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Vpliv delovnih vrednot in sociodemografskih znacilnosti na zadovoljstvo zaposlenih
- primer podjetja X

Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta klju¢nadejavnika za uspeSno in
uCinkovito poslovanje organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu prispeva k vedji
kakovosti delovnega Zivljenja in tudi h kakovosti Zivljenja nasploh; vpliva tudi na delovne
uCinke in na pripadnost zaposlenih, kar je pomembno tako za delavce kot tudi za
delodajalce. Ce Zelimo, da bodo ljudje uspesna podpora pri doseganju ciljev podjetja, kar
posledi¢no vpliva na doseganje vidnih rezultatov na trgu, moramo poznati dejavnike, ki jih
pri delu motivirajo, oziroma tiste dejavnike, zaradi katerih svoje delo z veseljem
opravljajo. Na zadovoljstvo zaposlenih, kot tudi na organizacijsko klimo, vpliva ve¢
motivacijskih dejavnikov, ki jih lahko merimo na razli¢ne nacine. Magistrsko delo temelji
predvsem na analizi vpliva delovnih vrednot kot motivacijskih dejavnikih na zadovoljstvo
zaposlenih pri delu v Podjetju X. Analizirani podatki nam prikaZejo stopnjo zadovoljstva
zaposlenih pri delu ter razlike v delovnih vrednotah in v zadovoljstvu zaposlenih z obzirom
na spol, starost, izobrazbo, mesecno izplacilo in delovno dobo. S takSno analizo delovnih
vrednot in sociodemografskimi znacilnosti bomo podjetju ponudili ponujam vsebinski,
metodoloski in empiricni okvir za dvig sploSne motivacije.

Klju¢ne besede: organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih, pripadnost zaposlenih,

delovne vrednote, motivacijske teorije.

The influence of work values and social demographic characteristics on employees’
satisfaction (case study of company X)

Organizational climate and the satisfaction of employees are one of the key factors for
running a successful and efficient business.Employees’ satisfaction at work contributes
to the better quality of working life as well as to the quality of life in general; further-
more it affects the employees’ performance and loyalty, which is imperative for both
employees and employers. If we would like employees to support the company in
achieving their goals, which consequently has an impact on the visible results on the
market, we need to recognize the factors that are motivational at work, i.e. the factors
that make employees perform the work with pleasure. Employees’ satisfaction and the
organizational climate are influenced by various motivational factors which can be
measured in various ways. This study is based primarily on the analysis of the effect of
work values as motivational factors in employees’ satisfaction at work in the case study
of company X. Analysed data will indicate the degree of employees’ satisfaction at work
and differences in work values and employees’ satisfaction with respect to gender, age,
education, monthly salary and length of service. With the analysis of the work values and
social demographic characteristics at the company X, a functional, methodological and
empirical framework to raise the general motivation in the company will be offered.

Keywords: organizational climate, employees’ satisfaction, employees’ loyalty, work

values, motivational theories.
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1UVOD

UspeSnega poslovanja in razvoja podjetja si ni mogoce predstavljati brez CloveSkega
kapitala, zlasti v sodobnih pogojih cedalje vecje konkurence. V danasnjem casu je klju¢no
vprasanje ¢loveskih interesov in motivacije za delo. Clovekove sposobnosti in znanja niso
veC tako kljucna, kot sta bistveni motivacija in spodbujanje konstruktivne uporabe teh
sposobnosti za doseganje ciljev organizacije in razvoja. Skrb za zaposlene in njihovo
zadovoljstvo postajata pomembni dejavnosti v podjetju, saj lahko z ustreznim
motivacijskim programom usmerjamo delovanje zaposlenih v uresni¢evanje ekonomskih
ciliev podjetja. Cilji sodobnega podjetja so zadovoljitev potreb konc¢nih porabnikov,
produktivnost in dobicek ter zadovoljstvo zaposlenih v podjetju. Vrstni red je tezko
dolociti, vseeno pa se je treba potruditi predvsem za dosego zadovoljstva zaposlenih, kot
pomembnega dejavnika osebne srece (Oswald 1997) in razpoloZenja zaposlenih (Conway

in Guest 1999).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je torej dejavnik, ki prispeva k vecji kakovosti delovnega
Zivljenja in tudi h kakovosti Zivljenja nasploh; vpliva tudi na delovne ulinke in na
pripadnost zaposlenih, kar je pomembno tako za delavce kot tudi za delodajalce. Od
zaposlenega, katerega obcutek pripadnosti podjetju je visok, lahko poleg uspeSnosti in
uCinkovitosti, ki sta rezultat zadovoljnega posameznika, pricakujemo tudi dolgorotno
sodelovanje, viSjo stopnjo zanesljivosti v kriznih trenutkih, bolj skrbno varovanje

poslovnih skrivnosti idr. (Mihalic¢ 2008, 6).

Musek LesSnik (2006) pravi, da je visok obcutek pripadnosti povezan z mocnim
zaupanjem ter sprejemanjem ciljev in vrednot podjetja in da je prav zato pomembno, da
podjetje nacrtno skrbi za klimo, ki zagotavlja pogoje za razvoj obcutka pripadnosti.
Organizacijska klima je dinamicen sistem, zato nanjo vpliva skoraj vse, kar se dogaja v
organizaciji. Predstavlja niz predpostavk, prepricanj, norm in vrednot, ki jih imajo

zaposleni, in tudi dolo€a vedenje posameznika in skupine v organizaciji.

Ce Zelimo, da bodo ljudje uspesna podpora pri doseganju ciljev podjetja, moramo poznati
dejavnike, ki jih pri delu motivirajo, oziroma tiste dejavnike, zaradi katerih svoje delo z

veseljem opravljajo. Motivacija obsega vprasanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseci, da
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bi bili sami zadovoljni s svojim delom. Motiviranost zaposlenih pa ni samo dolZnost
delodajalca, amapak tudi delojemalca, ki lahko z dolo¢enimi dejavniki doseZe doloc¢eno
stopnjo motiviranosti in tako motivira sam sebe. Pomembno je, da poznamo tudi tiste
dejavnike, ki zaposlenih ne motivirajo oziroma nimajo ve¢jega pomena. Teh dejavnikov ni
enostavno prepoznati, saj gre za psiholoske faktorje, nedostopne neposrednemu
merjenju. O njihovem delovanju namrec lahko sklepamo na podlagi opazovanja obnasanja

zaposlenega ali z metodo intervjuja in vprasalnika za izprasevanje zadovoljstva z delom.

Psihologi in drugi strokovnjaki so razvili Stevilne metode za ugotavljanje zadovoljstva z
delom in motivacije. Zadovoljstvo na delovnem mestu lahko ugotavljamo z oceno sploSnega
zadovoljstva z delom in ugodnostmi, ki jih delavcu prinesejo posamezne komponente dela.
Obstajajo lestvice posameznih motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih. Po Georgeu in Jonesu (1996, 78) na raven delovnega zadovoljstva vplivajo
Stirje pomembni dejavniki, in sicer: osebnost, delovna situacija, druzbeni vpliv in delovne
vrednote. V magistrskem delu me zanima predvsem vpliv delovnih vrednot kot

motivacijskih dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih pri delu.

Zavedanje pomena organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih pri delu v organizaciji
je torej pomemben dejavnik pri izboljSanju konkurenc¢nosti organizacij na trgu. Pri
razSiritvi takSnih vidikov pri vodenju uspeSnosti zaposlenih je treba razumeti tudi
sociodemografske dejavnike, ki vplivajo na delovne vrednote in na zadovoljstvo pri delu. V
nadaljevanju bom opisala raziskavo s tega podrocja, ki pri analizi delovnega zadovoljstva
uposteva delovne vrednote in sociodemografske znacilnosti. Te dejavnike sem v nalogi

opisala in tudi analizirala ter primerjala med seboj.

1.1NAMEN IN CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Namen raziskovanja je ponuditi mehanizem za kontinuirano viSanje ravni sploSne
motivacije in zadovoljstva z delom zaposlenih v Podjetju X ob predpostavki, da z
ustreznimi motivacijskimi dejavniki (v mojemu primeru z ustreznimi delovnimi

vrednotami), usmerjamo delovanje in zadovoljstvo zaposlenih pri delu k realizaciji



ekonomskih ciljev podjetja. Motivacija je tako eden klju¢nih dejavnikov dolgoro¢nega

uspeha.

Zanimalo nas je tudi, kaksSne so razlike v delovnih vrednotah in v zadovoljstvu zaposlenih
glede na spol, starost, izobrazbo, mesecno izplacilo in delovnho dobo. S tak$no analizo
delovnih vrednot in sociodemografskih znacilnosti bomo podjetju ponudili vsebinski,

metodoloski in empiri¢ni okvir za dvig sploSne motivacije.

Cilj raziskovanja je:

. ugotoviti hierarhijo delovnih vrednot pri zaposlenih (kot motivacijski dejavnik za
dvig zadovoljstva pri delu),

. identificirati mozne razlike v delovnih vrednotah (notranje in zunanje delovne
vrednote) in zadovoljstvu z delom zaposlenih z obzirom na doloCene sociodemografske
znacilnosti (spol, starost, izobrazba, mesec¢no izplacilo, delovna doba) v podjetju x,

. ugotoviti, v kolik$ni meri razli¢ne delovne vrednote (notranje in zunanje) vplivajo
na zadovoljstvo zaposlenih pri delu v podjetju, kjer zadovoljstvo zaposlenih neposredno,
(prek drzavljanskega vedenja v podjetju, kot so pomoc¢ sodelavcem, predlaganje resitev,
kadar pride do teZav, prostovoljno izvajanje posebnih dejavnosti, opravljanje drugih
funkcij, za katere posameznik ni posebej nagrajen itd.), vpliva na ustvarjanje boljsih

delovnih rezultatov in na uspesnost podjetja (Meyer in Allen 1997).

1.2 RAZISKOVALNA VPRASANJA IN HIPOTEZE

Raziskavo smoopravili na primeru Podjetja X na HrvaSkem. Tako nas kot vodjekadrovske
sluzbe, je zanimalo, na kakSen nacin se lahko z uporabo ustreznih delovnih motivov
oziroma delovnih vrednotah dvigne sploSna motivacija in na kakSen nacin se lahko poveca
zadovoljstvo zaposlenih pri delu? Katere delovne vrednote so manj pomembne in katere
bolj? Katere delovne vrednote bolj pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih? Katere
delovne vrednote so zaposlenimi najpomembnejsi motivi?

- PoskusSali bomo ugotoviti katere delovne vrednote (zunanje ali notranje) pozitivno

vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu.
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Ob upostevanju predhodnih raziskovanjin problematike nezadovoljstva mladih delavcev

postavljam naslednje hipoteze:

H1: Zaposleni, ki dajejo vecjo vrednost zunanjim delovnim vrednotam, so manj
zadovoljni z delom, ki ga opravljajo.

H2: Zadovoljstvo z delom se povecuje s starostjo.

H3: Zadovoljstvo z delom se poveca z delovno dobo.

H4: Zadovoljstvo z delom doloca visina mesecne place, dohodka.

H5: Zadovoljstvo z delom doloca visina doseZene izobrazbe.

Hé6: Spol zaposlenih determinira pomembnost ekstrinsicnih delovnih vrednot (placa in

varnost zaposlitve).

1.3RAZISKOVALNE METODE IN STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA

V teoreticnem delu naloge Zelimo podati klju¢ne opredelitve oziroma definicije, ki so
povezane s pojmi zadovoljstvo zaposlenih pri delu, organizacijska klima in pripadnost
zaposlenih, ter prikazati delovnhe vrednote zaposlenih kot motivacijske dejavnike, ki
vplivajo na zadovoljstvo pri delu. Poleg tega bom opisala klju¢ne motivacijske teorije in
modele merjenja motivacije in delovnega zadovoljstva zaposlenih. Razumevanje nastetih
pojmov in njihova medsebojna povezanost je klju¢nega pomena za empiricni del
magistrskega dela, ki obsega raziskavo o vplivu delovnih vrednot na zadovoljstvo
zaposlenih pri delu v Podjetju X. V okviru magistrskega dela sem uporabila vec
metodoloskih pristopov. Teoreticni del temelji na uporabi kompilacijske metode,
deskriptivne metode, metode abstrakcije, metode komparacije, analize sekundarnih virov
- tujih znanstvenih in strokovnih ¢lankov ter monografij, pa tudi analize primarnih virov,

v obliki analize Ze opravljenih Studij in raziskav.

Drugi del magistrske naloge je empiricne narave in vkljucuje konkretno raziskavo o vplivu
delovnih vrednot na zadovoljstvo zaposlenih pri delu v Podjetju X. V raziskavi smoopravili
analizo delovnih vrednot in zadovoljstva zaposlenih pri delu na primeru naklju¢no
izbranih zaposlenih, ob upoStevanju, da predstavljajo delavce glede na spol, starost,

izobrazbo, delovno dobo in dohodek.
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Relativno pomembnost delovnih vrednot oz. delovnih motivov zaposlenih sem obdelala s
standardnimi statisticnimi metodami. S pomoc¢jo multivariame analize bomo preverili
hipoteze o delovnih vrednotah zaposlenih in hipoteze o zadovoljstvu zaposlenih pri delu z
vidika sociodemografskih znacilnosti, kot so spol, starost, dokoncana izobrazba, mese¢ni

dohodek in delovna doba.
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2 DELO IN RAVNAN]JE LJUDMI PRI DELU

Pomembnost dela si lahko ogledamo z razli¢nih vidikov: ekonomskega, socialnega,
psiholoskega, pedagoskega idr. Predvsem pa je klju¢no to, da delo delavcu in osebam,
odvisnim od njega, omogoca obstoj, eksistenco. Poleg tega delo zaposlenemu omogoca
socialno interakcijo s sodelavci, predstavlja vir socialnega statusa in prestiZa, ter ima za
zaposlenega velik notranji pomen, v smislu identitete, samospoStovanja in
samoaktualizacije. Zato lahko retemo, da je delo osnovna clovekova vrednota in eden
Klju¢nih dejavnikov pri oblikovanju in razvoju posameznika v druzbi. Navajam nekaj

definicij dela.

Svetlik (1991, 19) delo definira kot najbolj homogen in najobseZnejsi segment dejavnosti
v Zivljenjskem ciklusu posameznika, ki obsega pribliZzno polovico Zivljenjskega cikla.
Holmer in Karlson (1997) predstavljata delo kot dejavnosti, ki se opravljajo znotraj okvira
druZbenih odnosov in ki strukturirajo sfero nujnosti. Za Worsleya (1998) je delo smislena
dejavnost, ki jo drugi cenijo in ki prinasa doloceno vrsto nagrad. Ransome (1999) pravi,
da je delo formalno pla¢ana zaposlitev (v Kanjuo Mrcela 2002, 30).

Kav¢ic¢ (Kavci¢ 1987) delo na sploSno definira kot smiselno in namerno, k cilju usmerjeno

dejavnost Cloveka.

V nasi druzbi mnogi na delo gledajo kot na sestavni del Zivljenja. Razlogi, zakaj delamo, so
lahko zelo razli¢ni: denar, status, prestiz, Zelja po druzenju, Zelja po dokazovanju sebi in
drugim. Nekaterim delo veliko pomeni, spet drugim je le pot do denarja. Odnos do dela
vpliva na delovni ucinek, saj je ta odvisen od psihi¢nih in fizi¢nih lastnosti ¢loveka ter od

okolja, v katerem delo opravljamo.

Pojem dela, delovnega mesta in vloga zaposlenih se skozi ¢as spreminja. Clovek je s svojim
znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejSi vir oziroma premoZenje
organizacije. S preucevanjem zaposlenih v organizacijah lahko izboljSamo ucinkovitost
dela. Potrebno pa se je zavedati, da postanejo ljudje klju¢ni izvor konkurenc¢nosti le, ce
imajo ustrezne zmoZnosti (znanja, sposobnosti, osebne lastmosti) in so motivirani, da jih
pri svojem delu v ¢im vecji meri uporabljajo. Pomembna je pripravljenost zaposlenih, da

svoje znanje neprestano izpopolnjujejo, da sprejemajo izzive in so pripravljeni na
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spremembe. V zameno pa pricakujejo, da tudi podjetja spostujejo njihove potrebe in
vrednote ter podpirajo interese posameznikov, povezanih z njihovim delovnim in
osebnim razvojem. Delo ni vec¢ le sredstvo za sluZenje denarja in posledi¢no uresni¢evanje
nasih Zelja, ampak je vrednota in postaja nacin Zivljenja. Delo predstavlja pomemben del

nasega Zivljenja, zato v njem skusamo najti veselje in zadovoljstvo (Bostjanci¢ 2005, 38).

MenedZment cloveSkih virov je danes ena izmed poglavitnih skrbi sodobnih menedzZerjev.
Njihova temeljna funkcija in naloga postajata skrb za zagotovitev kakovostnega kadra in
skrb za njegovo motiviranost, izobraZevanje in razvoj, da bi lahko dosegal visoke
rezultate, nujne za uspeSno poslovanje podjetja. »Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in
proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z namenom, da bi skupaj z drugimi ali ostalimi

viri dosegli postavljene cilje« (Lipi¢nik 1998, 313).

2.1 SODOBNA ORGANIZACIJSKA PARADIGMA

Sodobni trend teh tehnoloSkega razvoja vodi Cloveka in upravljanje s ¢loveskimi viri s
srediSce poslovne strategije sodobnega podjetja (Bahtijarevi¢ 1999, 14). V gospodarskem
razvoju je Cloveski dejavnik vse bolj pomemben, zato se s to problematiko ukvarja vse vec
znanstvenikov in raziskovalcev. Ljudje za podjetje predstavljajo cloveski Kkapital,

predstavljajo torej obliko sredstev podjetij.

Danes je znanje eden izmed poglavitnih dejavnikov v uspeSnem delovanju podjetij.
Ucinkovito upravljanje z znanjem oziroma intelektualnim potencialom je temeljni del
strategije podjetij na konkurenénem trgu. Cloveski kapital je merilo konkurenéne
prednosti razlicnih organizacij na trgu. Skratka, za uspesSno poslovanje in delovanje
vsakega podjetja ali organizacije je pomembno uposStevanje nacel menedZmenta
Cloveskih virov ter pravilno organiziranje kadrovske funkcije in njeno povezovanje z

ostalimi poslovnimi funkcijami.

