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POVZETEK

V Casu hitrega napredka tako v SirSem druzbenem kot tudi gospodarskem prostoru
samo vlaganje v tehnologijo za uspeSnost gospodarskih druzb ni zadostno. Za
napredek, rast in konkurencnost so neprecenljivi ustrezno usposobljeni zaposleni, Ki
S SVOjo energijo, znanjem in idejami pomenijo najvecji kapital, s katerim podjetja
razpolagajo.

K ucinkovitosti in kreativnosti zaposlenih pa v veliki meri prispeva ustrezna
motivacija. Zadovoljni in visoko motivirani ljudje ustvarjajo novo vrednost in
prinasajo konkurencno prednost na trgu.

Vsekakor pa mora podjetje nivo motivacije in splodno organizacijsko klimo nenehno
preverjati oz. meriti ter ugotavljati, kateri so tisti dejavniki, ki negativno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Na podlagi ugotovljenega podjetje, ki se zaveda
pomena pozitivnih u€inkov dobre organizacijske klime, nenehno pripravlja ukrepe za
odpravo negativnih vplivov ter dvig motivacije zaposlenih.

Namen nasega diplomskega dela je predstaviti pomen motivacijskih dejavnikov na
zadovoljstvo zaposlenih ter organizacijsko klimo, jo izmeriti in s pomodcjo rezultatov
meritev prispevati h konkretnim odloCitvam za doseganje zadovoljstva zaposlenih pri
delu, kar posredno in neposredno vpliva na uspesnost podjetja.

Nas cilj je na podlagi anketnega vpra$alnika ugotoviti mnenje zaposlenih o kakovosti
delovnega okolja ter njihovem pocutju v podjetju Si.mobil d.d. — sektorju prodaje.

Diplomska naloga obsega pet sklopov.

V uvodu Zelimo predstaviti predmet obravnave diplomskega dela.

Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi pojma motivacije, predvsem s prikazom
razli¢nih teoreti¢nih opredelitev.

V tretiem poglavju bomo obravnavali razlicne znacilnosti organizacijske klime ter
hkrati predstavili tudi naine njenega prou€evanja in merjenja.

V Cetrtem poglavju predstavimo podjetje Si.mobil d.d., in sicer njegovo celotno
razvojno obdobje, njegovo vizijo, poslanstvo ter organiziranost.

Peto poglavje, empiri¢ni del, vsebuje predstavitev rezultatov, ki smo jih pridobili s
pomocjo anketnega vpraSalnika, s katerim smo skusSali meriti vpliv motivacijskih
dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih ter posledi¢no organizacijsko klimo. Podamo
interpretacijo rezultatov in predloge za izboljSanje tistih dimenzij, ki so v
organizacijski enoti, kjer smo anketo izvajali, najslabSe ocenjene.

Diplomsko delo zaklju¢imo s sklepom, ki predstavlja povzetek klju¢nih ugotovitev,
pridobljenih s pomocjo izvedene ankete in analize rezultatov ankete.

KLJUCNE BESEDE
— motivacija
— motivacijski dejavniki
— medsebojni odnosi
— organizacijska klima
— zaposleni
— zadovoljstvo
— zaupanje



SUMMARY

In the time of fast progress in extended social and in economical space, for
successfulness of economical companies investing in technology is not enough.
Properly qualified employees are inestimable for progress, growth and competitive
position. With their energy, knowledge and ideas, they signify the biggest capital that
companies dispose with.

Towards efficiency and creativeness of employees in big extent contributes
appropriate motivation. Satisfied and highly motivated people create new value and
bring rivalry precedence on the market.

By all means, the company has to continually check and measure the level of
motivation and general organizational climate. It is also important to ascertain which
are those factors that have a negative influence on the satisfaction of employees.
On the grounding of determined, the company that realizes the meaning of positive
effects of good organizational climate, constantly prepares measures for dispatch of
negative influences and rise of motivation of employees.

Purpose of our diploma is to present the meaning of motivational and satisfaction
factors on the content of employees and the organizational climate, measure it and,
with the help of the results, contribute the measurement to concrete decisions for
achieving the contentment of employees at work that indirectly and directly affects
the successfulness of the company.

Our goal is, on the basis of the opinion poll, to ascertain the opinion of employees of
the quality of the working environment and their feeling in the company Si.mobil d.d.
— sale sector.

Diploma comprehends five concatenations.

In the introduction we wish to present the object of the diploma.

The second chapter is designed for presentation of the conception of motivation,
mainly through review of diversified theoretical definitions.

In the third chapter we discuss various characteristics of the organizational climate
and, at the same time, present the manners of its research and measurement.

In the fourth chapter we present the company Si.mobil d.d. through its whole
evolutional era, its vision, mission and organization.

The fifth chapter — the empirical part contains the presentation of the results that
were acquired with the help of the opinion poll, with which we tried to measure the
influence of motivational factors on the satisfaction of employees and consequently
of organizational climate. We give the interpretation of the results and proposals for
improvement of those dimensions that are in the organizational unit where the poll
was carried out and had the worst results.

We conclude the diploma with resolution that represents the summary of basic
findings, acquired with the help of the carried out poll, and analysis of its results.

KEY WORDS
- motivation
- motivational factors
- interpersonal relations
- organizational climate
- employee
- satisfaction
- confidence
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1 uvoD

Veliko je bilo Ze napisanega o motivaciji. Kaj motivacija je, kako priti do nje, kako
motivirati sebe, druge. O pomenu nujnosti in potrebi, da smo motivirani za uspeh,
kak8ne so univerzalne formule za motiviranje in podobno. Organizacije na
nadpovprecne delovne rezultate in na zadovoljne kadre lahko radunajo predvsem z
vnasanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. Vprasanje pa je, ali vodje
znajo ugotoviti, kateri dejavniki posameznika motivirajo, da dela kar se da najbolje,
da prepozna njihove potrebe, motive, Zelje in priCakovanja.

Tako velja, da se vsak dober vodja zaveda pomena motivacije za delo, saj lahko z
ustreznimi motivacijskimi dejavniki usmeri delovanje in zadovoljstvo zaposlenih pri
delu v realizacijo ekonomskih ciljev podjetja. Motivacija je tako eden klju¢nih
dejavnikov dolgoronega uspeha.

1.1 Pomen motivacije

Pomen motiviranosti za doseganje vrhunskih rezultatov je nedvomen. Zavedamo
se, da obstajajo prakti¢ne in preproste metode, ki nam pomagajo, da “nabrusimo”
naso motivacijo. Znati motivirati je ves€ina, ki jo lahko Clovek razume in se je tudi
do doloene mere priuci, nikakor pa je ne more zares obvladati, e ne premore
zadostne mere Custvene inteligence, empatije, posluha za ljudi in pa predvsem
intuicije.

1.2 Psiholoski uéinki motivacije

Psihologi bi dejali, da je motivacija Se ne dovolj raziskan fenomen ¢loveskega uma.
Dokazano je, da visoko motivirani ljudje dosegajo rezultate, za katere vsi drugi
trdijo, da so nedosegljivi. Dokazano pa je tudi, da trajno ali pogosto pomanjkanje
motivacije deluje izrazito razdiralno na €Elovesko dudevnost in telo tako, da tak
Clovek dobesedno “privablja nase” vse, kar je slabega.

1.3 Cilji diplomske naloge

Glavni cilj diplomskega dela je prouciti vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih
v podjetju Si.mobil d.d. Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na dva dela. Prvi
del vsebuje teoretiCno-pojmovna izhodid€a proucevane tematike. V njem se bomo
dotaknili tudi organizacijske klime, ki je nemalokrat povezana z motivacijo.

Drugi del diplomskega dela zajema raziskavo o zadovoljstvu pri delu in vplivih
motivacijskih dejavnikov na zaposlene v podijetju Si.mobil d.d.

1.4 Uporabljena metodologija

Temeljni raziskovalni metodi, ki ju bomo uporabili pri izdelavi diplomskega dela,
sta:

— metoda analize pisnih virov in

— metoda deskripcije.
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Z analizo relevantne literature bomo pridobili moZnost temeljitejSega vpogleda v
obravnavano tematiko.

V empiricnem delu diplomskega dela bomo s pomoc&jo metode anketnega
vprasalnika zbrali podatke, informacije, staliSéa in mnenja anketirancev o
raziskovalnem predmetu, pri ¢emer anketa zajema zaposlene v podjetju Si.mobil
d.d. na dan anketiranja, tj. 31. 1. 2008, vzorec pa tiste zaposlene, ki so vrnili
anketni vpra$alnik.
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2 POJMOVNE IN TEORETICNE OPREDELITVE
MOTIVACIJE

2.1 Motivacija in zadovoljstvo z delom

Motivacija ljudi pri delu v razli¢nih drzavah ni vedno enaka. To, kar motivira ljudi v
Sloveniji, da vlagajo v svoje delo veliko energije, ne pomeni, da motivira tudi
Indijce in Kitajce. Enako je mogoc¢e ugotoviti tudi v nasprotni smeri (Treven, 2001,
str. 124).

Motivacija je nenehen spodbujevalen proces osmi$ljanja osebnega delovnega
(poslovnega) zivljenja in dozivljanje zadovoljstva, ki ga omogoc&a ustvarjalno delo v
podjetju, naravnano k uspesSnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter
prispevkov posameznikov in skupin k odli¢nosti (Uhan, 2000, str. 11).
Razpravljanje o motivacijah za delo ponavadi upoSteva samo problem, da ljudje
delajo zaradi denarja in prestiznih spodbud. Premalo pa upoStevamo druge vidike
kot npr. ¢lovesSko ucinkovitost in ustvarjalnost. Cilj bi bil takSno zadovoljstvo z
delom, v katerem posveti Clovek svoje Zivljenje in energijo neCemu, kar ima zanj
smisel, ko ve, kaj dela, ko ima vpliv na to, kar se dela, in ko se ¢uti zdruzenega in
ne lo¢enega od svojih sodelavcev (Uhan, 2000, str. 16).

2.2 Opredelitev pojma motivacije

Motivacija je usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciliem s pomocjo njegovih
motivov, bolj doloéno pa je motivacija zbujanje hotenj in motivov nastalih v
Clovekovi notranjosti in v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo
njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moznosti v resniénost. Motivacija je
posebna dejavnost, nebole¢ nacin pritiska na posameznika ali skupino, ki naj
naredi ali mora narediti tisto, kar od njega, njih pri¢akujejo, pri¢akuje sam, sami, in
to tako, kot najbolje zmore, zmorejo. Za to obstajajo motivacijska sredstva,
dejavniki, motivatoriji, motivi (Uhan, 2000, str. 11).

Motivacija je pomembna aktivhost managementa, s katero si manageriji
prizadevajo prepri¢ati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate,
pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati
zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljSe in z vecjo prizadevnostjo (Treven,
1998, str. 106).

