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PRIMERJAVA  DEJAVNIKOV  MOTIVACIJE MED PROIZVODNIMI IN
STROKOVNIMI DELAVCI

Vsako podjetje bi se moralo zavedati pomembnosti motivacije zaposlenih. Dobro motiviran
delavec, je bolj zadovoljen z delovno situacijo in posledi¢no tudi bolj uspesen in produktiven.
Moramo pa vedeti, da denar ni edini in zadostni pogoj za uspesno motivacijo delavcev. Podjetje
mora upostevati individualne razlike med delavci, da je enim bolj pomemben strokovni razvoj in
napredovanje, drugim so bolj pomembni dobri medosebni odnosi, tretjim je spet bolj pomembna
varnost in stalnost zaposlitve. Zato je pomembno, da vodje dobro spoznajo svoje sodelavce, da jih
znajo ustrezno spodbujati, da si ustvarijo potrebno zaupanje pri delavcih in da znajo vzdrzevati
raven dobrih odnosov znotraj podjetja.

V empiri¢ni raziskavi v izbranem podjetju sem poskusSala ugotoviti razlike v motivacijskih
dejavnikih, ki so pomembni za proizvodne in strokovne delavce. Ali je placa res najpomembne;jsi
dejavnik motivacije? Prikazala bom tudi kaksno je zadovoljstvo delavcev, ali so proizvodni
delavei manj zadovoljni z delovno situacijo kot strokovni. Ali so oboji delavci seznanjeni s cilji
podjetja in ali se trudijo za izpolnitev teh cilji?

Kljuéne besede: motivacija, motivacijski dejavniki, proizvodni in strokovni delavci

COMPARISON OF FACTORS OF MOTIVATION BETWEEN PRODUCTION AND
SPECIALIST WORKERS

Every company has to be aware of importance of employee motivation. Well motivated worker is
happier with working situation and consecutively also more successful and productive. We must
know that the money is not only and sufficient condition of successful workers motivation.
Company must also consider individual differences among workers such as professional
development and advancement; for some workers are more important good interpersonal
attitudes, for others safety and continuity of occupation. That is why it is important, that
management know co-workers well (regarding working position) and they know how to
encourage workers suitably. It is necessary to build trust with workers and to have proper
knowledge to maintain level of good attitudes inside.

In the empirical research in chosen company I tried to find differences in motivational factors,
which are important for production and specialist workers: is salary really the most important
factor of motivation? I will also show what kind of satisfaction at work is presented in the
company among two employee segments focusing on following stercotyped dilemma: are
production workers really less happy with working situation than specialists? Empirical study
also answers to questions such as “are both workers groups equally acquainted with company
goals” and “how do they strive for fulfilment of these goals?”

Keywords: motivation, motivational factors, production and specialist workers
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1 UVOD

Kaj je danes glavna motivacija za delo posameznikom? Ali je res glavni motivacijski
dejavnik Se zmeraj placa? Katere so bistvene razlike med motiviranjem proizvodnih in
strokovnih delavcev? Kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki zadrzujejo proizvodne
delavce na slabse placanih delovnih mestih? Kaj pa strokovni delavci, katerim
motivacijskim dejavnikom oni dajejo prednost? To so le nekatera vprasanje na katere bom

poskusala najti odgovore v diplomskem delu.

Ko se ljudje sprasujejo, zakaj delajo, se spraSujejo po silnicah, ki jih motivirajo, da
ucinkovito in uspesSno opravljajo svoje delo, uporabljajo svoja znanja in izkuSnje ter
prenasajo razlicne psihi¢ne in fizi¢ne napore. Veliko posameznikov $e vedno dela samo
zato, da sebi in tistim, ki so od njih odvisni, priskrbijo sredstva za zivljenje oziroma, da si
priskrbijo sredstva s katerimi zadovoljijo svoje potrebe. Po tej logiki bi morali ljudje delati
toliko vec, kolikor vecja je moznost, da si pridobijo denar. Vendar se je to v Stevilnih
primer izkazalo kot napac¢no misljenje saj obstajajo mnogi drugi motivi zakaj ¢lovek dela:

uveljavljanje, priznanje, zanimivo delo, zadovoljstvo (glej Lipi¢nik in MoZina 1993: 40).

Delavceva aktivnost je vedno odvisna bodisi od nekih notranjih pobud bodisi zunanjih
drazljajev. Te draZljaje imenujemo motivacija. V delovni situaciji delujejo poleg njegovih
motivov, interesov, staliS¢ in potreb, ki izhajajo iz zasebnega zivljenja, Se taka gibala, ki so
izrazito vezana na delovno situacijo (glej Jurman 1981: 51). Proucevanja delovne
motivacije so privedla strokovnjake do pomembnega sklepa, da niti ene same ¢lovekove
dejavnosti pa tudi ne dela, nikoli ne spodbuja samo en dejavnik, ampak Stevilni zapleteni,
poznani in nepoznani dejavniki. Vedno bodo ostali mnogi nepoznani osebni motivi, ki bi
jih poznali samo, ¢e bi vsakega c¢loveka dobro poznali. Zato se moramo omejiti na
proucevanje in razlago vsaj osnovnih in sploSnih, za vec€ino ljudi skupnih dejavnikov

delovne motivacije (glej Lipi¢nik 1998: 155).

V preteklosti podjetja niso posvecala velike pozornosti motivaciji zaposlenih. Glavni

dejavnik motivacije je bil denar oziroma placa. V danasnjem Casu nenehnih sprememb na



tehnoloskem podrocju, izjemne konkurence, pa so se podjetja zacela bolj ukvarjati z
motivacijo zaposlenih. Ugotovili so, da konkuren¢no prednost pred drugimi podjetji
prinasajo ravno zaposleni in njihova znanja, sposobnosti- torej njihov socialni kapital. Tako
je postalo pomembno, da podjetje ustvari tako delovno okolje, v katerem se lahko zaposleni
razvijajo in dosezejo tudi svoje cilje. Dobro motivirani zaposleni, so namre¢ bolj
produktivni in tako vplivajo na boljSe poslovne rezultate podjetja. V danasnjem cCasu je
vecji pretok delovne sile in podjetje se mora zavedati, da ¢e delavcem ne nudi primernega
delovnega okolja, si bodo poiskali drugo podjetje. Vendar je treba poudariti, da prihaja do
razlik v mobilnosti strokovnih in proizvodnih delavcev. Strokovni delavci so nosilci znanj,
imajo vecji socialni kapital, zato lazje najdejo drugo zaposlitev. Proizvodni delavci so
slabSe izobrazeni in imajo znanja, ki so specifi¢na za podjetje v katerem delajo, zato niso

konkuren¢ni in jim je toliko teZje poiskati drugo podjetje.

Namen diplomskega dela je ugotoviti, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki vplivajo na
proizvodne in kateri na strokovne delavce. V diplomskem delu tako zelim odgovoriti na
raziskovalno vprasanje, ali obstajajo razlike v motivacijskih dejavnikih ter zadovoljstvu pri
delu med (slabSe izobrazenimi) proizvodnimi in (visokokvalificiranimi) strokovnimi

delavci.

Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela. V teoreticnem delu bom predstavila pojem
motivacije, nekaj bolj znanih motivacijskih teorij, pojem delovne motivacije in najbolj
relevantne motivacijske dejavnike, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih. V empiricnem
delu oziroma v nadaljevanju diplomskega dela pa se bom osredotocila na izbrano podjetje,
ki je eden izmed vodilnih ponudnikov sodobnih komunikacijskih resitev, ki ima tudi lastno
proizvodnjo, ki proizvaja proizvode in/ali posamezne elektronske sklope s podrocja
elektronike po razvojnih specifikacijah kupcev. V empiricni del diplomskega dela bom
vkljucila tudi analizo kvantitativnega preucevanja motivacije in motivacijskih dejavnikov.
S pomocjo literature in ankete med zaposlenimi bom primerjala motivacijske dejavnike

med proizvodnimi in strokovnimi delavci.



Diplomsko delo temelji na analizi primarnih in sekundarnih virov, kvantitativnih metodah
raziskovanja (s pomocjo anketnega vprasalnika), metodi dedukcije ter primarni analizi
podatkov, na podlagi katerih bom v korelaciji z raziskovalnim vpraSanjem oblikovala

sklepne ugotovitve.



2 MOTIVACIJA IN MOTIVACIJSKE TEORIJE

"Razli¢ni avtorji opredeljujejo pomen motivacije razli¢no, kar se tudi kaze v precejSnem
Stevilu motivacijskih teorij" (Uhan 2000: 11). Izraz motivacija izhaja iz latinske besede
movere in pomeni gibati se. Motivacija je proces, ki spodbudi posameznika k dolo¢enem
obnaSanju. Motivacija je sila, ki ustvari vedenje, s katerim posameznik potesi neko potrebo.
"Je kompleksna mo¢, ki sproza nasa dejanja in ima lahko ve¢ motivov" (Sangu 2001: 9).
"Klju¢ do motivacije posameznikov je v razumevanju motivov, ki se skrivajo za dejanji. Ce
bi spoznali vse vzgibe in gibala, ki so posameznika privedli do dolocene aktivnosti, bi znali
razloziti njegovo vedenje, hkrati pa bi lahko umetno sprozili dolo¢eno reakcijo pri
posamezniku, tako da bi ustvarili za to vse potrebne okolis¢ine" (Lipi¢nik in Mozina 1993:

36).

»Motivacija je posebna dejavnost ali nacin nebolecega (samo)pritiska na posameznika ali
skupino, ki naj naredi ali mora narediti tisto, kar od njega (njih) pri¢akujemo ali
pricakuje(jo) sam(i), kot najbolje zmore(jo). Za to obstajajo motivacijska sredstva oziroma

motivacijski dejavniki, motivacijski vzvodi, motivatorji, motivi« (Uhan 2000: 11).

Z opredelitvijo motivov so se ukvarjali Stevilni avtorji, ki so te motive razli¢no kvalificirali.
Lipi¢nik in Mozina (glej 1993: 37-40) opredeljujeta motive:

— glede na pomen, ki jih imajo. Locita primarne in sekundarne motive. Primarni
motivi usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu omogocajo prezivetje,
sekundarni pa so tisti motivi, ki ¢loveku povzrocajo zadovoljstvo.

— glede na njihov nastanek locita podedovane in pridobljene motive. Podedovani so
tisti motivi, s katerimi se posameznik rodi, pridobljeni pa tisti, ki jih pridobi v
Zivljenju.

— glede na razsirjenost med ljudmi. Locita univerzalne, ki se pojavljajo pri vseh
ljudeh, regionalne, ki jih sreCujemo pri doloceni skupini ljudi, in individualne

motive, ki jih sreCujemo samo pri posameznikih.



Vloga motivov, njihov nastanek in razSirjenost so kriteriji, ki jih uporabljamo za

oblikovanje treh motivacijskih skupin (glej Lipicnik 1998: 156-159):

Prvo motivacijsko skupino predstavljajo primarni bioloski motivi (potreba po vodi, hrani,

po spanju, pocitku,...). Ta skupina motivov vodi ¢loveka do ciljev, ki mu omogocajo
prezivetje. Zato jim tudi pravimo primarne potrebe. Bioloski jim pravimo zato, ker se
nanasajo na ¢lovekovo biolosko zgradbo, poleg tega so podedovani motivi, saj na njihov

nastanek ne moremo vplivati. Najdemo jih pri vseh ljudeh, kar pomeni da so univerzalni.

V drugi skupini motivov so primarni socialni motiv (npr. potreba po uveljavljanju);

njihovo zadovoljevanje je nujno, saj lahko v nasprotnem primeru pride do usodnih motenj
pri Clovekovem zivljenju v druzbi (denimo do obcutka osamljenosti, manjvrednosti,
zavrzenosti ...). Vecina teh potreb je pridobljenih in jih je ¢lovek prevzel iz okolja, njihova
regionalna razsirjenost pa kaze, da so od kraja do kraja razlicne. Ta skupina motivov sodi
med tiste, na katere lahko zavestno vplivamo in tako deloma zavestno spreminjamo vedenje

ljudi v druzbi.

Tretjo skupino motivov predstavljajo sekundarni motivi (npr. interesi, stali§¢a, navade ...).

Ti motivi so osebne narave, so pridobljeni in se nanasajo na socialni del Clovekovega
zivljenja. Ce jih ne zadovoljimo, to ne ogroza obstoja organizma niti biolosko niti socialno,
vendar pa je lahko za posameznika, ki ima te motive, neprijetno, ¢e jih ne more zadovoljiti
(primer alkoholizma in narkomanije). Relativno lahko je vplivati na zadovoljevanje teh

motivov, ¢eprav jih v€asih zelo tezko spreminjamo.

V strokovni literaturi srecujemo razlicne sodobne teorije motivacije, ki se ukvarjajo z
vprasanjem, kaj ljudi motivira pri njithovem delu in kateri motivacijski dejavniki vplivajo
na njihovo delo. Razli¢ni avtorji so v svojih teorijah dali poudarek razli¢nim dejavnikom in
elementom mehanizma motiviranja, tako da se njihove motivacijske teorije med seboj

razlikujejo in tudi dopolnjujejo.
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2.1 Motivacijska teorija Maslowa

Abraham Maslow je leta 1954 razvil motivacijsko teorijo, ki temelji na hierarhiji potreb in
pomembnosti ¢loveskih potreb. Avtor je ¢lovekove potrebe razdelil na 5 stopenj (Uhan
2000: 23):

1. fizioloske potrebe: hrana, spanje, dihanje ...

2. potrebe po varnosti: varnost zaposlitve, ustrezni delovni pogoji ...

3. socialne potrebe: prijateljstvo, ljubezen, pripadnost ...

4. potrebe po spostovanju in samospostovanju. ugled, moc, neodvisnost, priznanje

5. potrebe po samouresnicevanju: razvijanje lastne osebnosti, razvoj individualnih

sposobnosti, ustvarjalno delo ...

Maslow je ugotovil, da cClovekove potrebe nastajajo v nastetem zaporedju in da je
&lovekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k privlaénejsim ciljem. Clovek v osnovi
tezi k temu, da zadovolji fizioloSke potrebe, ki omogocajo prezivetje. Ko so te potrebe
zadovoljene, nastanejo visje potrebe. Najprej sledi potreba po varnosti, ki se v doloceni
meri izraza tudi kot Zelja po stalni zaposlitvi, potreba po varcevanju — clovek si Zeli neko
stabilnost. Nato sledi potreba po pripadnosti ali ljubezni (socialne potrebe), nato potreba po
ugledu oziroma samospostovanju. Najvi§ja raven potreb je potreba po samouresnicevanju,
to je zelja po skladnem razvoju in uresni¢evanju vseh svojih moznosti in zmoZznosti (glej

Lipi¢nik 1998: 164).

Pomembna za proucevanje motivacije in motiviranosti je trditev Maslowa, da
zadovoljena potreba ne motivira vec. Zadovoljene potrebe ne morejo vec¢ motivirati
clovekovega delovanja, pac pa se ob tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot
motivacijski dejavnik. Ce je ¢lovek zadovoljil svoje fizioloske potrebe, ga z vecjo
kolicino hrane ne moremo vec stimulirati. Enako velja tudi za vse ostale vrste
potreb. Vendar lahko opazimo, da grupiranje potreb v pet skupin s togimi mejami
pomeni ocitno poenostavljanje problema. Ce je clovek zadovoljil svoje fizioloske

potrebe, ga z ve¢ hrane ne moremo vec¢ motivirati, lahko pa ga motiviramo z bolj
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kakovostno hrano. Zadovoljitev dolocene potrebe cloveka ima razmeroma Sirok

razpon moznosti, ki pa je casovno in regionalno opredeljen (Uhan 2000: 23).

Po Maslowi teoriji je na prvem mestu tisti motivacijski dejavnik, ki je aktiviran in najmanj
zadovoljen. Motivacijski dejavnik, na zadnjem mestu, je mogoce razlagati na dva nacina
(Uhan 2000: 23):

— potreba je ze zadovoljena,

— potreba Se ni aktivirana.
»Motivacijska teorija Maslowa je koristen pripomocek pri preucevanju motivacijskih
dejavnikov in mozZnosti za bolj ucinkovito motiviranje delavcev, ni pa teorija, ki naj bi

absolutno veljala v vsakem obdobju in vsakem obmocju.« (Juran¢i¢ 1980: 65)

2.2. Herzbergova motivacijska teorija

Herzberg je po Studiji, v kateri je spraseval ljudi, kaj jih motivira, razvil posebno teorijo o
delovni motiviranosti na podlagi ugotovitve, da dolo¢ene delovne okoli§¢ine povzrocajo
nezadovoljstvo, ¢e so odsotne, a ne povzrocajo zadovoljstva, ¢e so prisotne. Herzberg meni,
da imajo delavci dve med seboj neodvisni vrsti potreb, ki vplivata na vedenje in aktivnosti
v povsem razlicnih smereh. Ena vrsta potreb izvira iz delovnega okolja. Dejavniki okolja
povzrocajo nezadovoljstvo, ¢e niso prisotni, a ne povzrocajo zadovoljstva, ¢e so prisotni.
Herzberg jih je imenoval vzdrzevalne dejavnike dela ali ekstrinzi¢ne dejavnike ali
higienike. Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo
neprijetnosti in ustvarjajo pogoje za motiviranje. Ti dejavniki so: placa, status, varnost
zaposlitve, delovni pogoji, medosebni odnosi, politika podjetja, kontrola dela, organizacija.
Higieniki ustvarjajo primerno nevtralno podlago za delovanje motivacijskih dejavnikov.
NanaSajo se na delovne razmere (delovne okolis¢ine) in ne na vsebino dela. Njihova
prisotnost znizuje nezadovoljstvo, ne povzrocajo pa zadovoljstva delavcev. Pomembni
postanejo takrat, ko niso ve¢ zadovoljene potrebe, ki jih pokrivajo. Druga vrsta potreb
izvira neposredno iz vsebine dela in deluje kot pravi motivacijski dejavnik, imenujemo jih
intrinzi¢ni faktorji ali (pravi) motivatorji. Motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu in

vodijo k ve¢jemu zadovoljstvu pri delu. Dejavniki, ki povzro€ajo zadovoljstvo so: uspeh pri
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delu, odgovornost, osebnostni razvoj, strokovno usposabljanje, priznanje za dosezene
rezultate, zanimivo delo. Motivatorji se nanaSajo na vsebino dela in povzrocajo
zadovoljstvo in motiviranost za delo (glej Uhan 2000: 24, 25). Motivatorji ustvarjajo
obcutek, da je posameznik nekaj dosegel in to povecuje produktivnost (glej Hansen in

Batten 1998: 24).

