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1. UVOD

Zivimo v &asu, ko postajata visoka tehnologija in kapital vse bolj mobilna in dostopna
skoraj vsem, zato se moramo bolj osredotoCiti na Cloveski kapital, ki je sedaj
kljlucnega pomena za pridobitev oziroma ohranjanje konkurencnih prednosti podjetja.
Da bi dosegli ¢im vecjo uspesnost in u€inkovitost delovne sile, moramo dobro poznati
potrebe, Zelje in navade zaposlenih. Poznati moramo, kaj zaposlene motivira in kako
vzpostaviti optimalno raven zadovoljstva med zaposlenimi ter se na podlagi tega

odlocati o primerni kadrovski politiki v podjetju.

Zavedati se je namreC potrebno, da imajo dobro motivirani ljudje to¢neje doloCene
cilje in so za dosego le-teh pripravljeni vioziti ve€jo koli€ino energije. Zelo pomembno
je, da delovna organizacija upoSteva in podpira motivacijske dejavnike, ki se
zaposlenim v dolo€enem €asu zdijo najbolj relevantni. Vendar, ¢e jih Zeli upostevati,
jih mora seveda najprej poznati, kar pomeni, da mora v tej smeri izvajati dolo¢ene

raziskave.

To je glavni cilj moje diplomske naloge; raziskati, kaj zaposlene najbolj motivira za
delo ter s ¢im so v podjetju zadovoljni in s ¢im ne. Za empiri€no analizo motivacije za
delo sem izbrala podjetije Kozmetika Afrodita d.o.o. iz Rogaske Slatine. Na podlagi
ugotovitev bom lahko podala doloCene predloge za izboljSanje stanja na podrocju

motivacije in zadovoljstva zaposlenih v podjetju.

Razlicne raziskave so pokazale, da je denar oziroma placa Se vedno
najpomembnejSi motivacijski dejavnik za delo. Z empiriCno analizo Zelim preveriti ali
ta domneva drZi tudi za podjetje Kozmetika Afrodita ter ugotoviti, kateri so Se ostali

pomembni dejavniki, ki vzpodbujajo zaposlene v podjetju.

Diplomska naloga je sestavljena iz teoreticnega in empiricne dela. Teoreticni del
sem razdelila na dve poglavji. Prvo govori o motivaciji na splosno, v njem sem
podrobneje opredelila motivacijo ter opisala temeljne pojme, kot so potrebe, motivi in
cilii. Na tem mestu so tudi predstavlene najpomembnejSe teorije s podrocja

motivacije. Predvsem sem se osredotoCila na tiste teorije, ki so uporabne tudi v
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delovnem okolju. Drugo poglavje teoreti€nega dela sem namenila motivaciji za delo,
kjer sem obravnavala razne vidike dela in delovne organizacije v povezavi z
motivacijo, npr. oblikovanje dela, organizacijske strategije, zadovoljstvo z delom,
kakovost delovnega Zivljenja, itd. Na koncu teoretiCnega dela sem Se opisala
najpomembnejSe motivacijske dejavnike za delo, tako materialne (placa) kot tudi

nematerialne (zanimivost dela, moznost napredovanja, varnost zaposlitve ...).

V empiricnem delu diplomske naloge sem na kratko predstavila izbrano podjetje
Kozmetiko Afrodita d.o.0. in opisala trenutno stanje na podro¢ju motivacije
zaposlenih v tem podjetju. Sledi predstavitev rezultatov raziskave o motivaciji
zaposlenih, pridobljenih z anketnim vpraSalnikom. Na podlagi teh rezultatov sem
preverila hipoteze in podala kon€ne ugotovitve in morebitne predloge za izboljSanje
stanja na podrocju motivacije in zadovoljstva zaposlenih v podjetju Kozmetika
Afrodita d.o.o.

Skozi diplomsko nalogo sem poskusila povezati teoreti€na izhodiS¢a o motivaciji
zaposlenih z empiricno raziskavo v konkretnem podjetju. S pomocjo Herzbergove
dvofaktorske teorije sem na podlagi zbranih rezultatov raziskave oblikovala hierarhijo
notranjih (motivatorji) in zunanjih (higieniki) motivacijskih dejavnikov v podjetju

Kozmetika Afrodita.

Motivacija je zelo Sirok pojem, s katerim se ukvarja veliko avtorjev iz razliCnih
podrocij. Tako sem imela na voljo zelo veliko literature na temo motivacije, kar pa je
bilo pri pisanju diplomske naloge, zaradi velike porabe Casa, prej ovira kot prednost.
Pri izvajanju anketnega vpraSalnika, razen nekaj nevrnjenih anket, vecjih problemov

ni bilo.
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2. SPLOSNO O MOTIVACUJI

2.1. Opredelitev motivacije

Ko govorimo o motivaciji, mislimo na najbolj temeljna gibala ¢lovekovega delovanja
in vedenja. Motivacija je odgovor na vprasanje, zakaj ljudje delamo in zakaj delamo
ravno to, kar delamo. Toda, kaj v bistvu je motivacija? Kaj mislimo, ko re¢emo, da je

treba nekoga motivirati, da bo opravil neko delo, kar se da dobro?

Motivacija je zelo kompleksen pojav, s katerim so se ukvarjali Zze stari Grki. Menili so,
da Clovekovo vedenje usmerjajo sile zunaj njega, na katere nima nobenega vpliva.
Clovek je le pasiven instrument, ki ga usmerjajo bogovi in visje sile (Lamovec, 1986:
4).

Zadetniki' psihologije so za razlago &lovekove motivacije navajali instinkte. Njihovo
mnenje je bilo, da se veCina tega, kar ljudje delajo, zgodi zato, ker jih k temu silijo
instinkti (Hayes, Orrell, 1998: 313). Po SSKJ je instinkt ali nagon »prirojeno, nehotno
teZenje Cloveka ali Zivali k dolocenemu ravnanju, stanju«. Prav zaradi dejstva, da je
instinkt prirojen in nezaveden, ne more biti zadosten za razlago vsega Clovekovega
delovanja. Deloma nas k delovanju res silijo instinkti, predvsem pri zadovoljevanju
nizjin potreb, vendar v vecini primerov vplivajo na €loveka Cisto drugacni in predvsem

zavestni motivi.

S teorijami instinktov sta povezani Se dve tezavi (Hayes, Orrell, 1998: 313): prvic,
pojem instinkta je zelo retrospektiven; ko vemo, kaj je nekdo naredil, je lahko naijti
instinkt, s katerim razlozimo njegovo dejanje; drugi¢, pojem instinkta je "magicen

pojem", ki se izkaZe za dokaj nekoristnega pri razlagi motivacije Cloveka.

Iz teorij instinktov so se kasneje razvile gonske teorije, ki temeljijo na predpostavki,
da so goni tisti, ki "zaganjajo", krmilijo in dolo€ajo nase motive. Opirajo se na pojem
homeostaze — Ce postane sistem neuravnovesen, je posameznik motiviran, da ga z

dolo€enim delovanjem stabilizira (Hayes, Orrell, 1998: 314, 315).

! James (1890) in McDougall (1908)
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V SSKJ je pojem motivacija —e (z) opredeljen kot glagolnik od motivirati -am dov. in
nedov. (i), ki ima dva osnovna pomena:

1. navesti vzrok kakega dejanja, ravnanja, utemeljiti. motivirati odpust z dela;
motivirati vlogo, zahtevo;

2. spodbuditi, navdusiti: izboljSani delovni pogoji so zelo motivirali delavce.

Musek in Pecjak (1992: 56) vse duSevne procese in funkcije delita na tri zelo
obsezne skupine: motivacija, Custvovanje in spoznavanje. Motivacijski procesi
zajemajo vse silnice in gibala nasega delovanja — potrebe, Zelje, nagoni, motivi, cilji
vrednote, ideali, interesi, volja. Slika 2.1. prikazuje motivacijske dejavnike, ki bodisi
spodbujajo (motivacija potiskanja) ali usmerjajo (motivacija privlacnosti) naSe

delovanje.

Slika 2.1.: Prvine motivacijske situacije

MOTIVACIJA MOTIVACIJA
POTISKANJA USMERJANJA
*
potrebe —, cilji
nagoni —=> N OBNASANIJE vrednote
motivi /> ideal
N

Vir: Musek, 1993: 134, Musek in Pecdjak, 1992: 57.

Petz (1987:107,108) definira motivacijo kot stanje ali obnasanje, ki ga vodijo notranje
potrebe (motivi) in je usmerjeno proti nekim ciliem. Clovek sam odloga o svojem
obnasanju in vse kar po¢ne, poCne zato, ker je motiviran — dela zato, ker hoCe delati.
Pri tem opozarja, da se izraz "hoteti delati" pogosto enaci z izrazom "veseliti se
delati", kar pa ne drZi vedno. V Zivljenju moramo veliko stvari narediti proti svoji volji,

ker smo v njih prisiljeni.

Podobno splosno definicijo je podal tudi Uhan (1999a: 3), ki pravi, da je motivacija
»usmerjanje clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih motivov. Bolj
dolo¢no je motivacija zbujanje hotenj, motivov, nastalih v ¢lovekovi notranjosti ali v

njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s
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spreminjanjem moznosti v resnicnost.« Motivacija je po njegovem tudi pripravljenost
vloziti trud za dosego cilja in nacin "nebolec¢ega (samo)pritiska” na posameznika, ki
mora narediti, kar se od njega priCakuje ali kar priCakuje sam od sebe. Za to pa
obstajajo dolo¢eni motivacijski dejavniki, ki vplivajo na posameznika in ga tako

motivirajo k dejanju.

Motivacija ima najmanj dva pomena, Ce jo preuCujemo v povezavi z organizacijo

(Treven, 1998: 106):

» Motivacija je ena od strategij managementa — je pomembna aktivnost, s katero se
ukvarjajo manager;ji ter tako skusajo prepri€ati zaposlene, da bi s svojim delom
dosegali rezultate v skladu z organizacijskimi cilji.

» Motivacija, kot psiholoski koncept, ki se nanaSa na notranje stanje posameznika.

Nekaj opredelitev tega koncepta motivacije:

Motivacija je pripravijenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika.
(Robbins, 1992).

Motivacija je povezana s posameznikovim duSevnim stanjem in se nana$a na
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec doloCene oblike vedenja.
(Landy, Becker, 1987).

Motivacija vkljuCuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih
organizmov (Feldman, 1996).

Problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerjanja energije k
postavijenemu cilju (Mozina, 1994).

Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z
dolo¢enim vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem zmanj$ali ali v celoti
zadovoljili potrebo (Luthans, 1995).

2.2. Potrebe in motivi

"

"Motiv je razlog in hotenje, da ¢lovek deluje
(Uhan, 1999a: 3)

Celoten motivacijski proces se zaCne zaradi teznje po zadovoljitvi potreb. Na sploSno
delimo potrebe na organske (potreba po kisiku, vodi, hrani, spolnosti itd.) in
psiholoske potrebe (potreba po varnosti, po ljubezni, potreba po ugledu, delu, po
spoznavanju, samouresniCevanju itd.). Potreba pomeni stanje neravnovesja v
organizmu, ki ga povzroCi doloeno pomanjkanje ali primanjkljaj. Takrat zacnejo
delovati mehanizmi, s katerimi skuSamo ta primanjkljaj odpraviti (Musek, Pecjak,
1992: 58).
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Potrebe zadovoljujemo na dva nacina: homeostati€no in progresivno. Ko nastopi
primanijkljaj, si prizadevamo, da bi ta primanijkljaj odpravili in vzpostavili prejsSnje
stanje ali homeostazo (enako stanje). Po doloCenem Casu se ta ista potreba zopet
pojavi na enaki ravni in jo moramo spet zadovoljit. Na ta nacin zadovoljujemo
organske potrebe, torej potrebe, povezane z nasSim telesom. Nezadovoljitev teh
potreb tezje prenasamo, ko pa so enkrat zadovoljene, nam veC ni€ ne pomenijo in
lahko se pojavijo viSje potrebe. Te navadno zadovoljujemo progresivno, kar pomeni,
ko dolo¢eno potrebo zadovoljimo, se pojavi nova potreba na visji ravni (Musek,
Pecjak, 1992: 59).

Lipi€nik (1998: 157-159) loCuje tri skupine motivov ali silnic, ki usmerjajo ¢lovekovo
aktivnost. Prvo skupino predstavljajo primarne bioloSke potrebe, za katere je
znacilno, da vodijo Cloveka do ciliev, mu omogocajo prezZivetije, so dedne in jih
najdemo pri vseh ljudeh, torej so univerzalne. V to skupino Stejemo potrebe po
snoveh, po izlo€anju, po fiziCni celovitosti, po spanju, pocCitku, seksualne potrebe itd.
Druga skupina silnic so primarne socialne potrebe, katerih zadovoljevanje je prav
tako nujno, sicer lahko pride do motenj v Clovekovem druzbenem Zivljenju. Te
potrebe so v glavhem pridobljene iz okolja, imajo status regionalnih potreb, ker niso v
vseh okoljih enake in se zadovoljujejo na razlicne nacCine. Te potrebe so: potreba po
uveljavljanju, po druzbi, po spremembi, po simpatiji, po socialnem konformizmu itd. V
tretjo skupino silnic pa spadajo interesi, staliS¢a in navade. Tem silnicam LipiCnik
pravi sekundarni motivi in so individualni, torej znacilni za vsakega Cloveka

posebej, pridobljeni iz okolja in se nanasajo na socialni vidik ¢lovekovega Zivljenja.

Na CcCloveka obicajno deluje veC motivov hkrati, torej obstaja t.i. motivacijski
pluralizem, ki je normalno Zivljenjsko stanje. Ce so ti motivi med seboj usklajeni,
potem ni nobenih teZzav. Pogosto pa v motivacijski situaciji naletimo na ovire, ko si
doloCeni motivi med seboj nasprotujejo in je zato onemogoCeno enostavno
doseganje ciljev. V tem primeru govorimo o frustraciji, ki pomeni stanje oviranosti v
motivacijskem procesu. Na zaCetku nas dolo¢ena (zmerna) ovira $e bolj vzpodbudi in
povecCa privlacnost cilja, Ce pa postane ovira prevelika in je ne premagamo, postane
frustracija neprijetna, spremljajo jo obcCutki tesnobe, napetost in Custveni pritisk
(Musek, Pecjak, 1992:65). Lipi¢nik (1998: 160) govori o frustraciji, kadar gre za ovire
zunaj Cloveka, o konfliktih pa, kadar se pojavijo notranje ovire. Konflikti so posledica

boja med razlicnimi cilji znotraj Cloveka, ki si med seboj nasprotujejo in se ovirajo.
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Poznamo vec vrst konfliktov (Musek, Pecjak, 1992:67; Lipicnik, 1994:494, 1998:160):

» Plus - plus konflikt — ko izbiramo med dvema pozitivhima ciliema; oba cilja nas
priviacita.

» Plus - minus konflikt — ko ima en cilj za nas pozitivno in hkrati negativno vrednost,
torej nas hkrati priviaci in odbija.

» Minus - minus konflikt — o tem govorimo, kadar imamo dva negativna cilja; oba nas

odbijata, a moramo vseeno enega izbrati.

2.3. Cilji

Motivacijski cilji so vsi objekti in pojavi, s katerimi lahko zadovoljujemo svoje potrebe
in motive. Vsi imajo pozitivho ali negativno vrednost (valenco); navadno govorimo o
pozitivnih ciljih kot o nagradah, o negativnih pa kot o kaznih. Med najpomembnejSe
in najbolj splo$ne cilje spadajo vrednote in ideali. To so sploSne kategorije pojavov, ki
jih ocenjujemo kot dobre in zaZelene. So preprianja o tem, kaj je prav in kaj ne
(Musek, Pecjak, 1992: 61).

Tako kot v vsakdanjem zivijenju, se tudi v delovnem okolju sreCujemo s cilji
posameznikov, skupin in organizacij. Cilji so zazelena prihodnja stanja, ki si jih
posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo doseci (Kast, Rosenzweig, 1985;
po Kav¢i¢, 1991: 110).

Uhan (1999a: 4) opredeljuje cilje posameznika kot interese, ki temeljijo na njegovih
potrebah oziroma iz njih izhajajo. Individualni cilji in cilji dolo€enih skupin delavcev pa
se pogosto razlikujejo od ciljev organizacije. Ponavadi so ti le instrument za dosego
individualnih ali skupinskih ciljev. Torej Clani prispevajo k organizacijskim ciljem, e s

tem uresniCujejo lastne cilje.
Ce se osebni in organizacijski cilji popolnoma izkljuujejo ali &e so konfliktni, iz tega

sledi nizka produktivnost in nezadovoljstvo zaposlenih (Hodge, Anthony: 1988; po
Kavci¢, 1991: 110).
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Organizacijski cilji se ne zastavljajo kar tako, ampak imajo v podjetju doloCene

funkcije (Kav¢ic, 1991: 112):

» jdentifikacijska in motivacijska funkcija — zaposleni se s cilji identificirajo in jih
poskus$ajo po svojih najboljSih moceh dosedi;

» Jegitimacijska funkcija — s cilji organizacija utemelji svoj obstoj;

» usmerjevalna funkcija — cilji definirajo prihodnje stanje, ki ga organizacija zZeli
doseci;

» evalvacijska funkcija — cilje uporabi kot kriterij za merjenje uspesnosti organizacije

in posameznikov Vv njej.

2.4. Motivirano obnasanje

Motivov in cillev ne moremo uresniCiti, Ce se ne pojavi ustrezno motivirano

obnaSanje, ki je wusmerjeno k doloCenim motivacijskim ciliem. Znacilnosti

motiviranega vedenja so naslednje (Lamovec, 1986: 1):

» PovecCana mobilizacija energije;

» Vztrajnost, intenzivnost in ucinkovitost vedenja;

= Usmerjenost k cilju (pojem motiva), ki zajema razlicne ravni — od nezavednih
teZenj do zavestnih prizadevanj;

» Motivirano vedenje se spreminja pod vplivom njegovih posledic. V nekaterih
primerih ga zadovoljitev zaCasno zavre, v drugih ga Se ojaci. To se lahko zgodi
neposredno npr. z zadovoljitvijo fizioloSke potrebe ali pa posredno s spremembo

priCakovanja.