Motivacija ni neodvisna od druzbe (okolja), ampak je druzbeno pogojena. Motivi,
motivacijski dejavniki ali faktorji, motivatorji, so hotenja &loveka, ki izhajajo iz
njegovih potreb in usmerjajo njegovo delovanje. Zbujanje teh hotenj imenujemo
motivacija. Motivacija je tako zbujanje hotenj (motivov) ¢loveka, da bi z delovanjem
zadovoljeval svoje potrebe oziroma dosegal cilje (Uhan, 1989, str. 194).

2.3 Motivacija kot proces

Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z dolo¢enim
vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem zmanijsali ali v celoti zadovoljili potrebo
(Treven, 1998, str. 107). Kako pa je videti temeljni motivacijski proces, je razvidno
iz naslednije slike.
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Nezado- motiv Zadovo-
voljena liena
potreba potreba
tenzija vedenje Odprava

tenzije

Slika 1: Motivacija kot proces (Vir: Treven, 1998, str. 75)

Vse potrebe, bioloSke in psiholoSko zaznamovane, povzroajo v organizmu
dolo¢eno napetost (stanje tenzije). Tenzija sama po sebi ne vodi do zadovoljitve
potrebe, temve¢ samo nakazuje na obstoj doloCene potrebe, ki jo moramo
zadovoljiti. Motiv predstavlja stanje tenzije v organizmu, ki jo je povzrocila potreba.
Zato lahko za motivacijo trdimo, da je povezana z motivom in zahtevo po njeni
uresnicitvi.

V podjetju so zaposleni delavci v stanju tenzije. Da bi tenzijo zmanj3ali ali jo
odpravili, opravljajo razlicne aktivnosti. Cim vegja je tenzija, ve& aktivnosti so
pripravljeni opraviti, da bi zmanjsali obdutek napetosti v svojem telesu (Treven,
1998, str. 75, 76).

V nadaljevanju diplomskega dela predstavljamo motivacijske teorije.

2.4 Motivacijske teorije

Znanost je motiviranju zaposlenih namenila veliko pozornost. Nastale so Stevilne
teorije, ki prouc€ujejo vzroke za vedenje ljudi in procese, ki povzro¢ajo dolo¢eno
vedenje. Razkrivajo nam, da obstajajo razlicni motivi, od katerih je odvisno
posameznikovo vedenje, in s pomocjo teh spoznanj raziskujejo, kako lahko
motiviranost ljudi vpliva na vec&jo ucinkovitost in uspeSnost na delovhem mestu. V
diplomskem delu se bomo osredotoCili in opisali nekaj tistih, ki so po nasem
mnenju najpogosteje uporabliene in pomembne v pojashjevanju Cloveskega
vedenja pri delu.

2.41 Teorija potreb Maslowa

Je ena najbolj znanih teorij motivacije, ki temelji na predpostavki, da veéino ljudi
motivira zelja po zadovoljitvi specifiénih potreb.

Maslow je menil, da je Clovekova aktivnost (potreba) vedno usmerjena navzgor
oziroma da Clovekove potrebe nastajajo v dolo€enem zaporedju. Najprej naj bi
Clovek tezZil k temu, da zadovolji primarne bioloSke motive, ker omogocajo
prezivetje, in jih z drugo besedo imenuje fizioloSke potrebe.

Nato se pojavijo viSje potrebe, ki prav tako sledijo dolo€enemu zaporedju. Najprej
moramo zadovoljiti potrebe po varnosti, nato potrebe po pripadnosti, prijateljstvu,
ljubezni (socialne potrebe). Sledi jim potreba po spostovanju, samospostovaniju, in
kot zadnja je tu potreba po samouresni¢evanju.

Maslow je postavil trditev, da CloveSke potrebe nastajajo v nastetem zaporedju.
Potreba, ki je zadovoljena, ne motivira ve¢, pa€ pa se ob tem pojavi naslednja
potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan, 1989, str. 192).
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V smislu motivacijske teorije Maslowa je na prvem mestu tisti motivacijski dejavnik,
ki je aktiviran in najmanj zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki je na zadnjem mestu,
je mogoce interpretirati na dva nacina: — potreba je Ze zadovoljena,

— potreba Se ni aktivirana.
Motivacijska teorija Maslowa je torej koristen pripomocek pri preucevanju
motivacijskih dejavnikov in mozZnosti za ucinkovitejSe motiviranje zaposlenih, ni pa
teorija, ki naj bi absolutno veljala v vsakem obdobju in na vsakem obmocju (Uhan,
1989, str. 192).
Torej je managerska uporabnost motivacijske teorije Maslowa, da managerji na
osnovi navadnih vpraSalnikov, kaj motivira ljudi v dolocCeni organizaciji in v
dolo¢enem Casu, lahko ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj obclutljivi. To
ugotovitev lahko uporabijo, kadar skusajo doloditi instrumente za vplivanje na
motivacijo zaposlenih (Lipi¢nik, 1996, str. 162).

Izpolnitev na
delovnem mestu

Izpolnitev izven
delovnega mesta

Hierarhija
potreb

Izobrazevanje, vera, hobiji,
osebnostna rast

Moznosti usposabljanja,
napredovanj, rast in kreativnost

Odobravanje druzine,
prijateljev in skupnosti

Priznanje, visok status
povecane odgovornosti

Delovne skupine,stranke,
sodelavci, nadzorniki

Druzina, prijatelji,
skupnost

Varno delo, dodatni
bonusi, zagotovljeno
delovnn mestn

Odsotnost vojne,
onesnazenja in nasilja

Gretje, zrak, osnovna
placa

Hrana, voda, spolni
odnosi

Slika 2: Motivacijska teorija hierarhije potreb Maslowa (Vir: Dimovski in

drugi, 2003, str. 234)

V spodnji tabeli pa Zelimo prikazati uporabnost hierarhije potreb Maslowa.

Raven Nagrade Organizacijski faktorji

Fizioloske potrebe

hrana, voda, spanje

placilo, delovni pogoji

Potrebe po varnosti

varnost, stabilnost,
zas(ita, varovanje

varnost pri delu, sluzbena
varnost

Socialne potrebe

ljubezen, pripadnost

povezane delovne skupine,

samoureshni¢evanju

kreativnost

naklonjenost prijazen nadzor
Potrebe po samospostovanje, visok status,
spostovanju status, prestiz prepoznavnost v druzbi
Potrebe po rast, napredek, izzivov polno delo,

napredek v organizaciji

Tabela 1: Uporabnost hierarhije potreb Maslowa (Vir:Povzeto po Dimovski in drugi,

2003, str. 234)
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2.4.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Psiholog Frederick Herzberg je prouceval, kakSen je vpliv zadovoljstva pri delu na
ucinkovitost in motiviranost ¢loveka (Herzberg v Treven 1998, str. 117). V svoji
Studiji je ugotovil, da je mogoCe vse motivacijske faktorje razdeliti v dve skupini: na
higienike in motivatorje.

Ena vrsta so potrebe, ki izvirajo iz delovnega okolja, druga vrsta pa so potrebe, ki
izvirajo neposredno iz dela, zato se njegova teorija imenuje dvofaktorska teorija.

Higieniki

So dejavniki, ki izvirajo iz delovnega okolja in s svojo prisotnostjo lahko vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih. To so predvsem naslednji dejavniki: placCilo, polozaj,
varnost, delovni pogoji, politika podjetja in medsebojni odnosi. Poudariti je treba,
da ti dejavniki sami po sebi ne vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih z njihovim
delom in na vec€jo motiviranost ali ucinkovitost zaposlenih, temve¢ samo
odstranjujejo neprijetnosti oz. nezadovoljstvo.

Motivatoriji

Neposredno spodbujajo ljudi k delu, da se ljudje potrudijo pri svojem delu, so
zadovoljni, ko dobijo priznanje za dosezene rezultate, jim je delo zanimivo,
odgovorno, so strokovno usposobljeni in se osebnostno razvijajo.

Visoko zadovoljstvo

Motivatoriji

Podrocje vplivajo na stopnjo
zadovoljstva Motivatoriji zadovoljstva

* dosezek

* pozornost

* odgovornost

* samostojnost

* napredovanje

Meja
Podrocje Higieniki, skupina
nezadovoljstva dejavnikov, ki
Higieniki vplivajo na stopnjo

* delovni pogoji nezadovoljstva

* placilo in

varnost

* politika podjetja

* nadzor

* odnosi

Visoko nezadovoljstvo
Slika 3: Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija (Vir: Dimovski in

drugi, 2003, str. 235)
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Tako je Herzbergova teorija za managerje uporabna predvsem zato, ker lahko ti
uporabijo dve vrsti orodij za motiviranje zaposlenih. Motivatorje, s katerimi je
mogoce izzvati reakcije ali aktivnosti pri posameznikih, in higienike, s katerimi se
lahko odpravijo oziroma odstranijo odve¢ne napetosti in usmerijo &lovekovo
aktivnost v delo.

2.4.3 Adelferjeva motivacijska teorija

Clayton Adelfer je dopolnil Herzbergovo teorijo in teorijo Maslowa tako, da je
oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami.
Adelfer je dolocil tri skupine temeljnih potreb iz angleSkih besed (existence,
relatedness, growt — ERG):

— potrebe po obstoju,

— potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi,

— potrebe po razvoju.

Potrebe prve skupine se nanaSajo na izpolnjevanje osnovnih materialnih in
eksistenénih zahtev. Maslow te potrebe obravnava kot fizioloSke potrebe in
potrebe po varnosti.

Drugo skupino sestavljajo potrebe, ki so povezane z Zeljo ljudi po vzdrzevanju
pomembnih medsebojnih odnosov. Te potrebe ustrezajo socialnim potrebam
Maslowa.

V tretji skupini je Adelfer izpostavil potrebe po razvoju, ki odsevajo Zeljo ¢loveka po
svoji osebnostni rasti in razvoju. Po Maslowu bi sem sodile potrebe po spostovaniju
in samouresni¢evanju (Treven, 2001, str. 131).

Adelferjeve ERG | Hierarhija potreb | Herzbergova
potrebe Maslowa dvofaktorska teorija
samouresnicitev
RAZVOJ spostovanje motivatoriji
POVEZAVA pripadnost in ljubezen
OBSTOJ varnost higieniki
fizioloSke potrebe
Tabela 2 : Povezava med Adelferjevimi ERG potrebami, petstopenjsko
hierarhijo Maslowa in Herzbergovo dvofaktorsko teorijo (Vir:

Treven, 1998, str. 119)

Na tabeli 2 je prikazana povezava omenjenih treh skupin potreb s Herzbergovimi
vrstami potreb in potrebami Maslowa. Adelferjeva teorija pri zadovoljevanju potreb
ne predpostavlja tako stroge hierarhije kot teorija Maslowa. Po tej teoriji si
posameznik lahko prizadeva za osebnostni razvoj, Ceprav nima zadovoljenih
potreb po obstoju ali potreb po povezovanju z drugimi ljudmi, mogoce pa je tudi, da
se vse tri skupine potreb pojavijo so€asno (Treven, 1998, str. 119).

