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POVZETEK

V diplomski nalogi z naslovom Vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo delovno
uspesdnost in motivacijo zelimo ugotoviti, ali ima zadovoljstvo res vpliv na uspeSnost
zaposlenih in ali jih tudi motivira. Organizacije v prvi vrsti zanima, kako dobri bodo
poslovni rezultati, ki jih bodo dosegli zaposleni. Nas pa bo zanimalo, ali lahko do
dobrih poslovnih rezultatov pridemo tudi z zagotavljanjem zadovoljstva zaposlenih.

V nalogi smo skuS$ali ugotoviti in predstaviti dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih, in ukrepe, s katerimi ohranjamo njihov interes in prizadevnost. Opravili
smo raziskavo med nakljunimi anketiranci in prisli do zanimivih ugotovitev, ki smo
jih podrobneje razloZili in primerjali med sebo;.

Zaposleni so jedro vsake organizacije. Zanjo predstavljajo veliko vrednost. Naj to
postane naSe vodilo. Ugotovimo nacin, ki bo vsakega zaposlenega motiviral in
poveCeval njegovo delovno uspednost. Pokazimo, da nam veliko pomeni, in
povrnjeno nam bo z njegovim delom, lojalnostjo in zanesljivostjo.

KLJUCNE BESEDE

- zadovoljstvo zaposlenih

- delovna uspesnost

- motivacija

- vloga vodje pri motiviranju



ABSTRACT

With a thesis entitled The influence of employee satisfaction on their work
performance and motivation, we wanted to determine whether the satisfaction has
an impact on the performance of employees and whether they are well motivated.
The first thing that organizations care about is how good business results that
employee made are. On the other hand we would like to estimate if we can get both,
the good business results and satisfaction of the employee.

In the paper we try to identify and present the factors that have influence on
satisfaction of employee. We also present measures that keep their interest and
commitment. Among random respondents we conducted a survey. The findings
were very interesting. We compared some findings with each other and explained
them.

The employees are the core of every organization. They present a great value for
them. Let that thought become our guide.

We should figure it out how to motivate each employee and increase his
performance. Let every individual that we work with know that we care. That will get
us his loyalty, hard work and reliability.

KEYWORDS

- Employee satisfaction

- Working performance

- Motivation

- Leaders role in motivating
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1 UvOoD

SploSno mnenje ljudi v okolju, kjer zivimo je, da so Casi tezki. Tezki za delavce, za
delodajalce, za otroke v 3olah, za njihove star8e, za Studente, za upokojence itd.
Morda res, vendar je naSa naloga, da se ne glede na to, kaksni ¢asi so, vklju¢imo v
tok zivljenja in se maksimalno trudimo za svoje in za skupno dobro. Vsi si zelimo
uspeha, pa naj bo to v zasebnem, sluzbenem ali druzbenem Zivljenju. Dejstvo je, da
veliko ¢asa prezivimo na delovnih mestih. Tam se druzimo in delamo z ljudmi, ki si
jih najpogosteje ne izberemo sami. Povezujejo nas ista strokovna zanimanja in
poklicni interes. Odnosi, ki se vzpostavijo med sodelavci, so zelo pomembni.
Ustvarijo lahko produktivno delovno okolje ali pa povzro€ajo nezadovoljstvo. V ved;ji
organizaciji se tvorijo odlocilni odnosi znotraj manjsih organizacijskih enot. Tudi ¢e
so ti odnosi slab3i, ne vplivajo drasti€éno na splodno klimo in poslovno uspesnost.
Kadrovske spremembe pa so pogostejSe, saj zaposleni dolgoro¢no ne vztrajajo v
kolektivu, kjer vladajo slabi medsebojni odnosi. V manjSem kolektivu, kjer so
sodelavci med seboj bolj povezani, pa njihovo nerazumevanje lahko klju¢no vpliva
na uspesnost organizacije.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Zadovoljstvo na delovhem mestu ni nekaj, kar bi lahko kupili. Zadovoljstvo je
posledica med seboj povezanih dejavnikov. Na nekatere dejavnike lahko vplivamo
sami in tako pripomoremo k ve¢jemu zadovoljstvu, na druge pa nimamo nobenega
vpliva. Znajdemo se lahko v zaCaranem krogu in zaposlitev nam ne nudi prav
nobenega zadovoljstva. Takrat je ¢as, da ukrepamo. Ugotoviti moramo, kaj nam je v
zadovoljstvo in ¢esa za nobeno ceno ne moremo ve¢ prenasati. Do neke mere
lahko situacijo reSujemo sami, naprej pa potrebujemo sodelovanje in posredovanije
delodajalca. Ti razliéno pristopajo k problematiki zadovoljstva zaposlenih. Ce se
zavedajo pomembnosti problema, so pripravljeni iskati ustrezno resitev. Ni namre¢
smotrno menjavati kadra in vedno znova usposabljati ljudi le zato, ker ne reSimo
problema.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj naloge je oceniti, ali zadovoljstvo zaposlenih vpliva na delovno uspesnost. Kaj je
tisto, kar motivira zaposlene? Ovrednotiti Zelimo vpliv delodajalca na zadovoljstvo
zaposlenih. Cilj naloge je odgovoriti na vrsto raziskovalnih vprasani.

Kako priblizati organizacijske vrednote posameznemu &lanu v podjetju?

Od Cesa je odvisen odnos zaposlenega do dela in do delodajalca?

Kaj motivira zaposlene, da delo opravijo z veseljem, dobro in kakovostno?

Ali vzdu§je v kolektivu vpliva na delovno uspesnost?

V kolik8ni meri so rezultati dela odvisni od dobrega vodje?
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Kako zaposleni vidijo svoje delo, ali bi lahko kaj storili bolje in zakaj niso?

Kako se v razliénih zivljenjskih obdobjih zaposleni odzivajo na dogodke v delovnem
okolju?

Katere prioritete imajo zaposleni na razliénih delovnih poloZajih in kako se faktor
motivacije spreminja v odvisnosti od polozaja?

1.3 METODE DELA

V teoretitnem delu diplomske naloge bomo poblize spoznali zadovoljstvo
zaposlenih, delovno uspesnost in motivacijo. Pri izdelavi bomo uporabili opisno
metodo in metodo zdruZevanja s Studijem domace in tuje literature.

V raziskovalnem delu so s pomocjo metode anketiranja zbrani podatki o
zadovoljstvu zaposlenih. Podatki so pridobljeni s pomocjo spletne ankete, ki je bila
posredovana na 700 spletnih naslovov. Anketa je bila odprta v obdobju od 7. 7.
2013 do 16. 12. 2013.

Na podlagi rezultatov ankete, ki jih v nalogi grafi¢no predstaviljamo, je opravljena
analiza rezultatov.

Alenka Kuzma: Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspesnost in motivacijo
stran 2 od 50



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo zaposlenih je za delovanje organizacije zelo pomembno. Vsi si Zelimo
biti zadovoljni, saj nam to prinasa ve€ veselja in energije, ki jo lahko usmerimo v
delo. Zadovoljni zaposleni posledi€no svoje delo opravljajo bolje in ucinkoviteje.
Zato je zadovoljstvo pomembno tako za zaposlenega kot za organizacijo. Vecje ko
je Stevilo zadovoljnih zaposlenih, vecja je verjetnost, da bo organizacija uspesna,
torej bo dosegala dobre poslovne rezultate. Kot navaja Mihali¢ (2008), lahko
zadovoljstvo zaposlenih strokovno definiramo kot izrazito pozitivho emocionalno
stanje posameznika, ki je rezultat nacina dozivljanja dela, pojmovanja in
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter nacina ob&utenja vseh
elementov dela in delovnega mesta (Mihali¢, 2008, str. 4).

Organizacija si mora prizadevati za zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljen zaposleni
je prvi pogoj za uspesnost organizacije. Delo v uspeSni organizaciji pa samo po sebi
Se ni dovolj za zadovoljstvo zaposlenih. 1z tega lahko sklepamo, da si mora
organizacija nenehno prizadevati za to, saj je tako verjetnost, da bo zaposleni
organizacijo zapustil, manj$a. Se posebej to velja za zaposlenega, ki je tezje
nadomestljiv in smo vanj Ze vloZili veliko truda in znanja.

Zavest o pomembnosti zadovoljstva zaposlenih mora izhajati s samega vrha, torej iz
vodstva organizacije, ki mora to podpirati, spodbujati in stremeti k stalnemu
poveCanju in vzdrZzevanju visoke stopnje zadovoljstva zaposlenih. Dejavnosti in
ukrepe za zadovoljstvo zaposlenih lahko izvajajo neposredni vodije.

2.1 DEJAVNIKI, Kl VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH

Na zadovoljstvo posameznega zaposlenega vplivajo razli¢ni dejavniki. Vezani so
zlasti na sodelavce, fizi€ne pogoje dela, moznosti strokovnega in osebnega razvoja,
delovno okolje, nadrejene, placo, nacine dela in podobno. Klju¢no vprasanje pa je,
kateri so v praksi dejansko tisti najpomembnejSi pogoji za zadovoljstvo zaposlenih
(Mihali¢, 2008, str. 5). Po raziskavi, ki jo je izvedel Gallup Institute v obdobju od
1999 do 2007, so ti elementi zlasti definiranje pri€akovanj in jasno predstavljanje
ciliev, spodbujanje sposobnosti in integracija sposobnosti z nadarjenostjo,
izpostavljanje dosezkov pri delu in spodbujanje samoiniciativnosti, prispevanje k
razvoju organizacije preko osebnega razvoja, razvijanje solidarnosti in prijateljstva v
medsebojnih poslovnih odnosih, izpostavljanje pomena prispevka posameznika,
spodbujanje zdrave konkurencnosti med zaposlenimi in motiviranje. Zanimivo
dejstvo v omenjeni raziskavi je, da noben od klju€nih dejavnikov ni neposredno
povezan z velikimi finanCnimi viozki. Gre predvsem za medsebojne odnose,
razumevanje in sploSen nacin razmisljanja. Za zacetek je zagotavljanje sploSnega
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zadovoljstva vseh zaposlenih dovolj. Kasneje pa se moramo lotiti tudi individualnega
zadovoljstva posameznikov. Zadovoljstvo zaposlenega lahko ohranjamo s
spodbujanjem njegovih sposobnosti, z novimi izzivi, z opravljanjem dela, pri katerem
se lahko izkaze in ki se mu ne zdi monotono. Prav tako je priporo€ljivo ohranjati in
spodbujati visoko stopnjo zainteresiranosti in prizadevnosti zaposlenega. Tega se
lahko lotimo z ukrepi, ki jih navaja Mihali¢ (2008, str. 19):
- Cilje definiramo skupaj z zaposlenim, take cilje bodo vzeli za svoje, zanje si
bodo prizadevali.
- Nenehno razvijamo sposobnosti zaposlenih, ki jih potrebujejo pri svojem
delu.
- Ne obotavljajmo se in dobre rezultate pohvalimo, izpostavimo in nagradimo,
Ce je to mozno.
- S prerazporejanji, testiranji in pogovori skusajmo zaposlenim v &im vecji meri
omogociti dela, Ki jih radi opravljajo in Ki jih veselijo.
- Omogocajmo ustvarjalnost pri delu.
- Zaposlene seznanimo, kako so njihovi uspehi pomembni za kolektiv in razvoj
organizacije.
- Usklajujmo medsebojna priCakovanja.
- Zaposlenim omogoc€ajmo delo, ki ustreza njihovim sposobnostim, znanju in
zeljam.
- Omogocajmo nenehen strokovni in osebni razvoj zaposlenih.
- Zaposlene pri delu spodbujajmo in jim pomagajmo.
- Ob dodelitvi nove naloge zaposlenim pojasnimo tudi pomen nove naloge,
vpliv na razvoj zaposlenega, povezavo s pla¢o, nagrado in drugim.