Razmejitev med pojmi potreba, motiv in cilj je izredno tezavna, saj jih avtorji do neke
mere enacijo oziroma vcasih za isto stvar uporabljajo en, v€asih drugi ali tretji izraz.
Potreba nas motivira za neko dejanje, torej je tudi motiv, prav tako pa nas lahko
motivira cilj, do katerega zelimo priti. Potrebo lahko oznaimo kot zaCetno stanje,
stanje neravnovesja, ki ga zelimo odpraviti, cilj pa kot kon¢no stanje, ki ga zelimo
doseci. Za vsakim ciljem, ki si ga postavimo, stoji ustrezna potreba, ki jo bomo

zadovoljili z dosego tega cilja.
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2.5. Motivacijske teorije

Opredelitev in definicij motivacije je zelo veliko, kar se odraza tudi v velikem Stevilu
motivacijskih teorij. V nadaljevanju bom predstavila tiste motivacijske teorije, ki jih

lahko uporabimo pri preu¢evanju motivacije za delo.

Razliéni avtorji so teorije motivacije razvrstili v doloCene skupine glede na njihove
skupne znacilnosti. Tako jih je Campbell (1976) razdelil na vsebinske in procesne
teorije. Prve obravnavajo vsebino in vrsto ¢lovekovih motivov (potreb), ki silijo ljudi,
da delujejo na dolo€en nacin, druge pa se ukvarjajo s samim procesom motiviranja;

kako se Clovek motivira in kako se odloCa v dani situaciji (Petz, 1987: 111).

2.5.1. Motivacijska teorija Maslowa

Teorija Abrahama Maslowa je nedvomno ena najodmevnejSih motivacijskih teorij —
teorij potreb, ki jo lahko koristno uporabimo tudi v delovhem okolju, Ceprav si je avtor
prvotno ni zamislil kot teorijo motivacije za delo. Spada med vsebinske teorije, torej

se ukvarja z vsebino Clovekovih potreb.

Maslow je oblikoval lestvico motivov oziroma potreb, ki so med seboj v hierarhi¢nem
odnosu. Najnizje na tej lestvici so fizioloSke potrebe, sledijo jim potrebe po varnosti,
potrebe po ljubezni in pripadnosti (socialne), potrebe po spostovanju in potrebe po
samouresni¢evanju. Dokler niso zadovoljene potrebe, ki so nizje na lestvici, se ne
morejo pojaviti viSje potrebe. Pri tem je pomembna trditev Maslowa, da zadovoljena
potreba ne motivira veC, ampak se pojavi naslednja viSja potreba, ki deluje kot

motivacijski dejavnik (Maslow, 1976).

V delovnem okolju tem potrebam ustrezajo naslednji motivacijski faktorji (Jezernik,
1977: 41): primeren zasluzek in ugodnosti, stalnost zaposlitve oziroma zagotovljeni
dohodki, ustrezni vertikalni in horizontalni medosebni odnosi, promocija in moznost

izpopolnjevanja, zanimivost in privlacnost dela.

V nadaljevanju bom podrobneje opredelila znacilnosti vsake stopnje potreb in jih

aplicirala v delovno okolje.
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» FizioloSke potrebe (prehranjevanje, spanje, spolnost, izogibanje bolecini ...)

Te potrebe so za &loveka najpomembnej$e in najmoénej$e. Ce niso zadovoljene, se
ostale potrebe sploh ne pojavijo. Vsa posameznikova dejavnost, tudi misljenje,
dozivljanje in vrednotenje, bo usmerjena k zadovoljevanju teh potreb. Ko so
fizioloSke potrebe priblizno zadovoljene prenehajo aktivno vplivati na posameznikovo

obnasanje in dozivljanje (Lamovec, 1986: 164).

Da bi organizacija zadovoljila te potrebe svojih zaposlenih, jim mora zagotoviti
ustrezno placilo, ki jim bo omogocalo zadovoljiti osnovne Zivljenjske potrebe, kot so
hrana in bivalis¢e (Furnham, 1995: 129). Prav tako je potrebno ustvariti prijeten,
udoben delovni prostor in poskrbeti, da zadovoljevanje teh potreb ne bo edini

motivacijski dejavnik za delo v organizaciji.

» Potrebe po varnosti (stabilnost, zaposlitev, zaSCita, red, urejenost ...)

Te potrebe prevladujejo pri otrocih, so pa lahko izrazite tudi pri odraslih, ki se Cutijo
ogrozene. Take osebe si prizadevajo za ¢im bolj urejeno, predvidljivo, zakonito in
organizirano Zivljenje, kjer je kar najmanj sprememb. I15¢ejo si zaSCitnike ali vodje
(Lamovec, 1986: 164). Te potrebe doloCajo pogoje za zadovoljevanje fizioloskih

potreb.

Organizacije lahko potrebe zaposlenih po varnosti zadovoljijo z visoko stopnjo
varnosti zaposlitve, lahko jim omogocijo razna zZivljenjska in zdravstvena zavarovanja
ter moznosti varCevanja. Pomembno je tudi, da je delovno okolje varno in zdravo
(Furnham, 1995: 129).

> Potrebe po ljubezni in pripadnosti

Te potrebe zajemajo tako dajanje kot sprejemanje. V danasnji druzbi so zaradi vse
hitrejSega razvoja tehnologije relativno slabo zadovoljene. Ljudje se pogosto pocutijo
izolirane, brez obcCutka pripadnosti neki skupini (Lamovec, 1986: 165). Zato je
potrebno v delovnem okolju posebno pozornost posvetiti ustreznim vertikalnim in
horizontalnim medosebnim odnosom. Pomembno je sodelovanje v skupini, timsko
delo, sodelovanje med oddelki, pa tudi druzabne aktivnosti izven organizacije in

delovnega Casa.
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Zgornje tri skupine potreb je Maslow oznacil kot potrebe pomanjkanja, naslednji dve

vi§ji skupini, pa kot potrebe rasti (Furnham, 1995: 130).

» Potrebe po spoStovanju in samospostovanju

K spostovanju s strani drugih spadajo teznje po ugledu, statusu, slavi, priznanju ... To
spostovanje je potrebno za razvoj pozitivne samoocene in povzroCa obcCutke
samozavesti, vrednosti, sposobnosti, koristnosti in potrebnosti. Pri samospostovanju
pa gre za teznje k pozitivni samooceni, teznje po storilnosti, moc€i, samozadostnosti,
neodvisnosti in svobodi. Samospostovanje izvira iz zasluzenega spostovanja s strani
drugih in temelji na dejanskih dosezkih. Nezadovoljenost teh potreb je povezana z

obcutki manjvrednosti in nemoci (Lamovec, 1986: 166).

V delovnem okolju je izrednega pomena pri zadovoljevanju tovrstnih potreb

zagotavljanje pozitivnega "feedbecka®"

, oblikovanje sistema napredovanja na osnovi
sposobnosti, nagrade in pohvale za posebne dosezke, moznost osebne uveljavitve in

vkljuevanje v procese planiranja ter soodlo¢anja.

> Potrebe po samouresni¢evanju

NanaSajo se na razvoj vseh Clovekovih potencialov in sposobnosti ter na teznjo
postati vse tisto, kar smo sposobni. Potrebe po samouresniCevanju delimo na
kognitivne (znanje, razumevanje), estetske potrebe (umetniS8ko ustvarjanje in
podozivljanje) in potrebe po vsestranskem osebnostnem razvoju (Lamovec, 1986:
166). Posamezniki, pri katerih so te potrebe zadovoljene, so zelo dobrodosli in
dragoceni v vsaki organizaciji, saj svoje delo, kakor tudi vse ostalo v Zivljenju,
opravljajo po svojih najboljS§ih moceh (Furnham, 1995: 130). V delovhem okolju je
potrebno dopuscati avtonomijo, kreativnost, razlicne ucne izkuSnje, zagotoviti

priloznosti za bolj zanimivo delo, u€enje in osebno rast.

S pomocjo motivacijske teorije Maslowa lahko managerji v organizacijah na podlagi
navadnih vprasalnikov, kaj motivira zaposlene, ugotovijo, na kateri stopniji
zadovoljevanja potreb so zaposleni in k ¢emu bodo tezili v naslednjem obdobju. To je
pomembno, ko skusajo dolociti instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih, saj
morajo izbrati takSne, ki bodo pomagali zaposlenim pri zadovoljevanju njihovih potreb
(LipiCnik, 1998: 164).

? feedback (ang.) = povratna informacija
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2.5.2. Herzbergova motivacijska teorija

Druga pomembna vsebinska motivacijska teorija je Herzbergova, ki ji pravimo tudi
dvofaktorska teorija, saj vse motivacijske faktorje razdeli v dve veliki skupini: na
higienike in motivatorje. Higieniki so dejavniki, ki izvirajo iz delovnega okolja in jih je
Herzberg poimenoval kot vzdrzevalne ali zunanje dejavnike dela. Ti povzrocajo
nezadovoljstvo, €e niso prisotni, s prisotnostjo pa ne povzro€ajo zadovoljstva, temvec
le vzdrZujejo isto raven in preprecCujejo nezadovoljstvo. Motivatorji se nanasajo na
samo vsebino dela in jih imenujemo tudi notranji dejavniki dela. To so faktorji, ki nam
prinasajo zadovoljstvo. Higieniki omogocajo le nevtralno podlago in izhodiSCe za
uspeSno delovanje motivatorjev (Uhan, 1999: 4). V tem primeru nasprotje
zadovoljstva z delom ni nezadovoljstvo, pa€ pa odsotnost zadovoljstva, nasprotje

nezadovoljstva pa je odsotnost nezadovoljstva (Bahtijarevig-Siber, 1986: 51).

Herzberg je s preuCevanjem ugotovil, da v bistvu ni dejavnika, ki bi bil samo
motivator ali samo higienik, temveC se nekateri nagibajo bolj v eno, drugi v drugo
stran (Lipi¢nik, 1998: 168). Herzbergova teorija je namreC ustrezna, ko gre za
zanimiva strokovna in vodilna dela in ko imajo delavci zadovoljene osnovne potrebe.
Tako lahko reCemo, da zasluzek deluje hkrati kot vzdrzevalni dejavnik (pri visoko
zadovoljenih osnovnih potrebah) in kot motivacijski dejavnik (pri nizko zadovoljenih
osnovnih potrebah). Za tiste, ki menijo, da zasluZijo premalo, ta teorija ne ustreza
(Uhan, 1999b: 5).

Herzbergovo prou€evanje motivacije je bilo omejeno na visoko kvalificirane ljudi, zato

je ta teorija zame le delno uporabna, saj sem v raziskavo vklju€ila tudi proizvodne

delavce.
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Tabela 2.1.: Motivatorji in higieniki, kot jih je razvrstil Herzberg.

MOTIVATORJI HIGIENIKI
- dosezek pri delu - politika podjetja
- priznanje za rezultate - nadzor dela
- samostojnost - odnos do vodje
- odgovornost - delovni pogoji
- napredovanje - placa
- osebni razvoj - odnos do sodelavcev
- zanimivo delo - osebno Zivljenje
- strokovno usposabljanje - odnos do podrejenih

- status in varnost

Vir: Herzberg; po Lipicnik, 1994: 501

V tabeli 2.1. so navedeni najpomembnejSi motivatorji in higieniki, kot jih je na podlagi
raziskovanja razvrstil Herzberg. Po njegovih rezultatih sode€, zaposlene najbolj
motivira dosezek pri delu, sledijo mu priznanje, samostojnost in odgovornost. K
prepreCevanju nezadovoljstva v organizaciji pa najbolj pripomore ustrezna politika

podjetja in ustrezen nadzor nad delom.

Managerji morajo v organizacijo vnasati ¢im veC motivacijskih dejavnikov, hkrati pa
paziti, da ohranijo higienike na ustrezni ravni in tako preprecijo »odvecne napetosti in
usmerijo ¢lovekovo aktivnost v delo« (Lipicnik, 1994: 502). Zavzemati bi se morali za
tehnolosko preoblikovanje dela, tako da delo postane bolj zanimivo, kar spodbuja
delavce za doseganje boljSih rezultatov in vi§jo delovno ucinkovitost (Uhan, 1999b:
5). Konkretno se lahko tega lotijo z metodami, kot so: obogatitev dela (angl. job
enrichment), Siritev delovnih nalog (angl. job enlargement), kroZzenje med delovnimi

nalogami (angl. job rotation), gibljivi delovni €as itd. (Svetlik v MoZina, 2002).

2.5.2.1. Primerjava motivacijskih teorij Maslowa in Herzberga

Ce primerjamo vsebino potreb po Maslowu s higieniki in motivatoriji, ugotovimo, da v
delovnem okolju fizioloSke potrebe, potrebe po varnosti in socialne potrebe
sovpadajo s higienskimi dejavniki, potrebe po ugledu in samouresniCevanju pa z
motivacijskimi dejavniki. To pomeni, da s placo, varnostjo zaposlitve in medsebojnimi

odnosi zadovoljujemo t.i. potrebe pomanjkanja, z uspehom, priznanjem in zanimivim
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delom pa zadovoljuiemo VviSje potrebe po Maslowu, oziroma potrebe rasti
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999; po Drobez, 2003:8). Skupno jima je tudi to, da oba
zanemarjata individualne razlike med posamezniki, ki so pomemben dejavnik pri
obnasanju ljudi (Bahtijarevié-Siber, 1986: 57).

Sicer pa se te dve teoriji precej razlikujeta med seboj. Medtem ko je hierarhija potreb
po Maslowu sploSna motivacijska teorija in velja za vse ljudi in zaposlene, se je
Herzberg osredotoCil le na motivacijo za delo, znotraj te pa le na kvalificirane delavce
in inZzenirje. Pomembna razlika je tudi ta, da po teoriji Maslowa, motivirajo vse
potrebe, Herzberg pa pravi, da motivirajo le motivatorji. Kar pomeni tudi, da po
Maslowu denar motivira, po Herzbergovih raziskavah pa ne (Bahtijarevié-Siber,
1999; po Drobez, 2003: 8).

2.5.3. Teorija znacilnosti dela (Hackman-Oldhamov model)

Naslednja vsebinska teorija temelji na Herzbergovi tezi, da je delo pomemben
motivacijski faktor. Za razliko od Herzberga in Maslowa ta teorija poudarja tudi
pomen individualnih razlik med zaposlenimi, zaradi katerih je ucinek, ki je povezan z
znacCilnostmi dela na zaposlene, razliCen. Hackman je izpostavil potrebo po razvoju
kot pomemben individualen dejavnik. Kadar opravljajo ustrezno oblikovano delo, so
ljudje, ki Cutijo veliko potrebo po razvoju, bolj osebno motivirani za delo, obcutijo
vecje zadovoljstvo z delom, si prizadevajo za kakovost in niso pogosto odsotni z dela
(Treven, 1998: 120).

Slika 2.2.: Hackman-Oldhamov model psiholo$kih okoliscin, ki vplivajo na delo

KRITICNE PVSVIHOLOéKE POSLEDICE
OKOLISCINE
Dozivljanje odgovornosti Zaznavanje, da se delo izplaca
Velika
motiviranost
Dozivljanje odgovornosti Obcutek osebne odgovornosti za delo
Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni uspesnosti T

Vir: Hellriegel in Slocum, 1992, po Lipi¢nik, 1994:502, 1995:59, 1998:169.
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Lipi¢nik ta model imenuje model obogatitve dela. Osnovno vpraSanje je, kako
spremeniti lastnosti dela, da bi motivirali zaposlene in povzrocili njihovo zadovoljstvo.
Slika 2.2. prikazuje tri kriti€ne psiholoSke okolisC€ine, ki vplivajo na motivacijo na
delovnem mestu in njihove posledice (Lipiénik, 1994:502, 1995:59, 1998:169). Ce
zaposleni dozivlja pomembnost dela, zazna, da je delo treba opravljati, ker se izplaca
in ker je pomembno zanj ali za koga drugega. Drugo stanje, doZivljanje odgovornosti,
povzroCi, da zaposleni dobi obCutek osebne odgovornosti za delo, ki ga opravija.
Poznavanje rezultatov pa pripomore, da zaposleni lahko oceni uspesnost svojega
dela (Treven, 1998: 121). Ce je katerakoli od teh okoli§&in na nizkem nivoju, je temu
primerno nizka tudi motivacija za delo (Lipi¢nik, 1994:502, 1995:59, 1998:169).

DozZivljanje pomembnosti dela lahko managerji v organizacijah zagotovijo z
oblikovanjem dela na tak nacin, da bo omogocalo uporabo razli¢nih spretnosti,
vsebovalo razlicne naloge, ki bodo tudi pomembne. Drugo stopnjo, dozivljanje
odgovornosti, lahko dosezejo s samoupravo, torej da zaposlenemu dovolijo visoko
stopnjo samostojnosti in samokontrole pri delu. Poznavanje rezultatov pa zagotovijo

s povratno zvezo (Treven, 1998: 120).

2.5.4. Vroomova motivacijska teorija

Naslednja teorija ne navaja motivov, ki vodijo ljudi v aktivnost, temveC skusa razloZziti
proces sprejemanja odloCitve za doloCeno aktivnost, kar pomeni, da jo uvr§amo

med procesne teorije.

IzhodiS¢e Vroomove motivacijske teorije je predpostavka o nasprotujoCih si ciljih
organizacije in zaposlenih. Medtem ko je cilj organizacije doseci ¢im vecjo delovno in
dohodkovno ucinkovitost, imajo zaposleni svoje individualne cilje, ki niso vedno v
skladu z organizacijskimi (Uhan, 1999b: 5). Vroom motivacijo pojasnjuje kot izbiro
vedenja. Delavec izbire tisto vedenje, ki je po njegovem mnenju zanj najugodnejse in
najkoristnejSe. Za doloCeno vedenje se odlo¢i na podlagi interakcije med
priviatnostjo ciliev (valence) in njihove subjektivne ocene verjetnosti, da bo to
vedenje pripeljalo do Zelenega cilja (Lipicnik, 1995: 57). Posameznik je torej za
dolo€eno vedenje ali delo toliko motiviran, kolikor pri¢akuje, da bo s tem dosegel

svoje individualne cilje (Treven, 1998: 123).
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Trije izhodi&€ni pojmi Vroomove teorije (Lipi¢nik, 1995: 57):

» Valenca je privlacnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k njemu. Valenca,
kot vrednost ciliev, se lahko spreminja. Lahko ima pozitivno vrednost
(posameznika cilj privlaci), nulto vrednost (oseba je ravnodusna za doseganje
cilja) ali negativno vrednost (oseba se hoce cilju izogniti).

= Drugi sestavni del te teorije je instrumentalnost, ki jo Vroom definira kot
povezavo med dvema ciliema. To stanje nastopi, ko je posameznik prepri¢an, da
mora doseci nek cilj zato, da bi lahko dosegel nek drugi, zanj pomembnejsi cil].

