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VPLIV ZAVZETOSTI NA MOTIVACIJO ZAPOSLENIH IN NA ORGANIZACIJSKO KLIMO

Magistrsko delo obravnava nekatere spremenljivke, ki so klju¢ne za boljSo organizacijsko klimo
podjetja. Raziskava kaze medsebojno stopnjo povezanosti med zavzetostjo in motivacijo, kar se
odraza v boljSi organizacijski klimi podjetja. Za meritev zavzetosti zaposlenih sem uporabil
Gallupovo metodo Q'2. Dobljene rezultate sem primerjal z nekaterimi dimenzijami organizacijske
klime izmerjene s pomocjo projekta SiOK.

Kljucen cilj raziskave je predlagati vodstvu podjetja konkretne ukrepe, ki bodo podjetju zagotovili
vi$jo stopnjo zavzetosti in obenem vecjo motiviranost zaposlenih. Na rezultate dvoletne raziskave je
vplivala gospodarska kriza, ki se je konec leta 2008 tudi uradno potrdila. Ukrepi vecine slovenskih
podjetij so bili usmerjeni v povecanje ucinkovitosti na vseh podro¢jih ter v znizevanju stroskov. Na
pomenu so pridobili kljuéni cilji, ki so predstavljali prezivetje podjetja. Mnenja sem, da so za dobre
notranje odnose in boljSo organizacijsko klimo potrebni tako motivirani zaposleni, kot tudi
zadovoljno vodstvo podjetja.

Uspeh podjetja ni zagotovljen brez moc¢nega in ustreznega vodenja ter brez osredotocenega in
premisljenega delovnega okolja, ki pospeSuje in zagovarja motivacijo. Najvecja naloga vodij je
pripraviti zaposlene, da delajo najbolje kar znajo, kar vodi k uspehu podjetja. Gre za teZko nalogo,
ki obenem predstavlja glavno motivacijo vodstvu podjetja. Vkljucitev koncepta zavzetosti
zaposlenih k obstoje¢im raziskavam predstavlja za podjetja novost, ki pa je pomemben sestavni del
koncepta vodenja podjetja.

Kljucne besede: zavzetost, motivacija, organizacijska klima, vodstvo podjetja.



IMPACT OF EMPLOYEE ENGAGEMENT TO MOTIVATION AND ORGANIZATIONAL
CLIMATE

Master's thesis deals with some variables that are crucial to improving company’s organizational
culture. My research shows the degree of mutual relationship between employee engagement and
motivation, which results better company’s organizational climate. For measurement of employee
engagement [ used Gallup method Q'2. I compared the results obtained with certain dimensions of
organizational climate measured by SiOK project.

A key goal of research is to propose concrete measures to company’s management, who will ensure
a higher level of employee engagement and their motivation. The economic crisis had influence on
the results of two years' research which was officially confirmed at the end of 2008. Measures of
most Slovenian companies have been directed at increasing efficiency in all areas and in reducing
costs. The key goals, which gained in importance, were those which represented the company's
survival. I believe that for good internal relations and better organizational climate is required
motivated employees and satisfied management.

The success of company is not guaranteed without a strong and appropriate leadership and without
a focused and thoughtful work environment that fosters and supports motivation. The biggest task
for managers is to prepare employees to do the best they know, which lead to the company’s
success. It is a difficult task, which also represents a major management motivation. Inclusion of
employee engagement to the existing company’s researches represents innovation, which is
important part of the leadership concept.

Key words: employee engagement, motivation, organizational climate, management.
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1 UvVOD

Za uspeh podjetja je pomembnih ve¢ dejavnikov: podjetnost, pripadnost zaposlenih, racionalne
odlocitve, orientiranost k spremembam, kakovostna ponudba produktov in storitev ter motivirani,

zadovoljni in usposobljeni kadri.

Financna kriza, ki je poleti leta 2008 prizadela banke in druge financne institucije v ZDA, je v
zadnjem Cetrtletju istega leta prizadela tudi Evropo. Kriza je presla iz finan¢nega v realni sektor.
Krizne razmere so bistveno vplivale na pogoje poslovanja velike ve€ine podjetij in situacija na trgu
se je zaostrila. Razmere so se zaostrile tudi na slovenskem avtomobilskem trgu, kjer belezimo

obcuten padec poslovanja po evropskem vzoru.

Omenjeni dejavniki so podjetja prisilili k hitrejsi in ucinkovitejsi pripravi na obvladovanje novih
razmer ter jih tako prisilili k aktivnostim in ukrepom za racionalizacijo poslovanja. Ukrepi, ki so
sledili v vecini podjetij, so bili osredoto¢eni k povecanju ucinkovitosti na vseh podrocjih ter
znizevanju vseh ne nujno potrebnih stroskov. Podjetja so se osredotocala na doseganje klju¢nih
ciljev, ki so usmerjeni v prezivetje podjetij v letih gospodarske krize in v pripravo na ponovno
ozivitev trga. Kriza je pri nas nastopila z zamikom in ali se bo z zamikom tudi odpravila, bo pokazal
¢as. Prihajamo do paradoksne ugotovitve, da krize v bistvu ni vec, saj je postala nacin Zivljenja. Z
dolocenimi gospodarskimi parametri se moramo ne samo soociti, pac¢ pa tudi sprijazniti in ziveti z
manj, kot smo bili vajeni v letih nenehne rasti. Vsa podjetja so se znasla pred dejstvom, ko morajo
pozorno pregledati vse poslovne enote in procese ter po potrebi prilagoditi poslovanje. Kljucni
dejavniki za ohranjanje dobre kondicije podjetja so dobri kadri ter znanje, marljivost in vztrajnost,

ki bodo pripomogli k uspehu podjetja. ReSitev smo pravzaprav mi sami.

S strani vodilnih managerjev se vse intenzivneje poudarja pomen kadrov, kot pomemben element v
razvoju podjetja, v tezkih gospodarskih ¢asih pa kot kljucen dejavnik obstoja podjetja. Kadri so
kljucen clen celotne druzbene verige, zato je potrebno vlagati prav v njihov razvoj. Vsi zaposleni so
nosilci poslovnega uspeha ter nosilci in glavni izvajalci poslovnih procesov. Podjetja se morajo prav

zaradi tega osredotocati na zaposlene in na njihove potrebe.

Delodajalci si v svojem delovnem okolju Zelijo delavce, ki se pri svojem delu trudijo in zagotavljajo
nemoten delovni proces, za kar je pomembna njihova zavzetost. Podjetja potrebujejo zavzete

zaposlene, toda samo zeleti takSen kader je premalo, potrebno ga je zagotoviti. Zavzeti zaposleni so
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tisti, ki se zavedajo pomena poslovanja, dela in njihovega sodelovanja s sodelavci ter Zelijo podjetju
prispevati ve€. Zaposleni lahko svojo zavzetost krepijo z razlicnimi dejavniki, ki niso nujno
finan¢ni. BoljSo zavzetost posameznikov lahko obravnavamo kot prednost podjetja v katerem so
zaposleni. Cilj podjetja je poiskati nacin, kako bolje upravljati ¢loveske potenciale z namenom
doseci njihovo maksimalno angaziranost in zavzetost. Zavzetost vpliva na dejanske poslovne

rezultate podjetja, na produktivnost, zvestobo kupcev, fluktuacijo zaposlenih, itd. ...

Zadnje meritve organizacijske klime preucevanih podjetij kaZejo slabSe rezultate glede na prejSnja
leta, kar je prispevalo k padcu stopnje zadovoljstva. V raziskovanih podjetjih so se obenem zgodile
nekatere organizacijske spremembe in pomembne poslovne odlocitve, ki so zagotovo vplivale na
slabSe zadovoljstvo zaposlenih in na slabSe rezultate organizacijske klime. Zaradi omenjenih
dejavnikov Zelim bolj podrobno raziskati povezanost nekaterih elementov, ki prispevajo k boljsi ali
slabsi organizacijski klimi podjetja. Osrednji problem, ki ga zelim raziskati je ali sta zavzetost in
motivacija medsebojno povezani. Namen raziskave je tudi primerjava zavzetosti z nekaterimi
drugimi spremenljivkami in ugotoviti njihovo medsebojno stopnjo povezanosti. Kljucen cilj
raziskave je poiskati nekatere konkretne ukrepe, ki bi zagotovili vi§jo stopnjo zavzetosti in bi
obenem vplivali na ve¢jo motiviranost zaposlenih. S tem bi bil zagotovljen uspeh podjetja, saj visja

stopnja zavzetosti zaposlenih pozitivno vpliva na poslovne rezultate podjetja.

Gallup je objavil zaskrbljujoce podatke izvedene raziskave zavzetosti, ki je potekala v 112 razli€nih
drzavah po svetu in je vkljucevala razli¢ne tipe industrij in dejavnosti. Njihovi rezultati raziskave so
pokazali, da je v povprecju med 10 in 20 odstotkov zaposlenih zavzetih. Zaskrbljujoc je podatek, da
je velika veCina zaposlenih nezavzetih. Ti ne kazejo nobene energije pri svojem delu ter so

nemotivirani (Gruban 2005).

Zavzetost zaposlenih govori o njihovem vloZzenemu trudu za dobrobit podjetja in s tem za prispevek
k boljsim rezultatom podjetja. Vazirani (2007) poudarja, da je koncept zavzetosti pomemben prav
za managerje. Vodje so odgovorni za nastalo odtujitev zaposlenih v podjetju, za njihovo
nezainteresiranost in osrednji problem delavéevega pomanjkanja obveze in motivacije. Obenem so
vodje odgovorni za negovanje nezavzetosti. V raziskavi bom poizkusSal raziskati zavzetost po

razli¢nih organizacijskih nivojih zaposlenih in potrditi pomembno vlogo vodstvenega nivoja.
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1.1 Namen in cilj magistrskega dela

Namen magistrske naloge je v raziskovanih avtomobilskih podjetjih ugotoviti povezanost zavzetosti
zaposlenih, merjeni po Gallupovi metodi Q'?, s posameznikovo motivacijo ter stopnjo povezanosti z
nekaterimi drugimi spremenljivkami organizacijske klime, izmerjene s pomocjo projekta SiOK.
Bolj podrobno zelim raziskati povezanost nekaterih elementov, ki prispevajo k boljsi ali slabsi

organizacijski klimi podjetja, s poudarkom na klju¢ni spremenljivki - zavzetosti.

Prva raziskava organizacijske klime je v raziskovanih podjetjih potekala v letu 2008, to je v Casu
pred svetovno gospodarsko krizo. Za potrditev postavljenih hipotez sem raziskavo ponovil Se v letu
2009, v casu svetovne gospodarske krize. Postavljene hipoteze bom preveril v dveh raziskovanih
podjetjih (ACA, d.o.o. in ACI, d.o.0.), ki jih bolj podrobno opisujem v nadaljevanju raziskovalne
naloge v poglavju 3.2 »Opis podjetij«.

V raziskovalni nalogi sem se bolj podrobno osredotoCil na zavzetost, s poudarkom na iskanju
dejavnikov, ki vplivajo na omenjeno spremenljivko. Glede na dobljene rezultate povezanosti
zavzetosti in motivacije ter nekaterih drugih spremenljivk, je cilj raziskave poiskati moznosti za
dvig stopnje zavzetosti zaposlenih in s tem povecati uspeSnost podjetja. Obenem bom na podlagi
pregledane strokovne literature zavzetosti in motivacije zaposlenih preucil teorije in modele

raziskovanih spremenljivk.

Namen raziskovalne naloge je prispevati k razsiritvi znanja na podro¢ju zavzetosti zaposlenih ter
vodstvu podjetja, v katerem sem zaposlen, predlagati doloCene aktivnosti, resitve in ukrepe, ki bi
podjetju zagotovili vi§jo stopnjo zavzetosti in obenem vec¢jo motiviranost zaposlenih, kar vodi k
boljsi organizacijski klimi podjetja. Na osnovi opravljenih meritev bodo lahko vodilni zaposleni
pripravili akcijski naért za realizacijo sprememb na podrocju ravnanja s ¢loveskimi viri, kar lahko

tudi pozitivno vpliva na poslovne rezultate podjetja.

1.2 Zasnova magistrskega dela

Raziskovalno nalogo delim na S§tiri poglavja. V prvem poglavju je predstavljen uvodni del, ki

obsega tudi namen in cilj raziskovalnega dela ter zasnovo magistrske naloge.

Sledi drugo poglavije, kjer so teoreticno opisani klju¢ni elementi treh pojmov, omenjenih v

raziskovalnem delu: organizacijska klima, motivacija in zavzetost. Predstavljeni so dosedanji
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koncepti zavzetosti, motivacije in organizacijske klime, skupaj z lastnimi mnenji in iskanju povezav
med omenjenimi spremenljivkami. Pri raziskavi kljuénih pojmov bom uporabil metodo
dokumentiranja, deskripcije ter komparativno metodo primerjav razli¢nih dognanj posameznih

avtorjev.

Sledi tretje poglavje, ki je z raziskovalnega vidika najpomembnejSe, saj bom predstavil empiricni
del raziskovalne naloge. Najprej bom predstavil metodoloski okvir, kjer so izpostavljene hipoteze
ter zeleni cilji. Sledi predstavitev uporabljenih metod in tehnik ter predstavitev anketnega
vpraSalnika in vzorca obdelanih podatkov. V tretjem poglavju je obenem podan osnovni opis
podjetij v katerih je raziskava potekala. Predstavljen je potek dela v podjetju, organizacijska
struktura in njihovi kljuéni procesi ter dejavnosti, v povezavi z njihovimi kljuénimi cilji, vizijo in
poslanstvom. V nadaljevanju bom predstavil rezultate in klju¢ne zakljuCke analize ter preveril

postavljene hipoteze raziskave.

V sklepnem delu bom podal ugotovitve in zakljuke pridobljene na osnovi pregledane literature in

dobljenih rezultatov empiricne raziskave.
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2 OPREDELITEV KLJUCNIH POJMOV

2.1 Organizacijska klima

Vsako podjetje, druzba oz. organizacija ima svojo lastno organizacijsko klimo. Pojem

organizacijske klime predstavlja skupne tocke razli¢nih pojmovanj in razumevanj v teoriji.

Organizacijska klima vsakega podjetja se navzven kaze kot trajna lastnost. Poleg razli¢nih nacinov
dela, metod in procesov dela se podjetja, ki imajo zelo podoben koncept dela, proizvode ali procese
dela, lahko popolnoma razlikujejo med seboj zaradi lastne in edinstvene organizacijske klime.
Tagiuri (1968) koncept organizacijske klime razume kot relativno trajno znacilnost notranjega

okolja organizacije, ki ga dozivljajo zaposleni in hkrati tudi vpliva na njihovo obnasanje.

Bistvenega pomena pri razumevanju organizacijske klime je vsak posameznik, kateri je vkljucen pri
oblikovanju klime. Organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti, katere vplivajo na vedenje
ljudi v neki zdruzbi in po katerih se zdruzbe loCujejo. Pri razumevanju klime se moramo omejiti na
¢lovekove okolis¢ine, ki lahko pomenijo posamezne dejavnike klime, katere najdemo prav v

vsakem podjetju.

Klima pomeni zaznavanje zaposlenih v podjetju. Vsak posameznik na osnovi svojih lastnih vrednot
lahko zazna, katere so tiste lastnosti podjetja, ki so pomembne za njegov razvoj. Veliko je odvisno
od njihovega dela, saj zaposleni ustvarjajo pristno organizacijsko klimo vsakega posameznega
podjetja. Zaposleni ustvarjajo posebno ozracje, ki jih lo¢i od drugih zaposlenih, kar zaznamuje
enaka vedenja v podjetju in skupne vedenjske karakteristike. Schneider (1990) definira
organizacijsko klimo, kot zaznavanje dogodkov, postopkov, procedur in odnosov v zdruzbi, ki jih
lahko nagradimo. Skupek vsega se imenuje rutina, nagrajeno vedenje zaposlenih pa nagrada. Rutine

in nagrade zaposlenim povedo, kaj podjetje ceni in kaj pri¢akuje od njega.

Na osnovi nekaterih definicij in razlag organizacijske klime lahko potrdim, da organizacijska klima
pomeni skupek znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi in izhaja iz psiholoskega stalisca, na
katerega vplivajo tako notranji kot zunanji dejavniki. Vsi zaposleni morajo biti v danasnjem casu
pripravljeni na hitre spremembe in takojSnjo odzivnost. Razmere na trgu se spreminjajo hitro in
podjetja brez sposobnosti hitre reakcije in prilagoditve, so obsojene na neuspeh. Rice (2007)

zagovarja dejstvo, da je organizacijska klima najmoc¢nejSe orodje podjetij.
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Ko govorimo o organizacijski klimi se moramo zavedati, da je sestavljena iz ve¢ razli¢nih dimenzij.
Strokovna literatura govori o kljucni problematiki vezani na Stevilo dimenzij klime, katere bi bile

najbolj primerne za preucevanje in raziskovanje le te (Fey in Beamish 2001).

Dimenzije organizacijske klime je zaradi njihovih raznolikosti tezko na kratko opisati in poenotiti,
saj prav vsaka dimenzija vpliva na organizacijsko klimo nekega podjetja. Zaradi velikosti podjetij
lahko posamezniki, na osnovi svojih osebnih ocen, pripisujejo razlicnim dejavnikom vecjo

pomembnost in vpliv na klimo.

Pri opisu dimenzij organizacijske klime se uposStevajo interesi managementa. Litwin in Stringer
(1968) sta opredelila klasifikacijo devetih dejavnikov; (struktura in pritisk, osebna odgovornost,
toplina, podpora, nagrade in kazni, konflikt in toleranca konfliktnosti, standardi storilnosti in
pri¢akovanja, organizacijska identiteta in skupinska lojalnost, tveganje), ki so se ez Cas pokazali

kot medsebojno povezani. Znacilnosti, ki jih zagovarjajo njihove dimenzije so:
e omogocen je natanCen opis situacije,
e povezanost dejavnikov s specificno motivacijo in vedenjem,
e merjenje sprememb.

Nekatere dejavnike sta zdruzila ter poenotila. V kasnejSih klasifikacijah Litwin in Stringer
uporabljata zgolj Sest dejavnikov organizacijske klime (strukturo, osebno odgovornost, nagrade,
tveganje, toplino in podporo, toleranco in konflikt), saj sta nekatere dejavnike izvzela iz prejSnje

klasifikacije.

Mnenja sem, da so za ustvarjanje pozitivne klime potrebne ustrezne in zdrave delovne razmere,
katere zagotavljajo osebni in druzbeni razvoj. Na organizacijsko klimo lahko vpliva vodstvo
podjetja, njegova zgodovina in tradicija, tehnologija, pric¢akovanja, stranke, informacijski sistem,
organizacija dela ter cilji, vizija in poslanstvo. Podobno mnenje ima Lipi¢nik (1998), ki govori o
klimi, kot posledici razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, SirSega ali
ozjega okolja, ki vsekakor vpliva na ljudi in njihove zmoznosti. Organizacija sama razvije
organizacijsko klimo, v kateri so izrazeni notranji odnosi, znacilnosti zaposlenih in delovni procesi.
Obenem organizacijsko klimo ustvarjajo vsi zaposleni v zdruZzbi, torej vsi skupaj in hkrati posebe;.

Litwin in Stringer (1968) pri klimi poudarjata dosezke, medtem ko drugi iS¢ejo povezave z
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inovacijami, pomenom managementa in stopnjami hierarhije v podjetju. Povzamem lahko, da je

organizacijska klima Sirok pojem, odvisen od nekaterih spremenljivk.

Bolj ko zaposleni izkazujejo svojo pripadnost podjetju, bolj so nagnjeni vecjemu prispevanju k
podjetju, kar prispeva k boljsi organizacijski klimi in osebnem razvoju. To potrjuje tudi Suliman
(2002) z navedbo, da je obcutek pripadnosti pomembna spremenljivka za organizacijsko klimo v
povezavi z u€inkovitostjo, kar nakazuje na dejstvo, da v primeru ko bo v podjetju pripadnost vecja,
bo tudi organizacijska klima boljSa in pozitivna. Vse to se kaze na vecji in bolj$i ucinkovitosti

podjetja.

Lipi¢nik (1998) poimenuje proces priprave ljudi na spreminjanje pogojev, kar proces ustvarjanja
klime. Klima se najveckrat spreminja brez nadzora in sama od sebe. Vodstvo podjetja pogosto na
spremembo in razvoj klime nima neposrednega vpliva, saj poleg okolja na oblikovanje klime vpliva
vsak posameznik in njegovo dojemanje ter razumevanje njegove vloge v organizaciji. Nasprotno
Bernik (1998) zagovarja, da vodilni kadri v druzbi nosijo veliko breme pri oblikovanju in predvsem
pri spreminjanju organizacijske klime, toda veliko je tudi dejavnikov, ki se jih niti ne zavedamo.
Vodstvo je odgovorno za uspesno uvajanje klime in mora upostevati psiholoske in socialne vidike

dolo¢ene z medsebojnimi odnosi, komunikacijo ter povezanostjo vseh v organizaciji.

Klima vpliva na pocutje in vedenje zaposlenih, kar se odraza v u¢inkovitosti podjetja. Medsebojni
vpliv se kaze v tem, da se osebnost zaposlenih povezuje z organizacijsko ucinkovitostjo (Day in
Bedeian 1991). Adizes (1996) je mnenja, da klima v organizaciji pomembno vpliva na uspesnost
poslovanja. Ljudje, ki skupaj delajo in med katerimi vlada vzajemno zaupanje in spostovanje, bodo
dosegli dobre rezultate ter njihova storilnost bo visja. To podjetju prinasa ugled, ki se kaze v

pozitivnem poslovanju in dobicku.

