeve aktivnosti imenujemo s skupnim imenom motivacija. V
delovni situaciji delujejo poleg motivov, interesov, staliS¢ in potreb, ki izhajajo iz
zasebnega Zivljenja, Se taka gibala, ki so izrazito vezana na delovno situacijo. Preucevanja
delovne motivacije so privedla strokovnjake do pomembnega sklepa, da niti ena sama
¢lovekova aktivnost, tudi delo ne, ni nikoli spodbujena samo z enim, temve¢ s Stevilnimi
zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki. Vedno bodo ostala Stevilna
nepoznana osebna gibala, ki bi jih lahko spoznali samo, ¢e bi vsakega ¢loveka dobro
poznali. Zato se moramo omejiti na osnovne in splosne, za ve¢ino ljudi skupne dejavnike

delovne motivacije.

4.1. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO

Se preden za¢nem opisovati in nastevati dejavnike motivacije, moram $e enkrat
opozoriti, da isti motivacijski dejavniki delujejo na razli¢ne posameznike razli¢no. Lipicnik
je dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, razdelil v tri skupine, in sicer na individualne
razlike, znacilnosti dela in organizacijsko prakso. Interakcija med temi tremi dejavniki je

prikazana na sliki 4.4. V nadaljevanju so obrazlozeni posamezni dejavniki:
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Slika 4.4: Interakcija med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

A
]

MOTIVACIJA
ZNACILNOSTI DELA:

INDIVIDUALNE e razliCne zmoZnosti
RAZLIKE: prepoznavanje nalog
e potrebe znacilnosti nalog

e staliS$ca avtonomua )
povratne informacije

ORGANIZACIJSKA | =
clovekove PRAKSA: organizacijski
kvalitete e sistem nagrad sistem
< e pravila

aktivnosti zaposlenega

Vir: Lipi¢nik, 1998, str.162.

Individualne razlike; vsak ¢lovek se od drugega razlikuje, ne le po starosti, spolu
in izobrazbi, temvec tudi po zelo kompleksnih osebnih znacilnostih, kot so osebne
potrebe, vrednote, staliS¢a in interesi, ki jih ¢lovek prinese s seboj na delovno
mesto. Zato se tudi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo od posameznika do
posameznika razlikujejo. Pri nekaterih ljudeh so bolj pomembni materialni, pri
drugih pa nematerialni motivacijski dejavniki.

Znacilnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te
znacilnosti vkljucujejo zahteve po razlicnih zmoznostih, doloc¢ajo, kateri delavci
lahko delo opravijo od zacetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela in
dolocajo obseg povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti
(Lipi¢nik, 1998:163). Pri tem velja poudariti, da se delovna mesta med seboj
mocno razlikujejo. Pomembno se lahko razlikujejo celo ista delovna mesta v
razli¢nih podjetjih. Dolocena vrsta del je visoko ocenjena po dolo¢enih znacilnostih
in manj po drugih ter obratno.

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, sploSna politika, managerska praksa in

sistem nagrajevanja v podjetju. Politika definira nekatere ugodnosti za zaposlene,

22



kot so placilo pocitnic, zavarovanja, skrb za otroke in ostarele itd. Z nagradami
razumemo vse, kar privlaci nove delavce in prepreCuje starejSim, da bi zapustili
podjetje (bonitete, provizije). Nagrade, ki motivirajo zaposlene, morajo temeljiti na

uspesnosti.

Slika 4.4 prikazuje te tri dejavnike, ki skupaj vplivajo na motivacijo zaposlenih.
NajpomembnejSo interakcijo oblikujejo clovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno
mesto. Individualne razlike so pri tem tiste, ki naredijo posameznike razli¢ne, z razlicnimi
kvalitetami. Organizacijska praksa (oziroma politika podjetja) je tista, ki na podlagi svojih
potreb, izbira posameznike z dolocenimi kvalitetami za vstop v organizacijo. Drugo
interakcijo predstavlja aktivnost zaposlenega (kako deluje v delovni situaciji). Pri tem
velja poudariti, da se lahko znacilnosti dela na istem delovhem mestu v razlicnih
organizacijah razlikujejo. Enega izmed razlogov lahko i§¢emo v individualnih razlikah.
Tretjo interakcijo pa predstavlja organizacijski sistem, ki pogojuje delavCeve ucinke na
delovnem mestu (Lipicnik, 1998:163). Kadar se managerji ukvarjajo z vprasanjem, kako
motivirati zaposlene, morajo misliti na vse tri dejavnike. Razumeti morajo, da nacin, s

katerim skuSajo uporabiti pravila in nagrade, lahko deluje kot motivator ali demotivator.

4.2. MOTIVIRANOST IN ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU

O zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo, ko je placa dobra, imamo
moznosti napredovanja, smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, imamo moznost
za soodlocanje na delovnem mestu, lahko vplivamo na metode in sistem svojega dela
(sodelovanje pri odlo¢anju v organizaciji, moznost uporabe znanj in sposobnosti) ipd.
Vecje kot je Stevilo navedenih dejavnikov, ki imajo namesto pozitivnega negativen
predznak, vecje je nezadovoljstvo posameznika na delovnem mestu. Sklenemo lahko, da je
od stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom v veliki meri odvisna stopnja motivacije za
delo (Mozina in drugi, 1998:50).

Ljudje se delu popolnoma posvetijo le takrat, kadar so nanj ponosni in ga
izpolnjujejo z zadovoljstvom. Zato morajo biti s strani zaposlenih izpolnjeni naslednji
pogoji.

¢ Svoje delo morajo sprejeti kot smiselno, pomembno in zanimivo.
e Biti morajo odgovorni za rezultate dela. Ko delavci ugotovijo, da je kakovost dela,

ki ga sami opravijo, odvisna bolj od njihovega osebnega truda kot od zunanjih
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dejavnikov, bodo najbrz bolj ponosni na rezultate in bodo bolj poskrbeli, da bo delo
opravljeno v skladu z zastavljenimi merili podjetja.

e Dobiti morajo povratno informacijo o izvedbi. Ce bodo delavci redno obveséeni o
tem, kako dobro so opravili svoje delo, si bodo za to priznanje prizadevali Se

naslednjic.

Na podlagi stopnje motiviranosti lahko zaposlene v organizaciji razvrstimo v $tiri
skupine (Uhan, 2000:28):

e na tiste, ki skupne interese in aktivnosti sprejemajo kot svoje, se istovetijo s skupno
dogovorjenimi cilji in so nosilci u€inkovitosti delovnega procesa;

e na tiste, ki se v celoti podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in so aktivni izvajalci
v delovnem procesu;

e na tiste, ki se podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in aktivnostim, delo jim je vir
za prezivetje, svojo pozornost in aktivnost pa posvecajo drugim podrocjem;

e na tiste, ki so se odlocili, da ob prvi primerni priloznosti zapustijo organizacijo, v

kateri delajo, in jih ta organizacija ne zanima vec; to so fluktuirajoci delavci.

Le z velikim in narasc¢ajo¢im delezem delavcev v prvih dveh skupinah lahko podjetje

dosega nadpovprecne rezultate.

Raziskave kazejo, da lahko s primernim oblikovanjem dela pomembno vplivamo na
povecanje motiviranosti delavcev za delo. To po eni strani izboljSuje delovne rezultate in
po drugi povecuje zadovoljstvo zaposlenih. Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo
delavcev pozitivno vzpodbujata drug drugega. Dokazano je, da je zadovoljen delavec dosti
bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga spodbujamo k delu kot nezadovoljen. Tako je
za motivacijo delavcev kljuénega pomena zadovoljstvo z delom samim, to pa lahko
dosezemo predvsem na nacin, da zaposleni svoje osebne interese oziroma cilje poenotijo s
cilji podjetja. V takem delovnem okolju se zaposleni pocutijo koristne, pomembne, varne
in samozavestne. Poudarjanje teh vrednot je odvisno od stopnje organiziranosti in
kadrovske kulture delovne organizacije, ki spodbujajo ne samo uspeSne rezultate
poslovanja, ampak tudi razvoj in inovativnost v podjetju. Tako naj bi bili zaposleni

zadovoljni z delom kot s placilom zanj (MozZina in drugi, 1998:152).
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Delodajalci se morajo zavedati, da ¢e posamezniku ne morejo nuditi priloznosti za
izpolnitev njegovih ciljev ali ambicij, si bo le-ta poiskal nove priloznosti in nove moznosti

za razvoj kariere kje drugje.

4.3. MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

»Motivacijska moc¢ kakega mehanizma je najvecja takrat, ko delavca pripelje iz
situacije, v kateri mora delati, v situacijo, v kateri hoce delati« (Mozina in drugi,
1994:518).

Posameznike motiviramo in spodbujamo k delu z razlicnimi dejavniki, ki jih
najpogosteje delimo na materialne in nematerialne motivacijske dejavnike, vendar se oboji
med seboj nenehno prepletajo, dopolnjujejo, pokrivajo in nadomescajo. Nadpovprecna
placa ali izredna nagrada skoraj vsakemu ¢loveku ne predstavlja le materialne stimulacije,
temvec tudi moralno priznanje za dobro opravljeno delo.

Posamezni motivacijski dejavniki so v razliénem casu, v razlicnem okolju in za
razli¢ne ljudi razli¢no pomembni. Nekateri iS¢ejo boljSe ravnotezje z zasebnim zivljenjem
in ve¢ prostega Casa, drugi zelijo delo za ve¢ delodajalcev, nekaterim je pomemben
strokovni razvoj in moznost napredovanja, Zelijo biti sliSani in upoStevani. Da bi lahko v
¢im vecji meri izkoristili razliéne vidike motiviranja, je potrebno v vsakem podjetju
ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki delujejo in kakSna je njihova pomembnost. Od
ustreznosti in ucinkovitosti motivacijskih dejavnikov je odvisno, ali bodo zaposleni
stimulirani za bolj u¢inkovito in produktivno delo ali ne. Ce motivacijski dejavniki niso
primerni oziroma, ¢e v danih situacijah ne ustrezajo pricakovanjem zaposlenih, potem ni
uc¢inkovitosti na delu in ni zadovoljstva z delom samim. Sele ko to ugotovimo, lahko
aktiviramo razne ukrepe, ki bodo zagotovili ¢im bolj optimalno delovanje motivacijskih

dejavnikov, s ¢imer bi bilo mozno doseci vec¢jo delovno ucinkovitosti v podjetju.

4.3.1. Materialni motivacijski dejavniki

Poleg place sodijo med oblike materialne motivacije razne nagrade, pokojninska in
nezgodna zavarovanja, sluzbeni avto, potovanja, seminarji, tecaji in ostala razna

izobrazevanja ali dobicek podjetij, ki se med zaposlene (npr. v delniski druzbi) lahko
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razdeli kot materialna nagrada v obliki delnic. V nadaljevanju se bom omejila predvsem na

place.

Placa, kot orodje za motivacijo zaposlenih

Place so sredstvo s katerim je mozno iz ljudi v zameno za denar izvabiti doloCene
dejavnosti (Lipi¢nik in Mozina, 1993:48).

Naj Ze uvodoma opozorim na prepogosto nasprotujo¢ si pogled delavcev in
delodajalcev na materialne motivacijske dejavnike pri delu, pri ¢emer gre predvsem za
placo. Podjetju predstavlja placa zaposlenih v prvi vrsti stroSek in si delodajalci z
ekonomskega vidika prizadevajo ta stroSek znizati, za posameznika pa je predvsem
instrument dolo¢anja njegovega zivljenjskega standarda.

Posamezniku predstavlja prezivetje oziroma zadovoljevanje primarnih bioloskih
potreb, hkrati pa je tudi merilo njegove uspesnosti. Omogoca mu vecjo socialno varnost,
kot je dodatno zdravstveno ali pokojninsko zavarovanje, z njo si lahko pomaga tudi pri
osebnostni rasti in osebnem razvoju — ustrezno izobrazevanje, kulturne storitve itd.
(Mozina in drugi, 1998:78).

Znano je, da ima denar za ljudi razlicno vlogo in vsak posameznik ga razli¢no
dojema. Vseeno je zelo pomemben motivacijski dejavnik, ki zaposlene spodbuja k
boljSemu delu. Raziskave so pokazale, da izrazito bolj deluje na tiste, ki imajo nizji
zivljenjski standard kot na tiste z vi§jim. Na zaposlene z vi§jim zivljenjskim standardom
deluje ponavadi vzporedno z nekaterimi drugimi motivacijskimi dejavniki. Obstajajo tudi
razlike med zaposlenimi z razlicnimi izobrazbenimi stopnjami. Predvsem obstaja razlika
med nekvalificiranimi delavci in delavcei z visjo oziroma visoko izobrazbo. Tako je Mozina
v svojih raziskovanjih ugotovil, da vsi zaposleni dajejo velik pomen osebnemu dohodku,
vendar delavci nekoliko vi§jega kot strokovnjaki. Glede na starost pa mlajsi delavci, ki si
Sele ustvarjajo druzino in dom, bolj poudarjajo place kot motiv, starejsi pa bolj privlacnost
razdelitve. Ti mladi imajo zelo velike gmotne potrebe, saj si ustvarjajo temelje za svoje
nadaljnje zivljenje. Isto¢asno so tisti delavci, ki najbolj poudarjajo zasluzke, najbolj
nezadovoljni tudi z drugimi dejavniki.

Sele, ko ¢lovek meni, da lahko z osebnim dohodkom dosega primerno raven
Zivljenja in socialnega statusa, bo zacel dajati prednost drugim nematerialnim dejavnikom.
Zadovoljstvo zaposlenih z osebnim dohodkom je potrebni pogoj za motivacijo, kar pa ne

pomeni, da je to tudi zadostni pogoj.
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Delavci placo dojemajo kot nadomestilo za vloZen trud in kot priznanje prispevka
vsakega posameznika k poslovanju podjetja. Zaradi tega se v podjetjih srecujejo z
vprasanjem, kako dolociti viSino place, da bo omogocila delavcem normalno Zivljenje in
hkrati vplivala na njihovo zavzetost za delo.