= Kljuéni pojem v tej teoriji je pricakovanje, ki pomeni prepriCanje posameznika, da
ga bo doloCeno vedenje pripeljalo do doloCenega cilja. Je subjektivno doZivljanje
dejanja in cilja. Posameznik na primer priCakuje, da ga bo vecje prizadevanje pri

delu pripeljalo do vecjega zasluzka.

Tako lahko posameznik prek institucionalnih ciljev organizacije dosega svoje
individualne cilje. Cilji organizacije so npr. visoka produktivnost in nizki stroski
poslovanja. Z uresnic€itvijo teh ciljev lahko zaposleni dosezejo svoje cilje, kot so vi§ja
placa, boljSe delovne razmere, vecji ugled in druge. Vendar pa bodo zaposleni na ta
nacin ravnali le v primeru, ko ne bo enostavnejSe moznosti za uresnicitev njihovih
cilev. Zato je Vroomov model uporaben le v razmerah dobre organiziranosti
delovnega procesa, kjer bo delavec res dosegal svoje cilje s pomocjo organizacijskih
(Uhan, 1999b: 5).

2.5.5. Teorija pravicnosti

Teorijo, ki poudarja pomen pravi¢nosti pri delovni motivaciji, je Petz (1987: 130)
uvrstil nekje na sredino, med procesne in vsebinske teorije. "Percepcija neenakosti"
je glavni mehanizem, ki vodi do €lovekove odloCitve, zaradi Cesar Stejemo to teorijo
med procesne modele. Po drugi strani pa je "percepcija neenakosti" tudi glavni motiv

za delovanje, kar teorijo pravi¢nosti uvrs€a med vsebinske teorije.

Po tej teoriji zaposleni primerja svoje vlozke v delovni proces in prejemke z vlozKi in
prejemki drugih ljudi ali skupin, ki jih vzame za primerjavo (Adams, 1965; po Treven,
1998: 124). Pri tem so vlozki in prejemki stvar Clovekovega dojemanja in ni nujno, da
odrazajo realno stanje. Za neko osebo obstaja nepravi¢nost takrat, ko ona percipira,

da razmerje med vlozki in prejemki ni enako razmerju vliozkov in prejemkov tistega, s
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katerim se primerja. Ce ti odnosi niso izenad&eni, si élovek prizadeva, da jih izenaéi in

to prizadevanje je v bistvu motivacija za delo (Petz, 1987: 129).

Pri teoriji pravi¢nosti moramo opredeliti tri temeljne dejavnike (Treven, 1998: 125):

» VloZki — vse kar oseba vlaga v delovni proces (starost, izkuSnje, spretnosti,
izobrazba, napor, prizadevanja ...);

* Prejemki — dejavniki, za katere je oseba prepri€ana, da bi jih morala biti delezna
kot rezultat svojega dela (placa, priznanje, statusni simboli, ugled ...);

» Osebe za primerjavo — zaposleni si lahko izbere osebe ali skupine za primerjavo

Vv svoji organizaciji ali drugje v okolju.

Ko zaposleni primerja razmerje med svojimi vlozki in prejemki z nekom drugim, lahko

pride do treh ugotovitev (Furnham, 1995: 139,140):

» Zaposleni je plaCan prevec, saj je njegovo razmerje med vlozki in prejemki vecje
od osebe, s katero se primerja. Ti ljudje se ponavadi pocutijo krive, zato se
zacnejo bolj truditi na delovhem mestu in povecCevati vlozke, da bi izenadili
neenakost.

» Zaposleni je platan premalo, saj je razmerje med njegovimi viozki in prejemki
manjSe od nekoga drugega. Ta situacija je zelo pogosta in ljudje so zaradi tega
jezni. Da bi izenacCili nastalo neenakost, lahko zmanjSajo svoje vilozke (se manj
trudijo) ali povecajo svoje prejemke, tako da si izborijo viSjo placo ali izostajajo z
dela.

» Zaposleni je placan enako kot oseba, s katero se primerja, in so razmerja med

vloZki in prejemki enaka — zaposleni so zadovoljni. TakSno razmerje je pravicno.

2.5.6. Frommova motivacijska teorija

Frommovo motivacijsko teorijo sem zasledila le pri Lipi€niku, a sem jo kljub temu
vklju€ila v diplomsko nalogo, predvsem zaradi njene enostavnosti in razumljivosti. Po
mojem mnenju je teorija vsebinske narave, ker lahko z njeno pomocjo ugotovimo,

kateri dejavniki motivirajo doloCene ljudi.

IzhodiS¢no vpraSanje pri tej teoriji je, zakaj ljudje delajo? Erich Fromm je s
preu¢evanjem ugotovil, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj "imeli"”, ali pa zato, ker

bi radi nekaj "bili". Prvi so bolj usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, druge pa
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bolj motivirajo nematerialne dobrine, kot so ugled v druzbi, dosezek pri delu,
napredovanje. Pri tem sta "biti" in "imeti" dve skrajnosti iste lestvice in se ne
izkljuCujeta. Nekateri se bolj nagibajo v eno, drugi v drugo smer (Lipicnik, 1993:44;
1994:503; 1998:170).

V delovnem okolju je ta teorija za managerje uporabna pri izbiri primernega
motivacijskega orodja za vsakega delavca. Ugotoviti morajo, v katero smer se
posamezni delavec nagiba in ga temu primerno nagrajevati. Ce bi zaposleni radi
nekaj imeli, jih lahko bolj pritegnejo k delu z materialnimi nagradami, ¢e pa bi radi
nekaj bili, jim morajo managerji ponuditi napredovanje, bolj samostojno delo ali kaj
podobnega (Lipicnik, 1998: 171).

2.5.7. McGregorjeva teorija motivacije

Teorijo je McGregor razdelil na dve popolnoma nasprotujoCi si predpostavki o
zaposlenih in njihovih znacilnostih, zato jo imenujemo tudi x,y teorija. Gre za mnenje,

ki ga ima vodstvo o svojih zaposlenih.

Po teoriji x so zaposleni po naravi leni, nimajo ambicij, ne marajo odgovornosti,
mislijo le nase, cilji organizacije jih ne zanimajo, upirajo se spremembam, so
lahkoverni in ne posebno pametni. Brez posredovanja vodilnih, bi bili delavci pasivni
in bi se celo upirali potrebam organizacije, zato jih je potrebno prepri€ati, nagrajevati,
kaznovati in nadzorovati (Kavci¢, 1991: 82). Od njih je mogoce dobiti kakSno delo
samo, Ce jih k temu kdo prisili. Managerji, ki se ravnajo po tej teoriji, za motiviranje

zaposlenih uporabljajo razli¢na prisilna sredstva (Lipicnik, 1993: 41).

Kot nasprotje in kritika teorije x je nastala teorija y, ki predpostavlja, da so vsi ljudje
naCeloma pridni delavci, ki radi in z zadovoljstvom delajo (LipiCnik, 1993: 41).
Zaposleni so po naravi motivirani, sposobni, odgovorni in pripravljeni, da svoje
vedenje usmerjajo v doseganje organizacijskih ciljev. Odgovornost vodstva je, da
zaposlenim omogoc€a razvijanje teh Cloveski lastnosti, da delavce usmerja in jim
omogocCa, da sproSCajo svojo ustvarjalnost. Teorija y je nastala na podlagi
Maslowove hierarhije potreb. McGregor ugotavlja, da so v danasnji druzbi najnizje

potrebe v veliki meri zadovoljene in zato niso ve¢ motivator. Strokovnjakom placa kot
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motivator ni dovolj — potrebno je aktivirati viSje potrebe po spoStovanju in

samouresniCevanju (Kavc€ic¢, 1991: 83,84).

2.5.8. Teorija spodbujanja in teorija ekonomske motivacije

Teorija spodbujanja temelji na predpostavki, da lahko z uporabo zunanjih nagrad
vplivamo na C¢lovekovo vedenje. V delovnem okolju lahko torej nagradimo
zaposlenega za uspesno opravljeno delo z raznimi priznanji, posebnimi ugodnostmi,
pohvalami in poveanjem plaCe ter ga tako vzpodbujamo k Se vecji prizadevnosti
(Treven, 1998: 122).

Vendar pa ta teorija zanemarja obCutke Cloveka, njegova pricakovanja in druge
notranje dejavnike, ki vplivajo na obnaSanje. Z zunanjimi nagradami lahko
motiviramo le tiste ljudi, katerim se njihovo delo ne zdi zanimivo in osebna motivacija
ni najbolj izrazita. Za ostale lahko imajo zunanje nagrade celo negativen ucinek na
osebno oziroma notranjo motivacijo. Notranje nagrade izhajajo predvsem iz samega
dela (zanimivost, raznolikost dela ...). TakSnim ljudem Ze delo samo pomeni dovolj
veliko nagrado, zato lahko prejemanje zunanjih nagrad za takSno delo pomeni

postopno zmanjSanje osebne motivacije (Treven, 1998: 122).

Teorija, ki je zelo podobna teoriji spodbujanja, je teorija ekonomske motivacije, po
kateri je denar oziroma placa glavna spodbuda za delo (Uhan, 1999a: 4). Vendar,
tako kot pri prejsnji teoriji, lahko izkljuéno z denarjem motiviramo le nekatere skupine
ljudi (Uhan, 2000: 22, Kejzar in drugi, 1995: 174):

» ljudi z nizjimi dohodki,

* mlajSe zaposlene z druzino in

» |judi, ki nadvse cenijo materialne dobrine, t.i. materialiste.

Kritiki te teorije so ugotovili, da je denarna nagrada lahko motivator toliko Casa,
dokler ne postane stalna, saj zaCnejo zaposleni jemati nagrado, ki je vsak mesec

ista, kot nekaj samoumevnega in zato izgubi motivacijski u¢inek (Uhan, 2000: 22).

Obe teoriji spadata med vsebinske modele, ker navajata konkretne motive, ki
motivirajo ¢loveka. Pri teoriji spodbujanja so to vse zunanje nagrade, pri ekonomski

teoriji pa denar.
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3. MOTIVACIJA ZA DELO

"

"Ce nekoga prepri¢amo proti njegovi volji, bo $e vedno istega mnenja.
(Howard Lago)

Proces motiviranja ljudi za delo® je ena kljuénih funkcij managemeta. Obsega
sposobnosti komuniciranja, postavljanje zgledov in izzivov, spodbujanje, zbiranje
predlogov in pripomb, vkljuCevanje, pooblas€anje, razvijanje in usposabljanje,
obvesCanje, dajanje jasnih navodil in zagotavljanje pravicnega placila (Denny,
1997:5).

Obstaja veliko razlicnih predstav o tem, kaj pomeni motivirati ljudi za delo. Nekateri bi
radi dosegli zadovoljstvo zaposlenih, drugi poslusnost in ubogljivost, tretji bi si radi
zagotovili avtoriteto itd. Razli¢nih situacij, ki bi jih radi z motiviranjem doseqgli, je torej
veliko in se razlikujejo od Cloveka do Cloveka. Navadno pa imajo vse te namere nekaj
skupnega, to je pripraviti ljudi, da storijo tisto, kar si je "motivator" zamislil (Lipicnik,
1993: 45). Danes obstaja na trgu cel kup razlicnih priroCnikov in seminarjev o tem,
kako motivirati sebe in druge. Lipi€nik meni, da se sposobnosti motiviranja ne da
nauciti, ampak je sestavni del osebnosti tistega, ki motivira. Torej motivacijska mo¢
vodje ni le v poznavanju motivacijskih mehanizmov, ampak predvsem v ravnanju z
ljudmi, v naCinu dela, v dosezkih posameznika in podjetja kot celote, v samostojnosti

slehernega izvajalca itd. (LipiCnik, 1993: 45).

Za managerja je izjemnega pomena razlikovanje med motivacijo in manipulacijo.
Manipulacija pomeni, da nekoga pripravite, da nekaj naredi, ker vi tako hocCete,
motivacija pa, da nekoga pripravite, da bo nekaj storil, ker bo sam hotel to storiti
(Denny, 1997:10). Isti avtor tudi razlikuje med motiviranjem odnosa in
motiviranjem s spodbudo. Prvo se izraza v nacinu, kako ljudje mislijo in Cutijo; v
njihovem samozaupanju, veri vase, v odnosu do Zivljenja, bodisi pozitivnem ali
negativnem. O motiviranju s spodbudo pa govorimo takrat, ko posameznik ali tim
prejme nagrado za svoje delo. Obe vrsti motiviranja sta najbolj ucinkoviti, kadar

delujeta skupaj in se dopolnjujeta (Denny, 1997: 12).

3 Delo ima veliko razli¢nih pomenov. Za potrebe diplomske naloge se bom drzala naslednje definicije: "Delo je
zavestna telesna in umska dejavnost cloveka, pri kateri uporablja svoje znanje in usposobljenost z namenom, da
ustvari dolocen proizvod ali storitev.” (Uhan, 1996: 3)
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3.1. Zakonitosti motivacije (Denny, 1997)

Kot sem omenila Ze prej, obstaja na temo motivacije veliko razli¢nih priro¢nikov. Vsak

opisuje svoje nacine in zakonitosti, kako najbolje in naju€inkoviteje motivirati ljudi za

delo. Iz enega od teh priroCnikov bom povzela devet zakonitosti motivacije, ki jih

lahko vodje uporabijo kot oporo pri razvijanju sistema motivacije (Danny, 1997: 17-
29):

1.

"Za motiviranje moramo biti sami motivirani" — le motiviran manager z jasnimi cilji
bo lahko uspesno motiviral svoje zaposlene ter jim predstavljal zgled in oporo.

"Za motivacijo je potreben cilj" — motivacija pomeni prizadevanje za prihodnost;
prizadevanje brez cilja nima smisla.

"Motivacija, ko jo enkrat vzbudite, ne traja dolgo" — motivacija mora biti stalen
proces, ne le enkratno dejanje. Primer tega je letno ocenjevanje dela in razgovori
z zaposlenimi. Vendar, ¢e se med letom ne naredi prav ni¢ drugega, motivacija
izgine.

"Za motiviranje je potrebno priznanje" — priznanje je lahko karkoli; od drobnih
pozornosti, pohvale, prijazne besede, do raznih nagrad za dosezke, zvestobo ...
"Soudelezba motivira" — da soudelezba res motivira, je bilo dokazano v 80-ih letih,
ko so zaposleni dobili vecji delez lastniStva v podjetjih, ki so nato postala
uspesnejSa kot prej. Ljudi predvsem motivira ob&utek koristnosti, sodelovanje in
vklju€evanje pri doseganju ciljev.

"Ce vidimo, da napredujemo, nas to motivira" — &e vidimo, da smo pri neki
dejavnosti uspesdni in napredujemo, nas to vedno bolj motivira.

"lzziv motivira samo takrat, ko obstaja moznost za zmago" — spodbude,
tekmovalnost in izzivi naj bi navdusili ljudi za boljSe delo, vendar le v primeru, ko
imajo vsi (ali vsaj veCina) moznost za uspeh.

"Vsakdo ima motivacijsko "varovalko" — vsakdo je lahko motiviran do doloCene
toCke. Ljudje smo med seboj zelo razli¢ni, torej obstajajo tudi taksni, ki se jih
enostavno ne da motivirati.

"Pripadnost skupini motivira" — pomembno je, da imajo ljudje obcutek pripadnosti.
Cim manj$a je skupina, tem bolj bodo njeni &lani zvesti, motivirani in prizadevni.
Pripadnost skupini lahko managerji v organizacijah ustvarijo po oddelkih, z

delovnimi skupinami itd.
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3.2. Organizacijske strategije in strategije ravnanja s kadrovskimi

viri

V razli¢nih organizacijah uporabljajo razlicne pristope k motivaciji zaposlenih. Ti so
odvisni predvsem od strategije ravnanja s kadrovskimi viri, ki pa je podrejena sploSni

organizacijski strategiji.

Porter je izdelal model treh temeljih strategij organizacije (Kavcic, 1991: 255):

» jnovacijska strategija - razviti in ponuditi uporabnikom drugaCen proizvod od

konkurentov;

» kakovostna strategija — ponuditi kakovostnejSe izdelke in storitve od konkurence;

= strategija nizkih cen — pridobivanje konkurencnih prednosti s proizvajanjem z

nizjimi stroski.

Glede na splosno organizacijsko strategijo se podjetja odloajo za eno od treh
strategij ravnanja s kadrovskimi viri po Schuler-ju (1989), ki jih je poimenoval kar tri
filozofije o ljudeh (Kav€i¢, 1991: 255):

» QOlajSevalna strategija — primerna za inovativha podjetja, ki izbirajo visoko

usposobljene kadre s tehni€nim znanjem in sposobnostjo dela v timu. Taksni ljudje
so zelo Zeleni tako za organizacijo kot tudi za konkurenco. Organizacija jih skusa
pritegniti ali zadrzati tako, da je za njih ¢im bolj priviatna. Te ljudi se motivira
predvsem z zanimivostjo dela, visoko stopnjo odgovornosti in avtonomnosti.

» Akumulacijska_strategija — primerna za podjetja, ki Zelijo kakovost izdelkov in

storitev. Podjetja pridobivajo dobre kandidate bolj na podlagi osebne kot pa
strokovne ustreznosti. Za to strategijo je znacilna rotacija na delovhem mestu,
postopno napredovanje, dozivljenjsko zaposlovanje itd. Zato je to precej drag
nacin zagotavljanja ustreznih kadrov, saj so za ohranitev ravni kakovosti potrebna
nenehna dodatna usposabljanja in izobrazevanja. Ti kadri Cutijo mo¢no pripadnost
organizaciji ter jim veliko pomeni varnost zaposlitve, dobri odnosi v sluzbi,
moznost napredovanja in izpopolnjevanja.

» Ulilizacijska _strategija — izbirajo kadre na podlagi trenutne strokovne

usposobljenosti, saj zelijo proizvajati z najnizjimi stroski. Tu gre predvsem za nizZje
kvalificirane kadre, ki so zamenljivi in jih lahko motivirajo z ustreznim placilom in

delovnimi pogoji.
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3.3. Oblikovanje dela in motivacija

Tudi oblikovanje dela oziroma oblikovanje delovnih mest v veliki meri vpliva na
motiviranost in zadovoljstvo delavcev. Pri tem gre predvsem za prilagajanje
delovnega mesta delavcu, da bo delo potekalo ¢im uspeSneje in da bo delavec iz

njega Crpal osebno zadovoljstvo (Svetlik, 2002: 177).