Raziskave na podlagi Herzbergove motivacijske teorije so pokazale njeno
utemeljenost in ustreznost pri zanimivih strokovnih in vodilnih delih in v primerih,
ko imajo delavci zadovoljene osnovne potrebe. Na podlagi teh ugotovitev bi lahko
postavili trditev, da zasluzek deluje hkrati kot vzdrzevalni dejavnik (pri visoko
zadovoljenih potrebah) in kot motivacijski dejavnik (pri nizko zadovoljenih
osnovnih potrebah). Za vse tiste, ki menijo, da so njihovi zasluzki prenizki, model

Herzbergove motivacije ne ustreza (Jurancic 1980: 66).

Pozitiven rezultat uporabe Herzbergove motivacijske teorije je teznja k preoblikovanju dela
tako, da delo postane bolj zanimivo in s tem spodbuja delavce k doseganju boljsih delovnih

rezultatov in visji delovni u¢inkovitosti (glej Jurancic 1980: 66).

2.3 Vroomova motivacijska teorija

Teorija pricakovanj temelji na Vroomovi motivacijski teoriji, ki je bila tudi podlaga
za razvoj podobnih teorij. Za teorijo je znacilno, da motivacijske procese in
motivacijo pojasnjuje kot izbiro vedenja (tistega vedenja, ki je po delavcevem
mnenju zanj najkoristnejSe). Posameznik se odloca za vedenje na podlagi
interakcije med privlacnostjo ciljev (valence) in subjektivno oceno verjetnosti, da ga
bo izbrano vedenje pripeljalo do dolocenega cilja (pricakovanje). Temeljno
izhodisce Vroomove teorije je teza o nasprotujocih si ciljih organizacije, v kateri se
izvaja delovni proces in delavcev, ki delajo v tej organizaciji. Vsaka organizacija
poskusa doseci cim vecjo delovno in dohodkovno ucinkovitost, ni pa namen in

interes vsakega posameznika, da bi vedno dosegal svojo najvisjo mozno
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individualno delovno uspesnost. Vsak posameznik ima svoje lastne cilje (visok

zasluzek, napredovanje, ugodne delovne razmere ...) (Jurancic 1980: 66).

Posameznik je tako motiviran, ¢e si s svojim vedenjem prizadeva doseCi zanj privlacne
cilje. Vse odlocitve, ki jih sprejema, slonijo na kombinaciji treh elementov: valenca,
instrumentalnost in pri¢akovanje. Valenca je privlacnost, ki jo posameznik pripisuje izidu
oziroma nagradi za neko opravljeno delo (dejanje). Valenca se spreminja in je lahko
pozitivna (cilji posameznika privlacijo), lahko ima vrednost ni¢ (posameznik je ravnoduSen
do cilja) in lahko ima cilj tudi negativno valenco (posameznik se skusa cilju izogniti) (glej

Lipi¢nik 1998: 167).

Drugi sestavni del Vroomove teorije je instrumentalnost, ki je povezava med dvema
ciljema ter dojemanjem posameznika, s kak§nim obnasanjem bo dosegel zelene rezultate.
Instrumentalnost nastane, ko je posameznik prepri¢an, da mora doseci neki cilj zato, da bi
dosegel drugega, ki je zanj pomembnejSi. Posameznik tako pricakuje, da bo dobil vecji
zasluzek Sele takrat, ko bo napredoval. Tako je lahko napredovanje le prvi neposredni
instrument za doseganje posameznikovega pravega cilja, kot so vecja placa, ugled ... (glej

Lipi¢nik 1998: 168).

Glavno vlogo v Vroomovi teoriji ima pricakovanje, ki se razume kot posameznikovo
prepricanje, da ga bo doloceno vedenje privedlo do doloCenega rezultata. Pricakovanje je
posameznikovo subjektivno dozivljanje vedenja in cilja. Tako posameznik na primer
pricakuje, da bo vecje prizadevanje pri delu pripeljalo do vecjega zasluzka (glej Lipi¢nik

1998: 168).

»Vroomov model motivacijske teorije je uporaben le v razmerah dobre organiziranosti
delovnega procesa. Ce delavci lahko dosegajo svoje cilje in interese po laZji poti, kot z
doseganjem ciljev in interesov organizacije, bodo cilje in interese organizacije zagotovo

obsli« (Uhan 1989: 194).
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2.4 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Avtorja sta preucevala medsebojno povezanost osebnih in delovnih ucinkov, kriti¢ne
psiholoske okolisCine, temeljne razseznosti dela in potrebo po razvoju. Razlozila sta, da
temeljne razseznosti dela (razlicne delovne naloge, znanja, povratne informacije ...)
vplivajo na pojav kriticnih psiholoskih okolis¢in, ki so dozivljanje pomembnosti dela,
dozivljanje odgovornosti za delo in poznavanje rezultatov dela. Ker zaposleni dozivlja
pomembnost dela, zazna, da se delo splaca in da ga je vredno delati. DozZivljanje
odgovornosti povzro¢i, da zaposleni dobi obcutek osebne odgovornosti pri delu.
Poznavanje rezultatov pa pripomore, da spozna raven svoje uspesSnosti. Zaznavanje
vrednosti dela, obcutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspesnosti pa so elementi,
ki skupaj vplivajo na motiviranost pri delu (glej Lipicnik 1998: 170). Seveda pa ima
motiviranost za delo tudi osebne in delovne ucinke, kot so visoka kakovost izvedbe dela in
zadovoljstvo z delom. Model poudarja tudi individualne razlike med zaposlenimi. Ljudje z
veliko potrebo po razvoju si zelo prizadevajo za dobro in kakovostno opravljeno delo.
Zaposleni bodo visoko motivirani, ¢e bodo svoje delo dozivljali kot pomembno, ¢e se bodo
cutili osebno odgovorne za to, kar naredijo, in ¢e bodo poznali rezultate svojega dela (glej

Keenan 1996: 24, 25).

2.5 McClellandova teorija

McClellandova teorija motivacije temelji na prepricanju, da so doloCene potrebe
pridobljene ali priu¢ene s pomocjo razlicnih kulturnih dejavnikov, kot so vpliv televizije,
druzine in druzbe. Ko je neka potreba dovolj moc¢na, prisili posameznika k aktivnosti in
vedenju, da bi to potrebo zadovoljil. McClelland je menil (glej DuBrin v Krsti¢ Florjanci¢
2004: 13), da ljudi najbolj motivirajo tri klju¢ne potrebe:

— Potreba po dosezkih je Zelja posameznika, kako biti kos tezki nalogi. Posameznik

ima zeljo opravljati dela, ki mu predstavljajo izziv, s tem pa tezi k odli¢nosti
izpolnjevanja svojih delovnih nalog oziroma doseganju ciljev ucinkoviteje kot
doslej in kot drugi. Taki posamezniki se radi znajdejo v situacijah, kjer so osebno

odgovorni za rezultate dela, vendar so zanje zelo pomembne povratne informacije o

15



rezultatih, pridobljenih z njihovim delom. Predvsem jih zanima, kako ucinkovito je
bila naloga opravljena in ali je bila izvr§ena v najkrajSem moznem ¢asu. McClelland
je ugotovil, da je ta potreba posebej mocno razvita pri podjetnikih in upraviteljih.

— Potreba po sodelovanju je potreba po oblikovanju in vzdrzevanju dobrih odnosov z

drugimi ljudmi ter po razreSevanju konfliktnih odnosov. Taksne vrste posameznik
ima Zeljo, da je priljubljen med ljudmi in da se tudi drugi med seboj dobro
razume;jo.

— Potreba po mo¢i je zelja po ugledu, po simbolih moc¢i, po nadzoru nad drugimi

ljudmi z namenom, da vplivajo na njihovo vedenje. Je primarni motiv menedzerjev.

2.6 Teorija ekonomske motivacije

Temeljno izhodisce te teorije je, da Clovek dela zato, da bi zasluzil. Denar ali materialne
dobrine motivirajo ¢loveka, da opravi tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za izplacilo in
zasluzek. Raziskave o delovanju ekonomske motivacije ugotavljajo, da je posamezna
oblika nagrajevanje spodbudna samo toliko casa, dokler je dinami¢na in uveljavlja
razlikovanje pri obratunu zasluzka. Ko pa doloc¢ena oblika delitve postane stabilna in

stalna, jo delavci sprejmejo kot dejstvo in nima ve¢ motivacijske vrednosti (glej Jurancic¢

1980: 63).

Ekonomska motivacija ne deluje enako na vse delavce. Posebej so za materialno motivacijo
obcutljivi delavci z nizkimi zasluzki (s svojimi zasluzki komaj pokrivajo potrebe za
eksistenco in obstoj svojih druzin); mladi delavci, ki si ustvarjajo druzino in dom in imajo
zaradi tega vecCje materialne potrebe, ter posebna vrsta ljudi, ki so jim materialne dobrine

smisel zivljenja (glej Uhan 2000: 22).
Na zadovoljstvo in stopnjo zadovoljenih potreb delavca vpliva veliko ve¢ dejavnikov, kot

le ekonomski, zato ta teorija najbolje deluje v kombinaciji z ve¢jim Stevilom drugih

dejavnikov (glej Juranci¢ 1980: 63).
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3 DELOVNA MOTIVACIJA

Kako lahko podjetja v danasnjem hitro razvijajo¢em se okolju dosezejo visoko uspesnost in
konkurencne prednosti? Tega si ne morejo ve¢ zagotoviti zgolj s pridobivanjem svezega
kapitala in posodabljanjem tehnologije. Tudi poslovna uspesnost ni samo pogojena z visSino

dobicka in tudi ta ne zagotavlja varne prihodnosti podjetja.

Tradicionalna finan¢na merila ne merijo lojalnosti potrosnikov, zadovoljstva in motivacije
zaposlenih, intelektualnega potenciala, ugleda podjetja. Sodobna nefinan¢na merila
poslovne uspesnosti, ki se pri nas Sele pocasi uveljavljajo, temeljijo na odnosu do
zaposlenih, z njihovim zadovoljstvom in motivacijo, na delovni uspesnosti posameznikov
in skupin, hitrosti ucenja in obvladovanja procesov ali drugace povedano z vrednotenjem
intelektualnega potenciala podjetij. Denarno nagrajevanje ima le omejen vpliv, saj
praviloma deluje kot higienik (dejavnik nezadovoljstva) in ne kot motivator (dejavnik

zadovoljstva) (glej Gruban 2006).

Za podjetje je zelo pomembno, da ustvari dober sistem nagrajevanja in motiviranja, saj to
vpliva na vecjo produktivnost, boljSe poslovne rezultate ter zavzetost in zadovoljstvo
zaposlenih. Ce ta sistem ni dober, pa slabo vpliva na medosebne odnose, poglablja
nezaupanje, povzroca demotiviranost in lahko pripomore k odhodu klju¢nih kadrov iz
podjetja. Zelo pomembno vlogo, poleg kadrovske sluzbe, imajo pri tem tudi menedzerji, saj
imajo oni neposreden stik z zaposlenimi. Oni so tisti, ki morajo znati spodbujati, pohvaliti,
nagraditi in tudi postaviti cilje. Vsak menedzer mora biti sposoben motivirati svojega
delavca — to pomeni, da mora opazovati in dolociti motivacijski profil posameznika, oceniti
motivacijski profil delovnega mesta in oceniti, ¢e se profil delovnega mesta ujema s
profilom ¢loveka na tem delovnem mestu. To pa pomeni, da mora biti menedzer zelo dobro
usposobljen, ¢e hoce uspesno opravljati svojo vlogo. Vcasih je moZzno Ze s preprostimi
menedzerskimi prijemi motivirati zaposlene. Na primer s postavitvijo ciljev, saj je posebno
zadosCenje za ljudi, da so nekaj uresniCili in dosegli. Pomembno je, da zna menedzer

poskrbeti za ustrezno vzpodbudo in da skrbi za osebni razvoj zaposlenih, saj je osebni in
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strokovni razvoj eden izmed najpomembnejSih med zaposlenimi. Z njihovim razvojem
veliko pridobiva tudi podjetje, saj se zaposlenim s tem povecuje znanje, pridobivanje nove
vescine, kar pomeni da so bolj konkurenéni. Najbolj bodo podjetja naredila za svoje cilje,

¢e bodo omogocala svojim zaposlenim uresniciti njihove cilje (glej Gruban 2006).

Lahko recemo, da imajo vodstva podjetij danes v svetu nenehnih sprememb zelo
pomembno viogo. PreZivetje podjetja in njegova rast sta odvisna od tega, ali bo
vodstvo sposobno zagotoviti okolje, vzdusje in klimo, v katerih bo aktiviran ves
intelektualni, socialni in cloveski kapital organizacije. Temeljna naloga

menedzmenta je, da omogoci zaposlenim, da (p)ostanejo uspesni (Gruban 1999: 9).

Zelo pomembno viogo pri motiviranju ima seveda podrocje nagrajevanja.
Prepricanje, da je z dobrim materialnim nagrajevanjem mogoce doseci skoraj vse,
se je izkazalo za napacno. Raziskave, ki so bile opravljene na tem podrocju, so
pokazale, da sta uspeh in zadovoljstvo zaposlenih vse bolj individualno pogojena.
Nekateri iscejo boljse ravnovesje z zasebnim Zivljenjem in vec prostega casa, drugi
si zelijo strokovnega razvoja, nekateri si Zelijo pohvalo in priznanje, biti sliSani in
primerno obravnavani. Denarne spodbude so sicer mocni, vendar pogosto
kratkorocni spodbujevalci vedenja posameznikov. Saj kot vemo sodi denarna
motivacija med vzdrzevalne dejavnike dela ali higienike. Higieniki sami ne
spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti in ustvarjajo
pogoje za motiviranje Njihova prisotnost znizuje nezadovoljstvo, ne povzroca pa

zadovoljstva delavcev (Gruban 1999: 9).

Postopoma prihaja stroka do spoznanja, da ljudi ni mogoce motivirati »od zunaj« in da
lahko samo prispevajo k dobrim pogojem in klimi, da se bodo lahko ljudje motivirali »od
znotraj«. Stroka mora ponujati celovite resitve upravljanja delovne uspesnosti zaposlenih,
kjer v ospredju niso samo materialni mehanizmi spodbud, ampak se modeli nanasajo na
vprasanje, kaj lahko podjetja storijo za zaposlene, da jim bodo ustvarila optimalne delovne
pogoje — le tako lahko podjetje dosega boljSe poslovne rezultate celotne organizacije (glej

Gruban 20006).

18



3.1. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Na motivacijo vplivajo $tevilni motivacijski dejavniki. Ce jih grobo razdelimo, so to
individualne razlike, znacCilnosti dela in organizacijska praksa. Za managerja je zelo

pomembno, da ugotovi, kako interakcija teh treh dejavnikov vpliva na uspesnost pri delu.

Individualne razlike se nanasajo na dejstvo, da je vsak posameznik individuum (edinstven)
in zaradi tega je tezko na sploSno dolociti, kaj ljudi motivira. Vsak posameznik ima svoja
staliS¢a, vrednote, interese, osebne potrebe, kar vpliva na njegovo motivacijo. Nekatere
ljudi motivira stalnost zaposlitve oziroma varnost, zato sprejmejo slabSe placano delo ali
delo, ki jih ne veseli. Spet druge motivira samo denar, zato sprejmejo delo, ki se izvaja v
slabih delovnih razmerah. Spet tretje motivira ustvarjalno oziroma izzivalno delo, ki od njih
zahteva maksimalno predanost. Nekaterim je izrednega pomena odnos s sodelavci.
Najpomembnejsa naloga podjetja je, da ustvari take delovne pogoje znotraj podjetja, da si
zaposleni lahko gradijo svoj osebni razvoj, saj jih s tem dodatno motivira za delo (glej

Uhan 1999: 3-8).

Posamezne lastnosti dela dolocajo in omejujejo posameznikovo odlocitev za to delo. Med
lastnosti sodijo tudi zahteve po razli¢nih zmoZnostih in sposobnostih za opravljanje dela,
dolocila, kateri delavec je primeren za opravljanje to¢no doloCenih nalog, dolocila o
avtonomiji pri delu, pa tudi vrsta in Sirina povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji
uspesnosti. Vsako delo ima svoje prednosti in slabosti in glede na te se dolocena dela bolj
cenijo kot druga. Kar seveda vpliva na motivacijo delavcev, ki dolo¢ena dela opravljajo

(glej Lipiénik 1998: 162-163).

Organizacijska praksa ureja celotno podroc¢je delovanja v dolocenem podjetju — to so
pravila, splosna politika, managerska praksa, sistem nagrajevanja. Politika definira nekatere
ugodnosti, ki jih podjetje nudi zaposlenim (placilo pocitnic, zavarovanje, skrb za otroke in
ostarele ...). Z nagradami pa podjetje definira, kaj lahko privlaci nove delavce in preprecuje
starejS§im, da bi zapustili podjetje. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo

temeljiti na uspesnosti podjetja. Ce podjetie ne dosega dologene stopnje uspesnosti, ne
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more izplacevati takSnih bonusov, kot neko podjetje, ki je izredno uspesno. Glavno
interakcijo teh treh dejavnikov (ki vplivajo na motivacijo zaposlenega) oblikujejo (MoZzina
in drugi 1994: 496):

—  cloveske odlike, ki zaposlenega pripeljejo na delovno mesto;

— aktivnost zaposlenega;

—  kako deluje v delovni situaciji;

— organizacijski sistem, ki pogojuje delavceve ucinke na delovnem mestu.

Managerji morajo pri motivaciji zaposlenih vedno misliti na vse tri dejavnike, saj lahko le
na ta nacin pripeljejo zaposlene do njihove odli¢nosti. Na podlagi stopnje motiviranosti
lahko delavce v posamezni organizaciji razvrstimo v stiri skupine (Juranci¢ 1980: 62):

— na tiste, ki skupne aktivnosti sprejemajo kot svoje, se identificirajo s skupno
dogovorjenimi cilji in so nosilci ucinkovitosti delovnega procesa,

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

— na tiste, ki se v ¢im manjsi meri podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in
aktivnostim, delo jim je vir za preZivetje, svojo pozornost in aktivnost pa posvecajo
drugim podrocjem,

— na tiste, ki so se odlocili, da ob prvi primerni priloznosti zapustijo organizacijo, v
kateri delajo, in jih ta organizacija ne zanima vec.

Organizacije se morajo potruditi, da imajo ¢im ve¢ zaposlenih delavcev, ki spadajo v prvi
dve skupini, ker le s takimi delavci lahko dosezejo svoj najvecjo ucinkovitost. Pri
proucevanju delovne motivacije so pomembni predvsem dejavniki, ki so povezani z delom
in vrednotenjem dela. Zato se bom v raziskavi osredotocila zlasti na naslednje motivacijske
dejavnike (Juranci¢ 1980: 62):

— zanimivo delo,

— primerno delovno okolje,

— razporeditev delovnega casa,

— moznost strokovnega usposabljanja,

— moznost napredovanja,

— medsebojni odnosi s sodelavci,
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— moznost polnega uveljavijanja delovnih sposobnosti,
— soodlocanje o delu,

— placa (osebni dohodek),

— priznanje za uspesnost pri delu,

— stalnost, varnost zaposlitve.