Upravljanje s c¢loveskimi viri je eden od elementov funkcije poslovodenja, s katero se

ukvarjajo menedzerji na najvisji ravni. Stevilne Studije in raziskave znanstvenikov so

strateSko naravnane in usmerjene na razvoj skupnih organizacijskih sposobnosti za
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uspesne in ucinkovite rezultate pri uresniCevanju ciljev organizacije. Cilji upravljanja s

Cloveskimi viri izhajajo iz organizacijskih ciljev in morajo biti skladni z njimi.

Specifi¢nost cloveSkih virov govori o kompleksnosti, ki predstavlja koncept, katerega
temelj je cloveski dejavnik. Brez ljudi organizacija ne bi mogla delovati, a ljudje, ki so
temeljni vir organizacije, so veliko bolj zapleteni za preucevanje kot ostali viri. Clovek je
miselno in zavedno bitje z lastnimi potrebami, Zeljami, motivi in ambicijami, ki jih prinasa
v organizacijo in s katerimi vpliva na atmosfero v organizaciji, bodisi pozitivno bodisi
negativno. Prav zato je upravljanje s cloveskimi viri zelo zahtevna dejavnost, ki od

menedZerjev zahteva veC znanj in spretnosti kot pri upravljanju z drugimi viri.

Naloga upravljanjalcev s ¢loveskimi viri je odkrivanje, razvijanje in spodbujanje Cloveskih
virov k realizaciji ciljev organizacije, pri cemer delo in osebna vlaganja zaposlenega zanj
ne predstavljajo frustracije, ampak osebno zadovoljstvo. Obstaja namrec velika verjetnost,
da se bo zaposleni v doloceni situaciji in doloCenih okoliS¢inah vedel na doloc¢en nacin, zato

je smiselno zagotoviti takSne okoliSCine (Przulj 2002, 18).

Prav zato je potrebno zaposlene pravilno in ucinkovito motivirati, jih spodbujati k
nadaljnjim izobraZevanjem, specializaciji ter k Siritvi in pridobivanju novih znanj, saj le
tako lahko izrazijo ves svoj intelektualni potencial, kompetence in sposobnosti, nujne za
uresniCevanje organizacijskih ciljev podjetja. Treba se je zavedati, da imajo vodje velik
vpliv na uspeSnost in ucinkovitost svojih zaposlenih. Vsak vodja bi moral s svojimi
podrejeni delavci ustrezno komunicirati, jih motivirati, jim jasno postaviti cilje in jih za

njihovo uspesno delo tudi ustrezno nagraditi.

Upravljanje s cCloveSkimi viri mora izpolnjevati gospodarske cilje, kot so zviSanje
proizvodnje in dobickonosnosti, ucinkovitosti in fleksibilnosti podjetja, pa tudi
uresniCevanje socialnih/druzbenih ciljev, kot so zadovoljevanje interesov zaposlenih,
izboljSanje njihovega druzbeno-ekonomskega poloZaja, zviSevanje kakovosti Zivljenja ter

razvoj individualnihsposobnostivsakega zaposlenega.
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2.2 MOTIVACIJA IN CLOVESKI VIRI

Zadovoljstvo na delovhem mestu je dejavnik, ki prispeva k vecji kakovosti delovnega
Zivljenja in tudi h kakovosti Zivljenja nasploh; vpliva tudi na delovne ucinke in na
pripadnost zaposlenih, kar je pomembno tako za delavce kot tudi za delodajalce. Podjetje
bo po drugi strani tako povecalo profit, katerega del se razporeja tudi med place

zaposlenih, delovno okolje in stimulacije, kar motivira vse zaposlene.

Skrb za zaposlene in njihovo zadovoljstvo postaja pomembna dejavnost v podjetju, saj
lahko z ustreznim motivacijskim programom usmerjamo delovanje zaposlenih v
uresniCevanje ekonomskih ciljev podjetja. Prav tako je motivacija pomembna kot razvojni
dejavnik cloveskih virov. Kakovostnega kadra ni mogoce obdrzati s prisilnimi metodami,
zato v trzno usmerjenih drzavah obstaja trg dela s prostim pretokom zaposlenih med
podjetji. Dobre delavce med zaposlenimi je potrebno obdrzati s pozitivno motivacijo,
hkrati pa z njo privabljati nove, saj je kakovost dela, vodenja in upravljanja klju¢nega

pomena pri dolo¢anju vrednosti podjetja (Saban in Tadin 1997, 8).

2.2.1 POJEM IN OPREDELITEV MOTIVACIJE, MOTIVOV IN POTREB

Definicije motivacije so razli¢cne in Stevilne, pri proucevanju motivacije v povezavi z
organizacijo pa sta izpostavljena vsaj dva pomena: po prvem je motivacija ena izmed
strategij menedZmenta oziroma aktivnost menedZmenta, da bi preprical zaposlene, naj s
svojim delom dosegajo rezultate, pomembne za njihovo organizacijo, drugi pa izhaja iz
psiholoskega koncepta in zadeva notranje, mentalno stanje posameznika (Treven 1998,

106).

»Motivacija je tudi pripravljenost vloziti trud za dosego cilja, e vloZeni napor zadovolji

nekatere potrebe posameznikov« (Uhan 2000,11).
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Zanimiva je tudi definicija motivacije kot procesa, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se
nadaljuje z dolo¢enim vedenjem, da bi se dosegli Zeleni cilj in tako zmanjsali ali v celoti

zadovoljili potrebe (Luthans 1995, 141).

Treven (1998, 75) pravi, da so motivi in motivacija proces, ki se zaCne z nezadovoljeno
potrebo. Potrebe so bioloske in izhajajo iz fizioloSkih zahtev organizma, kot so lakota,
boleCina in podobno; v nasprotju s temi obstajajo druge vrste potreb, ki so psiholosko
zasnovane in so posledica dolo¢enih psiholoSkih stanj v organizmu, kot so potreba po

priznavanju, statusu idr.

V motivacijskem procesuy, ki je prikazan na Sliki 2.1 poleg nezadovoljene potrebe, ki je
prva faza, so navedene tudi druge, kot npr. tenzija, motiv, vedenje, zadovoljena potreba in
odprava tenzije. Vse potrebe, bioloske in psiholoske, povzroc€ajo v organizmu dolo¢eno
napetost oziroma stanje tenzije, ki samo od sebe ne pelje k zadovoljitvi potrebe, temvel
samo nakazuje obstoj dolocene potrebe, ki jo moramo zadovoljiti. Motivacija je tesno

povezana z motivi oziroma Zelenimi cilji in zahtevo po njihovi uresnicitvi.

Slika 2.1: Temeljni motivacijski proces

nezado- '

voljena motiv
potreba

tenzija vedenje

Vir: Treven (1998, 75).

Lewin (v Rheinberg 2000, 56) koncipira motivacijo v odvisnosti od osebe in situacije. Pri
osebi je opisan dejavnik, podoben potrebi in oznacen kot motiv za doseganjem. Motivi
vplivajo na nacin zaznavanja in vrednotenja dolocCenih situacij, v katerih mora delovati.

Primarni motivi usmerjajo Clovekovo dejavnost k ciljem, ki mu omogocajo preZivetje
(Lipi¢nik 1998), kot so lakota, Zeja, spanje, spolnost idr. Sekundarni motivi, kot so mo¢,

varnost, status idr,, ¢loveku niso prirojeni, temvec se jih nauci v Zivljenju, zato je princip
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ucenja tesno povezan z motivacijo. Na izbor motivov pri posamezniku moc¢no vpliva

razvitost druzbe in okolje, v kateri Zivi (Lipicnik 1998).

Uhan (1989, 189) je opredeli motive kot hotenja vsakega cloveka, ki izhajajo iz njegovih

potreb in jih usmerjajo pri delovanju.

2.2.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razloZiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki
povzrocijo vedenje. Tiste, ki so usmerjene predvsem na proucevanje cloveskih potreb ali
posebnih motivov, ki povzrocijo dolo¢eno obliko vedenja, imenujemo vsebinske teorije.
Med vsebinske teorije spadajo teorija potreb, dvofaktorska motivacijska teorija, teorija
ERG in teorija znacilnosti dela, ki jih bomo podrobneje predstavili v nadaljevanju.

Procesne teorije poudarjajo nacin, kako se pojavi sprememba v vedenju. Med temi
teorijami bomo podrobneje obravnavali teorijo spodbujanja, teorijo pricakovanja in
teorijo pravicnosti (Tosi in drugi 2000).

Obstajajo Stevilne teorije motivacije, ki temeljijo na razli¢nih predpostavkah, poudarjajo
razlicnost dimenzij Cloveskega obnasSanja in jih oblikujejo tudi razlicne psiholoske Sole
(Marusic 2006, 320).

Motivacijske teorije pojasnjujejo, kako vplivati na motivacijo zaposlenih oziroma na
njihovo vedenje v organizaciji, in razlagajo povezavo med delom in delovno uspesSnostjo

ter zadovoljstvom z delom.

2.2.2.1 Motivacijska teorija Maslowa

Nekatere zelo znane teorije motivacije temeljijo na hierarhiji in pomembnosti ¢lovekovih
potreb. Marusi¢ (2006, 321) je definiral potrebo kot motjo ravnovesja, ki jo v
posamezniku povzroci fizicno ali psiholosko pomanjkanje ter tudi doloceno obliko

vedenja.
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DezZeljin (1996, 153) pravi, da ¢lovek doZivlja potrebo kot notranji stimulans, ki ga Zene k

njeni zadovoljitvi in vzpostavljanju ravnotezja.

Najbolj znana izmed razlicnih motivacijskih teorij je teorija Abrahama Maslowa, ki je
prouceval motive z vidika cloveskih potreb, ki jih je razdelil na pet stopenj. Hierarhijo

potreb po Maslowu predstavlja Slika 2.2 (Maslow v Treven 1998, 113).

Slika 2.2: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa

potrebe po samouresniCevanju

potrebe po spoitovanju

socialne potrebe

potrebe po varnosti

fizioloke potrebe

Vir: Treven (1998, 114).

Maslow v svoji teoriji motivacije pravi, da Clovek najprej teZi k zadovoljitvi primarnih
fizioloskih potreb, saj so le-te nujne za prezivetje. Teh potreb, ki so temeljna raven v
hierarhiji potreb, kot so lakota, Zeja, spanje itd, se Clovek ne more nauciti, temvec jih
pridobi ob rojstvu. Sele nato nastanejo visje sekundarne potrebe oziroma potrebe po
varnosti in odsevajo Zeljo Cloveka, da se zaSciti pred izgubo prebivaliS¢a, hrane in drugih
dobrin. Potem sledijo socialne potrebe, ki so tesno povezane z Zeljo Cloveka po ljubezni in
naklonjenosti. Cetrta raven so potrebe po spo$tovanju, mod¢i in statusu. Najvija raven je
potreba po samouresnicevanju, ki motivira ¢loveka, da transformira percepcijo o samem
sebi v stvarnost (Maslow v Treven 1998, 114-15).

Zadovoljene potrebe ne morejo ve¢ spodbujati clovekovega delovanja. Visje kot so
potrebe, bolj so za posameznika pomembne. Musek pravi (1993, 135-136), da si zaradi

tega ljudje prizadevajo za razvijanje vedno visjih potreb.
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2.2.2.2 Dvofaktorska motivacijska teorija

Psiholog Frederick Herzberg je prouceval kako vpliva zadovoljstvo pri delu na
uCinkovitost in motiviranost Cloveka. Po Herzbergovi dvofaktorski motivacijski teoriji so
motivacijski faktorji razdeljeni v dve veliki skupini: higieniki in motivatorji. Vsaka od teh
dveh skupin drugace vpliva na zaposlene v njihovem delovnem okolju. Higieniki so tisti
dejavniki, ki sami po sebi ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, temve¢ odpravljajo
neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo okoliS¢ine za motiviranje. Nekateri od higienkov
so placa, varnost, delovne razmere, delovni status idr. (Treven 1998, 117). Motivatorji pa
sp motivacijski dejavniki, ki neposredno spodbujajo ljudi k delu. Po Uhanu (2000) se le-ti
nanasajo na vsebino dela, njihova prisotmost pa povzroca zadovoljstvo in motiviranost za
delo. Med motivatorje spadajo uspeh pri delu, priznanje za doseZene rezultate, osebni

razvoj idr. (Treven 1998, 117).

2.2.2.3 Teorija ERG (existence, relatedness, growth)

Maslowovo in Herzbergovo motivacijsko teorijo je dopolnil Clayton Alderfer, in sicer tako,
da je oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami.
Alderfer je dolocil tri skupine temeljnih potreb: potrebe po obstoju, potrebe po pripadnosti
in potrebe po razvoju (Hodgetts 1991, 133).

Skupina potreb po obstoju poleg osnovnih potreb za preZivetje vkljuCuje Se potrebe po
varnosti (Hodgetts 1991, 134). NanaSajo se na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in
eksisten¢nih zahtev (Treven 1998, 119).

Potrebe po pripadnosti ali po povezovanju z drugimi ljudmi so potrebe, ki ustrezajo
Maslowovim tretjim socialnim potrebam in delu ¢etrte potrebe po spostovanju.

Tretja temeljna potreba po Alderferju je potreba po razvoju, ki odseva c¢lovekovo Zeljo po
osebnem razvoju. Podobno kot pri Maslowu del cetrte in pete stopnje na hierarhicni
lestvici sodijo sem del potreb po spoStovanju, pa tudi clovekove potrebe po

samouresnicevanju (Hodgetts 1991, 134).
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2.2.2.4 Teorija znacilnosti dela

Na temelju Herbergove teze, da je delo pomemben motivacijski dejavnik, sta Hackman in
Oldham zasnovala model znacilnosti dela, v katerem sta proucevala medsebojno
povezanost Stirih skupin spremenljivk: osebni in delovni ucinki, kriticna psiholoska stanja,
temeljne razseznosti delainpotreba po razvoju (Hackman in Oldham 1976).

Delovni ucinki so v modelu znacilnosti dela odvisni od treh kriti¢nih psiholoskih okolis¢in
in sicer doZivljanje pomembnosti zaposlenega na delovnem mestu, njegovo zavedanje,
doZivljanje odgovornosti ter poznavanje rezultatov poslovanja. Ta stanja se pojavijo pri
zaposlenem takrat, ko ucinkovito opravlja svoje delo in je pri tem pomembno, da ni niti
ena izmed teh okolisS¢in na nizki ravni, sicer je posledicno nizka tudi motivacija
zaposlenih (Lipi¢nik 1998, 196).

Prva okoliS¢ina povzroci, da zaposleni doZivlja pomembnost dela in se zave, da se delo
izplaca. V stanju druge okoliSCine zaposleni dobi obcutek osebne odgovornosti za

v v

zaposleni lahko oceni uspesnost svojega dela (Lipicnik 1998, 196).

2.2.2.5 Teorija spodbujanja

Teorija spodbujanja temelji na uporabi zunanjih nagrad, kot so posebna priznanja,
pohvale ali povec¢anje place, s katerimi se Zeli vplivati na posameznikovo vedenje. Ce
posameznik svoje delo dobro opravi, bo prejel razlicne ugodnosti. Omenjena teorija
zanemarja obcCutke cloveka, njegova pricakovanja in druge notranje dejavnike, ki prav
tako vplivajo na posameznikovo vedenje.

Po teoriji spodbujanja se bo osebna motivacija posameznika zacela zmanjSevati, ¢e bo
sprejemal zunanje nagrade za izvedbo naloge, za katero je bil osebno motiviran. Pri
ljudeh, ki opravljajo za njih zanimivo delo, se lahko pojavi negativen ucinek, ki je povezan
z zunanjimi nagradami, medtem ko pri tistih, ki se jim njihovo delo ne zdi zanimivo, tudi
osebna motivacija ni najbolj izrazita. Zato so placa in ostale zunanje nagrade nujne pri
nezanimivih delih in so ve¢ kot le navadna nagrada za opravljeno delo, lahko pa so tudi

kazalec uspesnosti zaposlenega v primerjavi z drugimi v organizaciji (Treven 1998, 122).
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2.2.2.6 Teorija pricakovanja

Teorija pricakovanja ali Vroomova motivacijska teorija proucuje, kako se ljudje
odlocajo in kako spremenijo vedenje, da bi dosegli svoje cilje (George in Jones 1999, 195).
Po tej teoriji naj bi ljudje izbrali tisto aktivnost, ki naj bi dala rezultate v skladu z njihovimi
pricakovanji, ki so rezultat motivacije. Teorija pri¢akovanja po Lipi¢niku (1998, 167)
vKkljucuje naslednja dva modela, ki sta odvisna od intenzivnosti posameznikove teZnje po
dolocenem vedenju. Prvi model se nanasa na pri¢akovanje, da bo njegovemu vedenju
sledila dolocena posledica. Pojasnjuje vrednost ciljev, ki so odvisni od privlacnosti drugih
ciljev. S pomocjo tega modela lahko zaposlenega pripravimo do vecje zavzetosti za delo
tako, da mu osvetlimo povezavo med tistim, kar sam Zeli, in tistim, kar se trenutno zahteva
od njega. Drugi pa se nanasa na samo privlacnost posledice za posameznika. Gre za
verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo dolo¢en napor privedel do vedenja, ki ga

bo na koncu pripeljalo do dolocenega cilja.

2.2.2.7 Teorija pravic¢nosti

Motivacijska teorija pravicnosti poudarja pomen pravicnosti pri delovni motivaciji v
organizaciji in pravi, da sta pravi¢nost in nepravi¢nost izraza, s katerima zaposleni
oznacujejo svoje obc¢utke glede na razli¢ne nagrade, ki jih prejemajo. Ce delavci za enako
delo dobijo enako nagrado, bodo to ob¢utili kot pravi¢no. Ce razmerja med nagradami za
primerljiva dela niso enaka, imajo zaposleni obcutek nepravicnosti, ker se zavedajo, da so

za svoje delo nagrajeni prevec ali premalo (Lipi¢nik v MoZina in drugi 1994, 504).

2.2.3MOTIVATOR]JI - DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO ZAPOSLENIH

Upravljavska funkcija vodstva se definira kot proces taksnega vpliva na ljudi, da ti
prispevajo k organizacijskim in skupinskim ciljem. Upravljanje zahteva kreiranje in
ohranitev okolja, v katerem pri uresnicevanju skupnih ciljev posamezniki skupaj delujejo

v skupinah. Delo managerja torej ni manipuliranje z ljudmi, temvec¢ prepoznavanje
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tistega, kar jih motivira.Managerji pri opravljanju vodstvene funkcije pomagajo ljudem,
da prepoznajo moznosti za zadovoljitev svojih potreb in izrabo potencialov ter obenem
prispevajo k uresnicevanju ciljev podjetja (Znidarci¢ 2009, 17).