Pri izvajanju posameznih ukrepov moramo biti previdni. Zaposleni se med seboj
razlikujejo in ukrepi niso enako ucinkoviti pri vseh. Nekateri imajo kljub vsemu raje
monotono delo, pri katerem so tudi resniéno dobri. Ne predstavlja jim nobenih tezav
niti ne ustvarja nezadovoljstva. Zato bi v takih primerih morda dodeljevanje novih
nalog ali menjava delovnega okolja naredila ve¢ Skode kot koristi. PriloZnost, pri
kateri lahko zaposleni izrazi svoje Zzelje, cilje, pomisleke in predloge, je letni
razgovor. To ni priloznost le za zaposlenega, temve€ tudi za vodjo. Skupaj lahko
ugotovita, kaj bi bilo za organizacijo in za zaposlenega najprimerneje,
najucinkoviteje in bi ohranjalo zadovoljstvo zaposlenega.

2.2 ORGANIZACIIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura predstavija staliSCa, vrednote, pravila, nacine izvajanja
procesov, vedenje in delovanje vseh =zaposlenih v doloCeni organizaciji.
Organizacijska kultura ¢lane med seboj povezuje, saj predstavlja nacin vedenja in
skupnega delovanja v okolju. Poslovno okolje, v katerem delujemo in Zivimo, se
izjemno hitro razvija in spreminja. Temu se mora prilagoditi tudi kultura organizacije.
Gre za dolgotrajen proces spreminjanja, torej so spremembe vidne v daljSem
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C¢asovnem obdobju. Velik vpliv na kulturo v podjetju ima njeno vodstvo. Tisto, kar
vodstvo nagrajuje, kaznuje, opozarja, jasno nakazuje, kaj je pomembno. Informacije
potujejo od vodstva navzdol. Vodstvo je s svojimi dejanji zgled in vodilo ostalim
zaposlenim. Zato morajo biti njihova dejanja in besede usklajene z naceli v
organizaciji. Tako zaposleni dobijo jasnejSo predstavo o tem, kako podjetje, v
katerem so zaposleni, deluje, in temu lazje sledijo.

Organizacijska kultura mo¢no vpliva na uspesnost organizacije. Kadar ta nima jasno
zacrtanih ciljev in smernic, ki naj bi bili zaposlenim vodilo, je posledi¢no verjetnost
za poslovno uspesnost in produktivnost organizacije manjSa. In vendar je cilj vsake
organizacije ravno to.

Poznamo razli¢ne organizacijske kulture. V gradivu je mag. Fani Mavri¢ zapisala, da
poznamo kulturo usmerjenosti na posameznika, kulturo usmerjenosti na enakost
med ljudmi, kulturo usmerjenosti na izogibanje negotovosti, kulturo usmerjenosti na
prevladujoCe vrednote in na kulturo kratkoroéne oziroma dolgoro¢ne usmerjenosti.
Kultura organizacije pa izhaja, kot smo Ze prej ugotovili, iz vodstva. Organizacijsko
kulturo lahko razdelimo tudi na razliéne tipe in sicer:

- tip maco kulture,
tip kulture trdo delo/velika zabava,
tip kulture stavi svoje podjetje,
tip kulture postopkov.

Med seboj se tipi organizacijske kulture razlikujejo po stopnji sprejemljivosti
prevzemanja tveganja in odnosa do komuniciranja oziroma prejemanja povratnih
informacij (Mavri¢, 2008, str. 25).

2.3 ORGANIZACIISKA KLIMA

Kot navaja Lipi¢nik (1998) termin klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na
vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo.
Klima je Sirok pojem, vendar se najpogosteje osredotoCimo na ozje podrocje klime.
Tisto, na katerem je obnaSanje ljudi najbolj pomembno za nas. OZja podrocja klime
so: motivacijska klima, inovativna klima, podjetniSka klima, organizacijska klima,
raziskovalna klima itd.

Organizacijska klima je tista, ki se osredotoCa na medsebojne odnose, orientiranost
organizacije v zvezi z ljudmi, nadzor, obvladovanje napak, obvladovanje konfliktov,
komuniciranje, odloCanje, zaupanje, sistem nagrajevanja, prevzemanje tvegan;,
inovacije in spremembe, torej vedenje ljudi v organizaciji (Mavri¢, 2008, str. 7).

Trenutno stanje in vzdusje, kot ga dozivljajo zaposleni, je mogocCe tudi izmeriti.
Organizacije ugotavljajo organizacijsko klimo z vprasalniki, ki morajo biti dobro
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sestavljeni, saj lahko le tako dobimo odgovore, ki nam jo pomagajo izboljSati. Kljub
temu pa omenjene meritve niso vedno zanesljive. Podatki se lahko razlikujejo od
dejanskega stanja. Zaposleni lahko odgovore prilagodijo, saj ne zaupajo organizaciji
glede namena zbiranja podatkov ali morda glede anonimnosti; morda celo niso
prepri¢ani, ali je njihovo dojemanje delovanja organizacije pravilno. Nad rezultati, ki
jih pokazejo vpraSalniki, je naroCnik pogosto neprijetno preseneten. ReSevanja
tezav pa se je treba lotiti pocasi in s pametjo. Vodstveni kader v organizacijah bi rad
priSel do hitrih rezultatov v razmeroma kratkem €asu. IS¢€e bliZznjice do uspednega in
dobi¢konosnega poslovanja. Vendar bliznjic ni. Ne moremo prehitevati dogodkov.
Organizacijsko klimo gradimo z odkritostjo, sprotnim reSevanjem in sooCanjem s
tezavami.

2.4 CUSTVENA INTELIGENCA

Custvena inteligenca predstavlja naSe obdutke in &ustvene odzive v razliénih
Zivljenjskih situacijah. Miselnost, da je treba upoStevati Custveno inteligenco, je vse
bolj prisotna v vseh organizacijah. Ceprav gre za nasprotje umske inteligence (IQ),
se vse bolj kaze njena pomembnost. Zaposleni z izobrazevanjem pridobijo znanje,
ki ga potrebujejo za opravljanje delovnih nalog, kako bodo delovali v delovnem
okolju, pa je v veliki meri odvisno prav od Custvene inteligence, tako pri soo€anju s
tezavami pri delu, sodelovanju s sodelavci, upostevaniju razli¢nosti in podobno.

Na spletni strani Dialogos (https://www.dialogos.si/slo/predavanja/dnevi-
sp/gradiva/acrobat/eq.pd) je zapisano, da je Custvena inteligenca je sestavljena iz
petih med seboj povezanih dejavnikov:

- samozavedanja — zavedanja svojih ob¢utkov in njihovega upostevanja pri
sprejemanju odloc€itev, s katerimi bomo zadovoljni;

- obvladovanja Custev — nadziranja impulzov, obvladovanja strahu in nemira
ter usmerjenega izrazanja jeze;

- motivacije — sposobnosti ohranjanja vneme, vztrajnosti in optimizma tudi v
primeru teZzav; sledenja svojim ciljem;

- soCutja — prepoznavanja neizre€enih obcCutkov in sposobnosti, da se vzivimo
v druge ter znamo stvari presojati z o€mi drugega; doumeti polozaj drugega,
okolis¢ine, v katerih se je znaSel, in razumeti, kako se v tistem trenutku
pocuti. Pri tem je treba ohraniti distanco in razlikovati med svojimi obc¢utki in
obcutki drugega;

- socialnih spretnosti — sposobnosti vzpostavljanja dobrih medsebojnih
odnosov in ucinkovitega obvladovanja Custev v medsebojnih razmerjih. Je
sposobnost ravnanja z obc&utki drugih, sposobnost usklajevanja,
prepri€evanja in vodenija, ki vkljuCuje vse vidike Custvene inteligence.

Vsi navedeni dejavniki kazejo, kako Siroko podrocje zajema Custvena inteligenca.
Posega v naSe samozavedanje, v medsebojne odnose, v naSo sposobnost
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prilagajanja stresnim situacijam, pogleda na Zivljenje, osebno rast in razvoj itd.
Pomembno je, da smo pri delu iskreni, posteni in da z vsemi ljudmi delamo
spostliivo. Kar poénemo, moramo poceti dobro in verjeti vase. Znati moramo
prepoznavati tudi svoje napake in jih posku$ati popraviti Tako se razvijamo in
spoznavamo. Custvene inteligence se ugimo vse Zivljenje. Ce nam je seveda mar in
Ce se je zavedamo.

3  DELOVNA USPESNOST IN MOTIVACIJA

Uspednost na splodno lahko definiramo kot doseganje rezultatov, nekaj, kar nam je
uspelo ne le narediti, temve¢ narediti dobro. Da bi nekaj naredili dobro, moramo
delo poznati, poznati tezave, na katere lahko naletimo, vedeti, kaj se od nas
priakuje, in imeti motivacijo za opravljanje dela. Brez motivacije obi€ajno izostane
tudi pricakovana uspesnost. Nasa delovna uspesnost ni vedno enakomerno
razporejena v obdobjih nasSe delovne poti. V€asih nam je delo, ki ga opravljamo,
ljubSe in bolj razumljivo, spet drugi¢ se v njem nikakor ne znajdemo. Na delovhem
mestu se ves €as sreCujemo z novostmi, Ki jim nismo vedno naklonjeni. V nekaterih
Zivljenjskih obdobjih si Zzelimo ve¢ dinami¢nega dela, spet v drugih bolj umirjenega,
brez vecjih pretresov. Najvecjo delovno uspesnost dosezemo, ko je nase delovanje
usklajeno z nasimi zeljami in zanimanjem.

3.1 UGOTAVLJANJE DELOVNE USPESNOSTI

Delovno uspesnost lahko dokaj natanéno ugotovimo, &e primerjamo zastavljene cilje
z ugotovljenimi rezultati. Zastavljeni cilji morajo biti to¢ni in jasni. Kot taki bodo
dosegljivi in mi bomo lahko uspesni. Ce vodja zastavljenih ciljev ne podaja
razumljivo, to lahko predstavija teZave. Sodelavci ne razumejo, kaj se od njih
pri¢akuje, in mu ne sledijo. V tej fazi je pomembno, da vodja to prepozna in ukrepa.
Morda sodelavec nima ustreznih sposobnosti, znanja ali ne nazadnje motivacije.
Vodja mora biti v stiku s svojimi sodelavci in jim omogocati podajo svojih mnen,;.
Delno si lahko pomaga z rednim letnim razgovorom, kjer poskusata ugotoviti, zakaj
je tako. Lahko razjasnita svoja pri€akovanja in odkrito povesta svoje mnenje.
Prepogosto se pretvarjamo, da je vse v redu, a se tezave le Se kopicijo. Vodja mora
imeti zaupanje vase in se soocCiti tudi z neprijetnimi situacijami. Imeti mora tudi
podporo svojih nadrejenih. V vedjih organizacijah to predstavlja problem. Nad vodjo
je drugi nadrejeni in nad njim Se eden in tako tudi do 6 vodij. Nizje na lestvici kot so,
manjSe so njihove pristojnosti. Zal pa so ravno ti z manj$imi pristojnostmi tisti, ki
lahko najbolj vplivajo na uresniCevanje zastavljenih ciljev. Oni morajo oceniti, ali
sodelavec dela dobro ali slabo. V primeru neuspednosti mora najti reSitev. Kolikor je
razlicnih vodij, toliko je razlicnih pristopov. To je povsem normalno. V nekaterih
primerih je smotrno sodelavcu pomagati, da doseze pricakovano uspesnost. V
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drugih pa, Ceprav je teZko, morda prekiniti sodelovanje z njim. Dolo¢ene Eloveske
lastnosti so lahko na specificnih delovnih mestih dobrodosle, na drugih pa
predstavljajo nepremostljiv problem.