"Oblikovanje dela podrobno opredeljuje vsebino in metode dela ter razmerja med
delovnimi nalogami, da bi tako zadostil tehnoloSkim in organizacijskim zahtevam
kakor tudi socialnim in osebnostnim zahtevam delavcev.” (Davis, 1966; po Svetlik,
2002: 177)

Zaposleni se morajo aktivno vkljuCevati v proces oblikovanja dela, saj bodo le na ta
nacin delo opravijali z veseljem in bodo pri tem tudi uspeSni. Zato mora biti
oblikovanje dela usmerjeno v poveCanje temeljnih razseznosti dela, ki dajejo
zaposlenim obcutek pomembnosti njihovega dela, boljSe poznavanje delovnih
rezultatov in pove€anje odgovornosti. Temeljne razseznosti dela so (Treven, 1998:
137,138):

» Razlicnost spretnosti — razli€ne sposobnosti in zmogljivosti, ki so potrebne za

izvedbo doloCenega dela;

» Skladnost nalog — povezana z ravnjo posameznikove odgovornosti za izvedbo

dolodenega dela od zadetka do konca. Cim vegja je odgovornost posameznika za
posamezno nalogo, tem bolj je zagotovljena skladnost te naloge.

» Pomembnost nalog — odvisna od ucinka, ki ga ima delo na Zivljenje drugih ljudi.

Vedji kot je u€inek dela na druge, bolj ga posameznik obcuti kot pomembno.
= Samouprava — nana$a se na stopnjo samostojnosti pri delu. Cim visja je stopnja
samostojnosti, tem vedji je njegov obCutek odgovornosti.

» Povratna zveza — informacije, ki jih prejema zaposleni o rezultatih njegovega dela.

Hackman in drugi (1975) razlikujejo pet osnovnih strategij oblikovanja dela, s katerimi
lahko pove€amo motivacijo za delo in kakovost izvedbe dela, doseZzemo vecje
zadovoljstvo zaposlenih in manj odsotnosti z dela. Te strategije so (Traven, 1998:
137):
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» ZdruZevanje nalog — manj$e naloge je treba zdruzevati v kompleksnejSe, s Cimer

poveCamo razlicnost spretnosti, ki so potrebne za opravljanje neke naloge ter
skladnost nalog.

= Oblikovanje naravnih delovnih enot — naloge je treba razdeliti po enotah tako, da

se Cim veC dela opravi v isti enoti. S tem se razvije obCutek za lastniStvo dela,
povecCa se skladnost in pomembnost nalog.

= Oblikovanje povezav s strankami — dobro je povezati delavca s kupci proizvoda ali

storitev ali vsaj zagotoviti povratno informacijo. Tako se izboljSa razlicnost
spretnosti, samouprava in povratna zveza.

» Vertikalno razporejanje odqovornosti — odgovornost je treba prenesti iz visjih na

nizje ravni ter tako povecati odgovornosti zaposlenega za opravljeno delo.

= Oblikovanje poti za povratno zvezo — povratne informacije lahko zaposleni dobijo

na dva nacina. Prvi nacCin je postavljanje jasnih in dosegljivih ciljev, drugi nacin pa

so redna poro€anja o kakovosti izvedbe dela (Keenan, 1995: 28).

3.4. Motivacija in zadovoljstvo pri delu

Rezultat motivacije naj bi bilo neko priéakovanje. Ce se ta pritakovanja uresnigijo,
smo zadovoljni. Zadovoljstvo je praviloma tem vecje, ¢im pomembnejsi je izpolnjen

motiv za tistega, ki ga dozivlja (Lipi¢nik, 1993: 44).

Da bi v podjetju preprecili nezaZelene posledice nezadovoljstva kot so odpoved,
odsotnost z dela, zamude, manjSe prizadevanje pri delu, tatvine itd., je potrebno
vzdrzevati visoko raven zadovoljstva. Hollenbeck in Wright (1994) sta opredelila
zadovoljstvo pri delu kot »prijeten obCutek, ki ga posameznik zaznava na temelju

izpolnitve njegovih pricakovanyj, ki so povezane z delom.« (Treven, 1998: 131)

Kaksen vpliv ima zadovoljstvo zaposlenih na ucinek pri delu? Lipi¢nik pravi, da naj bi
bila zadovoljstvo in u€inek dva enakovredna in celo neodvisna cilja. Raziskave so
namreC pokazale, da veliko zadovoljstvo ni vedno povezano z vecjim ucinkom. V
organizaciji je treba izbirati ukrepe, s katerimi koristimo zadovoljstvu in u€inku, ne pa
enemu na racun drugega. VCasih je smotrno dati prednost ucinku (npr. v kriznih
situacijah), ko pa obstoj organizacije ni ve€ ogrozen, se je treba posvecati tudi in
predvsem zadovoljstvu. Nujno prednost ucinkovitosti lahko razloZzimo z razumskimi,

zadovoljstvu pa z emocionalnimi cilji (Lipicnik, 1993: 44, 45).
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Tudi Glen (2003) ugotavlja, da zadovoljstvo ni nujno povezano z vecjim ucinkom.
Pravi, da smo ljudje Ze po naravi taksni, da nismo nikoli popolnoma zadovoljni. Pa
tudi e bi bili, to Se ne bi nujno pomenilo vec€je produktivnosti na delovhem mestu.
Namesto da managerji sku$ajo doseci ¢im vecje zadovoljstvo svojih zaposlenih, bi jih
morali motivirati. To ima vecji uCinek na njihov dosezek pri delu. Motivacija

zaposlenih pa je lahko izvor zadovoljstva z delom.

V povezavi z zadovoljstvom in motivacijo zaposlenih v organizacijah se velikokrat
pojavlja izraz kakovost delovnega zivljenja, ki se v literaturi s podroc¢ja Cloveskih
virov opredeljuje kot »sredstvo za poveclevanje produktivnosti s pomocjo boljse
motiviranosti in vecjega zadovoljstva delavcev, zmanjSevanja stresnih situacij,
izboljSanja komuniciranja ter zmanjSevanja odpora do sprememb.« (Werther and
Davis, 1987; Dessler 1988; po Svetlik, 1996: 162)

Zadovoljstvo pri delu lahko preuCujemo na dva nacina. Prvi€, ugotavljamo celovito
zadovoljstvo posameznika z delom, v drugem primeru pa nas zanima njegovo
zadovoljstvo s posameznimi podro€ji dela, kot na primer zadovoljstvo s placo ali
sodelavci (Treven, 1998: 132, 133). Tudi zaposlenim v izbranem podjetju sem
zastavila vprasSanja, s katerimi sem ugotavljala celovito zadovoljstvo z delom in

zadovoljstvo po posameznih podrocjih.

3.5. Motivacijski dejavniki za delo

V nadaljevanju bom opisala nekaj poglavitnih dejavnikov, s katerimi motiviramo ljudi
pri delu. S tem bom poskus$ala odgovoriti na vprasanje, zakaj ljudje delajo, Ceprav se
zavedam, da je na to vpraSanje skoraj nemogocCe v celoti odgovoriti. Ljudje delajo
zaradi razlinih vzrokov, pri nekaterih prevladuje kot motivator placa, pri drugih
varnost zaposlitve, pri tretjin samostojnost in ustvarjalnost pri delu, nekateri imajo
lahko Cisto svoj individualni dejavnik, ki jih spodbuja. Torej, vseh dejavnikov
motivacije za delo ne morem zajeti, opisala bom le nekaj najbolj splosnih, ki so
znacilni za vecino ljudi. Seveda pa tudi pri motivaciji za delo obstaja "motivacijski
pluralizem", kar pomeni, da na motivacijo ljudi pri delu ponavadi ne vpliva le en sam
dejavnik, ampak veC dejavnikov hkrati, od katerih so nekateri bolj, drugi manj

pomembni.
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Motivacijski dejavniki za delo niso v bistvu ni¢ drugega kot nagrade. Strategija in
sistem nagrajevanja obiajno zajemata finan¢ne (materialne) in nefinancne
(nematerialne) nagrade. Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in
prakso doloCene organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov
prispevek, zmoznosti, pristojnosti in glede na trzno ceno. TrZzno gospodarstvo
zahteva vedno bolj dinami¢ne in prilagodljive sisteme nagrajevanja, ki bodo
zaposlene vzpodbujali k vedji prizadevnosti za delovne dosezke (LipiCnik v Mozina
2002: 487, 488).

Z razlicnimi sistemi nagrajevanja si podjetja prizadevajo dosecCi naslednje cilje
(Harris, 1997; po Treven, 1998: 219): izpolnjevati zahteve, doloCene z zakoni in
predpisi, vzdrzevati obCutek za pravicnost med zaposlenimi, privlaciti nove, visoko

usposobljene delavce, motivirati zaposlene ter nadzorovati stroske.

3.5.1. Materialni motivacijski dejavniki - PLACA

Med finan€ne nagrade ali materialne motivacijske dejavnike spadajo placa oziroma
osebni dohodek? ter druge finanéne ugodnosti Seveda je plada daled
najpomembnejSa izmed materialnih motivacijskih dejavnikov, tako da ji bom v

nadaljevanju posvetila nekaj veC pozornosti.

»PlaCa je cena, ki jo zaposlenemu — v skladu z dolocili pogodbe o zaposlitvi -
namenja zdruzba za opravljeno delo skupaj z nadomestili, povezanimi s tem delom.«
(Uhan, 2000: 300)

Je temeljni vir za prezZivetje delavcev. Za denar si lahko ljudje kupijo razli¢ne stvari ter
tako zadovoljijo doloCene motive. Denar oziroma placa je torej posredno sredstvo pri

zadovoljevanju drugih potreb (Lipi¢nik, Mozina, 1993: 48).

White (1985) meni, da plata zaposlenemu pomeni doloCeno kratkoro€no
zadovoljstvo in dolgoro¢no varnost, druzbeni status ter pozornost do osebnih
uspehov (Treven, 1998: 146).

* Osebni dohodek je $irsi pojem kot plada. Vkljucuje vse zasluzke zaposlenega iz dela, vkljuéno z delezem za
ustvarjalnost (inovacije) ter delezem od udelezbe pri dobicku zdruzbe (Uhan, 2000: 300).
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Na sploSno je plata sestavljena iz fiksnega (osnovna placa) in variabilnega dela
(dodatki za ucinek, uspeSnost). Osnovna plata se navadno doloCa glede na
zahtevnost delovnega mesta, variabilni del pa je odvisen od uéinkovitosti® in
uspe$nosti® posameznika, skupine ali organizacije kot celote. Kako bodo place
oblikovane v posamezni organizaciji, je odvisno od njenih ciljev, ki naj bi jih delavci
dosegali. Vsaka zdruzba oblikuje torej tak placilni sistem, ki bo delavce stimuliral za
doseganje teh ciljev (Lipicnik v MozZina, 1994: 510). Slika 3.1. predstavlja primer
strukture place, kot bi si ga naj oblikovala vsaka zdruzZzba na osnovi veljavnih

predpisov in v odvisnosti od svojih ciljev.

Slika 3.1.: Placilna piramida.

Placilo za dopust , prazniki,
nedelo Cakanje itd.
Nagrada za nadure, pripravljenost,
pozrtvovalnost izmensko delo itd.
Nagrada za naras&anje delovne dobe
zvestobo (senioriteta)

Pla¢a odvisna od
Zivlieniskih stroSkov

Plaga za posebne

zmoznosti
Nagrada OSNOVNA PLACA
za ucinek, _ 5 Nagrada
uspesnost interno doloCena z za profit

vrednotenjem dela; kritje
predstavljajo trzni faktor;ji

Vir: Halloran, 1986, po Lipi¢nik v MoZina, 1994: 511.

Iz slike 3.1. je razvidno, kakSen delez naj bi predstavljala osnovna plaCa v urejenem

sistemu plac. Ostali delezi odpadejo na druge pomembne sestavine place (Lipicnik v

Kejzar, 1995: 49):

= Placilo za posebne zmoznosti, kot so znanje tujih jezikov, racunalnistva, posebne
spretnosti, ki delavcu, tudi Ce jih v trenutnem delovnem procesu ne uporablja,
dajejo vecjo uporabno vrednost.

» Placa odvisna od Zivljenjskih stroSkov, s Cimer Zeli podjetje omiliti naras¢anje

Zivljenjskih stroskov.

> Delovna ucinkovitost se nanasa na kratkoroéne delovne dosezke delavcev kot razmerje med vlozki in outputom
v delovnem procesu. Merila so koli¢ina in kakovost rezultatov dela (Kejzar, 1995: 285).

% Delovna uspeSnost pa se nanasa na doseganje srednje in dolgoroc¢nih ciljev organizacije. Merila so: prihodki,
stroski, prihranki, dohodki, dobicek (Kejzar, 1995: 285).
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» Nagrada za zvestobo delavcem, ki so Ze dlje Casa zaposleni v organizaciji.

» Nagrada za pozrtvovalnost, ki zajema dezurstva, nadure, izmensko delo itd.

= Placilo za nedelo, za €as, ko je delavec na dopustu, bolniski, za drzavne praznike
itd.

» Nagrada odvisna od uspesnosti oziroma delovnega ucinka delavca (gain-shering),
ki naj bi delavca spodbudila k vecji produktivnosti.

» Nagrada za dobiCek podjetja (profit-shering) je vrsta spodbude, ko se po

posebnem sistemu razdeli med zaposlene del dobicka.

ViSina osnovne place ima poleg dogovorjene cene delovne sile vsaj Se dva namena
oziroma cilja (Lipicnik v Kejzar, 1995: 49): prvi€, predstavlja konkurencnost zdruzbe
na trgu delovne sile (vsaka organizacija si zZeli za enako delo ponuditi ve€ — kar pa je
marsikje prepovedano), in drugi¢, dolo¢a razmerja pla€ v zdruzbi (da bi se Ze po

viSini place vedelo, kdo opravlja bolj in kdo manj zahtevna dela).

Najbolj stimulativno izmed vseh sestavin place deluje placilo, ki je odvisno od

delovne uspesnosti, ki se navadno ugotavlja tako, da se dosezene rezultate primerja

s cilji, ki so jih delavci morali doseci. Delavec dobi posebno nagrado, Ce je dosegel ali

presegel zastavljene cilje (Lipi¢nik v Kejzar, 1995: 50). Prednosti takSnega sistema

nagrajevanja so predvsem (Treven, 1998: 230):

» finan€na nagrada predstavlja pomemben motivacijski stimulator;

= veliko zaposlenih podpira koncept nagrade za uspesSnost;

» tak sistem privabi in obdrzi vrhunske strokovnjake in druge uspesne delavce;

» natancno opredeljena priCakovanja in standardi izvedbe dela v organizaciji;

= organizacijska kultura in vrednote zaposlenih se spreminjajo v smeri kakovosti
izvedbe in zadovoljstva potrosnikov;

» nagrajuje se dejanski prispevek zaposlenih k uresnicitvi ciljev podjetja.

Po splosni kolektivni pogodbi za gospodarske dejavnosti so osnove za dolocanje
delovne uspe$nosti koli€ina, kvaliteta, gospodarnost dela, inventivhost in
inovativnhost. Delovna uspeSnost se meri oziroma ocenjuje za posameznika ali
skupino po vnaprej dolo¢enih merilih, ki morajo biti delavcem znana pred zaCetkom
opravljanja dela. Pri doloCanju meril se mora upos$tevati nacelo, da delavec z
ustrezno delovno usposobljenostjo in normalnim delovnim naprezanjem dosega

osnovno placo, dolo€eno s pogodbo o zaposlitvi (Ur. I. RS, 40/1997).
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Ceprav mnogi avtorji zagovarjajo tezo, da denar ni najmo&nejsi motivacijski dejavnik
za delo, razne raziskave Se vedno kazejo nasprotno. Naceloma velja, da osebni
dohodek oziroma placa izdatno motivira le delavce, ki imajo nizek Zivljenjski standard
oziroma slabe pogoje za zadovoljevanje osnovnih potreb. Z visanjem place pridejo v
ospredje drugi motivacijski dejavniki, kot so dobri medcloveski odnosi, moznost
napredovanja, samostojnost pri delu itd. Motivacijska vrednost plade se torej
zmanjSuje tem bolj, ¢im viSja je in v ¢im vecji meri imajo posamezni sloji delavcev
zagotovljeno kritie osnovnih Zivljenjskih potreb. Temu Uhan (2000:28) pravi
"paradoks denarne motivacije"” in ugotavlja, da je ta trditev sporna iz dveh razlogov:
prvi€, ker so osnovne Zivljenjske potrebe v sodobni potrosniski druzbi zelo raznolika
kategorija, in drugi€, ker ima placa poleg materialne tudi moralno vrednost (npr.

primerjava z drugimi po viSini place) (Uhan, 2000: 32).

Plata — da bi delovala kot pravi motivacijski faktor — mora izhajati iz dela samega.
Torej bi moral biti ¢im vecji delez place odvisen od delovne uspesSnosti, saj je ta del
edini pravi motivator, ki vodi k doseganju in preseganju zastavljenih ciljev in zares
vzpodbuija ljudi k vecji delovni zagnanosti. Na ta nacin bi ljudje zaceli placo dozivljati

na drugacen nacin in bi v svojem delu videli tudi kaj koristnega.

3.5.2. Nematerialni motivacijski dejavniki

Nefinanéne motivacijske dejavnike oziroma nagrade delimo glede na njihov izvor na
notranje in zunanje dejavnike. Notraniji so tisti, ki izhajajo iz dela samega (zanimivost
dela, samostojnost pri delu, ugled, koristnost dela itd.), zunaniji pa izvirajo iz okolja
delavca; to so napredovanje, delovni pogoji, varnost zaposlitve, pohvala, medosebni

odnosi, tekmovanje itd.

> Moznost napredovanja

s

motivacijskin  dejavnikov. Poznamo vodoravno napredovanje, ki pomeni
napredovanje na istem delovnem podrocju delavca in navpiéno napredovanje, ko
delavec napreduje na drugo delovno podrocje (delovno mesto), praviloma zaradi
opravljanja bolj zahtevnih opravil (Uhan, 2000: 230). Napredovanje je v bistvu prehod
iz nizje v viSjo kakovostno stopnjo. Za delavca to pomeni napredovanje v delovnhem,

socialnem in statusnem smislu (Kejzar in drugi, 1995: 272). V povezavi z delom se
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napredovanje lahko kaze v prevzemanju zahtevnejsih del, pove€anju odgovornosti,
boljSem izkoriS€anju delavCevih sposobnosti, vecji motivaciji za dodatno
izobraZevanje, poveCanem zadovoljstvu. Na socialnem podrocju je najpogostejSa
posledica napredovanja povecanje plaCe ter druge materialne in nematerialne
ugodnosti, to pa privede tudi do viSjega statusa in ugleda v samem podjetju in na

splosno v druzbi (Kejzar in drugi, 1995: 176).