Ta teorija upos$teva individualne razlike med ljudmi in dejstvo, da na prioriteto
zadovoljevanja potreb vpliva tudi razlicno kulturno okolje, izobrazba posameznika
in njegove druzinske vezi.
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2.4.4 Vroomova motivacijska teorija ali teorija pricakovanja

Ena najbolj sprejetih in uporabljenih zamisli motivacije je teorija pri€akovanja, ki jo
je zasnoval V. Vroom.

Vroomova teorija spada med instrumentalne teorije, za katere je znadcilno, da
motivacijske procese in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Vroom je
oblikoval model, s katerim je poskuSal razloziti razliko med individualnimi cilji
posameznikov in cilji organizacije. Pri tem si je pomagal s pojmi, kot so: valenca,
instrumentalnost, pricakovanje.

Po Vroomu je valenca privlaénost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju.
Lahko se spreminja, lahko je pozitivna, lahko pa ima nulto vrednost. Pojem
instrumentalnost je pri Vroomu drugi pomembnejsi sestavni del motivacijske
teorije in jo definira kot povezavo med dvema ciliema. TakSno stanje nastopi
takrat, ko je posameznik prepri¢an, da mora doseci cilj, da bi lahko potem dosegel
drugega, zanj pomembnejSega. KljuCnega pomena pri Vroomovi teoriji je
priéakovanje, ki ga razumemo kot posameznikovo prepri€anje, da ga bo dolo¢eno
vedenje privedlo do dolo¢enega cilja (Lipi¢nik, 1996. str. 165).

Prvi Vroomov model pojasnjuje vrednost ciljev, ki je odvisna od valence vseh
drugih ciljev, kot tudi od opaZanja instrumentalnosti tega in drugih ciljev.

Drugi Vroomov model pojasnjuje vedenje, akcijo, ki si jo posameznik izbere.
Posameznik izbira in se opredeljuje za vodenje v odvisnosti od priviacnosti vseh
ciliev in od pri¢akovanja, da ga bo to vedenje pripeljalo do zaZelenega cilja
(instrumentalnost) (Lipi¢nik, 1996, str. 166).

Vroomov model motivacijske teorije je tako uporabljiv le v razmerah dobre
organiziranosti delovnega procesa. Model je uporaben v druzbah, kjer se uveljavlja
upravljanje in vodenje po demokrati¢ni poti in zdruZevanje delavcev z visoko
stopnjo druzbene zavesti (Uhan, 2000, str. 26).

2.4.5 Hackam-Oldhamerjeva teorija ali model obogatitve dela

Temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si postavlja osnovno vprasanje: “Kako
lahko manager spremeni lastnosti dela, da bi lahko motiviral zaposlene in z njimi
povzrogil njihovo zadovoljstvo?” Omenjena teorija ponazarja tri kriti¢ne psiholoske
okolis&ine, ki vplivajo na motivacijo na delovhem mestu. Ce je ena od teh okoli$g&in
na nizkem nivoju, je nizka tudi motivacija na delovhem mestu.

N Zaznavanje, da .| VELIKA
Dozivljanje se delo splaca 7
pomembnosti MOTIVIRANOST
DozZivljanje Obcutek osebne
. 0 . > ZA
odgovornosti odgovornosti
DELO
Poznavanje N Poznavanje -
rezultatov ravni uspe$nosti g
Kriti€ne psiholoske Posledice
okolis¢ine
Slika 4: Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela (Vir: Lipi¢nik, 1998,

str. 169)
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S slike 4 je razvidno, da zaposleni, ker dozZivlja pomembnost dela, zazna, da se
delo splac¢a in da ga je vredno opravljati.

Dozivljanje odgovornosti povzroc€i, da delavec dobi obCutek osebne odgovornosti
pri delu. Poznavanje rezultatov pripomore, da spoznava raven svoje uspesnosti.
Zaznavanje vrednosti dela, obCutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni
uspesnosti pa so elementi, ki skupaj vplivajo na veliko motiviranost za delo
(Lipi¢nik, 1998, str. 169).

2.4.6 Adamsova teorija praviénosti

Najve€ zaslug za razvoj te teorije se pripisuje J. Stacyju Adamsu, ki poudarja
pomen pravi¢nosti pri delovni motivaciji v organizaciji.

Po tej teoriji zaposleni primerjajo svoje vlozke v delovnem procesu in prejemke z
vloZki in prejemki drugih, ki so zaposleni v isti organizaciji ali v kateri drugi (Adams,
v. Treven, 2001, str. 137). Tabela §t. 3 prikazuje tabelo pravi¢nosti, ki nam pove,
da ¢e posameznik opazi, da je njegovo razmerje enako razmerju drugih, s katerimi
se primerja, ga prevzame obcutek zadovoljstva, ker meni, da je takSno stanje
praviéno. Ce razmerja niso enaka, dojame stanje kot nepraviéno, ker se zaveda,
da je prevec ali premalo nagrajen za svoje delo (Treven, 2001. str. 137).

Primerjave

razmerij Spoznanje

prejemki prejemki

zaposlenega < drugih Nepraviénost zaradi premajhne
vloZki zaposlenega vloZki drugih | nagrade

prejemki prejemki

zaposlenega = drugih Praviénost

vlozZki zaposlenega vlozZki drugih

prejemki prejemki

zaposlenega > drugih Nepraviénost zaradi  prevelike
vloZki zaposlenega vlozki drugih | nagrade

Tabela 3: Tabela pravi¢nosti po Adamsu (Vir: Treven, 2001 str. 137)

Za lazje razumevanije in pojasnilo motivacije, s katero se ukvarja teorija praviénosti,
je treba omeniti tri dejavnike: — vlozki,

— prejemki,

— osebe za primerjavo.
Vlozki se nanasajo na vse, kar oseba prispeva k opravljanju svojega dela: starost,
izkusnje, spretnost, izobrazba, socialni status.

Prejemki so stvari, za katere je oseba prepri€ana, da naj bi jih prejela kot rezultat
svojega dela. Ti so pozitivni, kot na primer placa, priznanje, statusni simboli, ali
negativni, kot na primer neustrezni delovni pogoji, monotonost in pritisk vodstva.

Osebe za primerjavo si zaposleni izbore v svoji organizaciji ali kje drugje v okolju.
Pri tem se lahko primerja s posamezniki ali skupinami. Kadar zaposleni obc&utijo
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nepravi¢nost, si jo v skladu s teorijo pravi¢nosti prizadevajo zmanjSati na enega od
spodaj navedenih nacinov:

— izkriviti Zelijo resni¢nost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo;

— izkriviti Zelijo resni¢nost o delu drugih, tako da ne bi bilo videti pomembno;

— z izbiro druge osebe za primerjavo;

— povecujejo svoje vlozke, ko obcutijo, da so bolje nagrajeni kot drugi, da s tem

opraviCujejo velje nagrade;

— zmanijsujejo svoje vlozke, kadar Cutijo, da so manj nagrajeni kot drugi, da bi s

tem nadomestili manjSo nagrajenost;

— zapus$c€ajo delodajalce (Treven, 1998, str. 125, 126).
Vsaka motivacijska teorija si na svoj naCin prizadeva razloziti vzroke za vedenje
oziroma poskuS$a odkriti, kaj je tisto, kar motivira vedenje ljudi. To zanima tudi
managerje v podjetjih, ki motivacijske teorije lahko uporabijo v praksi.
Z ugotavljanjem motivacijskih dejavnikov usmerjamo delovanje zaposlenih k
Zelenim ciljem podjetja.
V nadaljevanju bomo predstavili pomembnejSe motivacijske dejavnike, ki jih v
podjetjih uporabljajo za motiviranje zaposlenih pri delu.

2.5 Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki so dejavniki, s katerimi vplivamo na motivacijo posameznika
ali skupine.

V diplomski nalogi se bomo omejili na obravnavo le nekaj dejavnikov, ki so bolj ali
manj povezani z delom.

Pri delu z ljudmi na podro&ju motivacije morajo managerji upostevati predvsem tri
dejavnike, ki skupaj vplivajo na motivacijo zaposlenih, in sicer na individualne
razlike (potrebe, stali§¢a), na znacilnost dela (razli€cne zmoznosti, prepoznavanje
nalog, avtonomija, povratne informacije) ter na organizacijsko prakso (sistem
nagrad, pravila) (Lipi¢nik, 1998, str. 162).

ZNACILNOSTI

ORGANIZACIJSKA

DELA: razlicne
g‘l:zl\(:ELEJALNE PRAKSA . zmoznost,
potrebe, stalis¢a sistem nagrad, pravila prepoznavanje

nalog, znacilnosti
nalog, avtonomija,
povratne

informacije

Slika 5: Skupine dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo (Vir: Lipi¢nik, 1998, str.
162)

Vsak Clovek je individuum zase, ima svoje potrebe, vrednote, stali§€a in interese, ki
jih prinese s seboj na delovno mesto. Te lastnosti se od posameznika do
posameznika razlikujejo, zato lahko sklepamo, da imamo tudi individualni pristop in
kriterije glede vrednot in motiviranja. Pomembno je, da se zavemo, da
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individualne razlike izvirajo oziroma temeljijo na razlikah v osebnostih in delovnih
metodah.

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splo$na politika, managerska praksa
ter sistem nagrajevanja v podjetju (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

Politika opredeljuje nekatere ugodnosti za zaposlene, kot so placilo pocitnic,
zavarovanja, skrb za otroke itn. S pojmom nagrada razumemo vse, kar priviaci
nove delavce in preprecuje starejSim, da bi zapustili podjetje (bonitete, provizije).
Nagrade, ki motivirajo zaposlene, morajo temeljiti na uspesnosti.

Znacilnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo (Lipicnik,
1998, str. 163). Lastnosti dela vkljuCujejo zahteve po razliénih sposobnostih, ki so
lahko prirojene ali naucene ter duSevne ali fizi€ne.

Pod duSevne sposobnosti razumemo kar splosno inteligenco, to je sposobnost
logi¢nega razmisljanja, razumevanja, izraZanja, pomnjenja in ostalo.

Fizicne sposobnosti so predvsem moc¢ in odzivnost oziroma hitrost. Narava dela
samega doloca tudi, kateri delavec lahko nalogo v celoti opravi, hkrati pa pogojuje
tudi pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter dolo¢a vrsto in Sirino
povratnih informacij, ki jih dobi delavec v svoji uspesnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

Poglavitno interakcijo oblikujejo &lovekove odlike, ki ga pripeljejo na delovno
mesto; aktivnhost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji in organizacijski
sistem, ki pogojuje delavCeve ucinke na delovhem mestu (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

Osebne karakterne razlike zelo vplivajo na opravljanje delovnih nalog. Razlike so
vidne predvsem v hitrosti prilagajanja in u€enja na delovnem mestu.

Kadar se managerji ukvarjajo z vpraSanjem, kako motivirati zaposlene, morajo
misliti na vse tri dejavnike. Razumeti morajo, da lahko nacin, s katerim sku$ajo
uporabiti pravila in nagrade, deluje kot motivator ali demotivator.

