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POVZETEK

Povezanost nagrajevanja z motiviranjem zaposlenih za dosego ciljev v podjetju

V podjetjih si prizadevajo, da bi bili zaposleni motivirani in zavzeti za uspeSno delo
ter doseganje ciljev podjetja. V ta namen razvijajo in uporabljajo razlicne sisteme

nagrajevanja, ki so pri motiviranju zaposlenih bolj ali manj uspesni.

Namen magistrskega dela je prikazati osnovne teoretiCne prispevke in ugotovitve s
podroCja nagrajevanja, motivacije in zavzetosti zaposlenih ter na podlagi
raziskovalnega dela ugotoviti mozne povezanosti med nagrajevanjem, motivacijo in
zavzetostjo pri delu ter priti do izhodiS€ za postavitev novih ali dopolnitev obstojecih

sistemov nagrajevanja v proucevanih podijetjih.

Raziskava nakaze proucevano povezanost med zunanjo motivacijo in nekaterimi
finan€nimi nagradami v vseh prou€evanih podjetjih, med zunanjo motivacijo in
predanostjo kot eno od dimenzij zavzetosti v podjetjih, v katerih je vpeljan sistem
nagrad, vezan na delovno uspes$nost, ter med notranjo motivacijo in zagnanostjo kot
eno od dimenzij zavzetosti v vseh prou€evanih podjetjih. V raziskavi se potrdi, da
lahko z nefinanénimi nagradami in spodbudami vplivamo na zavzetost pri notranje

motiviranih zaposlenih v prou€evanih podijetjih.

Povezanost med nagradami, motivacijo in zavzetostjo bi bilo treba v nadaljnjih
raziskavah proucevati tudi v povezavi z uspesSnostjo podjetij, in to na razliCnih in
vecjih vzorcih, kar bi nas lahko pripeljalo do dodatnih smernic za razvoj novih ali
dopolnitev obstojecih sistemov nagrajevanja v podjetjih in do drugih novih ugotovitev

na tem podrocju.

Kljuéne besede: nagrajevanje v podjetju, motivacija za delo, notranja motivacija,

zunanja motivacija, zavzetost pri delu.



The Relationship between Rewards and the Motivation of Employees to
Achieve Company Goals

Companies strive to encourage employees to be motivated and engaged in their
work and the fulfilment of company goals. Managers develop and use different

reward systems, which are more or less successful in motivating employees.

The purpose of this master's thesis is to show the basic theoretical contributions and
findings in the area of rewards, motivation, and engagement of employees. Also this
research seeks to identify possible relationships between rewards, motivation, and
engagement at work; and to obtain the findings for the development of new reward

systems or to improve existing ones in the researched companies.

The study shows a relationship between external motivation and only some financial
rewards in all of the researched companies, and as well, between external motivation
and dedication as one of the dimensions of engagement in companies where the
reward system is also based on performance management, and between internal
motivation and vigor as one of the dimensions of engagement in all researched
companies. This study confirms that the nonfinancial rewards and incentives
influence the engagement of internally motivated employees in the researched

companies.

A relationship between motivation, engagement, and rewards should also be studied
in relation to the success of the company in different and larger samples in order to
get additional guidelines for developing new reward systems, or to improve the

existing ones in companies and other new findings in this field of research.

Keywords: reward and incentive systems, the work motivation, internal motivation,

external motivation, engagement at work
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1 UVOD

1.1 Namen in cilj magistrskega dela

Za uspesSno poslovanje in razvoj podjetja so pomembni usposobljeni in motivirani
zaposleni, ki zavzeto delajo in izpolnjujejo cilje podjetja. UspeSno motiviranje
zaposlenih za zavzeto delo in izpolnjevanje ciljev podijetja je ena od najzahtevnejSih
nalog vodij. Vodjem pri tem pomaga poznavanje potreb in motivov zaposlenih ter
razumevanje, kako razli€ne nagrade vplivajo na njihovo motivacijo, zavzetost in

vedenje.

Problem motiviranja so poskusSale razjasniti Stevilne motivacijske teorije. Z namenom
¢im uspesnejSega motiviranja zaposlenih za zavzeto delo in izpolnjevanje ciljev so se

v podjetjih razvili razli¢ni sistemi nagrajevanja.

Namen magistrskega dela je bil prikazati osnovne teoreti¢ne prispevke in ugotovitve
s podro¢ja nagrajevanja, motivacije in zavzetosti zaposlenih ter na podlagi
raziskovalnega dela ugotoviti mozne povezanosti med nagrajevanjem, motivacijo in

zavzetostjo.

1.2 Raziskovalna vprasanja in hipoteze

V podjetjih si prizadevajo, da bi bili zaposleni motivirani in zavzeti za uspeSno delo
ter doseganje ciljev podjetja. V ta namen razvijajo in uporabljajo razlicne metode
nagrajevanja, ki so pri motiviranju zaposlenih za zavzeto delo in uspesno doseganje

ciliev podjetja bolj ali manj uspesne.
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Pri razvijanju in uporabljanju najrazlicnejSih nagrad se nam pojavljajo dileme in

vprasanja:

- KakSne nagrade razviti in uporabiti, da bodo zaposleni motivirani za zavzeto
delo in izpolnjevanje zastavljenih ciljev?

- Kaksna je posameznikova motivacijska struktura oz. lestvica motivacijskih
dejavnikov? Je posameznik notranje ali zunanje motiviran za delo in
izpolnjevanje zastavljenih ciljev?

- Kaksne so posameznikove potrebe? Katere posameznikove potrebe je moc¢
zadovoljiti z nagradami?

- Kaksni so posazmeznikovi cilji in kako jih uskladiti s cilji podjetja?

- Kaksna je povezanost med nagrajevanjem in motivacijo zaposlenih za delo in
za doseganije ciljev podijetja?

- Se povezanost nagrajevanja in motivacije razlikuje glede na vrsto nagrade?

Na podlagi teh dilem in vprasanj sem oblikovala osrednje vprasanje magistrskega
dela: Kaksne so znacilne povezanosti nagrajevanja in motivacije zaposlenih za
zavzeto delo ter doseganje ciljev podjetja? Iz osrednjega vprasanja in proucene
literature s podro€ja nagrajevanja, motivacije in zavzetosti pri delu sem izpeljala

hipoteze, ki sem jih preverila v empiricnem delu magistrskega dela:

H1: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo pri delu, dajejo vecjo
pomembnost nefinanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo

motivacijo.

H2: Zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno zunanjo motivacijo pri delu, dajejo vecjo
pomembnost finanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo

motivacijo.
H3: Zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo motivacijo pri delu, so bolj zavzeti v

podjetju, v katerem ni vpeljanega sistema nagrad, vezanih na delovno uspesnost, kot

v podjetju, v katerem so nagrade vezane na delovno uspesnost.
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H4: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, so bolj zavzeti v
podjetju, v katerem je vpeljan sistem nagrad, vezanih na delovno uspe$nost, kot v

podjetju, v katerem nagrade niso vezane na delovno uspesnost.

H5: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, so manj zavzeti kot

zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo motivacijo.

1.3 Metodologija magistrskega dela

TeoretiCni del magistrskega dela je namenjen predstavitvi teoretiCninh spoznanj o
nagrajevanju, motivaciji in zavzetosti, pri E¢emer mi je bila v pomo¢ razli¢na literatura
s podroc¢ja psihologije, upravljanja in obnaSanja zaposlenih, ter postavitvi

raziskovalnega modela.

V drugem oz. raziskovalnem delu sem posku$ala na podlagi analize podatkov,
pridobljenih z anketnim vpra8alnikom v eni od poslovnih skupin visokotehnoloskih
podjetij, poiskati znacilne povezave med nagrajevanjem, motivacijo in zavzetostjo za
delo ter doseganje zastavljenih ciljev. Prek postavljenih hipotez sem s pomocjo

bivariatnih analiz preverila raziskovalno podrocje magistrskega dela.

1.4 Struktura magistrskega dela

Po uvodnem delu sem opredelila pojem in cilje nagrajevanja v podjetju, opisala vrste
nagrajevanja in prikazala nacin oblikovanja sistema nagrajevanja v podjetju. V
nadaljevanju sem opredelila osnovne pojme motivacije in motivacije za delo.
Nadaljevala sem s pregledom razlicnih motivacijskih teorij in s predstavitvijo pomena
motivacije za zavzeto delo ter doseganje ciljev podjetja. V zakljuCku sem opredelila

raziskovalni model in konstrukte.
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Drugi del magistrskega dela je bil namenjen predstavitvi predmeta, cilja, metode,
rezultatov in razprave o raziskavi, izvedeni v poslovni skupini visokotehnoloskih

podjetij.
V zakljuCku sem povzela glavne ugotovitve magistrskega dela in podala tudi nekaj

predlogov za nadaljnje proucevanje na podro€ju nagrajevanja in motiviranja

zaposlenih v podjetju za zavzeto delo in doseganje ciljev podjetja.
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2 NAGRAJEVANJE V PODJETJU

V podjetjih se trudijo nagraditi in spodbuditi zaposlene za njihovo uspesno opravljeno
delo ter doseganije ciljev podjetja z razlicnimi nagradami. Prvo poglavje teoretiCnega
dela je namenjeno opredelitvi nagrajevanja v podjetju, opisu finan¢nih in nefinancnih

nagrad ter naCinu oblikovanja sistema nagrajevanja v podjetju.

2.1 Opredelitev in cilji nagrajevanja v podjetju

S sistemom nagrajevanja podjetje opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k
zelenemu nacinu dela. Temeljni cilj sistema nagrajevanja je podpreti izvajanje
poslovne strategije podjetja in tako prispevati k uspeSnosti ter povecevanju
konkurenénosti. Za dosego tega cilja naj sistem nagrajevanja skuSa zadostiti

naslednjim zahtevam (Zupan, 2001):

- prispeva k vedji uc€inkovitosti in uspesnosti zaposlenih;
— vzdrzuje obCutek za pravi¢nost in postenost;
— nadzira stroSke dela in jih zadrzi v nacrtovanih okvirih;

- ustreza veljavnim zakonskim normam.

V podijetjih se zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim
rezultatom, visji produktivnosti, zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih. Na drugi strani
pa slabo upravljanje sistema nagrajevanja in motiviranja vodi k demotiviranosti,
slabim medsebojnim odnosom, poglablja nezaupanje in celo lahko povzro€i odhod
tistih zaposlenih, ki k razvoju in uspe$nosti podjetja pripomorejo najve¢. Glavna
naloga vodij je torej omogociti zaposlenim, da postanejo in ostanejo uspesni
(Gruban, 2006).
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Sistem nagrajevanja lahko vpliva na uspesnost poslovanja podjetja na naslednje

nacine (Zupan, 2001):

1. Poveca obseg in kakovost ¢loveSkih zmoznosti v podjetju:

s privlagéno visino in sestavo nagrad privablja najboljSe sodelavce;

- je kadrovsko sito za tiste, ki niso naklonjeni tveganjem ali niso prepric¢ani o svojih
sposobnostih v primeru, ko je viSina place odvisna od dosezkov;

- sistem nagrajevanja spodbuja zaposlene k pridobivanju novih znanj in razvijanju

sposobnosti.

2. Vpliva na zavzetost zaposlenih, Se posebej Ce so place povezane z

doseganjem uspesnosti:

nagrade so pomemben motivacijski dejavnik in zaposlene spodbujajo k boljSemu
delu, saj so za vecino zaposlenih najpomembnejsSi vir sredstev za prezivljanje in

izboljSevanje kakovosti Zivljenja.

3. Uc¢inkovito nadzira stroSke dela:

s povecCanjem gibljivega dela pla¢ in nagrad, vezanih na uspe$nost, bo podjetje

laZje nadziralo stroSke dela in jih tudi pod konkurenénimi pritiski znizevalo.

2.2 Vrste nagrajevanja v podjetju

Ko se pogovarjamo o nagrajevanju v podjetju, najveckrat pomislimo na placo, njeno
viSino in sestavo. V resnici ucinkovit sistem nagrajevanja v podjetju vkljuCuje veliko
veC. V splosnem lo¢imo finan¢no in nefinanéno nagrajevanje, ki ga opisujem v

nadaljevanju.
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2.2.1 Finanéno nagrajevanje

Pri finanCnem nagrajevanju lahko lo€imo nedenarne in denarne finanne nagrade.
Nedenarne finanéne nagrade so razne ugodnosti (izobrazevanja, popusti pri nakupih,
moznost koriSCenja pocitniSkih kapacitet, notranji odkup delnic, sluzbeni avtomonbil,

tajnica, parkirni prostor, placilo ¢lanarin v klubih in zdruzenijih itd.).

Sicer imamo pri finan€nih nagradah najveckrat v mislih denarne nagrade, kamor
uvr§€amo: osnovno placo, razne dodatke k osnovni placi (dodatek za minulo delo,
dodatki za posebne pogoje dela), nadomestila (placilo v ¢asu bolniSkega dopusta,
dopusta), plaCilo za posebne zmozZnosti, plaCilo za uspeSnost posameznika
(placevanje po normi, nagrada na podlagi ocene delovne uspesnosti, napredovanije),
placilo za uspeSnost skupine (udelezba zaposlenih v dobi¢ku, nagrada za dosezene

rezultate, programi razdelitve prihrankov).

Izraz »nagrade za uspesSnost« se pogosto uporablja v zvezi z razli€nimi nacini, s
katerimi ob povezovanju nagrad in uspesnosti poskuSsamo motivirati zaposlene pri
delu, da bi povecali storilnost. Delovna uspesSnost posameznika je odvisna od
njegove usposobljenosti, motivacije in zavzetosti za delo ter je tisto, kar lahko

delavec po kon¢anem delu pokaze — je torej rezultat dela.

Delovno uspeSnost moramo oceniti in jo pravicno nagraditi, saj na ta nacin
zagotovimo zadovoljstvo delavca, s tem pa vplivamo na njegovo motivacijo in v
dolo€eni meri na njegovo prihodnjo delovno uspesnost, s Cimer je motivacijski

regulacijski krog sklenjen (Florjandi¢ in Jereb, 1998).

Obstajajo razlicni programi, ki temeljijo na konceptu nagrade za uspesnost. Njihove

znacilnosti so po Lawsonu (2000) naslednje:

e postavljeni so kriteriji za uspesnost posameznika, ki jih uporabljamo pri

primerjanju le-teh z dejansko uspesnostjo posameznika;
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e oObstaja povezava med uspesSnostjo posameznika in viSino nagrade, ki jo ta
prejme za svoje delo;

e dejanski odnos med uspesnostjo posameznika in placilom dolo€i menedZment
na osnovi subjektivne ocene ali objektivnega kriterija;

e povezava med placdilom in uspeSnostjo posameznika naj bi povecala
uspesnost poslovanja podjetja s pomocjo povecCane storilnosti posameznika
zaradi pricakovane viSje nagrade;

e povezava med uspeSnostjo posameznika in uspesnostjo podjetia je

ugotovljena s pomocjo formalnega sistema zagotavljanja uspesnosti.

Za dober program povezovanja pla¢ z uspesSnostjo je tako potrebno veliko znanja,
ustvarjalnosti in sodelovanja zaposlenih, v€asih tudi pomo¢ zunanjih svetovalcev.
Tudi ko je program oblikovan, ga moramo nenehno razvijati in dopolnjevati, da

sledimo spremembam v okolju in poslovnim potrebam podijetja.

Milkovich in Newman (1996) poudarjata, da obstaja veliko raziskav, ki potrjujejo, da
tako menedzment kot zaposleni verjamejo, da bi morala biti plata odvisna od
uspesnosti zaposlenega in da povezava viSine plate z uspesnostjo zaposlenega
vpliva na njegovo storilnost. Vec€ina Studij ugotavlja, da v podjetjih, v katerih je del
plate odvisen od uspesSnosti nekega oddelka ali podjetja kot celote, storilnost

zaposlenih naras€a za 4—-6 odstotkov letno.

Kljub temu pa uvajanje sistemov povezovanja nagrad z uspesnostjo Se ne zagotavlja
povec€anja uspesSnosti. Zupanova (2001) navaja naslednje pogoje, ki jih je treba
zagotavljati, da bi u€inkovito povezali uspesnost z nagradami in na ta nacin motivirali

zaposlene s finan&nimi nagradami:

— sistem mora biti usklajen s poslovno strategijo in cilji podjetja, kadrovsko
politiko ter njenimi cilji;
— sistem mora biti prilagojen znacilnostim organizacije podjetja in morebitnim

razlikam med posameznimi oddelki;
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— cilji in standardi morajo biti razumljivi vsem ter dosegljivi, hkrati pa morajo biti
zahtevni in zaposlenim predstavljati izziv;

— vklju€eni morajo biti tisti dejavniki, na katere zaposleni lahko vplivajo;

— zaposlenim mora biti jasno, kako je njihovo vedenje povezano z viSino
izplacila za uspesSnost;

— postavljena morajo biti jasna pravila, kdaj pride do izplacila in kdaj ne ter kako
se bodo le-ta spreminjala s spreminjanjem financ¢ne sposobnosti podjetja;

— nagrade morajo biti dovolj velike (vsaj 5-10 % place), da spodbujajo
motivacijo zaposlenih;

— uvajanje sistema naj ne bi povzrocilo veliko dodatnega dela pri zbiranju in
urejanju podatkov o uspesnosti;

— vzpostavljen mora biti dober odnos, zaupanje in medsebojno spostovanje med
menedZmentom in zaposlenimi;

— zagotovljena mora biti pravicnost (tako pri viSini nagrad kot pri postopkih
doloCevanja nagrad);

— sistem mora biti tudi v skladu z obstojeCo zakonodajo.

Med nagrade za uspesSnost uvr§€amo tako nagrade za uspeSnost posameznika kot
nagrade za uspesSnost skupine. Nagrade za uspeSnost posameznika se obicajno
vezejo na individualno ocenjevanje delovne uspesnosti posameznika. Bolje pa se
uveljavljajo sistemi povezovanja nagrad z uspesnostjo, ki temeljijo na uspeSnosti
skupin ali celega podjetja. Sre€amo se lahko s sistemi razdelitve prihrankov, sistemi

udelezbe zaposlenih v delitvi dobiCka in nagradami za dosezZene rezultate.

V poslovni skupini, prouCevani v raziskovalnem delu, se sreCamo z nagradami,
vezanimi na uspesnost posameznika, kjer se ocenjujeta posameznikova uspesnost
in prizadevnost pri doseganju ciliev. Med nagradami, vezanimi na uspeSnost
podjetja, pa se sreCujemo z nagradami, vezanimi na dosezene rezultate oz. cilje

podjetja.
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2.2.2 Nefinanéno nagrajevanje

Henderson (1989) je mnenja, da nefinanCne nagrade sicer niso del placnega
sistema, a vendar so najpomembnejSe pri dviganju produktivnosti. Te nagrade
zadovoljujejo Custvene in intelektualne zahteve posameznika, zaradi njih se ljudje
dobro pocutijo, omogocajo jim, da izkoristijo svoje talente, in spodbujajo dobre
odnose med sodelavci. Obstaja veliko nefinancnih nagrad, zato jih je Henderson

razvrstil v sedem skupin:

zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu;
zagotavljanje fizi€nega zdravija, intelektualnega razvoja in Custvene zrelosti;
spodbujanje konstruktivnin medsebojnih odnosov;

oblikovanje delovnih mest, ki zahtevajo ustrezno pozornost in prizadevanja;
ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog;

ukrepi za vedji nadzor nad svojim delom;

N o g M wDdhPRE

podpora vodstva.

Ucinkovite so tudi povsem nematerialne nagrade, kot so pohvala, pisna pohvala,
pismo z zahvalo za dobro opravljeno delo, posebne Cestitke, bolj zvene€ naziv
delovnega mesta, nastopanje na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v
predstavitvenih gradivin podjetja ali oglasih, poimenovanje pisarne ali kakega

drugega prostora po najboljSem sodelavcu itd. (Zupan, 2001).

Ibbetson poudarja, da so ena naju€inkovitejSih nefinanénih nagrad t. i. psiholoski
motivatorji, ki obsegajo veljo odgovornost za uspesSno opravljeno nalogo,
samoiniciativnost, dosezke, ponos nad dobro opravljenim delom ter priloZznost za
profesionalno in osebnostno rast. Slednje nagrade so dolgoro€ne in kontinuirane
(Ibbeston in Whitmore, 1977).

Sicer lahko nefinanéne nagrade razdelimo na notranje in zunanje. Notranje

nefinanéne nagrade so, na primer, osebnostna rast, odgovornost, moZznost

soodlo€anja, zanimivo delo, samostojnost pri delu. Zunanje nefinanéne nagrade pa
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so, na primer, pohvale in priznanja, dobri medsebojni odnosi, podpora vodstva,
prijetno delovno okolje, uspesnost podjetja, prilagodljiv delovnik. Nefinan¢ne nagrade
pokrivajo vrsto razli¢nih stvari, ki jim zaposleni pripisujejo neko vrednost in jih je
podjetie sposobno ter pripravlieno ponuditi. Te nagrade ne izboljSajo
posameznikovega finanénega polozaja, pac pa izboljSajo kakovost dela in €asa, ki ga
posameznik prezivi v sluzbi. Na ta nacCin lahko vodje zaposlenim naredijo sluzbo bolj
privlacno. Pravilo, da je treba nagrade prilagoditi potrebam in Zeljam posameznika, ki
velja za celoten sistem nagrajevanja, pa je pri nefinanCnih nagradah Se bolj

pomembno.

2.3 Oblikovanje sistema nagrad v podjetju

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti in

pristojnosti kot tudi glede na njihovo trzno ceno (Armstrong, 1996).

Pri oblikovanju strategije nagrajevanja je dobro, da podjetje uposteva analizo okolja
ter svojo poslovno in kadrovsko strategijo. Na tej osnovi oblikuje cilje sistema
nagrajevanja (na primer vecja prilagodljivost zaposlenih, uveljavitev timskega dela,
pridobivanje novih znanij). Sledijo osnovne strateSke odloCitve oz. odloCitve osnovnih
izhodiS¢ za oblikovanje sistema nagrajevanja. Potem se poiS¢ejo razlike med
dejanskim in Zelenim stanjem ter nacrtujejo potrebne dejavnosti za odpravljanje teh

razlik, s pomocjo katerih podjetje oblikuje sistem nagrajevanja zaposlenih.