Rus (1994) navaja, da je v vsaki organizaciji doloCeno vzdusje, ki ima lahko pozitiven ali negativen
vpliv na doseganje ciljev. Prava organizacijska klima je pomembna za vzdus$je in delovanje same

organizacije.

Gruban (2003) zagovarja dejstvo, da je ustvarjanje primerne organizacijske klime zelo pomembno.
Vzdu§je med zaposlenimi ter primerno okolje v podjetju spodbujata izmenjavo idej in znanja. Na
takSen nacin se znotraj organizacije povecuje Stevilo idej, predlogov in znanja, kar je kljuénega
pomena za posameznikov in druzbeni intelektualni kapital. Podjetje si na tak nacin zagotovi

prepoznavnost in ustrezen polozaj na trgu.
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Klima je klju¢na pri pravilnem razvoju podjetja. V primeru, da se zaposleni znotraj podjetja
obnasajo neodgovorno, lahko temu pripisujemo neustrezno klimo. V tak§nem primeru je potrebno
klimo spremeniti. Gre lahko za dolgotrajen proces, saj se organizacijska klima oblikuje od same
ustanovitve podjetja. K oblikovanju nove klime znatno vpliva okolje v katerem podjetje deluje.
Bistveno pa je, da je spreminjanje klime teZzek in dolgotrajen proces. Lahko tudi govorimo o
procesu ustvarjanja klime, kot procesu priprave ljudi na spremenjene pogoje dela in drugacno

dojemanje pojavov (Lipi¢nik 1998).

2.2 Motivacija

Motivacijo, kot enega izmed klju¢nih sestavin osebnosti, lahko definiramo na mnogo nacinov.
Veliko definicij in razlag o motivaciji vkljucuje elemente vodenja in vodstvo podjetja. Vodstvo je
odgovorno prepoznati in zadovoljiti potrebe posameznikov, saj je motivacija kljucen element
upravljanja s ¢loveskimi viri. Lipi¢nik (MozZina in drugi 2002) navaja, da je motivacija stalen

proces, ki ne traja dolgo, ko ga enkrat vzbudimo ter da ga je potrebno neprestano vzdrzevati.

Nekatere razlage motivacije poudarjajo ¢lovekovo voljo do dela. Motivacijo ¢lovek potrebuje, da
doloceno aktivnost izvede in jo zakljuci (Heller in Hindle 2001). Vila in Kovac (1997) trdita, da
motivacija oznacuje prizadevanja posameznika, da se izkaze z visoko stopnjo napora za doseganje
dolocenega cilja, ob isto€asnem zadovoljevanju dolocenih individualnih potreb. Po Uhanu (2000) je
motivacija usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k zelenim ciljem, s pomocjo njegovih motivov. Motivi
(motivacijski dejavniki ali faktorji, motivatorji) so hotenja ¢loveka, ki izhajajo iz njegovih potreb in
usmerjajo njegovo delovanje (Uhan 1989), nastalih v ¢lovekovi notranjosti ali v njegovem okolju

(Uhan 2000).

Vsak posameznik ima Zelje po uspehu in potrebe, ki jih Zeli zadovoljiti. Prav zadovoljstvo
zaposlenih je kljucen element, ki si ga posamezniki predstavljajo razli¢no. Tako kot obstajajo
posamezniki s svojim razumevanjem motivacije, tako obstajajo tudi podjetja s svojimi specifi¢nimi
znacilnostmi in sistemom motiviranja. Lipicnik (1998) za klju¢ne dejavnike izpostavlja razlike med

posamezniki, organizacijo in njeno prakso ter lastnosti dela.

Velik vpliv na motivacijo imajo elementi psiholoske narave, ki so naravnani na potrebo. Ko
govorimo o motivaciji velikokrat pomislimo na doseganje ciljev. Posameznikova dejanja so

osredotoCena k doseganju ciljev, kar je klju¢no tudi za podjetja. Motivacija izhaja tudi iz
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posameznikove potrebe po doseganju necesa. Lipi¢nik (1998) navaja, da je potreba opredeljena kot

obcutek pomanjkanja necesa v organizmu, kar povzroca neprijeten obcutek.

Motivacija je zelo pomembna v vsakem podjetju in vsak vodja Zeli imeti motivirane zaposlene.
Obstajajo Ze ustaljeni nacini, kako zaposlene motivirati in kako ohranjati nivo motivacije. Vodje se
posluzujejo naCinov ohranjanja motivacije, toda nekateri ukrepi niso dovolj za njen dvig in
obstanek. Dobro plac¢ano delo ni ve¢ klju¢ni razlog za boljSo motivacijo. Prisotnih je mnogo drugih
dejavnikov, ki se jih vodje lahko posluzujejo. Vodja lahko vpliva na ohranjanje in dvig stopnje
motiviranosti zaposlenega, pri tem pa je pomemben vsak posameznik in njegova osebna (notranja)

motivacija.

Dober vodja si bo vzel ¢as za premislek o nacinu, kako motivirati zaposlene, bodisi ¢e je delo
opravljeno ustrezno ali pa potrebuje izboljSave. Za vodje je koristno, da stopijo korak nazaj in
premislijo na osebni ravni, kaj motivira njih same. Pomembna vpraSanja, ki si jih vodja mora zadati
so: »Katere so tvoje vrednote?«, »Kaj te ohranja motiviranim?«, »KakSna je tvoja stopnja
zavzetosti?«, »Ali si predan vrednotam svojega podjetja?«, »Ali si ponosen na svoje delo in na
svoje podjetje?« (Dewhurst 2009). Odgovori na zastavljena vprasanja vodijo k ustreznemu ravnanju
vodij.

Vsak posameznik ohranja motivacijo na visoki ravni v primerih, ko je Se dovolj moznosti in upanja
na izboljSave. Na motivacijo vpliva tudi sistem nagrajevanja, na¢in vodenja, klima v druzbi in
drugo. Svetlik (Mozina in drugi 2002) na osnovi Herzbergove teorije navaja, da moramo za
doseganje delovnih rezultatov v okolje vgraditi higienske dejavnike (placa, organizacija dela...). V
primeru Zelje po doseganju t.i. nadpovprecnih rezultatov in doseganja zavzetih zaposlenih, pa je
potrebno vkljuciti Se nekatere mo¢ne motivatorje (dobri medsebojni odnosi, pridobivanje in uporaba

znanja pri svojem delu...).

Prav poznavanje motivov je kljuénega pomena, ¢e zeli nekdo uporabljati razlicne nacine
motiviranja. Predvsem je to pomembno za vodstvo podjetja, ki mora biti osredotoceno na zaposlene

pri opazanju motivov. Vodstvu podjetja je laZje, ¢e pozna nekatere zakonitosti motivacijskih teorij.
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Teorije lo¢imo na (Treven 1998):

- teorije, ki se ukvarjajo s tem kaj motivira vedenje in jih imenujemo vsebinske teorije.
Usmerjene so na proucevanje CloveSkih potreb ali posebnih motivov, ki povzro€ajo

doloceno obliko vedenja.

- teorije, ki se ukvarjajo s tem kako motivirati vedenje in jih imenujemo procesne teorije.

Usmerjene so k raziskavi na¢ina spremembe vedenja.

Procesne motivacijske teorije preucujejo kljucne procese ravnanja posameznikov, ki so usmerjene k
doseganju ciljev in poudarek je na posameznikovem odlo¢anju na podlagi ciljev. Imenujemo jih
tudi kognitivne motivacijske teorije in nanasajo se na posameznikovo zaznavanje okolja in na

nacine, kako to dojemanje naprej tolmaci in razume (Marenti¢-Pozarnik 2000).

Ze omenjena Herzbergova (dvofaktorska) teorija je klju¢na pri razumevanju motivacije. Nanasa se
na motivacijske faktorje, ki jith Herzberg razdeli v dve veliki skupini, na higienike in motivatorje.
Higieniki odstranjujejo slabe pogoje dela in skusajo nekoliko izboljsati neprijetno delovno okolje
(npr. materialne ugodnosti, odnosi, pogoji dela...). Motivatorji pa neposredno spodbujajo zaposlene
k delu in vplivajo na vecjo pripravljenost zaposlenih (npr. napredovanje, razvoj, itd.). Obe skupini
razliéno vplivata na zaposlene v njihovem delovnem okolju. Tako nekateri dejavniki delavce

motivirajo, drugi pa le vzdrzujejo zadovoljstvo.

Treven (1998) opisuje, da v primeru ko higieniki niso urejeni, povzro¢ajo nezadovoljstvo. Ce so
higieniki navzoci je nezadovoljstvo manjSe, vendar zadovoljstvo s tem ne raste. Na zadovoljstvo
vplivajo motivatorji in ga povecujejo, v kolikor pa niso prisotni, pa ne povzrocajo nezadovoljstva.
Omenjena teorija je pomembna predvsem za managerje, saj se tako zavedajo obeh vrst orodij
(Lipi¢nik 1998). V primeru nezadovoljstva zaposlenih v delovnem okolju lahko vodja ukrepa s

higieniki. V primeru, da Zeli vodja povecati u¢inkovitost zaposlenih, pa lahko ukrepa z motivatorji.

Maslowa teorija zagovarja tezo, da naj bi ljudje najprej zadovoljevali potrebe na nizji ravni, Sele

ey e

v

samouresni¢evanju (Robbins in Judge 2007). Omenjena teorija razlaga, da naj bi na posameznika
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vplivala nezadovoljena, toda ze aktivirana potreba. Maslow v svoji teoriji razmislja o sledljivosti

clovekovih potreb v dolo¢enem zaporedju, ki so vedno usmerjena k visjim ciljem.

Vezano na zagotavljanje uresnicitve potreb, nekatere novejse raziskave temeljijo na dognanju Stirih
bistvenih custvenih potreb. Omenjene potrebe temeljijo na navzkrizni raziskavi razli¢nih podrocij,
med njimi tudi na raziskavi razvojne psihologije, ki zagovarjajo svoj pomen. Gre za potrebe po
doseganju (koristi), po vezeh (posamezniki in skupine), potrebe po vkljucitvi (okolje) in potrebi po
zaS¢€iti (zunanji dejavniki). Bistvo raziskave je temeljilo na iskanju ustreznih ukrepov vodstva, ki bi
zagotovilo in zadovoljilo omenjene potrebe in povecalo motivacijo zaposlenih (Nohria in drugi

2008).

Adelferjeva ERG teorija poizkuSa dopolniti teorijo potreb po Maslowu. Potrebe so razdeljene na
obstoj (existence), povezovanje z drugimi ljudmi (relatedness) in razvoj (growth). Omenjena teorija
je sestavljena iz treh ravni in v njej ne obstaja hierarhija po Maslowu, katera zagovarja da je
potrebno najprej zadovoljiti nizje potrebe, da lahko zadovoljimo potrebe iz visje ravni (Robbins in
Judge 2007). Teorija ERG dopolnjuje Maslowo in Herzbergovo motivacijsko teorijo s tem, da je
oblikovan model potreb, ki je usklajen s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami ter doloca tri skupine
temeljnih potreb (Treven 1998). V skupino potreb po obstoju uvrs¢amo fizioloske potrebe in
potrebe po varnosti po Maslowu. Skupina potreb povezovanja z drugimi ljudmi ustreza Maslowim
socialnim potrebam in potrebam clovekove Zelje po spostovanju. Tretja skupina potreb po

Adelferju, potrebe po razvoju, ustreza Maslowim potrebam po sposStovanju in samouresni¢evanju.

Lipicnik (1998) navaja, da Hackman-Oldhamov model temelji na ugotovitvah Herzbergove teorije
in obenem postavlja vpraSanje, kako lahko manager spremeni lastnost dela s ciljem motivacije in
zadovoljstva zaposlenih. Razlaga modela obogatitve dela gre v smer na¢ina spremembe lastnosti
dela s strani managerja, z namenom motivirati zaposlene k doseganju zadovoljstva. Temelji na treh
psiholoskih dejavnikih (dozivljanje pomembnosti, dozivljanje odgovornosti in poznavanje
rezultatov) in v primeru, da je eden izmed teh dejavnikov na nizki ravni, je motivacija zaposlenih
nizka (Lipi¢nik 1998). Vsaka izmed okolis¢in predvideva dolocene posledice. Dozivljanje
pomembnosti doprinese k posledici zaznavanja, da se delo izplaca. Dozivljanje odgovornosti
pomeni posledico obcCutka osebne odgovornosti. Tretji dejavnik, poznavanje rezultatov, pa za
posledico prinasa poznavanje ravni uspeSnosti. Vse nastale posledice doprinesejo k vecji

motiviranosti za delo. Gre za podlago motivacijskega pristopa k oblikovanju dela.
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Robbins in Judge navajata (2007), da je McGregor (teorija X in Y) ljudi razdelil na dva ekstremna
pola, na pretezno negativnega (teorija X) in na drugega pretezno pozitivnega (teorija Y). Teorija X
temelji na tem, da gre za tradicionalni pogled na vodenje in nadzor (McGregor 2006). Razlaga gre v

naslednjo smer (Rozman in drugi 1993):
- c¢lovek ima prirojen odpor do dela in se mu bo izognil,

- ljudi je potrebno siliti in nadzorovati, voditi, usmerjati in po potrebi groziti, ¢e zelimo

doseci, da vlozijo primeren trud,
- povprecen ¢lovek se izogiba odgovornostim, ni pretirane ambicije in i§¢e varnost,
- zadovoljujejo le nizje potrebe.

Teorija Y temelji na tem, da gre za zdruZitev ciljev posameznika ter organizacije (McGregor 2006).

Razlaga teorije gre v naslednjo smer (Rozman in drugi 1993):

zaposlene ni potrebno siliti k delu,

zaposlene ni potrebno nadzirati in usmerjati,

so ustvarjalnim sposobni in ambiciozni,

usmerjeni so k doseganju visjih potreb.

Vroomova teorija pri¢akovanj predpostavlja vedenje, kot posledico zavestnih izbir med razli¢nimi
moznostmi. Prav tako =zagovarja dejstvo, da je posameznikova ucinkovitost odvisna od
individualnih faktorjev. Lipi¢nik (1998) navaja, da se pri teoriji pric¢akovanj prizadevanje in dosezki
razumejo kot posledica izbire vedenja, ki si ga zaposleni predpostavlja za njega najbolj ugodnega.
Odlocitev dolocenega vedenja je odvisna od privlacnosti ciljev in ocene verjetnosti, da bo izbrano

vedenje pripeljalo do cilja. Model uporablja tri spremenljivke (Lipi¢nik 1998):
- Valenca — zazna vrednost pricakovane nagrade (privlacnost cilja).
- Pricakovanje — vlozeni trud bo prinesel dobre rezultate (povezava med trudom in rezultati).

- Instrumentalnost — dobri rezultati bodo prinesli Zeleno nagrado (povezava med ciljema).

Cvetko (2002) navaja nekatere prednosti motiviranih zaposlenih, kot so predanost, verodostojnost,

dosezki ter usmerjenost v rast. Poudarek motivacije je v njenem notranjem viru, ki prihaja iz
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osebnih interesov in zelja posameznika. Na delovnem mestu in v samem delovnem procesu so
lahko prisotna velika pri¢akovanja zaposlenih, ki lahko pomenijo veliko motivacijo. Velika

pri¢akovanja pa lahko prispevajo tudi k negativnemu elementu — razo¢aranju.

2.3 Zavzetost

Relativno nov koncept zavzetosti zaposlenih je pokazatelj notranjega zdravja vsakega podjetja.
Zavzetost opisuje, da se nekateri zaposleni, kljub dobrim delovnim pogojem ne trudijo dovolj za
uspeh podjetja. Nekateri celo zavedno Skodijo podjetju v katerem so zaposleni. Posledi¢no je

zavzetost postala ena izmed bolj popularnih tem danasnjega managementa.

Predvidevam, da je vecina zaposlenih ob prihodu na delovno mesto visoko zavzeta in motivirana.
Pojavlja se vpraSanje, kako obdrzati to stopnjo zavzetosti in motivacije. Zaposleni potrebujejo dobre
vodje ki vedo, da je poleg ustrezne place in nagrajevanja potrebno ustvariti zavzeto delovno ekipo
in ustrezno delovno okolje. Zavzetost za zaposlene pomeni moznost ve¢jega odloCanja, vplivanja na

spremembe in strategije ter obenem njihovo pripravljenost sprejemanja odgovornosti.

Zavzeti zaposleni predstavljajo prednost podjetja s tem, da kazejo svojo pripadnost in ostajajo v
podjetju, delajo bolje in ucinkoviteje, kazejo povezanost med zavzetostjo in donosnostjo, kazejo
obvezo in povezanost s cilji podjetja in njegovo strategijo, dvigujejo posameznikovo zaupanje v

podjetje in zagotavljajo, da o podjetju govorijo pozitivno in spodbudno.

Zgodnjo definicijo pojma zavzetost zaposlenih predstavlja Kahn (1990), ki opisuje in iS¢e temelje
za njegova razmisljanja o zavzetosti zaposlenih. Obenem predlaga potrebo po novi perspektivi za
razumevanje zivljenja podjetja in njegova razmisljanja so povezana s pojmom osebne zavzetosti.
Kahn potrjuje psiholoSke pogoje zavzetosti in nezavzetosti zaposlenih (Jeung 2011). V svoji
raziskavi je prvi definiral zavzetost kot locen koncept, s poudarkom na pomembnosti, zanesljivosti

in razpolozljivosti razumevanja razvoja zavzetosti (Shuck in Wollard 2010).

Razvoj koncepta zavzetosti se je nadaljeval z delom Maslach, Schaufeli in Leiterja (2001), ki
predstavlja drugo zgodnjo teorijo koncepta zavzetosti. Gre za zacetek in postavitev lo¢nic definicij
zavzetosti zaposlenih z namenom zagovarjanja koncepta zavzetosti, kot pozitivno antitezo
izgorevanju zaposlenih. Koncept zavzetosti zaposlenih se definira kot nenehen pozitiven ucinek in

oznacuje visoko stopnjo zadovoljstva (Shuck in Wollard 2010).
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Harter, Schmidt in Hayes (2002) so objavili prvo Studijo, ki zagovarja tezo, da se zavzetost
zaposlenih nanaSa na posameznika, njegovo zadovoljstvo in navduSenje nad delom. Obenem
nakazuje, da se mora organizacijska kultura meriti na stopnji posameznika ter v razli¢nih
organizacijskih enotah in podroc¢jih (Shuck in Wollard 2010). Sledi objava prve empiri¢ne raziskave

testiranja, ki je temeljila na Kahnovem konceptu zavzetosti zaposlenih (May in drugi 2004).

Saks (2006) navaja, da gre pri zavzetosti za poseben in edinstven model sestavljen iz kognitivnih,
custvenih in vedenjskih komponent povezanih z vlogo posameznika. Czarnowsky (2008) navaja, da
so zaposleni, ki Custveno in dusSevno vlagajo v svoje delo ter prispevajo k uspehu podjetja,

definirani kot zavzeti zaposleni.

Dejstvo je, da dodano vrednost podjetju omogocajo inovativni, motivirani, zavzeti zaposleni in
pomembno je ustrezno ravnanje z njimi. Osebno zavzetost lahko povecujemo z zadovoljevanjem
psiholoskih potreb in pricakovanj, saj zadovoljevanje teh potreb omogoca osebni in strokovni
razvoj zaposlenih. Gruban (2007) razlaga koncept zavzetosti zaposlenih (angl. employee
engagement), kot stanje Custvenega in intelektualnega zadovoljstva ter pripadnosti, ki gre preko
zadovoljstva (kako so mi vSe¢ stvari tukaj) in pripadnosti (koliko si zelim biti tukaj) do zavzetosti

(koliko si Zelim biti tu in koliko dejansko sam storim za izboljSanje delovnih rezultatov).

Zaskrbljujoce podatke merjenja zavzetosti potrjujejo nekatere raziskave: aktivno zavzetih je 29%
zaposlenih, kar 54% zaposlenih je nezavzetih in 17% je aktivno nezavzetih (Seijts in Crim 20006).
Dokazano je, da je pri zavzetih zaposleni stopnja absentizma za 27% manjSa, kot pri aktivno
nezavzetih (Wagner in Harter 2006). Kot navaja Gruban (2005), prav ti zaskrbljujo¢i podatki
dokazujejo dejstvo, da na primer v ZDA na letni ravni izgubijo ve¢ kot 350 milijard USD, samo
zaradi dejstva, da je zavzetih le 29% delovne populacije. Na osnovi teh podatkov lahko zakljuc¢imo,
da vecina zaposlenih ni zavzeta za svoje delo, kar pomeni, da pri svojem delu ne kazejo nobene
strasti do dela in do svojega podjetja, saj na delo pridejo in opravijo tisto, kar morajo. Lo¢imo

razli¢ne nivoje zavzetosti (Vazirani 2007):

e Zavzeti zaposleni; polni energije, delovno uspesni in zadovoljni zaposleni, polni inovacij in
pomagajo podjetju pri razvoju in kazejo zaupanje v sodelavce.

e Nezavzeti zaposleni; v svoje delo ne vlagajo energije, le svoj €as in naredijo le tisto, kar
morajo.
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o Aktivno nezavzeti zaposleni; so nezadovoljni zaposleni, ki obenem to nezadovoljstvo

izkazujejo in Skodijo tudi zavzetosti in zadovoljstvu kupcev.