3.2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija je zelo zapleten pojem. Ne moremo je izmeriti. Prav tako ne moremo
sklepati, kaj motivira posameznika. Kot navajata Kobal Grum in Musek (2009), je
motivacija psiholoSki proces, ki se nanada na vedenje in z njim povezana Custva,
misli, staliS€¢a, pojmovanja, prepri¢anja in druge psihi¢ne vsebine.

Dobro je vedeti, kaj motivira nase zaposlene. Tako lazje izkoristimo vse potenciale,
ki jih imajo zaposleni. Najpogosteje se motivacijo ugotavlja preko dejavnikov, kot so
vi§ina place, dobri delovni pogoji, odnosi s sodelavci, odnosi z nadrejenimi,
samostojnost pri delu, moznost napredovanja, zanimivo delo, varnost zaposlitve.

Kot lahko razberemo iz raziskave, ki smo jo naredili s pomocjo ankete in jo
podrobneje razloZili v poglavju 5.3, je najvecji motivator nasih anketirancev pestro in
zanimivo delo, takoj za njim pa odnosi s sodelavci. Ugotovitev, da je delo samo po
sebi velik motivator, je zelo pomembna. Vendarle gre za osnovno nalogo
zaposlenih. Zato smo v organizaciji — da delamo. Na Zalost niso vsi zaposleni na
delovnih mestih zato, da delajo. Mnogo je tudi takih, ki so zaposleni, imajo urejen
status "zaposlenega”, na pa zato, da bi delali. Take je zelo tezko motivirati. Lahko
posku$amo in ugotavljamo, kaj bi predramilo njihovo motiviranost za delo. Motivacija
je nekaj, kar se v €loveku Ze nahaja, od okolice, v kateri delujemo, pa je odvisno, ali
bo priSla do izraza. Vsak zaposleni ima svoje Zelje in ideje o tem, kaj bi delal.
Prepogosto pa nas situacije siljo v iskanje kompromisov. Eden takih je tudi
zaposlitev na delovhem mestu, ki je bilo na voljo in smo ga sprejeli, Ceprav nas v
bistvu ne zanima. Seveda je to samo ena izmed slabsih moznosti. Obstajajo tudi
primeri, v katerih smo zadovoljni z delom, ki ga opravljamo, pa nas demotivira kaj
drugega. Vedno je lahko Se kaj drugega.

3.3 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Strokovnjaki, ki se ukvarjajo z raziskovanjem delovanja in vodenja ljudi, so razvili
veC motivacijskih teorij. Pri vsaki teoriji lahko najdemo kaj uporabnega, lahko pa tudi
teorije med seboj kombiniramo.

3.3.1 Maslowova hierarhija potreb

Maslow je zagovarjal psiholoSko teorijo, da ima Clovek pet stopenj potreb. Razvrstil
jih je v piramido. Trdil je, da morajo biti najprej zadovoljene potrebe, ki se nahajajo

Alenka Kuzma: Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspesnost in motivacijo
stran 8 od 50



B&B — Visja strokovna $Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

na dnu piramide, torej fizioloSke potrebe. Potreb ne moremo preskakovati. Dokler
niso izpolnjene osnovne ¢lovekove potrebe, ne moremo zadovoljiti potreb na visjem
nivoju. Niti nimamo razvite zelje po zadovoljitvi katere druge potrebe. Poglejmo,
kako je Maslow kategoriziral potrebe.

FizioloSke potrebe — to so osnovne Clovekove potrebe, brez katerih Elovek
ne more preziveti, ter potrebe po ohranitvi vrste. Mednje pristevamo potrebe
po hrani, pija¢i, spanju, gibanju, poc€itku, spolnosti, po potomcih in skrbi
zanje. Ko so potrebe iz te kategorije zadovoljene, se v ¢loveku pojavi motiv
za zadovoljitev potreb iz naslednje — visje kategorije.

Potrebe po varnosti — ko imamo izpolnjene osnovne potrebe, si Zelimo
varnosti. Zelimo si Ziveti v varnem in stabilnem okolju, zelimo si varne
zaposlitve, urejen dom, urejene socialne razmere.

Potrebe po pripadnosti in ljubezni — po zadovoljitvi fizioloSkih potreb in potreb
po varnosti se v Cloveku pojavi Zelja po pripadanju skupini, druZini, okolici.
Zelimo biti ljubljeni in ljubiti.

Potrebe po ugledu in samospostovanju — skoraj na vrh piramide je Maslow
umestil potrebo po ugledu in samospostovanju. FizioloSke in psiholoSke
potrebe so zadovoljene, zdaj pa si Clovek Zeli potrditve in ugleda. Najprej
mora spoStovati samega sebe in biti ponosen na svoje Ze dosezene
rezultate. Potem si zeli tudi potrditev okolice. Ta mu da dodaten zagon in
energijo, da dela dobro.

Potrebe po samouresniCevanju — najvidje na lestvici potreb je potreba po
ustvarjalnosti, samouresnicitvi. PocCeti Zeli tisto, kar ga veseli in kjer lahko
maksimalno razvije vse svoje ideje in Zelje (Lipi¢nik, 1998, str. 164).

‘ Fiziomékeﬁ_

Slika 1: Motivacijska teorija po Maslowu
(Vir: Lipi¢nik, 1998)
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3.3.2 Leavittova motivacijska teorija

Leavittova motivacijska teorija pravi, da pomanjkanje v osebi zbudi potrebo. Ker gre
za neprijetno stanje, to obCutimo kot napetost. Gre za Custveno stanje, ki se kaze
kot nemir, neprijetnost. Oseba usmeri vse svoje aktivnosti k cilju, ki bo zadovoljil
potrebo in sprostil hastalo napetost. Te aktivnosti so lahko intelektualne, motori¢ne
ali senzoriéne. Odvisno od osebe. Stanje, ko oseba doseze cilj, imenujemo
olajSanje. Leavittova motivacijska teorija to imenuje koncna stopnja (Lipi¢nik, 1998,
str. 167).

3.3.3 Herzbergova dvofaktorska teorija

V svoji Studiji je Herzberg ugotovil, da lahko motivacijske dejavnike razdelimo v dve
skupini. Ena so motivatorji, druga pa higieniki oz. satisfaktorji. Motivatorji
neposredno spodbujajo ljudi k delu, medtem ko higieniki ne spodbujajo ljudi k delu,
temvel samo odstranjujejo neprijetnosti. Med higienike uvr§¢amo dejavnike: urejeno
osebno zivljenje, status, nadzor nad delom, odnose s Sefom, odnose s sodelavci,
delovne razmere, varnost, politiko podjetja, placo itd. Po Herzbergovi raziskavi med
motivatorje  uvrS€amo  dosezZek, pozornost, samostojnost, odgovornost,
napredovanje, osebno rast. Noben dejavnik pa ni samo motivator ali samo
satisfaktor. Nekateri so lahko oboje. To je verjetno posledica dejstva, da smo si
ljudje med seboj zelo razli¢ni (Lipi¢nik, 1998, str. 168).

3.3.4 Vroomova motivacijska teorija

Vroom je menil, da so dosezki in prizadevanja delavca odvisni od njegovega
vedenja. Delavec odloCitev vedenja sprejme glede na subjektivno oceno o
privlaénosti cilja in o mozZnostih za dosego cilja s tem vedenjem. Vroom je skusal
razloziti delav€evo zadovoljstvo z delom, motivacijo in ulinki nanje s tremi
izhodiS€nimi pojmi in sicer: z valenco, z instrumentalnostjo in s pricakovanjem. Po
njegovem mnenju pomeni valenca privlaénost delavca k cilju. Ta priviaénost je lahko
razli¢na, in sicer za nekatere pozitivna, za druge nicelna in za tretje negativna. Drugi
pojem njegove teorije je instrumentalnost, ki predvideva, da delavcu dosega prvega
cilja pomeni le instrument za dosego vecjega, njemu pomembnejSega cilja. In tretji
pojem je priCakovanje. Gre za povsem subjektiven pojem, saj ima vsak posameznik
svoja priCakovanja glede tega, kako bo njegovo prizadevanje vplivalo na posledico v
obliki finan€ne ali druge nagrade. Smiselno je, da delavcu prikazemo povezavo med
njegovimi Zeljami in priCakovanji ter tistim, kar mi priCakujemo od njega (Lipi¢nik,
1998, str. 168).
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3.3.5 Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm si je postavil vprasanje, zakaj ljudje delamo. V SirSem pomenu jih je
razdelil na tiste, ki jih bolj motivira pridobivanje materialnih dobrin, in na tiste, ki se
jim zdi pomembneje, da se na delovnem mestu (ali v druzbi) uveljavijo. Eno ne
izklju€uje drugega, se pa po navadi delavci bolj nagibajo na eno ali drugo stran.
Vodja ali menedzer naj bi ugotovil, kaj delavec ocenjuje kot pomembnejse. Tiste, ki
so jim pomembne materialne dobrine, naj nagradi materialno, in tiste, ki jim je
pomembnejSe mesto v kolektivu, predlaga za napredovanje (Lipicnik, 1998, str.
170).

3.3.6 Problemsko-motivacijska teorija

Problemsko-motivacijska teorija izhaja iz dejstva, da neprijetne situacije, ki jih lahko
imenujemo tudi problem, ¢loveka spodbujajo k reSevanju in iskanju reSitve tega
problema. Problem deluje kot sila, ki sproZza in usmerja ¢&lovekovo aktivnost
(Lipi¢nik, 1998, str. 170).

3.4 MOTIVACIISKI MODELI

Motivacijske teorije nam prikazujejo razli¢ne elementi, iz katerih lahko oblikujemo
motivacijske modele. Modeli morajo biti sestavljeni iz najbolj optimalnih elementov,
saj le kot taki spodbujajo ustrezne reakcije pri ljudeh. Upostevati moramo vse vzorce
vedenja, ki jih ponujajo posamezne motivacijske teorije, in razumeti, da ¢lovekovo
vedenje zaznamujejo tudi razliéni ob&utki in Custva, ki vplivajo na dojemanje nasega
dela. Oblikovati moramo tak3ne motivacijske modele, ki bodo v ljudeh spodbudili
Zeleno vedenje in tudi ponavljanje tega vedenja, ko bo to potrebno. Lastnosti, ki jih
mora upoStevati motivacijski model, so pri€akovanje, pravicnost, enakost itd.
(Lipi¢nik, 1998, str. 171).

Pri izbiri motivacijskega modela ne smemo zanemariti dejstva, da je motivacija
odvisna od medsebojnega delovanja Stirih elementov: individualnih znadilnosti
posameznika, znacilnosti organizacije, znacilnosti dela in druzbenih znadcilnosti.
Motivacija je le del segmenta, ki dolo¢a posameznikovo vedenje in njegove rezultate
dela. Pri izbiri modela je treba upoStevati tako veljavne druzbeno-ekonomske
zakonitosti, druzZzbene odnose in veljaven sistem vrednost v druzbi kot tudi
posameznikove cilje in potrebe. Vsi ti dejavniki vplivajo na posameznikove interese,
cilie, potrebe, vrednote itd. (Bahtijarevié - Siber, 1986, str. 98).