Podjetje naj si pri sprejemanju odloCitev o oblikovanju sistema nagrajevanja zastavi

naslednja vprasanja (Zupan, 2001):
1. KakSna je vloga sistema nagrajevanja v povezavi S kadrovsko strategijo

podjetja? Sistem nagrajevanja je povezan z zaposlovanjem in varnostjo

zaposlitve, z usposabljanjem in razvojem zaposlenih, z odnosi med
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menedZzmentom in zaposlenimi. Zato naj bodo vse dejavnosti medsebojno
usklajene, da delujejo ucinkovito.

2. Kako zagotoviti konkurenc¢nost nagrad? Pri tem je pomembna viSina osnovnih
izplacil, izplaCil na osnovi uspe$nosti ter drugih izplacil in ugodnosti v
primerjavi s tekmeci ter razmerje med stalnimi in bolj tveganimi programi
izplacil na osnovi uspesnosti.

3. Kak$na naj bo notranja struktura nagrad? Ta odloCitev se nanaSa na
doloCanje osnovne plaCe za razlicna delovna mesta oz. podrocja dela,
doloCitev razpona med najvi§jo in najnizjo osnovno placo, Stevilo placilnih
razredov, razpon znotraj razreda in doloCitev meril za doloCanje viSine
osnovne place.

4. Kako ovrednotiti prispevek zaposlenih k uspesnosti podjetja? Dolociti je treba
zakaj, kako in kdaj poviSati osnovno placo posameznemu zaposlenemu.

5. Kako urediti odlo¢anje, komuniciranje in administrativna opravila, povezana s
sistemom nagrajevanja? To so vprasanja, povezana s komuniciranjem,
formalizacijo in centralizacijo, ki vplivajo na obCutek postenosti in pravi¢nosti
pri zaposlenih ter na obcutek vplivnosti pri dolo€anju pla¢ in nagrad pri

menedzerjih.

Sistem nagrajevanja zaposlenih je pomemben del organizacijske strukture podijetja,
ki naj bo skladen z organizacijsko strategijo in strukturo — vkljuCuje naj tako
zaposlene kot vrsto dela, ki ga opravljajo. Ena najpomembnejSih odlocitev pri
oblikovanju sistema nagrajevanja je njegova usmerjenost. Prevladujejo sistemi, ki
nagrajujejo zaposlene glede na delovno mesto, ki ga opravljajo. To pomeni, da
imamo za posamezno delovno mesto v podjetju opisane delovne naloge in potem na
oshovi tega vrednotimo opravljeno delo. Drugi nacin nagrajevanja je nagrajevanje po
uspesSnosti posameznika. V takem sistemu je plaa odvisna od rezultatov

posameznika, skupine in celega podjetja.
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Lipicnik (1998) je opisal nekaj najpomembnejSih ciliev, ki naj jih organizacije

upostevajo pri nastajanju ali prenovi sistema nagrajevanja:

razviti je treba tak sistem nagrajevanja, ki bo hkrati pomagal doseci
organizacijske cilje in zadovoljiti individualno Zeljo po nagradi in prepoznavanju;
podpira naj strukturne procese in spremembe. Se posebej naj bo naklonjen
doseganju kakovosti, inovativnosti in timskemu delu;

pomembna je prilagodljivost, ki jo doseZzemo s pooblas€anjem neposrednih vodij;
staticno strukturo nagrajevanja, ki temelji na internih razmerjih, je dobro
zamenjati z razvojno, ki bo temeljila na procesih in ravneh pristojnosti;
nagrajevanje po uspesnosti naj bo tako, da jasno izraza nov, drugacen pristop k
nagrajevanju;

sistem ugodnosti naj bo proZen in nagrajuje naj se po uspesnosti;

v oblikovanje sistema nagrajevanja je priporocljivo vkljuciti menedZerje,
zaposlene in njihove predstavnike;

definirati je treba kontrolne toCke, prek katerih je mogocCe kontrolirati delovanje
sistema, Ce le-ta daje Zelene rezultate;

nacrt naj vklju€uje tudi podrobnejSi postopek dela z vsemi fazami projekta.
Razdeljene naj bodo odgovornosti posameznih ¢lanov, ki sodelujejo pri prenovi
sistema nagrajevanja, doloCeni naj bodo roki in videz izdelkov po posameznih

fazah.

2.3.1 Pristopi pri oblikovanju strategije in sistema nagrad

Pri oblikovanju strategije in sistema nagrad se uporabljajo razli¢ni pristopi. Pristopi si

ne nasprotujejo, pa€ pa so nagrade in druge ugodnosti pri delu zelo pester pojem, ki

zahteva, da ga osvetlimo z razliénih zornih kotov. Vsak pristop predpostavlja, da bo

spodbudil Zeleno vedenje posameznikov. LipiCnik omenja pristope razliCnih ravni:

mednarodni, nacionalni in organizacijski pristop. Omenja pa tudi dva strokovna:

ekonomski in psiholosko-motivacijski pristop (MoZzina, 2002).
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Za namen magistrskega dela sta zanimiva predvsem ekonomski in psiholosko-

motivacijski pristop.

Ekonomski pristop pojasnjuje razloge in dejavnike, ki vplivajo na trg dela, placno
raven ter odnose med delodajalci in sodelavci. VecCina ekonomskih pristopov je
povezanih s pojasnjevanjem delovanja notranjega in zunanjega trga dela,
ekonomskih vplivov na place, razliCnosti vedenja lastnikov podjetij, menedzZerjev in

zaposlenih itd.

Stevilne psiholoske in motivacijske teorije razlagajo, kako nagrade vplivajo na
vedenje posameznikov in skupin. Dobre teorije temeljijo na resnih raziskavah
organizacijske prakse individualnega in skupinskega vedenja, zato so lahko
uporabne, ko poskuSamo predvideti Clovekovo vedenje v razlicnih okolis€inah.

Motivacijske teorije so podrobneje opisane v tretjem poglavju.

2.3.2 Znacilnosti u€inkovitega sistema nagrajevanja

Raziskave in izkusSnje kazejo, da obstaja ve¢ pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na

uCinkovitost sistema nagrajevanja. Med drugim so to (Wilson, 2003):

1. strategija — Ce sistem nagrajevanja ne podpira poslovne strategije in filozofije
podjetja, gre le za nesmiselno razdeljevanje denarja. Ce poslovne naérte in cilie
skrivamo pred zaposlenimi, to potem nima smisla;

2. razumljivost — sistem naj bo jasen. To pomeni, da posameznik razume Zeleno
vizijo, cilje, rezultate ali vrednost, ki jih spodbujamo s sistemom, in jih zna
udejanijiti;

3. odnosi — gre za medcloveske odnose znotraj in zunaj organizacije. Dober
sistem nagrajevanja je narejen tako, da spodbuja tiste odnose, ki so potrebni za

uspesno poslovanje;
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4. celovitost — u€inkovit sistem nagrajevanja zaposlenih naj bo narejen tako, da na
eni strani privablja nove delavce, na drugi pa deluje motivacijsko tudi na ze
zaposlene;

5. vrednost — ne smemo pozabiti, da ima lahko pri vsakem zaposlenem ista
nagrada drugacno vrednost. Finan¢na vrednost je samo eden od vidikov;

6. obojestranska zaobljuba — sistem naj temelji na iskrenosti, zanesljivosti in
zaupanju. Ce bodo zaposleni ugotovili, da se sku$a prek sistema nagrajevanja z
njimi manipulirati, jih izkoriS€ati, da program predstavlja eno, dejansko pa dobijo
drugo, takemu sistemu ne bodo zaupali. Priporocljivo je narediti take nacrte, da
bodo zaposleni razumeli, kaj je treba narediti, in jim omogociti, da vidijo svoj

napredek ter kaksno vrednost prinasa njihovo delo.

Raziskave kaZejo, da so nagrade najbolj ucinkovite takrat, ko so prilagojene
zaposlenim in odrazajo razlike v vrednotenju nagrad med zaposlenimi. Pomembno
je, da izpolnjujejo pogoj enakosti in pravi¢nosti, da so vidne in prilagodljive ter da ne
predstavljajo prevelikih stroSkov. Po DeCenzu in Robbinsu (1988) bi tako ucinkovit

sistem nagrajevanja moral imeti naslednje lastnosti:

e pomembnost nagrade za zaposlenega - ponujena nagrada mora za
posameznika imeti neko vrednost;

e enakost — enako obravnavanje vseh zaposlenih pri nagrajevanju in pravi¢nost
nagrade za delo, ki ga posameznik opravlja, primerjalno z drugimi podjetji;

e vidnost — nagrade morajo biti vidne, zaposleni se jih mora zavedati in opaziti
jih morajo tudi drugi;

e prilagodljivost — sistem nagrajevanja se mora prilagajati spremembam v
uspesnosti posameznika, pomembnost nagrad ne sme upasti;

e nizki stroski — stro$ki in koristi nagrad morajo biti uravnotezeni.
Glede na vse zgoraj navedene pogoje ucinkovitih nagrad lahko zaklju¢im, da idealna

nagrada, ki bi zadovoljila vsem pogojem, ne obstaja. Zato poskusamo v podjetjih

vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki zadovolji opisane pogoje v ¢im vec€jem obsegu.
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Dobro oblikovan sistem nagrajevanja lahko prinasa veliko pozitivnin sprememb
(Stone 2002):

1.

izboljSave pri opravijanju dela — zaposleni opravljajo svoje delo bolje in z vecjo
zagnanostjo, Ce vedo, da se njihovi nadrejeni zanimajo zanje in njihovo delo;
izboljSana komunikacija — ¢im bolj tekoCa obojestranska komunikacija med
vodji in zaposlenimi je eden klju¢nih dejavnikov uspeha;

organizacijska usklajenost — kadar se cilji posameznih zaposlenih ujemajo s
cilji organizacije, lahko govorimo o organizacijski usklajenosti, ki povecuje
uspesnost poslovanja. Ce so zaposleni dovolj motivirani, se identificirajo z
organizacijo. To pomeni, da svoje cilje povezejo s cilji organizacije, saj se
zavedajo povezanosti med uspesnostjo organizacije in nagrajevanjem;
povecana samostojnost zaposlenih — kadar zaposleni dobro poznajo vodstvo
podjetja, njihove zahteve in priCakovanja ter so dovolj motivirani, se obna$ajo
tako, da skusajo Cim veC opraviti sami. Pri svojem delu Zelijo biti ¢im bolj
samostojni. Sami presojajo o prioritetah in ne ¢akajo zgolj na ukaze vodilnih;
povecano zadovoljstvo zaposlenih — zaposleni imajo teznjo po tem, da so ¢im
bolj seznanjeni s pri€akovaniji vodilnih, hkrati pa Zelijo povratno informacijo o
kakovosti svojega dela. Ve€ informacij dobijo, bolj se cutijo cenjene in
pomembne, kar povecuje njihovo samozavest in uspesnost. Ve odgovornosti

imajo zaposleni, vecje je njihovo zadovoljstvo pri delu.

Zaposleni v zameno za svoje delo priCakujejo ustrezno nagrado. Ta nagrada naj bo

tem visja, ¢im bolje bo opravljeno delo. S strani delavca pa bo delo opravljeno

uspesneje in ucinkoviteje, e bo za delo ustrezno motiviran. Naslednje poglavje je

namenjeno opredelitvi motivacije za delo.

26



3 MOTIVACIJA ZA DELO

Izraz motivacija izvira iz latinske besede »movere« in pomeni gibati se. Motivacija je
proces, ki spodbudi posameznika k doloCenemu obnaSanju. Po Sangu (2001) je
motivacija sila, ki ustvarja vedenje, s katerim poteSimo neko potrebo. Motivacija je
tako teznja k zadovoljitvi potreb posameznika, je kompleksna sila, sestavljena iz
razliénih dejavnikov, ki spodbujajo, usmerjajo, vzdrZzujejo in organizirajo aktivnost
posameznika v podjetju v zacrtani smeri k doseganju cilja (Musek, 1982). Kaj nas
spodbudi k dolo€eni aktivnosti, kaj sprozi naso reakcijo in vedenje je prouCevana

tema motivacijskih teorij.

To poglavje je namenjeno opredelitvi osnovnih pojmov procesa motivacije, delovne
motivacije, notranje in zunanje motivacije, razlicnin motivacijskih teorij, ki se
najveckrat omenjajo v povezavi z delovho motivacijo, in na koncu Se opredelitvi
zavzetosti kot motivacijskega stanja zaposlenih, znacilnega za uspesno opravijanje

dela in izpolnjevanje ciljev v podjetju.

3.1 Opredelitev osnovnih pojmov procesa motivacije

Ceprav je motivirano ravnanje zapleteno, je mogode opredeliti znagilne elemente
motivacijske situacije (slika 1). Osnova za motivacijsko situacijo je potreba, ki jo je
treba potesiti, da bi lahko ponovno vzpostavili ravnovesje z okolijem in lastnimi
zahtevami. Naslednji element je dejavnost oz. delovanje posameznika, ki je
usmerjeno k doseganju cilja. V tem primeru cilj posamezniku predstavlja dolo¢eno

sredstvo, s katerim lahko zadovolji potrebo.
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Slika 1: Mehanizem motiviranja

\ 4

SREDSTVO ZA
DELOVANJE — ZADOVOLIJITEV
POTREBE

POTREBA

Vir: Lipovec, 1987

Osnovni pojmi, ki so povezani s procesom motivacije, so:

potreba — je fizioloski ali psiholoski primanjkljaj, ki ga je treba izravnati, da bi
lahko ponovno vzpostavili ravnovesje z okoljem in lastnimi zahtevami.
Cloveske potrebe so za vsakega posameznika specifiéne, a kljub temu lahko
opredelimo dve skupini potreb, ki so skupne vsem ljudem. To so bioloSke in
psiholoSke potrebe. Prve izhajajo iz fizioloskih zahtev organizma, druge pa
nastajajo in se razvijajo z razvojem posameznikove osebnosti. Isto potrebo
lahko zadovoljimo na razli¢ne nacine in z doseganjem razli¢nih ciljev, kateri cilj
posameznik izbere, pa je odvisno od njegovih izkuSenj, fizi€nih zmogljivosti,
kulturnih norm in vrednot ter dopustnosti in sprejemljivosti cilja v fizicnem in
socialnem okolju (Mumel, 1990);

tenzija — neravnovesje med potrebo in dejanskim stanjem, ki ga obcuti
posameznik, vodi v notranjo napetost organizma oz. t. i. tenzijo. Sama tenzija
sicer ne vodi do resitve problema, ampak samo nakazuje, da moramo potrebo
zadovoljiti;

motivi — motivi so zavestne ali podzavestne potrebe, zelje, ki jih ima
posameznik, in so usmerjene k ciljiem (Hersey in Blanchard, 1988). Motiv
izhaja iz stanja neravnovesja in je povod za akcijo, usmerjeno k doloenemu

objektu in dejavnostim (Ule in Kline, 1996). Izvor motiva je v nezadovoljenih
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potrebah posameznika in vpliva na njegovo vedenje ter ga tudi vzdrzuje. Motiv
je tako potreba, usmerjena k doloCenemu cilju. Avtorji motive delijo na vec
skupin, in sicer primarne (bioloSke in socialne) — tiste, ki so usmerjeni k ciljem,
ki posamezniku omogocCijo prezivetje, in sekundarne - tiste, ki vzbujajo
zadovoljstvo, a posameznikov obstoj ni ogrozen, €e ti motivi niso zadovoljeni.
Dalje se motivi delijo $e na podedovane in pridobljene ter ne nazadnje na
univerzalne, ki jih sreCujemo pri vseh ljudeh, in individualne, ki so motivi
posameznika, ki so o€em skriti in zanimivi za odkrivanje (Lipi¢nik in MoZzina,
1993);

e spodbuda - je dejavnik, ki sprozi ¢lovekovo aktivnost in odlo€ilno vpliva na
njen potek. Negativne spodbude lahko ovirajo aktivnost, lahko pa celo
pozitivno vplivajo na dejavnost posameznika (Mozina, 2000);

e zelje — predstavljajo mozne nacine zadovoljitve potrebe, na podlagi katerih se

tudi oblikujejo.

Obstaja veliko definicij motivacije, vendar pa so vsem skupni trije elementi. Motivacija
sproza v posamezniku energijo, ki ga spodbudi k doloCeni aktivnosti in nacinu
vedenja, usmerja motivirano vedenje k doseganju doloenega cilja in ohranja

dolo¢eno vedenje za doseganije cilja (Steers in Porter, 1987).

3.2 Opredelitev delovne motivacije zaposlenih v podjetju

Z vidika podjetja je motivacija pomembna zaradi pojasnjevanja vedenja zaposlenega
— kaj posameznika motivira, spodbuja, da se obnaSa tako, kot se. Gre za
prouCevanje delovne motivacije zaposlenega, ki je opredeljena kot psihi¢na sila
posameznika, ki usmerja njegovo obnasanje v podjetju, vliozen trud v delo in stopnjo
vztrajnosti pri premagovanju poslovnih ovir (George in Jones, 1996). Pri tem je uspeh
vsakega zaposlenega odvisen od sposobnosti, znanja in motivacije. Vsi ti trije
elementi delovne storilnosti so nelogljivo povezani. Ce eden izostane, delovni udinek

pade. Problem motivacije v podjetju je, kako motivirati zaposlene, da bi bolje delali, s
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Cimer bi prispevali k boljSim poslovnim rezultatom prek vec€je produktivnosti in

zniZanja stroskov ter s tem izboljSali tudi lastno blaginjo.

Ljudje se pri delu ne razlikujejo med seboj zgolj po sposobnostih, ampak tudi po
delovni vnemi oz. motivaciji za delo. Na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo

Stevilni dejavniki, med katerimi LipiCnik (1998) poudarja naslednje:

e razlike med posamezniki — ljudje se med seboj razlikujejo po individualnih
znacilnostih, osebnih potrebah, vrednotah, stalis€ih in interesih, ki jih s sabo
prinesejo na delo. Zato nekatere motivira denar, druge varnost in tretje izziv;

e znacilnosti dela — so dimenzije dela, ki dolo¢ajo potrebne zmoznosti za
opravljanje nalog, avtonomijo pri delu, vrsto in Sirino povratnih informacij;

e organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, splosna politika, stil vodenja in

sistem nagrajevanja v organizaciji.

Ko poskus$ajo vodje motivirati svoje zaposlene, morajo pri tem upoStevati vse zgoraj

nastete dejavnike, ki skupaj vplivajo na motivacijo pri delu.

3.3 Notranja in zunanja motivacija

Lo¢imo med notranjo in zunanjo motivacijo. Pri notranji motivaciji sledimo osebnim
interesom in urimo sposobnosti. Gre za naravno teznjo po iskanju in osvajanju
izzivov. To pomeni, da nekaj naredimo tudi takrat, kadar nam ni treba. Pri zunaniji
motivaciji pa nas sama aktivnost ne zanima, pomembno nam je le to, kaj nam bo
sama aktivnost dala (Woolfolk, 2002).

Mnogi menedzerji trdijo, da je potreba po motiviranju ljudi z zunanjimi nagradami
manjsa, ¢e naredijo delo bolj zanimivo. Gre za idejo, na kateri temelji dvofaktorska
Herzbergova teorija, ki pravi, da motiviranje ljudi zgolj z zunanjimi nagradami ne

zadostuje. Motiviranje ljudi s pomocjo zanimivega dela tako temelji na principu
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notranje motivacije. Nanasa se na posameznikovo prepri€anje, v kakSnem obsegu
lahko neka aktivnost zadovolji posameznikovo potrebo po sposobnosti in
samouresnicCitvi. Pojem notranje motivacije se opredeljuje tudi kot teorija
samouresniCitve (angl. self-determination). Teorija temelji na preprianju, da
zaposleni na vplive okolja ne reagirajo zgolj pasivno, pac pa tudi aktivno. Ljudje naj bi
bili motivirani, ko imajo moznost izbire pri usmerjanju in izbiri svojih aktivnosti.
Namesto da iSCejo nagrado od zunaj, je oseba motivirana od znotraj z vsebino dela.
Na dozivljanje notranje motivacije vplivata dva dejavnika (DuBrin, 2002). Prvi
dejavnik so dolo¢ene karakteristike dela, kot sta izziv in avtonomija. Le-te spodbujajo
notranjo motivacijo, kar omogofa zadovoljitev potreb po sposobnosti in
samouresnicitvi. Posameznikovo dojemanje, zakaj opravlja neko delo, prav tako
vpliva na notranjo motivacijo, kar predstavlja drugi dejavnik. Motivacija se lahko
poveCa, ko ima zaposleni obCutek, da delo opravlja zase in ne za neko zunanjo

nagrado.

Armstrong (1996) poudarja, da se vzrok vedenja, kadar posameznik opravi neko
delo, da bi si pridobil zunanjo nagrado (denar ali pohvala), ne nahaja veC v
posamezniku, pac pa je vzrok zunanji — nagrada. Takrat nagrada dejansko kontrolira
posameznikovo vedenje in posameznik tega ne doZivlja kot samoopredelitev

(samouresnicitev), zato se lahko zmanj$a notranja motivacija.

Raziskave kazZejo, da je notranja motivacija vecja, kadar usmerjanje vedenja
zaposlenih temelji na svobodni izbiri, poleg tega so zaposleni bolj ustvarjalni,
povecCani sta tudi prilagodljivost in sposobnost dojemanja pri kognitivnih procesih,

pozitivno pa vpliva tudi na ¢ustvovanje in zdravje zaposlenih.

Pink poudarja tri elemente, ki vplivajo na notranjo motivacijo posameznika pri delu
(Pink, 2009):

e avtonomijo — kot Zeljo po samousmeritvi (da posameznik sam usmerja svoje

Zivljenje);

e mojstrstvo — kot Zeljo po napredku in izboljSanju tega, kar posameznik dela;
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¢ namen — kot hrepenenje po prispevanju in biti del neCesa vecjega, kot je

posameznik sam.