S placami zelijo organizacije stimulirati delavce za doseganje postavljenih ciljev,
zato je pomembno, da vsaka organizacija na osnovi veljavnih predpisov in svojih ciljev
oblikuje strukturo plac. Sistem pla¢ tvorijo (Lipi¢nik, 1998:209-210):

e osnovna placa, ki predstavlja najvecji delez v celotnem izplacilu place. Visino
osnovne place na eni strani doloca konkuren¢nost podjetja na trgu dela, na drugi
strani pa Zelijo podjetja doseci tako razmerje v placah delavcev, da se Ze po visini
place ve, kdo opravlja bolj zahtevno in bolj pomembno delo;

e nagrado za zvestobo dobijo delavci, ki so v organizaciji Ze dlje Casa in se jim Zeli
organizacija na ta nacin zahvaliti za njihovo zvestobo v dobrem in slabem;

e nagrada za poZrtvovalnost predstavlja nagrado, ki jo podjetje nameni ljudem, ki
opravljajo tudi dela, ki ga po pogodbi niso dolzni opravljati (dezurstva, delo preko
dogovorjenega delovnega Casa itd.);

e placilo za nedelo je placilo za cas, ko je zaposleni na dopustu, na bolniski ali je
zaradi drugega vzroka odsoten z dela;

o placa za posebne zmoZnosti zajema znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne spretnosti
itd. Podjetja jo rada placujejo, tudi ¢e jih delavci pri delu ne uporabljajo vsak dan;

e nagrada za ucinek, uspeSnost je nagrada, ki jo organizacija izplaca zaposlenemu,

ko je opravil ve¢ dela in to bolje kakor je organizacija od njega pricakovala.

Ucinkoviti sistemi plac¢ in nagrajevanja niso le orodje za razdeljevanje denarja med
zaposlene, ampak odrazajo prispevke posameznikov in gradijo privrzenost podjetju.
Pomembno je, da so ¢im bolj preprosti in pregledni, da so nacini izraCunov pla¢ znani, da
zaposleni poznajo in razumejo razloge za spremembe v visini izplacil, posebe;j tistih, ki so
povezana z njihovo uspesnostjo ter da jasno vidijo, kako razli¢no vedenje vpliva na visino
njihove place. Motivacija delavcev bo precej vi§ja, ¢e bodo sistem plac¢ razumeli in
sprejeli, za to je potrebno obsezno komuniciranje.

Razlikujemo tri skupine programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo posameznika
(Zupan, 2001:167). V prvo sodijo placila, ki jih delavec dobi zaradi svoje uspesnosti (za

preseganje norme ali akorda, osebna ocena uspeSnosti) in se izra¢unajo kot odstotek od
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osnovne place. Drugo skupino sestavljajo enkratne denarne nagrade, ki se dodeljujejo
najboljsSim delavcem. V tretjo skupino uvr§€amo programe napredovanja, ki povecajo
osnovno placo delavca (vodoravno, navpi¢no napredovanje). Podjetja pogosto uporabljajo
vec¢ nacinov hkrati.

Ce upostevamo Maslowa, bi lahko rekli, da osebni dohodek ni le motivacijski
dejavnik prve stopnje, ki obsega fizioloSke potrebe, ampak tudi motivacijski dejavnik
Cetrte stopnje, ki obsega potrebo po sposStovanju in samospostovanju ter ugledu. Herzberg
pa uvrsca place med higienike, kar pomeni, da je dobra placa potrebna za odpravo
nezadovoljstva, ni pa dovolj za zadovoljstvo zaposlenega. Clovek zaradi veéje plate ne bo
vec¢ in temeljiteje delal, pa¢ pa zaradi majhne ne bo delal.

Dolocena oblika denarnega stimuliranja je spodbudna le toliko casa, dokler ni
stalna in obvezna. Potem jo zaposleni sprejmejo kot samo po sebi razumljivo in s tem
preneha delovati stimulativni u¢inek nagrajevanja.

Place zaposlenega si ne moremo predstavljati kot edini motivator ¢lovekovega dela,
saj poleg potreb, ki jih ¢lovek lahko zadovolji le z denarjem, obstajajo tudi mnoge druge,

ki jih ni mogoce zadovoljiti z denarjem.

4.3.2. Nematerialni motivacijski dejavniki

V devetdesetih letih je v slovenskih podjetjih potekala raziskava, v kateri so
zaposlene sprasevali, kaj jim najve¢ pomeni kot motivacija. Sklepali bi, da je bil
najpomembnejsi odgovor denarna nagrada, vendar temu ni tako. V druzbi placa kot glavni
motivacijski dejavnik izgublja na pomenu s spremembami. Vse vecji pomen imajo
nematerialni motivacijski dejavniki, ki spodbujajo interes zaposlenih za delo. Motiviranje
postaja tako precej kompleksen pojav.

Zaposleni, ki dela v prijazni okolici z dobrimi sodelavci, z dobrimi nadrejenimi itd.
je lahko zelo uspeSen. Vendar uspesnost ni edina posledica takSnega dela. Taksno delo je
istocasno tudi nagrada, kajti delavcu nudi vsestransko zadovoljstvo in s tem so zadovoljene
njegove socialne potrebe, potrebe po varnosti, spostovanju in samouresni¢evanju. Vsi ti
nematerialni motivacijski dejavniki spodbujajo posameznika k doseganju boljsih delovnih

rezultatov. Pohvale nekaterim pomenijo dosti ve¢ kot denarne nagrade.

28



Pohvale in graje

Ceprav so plade nedvomno zelo pomembne, so $tevilne raziskave pokazale, da v
pravem trenutku in na ustrezen nacin izreCene pohvale, za uspesno opravljeno delo,
delujejo na zaposlene zelo stimulativno, saj dajejo delavcu potrditev lastne vrednosti, kar je
Maslow uvrstil na vrh svoje hierarhi¢ne lestvice. Zaposlene navda z vecjim zadovoljstvom
in jih spodbuja k doseganju ¢im boljsih rezultatov.

Posebej ucinkovita je javna pohvala, kar pomeni, da jo poleg pohvaljenega sliSijo
tudi drugi. To okrepi njen pomen in sporoca, da se v podjetju uspesnost ceni in nagrajuje.
Vendar je potrebno biti pozoren tudi pri pohvalah. Pomembno je zakaj, kdaj in kako jih
podelimo, saj s hvaljenjem za vsako malenkost pohvala za res dobro opravljeno delo
zvodeni.

Nasprotno pojmujemo grajo kot kazen in je negativen element motivacije, ki lahko
deluje pozitivno ali negativno. Pozitivno deluje, ko je izre¢ena kot opozorilo, zaradi napak
pri delu, v obliki prijateljskega pogovora ali med Stirimi o¢mi. Vedno pa deluje negativno,
ko je izrecena javno ali v obliki zasmehovanja, posebno, ¢e je to pred skupino sodelavcev
(Jurman, 1981:51).

Pohvala, ko zaposleni nekaj dela dobro je najpreprostej§i nacin zviSevanja
motivacije. Vendar danasnji vodje na to Se zmeraj pozabljajo. Vsi znajo opozoriti svojega

podrejenega, ko naredi nekaj narobe, le redki povedo svojim ljudem, da delajo dobro.

Poznavanje rezultatov lastnega dela

Zaposleni morajo poznati rezultate svojega dela, vedeti morajo, kaj so s svojim
delom prispevali oziroma ali so sploh dosegli postavljene cilje. S tem raste zavzetost za
delo in poveca se motivacija zaposlenih. Nih¢e namrec ne Zeli biti slab, zato se delavci
trudijo, da dosezejo vsaj zahtevano mejo ucinka.

Vodstva podjetij bi morala na rednih sestankih predstaviti rezultate preteklega
obdobja in prihodnje cilje, vsi zaposleni pa bi morali imeti moZznost sodelovati z vprasanji,
predlogi in idejami za izboljSanje poslovanja. Pomembni viri informacij so tudi podjetniski
Casopisi, intranet (notranje spletne strani in elektronska posta), kratke pisne informacije,
oglasne deske ter individualni razgovori z delavci. Jasno opredeljen cilj dela in redno
obvescanje o tem, kako dobro opravljajo svoje delo in kje bi lahko Se kaj izboljsali, ima na

delavce izredno pozitiven vpliv in jih spodbudi k $e boljsSemu delu.
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Se vedno pa veliko podjetij ne lo¢i med komuniciranjem, kjer so aktivno udeleZeni

vsi zaposleni z informiranjem, ki pomeni zgolj dajanje informacij in ukazov vodilnih.

Zanimivo delo

Splosna predpostavka bi lahko bila: ¢e je delavcu delo zanimivo, bo z njim tudi
zadovoljen. Posameznika pri svojem delu Zenejo interesi; znanje, sposobnosti in motivacija
pa mu omogocajo, da delo opravi z zadovoljstvom. Vsekakor bo posameznik bolje
opravljal delo, ki ga zanima in je raznoliko, ga rutinska in enoli¢na dela ga ne bodo
stimulirala, ampak le spravljala v obup in vdanost v usodo. Delo, ki bo posamezniku
zanimivo z dolo¢eno mero ustvarjalnosti, bo tudi dobro in z lahkoto opravljeno. Tak
posameznik ne bo zadovoljen le v sluzbi, temvec¢ bo to pozitivno vplivalo tudi na njegovo

zasebno Zivljenje.

Delovne razmere

Ustrezne, varne in zdravju prijazne delovne razmere so za dobre delovne rezultate
skoraj samoumevne, zal prepogosto le v literaturi. Slabe delovne razmere imajo negativen
ucinek na delo. Posamezniki niso tako produktivni, kot bi lahko bili.

Delovne razmere so fizicne, kot so temperatura, prah, hrup in obremenitve;
socialne, kot so delo v timu (sodelovanje) in stresi ter organizacijske, kot so delovni ¢as,

dopusti, prevoz na delo, placa in dodatki (Mozina in drugi, 1998:100).

Sodelovanje in medsebojni odnosi

Sodelovanje pri delu je izredno dober mehanizem, s pomoc¢jo katerega je mozno
dvigniti storilnost celih skupin ljudi in ne enega samega cloveka. Sodelovanje lahko
obravnavamo z vidika sodelovanja zaposlenih pri pomembnih odlo¢itvah ali postavljanju
ciljev, ki se nanaSajo na njihovo organizacijo. Kadar ljudje cutijo, da sodelujejo in so
vklju€eni v poskus uvedbe neCesa novega ali v uresnicevanje nekega projekta, se raven
njihove motivacije mocno zvisa. Jurman (1981) definira sodelovanje kot obliko
skupinskega obnaSanja, pri katerem obstaja skupinski napor med ¢lani skupine zaradi
doseganja skupnih ciljev. Od vsakega posameznika zahteva, da osvoji cilje skupine kakor
svoje lastne. Sodelovanje je rezultat in pogoj dobrih medsebojnih odnosov pri delu.

Ce so medsebojni odnosi med zaposlenimi pozitivni, se ljudje med seboj dobro
razumejo in so zadovoljni s svojim delom. Kazejo se v uspesnem izpolnjevanju delovnih

nalog, v sposStovanju ¢lovekove osebnosti, v pomo¢i med ¢lani delovnega kolektiva, v
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uspesnem izpolnjevanju delovnih nalog, v razumevanju raznih problemov in v
prizadevanju, da bi jih reSili. Povsem drugace je tedaj, ko so odnosi med ljudmi negativni.
Taki odnosi povzro€ajo neprijetno razpolozenje pri posameznikih znotraj in zunaj
delovnega odnosa, motnje v procesu komuniciranja med c¢lani organizacije, otezeno
izpolnjevanje delovnih nalog, poslabSanje kakovosti medsebojnih stikov in kot posledica
tega nizko produktivnost.

Kaksni bodo torej medsebojni odnosi med zaposlenimi, je odvisno od njih samih,
od tega, kako vzpostavljajo odnose in kako te odnose uresni¢ujejo v zivljenju; dalje od
tega, kako ravnajo drugi z njimi, se pravi, koliko spostujejo osebnost drug drugega

(Mozina, 1994:184).

Stalnost oziroma varnost zaposlitve

Stalna in varna zaposlitev ima naslednje pozitivne uc¢inke na zaposlene:

e pripravljeni so pridobivati nova znanja z ve¢jim interesom;

e prispevajo ve¢ predlogov za izboljSave, saj vedo, da s tem ne ogrozajo svojih
delovnih mest;

e vecjo pozornost posvecajo izbiri ¢im boljsih novih sodelavcev;

e pocutijo se dobro in se lahko v celoti posvetijo svojim nalogam;

e bolj si prizadevajo za dolgoro¢no uspesnost.

Hierarhi¢na lestvica Maslowa opozarja, kako neuresnicitev potrebe po varnosti stoji
na poti k vi§jim potrebam, ki (vsaj) v teorijah motivacije pri delu vodijo do dobrih
poslovnih rezultatov. Vendar kljub zgoraj naStetim prednostim vedno ve¢ podjetij v
danas$njih negotovih razmerah poslovanja, nudi svojim zaposlenim bistveno SibkejSo
socialno varnost in se raje odlo¢ajo za razli¢ne druge oblike, ki prav tako ugodno vplivajo
na odnos zaposlenih do podjetja in zagotavljajo visoko stopnjo motiviranosti. Stari koncept
varnosti, ki je temeljil na varnosti zaposlitve oziroma njenem nedolo¢enem trajanju in
zagotovljenem delovnem mestu, naj bi bil zamenjan z novim, ki bi varnost posameznikom
zagotavljal na temelju njegovih lastnih, prenosljivih sposobnosti in znanju (Ignjatovic,

2002:170).
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Strokovno usposabljanje in izobraZevanje

Vpeljevanje razvitejSih tehnologij, prestrukturiranje dela in podjetij, spremembe
okusa porabnikov in njihove zahteve po razli¢nosti ter boljsi kakovosti izdelkov in storitev
zahteva vse bolj prilagodljive delavce, sposobne na prilagajanje in osvajanje novih znanj in
sposobnosti. Podjetja morajo to upostevati tudi pri usposabljanju delavcev za enostavna in
manj zahtevna dela, ki sicer ne zahtevajo Siroke izobrazbe, vendar bi morala tudi ta oblika
usposabljanja predstavljati doloceno stopnjo, po kateri je mozno izobraZevanje nadaljevati
na vis$jem nivoju (Jereb, 1989:161).

UspesSna podjetja namenjajo usposabljanju in izobrazevanju zaposlenih ter
spremljanju njune ucinkovitosti veliko pozornosti in precej sredstev. IzboljSanje
izobrazbene strukture in poveCanje usposobljenosti zaposlenih sta eni izmed
najpomembnejsih nalog kadrovske politike v podjetju, saj spadata med klju¢ne dejavnike
konkurencnosti podjetij. Moznost kontinuiranega pridobivanja znanja pozitivno vpliva na
motivacijo zaposlenih, hkrati pa omogoca ucinkovitejSe in uspeSnejSe doseganje ciljev
podjetja ter pripomore k posameznikovem poklicnem in osebnostnem razvoju (Mohori€ in
Ivancic, 1996:56).