Dejavniki, ki posameznika spodbujajo k doloceni dejavnosti, se imenujejo motivatorji.
OdraZajo Zelje, motivatorji pa so lahko tudi dolocene nagrade ali spodbude, ki krepijo slo
po zadovoljevanju teh Zelja. Naloga managerja je uporabiti tiste motivatorje, ki bodo
ljudi napeljali k uspesnemu delu v podjetju, v katerem so zaposleni (Znidarci¢ 2009, 17).
Po sodobnih teorijah je vodilni motiv, ki spodbuja zaposlene, kompenzacija, ki obsega
Stiri sestavne dele, to so: neposredni financni, posredni financni, obogatitev dela in
izboljsanje delovnhega okolja. Tabela Stevilka 2.1 prikazuje vsebino motivacijske
kompenzacije oz. dejavnike, ki vplivajo na motiviranost zaposlenih (Marusi¢ v Znidarcic

2009, 17).

Tabela 2.1: Motivacijska kompenzacija

NOTRANJE IN ZUNANJE OKOLJE

FINANCNA NEFINANCNA

DELOVNO
NEPOSREDNA POSREDNA DELO

OKOLJE
Placa Socialni prispevki Zanimive naloge Zanimive naloge
Honorarji Pokojninski sklad [zziv Vodenje
Potni stroski Socialno zavarovanje | Odgovornost Sodelavci
Reprezentanca [zobrazba Samopotrditev Status

Zavarovanje

Izobrazba

Delovni pogoji

Zivljenje, zdravje

Napredovanje

Prilagodljiv

delovni ¢as

Krajsi delovni

Dopusti Dosezek

teden
Letni oddih Kontakti Delitev dela
Krajsi dopust Prehrana
Bolniska Delo doma

Stanovanjsko posojilo

Vir: Marusic (2006, 343).

23




Tabela 2.1 prikazuje posamezne vrste kompenzacije, s katerimi je mogoce vplivati na
motivacijo zaposlenih. Pri spodbujanju motivacije za delo je, poleg navedenih dejavnikov,
pomembno omeniti Se formiranje pla¢ in oblikovanje opreme delovhega mesta,
izobrazbo in napredovanje (Znidarci¢ 2009, 18-19).

Motiviranje zaposlenih delavcev se dosega s spodbujanjem zunanjih in notranjih
motivacijskih dejavnikov, usmerjeno pa je k doseganju proizvodnosti in zadovoljstva
zaposlenih. Tisti zaposleni, ki so motivirani in zadovoljni, bodo verjetno ostali v podjetju,
redno prihajali na delo, prispevali k doseganju norm visoke produktivnosti in
uresnicevanju organizacijskih ciljev, bili pozitivna delovna sila in nezainteresirani za
sindikalne aktivnosti (Marusiév Znidar¢i¢ 2009, 18-19).

Clovek dela, da bi priskrbel sredstva za Zivljenje vendar nas druzba in Stevilni drugi
primeri prepricajo, da Se obstajajo drugi motivi, kot so uveljavljenost, zadovoljstvo,
priznanje, uspesnost itd. Vsakega posameznika torej motivirajo njegovi cilji, vrednote in

Zelje (Znidarcic¢ 2009, 19).

2.3 ORGANIZACIJSKA KLIMA

Organizacijsko klimo lahko opiSemo kot splosno pocutje zaposlenih na delovnem mestu.
Zaposleni se razlitno odzivajo na dogodke v organizaciji, na spremembe in nove
sodelavce. Vse to vpliva na pocutje. Pojem organizacijska klima je SirsSi od zadovoljstva
zaposlenih pri delu. Z dobrim sistemom oblikovanja organizacijske klime ima podjetje
dobre moZnosti, da posledi¢no doseZe velje zadovoljstvo zaposlenih ter s tem vpliva na
doseganje organizacijskih ciljev. Organizacije se tako vse bolj zavedajo, da so klju¢ do
uspeha motivirani in zadovoljni zaposleni, posebno tisti, ki se z organizacijo poistovetijo

in svoje delo dojemajo celovito kot prispevek k celoti organizaciji.

Pri zadovoljstvu o delu govorimo o individualnem ucinkovitem odgovoru na delovno
okolje, pri organizacijski klimi pa o skupni sliki organizacijskega okolja zaposlenih. Na
zadovoljstvo pri delu vpliva veliko Stevilo dejavnikov, med drugimi tudi: delo samo,
moznosti napredovanja, osebne znacilnosti, stil vodenja itd, vendar pa je morda ravno
organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih.

Kakor organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo, tako zadovoljstvo vpliva na to, kako
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zaposleni zaznavajo in tudi doZivljajo organizacijsko klimo v organizaciji (Biro Praxis

2010, 14. junij).

Primereno organizacijsko okolje in vzduSje v organizaciji spodbujata izmenjavo idej in
znanja med zaposlenimi (Gruban 2003). Ce$novar (2001, 3) pravi, da organizacijska
klima predstavlja nacina, kako zaposleni razumejo podjetje kot celoto. Zaposleni sami
ustvarjajo svojo vlastito subjektivno podobo o podjetju na katero, poleg ostalih dejavnikov

vpliva tudi kultura podjetja (Cesnovar 2001, 3).

Zadovoljstvo zaposlenih, organizacijska kultura in klima v organizaciji so med seboj tesno
povezani in eden brez drugega ne obstajajo. Sistem ravnanja z ljudmi pri delu je v
organizacijah zelo pomemben pri vzpostavljanju dobrih odnosov in pri doseganju
zadovoljstva med zaposlenimi. Na Sliki 2.3 je prikazana povezanost organizacijske klime,

organizacijske kulture ter zadovoljstva med zaposlenimi.

Slika 2.3: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih

DruZbena kultra Ravnanje Klima v Zadovoljstvo
Organizacijska |, liudmi pri zaposlenih
kultura ju dlglllpl‘l —> organzaciji —>

Vir: Cerneti¢ (2007, 287).

Pri organizacijski kulturi gre za razumevanje organizacije in svojega poloZaja v njej, ki ga
Clani organizacije nosijo v sebi, ne da bi se tega dejansko zavedali. To razumevanje vpliva
na vedenje zaposlenih, na njihovo ravnanje v organizacijskem okolju in s tem tudi na

uspesnost organizacije (Kav¢i¢2005).

Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo. Klima se nanasa na to, kako
zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje oziroma kako dejavniki ravnanja z
ljudmi pri dely, kot so nagrajevanje, spodbujanje itd, vplivajo na nacin, kako zaposleni
interpretirajo organizacijsko klimo. Cerneti¢ (2007) pravi, da je dobra klima predpogoj za
zadovoljstvo zaposlenih.Delovno vzduSje, pogojeno s stopnjo zadovoljnosti potreb

zaposlenih, ki izvira iz zadovoljstva pri delu in medsebojnih odnosov zaposlenih, ustvarja
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videz koordiniranosti delavcev, ki in tako ustvarjajo boljse rezultate pri delu (Rozman
2000, 68). Ce je organizacijska klima neustrezna, lahko ogrozi sam obstoj organizacije.
Zato mora vodstvo dobro preucevati klimo in zaposlene v organizaciji. Lipi¢nik (1998,
204) pravi, da sprememba organizacijske klime pomeni spremembo v dozivljavanju
doloCenih situacij ter tako pri zaposlenih izzove Zeleni nacin reagiranja, ki omogoca

doseganje postavljenih ciljev.

Musek Lesnik (2006b) pravi, da organizacijska klima v podjetju pomembno vpliva na
pripadnost v podjetju, zlasti s svojimi dimenzijami, kot so struktura podjetja, nagrade,
toplina, podpora, identiteta, tveganje in globalna klima. Bolj kot je jasna struktura podjetja,
bolj kot zaposleni zaznavajo, da je nagrajevanje pravicno in da priznava njihove doseZke,
bolj kot so odnosi med sodelavci in nadrejeni topli, bolj kot se zaposleni lahko poistovetijo
s podjetjem in bolj kot je podjetje pripravljeno tvegati, bolj izrazit bo obcutek pripadnosti
zaposlenih (Musek Lesnik 2006b).

2.3.1 PRIPADNOST ZAPOSLENIH

Musek LeSnik (2006a) pravi, da je visok obCutek pripadnosti povezan z mocnim
zaupanjem ter sprejemanjem ciljev in vrednot podjetja in da je prav zato pomembno, da

podjetje nacrtno skrbi za klimo, ki zagotavlja pogoje za razvoj obc¢utka pripadnosti.

Pripadnost je ena od vrednot, ki si jih Zeli vsaka organizacija, sistem in druzba. IzraZa se
razlicno, nanjo pa vplivajo zunanji in notranji dejavniki. Meyer in Allenova (1997) sta
pripadnost opredelila kot psiholoSko stanje, ki oznaCuje odnos posameznika do
organizacije in vpliva na odlo¢anje o tem, kdo bo ostal in kdo ne. Opredelitve pri drugih
avtorjih zaradi razlik v psiholoskih stanjih so razli¢ne, zato so se oblikovali trije sestavni
deli organizacijske pripadnost:

- Custvena ali afektna - bistvo te pripadnosti je v tem, da posameznik ostaja v organizaciji,
ker sam tako Zeli. Dejavniki, ki vplivajo na ¢ustveno pripadnost organizaciji, so jasnost
posameznikove vloge, nekonfliktnost, uposStevanje posameznika pri nadrejenih, poSten

sistem nagrajevanja, izzivi pri delu, moZnost napredovanja, sodelovanje pri odloc¢anju idr.
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- vztrajnostna oziroma temporalna ali kalkulativna pripadnost - na vztrajnostmo
pripadnost vplivata dva osnovna dejavnika, in sicer pomen in Stevilo nalozb, ki jih
posameznik vloZi v organizacijo. Vztrajnostna pripadnost se vzpostavi takrat, ko ima
posameznik vec koristi od tega, da v organizaciji ostane, saj bi mu morebiten odhod
prinesel le stroske,

- normativna ali naCelna pripadnost - na normativno pripadnost vpliva posameznikova
primarna socializacija (druZina, kulturna socializacija) ali organizacijska socializacija, ki
ga oblikuje Se preden pride v izbrano delovno okolje ali po tem. NanaSa se na njegov

obcutek dolZnosti, da ostane v organizaciji.

Pripadnost skupini znotraj organizacije posredno vpliva na pripadnost organizaciji kot
celoti, ta ucinek pa je Se toliko mocnejsi za sestavne dele, psiholosko bliZe organizaciji,
kakrs$ni so vodstvo ali nadzorniki. Pripadnost organizaciji je bistveno povezana le s

pripadnostjo ciljem in vrednotam vodstva organizacije (Meyer in Allen 1997).

Becker in Billings (Meyer in Allen 1997) sta pri delu ugotovila najviSjo stopnjo
zadovoljstva prav pri tistih, ki so ¢utili pripadnost lokalnim in tudi globalnim sredis¢em.

Ti so izkazovali najve¢ timske naravnosti, zato je pri njih najmanj verjetmosti, da bi
zapustili sluzbo. Med lokalno in globalno pripadnimi niso nasli bistvenih razlik v

obnaS$anju, umestili so jih med pripadne in nepripadne.

Becker in Billings (1996) zagovarjata tezo, da sploSna pripadnost ni povezana s
storilnostjo na delovnem mestu, trdita pa, da ravno obratno velja za pripadnost
nadrejenim. Dokler imajo nadrejeni in organizacija iste vrednote, je to seveda v redu, saj
je v tem primeru ponotranjenje vrednot nadrejenih isto kakor ponotranjenje vrednot

organizacije, Ce pa si omenjena niza vrednot nasprotujeta, lahko nastanejo trenja.

Za psiholoski pristop je znacilno, da je po svojem bistvu zelo podoben konceptu
identifikacije in razume pripadnost kot aktivno in pozitivho naravnanost posameznika do
organizacije. Primer tovrstnega razumevanja je opredelitev, ki jo je predlagal Porter s
sodelavci. Ta pravi, da je pripadnost »intenzivnost posameznikove identifikacije z
organizacijo in vpletenosti v dolo¢eno organizacijo« (Porter in drugi 1974, 604). Porter s

sodelavci izpostavi tri komponente pripadnosti: » a) sprejemanje organizacijskih ciljev in
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vrednot; b) pripravljenost vloZiti dodaten napor za dobro organizacije, c) neomajna Zelja
ostati ¢lan organizacije« (Porter in drugi 1974, 604). Tovrstni pristop poudarja psiholosko
povezanost, ki naj bi jo posameznik imel v odnosu do organizacije in sodelavcev, s

katerimi dela oziroma je v delovnem odnosu.

Vse omenjene definicije pripadnosti poudarjajo idejo, da bo pripadni delavec izrazil cilje in
vrednote podjetja v skladu z Zelenim nafinom napredovanja v profesionalni karieri
znotraj organizacije in da bo vloZil velik trud, da bi dosegel svoj cilj (Mowday in drugi
1979). Pripadnost podjetju tako postaja psiholoSka povezava, ki vpliva na delovanje
zaposlenega v skladu s cilji podjetja, v katerem je zaposlen (Porter in drugi 1974).
Vsekakor pa ne smemo zamenjati pojmov pripadnost in zadovoljstvo. Zaposleni je lahko
zadovoljen s svojim delom, a ne cuti pripadnosti podjetju, ki bo zaposlenega preprical da
bo Se naprej delal v tem podjetju (Sanchez in Guzman 2010). Z vidika organizacije je
pripadnost bolj globalna znacilnost, ki je konstantna in vzdrZuje splo$ni ¢ustveni odnos do
podjetja, medtem ko je zadovoljstvo neposredno povezano z delovnim poloZajem in

nekaterimi vidiki zaposlitve (Baker in Baker 1999).

2.3.1.1 Pripadnost in sociodemografske znacilnosti zaposlenih (spol, starost, delovha

doba, placa in izobrazba)

Starost in delovna doba
Meyer in Allen (1984) sta ugotovila pomembno pozitivno povezanost med Custveno
pripadnostjo in starostjo zaposlenih, ter tudi med delovno dobo v organizaciji in

pripadnostjo zaposlenih v organizaciji.

Spol
Mathieu in Zajec (1990) sta ugotovila, da so Zenske bolj Custveno pripadne kot moski.

Stopnja izobrazbe

Glede izobrazbe sta Mathieu in Zajec (1990) ugotovila, da je vpliv stopnje izobrazbe

negativen, predvsem na trajno pripadnost organizaciji, vendar pa je ta vpliv majhen.
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[zobrazZenci imajo predvidoma vecja pricakovanja do organizacije, v kateri so zaposleni

(Mathieu in Zajec 1990).

Placa

Mihali¢ (2008) navaja, da ima placa ucinke, ki vplivajo na zadovoljstvo, motivacijo in
pripadnost takrat, ko je v skladu z uspesSnostjo in ucinkovitostjo posameznika ter z
njegovo usposobljenostjo. Hkrati morajo biti tudi v skladu z uspesnostjo in uc¢inkovitostjo
"tima" ali skupine ter znanjem in usposobljenostjo ¢lanov "tima" ali skupine. Na koncu
mora biti v skladu z uspeSnostjo in ucinkovitostjo celothe organizacije ter njenim
intelektualnim in finan¢nim kapitalom. Da bodo zaposleni zadovoljni s svojo placo, morajo
biti izpolnjeni naslednji pogoji:

- nadomestila, kakrSna so plaa, spodbude in nagrade, so primerljiva z ljudmi, ki
opravljajo isti posel v podobnih razmerah,

- zaposleni verjamejo, da je placa, ki jo prejemajo, pravicna glede na delo, ki ga

naredijo.

2.3.2 NEZADOVOL]JSTVO ZAPOSLENIH IN POJAV FLUKTUACIJE

Raziskave, povezane s posledicami, ki izhajajo iz predanosti podjetju in iz sploSnega
zadovoljstva zaposlenih, temeljijo predvsem na ucinku fluktuacije. (Lin in Ma 2004; Van
Breukelen in drugi 2004 v Sanchez in Guzman 2010). Po Lambertu in drugih (2001, 233)
je nezadovoljstvo delavcev z obstojeCo zaposlitvijo glavni dejavnik, ki vpliva na pojav
prostovoljnega zapus¢anja organizacij. Stevilni vzroki za prostovoljno fluktuiranje najprej
povzrocijo padec zadovoljstva med zaposlenimi, ki pa se lahko manifestira z namenom o
odhodu in kon¢no v stopnji prostovoljne fluktuacije, ¢e podjetje ne ukrepa ustrezno. Tudi
raziskave o cloveskih virih v organizaciji poudarjajo pomen delovnega zadovoljstva za
zadrZevanje kadra v organizaciji (Zeytinoglu in drugi 2007, 33). Ljudje, ki so zadovoljni in
pripadni organizaciji, so v manjsi meri nagnjeni k fluktuiranju, torej bolj verjetno ostanejo
v organizaciji kot tisti, ki to niso (Griffeth in drugi 2000, 464). Berkovitch (1986, 342)

opredeljuje delovno nezadovoljstvo kot motiv za odhod iz organizacije.
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Odhodi zaradi nezadovoljstva so posledica kopicenja nezadovoljstva z zaposlitvijo. Osebe
zaradi tega odidejo v Zelji po iskanju boljSe nadomestne zaposlitve, v€asih tudi brez nje.
Pomemben vir nezadovoljstva je odhajanje samo, predvsem odhajanje vodilnih kadrov. Ti
odhodi povzrocijo padec pripadnosti podjetju pri podrejenih, negotovost glede
pricakovanj vodstva in dvom v lastno zaposlitev, kar se odraza v sploSnem nezadovoljstvu,
ki lahko sproZi nove odhode. Tak$na vrsta prostovoljne fluktuacije je proces, ki poganja

samega sebe (Mitchell in drugi 2001a, 100; Donnlly in Quirin 2006, 63).

»V praksi je na tem podrocju izjemno velik problem, saj se z nezadovoljstvom zaposlenega
organizacija in vodstvo najveCkrat zacne ukvarjati Sele takrat, ko posameznik zaradi
nezadovoljstva z delom Ze izrazi Zeljo o odhodu iz organizacije, vendar pa je takrat seveda
Ze prepozno« (Mihalic 2006, 266). Da bi se v organizacijah izognili navedenim
posledicam, morajo nenehno vzdrzevati visoko raven zadovoljstva zaposlenih pri delu,

Ceprav vc¢asih na rac¢un drugih rezultatov (Treven 1998, 131).