3.4.1 Priéakovanja

Model, ki za motiviranje uporablja priCakovanje, temelji na Vroomovi motivacijski
teoriji, da lahko ljudje spremenijo vedenje, da bi tako dosegli svoje cilje.
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Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta dve skrajnosti iste lestvice. Vmes pa v praksi
sre€ujemo tudi druga stanja. Po naravi si zelimo biti zadovoljni, hezadovoljstvu pa
se raje izognemo. Ljudem ne bi smeli buditi napaénih pri¢akovanj oziroma obljubljati
neCesa, ¢esar ne moremo izpolniti. Tako imajo ljudje lahko prevelika pricakovanja in
premajhne pridobitve (Lipicnik, 1998, str. 171).

3.4.2 Praviénost

PraviCnost ali nepravi¢nost sta izraza, s katerima zaposleni oznalujejo svoje
obdutenje razlik med prejemki. Ce zaposleni za enake vlozke dobijo enako, bodo to
obcutili kot praviéno in bodo imeli obCutek, da jih v organizaciji obravnavajo vse
enako. Ce za enako delo dobijo razlitne prejemke, imajo zaposleni ob&utek
nepravi¢nosti, ki ga skuSajo zmanjSati na enega od naslednjih na€inov (Lipi¢nik,
1998, str. 174):
- povecujejo svoje vlozke, da bi s tem upraviCili vecje nagrade, ko obcutijo, da
So nagrajeni bolje kot drugi,
- zmanjSujejo svoje vlozke, da bi nadomestili niZje nagrade, kadar Cutijo, da so
manj nagrajeni kot drugi,
- skuSajo doseCi nadomestilo po zakonitih ali druga¢nih poteh, kot so
pred€asno zapuscanje dela, kraja imetja iz organizacije itd.,
-z izbiro druge osebe za primerjavo,
- resnicnost Zelijo izkriviti tako, da bi bila videti razlicha obravnava zaposlenih
pravi¢na,
- zapu$cajo delodajalce, ¢e nepravi¢nost ni odpravljena.

3.4.3 Enakost

Osnovni princip ravnanja s cloveSkimi zmogljivostmi je enakost. Zaposleni
pricakujejo, da bodo od organizacije dobili vsaj toliko, kot so sami viozili. Ce je
ravnotezje med dajanjem in dobivanjem porusSeno, si zaposleni prizadeva za
njegovo vnovi¢no vzpostavitev. ObCutek neenakosti je za zaposlene zelo neprijeten
in zelja po odpravi tega obcCutka posledi¢no velika. Nacini, na katere zaposleni
posku$ajo zmanjsati ob&utek neenakosti, so nasledn;ji (Lipi¢nik, 1998, str. 172):

- ovirajo delovni proces,

- zmanjSujejo intenziteto dela,

- zahtevajo pravinejSe placilo, kar pomeni viSje oziroma tak3no, ki ustreza

njihovem zaznavaniju visine place glede na viozke,
- predc€asno prekinjajo delo in povecCujejo odsotnost z dela,
- skusajo prepricati kolege, naj si pri delu manj prizadevajo.
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3.5

MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Na motivacijo zaposlenih lahko vplivajo razli¢ni dejavniki, ki pa imajo pri razliénih
zaposlenih lahko tudi razli€en vpliv. Po mnenju dr. Lipi¢nika (1998, str. 162) lahko
dejavnike razdelimo na individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko prakso:

individualne razlike — vsi se zavedamo, da smo ljudje razli¢ni, edinstveni —
nobenemu ni enakega. Imamo razli¢ne potrebe, ki jih tudi zadovoljujemo na
razlicne nacine. Nekatere motivira visja placa, druge medsebojni odnosi,
tretje delovni pogoji in tako naprej. Naloga menedzerja je, da v posameznem
zaposlenem prepozna tiste dejavnike, ki bodo najucinkoviteje izkoristili
potencial zaposlenega;

lastnosti dela — so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te
znacilnosti vklju€ujejo tudi zahteve po razliénih zmoznostih, doloCajo, kateri
delavec lahko naloge opravi od zagetka do konca, pogojujejo pomembne
lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter dolo€ajo vrsto in Sirino povratnih
informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti;

organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, splosna politika, menedzerska
praksa in sistem nagrajevanja v organizaciji. Z nagradami definiramo nekaj,
kar se lahko zdi privlatno novim delavcem, in motivira starejSe, da ostanejo
v organizaciji (bonitete in/ali provizije). Politika definira doloéene ugodnosti,
ki jih pridobi zaposleni, kot so na primer zavarovanje, skrb za otroke, placilo
pocitnic.

INDIVIDUALNE
RAZLIKE

Potrebe

Stalisca

ZNACILNOSTI DELA

Razliéne zmozZnosti

ORGANIZACIJSKA
PRAKSA

Prepoznavanje nalog
Sistem nagrad

Znacilnosti nalog
Pravila .
Avtonomija

Povratne informacije

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
(Vir: Lipi€nik, 1998, str. 162)
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4  VLOGA VODJE PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH

4.1 LASTNOSTIIN ZNACILNOSTI DOBREGA VODJE

Edinstvene formule za to, kako postati dober vodja, ni. Z vodstvenimi sposobnostmi
se lahko rodimo, lahko se jih priu¢imo, vendar v nobenem primeru to ni zagotovilo
za uspesno vodenje. Potrebno je tudi strokovno znanje in neprestano usposabljanje.
Situacije, s katerimi se sre¢ujemo pri delu, pripomorejo, da se osebnostno razvijamo
in oblikujemo. Cetudi se naugimo vodstvenih prijemov, ne moremo vedeti, ali bomo
pri svojem vodenju uspesni in sprejeti s strani ljudi, ki jih vodimo. Odnosi med vodjo
in zaposlenimi so nepredvidljivi. Vsak zaposleni ima svoj karakter in vodja mora z
vsakim vzpostaviti tak odnos, ki bo pripomogel k veéji uCinkovitosti. Vodja mora
spoznati, kaj od posameznega zaposlenega lahko pri¢akuje in zahteva. Uporabiti
mora njegove najboljSe lastnosti in kvalitete. Dober vodja ni vedno tudi priljubljen.
Dolocene situacije zahtevajo od vodje odlo¢nost in nepopustljivost. To je v€asih
edina pot do zastavljenega cilja, ki pa ni vdeC vsem zaposlenim. Z izraZzanjem
svojega nestrinjanja in posledi¢no reSevanjem nastalih konfliktov se vodja oblikuje in
pridobiva izkuSnje za prihodnost. Dobro sodelovanje z zaposlenimi, zanimanje za
njihove Zelje in upostevanje njihovih predlogov je pomembna lastnost vodje. Med
lastnosti oziroma sposobnosti, kot jih imenuje Mozina (2002), sodijo prizadevnost,
zmoznost u€enja iz tezav, posveCanje delu, delo z ljudmi, analizo in reSevanje
problemov in ustvarjalnost. K vsem tem lastnostim bi lahko dodali e samozaupanie,
talent, sposobnost nalrtovanja, verbalne sposobnosti, samozavest, izvirnost,
ambicioznost, potrpeZljivost, obCutek za ljudi, dobro presojanje (MoZina idr., 2002,
str. 504).

4.2 NACINI VODENJA

Pravega odgovora, kateri model za vodenje je pravi — ni. V razliénih situacijah se
lahko Se tako izpopolnjen model izkaZze za neucinkovitega. Kot navaja dr. MoZina,
poznamo ve¢ nadinov vodenja, in sicer vodenje s prisilo, usmerjeno vodenje,
oCetovski nacin vodenja, sodelovalni nacin vodenja, perfekcionisti¢ni nac¢in vodenja
in mentorski nacin vodenja. Vsi se ukvarjajo z prou€evanjem razlicnih situacij, v
katerih se lahko znajde vodja, in njegovim vedenjem, zato si jih podrobneje
poglejmo (MoZina idr., 2002, str. 515).

- Vodenje s prisilo zahteva takojsnjo privolitev v delegirane delovne naloge,
"naredi, kar ti reCem". Vse odloCitve so v rokah vodje, ideje kreativcev niso
zazelene, zato tak nacin vodenja slabo vpliva na ozracje v skupini.

- Usmerjeno vodenje vodi ljudi v smeri zastavljene vizije "sledi mi in skupaj
bomo uresniCili svojo vizijo". Tak vodja je vizionar, zna motivira skupino z
jasno predstavo svoje vizije, ki postane skupna vizija.
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- Ocetovski nacin vodenja — za takega vodjo so ljudje, njihovo pocutje in
Custva pomembnejsi kot naloge in cilji.

- Sodelovalni nacin vodenja spodbuja sodelovanje in skupne odlocitve v slogu:
"Kaj pa ti misli8?" Tak vodja spodbuja proznost in prevzemanje
odgovornosti, najuspesnejsi pa je takrat, ko ni prepri¢an o prihodnji usmeritvi
organizacije oziroma ko dvomi o svojih odlocitvah in potrebuje pomo¢€ pri
idejah.

- Perfekcionisti¢ni nacin vodenja poudarja zelo visoke standarde za uspesnost
izvedba delovnih nalog v slogu: "Naredi kakor jaz, in to takoj!" Vodje so
obsedeni z mislijo, da znajo bolje in hitreje narediti dolo¢eno stvar kot njihovi
sodelavci.

- Mentorski nacin vodenja podpira ljudi, jih osebnostno in strokovno razvija za
prihodnost: "Poskusi to!" Vodje poskuSajo pomagati zaposlenemu pri
prepoznavanju njihovih prednosti in razvoju kariere.

4.3 VPLIV VODJE NA DELOVNO USPESNOST

Tezko bi postavili neke jasne okvirje, po katerih bi opredelili dobrega vodjo. Ce bi
povprasali med zaposleni, bi verjetno dobili toliko razli€nih mnenj, kolikor ljudi bi
povprasali. Ljudje smo razli¢ni. Lahko pa izpostavimo nekaj pomembnih lastnosti, ki
so se izkazale za merilo dobrega vodje, in sicer: samozaupanje, ustvarjalnost,
verbalna sposobnost, izvirnost, ambicioznost, postavljanje vizij, potrpezljivost,
obCutek za ljudi, dobro presojanje. Dober vodja mora biti samozavesten. Zaupati
mora vase in v svoje sposobnosti. Z veliko mero samozaupanja se bo lazje
spopadal z vsemi izzivi in ovirami, ki jih sreCuje pri svojem delu. TeZave so del
delovnega procesa in samozavest mu pomaga, da jih laZje obvladuje. Ce vodja
zaupa vase in je v svojih dejanjih odlo¢en, mu bodo sledili in zaupali tudi drugi. Pri
vodenju se obiCajno prepleta ve¢ sposobnosti, ki so potrebne za dobro delovanje
vodje (Mozina idr., 2002, str. 502).
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Slika 3: Temeljne sposobnosti za vodenje
(Vir: Mozina idr., 2002)

- Vodja mora biti sposoben razdeliti moc, vpliv in kontrolo s sodelavci. Tako jih
pritegne k odlo€anju in izrazanju lastnih staliS¢ v zvezi s skupnim ciljem.
Sodelavci zalutijo vecjo pripadnost organizaciji in imajo vecje spostovanje
do samega sebe. Vse to pripomore k ve€jemu osebnostnemu razvoju
zaposlenega.

- Dober vodja mora imeti obCutek za spremembe. Razmisljati mora naprej ter
se hitro in pravo¢asno odzvati na spremembe v okolju in Casu. Sprejeti mora
odgovornosti tveganja pri ukrepih in graditi zaupanje. Intuicija je tisti notranji
obcutek, ki ga mora vodja znati prepoznati in mu slediti.