Vendar pa so motivacijski dejavniki v razlicnih okoljih in razlicnih obdobjih razlicno
pomembni za razlicne ljudi in se med seboj razlicno dopolnjujejo in nadomescajo. V
vsaki organizaciji je treba ugotoviti, kateri izmed motivacijskih dejavnikov delujejo v
posameznem obdobju in kaksna je njihova pomembnost. Le s tem lahko aktivirajo
ukrepe in osebe, ki bi zagotovile ¢im  bolj optimalno delovanje motivacijskih
dejavnikov, s tem pa lahko organizacija doseze svojo najvecjo mozno delovno

ucinkovitost v danih razmerah delovnega procesa (Uhan 2000: 30,31).

3.3 Materialni in nematerialni motivacijski dejavniki

Med materialne oblike motivacije sodijo v prvi vrsti osebni dohodek, razne nagrade,
pokojninska in nezgodna zavarovanja, sluzbeni avto, seminarji, tecaji, ostala razna
izobrazevanja, sluzbena potovanja, dobicek podjetja, ki se med zaposlene razdeli v obliki
delnic. Sama se bom v empiricnem delu osredotocila predvsem na osebni dohodek kot

obliko motivacije.

Osebni dohodek ali placa je za ve€ino delavcev najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje
in izboljSanje kakovosti zivljenja. Placa mnogim pomeni nadomestilo za vlozen trud,
priznanje njihovega prispevka k uspeSnemu poslovanja organizacije. »Delavci obcutijo
vsako spremembo v sistemu plaevanja in zato je placa pomemben motivacijski dejavnik,

ki spodbuja k boljsemu delu« (Zupan 2001: 119).
Se zmeraj previaduje stalisée, da placa izdatno motivira le delavce, ki imajo niZji

......

vzporedno z drugimi motivacijskimi dejavniki. Pojavljajo se tudi razlike med delavci
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z razlicnimi stopnjami izobrazbe. Predvsem pa je ocitna razlika med nekvalificirani
delavci in strokovnimi delavci (imajo visjo ali visoko izobrazbo). Placa je tudi
merilo socialnega oziroma druzbenega statusa. Ljudje se med seboj neprestano
primerjamo po razlicnih znacilnostih in placa ni nobena izjema. Delavci, ki
prejmejo visjo placo imajo visji socialni status med sodelavci, v okviru poklica, v
okviru dejavnosti, v okviru SirSega sorodstva in tudi v okolju, kjer prebivajo (Uhan

2000: 32).

Vendar pa Uhan ugotavlja (2000: 22), da je placa kot motiv za delo vendarle pomembnejsi

motivacijski dejavnik za naslednje skupine delavce:

evee

nujnih stroskov za preZivetje delavca in njegove druZine.

Miladi delavci, ki si Sele ustvarjajo druzino in tudi svoj dom. Zaradi teh razlogov
imajo zelo velike gmotne potrebe, saj si ustvarjajo temelje za svoje nadaljnje
Zivljenje.

Skupina delavcev, ki so od prejsnjih dveh razlikuje po tem, da nimajo niti nizkih
zasluzkov niti temeljnih potreb za zivljenje. To so tipicni predstavniki potrosniske
druzbe, ki jim denar predstavlja bistvo Ziviljenja, saj jim omogoca visjo raven

Zivljenjskega standarda in s tem posledicno visji druzbeni polozaj.

Placa je zelo pomemben dejavnik, tudi ko se delavci odlo¢ajo, ali bi ostali pri istem

delodajalcu ali izbrali drugega. Finan¢ne nagrade motivirajo. Motivirajo tiste, ki

pricakujejo, da bodo za svoje delo prejeli ustrezno financno nagrado. Vendar pa veliko

delavcev dela, ne da bi pricakovali nagrade, v¢asih ne pricakujejo niti zahvale. Wallace in

Szilagyi sta nagradam pripisala naslednje vplive (Lipi¢nik 1998: 199):

Nagrada lahko deluje kot cilj. V tem primeru si ljudje prizadevajo nakopiciti denar,
ne da bi ga v resnici potrebovali. Nakopicen denar je v tem primeru merilo njihove
uspesnosti.

Nagrada lahko deluje kot instrument. V tem primeru z denarjem izzovemo pri ljudeh

razlicne aktivnosti, ne da bi si oni to zZeleli. Cim vec boste ponudili, tem uspesnejsi
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boste pri tem. Spoznanje, da ustrezna aktivnost vodi do nagrade, spodbudi v ljudeh
hotenje po tej nagradi in aktivnosti, ki do nje vodi.

Nagrada lahko deluje kot simbol. Kolicina denarja, ki ga imajo nekateri ljudje,
zanje pomeni prestiz, simbol moci, ki jo nedvomno imajo, saj z denarjem lahko
kupijo vse, kar se kupiti da in kar si pozelijo.

Nagrada lahko deluje kot vajeti. Z denarjem je mogoce drzati ljudi tudi na vajetih,
kar pomeni, da iz njih lahko izvabite skoraj vse, kar hocete. Pogoj, ki je potreben,
da denar deluje v tej smeri je, da imajo ljudje, s katerimi bi tako ravnali, malo
denarja in da je njihovo zivljenje popolnoma odvisno od tistega, ki bi si kaj takega
domislil. Prisiliti ljudi k razlicnim aktivnostim, ne da bi oni to hoteli, ali izkoriscati
njihovo Zivljenjsko stisko v te namene, ne samo, da ni humano, ampak v tem

primeru tudi o motivaciji ne more govoriti. Lahko govorimo le o manipulaciji.

Za ponazoritev nanizajmo nekaj primerov, ki jth moramo upoStevati pri materialni

motivaciji, da z njo dosezemo pozitivne u¢inke. Kot ugotavlja Bahtijarevié-Siberjeva

(1986: 102) moramo biti pri materialni motivaciji posebej pozorni na nekatere podrobnosti:

obstajati mora jasna povezava med rezultati dela in nagradami,

sistem plac in nagrajevanja mora biti zasnovan bolj na pozitivnih kot negativnih
posledicah vedenja posameznika ali skupine,

povecanje place mora neposredno slediti povecanju delovnega ucinka in izboljsanju
delovne uspesnosti,

da bi razlike v placi med dobrim in slabimi zaposlenimi delovale stimulativno,
morajo le-te biti ocitne,

materialna nadomestila morajo ustrezati vlozenemu delu in biti pravicha v
primerjavi z drugimi,

da bi lahko materialne nagrade vplivale na povecanje delovnega ucinka, morajo
biti povezane s tistimi kazalci uspesnosti, na katere lahko zaposleni s svojim

obnasanjem vplivajo. Postavljeni standardi morajo biti realni in dosegljivi.

Vendar pa visina place nima samo vloge motiviranja zaposlenih, ampak ima tudi vlogo

pri konkurencnosti na trgu delovne sile. Vsako podjetje, ki Zeli biti na trgu delovne sile
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konkurencno in zaposlovati najboljse kadre, si prizadeva svojim zaposlenim za enako

delo placati vec, kot jim placujejo konkurencna podjetja. Drugi pomen visine place pa

se nanasa na razmerje pla¢ znotraj podjetja. Z vrednotenjem dela skusajo podjetja

doseci tako razmerje plac, da bi bilo Ze iz visine place razvidno, kdo opravlja bolj in

kdo manj zahtevna dela (Mozina in drugi 1994: 511).

S placami zelijo podjetja stimulirati zaposlene za doseganje postavljenih ciljev, zato je

pomembno, da vsako podjetje na osnovi veljavnih predpisov in svojih ciljev oblikuje

strukturo plac. Sistem plac tvorijo (glej Lipi¢nik 1998 : 208-210):

osnovna placa, do katere pridemo na osnovi razlik v ceni delovne sile in zahtevnosti
dela. Ti dohodki odsevajo znacilnosti samega dela, niso pa upoStevane morebitne
razlike v delovnih prispevkih posameznih zaposlenih (delovne izkusnje,
ucinkovitost ...). Periodi¢ne spremembe osnovne place so lahko posledica
sprememb celotnih Zivljenjskih stroskov ali inflacije, sprememb v placilu drugih
delodajalcev, spremembe izkusenj, storilnosti, znanja ter sposobnosti zaposlenih.
Osnovna placa predstavlja najvecji delez v celotnem izplacilu place.

placilo za posebne zmoznosti. Sem se uvrsca znanje tujih jezikov, posebne ro¢ne

spretnosti in razlicna druga specificna znanja. Podjetja rada placujejo take
zmoznosti (Ceprav jih zaposleni pri delu ne potrebujejo vsak dan), saj se zavedajo
vecje uporabne vrednosti zaposlenih s takimi znanji.

placila, odvisna od zivljenjskih stroskov. Z njimi podjetja skusajo omiliti naras¢anje

zivljenjskih stroSkov ter s tem prepricati zaposlene, da so pri njih varni. Zaposleni
so tako pripravljeni delati za nizjo placo, Ce jim podjetje zagotovi, da bodo dobili
vedno toliko vec, koliko bodo narasli zivljenjski stroski.

nagrade za zvestobo so delezni zaposleni, ki ze dolga leta delajo v dolocenem

podjetju. Na ta nacin se jim zeli podjetje zahvaliti za njihovo zvestobo, obenem pa
jih zeli diferencirati od drugih zaposlenih, ki Se niso pokazali toliko truda.

nagrade za pozrtvovalnost. Z njimi si podjetja pridobijo zaposlene za opravljanje

dela, ki ga le-ti po svojih pogodbah niso dolZzni opravljati (npr. nadure, izmensko

delo ...).
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— placilo za nedelo je posebna vrsta placila za cas, ko je zaposleni na dopustu, v

bolniski ali kako drugace odsoten z delovnega mesta.

— placilo za ucinek, uspesnost, se deli na uspeSnost posameznikov ali skupin,

uspesnost celotnih organizacijskih enot, ustvarjalnost, inovativnost in druge
faktorje, ki vplivajo na uspesnost celotnega podjetja. To je nagrada, ki jo podjetje
izplaca zaposlenemu, ki je opravil ve¢ dela in to bolje, kot je podjetje od njega
pricakovalo. Podjetja, ki si mo¢no prizadevajo, da bi zaposleni delali to¢no tisto, kar
od njih zahtevajo, oblikujejo sisteme za ugotavljanje uspesnosti. Govorimo o ciljni
uspesnosti ali uspeSnosti, ki usmerja Clovekovo aktivnost k dolocenemu cilju.
Dosezen zazelen rezultat uvrsca delavea med uspesne, nedosezen pa med neuspesne

delavce.

Ucinkoviti sistemi plac in nagrajevanja pa niso le orodje za razdeljevanja denarja med
zaposlene, ampak odrazajo tudi prispevke posameznikov in gradijo pripadnost podjetju.
Pomembno je, da so ¢im bolj preprosti in pregledni, da so nacini izracunov plac znani,
da zaposleni poznajo in razumejo razloge za spremembe v visini izplacil — posebej
tistih, ki so povezana z njihovo uspesnostjo — ter da jasno vidijo, kako razlicno vedenje
vpliva na visino njihove place. Motivacija zaposlenih bo precej visja, ce bodo sistem
plac razumeli in sprejeli, za to pa je potrebno obsezino komuniciranje (Zupan 2001:

122, 123).

Kot smo ponazorili, je placa Se zmeraj najpomembnejsi motivacijski dejavnik, predvsem za
tri skupine delavcev, ki pa v realnosti Stejejo okoli polovico zaposlenih. Vendar pa placa ni
zadosten motivator. Ce Zelimo zaposlene udinkovito motivirati, moramo v ta proces
vkljuciti Se Stevilne druge nematerialne motivacijske dejavnike. Med ostale delovne
motivacijske dejavnike Stejemo (glej Pogacnik 1997: 35): delovne razmere, moZnost
napredovanja, obvescenost, odnose s sodelavci, stalnost zaposlitve, moznost strokovnega
razvoja, svobodo pri delu, ugled dela, soodloCanje, ustvarjalnost dela, varnost dela,

neposrednega vodjo, zahtevnost dela in zanimivost dela.
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Ce organizaciji uspe ustvariti delovne pogoje, ki vkljutujejo ¢&m ved delovnih
motivacijskih dejavnikov, kot so dobre delovne razmere, zanimivo delo, dobri odnosi s
sodelavci, ustvarjalnost dela ipd., s tem dvigne uspesnost zaposlenih, hkrati pa delavcu to
predstavlja tudi nagrado, saj mu nudi vsestransko zadovoljstvo. S tem so zadovoljene tudi
njegove potrebe po socialni varnosti, spoStovanju in samouresni¢evanju. Vse to pa
spodbuja posameznika k doseganju boljSih delovnih rezultatov. To bi pa tudi moral biti
glavni cilj vsake organizacije, saj je lahko le s takimi zaposlenimi konkuren¢na ostalim

organizacijam (glej Pogacnik 2000: 8-11).

Med nastetimi nematerialnimi delovnimi motivacijskimi dejavniki nismo omenili pohvale
in graje. Vendar pohvala lahko nekaterim pomeni dosti ve¢ kot denarne nagrade. Stevilne
raziskave so pokazale, da v pravem trenutku in na ustrezen nacin izreCene pohvale za
uspesno opravljeno delo delujejo na zaposlene zelo stimulativno, saj pohvaljeni delavec
povecCa svoj trud in zato doseze vecji uCinek. Delavcu na tak nacin delodajalec daje
potrditev lastne vrednosti, kar je ze Maslow uvrstil na vrh svoje hierarhi¢ne lestvice.
Pohvala delavce navda z vec¢jim zadovoljstvom in jih spodbuja k doseganju ¢im boljSih
rezultatov. Pohvala je lahko individualna ali skupinska. Posebej u¢inkovita je individualna
pohvala pred skupino sodelavcev. To okrepi njen pomen in sporoca, da se v organizaciji
uspesSnost opazi, ceni in nagrajuje. Vendar je treba paziti, da ne pohvalimo delavca, ki si
tega ne zasluzi, saj tako pohvala deluje negativno na vse ostale v skupini. Pohvala pa tudi
zgubi na svoji vrednosti, ¢e hvalimo vsako malenkost. Nasprotno pa pojmujemo grajo kot
kazen in je negativni element motivacije, ki lahko deluje bodisi pozitivno bodisi negativno.
»Pozitivno deluje, ko je izrecena kot opozorilo zaradi napake pri delu, med Stirimi o¢mi ali
pa v obliki prijateljskega pogovora. Vedno pa deluje negativno, ko je izreCena javno ali v

obliki zasmehovanja, Ce je to pred skupino sodelavcev« (Jurman 1981: 51).

Ce je delavcu delo, ki ga opravlja zanimivo, bo z njim tudi zadovoljen. Kot vemo,
posameznika pri svojem delu Zenejo razli¢ni interesi. Znanje, sposobnosti in motivacija pa
mu omogocajo, da delo opravi z zadovoljstvom. Vsak posameznik bo bolje opravljal delo,
ki ga zanima in je raznoliko. Rutinska in enoli¢na dela posameznika ne stimulirajo, ampak

ga puscajo ravnodusnega in nezainteresiranega. Delo, ki bo posamezniku zanimivo in bo
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zahtevalo od njega $e malo ustvarjalnosti, bo tudi dobro in z lahkoto opravljeno, ob tem pa
bo delavec razvijal tudi svoje sposobnosti. Tak posameznik ne bo le zadovoljen v sluzbi,
ampak bo to imelo tudi pozitiven vpliv na njegovo zasebno Zivljenje (glej Cerneti¢ 2001:

234).

Komunikacija v podjetjih je Se zmeraj Sibka tocka in tudi neizkoris¢en potencial. Zaposleni
morajo poznati rezultate svojega dela, vloZzenega truda, vedeti morajo kaj so s svojim delom
prispevali oziroma ali so dosegli postavljene cilje. Z obvescCenostjo raste zavzetost za delo,
poveca pa se tudi motivacija zaposlenih. Florjanci¢ in Vukovi¢ ugotavljata (1999: 238):
»Pojem komunikacije je zelo Sirok. To je cel splet medsebojnih povezav, s katerimi se
vzpostavijo medsebojni stiki. Zajema vsa sredstva in metode, ki prenasajo informacije in
tako vpliva na vedenje ljudi ter ga usmerjajo k ¢im popolnejSemu opravljanju nalog in

opravil, od katerih je odvisno uresnicevanje ciljev organizacije«.

Zaposleni morajo vedeti, da je njihov vloZen trud za neko opravljeno delo imel Zelene
ucinke. Saj Ce tega ne vedo, se bodo nehali truditi in s tem bo padla njihova storilnost. Pri
komuniciranju z zaposlenimi si vodstvo lahko pomaga na ve¢ na¢inov. Na rednih sestankih
bi morali predstaviti rezultate preteklega obdobja in predstaviti cilje za prihodnost.
Zaposleni bi morali imeti moZnost sodelovanja z vprasanji, predlogi, idejami za izboljSanje
storilnosti in nenazadnje, da lahko spregovorijo o tezavah, s katerimi se sreCujejo na
delovnem mestu. Treba je postaviti jasne in dosegljive cilje. Vodje tako spremljajo
rezultate, delavci pa dobijo informacije o svojem delu. Za ucinkovitost je potrebna obsezna
in dvosmerna komunikacija. UspeSna organizacija si ne more privosciti samo enosmernega
komuniciranja — torej zgolj dajanja informacij in ukazov vodilnih. Jasno opredeljeni cilji
dela ter redno obveScanje o rezultatih dela in moznih izboljSavah ima na delavce izredno
pozitiven vpliv in jih spodbuja k boljSemu in bolj zavzetemu delu. S poznavanjem ciljev
podjetja se delavci lazje identificirajo z njim in njegovimi cilji. Z neposrednim
medsebojnim komuniciranjem vodje na zaposlene prenesejo vizijo in cilje podjetja ter
informacije o poslovnem rezultatu. Delavci tako dobijo obcutek, da njihovo delo pripomore

k delovanju celotnega podjetja, s ¢imer se poveCuje tudi posameznikova pripadnost in

27



lojalnost podjetju (saj vidi, da lahko preko ciljev podjetja doseze tudi svoje osebne cilje)

(glej Mayer 1994: 138-145).