Na podlagi vsega navedenega lahko zadeve v tem primeru poenostavimo in
motivacijske dejavnike razdelimo na finanéne dejavnike motivacije in nefinanéne
dejavnike motivacije.

Prevladujoci finan¢ni dejavnik je osebni dohodek oziroma pla¢a. Povec€anje place
deluje pozitivno na motivacijo posameznika, saj je pripravljen zaradi tega v delo
vloziti ve¢ truda. K finanénim dejavnikom uvr§¢amo Se najrazlicnejSe bonuse,
nagrade, premije ter dodatke. Dodatke pa razdelimo v dve skupini, in sicer na
neposredne in posredne denarne prihodke, kar je razvidno iz tabele Stevilka 4.
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NEPOSREDNI
PRIHODKI

DENARNI

POSREDNI DENARNI PRIHODKI

osnovna placa

bonusi in nagrade

dodatki za inovacije

in ustvarjalnost

dodatki za osebni razvoj

in fleksibilnost posameznika
dodatki, vezani na rezultate,
in dobiCek

deleZ od dobicka podjetja
delez v lastniStvu podjetja

zdravstveno in pokojninsko
zavarovanje

placilo za prehrano
Stipendije in Solnine

plagane odsotnosti z dela in dela
prosti dnevi

razli¢ne oblike Zivljenjskega
zavarovanja

placilo rekreacije

placani dopusti

sluzbeno vozilo

placilo prevoza na delo

prispevki za primer nezaposlenosti
regres, boZi€nica

Tabela 4: Denarni dejavniki motivacije (Vir: Povzeto po Bahtijarevié - Siber,

1999, str. 614)

V obdobju zadnjih desetih let je €edalje bolj priljubljen financni motivator delnica
podijetja, ki jo delodajalec ponudi v nakup po niZji ceni, kot znasa njena trzna
vrednost. S tem ustvari vedji vpliv na delovanje zaposlenih v smeri vecanja
uspesnosti podjetja.

NovejSe raziskave iz Studije na podro¢ju motivacije opozarjajo na narasc¢ajoCi
pomen nedenarnih motivacijskih dejavnikov. Vse pomembnejSi postajajo tako
imenovani nefinanéni dejavniki, med katere uvr§éamo:

— samostojnost pri delu,

— zanimivo delo, polno izzivov,

— uspeh pri delu,

— dobri medsebojni odnosi,

— ugodni delovni pogoji,

— moznost napredovanja,

— moznost usposabljanja in izobraZevanja ob delu,

— moznost sodelovanja pri postavljanju ciljev,

— poznavanje rezultatov dela.

Nasteti dejavniki pa bodo ucinkovali na zaposlene le v primeru, ¢e bodo zaposleni
zadovoljni s svojim osebnim dohodkom.

V vsaki organizaciji je v posameznem obdobju treba ugotoviti, kateri motivacijski
dejavniki delujejo na zaposlene in kakSna je njihova pomembnost. Na podlagi
takSne ugotovitve je mogoce aktivirati ukrepe in osebe, ki naj zagotovijo ¢imbolj
optimalno delovanje motivacijskih dejavnikov, s &imer bo mogoce doseci najvecjo
mozno zadovoljstvo zaposlenih pri delu.
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2.6 Motivacija v delovhem okolju

V zadnjih letih se v podjetjih ¢edalje bolj uveljavlja tak nacin organiziranosti, ki
povecCuje motiviranost zaposlenih na njihovih delovnih mestih in izboljSuje
ucCinkovitost podjetij. Gre za organizacijo, ki temelji na visoki stopnji vklju¢evanja in
sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja.

V tem poglavju bomo opredelili razlicne vrste struktur podijetja, pri ¢emer bomo
namenili pozornost fleksibilni strukturi. V teoriji organizacije ustreza stabilnemu
okolju birokratski model organiziranosti, turbolentnemu pa model fleksibilne
organiziranosti.

Birokratski model organiziranosti je usmerjen v ucinkovitost, temelji na
nezaupanju v ljudi, torej na predpisovanje vsega in vsem. Temeljna predpostavka
je jasen, homogen cilj organizacije, s katerim se morajo delavci identificirati.
Fleksibilni model organiziranosti je usmerjen v uspesnost, temelji na zaupanju v
ljudi, torej na avtonomiji in kulturi organizacije. Cilji organizacije so rezultat
dogovora, zato se delavci identificirajo z delom, izdelki, rezultati.

Prvi model je v bistvu organizacija nad ljudmi, drugi pa organizacija za ljudi.

Videli smo, da je birokratski model organiziranosti introvertiran, tako organizirani
poslovni sistemi so zaprti in se veCinoma ukvarjajo sami s seboj. Vsako
organizacijsko spremembo dojemajo in obravnavajo kot katastrofo, zato zahteva
njeno uveljavljanje veliko truda. V nasprotiu s tem je fleksibilni model
organiziranosti ekstrovertiran, tak$ni poslovni sistemi so odprti in se vecinoma
ukvarjajo z okoljem. Nenehno (re)organiziranje je obravnavano kot normalni nacin
delovanja, saj brez fleksibilnosti ni uspesnosti v spremenljivem okolju (Treven,
1998, str. 129).

Samo v podjetjih s takSnim “fleksibilnim” na€inom organiziranosti lahko zadosti
motivirajo zaposlene in spodbujajo njihovo sodelovanje pri pridobivaniju
konkurenc¢ne prednosti. Delo v teh podjetjih je namre€ oblikovano tako, da pomeni
izziv in pomemben motivacijski dejavnik za zaposlene, poleg tega je tudi zanimivo
in raznovrstno. Zaposleni delavci s svojimi odlo¢itvami vplivajo na delo, ki ga
opravljajo. Od njih se pri¢akujejo ideje, predlogi, ki so pomembni za uéinkovitost
celotnega podjetja. Za svoje delo so ustrezno nagrajeni s placo in drugimi
posebnimi nagradami, ki so izraz pozornosti do posameznikovih osebnih uspehov.

2.6.1 Zadovoljstvo pri delu

Hollenbeck in Wright opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot "prijeten obcutek, ki ga
posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pricakovanj, ki so povezane z
delom” (Hollenbeck, Wright v Treven, 1998, str. 131).

Navedena opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu. To so
(ibidem): vrednost, pomembnost, zaznavanje.

Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko dolo€imo kot tisto, kar si
posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva dosedi.

Zaposleni v podjetju imajo razli€no misljenje o pomenu posameznih vrednosti. To
pa zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu.

Tretji vidik zadovoljstva pri delu je zaznavanje. S tem mislimo na to, kako
posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednostmi. Ker
posameznikove zaznave niso vedno natanCen odsev resni¢nosti, lahko zaposleni
isto stanje ali dogajanje zaznavajo razli¢no.
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Zadovoljstvo pri posameznikovem delu lahko prou€ujemo na dva nacina. Po prvem
nacinu ugotavljamo njegovo celovito zadovoljstvo pri delu, ki se nanasa na to, kako
je ta zadovoljen s svojim delom kot celoto (Treven, 1998, str. 132).

Pri drugem nas zanima posameznikovo zadovoljstvo, ki je povezano z dolo¢enim
podroc¢jem njegovega dela (npr. pla¢a, nadzor) (glej ibidem).

Ce Zelimo, da bi delo pri zaposlenih spodbudilo zadovoljstvo, morajo zaposleni
imeti obCutek, da delajo nekaj koristnega. Poznati morajo smisel svojega dela,
prevzeti morajo odgovornost za rezultate dela in dobiti povratno informacijo o
izvedbi dela. Ce zaposleni vedo, kako dobro opravljajo svoje delo, dobijo
spodbudo za nadaljevanje dela. Ob opravljenem delu pa imajo tudi ve¢ osebnega
zadovoljstva (glej Keenan, 1995 ).
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3  ORGANIZACIJSKA KLIMA
3.1 Pojem organizacijske klime

V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za oznalevanje klime: organizacijska
klima, organizacijska kultura, psiholoSka klima, osebnost podjetja, delovno ozracje
ali preprosto klima (Lipi¢nik, 1998, str. 73). Pojmi so uporabljeni kot sinonim in
pomenijo: "UravnoveSene, zdrave, organizacijske razmere, v katerih ljudje lahko
delajo s samospostovanjem in imajo odprte moznosti za osebni razvoj.” (Lipovec,
1987, str. 302.)

Medtem ko so pred leti zaposleni vrednotili sluzbo predvsem po placi, ki so jo
prejemali, se v zadnjem Casu pogovori vedno pogosteje vrtijo okrog pocutja na
delovnem mestu. Ljudje ne postanejo druZzabno in socialno bitje Sele takrat, ko
kon€ajo delo, ampak jim zdaj veliko ve€¢ pomeni pripadnost podijetju, pohvala
nadrejenega in pozornost sodelavcev in to so dejavniki, ki govorijo o tem, da
sluzba e zdale€ ni vsakodnevno pehanje za zasluzkom. Vsakdo obcuti veselje po
dobro opravljeni nalogi, zadovoljstvo pa je Se toliko vecje, Ce ga lahko delimo s
sodelavci in nadrejenimi.

Klima je ponavadi izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi. Ce so i
odnosi pozitivni, je klima ugodna in dobra. Takrat se zaposleni med seboj dobro
razumejo, so zadovoljni s svojim delom, zasluZzkom, prav tako so tudi bolj
produktivni in podjetje se na raun tega hitreje razvija, raste.

Organizacijska klima pomeni percepcijo — zaznave, kako zaposleni dojemajo
lastno zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in pogoje dela. Posamezniki
zaznavajo lastnosti zdruzbe v okviru svojih lastnih vrednot, ki so pomembne za
lastno blagostanje. Ko so zaznave skupne vec€jemu Stevilu ljudi v zdruzbi,
govorimo o organizacijski klimi.

Ce povzamemo navedene definicije in ugotovitve, potem lahko zagotovo trdimo,
da organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
neki organizaciji in zdruzbi in po katerih se organizacije in zdruzbe locijo.

Skratka gre za psihosocialni sistem, ki je sestavljen iz posameznikov in skupin v
zdruzbi ter njihovih interakcij. Vklju€uje individualno vedenje, motivacijo, status,
vloge, skupinsko dinamiko, ki je pod vplivom Custev, vrednot, staliS¢, priCakovanj in
inspiracij zaposlenih (Kav¢i¢, 1991, str. 95).

3.2 Znadcilnosti organizacijske klime

Za organizacijsko klimo je znacilno, da jo oblikujejo zaposleni. Organizacijska klima
odseva to, kako €lani organizacije dozivljajo realnost v organizaciji, in to raziskuje s
pomocjo vprasalnikov. Organizacijska klima tako:

Nagrajuje odli€énost — oblikovanje klime predstavlja zadovoljiv in mocan vir
motivacije.