Nacrt usposabljanja in izobrazevanja v podjetju se pripravi glede na zahteve in
analizo delovnih mest in delovnega procesa, zelje zaposlenih, vrzeli, ki so ugotovljene pri
letnih razgovorih, novosti, ki se med letom uvajajo v podjetju in glede na nacrtovano
razvojno usmeritev podjetja. Zaposleni se lahko na usposabljanje prijavijo sami, ko
ugotovijo, katerih znanj jim primanjkuje, ali da pobudo vodja. Najpogostejsi obliki
izobrazevanja v podjetjih sta racunalniski tecaji in teCaji tujih jezikov, kar povecuje
konkurenénost zaposlenih. Se pomembnejse je, da se z usposabljanjem zagotovijo znanja,
ki so potrebna za izvajanje poslovne strategije ter specifi¢na znanja, ki so pomembna za
konkurencnost podjetja.

Med metodami usposabljanja je vse manj klasi¢nih oblik, kot so predavanja in
seminarji. Vse ve¢ je problemsko oziroma projektno zastavljenih delavnic, simulacij in
usposabljanja na delovnem mestu. Sodobna informacijska tehnologija omogoca Se vrsto
novih u¢nih metod in ucenje na daljavo. Prav to je za zaposlene zelo primerno, saj je
¢asovno in stroskovno zelo u¢inkovito.

Podjetje mora zagotoviti tak$no organizacijsko kulturo, da bo znanje med
zaposlenimi krozilo ¢im bolj neovirano. Nalozba v izobraZevanje je optimalna le ob
zagotavljanju medsebojne izmenjave znanja. Za to je potrebna odprta in intenzivna

komunikacija, spodbujanje povratnih informacij, vzajemno spoStovanje in zaupanje,
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razvijanje timskega dela na eni strani in notranje tekmovalnosti na drugi ter vec

neformalnosti v odnosih med zaposlenimi na vseh ravneh.

Napredovanje

Napredovanje zaposlenih je izredno pomemben motivacijski dejavnik, ki
pomembno prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. Ce zaposleni vedo, da imajo vsi moznost
napredovati in da je napredovanje odvisno od uspeSnosti njihovega dela, bodo pripravljeni
vloziti ve¢ truda v delo. Napredovanje je lahko horizontalno ali vertikalno. Horizontalno
napredovanje pomeni uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z vecjim obsegom
odgovornosti, obvladovanjem zahtevnejsSih, bolj specializiranih nalog in boljSim delovnim
statusom. Vertikalno napredovanje pa pomeni napredovanje delavca na zahtevnejSe
delovno mesto, kjer je potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenost.

Sistem napredovanja mora zaposlene motivirati za njihov stalni delovni, strokovni
in osebnostni razvoj, zato mora vsebovati naslednje lastnosti:

e biti mora javen, odprt, pregleden in prilagodljiv, poznan in sprejet s strani
zaposlenih ter u¢inkovit z vidika potreb po razvoju kadrov posamezne organizacije;

e vsebovati mora vnaprej znane kriterije napredovanja ter zahteve, ki so povezane z
izobraZevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem;

e vsako formalno napredovanje mora biti povezano s povecano zahtevnostjo del in
nalog, ki jih posameznik opravlja;

e napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspeSnosti posameznika in
oceni njegovih potencialnih razvojnih moznosti;

e povezan in podprt mora biti z ustreznim sistemom nagrajevanja.

Pri razporejanju delavcev, spremljanju njihovega dela in sprejemanju odlocitev o

napredovanju je nujno objektivno in strokovno delo vodij.

4.4. VLOGA VODSTVA PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH

Vodstva organizacij lahko raCunajo na nadpovprecne delovne rezultate in
zadovoljne delavce predvsem z vnasanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje.
Lahko bi rekli, da so prakticno vsi zgoraj navedeni motivatorji v rokah vodij. VpraSanje je

le, ali jih znajo uporabiti.
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Vodenje bi lahko opredelili kot sposobnost vplivanja, motiviranja in usmerjanja
ljudi, da naloge izvrS$ijo ¢im bolje in dosezejo zelene cilje. Motiviranje drugih je
najpomembnejSa naloga poslovnega vodstva.

Uspesen vodja mora biti motiviran, kajti jasno je, da vodja, ki se sam ne motivira,
ne bo sposoben motivirati drugih. Znati mora dejavno poslusati in se nenehno zavedati
potreb in nagnjen svojih podrejenih, katere mora spodbujati, da izraZajo svoja pocutja,
ob&utja, prepri¢anja, misli in ideje na njim lasten nadin. Ce od svojih podrejenih zahteva,
da upostevajo dolocena pravila, jih mora upostevati tudi sam.

Za motiviranega vodjo je dandanes bistvenega pomena, da usmerja in ne priganja,
da pokaze, spodbuja in ne nujno zahteva. Imeti mora jasne, to¢no dolocene cilje in izdelan
nacrt za njihovo doseganje. Skupne vizije mora biti sposoben posredovati zaposlenim, da
jih navdusi, preprica, da se mu pridruzijo pri uresniitvah, kar sodelavce spodbudi k
bolj$im rezultatom.

Svoje podrejene mora obravnavati pravicno in enakovredno. Dodeliti jim mora
takSna delovna mesta in vloge, kjer pridejo do izraza posameznikove dobre lastnosti in
zmoznosti ter kjer lahko vsak uveljavi svoje prednosti. Zaupati jim mora tudi odgovorne
naloge in dajati priloznosti, da pokazejo svoje znanje in sposobnosti. Svoje podrejene mora
obvescati o uspehu njihovega dela, spostovati, pohvaliti in nagraditi za uspesno opravljeno
delo ter jih vkljucevati v uresnicevanje ciljev podjetja.

Zavedati se mora, da je motiviranost sodelavcev temelj uspesnega podjetja, da je
motiviranje zaposlenih stalen proces, da ni dovolj samo motivirati, ampak je potrebno
motiviranost tudi ohranjati. Ce je vodstvo prepri¢ljivo, so zaposleni ponosni na pripadnost
organizaciji, pripovedujejo prijateljem o njej in vidijo, da so njihove vrednote podobne
organizacijskim. Ce pa vodstvo ni prepricljivo, delajo le, kadar so nadzirani, motivira jih
predvsem denar, o organizaciji govorijo dobro le javno, zasebno pa drugace in iscejo

priloznosti, da bi se zaposlili drugje (Mozina, 1994:19-20).
4.5. VZROKI NEMOTIVIRANOSTI
V prejsnjih poglavjih sem poskusala predstaviti predvsem elemente pozitivne

motivacije. Za motiviranje je poleg pravilnih na¢inov motiviranja prav tako izjemnega

pomena pravocasno odkrivanje dejavnikov, ki zaposlene demotivirajo.
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Najpogostejsi vzroki nemotiviranja so:

Pomanjkanje samozavesti se pogosto izraza z notranjim obcutkom dvoma: Ali to
sploh zmorem? Ali lahko to naredim? Nisem dovolj dober? Ne znam, nisem
sposoben?

Skrb pred napacnimi odlocitvami in neuspehom je obCutek, ki ga ljudje dobijo, ko
jih skrbi, kaj se bo zgodilo, ¢e bodo naredili napako. Skrb vodi v strah pred
neuspehom.

Negativna mnenja okolice.

Obcutek brezperspektivnosti, ki ga je moZno omiliti oziroma zmanjSati na vrsto
nacinov, npr. podjetje, kjer posameznik nima nikakr§nih moznosti za napredovanje
znotraj organizacije. Obcutek brezperspektivnosti lahko vodje omilijo s pohvalami,
priznanji za dobro opravljeno delo, z delitvijo odgovornosti, z vklju¢evanjem v
odlocanje in kar je mogofe najpomembnejSe, z zagotavljanjem za nadaljnje
izobraZevanje in usposabljanje.

Obéutek nepomembnosti. Ce se ¢lovek res pocéuti nepomembnega, ne bo
motiviran, ker misli: Nikomur ni mar zame, ni¢ ne pomenim ipd. Obcutek
nepomembnosti je mogoce odpraviti s pohvalo, prav gotovo je dovolj ze to, da
vodje v podjetju poznajo in uporabljajo ime zaposlenega.

Neobvescenost o tem, kar se v podjetiu dogaja. Ko ljudje dobijo obcutek, da niso
obvesceni, kaj se v podjetju dogaja, jim obcCutno pade motivacija. To lahko v
podjetju odpravijo ali preprecijo z dobrim obveS¢anjem zaposlenih. Informacije o
podjetju bi morali sliSati od svojih nadrejenih ali iz internega Casopisa.

Obclutek, da niso nagrajeni, za to kar naredijo, temvec za to, kar so.

Nezadovoljstvo in nizka motivacija zaposlenih sta pogosto tezko prepoznavna.

Znamenja, ki kazejo na slednje, so:

kadar je potrebno vloziti dodaten napor oziroma nekaj opraviti izven nagrajenih
delovnih obveznosti zaposlenih nocejo sodelovati;

zaposleni radi zamujajo na delo ali pred¢asno odhajajo z dela;

podaljSujejo si odmore za malico ali kosilo;

dela ne opravijo pravocasno in ne dosegajo zastavljenih norm;

nad delom in delovnimi pogoji se stalno pritozujejo;

ne ravnajo po navodilih in za napake krivijo druge itd.
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Ce opazimo kaksno navedeno znamenje $¢ ne pomeni, da ni motivacije, nevarno pa je,
kadar se jih pojavlja veC in v daljSem casovnem obdobju. Vodilni delavci morajo imeti
dovolj sposobnosti, da odkrijejo znamenja in se jih znebijo. Toda vcasih je prav vodstvo
tisto, ki motivacijo zavira. Ce delavci delajo v delovni klimi, kjer se zatira inovativnost,
iniciativnost, koriS€enje znanja in ustvarjalnosti, se zaposleni ne potrudijo tako kot v

okolju, ki ga spodbuja in mu s tem krepi moc, ustvarjalnost in samozavest.

4.6. MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI ZNACILNI ZA EKSTERNI IN INTERNI TRG
DELA

Preden zacnem z empiri¢no raziskavo oziroma z drugim delom diplomskega dela,
bom na kratko nakazala razlike med trznim in javnim sektorjem ter povzela glavne razlike
med motivacijskimi dejavniki, ki vplivajo na en ali drug sektor. Izhajala bom iz

segmentacijske teorije trga dela, s poudarkom na interno in ekterno delitev trga dela.

Segmentacijska teorija se je zaCela uveljavljati po razvoju koncepta »dualni trg
dela« (Piore & Doeringer v Kramberger, 1999:108). Teorija priznava soobstoj razli¢nih
segmentov trga dela, opozarja, da trg dela ni homogen, marvec¢ segmentiran, ki ima vsak
svoje znacilnosti oziroma mehanizme delovanja (npr. pogoji zaposlovanja, razli¢na pravila
vstopanja na trg, razliéna merila napredovanja in nagrajevanja, itd.). Temeljna lastnost
segmentiranja trga dela je delitev na (Kramberger, 1999:108):

e primarni in sekundarni trg dela;

e cksterni in interni trg dela.

Interne trge dela je potrebno lociti od eksternih trgov dela. Po Piorovi in Doeringerjevi
predstavitvi segmentacije lahko le pri eksternih trgih dela govorimo o elementih klasicnega
tekmovalnega modela, medtem ko interne trge dela obvladajo predvsem specificna pravila
tekmovanja za posle, delovna mesta, napredovanja, placila itd. (Kramberger, 1999:120).
Na eksternem trgu nastopajo predvsem tekmovalne organizacije oziroma organizacije
trznega sektorja (industrija, gradbenistvo, trgovina itd.), za katere je znalilna vecja
tekmovalnost in trzna merila nagrajevanja ter napredovanja. Na internim trgu najdemo
birokratske organizacije oziroma organizacije javnega sektorja (drzava, Solstvo,
zdravstvo.), ki uporabljajo netrzna merila nagrajevanja in napredovanja in so specifi¢na za

vsako organizacijo.
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Narava dejavnosti, pogoji poslovanja, struktura organizacije, zahteve in cilji, so
pogosto razli¢ni med trznim in javnim sektorjem. Obstajajo tudi razlike med zakonskim,
politi¢énim in ekonomskim okoljem med obema sektorjema. Medtem ko je cilj tekmovalnih
organizacij jasen in se odraza v iskanju dobiCkonosnih priloznosti na trgu dela in
doseganju ucinkovitosti ter uspesnosti, mora javni sektor svoje potrebe natancno definirati.
Javni sektor mora zagotavljati dobrine, nujno potrebne za razvoj in obstoj druzbe, do njih
pa ni mo¢ priti z delom posameznikov in ne s pomocjo organizacij, ki se obnasajo po
trznih zakonitostih. Javni sektor se opira na drzavo, ki z uporabo oblasti znotraj svojega
teritorija prerazporeja ustvarjeno energijo. Lahko recemo, da so tekmovalne organizacije
vodene z ozirom na cilje, medtem ko so birokratske organizacije vodene po pravilih in
navodilih.

Vecina javnih ustanov ima ponavadi na trgu dela monopolni poloZzaj. V vecini primerov
je na trgu en ponudnik tovrstnih storitev in ni izpostavljen prakti¢no nikakr$ni konkurenci.
Za njim stoji drzava in zato je moznost propada minimalna. Trzni sektor pa deluje na
tveganih podrocjih, kjer je prisotna mocna selekcija (konkurenca), ki neustrezne akterje iz
trga avtomaticno izlo¢i. Na podlagi te ugotovitve lahko zaklju¢im, da je zaposlitev varnejsa
v javnem sektorju, kjer najdemo trajnejSe oblike zaposlitve, medtem ko je v trznem
sektorju veliko bolj negotova in se zaposleni prikljuc¢ujejo delovnim procesom za krajsi
cas.

Dohodek v javnem sektorju vecinoma izvira iz davkov nekaj malega iz placilnih
pristojbin, upravnih taks in ostalih neposrednih dajatev. Ker temelji dohodek javnega
sektorja v ve¢ji meri na pobranih davkih, poslabsanje kvalitete nudenih storitev ne vpliva
na dohodek. V trznem sektorju ve¢ina dohodkov nastane s prodajo proizvodov in storitev,
torej je le-ta odvisen predvsem od trzne uspesnosti organizacij in hkrati delovne uspesnosti
posameznih zaposlenih. Placila za delo so v javnem sektorju bolj stabilna oziroma fiksna in
naravnana na delovni ¢as, medtem ko so v trznem sektorju, placila za delo po opravljenem
¢asu, dopolnjena Se s stimulacijami za trzno uspesnost.