V raziskovalnem delu so v skladu s postavljenimi hipotezami raziskane razlike med
notranje in zunanje motiviranimi zaposlenimi. Notranje motiviranim zaposlenim
predstavlja zaposlitev izziv, zato delo opravljajo z zadovoljstvom in na ta nacin
uresniCujejo potrebo po samopotrjevanju. Vir notranje motivacije so notranje
spodbude, kot so interesi, izzivi na delovhem mestu, ustvarjalnost, spoStovanje in
cilji, ki so vodilo k razmisljanju, €ustvovanju in ravnanju posameznika. Zunanje
motivirane zaposlene pa spodbujajo zunanje spodbude, kamor uvr§€amo placo in

druge finan¢ne in nefinanéne nagrade ter spodbude.

3.4 Pregled motivacijskih teorij

To poglavje je namenjeno pregledu poglavitnih pristopov, ki poskusSajo razloZiti
vedenje zaposlenih pri delu. Poznamo ve¢ motivacijskih teorij, ki jih lahko zdruzimo v
tri skupine. Prva skupina obravnava motivacijske teorije, ki se osredotoCajo na
osebne znacilnosti posameznika, ki motivirajo posameznika — teorije potreb, druga
skupina se osredotoa na znacilnosti okolja, ki motivirajo posameznika — teorije
okrepitve, tretja skupina pa se osredotoCa tako na osebne znacCilnosti kot na

znacilnosti okolja, ki motivirajo posameznika — procesne teorije.

3.4.1 Motivacija pri delu in teorije potreb

Motivacijske teorije potreb 0z. vsebinske teorije motivacije temeljijo na ugotovitvi, da
je posameznik pripravljen vloZiti napor za dosego nekega cilja, ker mu bo le-ta
pomagal zadovoljiti njegove potrebe. Gonilna sila je v tem primeru osebni interes. Ko

potrebe niso zadovoljene, posameznik Cuti potrebo po dolo€enem vedeniju, ki naj bi
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mu pomagalo to potrebo zadovoljiti. Cilj motiviranega vedenja je tako zadovoljitev

potrebe, kar naj bi ponovno vzpostavilo ravnovesje.

Murrayjeva teorija motivacije

Prvi se je s teorijo potreb v 30. letih prejSnjega stoletja ukvarjal psiholog Henry
Murray (Dipboye, Smith in Howell, 1994). Murray je predlagal ve¢ kot dvajset potreb.
Locil je fizioloSke in psiholoSke potrebe. PsiholoSke potrebe naj bi bile priu¢ene in se
zato razlikujejo od posameznika do posameznika, tako kot se razlikujejo njihova
Zivlienja. Murray je verjel, da so potrebe aktivirane z dogodki, drazljaji iz
posameznikovega okolja. Ce zunanjih draZljajev ni, ne pride do manifestacije potreb,
saj ostanejo neaktivirane ali latentne. Prav tako je verjel, da imajo vsi ljudje enake

potrebe, le da so te razliCne intenzitete.

Na zalost Murray ne govori ni€¢ o potrebah znotraj delovne motivacije, vsekakor pa so

njegove ideje in tehnike merjenja vplivale na druge teorije delovne motivacije.

Maslowa teorija potreb

Abraham Maslow (1954) je svoj pogled na motivacijo osnoval na podlagi svojega
dela klinitnega psihologa. Clovekove potrebe naj bi bile razporejene v hierarhijo
glede na njihovo relativno pomembnost. Razvrstil jih je hierarhi¢no, in sicer v potrebe

nizjega reda:
1. fizioloSke potrebe: hrana, spanje, dihanje;

2. potreba po varnosti: varnost zaposlitve, ustrezni delovni pogoji;

3. socialne potrebe po pripadnosti in ljubezni, po stikih, komunikaciji;
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in potrebe visjega reda:

4. potreba po spostovanju: priznanje, mo€, samozaupanje, svoboda,
neodvisnost, pozornost, spostovanje, upostevanje, prevlada;

5. potreba po samouresniCevanju: potrebe po smislu in izpolnitvi lastnega
Zivljenja pri delu in z delom, po razvijanju lastne osebnosti, po razvijanju

individualnih sposobnosti in ustvarjalnem delu.

Maslow je v svojem zgodnjem delu (1954) omenjal Se dve vrsti potreb, in sicer
kognitivne potrebe, potrebe po znanju in razumevanju, in esteske potrebe, Ki
pomenijo potrebo posameznika po lepem, vendar le-ti nista vklju¢eni v njegovo

hierarhijo potreb.

Maslow (1954) trdi, da se doloCena potreba pri posamezniku pojavi Sele takrat, ko je
zadovoljena neka druga pomembnejSa potreba. Wahba in Bridwell (1987) navajata,
da Maslow v svojih kasnejSih delih poudarja, da hierarhija potreb ni nujno fiksna in da

obstaja veliko izjem.

S staliSCa te teorije je denar predvsem sredstvo, s katerim se zadovoljujejo potrebe
nizjega reda, torej fizioloSke potrebe in potrebe po varnosti. Ko so te potrebe slabo

zadovoljene, ima denar veliko motivacijsko moc.

MenedZerji bi morali v skladu z Maslowo teorijo ustvariti ustrezno klimo, znotraj
katere bi lahko delavci razvijali svoje potenciale. Ustrezne razmere bi tako zagotovili
z veCjo samostojnostjo zaposlenih, vecjo raznolikostjo dela in odgovornostjo, ki bi
posameznikom pomagala na poti k uresni€evanju potreb visjega reda. V nasprotnem
primeru bi lahko priSlo do frustracije zaposlenih, ki bi povzroala znizanje
produktivnosti, zmanjSano zadovoljstvo zaposlenih in umik iz organizacije (Wahba in
Bridwell, 1987).
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Alderferjeva teorija ali ERG-teorija

Za razliko od Maslowa Alderfer predlaga tristopenjsko lestvico potreb. Ime teorije
ERG oznacuje potrebe (angl. existence, relatedness, growth), ki jih Alderfer definira

na naslednji nacin:

e eksistencialne — fizioloske in materialne potrebe;
e potrebe po pripadnosti — druzbene potrebe po stikih;
e potrebe po osebnem razvoju — vkljuCuje potrebo po samouresnicitvi, rasti in

razvoju.

Hierarhija, ki jo predstavlja, pa ni absolutna, tako naj bi lahko osebo isto€asno
motivirale potrebe na razlicnih ravneh. Uvaja tudi pojem regresije. NamreC, ko se
posameznik sooCi z neuspehom pri zadovoljevanju potreb viSje stopnje, se
osredotoCi na zadovoljevanje potreb nizje stopnje. Tako se lahko po Alderferju ljudje
pomikajo po hierarhicni lestvici navzgor ali navzdol, odvisno od tega, kako uspesni so

pri zadovoljevanju svojih potreb (Steers in Porter, 1987).

Herzbergova teorija motivacije

Herzberg je na podlagi svojih raziskav ugotovil, da na zadovoljstvo in motivacijo pri
delu vplivajo drugi in drugacni dejavniki kot na nezadovoljstvo pri delu. Herzberg
govori o dveh skupinah potreb. Prva skupina izvira iz ¢lovekove zivalske narave, to je
potreba izogniti se bole€ini, in priuene potrebe, ki jih pogojujejo osnovne bioloSke
potrebe. Druga skupina potreb se nanasa na edinstveno Clovekovo naravo, na
osebnostno rast, ki jo lahko posameznik dozivi s pomocjo svojih dosezkov. Potrebe
druge skupine je moC zadovoljiti z vsebino dela, ki omogoCa osebnostno rast,

potrebe prve skupine pa z delovnim okoljem.

Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, je Herzberg poimenoval motivatorji. Ti

motivatorji so: zanimivo delo, delovni dosezki, priznanje za rezultate, odgovornost,
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osebnostni razvoj in napredovanje ter strokovni razvoj. Omenjeni dejavniki motivirajo
posameznika, da povec€a vlozeni napor in storilnost (Armstrong, 1996). Higienike pa
je poimenoval dejavnike, ki vplivajo na nezadovoljstvo. Ti dejavniki so, na primer,
kakovost nadzora, plaCa, status, varnost zaposlitve, delovni pogoji, medosebni
odnosi, politika podjetja ipd. Ti dejavniki so zunanji dejavniki in Ceprav je njihova
prisotnost zazelena, nimajo motivacijskega uCinka na posameznika. Prisotnost
higienikov zgolj prepreCuje padec storilnosti delavcev o0z. vzdrzuje (angl.
maintenance factors) obstojeCo raven storilnosti, zato pa njihova odsotnost povzro¢a

nezadovoljstvo pri delavcih (Hersey in Blanchard, 1988).

Herzbergova teorija tako opredeljuje dejavnike, ki lahko povzro€ajo nezadovoljstvo,
hkrati pa njihova prisotnost ne povzroa zadovoljstva in prav tako ne motivira
posameznika, da bi vioZil ve€ napora. Med Herzbergove higienike spada tudi placa,
vendar le osnovni, fiksni del plate deluje kot higienik. Osnovna placa mora biti zato
dovolj visoka, da pri posamezniku ne vzbudi nezadovoljstva. Sele ko je ta pogoj

zadovoljen, lahko z variabilnim delom place motiviramo posameznika.

Dvofaktorska teorija je pomembna iz dveh razlogov. Uspela je omajati prepric¢anje
menedZerjev, da je denar vedno primarni motivator, poleg tega pa je sprozila veliko
interesa za oblikovanje dela na nacin, ki bi spodbujal notranje zadovoljstvo in
notranjo motivacijo s pomocjo procesa obogatitve dela. Po drugi strani pa je njena
slaba stran dejstvo, da ne priznava razlik med posamezniki in pomembnosti
nekaterih higienikov. Herzberg je tako kot Maslow in Alderfer trdil, da je struktura
potreb univerzalna, ker pa predpostavka ni nasla empiriCcne podpore, se je zacelo
uveljavljati prepricanje, da imajo razli¢ni ljudje razlicne potrebe ali vsaj potrebe z

razlicno mocjo (Salanick in Pfeffer, 1992).

Drugi problem, ki ga teorija predstavlja, je tudi dejstvo, da nekateri delavci ne kazejo
zanimanja za motivatorje, kot je priloznost za razvoj in napredovanje (DuBrin, 2002).
Poleg tega je bila kritiki podvrZzena tudi Herzbergova metoda raziskovanja, saj ni
poskusil izmeriti povezave med zadovoljstvom in storilnostjo (Armstrong, 1996). Kljub

krittkam Herzbergova teorija predstavlja enega najpomembnejSih prispevkov k
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razumevanju delovne motivacije, obenem pa je to tudi prvi poskus razlocevanja med

zunanjo in notranjo motivacijo (Salanick in Pfeffer, 1992).

McClellandova teorija

McClellandova teorija motivacije temelji na prepri€anju, da so doloCene potrebe
pridobljene ali priuCene. Ko je potreba dovolj mocna, prisili posameznika k aktivnosti
in vedenju, ki bo to potrebo zadovoljilo. McClelland navaja tri kljuéne pridobljene

potrebe:

e potreba po dosezkih je Zelja, kako biti kos tezki nalogi. Ljudje z moc¢no
potrebo po dosezkih razmisljajo o tem, kako bi dolo€eno delo opravljali Se
boljSe, kako bi napredovali. FinanCne nagrade jih zanimajo predvsem kot
povratna informacija o njihovi uspeSnosti in dosezkih. Ljudje si Zelijo
odgovornosti, si zastavljajo teZke, vendar realne cilje in so pripravljeni tvegati.
McClelland je ugotovil, da je ta potreba predvsem mocna pri podjetnikih, ki
zacenjajo iz nic;

e potreba po moéi je Zelja po ugledu, simbolih modci, nadzoru nad drugimi
ljudmi z namenom, da vplivajo na njihovo vedenje. Je primarni motivator
menedzerjev;

e potreba po sodelovanju je potreba po zasnovanju in vzdrZzevanju dobrih
odnosov z ljudmi ter po razreSevanju konfliktnih odnosov. Uspes$ni menedzerii
naj bi imeli po McClellandu nizko potrebo po sodelovanju, vendar Ce je ta
potreba zelo Sibka, oseba morda ne bo v zadostni meri kazala zanimanja za
potrebe drugih (DuBrin, 2002).

Teorije potreb temeljijo na prepriCanju, da sta odnos do dela in motivacija
zaposlenega za delo odvisna od ujemanja znacilnosti dela ter potreb posameznika.
Ko so lastnosti dela kompatibilne s posameznikovimi potrebami, se predpostavlja, da

je oseba zadovoljna in da bo bolj motivirana za delo (Salanick in Pfeffer, 1992).
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3.4.2 Motivacija pri delu in teorije okrepitve

Behavioristi proucCujejo, kako okolje vpliva na vedenje ljudi, in prisegajo na
prou¢evanje le opazenega vedenja. V nadaljevanju sta opisani Skinnerjeva teorija
okrepitve in Bandurova teorija socialnega ucenja, ki sta najvecCkrat aplicirani v

raziskave motivacije pri delu.

Skinnerjeva teorija okrepitve

Teorija okrepitve temelji na predpostavki, da vedenje usmerjajo posledice, ki so
bodisi kazen ali nagrada za doloCeno vedenje. Za razliko od teorije potreb se teorija
okrepitve ne ukvarja s posameznikovimi potrebami, pa¢ pa z nagradami, ki naj bi
Zeleno vedenje spodbujale, in kaznimi, ki naj bi neZeleno vedenje preprecCevale.
Ljudje naj bi se na podlagi posledic nekega vedenja ucili in ponavljali isto vedenje, Ce
jim je v preteklosti prineslo ugodne posledice, ter se dolo€enemu vedenju izogibali,
Ce so bile posledice neprijetne. Ko se naucijo takega vedenija, jih je treba motivirati z
nagradami, da Zeleno vedenje ponavljajo. Zato menedzer, ki Zeli spreminjati vedenje
zaposlenih, lahko spreminja posledice in tako usmerja aktivnost zaposlenih v Zeleno

smer.

Teorija okrepitve poudarja pomembnost Casovne uskladitve nagrad z uspesnostjo, Ki
jo nagrajujejo. Casovni razmak med njima naj bi bil &im manjsi. Nagrade pa morajo

biti tesno povezane z Zelenim vedenjem zaposlenih.

Dva pomembna prispevka teorije okrepitve sta Skinnerjevi ugotovitvi, da je veliko
laZje usmerjati vedenje posameznika s pomocjo pozitivninh okrepitev, to je
nagrajevanja zelenega vedenja, kot pa s pomocjo kaznovanja nezelenega vedenja.
Pohvala naj bi tako imela ve€jo moc€ kot kritika. Drugi pomemben prispevek teorije je

ugotovitev, da je lahko okrepitev kot tehnika motiviranja zaposlenih — s tem pa tudi
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nagrajevanje zaposlenih — ucinkovita le, ¢e so posledice, nagrade neposredno
povezane z zelenim vedenjem. Nagrajevanje, ki je neodvisno od vedenja
zaposlenega, ni ucinkovito s staliS€a strategije okrepitve (Davis in Newstrom, 1989).
DuBrin (2002) navaja, da teorija poudarja pomembnost predvsem zunanjih nagrad

kot motivatorjev posameznikovega vedenja.

Bandurova teorija socialnega u¢enja

Bandurova teorija socialnega u€enja predvideva (Bandura, 1986; Bandura, 1997), da
posameznikovo vedenje ni determinirano zgolj z dednostjo in okoljem. Pomembno
vlogo igrajo osebni dejavniki, med katere poleg bioloskih spadajo tudi kognitivni,
dustveni in motivacijski dejavniki. Clovesko funkcioniranje po Banduri torej
determinira t. i. recipro¢ni determinizem. Gre za proces, ki oznaCuje medsebojno
povezanost osebnih dejavnikov (bioloskih, kognitivnih, Custvenih), vplivov okolja in
vplivov vedenja. Med osebne dejavnike spadajo tudi specificne osebne lastnosti, kot
je na primer potreba po dosezkih (angl. need for achievement) v kontekstu
organizacijskega vedenja. Med okoljske dejavnike spadajo zaznane posledice okolja,
kot je na primer placilo za delo, med vedenjske dejavnike pa lahko uvrstimo pretekla
bolj ali manj uspe$na vedenja. Omenjene tri determinante CloveSkega delovanja
delujejo med seboj reciprono (vplivajo druga na drugo), kar pa Se ne pomeni, da
imajo tudi enako moc€ vplivanja. Njihova mo¢ se namreC spreminja v odvisnosti od
razlinih aktivnosti in situacij; dolo€a jo pravzaprav stopnja kontrole, ki jo posameznik

Cuti pri soocenju z dolo€enimi okolis€inami.

Teorija socialnega uCenja poudarja, da ljudje sami organizirajo, reflektirajo in
regulirajo svoje vedenje; so proaktivni in ne le reaktivni organizmi, ki bi jih oblikovali

okoljski dejavniki ali notranji impulzi (Pajares, 2000).
Socialno ucenje je proces opazovanja vedenja drugih, opazovanja posledic in

spreminjanje vedenja kot rezultat le-tega, pojasnjuje DuBrin (2002). V skladu s teorijo

je vedenje posameznika odvisno od kombinacije druzbenega okolja in
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posameznikovega kognitivnega procesa. Oseba mora opazovano vedenje
interpretirati kot ucinkovito in primerno, drugace ga ni pripravljena posnemati.

Motivacijski vidik teorije socialnega uCenja je pomemben, saj zaposleni praviloma
posnemajo vedenje tiste osebe, ki ji Zelijo ugoditi, to pa so po navadi nadrejeni in
iziemno sposobni ter uspesni sodelavci. Zaposlene motivira tudi odobravanje

takSnega posnemanja s strani ljudi, ki so v delovhem okolju za njih pomembni.

3.4.3 Motivacija pri delu in procesne teorije

Procesne teorije so nadgradnja teorij potreb. Medtem ko se teorije Maslowa,
Herzberga, McClellanda in Murrayja osredotocajo na problematiko, kaj motivira ljudi
pri njihovem vedenju, se t. i. procesne teorije ukvarjajo z vprasanjem, kako nagrade
kontrolirajo vedenje posameznika. Osredoto€ajo se na dinami¢nost samega procesa

motiviranja in posku$ajo razloziti, kako deluje proces motivacije (Vecchio, 1988).

Teorija enakosti

V skladu z Adamsovo teorijo enakosti sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenega
odvisna od njegovega prepri¢anja, da ga organizacija enakopravno obravnava v
primerjavi z drugimi zaposlenimi (DuBrin, 2002). Zaposleni pri¢akujejo, da bodo od
organizacije dobili priblizno tolikSno vrednost, kot so jo dali organizaciji s svojim
vloZzenim naporom. Ce se ravnoteZje med dajanjem in prejemanjem porusi, si
zaposleni znova Zelijo vzpostaviti ravnotezje (Lipicnik, 1998). Zaposleni naj bi
neprestano preverjali stopnjo enakosti 0z. neenakosti, in sicer tako da primerjajo
svoje vlozke in prejemke z drugimi zaposlenimi. Pod vloZke poleg vloZzenega truda
sodijo tudi izobrazba, izkusnje, starost, lojalnost podjetju, strokovno izpopolnjevanje.
Prejemki pa vkljuCujejo placo, ugodnosti, Stevilo podrejenih, avtonomijo, nazive,

statusne simbole, delovne naloge, dopust, priloznosti za nadure idr.
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Teorija enakosti predvideva motivacijsko moc, ki naj bi jo imela nagrada z izpolnjenim
pogojem enakosti. Pozitivna plat placila za uspesSnost posameznika je v tem primeru
zadovoljitev pogoja pravi¢nosti, saj je tisti, ki je uspesnejsi, bolj nagrajen. Pri tem
mora biti obljubljena in prejeta nagrada sorazmerna vloZzenemu naporu. Treba je tudi
zagotoviti pravicnost in konsistentnost sistema denarnih nagrad pri vseh zaposlenih,
saj se le-ti primerjajo med seboj in si na podlagi tega oblikujejo svojo sliko o
pravicnosti svoje nagrade. Zato je pomembno razjasniti pravila in merila ocenjevanja

posameznikove uspesnosti in povezavo le-te z nagradami.

Pomembno je poudariti, da pri teoriji enakosti poglavitno vlogo igra subjektivno
dojemanje situacije s strani zaposlenih. Iz tega razloga je pomembno, da menedzer
zbira informacije neposredno od zaposlenih, namesto da jim vsiljuje svoje percepcije
(Davis in Newstron, 1989).

Teorija cilja

Osnovna ugotovitev teorije ciljev je dejstvo, da imajo posamezniki, ki so soocCeni z
dolo€enimi zahtevnimi cilji, ve€jo storilnost kot tisti, ki teh ciljev nimajo ali niso
natancno doloCeni. Vendar pa mora imeti posameznik ustrezne sposobnosti, sprejeti
mora zastavljene cilje in dobiti tudi povratne informacije, ki se nanasajo na njegovo

delo.

Predpostavka teorije pravi, da vedenje posameznika regulirajo vrednote in cilji. Cilj je
nekaj, kar oseba Zeli doseci, vrednote pa v nas vzbudijo Zeljo, da je naSe vedenje
usklajeno z njimi. Edwin A. Locke in Gary P. Latham sta s pomoc¢jo svojih Studij o

ciljih s stali§¢a teorije ciljev prisla do naslednjih spoznanj:

e specifiCni, natancno doloc¢eni cilji rezultirajo v vedji storilnosti posameznika kot

splosni cilji;
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e storilnost po navadi naras€a proporcionalno z zahtevnostjo cilja. Seveda pa
cilji ne smejo biti preveC zahtevni, saj lahko to doseze nasproten ucinek, ko se
zaradi frustracije ob neuspehu storilnost zniza;

e Ce zelimo, da bi cilji povecali storilnost zaposlenega, jih mora le-ta sprejeti.
Prav zato je pomembno, da zaposleni sodelujejo pri zastavljanju ciljev, saj jih
tako lahko lazje sprejmejo;

e cili so bolj ucCinkoviti, kadar jih uporabliamo za vrednotenje storilnosti
zaposlenih. Ce zaposleni vedo, da se bo njihovo delo ocenilo glede na to, v
kaksni meri so uspeli doseci zastavljene cilje, se vpliv ciljev Se poveca;

e cilji bi morali biti povezani s povratnimi informacijami in nagradami. Zaposlene
bi morali obveSc€ati o njihovi uspesSnosti pri doseganju ciljev in jih temu
ustrezno nagraditi;

e pomembno je poleg individualnih dolociti tudi skupinske cilje, saj skupinsko
delo v skupini s skupnim ciliem Se poveca produktivnost. NajboljSe rezultate

daje kombinacija kompatibilnih skupinskih in individualnih ciljev.