Napredovanje ima svoje prednosti tudi na ravni zdruzbe (Uhan, 2000: 231):

= vecja delovna gibljivost — mobilnost delavcev,

» |aZje prerazporejanje delavcev in tako boljSa izraba njihovih znanj in delovnih
sposobnosti,

= ucinkovitejSe organiziranje dela in doseganje boljSih poslovnih rezultatov,

» doseganje boljSe kakovosti izdelkov in storitev,

» zmanjSevanje stroSkov poslovanja (in pridobivanja novih delavcev),

» poenostavi se sistematizacija dela — Stevilo delovnih podrocCij se lahko zmanj3a.

Med slabosti napredovanja pa bi lahko uvrstili (Uhan, 2000: 231):

= zahteve po obseznem in zelo temeljitem sistemu izobrazevanja (kar sicer ni slabo)
ter razlicni dokumentaciji — dosjeji delavca, kar je povezano z vecjimi strosKki
podjetja;

» teznja delavcev po visji placi, kar lahko ob nedoseganju zastavljenih ciljev povzroCi
vi§je poslovne stroske;

» prepogosta napredovanja ne dajejo zelenih ucCinkov, ker se delavci preprosto

navadijo in jih to ve€ ne motivira.

Uhan (2000:231) posebej poudarja osnovno nacelo za uvedbo in izvajanje sistema
napredovanja, ki se glasi: "vsako napredovanje mora biti utemeljeno in dokazano, ne
pa nakljucno.”" To naCelo mora delovati kot orodje kadrovske politike podjetja, ki naj
bi s pomoc€jo sistema nagrajevanja dvignilo raven delovne usposobljenosti delavcev.

V tak$nih zdruzbah morajo imeti zelo dobro organizirano funkcionalno izobrazevanje.

> Pohvala in graja

Pohvala je ena oblika priznanja in ljudje se borijo za priznanje svojih uspehov, bolj
kot za skoraj vsako drugo stvar v zZivljenju (Denny, 1997: 21). Zato vodilni nikakor ne

bi smeli pustiti, da dobro opravljeno delo ostane neopazeno. S pohvalami in priznaniji
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se zadovoljuje zelo mocna socialna potreba - potrditev lastne vrednosti, zaradi ¢esar

delavec navadno poveca svoj trud in dosega vecji delovni ucinek.

Splosno mnenje je, da pohvala motivira delavca za delo, graja pa ga destimulira in bi
se jih morali izogibati. Razne raziskave pa so pokazale, da tako pohvala kot graja
delujeta pozitivno na delovno aktivnost delavca, le da je ucinek graje navadno
manjSi. Seveda pa to ne velja pri vseh vrstah aktivnosti, kot tudi ne pri vseh
posameznikih (Lipi¢nik, MozZina, 1993: 47). Odvisno pa je tudi, kakSen pristop
izberejo vodilni za izrazanje pohvale ali kritike. Najbolj pozitiven vpliv na delovni
ucCinek ima javna pohvala, pa tudi graja izreCena na Stiri oCi deluje stimulativno,
medtem ko ima lahko javna graja ali celo javni posmeh na posameznika zelo

negativen ucinek ter lahko poslabsa njegovo delovno motivacijo in storilnost.

> Varnost zaposlitve

Stalna in varna zaposlitev ima naslednje pozitivne uCinke na zaposlene (Pfeffer,

1998; po Zupan, 1999: 51 ):

= vecja pripravljenost zaposlenih za pridobivanje novih znanj,

» veC predlogov za izboljSave, saj zaposleni vedo, da s tem ne ogrozajo svojih
delovnih mest,

= vecjo pozornost posvecajo izbiri €im boljSih novih sodelavceyv,

= zaposleni si bolj prizadevajo za dolgoro¢no uspesnost podjetja.

Vendar v Casu, ko se morajo podjetja neprestano prilagajati vse bolj razvijajoCi se

tehnologiji in konkurenci, se stalnost zaposlitve praviloma zmanjSuje.

V praksi se vse bolj uveljavlja koncept zaposljivosti (employability), ko delodajalec
zaposlenim sicer ne zagotavlja varnosti zaposlitve, pac€ pa jim omogoci usposabljanje
in pridobivanje razli€nih spretnosti, tako da so v primeru izgube zaposlitve pri
sedanjem delodajalcu v bistveno boljSem polozaju pri iskanju druge zaposlitve. Gre
torej za neko posredno varnost, ki ima pri zaposlenih podoben u€inek na motivacijo

kot neposredno zagotovljena varnost (Zupan, 1999: 51,52).

» Poznavanje ciljev in rezultatov dela — povratna informacija

Poznavanje poslovnih ciljev in rezultatov lahko pomembno prispeva k povecanju

motiviranosti zaposlenih. Delavec, ki ne vidi cilja svojega dela ali pa je ta zelo
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oddaljen, izgublja voljo do dela, kar se kaze v zmanjSani delovni storilnosti. Cilji

morajo biti jasno in konkretno opredeljeni ter zaposlenemu ¢im blizji. Prav tako pa je

pomembno, da so delavci obveSceni o doseganju teh ciljev, torej o tem, kaj so s

svojim delom prispevali k uspednosti podjetja (Lipi¢nik, MozZina, 1993: 47). Zaposleni

dobijo motiv za boljSe delo, e jih vodja seznani s tem, kako dobro delajo, in ¢e jim

prijazno in na konstruktiven nacin pove, kje bi lahko Se kaj izboljsali. To lahko

dosezejo z rednimi sestajanji, pogovori o delu in Zeljah zaposlenega, s spremljanjem

rezultatov, s pohvalami itd. (Keenan, 1995: 28).

Tabela 3.1.: Ostali nematerialni motivacijski dejavniki

MOTIVACIJSKI
DEJAVNIK

OPIS DELOVANJA POSAMEZNEGA DEJAVNIKA

Zanimivost dela

Delo mora za delavca predstavijati izziv, ne sme biti monotono in
enolicno; delavec se pri opravijanju dela ne sme dolgocasiti; to bomo
dosegli z raznolikostjo delovnih nalog, orodij, okolja in ljudi, s katerimi
sodeluje.

Pomen dela

Delavec je bolj zavzet za svoje delo, ce vidi, da to delo nekomu koristi;
da je pomembno in mu daje obcutek, da je nekaj dosegel.

Samostojnost pri | Moznost odlocanja o tem, kaj in kako bo delavec delal; samostojno

delu razporejanje delovnega Ccasa; vkljucenost v odlocanje o splosnih
vprasanjih dela in organizacije.

Vodenje in Ohlapen nadzor,; dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in

organizacija dela

graj na primeren nacin; vodenje usmerjeno k ljudem,; skrb za nemoten
potek dela.

Ce se delavci pocutijo sprosceno in zadovoljno v delovni organizaciji,

Organizacijska | bodo bolj kreativni in se bolj potrudili pri svojih nalogah. Klima, ki to
klima omogoca, mora biti odprta, kooperativna, posvetovalna in osredotocena
na posameznika.
Majhen telesni napor; varnost pred poskodbami in obolenji;
Delovni pogoji | odpravljanje motecih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so

neugodna temperatura, vlaga, prah, hrup in podobno.

Navodila za delo

Ustrezna in jasna navodila za delo so kljucnega pomena za doseganje
dolocene aktivnosti delavca. Zato mora vodja sam natancno vedeti, kaj
od dolocenega zaposlenega pricakuje in mu to tudi jasno in nedvoumno
sporociti, ne pa se zanasati, da bo delavec sam uganil, kaj se od njega
pricakuje.

Medosebni odnosi

Dobro delovno vzdusje; skupinski duh,; razresevanje sporov na
konstruktivni  nacin, sproScujoca komunikacija med sodelavci,
nadrejenimi in podrejenimi.

Tekmovanje

Tekmovanje z drugimi ali s samim seboj z namenom, da se presezejo
doloceni cilji. Tekmovanje ima motivacijski ucinek le v primeru, ko
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‘ imajo vsi sodelujoci enake mozZnosti za zmago.

Vir: Lipiénik, MoZina, 1993: 47, 48; Svetlik v Mozina: 2002: 184, 185.
3.6. Vzroki za nemotiviranost

Prav tako pomembno, kot ustrezno motivirati ljudi, je prepoznavanje vzrokov, ki
zmanijsujejo ali celo uni€ujejo motivacijo zaposlenih. Denny (1997: 31-42) opozarja,
da bi morali biti managerji pozorni na naslednje vzroke nemotiviranosti pri
zaposlenih: pomanjkanje samozavesti, strah pred napakami, negativha mnenja s
strani drugih, oblutek brezperspektivhosti in nepomembnosti, neobvesScenost o

dogajanjih v podjetju zaradi slabe komunikacije, neupravi¢ene pohvale in priznanja.

Vodje lahko s svojim nespretnim ravnanjem motivacijo unicijo, ko se hote ali nehote
drzijo naslednjih nacel (Lipi¢nik, Mozina, 1993:50):

» nikoli ne zaupaj idejam, ki prihajajo od spodaj,

» vodja mora vedno kritizirati in s tem pokazati kaj zna,

= vsako opozarjanje na probleme je znak neuspesnosti vodje in podjetja,

= vodja mora vedno kontrolirati in obvladovati situacijo,

» informacije ne smejo prosto kroziti,

» vodja mora zadolZiti podrejene, da bodo Cimprej izvajali njegove odlocitve,

= vodja vedno vse ve, kar je za delo pomembno.

Uni¢enje motivacije se lahko razsiri tudi na sistem nagrajevanja:

» Ce delavci ugotovijo, da njihova pla€a ni povezana z njihovim delom,;

= Ce delavci ob primerjanju pla€ ugotovijo, da je sistem nagrajevanja nepravicen;

= Ce placilo izgubi svoj prvotni namen in komaj zadostuje za osnovne Zivljenjske

potrebscine.

Dober vodja, ki Zeli imeti motivirane zaposlene, mora biti tudi sam motiviran. Mora se
znati vZiveti v Custva zaposlenih, kajti le tako bo lahko prepoznal morebitne vzroke
nemotiviranosti. Svoje podrejene mora spoStovati, jim zaupati, jih poslusati in

pohvaliti.
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4. METODOLOGIJA

4.1. Opredelitev predmeta raziskave

Motivacija je duSevni proces, ki spodbuja in usmerja nasSe obnasanje k razlicnim
ciliem. Vsekakor ni vseeno ali dolo¢eno stvar poCnemo iz lastnega interesa (notranja
motivacija) ali pa nas v pocCetje nekaj oziroma nekdo "sili od zunaj" (zunanja

motivacija). Se posebej je to pomembno na delovnem mestu.

Seveda, Ce Zelimo storiti kaj v smeri doseganja notranje motivacije pri zaposlenih in v
delovno organizacijo uvesti doloCene spremembe, delavcem ponuditi nekaj novega
ali pa preprosto Cimbolj upostevati njihove Zelje in mnenja, moramo te potrebe
najprej ugotoviti. Tako sem v priCujoCi diplomski nalogi poskuSala ugotoviti: kateri
motivi so za =zaposlene v izbranem podjetiu Kozmetika Afrodita d.o.o.
najpomembnejsi; kako so zaposleni zadovoljni s posameznimi aspekti dela ter s
sluzbo nasploh; ali imajo na zaposlene vecji vpliv materialni ali nematerialni
motivacijski dejavniki; ali so cilji posameznika poistoveteni s cilji podjetja oziroma

kaksna je njihova pripadnost podjetju.

V diplomski nalogi bom prav tako povezala teoreticha izhodis€a o motivaciji
zaposlenih, ki sem jih obravnavala v prvem delu, z empiri¢no raziskavo v konkretnem
podjetiu. S pomocjo Herzbergove dvofaktorske teorije bom na podlagi zbranih
rezultatov raziskave oblikovala hierarhijo notranjih (motivatorji) in zunanijih (higieniki)

motivacijskih dejavnikov v podjetju Kozmetika Afrodita.
Z analizo pridobljenih podatkov bom skuSala dokazati vpliv demografskih in drugih

spremenljivk na motivacijo za delo in ob&utek pripadnosti podjetju. Na ta nacin bom

lahko potrdila ali zavrnila zastavljene hipoteze.
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4.2. Populacija

V podjetju Kozmetika Afrodita d.o.o. v Sloveniji je zaposlenih 106 ljudi. Zaposleni v
ostalih drzavah, kjer ima podjetje svoje zastopstvo, niso bili predmet moje raziskave.
V raziskavo sem zajela vse, ki so zaposleni na sedezu podjetja Kozmetika Afrodita
d.o.o. (z izjemo tistih, ki so bili v ¢asu anketiranja odsotni z dela oziroma je njihova
narava dela terenska) ter zaposlene v obeh kozmeti¢nih salonih v hotelih Donat in
Sava v Rogaski Slatini. Razdelila sem 80 vpraSalnikov, od katerih sem dobila
vrnjenih 64, kar predstavija 80% vseh razdeljenih vpraSalnikov in 60% vseh
zaposleninh v podjetju. Zato menim, da je vzorec, kljub manjSemu osipu
reprezentativen, kar pomeni, da lahko na osnovi pridobljenih podatkov sklepam o

lastnostih celotne populacije, tj. o0 motivaciji za delo vseh zaposlenih v podjetju.

4.3. Metoda pridobivanja podatkov

Za pridobivanje podatkov v skladu s cilji raziskave sem uporabila metodo pisnega
anketiranja zaposlenih. Ta metoda se mi je glede na dokaj veliko in izobrazbeno
raznoliko populacijo zdela najprimernejSa. Anketa ima nekatere prednosti pred
ostalimi metodami, predvsem kar se ti€e lazjega vrednotenja in obdelave zbranih
podatkov, anonimnosti, ki prispeva k realnejSim odgovorom, pa tudi ve¢ €asa, ki je na
voljo anketirancem za razmislek, kar prispeva k boljSim odgovorom. Seveda ima
anketa tudi slabe strani, ki sem jih pri izvajanju spoznala tudi sama. NajpogostejSe
slabosti so: nevrnjene ankete (osip), nerazumevanje vprasanj pri manj izobrazenih in

teZka kontrola izpolnjevanja vprasalnikov.

Na splosno je ucinkovitost ankete odvisna predvsem od lastnosti preuCevane
populacije, njihove izobrazenosti in pripravljenosti za sodelovanje. Po drugi strani pa
mora biti vprasalnik tudi ustrezno sestavljen in prilagojen tej populaciji. Glede na to,
da je v podjetju Kozmetika Afrodita veliko zaposlenih v proizvodnji, kjer je stopnja

izobrazbe dokaj nizka, sem raven zahtevnosti vpraSalnika prilagodila tej skupini.

Anketni vpraSalnik, ki sem ga uporabila kot merski in§trument, je sestavljen iz zaprtih
in polodprtih vprasan;. Pri slednjih je odprti del vprasanja ostajal prazen. Zaposleni so
se veCinoma odlocali za enega ali veC ponujenih odgovorov. Za zaprta vprasanja je
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znacilna visoka stopnja standardizacije, kar pomeni, da imajo vsi anketiranci enake
pogoje. S tako zastavljenimi vpraSanji dobimo enake vrste odgovorov, ki jih lahko
ovrednotimo, kar nam olajSa obdelavo in analizo podatkov. Vendar pa sem se
sreCala tudi s slabostmi zaprtih vprasanj, kot sta "problem ponujene srednje

alternative" in "nevarnost mehani¢nega odgovarjanja"” (Hafner-Fink, 2000).

VpraSalnik je razdeljen na dva dela; v prvem sem od zaposlenih Zelela pridobiti
demografske podatke (spol, starost, izobrazba, delovho mesto, delovna doba), v
drugem delu pa sem jih sprasevala o raznih motivih za delo in zadovoljstvu z delom v
podjetju. Celoten anketni vprasalnik je prilozen na koncu diplomske naloge (Priloga
A).

4.4. l1zvedba raziskave

Zbiranje podatkov z anketnim vpraSalnikom sem izvedla 24. maja 2004. Po
predhodnem dogovoru z direktorico sem priSla na sedez podjetja v ¢asu malice in
osebno razdelila vpraSalnike v pisarnah, laboratoriju ter v proizvodnji, kjer sem
doloCila prostor kamor naj oddajo izpolnjene vpraSalnike. Na enak naCin sem
vpraSalnike razdelila tudi v obeh kozmeti¢nih salonih. Vecino vprasalnikov sem

dobila vrnjenih v roku enega tedna.

4.5. Obdelava podatkov

Zbrane podatke sem vnesla v program za obdelavo statistiénih podatkov SPSS’ for
Windows®, s katerim sem si pomagala tudi pri analizi podatkov. Te bom v
nadaljevanju predstavila graficno, s tabelami in slikami ter opisno, z ustreznimi

razlagami in komentarji.

Za prikazovanje frekvencnih porazdelitev sem uporabila podprogram Frequencies, ki
izraCuna in oblikuje tabelo frekvenc, strukturnih odstotkov in njihovo kumulativo ter
izriSe razne oblike graficnih prikazov frekvenénih porazdelitev (Koprivnik, Trampuz,
2000: 21).

7 Staristical Product and Service Solutions
¥ SPSS for Windows; Standard version 10.0.1. (27 Oct 1999)
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S podprogramom Crosstabs sem ugotavljala vpliv nekaterih spremenljivk na druge.
Ta podprogram izraCuna kontingencne tabele in statistike, ki omogocajo sklepanje o
povezanosti spremenljivk (Koprivnik, Trampuz, 2000: 35). V diplomski nalogi sem za
merjenje povezanosti uporabila statistiko Hi. VV ta namen si zastavimo dve domnevi:
Ho: Na populaciji spremenljivki nista povezani (Hi? = 0).

H+: Na populaciji sta spremenljivki povezani (Hi? > 0).

Da so predpostavke Hi? testa izpolnjene oziroma, da lahko preverimo Hp, mora biti
najnizja pri¢akovana frekvenca vsaj 5 (ta pogoj ni izpolnjen pri vseh Hi? testih zaradi
dokaj majhnega Stevila anketirancev). Pri tem me je zanimala tudi signifikanca, to je
tveganje, ki ga povzroCimo, Ce zavrnemo niCelno domnevo in sprejmemo
alternativno. Torej tveganje, s katerim trdimo, da sta spremenljivki na populaciji
povezani. Navadno se zavrne ni¢elna domneva in sprejme osnovna, ¢e tveganje ni

vecje od 5% oziroma Ce signifikanca ni vec¢ja od 0,05 (Koprivnik, Trampuz, 2000: 41).

4.6. Hipoteze

Na podlagi teoreticnih izhodiS¢ sem oblikovala naslednje hipoteze, ki jih bom z

empiricnimi podatki in analizo skuSala preveriti ter jih potrditi ali ovreci.