2.3.3 DRZAVLJANSKO VEDENJE ZAPOSLENIH

Mesner-AndolSek (2002, 13) pravi, da so razli¢cne raziskave na koncu privedle k tezi, da je
zadovoljstvo z delom povezano s kontekstualno ucinkovitostjo ali z drZavljanskim
vedenjem posameznika v organizaciji. Drzavljansko vedenje zaposlenih pomeni, da
posameznik prostovoljno izvaja dejavnosti, ki na sploSno prispevajo k celotni uspesnosti
organizacije, Ceprav jih ta formalno ne zahteva od njega. Sem priStevamo pomoc¢
sodelavcem, predlaganje resSitev, kadar pride do teZav, prostovoljno izvajanje posebnih
dejavnosti, opravljanje drugih funkcij, za katere posameznik ni nagrajen itd. Najverjetneje
je, da bomo takSno vedenje zasledili pri zaposlenih, pri katerih prevladuje custvena

pripadnost (Meyer in Allen 1997).
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3 ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Nove razmere na trgu, konkurencnost in Zelja po zmagovanju pa vedno bolj silijo
organizacije k neprestanemu sledenju novim trendov ter ugotovitvam na podrocju
uspeSnega poslovanja. Skrb za zaposlene in njihovo zadovoljstvo postaja pomembna
dejavnost v podjetju, saj lahko z ustreznim motivacijskim programom usmerjamo
delovanje zaposlenih v uresni¢evanje ekonomskih ciljev podjetja. Ce so zaposleni na
delovnem mestu zadovoljni, bodo organizacije laZje in hitreje dosegle takSno prilagajanje

vsem nastalim spremembam.

Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je eden od Kklju¢nih elementov poslovne odlocilnosti.
Zadovoljni in visoko motivirani zaposleni so lahko pri delu uc¢inkoviti in uspesni, zato se

vsaka organizacija, ki Zeli biti odlocilna, poleg tega, da se ukvarja s poslovnimi rezultati, z
zadovoljstvom kupcev in s pozitivnim vplivom na SirSe okolje, ukvarja tudi z zadovoljnimi

zaposlenimi.

[z rezultatov raziskave o delovhem zadovoljstvu je razvidno, da je le-to pomemben

dejavnik osebne srece (Oswald 1997) in razpoloZenja zaposlenih (Conway in Guest 1999).

Gallupova raziskava (Cornfield 1999) je potrdila, da so v oddelkih, kjer vlada boljsa delovna
klima in v katerih so zaposleni bolj zadovoljni, produktivnost in zadovoljstvo potro$nikov
veCja. Zato mora biti analiza zadovoljstva zaposlenih, ko ta predstavlja dejavnik zviSanja
kakovosti dela, ki vpliva na zadovoljstvo potrosnika, prioriteta upravljanja s cloveskimi viri

vsake organizacije.

3.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA PRI DELU

Razli¢ni avtorji uporabljajo razli¢ne razlage zadovoljstva zaposlenih pri delu. Locke (1976)
pravi, da lahko zadovoljstvo pri delu opredelimo kot pozitivno custveno stanje, ki izhaja iz

posameznikove ocene izkusenj, pridobljenih na svojem delovnem mestu.
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Wromm (v Kaya 1995) opredeljuje zadovoljstvo pri delu kot odziv oziroma reakcijo

zaposlenih na posameznikovo vlogo pri opravljanju svojega dela.

Mc Cormic in Tiffinov (v Kaya 1995) v svoji definicij zadovoljstvo zaposlenih pri delu
opisujeta kot celoto Custev, povezanih z izvajanjem dela. Zaposleni pri opravljanju svojega
dela postaja zadovoljen, kadar ima obcutek, da se njegove vrednote v sluzbi uresnicujejo,

saj le tako lahko vzbudi pozitiven odnos do svojega dela.

Kaya (1995) pravi, da je zadovoljstvo pri delu skupek pozitivnih in negativnih vidikov,
povezanih s plaCo zaposlenega, z njegovimi fizicnimi in psihi¢nimi delavnimi pogoji, z
avtoriteto, ki jo ima zaposleni, ohranjanjem stopnje uspeha in nagrade, ki jo prinasa

posameznikov uspeh, s socialnim statusom in z odnosi s sodelavci.

George in Jones (1996, 97) menita, da je zadovoljstvo pri delu povezano s sodbami, ki jih
ima zaposleni o svojem delovnem mestu. Delovno zadovoljstvo vpliva na pocutje v podjetju
in prispeva k delavéevemu ugodju. Poudarjata tudi, da ljudje razli¢no vrednotijo enaka
delovna mesta. Zadovoljstvo niha glede na osebno prepri¢anje o samem delu, mnenju o

sodelavcih in nadrejenih ter o delavCevi placi.

Naslednja opredelitev pravi, da je zadovoljstvo na delovnem mestu skupek (naklonjenih in
nenaklonjenih) obcutkov, s katerimi zaposleni oznacijo svoje delo. Je relativni obCutek
zadovoljstva ali nezadovoljstva, ki se razlikuje od objektivnih misljenj in pricakovanega

obnaSanja (Davis in Newstrom 1989, 176).

Hollenberg in Wright (v Treven 1998, 131) podajata svojo razli¢ico razlage zadovoljstvapri
delu in ga opredeljujeta kot prijeten obcutek, ki ga posameznik zaznava na temelju
izpolnitve svojih pri¢akovanj, povezanih z delom. Navajata tri pomembne vidike
zadovoljstva pri delu:

o zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, dolocena s tistim, kar si posameznik
zavestno ali podzavestno Zeli doseci,

J razlicna miSljenja posameznika o pomembnosti posameznih dejavnikov, ki

vplivajo na zadovoljstvo pri delu,
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o trenutne razmere, ki jih zaznava posameznik, primerjata s svojimi vrednostmi.

Enako situacijo, stanje ali dogajanje lahko posamezniki zaznavajo razli¢no.

Robbins (2001, 81) pravi, da so razlicne situacije pokazale Stiri dejavnike, ki posledi¢no
vplivajo na visoko delovno zadovoljstvo: umsko izzivalno delo, pravitne nagrade,
odgovarjajoc¢i delovni pogoji in ustrezni sodelavci. Delavci imajo raje sluzbe, ki jim
omogocCajo pokazati svoje sposobnosti, jim ponujajo delo na razli¢nih delovnih nalogah,
jim dajejo delovno svobodo in povramo informacijo, kako je vodstvo zadovoljno z njimi. Te
znacilnosti dela delajo delo umsko izzivalno. Delavci teZijo k pravicnemu nagrajevanju, ki
omogoca osebno rast delavca in vedjo odgovornosti. Ce delavci prejmejo pravi¢ne nagrade,
je vecdja verjetnost, da bodo pri delu zadovoljni. Kar zadeva odgovarajoce delovne pogoje,
veCina delavcev raje dela blizu doma, v cistih urejenih prostorih s primerno delovno
opremo; raje imajo prostor, ki je varen in udoben. Delavec, ki ima prijazne sodelavce, bo
bolj zadovoljen pri svojem delu kot tisti delavec, ki nima tako primernih sodelavcev. To
velja tudi za odnos med podrejenimi in nadrejenimi sodelavci.

Mihali¢ (2008, 4) pravi: »Zadovoljstvo zaposlenih (employee satisfaction) lahko strokovno
definiramo kot izrazito pozitivno ¢ustveno stanje posameznika, ki je rezultat nacina
doZivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja in delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter
nacina obCutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. V strokovni terminologiji gre
pri tem za tako imenovano posameznikovo ¢ustveno reakcijo na delo, delovno okolje,

pogoje dela in delovno mesto.«

Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu je torej dejavnik, ki prispeva k vecji kakovosti
delovnega Zivljenja in tudi h kakovosti Zivljenja na sploh. Zadovoljen delavec bolje in ve¢
dela ter ugodno vpliva na ostale v skupini (George in Jones 1996, 81). To pomeni, da je
delovno zadovoljstvo zelo pomembno in da je ceneje obdrzati delavca kot najeti in nauciti
novega. Zadovoljstvo pri delu se ocenjuje s primerjanjem znacilnosti dela, ki bi jih

posameznik rad imel pri dely, in znacilnostmi, ki jih njegovo konkretno delo ima.
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3.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJU NA ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Dejavnikov zadovoljstva pri delu je veliko, na kar nas opominjajo tudi rezultati Stevilnih
raziskav. V razlicnih literaturah lahko opazimo, da se mnenja in razvrsSc¢anje dejavnikov

med avtorji razlikujejo.

Moorhead in Griffin (1992, 113) sta dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih,
razdelila na organizacijske, skupinske in osebne dejavnike. Med organizacijske uvrscata
placo, mozZnost napredovanja, delo samo, varnost in delovne pogoje. V skupino skupinskih
dejavnikov priStevata sodelavce in nadrejene, med osebne dejavnike pa potrebe
zaposlenih, priznanja in ugodnosti, ki so jih deleZni na svojem delovhem mestu.

MoZina in drugi (1998, 154) pa so dejavnike zadovoljstva zaposlenih razvrstili v Sest
skupin: vsebina dela, samostojnost pri delu; placa, dodatki in ugodnosti, vodenje in

organizacija dela; odnosi pri delu ter delovne razmere.
George in Jones (1996, 79) menita, da na raven delovnega zadovoljstva vplivajo Stirje

dejavniki: osebnost, vrednote, delovna situacija in druzbeni vpliv (George in Jones 1996,

79). Omenjene dejavnike prikazujeta Slika 3.1.

Slika 3.1: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

OSEBNOST

A

NARAVA DELA ZADOVOLJSTVO
« ZAPOSLENIH —»| VREDNOTE

DRUZBENI VPLIV

Vir: George in Jones (1996, 79).

34



Osebnost lahko opredelimo kot trajen nacin Custvovanja, razmisljanja in obnaSanja
osebe. George in Jones (1996, 79) trdita, da posameznikova osebnost vpliva na stopnjo
pozitivnih in negativnih misli in ¢ustev pri delu in je genetsko pogojena, zaradi Cesar so
ugotovili, da ima posameznikova osebnost 30-odstoti vpliv na izbiro delovnega mesta. To

pomeni da je osebnost eden od dejavnikov, ki vplivajo na raven delovnega zadovoljstva.

Po Lipi¢niku (1998, 28) so osebnost vse Clovekove vrline, ki pri reSevanju problemov niso
nujne, a dajejo osebni poudarek sleherni clovekovi reakciji. V tem primeru gre za znacaj,

temperament ipd, ki pri clovekovem odzivanju nastopajo kot katalizatorji.

Delovna situacija je skupek vplivov samega dela, delovnih pogojev in drugih delovnih
vplivov (npr. zanesljivost zaposlitve). Delovna situacija opisuje naloge, ki jih delavec

opravlja, ljudi, s katerimi delavec sodeluje, in nacin, kako podjetje obravnava delavca.

Druzbeni vpliv pa definirajo kot vpliv, ki ga imajo posamezniki ali skupine na obnas$anje
in obcutenje neke druge osebe pri delu. Na delovno zadovoljstvo delavca s svojo kulturno
pripadnostjo in druZbeno miselnostjo vplivajo tako sodelavci in skupine, ki jim delavec

pripada.

Cetrti dejavnik, ki vpliva na delovno zadovoljstvo, so vrednote. Vrednote imajo vpliv na
raven delovnega zadovoljstva zato, ker odraZajo delav¢evo prepricanje o rezultatih dela in o

nacinu obnasanja na delu. Delovne vrednote bom bolj podrobno opisala v nadaljevanju.

3.3 MERJENJE MOTIVACIJE IN DELOVNEGA ZADOVOLJSTVA

Merjenje zadovoljstva zaposlenih predstavlja bogat vir povramih informacij, ki so
potrebne za ucinkovito in uspesno poslovanje celotne organizacije. Prav takoima merjenje
motivacije in zadovoljstva v procesu realizacije uspeSnega menedZzmenta klju¢no vlogo.
Poznavanje stopnje motivacije zaposlenih oseb je pomembno za predlaganje ukrepov, s
katerimi bi izboljSali poslovni sistem. Poleg tega je potrebno poudariti, da je merjenje
motivacije in zadovoljstva zaposlenih zelo zapletena in zahtevna naloga, ki jo je potrebno

izvesti vsaj enkrat na leto. Na tej osnovi so razvili razlicne pristope merjenja motivacije,
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posledicno pa so se razvile tudi razlicne tehnike, instrumenti in kazalniki. Tehnike
merjenja motivacije delimo na poglobljene, posredne in psiholoske tehnike, ki so

zasnovane na samoopisu (Vuji¢ 2005, 216).

1. Pri poglobljenih psiholoSkih tehnikah prevladuje metoda, kjer vprasana oseba
interpretira »gradivo«, ki ni dovolj strukturirano. Ta tehnika vkljucuje: poglobljeni
intervju, test tematske percepcije - TTP, test nedokoncanih stavkov, asociacijski test,

kontrolni seznam znacilnosti, teste vizualizacij idr.

2. Posredne metode merjenja motivacije temeljijo na predpostavki, da vecja delovna
motivacija vpliva na vecjo delovno uspeSnost, zato merjenje delovne motivacije pomeni
merjenje kakovosti delovnega ucinka. Raven delovnega ucinka lahko merimo glede na
obseg in kakovost proizvoda, prihranke materiala, stopnje izkoriS¢enih zmogljivosti,

varCevanje z energijo itd.

3. Psiholoske tehnike, zasnovane na samoopisu, so najpomembnejSe tehnike z vidika
prakti¢nega merjenja motivacije zaposlenih v podjetju. Lo¢imo tri tehnike, ki temeljijo na
samoopisu, in sicer: tehnika intervjuja, vpraSalnik ali anketa in tehnika

skaliranja/tehnika merjenja (Buble 2000, 518).

S posrednim zbiranjem podatkov o izkustvih preko ustne ali pisne komunikacije med
sprasSevalcem in vpraSanim pridemo do podatkov, ki predstavljajo osnovo za merjenje

delovne motivacije.

Motivacija se pogosto enaci z zadovoljstvom, zato se z merjenjem motivacije za
opravljanje dolo¢enega dela hkrati meri tudi zadovoljstvo s tem delom. Zadovoljstvo lahko
opredelimo kot miselni odnos zaposlenega do delovnega okolja, do samega podjetja,
menedZerjev, sodelavcev in organizacije dela. Zadovoljstvo je pogosto povezano z
vzdu$jem v druZini, zdravjem, placo, nadomestilom in sploSnimi pogoji dela. Raziskave so
pokazale, da se ravni zadovoljstva znatno razlikujejo glede na to, o katerem vidiku dela
govorimo. To se lahko nanasa na samo delo, pla¢o, napredovanje, nadzor, sodelavce ali pa

na celotno zadovoljstvo (Robbins in Judge 2009, 86). Delovne obveznosti so pogosto
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povezano s kompleksnimi motivi, ki vodijo v vecjo uspesSnost, in so odraz stopnje

zadovoljstva.

Potrebno je poudariti, da med motivacijo in zadovoljstvom obstajajo klju¢ne razlike.
Motivacija se nanasa na prizadevanje in napor za izpohitev ciljev in Zelja, medtem ko se
zadovoljstvo nanasa na notranjo izpolnitev, ki jo zaposleni obcuti zaradi svoje Zelje, kot je

to prikazano na Sliki 3.2.

Slika 3.2: Razlika med motivacijo in zadovoljstvom

Motvacija /

Vir: Weihrich in Koontz (1998, 465).

[z slike 3.2 je jasno razvidno, da motivacija implicira prizadevanje za dosego rezultatov,
medtem ko je zadovoljstvo posledica doseZenega rezultata. Zaposlena oseba ali menedZer
je lahko zadovoljen s svojim delom, hkrati pa ima zelo nizek nivo motivacije za to delo in
obramo. Kljub temu pa obstaja dolocena verjetnost, da bo visoko motivirana oseba z
nizkim nivojem zadovoljstva raje poiskala drugo delo podobno kot osebe, ki menijo, da je

njihov poloZaj sicer dober, a da so placane premalo.

Nasprotje zadovoljstva je nezadovoljstvo. V naravi posameznika je, da Zeli ustvarjati
najboljse. Zelja po spremembi obstojetega stanja povzro¢i spremembo v vedenju
predvsem takrat, ko se v podjetju ni¢ ne spreminja, in je manifestirana z nezadovoljstvom.

Nezadovoljstvo je torej pobudnik sprememb (Buble 2000, 520).
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Umetnost menedZmenta je najti optimalno mero sprememb, kar pomeni, da mora biti
seStevek nezadovoljstva, vizije in procesa sprememb vecji od skupnih stroskov
sprememb. V povezavi z zadovoljstvom na delovhem mestu se pogosto omenja pojem
prizadevanja, kot kompleksen motiv, ki vodi k veclji uspeSnosti in produktivnosti.
Prizdevanje vkljucuje pogled na podjetje, zaupanje vodji, navdusenje ipd. (Marusi¢ 2001,

225).

Mihali¢ (2008, 90) pravi, da na osnovi merjenja lahko ugotovimo, kje so nase prednosti in
kje slabosti upravljanja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih, ter pridobimo temelje
upravljanja. Vodstvo na osnovi pridobljenih rezultatov o obstojeCem stanju v organizaciji
spozna, kje so potrebne spremembe in vecja prizadevanja, kje so potrebne izboljSave, kaj

slabo vpliva na zaposlene itd.
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4 DELOVNE VREDNOTE

Kot smo Ze omenili na zacetku, na zadovoljstvo zaposlenih med drugimi dejavniki vplivajo
tudi delovne vrednote (George in Jones 1996). Delovne vrednote (angl work values)
spadajo med dolgotrajna mnenja in obcutke, ki opisujejo vedenje delavca na delu in

njegovo osebno prepricanje o svojih rezultatih (George in Jones 1996).

Vrednote so eden najpomembnejsih nacinov izraZanja cloveskih motivov. Vrednote so
lahko na primer resnica, lepota, dobrota itd. So temeljne dimenzije presojanja sveta in kot
take ne morejo biti same predmet presoje. Ne moremo odgovoriti na vprasanje, ali je
pomembnejsa resnica ali lepota, saj ne obstaja noben visji kriterij ali supervrednota, ki bi

omogocila to presojo (Pogacnik 1997, 17).

Splosne in relativno trajne cilje, h katerim posamezniki teZijo na delu oziroma ki nastajajo

med delom, imenujemo delovne vrednote (Sverko 1991).