Izobrazbena struktura je v javnem sektorju drugacna od tiste v trznem. V dejavnostih
javnega sektorja so pretezno zaposleni nemanualni delavci, uradniki, ki delajo v pisarnah,
imajo relativno visoko izobrazbo in stopnjo strokovne usposobljenosti, v dejavnostih
trznega sektorja pa najdemo zaposlene z razli¢nimi izobrazbenimi strukturami in razli¢nimi
stopnjami strokovne usposobljenosti. 1z tega sledi, da je povprecna placa visja v javnem
sektorju. Ce plade razvrstimo po stopnjah strokovne usposobljenosti ugotovimo, da so

place v trznem sektorju vi§je od tistih v javnem sektorju pri vsaki visoki in vi§ji stopnji
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strokovne izobrazbe. Kaze se, da so plade v trznem sektorju visje od tistih v javnem
sektorju, vendar je, kot sem Ze omenila, zaposlitev manj varna.

Lestvica napredovanja je specificna za vsako organizacijo na internem trgu dela,
delovna mesta pa so razporejena v lestvice napredovanja po principu zasluznosti oziroma
glede na senioriteto. Moznost napredovanja na podlagi senioritete naj bi zagotovila
stabilnost zaposlitev in lojalnost podjetju (Ivanci¢, 1999:116). Vstopni poloZaji so na dnu
lestvice, druga prosta delovna mesta se obi¢ajno popolnjujejo z delavci iz naslednje nizje
kategorije na lestvici napredovanja (Ivanci¢, 1999:51). Napredovanje, ki je znalilno za
interne trge dela, je predvsem motivacijskega znacaja; delodajalci poskusajo s tem
predvsem zavarovati svoje vlaganje v usposabljanje zaposlenih. V javnem sektorju so
prehodi v glavnem vertikalni, v trznem sektorju se poleg vertikalnega pojavljajo tudi
horizontalna napredovanja, ki pomenijo tudi nazadovanja. Merila napredovanja v trznem
sektorju so usmerjena na zmoznosti posameznikov. Veliko manj je premescanja znotraj
delovnih mest v primerjavi z javnim sektorjem. Vodstvena delovna mesta v trznem
sektorju najpogosteje zapolnijo bodisi z oglasevanjem v Casopisu, na podlagi obvestil in
zelo redko iz organizacij.

V javnih institucijah se pogosto zapostavlja managerska in organizacijska znanja, dela
se preve¢ ozko po pravnih predpisih in zakonih, s ¢imer se managerska in organizacijska
iniciativa podreja nacionalnim in politiénim interesom. Sam sistem dela je v javnih
institucijah tako preve¢ administrativno in birokratsko pogojen. Javni usluzbenci so
prisiljeni delati v skladu z zakoni in predpisi, saj so najbolj na oceh javnosti in se jih
kritiéno obravnava, ker so financirani iz proraCunskih sredstev. Delo v trznem sektorju je
bolj fleksibilno s Sir§imi opisi delovnih mest oziroma delovnih nalog.

V trznem sektorju namenjajo poznavanju rezultatov dela vecjo pozornost kot v javnem
sektorju, saj je od tega v doloeni meri odvisna tudi uspesnost celotne organizacije. Za
razliko od javnega sektorja se v trznem posamezni zaposleni ¢utijo odgovorne za rezultate
svojega dela in zato od vodstva pri¢akujejo, da jih neprestano obvesca ali so delo dobro
opravili. Javne ustanove namenjajo poznavanju rezultatov dela premalo pozornosti. Razlog
za to lahko iS¢emo v samem sistemu, kjer ni jasno postavljene odgovornosti, ampak gre
bolj za sistem »neorganizirane odgovornosti«. Zaposleni se ne cutijo odgovorne za
rezultate svojega dela in krivijo drug drugega, Ce gre kaj narobe.

Kar se tice usposabljanja in izobrazevanja, namenjajo v javnem sektorju vec sredstev, saj
je zazeleno, da drzavo kot najvecjo ekonomsko celico, upravljajo sposobni in izobrazeni

ljudje.
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V spodnji tabeli sem na podlagi ugotovitev povzela motivacijske dejavnike, ki so

znacilni za javni oziroma trzni sektor.

Tabela 4.1: Motivacijski dejavniki znacilni za javni oziroma trzni sektor

poznavanje rezultatov svojega dela

Javni sektor Trzni
sektor
Materialni motivacijski dejavniki:
. +
e placa
Nematerialni motivacijski dejavniki:
e stalnost oziroma varnost zaposlitve +
e napredovanje +
e strokovno usposabljanje in izobrazevanje +
e delovne razmere +
e zanimivo delo +
+

Organizacija, v kateri sem izvedla empiri¢no raziskavo, nastopa na eksternem trgu dela.

Ugotovitve glede motivacijskih dejavnikov, ki so znacilni za organizacije v trZznem

sektorju bom poskusala potrditi ali ovre¢i v empiricnem delu diplomskega dela.
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V. EMPIRICNA RAZISKAVA DELOVNE MOTIVACIJE
ZAPOSLENIH

5.1. OPREDELITEV NAMENA RAZISKAVE

Kot sem Ze omenila, je motivacija zelo kompleksen pojav. Povezana je s potrebami
¢loveka in z njegovim socialnim okoljem, v katerem zivi in dela. V delovnem okolju je
veliko dejavnikov, ki jith moramo pri motivaciji zaposlenih upoStevati. Vprasanje, kako
motivirati zaposlene in kako doseci, da bo delovanje zaposlenih usklajeno s potrebami
podjetja, ni enostavno proucevati. Vsako delovno okolje oziroma organizacija je tako
specifi¢na, da jo je glede na prostor, ¢as in zaposlene, potrebno preucevati kot zakljuc¢eno
celoto.

Glavna naloga moje raziskave je v tem, da se poveze teoreticna obravnava
motivacije zaposlenih z njeno empiricno pojavnostjo ter pridobi nekatere ugotovitve o
utemeljenosti danih hipotez.

V ta namen sem izbrala podjetje Intra Lighting d.o.o0. s sedezem v Mirnu pri Novi
Gorici, katere glavna dejavnost je proizvodnja svetil za opremo objektov. Intra Lighting
d.o.o. je sodobno organizirano in visoko tehnoloSko usposobljeno podjetje z moderno
organizacijo delovnih mest. Od leta ustanovitve (1989) se je podjetje nenehno Sirilo na
ravni obsega proizvodnje in Stevila zaposlenih. Podjetje ima danes 119 zaposlenih. Politika
podjetja, ki je vedno tezila predvsem k odlicni kakovosti izdelkov in celostni ponudbi,
prilagojeni potrebam in zahtevam kupcev, jih je danes pripeljala med vodilne proizvajalce
svetil v drzavi. Podjetje uspe$no deluje na mednarodnem trgu, saj so njihovi izdelki preko
njihovih distributerjev na voljo v vec¢ kot 25 drzavah.

Podjetje Intra Lighting d.o.o0. sem izbrala, ker je podjetje pogosto predstavljeno kot
primer zglednega, uspesnega podjetja, v katerem se zavedajo, da so visoko motivirani
zaposleni vir konkuren¢ne prednosti in zelo pomembni za uspesno delo podjetja. Odlocila
sem se, da z anketo preverim, kako zaposleni ocenjujejo delovno motivacijo v podjetju.

Z raziskavo sem poskuSala ugotoviti, kateri delovni motivi so zaposlenim
najpomembnejsi in kako so v podjetju z le-temi zadovoljni. Poleg tega me je zanimalo,
kakSen vpliv ima vodstvo na motivacijo zaposlenih, ali je zaposlenim pomembnejsa

materialna ali nematerialna motivacija ter kaksna je zveza med motivacijo zaposlenih in
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pripadnostjo k podjetju. Ugotavljala sem, ali je nezadovoljena potreba res edini motivator,
kot pravi Maslow, ali bolj prevladujejo higieniki in motivatorji po Herzbergu.

V raziskavi bom poskuSala dokazati vpliv demografskih spremenljivk na
motiviranost zaposlenih, torej bom v okviru analize poskusala potrditi oziroma ovreci

zastavljene hipoteze.

5.2. METODOLOSKA IZHODISCA IN PREDPOSTAVKE ZA EMPIRICNO
RAZISKAVO

5.2.1. Metoda zbiranja podatkov

Za metodo zbiranja podatkov sem uporabila tehniko anketiranja. Anketiranje je
organizirano zbiranje podatkov, pri ¢emer vnaprej pripravimo vpraSanja, na katere
anketiranci odgovarjajo (Pe¢jak, 1963:5). Anketa je lahko ustna (intervju) ali pisna.
Uporabila sem pisno anketo. Kot ve€ina tehnik ima tudi pisna anketa svoje dobre in slabe

lastnosti.

Dobre lastnosti:
e anketirana oseba ima vec¢ Casa za razmisljanje, zato so odgovori preudarnejsi;
¢ boljsa koncentracija anketirane osebe omogoca lazje vrednotenje odgovorov;

e odsotnost sprasevalca daje vtis vecje anonimnosti, zato so odgovori ustreznejsi.

Slabe lastnosti:
¢ ni kontrole nad to¢nostjo in resni¢nostjo odgovorov;
¢ nikoli se ne vrnejo vse razdeljene ankete;

¢ lahko se pojavijo problemi nerazumevanja doloc¢enih vprasanj.
5.2.2. Sestava in struktura vpraSalnika
Anketa vsebuje 17 vprasanj. Vsa vpraSanja so zaprtega tipa z moznostjo izbire
enega odgovora, kar omogoca lazjo analizo in interpretacijo rezultatov.

Pri prvem vprasanju, ki se nanasa na lestvico delovnih motivov, so morali

anketiranci rangirati 10 delovnih motivov po vrsti od ena (najbolj pomemben) do deset
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(najmanj pomemben). Iz istih motivov, kot jih vsebuje lestvica delovnih motivov, sem
naredila tudi lestvico delovnega zadovoljstva (drugo vprasanje v anketi), zato da sem lahko
primerjala rezultate, zbranim z enim in drugim pripomockom. Pri lestvici delovnega
zadovoljstva, zaposleni niso oznacevali, kaj je za njih pomembno, ampak v kolik§ni meri
so s posameznimi motivacijskimi dejavniki zadovoljni.

Anketni vprasalnik je vsebinsko razdeljen na dva dela. Prvi del vsebuje 11 vprasanj,
ki se nanaSajo na vlogo delovne motivacije zaposlenih. V drugem delu so vprasanja
povezana z demografskimi znacilnostmi zaposlenih. Z odgovori na ta vprasanja sem dobila
informacije o spolu, starosti, delovni dobi, stopnji dokoncane izobrazbe, delovnem mestu

in Stevilu let zaposlitve v anketiranem podjetju.

5.2.3. Potek raziskave

Raziskavo sem izvajala v podjetju Intra Lighting d.o.0. v ¢asu od 9. decembra do
23. decembra 2003. Med nakljucno izbranimi zaposlenimi je bila anketa razdeljena 98
zaposlenim. Vrnjenih je bilo 55 izpolnjenih anket, pravilno jo je izpolnilo 54 zaposlenih
(45,38% vseh zaposlenih), lestvico za rangiranje delovnih motivov pa 44 zaposlenih
(36,97% vseh zaposlenih). Na §tirinajsto vpraSanje nista odgovorili dve anketirani osebi, na
sedemnajsto pa ena. V anketiranje so bili zajeti zaposleni vseh oddelkov. Stopnja
neodgovora enote je 45 %, s predpostavko, da manjkajo odgovori nesistemati¢no, slucajno,
so rezultati ankete posplosljivi.

Dobljeni odgovori so prikazani v slikah. Vecina jih prikazuje delez zaposlenih, ki
se je opredelil za posamezen mozen odgovor. Pri vprasanjih 1, 2, 5 in 7, kjer so odgovori
podani v ordinalnih lestvicah strinjanja od 1 do 5, so prikazane povpre¢ne ocene
(predpostavljam numericnost te sicer ordinalne lestvice). Za ta vprasanja sem izracunala
tudi standardni odklon in varianco, ki so prikazane v prilogi. Povpre¢ne ocene vseh
anketirancev kazejo, kak$no je njihovo osrednje mnenje o posameznem vpraSanju glede na
ostala vpraSanja in zato omogocajo lazjo primerjavo. Rezultate strukturnih razlik, ki
nakazujejo tendenco znacilnih razlik, predstavljam opisno, prvo vprasanje tudi slikovno.

Pri predstavitvi rezultatov raziskave bom poskusala potrditi ali ovre¢i postavljene

hipoteze o delovni motivaciji zaposlenih v preu¢evanem podjetju.
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5.2.4. Hipoteze

Z raziskavo zelim ugotoviti, kako zaposleni v podjetju Intra Lighting d.o.o.
razvr$¢ajo delovne motive po pomembnosti ter kak$na je stopnja zadovoljstva zaposlenih z
delovno situacijo. Zanima me hierarhija delovnih motivov v celotni anketirani populaciji in
v razli¢nih strukturnih podskupinah te populacije. Poleg tega ugotavljam, kakSen vpliv ima
vodstvo na motivacijo zaposlenih, ali je zaposlenim pomembnejSa materialna ali
nematerialna motivacija ter kakSna je zveza med motivacijo zaposlenih in pripadnostjo k
podjetju.

Poleg Ze navedenega me je zanimalo ali je nezadovoljena potreba res edini
motivator, kot pravi Maslow, ali bolj obstajajo higieniki in motivatorji po Herzbergu. Mo¢
vsake potrebe je po Maslowu dolo¢ena z njenim polozajem v hierarhiji in stopnjo
zadovoljenosti potrebe, ki je nizje na lestvici. Na podlagi Maslowe teorije bo na najvisjem
mestu v hierarhiji tisti motiv, ki je najmoc¢nejsi za odpravo obstojeCe potrebe, na najnizjem

pa motiv oziroma potreba, ki je najbolj zadovoljena.

1. Hipoteza:

» Isti delovni motivi delujejo na razli¢ne strukturne podskupine razli¢no.

» Ko je placa na sprejemljivi ravni, zacnejo zaposleni dajati prednost drugim

motivatorjem.

Iz navedenih hipotez sem izvedla delne hipoteze:

1 a. MlajsSim zaposlenim je bolj pomembna »placa in druge materialne ugodnosti«,
medtem ko starejSim »sigurnost oziroma stalnost zaposlitve«.

1 b. Zaposleni z nizjo stopnjo dokoncane izobrazbe dajejo prednost motivom
»sigurnosti oziroma stalnosti zaposlitve« ter »placam in drugim materialnim
ugodnostim«, medtem ko zaposleni z vi§jo stopnjo dokoncane izobrazbe dajejo
prednost motivom »zanimivo in ustvarjalno delo« ter »moznosti uporabe lastnega
znanja in sposobnosti«.