- NihC€e ni popoln in isto velja za vodje. Ozavestiti morajo svoje prednosti in
pomanijkljivosti. 1z izku$enj in konkretnih tezav, na katere naletijo, se morajo
nauditi &im veé in to uporabiti pri nadaljnjem delu. Ceprav naletijo na kritike,
jih ne smejo vzeti za zlonamerne, temve¢ morajo o njih razmisliti in jih
upoStevati.

- Razumeti organizacijska nacela in slediti vrednotam organizacije je prav tako
ena do sposobnosti dobrega vodje. Le tako bodo tudi pri zaposlenih iskali
tisto, kar organizacija potrebuje in kar jo zdruzuje v celoto. Vodja mora biti
povezovalni ¢len med cilji organizacije in zaposlenimi.

- Vizija podjetja mora biti razumljiva in jasna vsem zaposlenim. Dobro je, e je
enostavna in da jim je blizu. Tako ji bodo lazje sledili. Naloga vodje je, da jih
pri tem spodbuja in ji tudi sam sledi.
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) RAZISKAVA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH

5.1 OPIS IZVEDBE RAZISKAVE

Julija 2013 je bila odprta spletna anketa o vplivu zadovoljstva na delovno uspesnost
in motivacijo. Povezava na vpraSalnik je bila poslana na 700 naslovov, do
septembra ga je izpolnilo 230 anketirancev. Vpra$alnik je bil sestavljen tako, da smo
najprej pridobili statisticne podatke o anketirancih: spol, starost, delovno dobo v
organizaciji. Ostala vpraSanja so vsebinska in se navezujejo dejavnike zadovoljstva
na delovnem mestu, dejavnike motiviranja, odnose v organizaciji itd.

5.2 CILJI IN NAMEN RAZISKAVE

Cilji raziskave so ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih ter najpomembnejSih
dejavnikov, ki vplivajo na delovno uspesnost in motivacijo. Zanima nas, ali izstopajo
dejavniki, na katere imamo vpliv, ali tisti, na katere ne moremo vplivati. Namen
raziskave je potrditi oziroma ovreéi predpostavko, da zadovoljstvo vpliva na delovno
uspesnost in motivacijo.

5.3 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE

V tem poglavju bomo analizirali rezultate raziskave. Nekaj rezultatov bo prikazanih v
odstotkih, nekje pa smo izraCunali aritmeti¢no sredino (srednjo vrednost).

1. Statisti¢ni podatki o anketirancih

a) Anketiranci glede na spol

MOSKI 62 27
ZENSKI 168 73

Tabela 1: Spol anketirancev
(Vir: Anketa, 2013)

Alenka Kuzma: Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspesnost in motivacijo
stran 17 od 50



B&B — Visja strokovna $Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

Anketiranci glede na spol
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Graf 1: Anketiranci glede na spol
(Vir: Anketa, 2013)

Anketirance, ki jih je bilo 230, smo razdelili glede na spol. Kot lahko razberemo iz
tabele in grafa &t. 1, je na anketo odgovorilo ve€ Zensk, saj njihov delez predstavlja

kar 73 % vseh anketirancev. Anketirancev moskega spola je bilo 27 %.

b) Anketiranci glede na starost

Do 20 let 0 0

Od 21 let do 30 let 47 20
Od 31 let do 40 let 82 36
Od 41 let do 50 let 66 29
Vet kot 50 let 35 15

Tabela 2: Starost anketirancev
(Vir: Anketa, 2013)
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Starost anketirancev
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Graf 2: Starost anketirancev
(Vir: Anketa, 2013)

Anketirance smo razdelili po starostnih razredih: do 20 let, od 21 do 30 let, od 31 do
40 let, od 41 do 50 let in ve€ kot 50 let. 1z grafa je razvidno, da prevladuje generacija
od 31 do 40 let. Torej gre za anketirance, ki verjetno Ze imajo nekaj delovnih
izkusen,;.

c) Anketiranci glede na delovno dobo v organizaciji

Do 5 let 56 24

Od 5 let do 10 let 59 26
Od 10 let do 20 let 64 28
Od 20 let do 25 let 18 8
Ved kot 25 let 33 14

Tabela 3: Anketiranci glede na delovno dobo v organizaciji
(Vir: Anketa, 2013)

Alenka Kuzma: Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspe$nost in motivacijo
stran 19 od 50



B&B — Visja strokovna $Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

Delovna doba v organizaciji

W Do 5 let

HOd5 let do 10 let

H Od 10 let do 20 let

M 0d 20 let do 25 let
Vec kot 25 let

Graf 3: Delovna doba v organizaciji
(Vir: Anketa, 2013)

Anketirance smo vpraSali po delovni dobi v organizaciji, kjer so trenutno zaposleni.
Iz grafa $t. 3 je razvidno, da je najvecji delez vpraSanih zaposlenih v organizaciji od
10 do 20 let. Zaradi majhnih razlik med prvimi tremi obdobji, ki zajemajo razpon do 5
let, 5 let do 10 let in tretjim najvecjim, 10 do 20 let, ne moremo govoriti o tem, da bi
bilo zadovoljstvo na delovhem mestu najvedji razlog za odhod iz organizacije, v
kateri so zaposleni.

2. Anketiranci glede na nacin pridobitve izobrazbe

Redni Studij 61 27
Izredni Studij 169 73

Tabela 4: Nacini pridobivanja izobrazbe
(Vir: Anketa, 2013)
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Nacin izobrazevanja

M Redni studij

1 Izredni Studij

Graf 4: Nacin izobraZzevanja
(Vir: Anketa, 2013)

Anketirance smo vprasali, kako so pridobili izobrazbo. Kot je razvidno iz grafa &t. 4,
je zelo velik del anketirancev pridobilo izobrazbo z izrednim izobrazevanjem.
Podatek ni presenetljiv. Ce primerjamo odstotke tega grafa s prej$njim grafom, kjer
ima najveC zaposlenih 10 let do 20 let delovnih izkuSenj v podjetju, kjer so
zaposleni, lahko sklepamo, da so na podlagi izkusenj ugotovili, kako pomembno je
izobrazevanje in izpopolnjevanje znanja.

3. Anketiranci glede na vrsto zaposlitve

Nedolocen delovni 190 83
Cas
Dolo¢en delovni ¢as 24 10
Student 10 4
Pogodbeno delo 2 1
Trenutno brezposeln 4 2

Tabela 5: Vrsta zaposlitve
(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 5: Vrsta zaposlitve
(Vir: Anketa, 2013)

Iz grafa &t. 5 je razvidno, da je vecina vprasanih zaposlenih za nedolo¢en delovni
Cas. Podatek je zanimiv in spodbuden. Ne le zaradi dejstva, da je ¢as takSnemu
zaposlovanju nenaklonjen, pa¢ pa tudi z vidika naSe raziskave. Zaposleni, ki so del
kolektiva, niso pod nenehnim pritiskom, kaj bo prihodnji mesec, lahko organizacijo, v
kateri so zaposleni, bolj objektivho ocenijo in podajo svoje mnenje.

4. Anketiranci glede na polozaj delovnega mesta v delokrogu

Vodilnega, 55 24
vodstvenega dela
IzvrSilnega dela 175 76

Tabela 6: Delovno mesto v delokrogu
(Vir: Anketa, 2013)
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Delovno mesto
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Graf 6: Delovnho mesto v delokrogu
(Vir: Anketa, 2013)

Iz grafa &t. 6, ki predstavlja delovho mesto anketiranca v delovnem okolju, lahko
ugotovimo, da je vecina zaposlenih na izvrSilnih polozajih. Sklepamo torej lahko, da
imajo izkudnje z odnosom vodilnega kadra in poznajo vpliv odnosov na zadovoljstvo
pri delu.

5. Ocene anketirancev glede zadovoljstva z razli€nimi dejavniki pri njihovem
delu

Anketirance smo vpra$ali, kako so zadovoljni z razli¢nimi dejavniki, s katerimi se
srecujejo pri svojem delu, kot so: zadovoljstvo z delom, zadovoljstvo z vodstvom
podjetja, z neposredno nadrejenimi, z moznostmi za izobraZevanje, z moznostmi za
napredovanje, s stalnostjo zaposlitve, s sodelavci v podjetju, z delovnim ¢asom, z
delovnimi pogoji (oprema, prostori), s plaCo, z obveS€enostjo, s povratnimi
informacijami.

Prikazali smo povpre€no srednjo vrednost, pri ¢emer smo izhajali iz predpostavke,
da ocena 1 pomeni zelo nezadovoljen, 2 nezadovoljen, 3 delno zadovoljen, 4
zadovoljen in 5 zelo zadovoljen.
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a) Dejavnike v prvem sklopu smo zdruzili glede na delo in delovne pogoje.

1. Zadovoljstvo z delom in delovnimi nalogami 3,81 3
2. Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 3,15 6
3. Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,46 5
4. Stalnost zaposlitve 3,95 1
5. Delovni ¢as 3,93 2
6. Delovni pogoji (oprema, prostori) 3,76 4
7. MozZnosti za izobrazevanje 3,03 7
8. Moznosti za napredovanje 2,44 11
9. Sodelavci v organizaciji 3,03 8
10. | Plaga, bonusi 2,90 9
11. | Obvescenost, povratne informacije 2,86 10

Tabela 7: Dejavniki zadovoljstva
(Vir: Anketa, 2013)

Dejavniki zadovoljstva

Obvescenost, povratne...

Placa, bonusi

Sodelavci v organizaciji

MoZnosti za napredovanje

MozZnosti za izobraZevanje
Delovni pogoji (oprema, prostori) .
. B Povprecna vrednost

Delovni ¢as

Stalnost zaposlitve
Zadovoljstvo z neposredno...

Zadovoljstvo z vodstvom...

Zadovoljstvo z delom in...

Graf 7: Dejavniki zadovoljstva
(Vir: Anketa, 2013)

NasSa raziskava je pokazala, da so anketirani najbolj zadovoljni z dejavniki, ki se
nana$ajo na stalnost zaposlitve, na delovni ¢as, na delo, delovne naloge in na
delovne pogoje. Rezultat je lahko pogojen z negotovimi €asi, v katerih zdaj Zivimo.
Dejstvo, da imamo zaposlitev, nam veliko pomeni. Iz ankete je bilo razvidno, da je
veC kot 20 % anketiranih celo zelo zadovoljnih z delom in delovnimi nalogami.
Vendar se sprasujemo, ali to vpliva na nase zadovoljstvo ali je stalna zaposlitev le
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nujno zlo. Morda samo hodimo na delovno mesto, sami pa se ne trudimo dovolj za
kakovostne medsebojne odnose.

Zelo slabo mnenje imajo anketiranci o vodstvu podijetja. To je slabo. Ravno vodstvo
je tisto, ki mu morajo zaposleni zaupati, slediti in ki jim mora biti za zgled.

Pri dejavniku, ki se nanaSa na zadovoljstvo anketiranih z neposredno nadrejenim, je
anketa pokazala malo boljSi rezultat kot pri vodstvu organizacije. Vec kot tri Cetrtine
anketiranih je z neposredno nadrejenim vsaj delno zadovoljna. Na Zalost pa je bilo v
anketi opaziti zelo visok odstotek tistih, ki so zelo nezadovoljni s svojim neposredno
nadrejenim. Po nasih ocenah je to posledica slabega odnosa z vodstvom. Ce si
vodstvo ne prizadeva za dobre odnose z zaposlenimi, tudi neposredno nadrejeni ne
morejo delovati v tej smeri. So le njihov odsev.