Delovne vrednote so delavéeva osebna prepricanja o tem, kaj lahko nekdo pri¢akuje od
dela in kako se mora obnasati na delu (George in Jones 1996 64). Pri tem ne gre za
doloCeno delo, ampak za delo nasploh. Med delovne vrednote spada delavCevo prepricanje,
da mora biti na delovnem mestu poSten in prijazen do sodelavcev, kar pomeni, da so
delovne vrednote najbolj splosSna in dolgotrajna mnenja, ki jih imajo delavci o delu na

sploSno (George in Jones 1996 72).

4.1 OPREDELITEV DELOVNIH VREDNOT

Delovne vrednote so pomembne za razumevanje in ravnanje z dejavniki dozivljanja dela.
OdraZajo, kaj poskusajo ljudje doseci skozi delo in z delom, ki ga opravljajo. George in Jones
(1996) sta delovne vrednote razdelila v dve kategoriji: intrinzi¢ne (notranje) delovne

vrednote in ekstrinzi¢ne (zunanje) delovne vrednote.

Notranje delovne vrednote so tiste, ki so vezane na samo naravo dela. Delavci, ki imajo

Zeljo, da se ucijo novosti in izkoristijo vse moZnosti svojega delovnega mesta, spadajo v to
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skupino (delavci, ki Zelijo izzive, zanimivo delo, ustvarjalnost, ucenja novih stvari,
samostojnost, zahtevnost, odgovornost in ki Zelijo dati svoje delovne prispevke). Osebe z
mocno notranjo vrednoto dela ne bi bile zadovoljne z delovnim mestom, ki bi bilo rutinsko,

Kjer ne bi videle poti napredovanja in kjer bi bilo delo monotono (George in Jones 1996).

Zunanje delovne vrednote so delovne vrednote, ki so povezane s posledicami dela. Delavci,
ki imajo te vrednote, Cutijo, da je njihov osnovni razlog za delo zagotavljanje ekonomske
varnosti zase in druZino. Sem sodijo delavci, katerih glavni namen je denar, varnost dela,

status, druZenje idr. (George in Jones 1996).

V Tabeli 4.1 so naStete stvari, pomembne pri zunanjih in pri notranjih delovnih vrednotah.
Mnogim ljudem je delo nujno potrebno za preZivetje, zato imajo precej bolj poudarjene
zunanje delovne vrednote, pri nekaterih pa najdemo obe kategoriji delovnih vrednot.
Glede na to, cemu dajejo ti ljudje prednost, razumejo ene delovne vrednote za bolj
pomembne kot druge.Zato morajo menedzZerji pri odloCanju o spremembah na delovnem
mestu upoStevati razliko med notranjimi in zunanjimi delovnimi vrednotami. Pri
doloCenih delavcih so pogoji za motivacijo visja placa, pri drugih pa je potrebno povecati
motivacijo s poveCanjem odgovornosti in u¢enjem novih stvari (George in Jones 1996,

72).

Tabela 4.1: Primerjava notranjih in zunanjih delovnih vrednot

Notranje delovne vrednote Zunanje delovne vrednote
Zanimivo delo Visoka placa

Delo z izzivi Varnost zaposlitve

Ucenje novih stvari Ugodnosti zaposlitve

Dajanje pomembnih prispevkov Status v SirSem okolju
Doseganje svojih najvisjih zmoznosti DruZenje izven delovnega mesta
Odgovornost in neodvisnost Cas za hobije

Biti kreativen Cas za druZino

Vir: George in Jones (1996, 72).

Ko delavec razmislja o svojem zadovoljstvu pri delu, lahko uposteva Stevilne dejavnike

svojega dela. Ce se to, kar delo nudi delavcuy, ujema s tem, kar delavec Zeli (vrednote,
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delovna situacija ipd.), bo zadovoljen. (George in Jones 2006, 83). Ce posameznika mo¢no
privlaci placilo, delo pa mu ga nudi, potem bo zadovoljstvo pri delu veliko. To je eden od

nacinov, kako delovne vrednote vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

George in Jones (1996, 84), opisujeta tudi, da morajo menedzZerji pri uporabi tega modela
upostevati, da so nekatere oblikovane lastnosti dela za delavce bolj ali manj pomembne. Ce
je podjetje prijazno druZinam, to delavcu, ki je samski oziroma nima druZine, ne pomeni
nic¢. Prav tako je delavec z moc¢nejSimi zunanjimi delovnimi vrednotami bolj zadovoljen pri

delu, ¢e mu nudi dobro placo in zanesljivost zaposlitve.

4.2 VPLIV DELOVNIH VREDNOT NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU

Po Locku (1976) imajo vrednote zelo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih z delom. Iz
tega lahko sklepamo, da so vrednote neposredna determinanta zadovoljstva. Isti avtor
zadovoljstvo pri delu opiSe kot prijetmo, pozitivno ¢ustveno stanje, ki je posledica tega, v
kolikSni meri delo posamezniku omogoca zadovoljevanje svojih eksistencialnih in visjih
potreb. Vrednote odloCilno vplivajo na zadovoljstvo z delom, tudi ko imajo za posameznika
velik pomen. Bolj kot je vrednota za posameznika pomembna in vecja kot je moZnost, da

se vrednofa uresnici, vecje bo zadovoljstvo.

Delovne vrednote vplivajo tudi na medosebne odnose na delovhem mestu. Delavci s
podobnimi delovnimi vrednotami imajo mozZnost doZiveti vecje zadovoljstvo Vv
medsebojnih odnosih. Nekateri raziskovalci to vidijo kot pomemben dejavnik, ki je moc¢no
povezan z ucinkovitim opravljanjem dela (Mitchell and Larson 1987). Vecja verjetnost je,
da bodo delavci izbrali organizacijo, katere vrednote ustrezajo njihovim. Chatman (1989)
pravi, da zaposlenim ni v zadovoljstvo delati v organizaciji, ce so njene delovne vrednote v

nasprotju s posameznikovimi.

Zytowski (1970) pravi, da so vrednote povezane s Cloveskimi potrebami in Zeljami ter da
bi morale biti klju¢ni dejavnik v harmoniji z osebnimi obcutki in zadovoljstvom.
Hoy in Miskel (1991) trdita, da so delovne vrednote pri zaposlenih klju¢ni dejavnik, ki

vpliva na motivacijo in uspeSnost zaposlenih. S pomocjo delovnih vrednot spoznamo
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motive delavcev na trenutnem delovnem mestu. Ce delavca motivira delo, ki mu nudi
ustrezen status, in ¢e mu njegovo zdajSnje delo tega ne nudj, je to lahko razlog za njegovo
nezadovoljstvo. Lahko reemo, da z vrednotami clovek izraZza svoje motive (Pogacnik

1997,17).

4.2.1 NOTRANJE IN ZUNANJE DELOVNE VREDNOTE - MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI, KI
VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Delovne vrednote so povezane z motiviranjem. To pomeni, da morajo menedZerji pri
upravljanju, vodenju in motiviranju, upostevati te vrednote, ki jih delavci pricakujejo od
dela. Potreba po motivaciji zaposlenih je razumljiva, ker uspe$Sno motiviranje vodi k
dobrim poslovnim rezultatom in visji produktivnosti. Visoko motiviran delavec bo dobro
vplival na druge, dvignil moralo, dosegel zavidljive rezultate. Vse to pa vodi k uspesnosti
podjetja in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

DeCenzo in Robbins (1998) poudarjata tudi razliko med intrinsi¢nimi in ekstrinsi¢nimi
motivacijskimi dejavniki. Vsem zunanjim nagradam je skupno dejstvo, da se nahajajo
zunaj samega dela, da prihajajo iz zunanjih virov, najpogosteje iz menedZmenta. Notranje
nagrade pa predstavljajo zadovoljstvo, ki ga posameznik Cuti pri svojem delu. Gre za
nagrade, ki izhajajo iz dela samega, kot so ponos nad opravljenim delom ali obCutek, da je
nekaj dosegel (DeCenzo in Robbins 1998). Notranja nagrada nastopi kot posledica
posameznikovega vloZenega truda (Cohen 1992, 194). Tudi Herzberg (1959) v
dvofaktorski motivacijski teoriji, v kateri je motivacijske dejavnike razdelil na higienike in
motivatorje, pravi, da higieniki, ko niso urejeni, povzrocajo nezadovoljstvo, med tem ko

motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu.

Rose (2001) zadovoljstvo na delu vidi kot dvodimenzionalni koncept, ki je sestavljen iz
zunanjih in notranjih dimenzij zadovoljstva. V nadaljevanju pojasnjuje, da so notranji
izvori zadovoljstva odvisni od individualnih znacilnosti osebe, kot npr. od tega, koliko je
clovek iniciativen, kak$ni so njegovi odnosi z nadrejenimi,medtem ko so zunanji izvori
zadovoljstva situacijski in so odvisni od okoliS¢in, kot so placa, napredovanje ali varnost

zaposlitve.
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Razli¢ni avtorji navajajo podobne trditve, in sicer, da na osnovno motivacijo deluje vrsta
dejavnikov, med katerimi so nekateri zunanji (niso odvisni od zaposlenega), drugi pa
notranji (nanasajo se na osebo). Od zunanjih dejavnikov so pomembni: placa, varnost
dela, zahteve pri delu, dober poslovodja, medosebni odnosi, moZnost izobraZevanja. Od
notranjih pa so najpomembnejsi: razvoj lastnih sposobnosti, napredovanje, odgovornost,
upostevanje zaposlenih idr. SploSno motivacijo za delo lahko doseZemo le s sinhronim in
sistemskim delovanjem na vecje Stevilo dejavnikov, od katerih ima vsak svoj vpliv na

konéno stopnjo motiviranosti in zadovoljstvo delavca.
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EMPIRICNI DEL

5 ANALIZA SOCIODEMOGRAFSKIH ZNACILNOSTI, DELOVNIH VREDNOT
IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU V PODJETJU X

V prvem delu empiri¢nega dela magistrske naloge je najprej kratek opis Podjetja X. Sledi
opis metodologije zbiranja podatkov ter predstavitev zbranega vzorca v Podjetju X v letu
2013. V nadaljevanju sledi statisticna analiza zadovoljstva zaposlenih, delovnih vrednot
in sociodemografskih znacilnosti zaposlenih v Podjetju X. V zaklju¢ku empiri¢nega dela
so navedeni rezultati statisticne analize v obliki preverjanja postavljenih hipotez ter

ugotovitve in priporocila.

5.1 OPIS PODJETJA X

Podjetje X sodi med mocne finan¢ne skupine, ki deluje v drZavah SirSe regijeHrvaske, ki
vkljucuje deset drzav. Skupino odlikuje tradicija finan¢nega poslovanja, njena strateska
sektorja sta bancnisStvo in leasing. Podjetje X, ki ponuja finan¢ne produkte in storitve
pravnim osebam, javnim institucijam in drZavljanom, je ena od vodilnih bank na
hrvaskem trzis¢u, na katerem posluje Ze vec¢ kot 15 let. V podjetju je zaposlenih 780
ljudi. Podjetje ima prek 70 podruZnic in 200 bankomatov na Hrvaskem (Podjetje X

2013).

V nadaljevanju so prikazani podatki o poslovni uspeSnosti Podjeta X. Graf 5.1 prikazuje
gibanje prihodov od prodaje v milijardah HRK v letih 2007-2011 v Podjetju X. V Grafu
5.2 je prikazan dobicek v milijardah HRK v letih 2007-2011 v PodjetjuX.
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Graf 5.1: Gibanje prihodov od prodaje v milijardah HRKv letih 2007-2011 v Podjetju X
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Vir: Podjetje X (2013).

Iz Grafa 5.2 je razvidno, da je dobicek v zadnjem prikazanem letu 2011, padel glede na
prejsnje leto. Kar zadeva razlike v prihodkih od prodaje (Graf 5.1) in dobickam je najbolj
razvidna v letu 2011. NovejSih podatkov nismo dobili, ¢eprav nam je vodstvo kadrovske

sluZbe omenilo, da je leto 2012 spet zabeleZilo rast prihoda in dobicka.

Graf 5.2: Dobicek v milijardah HRK v letih 2007-2011 v Podjetju X
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Vir: Podjetje X (2013).
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Da bi ostali konkurencni ter da bi hitro in u¢inkovito sprejemali odlocitve, so poslovanje
razdelili na pet regij: Zagreb, osrednja Hrvaska, Istra in Kvarner, Dalmacija ter Slavonija
in Baranja. Strategija Podjetja X temelji na regionalnem konceptu, ki v prvi fazi vkljucuje
decentralizirano odloCanje in zviSevanje kakovosti uslug. Regije imajo pomembno vlogo
pri odlocanju, saj bolje poznajo potrebe svojih strank, tako pravnih oseb in javnih
institucij kot drzavljanov.Podjetje X spada v mednarodno skupino, ki deluje lokalno, saj
izhaja iz regijskih korenin in njihovih tradicij. Storitve prilagajajo lokalnim strankam ter

prevzemajo gospodarsko in druzbeno odgovornost v posameznih regijah (Podjetje X).

Kadrovski oddelek Podjetja X ima v druzbi pomembno vlogo, saj skrbi za politiko
kadrovanja v podjetju, kadri pa so v podjetju klju¢nega pomena. Pri oblikovanju
kadrovske strategije in politike se upoStevajo poslovni cilji in strategija podjetja ter
klju¢ne organizacijske moZnosti. Glavni namen kadrovskega oddelka je skrb za
kontinuiran razvoj sposobnosti zaposlenih ter popolno angaziranje njihovih potencialov.
Zaposleni so torej s svojimi znanjem sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejsi
dejavnik uspeha, zato je izbira pravega kadra klju¢nega pomena za vsake podjetje

(Podjetje X).

5.2 OPREDELITEV PROBLEMA EMPIRICNEGA RAZISKOVANJA

Problem upravljanja zadovoljstva zaposlenih je usmerjen je na preprecevanje
kontraproduktivnega obnasSanja zaposlenega na delovnhem mestu (Pupavac in Zelenika
2004: 19). Pomembnost upravljanja z zadovoljstvom zaposlenih kot dejavnika
uspesSnosti sodobnih podjetij nas je spodbudilo k raziskovanju zadovoljstva zaposlenih
pri delu, usmerjenega na delovne vrednote in sociodemografske znacilnosti zaposlenih.
Skrb za zaposlene in njihovo zadovoljstvo postaja pomembna dejavnost v podjetju, saj
lahko z ustreznimi delovnimi vrednotami kot motivacijskimi dejavniki usmerjamo

delovanje zaposlenih v uresnicevanje ekonomskih ciljev organizacije.

Zadovoljstvo z delom je povezano s Stevilnimi komponentami. Gre za multidisciplinarni
koncept, razclenjen in raziskan skozi zadovoljstvo pri delu, notranje in zunanje delovne

vrednote pri zaposlenih (kot motivacijski dejavnik za dvig zadovoljstva pri delu) in
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sociodemografske znacilnosti, kot so spol, delovna doba, izobrazba in dohodek.
Omenjen pristop predpostavlja, da je sploSno zadovoljstvo zaposlenega vsota razlicnih
zadovoljstev z posameznih vidikov dela.V Sliki 5.1 je prikazan konceptualni okvir

empiri¢nega raziskovanja hipotez, ki so postavljene na zacetku naloge.

Slika 5.1: Konceptualni okvir empiri¢nega raziskovanja

ZUNANJE DELOVNE VREDNOTE \
(a) Varnost zaposlitve

(b) Druzbeni status
—» | (c) Visoki zasluzki
(d) Delovno okolje
(e) Materialne koristi
(f) Napredovanje

(g) Delovni cas

G Nowt /N VREDROTE [}ELOVNE VREDNOTE
(b) PriloZnost delati nekaj dobrega za
druzbo

(c) Kreativnost

(d) Altruizem

(e) Avtonomija pri delu

(f) Dosezek pri delu

(g) Socialna interakcija ]

ZADOVOLJSTVO

H6

H2, H3, H4, H5

a) Spol v
) Sorcs SOCIODEMOGRAFSKE ZNACILNOST!I
(c) Dokoncana izobrazba
— | (d) Dohodek (mese¢no pladilo)
(e) Delovna doba
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je eden od klju¢nih elementov za vsako podjetje, ki
skrbi za pozitivno razpoloZenje svojih delavcev (Conway in Guest, 1999). Treba je
poudariti, da je poleg zadovoljne stranke pomembno tudi to, da ima podjetje zadovoljne
zaposlene, saj brez obeh zadovoljnih strani ni dobrega poslovanja. To je eno od vodil
Podjetja X, ki je osredotocCeno na lokalno delovanje in ki zato bolje pozna svoje stranke in

njihove potrebe.

5.3 METODOLOGIJA

Temelj empiri¢nega dela so odgovori zaposlenih delavcev Podjetja X, ki so odgovorili na
anketni vprasalnik za ugotavljanje delovnih vrednot zaposlenih in zadovoljstva
zaposlenih pri delu v juniju leta 2013. Podjetje X Zeli biti anonimno, poslovne
informacije pa Zeli ohraniti zase.Vzorec anketiranih izprasanih je zajel del zaposlenih
(22%) v regiji Istra in Kvarner, v kateri je skupaj zaposlenih 125 ljudi. Od tega so 103
Zenske, 22 je moskih.

V anketnem raziskovanju, ki je bilo anonimno, je sodelovalo 28 zaposlenih z razli¢cnimi
poklici in sociodemografskimi znacilnostmi v Podjetju X. Anketni vprasalnik je nastal na
podlagi lastnih idej in s pomocjo uporabe lestvice delovnega zadovoljstva, ki ocenjuje
posamezne dejavnike na petstopenjski skali (Pogacnik 1997, 49). Delovne vrednote smo
preucevali z Vprasalnikom o delovnih vrednotah (Super 1970), ki je sestavljen iz 14
sklopov vprasanj, in s katerim se raziskujemo dva dejavnika: notranje (intrinsi¢ne) in
zunanje (ekstrinsicne) delovne vrednote. Polovica lestvice se nanaSa na notranje,
polovica pa na zunanje delovne vrednote. Njihov pomen se na lestvici ocenjuje od 1 do 5
(1 - ni pomembno, ..., 3 - srednje pomembno, ..., 5 - zelo pomembno). Notranje delovne
vrednote so novi izzivi, priloZznost delati nekaj dobrega za druzbo, kreativnost,
altruizem, avtonomija pri delu, doseZek pri delu in socialna interakcija. Zunanje delovne
vrednote so varnost zaposlitve, druZbeni status, visoki zasluZzki, delovno okolje,

materialne koristi, napredovanje in delovni cas.