Primerne delovne razmere so predpogoj za dobro opravljeno delo. Podjetja morajo
poskrbeti za ustrezne, varne in zdravju prijazne delovne razmere, zal pa to ni vedno tako.
Slabe delovne razmere imajo negativen u€inek na delo, saj posamezniki niso tako
produktivni, kot bi bili v ugodnih razmerah. Ce podjetje poskrbi za primerne delovne
pogoje, postane delo prijaznejSe in zaposleni dobijo obcCutek, da so cenjeni. Dobre delovne
razmere opisujejo odpravljanje motecih dejavnikov, kot so hrup, prah, vlaga, neugodna
temperatura, primerna svetloba, delovni Cas, dopust, stres ... Da bi delavci delali po
najbolj$ih moceh, jim mora podjetje ustvariti ustrezne delovne razmere, hkrati pa jim mora
delo predstavljati vir zadovoljstva. Ce ljudje pri svojem delu ne doseZejo zadovoljivih
rezultatov, ga zacnejo cutiti kot utrujajoce in nekoristno — takrat jim postane breme.
Nemotiviranosti ne povzroca delo samo, ampak okolisCine, v katerih ga posameznik

opravlja (glej Lipicnik in Mozina 1993:44-46).

Dobri odnosi s sodelavci so zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj lahko odtehtajo
marsikatero nezadovoljstvo, ki ga sicer prinasa delovno mesto. Pozitivni odnosi s sodelavci
povzrocajo, da se ljudje med seboj dobro razumejo, bolj uspesno opravljajo oziroma
izpolnjujejo delovne naloge, prihaja do vecje pomoci med Clani delovnega kolektiva in
vecjega razumevanja raznih problemov ter teznje po njihovem reSevanju. Vse to pa vodi k
veg&jemu zadovoljstvu delavcev s svojim delom. Ce so odnosi med ljudmi negativni, pa to
povzroca neprijetno razpolozenje pri posameznikih v in zunaj delovnega procesa, motnje v
procesu komuniciranja med ¢lani organizacije, oteZzeno je izpolnjevanje delovnih nalog. Na
splosno se poslabsa kvaliteta medosebnih stikov, kar posledi¢no vpliva tudi na manjso

produktivnost delavcev (glej Racnik 2007).

Sodelovanje je Se ena izmed oblik motivacije, s pomocjo katere je mozno dvigniti storilnost
celih delovnih skupin in ne samo enega Cloveka. Predvsem gre pri tem za sodelovanje
zaposlenih pri pomembnih odlocitvah, ki se nanaSajo na podjetje. Kadar ljudje Cutijo, da

sodelujejo in so vkljuceni v poskus uvedbe necesa novega ali v uresni¢evanju nekega
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projekta, se njihova motivacija mo¢no zvisa. Sodelovanje se pojavlja tudi, ko je napor za
posameznika prevelik in posameznik pricakuje pomo¢. Skupni napor in sodelovanje
povecujeta obcutek skupinske pripadnosti, kar povecuje delovno uc¢inkovitost in izboljsuje

odnose med sodelavci (glej Jurman 1981: 51).

Pri motivacijski teoriji Maslowa vidimo, da je potreba po varnosti na drugi stopnji, takoj za
fizioloskimi potrebami. Kar po Maslowu pomeni, da ¢e ta potreba ni zadovoljena,
posameznik ne more napredovati po lestvici navzgor, kar onemogoca njegovo osebnostno
rast. Herzberg varnost zaposlitve uvrs¢a med higienike ali vzdrzevalne dejavnike dela. Ti
dejavniki ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak preprecujejo nezadovoljstvo in ustvarjajo
pogoje za motiviranje. Vidimo, da morajo podjetja delavcem zagotoviti neko stopnjo
varnosti, ¢e hocejo ustvariti tako delovno okolje, kjer se bodo dosegali dobri poslovni
rezultati. Varnost zaposlitve ima po Zupanovi (1999: 5) ve¢ pozitivnih ucinkov na
zaposlene:

— prispevajo vec¢ predlogov za izboljsave, saj vedo, da s tem ne ogrozajo svojih

delovnih mest,

— delavci se pocutijo dobro in se lahko v celoti posvetijo svojim nalogam,

— nova znanja so pripravljeni pridobivati z vecjim interesom,

— bolj si prizadevajo za dolgorocno uspesnost,

— poveca se njihova delovna pripadnost podjetju, kar dviguje njihovo zavzetost pri

delu.

Vendar pa v danasnjih, vedno bolj negotovih gospodarskih razmerah, vse vec podjetij
svojim zaposlenim ne more ve¢ nuditi tako varne zaposlitve in socialne varnosti. Stari
koncept varnosti, ki je temeljil na varnosti zaposlitve oziroma njenem nedolo¢enem trajanju
in zagotovljenem delovnem mestu, naj bi bil zamenjan z novim, ki bi varnost
posameznikom zagotavljal na temelju njegovih lastnosti, prenosljivih sposobnosti in znanju
(glej Ignjatovi¢c 2002: 170). Vedno bolj bodo prisle do izraza pogodbene oblike dela
oziroma pogodbe za dolocen ¢as. Vedno ve¢ bo menjavanja delodajalcev in v takem
turbulentnem okolju zgolj pridobljeno znanje, sposobnosti ter kompetence dajejo prednost

pred konkurenco.
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Spremembe in vse vecja konkurenca na trgu od podjetij zahtevajo vse vecjo fleksibilnost.
Spremembam mora podjetje slediti in s svojim lastnim spreminjanjem in prilagajanjem
ohraniti korak s konkurenco ali po moznosti biti celo korak pred njimi in tako postati ali
ostati ucinkovita organizacija. Fleksibilnost podjetja pa je v veliki meri odvisna tudi od
razpolozljive kvalitete kadra. S kvaliteto mislimo predvsem dovolj visoko izobrazenost

kadrov in pa seveda nenehno izobrazevanje tega kadra (glej Ferjan 1999: 121, 122).

Izobrazevanje in usposabljanje v podjetju ni omejeno zgolj na pridobivanje novih znanj
zaposlenih, ampak vkljucuje tudi razvijanje njihove inovativnosti, kreativnosti in nadalje
Sirjenje teh znanj med seboj ter ucenje eden od drugega. Nasteto spet predstavlja
pomembno prednost pred konkurenti. UceCe se organizacije ne moremo ustvariti ¢ez noc.
Prvi korak je priprava delovnega okolja, v katerem se bodo vsi radi ucili. To je mozno Sele
takrat, ko se zaposleni zavedajo, kaj lahko z novo pridobljenim znanjem naredijo.
Pomembno je, da zaposleni niso ves ¢as na lovu za uresni¢evanje financnega plana in da
imajo Cas za refleksijo (razmiSljanje ob delovanju). Drugi korak je odpravljanje ovir in
spodbujanje izmenjave izkusenj. Predvsem je pomemben pretok informacij. V informacijah
je moc¢ in ta mora biti v ucec€i se organizaciji horizontalno razporejena. V praksi to pomeni
ve¢ konferenc, sestankov, skupnih srecanj, projektnega dela ... vse skupaj pa pospesuje

pretok idej (glej Ferjan 1999: 121-136).

V uceCi se organizaciji se mora uciti vsakdo: od vodilnega menagerja do operativnega
organizaciji je, da zagotavlja podporo ljudem, da spremembe na delovnem mestu izrazijo
tudi v njihovih vrednotah, pricakovanjih in navsezadnje v novem pristopu k delu. Podpora
in vzvodi sprememb morajo priti od zgoraj, kar pomeni, da bi morali vodilni in vodstveni
delavci promovirati kulturo ucenja, ki mora potovati navzdol do slehernega zaposlenega.
Klasi¢na funkcija managerja se seli na podrocje trenerja, svetovalca, mentorja zaposlenim

(glej Ferjan 1999: 121-136).
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Napredovanje zaposlenih je zelo pomemben motivacijski dejavnik, ki mo¢no prispeva k
zadovoljstvu delavcev. Ce delavci vedo, da imajo moZnost napredovanja in da je
napredovanje odvisno od njihove delovne uspesnosti in prizadevnosti, bodo pripravljeni
vloziti ve¢ truda in energije v delo, ki ga opravljajo (glej Pfeffer 1994: 53). Napredovanje je
lahko horizontalno ali vertikalno. Horizontalno napredovanje pomeni uveljavljanje na istem
delovnem mestu, vendar z vecjo odgovornostjo, obvladovanjem zahtevnejSih in
specializiranih nalog ter boljSim delovnim statusom. Vertikalno napredovanje pomeni
napredovanje delavca na zahtevnejSe delovno mesto, pri ¢emer se zahteva dodatno znanje,
spretnosti in usposobljenost. Sistem napredovanja mora po Jerebu (1998: 60) imeti
naslednje lastnosti, ¢e zeli delavce motivirati in jim tako omogociti stalni delovni, strokovni
in osebnosti razvoj:

— vsebovati mora vnaprej znane kriterije napredovanje in zahteve, ki so povezane z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem,

— biti mora javen, odprt, pregleden in prilagodljiv. Delavci ga morajo poznati in
sprejeti. Mora biti tudi ucinkovit z vidika potreb po razvoju kadrov posameznega
podjetja,

— napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspesnosti delavca in oceni
njegovih potencialnih razvojnih moznosti,

— vsako formalno napredovanje mora biti povezano s povecano zahtevnostjo del in
nalog, ki jih opravlja delavec,

— povezan in podprt mora biti z ustreznim sistemom nagrajevanja.

3.4 Vloga vodij pri motiviranju zaposlenih

»Glagol »voditi« lahko v bistvu pomeni »manipulirati«. Vodja pripravi ljudi do tega, da mu

sledijo kamorkoli Zeli, ne glede na njihove interese« (Adizes 1996: 20).

Proces vodenja je zapleten in kompleksno sestavljen. Najbolj pravilno je tisto vodenje, kjer
se uporabljajo razli€ni sistemi vodenja v razlicnih situacijah, odvisno od vsakega
posameznika, ob razliénem casu, na razli¢en nacin. Tako vodenje je uspesno, ker vodja

uposteva individualne razlike med delavci, saj so raziskave pokazale, da delavci zelijo, da
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se z njimi ravna tako, kot bi ravnali sami, ¢e bi bili v podobnem poloZaju (glej Sinko 2000:
153). »Vodja mora dobro poznati delavce, sicer je njegov uspeh vodenja majhen ali pa celo
negativen, saj so delavci lahko zelo prizadeti, Ge se z njimi ne zna pravilno ravnati« (Sinko

2000: 153).

Glavna lastnost, po kateri naj bi spoznali dobrega vodjo, je, da s svojo aktivnostjo (ali ze s

samo prisotnostjo) ljudem vzbuja boljSe mnenje o njih samih. Svojim podrejenim mora

nuditi, kar vsak clovek iSce: lastno rast, potrditev, da je na pravi poti, in obCutek, da
prispeva k ne¢emu velikemu. Ce ravna pravilno, je vodja neopazen, a na voljo vedno, ko
ljudje zacutijo, da potrebujejo pomoc€. Je usmerjevalec aktivnosti, ki z zgledom kaze pot,

daje motivacijo in nudi pomo¢. Ljudem kaze smisel dela, ki ni (le) rezultat, ampak radost v

vsakem trenutku. Le na ta nacin tudi ostali vzljubijo svoje delo. Predvsem pa je sposoben

(ima znanje in voljo) pomagati ljudem pri reSevanju njihovih tezav (glej Grubisa 2001: 154,

155).

Zdi se, da so najprimernejse naslednje osebne lastnosti vodij (Sinko 2000: 154):
strokovnost, inteligentnost, sposobnost organiziranja, podjetnost, iniciativnost,
stvarna usmerjenost, osebnostna zrelost, samostojnost, moralnost, odgovornost,
pripravljenost k sodelovanju, sposobnost vzivljanja v socloveka, razsodnost,

odlocnost ...

Naloga vodjij je, da vzdrzujejo raven dobrih odnosov znotraj podjetja, saj to bistveno vpliva
na zadovoljstvo pri delu. Vodje oziroma nadrejeni si morajo preko pogovorov,
posredovanja informacij, formalnih in neformalnih stikov z zaposlenimi pridobiti ¢imve¢
podatkov o podrejenih, o njihovih osebnih ciljih, saj si s tem pridobijo podatke, ki jim

koristijo pri uspesnem motiviranju zaposlenih.
3.5 Tezave pri motiviranju
Kot smo prej poudarjali pomen motivacije zaposlenih in kako tezko je dose¢i uspeSen

mehanizem motiviranja znotraj podjetja, pa lahko ta trud zelo hitro izni¢imo, e posebno ¢e

delamo naslednje napake (Lipi¢nik in Mozina 1993: 50):
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1. Nikoli ne zaupaj idejam, ki ti jih dajo podrejeni.

2. Vodja mora kritizirati in s tem pokazati, kaj zna in kaj velja.

3. Ce podrejeni opozarjajo na probleme, hocejo pokazati na neuspesnost vodje.

4. Vodja mora vedno kontrolirati in obvladovati situacijo.

5. Informacije ne smejo prosto kroziti, ne sme vsakdo vsega vedeti.

6. Podrejeni morajo svoje vodje tako zadolziti, da bodo c¢im prej izpeljali njegove
odlocitve.

7. Vodja vedno ve vse, kar je pomembno za delo.

Tudi pri placah lahko pride do unicevanja motivacije:

1. Ce delavci ugotovijo, da njihova placa ni povezana z njihovim delom. Ce dobijo
vedno enako placo, ne glede na to, kaj so naredili.

2. Ce delavci, ko primerjajo svojo placo s placo svojih kolegov v drugih podjetjih
ali s svojo placo prej, ugotovijo, da je sistem nepravicen.

3. Ce postane placa zgolj kupcek denarja, ki ga delavci porabijo samo za hrano.

Unic¢evanju motivacije pa se je mozno tudi izogniti. Lipicnik (1998: 179) predlaga

naslednje predloge:

Zavedati se moramo, da je motivacija nestanovitno stanje, zato ga je treba stalno
vzdrzevati. Po mozZnosti naj bo to vzdrzevanje nacrtovano, realiziranje pa naj
poteka z vec znanja, kakor so navadne izkusnje managerjev.

Resevanje motivacijskih problemov je obcutljivo delo, ki ga spremlja neprestana
nevarnost nesporazumov, konfliktov itd. To nevarnost lahko v mnogih primerih
nevtraliziramo, ce delo poteka v ozracju medsebojnega zaupanja.

Izbirajmo le tista motivacijska orodja, ki spadajo v organizacijsko kulturo, ker
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posebnega ucinka ali pa so celo
nezazeleni.

Tezko bi nasli posebne motivacijske dejavnike v taksni organizaciji, ki nima
posebne organizacijske kulture, ali v taksni, v kateri ne poznajo dolocenega sistema
vrednot. V teh primerih moramo najprej doseci doloceno organizacijsko kulturo, da

bi lahko prislo do mehanizmov, s katerimi je mogoce vplivati na ravnanje ljudi.
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4 METODOLOSKA IZHODISCA IN PREDPOSTAVKE ZA EMPIRICNO
RAZISKAVO

4.1 Opredelitev predmeta raziskave

V prejsnjih poglavjih je bilo veliko govora o razli¢nih motivacijskih teorijah ter o tem,
zakaj je tako pomembno, da se podjetja posvecajo motivaciji zaposlenih, in kako lahko s
tem dvignejo kvaliteto in uspeh podjetja. Predstavila sem ve¢ motivacijskih dejavnikov —
materialnih in nematerialnih — in ker vem, da je nemogoce imeti v podjetju tak motivacijski
sistem, ki bi ustrezal vsem zaposlenim, bi rada v empiricnem delu pridobila podatke, ki bi
pokazali, do kaks$nih razlik prihaja med motiviranjem proizvodnih in strokovnih delavcev.
SkuSala bom prikazati, kateri motivacijski dejavniki so bolj pomembni proizvodnim in

kateri strokovnim delavcem.

4.2 Predstavitev podjetja

Izbrano podjetje je eden vodilnih ponudnikov sodobnih komunikacijskih resitev z ve¢ kot
petdesetletnimi izku$njami v svetu telekomunikacij. Razvijajo telekomunikacijske resitve
za ruralna in primestna obmocja ter snujejo celovite reSitve za komunikacijske potrebe
informacijske druzbe. Klju¢no podro¢je so telekomunikacijska omrezja. Za uspesno
produktno strategijo stojijo lastna blagovna znamka komunikacijskih resitev SI2000 ter
produkti in reSitve tujega partnerja. Velik poudarek dajejo nadgrajevanju mobilnih GSM
omrezij s tehnologijama GPRS in UMTS. Vse intenzivnejSemu zlivanju omrezij sledijo z
novimi produkti s podro¢ja podatkovnih/IP omrezij, kjer je njihovo klju¢no vodilo varno

evolucijsko nadgrajevanje obstojecih omrezij njihovih kupcev.

Njihova vizija razvoja vkljuCuje sobivanje klasicnih tehnologij s tehnologijami tako
imenovane nove generacije. Zato svoje vire usmerjajo v razvoj konvergen¢nih proizvodov
in celovitih reSitev ter razvoj omrezij prihodnje generacije, ki temeljijo na internetnem

protokolu. Svojim kupcem in partnerjem nudijo paleto profesionalnih storitev, ki obsegajo
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svetovanje, izobraZevanje, nacrtovanje omrezij, gradnjo telekomunikacijskih omrezij in

celovito tehni¢no podporo.

Dejavnost podjetja obsega proizvodne storitve in svetovanje s podrocja elektronike. V
najbolj enostavni obliki je to montaza elektronskih komponent dobavljenih od kupca na
tiskana vezja. V kompleksnejSih oblikah se storitvi montaze dodajajo ostale storitve v
dobaviteljski verigi, kot na primer soasno nacrtovanje, nabava komponent, integracija

sistemov, testiranje, popravila in distribucija.

Izbrano podjetje ima tudi lastno proizvodnjo, ki proizvaja proizvode in/ali posamezne

elektronske sklope s podrocja elektronike po razvojnih specifikacijah kupcev.

4.3 Metoda zbiranja podatkov

Za metodo zbiranja podatkov sem uporabila pisno anketo. Anketni vprasalnik je bil
zaprtega tipa, kjer so anketirancem vnaprej ponujeni mozni odgovori. Prednosti take ankete
sta, da omogoca lazjo obdelavo in interpretacijo podatkov ter da imajo anketiranci vnaprej
ponujene odgovore in zato veC Casa za razmiSljanje, kar pomeni, da so odgovori
preudarnejSi. Zaprti tipi vpraSalnika tudi ne zahtevajo posebne pismenosti in izobrazbe
anketiranca, ¢eprav lahko tudi pri tem nacinu pride do napa¢nega razumevanja odgovorov
in vprasanj, vsiljevanja odgovorov in omejevanja anketirancev. To pa je tudi ena vecjih
pomanjkljivosti tega tipa vprasalnika, vendar tudi to mogoce ni slabo, saj anketirance
usmeri k odgovorom, ki so pomembni za naSo raziskavo. Ucinkovitost ankete ni odvisna
samo od izvajalca, temve¢ predvsem od tocnosti in resni¢nosti odgovorov anketirancev.
Ker je bil pri izvajanju ankete izvajalec odsoten, lahko sklepamo, da je bila zagotovljena

zadostna stopnja anonimnosti ter da so odgovori odkriti in verodostojni.