Teorija je predvsem pomembna kot izhodis€e za cilino vodenje, kot pristop k
motiviranju delavcev, pri katerem se poslovni cilji in odgovornost prenesejo tudi na

nizje ravni v podjetju (DuBrin, 2002).

Teorija ciljla poudarja, da mora biti denarna nagrada odvisna od doseganja za
podjetie pomembnih ciljev in povezana s posameznikovo uspesnostjo. Cilji morajo
biti natan¢no opredeljeni in zahtevni. ViSina nagrade pa mora ustrezati zahtevnosti
cilja. Da bi bili zaposleni res motivirani, morajo biti cilji tudi dosegljivi (Milkovich in
Newman, 1996, str. 302, 303).

Teorija pri€akovanja (VIE-teorija)
Teorijo priCakovanja je razvil Victor H. Vroom, dodatno pa sta jo razsirila in dopolnila

Se Lyman Porter in Edward E. Lawler. Vroomova predpostavka pravi, da so se ljudje

sposobni odlociti, kaj hoCejo, in da Zelijo spremeniti vedenje, da bi dosegli svoje cilje.
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Ljudje bodo dobro motivirani, Ce verjamejo, da bo vloZen napor pripeljal do dobro
opravljenega dela in dobro opravljeno delo do Zelenega izida. Mo€ motivacije je tako
odvisna od stopnje priCakovanja, da bo dejanju sledila neka posledica, nagrada, in
od pravi¢nosti, ki jo nagrada predstavlja za posameznika. Teorija torej vkljuCuje tri

spremenljivke (Davis in Newstrom, 1998):

e priCakovanje — opisuje posameznikovo prepriCanje o njegovi kompetentnosti,
ki je povezana z doloCeno dejavnostjo — to pomeni, da je izbrana dejavnost v
okviru njegovih zmogljivosti;

e instrumentalnost — pomeni prepriCanje posameznika o povezavi med
rezultatom in dejavnostjo;

e valenca rezultata — oznacuje, kako privilaten se zdi posamezniku mozen

rezultat.

Vsako stopnjo motivacije je mo¢ doseCi pod pogojem, da menedzer uspe zvisati
priCakovanja zaposlenih, instrumentalnost in valenco. PriCakovanja lahko zviSa tako,
da delavcem zagotovi ustrezno strokovno izpopolnjevanje in v njih spodbudi dvig
samozavesti. Ce delavcem zagotovi izpolnitev obljube, da dobro opravljeno delo vodi
do nagrade, lahko na ta nacin zviSa instrumentalnost, valenco pa dvigne tako, da v
sistem nagrajevanja vklju€i nagrade, ki bodo delavcem nekaj pomenile (DuBrin,
2002).

Salanick in Pfeffer (1992) poudarjata, da teorija priCakovanja za razliko od teorij
potreb priznava dejstvo, da imajo posamezniki razliCne cilje in potrebe ter da lahko

posamezniki razlicno dojemajo povezavo med dejanji in doseganjem ciljev.

Teorija pricakovanja implicira, da so denarne nagrade mocni motivatorji, vendar pa
morajo biti za ustrezno motiviranost posameznika s pomocjo denarne nagrade
zadovoljeni tudi naslednji pogoji: nagrada mora biti ustrezno visoka, da si jo bo
posameznik Zelel (valenca); posameznik mora videti povezavo med svojim vedenjem
in nagrado kot vzro€no-posledi¢no (instrumentalnost); mora se Cutiti sposobnega, da

bo nalogo lahko izpeljal in nato dobil obljublieno nagrado (priCakovanje). Placilo za
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uspesnost zato spodbuja posameznikovo prepricanje, da bo uspeSnosti sledila
nagrada (instrumentalnost). Posledicno se bo motiviranost posameznika povecala,
seveda pod pogojem, da pripisuje obljubljeni nagradi dolo¢eno vrednost (valenca)
(Davis in Newstrom, 1989, 159).

3.4.4 Integrativni pristop k delovni motivaciji

Zgoraj predstavljene teorije je moc integrirati v Sirsi okvir, kot sta to naredila Porter in
Lawler v svojem motivacijskem modelu (Vecchio, 1988).

Porter-Lawlerjev model motivacije

Porter-Lawlerjev model motivacije vklju€uje precej elementov Ze navedenih teorij, kar

kaZze na pomembnost in kompatibilnost prispevkov posameznih teorij, ki se v veliki

meri dopolnjujejo.
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Slika 2: Porter-Lawlerjev model motivacije
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Vir: Vecchio P. Robert: Organizational Behavior. Chicago: The Dryden Press, 1988, str. 190.

Leva stran modela kaZe, da se priCakovana vrednost nagrade zdruzi s
priCakovanjem, da bo vlozen napor pripeljal do nagrade. Omenjena dejavnika
doloCata stopnjo vloZenega napora, vendar sam napor Se ni dovolj, da se naloga
izvrSi. Sposobnosti zaposlenega in njegovo dojemanje svoje vloge dolo¢ajo stopnjo
uspesnosti pri izvajanju naloge. Ce oseba nima potrebnih sposobnosti in predstave,
kako nalogo izpeljati, njen napor ne bo dal zadovoljivih rezultatov dela. Vedenje je v
dolo€eni situaciji lahko, ni pa nujno, povezano z nagrado, zato je povezava narejena
s prekinjeno ¢rto. Pricakovanja o enakosti nagrad so pod vplivom posameznikovega
dojemanja enakosti 0z. neenakosti v povezavi s prejetimi nagradami in dolo¢ajo
stopnjo zadovoljstva zaposlenega. Model vsebuje tudi dve poti povratnih informacij.
Prva povezuje zadovoljstvo z oceno vrednosti nagrad. Ce posameznik ugotovi, da
mu nagrade, ki jih je dobil za preteklo delo, ne predstavljajo posebnega zadovoljstva,
bo v prihodnosti zmanjSal svoj vloZeni napor. Druga pot povezuje vedenje in nagrade

s pricakovanjem, da bo vloZeni napor v prihodnosti privedel do nagrade. Tukaj bodo
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zopet pretekle izkusnje vplivale na koli¢ino posameznikovega vlozenega napora v

prihodnosti.

Porter-Lawlerjev model je pomemben za menedZerje, saj poudarja veliko znacilnosti
samega motivacijskega procesa, ki jih mora menedzZer razumeti in upostevati, Ce zeli
biti uspesen pri motiviranju zaposlenih. Kompleksnost modela kaze tudi dejstvo, da
obstaja veliko dejavnikov, kjer lahko pride do problemov, ki spodkopljejo
menedZerjev trud. Tako lahko s pomoc¢jo modela pridemo do naslednjih sklepov.

MenedZerji bi morali:

e ponujati nagrade, ki jim zaposleni pripisujejo neko vrednost;

e ustvariti prepri¢anje, da napor vodi do nagrad;

e naloge oblikovati tako, da bi le-te pripeljale do visoke storilnosti;

e najemati ustrezno usposobljene ljudi;

e izuCiti zaposlene tako, da bodo kos danim nalogam,;

e oblikovati naloge tako, da je storilnost merljiva,

e oblikovati sistem nagrajevanja tako, da so nagrade povezane z uspesnostjo;

e zagotoviti, da bodo zaposleni dojemali nagrade kot pravic¢ne in enakopravne.

Vendar pri motivaciji obstaja tudi problem, da je ne moremo neposredno opazovati,
pacC pa o njej zgolj sklepamo z opazovanjem vedenja posameznika. Poleg tega se
lahko ljudje z zelo razli€nimi motivi obnasajo podobno in so ljudje z enakimi motivi ter
enako stopnjo motivacije, ki se obnasajo zelo razli¢no. Slednje lahko pogosto vodi do
napacnih interpretacij vedenja in napaCne obravnave posameznikove motivacije.
Prav tako se dejavniki, poudarjata Saal in Knight (1988), ki motivirajo zaposlene,
neprestano spreminjajo. Spremembe nastopijo ob padcu in porastu pomembnosti
dologenega motiva, kjer je le-ta véasih zadovoljen, drugi¢ pa nezadovoljen. Ceprav z
motivacijo pojasnjujemo vedenje v SirSem smislu, teorija motivacije ne pojasnjuje
zadovoljivo vsakega posameznega vedenja. Obstaja veliko dejanikov motivacije, ki
ne najdejo svojega mesta v teoretiCnih okvirjih in na ta nacin vplivajo na relativho

uporabnost teorije v praksi.
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3.5 Zavzetost za delo in izpolnjevanje ciljev podjetja

V podijetjih si prizadevajo imeti ¢im bolj usposobljene zaposlene za opravljanje dela
in doseganje ciljev podjetja. Visoka usposobljenost zaposlenih sama po sebi ne
zagotavlja tudi poslovne uspesnosti podjetja. Ce zaposleni niso dovolj zavzeti in se
ne vkljucijo v skupno delo, temve€ zasledujejo vsak svoje cilje, podjetje ne dosega
uspehov. Za doseganje uspesnosti podjetja je klju¢no, da zaposleni svoje zmoznosti
¢im bolj uporabijo pri izvajanju nalog za doseganje skupnih ciljev oz. ciljev podjetja.
Zato je pomembno, da vodje dobro opredelijo in predstavijo cilje podjetja zaposlenim,
hkrati pa so sposobni prepoznati tudi cille posameznega zaposlenega in jih povezati
s cilji podjetja. Bolj kot bodo zaposleni prepoznali svoje cilje tudi v ciljih podjetja,

vecjo motivacijo oz. zavzetost pri delu bodo imeli.

Pojem zavzetosti pri delu se je pojavil v literaturi s podrocja psihologije in poslovanja
pred priblizno petnajstimi leti. Pogosto se omenja v temah organizacijskega
upravljanja. Vse veC dokazov podpira povezanost med zavzetostjo zaposlenih pri
delu in poslovnimi rezultati, vklju¢no s tistimi, ki temeljijo na delovni uspesnosti.

V literaturi sem se sreCala s S&tirimi razlicnimi konstrukti za merjenje zavzetosti
(Simpson, 2008):

e o0sebna zavzetost (angl. personal engagement);
e zavzetost kot nasprotje izgorelosti (angl. burnout/engagement);
e delovna zavzetost (angl. work engagement);

e zavzetost zaposlenega (angl. employee engagement).

O osebni zavzetosti govorimo takrat, ko je zaposleni fizi€no vkljuen, kognitivho
pozoren in Custveno povezan z delom (Kahn, 1990). Osebno zavzetost je empiricno
in teoretiCno prouceval May. Z lastnim instrumentom je prouceval povezanost treh
psiholoskih stanj (smiselnost, varnost in razpoloZljivost) z osebno zavzetostjo (May,
2004).
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lzgorelost je psiholoSki sindrom, za katerega so znacilni iz€rpanost, cinizem in
neucinkovitost, in sicer kot rezultat kroni¢nih stresorjev pri delu. Medtem pa je
zavzetost nasprotje izgorelosti. Ce so za izgorelost znagilni iz&rpanost (nizka
energija), cinizem (nizka vkljuCenost) in neucinkovitost (nizka ucinkovitost), so za
zavzetost znacilne visoka energija, visoka vkljuCenost in visoka ucinkovitost (Maslach
in Leiter, 1996, 1997). V skladu s to definicijo se lahko uporablja merski instrument
»Maslach burnout inventory — MBI« za merjenje izgorelosti in zavzetosti z nasprotno

ocenjevalno lestvico vseh treh komponent.

Delovna zavzetost je pozitivha, izpolnjujo€a delovna naravnanost, za katero so
znacilne zagnanost, predanost in zatopljenost pri delu (Schaufeli, Salanova,
Gonzales - Roma in Bakker, 2002). Zagnanost lahko opiSemo kot obcutek
energi¢nosti, pripravljenosti vioziti trud v delo in vztrajnosti pri delu tudi takrat, ko se
sooCimo z ovirami. Za predanost je znacilen obCutek pomembnosti, entuziazma,
navdiha, ponosa in izziva pri delu. Zatopljenost pa prepoznamo po popolni
koncentraciji, veselju in zatopljenosti v delo, tako da ¢as hitro mineva in se tezko
lo¢imo od dela. Za merjenje delovne zavzetosti je bil razvit vprasalnik » The Utrecht
Work Enagagment Scale — UWES«, ki je bil preveden in uporabljen v vec¢ jezikih,

razli¢nih drzavah, na razli¢nih podrodjih in vzorcih ter v neodvisnih raziskavah.

Zavzetost zaposlenega se nanaSa na posameznikovo vklju¢enost, zadovoljstvo in
entuziazem pri delu (Harter, Schmidt in Hayes, 2002). Gallupova raziskovalna
organizacija je na podlagi 30-lethega raziskovanja razvila svoj model zavzetosti

zaposlenega. Na podlagi tega modela je posameznik zavzet, ko ima:

— jasna pri¢akovanja in vse potrebno za delo;
- obcutek, da prispeva organizaciji;
- obcutek, da pripada k organizaciji;

- obcutek, da ima priloznost pogovarjati se o napredku in rasti.
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Merski instrument se imenuje »The Gallup Workplace Audit«, vsebuje pa dvanajst

trditev, ki merijo posameznikov pogled na znacilnosti dela.

V raziskovalnem delu je zavzetost prouCevana kot vztrajno, pozitivno motivacijsko
stanje, ki nam daje obcCutek izpolnjevanja, in kot stanje, ki je pomembno za delo in
doseganje ciljev podjetja. Ker me je torej zanimala predvsem zavzetost za delo, sem
v raziskovalni merski instrument vklju€ila preveden vpraSalnik »The Utrecht
Engagament Scale«, ki meri delovno zavzetost in je bil uporabljen ze v ve€ jezikih,
drzavah, na razlicnih podro€jih in vzorcih ter se je izkazal kot zanesljiv merski

instrument.

49



4 POVEZANOST MED NAGRAJEVANJEM IN MOTIVACIJO
V PODJETJU TER RAZISKOVALNI MODEL

To poglavije je namenjeno pregledu nekaterih teorij, ki proucCujejo odnos med
nagradami in motivacijo, prikazu raziskovalnih konstruktov (nagrad, motivacije in

zavzetosti) in postavitvi raziskovalnega modela.

4.1 Povezanost med nagradami in motivacijo pri delu

Odnos med sistemom nagrajevanja podjetja in motivacijo pogloblijeno proucuje
teorija kognitivnega vrednotenja (angl. Cognitive Evaluation Theory — CET). Ta
teorija temelji na predpostavki, da se notranja motivacija povecuje, ko se posameznik
poCuti kompetentnega oz. ima obcutek, da lahko sam doloCi svoje aktivnosti
(deCharms, 1968; Deci, 1975). Posledi¢no je notranja motivacija pogosto posredno
merjena s stopnjo avtonomije, ki jo ¢uti posameznik. Hkrati ta teorija meni, da prejem
zunanje nagrade za opravljanje aktivnosti, ki so posledica notranje motivacije,
preusmeri posameznikovo dojemanje iz notranje v zunanjo vzrocnost. Nadalje trdi,
da to povzroCi zmanjSanje notranje motivacije, ker posameznik sedaj razume
zunanjo nagrado kot vzrok za svoje obnaSanje (Kanfer, 1991). Padec notranje
motivacije zaradi obstoja zunanje nagrade je opredeljen kot vecCvrednostni ucCinek
(angl. overjustification effect) (Lepper, Greene in Nisbett, 1973). Na podlagi tega je
Lepper domneval, da ob prisotnosti nagrad ljudje pripiSejo svoje obnaSanje temu
zunanjemu dejavniku in bodoCa motivacija ter aktivhost se zmanjSata. Tudi Ce
nagrade kasneje umaknemo, se prihodnja motivacija in aktivhost zmanjSata. Po drugi
strani pa se motivacija in aktivhost ne spremenita, ¢e ne obstajajo oCitne zunanje

kontrole.
Tudi Pink opozarja na podoben ucinek zunanjih nagrad. Zlasti pogojne nagrade

lahko pogasijo notranjo motivacijo, zmanjSajo ucinkovitost, unicijo ustvarjalnost in

izrinejo Zeleno vedenje. Nagrade nam lahko celo dajo tisto, ¢esar nocemo:
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spodbudijo neetiCho vedenje, ustvarijo zasvojenost in spodbujajo kratkorocno
razmiSljanje (Pink, 2009).

Behavioristi dvomijo v ucinek zmanjSevanja notranje motivacije zaradi zunanijih
nagrad in ponujajo alternativo teoriji kognitivnega vrednotenja. Behavioristi pravijo,
da obstaja uCinek ojaCanja. Trdijo, da zunanje nagrade lahko uporabimo za
vzdrzevanje ali celo poveCanje posameznikove notranje motivacije za izvedbo
naloge. Dodajajo, da verbalna nagrada pove€a notranjo motivacijo, materialne
nagrade pa ne povzroCijo spremembe, ¢e so dane nepri¢akovano, in ne Skodujejo

notranji motivaciji, €e so pricakovane in odvisne od uspesnosti pri delu.

Pink pravi, da so nagrade lahko ucinkovite pri enostavnejsih, rutinskih nalogah, kjer
je malo notranje motivacije, ki bi jo lahko zmanjsali, in ni veliko ustvarjalnosti, ki bi jo

lahko unicili.

Omejitve obeh omenjenih teorij so, da je bila vecina raziskav narejenih v akademskih
okoljih, kjer ni prisoten ves spekter zunanjih nagrad (placa, bonusi, napredovanja,
hierarhicha moc€), in ne v kompleksnih organizacijah. Tako so ucinki zunanjih nagrad
na notranjo motivacijo v delovnih okoljih bistveno podvrednoteni oz. premalo
raziskani. Hkrati je v raziskavah pogosto prou€evana le notranja motivacija. Le malo

raziskovalcev upoSteva oz. meri oba tipa motivacije, torej notranjo in zunanjo.

Tako se organizacijam oz. podjetjem zastavlja kljuéno vprasSanje: Kako vplivajo
zunanje nagrade na notranjo in zunanjo motivacijo zaposlenih? To vprasSanje me je
spodbudilo k raziskovanju povezanosti nagrad z notranjo in zunanjo motivacijo ter
zavzetostjo zaposlenih kot vztrajnim motivacijskim stanjem za delo in doseganje

ciliev podjetja.
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4.2 Raziskovalni model in konstrukti

Osrednje vpraSanje raziskovalnega dela je: KakSne so povezanosti med nagradami,

motivacijo in zavzetostjo zaposlenih za delo in doseganije ciljev podjetja?

V raziskavi proucujem tako finan¢ne kot nefinan¢ne nagrade in njihovo povezanost z
motivacijo in zavzetostjo zaposlenih. Med finanéne nagrade so uvrSCene naslednje
nagrade: osnovna (fiksna) plata, dodatki (delovna doba, nadure, dezurstvo,
mentoriranje ...), variabilni del place (uspesSnost, prizadevnost ...) in druge financne
nagrade (dodatno pokojninsko varevanje ...). Med nefinanéne nagrade so uvrscene
naslednje nagrade: pohvala in priznanje, moznost strokovnega razvoja, moznost
osebnega razvoja, moznost napredovanja znotraj podjetja, moznost vkljuCevanja v

novo delo in projekte ter moznost soodlo¢anja.

V literaturi sem se sreCala predvsem z raziskavami, ki proucujejo povezanost nagrad
z notranjo motivacijo. Odlocila sem se, da v raziskovalni model vklju¢im tako notranjo
kot zunanjo motivacijo. V raziskovalnem delu v skladu s postavljenimi hipotezami
raziskujem razlike med zaposlenimi, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo, in
zaposlenimi, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo. Notranje motiviranim
zaposlenim predstavlja zaposlitev izziv, opravljajo delo z zadovoljstvom in na ta nacin
uresniCujejo potrebo po samopotrijevanju. Vir notranje motivacije so notranje
spodbude, kot so interesi, izzivi na delovhem mestu, ustvarjalnost, spoStovanje in
cilii, ki so vodilo k razmisljanju, Custvovanju in ravnanju posameznika. Zunanje
motivirane zaposlene pa spodbujajo zunanje spodbude, kamor uvr§€amo placo in

druge finanéne nagrade, pohvalo ter ugodnosti.
Lahko bi rekli, da je notranja motivacija motivacija, ki vodi do zavzetega dela zaradi
dela samega, ker je delo zanimivo. Zunanja motivacija pa ne vodi do zavzetega dela

zaradi dela samega, ampak zaradi vplivov, kot so nagrade ali priznanja.

Kot tretji konstrukt sem v raziskavo vkljucila zavzetost za delo, in sicer kot vztrajno,

pozitivno motivacijsko stanje, ki nam daje obcCutek izpolnjevanja in je pomembno za
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doseganje ciljev podjetja. S podrobnejSo definicijo smo se sreCali Zze na koncu

tretjega poglavja.

Na podlagi zastavljenega raziskovalnega problema sem oblikovala raziskovalni
model. Raziskovalni model prikazuje povezave med financnimi in nefinancnimi
nagradami, notranjo in zunanjo motivacijo zaposlenih ter njihovo zavzetostjo pri delu
in doseganiju ciljev podjetja, ki jih prouCujem v raziskovalnem delu magistrskega dela.

Raziskovalni model prikazuje slika 3.

Slika 3: Raziskovalni model

nefinancne - . notranja
~ S HL SNY
NAGRADE . —
™ finanéne -~ H2 > zunanja /
nagrade za ni nagrad za
uspesnost uspesnost

H5

/ \
zagnanost | zatopljenost
predanost

Vir: lastna ponazoritev
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5 RAZISKAVA O NAGRAJEVANJU, MOTIVACIJI'IN
ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU

V prvem delu so predstavljeni osnovni teoreti€ni prispevki in ugotovitve s podrocja
nagrajevanja, motivacije ter zavzetosti pri delu in doseganju ciljev podjetja. V
raziskovalnem delu magistrskega dela poskusam na podlagi raziskave v poslovni
skupini visokotehnoloskih podjetij ugotoviti mozne povezave med razlicnimi sistemi
nagrajevanja, notranjo in zunanjo motivacijo zaposlenih ter zavzetostjo zaposlenih za

delo in doseganije ciljev podjetja.