Harter in drugi (2002) navajajo $tiri dimenzije zavzetosti; »Kaj dobim?«, »Kaj lahko prispevam?«,
»Cemu pripadam?« in »Kako lahko rastem?«, ki so v sliki 2.1 prikazani skupaj po pripadajoc¢ih

dejavnikih.

Slika 2.1: Dimenzije zavzetosti zaposlenih in 12 dejavnikov

12. PriloZnost za ucenje in razvoj
11. Razvoj v zadnjih 6§ mesecih

10. Najboljsi prijatelj

CEMU PRIPADAM? 9. Sodelavci zavzeti za kvaliteto dela
&. Poslanstvo podjetja
7. Moje mnenje steje

6. Spodbuda za moj razvoj
KAJ LAHKD PRISPEVAM? g, Vodja me uposteva kot osebo

4, Priznanje v zadnjih 7 dneh
3. Delam, tisto v emer sem najboljsi

2. Materiali in oprema
KAJ DOBIM? 1. Vem kaj se od mene pricakuje

Vir: Fleming in Asplund (2007)

Poenostavljanje koncepta zavzetosti je potrebno celovite obravnave in potrebno je omogoditi
tvorjenje organizacijske kulture zavzetosti, kar predstavlja najvecji izziv. To pomeni, da
implementacija koncepta zavzetosti v podjetju ni preprost in enkratni dogodek, ampak mora postati
sistemski ukrep. Vodje se velikokrat znajdejo med razlicnimi interesi lastnikov, javnosti in drugimi
dejavniki, zato lahko recemo, da je potrebno glede zavzetosti zaposlenih govoriti o SirSem
pojmovanju organizacijske kulture zavzetosti. Odgovornost za takSno kulturo je uravnoteZeno

porazdeljena na vse zaposlene, ostaja pa dejstvo, da je ve¢ja odgovornost na vodilnih zaposlenih

(Gruban 2010).
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Zupanova (2004) navaja, da zaposleni potrebujejo dobre vodje. Ustrezni vodje so tisti, ki vedo da
sta ustrezna placa in nagrajevanje le dva izmed mnogih dejavnikov, ki vplivata na zavzetost
zaposlenih. Pomembni so vodje, ki zmorejo ustrezno razmisljati v praksi ter dozivljati in ukrepati na

nacin, da spodbujajo delovno uspesnost in zadovoljstvo.

Seijts in Crim (2006) trdita, da zavzetost lahko vpliva na misljenje vseh zaposlenih in prav zavzeti
zaposleni verjamejo, da lahko vplivajo na razmere v podjetju v katerem so zaposleni. Vpliv

zavzetosti kazejo naslednji rezultati (Seijts in Crim 2006):

e 84% visoko zavzetih zaposlenih je prepricana, da lahko pozitivho vplivajo na kvaliteto

proizvodov podjetja v katerem so zaposlent,

e 72% visoko zavzetih zaposlenih je prepriCana, da lahko pozitivnho vplivajo na storitev

podjetja v katerem so zaposleni,

e 68% visoko zavzetih zaposlenih je prepric¢ana, da lahko pozitivno vplivajo na stroske v svoji

organizacijski enoti.

Nekatere raziskave zavzetosti zaposlenih so pokazale, da obstaja pozitivna korelacija med
zavzetostjo in uspesnostjo ter poslovnimi rezultati. Rezultat tega se kaze tudi v ve¢jem zadovoljstvu
zaposlenih in lojalnosti strank, vecji ucinkovitosti in produktivnosti, vec¢jemu dobicku oz.
prihodkih, nizji fluktuaciji, manjSem absentizmu (izostajanje z dela) in prezentizmu (prisotnost
zgolj zaradi bojazni pred izgubo sluzbe), manjSim Stevilom nesrec pri delu ter boljsi kakovosti dela

(Wagner in Harter 2006).

Zagotovo lahko potrdimo tudi vedno vecjo povezanost zavzetosti z delovno uspesnostjo, saj naj bi
bila zavzetost zaposlenih v merljivi korelaciji z delovno uspesnostjo zaposlenih. Zavzet zaposleni je
delovno zelo uspeSen in hkrati tudi zelo zadovoljen na delovnem mestu (glej sliko 2.2).
Nezadovoljni in delovno neuspeSni zaposleni predstavljajo propad podjetja. Raziskovanje
zadovoljstva zaposlenih je v preteklih letih napredovalo do te stopnje, da nadaljnji rezultati
tovrstnih raziskav niso vec prinasali konkretnih rezultatov in ukrepov, ki bi bili povezani z delovno

uspesnostjo.
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Slika 2.2: Matrika zadovoljstvo zaposlenih:delovna uspeSnost

Yisoho
= Zabava na Prepoznaven
> ratun podjetja uspeh
S
= .
5 Zavzetost zaposlenih!
2
=,
=
= .
= Odpoved Prisila in
d prihcdnosti vsiljevanje
Mizko
Nizka Delovna uspesnost Vizoka

Vir: Gruban 2005

Obravnavani koncept zavzetosti, ki ga zagovarja Gallup, se od koncepta zadovoljstva zaposlenih
razlikuje po tem, da je neposredno povezan z uspesSnostjo podjetja in njegovimi poslovnimi
rezultati. Gre za nadgradnjo zadovoljstva zaposlenih oz. njeno bolj podrobno analizo in povezavo z
delovno uspesnostjo zaposlenih ter zagovarja dejstvo, da so za zavzetost odgovorni vodje. Pojavlja
se vpraSanje, kako z u¢inkovitim vodenjem ohraniti visok nivo zavzetosti zaposlenih skozi daljSe
casovno obdobje. Prav ohranjanje nivoja zavzetosti skozi razvojni proces zaposlenih je bistvenega

pomena za vodjo in tudi za podjetje.

Klju¢nega pomena za ustrezno zavzetost delovnega okolja je tudi zaposlovanje ustreznega kadra na
ustrezna delovna mesta v podjetju. Na takSen nacin lahko posamezniki pokaZejo svojo sposobnost.
Z doseganjem njihovih uspe$nih rezultatov in zastavljenih ciljev zagotovo ni potrebno skrbeti za

raven njihove zavzetosti.

Kako pa je s stopnjo zavzetosti pri nas? V zadnjem casu se tudi v slovenskih podjetjih po razli¢nih
metodologijah izvajajo raziskave glede zavzetosti zaposlenih. Lahko reCemo, da zavzetost pocasi
pridobiva na pomenu in obenem predvidevamo, da se bodo managerji Se bolj zavedali pomena
zavzetosti. Zavzetost se navezuje na vedenjske elemente posameznika. Prav zavzetost namrec

vpliva na dejanske poslovne rezultate podjetja, njeno produktivnost in zaupanje kupcev.

27



2.4 Relacija spremenljivk

Pri opisu glavnih spremenljivk (organizacijska klima, motivacija in zavzetost) sem Zelel poiskati
njihove medsebojne korelacije. V skladu z osrednjim namenom raziskave, primerjave zavzetosti z
nekaterimi drugimi spremenljivkami in posledi¢no ugotovitve njihove medsebojne stopnje

povezanosti, v nadaljevanju predstavljam raziskovane relacije (slika 2.3):

Slika 2.3: Relacija spremenljivk

......

Vir: lasten vir

V raziskavi sem se bolj podrobno osredotocCil na zavzetost, s poudarkom na iskanju dejavnikov, ki
vplivajo na omenjeno spremenljivko. Povezanost zavzetosti in motivacije, skupaj z nekaterimi
drugimi spremenljivkami, je bistvo raziskave in klju¢nega pomena pri iskanju moznosti za dvig
stopnje zavzetosti. Na podlagi pregledane strokovne literature omenjenih spremenljivk klime,
motivacije in zavzetosti, v nadaljevanju opisujem ugotovljene medsebojne relacije, ki prispevajo k

vec€ji povezanosti omenjenih spremenljivk.

Organizacijska klima je moc¢no odvisna od motivacije in zavzetosti posameznika za delo, saj vsak
posameznik prezivi na delovnem mestu vecji del svojega ¢asa. Rezultat dobre klime so zavzeti in
motivirani zaposleni, ki so pogoj za ve¢jo produktivnost in uspesnost podjetja. Ustvarja se pozitivna
delovna klima, kar se lahko odraza v medsebojnem odnosu in odnosu s strankami. Klju¢ni dejavnik
uspeSne in cenjene organizacijske klime je motiviranost zaposlenih za svoje delo, pripadnost,

motiviranost za doseganje rezultatov in Zelja doseci ve€. O koristih ustrezne organizacijske klime
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govori Rozman (2000), ki opredeljuje ustrezno klimo kot pomemben ¢len pri doseganju boljSih

rezultatov.

Lipi¢nik (1998) razlaga, da je klima posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov, ki vplivajo
na ljudi in njihove zmoznosti. Dejavnik, ki lahko vpliva na organizacijsko klimo je zavzetost, ki se
lahko izrazi v notranjih odnosih podjetja, nekaterih znacCilnostih zaposlenih in v samem delovnem
procesu. Za ustrezno klimo je pomembno pravo vzdu§je v podjetju, za katerega lahko poskrbijo

prav zavzeti zaposleni.

Ustrezna organizacijska klima je temelj za visoko zavzetost, ki se pri vseh zaposlenih lahko ohranja
v dobrih ali slabih Casih. Bistvenega pomena je, da podjetja premisljeno razvijajo organizacijsko
klimo z namenom boljSe zavzetosti. Z namenom ohranjanja zavzetosti zaposlenih, je oblikovanje
ustrezne organizacijske klime klju¢nega pomena, saj vsak vlozen trud pomeni $iroko razsezno in

dolgo trajajo¢o vrednost.

Pri higienikih in motivatorjih Herzbergove dvofaktorske teorije 1lahko pois¢emo nekatere povezave
z zavzetostjo zaposlenih, saj so po mojem mnenju kljucni oboji za zagotavljanje ustrezne
organizacijske klime in vi§je stopnje zavzetosti. Ko omenjamo potrebe in proces zadovoljevanja
potreb v povezavi z zagotavljanjem viSje stopnje zavzetosti, moramo omeniti klju¢en pomen
Maslowe teorije, ki zagovarja tezo, da naj bi ljudje najprej zadovoljevali potrebe na niZji ravni, Sele
nato potrebe na visji ravni. Mnenja sem, da je zadovoljevanje potreb klju¢no za zagotavljanje visje
stopnje zavzetosti. Prav uresniCitev nekaterih potreb dviguje stopnjo zavzetosti zaposlenih in
kljucno vplivajo na samo organizacijsko klimo. V iskanju povezanosti motivacijskih dejavnikov in
zavzetosti sem Zelel poudariti pomen motivacijskih faktorjev, na katerih temelji tudi Hackman-
Oldhamov model obogatitve dela. Model temelji na nafinu sprememb lastnosti dela s strani
vodilnih zaposlenih, z namenom motivirati zaposlene k doseganju zadovoljstva (Lipicnik 1998).
Povezavo z znacilnostmi zavzetosti sem iskal v analizi McGregorjeve teorije X in Y. Nekatere
povezave in skupne znacilnosti sem nasSel pri obeh teorijah (X in Y). Pri opisu teorije X sem zasledil
nekatere povezave z opisanimi znacilnostmi niZje stopnje zavzetosti, pri kateri Vazirani (2007)
podobno navaja, da gre za nezadovoljstvo zaposlenih in da v nekaterih primerih zaposleni
podcenjujejo delo, ki ga opravijo zavzeti sodelavci. Motivacija zaposlenih je odvisna od situacije v

okolju in kako posamezna situacija zadovoljuje njihove potrebe. Gruban (2010) omenja, da se danes
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vsi trudijo narediti ve¢ z manj, kar zagovarja Vroomovo spremenljivko pricakovanj in s tem
povezavo med trudom in rezultati. Za to je pomembna dobra motivacija in Se boljSa stopnja

zavzetosti zaposlenih.

Nekatere opisane motivacijske teorije temeljijo na ugotovitvah, da je posameznik pripravljen vloziti
dolocen napor za dosego cilja. Tako McGregor v svoji teoriji omenja, da so ljudje zavzeti za dosego
organizacijskih ciljev. Prav doseganje zastavljenega cilja zadovolji posameznikove potrebe. Dejstvo
je, da je razli¢cnih potreb posameznikov veliko in za zadovoljitev posameznikovih potreb je prav
gotovo pomembna posameznikova zavzetost. To potrjuje Maslow, ko razmislja o sledljivosti
¢lovekovih potreb v doloCenem zaporedju, ki so vedno usmerjena k visjim ciljem. Klju¢nega
pomena so motivacijski dejavniki, ki jih Herzberg in Adelfer prav tako navajata kot dejavnike, ki
delavce motivirajo. Kljucno pri motivaciji je doseganje zadovoljstva vseh, ki so vkljuceni v delovni

proces.

Prav v sedanjih kriznih Casih je zavzetost zaposlenih znova zacela pomembno pridobivati na tezi.
Zavzetost pridobiva na pomenu zagotavljanja vec¢jega truda in doseganja rezultatov zaradi vedno
manjSih vzpodbud in pozitivne energije, nizanju stroskov, odpus€anju ter zapiranju obratov.
Formula uspeha se skriva v optimiranju ¢loveskih dejavnikov poslovanja, kar pomeni zavzetosti

zaposlenih (Gruban 2010).

Nekatere raziskave vodenja kaZejo povezavo med spremenjenim nac¢inom vodenja in nekaterimi
elementi, ki dokazujejo sestavni del zavzetosti, kot je motivacija, zadovoljstvo z delom, pripadnost
organizaciji in proaktivno vedenje (Xu in Thomas 2011). V raziskavi, ki jo navajata Judge in Picolo

(2004) se pokaze, da je spremenjen nacin vodenja v mocni pozitivni korelaciji z motivacijo.

Predvidevamo lahko, da dobro motiviran zaposleni prevzame zahtevnejSe delo in dobro opravi delo.
Zavzet zaposleni lahko isto delo opravi bolje, kot je bilo pri¢akovano. V primeru financnega
nagrajevanja oz. place lahko vidimo dolo¢eno povezavo med motivacijo in zavzetostjo. Nekatere
raziskave kazejo, da so prisotni drugi psiholoski koncepti, ki povezujejo zaposlene z njihovim

delom in so sestavni del zavzetosti. Eden izmed teh konceptov je motivacija (Salanova 2005).

Glede na omenjena dejstva sem mnenja, da je element zavzetosti pomemben pri ugotavljanju
motivacije zaposlenih in s tem na oblikovanje ustrezne organizacijske klime. Povezava med
motivacijo in zavzetostjo je prisotna tako v dejavnikih, ki vplivajo na obe dimenziji, kot tudi v

kon¢nih rezultatih oz. ciljih podjetja.
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S teorijo zavzetosti se odpira novo podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri. Potreben je dolocCen Cas
in premislek, kaj teorija zaposlenim prinaSa. Teorijo bi bilo potrebno vkljuciti v prakso in vpeljati v
strategijo podjetja ter jo tudi ustrezno izmeriti. V preucevanih podjetjih smo omenjeno teorijo
vpeljali v okvire merjenja organizacijske klime. Kaj bodo pokazali rezultati bomo ugotovili ob

rednem spremljanju in merjenju omenjenih spremenljivk.
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3 EMPIRICNI DEL

3.1 Metodoloski okvir

3.1.1 Cilj in struktura raziskave - hipoteze

Izhodis¢e empiricnemu delu magistrskega dela predstavljajo postavljene hipoteze. Glavna hipoteza
raziskovalne naloge je preveriti, ali sta raven zavzetosti in raven motivacije medsebojno povezani

in ali se to odraza v boljsi organizacijski klimi podjetja.

Pri raziskavi sem zelel ugotoviti povezanost nekaterih dejavnikov z zavzetostjo, zato sem postavil

naslednji dodatni hipotezi:
e HI: Obstaja korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in zavzetostjo.

e H2: Obstaja korelacija med inovativnostjo in zavzetostjo zaposlenih.

Poleg relacij med posameznimi spremenljivkami sem zelel poiskati Se vpliv nekaterih dejavnikov

(slika 3.1) na zavzetost zaposlenih, ki so vklju€eni v raziskavo organizacijske klime.

Slika 3.1: Dejavniki vpliva na zavzetost

Vir: lasten vir
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Pri¢akovanja vpliva nekaterih dejavnikov podajam v spodaj postavljenih podhipotezah:

e H3: Spol vpliva na visjo raven zavzetosti.

e H4: Zaposleni v podjetju na vi§jem nivoju so bolj zavzeti, kot zaposleni na nizjem nivoju.
e HS5: Krajsi staz v podjetju vpliva na vi§jo raven zavzetosti.

e H6: Zavzetost zaposlenih se s starostjo zmanjSuje.

e H7: Zaposleni z vi§jo stopnjo izobrazbe so bolj zavzeti, kot zaposleni z nizjo stopnjo

izobrazbe.

e HS: Zaposleni s pogodbenim razmerjem za dolocen cas so bolj zavzeti, kot zaposleni s

pogodbenim razmerjem za nedolocen cas.

3.1.2 Metode in tehnike

Za empiri¢ni del raziskovalne naloge sem dobil podatke z osebnim anketiranjem zaposlenih, ki je
potekalo v dveh raziskovanih podjetjih. V enem izmed podjetij, kjer sem tudi sodeloval pri sami
izvedbi in organizaciji raziskav, sem tudi zaposlen. Zaposleni so bili vabljeni na skupinsko
anketiranje v skupne delovne prostore, kjer jim je anketar razdelil vpraSalnik in opisal sam potek ter
nacin izpolnjevanja vprasalnika. Zaposleni so anketarju izpolnjen vprasalnik vrnili, kateri je zbrane
ankete ustrezno obdelal in vodstvu podjetja naknadno porocal v obliki zakljuénega porocila. Vse

meritve organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih so se izvedle anonimno in skupinsko.

Zaposleni so v vprasalniku SiOK (merjenje organizacijske klime) podajali svoje ocene na
postavljene trditve, v katerega smo vkljucili tudi vprasanja oz. trditve glede zavzetosti zaposlenih
po Gallupovem vprasalniku Q'?. Na podane trditve so zaposleni odgovarjali s pomo&jo Likertove
petstopenjske intervalne lestvice za merjenje staliSC. Za raziskavo stopnje povezanosti zavzetosti
zaposlenih z njihovo motivacijo sem iz vprasalnika organizacijske klime uporabil trditve, ki se
nanasajo na motivacijo in zavzetost, zadovoljstvo zaposlenih pri delu ter inovativnost in

iniciativnost.

Glede na metodologijo SiOK sem v nadaljnji raziskavi zavzetosti zaposlenih povecal tezo
raziskovanja povezanosti zavzetosti in motivacije, saj sem raziskovane spremenljivke analiziral s

primerjalnimi odgovori po Gallupovem vprasalniku Q'*. Iz analize obeh vpragalnikov sem izmeril
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korelacijo, ki kaze stopnjo povezanosti zavzetosti in motivacije zaposlenih, kar se posledi¢no

odraza v organizacijski klimi podjetja.

Zaradi velikosti podjetij, ve¢ dislociranih poslovnih enot, zaradi velikega Stevila zaposlenih ter
zaradi nemotenega delovnega procesa, je bila v enem izmed podjetij k raziskavi vabljena dobra
tretjina naklju¢no izbranih zaposlenih, medtem ko so bili v drugem podjetju k raziskavi vabljeni vsi

zaposleni.

3.1.3 Opis anketnih vprasalnikov
3.1.3.1 Vprasalnik SiOK

Organizacijska klima se najpogosteje meri s pomocjo vprasalnikov oz. lestvic, ki jih sestavljajo
trditve. V vprasalniku SiOK, anketirane osebe podane trditve ocenijo s stopnjo strinjanja. Na ta

nacin podajo svoje mnenje o okolju v katerega so vkljucene.

V zacetku leta 2001 je bil predstavljen projekt za merjenje organizacijske klime poimenovan SiOK.
Projekt je nastal pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije. Namen projekta in vodilna ideja je
merjenje organizacijske klime v druzbah in obenem tudi primerjava rezultatov med raziskovanimi
podjetji z namenom povecanja zavedanja o pomenu klime. Na podlagi enotnega vprasalnika se
primerjalno raziskuje organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih. Prednost omenjene raziskave

je primerljivost z drugimi druZzbami in primerljivost s preteklimi rezultati (vir: Biro Praxis).

V letu 2003 se je metodologija nekoliko spremenila, saj so vkljuena svetovalna podjetja k
prvotnemu vprasalniku dodala novo dimenzijo. V nadaljnjih letih se je projekt razsiril tudi v
sosednje drzave. Danes, po desetih letih uporabe omenjene raziskave lahko povzamemo, da se je
projekt SiOK zasidral v naSe okolje in postal sploSno priznan. V desetih letih je v raziskavi
sodelovalo 340 slovenskih organizacij oz. bilo je izpolnjenih ve¢ kot 170.000 anket. V projektu
SiOK sodeluje pet svetovalnih podjetij (AT Adria, Biro praxis, Partner Team, Racio Razvoj in RM
Plus). Rezultat dolgoletnih raziskav je velika in kakovostna baza podatkov merjenja po enotni
metodologiji. Tako imamo po desetih letih zbiranja podatkov Sirok nabor organizacij, ki so
vklju¢ene v projekt SiOK. Hkrati imamo kakovostno bazo podatkov, razvito metodologijo in
informacijsko podporo, ter lepo Stevilo dobrih praks. Za prihodnja leta je projektu SiOK napovedan

nadaljnji razvoj in uspeh. Pripravlja se prenova vsebine in metodologije projekta. Vprasalnik za
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merjenje klime se bo prenovil in skrajsal, saj se bodo apriorne kategorije spremenile. Kljub
napovedanim spremembam se bo ohranila razumna primerljivost podatkov za nazaj (Cimerman

2011).