4.4 Struktura vpraSalnika

Vprasalnik vsebuje 22 vprasanj zaprtega tipa z moznostjo izbire enega odgovora. Razdeljen
je na dva dela, pri ¢emer so v prvem delu vpraSanja, ki se navezujejo na demografske

znacilnosti zaposlenih. S temi vpraSanji sem dobila informacije o spolu, starosti, stopnji
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dokonc¢ane izobrazbe, delovni dobi in polozaju v podjetju. Drugi del vpraSalnika se
navezujejo na vlogo delovne motivacije na zaposlene. Kot pripomocek zbiranja podatkov
sem v anketo vkljucila lestvico delovnih motivov. Lestvica vkljucuje 15 temeljnih delovnih
motivov in sem jo uporabila kot oceno o pomembnosti delovnih motivov in za oceno

delovnega zadovoljstva.

4.5 Potek raziskave

Raziskava je potekala od 10. julija 2008 do 31. julija 2008. V tem casu je bilo kar nekaj
ljudi odsotnih zaradi dopustov, vendar to ni predstavljalo vecjega problema, ker ima
izbrano podjetje zaposlenih ve¢ kot tiso¢ zaposlenih. Pri izvedbi mi je pomagala kadrovska
sluZba, ki je razposlala anketo. V proizvodni del podjetja je bila razdeljena v pisni obliki, v

ostale dele podjetja pa je bila razposlana elektronski posti.

Anketa je zajela 150 zaposlenih, od tega 90 strokovnih delavcev in 60 proizvodnih
delavcev. 117 jih je vrnilo izpolnjene vprasalnike; 71 strokovnih in 46 proizvodnih

delavcev.

Dobljene podatke sem obdelala z racunalniSkim programom SPSS, verzija 13, ter z
Microsoft Excelom. Pri programu SPSS sem uporabila naslednje podprograme':

- Frequencies: podprogram je primeren predvsem za »predstavitev« porazdelitve vrednosti
spremenljivk. Primeren je za nominalne in ordinalne spremenljivke, izracuna in oblikuje
tabelo frekvenc, strukturne odstotke in njihovo komulativo ter izriSe razne oblike grafi¢nih
prikazov frekvencne porazdelitve.

- Descriptives: podprogram se uporablja za Stevilske, to je intervalne in razmernostne
spremenljivke. Z njim izratunamo minimalne, maksimalne, povprecne vrednosti
spremenljivk, standardni odklon in simetri¢nost porazdelitve vrednosti.

- Crosstabs: podprogram izracuna dvo- in veCrazsezne frekvenéne porazdelitve

(kontingecne tabele) ter statistike, ki omogocajo sklepanje o povezanosti spremenljivk

! vse spremenljivke so priblizno normalno porazdeljene, zato v analizi uporabljam parametri¢na testiranja in
analize
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(predvsem med dvema spremenljivkama, saj z narasCanjem Stevila spremenljivk narasca
kompleksnost interpretacije rezultatov in verjetnost, da niso izpolnjeni vsi pogoji za
veljavnost testov). Povezanost med spremenljivkama sem ugotavljala z izraCunom
signifikance. Signifikanca (stopnja statisti¢ne znagilnosti statistike Hi*) pomeni tveganje, ki
ga povzro¢imo, ¢e zavrnemo nicelno hipotezo in sprejmemo osnovno. To je tveganje, s
katerim trdimo, da sta spremenljivki na populacijo povezani. Nicelno domnevo lahko
zavrnemo, ¢e tveganje ni vecje od 5% (Sig. ni ve€ja od 0,05). Da lahko nicelno hipotezo
preverimo, mora biti najnizja pricakovana frekvenca vsaj 5.

- T-test: podprogram omogoca preverjanje domnev o povpre¢nih vrednostih Stevilskih
spremenljivk na populaciji. Uporabila sem T-test za neodvisna vzorca (Independent
Samples T- test), kjer preverimo, ali je povprecna vrednost iste spremenljivke v eni skupini
enot razli¢na (vecja ali manjSa) od povprecne vrednosti v drugi skupini enot (za primerjavo

med proizvodnimi in strokovnimi delavci) (glej Kropivnik in Trampuz 2000).

4.6 Hipoteze

Z raziskavo sem skusala ugotoviti, kako zaposleni v podjetju razvrs¢ajo delovne motive po
pomembnosti in kak$no je zadovoljstvo zaposlenih pri delu glede na delovno situacijo. S
pomocjo dobljenih rezultatov sem primerjala motivacijske dejavnike med proizvodnimi in
strokovnimi delavci. Zanimalo me je, kje prihaja do razlik v motivaciji med njimi. Ali so
res proizvodni delavci Se zmeraj bolj obc¢utljivi na materialne motivacijske dejavnike, kaj je
tisto kar jih zadrzuje na slabsSe placanih delovnih mestih? In kateri so tisti motivacijski
dejavniki s katerimi lahko podjetja obdrzijo strokovne delavce? Ali je samo dobra placa
zadosten pogoj? Ponazoriti sem skusala, kateri so tisi motivacijski dejavniki, na katere bi

morali biti v podjetju posebej pozori.
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Hipoteze:

hl: Med strokovnimi in proizvodnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v vzrokih

za delo.

h2: Med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v

pomembnosti motivacijskih dejavnikov.

h3: Strokovni delavci so v povprecju bolj zadovoljni pri delu kot proizvodni.

h4: Med strokovnimi in proizvodnimi delavci obstaja statisticno znacilne razlike v

poznavanju ciljev podjetja in njihovi prizadevnosti za doseganje le-teh.

h5: Strokovni delavci se statisticno znacilno pogosteje pocutijo koristne za podjetje kot

proizvodni.

h6: Strokovni delavci svoje nadrejene in njihove vodstvene lastnosti v povprecju ocenjujejo

visje kot proizvodni delavci.

h7: Strokovni delavci se v svojem delovnem okolju pocutijo bolje kot proizvodni.

h8: Med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v delovni

interakciji s sodelavci
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S PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE

5.1 Znacdilnosti populacije

Pri anketiranju je sodelovalo 117 zaposlenih, od tega jih je bilo 57 moskih in 60 Zensk.
Porazdelitev je dokaj enakomerna, saj je moskih 48,7%, zensk pa za slabe tri odstotne tocke
vec, to je 51,8% (v prilogi tabela 1). V anketi sem zaposlene razdelila v 5 starostnih
razredov. Najve¢ anketirancev (42,7%) je starih od 26 do 35 let. Ve¢ kot polovica
vpraSanih je mlaj$ih od 35 let. Tesno jim sledi skupina starih od 36-45 let (38,5%) (v
prilogi tabela 2).

Najve¢ zaposlenih ima visoko strokovno ali univerzitetno izobrazbo (45,3%). Druga
najvecja skupina ima zakljuceno srednjo Solo, teh je 25 oziroma 22,2%. OsnovnoSolsko
izobrazbo pa ima 18 anketirancev oziroma 15,4% (v prilogi tabela 3). Vidimo, da ima ve¢

kot polovica zaposlenih vsaj visjeSolsko izobrazbo (53%).

Vprasanje o Stevilu let skupne delovne dobe sem razdelila na stiri razrede. Zanimivo je, da
je med prvimi tremi razredi samo za dve odstotni tocki razlike. Do 5 let delovne dobe ima
32 oziroma 27,4% anketirancev. Od 6 do 15 let delovne dobe ima 33 oziroma 28,2%
anketirancev. Od 16 do 25 let delovne dobe pa ima 34 oziroma 29,1% anketirancev.

Najmanj anketirancev (15,4%) ima nad 26 let delovne dobe. (v prilogi tabela 4).

VpraSanje o poloZaju v podjetju sem razdelila na §tiri razrede. V prvi razred sem vkljucila
delavce v proizvodnji, ki predstavljajo 37,6% oziroma 44 anketirancev. V drugi razred sem
vkljuc¢ila vodje proizvodnje. Tukaj sta bila samo 2 oziroma 1,7% anketirancev. V tretjo
skupino sem uvrstila vse strokovne delavce, kjer je bilo tudi najvecC anketirancev — 67
oziroma 57,3%. V Cetrti razred sem uvrstila vse vodilne delavce. Ti so bili 4 oziroma 3,4%
(v prilogi tabela 5). Zaradi nadaljnje obdelave podatkov sem navedene polozaje rekodirala.

Tako sem zdruzila prvi in drugi razred ter tretji in Cetrti razred (tabela 1).
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Tabela 5.1: Frekvencna porazdelitev- poloZaj v podjetju

Valid Cumulative
Frekvenca | Odstotek Percent Percent
proizvodni delavci 46 39,3 39,3 39,3
strokovni delavci 71 60,7 60,7 100,0
Skupaj 117 100,0 100,0

Analiza vzrokov za delo je prikazala presenetljive rezultate (v prilogi tabela 7): kar 67
vprasanih oziroma 57,3% anketirancev je odgovorilo, da delajo zato, ker rabijo denar za
prezivetje. 22,2% anketirancev je odgovorilo, da jim delo omogoca, da pokazejo svoje
znanje in sposobnosti, 18,8% pa, da jih delo veseli in jim pomeni lastno zadovoljstvo. Le
1,7% oziroma 2 anketiranca sta odgovorila, da delata zaradi socialnih stikov — druzenja s

sodelavei.

Lestvica delovnih motivov (glej sliko 5.1) je bila razvita 1992 in je namenjena spoznavanju
temeljnih delovnih motivov posameznika kot tudi skupin. Obsega 15 motivov, ki so jih

zaposleni razvrstili po pomembnosti.

Slika 5.1: Lestvica delovnih motivov od najmanj pomembnih (1) do najbolj

pomembnih (15)
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Tabela 5.2: Lestvica delovnih motivov z analitiéno oznako v bazi SPSS

Oznaka Opis

d motiv_1 Dobre delovne razmere

d motiv 2 Lahko delo, ki mu je ¢lovek brez tezav kos
d motiv_3 Dobre moZnosti napredovanja

d motiv 4 Dobra obvesc¢enost o dogodkih v podjetju
d motiv 5 Dobra placa in druge materialne ugodnosti
d motiv 6 Dobri odnosi s sodelavci

d motiv 7 Soodlocanje pri delu in poslovanju

d motiv_8 Stalnost zaposlitve

d motiv 9 Dobre moznosti strokovnega razvoja

d motiv 10 Svoboda in samostojnost pri delu

d motiv 11 Ugled dela

d motiv 12 Ustvarjalno delo

d motiv 13 Varno delo

d motiv 14 Dobri odnosi z nadrejenimi (neposredni vodja)
d motiv 15 Zanimivo delo

Najprej bom predstavila dobljene rezultate za celotno podjetje (na sliki 1 oznaceno z
oranzno barvo, podatki v prilogi tabela 8), pri ¢emer pa moram opozoriti, da v odgovorih
prihaja do velike variabilnosti, ki jo kaze standardni odklon vse od 2,89 pa do 4,40 tock,
povprecne vrednosti rangov pa se gibljejo od 4,02 pa do 12,53.

Najpomembnejs$i motiv v izbranem podjetju je »dobri odnosi s sodelavci«, ki ima najnizjo
povprecno vrednost ranga (4,02) in standardni odklon (2,89). Na drugem mestu je s
povprecno vrednostjo ranga 5,51 »dobra placa in druge materialne ugodnosti«. Pri tem
motivu moram opozoriti na velik standardni odklon, kar 4,18 tock. Na tretjem mestu je
delovni motiv »dobre delovne razmere« (povprecni rang 5,62). Na Cetrtem mestu je motiv
»stalnost zaposlitve« (povprecni rang 5,68), ki ima najvecji standardni odklon med vsemi
motivi, to je 4,40 tock. Na peto mesto se je uvrstil motiv »zanimivo delo« (povprecni rang
6,44). Sledi delovni motiv »svoboda in samostojnost pri delu« (povprecni rang 6,79). Na
sedmem mestu je motiv »dobri odnosi z nadrejenimi« (povpre¢ni rang 7,97). Na osmo
mesto se je s povprecno vrednostjo ranga 8,04 uvrstil motiv »dobre moznosti strokovnega

razvoja«. Temu sledi motiv »varnost dela« (povprecni rang 8,54). Motiv »ustvarjalno delo«
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se je uvrstil na deseto mesto (povprecni rang 8,64). Na enajstem mestu je motiv »dobre
moznosti napredovanja« (povpre¢ni rang 8,66). Sledi mu motiv »ugled dela« s povprecno
vrednostjo ranga 10,17. Na trinajstem mestu je motiv »soodlocanje pri delu in poslovanju«
(povprecni rang 10,37). Motiv »dobra obvescenosti o dogodkih v podjetju« je na
Stirinajstem mestu (povprecni rang 11,03). Na zadnjem mestu pa je motiv »lahko delo, ki
mu je ¢lovek brez tezav kos« s povprecno vrednostjo ranga 12,53 in standardnim odklonom

3,72 tock.

Primerjava med proizvodnimi in strokovnimi delavci je izvedena v nadaljevanju in v okviru

hipoteze 2 (v prilogi tudi tabeli 9 in 10).

Slika 5.2: Zadovoljstvo pri delu

odnosi s sodelavci Oskupaj
stalnost zaposlitve Bstrokovni delavci
odnosi z nadrejenimi Oproizvodni delavci

delovne razmere
varnost dela
zanimivost dela
svoboda pri delu Q;
zahtevnost dela |

strokovni razvoj

7_|
| m——
ustvarjalno delo
placa

ugled dela éh
soodloganje —_—
napredovanje é
obves¢enost I —
1 2 3 4 5

Lestvica delovnega zadovoljstva (glej sliko 5.2) je izpeljanka iz lestvice delovnih motivov.
Anketiranci morajo s pomocjo petstopenjske lestvice, na kateri 1 pomeni zelo nezadovoljen
in 5 zelo zadovoljen, oceniti navedene motivacijske dejavnike. Navedeni so isti motivi, a
brez besed, ki oznacujejo pozitivno konotacijo (so nevtralne). Edina vecja sprememba je pri

motivu »lahko delo, ki mu je ¢lovek brez tezav kos«, ki je v tej lestvici spremenjen v motiv
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»zahtevnost dela (fizi¢na in psihi¢na)«. Lestvica nam daje splosno oceno zadovoljstva z
delovno situacijo. Lahko sklepamo, da slabSe kot je zadovoljstvo z delovno situacijo, slabsa

je motivacija zaposlenih.

Tudi pri tej lestvici je prihajalo do standardnega odklona od 0,76 pa vse do 1,09 tocke.
Povprecna ocena zadovoljstva zaposlenih znaSa 3,31 (od 4,05 do 2,59). Iz tega lahko
izpeljemo, da so povprecju delavei dokaj zadovoljni z delovno situacijo. Najvi§jo
povprecno oceno (4,05) je dosegel motivacijski dejavnik »dobri odnosi s sodelavci«, sledi
pa mu motiv »stalnost zaposlitve« s povprecno oceno 4,03. Dobri odnosi s sodelavci lahko
kljub slabsemu zadovoljstvu z delovno situacijo pripomorejo k boljsemu pocutju delavcev
v delovnem okolju. Stalnost zaposlitve, pa lahko tudi pozitivno vpliva na motivacijo, saj ko
delavei vidijo da podjetje »skrbi« za njih, so podjetju bolj predani in lojalni in so
pripravljeni bolj potruditi za kon¢ne rezultate. Treba pa je opozoriti, da oba dejavniki sodita
med dejavnike okolja oziroma higienike, kar pomeni, da ¢e niso prisotni povzrocajo
nezadovoljstvo, a ne povzrocajo zadovoljstva, ¢e so prisotni. Herzberg jih je imenoval

vzdrzevalne dejavnike dela (glej Uhan 1999: 4).

Potem pa tesno skupaj sledi sedem delovnih motivov, ki so nad povpre¢jem zadovoljstva
vseh zaposlenih. Med temi je prvi »odnosi z nadrejenimi« s povprecno oceno 3,60 in z
najvisjo vrednostjo standardnega odklona 1,09 tocke; s povprecno oceno 3,58 mu sledi
motiv »delavne razmere«, ki ima tudi najmanjSo vrednost standardnega odklona (0,76
tocke). S povprecno oceno 3,57 jima sledi motiv »varnost dela« ter motiv »zanimivo delo«
(povprec¢na ocena 3,55). Temu sledi motiv »svoboda in samostojnost pri delu« s povpre¢no
oceno 3,50 in s standardnim odklonom 1,07 tocke. Malo nad povpre¢jem sta Se motiv
»zahtevnost dela« (s povpre¢no oceno 3,39) ter motiv »moznost strokovnega razvoja« (s
povprecno oceno 3,32). Iz rezultatov je jasno razvidno, da so znova v ospredju higienki —
odnos z nadrejenimi, delovne razmere, varnost dela — kar daje neko nevtralno podlago za
delovanje motivacijskih dejavnikov. Sledijo pa jim »pravi« motivatorji, to so tisti dejavniki,
ki povzro€ajo zadovoljstvo in motiviranost za delo — zanimivo delo, zahtevnost dela,

moznost strokovnega razvoja (glej Uhan 1999: 4,5).
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Sest delovnih motivov je pod povpredjem vseh zaposlenih. Tem dejavnikom, bi moralo
podjetje posvetiti Se posebno pozornost, saj so zelo pomembni pri motiviranju zaposlenih.
Ti dejavniki so »ustvarjalnost dela« s povprec¢no oceno 3,16, s povprecno oceno 2,91 mu
sledi motivacijski dejavnik »plac¢a in druge materialne ugodnosti«. Ta podatek sploh ni
vzpodbuden, saj placa spada med higienike, ki zagotavljajo nevtralno podlago za ostale
motivacijske dejavnike in ¢e so ti odsotni, povzro¢ajo nezadovoljstvo. Temu sledi dejavnik
»ugled dela« s povprecno oceno 2,87 in motiv »soodlocanje pri delu in poslovanju« s
povprecno oceno 2,78. Najmanj pa so zaposleni zadovoljni z motivoma »moZnosti
napredovanja« s povprecno oceno 2,69 in »obvescenost o dogodkih v podjetju« z najnizjo

povprecno oceno 2,59.

5.2 Preverjanje hipotez,

hl: Med strokovnimi in proizvodnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v

vzrokih za delo.