1 ¢. Zaposleni na vi§jih delovnih mestih pripisujejo motivu »zanimivo in ustvarjalno

delo« vecjo pomembnost, kakor zaposleni na nizjih ravneh.
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2. Hipoteza:
» Od stopnje zadovoljstva z delovno situacijo je v veliki meri odvisna stopnja
motivacije za delo.
» Tisti zaposleni, ki najbolj poudarjajo »place in druge materialne ugodnosti«, so tudi
najbolj nezadovoljni z drugimi dejavniki.
Sledi delna hipoteza:
2 a. Najbolj zadovoljeni bodo tisti motivi, ki so na najnizjem mestu na lestvici

delovnih motivov, najbolj nezadovoljeni pa na najvi§jem mestu na lestvici.

3. Hipoteza:
» Posamezniki, ki so za svoje dobro opravljeno delo pohvaljeni, imajo obcutek, da je
njihovo delo spostovano oziroma se pocutijo bolj spoStovani.
» Posamezniki, ki za svoje delo niso oziroma so vcasih pohvaljeni, so manj

motivirani.

4. Hipoteza:

» Nekaterim zaposlenim je pomembnejSa nematerialna nagrada, drugim pa
materialna nagrada.

Delni hipotezi se glasita:

4 a. Na zaposlene bo javno priznanje delovalo Sele takrat, ko bodo zadovoljni s placo.

4b. Javna priznanja so pomembnejSa zaposlenim na vi§jih delovnih mestih,

materialne nagrade pa zaposlenim na nizjih delovnih mestih.
5. Hipoteza:

» Zaposleni, ki lahko v dolo¢eni meri vplivajo na odlo¢anje v podjetju ¢utijo, da so

organizaciji potrebni.
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VI. PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE

6.1. ZNACILNOSTI ZAJETE POPULACIJE

Stevilo zaposlenih, ki so vrnili vpradalnike po spolu, starosti, delovni dobi, stopnji
dokoncane izobrazbe, delovnem mestu in Stevilom let zaposlitve v anketiranem podjetju

prikazujejo sledece slike.

A. Spol

Pri anketiranju je sodelovalo 54 oseb, od tega je bilo 29 oseb moskega in 25 oseb
zenskega spola. Prevladuje moski spol. Med vsemi zaposlenimi v podjetju znasa delez

moskih 61%, Zensk je 39%.

Slika 6.5: Struktura anketiranih po spolu

46,30% O moski
53,70% | Zenske

B. Starost

V anketi sem zaposlene razdelila v §tiri starostne skupine. V prvi starostni skupini
je bilo zajetih 16 zaposlenih, v drugi 26 zaposlenih, v tretji 7 in v Cetrti 5 zaposlenih.
Najvecji delez anketiranih je bil v drugi starostni skupini, kar se ujema s povprecno

starostjo zaposlenih v podjetju, ki je okrog 35 let.

Slika 6.6: Struktura anketiranih po starosti

9,26% 29,63% O do 27 let

W 28-37 let
0 38-47 let
O nad 48 let

12,96%

48,15%
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C. Delovna doba

Po delovni dobi so anketiranci zajeti v $tiri skupine. Najve¢ anketirancev je bilo z
delovno dobo od 6 do 15 let, in sicer 23 zaposlenih. V prvi skupini je bilo zajetih 16, v
tretji skupini (16 do 25 let ) 8 zaposlenih, najmanj pa v Cetrti skupini (nad 26 let), in sicer 5

zaposlenih. Dve anketirani osebi na to vprasanje nista odgovorili.

Slika 6.7: Struktura anketiranih po delovni dobi

9,62%
15,38% ° 30,77% Odo 5let
W 6-15 let
O 16-25 let
O nad 26 let
44,23% na e

D. Stopnja dokoncéane izobrazbe

Med anketiranimi osebami je bil najvec¢ji delez s srednjo Solo, in sicer 18 in s
poklicno Solo 15 anketiranih oseb. Z osnovno in visoko ali univerzitetno izobrazbo je bilo
10 anketiranih oseb, specializacijo, magisterij ali ve¢ je imela 1 anketirana oseba, vi$jo

Solo pa nihce.

Slika 6.8: Struktura anketiranih po dokoncani izobrazbi

19% 2% 19% Oosnovna Sola
@ poklicna Sola
O srednja Sola

O visja Sola

M visoka ali univerzitetna Sola

O spec., mag. ali ve¢
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E. Delovno mesto

Najvec¢ anketiranih je bilo v proizvodnji, in sicer 26 zaposlenih, 19 pa v strokovnih
sluzbah. Med skupinovodjami je bilo 5 anketiranih oseb, med vodjami proizvodnje in na
vi§je vodilnem poloZaju pa sta bili anketirani le 2 osebi. Struktura anketiranih glede na
delovno mesto se ne ujema s celotno sestavo podjetja. Med vsemi zaposlenimi v podjetju

zna$a delez proizvodnih delavcev 58%.

Slika 6.9: Struktura anketiranih glede na delovno mesto

3,70% O proizvodni delavec
@ vodja proizvodnje
35,19% 48,15% o
O skupinovodja
O strokovni delavec

9,26%  3,70% M vi§ji vodilni delavec

F. Leta zaposlitve v anketiranem podjetju

Najvec anketirancev je v podjetju zaposlenih 2 do 5 (24 zaposlenih). Sledi tretji
razred (6 do 9 let) s 16 zaposlenimi, Cetrti razred (nad 10 let) s 7-imi in prvi razred (do 1

leta) s 6 anketiranimi osebami. Ena anketirana oseba na to vprasanje ni odgovorila.

Slika 6.10: Struktura anketiranih po letih zaposlitve v anketiranem podjetju

13,21% 11,32%
e - Odo 1 leta

W 2-5 let

0 6-9 let
45,28% Onad 10

30,19%
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6.2. INTERPRETACIJA REZULTATOV

A. Lestvica delovnih motivov

Lestvica delovnih motivov je namenjena spoznavanju temeljnih delovnih motivov
zaposlenega oziroma skupine zaposlenih. Obsega 10 motivov, ki so jih zaposleni razvrstili
glede na pomembnost.

Najprej bom analizirala lestvico motivov za celotno zajeto populacijo
anketiranih. 1z slike 6.11 je razvidno, da je zaposlenim v podjetju Intra Lighting d.o.o.
standardni odklon (Priloga B, tabela 1). Na drugem mestu 10-stopenjske lestvice se
nahajajo »dobre delovne razmere«. Pri tem motivu opazimo, da je povprecni rang le za
0,02 tocke visji od predhodnega. Na tretje mesto so anketiranci uvrstili »dobro placo in
druge materialne ugodnosti«, sledita pa dejavnika »zanimivo in ustvarjalno delo« ter
»dobri odnosi z nadrejenimi«. Povprecni rang je za 0,07 tocke nizji od povprecnega ranga
dejavnika »zanimivo in ustvarjalno delo« ter za 0,73 tocke niZji od povprecnega ranga
dejavnika »dobri odnosi z nadrejenimi«. »Moznost uporabe lastnega znanja in
sposobnosti« so uvrstili na Sesto mesto, s povprecnim rangom 6,55. »Sigurna oziroma
stalna zaposlitev« ima med vsemi motivatorji najvecji standardni odklon, kar pomeni, da se
mnenja posameznikov najbolj razlikujejo, zaseda pa sedmo mesto na lestvici. Temu sledi
motiv »dobre moznosti napredovanja«, motiv »dobre moznosti izobraZevanja« ki je v
praksi slovenskih podjetij sorazmerno visoko uporabljen motivacijski instrument, je na
lestvici pomembnosti motivacijskih dejavnikov uvrS€en Sele na deveto mesto, s
povprecnim rangom 6,95. Zadnje mesto na lestvici zaseda dejavnik »dobre obvescenosti o
dogodkih v podjetju« z najve¢jim razmakom povprecnega ranga od predhodnega motiva,

in sicer za 1,91 tocke.
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Slika 6.11: Lestvica delovnih motivov za celotno anketirano populacijo
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S strukturno analizo sem graficno analizirala bivariatno povezanost (profile)
rangiranja delovnih motivov s sociodemografskimi znacilnostmi anketiranih. Dobila sem
naslednje rezultate:

» Glede na spol: Primerjava pokaze (Priloga B, slika 1), da se na prvih petih mestih pri
mogkih in pri Zenskah pojavljajo isti motivi. Zenske so prvih pet motivov razvrstile v
enakem zaporedju, kot jih je celotna anketirana populacija. Pri moskih je prislo do
zamenjave vrstnega reda motivacijskih dejavnikov, saj so na prvo mesto postavili
»dobre delovne razmere«, na drugo pa motiv »dobri odnosi s sodelavci«. »Zanimivo in
ustvarjalno delo« so uvrstili na tretje mesto, torej pred motivom »dobra placa in druge
materialne ugodnosti«. Najvecja razhajanja med moskimi in zenskami so glede »dobrih
moznosti izobrazevanja«. Moski so ta motiv postavili na Sesto mesto, Zenske pa Sele na
deveto. Drugo razhajanje je glede »sigurne oziroma stalne zaposlitve«. Zenskam je ta
motivator pomembnej$i, saj so ga postavile na Sesto mesto, moski pa na predzadnje
mesto. Oboji so bili dokaj usklajeni kar se tice »moZnosti uporabe lastnega znanja in
sposobnosti«, »dobrih moznosti izobrazevanja« ter »dobre obvescenosti o dogodkih v
podjetju«.

» Glede na starost: »Dobri odnosi s sodelavci« so najpomembnejsi za drugo in tretjo
starostno skupino, medtem ko so stari do 27 let in nad 48 let postavili na prvo mesto

»dobre delovne razmere«. Pri raziskavi lestvice delovnih motivov glede na starost me
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je najbolj zanimalo, kaks$ni rezultati se bodo pojavili glede motiva »dobra placa in
druge materialne ugodnosti« ter glede »sigurne oziroma stalne zaposlitve«. 1z slike 2
(Priloga B) je razvidno, da je motiv »dobra placa in druge materialne ugodnosti«
pomembnejsi za prvo in drugo starostno skupino, ki sta ga uvrstili na tretje mesto,
medtem ko so ga zaposleni nad 48 let postavili Sele na Sesto mesto. Tendenca kaze, da
z naraScajoCo starostjo naraSc¢a tudi delez anketiranih, ki dajejo vecji pomen motivu
»sigurna oziroma stalna zaposlitev«.

Glede na stopnjo dokoncane izobrazbe: 1z slike 3 je razvidno (Priloga B), da je motiv

»dobra placa in druge materialne ugodnosti« pomembne;jsi za delavce z nizZjo stopnjo

.....

ey

motivatorji. Zanimiv je odgovor glede motiva »moznost uporabe lastnega znanja in
sposobnosti«. Pricakovala sem, da bodo temu dejavniku pripisali najvecjo vrednost tisti
z visoko izobrazbo, zaposleni z nizjo stopnjo izobrazbe pa uvrstili niZje na lestvici, saj
navadno delo povezano z vi§jo stopnjo izobrazbe praviloma temelji na ve¢jem znanju
ter zato prinaSa ve¢ moznosti za uporabe lastnega znanja in sposobnosti, medtem ko je
delo povezano z nizjo stopnjo izobrazbe bolj monotono in rutinsko. Izkazalo se je, da je
ta motiv zaposlenim z osnovno in visoko Solo enako pomemben, saj so ga uvrstili na
isto mesto na lestvici, in sicer Sesto mesto. Motiv »sigurna oziroma stalna zaposlitev«
je pomembnejsi za delavee z nizjo stopnjo izobrazbe.

Glede na delovno mesto: »Dobra placa in druge materialne ugodnosti« je pomemben
motivator za vsa delovna mesta, najbolj za skupinovodje, ki so ga uvrstili na prvo
mesto (Priloga B, slika 4). »Moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti« ter
»zanimivo in ustvarjalno delo« je pomembnejse za visje vodilne delavce in zaposlene v
strokovnih sluzbah, »sigurna oziroma stalna zaposlitev« pa delavcem v proizvodnji in
skupinovodjem.

Glede na delovno dobo: Strukturna analiza kaze (Priloga B, slika 5), da je zaposlenim
z najmanj let delovne dobe (do 5 let) najpomembnejsi motiv »dobra plac¢a in druge
materialne ugodnosti«, medtem ko so ostale tri skupine na prvo mesto postavile motiv
»dobri odnosi s sodelavci«. Tendenca kaze, da z nara§¢ajoco delovno dobo pada delez
anketiranih, ki dajejo najvec¢ji pomen motivu »dobra plata in druge materialne
ugodnosti«. »Sigurna oziroma stalna zaposlitev« je najpomembnejSa zaposlenim, ki

imajo nad 26 let delovne dobe, ki ta motiv uvrsajo na peto mesto.
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» Glede na leta zaposlitve v anketiranem podjetju: »Dobre delovne razmere« so na prvo
mesto uvrstili zaposleni, ki v podjetju delajo najve¢ ¢asa (6 do 9 let ter nad 10 let),
medtem ko je za prvo skupino anketirancev (do 1 leta zaposlitve) najpomembnejsi
motiv »zanimivo in ustvarjalno delo«, za drugo skupino (2 do 5 let zaposlitve) pa
»dobri odnosi s sodelavci«. »Dobra placa in druge materialne ugodnosti« je pomemben
dejavnik za vse zaposlene, nekoliko bolj za tiste, ki so v podjetju zaposleni 2 do 5 let.
Motiv »sigurna oziroma stalna zaposlitev« je pomembnejSa drugi in tretji skupini,
medtem ko je zaposlenim do 1 leta pomembnejSi motiv »moznosti uporabe lastnega

znanja in sposobnosti«.

B. Lestvica delovnega zadovoljstva

O zadovoljstvu na delovnem mestu navadno govorimo tedaj, ko je placa dobra, ko
imamo moznosti napredovanja, ko smo v dobrih odnosih s sodelavci in nadrejenimi, ko
smo dobro obvesceni o dogodkih v podjetju in podobno. Vecje kot je Stevilo navedenih
dejavnikov, ki imajo namesto pozitivnega negativen predznak, vecje je nezadovoljstvo na
delovnem mestu. Sklenemo lahko, da je od stopnje zadovoljstva z delom v veliki meri
odvisna motivacija za delo.

Zanimalo me je, kako so s posameznimi motivacijskimi dejavniki pri delu
zadovoljni zaposleni. S pomocjo petstopenjske lestvice, na kateri 1 pomeni zelo
nezadovoljni in 5 zelo zadovoljni, so ocenjevali iste dejavnike kot pri lestvici delovnih
motivov.