Najslabse so anketiranci ocenili dejavnik moznosti za napredovanje. Ta dejavnik je
lahko za marsikoga zelo velik motivator. Ce nismo zadovoljni s svojimi moznostmi
za napredovanje, Ce so torej moznosti minimalne, dejansko niti ne vemo, kdaj smo
nazadnje napredovali, je to zelo slabo. Nas odnos do dela je lahko odklonilen. Nasa
prizadevanja so manjSa. Morali bi biti seznanjeni z razlogi, zaradi katerih ne
napredujemo. Ce gre za nekaj, na kar lahko vplivamo oziroma popravimo, imamo
moznost to tudi storiti. Lahko so razlogi v politiki organizacije, na katere nimamo
vpliva, vendar zato ne krivimo sebe in ne i§¢emo izgovorov.

Glede na prej povedano torej ni preseneCenje, da je drugi najslabSe ocenjen
dejavnik obves&enost in povratne informacije. Ce zaposleni ni seznanjen s stvarmi,
ki so pomembne zanj in za to, da delo lahko dobro opravlja, lahko pride do razli¢nih
zapletov in tezav. Posledi¢no so lahko oskodovani tako podjetje kot zaposleni.

Tudi z moznostmi za izobraZevanje je presenetljivo veliko anketiranih nezadovoljnih.
Razlogi so verjetno od organizacije do organizacije razli¢ni. Veliko zadrZzanosti na
tem podrocju je povzroCila je svetovna kriza, v kateri se trenutno nahajamo.
Organizacije skusajo privarCevati, kjer se jim zdi to najmanj Skodljivo. Dolgoro¢no to
ni smiselno, saj je izobrazevanje podlaga za razvoj zaposlenega in posledi¢no
organizacije.

6. Ocene anketirancev glede dejavnikov motiviranja

Anketirance smo vprasali, kako razlicni dejavniki vplivajo na njihovo motivacijo.
Zanimali so nas dejavniki: viSina place, odnos s sodelavci, odnosi z nadrejenimi,
moznosti napredovanja, samostojnosti pri delu, dobri delovni pogoji, moznosti
izobraZevanja, pestro — zanimivo delo, varnost zaposlitve, pohvala s strani
nadrejenih.
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a) Dejavnik motiviranja — viSina place

Sploh ne motivira 13 6
Ne motivira 12 5
Srednje motivira 34 15
Motivira 86 37
Zelo motivira 85 37

Tabela 8: Visina place — OD

(Vir: Anketa, 2013)

Visina place — OD
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Graf 8: Visina place
(Vir: Anketa, 2013)

VpraSanje Stevilka 8 je pokazalo, da je pri naSih anketirancih motivacijski dejavnik
viSina plaCe zelo visok. Seveda je to razumljivo, vendar kot smo ugotovili v
teoreticnem delu, je ta dejavnik motivacijski le kratko obdobje. Ko se navadimo na
vi§jo placo, nas to ne motivira ve€ do te mere, kot bi nas moralo. Morda je tako visok
odstotek mozno pripisati dejstvu, da se zadnje desetletje plaCe res niso bistveno
spreminjale. Zivljenjski stroski so narasli, medtem ko plaée v vegini primerov niso.
Razpon med tem, kar potrebujemo za prezZivetje, in med tem, kar dejansko

zasluzimo, je postal minimalen.
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b) Dejavnik motiviranja — odnosi s sodelavci

Sploh ne motivira 3 1
Ne motivira 5 2
Srednje motivira 25 11
Motivira 74 32
Zelo motivira 123 54

Tabela 9: Odnosi s sodelavci
(Vir: Anketa, 2013)

54 %

Odnosi s sodelavci
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W Motivira

Zelo motivira

Graf 9: Odnosi s sodelavci
(Vir: Anketa, 2013)

c) Dejavnik motiviranja — odnosi z nadrejenimi

Sploh ne motivira 3 1
Ne motivira 9 4
Srednje motivira 28 12
Motivira 81 35
Zelo motivira 109 47

Tabela 10: Odnosi z nadrejenimi
(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 10: Odnosi z nadrejenimi

(Vir: Anketa, 2013)

Iz grafov Stevilka 9 in Stevilka 10 lahko ugotovimo, da se zdijo anketirancem zelo
pomembni motivatorji medsebojni odnosi. NajpomembnejSi so odnosi z ozjimi
sodelavci, kar je razumljivo. Z njimi prezivimo vedji del naSega sluZzbenega Casa.
Slabi odnosi nam vzbujajo nezadovoljstvo in slabe obcéutke. Z vsakodnevnimi
tezavami se lazje soo¢amo, ¢e vemo, da imamo ob sebi zanesljive sodelavce.

d) Dejavnik motiviranja — moznost napredovanja

Sploh ne motivira 17 8
Ne motivira 12 5
Srednje motivira 35 15
Motivira 83 36
Zelo motivira 83 36

Tabela 11: MozZnost napredovanja

(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 11: Moznost napredovanja

(Vir: Anketa, 2013)

Zanimivo je, da moznost napredovanja vecina ocenjuje kot pomembno, vendar Ce jo
primerjamo z odnosi s sodelavci, se izkaze, da so medsebojni odnosi vedji

motivator.

e) Dejavnik motiviranja — samostojnost pri delu

Sploh ne motivira 3 1
Ne motivira 3 1
Srednje motivira 31 14
Motivira 84 37
Zelo motivira 109 47

Tabela 12: Samostojnost pri delu

(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 12: Samostojnost pri delu
(Vir: Anketa, 2013)

f) Dejavnik motiviranja — dobri delovni pogoji

Sploh ne motivira 2 1
Ne motivira 5 2
Srednje motivira 32 14
Motivira 83 36
Zelo motivira 108 47

Tabela 13: Dobri delovni pogoji
(Vir: Anketa)

Dobri delovni pogoji
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Zelo motivira

Graf 13: Dobri delovni pogoji
(Vir: Anketa, 2013)
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Dobri delovni pogoji so se izkazali za dobre motivatorje in kot smo Ze ugotovili, nam
nudijo zadovoljstvo. Torej bi lahko ocenili, da nam v ve¢ pogledih zelo veliko

pomenijo.

g) Dejavnik motiviranja — moznost izobrazevanja

Sploh ne motivira 30 13
Ne motivira 48 21
Srednje motivira 64 28
Motivira 62 27
Zelo motivira 26 11

Tabela 14: MozZnost izobraZevanja

(Vir: Anketa, 2013)

Moznost izobrazevanja

B Sploh ne motivira
B Ne motivira

B Srednje motivira
= Motivira

Zelo motivira

Graf 14: MozZnost izobraZevanja

(Vir: Anketa, 2013)

Izobrazevanja ne izstopa prav posebej kot motivator. Zelo enakomerno so odstotki
razporejeni od visoke motivacije do tega, da nas sploh ne motivira. Menimo, da gre
za subjektivne odlocitve in dejstvo, da nekateri zaposleni niso nagnjeni k ideji o
nenehnem izobrazevanju.
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h) Dejavnik motiviranja — pestro, zanimivo delo

Sploh ne motivira 4 1
Ne motivira 5 2
Srednje motivira 22 10
Motivira 68 30
Zelo motivira 131 57

Tabela 15: Pestro, zanimivo delo
(Vir: Anketa, 2013)

Pestro, zanimivo delo
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Graf 15: Pestro, zanimivo delo
(Vir: Anketa, 2013)

Med motivatorji najbolj izstopa pestro in zanimivo delo. Kar 57 % anketirancev meni,
da jim predstavlja veliko motivacijo. To je spodbudno, saj delo, ki se nam zdi
zanimivo, tudi lazje, z veljim veseljem in seveda kakovostneje opravijamo.

i) Dejavnik motiviranja — varnost zaposlitve

Sploh ne motivira 4 2
Ne motivira 9 4
Srednje motivira 22 10
Motivira 65 28
Zelo motivira 130 56

Tabela 16: Varnost zaposlitve
(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 16: Varnost zaposlitve
(Vir: Anketa, 2013)

Varnost zaposlitve predstavlja za velino anketirancev zelo mo€an motivator.
Skupno se jih je kar 84 % opredelilo, da jih varnost zaposlitve za motivira ali zelo
motivira. Torej je njihovo dojemanje zaposlitve resno. Zavedajo se prednosti, ki jo
nudi varna zaposlitev. Tak8no razmi$ljanje je lahko za organizacijo dobrodoslo, e jo
le zna prilagoditi svojemu poslovanju. Resni zaposleni so zanesljivejSi, bolje se
odzivajo na spremembe.

i) Dejavnik motiviranja — pohvala s strani nadrejenih

Sploh ne motivira 10 5
Ne motivira 3 1
Srednje motivira 38 16
Motivira 63 28
Zelo motivira 116 50

Tabela 17: Pohvala s strani nadrejenih
(Vir: Anketa, 2013)
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Pohvala s strani nadrejenih
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Graf 17: Pohvala s strani nadrejenih

(Vir: Anketa, 2013)

Vsi si Zzelimo pohvale. Ce pa je to pohvala za delo, ki smo ga opravili dobro, ima $e
vecjo vrednost. To¢no to so pokazali odgovori na vprasanje, ali nas pohvala s strani
nadrejenih motivira. Kar 78 % anketirancev meni, da jih pohvala motivira. Vse
premalo jo vodje izraZajo glede na visok vpliv, ki ga ima.

k) Tabela in grafi¢ni prikaz vseh dejavnikov motiviranja

1. Visina place 3,95 8
2. Odnosi s sodelavci 4,34 3
3. Odnosi z nadrejenimi 4,23 6
4, MozZnost napredovanja 3,88 9
5. Samostojnost pri delu 4,27 4
6. Delovni pogoji 4,26 5
7. MozZnosti izobraZevanja 3,03 10
8. Pestro, zanimivo delo 4,37 1
9. Varnost zaposlitve 4,34 2
10. | Pohvala s strani nadrejenih 4,18 7

Tabela 18: Dejavniki motiviranja

(Vir: Anketa, 2013)

Iz tabele o dejavnikih motiviranja lahko razberemo, da zaposlene najbolj motivirajo
dejavniki: pestro in zanimivo delo, odnosi s sodelavci in varnost zaposlitve.
Najmanjsi vpliv na motivacijo ima moznost izobrazevanja. 1z tega lahko sklepamo,
da si zaposleni Zelijo opravljati delo, ki jih zanima. Opravljali ga bodo dobro in z
veselijem. Pestro in zanimivo delo je zelo dober in zanesljiv motivator. Tukaj se
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ponovno izkaze, kako pomembno je zaposliti ustrezen kader. Zelo moramo biti
pozorni pri sprejemu zaposlenih v kolektiv, kajti napa¢na odlocitev lahko slabo vpliva
na odnose in kot vidimo, so odnosi zelo pomemben motivator. Razumljivo je, da
izobraZzevanje ni velik dejavnik motiviranja, Ceprav bi moralo biti. Izobrazevanje je
del Zivljenja, omogoc€a nam nenehen razvoj.

Dejavniki motiviranja

Pohvala s strani...
Varnost zaposlitve
Pestro, zanimivo delo
MozZnosti izobrazevanja
Delovni pogoji
Samostojnost pri delu

M Povprecna

MoZnost napredovanja vrednost

Odnosi z nadrejenimi

Odnosi s sodelavci

Visina place

Graf 18: Dejavniki motiviranja
(Vir: Anketa, 2013)

7. Mnenje anketirancev o odnosih v organizacij

Anketirance smo vprasali, v kolikSni meri se strinjajo s trditvami, ki se nana$ajo na
odnose v organizaciji in na medsebojno komunikacijo. Zanimalo nas je na primer, ali
sprejemajo cilije organizacije za svoje, ali razumejo, kaj se od njih priCakuje itd.
Ugotovitve smo prikazali s povpre¢no srednjo vrednostjo, pri ¢emer smo izhajali iz
predpostavke, da ocena 1 pomeni sploh se ne strinjam s trditvijo, 2 delno se
strinjam s trditvijo, 3 niti se niti se ne strinjam s trditvijo, 4 ve€inoma se strinjam in 5
v celoti se strinjam.