V tem poglavju so najprej Se enkrat izpostavljeni namen in cilj naloge ter hipoteze, ki
SO se preverile z raziskavo. Na kratko je predstavljena prouCevana poslovna skupina
in metodoloSki pristop k raziskovanju: vzorec, raziskovalna metoda, vprasalnik,
izvedba raziskave in obdelava podatkov. V nadaljevanju so podrobneje predstavljeni

rezultati raziskave in sklepne ugotovitve.

5.1 Namen raziskovalnega dela

MenedZerji si v podjetjih Zelijo s pomocjo razliénih sistemov nagrad motivirati
zaposlene k zavzetemu in uspeSnemu doseganju ciliev podjetja. VpraSanje je,
kakSna je povezanost med razlicnimi sistemi nagrajevanja in motivacijo ter

zavzetostjo za delo in doseganjem ciljev podijetja.
V empiricnem delu magistrskega dela preverim naslednje hipoteze:
H1: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo pri delu, dajejo vecjo

pomembnost nefinanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo

motivacijo.
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H2: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, dajejo vecjo
pomembnost finan¢nim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo

motivacijo.

H3: Zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo motivacijo pri delu, so bolj zavzeti v
podjetju, v katerem ni vpeljanega sistema nagrad, vezanih na delovno uspesnost, kot

v podjetju, v katerem so nagrade vezane na delovno uspesnost.

H4: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, so bolj zavzeti v
podjetju, v katerem je vpeljan sistem nagrad, vezanih na delovno uspesnost, kot v

podjetju, v katerem nagrade niso vezane na delovno uspesnost.

H5: Zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, so manj zavzeti kot

zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo.

5.2 Opis poslovne skupine

Raziskavo sem opravila v poslovni skupini petih kapitalsko povezanih podjetij, ki
delujejo na podrocju informacijsko-komunikacijske tehnologije. V magistrskem delu

sem jih poimenovala podjetje S1, podjetje S2, podjetje S3, podjetje S4 in podjetje S5.

Podjetie S1 je najstarejSe podijetje. Ustanovljeno je bilo leta 1990 in deluje kot
ponudnik sistemskih reSitev na podrocju informacijsko-komunikacijskih tehnologij na
slovenskem trgu. Konec leta 2010, ko sem izvedla raziskavo, je bilo v podjetju

Sestdeset zaposlenih, od tega oseminstirideset moskih in dvanajst Zensk.

Podjetje S2 je bilo ustanovljeno leta 2000. Danes deluje kot mati¢no, krovno podjetje
za upravljanje poslovne skupine in kot nalozbenik ter upravljalec lastnih nepremic¢nin.
V Casu izvajanja raziskave je bilo v podjetju osem zaposlenih, od tega pet moskih in

tri zenske.
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Podjetie S3 je bilo ustanovljeno leta 2005 kot distribucijsko podjetie za
telekomunikacijsko opremo na SirSem regijskem podrocju. V €asu izvajanja raziskave

je bilo v podjetju Sest zaposlenih, od tega stirje moski in dve Zenski.

Podjetji S4 in S5 sta nastali po odvojitvi dela dejavnosti iz podjetja S1. Tako je bilo
podjetije S4 ustanovljeno leta 2006 in deluje kot distributer opreme ter ponudnik
sistemskih reSitev na doloCenem segmentu v SirSi regiji. V Casu izvajanja raziskave je
bilo v podjetju osemnajst zaposlenih, od tega trinajst moskih in pet Zensk. Podjetje
S5 je bilo ustanovljeno 2009 kot ponudnik lastne programske reSitve po celem svetu.
V Casu izvajanja raziskave je bilo v podjetju Sestnajst zaposlenih, od tega trinajst

moskih in tri Zenske.

V poslovni skupini petih kapitalsko povezanih podjetij (S1, S2, S3, S4 in S5) je bilo v
Casu izvajanja raziskave skupaj sto osem zaposlenih, od tega trinosemdeset moskih

in petindvajset zensk.

5.3 Opis sistema nagrajevanja v poslovni skupini

Vsa podjetja so imela do leta 2008 skupno politiko pla€ in nagrajevanja, ki je bila
upravljana s strani lastnikov podjetij. Za celo poslovno skupino so bile znacCilne letne
nagrade, vezane na uspesnost posameznih podjetij, ki so se gibale v viSini 5-30 %

letne mase plac.

Po letu 2008 je bila v poslovni skupini izvedena reorganizacija in optimizacija
procesov. Decentraliziralo se je tudi vodenje posameznih podijetij. Dve podjetji sta

ohranili obstojeCi sistem nagrad, tri podjetja pa so presla na novega.
Podjetji S3 in S4 sta ohranili nagrade, doloCene in izplaCane glede na uspesnost

podjetja. Podjetji S1 in S2 sta opustili nagrade, doloene in izplaCane glede na

uspesnost podjetja. Podjetje S5 je ohranilo nagrade, doloCene in izplacane glede na
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uspesSnost podjetja, in uvedlo tudi nagrade, doloCene in izplaCane glede na

uspesnost ter prizadevnost posameznika.

Tabela 1: Prikaz vrste nagrad v posameznem podjetju v raziskani poslovni skupini

Podjetje

Vrsta nagrad

S1

ni hagrad, vezanih na uspesnost

S2

ni nagrad, vezanih na uspe$nost

S3

nagrade, vezane na uspesnost podjetja

S4

nagrade, vezane na uspesnost podjetja

S5

nagrade, vezane na uspesnost podjetja in posameznika

V poslovni skupini so v sistem nagrajevanja vklju¢ene naslednje finanéne nagrade:

osnovna (fiksna) placa;

dodatki k osnovni placi (dodatek na delovno dobo, placilo za opravljene
nadure, placilo za deZurstvo oz. pripravljenost na domu, dodatek za
mentoriranje in drugi dodatki, vezani na obseg in zahtevnost dela);

variabilni del place (del plae, vezan na uspesSnost podjetja, del place, vezan
na uspesnost in prizadevnost posameznika);

druge finan¢ne nagrade (dodatno pokojninsko varCevanije ...).

V skladu s poslovno in kadrovsko strategijo se v poslovni skupini uporabljajo

naslednje nefinan¢ne nagrade:

pohvala in priznanje;

moznost strokovnega razvoja (izobrazevanja);
moznost osebnega razvoja;

moznost napredovanja znotraj podjetja;
moznost vklju€enosti v novo delo in projekte;

moznost soodloCanja.
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Spodnja slika prikazuje finan¢ne in nefinanne nagrade, vklju€ene v raziskavo.

Slika 4: Prikaz vrst nagrad, vkljuéenih v raziskavo

NAGRADE

FINANCNE NAGRADE | | NEFINANCNE NAGRADE

plaga pohvala in priznanje
dodatki strokovni razvoj
nagrade za uspesnost osebni razvoj

druge financne nagrade napredovanje

novo delo in projekti

soodlocanje

Vir: lastna ponazoritev

5.4 Metodoloski pristop k raziskovanju

5.4.1 lzbor vzorca in raziskovalne metode

Izbrana poslovna skupina je obenem predstavljala populacijo in vzorec mojega
raziskovalnega dela. Ker sem v vzorec Zelela vkljuciti ¢im vecje Stevilo zaposlenih, in
to s ¢im manjsimi stro$ki ter na nacin, da bo anketa dostopna vsem zaposlenim, sem
izbrala elektronski anketni vprasalnik, ki omogoca pridobitev primerljivih rezultatov na
hiter in uCinkovit nacin ter vecji obCutek anonimnosti. V raziskavo sem vkljucila vse
zaposlene v poslovni skupini, saj zaradi manjSega Stevila zaposlenih vzorCenje

znotraj le-teh ni bilo potrebno.
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5.4.2 Zbiranje podatkov

Za namen raziskave sem sestavila vpraSalnik, ki obsega merjenje vseh v raziskavo
vklju€enih konstruktov (priloga 1). Vprasalnik je bil sestavljen iz $tirih sklopov. Prvi
sklop vpraSanj je bil namenjen ugotavljanju zavzetosti pri delu, drugi ugotavljanju
motivacijske strukture, tretji ugotavljanju staliS¢ zaposlenih do razlicnih spodbud in
nagrad ter Cetrti sklop zbiranju osnovnih demografskih podatkov udelezencev

raziskave.

Za prvi sklop, ki je bil namenjen ugotavljanju zavzetosti zaposlenih pri delu, sem
uporabila vprasalnik za merjenje delovne zavzetosti »The Utrecht Work Engagment
Scale« (Schaufeli, Salanova, Gonzales - Roma in Bakker, 2001), preveden iz
anglescine v slovenscino. VpraSalnik se je v preteklih raziskavah izkazal kot zanesljiv
merski instrument, ki meri tri dimenzije zavzetosti: zagnanost (Sest trditev), predanost
(pet trditev) in zatopljenost (Sest trditev). V njem udeleZenci ocenjujejo, v kakSni meri
se strinjajo s posamezno trditvijo pri svojem obstojeem delu, na sedemstopenjski

lestvici (od 0 — nikoli do 6 — vedno/vsak dan).

Tabela 2: Sklop trditev za merjenje dimenzij zavzetosti

ZAGNANOST Na delovnem mestu sem poln energije.

V sluzbi se pocutim mocnega in odlo¢nega.

Ko se zjutraj prebudim, se zlahka odpravim v sluzbo.

Brez premora lahko delam tudi dalj asa skupaj.

V sluzbi se psihi¢no dobro pocutim.

Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi takrat, ko stvari ne gredo gladko.

PREDANOST Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, smisel in namen.

Navdusen sem nad svojo sluzbo.

Moje delo me navdihuje.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.

Moje delo mi ponuja veliko izzivov.

ZATOPLJENOST Ko delam, ¢as kar bezi.

Ko delam, pozabim na vse drugo.

Zadovoljen sem, ko delam intenzivno.

Zatopljen sem v svoje delo.

Ko delam, sem z mislimi pri delu.

Tezko se lo€im od svojega dela.
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Drugi sklop vprasanj je bil namenjen ugotavljanju motivacijske strukture
posameznika. Uporabila sem vpraSalnik »The Work Preference Inventory — WPI«
(Amabile, Hill, Hennessey in Tighe, 1994), preveden iz angleCine v slovenscino. Z
vpraSalnikom sem ugotavljala, v kaksni meri je posameznik notranje oz. zunanje

motiviran pri tem, kar dela. Avtorji so vpraSalnik veckrat popravili oz. izpopolnili in

uporabili v razli¢nih okoljih.

Tabela 3: Sklop trditev za merjenje zunanje in notranje motivacije

ZUNANJA
MOTIVACIJA

Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo o mojem delu. (R)

Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo dolodi jasne cilje.

Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede svojega dohodka.

Zame je uspeh takrat, ko sem bolji od drugih.

Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede napredovanja.

Manj me zanima, kak§no delo opravljam, kot, kaj za to delo dobim.

Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje ideje.

Redko razmisljam o placi in napredovanju. (R)

Nima smisla dobro opravljati dela, ¢e za to ne ve nihée drug.

Mo¢&no me motivira denar, ki ga lahko zasluzim.

Raje delam na projektu, kjer so postopki jasno dolo&eni.

Dokler lahko po€nem to, pri €emer uzivam, mi ni toliko vazno, koliko sem za to

plagan. (R)

Moc&no me motivira priznanje, ki ga lahko dobim od drugih.

Imeti moram obgCutek, da s svojim delom nekaj zasluzim.

Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspe$en sem pri svojem delu.

NOTRANJA
MOTIVACIJA

Tezji kot je problem, bolj uzivam pri njegovem resevanju.

Zelim, da mi delo ponuja moZnost za nova znanja in spretnosti.

Najraje sam ugotavljam stvari.

Ni vazno, kaksen je rezultat projekta, zadovoljen sem, e sem pri delu pridobil nove

izkusnje.

Uzivam pri relativno preprostih, jasnih nalogah. (R)

Radovednost je gonilna sila tega, kar delam.

Uzivam pri reSevanju problemov, ki so zame nekaj povsem novega.

Raje imam delo, za katerega vem, da ga lahko opravim dobro, kot delo, ki presega

moje sposobnosti. (R)

Raje imam, ko lahko sam dolo¢im svoje cilje.

Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri Eemer najbolj uzivam.

Uzivam pri delu, ki me tako prevzame, da pozabim na vse drugo.

Uzivam pri reSevanju kompleksnih problemov.

Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu moznost izraziti.

Zelim izvedeti, kako uspesen sem lahko pri svojem delu.

Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam.

Opomba: R — nasprotno merjena trditev.
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V preteklih raziskavah se je ta vpraSalnik izkazal kot zanesljiv. Sestavljen je iz
tridesetih trditev, od katerih jih petnajst meri notranjo, petnajst pa zunanjo motivacijo.
Trditve so napisane v prvi osebi. Udelezenci ocenjujejo, v kakdni meri posamezna
trditev velja za njih, na S$tiristopenjski lestvici (od 1 — nikoli ali skoraj nikoli ne velja

zame do 4 — vedno ali skoraj vedno velja zame).

Tretji sklop vprasanj je bil namenjen ugotavljanju zadovoljstva in stali§¢ zaposlenih
do razli¢nih spodbud in nagrad. Udelezenci so najprej odgovarjali, ali prejemajo oz.
imajo moznost prejeti ustrezne spodbude in nagrade. Udelezenci so tako na
petstopenjski lestvici (od 1 — sploh se ne strinjam do 5 — popolnoma se strinjam)
ocenjevali strinjanje z ustreznostjo finanénih in nefinanénih nagrad ter spodbud, ki so
vklju€ene v sistem nagrajevanja v poslovni skupini. V nadaljevanju sem jih prosila, da
navedene finan¢ne in nefinanéne spodbude ter nagrade razvrstijo po pomembnosti,
in sicer glede na to, kako so pomembne za njihovo motivacijo za dobro opravljeno
delo in izpolnjevanje ciljev podjetja. Na koncu tretjega sklopa sem jih prosila Se, da
navedejo morebitne druge nagrade in spodbude, ki bi Se bistveno prispevale k njihovi

uspesnosti pri delu in izpolnjevanju ciljev podjetja.

Zadnji, cCetrti sklop je bil namenjen zbiranju osnovnih demografskih podatkov
udelezencev raziskave. Zanimalo me je, v katerem podijetju je zaposlen posamezni
udelezenec, katero je njegovo primarno podrocje dela in koliko ¢asa dela v poslovni
skupini. Zanimalo me je tudi, kakdna je njegova zadnje zaklju¢ena izobrazba, koliko

je star in kakSnega spola je.

Oba vpraSalnika sta bila v izvirniku v angleSkem jeziku, nato pa sta bila dvakrat
prevedena iz angle$Cine v slovenscino in nazaj iz slovens€ine v angles€ino s
pomocjo §tirih neodvisnih prevajalcev. Na podlagi opravljenih prevodov sem izbrala

najustreznejSe prevode trditev v slovenski jezik.
Anketiranje je potekalo 30. 11.-14. 12. 2010. Prvi dan anketiranja sem vsem

zaposlenim v poslovni skupini poslala prek elektronske poste vabilo k sodelovanju v

raziskavi, skupaj z dostopom in navodili za izpolnjevanje vpraSalnika. Vse

61



udelezence sem Se dvakrat opomnila na raziskavo in jih pozvala k udelezbi. Prejela
sem triinsedemdeset popolno oz. pravilno izpolnjenih vprasalnikov, kar predstavlja

68 % vseh zaposlenih.

5.4.3 Zanesljivost in veljavnost

Pred izvedbo glavne raziskave sem z namenom testiranja delovnih hipotez in
merskih instrumentov, uporabljenih v vprasalniku, izvedla pilotno raziskavo. Le-ta mi
je omogocila nekoliko dopolniti oz. spremeniti vprasalnik, hkrati pa tudi testiranje
zanesljivosti in veljavnosti izbranih merskih instrumentov. Na podlagi rezultatov sem

pripravila konéno verzijo hipotez in vprasalnika.

Po izvedeni kon¢ni raziskavi sem zanesljivost merskih instrumentov testirala s
pomocjo Kronbachovega koeficienta alfa. Le-ta nam pove, da je merski instrument
zanesljiv, ¢e vrednost testa presega vrednost 0,7. V primerih, ko zanesljivost merimo
na majhnem S$tevilu spremenljivk, je lahko vrednost Kronbachovega koeficienta alfa

tudi manjsa.

Vprasalnik za merjenje zavzetosti prek treh dimenzij, to je zagnanosti, predanosti in
zatopljenosti, se je v preteklih raziskavah (Schaufeli idr., 2001; Salanova, Agut in
Piero, 2005; Halberg in Shaufeli, 2006) pokazal kot zanesljiv merski instrument po
vseh treh dimenzijah. Vrednosti Kronbachovega koeficienta alfa so se pri zagnanosti
gibale od 0,74 do 0,85, pri predanosti od 0,7 do 0,89 in pri zatopljenosti od 0,72 do
0,77.

Z vpraSalnikom za merjenje notranje in zunanje motivacije so avtorji vpradalnika na
vzorcih Studentov in zaposlenih zbirali podatke v obdobju osmih let. Na vzorcu
Studentov je vrednost Kronbahovega koeficienta alfa znaSala za notranjo motivacijo
0,79, za zunanjo 0,78, na vzorcu zaposlenih pa je bila nekoliko nizja, in sicer za
notranjo motivacijo 0,75 in za zunanjo 0,7, vendar Se vedno izkazuje zanesljivost

vprasSalnika.
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V mojem primeru je bil Kronbachov koeficient alfa pri vseh omenjenih merskih
instrumentih vedji od 0,7, razen pri zunanji motivaciji. Tako lahko z gotovostjo trdim,
da so merski instrumenti za merjenje zagnanosti, predanosti, zatopljenosti in notranje
motivacije zanesljivi. Nizjo stopnjo zanesljivosti merskega instrumenta za merjenje
zunanje motivacije v moji raziskavi lahko pripiSem naravi konstrukta in morda tudi

velikosti prou€evane populacije oz. vzorca.

Tabela 4: Zanesljivost merskih instrumentov

a Stevilo spremenljivk

ZAGNANOST ,825 6
PREDANOST ,895 5
ZATOPLJENOST ,894 6
ZUNANJA MOTIVACIJA ,587 15
NOTRANJA MOTIVACIJA ,760 15

Opombe: a - Kronbahov koeficient alfa.

5.4.4 Obdelava podatkov

Podatke, zbrane s pomocjo elektronskega anketnega vprasalnika, sem statisti¢no
obdelala s programskim paketom SPSS. Podrobnej$a analiza postavk vprasalnika je

opisana v poglavju Rezultati raziskave.

5.5 Rezultati raziskave

Poglavje o rezultatih raziskave sem razdelila na ve¢ podpoglavij. V prvem od njih
predstavim strukturo vzorca. Sledi poglavje z analizo posameznih merskih
instrumentov in poglavje, v katerem predstavim preverjanje hipotez in ugotovitve. V

zadnjem poglavju so razprava in predlogi.
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5.5.1 Analiza strukture vzorca

Demografske podatke sem zbrala z zadnjim sklopom vprasanj v anketnem
vpraSalniku. Izkaze se, da sem v svoj vzorec od vseh sto osem zaposlenih v poslovni
skupini zajela trinsedemdeset zaposlenih. To pomeni, da sem pridobila
trinsedemdeset v celoti izpolnjenih vprasalnikov, kar predstavlja 68 % zaposlenih v
poslovni skupini. Sestava vzorca glede na spol, stopnjo izobrazbe in vrsto delovnega

razmerja je predstavljena v nadaljevanju.

Tabela 5: Demografska struktura vzorca

N %
Spol zenski 17 23,94
moski 54 76,06
srednja Sola 17 23,29
Izobrazba

viSja Sola 17 23,29
visoka Sola 35 47,95
magisterij, doktorat 4 5,48
dPglc;roqe vodenje 9 12,33
prodaja in trzenje 16 21,92
nacrtovanje in/ali rav;voj 13 17,81

reSitev
izvedba in tehni¢na 20 27.40

podpora
poslovna podpora 15 20,55
V podietju imajo nagrade 31 42,47
nimajo nagrad 42 57,53

N M Me Mo SD

Delovna doba 73 7,03 5,00 3,00 5,14
Starost 73 37,42 37,00 29,00 7,22

V vzorec je bilo zajetih 76 % moskih in 24 % Zensk. Najvel anketiranih (48 %) ima
zakljuCeno visoko Solo. NajveC anketiranih je zaposlenih na podrocju izvedbe in
tehni¢ne podpore (27 %), prodaje in trzenja (22 %) ter poslovne podpore (21 %). Ve€
kot polovica (57 %) anketiranih je zaposlenih v podjetjih, v katerih nimajo nagrad,
vezanih na delovno uspesnost, in 43 % v podjetjih, v katerih imajo nagrade, vezane

na delovno uspesnost. Zaposleni so v povprecju stari sedemintrideset let, pri Cemer
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znaSa standardni odklon veC kot sedem let, kar kaze na veliko heterogenost
udeleZencev po starosti. Zaposleni imajo povpre¢no sedem let delovne dobe znotraj
te poslovne skupine, pri Cemer standardni odklon zopet kaze na raznolikost

udelezencev po Stevilu let delovne dobe v poslovni skupini.

Polovica anketiranih je zaposlenih v podjetju S1, petina v podjetju S4, 15 % v
podjetju S5 in po slabih 7 % v podjetjih S2 in S3.

Tabela 6: Pregled Stevila zaposlenih po podjetjih

N %
Podjetje_S1 37 50,68
Podjetje_S2 5 6,85
Podjetje_S3 5 6,85
Podjetje_S4 15 20,55
Podjetje_S5 11 15,07
Skupaj 73 100,00

5.5.2 Analiza odgovorov na vprasanja

V nadaljevanju predstavljam analizo odgovorov na posamezne sklope vprasalnika:
zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev, motivacijsko strukturo, zadovoljstvo in

stalis€e do razlicnih spodbud in nagrad.