Je niz potrditev — ki dokazuje, da skupine, organizacije ali korporacije ne morejo
zacCeti iz ni¢. Klima je Se posebno mocna, kadar ljudje potrebujejo zagotovila in
vecjo gotovost.

Tezi k samoizpolnitvi — kadar se posamezniki zdruzujejo okrog dolo€enih
verovanj, lahko dosezZejo njihovo uresnicitev.
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Daje smisel in skladnost pogledov — ko posamezniki razumejo vrednote in
izro€ila kulture, Ceprav nanje ne pristajajo, se jim zdi logi¢no slediti primeru
resni¢nih predstavnikov te kulture.

Daje kontinuiteto in identiteto — brez skupne klime ni prepoznavne razli¢nosti,
posamezniki pa se ne morejo identificirati s celoto, e gre za deljena verovanja, ki
se potrjujejo in izpolnjujejo ter ohranjajo enkraten smisel kljub spreminjajo¢emu se
okolju. Le skupna klima organizaciji ohranja obCutek identitete in kontinuitete.

Predstavlja ravnovesje med nasprotujoéimi si vrednotami - klima je
ravnovesje med nihanjem in stabilnostjo, med kontinuiteto in spremembo. V
podjetju je cela vrsta nasprotujoCih si viog, ki morajo doseci doloCen nivo
ravnovesja.

Je kiberneti¢ni sistem — to pomeni, da se usmerja in ohranja v predvideni smeri
ne glede na ovire in prekinitve, pridobiva povratne informacije o spremembah
okolja in izvaja ustrezne spremembe smeri.

Je vzorec — ta vzorec vedenja se ¢asovno ponavlja in pojavlja na dolo¢enih mestih
v organizaciji, je kot hologram, informacija se razdeli po vzorcu.

Veze se na komunikacijo — pomembno je razumeti, da Stevilne klime olajSujejo
komunikacijo, izmenjavo izkusenj in informacij.

Ima bolj ali manj sinergijske u€inke — med vrednotami obstaja sinergija, razlicne
vrednote znotraj klime gredo dobro skupa;j .

3.3 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih lahko razumemo kot zadovoljevanje potreb in
izpolnjevanje pri¢akovanj zaposlenih pri uresniCevanju osebnih in skupnih ciljev.
Pomeni zaznave ali kako zaposleni dojemajo lastno zdruzbo in kako dojemajo
svoje moznosti in pogoje dela.

Zadovoljstvo zaposlenih je neposredno odvisno od motivov posameznikov, ti so pri
ljudeh razli¢ni, kot smo razli¢ni ljudje. Lahko so zadovoljni z lagodnim Zivljenjem in
ne Zelijo dati od sebe veg, kot je nujno — ti gotovo ne bodo prispevali k uspesnosti
zdruzbe. Ko management doseze, da so zaposleni zadovoljni s svojim vpenjanjem
v strateSke cilje zdruzbe, to pomeni ustvarjalno sodelovanje pri doseganju ciljev
zdruzbe.

Ce primerjamo pojma organizacijska klima in zadovoljstvo, ugotovimo, da
organizacijska klima obravnava razlicne vidike dela, kot so varnost zaposlitve,
viSina pla€e in drugih denarnih nagrad, odnosi med sodelavci ter razmerja med
delavci in njihovimi nadrejenimi.  Tak primer je lahko nagrajevanje. Ce
nagrajevanje temelji na delovni uspesnosti zaposlenih in daje zaposlenim ob&utek
pravi¢nosti, vodi k zadovoljstvu. Podobno velja za dimenzijo vodenja; Ce zaposleni
Cutijo, da je njihova osebna blaginja zascitena s prijaznim, obzirnim in splo$no
humanim vodstvom, to poveéuje zadovoljstvo zaposlenih, kar vpliva na obcutek,
da se uposteva njihova Custva.

Ravnanje z ljudmi pri delu doloa organizacijsko klimo. Klima se nanasa na to,
kako zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke
mere odvisna od posameznika. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje,
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spodbujanje, to so dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki vplivajo na nacin, kako
zaposleni interpretirajo delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, kar nadalje
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Skratka glede na model, ki je zelo poenostavljen, organizacijska kultura vpliva na
ravnanje z ljudmi pri delu in v zdruzbi. Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na
organizacijsko klimo, dobra klima pa je predpogoj za zadovoljstvo zaposlenih.

Danes prevladuje mnenje, da je podjetje uspedno takrat, ko doseze svoje cilje,
uCinkovitost poslovanja pa se pokaze v porabljenih sredstvih in &asu, ki jih
potrebujemo, da pridemo do cilja (Mozina, 1998, str. 219).

3.3 Proucevanje in merjenje organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih

Prouciti organizacijsko klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije, vzroke za
njen nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma na zadovoljstvo
zaposlenih. Organizacijsko klimo in zadovoljstva zaposlenih ne smemo proucevati
z vidika lastne presoje, kajti to je subjektivno mnenje posameznika in ne more
izkazovati objektivnih rezultatov (Lipi¢nik, 1998, str. 75 ).

Organizacijsko klimo vedno prou¢ujemo s pomocjo vprasalnikov. V teh vprasalnikih
so trditve, zaposleni pa izraZzajo stopnjo strinjanja — zadovoljstva s posamezno
trditvijo tako, da oznacijo trditev na veéstopenjski lestvici. Meritev organizacijske
klime poteka anonimno, kar pomeni, da nas ne zanimajo podatki na nivoju
posameznika, ampak na nivoju skupine oziroma podskupine.

Celotno tehnologijo proucevanja klime z vpraSalniki je mogocCe razdeliti na
naslednje korake (Lipi¢nik, 1999, str. 202 ):

— pripravljalna dela,

— sestava vpraSalnika,

— zbiranje odgovorov,

— analiza odgovorov,

— predstavitev rezultatov,

— nacrtovanje akcij.

Prvi korak obsega pripravljalna dela in vkljuCuje ugotavljanje smiselnosti in
potrebnosti prou¢evanja organizacijske klime, moznosti financiranja, pripravljenost
ljudi za sodelovanje, predvideti uporabnost podatkov itn. Sku§amo ugotoviti vse
tehnike za prou€evanje klime.

S sestavo vprasalnika skupaj z vodstvom skuSamo ugotoviti kriticne tocke v
organizacijski klimi, ki nas zanimajo in jih bomo uporabili pri oblikovanju vprasani
oziroma trditev.

Zbiranje odgovorov je naslednji korak, pri katerem posamezniki vpisujejo
odgovore na trditve po naprej doloenih navodilih, obenem pa posameznikom
zagotavljamo popolno anonimnost.

Cetrti korak je analiza odgovorov. Pri tem je pomembno, da je vprasalnik
sestavljen tako, da omogoca razli¢ne statisticne analize, s katerimi lahko zaznamo
znacCilne dimenzije klime. Kvalitetna analiza podatkov je bolj ali manj pomo¢ pri
interpretaciji dobljenih rezultatov.
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Pri predstavitvi rezultatov moramo biti izredno previdni, saj so rezultati
proucevanja klime lahko precej drugacni od priCakovanj naro€nika raziskave. To
pomeni, da je naroCnik situacijo dozZivlja drugace kot vecina v zdruzbi.

Konéni korak proucevanja klime in s tem zadovoljstva zaposlenih je nacrtovanje
akcij za izboljSanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. |z ugotavljanja
klime in ciliev organizacije je treba presoditi, ali je nacin doZivljanja in reagiranja
zaposlenih za doseganje ustrezen ali ne.

Merjenje nam torej prinasa zelo pomembne informacije, ki jih lahko uporabljamo pri
vodenju in pove€evanju uspesSnosti podjetja. Vendar mora biti podjetje, ki se
odlo¢a za merjenje klime, pripravljeno, da se seznani s pozitivhimi in negativnimi
rezultati. Ce zaposleni ne dobijo povratne informacije, se S$tevilo problemov
navadno Se povecuje.
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4 PREDSTAVITEV PODJETJA Si.mobil d.d.
4.1 Osebna izkaznica Si.mobil — Vodafone

Osnovni podatki:

Si.mobil telekomunikacijske storitve, d.d.
Smartinska cesta 134 B

S1-1000 Ljubljana

Telefon: +386 40 443 000

Faks: +386 40 443 099

Brezplacna pomo¢ uporabnikom: 080/40 40 40
E-posta: info@simobil.si

Splet:www. simobil. si

TRR: 29000-0059800357

Identifikacijska Stevilka za DDV: S160595256
Mati¢na Stevilka: 1196332

Osnovni kapital: 38.781.000 EUR

4.2 O druzbi

Si.mobil, prvi zasebni mobilni operater v Sloveniji, se je uporabnikom mobilne
telefonije s svojimi storitvami prvi¢ predstavil marca 1999. Februarja 2001 je
vecinski lastnik druzbe postal Mobilkom Austria. Danes skupaj z operaterji sedmih
drzav: Mobilkomom Austria, Mobilkomom Liechtenstein, hrvaskim VIPnetom,
bolgarskim Mobiltelom, srbskim Vip mobilom in makedonskim Vip operatorjem ter
beloruskim MDC-jem sestavljamo najmoc¢nejSo skupino mobilnih operaterjev v
vzhodni in jugozahodni Evropi: skupino Mobilkom Austria.

Lastnistvo: Mobilkom Austria AG je 100 % lastnik podjetja Si.mobil d.d.

V podjetju Si.mobil d.d. je zaposlenih 333 ljudi.

Po sklenitvi partnerskega sodelovanja med skupino Mobilkom Austria in
Vodafonom smo okrepili marketin§ko sodelovanje z enim od najvecjih svetovnih
operaterjev mobilne telefonije. Od septembra 2003 se predstavljamo pod enotno
blagovno znamko Si.mobil — Vodafone. Prehod na enotno blagovno znamko smo
zaznamovali z novim sloganom “Ujemi svet”, ki prinasa Se ve¢ zabave in uspeha v
globalnem svetu.

Kakovost storitev in globalni doseg so njegove glavne vrednote. Ponujamo Sirok
nabor globalnih proizvodov in storitev in vse $irSo mreZo mednarodnih gostovan,;.
Si.mobil — Vodafone je kot prvi v Sloveniji predstavil in ponudil GPRS, WAP in
MMS. Kot prvi slovenski operater smo s tehnologijo EDGE vstopili v tretjo
generacijo mobilnih komunikacij. Si.mobil je 20. septembra 2006 prejel odlo¢bo o
dodelitvi radijskih frekvenc za opravljanje mobilnih radijskih storitev UMTS/IMT-
2000. Sredi marca 2007 smo prvi¢ predstavili delovanje storitev v lastnem omrezju
UMTS, opravili smo prvi videoklic in prikazali prenos podatkov prek tehnologije
HSDPA, ki omogoca hitrosti do 3,6Mbit/s. Omrezje UMTS/HSDPA smo za vse
svoje uporabnike odprli 10. septembra, to je manj kot leto dni po pridobitvi
frekvence UMTS.
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Kot prvo slovensko podjetje smo v avgustu 2007 odprli prostor v virtualnem svetu
Second Life. Na otoku Si.mobil — Vodafone lahko obiskovalci prisluhnejo sodobni
elektronski glasbi, se druzijo z ostalimi obiskovalci in se udelezujejo zabav v
plesnem prostoru Arena.