Od leta 2001 se za organizacijsko klimo pri projektu merjenja organizacijske klime uporablja 13
dejavnikov. Ugotovitev glede vprasalnika SIOK je, da je prisotna visoka interna konsistenca lestvic,
kar pomeni visoko zanesljivost ocen (o — koeficient od .84 do .97) (vir: Biro Praxis). VpraSalnik
poleg demografskih podatkov vkljucuje 69 trditev, na katere vsak posameznik poda oceno na
lestvici od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni popolno nestrinjanje s podano trditvijo, ocena 5 pa popolno
strinjanje z omenjeno trditvijo. Omenjene trditve predstavljajo sestavne dele dimenzij, ki sestavljajo

organizacijsko klimo:

= Odnos do kakovosti

= Inovativnost in iniciativnost

= Motivacija in zavzetost

= Pripadnost organizaciji

= Notranji odnosi

= Strokovna usposobljenost in ucenje

= Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
= Vodenje

= Organiziranost

= Notranje komuniciranje in informiranje
= Razvoj kariere

= Nagrajevanje

Poleg omenjenih dimenzij je dodatno postavljena Se dimenzija zadovoljstva pri delu. Sestavljena je

iz trditev, na katere anketiranci podajo svoje strinjanje na petstopenjski lestvici.

V raziskavo so vkljucena Se dodatna vpraSanja o sistemih ter primerjalna vpraSanja, ki se nanasajo

na oceno dela poslovodstva in oceno uspesnosti raziskovane druzbe.
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3.1.3.2 Vprasalnik Q"

V raziskavi leta 2008 smo za merjenje zavzetosti zaposlenih prvi¢ dodatno uporabili Gallupov

vpragalnik dvanajstih vprasanj Q'%

Vprasalnik za merjenje zavzetosti je nastal v dveh dolgoletnih Gallupovih Studijah. Med milijoni
zaposlenih so analizirali, kaj zaposleni pravzaprav pri¢akujejo od svojega delovnega okolja.
Pridobili so podatke o delovni uspesSnosti zaposlenih, o zadovoljstvu kupcev, fluktuaciji, stopnji
ohranjanja kadrov, o ravnanju vodij, ipd.. Rezultat Studije je razmeroma preprost nabor dvanajstih
vprasanj s petstopenjsko lestvico, s katerimi merijo zavzetost zaposlenih po vsem svetu (Gruban
2005). V nasi raziskavi smo vprasanja preoblikovali v trditve, na katere so anketiranci podali svojo

oceno na lestvici od 1 do 5.

Dvanajst raziskovalnih trditev;

—_

Vem, kaj se od mene pricakuje.

Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravljam svoje delo.

Vsakodnevno imam priloznost delati tisto, kar najbolje znam.

V zadnjih sedmih dneh sem prejel priznanje oziroma pohvalo za dobro opravljeno delo.
Moj vodja oziroma moj sodelavec me uposteva kot osebo.

Nekdo v moji sluzbi spodbuja moj razvoj.

V sluzbi se moje mnenje uposteva.

Poslanstvo in vizija moje organizacije mi dajeta obcutek, da je moje delo pomembno.

A A AR e

Moji sodelavci so iskreno zavzeti za kakovostno delo.
10. Moj najboljsi prijatelj je moj sodelavec.
11. V zadnjih Sestih mesecih so se z menoj pogovarjali 0 mojem razvoju in napredku.

12. V zadnjem letu sem imel priloZznosti za rast in razvoj.

Vsaka izmed dvanajstih trditev zagovarja primeren koncept, ki v zdruzeni celoti predstavlja temelj

za raziskavo zavzetosti zaposlenih (Harter in drugi 2003):

Trditev 1: Pricakovanja. Pomembni so rezultati in pricakovanja, katere je potrebno doseci in
predstavljajo najbolj osnovne potrebe zaposlenih in odgovornosti vodij. Definiranje pricakovanih

rezultatov se razlikuje med podjetji, saj so rezultati odvisni od ciljev podjetja.
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Trditev 2: Material in oprema. Zaposlenim je potrebno zagotoviti vse potrebno za opravljanje
svojega dela, saj je prav to pomembno pri maksimiranju njihove ucinkovitosti. Obenem dobijo
zaposleni obcutek, da je njihovo delo cenjeno in da jih podjetje podpira pri delu, ki se od njih

zahteva.

Trditev 3: Priloznost, da to kar delam, naredim najbolje. Zaposlenim je potrebno pomagati, da se
vzivijo v vloge ter jih postaviti na delovna mesta na katerih lahko uporabijo vse svoje sposobnosti

in talente.

Trditev 4: Priznanje za dobro opravljeno delo. 1zziv vodstva je razumeti, kolik§no mero priznanja
posameznik potrebuje, da Se vedno uc¢inkovito opravlja svoje delo. Posameznika mora pohvaliti za

dobro opravljeno delo in pohvale izrekati tudi dovolj pogosto.

Trditev 5: Nekdo v sluzbi skrbi zame. Vodje prisluhnejo posameznikom in uskladijo njihove
unikatne potrebe in pricakovanja po razvoju ter obenem poiscejo povezavo med posameznikovimi

potrebami in potrebami podjetja.

Trditev 6: Spodbujati moj razvoj. Na dojemanje prihodnosti zaposlenih vpliva moZnost
napredovanja. Vodje morajo pri zaposlenih odkrivati talente in jim ponujati priloZnosti za osebno

rast, saj imajo s tem koristi tako zaposleni kot tudi podjetja.

Trditev 7: Upostevanje mnenj. Zaposlenim ustreza obcutek, da se njihova mnenja upostevajo ter da

so vpeti v proces odlocanja. Na takSen nacin lahko neposredno vplivajo na procese.

Trditev 8: Poslanstvo/namen. Vodilni managerji jasno pokazejo zaposlenim, kako pomembno je
njihovo delo za podjetje, ter kako njihovo delo vpliva na kupce, poslovne odnose s strankami in

zunanjo javnost.

Trditev 9: Zavezanost kakovosti. Pomembni so natan¢ni in skrbni zaposleni usmerjeni h kakovosti.
Kljuéni so njihovi skupni merljivi cilji, ki povecujejo priloznosti za medsebojno sodelovanje.
Trditev 10: Najboljsi prijatelj. Vodstvo zagotavlja moznost medsebojnega spoznavanja sodelavcev,
ki cenijo zaupljiv odnos v podjetju in dopusca, da se med zaposlenimi razvijajo prijateljstva. To
obenem vpliva na notranjo komunikacijo zaposlenih in medsebojno zaupanje.

Trditev 11: Napredek. Za vodstvo in zaposlene je pomembno, da se zagotovi in omogoci

strukturiran Cas za razgovor o napredku zaposlenega, njegovih dosezkih in ciljih. Tovrstna sre¢anja
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so koristna tako za vodilne managerje kot tudi za zaposlene, saj zagotavlja boljSe spoznavanje

zaposlenih, vzpostavijo se boljSa osebna razmerja kar zagotavlja boljSe poslovne odlocitve.

Trditev 12: Ucenje in rast. Velika vecina zaposlenih ima potrebo po tem, da izve ali je pri svojem
delu napredovala in ¢e Se imajo moznost za napredovanje in osebni razvoj. Zaposleni Zelijo, da je
njthovo dobro opravljeno delo tudi opazeno. Vodstvo zaposlene vkljuCuje v ustrezna

izpopolnjevanja, ki bodo pripomogla in koristila tako posameznikom kot podjetju.

Mnenja sem, da je Gallupov vprasalnik zavzetosti zaposlenih Q'* kljuden pri raziskovanju
povezanosti zavzetosti in motivacije, saj gre za nadgradnjo zadovoljstva zaposlenih in njeno bolj
podrobno analizo, ki zagovarja teorijo o vi$ji stopnji zadovoljstva zaposlenih. Postavljene trditve
razlagajo nekatere pogoje, ki so pomembni za doseganje viSje stopnje zavzetosti. Tako kot
zagovarja Gruban (2010) sem mnenja, da gre pri zavzetosti za ¢ustveno navezanost posameznikov
na svoje delovno okolje. Menim, da se trditve Q'? pozitivno navezujejo na Gustva in delo zaposlenih
ter se naslanjajo bolj k psiholoSkemu raziskovanju posameznikov. S pomocjo opisanih konceptov
posameznih trditev lahko dobimo jasen pogled, katere pogoje je potrebno dosegati za vi§jo raven

zavzetosti zaposlenih.

3.1.4 Opis vzorca, izvedba raziskave, obdelava podatkov

Velikost raziskovalnega vzorca znaSa 322 pravilno izpolnjenih anket, kar predstavlja ustrezen
vzorec primeren za statisticno obdelavo podatkov. Tako je v druzbi ACA, d.o.0. v obeh letih
odstotek vzorca v primerjavi s celotno populacijo znasal priblizno 30%, v druzbi ACI, d.o.o0. pa je
odstotek vzorca dvoletnih raziskav v primerjavi s celotno populacijo druzbe znasal slabih 70%. V
druzbi ACA, d.o.o. je bil odstotek vzorca anketirancev nekoliko nizji zaradi Ze omenjenih specifik
samega podjetja (velikost druzbe, dislocirane poslovne enote, delovni proces). Prav zaradi
omenjenih specifik, se je podjetje odloc¢ilo k raziskavi povabiti dobro tretjino nakljucno izbranih

zaposlenih, medtem ko pa so bili v podjetju ACI, d.o.o., k raziskavi vabljeni vsi zaposleni.

V analizo in s tem v statisticno obdelavo podatkov nisem zajel tistih anket, pri katerih so bile
podane ocene na trditve nejasne ali neustrezne oz. e je bila anketa izpolnjena nepravilno. Analiza

rezultatov vpraSalnika je bila statisticno obdelana s programskim orodjem Statgraphics version XVI
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in Microsoft Office Excel 2007. Metode, ki sem jih uporabil za obdelavo podatkov so pregled

opisnih statistik in po potrebi nekatere druge.

Povezanost med spremenljivkami sem v glavni hipotezi in podhipotezama H1 in H2 preveril s
korelacijo. Pri opisu vrednosti korelacijskega koeficienta in moci povezave sem uporabil spodaj

navedeno lestvico za merjenje stopnje linearne korelacije (Pfajfar in Arh 1998):
1. do 0,30 - ni korelacije,

2. nad 0,30 do 0,50 - nizka korelacija,

3. nad 0,50 do 0,70 - srednja korelacija,

4. nad 0,70 do 0,90 - visoka korelacija,

5. nad 0,90 - zelo visoka korelacija.

Povezanost med posameznimi spremenljivkami sem v postavljenih hipotezah od H3 do HS
poizkusal preveriti s pomocjo analize variance (ANOVA), z Duncanovim testom (preizkus

mnogoterih primerjav) ter s Studentovim t-testom.

Za primerjavo zavzetosti v letih 2008 in 2009, ter za primerjavo zavzetosti zaposlenih po razli¢nih
nivojih v podjetju, sem dobljene rezultate grafi¢no prikazal s pomocjo okvirjev z rocaji, kateri

predstavljajo pogojni minimum in pogojni maksimum ter kvartile in osamelce.

3.2 Opis podjetij

Vodstvo podjetij, v katerih sta bili raziskavi izvedeni je izrazilo zeljo po anonimnosti. Prav zaradi
tega bom v magistrskem delu govoril o raziskavi v druzbi ACI, d.o.o. ter o raziskavi v njeni
povezani in odvisni druzbi ACA, d.o.o.. Druzba ACI, d.o.o. je distributerska druzba, ki z dolgoletno
tradicijo, kot generalni uvoznik deluje na podrocju trgovine z vozili. Druzba ACA, d.o.o. je druzba,
usmerjena v aktivno in kakovostno trzenje produktov in storitev (servis) po principu »multibrand«
na podrocju trgovine z vozili na drobno. Za potek raziskave v dveh podjetjih sem se odloc¢il zaradi
zelje po primerjavi rezultatov obeh podjetij za kateri je poleg zgoraj omenjenih medsebojnih

povezav znacilno Se eno dejstvo, da je vodstvo obeh podjetij isto.
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3.2.1 Druzba ACA, d.o.o.

.....

drobno (podroc¢je osebnih vozil, lahkih dostavnih vozil, tezkih tovornih vozil, avtobusov) in
storitev. Princip trzenja »multibrand« in prisotnost v vseh vecjih urbanih sredis¢ih zagotavlja
konkuren¢no prednost in izjemno Siroko bazo potencialnih strank. Dejavnost prodaje vozil in

poprodajnih aktivnosti se v druzbi odvija na podroc¢jih novih in rabljenih vozil.

Razvoj storitev druzbe ACA, d.o.o. je predvsem usmerjen v razvoj poprodajnih storitev pod lastno
blagovno znamko. Poslovanje je v veliki meri odvisno od distribucijskih druzb ter njihovih uspesnih
komercialnih aktivnosti. Druzba skrbi za prodajo originalnih nadomestnih delov, agregatov in
dodatne opreme ter strokoven servis vseh, v programu prodaje zastopanih vozil in komponent preko
lastnih poslovnih enot s procesi, ki doloCajo dela in naloge ter pristojnosti in odgovornosti

posameznih izvajalcev.

Poleg tega druzba ACA, d.o.o. izvaja Se sledecCe storitve: servise, zavarovanja, registracije, storitve
rent-a-car, vulkanizerske storitve, tehni¢ne preglede, poslovne najeme in je nosilec dejavnosti

laboratorija za tahografe.

Upravljanje druzbe poteka preko treh neodvisnih organov:
e Skupscina
e Nadzorni svet

e Poslovodstvo

Druzbo ACA, d.o.o0. vodi in zastopa poslovodstvo, katerega imenuje nadzorni svet. Nadzorni svet

ima nadzorno funkcijo, imenuje pa ga skupsc¢ina druzbe, katero sestavljajo predstavniki lastnikov.

3.2.1.1 Vizija, poslanstvo in cilj druzbe ACA, d.o.o0.

Vizija druzbe ACA, d.o.o. je biti najvecji in najbolj prepoznaven multibrand pooblasceni trgovec in
serviser vozil priznanih blagovnih znamk. Z lastnimi regijskimi centri bo druzba prisotna v vseh
vec¢jih urbanih srediS¢ih v Sloveniji in SirSi regiji. Z nenehnim izboljSevanjem bo zagotavljala

vrhunsko kakovost storitev pod lastno uveljavljeno blagovno znamko.

Poslanstvo druzbe ACA, d.o.o. je kupcem zagotavljati Siroko paleto visoko kakovostnih izdelkov

priznanih blagovnih znamk in storitev s podrocja trgovine z vozili po nacelih, s katerimi ustvarjajo
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vrednost za lastnike, dobavitelje in druge deleznike. OsredotoCeni so na zadovoljstvo kupcev,

zaposlenih in okolja, v katerem delujejo.

Cilj druzbe ACA, d.o.o. je pozitivnho poslovanje druzbe v naslednjih letih in postopna rast
dobickonosnosti, zviSevanje lojalnosti in zadovoljstva kupcev v prodaji in poprodaji, doseganje
kapitalske ustreznosti in solventnosti druzbe ter povecanje produktivnosti. Obenem je cilj druzbe
zagotavljanje optimalnih kadrovskih resursov ter vzpostavitev notranjih kontrol. Glavna usmeritev
druzbe je v ohranitvi oz. izboljSanju trznih delezev ter optimiranje stroSkov in omejevanje investicij.

Velik poudarek bo predvsem na kakovosti storitev v poprodaji in prodaji.

3.2.1.2 Organiziranost druzbe ACA, d.o.o.

Organizacija druzbe ACA, d.o.0. je na makro nivoju oblikovana tako, da ima strateske poslovne
enote v obliki regijskih centrov. Pri tem je odgovornost za poslovanje SPE razdeljena med vodje le-

teh in tako decentralizirana.

Na dan 31. 12. 2009 je bilo v druzbi ACA, d.o.o0. zaposlenih 360 delavcev, kar je 2 delavca ali 0,6
odstotka ve¢ kot v letu 2008 in 14 manj kot je bilo planirano. 339 zaposlenih je imelo sklenjeno
delovno razmerje za nedolocen ¢as in 21 za dolocen Cas. V letu 2009 je iz druzbe odslo 47 delavcev

in prislo 49 delavcev. Odhodi so predvsem posledica potrebnih kadrovskih sprememb v druzbi.

Izobrazbena struktura zaposlenih v druzbi ACA, d.o.o0. je prilagojena zahtevam dejavnosti druzbe
(maloprodaja). 84,7 odstotkov zaposlenih se uvrséa v razred s IV. oz. V. izobrazbeno stopnjo. V
letu 2009 se je povecalo Stevilo zaposlenih z vi§jo in visoko izobrazbo ter zmanjSalo Stevilo

zaposlenih z osnovno izobrazbo.

Povprec¢na starost v druzbi ACA, d.o.o. je znaSala 40 let in se je povecala v primerjavi z letom

2008. Zaposleni do 39 let predstavljajo 46 odstotkov vseh zaposlenih.
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Slika 3.2: Makro organizacijska shema druzbe ACA, d.o.o.

ACA, d.o.o.

Poslovodstvo

Organizacija in kakovost Prodaja velikim kupcem

Regijski center 1 Regijski center n

Prodaja vozil (program 1) |...| Prodaja vozil (program n) Poprodaja (program 1) ...| Poprodaja (program n) Tehni¢ni pregledi

Prodaja nadomestnih

Servis sy

Vir: interno gradivo druzbe

3.2.2 Druzba ACI, d.o.o.

Dejavnost druzbe ACI, d.o.o. je trgovina na debelo z motornimi vozili. Prodajni program sestavljajo
vozila, oprema ter nadomestni deli prestiznih blagovnih znamk. Poleg tega prodajajo Se Siroko
paleto nadomestnih delov, pnevmatik in motornih olj ter izvajajo Speditersko dejavnost in storitve
podpornih funkcij. Organizacija se deli na podro¢ja prodaje osebnih vozil, gospodarskih vozil,

avtobusov, poprodaje in podpornih funkcij.
Upravljanje druzbe poteka preko dveh neodvisnih organov:

e Nadzorni svet

e Poslovodstvo

Druzbo ACI, d.o.o. vodi in zastopa poslovodstvo, katerega imenuje nadzorni svet. Nadzorni svet

ima nadzorno funkcijo, imenuje pa ga lastnik druzbe.
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3.2.2.1 Vizija, poslanstvo in cilj druzbe ACI, d.o.o.

Vizija druzbe ACI, d.o.o. je biti vodilna distributerska druzba v Sloveniji, ki bo Sirila portfolijo
blagovnih znamk. Z ucinkovito in razvejano lastno prodajno-servisno mrezo bodo zagotavljali

vrhunsko kakovost storitev.

Poslanstvo druzbe ACI, d.o.0. je zastopanje premijske blagovne znamke vozil na nacin, da
ustvarjajo vrednost za lastnike, dobavitelje in druge deleZnike. Osredotoc¢eni so na zadovoljstvo

kupcev, zaposlenih in okolja, v katerem delujejo.

Cilj druzbe ACI, d.o.o0. je preoblikovati druzbo v dolgoro¢no stabilno, konkuren¢no in atraktivno
podjetje. Preoblikovana druzba bo kos konkuren¢nim razmeram na trgu in bo imela dovolj moci za
razvoj in rast, ter bo uspeSno zadovoljevala interese lastnika in principalov, zaposlenim pa bo
ponujala atraktivno okolje za aktivno sodelovanje in doseganje lastnih ciljev. Uspes$no
preoblikovanje druzbe bo mogoce le ob poslovanju, ki bo temeljilo na znanju, motiviranosti
zaposlenih in usmerjenosti h kupcem. V prihodnje predvidevajo Se intenzivnejSe pristopiti k
poenotenju procesov, iskanju sinergij znotraj podro¢ja trgovine z vozili holdinga in iskanju novih

programov. Dejavnost druzbe tako ostaja nespremenjena.

3.2.2.2 Organiziranost druzbe ACI, d.o.o0.

Druzba ACI, d.o.0o. ima na makro nivoju mrezno organizacijsko strukturo, ki jo na eni strani
sestavljajo prihodkovne organizacijske enote (podrocja prodaje po posameznih segmentih
produktov), na drugi strani pa organizacijske enote, ki so podpora prihodkovnim organizacijskim
enotam in tako osnova za njihovo delovanje (tehni¢no podrocje, Spedicija, razvoj prodajno servisne

mreze, ...).

V druzbi ACI, d.o.o. je bilo na dan 31.12.2009 zaposlenih 97 delavcev, kar je 8 odstotkov
zaposlenih manj kot v letu 2008 in 6 odstotkov manj kot je bilo planirano. Med zaposlenimi ima
osem zaposlenih delovno razmerje sklenjeno za doloCen cas, devetinosemdeset zaposlenih pa za

nedolocen ¢as. V letu 2009 je iz druzbe odslo 14 delavcev in prislo 5 delavcev.

V druzbi ACI, d.o.o. predstavljajo zaposleni s V. stopnjo Solske izobrazbe pretezni del (39,2%),
sledijo zaposleni s VII. stopnjo (30,9%), IV. stopnjo (14,4%) in zaposleni s VI. stopnjo (9,3%) itd.

Glede na lansko leto se je povecalo Stevilo zaposlenih s VII. stopnjo.
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Povprec¢na starost v druzbi ACI, d.o.o. je bila 43 let in se je glede na leto 2008 nekoliko povecala.

PreteZni del zaposlenih se uvrica v starostno skupino med 30 in 39 leti (30,9%) in starostno skupino

med 50 in 59 leti (29,9%).