5.5.2.1 Zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev

Na zaCetku anketnega vpraSalnika sem se seznanila z zavzetostjo pri delu in
izpolnjevanju ciljev. Anketiranim sem zastavila sedemnajst razli¢nih trditev, ki skupaj
merijo tri razlicne dimenzije zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev: zagnanost,
predanost in zatopljenost. Na zastavljene trditve so anketirani odgovarjali s pomocjo
sedemstopenjske lestvice (0O — nikoli, 1 — zelo redko, 2 — redko, 3 — v€asih, 4 —
pogosto, 5 — zelo pogosto, 6 — vedno/vsak dan). Vecje kot so srednje vrednosti,

ve€ja je zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev, zato sem pogledala, kakdne so
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srednje vrednosti spremenljivk (M — aritmeti¢na sredina, Mo — modus in Me -
mediana) pri vsaki od treh dimenzij. S pomoc¢jo Kolmogorov-Smirnovega testa (Z)
sem preverila, ali so spremenljivke pri vsaki od dimenzij normalno porazdeljene
(p » 0,05), in s pomocjo t-testa pri vsaki od dimenzij zavzetosti preverila statisticno
pomembnost razlik med aritmeticno sredino in sredino lestvice posamezne

spremenljivke.

V tabeli 7 je najprej predstavljena prva dimenzija, poimenovana zagnhanost. Modus
(najpogostejSa ocena) je najviSja (6) pri trditvi: »Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi
takrat, ko stvari ne gredo gladko.« Tudi druge trditve te dimenzije imajo visoke
srednje vrednosti. V primeru, da je aritmeti¢na sredina statistichno pomembno vedja
od sredine lestvice, in to dokazemo z ustreznim testom, kar sem v tem primeru
naredila s t-testom, lahko trdim, da so anketirani zagnani. Vrednosti t-testa, ki so
prikazane za dimenzijo zagnanosti, nakazujejo, da so vse aritmetiCne sredine
statisticno pomembno vecje od sredine vrednosti. S pomocjo Kolmogorov-
Smirnovega testa (Z) lahko iz tabele razberemo, da spremenljivke dimenzije

zagnanosti niso normalno porazdeljene.

V nadaljevanju tabele 7 je predstavljena druga dimenzija, poimenovana predanost.
Modus (najpogostejSa ocena) je najvisja (6) pri treh trditvah: »Zdi se mi, da ima delo,
ki ga opravljam smisel in namen.«, »Moje delo mi ponuja veliko izzivov.«, » NavduSen
sem nad svojo sluzbo.« Tudi druge spremenljivke imajo visoke srednje vrednosti.
Vrednosti t-testa, ki so prikazane za dimenzijo predanosti, nakazujejo, da so vse
aritmetiCne sredine statistichno pomembno vecje od srednje vrednosti lestvice. Tako
lahko trdim, da so anketirani predani. S pomoc¢jo Kolmogorov-Smirnovega testa (Z)
lahko iz tabele razberemo, da spremenljivke dimenzije predanosti niso normalno

porazdeljene.
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Tabela 7: Osnovne opisne statistike za merski instrument zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev,
rezultat testa normalne porazdelitve in povzetek t-testa za preverjanje pomembnosti razlik aritmeticne
sredine glede na sredino lestvice

M Me Mo SD z p Sredina lestvice = 3,5

t df p

Zagnanost

Na delovnem mestu sem poln energije. 445 500 5,00 085 ,316 ,000 14,587 72 ,000
V sluzbi se po¢utim moc¢nega in odlo¢nega. 4,16 4,00 4,00 1,01 ,203 ,000 9,811 72,000
Ko se zjutraj prebudim, se zlahka odpravim v sluzbo. 4,42 4,00 4,00 1,35 ,165 ,000 8,995 72,000
Brez premora lahko delam tudi dalj ¢asa skupaj. 451 5,00 5,00 1,16 ,268 ,000 11,135 72 ,000
V sluzbi se psihi¢no dobro pocutim. 4,15 4,00 5,00 1,23 ,193 ,000 7,978 72,000
grr(ie(j\éoéle;jkdoélu vedno vztrajam, tudi takrat, ko stvari ne 503 500 6,00 096 243 000 18100 72 000
Predanost

Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, smisel in namen. 496 5,00 6,00 1,10 ,239 ,000 15,237 72 ,000
NavduSen sem nad svojo sluzbo. 4,14 4,00 6,00 155 ,177 ,000 6,274 72,000
Moje delo me navdihuje. 429 500 500 1,12 ,244 ,000 9,788 72 ,000
Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 4,70 5,00 5,00 1,17 ,218 ,000 12,354 72 ,000
Moje delo mi ponuja veliko izzivov. 466 500 6,00 1,34 ,231 ,000 10,603 72 ,000

Zatopljenost

Ko delam, ¢as kar bezi. 5,04 500 6,00 1,16 ,248 ,000 15,034 72 ,000
Ko delam, pozabim na vse drugo. 430 4,00 4,00 1,28 ,215 ,000 8,709 72,000
Zadovoljen sem, ko delam intenzivno. 4,67 500 5,00 1,23 ,209 ,000 11,653 72 ,000
Zatopljen sem v svoje delo. 462 500 5,00 1,06 ,244 ,000 13,000 72 ,000
Ko delam, sem z mislimi pri delu. 4,88 500 5,00 1,08 ,258 ,000 14,855 72 ,000
Tezko se lo¢im od svojega dela. 3,92 4,00 4,00 1,18 ,213 ,000 6,670 72 ,000

Opomba: M — aritmeti¢na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisti¢ne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice; uporabljena je bila sedemstopenjska lestvica.

Na koncu tabele 7 je predstavljena tretja dimenzija, poimenovana zatopljenost.
Modus (najpogostejSa ocena) je najvisja (6) pri trditvi: » Ko delam, ¢as kar beZi.« Tudi
druge spremenljivke imajo visoke srednje vrednosti. Vrednosti t-testa, ki so prikazane
za dimenzijo zatopljenosti, nakazujejo, da so vse aritmetiCne sredine statisticno
pomembno vecje od srednje vrednosti lestvice. Tako lahko trdim, da so anketirani
zatopljeni. Iz tabele lahko razberemo, da spremenljivke dimenzije zatopljenosti niso

normalno porazdeljene.

Za vse tri dimenzije, ki merijo zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev (zagnanost,

predanost in zatopljenost), sem naredila izvedene spremenljivke. Slednje sem
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izraCunala tako, da sem vsoto vseh izbranih trditev posamezne dimenzije delila s
Stevilom izbranih trditev. 1z tabele 8 je razvidno, da imata najvecji modus dimenziji
zagnanost in predanost, medtem ko ima najviSjo aritmeticno sredino dimenzija

zatopljenost.

T-test pokaze, da imajo zaposleni v podjetjih visoko izrazene vse tri dimenzije, ki
merijo zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev, saj je aritmetiCna sredina vseh treh
dimenzij statistitno pomembno vecja od srednje vrednosti lestvice. Preverjanje
odklanjanja od sredine lestvice je pomembno predvsem zato, da vemo, ali lahko
trdimo, da imajo zaposleni v podjetjih visoko izrazene dimenzije ali ne. S pomocjo
Kolmogorov-Smirnovega testa (Z) lahko iz tabele razberemo, da izvedene

spremenljivke vseh treh dimenzij zavzetosti niso normalno porazdeljene.

Tabela 8: Opisne statistike za izvedene spremenljivke treh dimenzij merskega instrumenta zavzetosti pri
delu in izpolnjevanju ciljev, rezultat testa normalne porazdelitve in povzetek t-testa za preverjanje
pomembnosti razlik aritmeti¢ne sredine glede na sredino lestvice

M Me Mo SD z p Sredina lestvice = 3,5
t df p
Zagnanost 4,45 4,50 5,17 0,81 ,126 0,006 10,079 72 ,000
Predanost 4,55 4,80 4,80 1,06 ,122 0,009 8,423 72 ,000
Zatopljenost 4,57 4,50 4,00 0,94 ,122 0,009 9,708 72 ,000

Opomba: M — aritmeti¢na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisti¢ne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice; uporabljena je bila 7 stopenjska lestvica.

S pomocjo Spearmanovega koeficienta korelacije (p) sem preverila povezanosti med
posameznimi dimenzijami zavzetosti (tabela 9). Korelacije so visoke. NajviSja
korelacija je med zagnanostjo in predanostjo (0,789). NajniZja korelacija je med
zagnanostjo in zatopljenostjo (0,631). Vse Kkorelacije v tabeli so statisticno
pomembne na nivoju tveganja p < 0,01. Ugotovim, da so vse dimenzije merskega

instrumenta med seboj povezane.
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Tabela 9: Povezanost dimenzij merskega instrumenta zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev

Zagnanost Predanost Zatopljenost
Zagnanost p 1,000 ,789 ,631
p . ,000 ,000
Predanost p , 789 1,000 677
p ,000 . ,000
Zatopljenost p ,631 677 1,000
p ,000 ,000

Opombe: velikost vzorca: N = 73, p — Spearmanov koeficient korelacije, p — nivo statistiécne pomembnosti.

5.5.2.2 Motivacijska struktura

V drugem delu vprasalnika me je zanimala motivacijska struktura. NatancCneje, ali
imajo zaposleni v podjetjih bolj izrazeno notranjo ali zunanjo motivacijo. Anketiranim
sem zastavila trideset razlicnih vprasanj, na katere so odgovarjali s pomocjo
Stiristopenjske lestvice (1 — nikoli ali skoraj nikoli ne velja zame, 2 — v€asih velja

zame, 3 — pogosto velja zame, 4 — skoraj vedno ali vedno velja zame).

Od vseh tridesetih trditev jih polovica meri zunanjo, polovica pa notranjo motivacijo
zaposlenih. Najprej sem pogledala, kakSne so srednje vrednosti spremenljivk (M —
aritmeti¢na sredina, Mo — modus, Me — mediana) pri skupini spremenljivk, ki merijo
zunanjo motivacijo, in skupini spremenljivk, ki merijo notranjo motivacijo. Vecje kot so
srednje vrednosti, bolj je izraZzena zunanja oz. notranja motivacija. S pomocjo
Kolmogorov-Smirnovega testa (Z) sem preverila, ali so spremenljivke, ki merijo
zunanjo 0z. notranjo motivacijo, normalno porazdeljene (p » 0,05), s pomocjo t-testa
pa statistictho pomembnost razlik med aritmeticno sredino in sredino lestvice

posamezne spremenljivke, ki meri zunanjo oz. notranjo motivacijo.

V prvem delu tabele 10 so predstavljene deskriptivne statistike za skupino trditev, s
najpogostejSo oceno, ima trditev: »Dobro se zavedam, kakSne cilie imam glede
svojega dohodka.« Najnizji modus imata dve trditvi: »Manj me zanima, kaksno delo
opravljam, kot, kaj za to delo dobim.«, »Nima smisla dobro opravijati dela, ¢e za to

ne ve nihce drug.«.
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S pomocjo t-testa sem ugotavljala, ali so zaposleni zunanje motivirani. Izkaze se, da
so aritmetiCne sredine statisticho pomembno vecje od srednje vrednosti lestvice pri
Sestih spremenljivkah, kar nam nakazuje, da so zaposleni zunanje motivirani. 1z
tabele lahko razberemo, da spremenljivke, ki merijo zunanjo motivacijo, niso

normalno porazdeljene.

V drugem delu tabele 10 so predstavljene deskriptivne statistike za skupino trditev, s
katero preverjamo notranjo motivacijo zaposlenih. Najvisji (4) modus, ki predstavija
najpogostej$o oceno, imata trditvi: »Zelim, da mi delo ponuja moZnosti za nova
znanja in spretnosti.« in »Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri ¢emer najbolj
uZivam.« Najnizjega modusa nima nobena od trditev, ki meri notranjo motivacijo, kar
nakazuje, da imajo zaposleni izrazeno notranjo motivacijo. Slednje sem ponovno

preverila s pomocjo t-testa.

T-test pokaze, da so aritmetiCne sredine statisticho pomembno vec€je od srednje
vrednosti lestvice pri vseh spremenljivkah, z izjemo naslednjih: »Raje imam delo, za
katerega vem, da ga lahko opravim dobro, kot delo, ki presega moje sposobnosti.« in
»Ni vazno, kak$en je rezultat projekta, zadovoljen sem, ¢e sem pri delu pridobil nove
izkuSnje.«, Kkjer aritmetiCna sredina ni statistitho pomembno vecja od srednje
vrednosti lestvice. Trdim lahko, da imajo zaposleni izrazeno notranjo motivacijo. 1z
tabele lahko razberemo, da spremenljivke, ki merijo notranjo motivacijo, niso

normalno porazdeljene.
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Tabela 10: Opisne statistike za merski instrument motivacijska struktura, rezultat testa normalne

porazdelitve in povzetek t-testa za preverjanje pomembnosti razlik aritmeticne sredine glede na sredino

lestvice
M Me Mo SD 7 P Sredinazlgstvice =
t df p

Zunanja motivacija

Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo o mojem delu. 229 200 3,00 0,77 ,274 ,000 -2,349 72 ,022
Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo doloci jasne cilje. 2,58 3,00 2,00 0,86 ,227 ,000 744 72 ,459
Dobro se zavedam, kak$ne cilje imam glede svojega dohodka. 3,34 3,00 4,00 0,77 ,297 ,000 9376 72 ,000*
Zame je uspeh takrat, ko sem boljSi od drugih. 268 300 3,00 083 ,237 ,000 1901 72 ,061
Dobro se zavedam, kak$ne cilje imam glede napredovanja. 3,05 3,00 3,00 0,86 ,242 ,000 5,485 72 ,000*
Manj me zanima, kak$no delo opravljam, kot, kaj za to delo dobim. 1,84 200 100 0,82 ,272 ,000 -6950 72 ,000*
Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje ideje. 1,95 2,00 2,00 0,72 ,242 ,000 -6,544 72 ,000*
Redko razmisljam o placi in napredovanju. 2,75 3,00 3,00 085 ,272 ,000 2559 72 ,013*
Nima smisla dobro opravljati dela, ¢e za to ne ve nih¢e drug. 167 1,00 1,00 0,87 ,329 ,000 -8168 72 ,000*
Mo¢&no me motivira denar, ki ga lahko zasluzim. 2,58 3,00 3,00 096 ,219 ,000 ,673 72,503
Raje delam na projektu, kjer so postopki jasno doloceni. 267 3,00 3,00 0,78 ,252 ,000 1,869 72 ,066
dl;ogl;;l::ﬁo pocnem to, pri €emer uzivam, mi ni toliko vazno, koliko sem za to 275 300 300 085 217 000 2559 72 013
Mocno me motivira priznanje, ki ga lahko dobim od drugih. 2,89 3,00 3,00 0,79 ,267 ,000 4,214 72 ,000*
Imeti moram obcutek, da s svojim delom nekaj zasluZim. 3,04 300 300 0,79 ,246 ,000 5856 72 ,000*
Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspesen sem pri svojem delu. 2,49 2,00 200 080 ,238 ,000 -073 72 ,942
Notranja motivacija

Tezji kot je problem, bolj uzivam pri njegovem reSevanju. 3,12 3,00 3,00 0,69 ,270 ,000 7,762 72 ,000*
Zelim, da mi delo ponuja moZnosti za nova znanja in spretnosti. 3,58 4,00 4,00 064 ,389 ,000 14,273 72 ,000*
Najraje sam ugotavljam stvari. 2,70 3,00 3,00 0,72 ,292 ,000 2,356 72 ,021*
n'\cl)iv\éaizziﬂéﬁfek.éen je rezultat projekta, zadovoljen sem, ¢e sem pri delu pridobil 221 200 200 083 241 000 -3022 72 003
Uzivam pri relativno preprostih, jasnih nalogah. 3,00 3,00 3,00 0,76 ,240 ,000 5593 72 ,000*
Radovednost je gonilna sila tega, kar delam. 3,05 3,00 3,00 0,80 ,267 ,000 5,945 72 ,000*
Uzivam pri reSevanju problemov, ki so zame nekaj povsem novega. 3,15 3,00 3,00 066 ,289 ,000 8,426 72 ,000*
pF::iiér;a:]znojielsc’;,ozsilgggesrtﬁga vem, da ga lahko opravim dobro, kot delo, ki 244 200 200 060 329 000 -877 72 383
Raje imam, ko lahko sam dolo¢im svoje cilje. 2,86 3,00 300 082 ,265 ,000 3,774 72 ,000*
Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri €emer najbolj uzivam. 3,47 4,00 4,00 060 ,333 ,000 13,688 72 ,000*
UZivam pri delu, ki me tako prevzame, da pozabim na vse drugo. 3,12 3,00 300 0,74 ,270 ,000 7,155 72 ,000*
Uzivam pri reSevanju kompleksnih problemov. 3,16 3,00 3,00 067 ,282 ,000 8511 72 ,000*
Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu moznost izraziti. 3,11 3,00 3,00 0,64 ,308 ,000 8,189 72 ,000*
Zelim izvedeti, kako uspesen sem lahko pri svojem delu. 3,23 3,00 3,00 070 ,261 ,000 8976 72 ,000*
Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam. 3,32 3,00 3,00 0,64 ,277 ,000 10,833 72 ,000*

Opomba: M — aritmeti€na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od

normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisti¢ne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice, * — statisticna pomembnost za p < 0,05; uporabljena je bila Stiristopenjska

lestvica.
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Za preverjanje, ali so zaposleni zunanje ali notranje motivirani, sem ustvarila izvedeni
spremenljivki (tabela 11). lzvedeni spremenljivki sem izraCunala tako, da sem vsoto
vseh spremenljivk, ki merijo posamezno motivacijo, delila s Stevilom spremenljivk,
zavzetih v dimenziji. Povpre€no oceno izvedenih spremenljivk sem preverila glede na
srednjo vrednost lestvice. Izkaze se, da pri zunanji motivaciji odstopanje od sredine
lestvice ni statisticho pomembno, medtem ko je pri notranji motivacijo odstopanje od
sredine lestvice statistitho pomembno. Lahko trdim, da imajo anketirani izrazeno
notranjo motivacijo. Pri spremenljivki zunanja motivacija je statisticha pomembnost
premajhna (p > 0,05), da bi lahko potrdili, da imajo zaposleni izrazeno zunanjo
motivacijo. Na podlagi Kolmogorov-Smirnovega testa lahko iz tabele razberemo, da
S0 izvedene spremenljivke zunanje in notranje motivacije normalno porazdeljene (p »
0,05).

Tabela 11: Opisne statistike za izvedene spremenljivke dveh dimenzij merskega instrumenta motivacijska
struktura, rezultat testa normalne porazdelitve in povzetek t-testa za preverjanje pomembnosti razlik
aritmeti¢ne sredine glede na sredino lestvice

M Me Mo SD z p Sredina lestvice = 2,5
t df p
Zunanja motivacija 2,57 2,60 2,73 0,32 ,097 ,084 1,938 72 ,057
Notranja motivacija 3,03 3,00 2,87 0,34 ,080 ,200° 13,533 72 ,000*

Opomba: M — aritmeti€na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statistiche pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisticne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice, * — statisticna pomembnost za p < 0,05; uporabljena je bila stiristopenjska
lestvica.

Naredila sem tudi novo spremenljivko, s pomocjo katere sem na podlagi izvedenih
spremenljivk notranja in zunanja motivacija naredila primerjavo, ali imajo zaposleni
bolj izraZzeno notranjo motivacijo ali zunanjo. Izkaze se, da ima 87 % (N = 61)
zaposlenih bolj izrazeno notranjo motivacijo, 13 % (N = 9) zaposlenih pa zunanjo

motivacijo.
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Tabela 12: Odstotek zaposlenih z bolj izrazeno notranjo ali z bolj izrazeno zunanjo motivacijo

Kumulativni
N % Veljavni % %
Veljavni notranja 61 83,56 87,14 87,14
motivacija
zunanja 9 12,35 12,86 100,00
motivacija
Skupaj 70 95,89 100,00
Neuvrsceni 3 4,11
Skupaj 73 100,00

5.5.2.3 Zadovoljstvo in staliS¢e do razliénih spodbud in nagrad

V tretiem delu vpraSalnika me je zanimalo, kakSno je zadovoljstvo zaposlenih z
razli€nimi nagradami in spodbudami ter njihovo stalis¢e do le-teh. Anketiranim sem
zastavila naslednje vpraSanje: »Ali menite, da za svoje dobro opravljeno delo in
izpolnjevanje ciljev prejemate oz. imate mozZnost prejeti ustrezne spodbude in
nagrade?« Nastetih so imeli deset razlicnih nagrad in spodbud. Pri nastetih
spodbudah in nagradah so odgovarjali s pomocjo petstopenjske lestvice (1 — sploh
se ne strinjam, 2 — delno se ne strinjam, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 — delno

se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam).

Da sem ugotovila, ali se zaposleni strinjajo z vprasanjem, sem pogledala, kakSne so
srednje vrednosti pri spremenljivkah (M — aritmeti¢na sredina, Mo — modus, Me —
mediana). Vecje kot so srednje vrednosti, bolj se anketirani strinjajo, da za svoje

dobro opravljeno delo in izpolnjevanje ciljev prejmejo ustrezne spodbude in nagrade.