Anketirancem smo priloZili tudi sklop vprasanj, ki jih sprasSujejo po spolu, starosti,
dokoncani izobrazbi, mese¢nemu dohodku in delovni dobi (sociodemografske

znacilnosti). V raziskavi je sodelovalo 28 zaposlenih, katerih povprecna starost je 37,36

48



leta, standardna deviacija je 7,55. Starost v raziskavo vkljucenih zaposlenih se je gibala
med 27 in 53 letom. 39,3 % vprasanih je bilo moskih, 60, 72 % je bilo Zensk. Povprecna
delovna doba vprasanih je 14,32 leta, pri ¢emer je standardna deviacija 8,18 leta. Stevilo
let delovne dobe se je gibalo med 3 in 30 leti.

Anketiranci hkrati tudi ocenijo zadovoljstvo z delom, in sicer se vprasanje glasi "Ste
zadovoljni z delom, ki ga trenutno opravljate?"”, na Likertovi lestvici petih stopenj (1 -

nikakor, ... 3 - srednje, ... 5 - popolnoma). Vprasalnik je prikazan v Prilogi A.

Pred zacetkom statisticne analize so v skladu s teoreticnim ozadjem oblikovane
sestavljene spremenljivke, ki merijo tako notranje kot zunanje vrednosti dela.

Da bi dobili spremenljivko zunanje vrednote dela, smo analizirali podatke anketirancev
glede na naslednje spremenljivke: varnost zaposlitve, druzbeni status, viSina dohodka,
delovno okolje, materialne Kkoristi, napredovanje in delovni c¢as. Da bi
dobilispremenljivko notranje vrednote dela, smo raziskovali podatke anketirancev glede
na naslednje spremenljivke: novi izzivi, moZnost delati nekaj druZzbeno koristnega,
kreativnost, altruizem, avtonomija, dosezki pri delu, socialna interakcija. Pri obdelavi
statisti¢nih podatkov smo uporabili program SPSS.

Pri obdelavi podatkov smo uporabili deskriptivne in inferencialne statisticne metode.
Pri deskriptivnih metodah smo podatke obdelali z raCunanjem aritmeti¢ne sredine in
standardnega odklona, mediane, modusa in polinterkvartilne razprSenosti za
spremenljivke, ki nimajo normalne porazdelitve rezultatov. Inferencialne metode so

povezane s parametri¢nimi! in neparametri¢nimi? statistikami.

S Kolmogorov-Smirnovim testom v Tabeli 5.1smo preverili normalnost porazdelitve
rezultatov vsake spremenljivke, merjeni na intervalni lestvici. Glede na to, da
spremenljivka »dosezek pri delu« ni variabilna, standardni odklon je 0, Kolmogorov-
Smirnovega testa za to spremenljivko nisem mogla izracunati. Omenjeni test je pokazal,
da se porazdelitev vseh spremenljivk, z izjemo porazdelitve spremenljivk starost,
delovna doba, zunanje delovne vrednote in notranje delovne vrednote, bistveno razlikuje

od normalne porazdelitve. Zato smo pri obdelavi podatkov zgoraj navedenih

'Parametri¢na metoda je statistina metoda, ki temelji na znani porazdelitvi ene ali ve¢ sluajnih spremenljivk in
je odvisna od paramtrov, ki jih ocenjujejo (Kosmelj in drugi 2001, 92).

? Neparametri¢na metoda je statisticna metoda, ki ni odvisna od porazdelitve za obravnavo slu¢ajno
spremenljivko; porazdelitev slucajne spremenljivke ni znana (Ko$melj in drugi 2001, 81).
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spremenljivk uporabili parametri¢no statistiko (aritmeti¢na sredina, standardni odklon,
t-test, Pearsonov koeficient korelacije), za vse ostale spremenljivke pa smo uporabili
neparametri¢no statistiko (mediana, modus, polinterkvartilna razprsitev, Mann-

Whitney test, Spearmanov koeficient korelacije.

Tabela 5.1: Rezultati Kolmogorov-Smirnov preizkusa normalnosti distribucije

KOLMOGOROV-
SPREMENLJIVKA SMIRNOV Z P
STAROST 0,776 0,583
DELVNA DOBA 0,537 0,935
PLACA 2,635 0,000
IZOBRAZBA 2,853 0,000
VARNOST ZAPOSLITVE 2,365 0,000
DRUZBENI STATUS 2,173 0,000
VISOKI ZASLUZKI 1,681 0,007
DELOVNO OKOLJE 2,173 0,000
MATERIALNE KORISTI 2,080 0,000
NAPREDOVANJE 1,978 0,001
DELOVNI CAS 1,908 0,001
NOVI IZZIVI 1,681 0,007
MOZNOST DELATI.. 2,549 0,000
KREATIVNOST 1,978 0,001
ALTRUIZEM 2,022 0,001
AVTONOMIJA 1,881 0,002
DOSEZEK PRI DELU Ni spremenljivosti Ni spremenljivosti
SOCIALNA INTERAKCIA 2,038 0,000
ZADOVOLJSTVO 1,805 0,003
ZUNANJE VREDNOTE 1,001 0,269
NOTRANJE VREDNOTE 0,815 0,520
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V nadaljevanju so navedeni parametri¢ni in neparametri¢ni deskriptivni podatki

(glej Tabelo 5.2 in 5.3).

Tabela 5.2: Parametri¢ni deskriptivni podatki za spremenljivke starost, delovna doba,

notranje in zunanje vrednote dela.

SPREMENLJIVKA ARITMETICNA SREDINA STANDARDNI ODKLON
STAROST 37,36 7,55
DELOVNA DOBA 14,32 8,18
NOTRANJE DELOVNE

29,79 1,32

VREDNOTE

ZUNANJE DELOVNE

31,32 1,54

VREDNOTE

Tabela 5.3: Neparametri¢ni deskriptivni podatki spremenljivke, katere porazdelitev

bistveno odstopa od normalne porazdelitve

MOD POLINTE-
SPREMENL]IKVA MEDIANA Us RKVARTILNA MIN. MAX. RAZPON
RAZPRSITEV
DOHODEK 3 3 0 2 3 1
IZOBRAZBA 3 3 0 2 3 1
VARNOST Z. 5 5 0,5 4 5 1
DRUZBENI ST. 4 4 0,5 3 4 1
VISOK D. 4 4 0,38 3 5 2
DELOVNO O. 5 5 0,5 4 5 1
MATERIALNE K. 4 4 0 3 5 2
NAPREDO-VANJE 4 4 0,5 4 5 1
DELOVNI CAS 4 4 0 3 5 2
NOVI I1ZZIVI 4 4 0,38 3 5 2
MOZNOST
5 5 0 4 5 1
DELATI NEKA]J..
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KREATIVNOST 5 5 0,5 4 5 1
ALTRUIZEM 4 4 0,5 3 5 2
AVTONOMIJA 5 5 0,5 4 5 1
DOSEZEK 5 5 0 5 5 0

SOCIALNA
4 4 0 3 5 2

INTERAKCIJA

ZADOVO-

3 3 0,5 2 5 3
LJSTVO

5.4 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV

Analiza o zadovoljstvu zaposlenih pri delu v Podjetju X prikazuje, da je popolnoma
zadovoljnih delavcev le 3,60 %. Delno zadovoljnih je 35,70 %, srednje zadovoljnih pa
57,10 %. Delno nezadovoljnih je 3,60 %. Iz rezultatov analize lahko ugotovimo, da so
zaposleni v Podjetju X srednje zadovoljni z delom. V Grafu 5.3 je shematski prikaz

zadovoljstva zaposlenih pri delu v Podjetju X.

Graf 5.3: Odstotek anketirancev glede na zadovoljstvo pri delu

ZADOVOLJSTVO PRI DELU

0,00%
POPOLNOMA DELNO
ZADOVOLIJEN NEZADOVOLIEN
3,60% 3,60%

Vir: lastno delo
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Kot smo predpostavljali po pogovoru z zaposlenimi v kadrovski sluzbi podjetja, so v
podjetju X nezadovoljni predvsem mladi delavci. V Grafu 5.4 je prikazana povprecna
starost zaposlenih glede na zadovoljstvo pri delu v Podjetju X. Odgovora 4 (delno
zadovoljni) in 5 (popolnoma zadovoljni) prikazujeta bolj zadovoljne oziroma zelo
zadovoljne delavce, medtem ko odgovora 2 (delno nezadovoljni) in 3 (srednje
zadovoljni) prikazujeta manj zadovoljne oziroma srednje zadovoljne delavce.
Anketiranci v Podjetju X, starejSi od 30 let, so odgovorili, da so popolnoma oziroma
delno zadovoljni. Noben vpraSani, ki je starejsSi od 30, ni odgovoril, da je srednje
zadovoljen ali celo nezadovoljen. Tako lahko zaklju¢imo, da so mladi delavci v Podjetu X

manj zadovoljni od starejSih.

Graf 5.4: Povprecna starost anketirancev o zadovoljstvu pri delu

40 -

35 -

30 -

25 1 W odgovora2in

3

20 -

15 A

povpreénastarost

10 A

zadovoljstvo zaposlenih

Vir: lastno delo (1- nezadovoljni, 2-delno nezadovoljni, 3-srednje zadovoljni, 4-delno

zadovoljni, 5-popolnoma zadovoljni).
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5.4.1. HIERARHIJA DELOVNIH VREDNOT

Raziskava je pokazala, da so zaposleni v Podjetju X za najbolj pomembne motivacijske
dejavnike oziroma delovne vrednote oznacili doseZek pri delu (100 %), priloZnost delati
nekaj dobrega za druzbo (78,60 %), varnost zaposlitve (71,40 %), delovno okolje (64,30
%), druzbeni status (64, 30%), kreativnost (57,10%) in avtonomija (53,60 %). DoseZek
pri delu kot notranja delovna vrednota je vsem zaposlenim zelo pomemben, sledijo

notranje vrednote priloZnost delati nekaj dobrega za druZbo, kreativnost in avtonomija.

Relativno nizko so se na lestvici delovnih vrednot, ki jih zaposleni vrednotijo kot manj
pomembne, znasle socialna interakcija (14,30 %), materialne koristi (21,42 %), delovni
cas (21,40 %), visoki zasluZki (25,00 %) in novi izzivi (25 %). Altruizem (32,10 %) in

napredovanje na delovnem mestu (42,90 %) sta srednje pomembna (glej Graf 5.5).

Graf 5.5: Odstotek anketirancev, ki so posamezno delovno vrednost ocenili kot zelo

pomembno
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Vir: lastno delo

Rezultati kaZejo, da zaposleni v Podjetju X priblizno enako cenijo notranje in zunanje
delovne vrednote, oziroma da jih notranje in zunanje vrednote enako motivirajo.

Nadalje, raziskava je pokazala, da so zaposleni v Podjetju X kot najbolj pomembna
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motivacijska dejavnika oziroma delovni vrednoti oznacili doseZek pri delu in priloZnost
delati nekaj dobrega za druzbo, ki spadata med notranje delovne vrednote. Po George in
Jonesu (1996) v to skupino sodijo delavci, ki si Zelijo izzivov, zanimivega dela,
ustvarjalnosti, uenja novih stvari, samostojnosti in tisti, ki Zelijo podjetju dati svoje

delovne prispevke.

Kar zadeva zunanje delovne vrednote lahko reemo, da je zaposlenim v Podjetju X zelo
pomembna varnost zaposlitve, kar lahko pojasnimo z ekonomsko krizo in visoko stopnjo
brezposelnosti. Motivira jih delo, pri katerem imajo visok druZbeni status in pri katerem
jim odgovarja delovno okolje zaposlitve. Delavci, ki imajo te vrednote, Cutijo, da je njihov
osnovni vzrok za delo zagotavljanje ekonomske varnosti zase in druZino. Sem spadajo
delavci, katerih glavni namen je denar, varnost dela, status itd. Nezadovoljne bi bile

osebe, ki so slabo placane in imajo nevarno delo (George in Jones 1996).

5.4.2 OPREDELITEV DELOVNIH VREDNOT IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI
DELU GLEDE NA PREUCEVANE SOCIODEMOGRAFSKE ZNACILNOSTI

Da bi preverili, ali obstaja statisticno znacilna povezanost med zunanjimi delovnimi
vrednotami in odgovori vpraSancev na izmerjenih spremenljivkah, smo izracunali

Spearmanove koeficiente korelacije. Rezultati teh raziskav so navedeni v Tabeli 5.4.

Tabela 5.4: Rezultati Spearmanovih koeficientov korelacije med zunanjimi delovnimi

vrednotamiin odgovori na izmerjenih spremenljivkah

SPEARMANOV
SPREMENLJIVKA KOEFICIENT P
KORELACIJE

STAROST -0,122 0,538
DELOVNA DOBA -0,132 0,504
VARNOST ZAPOSLITVE 0,297 0,125
DRUZBENI STATUS 0,455 0,015
VISOKI ZASLUZKI 0,498 0,007
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DELOVNO OKOLJE 0,342 0,075
MATERIALNE KORISTI 0,158 0,423
NAPREDOVANJE 0,400 0,035
DELOVNI CAS 0,355 0,064
NOVI IZZIVI 0,267 0,170
MOZNOST DELATI NVEKA] DOBREGA 0150 0,447
ZA DRUZBO
KREATIVNOST -0,014 0,945
ALTRUIZEM -0,019 0,922
AVTONOMIJA -0,191 0,329
DOSEZEK PRI DELU ni variabilnosti ni variabilnosti
SOCIALNA INTERAKCIJA -0,066 0,740

Iz rezultatov je razvidna statisticno znacilna pozitivna povezanost med zunanjimi
delovnimi vrednotami in vrednotenjem druZbenega statusa (r=0,455, p<0,05). S
pozitivnejSim vrednotenjem zunanjih delovnih vrednot naras¢a tudi vrednotenje
druzbenega statusa kot pomembne delovne vrednote.

Rezultati kaZejo na statisti¢no znacilno pozitivno povezanost med zunanjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem visokih zasluZkov (r=0,498, p<0,01). S pozitivnejSim
vrednotenjem zunanjih delovnih vrednot narasca tudi vrednotenje visokih zasluzkov kot
pomembne delovne vrednote.

Ugotovili smo statisticno znacilno pozitivno povezanost med zunanjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem napredovanja (r=0,400, p<0,05). S pozitivnejSim
vrednotenjem zunanjih delovnih vrednot narasa tudi vrednotenje mozZnosti

napredovanja kot pomembne delovne vrednote.
Da bi preverili, ali obstaja statisticno znacilna povezanost med notranjimi delovnimi

vrednotami in odgovori vpraSancev na izmerjenih spremenljivkah, smo izracunali

Spearmanov koeficiente korelacije. Rezultati teh raziskav so navedeni v Tabeli 5.5.
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Tabela 5.5: Rezultati Spearmanovih koeficientov korelacije med notranjimi delovnimi

vrednotami in odgovori na izmerjenihspremenljivkah

SPEARMANOV
SPREMENL]JIVKA KOEFICIENT P
KORELACIJE
STAROST 0,041 0,836
DELOVNA DOBA 0,057 0,772
VARNOST ZAPOSLITVE -0,070 0,724
DRUZBENI STATUS 0,047 0,812
VISOKI ZASLUZKI 0,056 0,778
DELOVNO OKOLJE 0,414 0,028
MATERIALNE KORISTI -0,047 0,811
NAPREDOVANJE -0,265 0,174
DELOVNI CAS -0,176 0,369
NOVI IZZIVI 0,495 0,007
MOZNOST DELATI NEKAJ DOBREGA
. 0,325 0,092
ZA DRUZBO
KREATIVNOST 0,616 0,000
ALTRUIZEM 0,449 0,016
AVTONOMIJA 0,520 0,005
DOSEZEK PRI DELU ni variabilnosti ni variabilnosti

SOCIALNA INTERAKCIJA 0,531 0,004

Rezultati kaZejo na statisti¢no znacilno pozitivno povezanost med notranjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem delovnega okolja (r=0,414, p<0,05). S pozitivnejSim
vrednotenjem notranjih delovnih vrednot narasc¢a tudi vrednotenje delovnega okolja kot
pomembne delovne vrednote.

[z raziskave je razvidna statisticno znacilna pozitivha povezanost med notranjimi
delovnimi vrednotami in vrednotenjem novih izzivov (r=0,495, p<0,01). S pozitivnejSim
vrednotenjem notranjih delovnih vrednot naraSca tudi vrednotenje novihizzivov kot

pomembne delovne vrednote.
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Ugotovili smo statisticno znacilno pozitivno povezanost med notranjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem ustvarjalnosti in kreativnosti (r=0,616, p<0,01). S
pozitivnejSim vrednotenjem notranjih delovnih vrednot narasS¢a tudi vrednotenje
ustvarjalnosti in kreativnosti kot pomembne delovne vrednote.

Dobili smo statisticno znacilno pozitivno povezanost med notranjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem altruizma (r=0,449, p<0,05). S pozitivnejSim vrednotenjem
notranjih delovnih vrednot narasca tudi vrednotenje altruizma kot pomembne delovne
vrednote.

Rezultati kaZejo na statisticno znacilno pozitivno povezanost med notranjimi delovnimi
vrednotami in vrednotenjem avtonomije (r=0,520, p<0,01). S pozitivnejSim
vrednotenjem notranjih delovnih vrednot narasca tudi vrednotenje avtonomije kot
pomembne delovne vrednote.

Iz rezultatov je razvidna statisticno znacilna pozitivna povezanost med notranjimi
delovnimi vrednotami in vrednotenjem socialne interakcije (r=0,531, p<0,01). S
pozitivnejSim vrednotenjem notranjih delovnih vrednot narasc¢a tudi vrednotenje

socialne interakcije kot pomembne delovne vrednote.

Da bi preverili, ali obstaja statisticno znacilna povezanost med notranjimi in zunanjimi
delovnimi vrednotami vprasancev, smo morali izracunati Pearsonov koeficient koelacije.
Nismo dobili statisticno znacilne povezanosti med notranjimi in zunanjimi delovnimi
vrednotami vprasSancev (r=-0,020, p>0,05). To pomeni, da nismougotovili statisticno
znacilne povezanosti teh dveh spremenljivk.Torej, vprasanci, ki dajejo vecji pomen
notranjim vrednotam, ne dajejo nujno velikega pomena tudi zunanjim vrednotam in

obratno.