Slika 3.3: Makro organizacijska shema druzbe ACI, d.o.o.

ACl, d.o.o.

Vodstvo

QOdnosi z javnostmi :
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notranja revizija
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Prodaja vozil Prodaja vozil Prodaja vozil Prodaja nadomestnih
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servisne mreze W/ / W/ \)
I Tehni¢no podrogje ) ) O O
o Spedicij ) ) ) e
pedicija O Q

Vir: interno gradivo druzbe

3.3 Rezultati raziskave
3.3.1 Analiza raziskave

V druzbi ACA, d.o.o. sem v letu 2008 dobil 84 pravilno izpolnjenih anket, naslednje leto pa je bil
vzorec nekoliko vecji (101 anketa). V druzbi ACI, d.o.0. sem v prvem letu (2008) od vseh vabljenih
zaposlenih dobil 73 anket, v letu 2009 pa je bil vzorec manjsi - 64 anket.

V spodnjih grafih prikazujem nekatere demografske podatke, ki razkrivajo osnovne podatke o

anketiranih zaposlenih v primerjavi s celotno populacijo zaposlenih v raziskovanem podjetju.
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Graf 3.1: Delez anketirancev in zaposlenih glede na spol
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V grafu 3.1 je prikazan delez anketirancev, ki so sodelovali v obeh letih raziskave, v primerjavi s
populacijo zaposlenih v podjetjih. V letu 2008 je v raziskavi v druzbi ACA, d.o.o. sodelovalo 12%
zensk in 88% moskih. V naslednjem letu se pri ve¢jem vzorcu razmerje med moskimi in Zenskimi
ni dosti spremenilo (13% Zensk in 87% moskih). Ugotavljam, da je vzorec anketirancev glede na
spol primerljiv s populacijo podjetja, saj je v obeh letih delez anketirancev v primerjavi s populacijo

v podobnem razmerju.

V druzbi ACI, d.o.o. smo v obeh raziskavah, tako v letu 2008 kot v letu 2009, dobili podobno
razmerje med mosSkimi in Zenskimi, ki so sodelovali v raziskavi. V obeh primerih je bil odstotek
moskih dobrih 45%, medtem ko je bil odstotek Zensk nekoliko vecji (slabih 55%). V obeh letih
raziskave v druzbi ACI, d.o.o. se je delez populacije glede na spol nekoliko razlikoval oz. je
odstopal od vzorca anketirancev (v obeh letih je bila populacija zensk vecja v primerjavi z delezem

zensk vkljucenih v anketi).
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Graf 3.2: Delez anketirancev in zaposlenih glede na nivo v podjetju
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Iz grafa 3.2 lahko razberemo delez udelezencev raziskave po nivoju v primerjavi s populacijo druzb
po nivojih. V druzbi ACA, d.o.o. se je vzorec anketirancev v obeh letih nekoliko razlikoval pri
nivoju samostojnih strokovnih kadrov in operativnih vodij. Najve¢ je »izvajalcev«, saj gre tudi za

maloprodajno druzbo, kjer se izvajajo razli¢ne storitvene dejavnosti (npr. servis). Vecjih odstopanj

med vzorcem anketirancev in populacije podjetja glede na nivo ni bilo.

V druzbi ACI, d.o.o. se je v dveh raziskovalnih letih nivo vzorca anketirancev rahlo spremenil. V
letu 2009 je poleg nivoja »izvajalci« enak odstotek predstavljal nivo »samostojnih strokovnih
kadrov« (37,5%). V primerjavi vzorca anketirancev in populacije zaposlenih glede na nivo v
podjetju, so bila prisotna nekatera odstopanja in razlike. Najvecje odstopanje je opaziti v podatkih

za druzbo ACI 09 na nivoju izvajalcev, saj je populacija »izvajalcev« znaSala dobrih 43%, »le«

37,5% »izvajalcev« pa se je anketiranja udeleZilo.
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Graf 3.3: Delez anketirancev in zaposlenih glede na staz v podjetju
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V raziskavo smo vkljucili zaposlene z razli¢nim stazem v podjetju (graf 3.3). V druzbi ACA, d.o.o.
smo v letu 2008 imeli v vzorcu anketirancev najve¢ zaposlenih s stazem od 5 do 10 let (skoraj 40%,
populacija dobrih 24%), v naslednjem letu pa je bilo v raziskavi udelezenih najve¢ zaposlenih s

stazem nad 20 let (skoraj 32%, populacija 23,8%).

Pri druzbi ACI, d.o.0. je v obeh raziskovalnih letih sodelovalo najve¢ zaposlenih s stazem v
organizaciji od 10 do 20 let ter s stazem nad 20 let, saj sta omenjena staza v posameznem
raziskovalnem letu v raziskovanem vzorcu skupaj predstavljala ve¢ kot 50% vseh anketirancev.
Omenjeni kategoriji raziskave (»od 10 do 20 let« ter »nad 20 let«) predstavljata tudi vecinski delez

celotne populacije druzbe (v letu 2008 59,4%, v letu 2009 pa 66%).
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Graf 3.4: Delez anketirancev in zaposlenih v podjetju glede na starost
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Starost anketirancev vzorca raziskave se je v druzbi ACA, d.o.o. v dveh letih dokaj spremenila (graf
3.4). V letu 2008 je bilo najve¢ anketirancev starih med 30 in 40 let (dobrih 45%, populacija

30,2%), medtem ko je bilo v raziskavi v letu 2009 najve¢ anketirancev starih med 40 in 50 let

(slabih 38%, populacija 31,9%).

V druzbi ACI, d.o.o0. je razmerje v obeh raziskovalnih letih ostalo dokaj enako, saj najvecje Stevilo
anketirancev predstavlja razred zaposlenih med 30 in 40 letom starosti (od 34% do 36%). Najvecje

razlike in odstopanja med vzorcem anketirancev in populacijo zaposlenih glede na starost je v

druzbi ACI, d.o.o0. opaziti v obeh letih raziskave za kategorijo starosti »nad 50 let«.
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Graf 3.5: Delez anketirancev in zaposlenih v podjetju glede na stopnjo izobrazbe
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V raziskavi so sodelovali zaposleni z razli¢no stopnjo izobrazbe (graf 3.5). V druzbi ACA, d.o.o. je
v anketi v letu 2008 sodelovalo najve¢ zaposlenih s srednjo in poklicno stopnjo izobrazbe in
predstavljajo dobrih 80% vseh anketirancev (v letu 2009 skupaj predstavljata 78,2% celotnega
vzorca). Najvecje razlike in odstopanja med vzorcem anketirancev in populacijo zaposlenih glede
na stopnjo izobrazbe je v druzbi ACA, d.o.o. opaziti v obeh letih raziskave za kategoriji »srednja«

in »poklicna ali manj«.

V druzbi ACI, d.o.o. je v raziskavi sodelovalo najve¢ zaposlenih s srednjo in visoko stopnjo
izobrazbe. V letu 2009 je v raziskavi sodelovalo enako Stevilo zaposlenih s srednjo in visoko
stopnjo izobrazbe, kar skupaj predstavlja 75% vseh anketirancev. Podobna vecja odstopanja med
vzorcem anketirancev in populacijo zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe je v druzbi ACI, d.o.o. v
letu 2008 opaziti za kategoriji »srednja« in »poklicna ali manj«, v letu 2009 pa poleg kategorije

»poklicna ali manj« Se pri kategoriji »visje« stopnje izobrazbe.

Vzorec anketirancev se je pri nekaterih demografskih podatkih nekoliko razlikoval od populacije

zaposlenih. Odstopanja med vzorcem in populacijo je zaslediti pri delovnem stazu v podjetju, pri
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starosti zaposlenih in pri stopnji izobrazbe. Zaradi omenjenih odstopanj so lahko rezultati

posledi¢no tezje primerljivi.

3.3.2 Preverjanje hipotez

Pri preverjanju posameznih hipotez, ki opredeljujejo povezanost zavzetosti zaposlenih z nekaterimi
drugimi posameznimi spremenljivkami, sem najprej prikazal rezultate stopnje zavzetosti zaposlenih
v raziskovanih podjetjih. Omenjeni rezultati predstavljajo osnovo nadaljnje raziskave in so

bistvenega pomena pri razlagi in iskanju korelacij z ostalimi spremenljivkami.

Pri analizi osebne zavzetosti sem ocene anketirancev (na lestvici od 1 do 5) podane na trditve v
vpragalniku zavzetosti zaposlenih Q'? sestel ter za vsakega posameznega anketiranca izratunal

povprecno vrednost zavzetosti, ki je bila osnova za razvrstitev v posamezno kategorijo zavzetosti.

V raziskavi sem uporabil Gallupovo lestvico, oblikovano s strani Braneta Grubana'. Omenjeno
lestvico sem z njegove strani pridobil za namen moje raziskave. Po njegovih zagotovilih in

izkuSnjah, naj bi bila lestvica primerljiva z Gallupovo. Lestvica je sledeca:
1. Aktivno nezavzeti zaposleni:

- manj kot 30 toc¢k ali povprecna ocena pod 2,5

2. Nezavzeti zaposleni:

- 31 do 44 tock ali povprec¢na ocena med 2,5 in 3,7

! Brane Gruban, ABC; predsednik in lastnik druzbe Dialogos, Strateske komunikacije, d.o.0.. V svoji strokovni karieri je objavil ve¢
kot 650 ¢lankov, avtorskih besedil, znanstvenih in strokovnih prispevkov v slovenskih in tujih ¢asnikih ter revijah. Kot predavatelj
nastopa v Stevilnih organizacijah, ustanovah in opravlja svetovalsko dejavnost za mnoga podjetja in organizacije. Pogosto nastopa v

medijih doma in v tujini, ter je avtor in soavtor Stevilnih knjig in priro¢nikov.
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3. Zavzeti zaposleni:

- 45 ali vec tock ali povprecna ocena nad 3,7

Graf 3.6: Zavzetost zaposlenih v ACA, d.o.o0. in ACI, d.o.o.
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Na podlagi Gallupovega vprasalnika Q'? sem v raziskovanih podjetjih dobil zanimive podatke glede
stopnje zavzetosti (graf 3.6). Rezultati so potrdili moja pri¢akovanja glede nizje stopnje zavzetosti
zaposlenih. Zaradi organizacijskih in poslovnih sprememb izvedenih in sprejetih prav v letih
raziskave zavzetosti zaposlenih sem pri¢akoval nekoliko slabse rezultate. Bil sem mnenja, da so
zaposleni v obdobju dveh let postali manj zavzeti za svoje delo. Slabse rezultate stopnje zavzetosti
zaposlenih sem pricakoval tudi zaradi dejstva, da se je organizacijska klima, merjena v obeh
raziskovanih druzbah, v letu 2009 ocitno poslabsala v primerjavi z rezultati v letu 2008. Slabse
rezultate v letu 2009 pojasnjuje tudi Cas izvedbe omenjene raziskave, saj je konec leta 2008
nastopila finanéno-ekonomska kriza, ki je povzrocila recesijo. Verjetno je vplivala na poslabSanje

organizacijske klime in s tem se je slabSa stopnja zavzetosti samo Se potrdila.
Najbolj zaskrbljujoce pri rezultatih je dejstvo, da se je v obeh podjetjih v dveh letih najvec dvignil
odstotek aktivno nezavzetih zaposlenih. Gre za zaposlene, ki so nezadovoljni in to nezadovoljstvo

izkazujejo navzven. Omenjena stopnja se je v druzbi ACA, d.o.o. dvignila za dobrih 7 odstotnih

tock (v letu 2009 predstavlja skoraj 16% vseh zaposlenih), v druzbi ACI, d.o.o. pa za dobrih 8
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odstotnih tock (v letu 2009 predstavlja skoraj 22% zaposlenih). Dobljeni rezultati pomenijo, da je v
druzbi ACI, d.o.0. v letu 2009 skoraj 22% nezadovoljnih zaposlenih, ki niso predani podjetju in
praviloma nasprotujejo vsem in vsemu. Vecina takSnih zaposlenih je razo¢arana in svojo slabo voljo
aktivno izkazujejo drugim. Obenem podcenjujejo delo zavzetih zaposlenih in tako Skodijo podjetju,

kot tudi zadovoljstvu kupcev.

Obenem se kaze padec deleza zavzetih zaposlenih, v druzbi ACA, d.o.0. za dobrih 6 odstotnih tock.
Za druzbo ACA, d.o.o. tako lahko povzamem, da je v letu 2009 le dobra Cetrtina zaposlenih polna
energije, delovno uspesna in zadovoljna, ki pomagajo podjetju pri razvoju. Kategorija zavzetih
zaposlenih je v druzbi ACI, d.o.o. v drugem letu raziskave padla pod 25% in predstavlja najnizjo

stopnjo zavzetosti v obeh podjetjih.

Poleg podatkov o aktivno nezavzetih je zaskrbljujo¢ tudi podatek glede odstotka nezavzetih
zaposlenih. Gre za zaposlene, ki opravijo zgolj tisto kar morajo in v delo vlagajo le malo energije in
strasti. Tako je bilo v druzbi ACA, d.o.o. v letu 2009 dobrih 58% zaposlenih nezavzetih, medtem ko
je tovrstnih zaposlenih v druzbi ACI, d.o.o. bilo »le« slabih 55%. Majhna odstopanja v primerjavi s
preteklim letom se kazejo predvsem zaradi povecanja odstotka aktivno nezavzetih zaposlenih, kar je

Se bolj zaskrbljujo¢ podatek potreben nekaterih ukrepov.

Dobljeni podatki so zaskrbljujoci, saj ob primerjavi z nekaterimi drugimi rezultati opazimo, kako
resni in pomembni so rezultati nase raziskave. Za primerjavo podajam nekatere rezultate, ki jih je
objavila raziskovalna institucija Gallup. Robison (2010) poroca, da se je v zadnjih desetih letih v
ZDA stopnja aktivno nezavzetih zaposlenih gibala med 15% in 20%. V tem obdobju se je stopnja
zavzetih zaposlenih gibala med 26% in 30%. V primerjavi z naSimi rezultati je opaziti, da je delez
zavzetih zaposlenih v ZDA precej vi§ji, medtem ko aktivno nezavzeti predstavljajo podoben delez

zaposlenih.

Podatke raziskave stopnje zavzetosti zaposlenih lahko primerjamo Se z nekaterimi rezultati. Gruban
(2005) je objavil nekatere izmerjene rezultate, ki kazejo visoke deleze aktivno nezavzetih
zaposlenih: Velika Britanija (20%), Japonska (24%) in Francija (31%). V Kanadi je delez zavzetih

zaposlenih in delez aktivno nezavzetih zaposlenih enak in dosega 17% (Seijts in Crim 2006).

Prav zaradi dosezenih slabsih rezultatov zavzetosti, ki nakazujejo na poslabsanje stopnje zavzetosti
zaposlenih v raziskovanih podjetjih, sem Zelel poiskati bolj podrobne vzroke, zakaj je do tovrstnega

padca prislo. V nadaljevanju sem primerjal rezultate zavzetosti zaposlenih dosezene v dveh letih
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raziskave za vsako podjetje posebej. Statisti¢ni rezultati bodo predstavljeni grafi¢no s pomocjo

okvirjev z rocaji, ki prikazujejo pogojni minimum in pogojni maksimum, kvartile ter osamelce.

Graf 3.7: Okvir z ro¢aji — primerjava zavzetosti ACA 08 - 09

2008 1 ¢ —

2009 I ¥ |

1.6 2.6 3.6 4.6 5.6
favretost

Iz okvirja z rocaji (graf 3.7) lahko razberemo primerjavo zavzetosti za druzbo ACA, d.o.o. v letih
2008 in 2009. V letu 2008 je najnizja vrednost zavzetosti 1,9 in variira do maksimalne vrednosti
4,7. V letu 2009 zavzetost variira med 1,6 in 5,0, kar predstavlja zelo Sirok razredni razpon med
najnizjo in najvisjo vrednostjo zavzetosti (Sirina 3,4). Cetrtina zaposlenih je v letu 2008 imela
vrednost zavzetosti manj kot 2,9, Cetrtina pa ve¢ kot 3,8. V letu 2009 je Cetrtina zaposlenih imela
vrednost zavzetosti manj kot 2,8, Cetrtina pa ve¢ kot 3,8. Mediana zavzetosti je bila v prvem letu

3,3, medtem ko je v naslednjem letu padla na vrednost 3,2.
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Graf 3.8: Okvir z rocaji — primerjava zavzetosti ACI 08 - 09
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Iz naslednjega grafa (3.8) lahko primerjamo vrednosti zavzetosti vseh zaposlenih druzbe ACI,
d.o.o., ki so sodelovali v obeh raziskavah. V letu 2008 je najnizja vrednost zavzetosti 1,7 in variira
do maksimalne vrednosti 4,8. V letu 2009 pa zavzetost variira med 1,4 in 4,9, kar predstavlja zelo
Sirok razredni razpon med najniZjo in najvi§jo vrednostjo zavzetosti (3,5). Cetrtina zaposlenih je v
letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 2,7, Cetrtina pa ve¢ kot 3,9. V letu 2009 je Cetrtina
zaposlenih imela vrednost zavzetosti manj kot 2,6, Cetrtina pa ve¢ kot 3,6. Mediana zavzetosti v

obeh letih ni pretirano odstopala in je v letu 2008 znaSala vrednost 3,2, v letu 2009 pa 3,1.

S pomocjo obeh okvirjev z rofaji primerjave zavzetosti zaposlenih v podjetjth po dveh
raziskovalnih letih (graf 3.7 in graf 3.8), sem dobil nekatere zakljucke. Ocena zavzetosti
anketirancev je bila v letu 2009 ocitno bolj raznovrstna, saj je razpon med minimalno in
maksimalno vrednostjo v druzbi ACA, d.o.o. znaSal 3,4 ocene, za druzbo ACI, d.o.o. pa 3,5 ocene.
V obeh letih se je povprecna vrednost zavzetosti v druzbi ACA, d.o.o. dvignila za 0,1 v primerjavi z

druzbo ACI, d.o.o..

Povezanost med nekaterimi spremenljivkami sem poizkusal preveriti s posameznimi postavljenimi

hipotezami.

V glavni hipotezi sem trdil, da sta raven zavzetosti in raven motivacije medsebojno povezani, kar se

odraza v boljsi organizacijski klimi podjetja. Analiza te hipoteze z metodo korelacije potrjuje
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povezavo med motivacijo in zavzetostjo v vseh Stirih raziskovanih primerih (stopnja znacilnosti je

0,05). Velikost Pearsonovega korelacijskega koeficienta je bila sledeca:

Tabela 3.1: Velikost Pearsonovega korelacijskega koeficienta med zavzetostjo in motivacijo

KORELACIJA MED ZAVZETOSTJO IN PEARSONOV KORELACIJSKI HIPOTEZA
MOTIVACIIO KOEFICIENT *
Druzba ACA 08 r=0,6519 DRZI
Druzba ACA 09 r=0,7540 DRZI
Druzba ACI 08 r=0,7263 DRZI
Druzba ACI 09 r=0,5966 DRZI

* Korelacija je znacilna pri stopnji tveganja p < 0,05

Na podlagi postavljene lestvice za merjenje stopnje linearne korelacije lahko zaklju¢im, da je v
raziskavi za leto 2008 v druzbi ACA, d.o.o. ter v raziskavi za leto 2009 v druzbi ACI, d.o.o. med
spremenljivkama prisotna srednja stopnja korelacije. V druzbi ACA, d.o.o. v letu 2009 in v druzbi
ACI, d.o.o. v letu 2008 pa je med spremenljivkama prisotna visoka stopnja korelacije. Na podlagi
zgoraj navedenih rezultatov (tabela 3.1), lahko prvi del glavne hipoteze sprejmem in trdim, da sta
zavzetost in motivacija povezani, korelacija je linearno pozitivna in je srednje oz. visoke stopnje.

Grafi¢ni rezultati so v prilogi B.

K potrditvi glavne hipoteze sem po preverjeni korelaciji med zavzetostjo in motivacijo zelel potrditi
drugi del glavne hipoteze in sicer, da se omenjena korelacija med zavzetostjo in motivacijo odraza v
bolj$i organizacijski klimi podjetja. V nadaljevanju so prikazani grafi (od 3.9 do 3.12)
organizacijske klime zavzetih zaposlenih za obe raziskovani podjetji v letith 2008 in 2009, v
primerjavi z rezultati organizacijske klime vseh zaposlenih, ki so se udelezili raziskave. Rezultati
kazejo, da je povpreCna organizacijska klima zavzetih zaposlenih znatno boljSa od povprecne
organizacijske klime vseh zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. Lahko zaklju¢im, da je med
zavzetimi zaposlenimi boljSa organizacijska klima. S tem lahko potrdim celotno glavno hipotezo, da
sta raven zavzetosti in raven motivacije medsebojno povezani, kar se odraza v boljsi organizacijski

klimi podjetja.
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V grafu 3.9 lahko primerjamo rezultate kategorij organizacijske klime zavzetih zaposlenih v druzbi
ACA, d.o.o. za leto 2008 z rezultati organizacijske klime vseh zaposlenih, ki so v raziskavi
sodelovali. Najvecje razlike in odstopanja se kazejo v kategoriji »Razvoj kariere« (za 0,60 ocene),
»Notranje komuniciranje in informiranje« (za 0,73 ocene) ter pri kategoriji »Dodatna vpraSanja o

sistemih« (za 0,91 ocene).
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Najvecje odstopanje med izmerjeno organizacijsko klimo zavzetih zaposlenih v primerjavi z
organizacijsko klimo vseh udeleZencev raziskave druzbe ACA, d.o.o. v letu 2009 (graf 3.10), je
zaznati pri razvoju kariere (za 0,85 ocene), pri strokovni usposobljenosti in ucenju (za 0,75 ocene)
ter pri motivaciji in zavzetosti (za 0,73 ocene). Velika odstopanja se kazejo $e pri organiziranosti in

notranjem komuniciranju.