Iz tabele 13 je razvidno, da ima najviSji modus (5) polovica nagrad in spodbud
(»ustrezne druge finan¢ne nagrade (dodatno pokojninsko varcevanje ...)«, »ustrezno
osnovno (fiksno) placo«, »ustrezne dodatke (delovna doba, nadure, deZurstva,
mentoriranje ...)«, »ustrezne moznosti osebnega razvoja«, »ustrezen variabilni del
place (uspednost, prizadevnost ...)«). Zaposleni se najmanj strinjajo z nagrado oz.
spodbudo, ki jim omogoca ustrezne moznosti za napredovanje znotraj podjetja, zato

ima trditev najmanjsi modus (1).
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Tabela 13: Opisne statistike za merski instrument zadovoljstvo in staliS€e do razliénih spodbud in nagrad,
rezultat testa normalne porazdelitve in povzetek t-testa za preverjanje pomembnosti razlik aritmeti¢ne
sredine glede na sredino lestvice

M Me Mo SD z p Sredina lestvice = 3

t df p
ustrezno osnovno (fiksno) plac¢o 3,52 4,00 500 1,48 ,257 ,000 3,000 72 ,004*
ustrezne dodatke (delovna doba, nadure, dezurstva ...) 3,52 4,00 500 1,38 ,225 ,000 3,233 72 ,002*
ustrezen variabilni del place (delovna uspesnost ...) 3,00 3,00 500 149 ,173 ,000 ,000 72 1,000

ustrezne druge finan€ne nagrade (dodatno pokojninsko

8 ; 3,75 4,00 5,00 1,18 ,227 ,000 5474 72 ,000*
var€evanje ...)

ustrezno pohvalo in priznanje 3,25 3,00 400 139 ,199 ,000 1513 72 ,135
ustrezne moznosti strokovnega razvoja 3,51 4,00 4,00 1,38 ,270 ,000 3,148 72 ,002*
ustrezne moznosti osebnega razvoja 3,51 4,00 500 1,32 ,207 ,000 3,270 72 ,002*
ustrezne moznosti napredovanja znotraj podjetja 293 3,00 1,00 1,47 ,178 ,000 -399 72 ,691
ustrezne moznosti vklju€enosti v novo delo in projekte 3,81 4,00 4,00 1,15 ,279 ,000 6,002 72 ,000*
ustrezne moznosti soodloCanja 3,49 4,00 4,00 1,31 ,239 ,000 3,207 72 ,002*

Opomba: M — aritmeti€na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisticne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice, * — statisticna pomembnost za p < 0,05; uporabljena je bila petstopenjska
lestvica.

T-test pokaze, da so aritmetiCne sredine statisticno pomembno vecje od srednje
vrednosti lestvice pri sedmih od desetih nastetih nagrad in spodbud, kar pomeni, da
se zaposleni strinjajo, da imajo moznost prejetja ustrezne spodbude oz. nagrade ob
dobro opravljenem delu pri sedmih od desetih nastetih nagrad in spodbud. Na
podlagi Kolmogorov-Smirnovega testa lahko iz tabele razberemo, da spremenljivke
niso normalno porazdeljene (p < 0,05).

Naredila sem tudi izvedeni spremenljivki finanéne in nefinan¢ne nagrade. lzvedeni
spremenljivki sem izraCunala tako, da sem vsoto vseh spremenljivk, ki merijo
posamezne nagrade, delila s Stevilom spremenljivk, zavzetih v izvedeni
spremenljivki. Povpre€no oceno izvedenih spremenljivk sem preverila glede na
srednjo vrednost lestvice. Izkaze se, da je tako pri finanénih kot nefinanénih
nagradah odstopanje od sredine lestvice statistitno pomembno (p < 0,05). Lahko
trdim, da anketirani prejemajo o0z. imajo mozZnost prejeti ustrezne finanéne in
nefinanéne nagrade za svoje dobro opravljeno delo in izpolnjevanje ciljev. Na podlagi
Kolmogorov-Smirnovega testa lahko iz tabele razberemo, da izvedeni spremenljivki

finan¢ne in nefinanéne nagrade niso normalno porazdeljene (p < 0,05).
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Tabela 14: Opisne statistike za izvedeni spremenljivki dveh dimenzij merskega instrumenta zadovoljstvo
in staliS€e do razli€nih spodbud in nagrad, rezultat testa normalne porazdelitve in povzetek t-testa za
preverjanje pomembnosti razlik aritmeti¢ne sredine glede na sredino lestvice

M Me Mo SD z p Sredina lestvice = 3
t df p
Finan¢ne nagrade 3,45 3,75 5,00 1,17 ,339 ,000 3,286 72 0,002
Nefinanéne nagrade 3,42 3,67 5,00 1,15 ,339 ,000 3,074 72 0,003

Opomba: M — aritmeti¢na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisticne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice; uporabljena je bila petstopenjska lestvica.

Naredila sem tudi izvedeno spremenljivko, s pomocjo katere sem preverila, ali
zaposleni menijo, da za svoje dobro opravljeno delo in izpolnjevanje ciljev prejemajo
oz. dobivajo v vecji meri ustrezne finan¢ne ali ustrezne nefinancne nagrade. Izkaze
se, da so pri polovici anketiranih izpostavljene finanéne, pri drugi polovici pa

nefinanéne nagrade in spodbude. To je razvidno iz tabele 15.

Tabela 15: Odstotek zaposlenih z bolj izrazenim zadovoljstvom s finanénimi ali z bolj izrazenim
zadovoljstvom z nefinanénimi nagradami.

N % Veljavni % Kumulativni %

Veljavni finan€ne nagrade 31 42,47 50,00 50,00
nefinanéne nagrade 31 42,47 50,00 100,00
Skupaj 62 84,93 100,00
Neuvrsceni 11 15,07

Skupaj 73 100,00

V nadaljevanju sem z vpraSalnikom preverjala pomembnost posameznih nagrad in
spodbud za motivacijo za dobro opravljeno delo in izpolnjevanje ciljev podjetja.
Anketirani so s pomoc€jo desetstopenjske lestvice rangirali nastete nagrade in
spodbude. S Stevilko 1 so oznadili tisto nagrado ali spodbudo, ki se jim zdi najbolj
pomembna, in s Stevilko 10 tisto nagrado ali spodbudo, ki se jim zdi najman;j
pomembna pri tem, da so motivirani za dobro opravljanje dela in izpolnjevanje ciljev
podjetja. Izkaze se, da sta zaposlenim najpomembnejSi nagradi oz. spodbudi fiksna
placa (M = 2,9) in variabilni del place (M = 4,07). Tudi t-test pokaze, da ti dve nagradi
0z. spodbudi statisticno pomembno odstopata od sredine lestvice. Prav tako pa t-test

pokaZze, da so zaposlenim najmanj pomembne nagrade ali spodbude »moZnost
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vklju¢evanja v novo delo in projekte«, »pohvala in priznanje«, »moZnost
soodlo¢anja« ter »mozZnosti napredovanja znotraj podjetjia«. Na podlagi Kolmogorov-
Smirnovovega testa lahko iz tabele razberemo, da spremenljivke niso normalno

porazdeljene (p < 0,05).

Tabela 16: Opisne statistike za merski instrument pomembnost spodbud in nagrad

M Me Mo SD Sredina lestvice =
Z p
rang rang rang rang 5,5
t df p

Pomembnost_osnovna (fiksna) placa 2,90 1,00 1,00 3,22 ,353 ,000 -6,880 72 ,000*
Potnembnost_dod_atkl_(delovnadoba, nadure, 519 5.00 2.00 277 169 000 -950 72 345
dezurstva, mentoriranje ...)
quembnost_vanabllm del place (uspesnost, 4,07 3,00 2,00 2,58 ,236 ,000 -4,734 72 ,000*
prizadevnost ...)
Pomembnost_druge finanéne nagrade (dodatno
pokojninsko varéevanie ...) 5,64 5,00 4,00 2,55 ,206 ,000 ,482 72 ,632
Pomembnost_pohvala in priznanje 6,64 7,00 10,00 2,74 ,150 ,000 3,566 72 ,001*
Pomembnost_moznost strokovnega razvoja 5,05 5,00 5,00 2,20 ,134 ,002 -1,731 72 ,088
Pomembnost_mozZnost osebni razvoj 5,73 6,00 7,00 235 ,108 ,035 ,821 72 414
Eggjw;?;bnost_moznost napredovanja znotraj 6.40 6.00 6.00 260 138 002 2946 72 ,004*
Por_nembnost_moinostvkljuéenostivnovodeloin 675 7.00 8.00 215 190 000 4,990 72 ,000*
projekte
Pomembnost_moznost soodlo¢anja 6,62 7,00 9,00 298 ,186 ,000 3,206 72 ,002*

Opomba: M — aritmeti€na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve, t — vrednost za t-test odklonov od sredine lestvice, df — stopnja prostosti, p — vrednost statisti¢ne
pomembnosti za t-test odklonov od sredine lestvice, * — statisticha pomembnost za p < 0,05; uporabljena je bila desetstopenjska
rangirana lestvica (od 1 — najbolj pomembna do 10 — najmanj pomembna nagrada ali spodbuda).

Zadnje vpraSanje v tretiem delu vpraSalnika je bilo odprto vpraSanje, kjer so
udelezenci napisali, kaj po njihovem mnenju Se bistveno prispeva k njihovi
uspesnosti pri delu in izpolnjevanju ciljev. Odgovore sem smiselno zdruZila v sedem

skupin:

uspesnost poslovanja;

e pohvala, pozornost, priznanje;
e delovni pogoji;

e financne in druge nagrade;

e Kklima, odnosi, komuniciranje;

e vodenje in organizacija;
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e izobrazevanje.

Spodnja tabela prikazuje frekvence posameznih odgovorov.

Tabela 17: Frekvence in odstotki drugih spodbud in nagrad, navedenih s strani udelezencev
F

%

UspeSnost poslovanja 5 6,33
Pohvala, pozornost, priznanje 4 5,06
Delovni pogoji 12 15,19
Finan&ne in druge nagrade 6 7,59
Klima, odnosi, komunikacija 17 21,52
Vodenje in organizacija 11 13,92
Izobrazevanje 2 2,53
Ni¢ dodatnega 22 27,85
Skupaj 79 100,00

V tabeli so prikazani vsi odgovori. Dvaindvajset udelezencev ni navedlo dodatnih
spodbud oz. nagrad, ki bi prispevale k njihovi uspesSnosti pri delu in izpolnjevanju
ciliev podjetja. Drugih enainpetdeset udelezencev je navedlo dodatne spodbude in
nagrade sedeminpetdesetkrat. Le-te sem smiselno razvrstila v oblikovane skupine.
Najpogosteje navajajo klimo, odnose in komunikacijo, delovne pogoje in vodenje ter
organizacijo. Redkeje pa navajajo izobrazevanje, pohvale, pozornosti, priznanja in

uspesnost poslovanja.

5.5.3 Analize glede na podjetje, spol, starost, podro¢je dela, delovno

dobo in izobrazbo zaposlenih

Vse do sedaj opravljene analize za posamezne sklope vpraSalnika sem preverila Se
glede na podjetje, v katerem so anketirani zaposleni, spol, starost, podrocje dela,
delovno dobo v skupini in glede na izobrazbo. Na ta nacin sem Zelela preveriti, ali

kaksSna skupina zaposlenih posebej izstopa na katerem od raziskovalnih podrocij.
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V tabeli 18 so predstavljene opisne statistike demografskih spremenljivk, ki sem jih
uporabila pri analizah, ki sledijo. 1z tabele je razvidno, da je spremenljivka starost
normalno porazdeljena. Vse druge spremenljivke niso normalno porazdeljene. Ta

podatek je pomemben za izbiro ustreznih testov pri analizah.

Tabela 18: Opisne statistike za demografske statistike in rezultat testa normalne porazdelitve

M Me Mo SD 4 p
Egéill;c\)/rffsssuztiiéaposleni oz. delate v tej 721 5.00 15 520 175 000
Koliko ste stari? 37,75 38,00 34 7,57 ,093 ,200°
Katero je vase primarno podrocje dela? - - - - ,196 ,000
Kaksnega spola ste? - - - - 473 ,000
Podjetje glede na tip nagrad - - - - ,352 ,000

Opomba: M — aritmeti¢na sredina, Me — mediana, Mo — modus, SD — standardni odklon, Z — vrednost za Kolmogorov-Smirnov
test odstopanja od normalne porazdelitve, p — vrednost statisticne pomembnosti za Kolmogorov-Smirnov test odstopanja od
normalne porazdelitve.

5.5.3.1 Podjetja

Statisticno pomembne razlike med podijetji lahko na vzorcu interpretiramo pri glavnih
spremenljivkah zagnanost, predanost, zatopljenost, notranja motivacija, finan¢ne
nagrade in nefinanéne nagrade. Podjetja z najviSjimi povprecji pri posameznih
glavnih spremenljivkah so v krepkem tisku. Izkaze se, da pri vecini glavnih
spremenljivk z najvi§jim povpreCjem izstopa podjetie S4. lIzpeljem lahko, da
anketirani, ki so zaposleni v podjetju S4, izkazujejo najvecjo zavzetost pri delu pri
vseh treh dimenzijah in najveéje zadovoljstvo s prejemanjem ustreznih finanénih in
nefinanénih nagrad za svojo uspesSnost pri delu. V podjetju S3 izkazujejo zaposleni
najvisjo notranjo motivacijo. Podjetje S3 je majhno, homogeno in uspesno podjetje v

skupini z jasno poslovno strategijo.
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Tabela 19: Pomembnost razlik v spremenljivkah zavzetosti, motivacije in tipa nagrad glede na podjetje

N M SD Povpreéni rang H df p
ZAGNANOST podjetje_S1 37 4,28 0,77 32,46 13,218 4 0,010*
podjetie_S2 5 473 0,63 42,20
podjetje_S3 5 3,87 0,81 22,10
podjetje_S4 15 5,06 0,58 53,03
podjetie_S5 11 435 0,90 34,82
Skupaj 73 445 081
PREDANOST podjetje_S1 37 4,24 0,97 29,28 20,693 4 0,000*
podjetie_S2 5 524 0,74 51,80
podjetje_S3 5 4,44 0,81 32,00
podjetje_S4 15 541 0,54 56,30
podjetie_S5 1 415 1,41 32,18
Skupaj 73 4,55 1,06
ZATOPLJENOST podjetje_S1 37 4,44 0,81 32,49 11,276 4 0,024*
podjetje_S2 5 4,70 0,73 38,40
podjetje_S3 5 4,13 0,42 24,00
podjetje_S4 15 5,22 0,60 52,13
podjetje_S5 11 4,26 1,52 36,82
Skupaj 73 4,57 0,94
ZUNANJA MOTIVACIJA podjetie_S1 37 264 031 41,65
podjetje_S2 5 2,40 0,23 23,90 5,436 4 0,245
podjetje_S3 5 2,55 0,23 35,10
podjetie_S4 15 245 0,31 29,93
podjetje_S5 11 2,60 0,37 37,82
Skupaj 73 2,57 0,32
NOTRANJA MOTIVACIJA podjetie_S1 37 293 0,31 30,78 14,692 4 0,005*
podjetie_S2 5 3,04 0,27 36,30
podjetje_S3 5 3,35 0,26 57,10
podjetie_S4 15 2,98 0,34 33,80
podjetje_S5 11 3,30 0,28 53,46
Skupaj 73 3,03 0,34
Finan¢ne nagrade podjetje_S1 37 2,98 1,19 28,55 21,485 4 0,000*
podjetje_S2 5 4,05 0,87 47,30
podjetje_S3 5 3,75 0,94 42,50
podjetje_S4 15 4,52 0,54 56,77
podjetje_S5 11 3,16 0,91 31,27
Skupaj 73 3,45 1,17
Nefinanéne nagrade podjetje_S1 37 2,82 1,06 25,54 28,225 4 0,000*
podjetje_S2 5 3,97 0,32 47,10
podjetje_S3 5 4,37 0,68 54,90
podjetje_S4 15 4,42 0,59 56,43
podjetje_S5 11 3,36 1,19 36,32
Skupaj 73 3,42 1,16

Opombe: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardni odklon, H — statistika za Kruskal-Wallisov test, df —
Stevilo stopenj svobode, p — nivo statisticne pomembnosti, * — statisticna pomembnost za p < 0,05.

Tabela 20 prikazuje S$tevilo notranje ali zunanje motiviranih zaposlenih po
posameznih podjetjih. Izpostavim lahko podjetji S2 in S3, kjer nih¢e od zaposlenih ni

zunanje motiviran. S2 je mati¢no podjetje, kjer so zaposleni tudi lastniki poslovne
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skupine. Podjetje S3 pa je, kot Ze omenjeno, majhno, homogeno in uspesno podjetje
v skupini z jasno poslovno strategijo. ViSje Stevilo pretezno zunanje motiviranih
zaposlenih je v podjetju S1. V primerjavi z drugimi podjetji bi lahko to bila tudi

posledica znizanja osnovnih pla¢ v zadnjih dveh letih pred raziskavo v podijetju S1.

Tabela 20: Krizna tabela med vkljuéenim podjetjem in tipom delovne motivacije ter Hi-kvadrat test

Motivacija
notranja zunanja Skupaj
motivacija motivacija
o N 28 7 35
podjetje_S1 )
% od skupaj 40,00 % 10,00 % 50,00 %
% znotraj
o 80,00 % 20,00% 100,00 %
podijetja
o N 5 0 5
podjetje_S2 )
% od skupaj 7,14 % 0,00 % 7,14 %
% znotraj
o 100,00 % 0,00 % 100,00 %
podijetja
Podjetje podjetje_S3 )
% od skupaj 7,14 % 0,00 % 7,14 %
% znotraj
o 100,00 % 0,00 % 100,00 %
podijetja
o N 13 1 14
podjetje_S4 _
% od skupaj 18,57 % 1,43 % 20,00 %
% znotraj
o 92,86 % 7,14 % 100,00 %
podijetja
o N 10 1 11
podjetje_S5 _
% od skupaj 14,29 % 1,43 % 15,71 %
% znotraj
o 90,91 % 9,09% 100,00 %
podijetja
N 61 9 70
Skupaj ]
% od skupaj 87,14 % 12,86 % 100,00 %
Hi-kvadrat test
X2 df p
Hi-kvadrat test 3,616% 4 ,460
Kulbackov test 4,778 4 311
N veljavni 70

Opomba: X2 — Hi-kvadrat test, df — Stevilo stopenj svobode, p — nivo statistiéne pomembnosti, a — sedem
celic (70,0 %) ima pri¢akovano frekvenco manj kot pet. Minimalna pri¢akovana frekvenca je 0,64.
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Hi-kvadrat test pokaze, da verjetnost povezave med delezi zaposlenih z notranjo in

zunanjo motivacijo po podjetjih ni statisticho pomembna.

Tabela 21 prikazuje Stevilo zaposlenih, ki so zadovoljni s finanénimi ali nefinan&nimi

nagradami za uspesno opravljeno delo po posameznih podjetjih.

Tabela 21: Krizna tabela med vkljuéenim podjetjem in tipom nagrade ter Hi-kvadrat test

Nagrade
financne nefinan¢ne Skupaj
nagrade nagrade
o N 14 19 33
podjetje_S1 _
% od skupaj 22,58 % 30,65 % 53,23 %
% znotraj
o 42,42 % 57,58 % 100,00 %
podjetja
o N 2 3 5
podjetje_S2 _
% od skupaj 3,23% 4,84 % 8,06 %
% znotraj
o 40,00 % 60,00 % 100,00 %
podjetja
o o N 3 1 4
Podjetje podjetje_S3 )
% od skupaj 4,84 % 1,61 % 6,45 %
% znotraj
o 75,00 % 25,00% 100,00 %
podjetja
- N 4 5 9
podjetje_S4 _
% od skupaj 6,45 % 8,06 % 14,52 %
% znotraj
o 44,44 % 55,56 % 100,00 %
podjetja
o N 8 3 11
podjetje_S5 _
% od skupaj 12,90 % 4,84 % 17,74 %
% znotraj
o 72,73 % 27,27 % 100,00 %
podjetja
N 31 31 62
Skupaj
% od skupaj 50,00 % 50,00% 100,00 %
Hi-kvadrat test
X2 df p
Hi-kvadrat test 4,341° 4 ,362
Kulbackov test 4,478 4 ,345
N veljavni 62

Opomba: X2 — Hi-kvadrat test, df — Stevilo stopenj svobode, p — nivo statisticne pomembnosti, a — Sest celic (60,0 %) ima

pri¢akovano frekvenco manj kot pet. Minimalna pri€¢akovana frekvenca je 2,00.
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Izpostavim lahko podjetje S1, v katerem je veC zaposlenih bolj zadovoljnih z
nefinanénimi nagradami, in podjetje S5, v katerem je ve¢ zaposlenih bolj zadovoljnih
s finanénimi nagradami za svojo delovno uspesSnost. Podjetie S1 je najstarejSe
podjetje, kjer se je sistem nefinancnih nagrad razvijal in utrjeval z razvojem podjetja.
Podjetje S5 je najmlajSe podjetje, ki ima tudi dejansko najbolj razvit in implementiran

sistem finan¢nih nagrad.

Hi-kvadrat test pokaze, da verjetnost povezave med delezi zaposlenih, zadovoljnih s

finan¢nimi in z nefinan¢nimi nagradami, po podjetjih ni statisticno pomembna.

5.5.3.2 Spol

Med Zenskami in moskimi lahko na vzorcu interpretiramo statisticho pomembne
razlike pri glavni spremenljivki zunanja motivacija (uporabljena je bila Stiristopenjska
lestvica, pri Cemer 1 pomeni najnizjo in 4 najviSjo stopnjo motivacije). Pri vseh drugih
povprecji pri glavni spremenljivki zunanja motivacija je v krepkem tisku. lzpeljem

lahko, da je pri moskih zaposlenih bolj izraZzena zunanja motivacija kot pri Zenskah.
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Tabela 22: Pomembnost razlik v spremenljivkah zavzetosti, motivacije in tipa nagrad glede na spol

N M-rang Vsota rangov U p

zenski 17 40,79 693,50

Zagnanost moski 54 34,49 1862,50 377,500 271
Skupaj 71
zenski 17 39,82 677,00

Predanost moski 54 34,80 1879,00 394,000 ,380
Skupaj 71
zenski 17 43,35 737,00

Zatopljenost moski 54 33,69 1819,00 334,000 ,001
Skupaj 71
zenski 17 23,88 406,00

ZUNANJA . "

MOTIVACIJA moski 54 39,81 2150,00 253,000 ,005
Skupaj 71
zenski 17 39,68 674,50

NOTRANJA “Ls

MOTIVACIJA mosKki 54 34,84 1881,50 396,500 ,399
Skupaj 71
zenski 17 40,65 691,00

Finangne nagrade mosKi 54 34,54 1865,00 380,000 ,284
Skupaj 71
zenski 17 37,41 636,00

Nefinanéne nagrade moski 54 35,56 1920,00 435,000 , 746
Skupaj 71

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M-rang — aritmeti¢na sredina rangov, U — statistika Mann-Whitneyjevega testa za testiranje
razlik med povprecnimi rangi dveh skupin, p — nivo statistitne pomembnosti,* — statisticna pomembnost za p < 0,05.