Da bi preverili, ali obstaja statisti¢no znacilna povezanost med zadovoljstvom z delom in
odgovori vpraSancev na merjenih spremenljivkah, smo izracunali Spearmanov

koeficient korelacije.Rezultati teh raziskav so navedeni v Tabeli 5.6.
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Tabela 5.6: Rezultati Spearmanovih koeficientov korelacije med zadovoljstvom pri delu

in odgovori na izmerjenih spremenljivkah

SPEARMANOV
SPREMENL]JIVKA KOEFICIENT P
KORELACIJE
STAROST 0,791 0,000
DELOVNA DOBA 0,792 0,000
VARNOST ZAPOSLITVE 0,396 0,037
DRUZBENI STATUS -0,079 0,690
VISOKI ZASLUZKI -0,098 0,620
DELOVNO OKOLJE -0,021 0,915
MATERIALNE KORISTI 0,046 0,817
NAPREDOVANJE 0,051 0,797
DELOVNI CAS -0,361 0,059
NOVI IZZIVI 0,014 0,944
MOZNOST DELATI NEKAJ DOBREGA
. 0,049 0,804
ZA DRUZBO
KREATIVNOST -0,051 0,797
ALTRUIZEM -0,241 0,216
AVTONOMIJA 0,263 0,177
DOSEZEK PRI DELU ni variabilnosti ni variabilnosti
SOCIALNA INTERAKCIJA 0,082 0,680
ZUNANJE DELOVNE VREDNOTE -0,110 0,579
NOTRAN]JE DELOVNE VREDNOTE 0,095 0,631

V raziskavi nismo ugotovili statisticno znacilne korelacije med zunanjimi (r=-0,110) in
notranjimi (r=0,095) delovnimi vrednotami ter zadovoljstvom zaposlenih z delom v
Podjetju X. Tabela 5.6 kaZe statisti¢no znacilno pozitivno povezanost med zadovoljstvom
z delom in starostjo vpraSancev (r=0,791, p<0,01). Stopnja zadovoljstva z delom narasca
s starostjo vpraSancev. Dobili smo tudi statisticno znacilno povezanost med
zadovoljstvomz delom in delovho dobo vpraSancev (r=0,792, p<0,01). Stopnja

zadovoljstva z delom narasca z delovno dobo vprasSancev.
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Ugotovili smo statisticno znacilno pozitivho povezanost med zadovoljstvom z delom in
vrednotenjem varnosti zaposlitve kot delovne vrednote (r=0,396, p<0,05). Z naras¢anjem
stopnje zadovoljstva z delom narasca tudi vrednotenje varnosti zaposlitve kot
pomembnega delovnega dejavnika. To pomeni, da je delovna vrednota varnost zaposlitve
bolj pomembna za zaposlene, ki so zadovoljni z delom. Tisti, ki so bolj zadovoljni z
delom, Zelijo delo tudi obdrzati in jim je delovna vrednota varnost zaposlitve pomembna
Da bi preverili, ali obstaja statisticno znacilna povezanost sociodemografske
spremenljivke starosti zaposlenih z njihovimi odgovori na izmerjenih spremenljivkah,
smo izraCunali Spearmanove koeficiente korelacije. Rezultati teh raziskav so navedeni v

Tabeli 5.7.

Tabela 5.7: Rezultati Spearmanovih koeficientov korelacije med starostjo vpraSancev in

odgovori na izmerjenih spremenljivkah.

SPEARMANOV
SPREMENL]JIVKA KOEFICIENT P
KORELACIJE
VARNOST ZAPOSLITVE 0,422 0,025
DRUZBENI STATUS -0,097 0,623
VISOKI ZASLUZKI 0,016 0,935
DELOVNO OKOLJE -0,046 0,815
MATERIALNE KORISTI -0,107 0,589
NAPREDOVANJE 0,027 0,892
DELOVNI CAS -0,374 0,050
NOVI IZZIVI 0,025 0,901
MOZNOST DELATI NVEKA] 0151 0,443
DOBREGA ZA DRUZBO
KREATIVNOST -0,188 0,338
ALTRUIZEM -0,145 0,461
AVTONOMIJA 0,400 0,035
DOSEZEK PRI DELU ni variabilnosti ni variabilnosti
SOCIALNA INTERAKCIJA -0,106 0,591
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Kot je razvidno iz Tabele 5.7smo dobili statisticno znacilno pozitivno povezanost med
starostjo vprasanca in vrednotenjem varnosti zaposlitve (r=0,422, p<0,05). S starostjo
vprasancev narasca tudi pogostost vrednotenja varnosti zaposlitve kot pomembnega
dejavnika v delovnem okolju.

Ob tem smo ugotovili statisticno znacilno negativno povezanost med
starostjovprasancev in vrednotenjem delovnega casa (r=-0,374, p=0,05). S starostjo
vprasancev se zmanjSuje pogostost vrednotenja delovnega Casa kot pomembnega
dejavnika v delovnem okolju.

Odkrili smo tudi statisticno znacilno pozitivno povezavo med starostjovprasancev in
vrednotenjemavtonomije (r=0,400, p<0,05). S starostjo vpraSancev narasca tudi
pogostost vrednotenja avtonomije pri delu kot pomembnega dejavnika v delovnem
okolju. Ta delovna vrednota dobi vecji pomen, Ce je delavec starejsi, kar je tudi logi¢no

sprejemljivo

Da bi preverili ali obstaja statisticno znacilna povezanost sociodemografske
spremenljivke delovnadoba vpraSancev z njihovimi odgovori na izmerjenih
spremenljivkah, sem izracunala Spearmanov Kkoeficienti korelacije. Rezultati teh

raziskav so navedeni v Tabeli 5.8.

Tabela 5.8: Rezultati Spearmanovih koeficientov korelacije med delovno dobo

vpraSancev in odgovori na izmerjenih spremenljivkah

SPEARMANOV
SPREMENLJIVKA KOEFICIENT P
KORELACIJE

VARNOST ZAPOSLITVE 0,412 0,029
DRUZBENI STATUS -0,125 0,527
VISOKI ZASLUZKI 0,004 0,985
DELOVNO OKOLJE -0,060 0,761
MATERIALNE KORISTI -0,107 0,589
NAPREDOVANJE 0,004 0,982
DELOVNI CAS -0,319 0,098
NOVI IZZIVI 0,006 0,977
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MOZNOST DELATI NEKAJ DOBREGA.. -0,113 0,566
KREATIVNOST -0,166 0,399
ALTRUIZEM -0,176 0,371
AVTONOMIJA 0,400 0,035

DOSEZEK PRI DELU ni variabilnosti ni variabilnosti
SOCIALNA INTERAKCIJA -0,070 0,723

Iz rezultatov je razvidna statisticno znacilna pozitivna povezanost med delovho dobo
vprasancev in vrednotenja varnosti zaposlitve (r=0,412, p<0,05). Z dolZino delovne dobe
se povecuje tudi pogostost vrednotenja varnosti zaposlitve kot pomembnega delovnega
dejavnika.

Rezultati kaZejo Se na statisticno znacilno pozitivno povezanost med delovnodobo
vprasancev in vrednotenjem avtonomije (r=0,400, p<0,05). Z dolZino delovne dobe se
povecuje tudi pogostost vrednotenja avtonomije pri delu kot pomembnega delovnega

dejavnika.

Da bi ugotovili, ali obstaja statisti¢no znacilna povezanost med starostjo in delovnodobo
vprasancev, smo izraCunali Pearsonov koeficient korelacije. Po pricakovanjih sem dobila
statisticno znacilno pozitivno povezanost med starostjo in delovnodobo vpraSancev

(r=0,984, p<0,01).

Da bi ugotovili, ali obstaja statisticno znacilna razlika med starostjo, delovno dobo,
zunanjimi in notranjimi delovnimi vrednotami vprasancev glede na visino njihove place,
smo pri neodvisnih skupinah vprasancev uporabili t-teste. Poleg t-testov smo uporabili
tudi Levenove teste homogenosti variance. V primeru znacilnosti Levenovega testa smo
pri izracunu t-testa uporabili korekcijo nehomogenih varianc. V Tabeli 5.9 so navedeni

rezultati Levenovih testov in t-testov.
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Tabela 5.9: Rezultati Levenovih testov homogenosti variance in t-testov razlikmed

spremenljivkami glede na viSino place/zasluzka

LEVENOV TEST
HOMOGENOSTI T-TEST
ODVISNA
VARIANCE
SPREMENLJIVKA
p (Levenov
F t Ss p (t-test)
test)
STAROST 6,664 0,016 7,412 26 0,000
DELOVNA DOBA 6,138 0,020 8,705 26 0,000
ZUNAN]JE DELOVNE
0,159 0,694 0,771 26 0,448
VREDNOTE
NOTRAN]JE DELOVNE
0,059 0,810 0,191 26 0,850
VREDNOTE

Rezultati kaZejo na statisti¢no znacilno razliko med starostjo vpraSancev glede na visino
njihove place (t=7,412, p<0,01). Vprasanci, ki prejemajo visjo placo, so statisticno znacilno
starejsi (aritmetitna sredina=39,35, standardni odklon=6,82) od vprasancev, ki
prejemajo niZjo placo(aritmetic¢na sredina=28,20, standardni odklon=1,09).

Dobili smo statisticno znacilno razliko med dolZino delovne dobe vprasancev glede na
viSino njihove place (t=8,705, p<0,01). Vprasanci, ki prejemajo visjo placo, imajo
statisticno znacilno daljso delovno dobo (aritmeticna sredina=16,65, standardni
odklon=7,09) od vprasancev, ki prejemajo niZjo placo (aritmeticna sredina=3,60,

standardni odklon=0,55).

Analiza variance je pokazala, da obstaja znacilna razlika med starostjo vpraSancev in
dolZino delovne dobe vprasancev z razli¢no visSino place. Ta razlika je prikazana v Grafu
5.6, kjer lahko opazimo, da starejsi zaposleni prejemajo visjo placo od mlajsih zaposlenih
in da delavci z daljSo delovno dobo prejemajo viSjo placo od delavcev s krajSo delovno
dobo. Tukaj je ocitna velika razlika med starostjo in delovno dobo zaposlenih glede na

viSino place, kar je tudi povsem pricakovano tudi zaradi »nacela senioritete«.
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Graf 5.6: Statisti¢no znacilna razlika med starostjo in dolZino delovne dobe vprasancev z

razli¢no viSino place
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Da bi ugotovili, ali obstaja statisticno znacilna razlika med vrednotenjem izmerjenih
delovnih vrednot in zadovoljstvom z delom vpraSancev glede na viSino njihove place,
smo uporabili Mann-Whitney test za neodvisne vzorce. Rezultati so prikazani v Tabeli

5.10.

Tabela 5.10: Rezultati Mann-Whitney testov razlik med izmerjenimi delovnimi

vrednotami in zadovoljstvom pri delu vprasancev glede na viSino njihove place

ODVISNA SPREMENLJIVKA MANN-WHITNEY U P
VARNOST ZAPOSLITVE 49,500 0,540
DRUZBENI STATUS 46,500 0,427
VISOKI ZASLUZKI 41,000 0,256
DELOVNO OKOLJE 46,500 0,427
MATERIALNE KORISTI 52,500 0,705
NAPREDOVANJE 55,500 0,889
DELOVNI CAS 27,500 0,029
NOVI IZZIVI 51,500 0,679

MOZNOST DELATI NEKA] DOBREGA

ZA DRUZEO 42,500 0,206
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KREATIVNOST 55,500 0,889
ALTRUIZEM 50,500 0,616
AVTONOMIJA 20,000 0,009
DOSEZEK PRI DELU 57,500 1,000
SOCIALNA INTERAKCIJA 47,500 0,429
ZADOVOLJSTVO 32,500 0,087

Tabela 5.10 prikazuje statisticno znacilno razliko med vrednotenjem delovnega casa kot
pomembne delovne vrednote vpraSancev z razlicno viSino place (Mann-Whitney
U=27,500, p<0,05). Vprasanci, ki prejemajo niZjo placo, statisticno znacilno visje
(mediana=5, modus=5, polinterkvartilno razprsitev=0,5)vrednotijo delovni c¢as od
vprasancev, ki prejemajo visjo placo (mediana=4, modus=4, polinterkvartilno

rasprsenje=0).

Nadalje, rezultati kaZejo na statisticno znacilno razliko med vrednotenjem avtonomije
kot pomembne delovne vrednote vprasSancev z razlicno viSino place (Mann-Whitney
U=20,000, p<0,01). Vprasanci, ki prejemajo niZjo placo, statisticno znacilno niZje
(mediana=4, modus=4, polinterkvartilno razprsitev=0)vrednotijo avtonomijo od
vprasancev, ki prejemajo visjo placo (mediana=5, modus=5, polinterkvartilno
razprSitev=0,5). Ti podatki kaZejo na to, da vprasanci z niZjo placo na sploSno dajejo
manjSi pomen avtonomiji pri delu oziroma niso tako samostojni (niZje vrednotijo

samostojnost)(glej Graf 5.7).
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Graf 5.7: Statisti¢no znacilna razlika med vrednotenjem delovnega ¢asa in vrednotenjem

avtonomije kot pomembne delovne vrednote vprasancev z razli¢no visino place
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Da bi ugotovili, ali obstaja statisticno znacilna razlika med Zenskami in moSkimi pri
vrednotenju izmerjenih delovnih vrednot ter zadovoljstva z delom, smo uporabili Mann-

Whitney teste za neodvisne vzorce. Rezultati so prikazani v Tabeli 5.11.

Tabela 5.11: Rezultati Mann-Whitney testov razlik med izmjerenimi delovnimi

vrednotami in zadovoljstvom pri deluglede na spol vprasancev

ODVISNA SPREMENLJIVKA MANN-WHITNEY U P
VARNOST ZAPOSLITVE 67,500 0,118
DRUZBENI STATUS 52,500 0,020
VISOKI ZASLUZKI 38,000 0,003
DELOVNO OKOLJE 92,500 0,955
MATERIALNE KORISTI 74,500 0,259
NAPREDOVANJE 89,500 0,826
DELOVNI CAS 56,500 0,034
NOVI IZZIVI 72,500 0,257
MOZNOST DELATI NEKA]

- 88,500 0,741

DOBREGA ZA DRUZBO
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KREATIVNOST 89,500 0,826
ALTRUIZEM 67,000 0,137
AVTONOMIJA 64,000 0,108
DOSEZEK PRI DELU 93,500 1,000
SOCIALNA INTERAKCIJA 89,000 0,780
ZADOVOLJSTVO 92,000 0,936

Tabela 5.11 prikazuje statisticno znacilno razliko med moSkimi in Zenskami v
vrednotenju druZbenegastatusa kot pomembne delovne vrednote (Mann-Whitney
U=52,500, p<0,05). Moski statisticno znacilno visje (mediana=4, modus=4,
polinterkvartilna razprsSitev=0)vrednotijo druzZbeni status od Zensk (mediana=3,
modus=3, polinterkvartilna razprsitev=0,5). MoZno razlago lahko pois¢emo v dejstvu, da
je v nasi kulturi moski Se vedno tisti, ki bi moral materialno preskrbeti druZino, in je zato

pricakovano, da daje vecji pomen druZbenemu statusu kot Zenska.

Rezultati kaZejo tudi na statisticno znacilno razliko med moskimi in Zenskami v
vrednotenju visokihzasluzkov kot pomembne delovne vrednote (Mann-Whitney
U=38,000, p<0,01). Moski statisticno znacilno visje (mediana=5, modus=5,
polinterkvartilna razprsitev=0,5)vrednotijo visoke zasluZzke od Zensk (mediana=4,

modus=4, polinterkvartiln razprsitev=0,25).

Nadalje, ugotovili smo, da obstaja statisticno znacilna razlika med moskimi in Zenskami
v vrednotenju delovnega casa kot pomembne delovne vrednote (Mann-Whitney
U=56,500, p<0,05). Zenske statisticno  znacilno visje (mediana=4, modus=4,
polinterkvartilna razprsitev=0,5, vsota lestvic=283,50)vrednotijo delovni ¢as od moskih
(mediana=4, modus=4, polinterkvartilna razprsitev=0,5, vsota lestvic=122,50). Zenske
namre¢ zaradi druzine in otrok bolj vrednotijo delovni ¢as od moskih, kar bi lahko
pojasnili z dejstvom, da so Zenske v naSem okolju Se vedno vezane na druZino in dom

(glej Graf 5.8).
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Graf 5.8: Razlika med moskimi in Zenskami v vrednotenju druZzbenega statusa, visokih

zasluzkov in delovnega ¢asa kot pomembne delovne vrednote
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Raziskave kaZejo na to, da moski in Zenske v Podjetju X ne vrednotijo enako posameznih
delovnih vrednot. MoSkim so pri delu zelo pomembni bonusi, koristi in nagrade, ki pa so
za Zenske manj pomembni. Moski so se pripravljeni potruditi (in Zrtvovati prosti ¢as), da

bi izstopali z izjemnimi rezultati in tako povecali mesec¢ni dohodek.

5.4.3. PREVERJANJE HIPOTEZ

Prva hipoteza se je glasila: »Zaposleni, ki dajejo vecjo vrednost zunanjim delovnim
vrednotam, so manj zadovoljni z delom, ki ga opravljajo». To hipotezo smo preverili s
pomocjo Spearmanovih koeficientov korelacije med zadovoljstvom zaposlenih z delom
in zunanjimi delovnimi vrednotami in ugotovili, da ne obstaja povezanost med tema
dvema spremenljivkama oziroma korelacija ni statisticno znacilna (r=-0,110; p=0,579).
Zato lahko sklepamo, da H1 ni potrjena oziroma ne velja za vzorec vprasancev v Podjetju

X.

[z rezultatov statisticne analize, opravljene v Podjetju X, smo ugotovili, da delovne

vrednote imajo vpliv na zadovoljstvo zaposlenih z delom, kar se navezuje na ugotovitve
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Lockea (1976) in George in Jonesa (1996), vendar nismo ugotovili, katere delovne
vrednote (zunanje ali notranje) bolj ali manj (pozitivho ali negativno) vplivajo na

zadovoljstvo z delom v Podjetju X.

Druga hipoteza se je glasila: »Zadovoljstvo z delom se povecuje s starostjo«. To hipotezo
smo preverili s pomocjo Spearmanovih koeficientov korelacije in ugotovili, da med
spremenljivkama obstaja statisticno znacilna povezanost (r=0,791, p<0,01), zato to

hipotezo lahko potrdimo.

[z rezultatov statisticne analize, opravljene v Podjetju X, lahko sklepamo, da se stopnja
zadovoljstva z delom povecCuje s starostjo vpraSancev, kar se navezuje na ugotovitve
razlicnih avtorjev. Saleh in Otis (1964) v svojih raziskavah navajata, da se zadovoljstvo z
delom s staranjem in daljSo delovno dobo povecuje in da Sele pri 60. letih pride do padca
zadovoljstva z delom. Gibson in Klein (1971 v Bass in Barett 1976) menita, da se
zadovoljstvo z delom povecuje s staranjem in da nekoliko upada, Ce je delovna doba
daljSa. Herzberg (1959) pravi, da viSja, kot je starost zaposlenih, vecje je njihovo

zadovoljstvo z delom in manjsa je moznost, da bi izrazili Zeljo po odhodu iz organizacije.