Graf 3.11: Organizacijska klima zavzetih zaposlenih ACI 08
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Pri primerjavi rezultatov organizacijske klime zavzetih zaposlenih in organizacijske klime
vseh udelezencev raziskave za druzbo ACI, d.o.o. v letu 2008 (graf 3.11), so se v primerjavi z
druzbo ACA, d.o.o. istega leta pokazali slabsi rezultati oz. vecja odstopanja. Najvecja
odstopanja so bila izmerjena pri dodatnih vprasanjih o sistemih (za 0,92 ocene), razvoju
kariere (za 0,83 ocene) in pri notranjem komuniciranju in informiranju (za 0,82 ocene).

Ocitne razlike so se izmerile Se pri vodenju, organiziranosti in nagrajevanju.
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Graf 3.12: Organizacijska klima zavzetih zaposlenih ACI 09
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V letu 2009 smo pri druzbi ACI, d.o.o. pri primerjavi rezultatov organizacijske klime zavzetih
zaposlenih in vseh udelezencev raziskave, izmerili najve¢ja odstopanja med zavzetimi zaposlenimi
in vsemi zaposlenimi, ki so sodelovali pri merjenju organizacijske klime (graf 3.12). Najvecja

odstopanja je zaslediti pri notranjem komuniciranju (za 1,10 ocene) in vodenju (za 1,05 ocene).

Rezultati primerjave organizacijske klime zavzetih zaposlenih z organizacijsko klimo vseh
zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, kaZejo najvec¢ja odstopanja v letu 2009. Dobljeni podatki
nam obenem potrjujejo slabso stopnjo zavzetosti zaposlenih (izmerjeno s pomogjo vprasalnika Q'
v letu 2009) v obeh raziskovanih podjetjih. V grafih od 3.9 do 3.12 je tako opaziti postopno
poslabsanje organizacijske klime v obdobju dveh let, kar nam tudi potrjuje povezavo s slabimi

rezultati zavzetosti zaposlenih.

Najvecja odstopanja organizacijske klime med zavzetimi zaposlenimi in vsemi udelezenci raziskave
nam kazejo nekatere najbolj kriti¢ne kategorije organizacijske klime, za katere je potrebno ustrezno
ukrepati. Kategorija notranjega komuniciranja in informiranja se v raziskavi organizacijske klime
obeh podjetij (v obeh letih) vsakokrat pojavlja, kot kategorija najve¢jega odstopanja med zavzetimi
zaposlenimi in vsemi udelezenci raziskave. Obenem se pojavljajo Se nekatere druge kriti¢ne
kategorije, kot so razvoj kariere, dodatna vprasanja o sistemih (kjer se omenja odnos z vodjo) ter

zadovoljstvo zaposlenih.
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V nadaljevanju podajam rezultate, ki so potrdili ali zavrnili postavljene hipoteze H1 ter H2.

Hipoteze sem preverjal s Pearsonovim koeficientom korelacije.

Primerjal sem povprecne rezultate kategorij »zadovoljstva zaposlenih« in »inovativnosti in

iniciativnosti« iz vpraSalnika SiOK z zavzetostjo zaposlenih po Gallupu. Zadovoljstvo je kljucna

spremenljivka pri analizi SiOK-a in je eden izmed klju¢nih dejavnikov organizacijske klime.

o HI: Obstaja korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in zavzetostjo.

Tabela 3.2: Velikost Pearsonovega korelacijskega koeficienta med zavzetostjo in zadovoljstvom

KORELACIJA MED ZAVZETOSTJO IN

PEARSONOV KORELACIJSKI

ZADOVOLJSTVOM KOEFICIENT * BUEO LN 723
Druzba ACA 08 r=0,7392 DRZI
Druzba ACA 09 r=0,7853 DRZI
Druzba ACI 08 r=0,8495 DRZI
Druzba ACI 09 r=0,8502 DRZI

* Korelacija je znacilna pri stopnji tveganja p < 0,05

Na podlagi rezultatov iz tabele 3.2 Pearsonov koeficient korelacije nakazuje, da je med zavzetostjo

in zadovoljstvom visoka povezanost, saj so vsi koeficienti korelacije nad vrednostjo 0,7. Dobljeni

rezultati potrjujejo postavljeno podhipotezo. Potrebno je tudi omeniti, da se je v obeh podjetjih v

letu 2009 koeficient korelacije povisal. Grafi¢ni rezultati so v prilogi B.
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o H2: Obstaja korelacija med inovativnostjo in zavzetostjo zaposlenih.

Tabela 3.3: Velikost Pearsonovega korelacijskega koeficienta med zavzetostjo in inovativnostjo

KORELACIJA MED ZAVZETOSTJO IN PEARSONOV KORELACIJSKI HIPOTEZA
INOVATIVNOSTIO KOEFICIENT *
Druzba ACA 08 r=0,2716 NE DRZI
Druzba ACA 09 r=0,6258 DRZI
Druzba ACI 08 r=0,6629 DRZI
Druzba ACI 09 r=0,6529 DRZI

* Korelacija je znacilna pri stopnji tveganja p < 0,05

Na podlagi Ze omenjene postavljene lestvice za merjenje stopnje linearne korelacije lahko

zakljuc¢im, da omenjena hipoteza (H2) v druzbi ACA, d.o.o. za leto 2008 ne drzi oz. dobljeni

rezultati so pokazali, da korelacija ni prisotna. Korelacijski koeficienti za druzbo ACI, d.o.o. (za

leto 2008 in 2009) ter za druzbo ACA, d.o.o0. v letu 2009 nakazujejo srednjo stopnjo korelacije. Na

podlagi zgornjih rezultatov (tabela 3.3) lahko omenjeno podhipotezo potrdimo samo za primere, ki

so ugotovile srednjo stopnjo korelacije. Grafi¢ni rezultati so v prilogi B.

Za potrditev glavne hipoteze bom v nadaljevanju predstavil nekatere povezave med posameznimi

spremenljivkami postavljenimi v hipotezah od H3 do H8. Omenjene hipoteze sem poizkusal

dokazati s pomocjo analize variance (ANOVA) ter s Studentovim t-testom. Za preizkus mnogoterih

primerjav sem uporabil Duncanov test.
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o H3: Spol vpliva na visjo raven zavzetosti.

Tabela 3.4: Zavzetost zaposlenih glede na spol

Druzba Spol | ZENSKE MOSKI P

Druzba ACA 08 3,27+022 | 336+0,07 | 0,6826
Druzba ACA 09 3,47+0,14 | 3,18+0,08 | 0,1731
Druzba ACI 08 3,11+0,12 | 3,34+0,13 | 0,2080
Druzba ACI 09 2,97+0,12 | 3,18+0,17 | 0,3150

- Podatki za spol predstavljajo povprecja + standardne napake
1 08,00 aca= 10513, Ny 08,00 aca= 7488

13 08,00 acr= 40;35, Ny 08:00 ac= 33529

Dobljeni rezultati v tabeli 3.4 nakazujejo, da spol ne vpliva na visjo raven zavzetosti in postavljena

hipoteza ne drzi.

o H4: Zaposleni v podjetiu na visjem nivoju so bolj zavzeti, kot zaposleni na nizjem nivoju.

Tabela 3.5: Zavzetost zaposlenih glede na nivo v organizaciji

Druzba Nivo I SSK ov IP P

Druzba ACA 08 3,26 £0,10 3,41 £0,13 3,46 £0,14 3,67+0,32 | 0,5247
Druzba ACA 09 3,12+0,11 3,19+0,13 3,54 +0,13 2,8+£0,12 0,0906
Druzba ACI 08 2,88+0,11 a 3,15+0,12a | 3,67+0,23b | 438+0,16¢ | 0,0000
Druzba ACI 09 2,79+ 0,14 a 3,04+0,14a | 3,17+0,29a | 4,1+0,30b | 0,0025

- Nivoji: I-izvajalci, SSK-samostojni strokovni kader, OV-operativni vodje, IP-vi§ji in srednji management

- Podatki za nivo predstavljajo povpre¢ja + standardne napake. Oznake a, b, ¢ predstavljajo homogeno skupino (ni
signifikantnih razlik) pri P <= 0,05 na podlagi Duncanovega razvrstitvenega testa.

11 08,00 AcA™ 45355, Ngsk 08:09 aca™ 22321, Nov 08,00 aca™ 14522, Nyp 08,00 aca= 3

11 08,00 Aci™= 33324, Nssk 08,00 Act™ 22324, Noy 08,00 acr= 12310, nyp 08,00 Ac= 6
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Dobljeni rezultati prikazani v tabeli 3.5 kazejo, da vi$ji nivo v druzbi ACI, d.o.o. vpliva na vi§jo
raven zavzetosti. Postavljeno hipotezo, da so zaposleni na vi§jem nivoju v organizaciji tudi bolj
zavzeti, tako lahko potrdim samo za druzbo ACI, d.0.0. (Paci os = 0,0000. Pacy oo = 0,0025). V
povprecju so bili v obeh letih najslabse zavzeti izvajalci in samostojni strokovni kadri, medtem ko
vrednost 4,38). V druzbi ACA, d.o.o. postavljene hipoteze ne morem potrditi, da vi§ji nivo v

organizaciji statisticno znacilno vpliva na visjo raven zavzetosti.

V nadaljevanju raziskave sem zelel podrobno poiskati tisti nivo v podjetju, ki je najman;j zavzet oz.
nivo v podjetju, kateri najbolj vpliva na nizjo raven zavzetosti. Poskusal sem poiskati najbolj
kriti¢en nivo v podjetju, za katerega bi lahko vodstvo podjetja poiskalo vzroke za slabe rezultate in
postavilo nekatere ukrepe za izboljSanje zavzetosti. Statisti¢ne rezultate oz. grafi¢ni prikaz podatkov
bom predstavil s pomocjo okvirjev z rocaji, ki prikazuje pogojni minimum in pogojni maksimum,

kvartile ter osamelce.

Graf 3.13: Okvir z rocaji najvisjih vodstvenih del (IP) ACA 08 - 09
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Pri bolj podrobni raziskavi nivojev v organizaciji, sem se najprej osredotoCil na najvi§ja vodstvena

oy

vodstvenih delih 3,7 v letu 2008, medtem ko se je povprecna vrednost v letu 2009 znizala na 2,8.

Vrednosti zavzetosti v letu 2008 variirajo od 3,3 do 4,3, medtem ko so vrednosti v letu 2009 nizje in
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povprecne vrednosti zavzetosti (-0,9).

Graf 3.14: Okvir z rocaji operativnih vodij ACA 08 - 09
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Iz okvirja z rocaji operativnih vodij druzbe ACA, d.o.o. (graf 3.14) lahko razberemo, da je bila v
letu 2008 njihova najnizja vrednost zavzetosti 2,8, medtem ko se je vrednost v letu 2009 znizala na
2,4. Cetrtina operativnih vodij je v letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 2.9, Getrtina
operativnih vodij pa vec¢ kot 3,9. V letu 2009 je Cetrtina operativnih vodij imela vrednost zavzetosti
manj kot 3,2, Cetrtina pa vec¢ kot 3,9. Mediana zavzetosti v letu 2008 je bila 3,4, medtem ko se je v
letu 2009 povecala na 3,5. Zavzetost v letu 2008 tako variira od 2,8 do 4,3. V naslednjem letu je
vrednost zavzetosti variirala med 2,4 in 4,8, kar predstavlja Sirok razpon (2,4) med najnizjo in
najvi§jo vrednostjo. Pri operativnih vodjah sem v letu 2009 zaznal minimalni dvig povprecne

vrednosti stopnje zavzetosti (+ 0,1).
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Graf 3.15: Okvir z rocaji samostojnih strokovnih kadrov ACA 08 - 09

sam. strok. kader 08 }7 5 4{

sam_strok kader09 | O }7 -+ }

1 1 I 1 1 I I
19 23 27 341 35 39 43

zavzetost

Iz naslednjega grafa (3.15) lahko razberemo, da je bila pri samostojnih strokovnih kadrih v druzbi
ACA, d.o.0. v letu 2008 njihova najniZja vrednost zavzetosti 2,4 in njihova najvisja stopnja 4.3. Ce
izvzamemo osamelca, je v letu 2009 vrednost najniZje zavzetosti znasala 2,3. Cetrtina samostojnih
strokovnih delavcev je v letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 3,0, Cetrtina pa vec¢ kot 4,0. V
letu 2009 je Cetrtina samostojnih strokovnih delavcev imela vrednost zavzetosti manj kot 2,9,
Cetrtina pa veC kot 3,5. ZmanjSanje zavzetosti se kaze tudi v mediani, saj se je vrednost zavzetosti v

dveh raziskovalnih letih zniZala iz 3,4 na 3,2.

Graf 3.16: Okvir z rocaji izvajalcev ACA 08 - 09

izvajalci 08 }7 + 4{

izvajalci 09 }7 t }

I S S S S S B S S SR |
1.6 26 36 4.6 5.6

zavzetost

64



Iz grafa 3.16 lahko razberemo, da je bila v letu 2008 ocenjena najnizja vrednost zavzetosti
izvajalcev 1,9, njihova najvi§ja vrednost pa 4,7. Opaziti je velik razpon (2,8) med minimalno in
maksimalno vrednostjo zavzetosti. Se veji razpon med najniZjo in najvisjo vrednostjo pa je opaziti
7e v naslednjem letu, saj zavzetost variira med 1,6 do 5,0 in predstavlja velik razpon (3,4). Cetrtina
izvajalcev je v letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 2,8, Cetrtina izvajalcev pa vec kot 3,6.
V letu 2009 je Cetrtina izvajalcev imela vrednost zavzetosti manj kot 2,5, Cetrtina pa ve¢ kot 3,6.
Mediana zavzetosti v letu 2008 je bila 3,2, medtem ko se je v letu 2009 znizala na 3,1 in tako

predstavlja minimalno znizanje za 0,1.

Graf 3.17: Okvir z ro¢aji najvi§jih vodstvenih del (IP) ACI 08 - 09

2008 —
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|
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zavzetost vodij

Zelo zanimivi rezultati se kazejo iz grafa 3.17. V letu 2008 je najnizja vrednost zavzetosti 3,9,
medtem ko vrednost 4,8 predstavlja najvi§jo vrednost in obenem Cetrtino raziskovanih vodij.
najnizja vrednost zavzetosti 2,8 in variira do najvisje vrednosti 4,9. V primerjavi z letom 2008 se je
najnizja vrednost zavzetosti zmanjala za 1,1 ocene. Cetrtina vodij je v letu 2008 imela vrednost

zavzetosti manj kot 3,8, Cetrtina pa vec¢ kot 4,5.
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Graf 3.18: Okvir z rocaji operativnih vodij ACI 08 - 09
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zavzetost operativnih vodij
Iz okvirja z rocaji operativnih vodij (graf 3.18) za druzbo ACI, d.o.0. lahko razberemo, da je bila v
letu 2008 njihova najnizja vrednost zavzetosti 2,4, medtem ko se je vrednost v letu 2009 znizala na
vrednost 1,7. Cetrtina operativnih vodij je v letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 3,1,
Cetrtina operativnih vodij pa ve¢ kot 4,2. V letu 2009 je Cetrtina operativnih vodij imela vrednost
zavzetosti manj kot 2,7, Cetrtina pa vec kot 3,9. Mediana zavzetosti v letu 2008 je bila 3,7, medtem
ko se je v letu 2009 obcutno zmanjsala na 3,2. Zavzetost tako variira v letu 2008 od 2,4 do 4.8,

medtem ko v letu 2009 variira bolj obcutno in sicer od vrednosti 1,7 do 4,5.

Graf 3.19: Okvir z ro€aji samostojnih strokovnih kadrov ACI 08 - 09
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Iz naslednjega okvirja z rocaji (graf 3.19) razberemo vrednosti zavzetosti za samostojne strokovne
kadre v druzbi ACI, d.o.o.. Samostojni strokovni kadri so v letu 2008 imeli najnizZjo vrednost
zavzetosti 2,2, medtem ko je najnizja vrednost zavzetosti v letu 2009 znaSala 1,4. Cetrtina
samostojnih strokovnih kadrov je v letu 2008 imela vrednost zavzetosti manj kot 2,7, Cetrtina pa ve¢
kot 3,7. V letu 2009 je Cetrtina samostojnih strokovnih kadrov imela vrednost zavzetosti manj kot
2,6, Cetrtina pa vec¢ kot 3,6. Mediana zavzetosti v letu 2008 je bila 3,1, medtem se je v letu 2009
znizala na 3,0. Zavzetost v letu 2008 variira od 2,2 do 4,5, v letu 2009 pa od vrednosti 1,4 do 4,1.

Graf 3.20: Okvir z rocaji izvajalcev ACI 08 - 09
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Iz grafa 3.20 lahko razberemo, da je bila v letu 2008 najnizja vrednost zavzetosti izvajalcev 1,7,
medtem ko se je najnizja vrednost v letu 2009 dvignila na 1,8. Cetrtina izvajalcev je v letu 2008
imela vrednost zavzetosti manj kot 2,5, Cetrtina izvajalcev pa ve¢ kot 3,2. V letu 2009 je Cetrtina
izvajalcev imela vrednost zavzetosti manj kot 2,3, Cetrtina pa ve¢ kot 3,3. Mediana zavzetosti v letu
2008 je bila 2,9, medtem ko se je v letu 2009 znizala na 2,8. Povzamem lahko, da vrednost
zavzetosti v letu 2008 kljub dvema osamelcema variira med 1,7 in 4,2, medtem ko v letu 2009

vrednost variira med 1,8 in 4,3.

Ce primerjamo povpreéne vrednosti zaposlenih po nivojih v obeh raziskovanih podjetjih za leti

2008 in 2009 dobimo odgovore, kateri so tisti nivoji, ki v povpre¢ju vplivajo na slabsi rezultat

ey e

kot v druzbi ACA, d.o.o. in sicer v letu 2008 za 0,7 ocene, v letu 2009 pa za vrednost 1,3 ocene.
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Pri operativnih vodjih je v druzbi ACI, d.o.o. v letu 2008 opaziti v povprecju za 0,3 ocene visjo
zavzetost, kot v druzbi ACA, d.o.0.. V letu 2009 pa je prav nasprotno, saj je povprecna vrednost

zavzetosti v druzbi ACA, d.o.o. za 0,3 ocene vi§ja, kot v druzbi ACI, d.o.o..

Pri samostojnih strokovnih kadrih in izvajalcih je opaziti, da je njihova povpre¢na vrednost
zavzetosti najboljsa v druzbi ACA, d.o.o. v obeh raziskovalnih letih. V povprecju so ocene v druzbi

ACA, d.o.o. vi§je za 0,3 v primerjavi z povpre¢nimi ocenami v druzbi ACI, d.o.o..

Vezano na rezultate zavzetosti zaposlenih lahko povzamem, da je kategorija nivoja v podjetju
klju¢na. S tem smo dobili podatke, kateri nivoji v raziskovanem podjetju vplivajo na padec ali dvig
stopnje zavzetosti. Z omenjeno podrobno analizo zavzetosti glede nivojev v podjetju, lahko vodstvu
druzb ACA, d.o.0. in ACI, d.o.0. podam podatke in konkretne ukrepe vezane na to¢no dolocen nivo.
Vodstvo lahko za dvig stopnje zavzetosti poda prve ukrepe za najbolj kritiCen nivo in prepreci
morebiten vecji padec zavzetosti dolocenega nivoja. Potrebno je ukrepati pri vseh zaposlenih, toda

klju¢nega pomena je poiskati in ukrepati pri tistih, ki so v primerjavi z drugimi najmanj zavzeti.

o H5: Krajsi staz v podjetju vpliva na visjo raven zavzetosti.

Tabela 3.6: Zavzetost zaposlenih glede na staz v podjetju

OD 2 DO OD 5 DO OD 10 DO NAD 20
Druzba Staz DO 2 LETI P
5 LET 10 LET 20 LET LET

Druzba ACA 08 3,59+0,12 3,54 +0,21 3,12+ 0,11 3,45+0,21 3,37+0,17 0,0915

Druzba ACA 09 3,64+£029b | 3,36+0,13ab | 3,10+£0,13a | 2,85+0,18a | 3,33+0,13ab | 0,0400

Druzba ACI 08 3,4+0,22 ab 3,81£0,23b | 3,26+0,26ab | 3,11+0,16a | 2,92+0,14a | 0,0367

Druzba ACI 09 3,39+£0,22 3,32+0,24 3,25+0,42 2,73+ 0,15 2,96 £ 0,16 0,1415

- Podatki za staz predstavljajo povprecja + standardne napake. Oznaki a in b predstavljajta homogeno skupino (ni
signifikantnih razlik) pri P <= 0,05 na podlagi Duncanovega razvrstitvenega testa.