Najvi§jo povprecno oceno je dosegel dejavnik »odnosi s sodelavci« (4,02), kar ne
preseneca, saj podjetje medsebojnim odnosom namenja veliko pozornost (Slika 6.12).
Posledica zadovoljstva s sodelavei ni samo v tem, da nudi tak$no delo delavcem vecje
zadovoljstvo, ampak hkrati omogoca uspesSnejSe opravljanje dela. Delavci, ki se
medsebojno razumejo, lazje usklajujejo delo in si pomagajo, kar zagotavlja nemoten
delovni potek. Sledita motiva »delovne razmere« in »odnosi z nadrejenimi«, s katerima so
zaposleni kar zadovoljni. Srednje zadovoljni so glede »zanimivega in ustvarjalnega dela,
»moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti«, »sigurnosti oziroma stalnosti
zaposlitve« ter »placami in drugimi materialnimi ugodnostmi«. Popolnega zadovoljstva s
placo v podjetju ni, ga tudi ni bilo pri¢akovati, saj se na Se tako visoke place Clovek hitro
navadi in kmalu pri¢akuje in hoce vec.

V podjetju bi bilo potrebno izboljsati stanje glede »moznosti napredovanja«, saj

zaposleni s tem niso najbolj zadovoljni. Poleg tega bi jih bilo potrebno bolj »obvesc¢ati o
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dogodkih v podjetju«, ker po mnenju anketiranih, le-ti niso najbolj jasni. Najbolj
zaskrbljujoce stanje je glede »moznosti izobrazevanja v podjetju«. Ta motiv je bil ocenjen
najslabSe. Z izobraZevanjem je navadno povezano napredovanje. Glede na to, da so
zaposleni slabo obvesceni o dogodkih v podjetju morda niso dovolj seznanjeni s sistemom
izobrazevanja in napredovanja. Zaposleni morajo vedeti, kakSne moZnosti napredovanja
imajo v podjetju v okviru istega delovnega mesta ali napredovanja na bolj zahtevno
delovno mesto in z njim povezane visje plate. Ce jim bo ponujena priloznost za
napredovanje, se bodo sposobni in bolj ambiciozni zaposleni prav gotovo bolj potrudili in
jo skusali izkoristiti.

Ugotovimo lahko, da je v podjetju stanje povprec¢no. Ocene so najbolj razprSene
(Priloga C, tabela 2) pri oceni motiva »moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti«
(standardni odklon 1,25), najmanj pa pri oceni »delovnih razmer« (standardni odklon

0,85).

Slika 6.12: Povprec¢ne stopnje zadovoljstva zaposlenih s posameznimi motivacijskimi
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Bivariatna strukturna analiza, opravljena na podoben graficen nain kot pri
povezanosti delovnih motivacij s sciodemografskimi znac¢ilnostmi anketiranih kaze, da so
moski v povpre€ju bolj zadovoljni s povprecnim stanjem v podjetju kot Zenske. S
povprecnim stanjem so v podjetju najmanj zadovoljni proizvodni delavci stari do 27 let z
nizjo stopnjo izobrazbe in so v podjetju zaposleni najmanj Casa.

S »placo in drugimi materialnimi ugodnostmi« so najbolj nezadovoljni mlajsi

proizvodni delavci z nizjo stopnjo izobrazbe. Najbolj pa so s »placo in drugimi
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materialnimi ugodnostmi« zadovoljni zaposleni na visjih delovnih mestih, z vis§jo stopnjo
izobrazbe in daljSo zaposlenostjo v podjetju. Zaposleni na vi§jih delovnih mestih so v
povprec¢ju bolj zadovoljni z »zanimivim in ustvarjalnim delom« ter »moznostjo uporabe
lastnega znanja in sposobnosti« kot zaposleni na nizjih delovnih mestih. Pri razlagi visje
stopnje zadovoljstva s »placami in drugimi materialnimi ugodnostmi« pri strukturi vije
vodilnih in strokovnih delavcev je treba upoStevati dejstvo, da strokovnjaki ne tehtajo
opravljeno delo samo z visino zasluzka, ampak jim Ze delo samo (kjer sproscajo svoje
znanje in sposobnosti) nudi precej$njo mero zadovoljstva. Proizvodni delavci vidijo svojo
protivrednost predvsem v visini zasluzka, ker je njihovo delo navadno nezanimivo,

monotono in ne dopusc¢a kreativnosti.

Ce upostevam Maslowo teorijo motivacije lahko re¢em, da so zaposleni na zgornjih
mestih lestvice delovnih motivov uvrstili potrebe nizje stopnje, na spodnjih mestih pa
potrebe visje stopnje, ki se aktivirajo Sele, ko so zadovoljene potrebe na nizji stopnji. Moc
vsake potrebe je po Maslowu dolo¢ena z njenim poloZajem na lestvici delovnih motivov in
stopnjo zadovoljenosti potrebe, ki je nizje na lestvici, kar rezultati moje analize niso
pokazali, saj so dejavnike na lestvici delovnega zadovoljstva uvrstili skoraj v enakem
zaporedju kot na lestvici delovnih motivov. Izstopajo le »place in druge materialne
ugodnosti«. Kljub temu lahko na podlagi Maslowe teorije sklepam, da zaposleni v podjetju
nimajo v celoti zadovoljenih potreb nizje stopnje in zato potrebe viSje stopnje niso Se
aktivirane (so nizje na lestvici delovnih motivov) in so nezadovoljene.

Ce se naslonim $e na Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, opazim, da se na zgornjih
mestih lestvice delovnih motivov in delovnega zadovoljstva nahajajo predvsem
ekstrinzi¢ni dejavniki ali higieniki. Na spodnjem delu lestvice pa se nahajajo intrinzicni
dejavniki ali motivatorji. Po Herzberhu se ekstrinzi¢ni dejavniki pravzaprav povezujejo z
zadovoljevanjem potreb nizje stopnje in njihova prisotnost ne povecuje zadovoljstva, ¢e so
zadovoljeni, odsotnost drugih pa ne povzroca nezadovoljstva, ¢e niso zadovoljeni. Dobila
sem sliko, ki je popolnoma razli¢na od Herzbergove.

Ena najnovejsih razsiritev Herzbergove dvofaktorske teorije je njena uporaba za razvoj
tipologije delavcev, v kateri so opisani Stirje normalni tipi. Miner (Miner, 1980:78) pravi,
da je pri osebah z obema sistemoma potreb, pri katerih pa je zadovoljenost obeh vrst potreb
ravno nasprotna — higiensko so takSne osebe zadovoljene, vendar slabo motivirane;
nesrecne sicer niso, sreéne pa prav tako ne. Povedano drugace, osebe, ki so zadovoljne z

delovnimi razmerami, s sodelavci in nadrejenimi ni nujno, da bodo ve¢ in boljse delale,
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kajti osebe, so slabo motivirane in nimajo poudarjenih notranjih potreb, ki so povezane z
delom samim.

Izracunala sem Se Spearmanov korelacijski koeficient med rangoma obeh do sedaj
analiziranih motivacijskih spremenljivk: med rangi delovnih motivov in rangi, ki sem jih
pripisala povpre¢nimi vrednostim stopnje zadovoljstva. Vrednost tega koeficienta doseze
0,85, kar pomeni, da sta si ranga zelo podobna: najvec¢ja razlika med obema vrstnima
redoma izhaja iz razlicnega relativnega polozaja »dobre place in drugih materialnih
ugodnosti«. Ta motiv je na visokem tretjem mestu delovnih motivov in je glede dejanskega
zadovoljstva z njim slabse, saj se tu nahaja Sele na sedmem mestu. Kot re¢eno, je vecji del
nizkega povprecnega zadovoljstva s placo moc¢ pripisati mnenjem mlajSih proizvodnih

delavcev z niZjo izobrazbo.

C. Vpliv vodstva na motivacijo zaposlenih

Vodenje je eden klju¢nih dejavnikov, ki prispeva k ucinkoviti izrabi kadrovskih
virov v podjetju in njegovi uspeSnosti. Posameznik lahko povsem ustreza formalnim
zahtevam delovnega mesta, a kljub temu dosega le podpovprecne delovne rezultate. VEasih
so vzrok za to njegove osebne lastnosti in zmoznosti, velikokrat pa je za slabe dosezke na
delovnem mestu krivo tudi pomanjkanje motivacije. Pozitivno delovno okolje, ki naj bi ga
ustvarjal vodja, je bistvena podlaga za motivacijo zaposlenih, neustrezno vodenje in
pomanjkanje smisla za delo z ljudmi sta glavna razloga za odhod dobrega kadra iz

podjetja.

Pohvala za dobro opravljeno delo je najpreprostejsi nacin zviSevanja motivacije, ki
daje delavcu potrditev lastne vrednosti in obcutek, da je njegovo delo bolj spostovano.
Delavec poveca svoj trud in zato doseze vecji ucinek. Da bi ugotovila, ali se pohvaljeni
zaposleni pocutijo bolj spoStovani, sem zastavila naslednji dve vpraSanji. Na prvo
vpraSanje, ali zaposlene v podjetju neposredni nadrejeni pohvalijo, kadar dobro opravijo
svoje delo, so anketiranci odgovarjali kot kaze spodnja slika.

Najvec (62,98%) jih je odgovorilo, da so redko pohvaljeni. 25,93% anketiranih meni, da
so pohvaljeni pogosto, 9,26% jih je odgovorilo nikoli in le 1,85% zaposlenih meni, da so

vedno pohvaljeni.
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Slika 6.13: Ali menite, da vas neposredni nadrejeni pohvalijo, kadar delo dobro opravite?
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Strukturna analiza kaZe, da so moski pogosteje pohvaljeni kot zenske. Med temi, ki so
pogosto pohvaljeni je 34,48% moskih in 16% Zensk. 76% Zensk meni, da so redko
pohvaljene, moskih je dobra polovica. Tendenca kaZe, da z narascajoCo starostjo narasca
delez anketiranih, ki menijo, da so pogosteje pohvaljeni. Enako velja za delovna mesta.
Zaposleni na visjih delovnih mestih so pogosteje pohvaljeni kot proizvodni delavci. Na
tem mestu bi Se enkrat poudarila, da je pomembno, da ima zaposleni obc¢utek, da je nekaj
naredil in da drugi to opazijo. Vse preveckrat se v podjetjih dogaja, da vodje ne opazijo niti
dobrega niti slabega, ampak stvari preprosto ignorirajo. Ce nekdo naredi nekaj dobrega, ga
je treba pohvaliti, ¢e delo opravi slabo, ga je treba opozoriti in pokazati, kako bi ga bolje

opravil.

Na drugo vprasanje, ki se je glasilo: Ce bi se primerjali z drugimi zaposlenimi v
podjetju, ali menite, da ste s strani vodstva dovolj spoStovani glede na delo, ki ga
opravljate?, sem dobila naslednje rezultate (Slika 6.14).

Glede na odgovore anketiranih sem dobila enak odstotek tistih, ki so menili, da so
spostovani enako in manj kot drugi (35,19%). 20,36% jih je oznacilo nevem in 9,26%

zaposlenih je menilo, da so spostovani bolj kot drugi.
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Slika 6.14: Ce bi se primerjali z drugimi zaposlenimi v podjetju, ali menite, da ste s strani

vodstva dovolj spostovani glede na delo, ki ga opravljate?
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Strukturna analiza kaze, da so zenske manj spoStovane kot moski. Z naraS¢ajoco
starostjo naras¢a delez anketiranih, ki menijo, da so bolj spoStovani in pada delez
anketiranih, ki menijo, da so manj spostovani kot drugi. Manj spoStovani se pocutijo
zaposleni na nizjih delovnih mestih in sorazmerno temu bolj spostovani zaposleni na

vodilnih polozajih.

Odgovori kazejo, da se zaposleni, ki so pogosteje delezni pohval, kadar delo dobro

opravijo, pocutijo tudi bolj spostovani.

Na koncu sem poskusala z naslednjimi trditvami ugotoviti, kakSen je sploSen odnos
med delavci in njihovimi neposrednimi vodij (Slika 6.15). Povprec¢ne ocene skoraj vseh
postavk se nahajajo na pozitivni strani ocenjevalne lestvice, kar kaze, da so zaposleni
zadovoljni s svojimi nadrejenimi. Malce jih moti, da jim vodje le ob¢asno nudijo povratne
informacije in ocene o njihovem delu in dosezkih ter da jih obCasno obves€ajo o svojih
odlocitvah, na drugi strani pa so dokaj visoko ocenili zaupanje, ki ga imajo do svojih
nadrejenih, skupno reSevanje problemov ter skrb vodstva za dobro delovno pocutje in
dobre delovne pogoje. Prav tako si svojim nadrejenim upajo odkrito povedati svoje
mnenje.

Glede slabse ocenjenih dejavnikov bi dodala, da mora vsak zaposlen vedeti ¢im ve€ o
podjetju, ne le o tem, kaj mora delati, ampak tudi kakSne poslovne odlocitve podjetje
sprejme in kak$na je njegova vizija. Tako zaposleni vedo, kaj podjetje poskusa doseci, kaj

morajo storiti sami, da bi bili cilji dosezeni in kaj se od njih kot posameznikov pricakuje.
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Dobra obvescenost vsakega zaposlenega o lastnem delu in o dejavnosti celotnega podjetja
je prvi pogoj za aktivno udelezbo posameznika v podjetju.

Najbolj enotni (Priloga C, tabela 3) so bili zaposleni pri ocenjevanju stopnje zaupanja
vodij do svojih podrejenih (standardni odklon 0,95). Njihova mnenja se najbolj razlikujejo

v tem, koliko jih njihovi vodje obves¢ajo o svojih odlocitvah (standardni odklon 1,19).

Slika 6.15: Moj neposredni vodja
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Strukturna analiza kaze, da imajo moski boljSe odnose z nadrejenimi kot Zenske.
Primerjava tudi pokaze, da so zaposleni na vi§jih delovnih mestih in zaposleni z visjo
stopnjo izobrazbe bolj zadovoljni s svojimi nadrejenimi kot zaposleni na nizjih ravneh z

niZjo stopnjo izobrazbe, kar se ujema z ugotovitvami predhodnih dveh vprasan;j.

D. Materialna in nematerialna motivacija

Ali zaposleni dajejo prednost materialni ali nematerialni motivaciji, sem poskusila
ugotoviti z vprasanjem: Ali bi raje dobili javno priznanje ali materialno nagrado za svoje
dobro opravljeno delo? Predpostavila sem, da bo javno priznanje na zaposlene delovalo
Sele takrat, ko bodo zadovoljni s placo. Anketiranci so imeli na voljo dva odgovora.