Kot kaze tabela 5.3, strokovni delavci v vecji meri in pogosteje kot proizvodni navajajo kot
vzrok za delo lastno zadovoljstvo, medtem ko je denar kot vzrok za delo pogostejsi vzrok
pri proizvodnih kot strokovnih delavcih. Analiza (tabeli 11 in 12 v prilogi) je tudi pokazala,
da se vzroki za delo statistino znagilno razlikujejo (Hi*=12,97, p<0,05) glede na tip
(proizvodni — strokovni) delavca. Na podlagi te analize lahko svojo delovno hipotezo, ki
pravi, da med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo razlike v vzrokih za delo, tudi

potrdim.
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Tabela 5.3: Povezava med poloZajem v podjetju in vzrokom zakaj delajo

vzrok za delo Skupaj
delo me izkaz znanja
veseli; lastno in socialni denar za
zadovoljstvo | sposobnosti stiki prezivetje
Polozaj | proizvodni 4,35% 23,91% 435% |  6739% | 100%
delavci
strokovni 28,17% 21,13% 0| 50,70%| 100%
delavci
Skupaj 18,80% 22.22% 1,71% 57,26% | 100%

h2: Med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo statisticno znaclilne razlike v

pomembnosti motivacijskih dejavnikov.

Kot kaze slika 5.1, zaposleni navedenih 15 delovnih motivov v povprecju razlicno
rangirajo, vendar pa se statisticno znacilne razlike med proizvodnimi in strokovnimi delavci
pojavljajo le pri nekaterih dejavnikih (tabeli 9 in 10 v prilogi): soodlo¢anju pri delu in
poslovanju (F=0,009, t=2,311, p<0,05), dobrih moznostih strokovnega razvoja (F=0,581,
t=3,620, p<0,05), ugledu dela (F=0,210, t=-2,603, p<0,05) ter varnosti dela (F=2,772, t=-
5,281, p<0,05).

Strokovni delavci slednjima dvema motivacijskima dejavnikoma (ugled dela in varnost
dela) v povpre¢ju pripisujejo manjSo pomembnost kot proizvodnji delavci; le-ti pa v

povprecju nizje kot strokovni delavcei rangirajo soodlo¢anje pri delu in strokovni razvoj.

Hipotezo 2 lahko tako potrdim le deloma, saj prihaja do razlik pri zgoraj navedenih

motivacijskih dejavnikih.
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h3: Strokovni delavci so v povprecju bolj zadovoljni pri delu kot proizvodni.

Splosno gledano, strokovni delavci viSje ocenjujejo vse posamezne komponente
zadovoljstva pri delu kot proizvodni delavci, kar bi pomenilo, da to hipotezo lahko potrdim

ze na deskriptivni ravni (slika 5.2).

S t-testom (tabeli 13 in 14 v prilogi) pa to hipotezo preverim Se statisticno. Kot kazejo
rezultati te analize, med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo statisti¢éno znacilne
razlike tudi v povpre¢nem zadovoljstvu po posameznih komponentah zadovoljstva pri delu.
Najvecji razkorak med tem dvema polozajema je v oceni zadovoljstva s svobodo pri delu
(F=23,822, t=-5,332, p<0,05), najmanjsi pa pri zadovoljstvu z ugledom dela (F=3,640, t=-
2,323, p<0,05).

Tudi na statisticni ravni torej lahko tretjo delovno hipotezo potrdim.

Tabela 5.4: Lestvica delovnega zadovoljstva z analiti¢no oznako v SPSS bazi

Oznaka Opis

zad 1 Delovne razmere

zad 2 MozZnosti napredovanja

zad 3 Obvescenost o dogodkih v podjetju
zad 4 Placa in druge materialne ugodnosti
zad 5 Odnosi s sodelavci

zad 6 Stalnost zaposlitve

zad 7 MoZnosti strokovnega razvoja

zad 8 Svoboda in samostojnost pri delu
zad 9 Ugled dela

zad 10 Soodloc¢anje pri delu in poslovanju
zad 11 Ustvarjalnost dela

zad 12 Varnost delo

zad 13 Dobri odnosi z nadrejenimi (neposredni vodja)
zad 14 Zahtevnost dela (fizina in psihi¢na)
zad 15 Zanimivo delo
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h4: Med strokovnimi in proizvodnimi delavci obstaja statisticno znacilne razlike v

poznavanju ciljev podjetja in njihovi prizadevnosti za doseganje le-teh.

Tabela 5.5: Povezava med poloZajem v podjetju in seznanitvijo s cilji podjetja

Polozaj
proizvodni | strokovni

delavci delavci Skupaj
1 preko svojega Count 1 38 39
nadrejenega % within poloZaj 2,17 53,52 33,33
2 na lethem Count 14 25 39
cilji razgovoru % within poloZzaj 30,43 35,21 33,33
podjetja Count 4 0 4
3 me ne zanimajo % within poloZaj 8,70 0,00 3,42
Count 27 8 35
4 nisem seznanjen % within poloZzaj 58,70 11,27 29,91
Count 46 71 117
Skupaj % within poloZaj 100,00 100,00 100,00

Kot kaze tabela 5.5, so strokovni delavci v ve€ji meri in pogosteje kot proizvodni
seznanjeni s cilji podjetja. Analiza (tabeli 15 in 16 v prilogi) je tudi pokazala, da se
seznanjenost s cilji podjetja statisti¢no znacilno razlikujejo (Hi*=49,435, p<0,05) glede na

tip (proizvodni — strokovni) delavca.

Tabela 5.6: Povezava med poloZajem v podjetju in prizadevnostjo za doseganje ciljev

podjetja
Polozaj
proizvodni | strokovni
delavci delavci )
Skupaj
1 da, saj so to tudi moji | Count 4 21 25
o el % within poloZzaj 8,70 29,58 21,37
,Cﬂ]l podjetja 2 da, ker ho¢em dobro | Count 21 42 63
m | delati % within poloZaj 45,65 59.15] 53,85
prizadevanje -
3 ne, ker je vseeno Count 9 2 11
za dosego teh — —
ciljev kako delam % within poloZaj 19,57 2,82 9,40
4 cilji podjetja mi niso | Count 12 6 18
znani % within poloZzaj 26,09 8,45 15,38
Count 46 71 117
Skupaj % within poloZaj 100,00 100,00 [ 100,00
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Kot kaze tabela 5.6, so strokovni delavci v vecji meri in pogosteje kot proizvodni
seznanjeni s cilji podjetja in si tudi prizadevajo za izpolnitev teh ciljev. Analiza (tabeli 17 in
18 v prilogi) je tudi pokazala, da se seznanjenost s cilji podjetja in prizadevanje za
doseganje teh ciljev statistiéno znailno razlikujejo (Hi’=20,614, p<0,05) glede na tip

(proizvodni— strokovni) delavca.
Na podlagi te analize lahko svojo delovno hipotezo, ki pravi, da med strokovnimi in
proizvodnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v poznavanju ciljev podjetja in

njihovi prizadevnosti za doseganje le-teh, potrdim.

h5: Strokovni delavci se statisticno znacilno pogosteje pocutijo koristne za podjetje kot

proizvodni.

Tabela 5.7: Povezava med poloZajem v podjetju in pocutjem pri opravljanju delovnih

nalog
PoloZaj
proizvodni strokovni Skupaj
delavci delavci
izkori§¢am svoje znanje,
sposobnosti; ¢utim se 16 33 49
koristnega
izberi | moje sposobnosti niso 3 29 37
trditev | izkori§¢ene do konca
redko kon¢am delo, ki bi mi
dalo obcutek koristnosti 4 4 8
ne cutim se prevec koristnega
saj le izpolnjujem narekovane 18 5 23
obveznosti
Skupaj 46 71 117

Kot kaze tabela 5.7, se strokovni delavci pogosteje kot proizvodni pocutijo koristne za
podjetje. Analiza (tabeli 19 in 20 v prilogi) je tudi pokazala, da prihaja do statisti¢no
zna¢ilnih razlik v po¢utju pri opravljanju delovnih nalog (Hi*=20,771, p<0,05) glede na tip

(proizvodni — strokovni) delavca.
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Na podlagi te analize lahko svojo delovno hipotezo, ki pravi, da se strokovni delavci

statisticno znacilno pogosteje pocutijo koristne za podjetje kot proizvodni, potrdim.

h6: Strokovni delavci so svoje nadrejene in njihove vodstvene lastnosti v povprecju

ocenjujejo visje kot proizvodni delavci.

Rezultati o oceni vodje (na deskriptivni ravni) niso ravno vzpodbudni, saj povprecna
vrednost znaSa 2,97, za proizvodne delavce 2,59, za strokovne pa 3,34. Kot vemo, je
»dolznost managerjev, da poznajo in razumejo potrebe svojih sodelavcev, da bi lahko zanje
izbrali najustreznejSi sistem motivacije« (Treven 2001: 146). Vodje so zadolzeni, da
vzdrzujejo raven dobrih odnosov znotraj podjetja, in ¢e vodja tega ni sposoben, lahko to

pripelje do nezadovoljstva med delavci.

Kot kaze slika 5.3 (tabela 6 pojasnjuje oznake v sliki), zaposleni navedenih 12 trditev o
neposrednem vodji v povprecju razlicno rangirajo in obstajajo statisti¢no znacilne razlike
med proizvodnimi in strokovnimi delavci pri vseh trditvah, razen pri dveh dejavnikih
(tabeli 21 in 22 v prilogi): »vodja se vtika v podrobnosti« (F=0,109, t=0,742, p>0,05) in
»vodja vodi z lastnim zgledom« (F=0,630, t=0,429, p>0,05).

Strokovni delavci enajst trditev o vodji v povprecju bolje ocenjujejo kot proizvodni delavei.
Edina trditev, ki jo proizvodni delavci ocenjujejo slabse, je »vodja se vtika v podrobnosti«
(t=0,730), kar pomeni, da so proizvodni delavci mnenja, da se vodja bolj vtika v

podrobnosti.

Hipotezo 6 lahko tako potrdim le deloma, saj prihaja do razlik pri zgoraj navedenih

trditvah.

Tabela 5.8: Lastnosti vodje z analiticno oznako v SPSS bazi in na sliki 3

Oznaka Opis

vodja 1 Mi zaupa

vodja 2 Se posvetuje z mano in me vklju€uje v sprejemanje odlocitev
vodja 3 Se vtika v podrobnosti

vodja 4 Me obvesca o svojih odlocitvah
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vodja 5 Vodi z lastnim zgledom

vodja 6 Nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih
vodja 7 Pozna in izkori§¢a moje sposobnosti in znanje

vodja 8 Skrbi za dobro delavno pocutje in dobre delovne pogoje
vodja 9 Spodbuja nas k skupnemu resevanju problemov

vodja 10 Brez bojazni mu povem svoje mnenje

vodja 11 Skrbi za razvoj in izobrazevanje (letni razgovor)

vodja 12 Me dobro vodi

Slika 5.3: Povprecne ocene vodje

vodja_1
vodja_10
vodja_9
vodja_12
vodja_5
vodja_8
vodja_7
vodja_2 '
vodja_4
vodja_11
vodja_6

vodja_3

h7: Strokovni delavci se v svojem delovnem okolju pocéutijo bolje kot proizvodni.

Ze na deskriptivni ravni lahko vidimo (tabela 23 v prilogi), da se strokovni delavci v
povprecju bolje pocutijo v delovnem okolju kot proizvodni. S T-testom pa sem Se
statisti¢no preverila to hipotezo in analiza (tabela 24 v prilogi) pocutja v delovnem okolju je
pokazala, da se statisti¢no znacilno razlikujejo (F=4,983, t=5,769, p<0,05) glede na tip

(proizvodni — strokovni) delavca.
S tveganjem manjSim od 1% lahko trdim, da med proizvodnimi in strokovnimi delavci

obstajajo statisticne znacilnosti. Strokovni delavci se v delovnem okolju v povprecju

pocutijo bolje kot proizvodni.
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Na podlagi te analize lahko svojo delovno hipotezo, ki pravi, da se strokovni delavci v

svojem delovnem okolju pocutijo bolje kot proizvodni, potrdim.

h8: Med proizvodnimi in strokovnimi delavci obstajajo statisticno znacilne razlike v

odnosu s sodelavci

Tudi v tem primeru in na deskriptivni ravni lahko uvidimo (tabela 25 v prilogi), da se
strokovni delavci v povprecju bolje razumejo s sodelavci kot proizvodni. Povprecna

vrednost znasa 3,79, za proizvodne delavce 3,47, za strokovne pa 4,11.

Kot vidimo (tabeli 25 in 26 v prilogi), zaposleni navedene trditve o sodelavcih v povprecju
razliéno rangirajo, vendar pa se statisticno znalilne razlike med proizvodnimi in
strokovnimi delavci pojavljajo pri treh trditvah (tabela 26 v prilogi): »si pomagamo«
(F=11,521, t=-3,305, p<0,05), »se spostujemo« (F=25,184, t=-3,829, p<0,05) in »se
razumemo« (F=4,064, t=-3,236, p<0,05).

Do statisticno znacilnih razlik pa ne pride v primeru trditve »s sodelavci se spodbujamo«

(F=3,172, t=-4,849, p>0,05).

Strokovni delavci pa vse trditve o sodelavcih v povpre€ju bolje ocenjujejo kot proizvodni.

Hipotezo 8 lahko tako potrdim le deloma, saj prihaja do razlik pri zgoraj navedenih trditvah

o sodelavcih.
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5.3 Ugotovitve

S podobno tematiko, ki sem jo analizirala v diplomskem delu, se je ukvarjala tudi
primerjalna Studija Uporaba Lestvice delovnega zadovoljstva v slovenskih podjetjih.
Studijo je izvajal Studio Participatis jeseni 1999, med 5.094 delavci iz 54-ih slovenskih
podjetij. Povprecna ocena sploSnega zadovoljstva je 2,95. (Pogacnik 2000a: 107-114 in
Pogacnik 2000b: 8-11). V moji analizi je povprecna ocena splosnega zadovoljstva visja in
znasa 3,31. Je pa zanimivo, da lahko iz vrstnega reda dejavnikov delovnega zadovoljstva
potegnemo nekaj vzporednic. V obeh studijah — tako Studia Participatis kot moji — je na
prvem mestu dejavnik, s katerim so zaposleni zelo zadovoljni, in sicer so to odnosi s
sodelavci. Kaze, da znajo ljudje v delovnem okolju, kljub vsem pritiskom po storilnosti,
vzpostaviti prijateljske odnose in drug drugemu stati ob strani. Zanimivo je, da je na
drugem mestu dejavnik stalnost zaposlitve. Dejavniki, s katerimi so zaposleni v obsezni
raziskavi zadovoljni, so Se: zanimivo delo, zahtevno delo, ustvarjalno delo (v moji analizi je
bila povpre¢na ocena 3,16, kar je bilo pod splosno povprecno vrednostjo), svoboda pri delu,
varnost pri delu, odnos z nadrejenimi (neposredni vodja). To so dejavniki, ki so se izkazali
za vir zadovoljstva tudi v moji raziskavi. Rahlo nezadovoljstvo v obsezni raziskavi
povzrocajo dejavniki delovne razmere, ugled dela (ta ima v mojem primeru kar velik vpliv
na nezadovoljstvo) in moznost strokovnega razvoja (v mojem primeru je ta dejavnik
predmet zadovoljstva, saj ima povprecno vrednost 3,32). Nezadovoljstvo pa povzrocajo
placa in druge materialne ugodnosti (v mojem primeru imajo povprecno vrednost 2,91, kar
kaze na rahlo nezadovoljstvo v primerjavi s splosno raziskavo), moznost napredovanja,
soodlocanje pri delu in poslovanju ter obvescenost o dogodkih v podjetju. 1z teh podatkov
je razvidno, da imajo podjetja Se veliko neizkori§¢enih priloznosti, s katerimi bi lahko

izboljsala zadovoljstvo zaposlenih in s tem tudi dvignila svojo produktivnost in uspesnost.
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6 ZAKLJUCEK

»Ce veste, kaj motivira ljudi, imate na razpolago najmocnejse orodje za ravnanje z njimi«
(Denny 1997: 9). Z navedbo citata noCem namigovati, da je motivacija sredstvo za
manipulacijo, a dejstvo je, da lahko podjetje s poznavanjem svojih zaposlenih, njihovih
potreb in ciljev, ustvari tako delovno okolje, v katerem se zaposleni dobro pocutijo in v
njem dosezejo svoje cilje, s tem pa se dvigne produktivnost in uspesnost posameznikov, kar

posledi¢no vpliva na dvig produktivnosti in uspesnosti podjetja.

Kot lahko vidimo iz pridobljenih rezultatov analize diplomskega dela, ima analizirano
podjetje na podrocju uspesSnega motiviranja Se precej neizkoris¢enih moznosti. Predvsem bi
moralo veC pozornosti posvecati dejavnikom, ki povzrocajo nezadovoljstvo — dejavnik
»obvescenost o dogodkih v podjetju« je denimo na zelo nizki ravni, pri ¢emer je jasno, da
ima pretok informacij pomembno motivacijsko vlogo. Informacije namre¢ posredujejo
delavcu potrebno znanje o sredstvih in nacinih dela, o nacrtih, uspehih, neuspehih,
pri¢akovanjih podjetja. Z dobro obvescenostjo dobi delavec novo znanje, to pa mu da novo
delovno energijo (zanos za delo). Neobvescen delavec ne zna prav ceniti svojega dela niti
ne vlozenega truda za opravljeno delo (glej Trstenjak 1979: 244-246). »Veliko
posameznikov postane ez Cas pasivnih, ne zaradi tega, ker bi jim presahnilo znanje,
ampak, ker jim je upadla spodbujenost za nekaj, za kar bi se splacalo zavzemati« (MoZina

1990: 196).

Dejavnik »soodlocanje pri delu in poslovanju« je tudi vir nezadovoljstva. Ta dejavnik kaze,
da zelijjo biti delavci bolj aktivni znotraj delovnega procesa. Podjetje bi moralo vec
pozornost posvecati temu, da zaposleni cutijo odgovornost do svojega dela in prevzamejo
odgovornost za rezultate svojega dela. »Ce delavci ugotovijo, da je kakovost dela, ki ga
opravljajo, odvisna bolj od njihovega osebnega truda kot od zunanjih dejavnikov, bodo bolj
ponosni na rezultate in bodo poskrbeli, da bo delo opravljeno v skladu s postavljenimi
merili« (Keenan 1996: 24). Tudi uposStevanje dejavnika »moznost napredovanja« bi

analiziranemu podjetju koristilo — kajti ¢e imajo delavci obcutek, da bodo z vlozenim
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trudom tudi kaj dosegli, se bolj trudijo, bolje opravljajo svoje delovne naloge in s tem
pripomorejo k vecji uspesnosti podjetja. Dejavnik »placa« pa verjetno ne bo nikoli predmet
velikega zadovoljstva, saj je »placa nekaj, s ¢imer ljudje zlepa niso zadovoljni« (Pogacnik

1999: 10).