Alenka Kuzma: Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspe$nost in motivacijo
stran 35 od 50



B&B — Visja strokovna $Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

Prvi sklop trditev se nana$a na delovno organizacijo in na vodenje.

1. | Sprejemam cilje organizacije 3,87 4

2. | Razumem, kaj se od mene pri¢akuje 4,33 2

3. | PravoCasno sem seznanjen/a s spremembami 3,17 6
Vv organizaciji

4. | OdloCitve nasih  vodijj se sprejemajo 2,88 7
pravoasno

5. | Delovni sestanki so redni 2,88 8

6. | Trudim se izpolniti svoje naloge 4,56 1

7. | Ponosna/ponosen sem, da sem zaposlen/a v 3,83 5
nasi organizaciji

8. | Zunaj organizacije pozitivno govorim o njej 4,08 3

Tabela 19: Zadovoljstvo organizacijo in vodenjem
(Vir: Anketa, 2013)

Zadovoljstvo z organizacijo in vodenjem

Zunaj organizacije pozitivho govorim...
Ponosna/ponosen sem, da sem...
Trudim se izpolniti svoje naloge

Delovni sestanki so redni

Odlocitve nasih vodij se sprejemajo... ovpreéna vrednost
PravoCasno sem seznanjen/as...
Razumem kaj se od mene pri¢akuje

Sprejemam cilje organizacije

Graf 19: Zadovoljstvo z organizacijo in vodenjem
(Vir: Anketa, 2013)

Odgovori na prvi sklop trditev so pokazali (tabela in graf 19), da si anketiranci najbolj
od vsega prizadevajo izpolniti svoje naloge. Dobro se zavedajo, kaj se od njih
pri¢akuje, in tudi njihova zavest o dobrem imenu organizacije, v kateri so zaposleni,
jim je blizu. Cilje organizacije sprejemajo za svoje in s tem kazZejo, da si Zelijo
prispevati k dobremu poslovanju organizacije. Ti pokazatelji so zelo spodbudni,
zaskrbljujoCe pa je mnenje zaposlenih, da so delovni sestanki in odlo€itve vodij
nezadostni. Ravno to pa je zelo pomembno za zadovoljstvo zaposlenih in
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posledi€no za dobro celotne organizacije. Brez ustreznega pretoka informacij in
pravoCasnih odlocitev vodij lahko med zaposlenimi pride do nestrpnosti. Negotovost
v njih povzro€a nemir, slabo voljo in napetosti.

Drugi sklop trditev se nanaSa na odnose.

1.| Moji odnosi z vodstvom so dobri. 3,98 1

2.| Odnosi med zaposlenimi so dobri. 3,53 3

3.l Vodja se pogovori z mano o rezultatih 3,30 7
mojega dela.

4. Vodja me opozori na napake in me 3,52 4
usmerja.

5.l Vodja opazi in pohvali dobro opravijeno 3,20 8
delo.

6.| Odkrito lahko podajam svoje mnenje. 3,36 6

7.| Neposrednemu vodiji lahko zaupam. 3,46 5

8.| Z veseljem hodim v sluzbo. 3,69 2

Tabela 20: Zadovoljstvo z odnosi
(Vir: Anketa, 2013)
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Graf 20: Zadovoljstvo z odnosi
(Vir: Anketa, 2013)
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Tabela Stevilka 19 prikazuje odgovore na vpraSanja, ki smo jih zdruZili glede na
medsebojne odnose in na dojemanje odnosov v organizaciji. Najvi§jo srednjo
vrednost sta dosegli trditvi moji odnosi z vodstvom so dobri in z veseljem hodim v
sluzbo. Obéutek, da smo z vodstvom v dobrih odnosih, nam daje ve¢ zanosa za
delo in ve€a veselje do prihoda na delovno mesto. Drug drugega dopolnjujeta in se
tudi pogojujeta. Tezko se je vsak dan soocati s pritiski nadrejenih, do katerih seveda
prihaja, e so odnosi slabi. Ponovno pa se je pokazalo, tako kot v prejSnjem sklopu
trditev, da vodje ne opravljajo dobro svojega dela. NajslabSo srednjo vrednost
izkazuje trditev vodja opazi in pohvali dobro opravljeno delo ter takoj za njim vodja
se pogovori z mano o rezultatin mojega dela. Vodja je tisti, ki je neposredno v stiku z
zaposlenim in velika odgovornost tako glede delovnega procesa kot tudi
zadovoljstva zaposlenih je ravno na njegovi strani.

Tretji sklop trditev se nanasa na placilo za opravljeno delo.

1. | Ustrezno sem nagrajen/a, kadar podjetje 2,55 3
posluje z dobiCkom

2. | Moja placa je enakovredna placi na trziS¢u 2,68 1

3. | NadomescCanje z dela odsotnega delavca je 1,85 4
finanéno nagrajeno

4. | Slabo delo se sankcionira — nizji OD 2,67 2

Tabela 21: Zadovoljstvo s placilom
(Vir: Anketa, 2013)
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Zadovoljstvo s placilom
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Graf 21: Zadovoljstvo s placilom
(Vir: Anketa, 2013)

3

V tabelo Stevilka 20 smo razvrstili trditve, ki se nanasajo na placilo za opravljeno
delo. Kot je bilo pri€akovati, so povpreCne vrednosti tu najnizje. Pa vendar najbolj
izstopa trditev: "Nadomes$Canje z dela odsotnega delavca je finanéno nagrajeno."
Na Zalost je takSno nagrajevanje o€itno bolj izjema kot pravilo.

6 PREDLOGI IN IZBOLJSAVE

Veliko je napisanega o zadovoljstvu, motivaciji, spodbujanju in usmerjanju
zaposlenih pri njihovem delu. Vse, kar preberemo, je po svoje res. V vsaki izjavi je
nekaj, kar nam da misliti in kar lahko prepoznamo in umestimo v svoje Zivljenje.
Anketa, ki smo jo opravili, je pokazala nekaj, kar bi moral vedeti vsak, ki dela z
ljudmi. Predvsem bi moral to vedeti vsak vodja. Zaposleni smo res nezadovoljni s
placo in menimo, da na delovnhem mestu ne napredujemo tako pogosto, kot si
zasluzimo. Vendar smo v zameno za dobre delovne pogoje, varnost zaposlitve in
pestro ter zanimivo delo pripravljeni to spregledati. Ja, res potarnamo sem in tja.
Vendar ali smo zato kaj manj lojalni, kaj manj zanesljivi? Ne, nismo. Organizacije bi
morale ozavestiti dejstvo, da je klju¢no pri dobrem sodelovanju z zaposlenimi
komuniciranje. Na polozaje vodij moramo postaviti ljudi, ki radi delajo z ljudmi, ki so
odprti za spremembe, ki se zavedajo tudi lastnih napak, vendar se iz njih ucijo.
Vodenje namre€ ni le polozaj, to je dejavnost, ki jo opravlamo z vsem srcem.
Zaposleni namre¢ zaznajo razliko. Zadovoljen je lahko tisti zaposleni, ki ga vodi
nekdo, ki ve, kaj po¢ne, nekdo, ki mu gre zaupati in ki vedno stoji za svojimi
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odlocitvami. Vodja, ki ob prvi tezavi prevali krivdo na podrejenega, ne bo dolgo
uspesen, saj ne zna prevzeti odgovornosti za svoje odloCitve. Ne glede na polozaj,
ki ga zasedamo v organizaciji, pa moramo svoje delo opravljati z veseljem, zanosom
ter sprejemati odgovornost za svoja dejanja.

Na zadovoljstvo zaposlenih lahko vplivamo z odnosom, ki ga imamo do njih. Biti
mora iskren, posten in zaupljiv. Vse premalokrat zaposlene pohvalimo, se jim
zahvalimo za njihov prispevek k dobremu poslovanju. Gre za nematerialen
prispevek, ki od nas zahteva tisto, kar zaposleni potrebujejo: pozornost, priznanje in
pohvalo.

Zadnje desetletie nas v organizacijah zasipavajo z raznimi vpraSalniki o
organizacijski klimi in podobno. Ko so seznanjeni z rezultati, pa so pogosto nad njimi
razoCarani. Pritiskajo na zaposlene in od njih priCakujejo predloge, odkritost in hitro
"okrevanje". Ne zavedajo se, da slabo stanje v organizaciji ne nastane ¢ez no¢, zato
se ga tudi izboljSati ne da tako. Ne nazadnje je naloga vodstva, da ugotovi, kaj bi
lahko storili bolje.

Potrudimo se in postavimo na vodstvene polozaje ljudi, ki delo radi opravljajo in so
pri tem tudi dobri. 1z naSe ankete je na vprasanje Ali vas pohvala s strani nadrejenih
motivira? kar 78 % anketirancev odgovorilo pritrdiino. Ce pritejemo $e tiste, ki so
odgovorili le s srednje motivira, to pomeni skupaj kar 94-odstotni delez. Pri delu z
zaposlenimi upostevajmo ta podatek in mu predvsem posvecajmo ve€ pozornosti.
Za izrekanje pohvale niso potrebna dodatna finan¢na sredstva.

Pomemben korak pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih je tudi priznanje za
dobro opravljeno delo in proslavijanje uspehov. Ni¢ ni narobe, ¢e po dobro
narejenem projektu zaposlene pohvalimo in jih pogostimo. Lahko je to le kava iz
sluzbenega avtomata. Ne gre toliko za to, kako nekaj proslavimo, le da to storimo.
Tako zaposleni dobijo obCutek, da so cenjeni in pomembni za organizacijo. Da so
tudi oni zmagovalci. Vsi si Zelimo biti zmagovalci.
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Pohvala s strani nadrejenih

Sploh ne Ne motivira Srednje Motivira Zelo motivira
motivira motivira

Graf 22: Pohvala nadrejenih
(Vir: Anketa, 2013)

Prevetrimo organizacije in ne zaposlujmo le ljudi, ki potrebujejo delovho mesto.
Zaposlimo ljudi, ki imajo delo radi, ga opravljajo z veseljem in to veselje do dela
delijo tudi z drugimi. Zakaj bi zaposlovali nekoga, ki ga ni nikoli na delovhem mestu
(nepotrebne bolnidke odsotnosti), e pa je Ze prisoten, dela ne vidi oziroma se mu
izogiba. Po organizacijah se skriva veliko takih ljudi. Ker ne poskrbimo za reSevanje
tega problema, so prizadeti in o8kodovani vsi tisti, ki delajo dobro in se trudijo.
Njihov trud ne pomeni ni¢. Ce vodstvo ne odstrani zaposlenih, ki niso produktivni, s
tem to tiho podpira.

Organizacije praviloma ne nagrajujejo zaposlenih, ki "delajo za dva". Rezultati
ankete so pokazali, da tega pri naSih anketirancih prakticno ni. Tako zaposleni, ki
nadomeS€a sodelavca, nima nobene motivacije, obi¢ajno niti pohvale, finan¢ne
spodbude pa tudi ne.

Poskrbimo za pridne in zanesljive zaposlene. Spodbujajmo jih in jim pomagajmo, da
se bodo razvijali. Tako pridobimo vsi: zaposleni, ki bo z veseljem delal in ustvarjal,
ter organizacija, ki bo uspesneje delovala.