» H1: Denar (plac¢a) je najpomembnejSi motivacijski dejavnik za delo zaposlenih v

podjetju Kozmetika Afrodita.

» H2: Demografske znacilnosti (spol, starost in izobrazba) zaposlenih vplivajo na

izbiro najpomembnejsih motivacijskih dejavnikov za delo.

» H3: Zaposleni so v povprecju zadovoljni s posameznimi dejavniki dela in s sluzbo

nasploh, najmanj zadovoljni pa so s placo.

» H4: Zaposleni, ki ze dlje Casa delajo v podjetju, Cutijo vecjo pripadnost podjetju in

jih v manjsi meri skrbi, da bi izgubili zaposlitev.

» H5: Zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih s plato vpliva na njihovo

odlocCitev o sprejemu druge zaposlitve z visjo placo.

40



POLONA ROMIH Motivacija za delo v podjetju Kozmetika Afrodita d.o.o.

5. MOTIVACIJA ZA DELO V PODJETJU KOZMETIKA
AFRODITA D.O.O.

5.1. Predstavitev podjetja Kozmetika Afrodita d.o.o.

ZacCetki podjetja Kozmetika Afrodita segajo v leto 1970, v prvi kozmeti¢ni salon v
Rogaski Slatini, ki ga je ustanovila danasnja lastnica Danica Zorin MijoSek. Tedanja
situacija na trziS€u bivSe Jugoslavije in ambicije lastnice so same po sebi narekovale,
da se organizira proizvodnja lastnih kozmeticnih izdelkov. Danes Kozmetika Afrodita
Gore, Makedonije, Madzarske in Poljske. V hotelih Sava in Donat v Rogaski Slatini
pa ima dva kozmeti¢na salona in od leta 2001 Se salon v Zagrebu. V vseh salonih se
kozmetiCne storitve opravljajo izkljuno z izdelki iz lastne proizvodnje. Proizvodni

program obsega vec kot 350 izdelkov za nego telesa, obraza in las.

Kozmetika Afrodita je srednje veliko podjetje, 100% v privatni lasti. Ima lasten
razvojni laboratorij in laboratorij kontrole kvalitete, kjer deluje strokovno visoko
usposobljena ekipa. Ta ista ekipa skrbi tudi za ustrezno strokovno izobraZevanje
kupcev profesionalnih kozmeti¢nih preparatov na organiziranih seminarjih doma in v

tujini.

Poslanstvo Kozmetike Afrodita je proizvodnja in prodaja kozmeti¢nih preparatov za
Siroko potro$njo in preparatov, ki so namenjeni izkljuéno profesionalni uporabi v
kozmeti¢nih in frizerskih salonih (program »salon exclusive«). Druga pomembna

dejavnost Kozmetike Afrodita je opravljanje kozmeticnih storitev.

KratkoroCni strateski cilji Kozmetike Afrodita so zadrzati svoje konkurencne
prednosti, zadovoljevati potrebe svojih sedanjih in potencialnih kupcev, zadrzati trzne
deleze na obstojecih trgih ter skrbeti za zadovoljstvo zaposlenih. Dolgoro¢no pa Zzeli
Kozmetika Afrodita v prvi vrsti povecati svoje trzne deleZze na obstojecih trgih, osvoijiti
nova trzis€a in si tako zagotoviti temelje dolgoro¢nega razvoja. Podjetje se danes

uvrS€a med srednje velika podjetja in kaj ve€ od tega statusa ne nacrtuje, ker Zeli tudi
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v prihodnje ostati dovolj fleksibilno in hitro odzivho na nenehne spremembe na trgu

kozmeticnih izdelkov in storitev.

5.1.1. Sedanje stanje na podrocju motivacije zaposlenih

Za podjetje Kozmetika Afrodita lahko reCem, da se zaveda, kako pomembno je imeti
zadovoljne in motivirane zaposlene, saj je skrb za zadovoljstvo zaposlenih eden od
njihovih poglavitnih ciljev. Do nedavnega v podjetju niso imeli zaposlenega nikogar,
ki bi se prvenstveno ukvarjal z zaposlenimi. Sedaj so zaposlili kadrovsko delavko, Ki

je prevzela funkcijo zaposlovanja in upravljanja s kadri v podjetju.

Trenutno v podjetju nimajo izoblikovanega posebnega motivacijskega sistema,
poudarjajo pa, da skrbijo za zadovoljstvo delavcev na delovhem mestu ter jim
zagotavljajo prijetno in varno delovno okolje. Predvsem je zelo dobro poskrbljeno za
prehrano med delom, zaposleni pa imajo tudi Stevilne ugodnosti pri nakupu izdelkov

iz lastne proizvodnje.

Za dobre medosebne odnose in obCutek pripadnosti podjetju poskrbijo z raznimi izleti
med letom in zabavami ob obletnici in vecjih praznikih. Vsako leto priredijo tudi
kongres za poslovne partnerje in zaposlene, kjer predstavijo novosti na podrocju

kozmeti¢nih izdelkov in storitev.

Na motivacijo zaposlenih pomembno vpliva tudi poznavanje rezultatov lastnega dela.
V podjetju pravijo, da za obveScCanje skrbijo z rednimi skupnimi sestanki. Dvakrat
letno opravijo tudi ocenjevanje zaposlenih in takrat tudi odlo€ajo o mozZnostih

njihovega napredovanja.

Sistem nagrajevanja in plac¢ v podjetju obsega osnovno placo in variabilni del, ki se
doloCa razliéno za proizvodne delavce in zaposlene v prodaji ali v kozmeti¢nih
salonih. Variabilni del v proizvodnji se dolo€a glede na izpolnjeno ali presezeno
C¢asovno normo in lahko znasa najve€¢ 15% osnovne place. Pla¢ pod osnovno v
proizvodnji ni, medtem ko so v salonih in prodaji plae odvisne od ustvarjenega

prometa in lahko variirajo 30% od osnove, navzgor ali navzdol.
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5.2. Rezultati raziskave

5.2.1. Demografske znacilnosti zaposlenih

Slika 5.1.: Struktura zaposlenih po spolu.

moski
22%

zenske
78%

Slika 5.1. prikazuje delez moskih (22%) in Zensk (78%) v podjetju Kozmetika
Afrodita. V anketo je bilo zajetih 50 zensk in 14 moskih, kar pomeni, da v podjetju
prevladujejo Zenske. To lahko pojasnim s samo naravo vecCine del v podjetju, ki so
skoraj tradicionalno rezervirana za zenske (laZja proizvodna dela, administracija in
kozmeti¢ne storitve). MoSke najdemo pri tezjih opravilih v proizvodniji in skladis¢u ter

na razvojnih in vodilnih mestih.

Slika 5.2.: Starostna struktura zaposlenih.
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starost v letih

Zaposlene sem razdelila v §tiri starostne razrede, kot prikazuje slika 5.2. Najve€
zaposlenih (35%) je starih med 26 in 35 let, 31% jih spada v razred od 36 do 45 let,
23% je mlajSih od 25 let in le 11% vseh anketiranih je starejSih od 46 let. Povpre¢na
starost v podjetju je priblizno 34 let. Ugotovimo lahko, da je v Kozmetiki Afrodita

zaposlena dokaj mlada ekipa, saj je veC kot polovica delavcev mlajSih od 36 let.
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Slika 5.3.: Izobrazbena struktura zaposlenih.
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Slika 5.3. prikazuje izobrazbeno strukturo zaposlenih v Kozmetiki Afrodita. Vidimo, da
ima najveC zaposlenih srednjo izobrazbo, 28% ima poklicno izobrazbo, sledijo tisti z
vi§jo ali visoko izobrazbo, magisterijem ali doktoratom (17%), najmanj pa je
zaposlenih z osnovnosolsko izobrazbo. Lahko bi rekli, da ima Kozmetika Afrodita
precej visoko izobrazbeno strukturo zaposlenih, saj ima vec kot 60% vseh srednjo,

vi§jo ali visoko izobrazbo.

Slika 5.4.: Struktura zaposlenih glede na delovno mesto.
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Slika 5.4. predstavlja odstotek zaposlenih glede na njihovo delovno mesto v podjetju.
Skoraj polovica (47%) anketirancev je zaposlenih v proizvodnji, 27% jih opravlja
administrativna dela ali strokovna dela, 19% anketiranih je zaposlenih v kozmeticnem

salonu in 8% anketiranih je na vodilnem mestu.

Slika 5.5.: Struktura zaposlenih glede na delovno dobo v podjetju.
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S slike 5.5. lahko razberemo, da je najve¢ (53%) anketiranih v podjetju zaposlenih
manj kot 7 let. 25% anketiranih dela v tem podjetju od 8 do 14 let, 19% pa je v
Kozmetiki Afrodita zaposlenih ze vec€ kot 15 let.

5.2.2. Odnos zaposlenih do dela, delovnega ¢asa in denarja.

Slika 5.6.: Odnos zaposlenih do dela v sluzbi.
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Slika 5.6. prikazuje strukturo odgovorov zaposlenih na vprasanje o odnosu do dela.
5% anketiranih je odgovorilo, da delajo le toliko, kolikor morajo, 16% vprasanih je
odgovorilo, da delajo veliko, a ne toliko, da bi jih obremenjevalo pri ostalih stvareh v
Zivljenju, za kar 80% zaposlenih pa je zelo pomembno, da delo opravijo na najboljSi

mozni nacin, tudi Ce jih to v€asih omejuje pri ostalih stvareh v Zivljenju.

Slika 5.7.: MoZnost glede delovnega Casa in denarja, ki bi jo izbrali zaposleni.
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Iz slike 5.7. vidimo, da je 22% zaposlenih pripravljenih delati ve€ in pri tem vec€
zasluziti, najve€ (48%) bi Zelelo delati enako kot doslej in zasluZiti enako kot doslej in

le 5 % zaposlenih bi Zelelo delati manj in zasluziti man;.
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5.2.3. Motivi za delo

Slika 5.8.: Najpomembnej§i motivi za delo v podjetju Kozmetika Afrodita.’
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Anketiranci so pri vprasanju 8 v anketnem vprasSalniku (Priloga A) morali oznaciti tri
motive, ki so za njih najpomembnejsi, s Stevilkami od 1 do 3. Slika 5.8. prikazuje
odstotek zaposlenih, glede na izbran motivacijski dejavnik, ne glede na katero mesto
pomembnosti so ga uvrstili. Anketiranci so torej izbrali 3 dejavnike, zaradi Cesar
celota ni 100%, ampak 300% (dejansko je malo manj zaradi enega nepopolnega

odgovora).

Na to vprasanje je odgovorilo 62 anketiranih, ki so skupaj prispevali 183 odgovorov.
Iz slike 5.8 je razvidno, da je najveC anketiranih (68%) uvrstilo plato med tri
najpomembnejSe motive za delo. 55% vseh je izbralo varnost zaposlitve, 34%
zanimivost dela, 32% ustrezne delovne pogoje, 31% odnose s sodelavci, 23%
moznost napredovanja, 18% dosezek pri delu in prav toliko tudi samostojnost pri
delu, 14% zaposlenih je izbralo dobre odnose z nadrejenimi in po 2% ugled pri delu

in nenaporno delo.

Glede na to bi lahko potrdila svojo hipotezo, da je denar oziroma placa
najpomembnejSi motivacijski dejavnik zaposlenih v podjetju Kozmetika Afrodita,

vendar pa je nadaljnja analiza dala nekoliko drugacne rezultate.

? Vrstni red motivov ni upostevan.
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Slika 5.9.: Prvi najpomembnejsi motiv za zaposlene v podjetiu Kozmetika Afrodita.®
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NajveC zaposlenih je kot enega izmed najpomembnejSih motivov izbralo ustrezno
placilo, vendar, kot prikazuje slika 5.9, je Stevilko 1 ve€ zaposlenih pripisalo varnosti
zaposlitve (40%) kot ustreznemu plaCilu (le 23%). 10% je za prvi motiv izbralo
ustrezne delovne pogoje, po 8% zaposlenih je izbralo zanimivost dela in dobre

odnose s sodelavci, 5% moznost napredovanja itd., kot je razvidno iz slike 5.9.

Tako lahko sklepam, da ustrezno placilo spada med najpomembnejSe motivacijske
dejavnike za delo v tem podjetju, vendar je za veliko zaposlenih Sele na drugem ali
tretiem mestu po pomembnosti. To pomeni, da jim je varnost zaposlitve kot motiv za

delo, pomembnej$a od place.

5.2.3.1. Povezanost demografskih in motivacijskih dejavnikov

Zaradi laZje analize sem 11 motivov za delo iz vprasanja 8 (Priloga A) grupirala v dve
skupini; v zunanje in notranje motivacijske dejavnike. Med zunanje sem uvrstila:
varnost zaposlitve, ustrezno placilo in delovni pogoji, dobri odnosi s sodelavci in
nadrejenimi ter nenaporno delo. V skupino notranjih dejavnikov pa spadajo:
zanimivost dela, dosezek pri delu, moznost napredovanja in nadaljnjega razvoja,

ugled pri delu in samostojnost pri delu.

l . . . v
% Vrstni red motivov je uposStevan.
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Tabela 5.1.: Spol in motivacijski dejavniki (kontingencna tabela).

motivacijski dejavniki
zunanji notranji
dejavniki dejavniki Skupaj
spol anketirane moski 64,3% 35,7% 100,0%
osebe Zenski 87,5% 12,5% 100,0%
Skupaj 82,3% 17,7% 100,0%

Tabela 5.1. prikazuje vpliv neodvisne spremenljivke (spol) na odvisno spremenljivko
(motivacijski dejavnik). lzmed vseh moskih anketirancev je 64% izbralo zunanji
dejavnik, kot najpomembnejSi motiv za delo, 36% pa notranjega. Pri Zenskah je kar
87,5% izbralo zunaniji in le 12,5% notranji dejavnik, kot prvi najpomembnejsi motiv. Iz
tega lahko sklepam, da v Kozmetiki Afrodita moski v povprecju bolj cenijo notranje
dejavnike dela kot Zenske.

Hi? je vegji od ni¢ (4,002), signifikanca pa je 0,045 (Priloga C). Torej lahko z dokaj
majhnim tveganjem (4,5%) potrdim, da sta spremenljivki povezani oziroma, da spol

vpliva na izbiro najpomembnejSega motivacijskega dejavnika.

Tabela 5.2.: Starost in motivacijski dejavniki (kontingencna tabela).

motivacijski dejavniki
zunanji notraniji
dejavniki dejavniki Skupaj
starost po do 25 92,3% 7,7% 100,0%
razredih od 26 do 35 81,8% 18,2% 100,0%
od 36 do 45 83,3% 16,7% 100,0%
nad 46 57,1% 42,9% 100,0%
Skupaj 81,7% 18,3% 100,0%

Tabela 5.2. prikazuje vpliv starosti zaposlenih na izbiro motivov za delo. Kar 92%
mlajsih od 25 let je za najpomembnejSi motiv izbralo enega izmed zunanjih
dejavnikov, medtem ko je pri tistih nad 46 let ta procent man;jsi, in sicer 57%. Stare;jSi
zaposleni torej bolj cenijo notranje dejavnike dela, saj jih je 43% izbralo notranji

dejavnik za prvi najpomembnejSi motiv.

Hi? je 3,829, signifikanca pa je 0,281 (Priloga C). Zaradi velikega tveganja ne bom
sprejela hipoteze o povezanosti spremenljivk. Ce bi imeli vegje Stevilo preizkusanceyv,

bi bili rezultati morebiti drugacni. Kljub temu je iz tabele razvidno (Ce izvzamemo
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srednja dva starostna razreda), da starejSi zaposleni bolj cenijo notranje dejavnike
kot mlajsi.

Tabela 5.3.: Izobrazba in motivacijski dejavniki (kontingenéna tabela).

motivacijski dejavniki
zunaniji notraniji
dejavniki dejavniki Skupaj
izobrazba osnovna $ola ali manj 100,0% 100,0%
anketirane  poklicna $ola 88,9% 11,1% 100,0%
osebe srednja Sola 84,6% 15,4% 100,0%
vi§ja, visoka $ola 54,5% 45,5% 100,0%
Skupaj 82,3% 17,7% 100,0%

Tabela 5.3. prikazuje kako se z naras€anjem izobrazbe manjSa procent zaposlenih,
ki so izbrali zunanji motivacijski dejavnik in veCa procent tistih, ki so se odloCili za
notranji dejavnik dela. Tako izmed tistih, ki imajo samo osnovnoSolsko izobrazbo ni
nikogar, ki bi ga motiviral notranji dejavnik dela, medtem ko je med zaposlenimi z

vi§jo ali visoko izobrazbo taksnih kar 45,5%.

V tem primeru je Hi? 7,940 in signifikanca 0,047 (Priloga C). Nobenega dvoma ni, da
lahko sprejmem osnovno hipotezo, ki pravi, da sta spremenljivki povezani. Zaposlene
Z nizjo izobrazbo bolj motivirajo zunaniji dejavniki dela kot so pla¢a, delovni pogoji,
varnost zaposlitve itd., ljudje z vi$jo izobrazbo pa poleg zunanjih cenijo tudi notranje

dejavnike dela, kot so zanimivost dela, samostojnost, dosezek pri delu itd.
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5.2.4. Zadovoljstvo z delom

Slika 5.10.: Ocena zadovoljstva s posameznimi dejavniki dela.

z zanimivostjo dela
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z odmori med delom
odnosi z nadrejenimi
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Pri vpraSanju 9 (Priloga A) so morali zaposleni oceniti svoje zadovoljstvo s

posameznimi dejavniki dela v podjetju Kozmetika Afrodita z ocenami od 1 (zelo

nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). Slika 5.10. prikazuje dobljene rezultate,

izraZzene s povpreCnimi ocenami za vsak dejavnik. Zaposleni so torej najbolj

zadovoljni z zanimivostjo dela, z odnosi s sodelavci in odmori med delom, ki imajo

povpre¢no oceno nad 3,9. Najmanj pa so zadovoljni z mozZnostjo napredovanja,

placo ter z navodili za delo, ki imajo povpre¢no oceno 3,4 ali man;.

Slika 5.11.: Zadovoljstvo s sluzbo nasploh.
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Kot vidimo na sliki 5.11. je velika veCina zaposlenih popolnoma zadovoljnih ali vsaj

zadovoljnih s svojo sluzbo. Teh je skupaj 88%. Srednjo mozZnost na lestvici

zadovoljstva pa je izbralo 12% zaposlenih. Nihée izmed anketiranih ni nezadovoljen s

svojo zaposlitvijo.
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5.2.5. Ustrezno placilo

Slika 5.12.: Mnenje zaposlenih o ustreznosti placila.
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Na vprasanje o ustreznosti place (Priloga A) je odgovorilo vseh 64 vprasanih, vendar
je od teh kar 36% odgovorilo, da ne vedo, ne znajo ali ne Zelijo odgovoriti. Prav toliko
jih meni, da njihovo placilo ni ustrezno, 18 ljudi oziroma 28% pa meni, da je ustrezno.