68,52% vpraSanih je menilo (Slika 6.16), da jim ve¢ pomeni materialna nagrada brez
javnega priznanja. 31,48% anketiranih pa je odgovorilo, da bi raje dobilo javno priznanje

brez materialne nagrade.
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Slika 6.16: Ali bi raje dobili javno priznanje ali materialno nagrado za svoje dobro

opravljeno delo?
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Strukturna analiza kaZe, da z narascajoCo starostjo in vi§jim delovnim mestom
narasca delez anketiranih, ki bi za svoje dobro opravljeno delo raje prejeli javno priznanje.
Javna priznanja pridobivajo na pomenu tudi z vi§jo izobrazbeno strukturo.

Analiza odgovorov je pokazala, da tisti zaposleni, ki so s placami bolj zadovoljni, dajejo

vecji pomen javnim nagradam brez materialne motivacije in obratno.

Nadalje sem poskusala ugotoviti, koliko je placa zaposlenih odvisna od izobrazbe,
delovnih izkuSenj, polozaja in ostalih faktorjev.

Povpre¢ne ocene vecina faktorjev (Slika 6.17) se nahajajo na pozitivni strani
ocenjevalne lestvice, kar kaze, da je placa zaposlenih bolj ali manj odvisna od vseh
dejavnikov. Nekoliko manj je odvisna od tecajev in usposabljanja ter izobrazbe. Najvisjo
odvisnost so pripisali polozaju in delovni uspesnosti v preteklem mesecu.

Najbolj enotni (Priloga C, tabela 4) so bili zaposleni pri ocenjevanju delovnih izkuSenj

(standardni odklon 1,05), najbolj pa se njihova mnenja razlikujejo v odvisnosti pla¢ od

izobrazbe (standardni odklon 1,25).

Slika 6.17: Koliko je vaSa placa odvisna od naslednjih faktorjev?
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Strukturna analiza ne pokaze bistvenih razlik med zaposlenimi.

E. Motivacija zaposlenih in pripadnost k podjetju

Ce zaposleni vedo, kako dobro delajo, ¢e poznajo rezultate svojega dela, bodo pri
opravljanju dela bolj zadovoljni, obCutno se jim bo povecala motivacija in pocutili se bodo
koristne, pomembne za organizacijo. Zato je pomembno poznati in priznati razli¢ne
prispevke posameznikov k doseganju skupnih ciljev, da ne pride do padca motivacije.
Podjetje mora postaviti jasne kriterije, kako se ocenjuje delovna uspesnost. Pomembno je,
da so kriteriji vnaprej znani vsem zaposlenim in da se isti kriteriji na isti nacin uporabljajo

za vse zaposlene.

Zvezo med motiviranostjo in pripadnostjo oziroma identifikacijo s podjetjem sem
poskusala ugotoviti z vprasanjem: Ali ste dobro seznanjeni s kriteriji, po katerih se
ocenjuje vasa delovna uspesnost? Izbirali so med tremi odgovori.

Najve¢ anketiranih (44,44%) je odgovorilo, da so popolnoma seznanjeni s kriteriji.

38,89% je odgovorilo, da niso seznanjeni s kriteriji in 16,67% jih je odgovorilo nevem.

Slika 6.18: Ali ste dobro seznanjeni s kriteriji, po kateri se ocenjuje vasa delovna

uspesnost?
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Strukturna analiza kaZe, da obstajajo velike razlike med moskimi in Zenskami. Kar
62,07% moskih je odgovorilo, da so popolnoma seznanjeni s kriteriji, a le 24% zensk.
Glede na delovno mesto me je presenetil odgovor strokovnih delavcev, ki se po lestvici
seznanjenosti s kriteriji, po katerih se ocenjuje njihova delovna uspesnost, uvr§¢ajo na
drugo mesto. SlabSe od njih so seznanjeni le proizvodni delavci. Pri ostalih delovnih
mestih naras€a seznanjenost s hierarhijo delovnih mest. Anketiranci, ki so v podjetju

zaposleni dalj Casa, so s kriteriji bolj seznanjeni.
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V nadaljevanju sem hotela ugotoviti, ali se pri odlocCitvah, ki se ti¢ejo njihovega

dela, uposteva tudi njihovo mnenje. Izbirali so med Stirimi odgovori.
Na to vpraSanje je najveC anketiranih (44,44%) odgovorilo, da se pogosto uposteva
njihovo mnenje (Slika 6.19). Sledi precej velik odstotek (40,74%) tistih, ki so odgovorili

redko, 12,96% jih je odgovorilo nikoli in le 1,86% jih je oznacilo moZnost vedno.

Slika 6.19: Pri odlocitvah, ki se ticejo mojega dela, se upoSteva tudi moje mnenje
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Strukturna analiza je zopet pokazala velike razlike med moskimi in Zenskami. 58,62%
moskih je odgovorilo pogosto, Zensk le 28%. Glede na delovno mesto so izstopali
strokovni delavci, od katerih jih je kar 42,11% menilo, da se pri odlocitvah redko upoSteva

njihovo mnenje.

Glede navezanosti na podjetje sem nadalje hotela dobiti odgovore na zastavljeno
vprasanje: Ce bi se vam ponudila moZnost dobiti sluzbo v drugem podjetju z malo visjo
placo, bi jo takoj izkoristili?

Na to vprasanje je najvec anketiranih (38,89%) odgovorilo, da verjetno, Ceprav bi o tem
premislili. 31,48% jih je menilo, verjetno ne, Ceprav bi o tem premislili. 11,11%
anketiranih bi sluzbo takoj zamenjalo in enak odstotek je tistih, ki se ne bi mogli odlociti.
7,41% anketiranih je odgovorilo, da sluzbe ne bi zamenjali v nobenem primeru.

Odgovori kazejo, da istovetenje s podjetjem ni tako mocno, kar kaze na tendenco

povprecne motivacije.
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Slika 6.20: Ce bi se vam ponudila moZnost dobiti sluzbo v drugem podjetju z malo vigjo

placo, bi jo takoj izkoristili?
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Strukturna analiza kaZe, da bi Zenske prej zamenjale sluzbo za malo vi§jo placo kot
moski. Tendence odgovorov kazejo, da z narascajoCo starostjo, narascajo¢o delovno dobo
in letami zaposlitve v podjetju pada delez tistih, ki bi podjetje najverjetneje zapustili,
Ceprav bi o tem premislili. Glede na delovno mesto velja omeniti proizvodne delavce, od
katerih je kar 57,69% zaposlenih odgovorilo, da bi sluzbo zamenjali, ¢eprav bi o tem

premislili, medtem ko ostala delovna mesta ne kazejo bistvenih razlik.

Sedaj pa poglejmo Se rezultate, ki se nanaSajo na vprasanje: Kako bi ocenili odnos
vodstva podjetja do vase vrste dela?

Najve¢ anketiranih je odgovorilo (46,30%), da odnos vodstva ni niti dober, niti slab.

Nato so sledili tisti (35,19%), ki so menili, da je odnos dober in 11,11% tistih, ki so

odgovorili, da je slab. Enak odstotek je tistih (3,70%), ki so oznacili odgovor zelo slab in

zelo dober.

Slika 6.21: Kako bi ocenili odnos vodstva podjetja do vase vrste dela?
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Strukturna analiza ne kaze bistvenih razlik, razen glede na delovno mesto, kjer so
zaposleni na vi§jih delovnih mestih ocenili odnos vodstva podjetja do njihove vrste dela

boljse kot zaposleni na nizjih ravneh.
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VII. SKLEP

Uspeh podjetij je v veliki meri odvisen od njegovih konkuren¢nih prednosti v
primerjavi z ostalimi podjetij. Viri konkuren¢nih prednosti so lahko razli¢ni in se z leti
spreminjajo. Danes so zaradi razmeroma enostavnega dostopa do finan¢nih virov in
tehnologij ter zaradi hitrega zastarevanja proizvodov vse bolj pomembni ljudje, njihovo
znanje, sposobnosti in ustvarjalnosti. Cloveski potenciali so mnogokrat precej veéji, kot so
dejansko izkorisceni, zato bodo v prihodnosti najbolj konkurenéna prav tista podjetja, ki
bodo v ¢im ve¢ji meri uspela izkoristiti potenciale svojih zaposlenih v korist podjetja.

Koliko se in kdo se v slovenskih podjetjih resno ukvarja z delovno motivacijo, pa je
drugo vprasanje. Zato sem se odlocila, da en majhen del tega vprasanja raziS¢em sama z

empiricno raziskavo v podjetju Intra Lighting d.o.o.

Z raziskavo o motiviranosti zaposlenih sem ugotovila naslednje:

Predpostavljala sem, da isti delovni motivi delujejo na razlicne strukturne podskupine
razlicno. Ko je plada na sprejemljivi ravni, zacnejo zaposleni dajati prednost drugim
motivatorjem. To se je izkazalo kot tocno. MlajSim zaposlenim, ki si Sele ustvarjajo
temelje za svoje nadaljnje zivljenje in zaposlenim z nizjo stopnjo dokoncéane izobrazbe, ki
Cetrta starostna skupina (nad 48 let) je pripisala ve&ji pomen »sigurni oziroma stalni
zaposlitvi«. Glede na stopnjo dokoncane izobrazbe je ta motiv pomembnejsi tudi za
delavce z nizjo izobrazbeno strukturo. Zaposleni nad 48 let z niZjo stopnjo dokoncane
izobrazbe imajo v Casu visoke stopnje brezposelnosti najve¢ problemov pri iskanju nove
zaposlitve.

Zaposleni so z dejavniki, ki ustvarjajo zadovoljstvo z delovno situacijo in ki pozitivno
vplivajo na motivacijo zaposlenih, srednje zadovoljni. Povpreéne ocene vseh motivov se
gibljejo okrog 3. Iz navedenega lahko sklepam, da stopnja zadovoljstva ne kaze ekstremov
nizke ali visoke motivacije zaposlenih, ampak povprecno stanje motiviranosti. Zaposleni,
ki najbolj poudarjajo »place in druge materialne ugodnosti« so najbolj nezadovoljni s
stanjem v podjetju. Zanimalo me je ali je nezadovoljena potreba res edini motivator, kot
pravi Maslow, ali bolj obstajajo higieniki in motivatorji po Herzbergu. Na podlagi
Maslowe teorije sklepam, da zaposleni v podjetju nimajo v celoti zadovoljenih potreb nizje

stopnje in zato se potrebe viSje stopnje Se niso aktivirale (so nizje na lestvici) in so
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nezadovoljene. Glede na Herzbergovo dvofaktorsko teorijo sem dobila popolnoma razli¢no
sliko. To dokazuje, da je za anketirano podjetje uporabnejsa in bolj to¢na Maslowa teorija
motivacije.

Zaposlenim na visjih delovnih mestih in z vi$jo stopnjo dokoncane izobrazbe je motiv
»zanimivo in ustvarjalno delo« pomembnejSi kot tistim z niZjo stopnjo dokoncane
place, tem manj je pomembna v primerjavi z ostalimi motivatorji. Zanimiv je odgovor
glede motiva »moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti«. Moja hipoteza se je
izkazala kot delno pravilna, saj je ta motiv zaposlenim z osnovno in visoko Solo enako
pomemben.

Motiviranost zaposlenih je odvisna tudi od vloge vodilnih. Hipoteza, da se posamezniki,
ki so za svoje dobro opravljeno delo pohvaljeni, pocutijo bolj spoStovani in so zato
motivirani, je bila potrjena. Na splosno so rezultati pokazali, da so zaposleni zadovoljni s
svojimi nadrejenimi. Zaposleni jim zaupajo, prav tako si upajo brez bojazni povedati svoje
mnenje, kar omogoca odprto komunikacijo.

Nadalje sem poskuSala ugotoviti ali ima na zaposlene vecji vpliv materialna ali
nematerialna motivacija. Iz odgovorov je razvidno, da zaposleni v podjetju Intra Lighting
d.o.0., ki so s »placami in drugimi materialnimi ugodnostmi« srednje zadovoljni,
pripisujejo vecji pomen materialnim nagradam. Hipoteza, ki pravi, da bo na zaposlene
javno priznanje delovalo Sele takrat, ko bodo zadovoljni s placo, se je pokazala za pravilno.
Strukturna analiza je pokazala, da z vi§jim delovnim mestom narasca delez anketiranih, ki
bi za svoje dobro opravljeno delo raje prejeli javno priznanje.

Da obstaja zveza med motiviranostjo zaposlenih in pripadnostjo k podjetju sem
poskusala dokazati s hipotezo, ¢e zaposleni v doloCeni meri vplivajo na odloCanje v
podjetju, se pocutijo organizaciji bolj potrebni. Hipoteza se je pokazala kot delno potrjena.
42,11% strokovnih delavcev namre¢ meni, da se pri odlocitvah redko upoSteva njihovo
mnenje, vendar jih kljub temu 52,63% meni, da verjetno sluzbe ne bi zamenjali, Ceprav bi
o tem premislili. Odgovori kazejo, da istovetenje s podjetjem ni tako moc¢no, kar kaze na
tendenco povprecne motivacije.

Na koncu bi rada podala Se ugotovitve glede motivacijskih dejavnikov, znacilnih za
organizacije v trznem sektorju. V primerjavi z javnim sektorjem namenjajo v trZnem
sektorju poznavanju rezultatov dela vecjo pozornost, place so visje, vendar je zaposlitev
manj varna, delo je bolj zanimivo in fleksibilno s §irSimi opisi delovnih mest oziroma

delovnih nalog, kar se je pokazalo kot delno pravilno. V proucevanem podjetju niso
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najbolje seznanjeni z rezultati svojega dela, medtem ko so z delovnimi razmerami zelo

zadovoljni.

Mnoga podjetja imajo v svoji strategiji napisano, da so zaposleni njihova glavna
konkurenc¢na prednost, a tega v praksi ne izkazujejo. Primer podjetja Intra Lighting d.o.o.
kaze, da strategije, vizije in cilje ni dovolj samo napisati, ampak je treba na njihovi osnovi
postaviti klju¢ne mehanizme in principe, ki bodo omogocili, da se strategija udejanji tudi v
praksi. Ta sistem je nato potrebno pripeljati do vsakega zaposlenega v podjetju ter jih
usmeriti h kljuénemu cilju podjetja. Zaposleni bodo uspesni v podjetju do tiste mere, do
katerih bodo ob doseganju ciljev podjetja uspeli doseci tudi lastne cilje. Dobre delovne
razmere, dobri odnosi s sodelavci, dober vodja, odprta komunikacija ter zanimivo in
ustvarjalno delo so dejavniki, ki jih zaposleni v podjetju Intra Lighting d.o.o. pri¢akujejo in
podjetje jih v veliki meri tudi zagotavlja. V podjetju Intra Lighting d.o.0. poudarjajo, da sta
kljucni vrednoti podjetja zaposleni, ki so vir moci in zadovoljen kupec, ki je merilo
njihovega uspeha. Zaposlene skuSajo motivirati za kar najve¢jo porabo njihovih
potencialov pri delu. Zavedajo se, da se v njih skrivajo Se neizérpne rezerve za uspeh

podjetja, zato so vsi sistemi v podjetju usmerjeni k stalnem izboljSevanju vseh zaposlenih.