N4o 2 08,09 ACA=22;58, Na_s5 08,00 Aca=3320, Ns.10 08,00 Aca=33;24, N10-20 08,09 Aca=8; 17, D20 08,00 Aca=16;32

4o 2 08,09 ACT= 1439, N5 08,00 Acr=9;5 13, D510 08,00 Acr=1138, 1020 08,00 acr=13;18, D0 08,00 acr= 2416

Dobljeni rezultati v tabeli 3.6 potrdijo hipotezo H5 v vsaki raziskovani druzbi samo po enkrat, in

sicer v druzbi ACA, d.o.o0. v letu 2009 (P=0,0400), v druzbi ACI, d.o.o. pa v raziskavi v letu 2008

68



(P=0,0367). V druzbi ACA, d.o.o. so v letu 2009 bili v povprecju najbolj zavzeti zaposleni s stazem
v organizaciji do 2 leti (3,64), najmanj pa zaposleni s stazem od 10 do 20 let (2,85). V druzbi ACI,
d.o.o. so v letu 2008 imeli najvisjo povprecno oceno zavzetosti zaposleni s stazem v organizaciji od
2 do 5 let (3,81), najnizjo povprec¢no stopnjo zavzetosti pa zaposleni s stazem nad 20 let (2,92).
Dobljeni rezultati v obeh podjetjih, v dveh letih ne potrdijo hipoteze, da krajsi staz v podjetju vpliva
na vi§jo raven zavzetosti zaposlenih. Kljub temu je opaziti, da so povprecne vrednosti zaposlenih s

stazem do 2 leti in od 2 do 5 let najvisje v primerjavi z zaposlenimi z vi§jim stazem v podjetju.

o H6: Zavzetost zaposlenih se s starostjo zmanjSuje.

Tabela 3.7: Zavzetost zaposlenih glede na starost zaposlenih

Druzba tarost | DO 30 LET 30-40 LET 40 —-50 LET | NAD 50 LET P

Druzba ACA 08 3,29+0,13 3.34+0,11 3,44 +0,13 3,5+0,24 0,9293
Druzba ACA 09 3,36+ 0,21 ab 298+0,12a 3,20+ 0,11 ab 3,64+0,16b | 0,0149
Druzba ACI 08 3,35+0,22 3,21+0,14 3,33 £0,21 3,01 £0,18 0,5558
Druzba ACI 09 3,13+0,26 2,93 +0,16 3,36 £ 0,20 2,82 +0,19 0,2021

- Podatki za starost predstavljajo povprecja + standardne napake. Oznaki a in b predstavljata homogeno skupino (ni
signifikantnih razlik) pri P <= 0,05 na podlagi Duncanovega razvrstitvenega testa.

4030 08;00 ACA= 19511, N30.40 0800 AcA=38:35, N40-50 08,00 AcA=16;38, D50 08,00 aAca=11;17

4030 08;09 ACI= 1 139, N30-40 08:00 Acr=25;23, N40-50 08,00 AcI=19, N>50 08,00 Ac=18;13

Postavljena hipoteza ne drzi (tabela 3.7), saj se je v druzbi ACA, d.o.o. v letu 2009 pokazalo, da so
bili najbolj zavzeti starejsi zaposleni nad 50 leti. V druzbi ACA, d.o.o. se tudi v letu 2008 kaze, da
imajo starejsi zaposleni s starostjo nad 50 let najvi§jo povpre¢no oceno zavzetosti (3,5). Cisto
nasprotje so podatki v druzbi ACI, d.o.o., kjer so imeli zaposleni s starostjo nad 50 let najniZjo
povprecno oceno v obeh letih. Najvi§jo povpre¢no oceno zavzetosti pa so imeli zaposleni s starostjo

do 30 let (ACl,00s=3,35) oz. zaposleni s starostjo od 40 do 50 let (ACl,009=3,36).
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o H7: Zaposleni z visjo stopnjo izobrazbe so bolj zavzeti, kot zaposleni z niZjo stopnjo

izobrazbe.
Tabela 3.8: Zavzetost zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe
Druzba obrazba POKLICNA SREDNJA VISJA VISOK{% IN P
ALI MANJ VEC
Druzba ACA 08 3,32+0,13 3,30+0,09 3,54 +0,34 3,55+0,20 0,6170
Druzba ACA 09 3,22+0,11 3,22+0,12 3,41+0,22 2,95+0,11 0,5286
Druzba ACI 08 2,30+0,17 2,30+0,12 3,36+ 0,27 352+0,16 | 0,0462
Druzba ACI 09 3,02 +0,39 2,81 +0,10 3,27 +0,30 325+0,18 | 0,2256

- Podatki za stopnjo izobrazbe predstavljajo povprecja + standardne napake
N<=p 08;09 Aca=23;33, ng 08,00 AcA=40, Ny 08:00 aAca= 7512, Ny 08:09 Aca=8;10

N<=p 08;09 Acr=4;6, Ng 08:00 Aci=33;24, Ny 08:00 Ac=12;10, Doy 08:00 AcT=24

Rezultati v tabeli 3.8 nakazujejo, da vi§ja stopnja izobrazbe ne vpliva na vi§jo raven zavzetosti in

postavljena hipoteza ne drzi.

o HE8: Zaposleni s pogodbenim razmerjem za dolocen cas so bolj zavzeti, kot zaposleni s

pogodbenim razmerjem za nedolocen cas.

Tabela 3.9: Zavzetost zaposlenih glede na pogodbeno razmerje

o . NEDOLOCEN | DOLOCEN w
CAS CAS

Druzba ACA 08 326+0,08a | 3,72+0,13b | 0,0084

Druzba ACA 09 3,19+0,07 3,66 0,34 0,1560

Druzba ACI 08 3,2240,10 3,19+024 | 0,9187

Druzba ACI 09 3,10+ 0,10 2,80+ 0,31 0,8155

- Podatki za pogodbeno razmerje predstavljajo povprecja + standardne napake Oznaki a in b predstavljata homogeno
skupino (ni signifikantnih razlik) pri P <= 0,05 na podlagi Duncanovega razvrstitvenega testa.

1 08:09 AcA=68;96, Np 08,00 AcA=16;5

1y 08:09 Aci=64;60, Np 0800 Ac=9;4
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V tabeli 3.9 rezultati potrjujejo hipotezo H8 v druzbi ACA, d.o.o. v letu 2008 (P=0,0084). V isti
druzbi se v naslednjem letu opazi, da je povprecna vrednost zavzetosti pri zaposlenih za dolocen cas
vi§ja kot pri zaposlenih za nedolocen ¢€as, vendar med skupinama ni statistiéno znacilnega vpliva.

Omenjenega trenda v druzbi ACI, d.o.0. ne morem potrditi.
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4 SKLEP

V raziskovalni nalogi sem predstavil dokaj nov pojem zavzetosti zaposlenih in zanimalo me je ali je
zavzetost zaposlenih mozno izmeriti. V podjetju, v katerem sem zaposlen, sem v letih 2008 in 2009
v raziskavo organizacijske klime vkljucil merjenje oz. oceno zavzetosti zaposlenih. Pojem
zavzetosti predstavlja izziv za vodstvo podjetja, saj je boljSa zavzetost zaposlenih Zelja vseh
podjetij.

V obeh podjetjih, v katerih je potekala raziskava, se dokaj redno izvajajo meritve organizacijske
klime (SiOK). Pri organizaciji in tudi izvedbi omenjene raziskave sem sodeloval nekajkrat. Pri tem
sem s strani svojih sodelavcev zaznal rahel odpor do tovrstnih raziskav. Nekateri posamezniki
(zadnja leta veliko ve¢) zagovarjajo, da tovrstne raziskave ne doprinesejo nicesar. Ali je nastal
problem pri zaposlenih, ki se tovrstnih raziskav s tezavo udelezijo? Ali se nahaja problem v vodstvu
podjetja, ki pridobljenih podatkov ne zna ali noce interpretirati pravilno in v celoti? Gre za problem
pri dosedanji dolgoletni raziskavi projekta organizacijske klime SiOK? Vsa ta vpraSanja so me
vzpodbudila, da sem obstoje¢o raziskavo nadgradil in vkljuc¢il nove elemente ter s tem pridobil

moznosti za odgovore na nekatera vpraSanja.

Rezultati zadnje meritve organizacijske klime so bili v obeh podjetjih slabsi v primerjavi s
preteklimi leti. Zaradi Zelje po bolj podrobni raziskavi vzrokov slabse organizacijske klime, sem v
raziskovalni vprasalnik vkljucil kategorijo zavzetosti, ki je pokazala razloge za slabo motivacijo
zaposlenih in s tem za slabo organizacijsko klimo. Z raziskavo zavzetosti sem zelel nekoliko
spremeniti monotonost dosedanje raziskave organizacijske klime, predstaviti nekaj novega,
predvsem pa sem zelel vodstvu podjetja dokazati in pokazati, da se s tovrstnimi raziskavami lahko
pride do zanimivih odgovorov. Na koncu raziskave in analize je potreben odlocilen korak — ukrep,

ki temelji na odlocCitvah vodstva podjetij.

Na rezultate dvoletne raziskave je imela vpliv tudi gospodarska kriza. Prava pripadnost podjetju se
pokaze prav v kriznih obdobjih. Obenem se pokaZze tudi prava kultura in »kondicija« podjetja ter
odnos do zaposlenih. Sklepam lahko, da so v kriznih casih tovrstne raziskave dobrodosle, da se
resijo nekateri problemi ter da se poleg finan¢nih obveznosti, terjatev in poslovnih odnosov uredijo

in izboljSajo tudi notranji medsebojni odnosi.

72



Gospodarska kriza je podjetja prisilila k hitrej$i in ucinkovitej$i pripravi na obvladovanje novih
razmer ter jih tako prisilila k aktivnostim in ukrepom za racionalizacijo poslovanja. Ukrepi podjetij
so bili usmerjeni k pove€anju ucinkovitosti na vseh podro¢jih ter zniZzevanju nepotrebnih stroskov.
Boj za vsakega kupca in zadovoljstvo strank je tako Se bolj pridobilo na pomenu. Prav tako so na
pomenu pridobili tudi kljucni cilji, ki so predstavljali prezivetje podjetja v letih gospodarske krize in
Vv pripravo na ponovno oZzivitev trga. Postavlja se mi vpraSanje, ali so bili poleg vseh poslovnih
ukrepov (povecanje ucinkovitosti, znizevanje stroskov...), postavljeni tudi zadostni ukrepi glede
urejanja notranjih odnosov v podjetju in ali je bil eden izmed kljuénih ciljev v tezkih Casih ohraniti

dobro organizacijsko klimo?

Mnenja sem, da so zavzeti zaposleni tisti, ki podjetju doprinesejo vecjo delovno ter s tem poslovno
uspesnost. Potrdim lahko, da se sedanji obravnavani koncept zavzetosti, ki ga zagovarja Gallup, od
koncepta zadovoljstva zaposlenih razlikuje po tem, da je neposredno povezan z uspesnostjo podjetja
in njegovimi poslovnimi rezultati (Gruban 2005). Zavzeti zaposleni so tisti, ki se zavedajo pomena
poslovanja, dela in njihovega sodelovanja s sodelavci ter Zelijo prispevati ve¢ k organizaciji.
Pozitiven vpliv ve¢je zavzetosti zaposlenih navajata tudi Wagner in Harter (2006), ki se kaze kot
rezultat predvsem v ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih in bolj$i kakovosti dela. BoljSa zavzetost
posameznikov pomeni predanost organizaciji, v kateri so zaposleni. Da so le zavzeti zaposleni tisti,
ki v svoje delo vlagajo svoja Custva in s tem prispevajo k uspehu podjetja navaja Czarnowsky
(2008). Koncept, ki ga zagovarja zavzetost je, da se nekateri zaposleni kljub dobrim delovnim
pogojem ne trudijo dovolj za uspeh podjetja. Nekateri delujejo celo v Skodo podjetja v katerem so
zaposleni. Dejstvo je, da dodano vrednost podjetju omogocajo inovativni, motivirani, zavzeti
zaposleni in pomembno je ustrezno ravnanje z njimi. Zavzetost za zaposlene pomeni moznost
vecjega odlocanja, vplivanja na spremembe in strategije ter obenem njihovo pripravljenost za
sprejemanje odgovornosti. Podatke, ki potrjujejo boljSe rezultate zavzetih zaposlenih omenjata
Seijts in Crim (2006), saj so zavzeti zaposleni prepri¢ani, da pozitivno vplivajo na proizvode in

storitve v svojem podjetju ter pozitivno vplivajo na manjse stroske.

V uvodnem delu raziskovalne naloge sem omenil, da je koncept raziskave nadgraditi organizacijsko
klimo podjetja s tem, da podjetju omogofimo tvorjenje organizacijske kulture zavzetosti.

Odgovornost za tak$no kulturo je uravnotezeno porazdeljena na vse zaposlene. Dejstvo je, da je
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vecja odgovornost na vodilnih zaposlenih (Gruban 2010). Poleg ustrezne place in nagrajevanja je

potrebno ustvariti zavzeto delovno ekipo in ustrezno delovno okolje, kar se vodje zavedajo.

V raziskavi sem najprej izmeril stopnjo zavzetosti na podlagi Gallupovega vprasalnika Q'*.
Dobljeni rezultati so pokazali, da se je v obeh podjetjih v obdobju dveh let stopnja zavzetosti
zmanjSala. Najbolj zaskrbljujoce je, da se je kategorija »aktivno nezavzeti« v enem letu dvignila za
7 do 8 odstotnih tock. Dobljeni rezultati v druzbi ACA, d.o.o. pomenijo, da je skoraj vsak drugi
zaposleni aktivno nezavzet. V druzbi ACI, d.o.o. pa so prisotni slabsi rezultati, ki kazejo, da je v
podjetju dejansko vsak drugi zaposleni ze aktivno nezavzet. Robison (2010) prikazuje zanimive
rezultate objavljene pri Gallupu, kjer so v obdobju od meseca julija 2008 do meseca marca 2009,
torej v najbolj viharnih gospodarskih trenutkih in visoki stopnji recesije, izmerili rahlo spremembo
v stopnji zavzetosti. V juliju 2008 je bilo 31% zaposlenih zavzetih, 51% nezavzetih in 17% aktivno
nezavzetih. V marcu 2009 se je delez stopenj zavzetosti minimalno spremenil (30% zavzetih, 52%
nezavzetih in 18% aktivno nezavzetih). Omenjeni podatki so glede na dvigovanje stopnje aktivno

nezavzetih zaposlenih primerljivi z nasimi.

Dosedanje raziskave zavzetosti poudarjajo in kazejo, da na zavzetost zaposlenih vpliva vrsta
dejavnikov, med katerimi je klju¢no vodstvo podjetja oz. neposredni vodja. Harter in drugi (2002)
prav tako navajajo, da je vodstvo kljucno pri zavzetosti zaposlenih in ga omenja kot kljucen
dejavnik pri vseh $tiri dimenzijah zavzetosti. Vodstvo je pomembno pri pri¢akovanju zaposlenih in
pri njihovem razumevanju posameznikovega prispevanja podjetju ter pri dajanju pohval za dobro
opravljeno delo. Vodje morajo znati prisluhniti zaposlenim in spodbujati njihov razvoj ter s tem
dobiti priloZnost za osebni razvoj. Harter in drugi Se navajajo, da je za vodstvo klju¢no zagotoviti si
Cas za razgovor z zaposlenim in se pogovoriti o skupnih ciljih, ki obenem vodijo k boljsim
poslovnim odlocitvam. Dejstvo, da je za zavzetost zaposlenih odgovoren vodja, omenjata Gruban
(2010) in Zupanova (2004), slednja obenem zagovarja pomembnost vodij, ki spodbujajo delovno

uspesnost in zadovoljstvo.

Prav vodstveni kader je tisti, ki mora pravilno ravnati z ljudmi, jih razvijati, motivirati in skrbeti za
njihovo zavzetost. Potrebno je zagovarjati dejstvo, da odgovornost za motivacijo prevzemajo trije
nivoji v podjetju: najvisje vodstvo, neposredni vodja in zaposleni. V motivacijo je vkljuc¢enih

nesteto dejavnikov, od zaupanja, zavzetosti in vrednot (posameznika in podjetja), zadovoljstva z
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delom, dosezkov, do znanja in nagrad. Motivacija je nujna za vsakodnevno delovanje, kot tudi za

sodelovanje in u¢inkovito timsko delo (Lockwood in drugi 2010). Prav zaradi tega je potrebno

v

e Dvig stopnje interne komunikacije in s tem spodbujati medsebojen pristen posloven odnos.

e Potrebno je vkljuciti vse zaposlene v vse kategorije poslovanja podjetja, sodelovanja in
morebitnega skupnega soodlocanja pri postavljanju klju¢nih planov, ciljev in vrednosti (vsaj
po organizacijskih enotah posebej). Tako se bodo pokazale tudi kreativne reSitve
posameznikov in ob dejstvu, da bodo vkljuceni v nekatere nove in bolj odgovorne procese v

podjetju, pricakujem pozitiven rezultat in dvig stopnje zavzetosti.

Za uspesno motivacijo je nujna ustrezna raven zavzetosti, katera veliko prispeva k motivaciji in je
njen sestavni element. Da so ljudje zavzeti za doseganje ciljev podjetja omenja tudi McGregor in
prav doseganje ciljev zadovolji posameznikove potrebe (McGregor 2006). K vi§jim ciljem
posameznikov, pa gre razmiSljanje Maslowa o sledljivosti ¢lovekovih potreb (Robbins in Judge
2007). Zadovoljitev posameznikovih potreb lahko povezemo z zadovoljstvom zaposlenih, ki je pri
ustvarjanju ustrezne klime moc¢no povezan z motivacijo. Povezanost med posameznimi
spremenljivkami sem preverjal na podlagi posebnih hipotez. Glavno hipotezo, da sta raven
zavzetosti in raven motivacije medsebojno povezani, kar se odraza v boljsi organizacijski klimi
podjetja, sem potrdil v dveh delih. Prvi del hipoteze, da sta raven zavzetosti in raven motivacije
medsebojno povezani, sem potrdil z dobljeno srednjo in visoko stopnjo korelacije. Drugi del
hipoteze, da se korelacija kaze v boljSi organizacijski klimi, sem potrdil z obsezno analizo

organizacijske klime zavzetih zaposlenih.

Zavzetost zaposlenih sem zelel primerjati Se z nekaterimi drugimi spremenljivkami. V dveh
podhipotezah (H1 in H2) sem zelel poiskati korelacijo med zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih

ter korelacijo med zavzetostjo in inovativnostjo zaposlenih.

Razmerje med zavzetostjo in zadovoljstvom kaze medsebojno visoko povezanost in koeficient
korelacije se je celo povisal v obdobju dveh let. Z drugo dodatno hipotezo sem zelel poiskati

povezavo spremenljivke inovativnosti in iniciativnosti zaposlenih z zavzetostjo. Povezava med
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omenjenima spremenljivkama se ni potrdila v raziskavi druzbe ACA, d.o.o. izvedeni v prvem letu.

V ostalih treh primerih se je potrdila srednja stopnja korelacije.

Dvig motivacije zaposlenih je kljucen ukrep, ki ga vodstvo podjetja mora zagotoviti. Motivacija je
kljucen dejavnik pri dvigovanju zavesti zaposlenih, njihove pripadnosti in ustvarjanju ustrezne
organizacijske klime, ki je osnova za nekatere druge spremenljivke. Motiviranje zaposlenih za
boljSe delo vsebuje klju¢ne faktorje: zavzetost zaposlenih, vizijo in vrednote podjetja, nagrado oz.
pohvalo vodstva za dobro opravljeno delo ter zaupanje vodstva (Lockwood in drugi 2010). Ukrepi
namenjeni dvigovanju motivacije in stopnje inovativnosti ter iniciativnosti zaposlenih, kar bi

pripomoglo k izboljSanju in dvigovanju ravni zavzetosti so:
e Usmeriti se v dvigovanje stopnje zadovoljstva zaposlenih.
e Vzpostaviti in vzdrzevati boljsi sistem nagrajevanja (stimulacija).
e Vec sodelovanja z zaposlenimi.

e Omogociti soodlo¢anje, iskanje predlogov in idej s strani sodelavcev. V povezavi s tem je
nujna vkljuitev zaposlenih pri odlo¢itvah ter s tem sprejemanje odgovornosti. Zbuditi
zavest pri zaposlenih za prevzemanje tveganja za uveljavitev svojih pobud in s tem

izbolj$anje vzdusja, ki bo pripomoglo k povecanju inovativnosti.
e Usmeriti se predvsem v vodje na katere lahko najprej vplivamo glede zavzetosti.

e Usmeriti se tudi v izvajalce, ki so v neposrednem stiku s strankami in po S$tevilu in

organiziranosti so Stevil¢ni in klju¢nega pomena.

Vodja je odgovoren motivirati zaposlene s tak$nimi cilji, ki imajo pomen tudi za podjetje. Vodstvo
lahko najbolje motivira zaposlene s tem, da jim ponudi smiselne nagrade, ki imajo zanje pomen
(Daniel in Metcalf 2005). Da je za motivacijo zaposlenih pomemben nacin, na katerega se
obravnavajo, potrjuje Lawler (2003). Navaja, da je kljutnega pomena pravilno ravnanje z

zaposlenimi, kar predstavlja temelj za ucinek in uspeh podjetja.

Pomemben je ustrezen odnos med zaposlenimi in njihovimi vodji. Z vzpostavljeno ustrezno

komunikacijo je zagotovljen pretok informacij in idej, kar je klju¢no za vsako podjetje. Klju¢nega
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pomena za vsakega vodjo je, da spodbuja zaposlene ter da konstantno komunicira z njimi in jim
zagotavlja, da ni nobenega dvoma glede zacrtane smeri razvoja podjetja (Blanchard in Shula 2001).
Seveda se lahko v odnosu med zaposlenimi in njihovimi vodji vzpostavijo nekatera nasprotovanja,
katera je najbolje ¢im hitreje odpraviti. Negativna energija in slabsi medsebojni odnosi zagotovo ne
krepijo organizacijske klime podjetja. Eden izmed klju¢nih elementov, ki zna biti zelo Skodljiv in
razdiralen je aroganca vodilnih kadrov. Po drugi strani pa obstajajo tudi nekatere kvalitete vodij, ki

so v povezavi z njihovo ranljivostjo (Blanchard in Shula 2001).