Uporabnikom ponujamo preprost in cenovno najugodnejsi tarifni sistem Smart,
globalni produkt Vodafone live! ter vrsto inovativnih storitev, kot je navigacija GPS
za mobilne telefone Si.navigator. ZahtevnejSim poslovnim uporabnikom sta na
voljo reSitvi za dostop do brezZi¢nega interneta Vodafone Mobile Connect Card ter
dostop do elektronske poste z BlackBarreyjem iz Vodafona.

V sodelovanju z druzbo Mercator d.d. smo avgusta 2006 predstavili predplacnisko
ponudbo pod blagovno znamko M mobil.

Prvega januarja 2006 je v veljavo stopila prenosljivost Stevilkk med mobilnimi
operaterji. Od skupno skoraj 21.000 prenesenih Stevilk jih je bilo kar 70 odstotkov
prenesenih v naSe omrezje. Ocenjujemo, da smo v nade omrezje privabili tudi
priblizno 90 odstotkov naro¢nidkih uporabnikov, ki so k nam prisli ob odhodu Vege
s trga mobilne telefonije.

Ob koncu tretjega Cetrtletja 2007 je imel Si.mobil — Vodafone 479.900 uporabnikov,
kar predstavlja 26,7-odstotni delez. S svojim signalom GSM/GPRS pokrivamo 99,6
% slovenskega prebivalstva, signal UMTS/HSDPA pa je na voljo 25 odstotkom
slovenskega prebivalstva.

4.3 Vodstvo druzbe

Uprava

Dejan Turk, predsednik uprave

Milan Zaletel, &lan uprave, odgovoren za finance
Walter Goldenits, ¢lan uprave, odgovoren za tehniko

Direktorji

Gregor Banic, direktor prodaje

Peter Curk, direktor marketinga

Rok Zaloznik, direktor sektorja tehni¢nih storitev

Andrej Spik, direktor za regulativo, veleprodajo in pravne zadeve
Barbara GorSe, direktorica naro¢niSkega sektorja

Nadzorni svet

Boris NemSic, predsednik nadzornega sveta

Erich Gnad, namestnik predsednika nadzornega sveta
Alfred Gattringer, ¢lan

Hannes Ametsreiter, ¢lan

Jozef Vinatzer, ¢lan

Zoran Thaler, ¢lan

Andeas Maierhofer, &lan
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4.4 \Vizijain poslanstvo

Smo najprivlacnejsi ponudnik komunikacij v Sloveniji.
Omogoc¢amo odli¢no uporabnisko izkusnjo.

Ponujamo kakovostne storitve, vredne svoje cene.

Bistre novosti in kakovost zagotavljamo z zabavo in strastjo.
Prepri¢ani smo, da smo zaposleni klju¢ do uspeha.
Odgovorni smo do druzbe in okolja.
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5 ANALIZA REZULTATOV ANKETE UGOTAVLJANJA
ORGANIZACIJSKE KLIME, MOTIVACIJSKIH
DEJAVNIKOV IN OCENA ZADOVOLJSTVA
ZAPOSLENIH V PODJETJU SI.MOBIL D.D.

5.1 Cilji in namen raziskave

Cilji raziskave so osredotoCeni na doloCitev nekaterih motivacijskih dejavnikov, ki
po naSem mnenju lahko odlo€ilno vplivajo na delovno zadovoljstvo zaposlenih ter
na organizacijsko klimo, in sicer:
— placilo, nagrade, pohvale oz. prepoznavanje delovnih rezultatov,
— obvesc¢enost o doseganiju delovnih rezultatov (povratne informacije),
— pridobivanje specializiranega znanja in novih ves¢in,
— pooblastila in odgovornosti (visoka mera neodvisnosti),
— delovne razmere (obc&utek varnosti),
— nacin vodenja.
Cilj empiricnega raziskovanja je tako osredotoCen tudi na naslednje dimenzije
merjenja organizacijske klime, in sicer:
0 notraniji odnosi,
0 strokovna usposobljenost in u€enje,
0 motivacija in zavzetost,
0 pripadnost organizaciji.

Namen raziskave je opraviti tudi primerjavo nekaterih podatkov kategorije
zadovoljstva pri delu in klime v podjetju Si.mobil d.d., sektorju prodaje glede na
ostala slovenska podjetja (zunanji benchmarking).

Predstavili bomo rezultate izvedene raziskave v nasem podjetju ter jih primerjali s
statisticnimi podatki predhodnih raziskav organizacijske klime v slovenskih
podjetjih — SiOk 2006.

5.2 Opis raziskovalnega pristopa, populacije in vzorca

Januarja 2008 je bila izvedena raziskava o tem, kako nekateri motivacijski
dejavniki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter poslediéno na organizacijsko
klimo v podjetju Si.mobil. Predmet nasega empiriCnega raziskovanja je populacija,
ki zajema zaposlene v sektorju Prodaja v podjetju Si.mobil d.d. na dan anketiranja,
ti. 31. 1. 2008 (trenutna populacija), posamezni zaposleni v sektorju Prodaje na
dan anketiranja pa je enota te populacije (skupno Stevilo enot ozna¢imo z N).

Pri izvedbi raziskave oziroma prou€evanju ugotavljanja motivacijskih dejavnikov in
oceni zadovoljstva zaposlenih ter organizacijske klime v podjetju Si.mobil d.d.,
sektorju prodaje, smo uporabili anketni vprasalnik.

Sestava vpraSalnika je kljuéni korak pri proucevanju organizacijske klime,
motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva zaposlenih, saj je od njegove kvalitetne
priprave odvisna kvaliteta analize in uporabnost rezultatov. Pri pripravi vprasalnika
za izvedbo ankete smo vsebinsko izhajali predvsem iz Vprasalnika za ugotavljanje
organizacijske klime in zadovoljstva v organizacijah v okviru Projekta za
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primerjalno raziskovanje organizacij, SIOK 2006, ki je nastal pod okriljiem
Gospodarske zbornice Slovenije.

Vprasalnik sestoji iz Stirih sklopov vprasanj. Prvi del vprasalnika se nana$a na
doZivljanje osebnega zadovoljstva pri delu in zajema 11 trditev.

Drugi del se nanasa na nekatere dejavnike, ki prav tako vplivajo na organizacijsko
klimo (notranji odnosi, strokovna usposobljenost in ucenje, motiviranost in
zavzetost, pripadnost organizaciji) in ki so prisotni v naSem podjetju ter vsebuje 15
trditev. Tretji del vpraSalnika vsebuje 7 trditev, ki se nana$ajo na nacin vodenja.

Anketiranci so na trditve iz prvega dela vpraSalnika lahko odgovarjali tako, da so
ocenili vidik dozivljanja osebnega zadovoljstva s petstopenjsko lestvico in s tem
zbirali med temi moznostmi:

1 — zelo nezadovoljen
2 — nezadovoljen

3 — srednje zadovoljen
4 — zadovoljen

5 — zelo zadovoljen

Na trditve iz drugega in tretjega sklopa vpraSalnika pa so lahko svoje strinjanje
oziroma nestrinjanje izrazili s pomocjo naslednje lestvice:

1 — sploh se ne strinjam

2 — deloma se strinjam

3 — niti da niti ne

4 — ve€inoma se strinjam
5 — popolnoma se strinjam

Zadnji del vprasalnika ali takoimenovani Cetrti sklop vprasanj se nanasa na
sploSne podatke o anketirancih, kot so: spol, hierarhi€ni polozaj v organizaciji,
starost, dosezena stopnja izobrazbe, delovha doba v organizaciji in skupna
delovna doba.

5.2.1 Analiza sociometri¢nih podatkov

V raziskavo v podjetju Si.mobil d.d., sektor prodaje (samo prodajalne), je bilo
vklju€enih 40 anketirancev: sodelovalo jih je 35 (N = 35), kar predstavlja 87,5
odstotka anketirancev. Anonimnost je bila zagotovljena, kar je glavni pogoj za
izvedbo in relevantnost podatkov.
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Zap. &t. Spol anketirancev Stevilo Odstotek
1. Zenski 23 66 %
2. moski 12 34 %
Skupaj 35 100 %

Tabela 5: Struktura anketirancev glede na spol

SPOL ANKETIRANCEV

mosKi
34%

(| zenski
[} moski

zenski
66%

Slika 6: Prikaz Stevila anketirancev glede na spol (Vir: Podatki iz ankete, 2008)

V anketi je sodelovalo 23 Zensk,kar predstavlja 66 odstotkov, in pa 12 moskih, kar
predstavlja 34 odstotkov vseh anketirancev.
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Zap. §t. | Hierarhi€ni poloZaj anketirancev Stevilo Odstotek
1. svetovalec 17 49 %

2. prodajalec 12 34 %

3. nizji manager 5 14 %

4. vi§ji srednji manager 1 3 %
Skupaj 35 100 %

Tabela 6: Struktura anketirancev glede na hierarhi¢ni poloZaj

HIERARHICNI POLOZAJ V ORGANIZACJI

3%

14%

49%

O svetovalec

I prodajalec

O nizji manager

O visji srednji manager

Slika 7: Prikaz hierarhiénega poloZaja anketirancev (Vir: Podatki iz ankete, 2008)

Glede na hierarhi¢ni polozaj v organizaciji je 17 zaposlenih svetovalcev, kar
predstavlja 49 odstotkov, 12 zaposlenih ima naziv prodajalca, kar je 34 odstotkov.
Pet zaposlenih je nizjih managerjev, to predstavlja 14 odstotkov, in en zaposlen
ima naziv vi§ji srednji manager, kar predstavlja 3 odstotke od vseh sodelujo€ih v

anketi.
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Zap. st. Starost anketirancev Stevilo Odstotek
1. do 25 let 14 39 %
2. od 26 do 30 let 10 29 %
3. od 31 do 35 let 9 26 %
4. od 36 do 40 let 1 3 %
5. od 41 do 50 let 1 3%
Skupaj 35 100 %

Tabela 7: Struktura anketirancev glede na starost

STAROST ANKETIRANCEV

3% 3%

26% ‘55 39% [ do 25 let
Il od 26 do 30 let
O od 31 do 35 let
[ od 36 do 40 let

B od 41 do 50 let

29%

Slika 8: Prikaz starostne strukture anketirancev (Vir: Podatki iz ankete, 2008)