5.2.6. Varnost zaposlitve

Slika 5.13.: Stopnja zaskrbljenosti zaposlenih, da bi izgubili zaposlitev.
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Iz slike 5.13. vidimo, da 23% zaposlenih zelo skrbi za svojo zaposlitev, ve¢ kot
polovico zaposlenih do neke mere skrbi, 9% zaposlenih bolj malo skrbi in prav toliko
jih sploh ne skrbi za svojo zaposlitev. Vidimo, da je kar 76% zaposlenih zelo ali do
neke mere zaskrbljenih za svojo zaposlitev, iz Cesar lahko sklepamo, da je varnost

zaposlitve v podjetju na dokaj nizki ravni.
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5.2.6.1. Povezanost delovne dobe v podjetju in varnosti zaposlitve

Tabela 5.4. : Delovna doba v podjetju in varnost zaposlitve (kontingencna tabela).

skrb, da bi izgubili
zaposlitev
bolj skrbi manj skrbi Skupaj
delovna manj kot 7 75,8% 24.2% 100,0%
doba od 8 do 14 88,9% 11,1% 100,0%
vec kot 15 80,0% 20,0% 100,0%
Skupaj 80,3% 19,7% 100,0%

Iz tabele 5.4. vidimo, da delovnha doba v podjetju nima bistvenega vpliva na
zaskrbljenost zaposlenih, da bi izgubili zaposlitev. To potrjuje tudi signifikanca, ki je
veliko vecja od 0,05 (Priloga C).

5.2.7. Pohvala

Slika 5.14.: Pogostost pohval s strani nadrejenih za dobro opravijeno delo.
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Slika 5.14. prikazuje strukturo odgovorov na vpraSanje o pogostosti pohval. Le 6%
vseh pravi, da so pogosto pohvaljeni s strani nadrejenih. Vecina zaposlenih (72%)
dobi pohvalo le v€asih in 17% anketiranih nikoli ni dobilo pohvale s strani nadrejenih

za dobro opravljeno delo.
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5.2.8. Moznost napredovanja

Slika 5.15.: MoZnost napredovanja.
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V podpoglavju o zadovoljstvu s posameznimi dejavniki dela smo videli, da so
zaposleni najmanj zadovoljni z moznostjo napredovanja. To se je potrdilo tudi z
odgovori na vprasanje o moznostih napredovanja. Le 11% zaposlenih meni, da imajo
veliko moznosti za napredovanje, 42% meni, da ima malo moznosti in kar 23%, da
nimajo moznosti napredovanja v tem podjetju. Prav tako 23% zaposlenih ne ve,

kaksne so njihove moznosti napredovanja.

5.2.9. Pripadnost podjetju

Slika 5.16.: Sprejetje druge zaposlitve z vi§jo placo.
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Iz slike 5.16. vidimo, da je zaposlenih, ki bi takoj zapustili sedanje podjetje, e bi imeli
moznost druge zaposlitve z viSjo placo 14%. 41% anketiranih bi verjetno zapustilo
podjetje, prav toliko jih tudi verjetno ne bi zapustilo podjetja zaradi viSje place. Le 2
osebi ne bi nikakor zapustili podjetja Kozmetika Afrodita. Razvidno je, da je ve€ kot
polovica zaposlenih (55%) pripravljena zapustiti to podjetje zaradi viSje place v

drugem.
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Slika 5.17.: Pripravijenost delati ve¢ in bolje kot sedaj, da bi podjetiu pomagali k
uspehu.
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Kar 73% zaposlenih se strinja s trditvijo, kar pomeni, da so pripravljeni delati ve€ in
bolje kot sedaj, da bi podjetju pomagali k uspehu. 17% je neodlo€enih glede tega ali
bi bili pripravljeni delati ve€ in bolje za uspeh podjetja in le 3% anketiranih se ne
strinja s trditvijo, kar pomeni, da niso najbolj naklonjeni podjetju. Odgovora sploh se

ne strinjam ni izbral nihCe izmed anketiranih.

Slika 5.18.: Ponos v zvezi s podjetiem Kozmetika Afrodita d.o.o.
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Vecina zaposlenih (59%) je zelo ponosnih, da delajo v podjetju Kozmetika Afrodita,
30% je Se kar ponosnih in 11% ni niti ponosnih niti ne ponosnih. Ostalih odgovorov ni
izbral nihCe, kar pomeni, da zaposleni naCeloma niso negativho nastrojeni proti

podjetju in so v vecini ponosni, da so zaposleni v njem.
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5.2.9.1. Povezanost delovne dobe v podjetju z obdutkom pripadnosti

Tabela 5.5. : Delovna doba v podjetju in sprejetje druge zaposlite z vecjo placo.

(kontingencéna tabela)

moznost zaposlitve v
drugem podjetju
bi sprejel ne bi sprejel Skupaj
delovna manj kot 7 60,6% 39,4% 100,0%
doba od 8 do 14 55,6% 44,4% 100,0%
ve€ kot 15 41.,7% 58,3% 100,0%
Skupaj 55,6% 44,4% 100,0%

Tabela 5.5. prikazuje, kako sta povezani delovna doba v podjetju in odloCitev
zaposlenih o sprejetju druge zaposlitve z vi§jo placo. Vidimo, da je med tistimi, ki so v
tem podjetju zaposleni manj kot 7 let, 61% takih, ki bi sprejeli drugo zaposlitev. Ta
procent se manjSa z Stevilom let delovne dobe, tako da jih je med tistimi, ki delajo v
podjetju vec kot 15 let, le Se 42%.

Hi? je 1,278, signifikanca pa 0,528 (Priloga C), kar pomeni, da hipoteze o
povezanosti spremenljivk ne morem potrditi, vseeno pa se kazZe doloCen trend v
smeri vpliva delovne dobe na pripadnost podjetju. Morda bi bile razlike med

posameznimi razredi vecje, ¢e bi imeli vecje Stevilo anketirancev.

5.2.9.2. Povezanost zadovoljstva s placo in pripadnosti podjetju

Tabela 5.6. : Zadovoljstvo s placo in sprejetje druge zaposlitve z vecjo placo.

(kontingencna tabela)

moznost zaposlitve v
drugem podjetju
bi sprejel ne bi sprejel Skupaj
zadovoljstvo nezadovoljen 75,0% 25,0% 100,0%
s placo :g'zzfji%‘;gi” nit 65,5% 345% |  100,0%
zadovoljen 38,5% 61,5% 100,0%
Skupaj 55,6% 44,4% 100,0%

Tabela 5.6. prikazuje, kako zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo s placo vpliva na
odlocitev o sprejemu druge zaposlitve z vecjo placo. Izmed tistih, ki so nezadovoljni s

svojo placo, bi jih kar 75% sprejelo drugo zaposlitev. Veclje kot je zadovoljstvo s
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plaCo, manjSi je odstotek tistih, ki bi zapustili to podjetje. Zanimiv je tudi kar velik
odstotek tistih, ki so s plato nezadovoljni, vendar bi vseeno ostali v sedanjem
podjetju. Tem so verjetno bolj pomembni neki drugi dejavniki dela in/ali Cutijo vecjo

pripadnost podjetju.

Hi? je v tem primeru 5,467, signifikanca pa 0,065. Ceprav je tveganje za malenkost
veCje od 5%, bom vseeno sprejela hipotezo o povezanosti spremenljivk, torej, da
zadovoljstvo s placo vpliva na odloCitev zaposlenih o sprejetju druge zaposlitve z

vi§jo placo.

56



POLONA ROMIH Motivacija za delo v podjetju Kozmetika Afrodita d.o.o.

5.3. Ugotovitve in predlogi za izboljSanje

Rezultati raziskave so pokazali, da sta za zaposlene v podjetju Kozmetika Afrodita
najpomembnejSa motivacijska dejavnika varnost zaposlitve in ustrezno placilo. Glede
na to lahko le delno potrdim svojo hipotezo, da je placa najpomembnejSi dejavnik za
delo. Kot prvi motivacijski dejavnik je namreC veC zaposlenih izbralo varnost
zaposlitve. Ustrezno placCilo pa vsekakor spada med najpomembnejSe motive, le da

je za veliko zaposlenih Sele na drugem ali tretiem mestu po pomembnosti.

Ta dva dejavnika prevladujeta predvsem pri nizje izobrazenih zaposlenih, medtem ko
se z viSanjem stopnje izobrazbe povecuje tudi raznolikost najpomembnejsih motivov
(Priloga B). ViSje izobrazene poleg teh dveh motivov motivirajo $e zanimivost dela,

dosezek pri delu, moznost napredovanja in dobri medosebni odnosi.

Tudi spol vpliva na izbiro najpomembnejSega motivacijskega dejavnika, in sicer
mosKki v povprecju bolj cenijo notranje dejavnike dela kot Zenske. Prav tako lahko iz
rezultatov ugotovim, da starejSi zaposleni bolj cenijo notranje dejavnike, mlajSi pa
zunanje. Hipotezo o povezanosti demografskih dejavnikov z izbiro motivacijskega

dejavnika torej lahko potrdim.

Na podlagi dobljenih rezultatov lahko naredim hierarhijo najpomembnejSih
motivacijskih dejavnikov, ki sem jih po Herzbergovem zgledu razdelila na zunanje

(higieniki) in notranje (motivatorji) dejavnike:

ZUNANJI DEJAVNIKI NOTRANJI DEJAVNIKI

Placa Zanimivost dela

Varnost zaposlitve Moznost napredovanja in razvoja
Ustrezni delovni pogoiji Dosezek pri delu

Odnosi s sodelavci Samostojnost pri delu

Odnosi z nadrejenimi Ugled pri delu

Delo ni naporno

Zaposleni torej najbolj cenijo varnost zaposlitve in ustrezno placilo, vendar prav s
tema dvema dejavnikoma v podjetju niso preveC zadovoljni. Kar 76% zaposlenih
skrbi, da bi izgubili zaposlitev, 36% pa jih meni, da njihovo placilo ni ustrezno.
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Varnost zaposlitve v podijetju je torej na zelo nizki ravni. Vzrok za to bi lahko iskali v
fleksibilnosti podjetja, ki se mora nenehno prilagajati trznim in potroSniSkim
zahtevam, zaradi Cesar potrebujejo nova znanja in nove kadre, kar zaskrbljuje
predvsem strokovne delavce. Proizvodni delavci pa se zavedajo svoje zamenljivosti
in jih zaradi tega prav tako skrbi za zaposlitev. Vecjo varnost zaposlitve bi lahko
podjetjie zagotovilo z wustreznim sistemom izobraZzevanja in usposabljanja,
pridobivanjem novih spretnosti, prekvalificiranjem ter pravicno kadrovsko politiko. S
tem bi tudi poCasi uvajali koncept zaposljivosti, kar pomeni, da bi bili zaposleni v
primeru izgube zaposlitve v boljSem poloZaju pri iskanju nove. Ta koncept se vse bolj
uveljavlja v sodobnih podjetjih, ki Zelijo ostati fleksibilna, kljub temu pa imeti

motivirane in zadovoljne zaposlene.

Zaposleni v podjetju Kozmetika Afrodita so v povprec€ju zadovoljni s posameznimi
dejavniki dela, Se najbolj z zanimivostjo dela in medosebnimi odnosi. Najmanj
zadovoljni so z moznostjo napredovanja, placo ter z navodili za delo. Hipotezo o
zadovoljstvu zaposlenih lahko potrdim, ¢eprav so zaposleni najmanj zadovoljni z

moznostjo napredovanja in ne s placo, kot sem predvidevala.

Povecanje zadovoljstva z moznostjo napredovanja je v izboljSanju samega sistema
napredovanja. Napredovanje delavcev predstavlja za podjetje velik stroSek in je
koliCinsko omejena nagrada, zato je zelo pomembno, da je napredovanje upravi¢eno
in izhaja izklju€no iz uspesnosti in pozrtvovalnosti delavca pri delu ter da temelji na
prispevku delavca k uspesnosti podjetja. Predvsem pa mora biti ta povezava med
uspesSnostjo in napredovanjem jasna, da zaposleni dobijo obcCutek enakosti in
praviénosti glede napredovanja v podjetju. Ce bodo vedeli, da imajo mozZnost
napredovanja, ki temelji na njihovi delovni uspesnosti, se jim bo zdelo vredno
nekoliko bolj potruditi. Ce pa bodo opazili, da napredujejo samo tisti, ki imajo

doloCene 'veze', bo napredovanje izgubilo motivacijski u€inek na ostale zaposlene.

Zaposleni so tudi nekoliko manj zadovoljni z viSino svoje place. FinanCne nagrade
imajo najve€jo motivacijsko moc, vendar predstavljajo tudi najvecji stroSek za
podjetie. Zato mora biti sistem nagrajevanja skrbno nacrtovan in prilagojen
posameznim skupinam delavcev. Plaa bi morala poleg fiksnega dela vsebovati ve¢
gibljivih elementov, predvsem bi morali dati poudarek na placilo za uspeSnost,

posebne zmoznosti ter uvesti udelezbo zaposlenih pri dobicku podjetja. Vodstvo
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podjetja bi moralo vzpostaviti takSen sistem pla¢, ki bi motiviral zaposlene k ¢€im
boljSemu opravljanju dela, k vlaganju ¢im vecC truda v svoje delo, k Zelji po novih

znanijih ter k inovativnosti in ustvarjalnosti.

Na podrocju pripadnosti zaposlenih podjetju so rezultati pokazali, da bi bila ve¢ kot
polovica zaposlenih pripravljena zapustiti Kozmetiko Afrodita zaradi visje place v
drugem podjetju. To zopet potrjuje dejstvo, da jim je plaCilo zelo pomemben
motivacijski dejavnik, po drugi strani pa tudi, da ne Cutijo neke posebne pripadnosti
temu podjetju. Na vecji obCutek pripadnosti bi lahko vodstvo podjetja vplivalo z
nematerialnimi zunanjimi nagradami, kot so pohvale, razna sre€anja in aktivnosti,

drobne pozornosti, s krepitvijo dobrih odnosov z nadrejenimi in sodelavci.

Kljub temu pa je kar 73% zaposlenih pripravljenih delati ve€ in bolje kot sedaj, da bi
svojemu podijetju pomagali k uspehu. Prav tako je tudi veCina zaposlenih ponosnih
na svoje delo v tem podjetju. |z tega bi lahko sklepala, da ima podjetje precejSen

vpliv in ugled v lokalnem okolju.

Hipoteza o povezanosti delovne dobe s pripadnostjo podjetja se ni potrdila, tako kot
sem priCakovala, Ceprav se kaze doloCen trend v smeri vecje pripadnosti podjetju z
veCanjem delovne dobe v podjetju. Prav tako se ni pokazala povezava med delovno

dobo in varnostjo zaposlitve.

Pomembno je, da v podjetjih poznajo potrebe in Zelje zaposlenih, kajti le na ta nacin
lahko izberejo ustrezno motivacijsko orodje. Te potrebe in Zelje vodstvo najlazje
ugotovi z raznimi anketami in razgovori z zaposlenimi. Na podlagi tega vidi, kaj je za
zaposlene resnicno pomembno in se na to bolj osredotoCi. Tako jim ni potrebno
vplivati na vse motivacijske dejavnike, ki jih navaja teorija, ampak le na tiste, ki so za

podjetje in delavce v njem relevantni.
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6. ZAKLJUCEK

Motivacija je kompleksen proces, ki ga je zaradi velike razlicnosti motivov in
posameznikov teZko v celoti razumeti. Zaradi tega so nastale najrazlicnejSe teorije
motivacije, ki skusajo razloZziti, kateri so tisti motivi, ki vodijo ljudi v dolo¢eno vedenje
in kako delujejo. Se posebej je to pomembno v delovni organizaciji, ki mora
vzpodbuditi zaposlene z dolo¢enimi motivacijskimi dejavniki, da bodo svoje delo
opravljali ¢&im bolj u€inkovito in v skladu s cilji organizacije. Za uspesno podjetje je
vse veCjega pomena dobro usposobljena in motivirana delovna sila. Tehnoloske
inovacije se lahko v zelo kratkem Casu posnemajo, zato morajo podjetja, Ce zelijo biti
konkurenéna na vse bolj nasiCenem trgu, imeti zaposlene, ki imajo znanje,
sposobnosti in voljo oziroma motivacijo, da podjetju pomagajo po svojih najboljSih

moceh pri izpolnjevanju organizacijskih ciljev.

Znanje in sposobnosti si ljudje pridobijo skozi socializacijo in izobrazevanje, delovna
organizacija pa mora njihovo znanje in sposobnosti ustrezno izkoristiti in jim
omogocati pogoje za nadaljnji razvoj. S tem pa je storjen tudi osnovni korak k
motivaciji zaposlenih. Ti bodo imeli Zeljo in voljo za delo, ¢e bodo videli, da so v
podjetju koristni, da so njihovi potenciali v celoti izkoriS€eni, ¢e bodo imeli pozitivhe
povratne informacije o svojem delu, ¢e bodo za svoje delo ustrezno nagrajeni, Ce
bodo videli mozZnosti za napredovanje, ki temelji na osnovi njihovega dela, ¢e bodo

pohvaljeni in spostovani.

Raziskava je pokazala, da je plata v podjetju Kozmetika Afrodita eden
najpomembnejSih motivov za delo. Zaposlenim pa je tudi zelo pomembno, da je
njihova zaposlitev varna. Z ustreznim placilom in varnostjo zaposlitve se
zadovoljujejo potrebe, ki so najnizje na lestvici motivov po Maslowu, to so fizioloSke
potrebe in potrebe po varnosti. Vendar pa v danasnjem ¢asu ne morem trditi, da so ti
motivi za zaposlene najpomembnejSi zato, ker nimajo zadovoljenih osnovnih potreb.
Za zaposlene, predvsem tiste z viSjo izobrazbo, so pomembni tudi ostali motivi, ki
zadovoljujejo viSje potrebe na tej lestvici, vendar v tej potroSniski druzbi potrebujejo
ljudje vedno ve€ denarja tudi za zadovoljevanje socialnih potreb in potreb po ugledu
ter samouresnicevanju. Na ta nacCin lahko razlozim, zakaj je plata Se vedno eden

izmed primarnih motivacijskih dejavnikov.
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Ce sklepam, da imajo zaposleni z visjo izobrazbo v vegji meri zadovoljene osnovne
potrebe, potem lahko re€em, da je za njih placa le vzdrzevalni dejavnik (higienik), na
tiste z nizjo izobrazbo pa deluje kot motivator, ker so njihove osnovne potrebe
nekoliko slab8e zadovoljene. ViSje izobrazene namreC poleg place motivirajo Se

zanimivost dela, samostojnost in dosezek pri delu, moznost napredovanja ...