V nadaljevanju raziskave sem z dodatno postavljenimi podhipotezami zelel poiskati povezave med
zavzetostjo in nekaterimi demografskimi spremenljivkami. Dobljeni rezultati nekatere hipoteze
potrdijo, nekatere pa zavrzejo. V raziskavi vpliva spola in stopnje izobrazbe na zavzetost, povezave
nisem ugotovil, tako da lahko potrdim, da tako spol, kot tudi stopnja izobrazbe v raziskavi nista

vplivali na zavzetost zaposlenih.

Raziskava je pokazala vpliv med nivoji zaposlenih in zavzetostjo, saj so zaposleni na vi§jem nivoju
tudi bolj zavzeti. V povprecju so bili v obeh letih najslabse zavzeti izvajalci in samostojni strokovni
ter operativni vodje. S pomocjo okvirjev z ro€aji sem lahko za posamezno podjetje primerjal (za
leto 2008 in 2009) stopnje zavzetosti vodij in obenem tudi stopnje zavzetosti vseh nivojev

vklju¢enih v delovanje podjetja. Predvidevanja, da vodstveni kadri vplivajo na zavzetost, so se pri

ovee

eyee

o¢iten padec stopnje zavzetosti. Ce pogledamo rezultate pri nivojih najvigjih vodstvenih kadrov in
operativnih vodij, lahko potrdim, da se je povprecna vrednost v primerjavi dveh let najbolj
spreminjala in se je stopnja zavzetosti najbolj znizala. Pri ostalih nivojih je prav tako opaziti rahel
padec v stopnji zavzetosti, toda ne tako ociten, kot pri vodstvenem nivoju. V ostalih dveh skupinah
nivojev, samostojni strokovni kader in izvajalci pa je opaziti, da so v odgovorih oz. ocenah
zavzetosti precejsSnje razlike, kar kazejo velike Sirine razredov (skrajni minimumi in maksimumi).
Za tovrstne nivoje lahko trdim, da rezultati kazejo vecjo neodloCenost zaposlenih v omenjenih
nivojih oz. njihovo neenotnost in morebiten drugacen pogled ter razumevanje odnosov znotraj

podjetja.
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Nekatere podhipoteze so se potrdile le deloma, saj so naslednji rezultati pri iskanju in potrditvi
vpliva zavzetosti z nekaterimi spremenljivkami pustili dvom. Raziskava je Sla v smer preverjanja
postavljenih podhipotez, ki so se nanaSale na vpliv starosti, delovnega staza in pogodbenega

razmerje na zavzetost zaposlenih.

Starost zaposlenih se je kot statisti¢no znacilna za zavzetost potrdila samo v enem raziskovanem
primeru. Kljub temu, da se postavljena hipoteza v vseh primerih ni potrdila, rezultati raziskave v
druzbi ACA, d.o.o. kaZejo, da so najbolj zavzeti starejSi zaposleni nad 50 let, v druzbi ACI, d.o.o.
pa so najbolj zavzeti zaposleni od 40 do 50 let. Moja pricakovanja so Sla v smer, da so glede na
trenutne razmere na trgu dela in sploSno gospodarsko situacijo, mlajs$i zaposleni bolj zavzeti od
starejSih. Izkazalo se je, da starost ne vpliva na zavzetost zaposlenih. Rezultati so pokazali obratno
situacijo, namre¢ da so starejSi zaposleni v povprecju bolj zavzeti. Rezultati so lahko smiselni, saj
so prav starejsi zaposleni v danasnjem negotovem poslovnem svetu »kriti¢en kader«, ki se za svoj
poloZaj v organizaciji boji in obstanek njihovega delovnega mesta ni zanesljiv. Se posebej so
negotovi tisti kadri, ki nimajo strokovnega znanja in ki zasedajo manj zahtevna delovna mesta.
Vezano na podatke dobljene iz raziskave lahko potrdim, da gre za zaposlene iz nivoja »izvajalcev«.
V naSem primeru gre predvsem za izvajalce storitvenih dejavnosti, kot so avtomehaniki, avtolicarji,
skladiS¢niki in gre za zaposlene z nizjo stopnjo izobrazbe. Mlajsi zaposleni vstopajo na trg dela
bolje pripravljeni in njihova pri¢akovanja ter razmisljanja so drugacna. Pri starejSih zaposlenih je
tako prisoten strah in negotovost, kaj storiti v primeru izgube zaposlitve. Omenjenemu izvajalskemu
kadru zagotovo poleg volje in energije manjka dodatno znanje ter usposobljenost. Prav zaradi tega
je prisotna negotovost in strah, saj se vedno bolj zavedajo zahtev trga dela. Vodstvu podjetij
podajam predlog, da naj se oblikuje poseben dodatni program razvoja kadrov za zaposlene z

najnizjo stopnjo izobrazbe in s tem spodbujanje osebnega in strokovnega razvoja.

Opaziti je dolo¢eno odvisnost in medsebojni vpliv delovnega staza v podjetjih, saj so zaposleni s
krajSim delovnim stazem v podjetju do 5 let imeli najvi§jo povprecno oceno zavzetosti. Na splosno
lahko iz raziskave potrdim, da se povprecna vrednost zavzetosti zaposlenih pri zaposlenih z nizjim
stazem viSa, glede na zaposlene z vi§jim stazem v podjetju. Rezultati tako potrdijo dejstvo, da so
zaposleni s krajSo delovno dobo bolj zavzeti za delo, se trudijo in kazejo svojo predanost. S
posebnimi ukrepi lahko za to skupino delavcev vplivamo na povecanje osebne zavzetosti. Vodstvu
podjetij predlagam, da zaposlene z niZjim stazem v podjetju postopoma vkljuCuje v nekatere

projektne skupine. V projektih se bodo povezovali z zaposlenimi z visokim stazem v podjetju, ki so
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se v raziskavah izkazali za manj zavzete. V obeh raziskovanih druzbah je velika vecina zaposlenih z
dalj$im delovnim stazem. Prav zaradi tega je potrebno nov in motiviran kader ¢im bolj vkljucevati v
proces udelezbe in soodlocanja, kar pripomore k vecji motivaciji in vi§ji stopnji zavzetosti. Z
oblikovanjem delovnih skupin pri izvedbi konkretnih projektov ali pri skupnem sodelovanju pri
rednem tekocem delu pricakujem, da se bo dvignila stopnja sodelovanja med zaposlenimi,
podajanje in izmenjava idej, izkuSenj, novosti in predlogov, ki vodijo k delovni uspesnosti podjetja.
Obenem pri¢akujem, da se bodo pri oblikovanju svojih idej in predlogov zaposleni z daljSim
delovnim stazem bolj povezali z novostmi in energijo kadrov nizjega delovnega staza ter da bodo k
temu dodali svoje dosedanje izkusnje. Vecje sodelovanje in povezovanje bo pripomoglo k uspehu
podjetja in s tem k dvigovanju boljSe organizacijske klime. To potrjuje tudi dejstvo, da zavzetost
zaposlenih vpliva na motivacijo, kar se kaze v predanosti zaposlenih, kako moc¢no se trudijo pri

svojem delu in kako dolgo ostanejo v podjetju (Daniel in Metcalf 2005).

V zvezi z delovno dobo lahko povezem tudi zadnjo hipotezo, ki se je navezovala na pogodbeno
razmerje sklenjeno med delavcem in delodajalcem. Zadnjo hipotezo sem potrdil v eni izmed analiz,
ki se tudi v povpreCnem razmerju ocene zavzetosti kaze v raziskavi naslednjega leta. V celoti
hipoteze ne morem potrditi, saj pricakovanega trenda visje zavzetosti zaposlenih za dolocen Cas v

drugi raziskovani druzbi nisem zasledil.

Rezultati raziskave so pokazali, da so poleg raziskovanih spremenljivk zavzetosti, motivacije in
organizacijske klime, klju¢ni tudi drugi dejavniki in druge spremenljivke. Lahko jih povezemo z
dosedanjimi kategorijami obravnavanimi v merjenju organizacijske klime in sploSnega zadovoljstva
zaposlenih. Upam, da je tovrstna raziskava prinesla ve¢ oprijemljivih dokazov glede vpliva
nekaterih spremenljivk na organizacijsko klimo podjetja. Mnenja sem, da je potrebno v podjetjih
nadaljevati s procesom ustvarjanja in morebitnega spreminjanja klime, predvsem pa je potrebno
omogociti tvorjenje organizacijske kulture zavzetosti. Iskanje in tvorjenje viSje zavzetosti
predstavlja nadaljnji izziv, ki nam vsem mora biti pogoj za prezivetje na trgu dela ter za lazjo
prebroditev kriznih razmer. Vkljucitev zavzetosti v organizacijsko klimo podjetja ni enostaven

premik in predstavlja temeljni ukrep v raziskovanih druzbah.

Tako podjetje, kot tudi zaposleni morajo prispevati svoj delez k uspehu podjetja. Prav podjetje v

katerem je posameznik zaposlen mora poskrbeti za nacin, kako zaposlenega motivirati in
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zadovoljiti. Zaposleni se morajo obnasati v okviru pricakovanj podjetja in s tem prispevati k njihovi

ucinkovitosti (Lawler 2003).

Vodje predstavljajo klju¢ doseganja stopnje zavzetosti zaposlenih. Njihova najve¢ja naloga je
pripraviti zaposlene, da delajo najbolje kar znajo. Gre za glavno nalogo vodij, s katero lahko
dosezejo uspeh podjetja in obenem gre za najtezjo nalogo. Uspeh podjetja ni zagotovljen brez
mocnega in ustreznega vodenja ter brez osredotoCenega in premiSljenega delovnega okolja, ki
pospeSuje in zagovarja motivacijo. Vsak vodja mora poznati, kaj je pomembno za njegove
zaposlene in oblikovati motivacijsko delovno okolje, ki temelji na zaupanju, priznanju in nagradi za

zavzetost in uspesno delo.

Mnenja sem, da je koncept zavzetosti zaposlenih pomemben element v podjetju in da se mora v

prihodnje bolj obravnavati kot sestavni del koncepta vodenja.
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Priloga A: Vprasalnik SiOK

Projekt za primerjalno raziskovanje organizacij - "
Sield

Orpanizaciiska kifmg

v Slavenifi

Vprasalnik za ugotavljanje klime in
zadovoljstva v organizacijah

Spostovani!

5 slededim vpraalnikom Zelimo ugotoviti, kako se zaposleni po€utijo v organizaciji in kako
vidijo njene prednosti in tudi slabosti.

W vpragalniku so navedene trditve, ki se opisujejo razliéne vidike organizacije in njenega
delovanja. Prosimo vas, da vsako trditev preberete in ocenite koliko trditev dréi za vaso

organizacijo.

Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5. Ocenjujete tako, da obkroZite ustrezno Stevilko na desni
strani trditve. Ocenjujte teko&e, ni se potrebno preveé zadrZevati pri posameznih trditvah.
MajbliZe resnici je navadno prvi obéutek, ki ga dobite, ko preberete trditev.

Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za prikaz celovite slike, ne pa pogledoy
posameznikov. Seveda pa je to vasa priloZnost izraziti svoje resnino mnenje in tako
prispevati k naporom za izbolave.
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Prosimo vas, da s pomodo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s
posameznimi trditvami. Pri termn imejte v mislih celo organizacijo, kolikor jo poznate.

1 2 3 4 ]
Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Vedinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
1. | NaZaorganizacija ima velik ugled v okolju. 12 345
2. | Cilj, ki jih moramo zaposkeni dosedi, so realno postavijeni. 12 3453
3. | Zaposkeni smo samastojni pri opravijanju svojega dela. 12 3 43
4| Na2aorganizacija ima jasno oblikovano poslanstvo—dolgoroéniraziog obstojain | 1 2 3 4 5
delovana.
5. | Uspednostse pravioma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 12 345
6. | Kriteriji Z3 napredovanje o jasni vsem zaposlkenim. 12 345
7. | Nadrejzni sprejemajo utemeljens pripombe na svojs delo. 12 345
8 | Zsposkenivnadiorganizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 12 345
8. | Zaposkeni po svojimodi prispevamo k dossganju standardov kakovosti. 12 345
10. | Nae poslovodstvo je udinkovito. 12 345
11. | Politika in cilji organizacije o jasni vsem zaposlenim. 12 345
12. | Vodstvo posreduje informacije zaposkenim na razumljiv nain. 12345
13. | Vnadiorganizaciji so postaviene zeb vizoke zahteve glede delovne uspednosti | 1 2 3 4 5
14. | Druge sodelaves in oddelke cbravnavamo kot svoje cenjene stranke. 12 345
15. | V nagiorganizaciji vodje cenijo dobro opravijeno delo. 12 345
18. | ' nadiorganizaciji cenimo delo swojin sodelavesy. 12 343
17. | Zaposkeni ne bi zapustil organizacije, &2 bise zaradi poslownih teZav znizala 12 345
plaa.
18. | Konflikte reZujemo v skupno korist. 12 3 43
18. | 'V naSi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. 142 345
20. | Priusposabljanju s upodtevajo tudi Zelje zaposkenih. 12 345
21. | Vorganizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZenenaveeh | 1 2 3 4 5
nivajin.
22. | Vodje =e pogovarjajo = podrejenimi o rezultatih dela. 1 3 )
23. | V organizaciji se priéakuje, da predioge za izboligave dajejo vsi - ne ke nadi 1 3 5
vodje.
24. | Zaposkeni s2 udimo drug od drugega. 12 345
25. | Za =labo opravijgno delo =ledi ustrezna graja oziroma kazen. 12 3405
26. | Nase poslovodstvo spada med bolj uspesne v Sloveniji 12 345
27. | Nadivodilni vzgajajo svoje naskednike, 12 345
28. | Nadicddelkiimajo jasno zastavijgne standarde in cilje kakowosti. 12 345
28, | Zaposkeniv nasiorganizaciji smo zavzeti za svoje delo. 12 345
30. | Na3a organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacipmimed | 1 2 3 4 3
bolj uspedne.
3. | Odiocitve nagih vodij se sprejemajo pravoasno. 12 3405
32. | Imamo sistem napredovania, ki omogeda, da najbolisi zasedejo najbolife 12 345
poloZaje.
33. | Zaposiitev v nadi organizaciji je varna oz. zagotovijena. 12 345
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1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Vedinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
34. | Otem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dowelj informaci. 12 345
35. | Vodje nas vzpodbujajo k sprejemaniu vedje odgovornosti za svoje delo. 12345
36. | Ponosnismo, da smo zaposleni v nagi organizaciji. 12345
37. | Ljudje =i medsebojne zaupaje. 123435
38. | V nadi organizacijimam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) razgovor s T2 3435
Svojim vodjem.
39. | V nadiorganizaciji so zadolZitve jasno opredeljens. 1 3 ]
40. | Organizacija zaposienim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravijanje 1 3 3
dela.
41. | Tisti, ki so0 bolj cbremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 123435
42 | Pripostavijanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposkeni. 12 345
43. | Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi. 12 345
44 | Zaposkeni cillg organizacile sprejemama 23 svoje. 12 345
45. | Zaposleni se Cutimo odgovorne za kakovost nasega dela. 12 3435
48. | W nadi organizaciji cdpravijamo ukazovalno vodenje. 12 345
47. | Zaposkeni na vseh nivojin imamo realne mozZnosti za napredovanie. 12 345
43. | Napake med preskuSanjem novih nacinov dela so v nadi organizacii T2 3435
sprejemljive.
49, | Nagivedje nam jasno razloZijo, zakaj smo dobili stimulacie in zakaj ne. 123435
50. | Nafa organizacija je ucinkovita. 12343
51. | Zaposleni smo pripraviieni prevzeti tveganje za uveljavitev svojin pobud. 12345
52. | Zaposkeni v nadi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 12345
53. | Nadinadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravijanje nagega dela. 12345
54. | Nade izdelke in storitve stalno izboljEujemo in posodabligmo. 12345
55. | Zaposkniimajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pricakuje pridelu. 12345
56. | V nadiorganizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosgeno, prigtefjskoin | 1 2 3 4 5
enakopravno.
57. | Razumem in =i lahko razloZim vsebing pladine liste. 12 3 435
53. | Odnosi med zaposkenimi so dobri. T2 3435
59. | Zaposleni zunaj organizacile pozitivno govorimo o njej. T2 3435
80. | Zaposkeni prejemamo plado, ki je vsaj enakovredna ravni plaé na trZidtu. T2 3435
61. | Delowni sestanki so redni. 12345
§2. | Prinas =0 zaposkenik ljudje, ki 50 usposcblieni za swole delb. 12 345
3. | Vsivnaiorganizaciji smo pripraviieni na dodaten napor, kadar s2 to pri delu 12 343
zahtava.
64. | V nai organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 12 345
65. | Moj neposredni wodja e drZi stvari, ki sva se jin jasno dogovorila. 12 3 435
86. | Kakowostdelsin koliéing sta prinas enako pomembni. T2 3435
87. | Razmerja med plaéami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. T2 3435
63. | Dober delovni rezultat se v nagi organizaciji hitro opaziin je pohvaljen. T2 3435
§9. | Sistem usposablianja je dober. T2 3435
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Zadovoljstvo pri delu

Maslednja vprasanja se nanasajo na doZivljanje vasega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite
vsak vidik vaieqga zadovolistva tako, da ob njem obkroZite eno Stevilko od 1 do & glede na sledeéo
lestvico.

zelo nezgdﬂvdjen nezadivdjen srednje z:;dﬂvﬂljen zadﬂi:rlien zelo m;jﬂvaljen
FADOVOLISTVO .. Stopnja zadovoljstva
70 _.Z delom 1 2 3 4 ]
71 ... Z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
72 ... 5 sodelavci 1 2 3 4 5
73. ... Z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 A
74 . Z moZnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5
75, .5 placo 1 2 3 4 R
75, ... 5 statusom v organizaciji 1 2 3 4 ]
77 ... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 ]
7a ...Z moznostmi za izobrazevanje 1 2 3 4 R
70. ... § stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
B0, ... Z delovnim casom| 1 2 3 4 5

Zavzetost zaposlenih

Maslednja vprasanja se nanasajo na zavzetost zaposlenih v organizadji. Qcenite vsak vidik vase
zavzetosti tako, da ob njern obkroZite eno Stevilko od 1 do 5 glede na sledeco lestvico.

1 2 3 4 5
Mikakor se ne & ne strinjam Me morem se e strinjam Popolnoma se
strimjam odloditi strinjam

LANMZETOST Dcena
81. | Vem, kaj 2 od mene pricakuje. 1 2 3 4 5
32. | Nawolip imam vsa, kar potrebujem, da dobro opravijam svoje
1 2 4 5
deto.
83. | Vsakodnewno imam priloZnost delati tisto, kar najbolie znam. 1 2 3 4 5
84, | V zadnjih sedmih dneh sem prejel priznanje oziroma pohvale za 1 5 4 5
dobro opraviino deb.
85. | Mojvodja oziroma moj sodelavec me upodteva kot osebo. 2 4 5
86. | Nekdo v moji sluZbi spodbuja moj razvoj. 2 4 5
2 4 5

87. | V sluEbise moje mnenje uposteva.
88. | Poslanstvo in vizia moje organizaciie mi dajeta obéutek, da je
moje delo pomembno.

89. | Moji sodelavci so iskreno zavzeti za kakovostno delo. 1 2 4 5
50. | Moj najbolfEi prijatelj jp moj sodelavec. 1 2 4 5
§1. | V zadnjih 3estih mesacih 50 se z meno| pogovarjali o mojem

razvojll in napredku.
§2. | V zadnjem letu sem imel prilbZnosti za rast in razvoj. 1 2

-4
]
Lad [ Gl ) Rad | Gad] Ll ) Ead| Gl Bad | Lad
=Y
n
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Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkroZite ustrezno vrednost glede slededin podatkov.

93. Spol
1.) moski
2.) Zenski

94. Nivo v organizaciji
1.} vidji in srednji manageri =
najvisja vodstvena dela (IF)
2.) operativni vodje =
vsi vodje razen skupine najvigih vodstvenih
del
3.) samostojni strokowni kadri =
skupina kreativnih del (nimajo podrejenih)
4.) izvajalci = skupini izvedbenih in
administrativnih del

05. StaZ v organizaciji
1.) do 2 leti

2) od2doblet

3) od5do10let

4) od10 do 20 let

5.) nad 20 |et

99, Komentariji:

06. Starost

1.) do 30 let

2.) od 20 do 40 let
3.) od 40 do 50 let
4) nad 50 let

a7. Stopnja izobrazbe

1.} dveletna srednja Sola ali manj
2.) poklicna

3.) srednja Sola

4.} vigja Sola

5. visoka in ved

92. Pogodbeno razmerije:

1.} nedoloden éas
2.) doloéen cas
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Priloga B: Korelacije zavzetosti, inovativnosti, motivacije in zadovoljstva

Graf 6.1: Korelacije zavzetosti, inovativnosti, motivacije in zadovoljstva ACA 08
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Graf 6.2: Korelacije zavzetosti, inovativnosti, motivacije in zadovoljstva ACA 09
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Graf 6.3: Korelacije zavzetosti, inovativnosti, motivacije in zadovoljstva ACI 08
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Graf 6.4: Korelacije zavzetosti, inovativnosti, motivacije in zadovoljstva ACI 09
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