Podjetje Si.mobil d.d. je razmeroma mlado podjetje, kar je posledi¢no razvidno iz
tabele starostne strukture anketirancev, ki nam pove, da je 39 odstotkov
zaposlenih starih do 25 let. 29 odstotkov je starih med Sestindvajsetimi in
tridesetimi let. Starih med enaintridesetim in petintridesetim letom je 26 odstotkov,
starih med Sestintridesetim in Stiridesetim letom ter med enainstiridesetim in
petdesetim letom pa je vsakih le po 3 odstotke.
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Zap. §t. DosezZena stopnja izobrazbe Stevilo Odstotek
1. manj kot srednja Sola - -
2. srednja Sola 29 82 %
3. vi§ja strokovna Sola 2 6 %
4. visoka strokovna, univerzitetna 3 9 %
5. specializacija, magisterij 1 3 %
6. doktorat - -
Skupaj 35 10 %

Tabela 8: Struktura anketirancev glede na doseZeno stopnjo izobrazbe

DOSEZENA STOPNJA IZOBRAZBE

o 3%% O DoseZena stopnja
9% izobrazbe

6% B manj kot srednja Sola
o

O srednja

O  viSja strokovna Sola
[ | visoka strokovna,
univerzitetna

O  specializacija, magisterij

82% [} doktorat

Slika 9: Prikaz strukture anketirancev glede na dosezZeno stopnjo izobrazbe (Vir:
Podatki iz ankete, 2008)

Pri strukturi doseZene stopnje izobrazbe ima najve€ 82 odstotkov zaposlenih
srednjo Solo. Z 9 odstotki sledijo zaposleni z visokoSolsko izobrazbo, 6 odstotkov
zaposlenih je z vijedolsko izobrazbo, en zaposleni pa ima magisterij, kar
predstavlja 3 odstotke dosezene stopnje izobrazbe.
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Zap. st. Delovna doba v organizaciji Stevilo Odstotek
1. do 2 leti 18 52 %
2. od 2 do 5 let 6 17 %
3. nad 5 let 11 31 %

Skupaj 35 100 %

Tabela 9: Struktura anketirancev glede na delovno dobo v organizaciji

DELOVNA DOBA VY ORGANIZACJI

nad 5 let

31% Q = do 2 leti
do 2 leti B od 2 do 5 let
52% O nad 5 let
od2do5
let
17%

Slika 10: Prikaz strukture anketirancev glede na ¢as zaposlitve oziroma glede na
delovno dobo v podjetju Si.mobil d.d. (Vir: Podatki iz ankete, 2008)

Tako kot smo omenili Ze pri starosti anketirancev, se podobno odraza to tudi v
razpredelnici, ki nam pove, kolik§no delovno dobo imajo zaposleni v Si.mobilu.

Iz razpredelnice je videti, da imajo najvelji odstotek, in sicer 52 odstotkov
zaposleni, ki so v organizaciji do dveh let. Sledijo jim z 31 odstotki zaposleni, ki so
v organizaciji nad pet let in nato Se zaposleni, ki so v organizaciji od dveh do pet
let, ki imajo 17-odstotni delez.

5.2.2 Analiza rezultatov ankete

Analizo rezultatov ankete smo razdelili na tri sklope, in sicer:
— analizo trditev zadovoljstva pri delu,
— analizo trditev, ki se nana$ajo na notranje odnose, strokovno usposobljenost
in ucenje, motiviranost in zavzetost ter pripadnost organizaciji,
— analizo trditev, ki se nanaSa na vodenije.

Pri vsakem sklopu smo analizirali dobljene rezultate in te zaradi laZjega
razumevanja in nazornejSega prikaza ponazorili v obliki tabel in grafov.
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Za izradun povpreéne vrednosti smo uporabili formulo':

h
f,x;
X ; _ x4 B+ B,
n fi+f,+..1

Za primerjavo in boljSe razumevanje smo pridobili povpre€ne vrednosti iz raziskave
projekta Siok za leto 2006 (Slovenska organizacijska klima ).

Analiza trditev, ki se nanasajo na zadovoljstvo pri delu

Trditve, ki se nanasajo na zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Si.mobil d.d., kaZejo
na to, da je le-to prakticno v vseh primerih bistveno boljSe kot pri slovenskem
povprec€ju 2006, edina izjema je pri trditvi zadovoljstvo z delovnim ¢asom, Kjer je
povprecna vrednost nekoliko vecja pri raziskavi Siok, kot pa pri trditvi, ki jo navajajo
zaposleni v Si.mobilu, kar je dokaj presenetljivo. Najve€ja odstopanja ali bolje
povedano razkorak se kaze pri oceni treh trditvah, in sicer pri zadovoljstvu s
sodelavci, pri zadovoljstvu z neposrednim vodjem in pri zadovoljstvu z vodstvom
organizacije, kjer ocene zadovoljstva zaposlenih dejansko odstopajo v primerjavi z
ostalimi trditvami.

Iz analize na podlagi rezultatov lahko ugotovimo, da zaposleni zelo zaupajo
sodelavcem in neposrednemu vodiji, obenem pa imajo zaupanje tudi v vodstvo
organizacije, kar menimo, da je zelo dobro, kajti samo zaupanja vredni sodelavci,
neposredni vodje in vodstvo organizacije so zagotovilo, da bo organizacija
uspesna in je na pravi poti k uspehu in realizaciji zastavljenih ciljev, in le tako lahko
uresni€uje svojo vizijo in poslanstvo.

! Kjer je:

n = vsota pogostnosti (frekvenc) oz. velikosti vzorca

fi= pogostnost (frekvenca) v razredu ali pogostnost opazovane vrednosti
X; = sredina razreda ali opazovana vrednost

h = Stevilo razredov ali Stevilo opazovanih vrednosti
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Zap. | Zadovoljstvo pri delu Povpre¢na | Siok 2006

&t. vrednost

Si.mobil
1. | Zadovoljstvo z delom 3,86 3,84
2. | Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, 3,86 3,32

prostori)

3. | Zadovoljstvo s sodelavci 4,54 4,01
4. | Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 4,48 3,73
5. | Zadovoljstvo s placo 2,74 2,66
6. |Zadovoljstvo z delovnim ¢asom 3,69 3,90
7. | Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 4,11 4,06
8. | Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 3,42 3,28
9. | Zadovoljstvo z moznostjo napredovanja 3,22 2,86
10. | Zadovoljstvo z moZnostjo za izobraZevanje 3,31 3,33
11. | Zadovoljstvo z vodstvom organizacije 3,83 3,25

Tabela 10: Prikaz zadovoljstva zaposlenih

Ciril Zontar: Vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih Stran 31 od 41



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

O Povpre¢na vrednost Si.mobil d.d. prodaja 2008 B Siok 2006

Slika 11: Prikaz strukture odgovorov v zvezi z zadovoljstvom zaposlenih
(Vir: Podatki iz ankete, 2008)

Analiza trditev, ki se nanasajo na nekatere druge dejavnike, ki vplivajo na
organizacijsko klimo

Iz razpredelnice je razvidno, da analiza zajema 15 trditev, ki so usmerjene k
nekaterim dejavnikom, ki vplivajo na organizacijsko klimo (notranji odnosi,
strokovnha usposobljenost in uc€enje, motiviranost in zavzetost, pripadnost
organizaciji). S pomocjo navedenih trditev smo zeleli izvedeti od zaposlenih, kateri
so tisti dejavniki ter delovni motivi, ki v najvecji meri pripomorejo k zadostni
motiviranosti in zadovoljstvu zaposlenih ter posledi¢no vplivajo na organizacijsko
klimo.

Zaposleni so najvisje ocenili trditvi "zaposleni se u¢imo drug od drugega" in "nase
podjetje ima ugled v okolju", kar je glede na to, da je bila anketa izvajana med
zaposlenimi v prodaiji, razumljivo in pri¢akovano, saj se morajo zaposleni v prodaiji
med seboj dopolnjevati in izpopolnjevati v razlicnih znanjih in veS€inah ter
postopkih, ter tako enotno nastopati pred strankami.

Podobno lahko trdimo za drugo enako visoko ocenjeno trditev, "nase podjetje ima
ugled v okolju", saj je podjetje Si.mobil d.d. eno od najbolj prepoznavnih in cenjenih
ter hitro rasto€ih in druZini prijaznih podjetji v Sloveniji.

Sledi nekaj trditev, ki sodijo med dobro ocenjene in so $e vedno nad slovenskim
povpre¢jem 2006: odnosi med zaposlenimi, cenimo delo svojih sodelavcev,
zaposleni med seboj bolj sodelujemo, kot tekmujemo.

Enako oziroma malo slabSe ocenjeni, kot je to v slovenskem povprecju, sta trditvi,
da so zaposleni pripravljeni na dodatni napor, kadar se to pri delu zahteva, in
trditev, da v naSem podjetju vodje cenijo dobro opravljeno delo, kar se nam ne zdi
logi¢no oziroma razumljivo glede na dejstvo, da so v prvem sklopu trditev pri
zadovoljstvu pri delu z najve€jo povpreéno oceno 4,48 ocenili trditev, da so
zadovoljni z neposredno nadrejenim!
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Skupna kon&na povpre¢na vrednost je v primeru Si.mobil d.d. 3,89, konc¢na
povpreéna vrednost slovenskega povprecja za leto 2006 pa je 3,45, kar nekoliko
odstopa od slovenskega povprecja.

Zap. §t. | Kategorije klime (notranji odnosi, u¢enje, motiviranost, | Povprecna | Siok

pripadnost) vrednost | 2006
Si.mobil

1. Odnosi med zaposlenimi so dobri 4,10 3,38

2. V naSem podjetju cenimo delo svojih sodelavcev 4,05 3,62

3. V nasem podjetju med seboj mnogo bolj sodelujemo kot 4,10 3,44
tekmujemo

4, Konflikte reSujemo v skupno korist 3,37 3,1

5. Zaposleni si med seboj zaupajo 3,79 3,01

6. Zaposleni se u¢imo drug od drugega 4,32 3,99

7. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje 3,47 3,12
delo

8. Sistem usposabljanja je dober 3,63 3,06

9. Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih 3,63 3,01

10. Zaposleni v naSem podjetju smo zavzeti za svoje delo 4,00 3,91

11. Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se 3,95 3,95
to pri delu zahteva

12. V naSem podjetju so postavljene zelo visoke zahteve glede 3,68 3,70
delovne uspesnosti

13. V naSem podjetju vodje cenijo dobro opravljeno delo 3,21 3,18

14. Ponosni smo da smo zaposleni v nadem podjetju 3,95 3,67

15. NaSe podjetje ima ugled v okolju 4,32 3,65

Skupaj 3,89 3,45

Tabela 11: Analiza trditev, ki se nana$ajo na kategorije klime
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Kategorije klime v podjetju S.MOBIL d.d. prodaja

O Si.mobil d.d. prodaja 2008 B Siok 2006

1. 2. 3. 4. 5 6. 7. 8 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15.

Slika 12: Prikaz strukture odgovorov v zvezi z organizacijsko klimo (Vir: Podatki iz
ankete, 2008)

Analiza trditev, ki se nanasajo na vodenje

Pri tej analizi smo Zeleli ugotoviti, ali vodstvo prodaje in zaposleni med seboj
komunicirajo, ali jim vodstvo predstavlja svoje nacrte, naloge in ali imajo zaposleni
zaupanje v svoje vodstvo. Skratka, ali vodstvo sodeluje s svojimi zaposlenimi z
»roko v roki«.