Delati z ljudmi, v naSem primeru s sodelavci, ni enostavno. Zahteva veliko energije
in volje. Vendar ne obupajmo. Ve¢ kot bomo vlozili truda v ugotavljanje, kaj nudi
nasim zaposlenim zadovoljstvo, bolje bomo delovali in boljSe rezultate bomo
dosegali.
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7  ZAKLJUCEK

Na zaCetku naloge smo si zastavili kar precej ciliev in nalog v zvezi z vplivom
zadovoljstva zaposlenih na njihovo delovno uspednost. Do odgovorov smo skusali
priti z nekaterimi teoreti¢nimi dejstvi, ki smo jih pridobili iz gradiva, in z lastno
raziskavo.

Kot smo nakazali Ze v uvodu, je po naSem mnenju zadovoljstvo zaposlenih zelo
pomembno za delovanje organizacije. Delovna uspesnost in motivacija sta vedji, e
so v kolektivu dobri odnosi, tako med zaposlenimi kot tudi med zaposlenimi in
vodstvom. Med nastajanjem diplomske naloge smo na podlagi prej omenjenega
gradiva in opravljene raziskave ugotavljali, kaj zaposlenim prinaSa zadovoljstvo in
kaj jih motivira.

Ko smo anketirance vpra$ali, kateri so najvecji motivacijski dejavniki, smo prisli do
ugotovitev, da je najvecji motivator pestro in zanimivo delo, takoj za njim pa so to
dobri odnosi tako z sodelavci kot z nadrejenimi.

Menimo, da ima zelo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih tudi delodajalec. Ta
lahko z organizacijo dela, delovnimi pogoiji, stalnostjo zaposlitve, delovnim ¢asom,
itd. zelo pripomore k dobremu pocutju in posledicno zadovoljstvu zaposlenih.
Raziskava je namreC pokazala, da so ravno ti dejavniki tisti, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih. Enako kazejo tudi dejavniki, ki predstavijajo najmanj
zadovoljstva. To so pretok informacij, moznost napredovanja in placa. Na vse to
vpliva delodajalec. Razumljivo je, da delodajalec ne more ustreci vsemu, vendar z
ustrezno komunikacijo in informiranjem zaposlenih lahko resi veliko.

Zaposleni mora v organizaciji, kjer je zaposlen, €utiti pripadnost organizaciji in njene
vrednote vzeti za svoje. Raziskava je pokazala, da je res tako. Zaposleni imajo o
organizaciji, kjer so zaposleni, dobro mnenje in njene cilje sprejemajo za svoje.
Velika vecina jih z veseljem hodi v sluzbo. Ta podatek nam pove, da je v vecini
zaposlenih prisoten pravi oblutek za to kaj radi in dobro pocnejo. Izberejo si
zaposlitev po svojih Zeljah in zmoznostih. Zavedajo se svojih nalog in odgovornosti.
To je prava pot. Ce ne zadutimo ciljev in vizije organizacije, nimamo tam kaj iskati,
saj se nezadovoljstvo zaposlenega odraza v vedno slabSem odnosu do dela in do
delodajalca.

Na vprasSanje, kaj motivira zaposlene, da delo opravijo z veseljem, dobro in
kvalitetno, lahko odgovorimo, da je to predvsem delo, ki je zanimivo in pestro,
medsebojni odnosi ter dobri delovni pogoji.
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Na vzdus$je in razpolozZenje v kolektivu lahko do neke mere vplivajo zaposleni sami.
Najveé lahko naredi vodja. Ce je vodja sposoben ustvariti pravo delovno vzdusje,
motivirati svoje zaposlene in z njimi ustrezno komunicirati, bo iz njih pridobil vse
najboljSe, C&esar so sposobni. Pravo vzdu$je, medsebojno sodelovanje in
razumevanje zelo vplivajo na delovno uspesnost. Ce si vodstvo prizadeva, si
posledi¢no prizadevamo tudi mi.

Vodstvo ima zadrtano vizijo in del tega predstavlja tudi kadrovanje. Kader, ki ga
zaposlimo, ima razlicne prednosti in pomanjkljivosti. Ljudje v razli€nih zivljenjskih
obdobijih razlicno delujemo. Imamo razli€ne prioritete in Zelje. Mladost je norost,
pravijo. Mladi kader je bolj drzen, ima veC zagona in idej, po drugi strani pa obstaja
vecCja verjetnost, da nas zapusti, si zazeli novih izzivov in odide drugam. Poseben
izziv organizaciji predstavlja obdrzati dober kader in skrbeti za njegovo zadovoljstvo.
Zaposlenim na vi§jih delovnih polozajih predstavlja veliko motivacijo status, ugled in
moznosti za napredovanje. Zelijo si ve¢ modi in potrditve. Odzivnost zaposlenih na
dogodke v delovnem okolju je v razli¢nih Zivljenjskih obdobijih razli¢cna. Mladi imajo
ve€ zagona in elana, bolj se zanimajo za razvoj, manj se bojijo sprememb. StarejSi
pa imajo veliko znanja in izkuSenj, ki so pri dobrem delovanju organizacije zelo
pomembni. Prioritete zaposlenih se z leti spreminjajo. Na zacetku kariere imamo vsi
velike Zelje in ambicije. Kasneje ugotovimo, da sta pomembna vztrajnost in veselje
do dela, ki ga opravljas, ter veliko prilagajanja. Delavnost in ¢ut za odgovornost do
dela in do ljudi ni omejen z Zivljenjskim obdobjem To sta lastnosti, ki ju zaposleni
ima ali pa nima. Tak Clovek bo tudi v slabih delovnim razmerah in pri slabi placi
nasel motivacijo in zadovoljstvo, da bo delo opravil dobro.

Izsledki raziskave kazejo, da najveC zadovoljstva prinadajo medsebojni odnosi in
nase pocutje v organizaciji. Vsi ostali dejavniki so lazje obvladljivi, ¢e v kolektivu
vlada spostovanje, zaupanje in dobra komunikacija. Vsi problemi so resljivi tako ali
drugace, le komunicirati moramo. Ni dovolj le elektronsko sporodilo, ki ga enkrat na
mesec dobimo od vodije. Potrebna je dnevna ali vsaj tedenska osebna komunikacija.
Pa ne le glede delovnega podro¢ja. Vez med zaposlenimi je tem vecja, ¢e znamo
drug drugemu prisluhniti tudi pri osebnih tezavah. Pogosto so tudi te tezave vzrok za
slabo razpolozZenje in slabSo delovno uspesnost.

Zaposleni bi morali s strani nadrejenih dobiti ustrezno povratno informacijo o
kakovosti opravijenega dela. Ce niso opozorjeni na napake ali kakne druge
nepravilnosti pri svojem delu, se stanje ne bo izboljSalo. Dolznost vodje je, da
opozarja in popravlja. Ce so zaposleni opozorjeni in seznanjeni s slabo oceno dela,
imajo $e moznosti za odpravo napak. Ce niso opozorjeni, je velika verjetnost, da
bodo odpusSCeni. Zaposleni morajo tovrstna opozorila nadrejenih jemati
dobronamerno. Delodajalci in zaposleni moramo komunicirati in si vsi prizadevati za
dobre medsebojne odnose. Le zadovoljni zaposleni bomo dosegali dobre poslovne
rezultate.
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PRILOGA — ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani, moje ime je Alenka Kuzma in sem $tudentka VSS B&B v Kranju. Pisem
diplomsko nalogo z naslovom VPLIV ZADOVOLJSTVA NA DELOVNO
USPESNOST IN MOTIVACIJO. Z namenom pridobiti &im veé& informacij, sem
pripravila anketni vpraSalnik in vas vljudno prosim, da ga izpolnite. Anketa je
anonimna, rezultati bodo uporabljeni izkljuéno za izdelavo diplomske naloge.

Vnaprej se vam lepo zahvaljujem za vaSe sodelovanje.
Lep pozdrav,

Alenka Kuzma

SPLOSNI PODATKI O ANKETIRANCU

1. Spol
a) moski
b) Zenski
2. Starost

3. Koliko let ste zaposleni v tem podjetju?
a) Doblet
b) Od5do 10 let
c) Od 10 do 20 let
d) Od 20do 25 let
e) Vel kot 25 let

4. Nacin izobrazevanja:
a) Redni Studij
b) Studij ob delu

5. Vrsta zaposlitve:
a) Nedolocen delovni ¢as
b) Dologen delovni Cas
c) Student
d) Pogodbeno
e) Trenutno brezposeln

6. Moje delovno mesto sodi v delokrog:
a) vodilnega, vodstvenega dela
b) izvrSilnega dela
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7. 'V kolik8ni meri ste zadovoljni z dejavniki pri vaSem delu? Obkrozite oceno
zadovoljstva za posamezne dejavnike po lestvici.

1 — zelo nezadovoljen
2 — nezadovoljen

3 — delno zadovoljen
4 — zadovoljen

5 — zelo zadovoljen

Z delom in delovnimi nalogami

Z vodstvom podjetja

Z neposredno nadrejenimi

Z moznostmi za izobrazevanje

Z moznostmi za napredovanje

S stalnostjo zaposlitve

S sodelavci v podjetju

Z delovnim ¢asom

Z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

S placo, bonusi

RlRr| R RIRP|RIRP R RIRP|R
NN N[ NN NN NN NN
Wl W w| w|lw| w|lw|w|w|lw|w
B N R S I S N I N I S S [ S B S I SN o
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Z obvesc&enostjo, s povratnimi informacijami

8. Ocenite kako pomembni so za vas dejavniki motiviranja. DolocCite oceno
pomembnosti po lestvici.

1 — sploh ne motivira
2 — ne motivira

3 — srednje motivira
4 — motivira

5 — zelo motivira.

Visina place

Odnosi s sodelavci

Odnosi z nadrejenimi
Moznosti napredovanja
Samostojnost pri delu
Dobri delovni pogoji
Moznost izobrazevanja
Pestro, zanimivo delo
Varnost zaposlitve

Pohvala s strani nadrejenih

RPlRr R R R R R P
N R NN NN NN NN
Wl w| W wl wl w w w ww
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9. S pomodjo lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s

posameznimi trditvami. Dologite oceno strinjanja z lestvico.

1 — sploh se ne strinjam
2 — delno se strinjam

3 — niti da niti ne

4 — ve€inoma se strinjam
5 — v celoti se strinjam

Sprejemam cilje organizacije za svoje 1123|415
Moji odnosi z vodstvom so dobri 1123|415
Razumem kaj se od mene pri¢akuje 1123|415
PravoCasno sem seznanjen/a s spremembami v organizaciji 1123|415
Vodja se pogovori z mano o rezultatih dela 1123|415
Vodja me opozori na napake in me usmerja 1(2(3|4|5
Vodja opazi in pohvali dobro opravljeno delo 1123|415
Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravocasno 112|345
Delovni sestanki so redni 1123|145
Odnosi med zaposlenimi so dobri 1123|415
Odkrito lahko podajam svoje mnenje 1123|415
Neposrednemu vodji lahko zaupam 1(2|3|4|5
Trudim se izpolniti svoje naloge 112(3|4]5
Ponosna/ponosen sem, da sem zaposlen/a v nasi organizaciji 1123|415
Zunaj organizacije pozitivno govorim o njej 1123|145
Ustrezno sem nagrajen/a, kadar organizacija posluje z dobi¢kom |1 {2 |3 |4 |5
Moja placa je enakovredna placi na trziS¢u 1123|145
Slabo delo se sankcionira — manjsi OD 1123|415
Nadomesc&anje z dela odstotnega delavca je finanéno nagrajeno |12 3|4 |5
Z veseljem hodim v sluzbo 1123|145
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