Glede zadovoljstva zaposlenih so rezultati pokazali, da so v podjetju kar zadovoljni s
sluzbo nasploh, kot tudi s posameznimi vidiki dela, saj so vse povprecne ocene na
pozitivni strani ocenjevalne lestvice. Skrb za zadovoljstvo zaposlenih in prijetno
delovno okolje je tudi eden glavnih ciliev podjetja. To je lahko dobra osnova za
uspesSno uvajanje motivacijskih dejavnikov v podjetje, vendar pa ni nujno, da bodo
delavci delali ve€ in bolje ter tako prispevali k vecji delovni u€inkovitosti, le zato ker
so zadovoljni in delajo v prijetnem delovnem okolju. Za to je potrebna vzpodbuda v

obliki ustreznih materialnih in nematerialnih motivacijskih dejavnikov.

Vodstvo podjetja lahko z nekaj znanja, predvsem pa z osebno socutnostjo, brez
vecjih stroSkov poveca obseg motivacijskih dejavnikov. Nekaterim zaposlenim lahko
Ze majhne pozornosti pomenijo zelo veliko in lahko vplivajo na njihovo delovno
zavzetost. Veliko je mogoCe doseCi z raznimi spodbudami, iskrenimi in seveda
upraviCenimi pohvalami ter priznanji za dobro opravljeno delo. Vendar te vrste
vzpodbud ne ucinkujejo enako na vse zaposlene, zato mora vodstvo ugotoviti, kaj
motivira doloCene skupine zaposlenih in na podlagi tega izbirati ustrezne

motivacijske mehanizme.

Na splosno lahko reCem, da je Kozmetika Afrodita podjetje, v katerem se zaposleni
dobro pocutijo in so zadovoljni s svojim delom. Nekoliko manj so zadovoljni s placo,
napredovanjem v podjetju in z varnostjo zaposlitve. Zato bi na teh podrocjih vodstvo
podjetja moralo razmisliti o spremembah, ki bi jih lahko uvedli, da bi se zadovoljstvo s

temi, za zaposlene pomembnimi motivacijskimi dejavniki, izboljSalo.
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PRILOGA A

o motivaciji za delo v podjetju Kozmetika Afrodita d.o.o.

Spostovani!

VPRASALNIK

Moje ime je Polona Romih, absolventka sociologije na Fakulteti za druzbene vede. Svoj
Studij bom zaklju€ila z diplomsko nalogo na temo: »Motivacija za delo v podjetju
Kozmetika Afrodita d.o.o.«. Moj namen je ugotoviti motiviranost zaposlenih in zadovoljstvo

z delom v podjetju. Prosila bi Vas, da mi pri tem pomagate in izpolnite ta vpraSalnik.

Na vpraSanja odgovarjate tako, da obkrozite Stevilko pred odgovorom, ki ste ga izbrali ali
sledite drugim navodilom. Prosim Vas, da natanéno preberete vprasanja in na njih
odgovarjate Cimbolj iskreno. Rezultate bom namre¢ uporabila izkljuéno za potrebe

diplomske naloge.

VpraSalnik je anonimen in se Vam ni treba podpisati!

Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem!

VPRASANJA:

1. SPOL: 1 — Moski 22%

2. STAROST (napisite):

3. DOSEZENA IZOBRAZBA:

1 — osnovna $Sola ali man;j
2 — dokonc&ana poklicna Sola
3 — dokon¢ana srednja Sola

2—Zenski 78%
do 25 let 23%
od26do35let | 35%
od36do45let | 31%
nad 46 let 11%

11%

28%

44%

4 — dokonc&ana viSja ali visoka Sola, magisterij ali doktorat 17%

6. NA KATEREM DELOVNEM MESTU DELATE V PODJETJU?

1 — v proizvodnji

2 — v administraciji in strokovni sluzbi
3 — v kozmeti€nem salonu

4 — na vodilnem mestu

47%
27%
19%
8%
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7. KOLIKO CASA STE ZAPOSLENI V KOZMETIKI AFRODITA d.0.0.?

1 —manj kot 7 let 53%
2 —o0d 8 do 14 let 25%
3 —ved kot 15 let 19%

8. KATERA OD NAVEDENIH TRDITEV NAJBOLJE OPISUJE VAS ODNOS DO DELA V
SLUZBI?

1 — delam le toliko, kolikor moram 5%
2 — veliko delam, a ne toliko, da bi me omejevalo pri ostalih stvareh v zivljenju 16%
3 — zame je zelo pomembno, da delo opravim na najboljSi mozni nacdin, tudi e me to

v€asih omejuje pri ostalih stvareh v Zivljenju 80%
4 — ne vem, ne znam, ne zelim odgovoriti... 0%

9. CE BI LAHKO IZBRALI ENO OD NASLEDNJIH TREH MOZNOSTI, KATERI BI DALI
PREDNOST?

1 — delati ve€ ur in zasluziti ve¢ denarja 22%
2 — delati toliko ur kot doslej in zasluziti toliko denarja kot doslej 48%
3 — delati manj ur in zasluZiti manj denarja 5%

4 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti... 25%

10. KATERI MOTIVI SO ZA VAS PRI DELU NAJPOMEMBNEJSI?
Izberite tri od spodaj navedenih motivov in jih oznadite s Stevilkami od 1 do 3 tako, da
na ¢rto pred izbranim motivom vpiSete Stevilke 1 za najpomembnejsi motiv, 2 za drugi
najpomembnejsi in 3 za tretji najpomembnejsi motiv.

Motiv1 | Motiv2 | Motiv 3 | Skupaj
1. varnost zaposlitve (stalnost) 40,3% 8,2% 6,7% | 552%
2. zanimivost dela 8,1% 13,1% 13,3% | 34,5%
3. doseZek pri delu 3,2% 9,8% 5% 18%
4. ustrezno placilo 22,6% 24,6% 21,7% | 68,9%
5. ustrezni delovni pogoji 9,7% 8,2% 15% | 32,9%
6. moZnost napredovanja 4,8% 8,2% 10% 23%
7. dobri odnosi s sodelavci 8,1% 11,5% 11,7% | 31,3%
8. ugled pri delu 0% 1,6% 0% 2%
9. da delo ni naporno 0% 0% 1,7% 2%
10. dobri odnosi z nadrejenimi 1,6% 6,6% 6,7% | 14,9%
11.samostojnost pri delu 1,6% 8,2% 83% | 181%

100% 100% 100%

66



POLONA ROMIH Motivacija za delo v podjetju Kozmetika Afrodita d.o.o.

11. PROSIM VAS, DA OCENITE OD 1 DO 5, KAKO STE PRI SVOJEM DELU
ZADOVOLJNI ALI NEZADOVOLJNI S VSAKIM OD NASTETIH DEJAVNIKOV!
Obkrozite ustrezno Stevilko zraven_vsakega od nastetih dejavnikov;

1 - zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen,
4 — zadovoljen, 5 - zelo zadovoljen.

1 - zelo 2- 3 = niti 4- 5— zelo
nezadovoljen nezadovoljen zadovoljen zadovoljen  zadovoljen
niti nezadovoljen

s placo 0% 12,5% 45,3% 39,1% 3,1%
z delovnimi pogoji 0% 12,7% 22,2% 61,9% 3,2%
z odnosi med sodelavci 0% 0% 16,1% 69,4% 14,5%
z delovnim ¢asom 1,6% 4,8% 24.2% 59,7% 9,7%
z odmori med delom 3,2% 1,6% 12, 7% 65,1% 17,5%
odnosi z nadrejenimi 0% 7,9% 11,1% 68,3% 12, 7%
z navodili za delo 4,8% 9,5% 28,6% 55,6% 1,6%
z varnostjo zaposlitve 0% 4,8% 17,5% 69,8% 7,9%
z zanimivostjo dela 1,6% 3,2% 9,7% 64,5% 21%
z moznostjo napredovanja 4,8% 24.2% 24.2% 43,5% 3,2%

12. MENITE, DA STE ZA SVOJE DELO USTREZNO PLACANI?
1-da 28%

2—-ne 36%
3 — ne vem, ne znam, ne zelim odgovoriti... 36%

13. KOLIKO, CE SPLOH, VAS SKRBI, DA BI IZGUBILI ZAPOSLITEV?

1 — zelo me skrbi 23%
2 — do neke mere me skrbi 53%
3 — bolj malo me skrbi 9%
4 — sploh me ne skrbi 9%

5 — ne vem, ne znam, ne zZelim odgovoriti... 5%

14. ALI DOBITE POHVALO S STRANI NADREJENIH, KADAR DELO OPRAVITE
DOBRO?

1 — pogosto 6%
2 —veasih 72%
3 — nikoli 17%

4 — ne vem, ne znam, ne zelim odgovoriti... 5%
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15. MENITE, DA IMATE V PODJETJU MOZNOST NAPREDOVANJA?

1 — veliko moznosti

2 — malo moznosti

3 — ni¢ moznosti

4 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti...

11 %
42%
23%
23%

16. CE BI IMELI MOZNOST ZAPOSLITVE V DRUGEM PODJETJU Z VISJO PLACO, ALI

Bl JO SPREJELI?

1 —da, takoj bi jo sprejel(a)

2 — verjetno da, a bi e premislil(a)

3 — verjetno ne, a bi Se premislil(a)

4 — nikakor ne bi sprejel(a) druge sluzbe

5 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti...

14%
41%
41%
3%
2%

17. V KOLIKSNI MERI SE STRINJATE ALI NE STRINJATE Z NASLEDNJO TRDITVIJO:
»Pripravijen(a) sem delati vec in bolje kot sedaj, da bi svojemu podjetju pomagal(a)

k uspehu.«

1 — v celoti se strinjam

2 — strinjam se

3 — niti strinjam niti ne strinjam

4 — ne strinjam se

5 — sploh se ne strinjam

6 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti...

31%
42%
17%
3%
6%
6%

18. ALI STE PONOSNI, DA DELATE ZA PODJETJE KOZMETIKA AFRODITA d.o.0.?

1 — zelo sem ponosen

2 — Se kar ponosen

3 — niti ponosen niti ne ponosen

4 — ne preve€ ponosen

5 — sploh nisem ponosen

6 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti...

39%
30%
11%
0%
0%
0%

19. KAKO ZADOVOLJNI STE S SVOJO SLUZBO?

1 — popolnoma zadovoljen

2 — zadovoljen

3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen

4 — nezadovoljen

5 — zelo nezadovoljen

6 — ne vem, ne znam, ne Zelim odgovoriti...

22%
66%
12%
0%
0%
0%

HVALA ZA SODELOVANJE!
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PRILOGA B

Frekvencne tabele (SPSS)

spol anketirane osebe

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  moski 14 21,9 21,9 21,9
zenski 50 78,1 78,1 100,0
Total 64 100,0 100,0
starost po razredih
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid do 25 14 21,9 22,6 22,6
od 26 do 35 22 34,4 35,5 58,1
od 36 do 45 19 29,7 30,6 88,7
nad 46 7 10,9 11,3 100,0
Total 62 96,9 100,0
Missing O 2 3,1
Total 64 100,0
izobrazba anketirane osebe
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  osnovna Sola ali manj 7 10,9 10,9 10,9
poklicna Sola 18 28,1 28,1 39,1
srednja Sola 28 43,8 43,8 82,8
vi§ja, visoka Sola 11 17,2 17,2 100,0
Total 64 100,0 100,0
delovho mesto
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  proizvodnja 30 46,9 46,9 46,9
administacija, stroka 17 26,6 26,6 73,4
kozmeti¢ni salon 12 18,8 18,8 92,2
vodilno mesto 5 7,8 7,8 100,0
Total 64 100,0 100,0
delovna doba
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  manj kot 7 34 53,1 53,1 53,1
od 8 do 14 18 28,1 28,1 81,3
vec kot 15 12 18,8 18,8 100,0
Total 64 100,0 100,0
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odnos do dela

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid delam le toliko kolikor moram 3 4.7 4,7 4,7
veliko delam, a me delo ne obremenjuje 10 15,6 15,6 20,3
zame je delo zelo pomembno 51 79,7 79,7 100,0
Total 64 100,0 100,0
moznost, kateri bi dali prednost
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid vec ur, ve¢ denarja 14 21,9 21,9 21,9
toliko kot doslej 31 48,4 48,4 70,3
manj ur, manj denarja 3 4,7 4,7 75,0
ne vem 16 25,0 25,0 100,0
Total 64 100,0 100,0
Group S$SMOTIVI trije najpomembnejs$i motivi
Pct of Pct of
Category label Code Count Responses Cases
varnost zaposlitve 1 34 18,6 54,8
zanimivost dela 2 21 11,5 33,9
dosezek pri delu 3 11 6,0 17,7
ustrezno plac¢ilo 4 42 23,0 67,7
ustrezni delovni pogoji 5 20 10,9 32,3
moznost napredovanja 6 14 7,7 22,6
dobri odnosi s sodelavci 7 19 10,4 30,6
ugled pri delu 8 1 , 5 1,6
delo ni naporno 9 1 ;5 1,6
dobri odnosi z nadrejenimi 10 9 4,9 14,5
samostojnost pri delu 11 11 6,0 17,7
Total responses 183 100,0 295,2
2 missing cases; 62 valid cases
1. najpomembnejsi motiv
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid varnost zaposlitve 25 39,1 40,3 40,3
zanimivost dela 5 7,8 8,1 48,4
dosezek pri delu 2 3,1 3,2 51,6
ustrezno placilo 14 21,9 22,6 74,2
ustrezni delovni pogoji 6 9,4 9,7 83,9
moznost napredovanja 3 47 4.8 88,7
dobri odnosi s sodelavci 5 7,8 8,1 96,8
dobri odnosi z
nadrejenimi L 1.6 1.6 98,4
samostojnost pri delu 1 1,6 1,6 100,0
Total 62 96,9 100,0
Missing 0 2 3,1
Total 64 100,0
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Statistics zadovoljstvo s posameznimi dejavniki dela
Valid Missing Mean
zadovoljstvo s placo 64 0 3,33
zadovoljstvo z delovnimi pogoji 63 1 3,56
zadovoljstvo z odnosi med sodelavci 62 2 3,98
zadovoljstvo z delovnim ¢asom 62 2 3,71
zadovoljstvo z odmori med delom 63 1 3,92
zadovoljstvo z odnosi z nadrejenimi 63 1 3,86
zadovoljstvo z navodili za delo 63 1 3,40
zadovoljstvo z varnostjo zaposlitve 63 1 3,81
zadovoljstvo z zanimivostjo dela 62 2 4,00
zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja 62 2 3,16
menite, da ste za svoje delo ustrezno pla¢ani
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid da 18 28,1 28,1 28,1
ne 23 35,9 35,9 64,1
ne vem 23 35,9 35,9 100,0
Total 64 100,0 100,0
skrb, da bi izgubili zaposlitev
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  zelo me skrbi 15 23,4 23,4 23,4
do neke mere me skrbi 34 53,1 53,1 76,6
bolj malo me skrbi 6 9,4 94 85,9
sploh me ne skrbi 6 9,4 9,4 95,3
ne vem 3 4.7 4.7 100,0
Total 64 100,0 100,0
pohvala s strani nadrejenih
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid pogosto 4 6,3 6,3 6,3
véasih 46 71,9 71,9 78,1
nikoli 11 17,2 17,2 95,3
ne vem 3 4.7 4.7 100,0
Total 64 100,0 100,0
moznost napredovanja
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  veliko moznosti 7 10,9 10,9 10,9
malo moznosti 27 42,2 42,2 53,1
ni¢ moznosti 15 23,4 23,4 76,6
ne vem 15 23,4 23,4 100,0
Total 64 100,0 100,0
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moznost zaposlitve v drugem podjetju

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid da, takoj 9 14,1 141 141

verjetno da 26 40,6 40,6 54,7

verjetno ne 26 40,6 40,6 95,3

nikakor ne 2 3.1 3,1 98,4

ne vem 1 1,6 1,6 100,0

Total 64 100,0 100,0

pripravljenost delati ve¢ za uspeh podjetja
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid v celoti se strinjam 20 31,3 31,3 31,3

strinjam se 27 42,2 422 73,4

n|t|. gtrlnjam niti ne 11 17.2 17.2 90,6

strinjam

ne strinjam se 2 3,1 3,1 93,8

ne vem 4 6,3 6,3 100,0

Total 64 100,0 100,0

ali ste ponosni, da delate za to podjetje
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid zelo ponosen 38 59,4 59,4 59,4

$e kar ponosen 19 29,7 29,7 89,1

niti ponosen niti 7 10,9 10,9 100,0

ne ponosen

Total 64 100,0 100,0

zadovoljstvo s sluzbo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  popolnoma zadovoljen 14 21,9 21,9 21,9

zadovoljen 42 65,6 65,6 87,5

niti zadovquen niti 8 12,5 12,5 100,0

nezadovoljen

Total 64 100,0 100,0
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PRILOGA C

Hi? testi

» Spol anketirane osebe in motivacijski dejavniki

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,002° ,045
Continuity Correctior? 2,570 ,109
Likelihood Ratio 3,546 ,060
Fisher's Exact Test ,104 ,060
N of Valid Cases 62

a. Computed only for a 2x2 table

b. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

2,48.

» Starost anketirane osebe in motivacijski dejavniki

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,8292 ,281
Likelihood Ratio 3,475 ,324
Associzton | 2529 112
N of Valid Cases 60

a. 4 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,28.

» lzobrazba anketirane osebe in motivacijski dejavniki

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,940° ,047
Likelihood Ratio 7,924 ,048
Aesociaton 6,113 013
N of Valid Cases 62

a. 4 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,24.
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» Delovna doba v podjetju in varnost zaposlitve

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,2722 2 ,529
Likelihood Ratio 1,370 2 ,504
Associzton | 395 1 530
N of Valid Cases 61

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,97.

> Delovna doba v podjetju in sprejetje druge zaposlite z ve¢jo plac¢o
Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,2782 2 ,528
Likelihood Ratio 1,274 2 ,529
Assocaton 1,165 1 280
N of Valid Cases 63

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 5,33.

» Zadovoljstvo s placo in sprejetje druge zaposlitve z vecjo placo

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,4672 2 ,065
Likelihood Ratio 5,551 2 ,062
Linear-by-Linear
Asseoaciabt)ilon = 4,972 1 026
N of Valid Cases 63

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,56.
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