Analiza je pokazala, da kar pet od sedmih ocenjenih trditev pozitivno izstopa
oziroma odstopa od slovenskega povprecja za leto 2006. Samo dve ocenjeni trditvi
pa ne odstopata od slovenskega povprecja, to sta: vodstvo nas vzpodbuja k
sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo in trditev, da vodstvo pusca
samostojnost pri opravljanju svojega dela.

Iz same analize je razvidno, da zaposleni dobro ocenjujejo vodstvo prodaje, da
dobijo povratne informacije o svojem delu ter rezultatih svojega dela in se o vsem
tudi pogovorijo z vodstvom na njim razumljiv nacin.

Vsa omenjena analiza je prikazana v tabeli in grafu.
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Zap.8t. | Ocenitev vodstva Si.mobil d.d. oddelek Povprec€na | Siok
prodaja vrednost | 2006
Si.mobil
2008
1. Vodstvo nas vzpodbuja k sprejemanju vecje 3,63 3,45
odgovornosti za svoje delo
2. | Vodstvo se pogovarja s podrejenimi o rezultatih 3,95 3,22
dela
3. Vodstvo sprejema utemeljene pripombe na svoje 3,63 2,89
delo
4. |Vodstvo pus€a samostojnost pri opravljanju 3,47 3,42
svojega dela
5. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na 3,84 3,07
razumljiv nacin
6. Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro 3,95 3,07
opravljanje nasega dela
7. V nasem podjetju se vodstvo in sodelavci 4,05 3,31
pogovarjamo sprosceno, prijateljsko in
enakopravno

Tabela 12: Analiza trditev v zvezi z vodenjem

Ocenitev vodstva Si.mobil d.d. oddelek prodaje

‘D Povprec¢na vrednost Si.mobil d.d. prodaja 2008 m Siok 2006

35 L ] — ] ]

Slika 13: Prikaz strukture odgovorov, ki se nana$ajo na vodenje (Vir: Podatki iz
ankete, 2008)
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6 ZAKLJUCEK

Zavedati se moramo, da so zaposleni ena glavnih konkurencnih prednosti podjetja,
zato je naloga vsake organizacije, da ustvarja klimo, kjer si zaposleni zaupajo in
jim je zaupano, da spodbuja izmenjavo idej in znanja, kjer zaposleni niso
tekmovalni med seboj, temve€ sodelujejo, imajo pozitiven odnos do dela, so
zavzeti za svoje delo in jim dejstvo, da so zaposleni v takem podjetju, prinasa
ugled v SirSem okolju.

Ce zelimo ugotoviti, kako zaposleni zaznavajo svoje delovno okolje, moramo
organizacijsko klimo izmeriti. Merjenje nam prinasa zelo pomembne informacije, ki
jih lahko wuporabljamo pri motiviranju zaposlenih, ugotavljanju njihovega
zadovoljstva, pri vodenju in posledi¢no pri vnasanju sprememb v nacin dela ter
sodelovanje vseh zaposlenih pri izvajanju glavnih nalog podjetja.

Tega se v podjetju Si.mobil d.d. dobro zavedajo, kar kaZe podatek, da so
organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih izmerili po metodi Siok v letih 2005,
2006 in 2007 v vseh notranjih organizacijskih enotah. Ena od teh je tudi sektor
prodaje, na katerega smo se osredotodili pri izdelavi diplomskega dela.

V diplomskem delu smo proucevali organizacijsko klimo, vplive motivacijskih
dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih v sektorju prodaje Si.mobil d.d. in rezultate
analize primerjali s slovenskim povprec¢jem (Siok 2006).

Glede na izsledke analize lahko ugotovimo, da je v podjetju dokaj visok nivo
zadovoljstva. Nanj v veliki meri vplivajo nekateri motivacijski dejavniki, predvsem
na podro¢ju medsebojnih odnosov, stalnosti zaposlitve in zadovoljstva z
neposredno nadrejenimi. Navedeno je vsekakor zelo dober pokazatelj, da
zaposleni v trgovinah resni¢no sodelujejo med seboj in z neposredno nadrejenim.
Zaposleni so pripravljeni na u€enje drug od drugega in niso tekmovalni med seboj,
temvecC sodelujejo, kar je samo Se ena potrditev, da se v trgovinah krepi in razvija
sodelovalni duh. Obenem imajo zaposleni zaupanje v vodstvo prodaje, kar se kaze
v sproS€enih, prijateljskih in predvsem enakopravnih pogovorih zaposlenih z
vodstvom prodaje, ki zaposlene dobro informira ter hkrati tudi uposteva njihove
ideje.

Tako je na podlagi ugotovitev iz empiricnega dela tega dela mogoce sklepati, da je
organizacijska klima v sektorju prodaje zelo dobra in v nekaterih segmentih v
pozitivnem smislu nekoliko odstopa od izmerjenega slovenskega povprecja.

Edina, ki nekoliko odstopa v negativnhem smislu, je ocenjena trditev o zadovoljstvu
z delovnim casom. Glede na to, da se sektor prodaje ukvarja s storitveno
dejavnostjo, pa to posledicno pomeni, da morajo biti zaposleni v skladu z
odpiralnim ¢asom trgovin v okviru celotne Slovenije v veliki meri na razpolago
strankam podjetja. Navedeno seveda povratno vpliva na zadovoljstvo strank s
storitvami podjetja, kar vpliva na uspesnosti podjetja v SirSem smislu.
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Spostovanil!

Sem Student Visje strokovne Sole B&B v Kranju. Pred mano je le Se priprava
diplomskega dela. Tema moje diplomske naloge je »Vpliv motivacije in
motivacijskih dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih«.

Kot pomo¢ pri svojem raziskovanju sem sestavil anketni vpraSalnik, katerega cilj je
prouciti vpliv motivacijskin dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih. Anketa je
anonimna, rezultati bodo uporabljeni izkljuéno za namene izdelave diplomskega
dela.

Prosim vas, da vsako od trditev ocenite ter izrazite obCutke vasega osebnega
zadovoljstva pri delu s pomocjo rangirne lestvice (od 1 do 5). Izpolnjen vprasalnik
oddaijte v zapecateni ovojnici najpozneje do ponedeljka 04. 02. 2008 na naslov:

Si.Mobil center Kranj
g. Ciril Zontar

Glavni trg 3

4000 Kranj

Za vaSe sodelovanje in dragoceni ¢as se vam Ze v naprej zahvaljujem.

Kranj, 30.1.2008

Vprasalnik za ugotavljanje motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva
zaposlenih v podjetju Si.mobil — Vodafone?, prodaja

1. Zadovoljstvo pri delu
VpraSanja se nana$ajo na dozivljanje vadega osebnega zadovoljstva pri delu.

Ocenite vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite ustrezno
Stevilko od 1 do 5 glede na sledeco lestvico:

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen  nezadovoljen srednje zadovoljen  zadovoljen zelo
zadovoljen

Zadovoljstvo z delom

Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)

Zadovoljstvo s sodelavci

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

Zadovoljstvo s plago

Zadovoljstvo z delovnim asom

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve

Zadovoljstvo s statusom v organizaciji

Zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja

Zadovoljstvo z moZnostjo za izobrazevanje

Alalalalalalalalalala
NININININININININININ
WWWWWWWWW(WW
B R R N
ajajojajojgjgajoaforo,

Zadovoljstvo z vodstvom organizacije

2 Prirejeno po vpraSalniku za ugotavljanje klime in zadovoljstva v organizacijah, Projekt za
primerjalno raziskovanje organizacij, SIOK, leto 2006

Ciril Zontar: Vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih Stran 39 od 41




B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

2. Ocenite nekatere dejavnike ki vplivajo na organizacijsko klimo po
naslednjih merilih

Prosimo vas, da s pomoc¢jo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje s posameznimi trditvami. Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5. Ocenjujete
tako, da obkrozite ustrezno Stevilko na desni strani trditve:

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam deloma se strinjam niti da niti ne vecdinoma se strinjam popolnoma se
strinjam

Odnosi med zaposlenimi so dobri 112|314 ]|5
V naSem podjetju cenimo delo svojih sodelavcev 112131415
V naSem podjetju med seboj mnogo bolj sodelujemo kot 112131415
tekmujemo

Konflikte reSujemo v skupno korist 112 |3|4]|5
Zaposleni si med seboj zaupajo 112 ]3]4]5
Zaposleni se u¢imo drug od drugega 112 ]13]4]5
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo 112 ]13]4]5
Sistem usposabljanja je dober 112 |3 |4]|5
Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih 112 ]13]4]5
Zaposleni v naSem podjetju smo zavzeti za svoje delo 112 ]3]4]5
Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri 1121311415
delu zahteva

V naSem podjetju so postavljene zelo visoke zahteve glede 1121311415
delovne uspesnosti

V naSem podjetju vodje cenijo dobro opravljeno delo 112131415
Ponosni smo, da smo zaposleni v nasem podjetju 11213145
Na$e podjetje ima ugled v okolju 112131415

3. Ocenite vodstvo prodaje po teh merilih:

Prosimo vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje s posameznimi trditvami. Ocenjujete tako, da obkrozite ustrezno
Stevilko na desni strani trditve:

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam deloma se strinjam niti da nitine ve€inoma se strinjam popolnoma se strinjam

Vodstvo nas vzpodbuja k sprejemanju vecje odgovornostizasvoje | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
delo

Vodstvo se pogovarja s podrejenimi o rezultatih dela 11213 ]14]5
Vodstvo sprejema utemeljene pripombe na svoje delo 112131415
Vodstvo pus€a samostojnost pri opravljanju svojega dela 112 ]13]14]5
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin 112 ]13]14]5
Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje 1123 |41|5
nasega dela

V naSem podjetju se vodstvo in sodelavci pogovarjamo sprod¢eno, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
prijateljsko in enakopravno

Ciril Zontar: Vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih Stran 40 od 41




B&B — Vija strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

4. Splosni podatki o anketirancu

Prosimo vas, obkrozite naslednje podatke:

4.1 Spol:
a) zenski
b) moski

4.2 Hierarhi¢ni polozaj v organizaciji:
a) svetovalec
b) prodajalec
c) samostojni strokovni kader (brez neposredno podrejenih)
d) nizji manager
e) srednji manager

4.3 Starost:
a) do 25 let
b) od 26 do 30 let
c) od 31do 35 let
d) od 36 do 40 let
e) od 41 do 50 let
f) nad 50 let

4.4. Dosezena stopnja izobrazbe:
a) manj kot srednja 3ola
b) srednja
c) vi§ja strokovna Sola
d) visoka strokovna, univerzitetna
e) specializacija, magisterij
f) doktorat

4.5 Delovna doba v organizaciji:
a) do 2 leti
b) od2do5let
c) nad>5let
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