V motivacijskih dejavnikih med proizvodnimi in strokovnimi delavci ne prihaja do
bistvenih razlik, vsaj ne do tako drasti¢nih, da bi podjetja potrebovala dva lo¢ena sistema
motiviranja za ene in druge delavce. Edine razlike, do katerih prihaja, so pri dejavnikih
»soodlocanje pri delu in poslovanju«, »dobrih moznostih strokovnega razvoja«, »ugled
dela« ter »varnost dela«. Strokovni delavci dajejo vecji pomen dejavnikoma »soodloCanje
pri delu in poslovanju« ter »moznosti strokovnega razvoja«; proizvodni delavei pa
dejavnikoma »ugled dela« in »varnost dela«. Poudariti je treba, da ti dejavniki po
pomembnosti niso na prvih mestih. Na osmem mestu je »moznost strokovnega razvoja,
na devetem je »varnost dela«, na dvanajstem je »ugled dela« in na trinajstem je

»soodlocanje o delu in poslovanju«.

Analizirano podjetje ima v povprecju zadovoljiv nivo zadovoljstva z delovno situacijo.
Razlika v zadovoljstvu med proizvodnimi in strokovnimi delavci sicer obstaja, kar izhaja ze
iz samega polozaja v podjetju. Ze zgolj z ekonomskega vidika so proizvodni delavci
pogosto razumljeni kot stroSek, ki je potreben za proizvodnjo dolocenih izdelkov. Tudi
strokovni delavci predstavljajo stroSek za podjetje, vendar pa se vlaganja vanj dolgorocno

lahko obrestujejo, kar se kaze z dvigom produktivnosti in inovativnosti (glej Urh 2007).

Za dvig zadovoljstva delavcev bi moralo podjetje ve¢ pozornosti posvetiti dejavnikom, ki
dajejo delavcu obcutek vkljuCenosti v podjetje. V kolikor imajo obcutek vkljucenosti v
podjetje, ter da s svojim vlozenim trudom prispevajo k vecji uspesnosti podjetja, se bodo

tudi v prihodnje v vecji meri trudili, da bodo svoje delo dobro opravili.
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8 PRILOGE

PRILOGA A: Anketni vprasalnik

Spostovani!

Sem S$tudentka TjaSa Novak s Fakultete za druzbene vede v Ljubljani in pripravljam
diplomsko nalogo z naslovom »Primerjava motivacijskih dejavnikov med proizvodnimi in
strokovnimi delavci«. V okviru diplomske naloge bom proucila kateri so tisti motivacijski
dejavniki, ki najbolj vplivajo na uspeSno opravljeno delo in kaj vpliva na motivacijo
proizvodnih in strokovnih delavcev.

Anketni vpraSalnik zajema Sest splosnih vpraSanj, ostala vpraSanja se nanasajo na
motivacijske dejavnike. Radi bi ugotovili vase zadovoljstvo z delovno situacijo, zato vas
prosimo, da posamezne trditve ocenite glede na vaSe mnenje, izkuSnje in dejansko stanje v
podjetju.

Anketni vpraSalnik je anonimen in namenjen izklju¢no za namene diplomske naloge.

Prosimo vas, ¢e vpraSalnik izpolnite do najkasneje 31. julija 2008.

Hvala za vase sodelovanje!
ANKETNI VPRASALNIK

1. SPOL:
a. moski
b. Zenski

2. STAROST:
a. do 25 let
b.26 — 35 let
c. 36 —45 let
d. 46 — 55 let
e. nad 55 let

3. STOPNJA DOKONCANE IZOBRAZBE:
a. osnovna $ola ali manj
b. poklicna Sola
c. srednja Sola
d. visja Sola
e. visoka ali univerzitetna Sola
f. specializacija, magisterij ali doktorat

4. DELOVNA DOBA:
a.do 5 let
b. 6 — 15 let
c. 16 —25 let
d. nad 26 let
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5. POLOZAJ V PODJETJU:
a. delavec v proizvodnji
b. vodja proizvodnje
c. strokovni delavec
e. vodstveni oziroma vodilni delavec

6. ZAKAJ DELATE? (Obkrozite en odgovor)
a. To delo me veseli in mi pomeni lastno zadovoljstvo.
b. Delo mi omogoca, da pokaZem svoje znanje in sposobnosti.
c¢. Zaradi socialnih stikov- druzenje s sodelavci.
d. Potrebujem denar za prezivetje.

7. LESTVICA DELOVNIH MOTIVOV

Spodaj je nastetih ve¢ znacilnosti, ki jih cenimo pri svojem delu. Vsakomur med nami je
pomembno kaj drugega. Prosim vas, da oznacite kateri delovni motivi so za vas pri opravljanju
vaSega dela najpomembne;jsi.

Najpomembnej§emu pripiSite Stevilko 1, pred drugim najpomembnejSim 2 in tako dalje, vse do
zadnjega, za vas najmanj pomembnega delovnega motiva (15).

Posamezna Stevilka se lahko pojavi le enkrat.

dobre delovne razmere
__lahko delo, ki mu je ¢lovek brez tezav kos
dobre moznosti napredovanja
_______dobra obvescenost o dogodkih v podjetju
dobra pla¢a in druge materialne ugodnosti
dobri odnosi s sodelavci
soodlocanje pri delu in poslovanju
stalnost zaposlitev
dobre moznost strokovnega razvoja
svoboda in samostojnost pri delu
__ugled dela
ustvarjalno delo
varno dela
dobri odnosi z nadrejenimi (neposredni vodja)

zanimivo dela
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8. LESTVICA DELOVNEGA ZADOVOLIJSTVA

Spodaj je nastetih 15 stvari, s katerimi smo pri svojem delu lahko bolj ali manj zadovoljni.
Z ocenami od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo zadovoljstva z vsako od njih, kjer pomeni:

1- zelo nezadovoljen

2- nezadovoljen

3- niti zadovoljen niti nezadovoljen
4- zadovoljen

5- zelo zadovoljen

STOPNJA ZADOVOLJSTVA

- delovne razmere

- moznosti napredovanja

- obvescenost o dogodkih v podjetju
- placa in druge materialne ugodnosti
- odnosi s sodelavei

- stalnost zaposlitve

- moznosti strokovnega razvoja

- svoboda in samostojnost pri delu

- ugled dela

- soodlo¢anje pri delu in poslovanju
- ustvarjalnost dela

- varnost dela

- odnosi z nadrejenimi (neposredni vodja)

- zahtevnost dela (fizi¢na in psihi¢na)

- zanimivost dela

9. ALI STE OBVESCENI O KONCNIH REZULTATIH VASEGA DELA?
a. Moj neposredni vodja me obvesca sproti.

[N T O R S e S S S S T O R S R \S I \ S (SR (ST S T \]
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b. Moj neposredni vodja me obvesca le obfasno (mesecni, letni razgovor)

¢. Moj neposredni vodja me obvesca le o napakah pri delu.
c. O rezultatih svojega dela nisem obvescen.

10. ALI STE OBVESCENI O POSLOVNI USPESNOSTI VASEGA PODJETJA?

a. Redno sem obvescen.

b. Obvescen sem samo na koncu leta (letni razgovor).

c. Obvescen sem le obcasno.
d. Nisem obvescen.

LN L L L I b b b e e D b e e WD
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11. ALI POZNATE CILJE PODJETJA?
a. S cilji podjetja sem seznanjen preko svojega nadrejenega.
b. S cilji podjetja sem seznanjen na letnem razgovoru.
c. Cilji podjetja me ne zanimajo, delam ker moram.
d. S cilji podjetja nisem seznanjen.

12. ALI SI PRIZADEVATE ZA 1ZPOLNITEV CILJEV PODJETJA?
a. Da, saj so to tudi moji cilji.
b. Da, ker ho¢em dobro delati.
c. Ne, ker je vseeno kako delam- tako nihCe ne opazi ali se trudim ali ne.
d. Cilji podjetja mi niso znani.

13. ALI SVOJE NALOGE OBLIKUJETE SAMI ALI JE VSE V NAPREJ DOLOCENQ?
a. Pri delu sem samostojen in svoje delo lahko samostojno oblikujem.
b. Imam napotke, vendar se sam odlo¢im, kako nalogo izpeljati.
c. Pri mojem delu je svoboda omejena.
d. Na svoje delo nimam vpliva, saj imam napotke in sem nadzorovan.

14. ALI VAS PODJETIJE SPODBUJA K DODATNEMU IZOBRAZEVANJU?
a. Podjetje mi nudi potrebno izobrazevanje za dobro opravljanje dela.
b. Pri dodatnem izobrazevanju so upostevane tudi moje zZelje.
¢. Zaposleni v podjetju se u¢imo eden od drugega.
d. Podjetje me ne spodbuja k izobrazevanju, vendar imam Zeljo.
e. Podjetje me ne spodbuja k izobrazevanju in tudi nimam zelje po tem.

15. ALI IMATE MOZNOST NAPREDOVANJA?
a. V podjetju imam dobre moznosti za napredovanje.
b. Sposobni delavci hitro napredujejo.
¢. Imam omejene moznosti za napredovanje.
d. Kljub dobro opravljenem delu nimam mozZnosti za napredovanje.
e. Pri svojem delu nimam mozZnosti za napredovanje.

16. ALI VAS V PODJETJU NEPOSREDNI NADREJENI POHVALIJO, KADAR DELO DOBRO
OPRAVITE?

a. vedno

b. pogosto

c. redko

d. nikoli

17. MOJ NEPOSREDNI VODJA (obkrozite ustrezno Stevilko)
nikoli redko obcasno pogosto vedno

1 2 3 4 5

- mi zaupa 1 2 3 4 5
- se posvetuje z mano in me vkljucuje v sprejemanje odlocitev 1 2 3 4 5
- se vtika v podrobnosti 1 2 3 4 5
- me obvesca o svojih odlocitvah 1 2 3 4 5
- vodi z lastnim zgledom 1 2 3 4 5
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- nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih 1 2 3 4 5
- pozna in izkori§¢a moje sposobnosti in znanje 1 2 3 4 5
- skrbi za dobro delavno pocutje in dobre delovne pogoje 1 2 3 4 5
- spodbuja nas k skupnemu re$evanju problemov 1 2 3 4 5
- brez bojazni mu povem svoje mnenje 1 2 3 4 5
- skrbi za moj razvoj in izobrazevanje (letni razgovor) 1 2 3 4 5
- me dobro vodi 1 2 3 4 5

18. ALI BI ZA SVOJE DOBRO OPRAVLJENO DELO RAJE DOBILI JAVNO PRIZNANIJE ALI
MATERIALNO NAGRADO?

a. javno priznanje (brez materialne nagrade)

b. materialno nagrado (brez javnega priznanja)

19. OBKROZITE TRDITEV, KI VAM JE NAJBLIZE.
a. Pri delu izkori§¢am svoje znanje in sposobnosti in se pocutim zelo koristnega.
b. Moje sposobnosti niso izkoris¢ene do konca in si Zelim zahtevnejSih nalog, ki bi mi
veckrat nudile obcutek zadovoljstva.
c. Redko konc¢am delo, ki bi mi dalo ob¢utek koristnosti. Moje znanje in sposobnosti niso
izkoriSCene.
d. Pri delu izpolnjujem narekovane obveznosti. Vem, da bi zmogel veC in se ne pocutim
prevec koristnega.

20. V PRIMERU, DA BI IMELI V DRUGEM PODIJETJU ZAGOTOVLJENO DELOVNO
MESTO Z BOLJSO PLACO, KOT JO IMATE SEDAJ, KAJ BI STORILI?
a. Takoj bi se zaposlil v drugem podjetju.
b. V drugem podjetju bi se zaposlil samo, ¢e bi bila placa bistveno vi§ja kot v podjetju, kjer
sem zaposlen.
¢. V drugem podjetju bi se zaposlil, ¢e bi mi ponujali izzivalno in strokovno bolj zahtevno
delo.
d. V drugem podjetju bi se zaposlil, ¢e bi imeli boljse vodenje in boljSo organizacijo dela.
e. V drugem podjetju bi se zaposlil, ¢e bi imel bolj§e mozZnosti za napredovanje.
f. Ostal bi kjer sem zaradi sodelavcev in delovnih odnosov.
g. Ne bi se zaposlil drugje, ker sem v tem podjetju Ze dolgo zaposlen in cutim, da mu na
nek nacin pripadam.

21. KAKO SE POCUTITE V SVOJEM DELOVNEM OKOLJU?
a. zelo dobro
b. dobro
¢. niti dobro niti slabo
d. slabo
e. zelo slabo
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22. SODELAVCI (obkrozite ustrezno $tevilko):

nikoli
1

redko ob¢asno

2 3

si pomagamo
se spostujemo
se razumemo
se spodbujamo

Zahvaljujem se vam za sodelovanje!

pogosto
4

—_—
[\SIN \SIN (O 2 \9}

vedno

5

W W W W

PRILOGA B: Tabele iz baze SPSS

L
W D

Tabela 1: Spolna struktura anketirancev

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 moski 57 48,7 48,7 48,7
2 zenski 60 51,3 51,3 100,0
Total 117 100,0 100,0
Tabela 2: Starostna struktura anketirancev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 do 25 let 10 8,5 8,5 8,5
2 26-35let 50 42,7 42,7 51,3
3 36-45 let 45 38,5 38,5 89,7
4 46 - 55 let 11 9,4 9.4 99,1
5 nad 55 let 1 0,9 0,9 100,0
Total 117 100,0 100,0
Tabela 3: Izobrazbena struktura anketirancev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 osnovnoSolska
18 15,4 15,4 15,4
2 poklicna 11 9,4 9.4 24,8
3 gimnazijska,
srednjeSolska V. 26 22,2 22,2 47,0
stopnja
4 viSjeSolska 3 26 26 49.6
5 fakultetna (visoka
strokovna, uni.) 53 45,3 453 94,9
6 podiplomska 6 5.1 51 100.0
Total
117 100,0 100,0
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Tabela 4: Delovna doba anketirancev

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 do 5 let 32 27,4 27.4 27.4
2 6-15let 33 28,2 28,2 55,6
3 16-25let 34 29,1 29,1 84,6
4 nad 26 let 18 15,4 15,4 100,0
Total 117 100,0 100,0
Tabela 5: Zaposlitveni poloZaj anketirancev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 delavecv
proizvodniji 44 37,6 37,6 37,6
2 vodja proizvodnje
2 17 1,7 39,3
3 strokovni delavec
67 57,3 57,3 96,6
4 vodilni delavec
4 34 34 100,0
Total
117 100,0 100,0
Tabela 6: Grupirani zaposlitveni poloZaj anketirancev
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 proizvodni delavci 46 39,3 39,3 39,3
2 strokovni delavci 71 60,7 60,7 100,0
Total 17 100,0 100,0
Tabela 7: Vzrok za delo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 delo me veseli;
lastno zadovoljstvo 22 18,8 18,8 18,8
2 izkaz znanja in
sposobnosti 26 22,2 22,2 41,0
3 socialni stiki
2 17 1,7 42,7
4 denar za
prezivetie 67 57,3 57,3 100,0
Total
117 100,0 100,0
Tabela 8: Povprecne vrednosti delovnih motivov
N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
d_motiv_1 117 1 15 5,62 3,528
d_motiv_2 117 2 15 12,53 3,715
d_motiv_3 117 1 15 8,66 3,867
d_motiv_4 117 2 15 11,03 3,373
d_motiv_5 117 1 15 5,51 4,178
d_motiv_6 117 1 14 4,02 2,889
d_motiv_7 117 2 15 10,37 3,178
d_motiv_8 117 1 14 5,68 4,398
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d_motiv_9 117 15 8,04 3,958
d_motiv_10 117 15 6,79 3,739
d_motiv_11 117 15 10,17 3,193
d_motiv_12 117 15 8,64 3,883
d_motiv_13 117 15 8,54 4,207
d_motiv_14 117 15 7,97 3,305
d_motiv_15 117 14 6,44 3,341
Valid N 117

Tabela 9: Povprecne vrednosti delovnih motivov med proizvodnimi in

strokovnimi delavci

Std. Std. Error

polozajrek Mean Deviation Mean
d_motiv_1 1 proizvodni

delavci 46 5,59 3,673 0,542

2 strokovni

delavci 4 5,63 3,457 0,410
d_motiv_2 1 proizvodni

delavci 46 11,83 3,918 0,578

2 strokovni

delavci 7 12,99 3,531 0,419
d_motiv_3 1 proizvodni

delavci 46 9,26 3,913 0,577

2 strokovni

delavci 7 8,27 3,813 0,453
d_motiv_4 1 proizvodni

delavci 46 11,63 3,151 0,465

2 strokovni

delavci 4 10,65 3,477 0,413
d_motiv_5 1 proizvodni

delavci 46 5,28 4,151 0,612

2 strokovni

delavci 7 5,66 4,219 0,501
d_motiv_6 1 proizvodni

delavci 46 4,43 3,038 0,448

2 strokovni

delavci 4 3,75 2,776 0,329
d_motiv_7 1 proizvodni

delavci 46 11,20 3,208 0,473

2 strokovni

delavci 7 9,83 3,061 0,363
d_motiv_8 1 proizvodni

delavci 46 5,22 4,467 0,659

2 strokovni

delavci 4 5,97 4,359 0,517
d_motiv_9 1 proizvodni

delavci 46 9,61 3,685 0,543

2 strokovni

delavci 7 7,03 3,817 0,453
d_motiv_10 1 proizvodni

delavci 46 717 3,678 0,542

2 strokovni

delavci 7 6,54 3,783 0,449
d_motiv_11 1 proizvodni

delavci 46 9,24 3,164 0,466

2 strokovni

delavci 4 10,77 3,085 0,366
d_motiv_12 1 proizvodni

delavci 46 8,85 4,071 0,600

2 strokovni

delavci 7 8,51 3,779 0,449
d_motiv_13 1 proizvodni

delavci 46 6,24 3,459 0,510
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2 strokovni

delavci 71 10,03 3,989 0,473
d_motiv_14 1 proizvodni

delavci 46 8,50 3,002 0,443

2 strokovni

delavci 7 7,63 3,465 0,411
d_motiv_15 1 proizvodni

delavci 46 5,98 3,152 0,465

2 strokovni

delavci 71 6,75 3,446 0,409

Tabela 10: Neodvisni t-test za razliko aritmeticnih sredin v oceni delovnih motivov med proizvodnimi in strokovnimi