Razlika med uspe$nimi in neuspesSnimi podjetji so ljudje, zato je skrajni Cas, da se
zaposlenim prizna mesto, ki ga znotraj podjetja imajo in omogoci, da v okviru usmeritve in
ciljev podjetja najdejo svoj smisel, prepoznajo svoje koristi in uspejo zadovoljiti svoje

potrebe, interese in Zelje.
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VIII. PRILOGE

PRILOGA A: Vprasalnik o motiviranosti zaposlenih v podjetju Intra Lighting d.o.o.,

Miren

PRILOGA B: Lestvica delovnih motivov

PRILOGA C: Povprecne vrednosti, standardni odklon, varianca

66



PRILOGA A:

VPRASALNIK

o motiviranosti zaposlenih v podjetju Intra Lighting d.o.0., Miren

Spostovani zaposleni!

Moje ime je Janja Humar in zakljucujem $tudij na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani.
V svoji diplomski nalogi, ki jo pripravljam pod mentorstvom doc. dr. Anton Krambergerja,
obravnavam podrocje motivacije zaposlenih.

Kako spodbuditi in vzdrzevati motivirano vedenje zaposlenih je zagotovo eno izmed
najpomembnejSih podro€ij ravnanja s cloveskimi viri in zato zelo obcutljiva tema za vsako
podjetje. Z anketo Zelim ugotoviti poloZaj in motiviranost zaposlenih v podjetju.

Ker je osrednji del moje diplomske naloge prav takSna raziskava, je vaSe sodelovanje pri
izpolnjevanju vprasalnika zame izrednega pomena. Odgovarjate tako, da pri vsakem
vprasanju obkrozite Stevilko pred odgovorom, ki ste ga izbrali ali pa sledite navodilom pri
dolocenih vprasanjih. Anketa je anonimna. Podatki bodo uporabljeni izklju¢no za namene
diplomske naloge in bodo vodstvu podjetja predani le v obdelani skupinski obliki.

Za vlozen trud se vam iskreno zahvaljujem!

S spoStovanjem,

Janja Humar
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VPRASANJA:
1. LESTVICA DELOVNIH MOTIVOV

Spodaj je nastetih ve¢ znacilnosti, ki jih cenimo pri svojem delu. Vsakomur med nami je
pomembno kaj drugega. Prosim vas, da oznacite kateri delovni motivi so za vas pri
opravljanju vasega dela najpomembnejsi. NajpomembnejSemu pripiSite Stevilko 1, pred
drugim najpomembnejSim 2 in tako dalje, vse do zadnjega, za vas najmanj pomembnega
delovnega motiva (10).

dobre delovne razmere

zanimivo in ustvarjalno delo

dobra placa in druge materialne ugodnosti

dobri odnosi z nadrejenimi

dobri odnosi s sodelavcei

dobre moznosti napredovanja

dobre moznosti izobraZevanja

moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti

sigurna oziroma stalna zaposlitev

dobra obvescenost o dogodkih v podjetju

2. LESTVICA DELOVNEGA ZADOVOLIJSTVA

Spodaj je nastetih 10 stvari, s katerimi smo pri svojem delu lahko bolj ali manj zadovoljni.
Z ocenami od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo zadovoljstva z vsako od njih, kjer pomeni:

1- zelo nezadovoljen

2- nezadovoljen

3- niti zadovoljen niti nezadovoljen

4- zadovoljen

5- zelo zadovoljen
Pri ocenjevanju uporabite vseh pet ocen, razen seveda, ¢e se vaSe zadovoljstvo tako zelo
izrazito nagiba v eno ali drugo smer.

STOPNJA ZADOVOLIJSTVA
delovne razmere 1 2 3 4 5
zanimivost in ustvarjalnost dela 1 2 3 4 5
placa in druge materialne ugodnosti 1 2 3 4 5
odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5
odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
moznosti napredovanja 1 2 3 4 5
moznosti izobraZevanja 1 2 3 4 5
moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti 1 2 3 4 5
sigurnost oziroma stalnost zaposlitve 1 2 3 4 5
obvesc¢enost o dogodkih v podjetju 1 2 3 4 5
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3. ALI MENITE, DA VAS V PODJETJU NEPOSREDNI NADREJENI POHVALIJO,
KADAR DELO DOBRO OPRAVITE?

nikoli
redko
pogosto
vedno

B -

4. CE BI SE PRIMERJALI Z DRUGIMI ZAPOSLENIMI V PODJETJU, ALI MENITE,
DA STE S STRANI VODSTVA DOVOLJ SPOSTOVANI GLEDE NA DELO, KI GA
OPRAVLIJATE?

bolj kot drugi
enako

manj kot drugi
nevem

5. Naslednje trditve ocenite z ocenami od 1 do 5, kjer pomeni
1- nikoli
2- redko
3- obcasno
4- pogosto
5- vedno

MOJ NEPOSREDNI VODJA

mi zaupa

se posvetuje z mano in me vkljucuje v sprejemanje odlocitev
me obvesc¢a o svojih odlocitvah

nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih
pozna in izkori§€a moje sposobnosti in znanje

skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne pogoje
spodbuja nas k skupnemu resevanju problemov

brez bojazni mu lahko povem svoje mnenje

—_ e = =
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6. ALI B RAJE DOBILI JAVNO PRIZNANJE ALI MATERIALNO NAGRADO ZA
SVOJE DOBRO OPRAVLJENO DELO?

1. javno priznanje (brez materialne nagrade)
2. materialno nagrado (brez javnega priznanja)
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7. Naslednje trditve ocenite z ocenami od 1 do 5, kjer pomeni
1- neodvisna
2- skoraj neodvisna
3- srednje odvisna
4- odvisna
5- zelo odvisna

KOLIKO JE VASA PLACA ODVISNA OD NASLEDNIJIH FAKTORJEV?

izobrazba

delovne izkusnje

polozaj

te€aji in usposabljanje

delovna doba

delovne uspesnost v preteklem mesecu
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8. ALI STE DOBRO SEZNANJENI S KRITERIJL, PO KATERIH SE OCENJUJE VASA
DELOVNA USPESNOST?

1. popolnoma sem seznanjen/a
2. nisem seznanjen/a
3. nevem

9. PRI ODLOCITVAH, KI SE TICEJO VASEGA DELA, SE UPOSTEVA TUDI VASE
MNENJE:

nikoli

redko

pogosto

vedno

B

10. CE BI SE VAM PONUDILA MOZNOST DOBITI SLUZBO V DRUGEM
PODJETJU Z MALO VISJO PLACO, BI JO TAKOJ IZKORISTILI?

ne, v nobenem primeru

verjetno ne, ¢eprav bi o tem premislil/a
verjetno, ¢eprav bi o tem premislil/a
da, to bi takoj storil/a

ne bi se mogel/a odlo¢iti

Nk

11. KAKO BI OCENILI ODNOS VODSTVA PODJETJA DO VASE VRSTE DELA?

zelo slab

slab

niti dober, niti slab
dober

zelo dober

Nk
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12. SPOL: 1. moski 2. zenski

13. STAROST:

do 27 let

28 - 37 let
38 -47 let
nad 48 let

el S

14. DELOVNA DOBA:

do 5 let
6-15let
16 - 25 let
nad 26 let

L=

15. STOPNJA DOKONCANE IZOBRAZBE:

osnovna $ola ali manj

poklicna Sola

srednja Sola

vi§ja Sola

visoka ali univerzitetna Sola
specializacija, magisterij ali vec

AN e

16. DELOVNO MESTO OZIROMA TIP VASEGA DELA:

proizvodni delavec
vodja proizvodnje
skupinovodja
strokovni delavec
vi§ji vodilni delavec

Nk

17. KOLIKO CASA STE ZE ZAPOSLENI V TEM PODJETJU?

do 1 leta
2-51et
6-9 let
nad 10 let

:hb)!\)»—t

HVALA ZA SODELOVANIE!
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PRILOGA B: Lestvica delovnih motivov

Tabela 1: Povprecni rang, standardni odklon in varianca

Stevilo odgovorov
RANG
povp. rang stand. | varianca
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 rang odklon
dobre delovne razmere
wj1oj1o]2|7]1 1 1 ]1]0]2 3,27 2 2,29 5,24
zanimivo in ustvarjalno
delo 7 8 5 7 4 6 1 4 1 1 4,09 4 2,47 6,10
dobra placa in druge
materialne ugodnosti 6 | 7 |11 5 513 1 1 4 1 4,02 3 2,51 6,30
dobri odnosi z nadrejenimi
1 1L ]9 11|11 |6 | 1]0]3 1 4,75 5 1,88 3,53
dobri odnosi s sodelavci
8 | 10| 4 [ 11| 7 4 0 0 0 0 3,25 1 1,63 2,66
dobre moznosti
napredovanja 2 0 0 5 2 9 |12 ] 6 4 4 6,68 8 2,09 4,37
dobre moznosti
izobrazevanja 0 3 3 1 2 5 9 | 10| 6 5 6,95 9 2,28 5,20
moznosti uporabe lastnega
znanja in sposobnosti 4 3 1 0 2 4 9 |13 ] 6 2 6,55 6 2,61 6,81
sigurna oz. stalna
zaposlitev 6 |1 1121314146 ]|15]2 6,57 7 2,89 8,35
dobra obvescenost o
dogodkih v podjetju O] 1]J]O0]JO0 |1 [2]6]|3]5]26 8,86 10 1,77 3,13
Slika 1: Lestvica delovnih motivov glede na spol
12
10
g
rang 6
4 |
2 |
0
Jﬁj&\eﬂe‘ \90 66\0 o 0‘50 &é&e‘;&\\ obe‘\% qQ&\% ; eﬂ%&i\?’ 0\0‘\0%\\ S 5\'\*@ 0&6’\'\\)
¢ : S
6@\0«\6 \\%@&\% @ VP %,\,L&\'b' &\oé‘ ° 0«‘&@ &\-\1,0‘0‘ .\osQo . &9@(”@ &&\QQ
: X o ) o S 2\ B N
o o S a0 400 2o o 1 0%
& o 7 o SN ©° o ® 0 X s
w S g o o +— moski
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Slika 2: Lestvica delovnih motivov glede na starost

rang

® o } o P
o o RO o g° 1»“1@
RN O O o S i ®
o 8 T o
NS X ot
%’Q Q’ﬂ(b‘ {50
ot Q\'\“Q Ao
9°
«S

60%06 .
a0 —o—do 27 let
€°°°0 —=— 28-37 let
38-47 let

—ao—nad 48 let

Slika 3: Lestvica delovnih motivov glede na stopnjo dokoncane izobrazbe

rang
eéz\oq 6,00 . (&) o

60‘0’( O R ‘.\0 60(\ 01}\ 0‘1}\ 2 %01» (O

SUPURC N & e ENSS

LS S I P
‘%Q\%g 0‘% ‘%0‘04

660 os,&'\\)'? 60‘0

6\0

—e— osnovna $ola
—a— poklicna $ola
srednja Sola
—o— visoka ali univerzitetna Sola
—¥— spec., mag. ali ve¢
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Slika 4: Lestvica delovnih motivov glede na delovno mesto

rang
O
o o
(B . < 5
RSO IR 3T L@ g R
. & _&\)s\ « 6@,\“ &\0‘5‘(’) o&\o‘a . 0%"\0 0‘5&\\’1» &rb\g\ o
o 0 % T o I T e
1)‘69 4,6: \‘\&\) 60 60‘0‘6 60‘0‘6 (&:’;\06 %\@) 440600
\t & ®
0 o LS
6’0‘0 %ix\)Q A0
RS
&0

—e— proizvodni delavec

—&— vodja proizvodnje
skupinovodja

—ao— strokovni delavec

—%— visji vodilni delavec

Slika S: Lestvica delovnih motivov glede na delovno dobo

rang

—o—do 5 let

—8— 6-15 let
16-25 let

——>¢—nad 26 let
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Slika 6: Lestvica delovnih motivov glede na leta zaposlitve v anketiranem podjetju

rang

)
o
A o «° >
6{\\° o Ao SN 2 e
S O g0 o® o 1-°
63060 S @6\0 © 6@1}\ o o °
$ X 3
60\0 60‘0 o ‘bﬁ’\"\ %\@ 6$060
0“8'o {60
‘5(\\)9 30‘0
20
™
6\0

—e—do 1leta

—m—2-5et
6-9 let

—¢—nad 10 let
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PRILOGA C: Povprecne vrednosti, standardni odklon, varianca

Tabela 2: Povpre¢ne vrednosti, standardni odklon in varianca

povprecje | standardni | varianca
odklon
Zadovoljstvo pri delu
delovne razmere 3,80 0,85 0,73
zanimivost in ustvarjalnost dela 3,37 0,96 0,92
pla¢a in druge materialne ugodnosti 2,98 0,94 0,89
odnosi z nadrejenimi 3,50 1,02 1,05
odnosi s sodelavci 4,02 0,88 0,77
moznosti napredovanja 2,87 1,06 1,13
moznosti izobrazevanja 2,67 1,06 1,13
moznosti uporabe lastnega znanja in sposobnosti 3,27 1,25 1,57
sigurnost oziroma stalnost zaposlitve 3,17 1,02 1,05
obveséenost o dogodkih v podjetju 2,83 0,97 0,93
Tabela 3: Povpre¢ne vrednosti, standardni odklon in varianca
povprecje | standardni | varianca
odklon
Moj neposredni vodja
mi zaupa 3,65 0,95 0,91
se posvetuje z mano in me vkljucuje v sprejemanje odlocitev 3,20 1,16 1,34
me obvesca o svojih odlo¢itvah 2,94 1,19 1,41
nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih 2,91 1,01 1,03
pozna in izkori§¢a moje sposobnosti ter znanje 3,28 1,16 1,34
skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne pogoje 3,54 1,16 1,35
spodbuja me k skupnemu reSevanju problemov 3,61 1,16 1,34
brez bojazni mu lahko povem svoje mnenje 3,76 1,13 1,28
Tabela 4: Povpre¢ne vrednosti, standardni odklon in varianca
povprecje | standardni | varianca
odklon
Odvisnost place od spodaj nastetih faktorjev
izobrazba 3,02 1,25 1,57
delovne izkusnje 2,91 1,05 1,10
polozaj 3,33 1,18 1,40
tecaji in usposabljanje 2,51 1,13 1,27
delovna doba 3,07 1,18 1,39
delovna uspesnost v preteklem mesecu 3,26 1,14 1,29
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