Tretja hipoteza se je glasila: »Zadovoljstvo z delom se poveca z delovno dobo«. Tudi to
hipotezo smo preverjali s pomocjo Spearmanovih koeficientov korelacije in smo
ugotovili, da med spremenljivkami obstaja statisticno znacilna povezanost (r=0,792,

p<0,01), zato tudi to hipotezo lahko potrdimo.

Rezultate statisticne analize, opravljene v Podjetju X, lahko pojasnimo s tem, da Clovek
scasoma pridobi delovne izkuSnje, boljSe opravlja svoje delo, dosega boljse rezultate in
si zasluZi vec nagrad. Posledi¢no je bolj samozavesten, samostojnejsi in ima vec¢ svobode

in kreativnosti pri delu. Vse to prispeva k zadovoljstvu zaposlenih z delom.

Cetrta hipoteza se je glasila: »Zadovoljstvo z delom dolo¢a vi§ina mese¢ne place,
dohodka«. To hipotezo smo preverjali s pomocjo Mann-Whitney testov razlik v
zadovoljstvu zaposlenih z delom glede na njihovo pla¢o in smo ugotovili, da med
merjenima spremenljivkama ne obstaja statisticno znacilna povezanost ter zato te

hipoteze ne potrdimo oziroma ne velja za vzorec vprasancev v Podjetju X.
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Peta hipoteza se je glasila: »Zadovoljstvo z delom doloca viSina doseZene izobrazbe«.
Spremenljivke izobrazba nismo mogli uporabiti pri statisticni analizi zaradi
pomanjkanja variabilnosti. Vsi vprasanci, razen enega, so podali odgovor 3 (visoka
strokovna izobrazba v vprasalniku v prilogi). Ce bi primerjali rezultate v eni skupini bi
imeli samo enega vprasanca, kar ni zadosten vzorec za kakrSno koli statisticno analizo

ali sklepanje. Zato hipoteze ne potrdimo.

Sesta hipoteza se je glasila: »Spol zaposlenih determinira pomembnost ekstrinsi¢nih
delovnih vrednot (plaCa in varnost zaposlitve)«. Navedeno hipotezo smo preverjali z
uporabo Mann-Whitney testov razlike med delovnimi vrednotami glede na spol
vprasancev in ugotovili znacilno razliko med moskimi in Zenskami pri spremenljivkah:
druzbeni status, visoki zasluzki in delovni Cas. Rezultati statisticne analize kazejo, da
moski znacilno visje vrednotijo visoki dohodek od Zensk, zato del hipoteze - tistega, ki se

nanasa na placo - lahko potrdimo.

Booth, Burton in Mumford (2000) so iz analize o delovnem zadovoljstvu sklepali, da so
Zenske veliko bolj zadovoljne s svojim dohodkom kot moski, in s tem lahko potrdimo

rezultate nasSe statisti¢ne analize.

Za drugi del hipoteze nismo ugotovili statisticno znacilne razlike pri vrednotenju
varnosti zaposlitve glede na spol vprasancev v Podjetju X. Torej navedeno hipotezo

lahko delno potrdimo.

5.4.4 UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

Na osnovi opravljene statisticne analize delovnih vrednot, sociodemografskih
znacilnosti in zadovoljstva zaposlenih v Podjetju X smo poleg Ze navedenih rezultatov

postavljenih hipotez prisli do naslednjih ugotovitev.

Rezultati statisticne analize so pokazali, da z naraS¢anjem stopnje zadovoljstva z delom
narasca tudi vrednotenje varnosti zaposlitve kot pomembne delovne vrednote. Torej,

bolj zadovoljnim delavcem je v interesu obdrzati sluzbo/delo, medtem ko je manj
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zadovoljnim delavcem varnost zaposlitve manj pomembna oziroma cutijo manj
pripadnosti organizaciji in so bolj nagnjeni k fluktuiranju (Griffeth in drugi 2000, 464).
Tukaj se lahko navezujemo na raziskave o ¢loveskih virih v organizaciji, ki poudarjajo
pomen delovnega zadovoljstva za obdrzanje kadra v organizaciji (Zeytinoglu in drugi
2007, 33) ter na opredelitev delovnega nezadovoljstva kot motiva za odhod iz

organizacije (Berkovitch 1986, 432).

Na osnovi statisticne analize povezanosti delovnih vrednot in sociodemografskih
znacilnosti v Podjetju X lahko trdimo, da starejSi zaposleni imajo viSjo placo, viSje
vrednotijo varnost zaposlitve, avtonomijo pri delu in delovni ¢as. Prav tako, zaposleni, ki
imajo daljSo delovno dobo, imajo tudi viSjo placo, bolj vrednotijo varnost zaposlitve in
avtonomijo pri delu. Na koncu, rezultati kaZejo na visoko korelacijo med
sociodemografskimi znacilnostmi starosti in delovnedobe zaposlenega, kar je bilo

pricakovati.

Nadalje, rezultati raziskave v Podjetju X so pokazali, da moski ocenjujejo zunanje
vrednote druZbeni status in visoki zasluzki vi$je kot jih ocenjujejo Zenske. Zenskam je pa
pomembnejsi delovni cas, kar je bilo tudi pri¢akovati, glede na to, da so Zenske v naSem

okolju Se vedno vezane na druZino in dom.

Z ugotavljanjem razlik v merjenih delovnih vrednotah in zadovoljstvu vprasancev glede
na njihovo placo, smo ugotovili, da je zaposlenim v Podjetju X, ki imajo niZjo placo,
pomembnejsi delovni ¢as, medtem ko zaposleni z viSjo placo viSje vrednotijo avtonomijo

pri delu oziroma samostojnost pri delu.

Kon¢no lahko sklepamo, da so v hierarhiji pomembnosti delovnih vrednot pri zaposlenih
v Podjetju X viSje uvrscene notranje delovne vrednote (prvi dve po rangu pomembnosti:
dosezek pri delu in moznost delati nekaj dobrega za druzbo). Ceprav zaposlene v Podjetju

X bolj motivirajo notranje delovne vrednote, ni dokazano, da so tudi bolj zadovoljni.

Kljub ekonomski Kkrizi, padcu Zivljenjskega standarda in rasti brezposlenosti so za
delavce v Podjetju X na prvih dveh mestih po rangu pomembnosti notranje delovne

vrednote, ki se nanasajo na samo naravo dela (Geroge in Jones 1996), ne pa tudi na
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posledice dela kot v primeru zunanjih delovnih vrednot, kot so varnost zaposlitve,

druzbeni status itd.

Prav zaradi vpliva delovnih vrednot na zadovoljstvo zaposlenih je pomembno vedeti, s
katerimi delovnimi vrednotami so delavci bolj zadovoljni na delovnem mestu. Z
vrednotami ¢lovek izraZza svoje motive in glede na to, cemu delavci dajejo prednost,
managerji imajo ene delovne vrednote za bolj pomembne od drugih. Zaradi tega morajo
managerji upoStevati razliko med notranjimi in zunanjimi delovnimi vrednotami, ko se
odlocajo o spremembah na delovnem mestu ter pri upravljanju, vodenju in motiviranju,
upostevati te vrednote, ki jih delavci pricakujejo od dela. Potreba po motiviranosti
zaposlenih je razumljiva, ker uspeSno motiviranje vodi k boljSim poslovnim rezultatom
in viSji produktivnosti. Dobro motiviran delavec bo dobro vplival na druge, dvignil
moralo, dosegel zavidljive rezultate, vse to pa prispeva k uspeSnosti podjetja in

zadovoljstvu zaposlenih.

Vodstvu podjetja svetujemo, da opravi podrobnejSo analizo problema nezadovoljstva
mladih delavcev, ki bi vkljucila Sirsi spekter delovnih vrednot in sociodemografskih
znacilnosti ter tudi nekatere pokazatelje organizacijske klime, kot je obcutek pripadnosti
zaposlenih. Na tak nacin bi podrobneje ugotovili motivacijske dejavnike pri zaposlenih v
Podjetju X. TakSna vrsta analize bi prispevala k ugotavljanju stopnje identifikacije,
spremembi organizacijske klime in kulture, ohranjanju ter razvoju virov in potencialnih

sposobnosti zaposlenih.

Vloga delovnih vrednot je preverjanje ciljev, ki jih zaposleni poskuSa doseci s svojim
delom. Nacin motiviranja zaposlenih z doseganjem tistih delovnih vrednot, ki so za
zaposlene zelo pomembne, povecCuje njihovo pripradnost organizaciji in raven

zadovoljstva z delom.

Raziskava, ki smo jo opravili v Podjetju X, kaZe, da je zaposlenim zelo pomemben
doseZek pri delu, delati nekaj dobrega za druzbo pa tudi kreativnost in avtonomija pri
delu. Potrebno je torej zaposlenim zagotoviti moZnost uresnicevanja teh aspektov dela:
omogociti jim, da dajo svoj delovni prispevek in uresnicijo doseZek pri delu, dati jim vec

moznosti svobodnega izrazanja in samostojnosti pri delu. Prav tako so zaposleni bolj
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zadovoljni, ¢e je vecja varnost zaposlitve, zato bi moralo vodstvo Podjetja X poskrbeti za
obcutek varnosti zaposlenih, da bi neobremenjeni in zadovoljni lahko prispevali k

uresnicevanju ciljev organizacije.

Rezultati statisticne analize kaZejo, da moski in Zenske v Podjetju X ne vrednotijo enako
posamicnih aspektov dela, kot so druzbeni status, visoki dohodek in delovni ¢as. Zato je
potrebno Zenskam omogociti fleksibilen delovni ¢as, moSkim pa moZnost nagrajevanja z
bonusi in beneficijami (sluzbeni avto, sluzbeni telefon, placane nadure, dodatek k placi
glede na dosezke idr.). Tako bi vodstvo Podjetja X prispevalo k uresnicevanju nekaterih
izmed ciljev, ki jih zaposleni poskuSajo doseci s svojim delom in tako povecati raven

zadovoljstva zaposlenih z delom.

Na tak nacin bi Podjetje X pripomoglo k dvigu sploSne motiviranosti in dvigu
zadovoljstva zaposlenih, saj ima zadovoljstvo neposreden vpliv na produktivnost in
ucinkovitost podjetja (Robbins in Judge 2009). Da bi Podjetje X optimalno funkcioniralo,
mora nadzorovati in ohranjati zadovoljstvo zaposlenih, ker so Cloveski viri temelj

poslovne uspesnosti.
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6 SKLEP

V zadnjih letih smo prica pritiskom novih trgov, obstoju konkuren¢nih podjetij iz celega
sveta, vplicu spleta in drugih novih tehnologij ter hitre spremembe preferenc
potrosnikov, kar prisili organizacije v sprejemanje poslovnih strategij, ki jim bodo
omogocile hitro reagiranje in vec¢jo moznost prilagajanja. Ni dvoma, da je prav ¢loveski
faktor eden izmed temeljnih dejavnikov uspeSnosti podjetja, zlasti v sodobnih pogojih

cedalje vecje konkurence.

Skrb za organizacijsko kulturo in klimo ter zadovoljstvo zaposlenih je torej eden izmed
klju¢nih dejavnikov za uspesno in u¢inkovito poslovanje organizacije. Ce Zelimo, da bodo
ljudje uspeSna podpora pri doseganju ciljev podjetja, kar posledi¢no vpliva tudi na
dosego vidnih rezultatov na trgu, moramo poznati dejavnike, ki jih pri delu motivirajo, in
tako ravnanje z zaposlenimi pri delu dobi veliki pomen pri upravljanju c¢loveskih
potencialov. Zavedanje pomena organizacijske klime, zadovoljstva in motiviranosti
zaposlenih pri delu v organizaciji je torej pomemben dejavnik pri izboljSanju

konkurencnosti organizacij na trgu.

To delo predstavlja analizo vpliva sociodemografskih znacilnosti in delovnih vrednot na
zadovoljstvo zaposlenih banc¢nih usluzbencev v Podjetju X, v katerem je prisoten
problem nezadovoljstva mladih delavcev. Z raziskavo smo ugotovili obstoj razlik v
starosti in zadovoljstvu zaposlenih, kot tudi v delovni dobi in zadovoljstvu zaposlenih.
Zadovoljstvo zaposlenih z delom v Podjetju X se povecuje s starostjo in delovno dobo

vprasancev.

Delovne vrednote so direktna determinanta subjektivnega doZivetja zadovoljstva z
delom (Locke 1976), kar potrjuje tudi raziskava, opravljena v Podjetju X. Rezultati
statisticne analize kaZejo, da je zadovoljstvo z delom pomemben korelant delovnih
vrednot, Ceprav ne obstaja statisticno znacilna korelacija med notranjimi in zunanjimi

delovnimi vrednotami in zadovoljstva zaposlenih z delom v Podjetju X.

S pomocjo rezultatov statisticne analize delovnih vrednot, zadovoljstva zaposlenih in

sociodemografskih znacilnosti v Podjetju X, smo ugotovili, da se povezava delovnih
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vrednot z zadovoljstvom zaposlenih z delom razlikuje glede na sociodemografske
znacilnosti, kot so spolstarost, placa in delovna doba. Lahko sklepamo, da je spol
determinanta delovnih vrednot (druzbeni status, visoki zasluzki in delovni ¢as), medtem
ko sta starost in delovna doba determinati zadovoljstva zaposlenih in delovnih vrednot
(varnost zaposlitve, avtonomija in delovni c¢as). Placa zaposlenih determinira

pomembnost delovnega €asa in avtonomije pri delu.

S statisti¢no analizo podatkov pridemo do ugotovitve, da so starejsi delavci v Podjetju X
bolj zadovoljni, viSje vrednotijo varnost zaposlitve, viSje vrednotijo avtonomijo pri delu,

imajo vecjo placo in daljSo delovno dobo ter niZje vrednotijo delovni Cas.

Rezultati raziskave kaZejo na potrebo vodilnega tima Podjetja X po spremembah
strategij, struktur in procesov, ki so potrebni za uc¢inkovito organizacijo, da bi izboljsala
svoje poslovanje in prispevala k visSji kakovosti zaposlenih ter tako povecala
produktivnost. Ti pogoji so ugodni za zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki bodo vplivali
neposredno na organizacijsko ucinkovitost, da dobijo konkurenc¢no prednost. Najprej je
potrebno analizirati problem nezadovoljstva mladih delavcev in jim omogociti
uresnicevanje tistih delovnih vrednot, ki so zanje najbolj pomembne oziroma ki jih
najbolj motivirajo. Na tak nacin bi se delovne vrednote organizacije pribliZale delovnim
vrednotam zaposlenih. Zaposleni namrec¢ ne bodo zadovoljni z delom v organizaciji, ce
so njene delovne vrednote v nasprotju s posameznikovimi (Chatman 1989). Tako je
pomembnost proucevanja ljudi in njihovega vedenja v sodobnih organizacijah
neoporecna. Zato mora biti analiza zadovoljstva zaposlenih, ko se identificira kot
dejavnik izboljSanja kakovosti dela, ki neposredno vpliva na konkurenc¢no prednost,

prioriteta upravljanja cloveSkih resursov posamicne organizacije.

Na Hrvaskem je v zadnjem casu veliko zaposlenih nezadovoljnih z pogoji dela in
sistemom nagrajevanja. Po Pupovcu (2012) je najocitnejsi razlog za nezadovoljstvo
zaposlenih recesija, ki unic¢uje delovna mesta in Siri skrb med zaposlenimi. Eden od
razlogov je tudi stremenje k povecanju produktivnosti dela, ki je povezana z
merenjem uspeSnosti. Finan¢ni rezultati podjetij so zaradi sploSne organizacijske
krize slabi, saj je v c¢asu recesije veliko podjetij propadlo. Prav zaradi tega je

zadovoljstvo zaposlenih pri delu postavljeno v drugi plan in se veliko Stevilo podjetij
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zelo malo ali pa sploh ne posveca nacinom motiviranja in povecevanja zadovoljstva
svojih zaposlenih. Ekonomska kriza na Hrvaskem je pustila svoj pecat na podrocju
delovanja cloveskih virov, saj je v tej situaciji tezko uskladiti potrebe zaposlenega s

potrebami organizacije.
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Priloga: Vprasalnik o delovnih vrednotah in zadovoljstvu zaposlenih z delom

Spostovani,

Vprasalnik je del raziskave o pomenu delovnih vrednot in zadovoljstva zaposlenih
z delom.

Zahvaljujem se za sodelovanje.

1. Prosim, ocenite, koliko so za vas pomembne naslednje znacilnosti dela (1-
nepomembno, 3- srednje pomembno, 5- zelo pomembno):

Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5
DruZbeni status (spoStovanje in druzbeni ugled) 1 2 3 4 5
Visoki zasluzki 1 2 3 4 5

Novi izzivi (realizacija sposobnosti)

1 2 3 4 5

Moznost delati nekaj dobrega za druzbo (viden doprinos razvoju drustva)

1 2 3 4 5

DosezZek pri delu (vidni rezultati delovnih naporov) 1 2 3 4 5
Napredovanje 1 2 3 4 5
Kreativnost (reSevanje netipi¢nih problemov in domiselnost pri kreiranju novih stvari in idej)
1 2 3 4 5

Pomaganje drugim ljudim (altruizem) 1 2 3 4 5
Avtonomiija (odgovornost in neodvisnost- samoiniciativno odlocanje)

1 2 3 4 5

Delovni ¢as (ugoden delovni ¢as, ki ne ovira realizacije interesov v prostem ¢asu)

1 2 3 4 5

Delovno okolje (dobri delovni pogoji) 1 2 3 4 5

Socialna interakcija (druzenje izven dela) 1 2 3 4 5
Materialne koristi (olajSana moZnost nakupa stanovanja, potovanja in drugi privilegiji)

1 2 3 4 5

84



2. Ali ste zadovoljni z delom, ki ga trenutno opravljate? (1- sploh ne, 3- srednje, 5-
popolnoma zadovoljni):

3.Prosim, obKkrozite :

Spol: M 7

Starost:

[zobrazba/ Poklicna kvalifikacija: KV SSS VSS (Mr.sc., Doc.)

Mesecni dohodki/Placa v Kn.: podpovprecna povprecna nadpovprecna
(---4500) (4600-6400) (6500-...)

Delovna doba(leta):
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