delavci
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
of the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
d_motiv_1 Equal variances
assumed 0,006 0,938 -0,070 115 0,944 -0,047 0,671 -1,375 1,281
Equal variances
not assumed -0,069 91,989 0,945 -0,047 0,679 -1,396 1,303
d_motiv_2 Equal variances
assumed 3,255 0,074 -1,662 115 0,099 -1,160 0,698 -2,542 0,223
Equal variances
ngt assumed -1,625 88,999 0,108 -1,160 0,714 -2,578 0,258
d_motiv_3 Equal variances
- - agsumed 0,094 0,760 1,362 115 0,176 0,993 0,729 -0,451 2,438
Equal variances
ngt assumed 1,355 94,439 0,179 0,993 0,733 -0,462 2,449
d_motiv_4 Equal variances
assumed 1,672 0,199 1,548 115 0,124 0,983 0,635 -0,275 2,240
Equal variances
not assumed 1,581 | 102,858 0,117 0,983 0,621 -0,250 2,215
d_motiv_5 Equal variances
assumed 0,019 0,891 -0,478 115 0,633 -0,379 0,793 -1,951 1,192
Equal variances
ngt assumed -0,480 97,357 0,632 -0,379 0,791 -1,949 1,190
d_motiv_6 Equal variances
- - agsumed 2,892 0,092 1,262 115 0,209 0,688 0,545 -0,392 1,769
Equal variances
not assumed 1,238 89,938 0,219 0,688 0,556 -0,416 1,793
d_motiv_7 Equal variances
assumed 0,009 0,923 2,311 115 0,023 1,365 0,590 0,195 2,534
Equal variances
not assumed 2,288 92,949 0,024 1,365 0,596 0,180 2,549
d_motiv_8 Equal variances
- - agsumed 0,000 0,999 -0,906 115 0,367 -0,754 0,833 -2,405 0,896
Equal variances
ngt assumed -0,901 94,525 0,370 -0,754 0,837 -2,417 0,908
d_motiv_9 Equal variances
- - agsumed 0,581 0,448 3,620 115 0,000 2,581 0,713 1,169 3,992
Equal variances
not assumed 3,648 98,668 0,000 2,581 0,707 1,177 3,984
d_motiv_10 Equal variances
assumed 0,041 0,840 0,902 115 0,369 0,639 0,708 -0,764 2,042
Equal variances
not assumed 0,907 98,181 0,366 0,639 0,704 -0,758 2,036
d_motiv_11 Equal variances
- - agsumed 0,210 0,648 -2,603 115 0,010 -1,536 0,590 -2,704 -0,367
Equal variances
ngt assumed -2,589 94,486 0,011 -1,536 0,593 -2,713 -0,358
d_motiv_12 Equal variances
- - agsumed 0,437 0,510 0,462 115 0,645 0,341 0,737 -1,120 1,801
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Equal variances

not assumed 0,455 91,027 0,650 0,341 0,749 -1,148 1,829
d_motiv_13 Equal variances

assumed 2,772 0,099 -5,281 115 0,000 -3,789 0,717 -5,210 -2,368

Equal variances

not assumed -5,445 | 105,576 0,000 -3,789 0,696 -5,169 -2,409
d_motiv_14 Equal variances

assumed 0,712 0,401 1,390 115 0,167 0,866 0,623 -0,368 2,100

Equal variances

not assumed 1,434 | 105,627 0,155 0,866 0,604 -0,332 2,064
d_motiv_15 Equal variances

assumed 2,860 0,094 -1,217 115 0,226 -0,768 0,631 -2,018 0,482

Equal variances
not assumed -1,241 | 102,274 0,217 -0,768 0,619 -1,996 0,460

Tabela 11: Kontingencna tabela vzrokov za delo in delovnega

polozaja
polozajrek
1 proizvodni | 2 strokovni
delavci delavci Total
vzrok_dela 1 delo me veseli; o o o
lastno zadovoljstvo 4,3% 28,2% 18,8%
2 izkaz znanja in
sposobnosti 23,9% 21,1% 22,2%
3 socialni stiki
4,3% 1,7%
4 denar za
prezivetie 67,4% 50,7% 57,3%
Total 100,0% 100,0% | 100,0%

Tabela 12: Hi-kvadrat test

Asymp.
Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-
Square 12,966 3 0,005
Likelihood Ratio 15,475 3 0,001
Linear-by-Linear
Association 6,779 1 0,009
N of Valid Cases
117

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,79.

Tabela 13: Povprecne vrednosti zadovoljstva pri delu med
proizvodnimi in strokovnimi delavci

Std. Std. Error
polozajrek N Mean Deviation Mean
zad_1 1 proizvodni
delavci 46 3,24 0,639 0,094
2 strokovni
delavci 4 3,80 0,749 0,089
zad_2 1 proizvodni
delavci 46 2,26 0,828 0,122
2 strokovni
delavci 7 2,97 0,861 0,102
zad_3 1 proizvodni
delavci 46 1,93 0,879 0,130
2 strokovni
delavci 4 3,01 0,870 0,103
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zad_4 1 proizvodni

delavci 46 2,54 1,110 0,164

2 strokovni

delavci 7 3,14 0,833 0,099
zad_5 1 proizvodni

delavci 46 3,72 0,886 0,131

2 strokovni

delavci 7 4,27 0,675 0,080
zad_6 1 proizvodni

delavci 46 3,65 0,971 0,143

2 strokovni

delavci 7 4,27 0,999 0,119
zad_7 1 proizvodni

delavci 46 2,63 1,040 0,153

2 strokovni

delavci 7 3,76 0,706 0,084
zad_8 1 proizvodni

delavci 46 2,87 1,185 0,175

2 strokovni

delavci 7 3,92 0,751 0,089
zad_9 1 proizvodni

delavci 46 2,61 1,043 0,154

2 strokovni

delavci 7 3,04 0,948 0,112
zad_10 1 proizvodni

delavci 46 2,30 0,986 0,145

2 strokovni

delavci 7 3,08 0,874 0,104
zad_11 1 proizvodni

delavci 46 2,83 1,141 0,168

2 strokovni

delavci 7 3,38 0,916 0,109
zad_12 1 proizvodni

delavci 46 3,28 1,109 0,163

2 strokovni

delavci 7 3,76 0,853 0,101
zad_13 1 proizvodni

delavci 46 3,13 1,087 0,160

2 strokovni

delavci 7 3,90 0,988 0,117
zad_14 1 proizvodni

delavci 46 3,09 0,985 0,145

2 strokovni

delavci 7 3,59 0,855 0,101
zad_15 1 proizvodni

delavci 46 3,24 1,079 0,159

2 strokovni

delavci 7 3,75 0,769 0,091

Tabela 14: Neodvisni t-test za razliko v povprecni oceni zadovoljstva pri delu med proizvodnimi in strokovnimi delavci

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
zad_1 Equal variances
assumed 0,683 0,410 -4,208 115 0,000 -0,564 0,134 -0,829 -0,298
Equal variances
not assumed -4,353 | 106,499 | 0,000 -0,564 0,129 -0,820 -0,307
ad_2 Equal variances
zac- e 1263| 0263| 4426 15| 0000  -0,711 0,161 1,029|  -0393
Equal variances
e 4464 | 98938| 0000|  -0711 0,159 4027|  -0395
zad_3 Equal variances
assumed 0,009 0,923 -6,527 115 0,000 -1,079 0,165 -1,407 -0,752
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Equal variances

not assumed -6,511 95,481 0,000 -1,079 0,166 -1,408 -0,750
zad_4 Equal variances

assumed 9,130 0,003 -3,319 115 0,001 -0,597 0,180 -0,954 -0,241

Equal variances

not assumed -3,125 77,249 0,003 -0,597 0,191 -0,978 -0,217
zad_5 Equal variances

assumed 5,019 0,027 -3,802 115 0,000 -0,550 0,145 -0,837 -0,264

Equal variances

not assumed -3,590 78,126 0,001 -0,550 0,153 -0,855 -0,245
zad_6 Equal variances

assumed 0,254 0,615 -3,290 115 0,001 -0,615 0,187 -0,986 -0,245

Equal variances

not assumed -3,310 98,218 0,001 -0,615 0,186 -0,984 -0,246
zad_7 Equal variances

assumed 12,336 0,001 -7,001 115 0,000 -1,130 0,161 -1,450 -0,810

Equal variances

not assumed -6,464 71,774 0,000 -1,130 0,175 -1,479 -0,782
zad_8 Equal variances

assumed 23,822 0,000 -5,847 115 0,000 -1,046 0,179 -1,400 -0,692

Equal variances

not assumed -5,332 68,483 0,000 -1,046 0,196 -1,437 -0,655
zad_9 Equal variances

assumed 3,640 0,059 -2,323 115 0,022 -0,434 0,187 -0,803 -0,064

Equal variances

not assumed -2,276 89,546 0,025 -0,434 0,191 -0,812 -0,055
zad_10 Equal variances

assumed 2,405 0,124 -4,483 115 0,000 -0,780 0,174 -1,125 -0,435

Equal variances

not assumed -4,369 87,864 0,000 -0,780 0,179 -1,135 -0,425
zad_11 Equal variances

assumed 2,250 0,136 -2,899 115 0,004 -0,554 0,191 -0,933 -0,175

Equal variances

not assumed -2,766 81,299 0,007 -0,554 0,200 -0,953 -0,156
zad_12 Equal variances

assumed 3,512 0,063 -2,627 115 0,010 -0,478 0,182 -0,838 -0,118

Equal variances

not assumed -2,486 78,685 0,015 -0,478 0,192 -0,861 -0,095
zad_13 Equal variances

assumed 1,815 0,181 -3,962 115 0,000 -0,771 0,195 -1,156 -0,386

Equal variances

not assumed -3,881 89,528 0,000 -0,771 0,199 -1,166 -0,376
zad_14 Equal variances

assumed 0,332 0,566 -2,936 115 0,004 -0,505 0,172 -0,845 -0,164

Equal variances

not assumed -2,848 86,414 0,005 -0,505 0,177 -0,857 -0,152
zad_15 Equal variances

assumed 6,326 0,013 -2,968 115 0,004 -0,507 0,171 -0,846 -0,169

Equal variances

not assumed -2,766 74,355 0,007 -0,507 0,183 -0,873 -0,142

Tabela 15: Kontingencna tabela poznavanja ciljev dela in
zaposlitvenim polozajem

polozajrek
1 proizvodni | 2 strokovni
delavci delavci Total

cilji_podjetia | 1 preko svojega o o o

nadrejenega 2,2% 53,5% 33,3%

2 na letnem o o o

razgovoru 30,4% 35,2% 33,3%

3 me ne zanimajo 8,7% 3,4%

4 nisem seznanjen 58,7% 11,3% 29,9%
Total 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabela 16: Hi-kvadrat test

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-
Square 49,435 3 0,000
Likelihood Ratio 58,963 3 0,000
Linear-by-Linear
Association 45,032 1 0,000
N of Valid Cases 117

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected

countis 1,57.

Tabela 17: Kontingencna tabela med prizadevnostjo za doseganje ciljev in
polozajem v podjetju

polozajrek
1 proizvodni 2 strokovni
delavci delavci Total
cilji_podjetja_prizad | 1 da, saj so to tudi o o o
moji cilji 8,7% 29,6% 21,4%
2 da, ker hocem o o o
dobro delati 45,7% 59,2% 53,8%
3 ne, ker je vseeno
kako delam 19,6% 2,8% 9,4%
4 cilji podjetja mi o o o
niso znani 26,1% 8,5% 15,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
Tabela 18: Hi-kvadrat test
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Fearson Chi- 20,614 3 0,000
quare
Likelihood Ratio 21 ,283 3 0’000
Linear-by-Linear
Association 16,570 1 0,000
N of Valid Cases 117
a. 1 cells (12,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
4,32
Tabela 19: Kontingencna tabela
polozajrek
1 proizvodni | 2 strokovni
delavci delavci Total
trditve 1 izkori§¢am svoje
znanje, sposobnosti; 34,8% 46,5% 41,9%
Eutim se koristnega
2 moje sposobnosti
niso izkori$¢ene do 17.4% 40,8% 31.6%
konca
3 redko kon¢am delo,
ki b] mi dqlo obcutek 8.7% 5,6% 6.8%
koristnosti
4 ne ¢utim se prevec
koristnega saj le o o o
izpolnjujem 39,1% 7,0% 19,7%
narekovane
Total 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabela 20: Hi-kvadrat test

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 20771 3 0,000
Likelihood Ratio 21,098 3 0,000
Linear-by-Linear
Association 13,560 1 0,000
N of Valid Cases 117
a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 3,15.
Tabela 21: Povprecne vrednosti ocen lastnosti vodje
Std. Std. Error
polozajrek N Mean Deviation Mean
vodja_1 1 proizvodni delavci
46 3,43 1,047 0,154
2 strokovni delavci
71 3,87 0,861 0,102
vodja_2 1 proizvodni delavci
46 2,59 1,240 0,183
2 strokovni delavci
71 3,21 0,940 0,112
vodja_3 1 proizvodni delavci
46 2,63 1,123 0,166
2 strokovni delavci
7 2,48 1,080 0,128
vodja_4 1 proizvodni delavci
46 2,20 1,088 0,160
2 strokovni delavci
7 3,18 1,046 0,124
vodja_5 1 proizvodni delavci
46 3,11 1,120 0,165
2 strokovni delavci
7 3,44 1,156 0,137
vodja_6 1 proizvodni delavci
46 2,04 1,173 0,173
2 strokovni delavci
71 3,10 1,136 0,135
vodja_7 1 proizvodni delavci
46 2,91 1,244 0,183
2 strokovni delavci
71 3,30 1,139 0,135
vodja_8 1 proizvodni delavci
46 2,57 1,241 0,183
2 strokovni delavci
71 3,41 0,994 0,118
vodja_9 1 proizvodni delavci
46 2,20 1,088 0,160
2 strokovni delavci
7 3,69 1,022 0,121
vodja_10 1 proizvodni delavci 46 3.04 1,282 0.189
2 strokovni delavci
71 3,77 0,913 0,108
vodja_11 1 proizvodni delavci 46 1,83 0,851 0,126
2 strokovni delavci
71 3,17 1,183 0,140
vodja_12 1 proizvodni delavci
46 2,52 1,005 0,148
2 strokovni delavci
71 3,51 1,145 0,136
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Tabela 22: Neodvisni t-test za razlike v povprecni oceni vodje med proizvodnimi in strokovnimi delavci

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
of the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
vodja_1 Equal variances
assumed 4,765 0,031 -2,470 115 0,015 -0,438 0,178 -0,790 -0,087
Equal variances
not assumed -2,369 82,843 0,020 -0,438 0,185 -0,807 -0,070
vodja_2 Equal variances
assumed 11,764 0,001 -3,091 115 0,003 -0,624 0,202 -1,024 -0,224
Equal variances
not assumed -2,916 77,819 0,005 -0,624 0,214 -1,051 -0,198
vodja_3 Equal variances
assumed 0,109 0,742 0,730 115 0,467 0,152 0,208 -0,260 0,563
Equal variances
not assumed 0,724 93,555 0,471 0,152 0,209 -0,264 0,567
vodja_4 Equal variances
assumed 0,207 0,650 -4,910 115 0,000 -0,987 0,201 -1,386 -0,589
Equal variances
not assumed -4,869 93,515 0,000 -0,987 0,203 -1,390 -0,585
vodja_5 Equal variances
assumed 0,630 0,429 -1,517 115 0,132 -0,328 0,216 -0,756 0,100
Equal variances
not assumed -1,528 98,382 0,130 -0,328 0,215 -0,754 0,098
vodja_6 Equal variances
assumed 0,237 0,627 -4,845 115 0,000 -1,055 0,218 -1,486 -0,624
Equal variances
not assumed -4,812 93,986 0,000 -1,055 0,219 -1,490 -0,620
vodja_7 Equal variances
assumed 0,092 0,762 -1,712 115 0,090 -0,383 0,224 -0,826 0,060
Equal variances
not assumed -1,680 90,059 0,096 -0,383 0,228 -0,835 0,070
vodja_8 Equal variances
assumed 3,163 0,078 -4,060 115 0,000 -0,843 0,208 -1,255 -0,432
Equal variances
not assumed -3,873 81,164 0,000 -0,843 0,218 -1,276 -0,410
vodja_9 Equal variances
assumed 0,105 0,746 -7,531 115 0,000 -1,494 0,198 -1,888 -1,101
Equal variances
not assumed -7,431 91,910 0,000 -1,494 0,201 -1,894 -1,095
vodja_10 Equal variances
assumed 14,275 0,000 -3,602 115 0,000 -0,731 0,203 -1,133 -0,329
Equal variances
not assumed -3,356 74,314 0,001 -0,731 0,218 -1,165 -0,297
vodja_11 Equal variances
assumed 4,555 0,035 -6,659 115 0,000 -1,343 0,202 -1,742 -0,943
Equal variances
not assumed -7,131 | 113,666 0,000 -1,343 0,188 -1,716 -0,970
vodja_12 Equal variances
assumed 1,250 0,266 -4,766 115 0,000 -0,985 0,207 -1,395 -0,576
Equal variances
not assumed -4,900 | 104,819 0,000 -0,985 0,201 -1,384 -0,587

Tabela 23: Povprecne vrednosti pocutja v delovnem okolju glede na zaposlitveni

polozaj
Std.
polozajrek N Mean Deviation Std. Error Mean
delovno_okolje | 1 proizvodni delavci 46 2,52 0,691 0,102
2 strokovni delavci 71 1,82 0,568 0,067
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Tabela 24: Neodvisni t-test za razliko v povprecni vrednosti pocutja v delovnem okolju med proizvodnimi in strokovnimi

delavci
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
of the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
delovno_okolje | Equal variances
assumed 4,983 0,028 6,014 115 0,000 0,705 0,117 0,473 0,937
Equal variances
not assumed 5,769 82,884 0,000 0,705 0,122 0,462 0,948

Tabela 25: Povprecne vrednosti obravnave sodelavcev glede na
zaposlitveni polozaj
Std. Std. Error
polozajrek N Mean Deviation Mean
sodelavci_1 1 proizvodni
delavci 46 3,65 0,971 0,143
2 strokovni
delavci 71 4,20 0,689 0,082
sodelavci_2 1 proizvodni
delavci 46 3,39 1,022 0,151
2 strokovni
delavci 71 4,04 0,664 0,079
sodelavci_3 1 proizvodni
delavci 46 3,72 0,935 0,138
2 strokovni
delavci 71 4,24 0,706 0,084
sodelavci_4 1 proizvodni
delavci 46 3,11 1,016 0,150
2 strokovni
delavci 71 3,97 0,810 0,096
Tabela 26: Neodvisni t-test
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
X of the Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
sodelavci_1 Equal variances
assumed 11,521 0,001 -3,550 115 0,001 -0,545 0,154 -0,849 -0,241
Equal variances
not assumed -3,305 74,083 0,001 -0,545 0,165 -0,874 -0,216
sodelavci_2 Equal variances
assumed 25,184 0,000 -4,181 115 0,000 -0,651 0,156 -0,959 -0,343
Equal variances
not assumed -3,829 69,662 0,000 -0,651 0,170 -0,990 -0,312
sodelavci_3 Equal variances
assumed 4,064 0,046 -3,432 115 0,001 -0,522 0,152 -0,823 -0,221
Equal variances
not assumed -3,236 77,624 0,002 -0,522 0,161 -0,843 -0,201
sodelavci_4 Equal variances
assumed 3,172 0,078 -5,088 115 0,000 -0,863 0,170 -1,199 -0,527
Equal variances
not assumed -4,849 80,884 0,000 -0,863 0,178 -1,217 -0,509
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