5.5.3.3 Starost

Naredila sem tudi pregled povezanosti med starostjo anketiranih in spremenljivkami
zavzetosti, motivacije in nagrad. Spremenljivke starost, zunanja in notranja motivacija
so normalno porazdeljene, zato povezanost med njimi preverjamo s Pearsonovim
koeficientom korelacije. Druge spremenljivke so nenormalno porazdeljene, zato
povezanost med starostjo in zavzetostjo ter nagradami preverjamo s Spearmanovim
koeficientom korelacije. Tabela 23 prikazuje izratun Pearsonovega in

Spearmanovega koeficienta korelacije za vse spremenljivke. Pri izraCunu
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Pearsonevaga koeficienta korelacije (v prvem delu tabele) so spremenljivke, ki ne
odstopajo od normalne porazdelitve, oznaCene odebeljeno. Tudi pri izracunu
Spearmanovega koeficienta korelacije (v drugem delu tabele) so spremenljivke, ki
odstopajo od normalne porazdelitve, oznatene odebeljeno. Statisticno pomembne
povezave med starostjo in glavnimi spremenljivkami so v tabeli 23 oznacCene z
zvezdico. Iz tabele 23 razberemo, da obstaja povezava med starostjo in zunanjo
motivacijo, notranjo motivacijo in nefinanénimi nagradami. Lahko povzamem, da
starejSi kot so anketirani, manj so zunanje motivirani in manj so tudi notranje
motivirani. Motivacija, tako zunanja kot notranja, z naras€anjem starosti zaposlenih
upada. Enako velja za spremenljivko nefinanCne nagrade. StarejSi kot so zaposleni,
manj so zadovoljni z nefinanénimi nagradami. Zadovoljstvo z nefinanénimi nagradami

Z narasCanjem starosti zaposlenih upada.

Tabela 23: Povezanost med starostjo anketiranih in spremenljivkami zavzetosti, motivacije in nagrad

) Zunanja Notranja Financne Nefinan¢ne
Zagnanost Predanost Zatopljenost o o
motivacija  motivacija nagrade nagrade
Starost r ,028 -,077 ,078 -,324 -,278 -,051 -,264
p ,817 ,519 ,513 ,005* ,017* ,669 ,024

Opombe: N = 73, r — Pearsonov koeficient korelacije, p — nivo statisticne pomembnosti, * — statisticha pomembnost za p < 0,05.

: Zunanja Notranja Finanéne Nefinanéne
Zagnanost  Predanost  Zatopljenost motivacija motivacija nagrade nagrade
Starost ,034 -,074 ,009 -,262 -,239 -,062 -,250
p 775 ,535 ,941 ,025 ,042 ,604 ,033*

Opombe: N = 73, p — Spearmanov koeficient korelacije, p — nivo statistiéne pomembnosti, * — statisti€cna pomembnost za
p < 0,05.

5.5.3.4 Podrocja dela

Rezultati analize kazejo, da se razlike med zaposlenimi na razlicnih podrocjih dela
statisticno pomembno razlikujejo po zunanji motivaciji. Razlike pri drugih
povprecji pri glavni spremenljivki zunanja motivacija je v krepkem tisku. lzpeljem
lahko, da je pri zaposlenih na podroCju nacrtovanja in/ali razvoja reSitev najbolj

izrazena zunanja motivacija.
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Tabela 24: Pomembnost razlik v spremenljivkah zavzetosti, motivacije in tipa nagrad glede na podrocje
dela

N M SD  Povprecnirang H df p

ZAGNANOST 1 — vodenje 9 491 0,58 48,67 7331 4 0,119
2 — prodaja in trzenje 16 4,69 0,68 43,63
3 — nacértovanje in/ali razvoj resitev 13 4,18 0,83 29,88
4 — izvedba in tehni¢na podpora 20 4,22 0,83 31,10
5 — poslovna podpora 15 4,49 0,89 36,97
Skupaj 73 445 081
PREDANOST 1 — vodenje 9 509 0,53 48,22 6,605 4 0,153
2 — prodaja in trzenje 16 4,90 0,93 43,06
3 — nacértovanje in/ali razvoj resitev 13 4,06 1,21 28,19
4 — izvedba in tehni¢na podpora 20 4,46 0,84 33,40
5 — poslovna podpora 15 439 1,39 36,23
Skupaj 73 455 1,06
ZATOPLJENOST 1 — vodenje 9 500 0,68 46,78 6,992 4 0,136
2 — prodaja in trzenje 16 4,90 0,82 44,78
3 — nacrtovanje in/ali razvoj resitev 13 4,04 1,29 28,92
4 —izvedba in tehni¢na podpora 20 4,48 0,75 32,33
5 — poslovna podpora 15 454 0,94 36,07
Skupaj 73 4,57 0,94
ZUNANJA MOTIVACIJA 1 - vodenje 9 246 0,35 29,83 12,807 4 0,012*
2 — prodaja in trzenje 16 2,55 0,31 35,66
3 — nacrtovanje in/ali razvoj 13 2,75 0,21 50,85
4 —izvedba in tehni¢na podpora 20 2,65 0,25 41,63
5 — poslovna podpora 15 2,41 0,38 24,57
Skupaj 73 2,57 0,32
oA 1 - vodenje 9 306 027 37,89 4109 4 0391
2 — prodaja in trzenje 16 3,15 0,27 43,88
3 — nacértovanje in/ali razvoj resitev 13 3,08 0,37 39,27
4 — izvedba in tehni¢na podpora 20 3,02 0,31 35,68
5 — poslovna podpora 15 2,88 0,42 28,93
Skupaj 73 3,03 034
Finan¢ne nagrade 1 —vodenje 9 344 1,10 37,22 0,943 4 0,918
2 — prodaja in trzenje 16 3,63 1,24 40,56
3 — nacértovanje in/ali razvoj resitev 13 321 1,34 33,19
4 — izvedba in tehni¢na podpora 20 3,48 1,21 37,45
5 — poslovna podpora 15 343 1,02 35,77
Skupaj 73 345 1,17
Nefinan¢ne nagrade 1 - vodenje 9 391 0,75 45,83 7,504 4 0,112
2 — prodaja in trzenje 16 3,94 1,15 46,66
3 — nacértovanje in/ali razvoj resitev 13 3,13 1,06 31,12
4 —izvedba in tehni¢na podpora 20 3,23 1,08 32,90
5 — poslovna podpora 15 3,07 1,36 31,97
Skupaj 73 342 1,16

Opombe: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardni odklon, H — statistika za Kruskal-Wallisov test, df —
Stevilo stopenj svobode, p — nivo statistiéne pomembnosti, * — statistiécna pomembnost za p < 0,05.

Nakazana je tudi razlika, vendar pri 5-odstotnem tveganju statisticno ni pomembna,

da zaposleni na podrocju vodenja izkazujejo najvecjo zavzetost pri delu pri vseh treh
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dimenzijah (zagnanost, predanost in zatopljenost) in da zaposleni na podrocju
prodaje in trzenja najvisje ocenjujejo trditev, da za svojo uspesnost pri delu prejemajo
ustrezne nefinan¢ne nagrade.

5.5.3.5 Delovna doba v poslovni skupini

Zaposlene v prou¢evanem vzorcu sem po delovni dobi v poslovni skupini razdelila v

dve skupini, kot prikazuje tabela 25.

Tabela 25: Odstotek zaposlenih glede na dolzino delovne dobe v poslovni skupini

N %

1-do5let 38 52,05
2-nad5let 35 47,95
Skupaj 73 100,00

Statisticno pomembne razlike med opredeljenimi skupinami po delovni dobi lahko na
vzorcu interpretiramo pri predanosti in zatopljenosti (uporabliena je bila
sedemstopenjska lestvica, pri ¢emer O pomeni najnizjo vrednost in 6 najvisjo
vrednost zagnanosti), pri notranji motivaciji (uporabljena je bila Stiristopenjska
lestvica, pri Cemer 1 pomeni najnizjo vrednost in 4 najvisjo vrednost motivacije) ter pri
finan¢nih in nefinanénih nagradah (uporabljena je bila petstopenjska lestvica, pri
¢emer 1 pomeni najnizjo vrednost in 5 najviSjo vrednost zadovoljstva z nagradami).
IzkaZe se, da anketirani, ki so zaposleni v poslovni skupini do 5 let, izkazujejo vecjo
predanost in zatopljenost ter vi§jo notranjo motivacijo in viSje ocenjujejo, da za svojo

uspesnost pri delu prejemajo ustrezne finan¢ne in nefinanéne nagrade.
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Tabela 26: Pomembnost razlik v spremenljivkah zavzetosti, motivacije in tipa nagrad glede na delovno
dobo

N M-rang Vsota rangov U p

do 5 let 38 39,67 1507,50

Zagnanost nad 5 let 35 34,10 1193,50 563,500 ,261
Skupaj 73
do 5 let 38 42,86 1628,50

Predanost nad 5 let 35 30,64 1072,50 442,500 ,014*
Skupaj 73
do 5 let 38 42,17 1602,50

Zatopljenost nad 5 let 35 31,39 1098,50 468,500 ,030*
Skupaj 73
do 5 let 38 39,76 1511,00

P nad 5 let 35 34,00 1190,00 560,000 245
Skupaj 73
do 5 let 38 42,09 1599,50

N oA nad 5 let 35 31,47 1101,50 471,500 032*
Skupaj 73
do 5 let 38 41,71 1585,00

Finan¢ne nagrade nad 5 let 35 31,89 1116,00 486,000 ,047*
Skupaj 73
do 5 let 38 43,45 1651,00

Nefinanéne nagrade nad 5 let 35 30,00 1050,00 420,000 ,007*
Skupaj 73

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardni odklon, SE — standardna napaka, U —
statistika Mann-Whitneyjevega testa za testiranje razlik med povpre¢nimi rangi dveh skupin, p — nivo statisticne
pomembnosti.

55.3.6 Izobrazba

Na podlagi Kruskal-Wallisovega testa za spremenljivke se na podlagi posameznih
spremenljivk glede na izobrazbo izkaze, da pri izobrazbi na vzorcu ne morem

interpretirati statisticho pomembnih razlik.
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Tabela 27: Pomembnost razlik v spremenljivkah zavzetosti, motivacije in tipa nagrad glede naizobrazbho

N M SD Povpreéni rang H df p
ZAGNANOST 1 — magisterij, doktorat 4 496 0,66 50,50 2,298 3 0,513
2 — srednja Sola 17 430 0,78 33,09
3 — visoka Sola 35 445 0,82 36,66
4 — vija Sola 17 4,49 0,86 38,44
Skupaj 73 445 081
PREDANOST 1 — magisterij, doktorat 4 515 0,38 49,88 1,776 3 0,620
2 — srednja Sola 17 4,58 0,86 36,35
3 — visoka Sola 35 4,48 1,07 35,29
4 — viSja Sola 17 452 1,33 38,15
Skupaj 73 455 1,06
ZATOPLJENOST 1 — magisterij, doktorat 4 479 0,63 42,00 1,479 3 0,687
2 — srednja Sola 17 4,48 0,64 32,35
3 —visoka Sola 35 4,52 1,08 37,04
4 — viSja Sola 17 4,72 0,99 40,38
Skupaj 73 4,57 0,94
ZUNANJA MOTIVACIJA 1 — magisterij, doktorat 4 253 044 36,13 0,154 3 0,985
2 — srednja Sola 17 2,58 0,35 37,44
3 —visoka Sola 35 2,58 0,36 37,69
4 — visja Sola 17 2,56 0,16 35,35
Skupaj 73 2,57 0,32
NOTRANJA MOTIVACIJA 1 — magisterij, doktorat 4 3,18 0,20 47,63 4,808 3 0,186
2 — srednja Sola 17 294 0,38 31,35
3 — visoka Sola 35 3,11 0,32 41,24
4 — vija Sola 17 294 0,33 31,41
Skupaj 73 3,03 0,34
Finan¢ne nagrade 1 — magisterij, doktorat 4 419 1,07 51,25 4,317 3 0,229
2 — srednja Sola 17 3,71 0,96 41,44
3 — visoka Sola 35 321 1,13 32,44
4 — viSja Sola 17 3,51 1,40 38,59
Skupaj 73 345 1,17
Nefinanéne nagrade 1 — magisterij, doktorat 4 425 1,19 53,38 3,355 3 0,340
2 — srednja Sola 17 3,52 1,07 39,15
3 —visoka Sola 35 339 1,13 36,23
4 — vija Sola 17 3,18 1,28 32,59
Skupaj 73 3,42 1,16

Opombe: N — Stevilo udeleZzencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardni odklon, H — statistika za Kruskal-Wallisov

test, df — Stevilo stopenj svobode, p — nivo statisticne pomembnosti, * — statisticna pomembnost za p < 0,05.
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5.5.4 Preverjanje hipotez in ugotovitve

Hipoteze sem preverjala s pomocjo bivariatnih in multivariatnih analiz. Za potrditev
hipotez sem predhodno naredila izvedene spremenljivke za posamezne sklope
vprasanj, ki sem jih opisala Ze v podpodpoglavju Analiza odgovorov na vprasanja.
Preverila sem tudi, ali so spremenljivke, ki jih bom uporabila, normalno porazdeljene.
Ugotovim, da sta spremenljivki, ki merita zunanjo motivacijo in notranjo motivacijo,
normalno porazdeljeni. Vse druge spremenljivke niso normalno porazdeljene, zato pri

delu z njimi to upoStevam in po potrebi uporabim neparametriCne teste.

5.5.4.1 Hipotezal

Za preverjanje prve hipoteze — ki pravi, da dajejo zaposleni, ki imajo bolj izrazeno
notranjo motivacijo pri delu, ve¢jo pomembnost nefinanénim nagradam kot zaposleni,
ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo — sem uporabila neparametric¢ni Kruskal-
Wallisov test. Test sem izbrala na podlagi zbranih podatkov, ki so rangirani od 1
(nagrada, ki je najbolj pomembna) do 10 (nagrada, ki je najmanj pomembna).

Za preverjanje hipoteze sem uporabila izvedeno spremenljivko motivacija, Ki
opredeljuje zaposlene z bolj izrazeno zunanjo in zaposlene z bolj izraZzeno notranjo

motivacijo. Spremenljivko sem Ze predstavila v predhodnem poglavju.

Rezultat testa nakazuje, da dajejo zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo
motivacijo, vec¢jo pomembnost nefinanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj
izraZzeno zunanjo motivacijo. Na tem mestu je treba posebno pozornost nameniti
temu, da razlike niso statisticho pomembne (p > 0,05), zato hipoteze ne morem
potrditi. Nakazana je razlika, vendar pri 5-odstotnem tveganju statistiCcno ni
pomembna, pri postavki »moznost vkljucenosti v novo delo in projekte«, in sicer se
zaposlenim z bolj izrazeno notranjo motivacijo trditev zdi pomembnejSa kot

zaposlenim z bolj izrazeno zunanjo motivacijo.
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Tabela 28: Osnovne opisne statistike za spremenljivke nefinanénih nagrad in spodbud

N M SD Min. Maks.
Pomembnost_n_5 pohvala in priznanje 73 6,64 2,74 1 10
Pomembnost_n_6 moznost strokovnega razvoja 73 5,05 2,20 1 10
Pomembnost_n_7 moZnost osebnega razvoja 73 5,73 2,35 1 10
Pomembnost_n_8 moznost napredovanja znotraj podjetja 73 6,40 2,60 1 10
Pomembnost_n_9 moznost vkljuéenosti v novo delo in projekte 73 6,75 2,15 2 10
Pomembnost_n_10moznost soodlo¢anja 73 6,62 2,98 1 10
Motivacija 70 1,13 0,34 1 2

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardni odklon, Min. — minimalna vrednost izbire na
vprasalniku, Maks. — maksimalna vrednost izbire na vprasalniku.

Tabela 29: Povpre€ni rangi za spremenljivke nefinanénih nagrad in spodbud glede na vrsto motivacije

Motivacija N Povprecje rangov

Pomembnost_n_5 pohvala in priznanje 1 — notranja motivacija 61 34,10
2 — zunanja motivacija 9 45,00
Skupaj 70

Pomembnost_n_6 moznost strokovnega razvoja 1 — notranja motivacija 61 34,48
2 — zunanja motivacija 9 42,44
Skupaj 70

Pomembnost_n_7moznost osebnega razvoja 1 - notranja motivacija 61 34,06
2 — zunanja motivacija 9 45,28
Skupaj 70

Pomembnost_n_8 moznost napredovanja znotraj podjetja 1 — notranja motivacija 61 34,89
2 — zunanja motivacija 9 39,61
Skupaj 70

Pomembnost_n_9 moznost vklju€enosti v novo delo in projekte 1 - notranja motivacija 61 33,72
2 — zunanja motivacija 9 47,56
Skupaj 70

Pomembnost_n_10 moznost soodlo¢anja 1 - notranja motivacija 61 34,84
2 — zunanja motivacija 9 39,94
Skupaj 70
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Tabela 30: Test razlik v pomembnosti posameznih nefinanénih nagrad in spodbud glede na notranjo in
zunanjo motivacijo

Monte Carlo
X2 df p 99-odstotna stopnja
P zaupanja
Spodnja Zgornja
meja meja
Pomembnost_n_5 pohvala in priznanje 2,314 1 0,128 0,129 0,120 0,138
Pomembnost_n_6 moznost strokovnega
1,230 1 0,267 0,274 0,263 0,286
razvoja
Pomembnost_n_7 moznost osebnega razvoja 2,431 1 0,119 0,122 0,113 0,130
Pomembnost_n_8 moznost napredovanja
. o 0,431 1 0,511 0,520 0,507 0,533
znotraj podjetja
Pomembnost_n_9moznost vklju¢enosti v novo
. . 3,743 1 0,053 0,052 0,046 0,057
delo in projekte
Pomembnost_n_10 moznost soodlo¢anja 0,502 1 0,479 0,489 0,476 0,502

Opomba: X? — Hi-kvadrat test, df — stopnja prostosti, p — nivo statistitne pomembnosti; uporabljen je Kruskal-Wallisov test za
neparametrijske podatke.

5.5.4.2 Hipoteza 2

Za testiranje druge hipoteze — ki pravi, da dajejo zaposleni, ki imajo bolj izrazeno
zunanjo motivacijo pri delu, ve¢jo pomembnost finan¢nim nagradam kot zaposleni, Ki
imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo — sem zaradi narave podatkov prav tako
uporabila Kruskal-Wallisov neparametri¢ni test. Test sem izbrala na podlagi zbranih
podatkov, ki so rangirani od 1 (nagrada, ki je najbolj pomembna) do 10 (nagrada, ki

je najmanj pomembna).

Za preverjanje hipoteze sem uporabila izvedeno spremenljivko motivacija, ki
opredeljuje zaposlene z bolj izraZzeno zunanjo ali z bolj izraZzeno notranjo motivacijo.

Spremenljivko sem Ze predstavila v predhodnem poglavju.

Rezultati testa nakazujejo, da dajejo zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo
motivacijo, vec¢jo pomembnost finanénim nagradam. Razlike so pri dveh finan¢nih
nagradah (»dodatki — delovna doba, nadure, dezurstva, mentoriranja ...« in »druge
finanéne nagrade«) statisticno pomembne (p « 0,05). Za ti dve vrsti finan¢nih nagrad
in spodbud lahko hipotezo potrdim.
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Tabela 31: Osnovne opisne statistike za spremenljivke finanénih nagrad in spodbud

N M SD Min. Maks.
Pomembnost_n_1 osnovna (fiksna) placa 73 2,90 3,22 1 10
Pomembnqst_n_z dodatki (delovna doba, nadure, dezurstvo, 73 519 277 1 10
mentoriranje ...)
quembnost_n_S variabilni del place (uspeSnost, 73 4.07 258 1 10
prizadevnost ...)
Pomembnost_n_4 druge finan¢ne nagrade (dodatno 73 564 255 1 10

pokojninsko varéevanije ...)
Motivacija 70 1,13 0,34 1 2

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardna odklon, Min. — minimalna vrednost izbire na
vpraSalniku, Maks. — maksimalna vrednost izbire na vprasalniku.

Tabela 32: Povpre€nih rangi za spremenljivke finanénih nagrad in spodbud glede na vrsto motivacije

Motivacija N Povprecje rangov

Pomembnost_n_1 osnovna (fiksna) placa 1 — notranja motivacija 61 36,07
2 — zunanja motivacija 9 31,67
Skupaj 70

Pomembnost_n_2 dodatki (delovna doba, nadure, dezurstvo, mentoriranje ...) 1 - notranja motivacija 61 38,21
2 — zunanja motivacija 9 17,11
Skupaj 70

Pomembnost_n_3 variabilni del plae (uspesnost, prizadevnost ...) 1 — notranja motivacija 61 36,54
2 — zunanja motivacija 9 28,44
Skupaj 70

Pomembnost_n_4 druge finan¢ne nagrade (dodatno pokojninsko varéevanije ...) 1 — notranja motivacija 61 37,78
2 — zunanja motivacija 9 20,06
Skupaj 70

Tabela 33: Test razlik v pomembnosti posameznih finanénih nagrad in spodbud glede na notranjo in
zunanjo motivacijo

X2 df p Monte Carlo
99-odstotni interval
P zaupanja
Sp. meja Zg. meja
Pomembnost_n_1 osnovna (fiksna) placa 0,489 1 0,484 0,509 0,496 0,521
Pomembnost_n_2 dodatki (delovna doba, nadure,
8,584 1 0,003* 0,002 0,001 0,003
dezurstvo, mentoriranje ...)
Pomembnost_n_3 variabilni del place (uspesnost,
. 1,290 1 0,256 0,268 0,257 0,280
prizadevnost ...)
Pomembnost_n_4 druge finan¢ne nagrade (dodatno
6,149 1 0,013 0,010 0,008 0,013

pokojninsko varéevanje ...)

Opomba: X? — Hi-kvadrat test, df — stopnja prostosti, p — nivo statistitne pomembnosti; uporabljen je Kruskal-Wallisov test za neparametrijske
podatke, * — statisticna pomembnost za p < 0,05.
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5.5.4.3 Hipoteza 3

Tretjo hipotezo — ki pravi, da so zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo motivacijo
pri delu, bolj zavzeti v podjetju, v katerem ni vpeljanega sistema nagrad, vezanih na
delovno uspe$nost, kot v podjetju, v katerem so nagrade vezane na delovno

uspesnost — sem preverjala s pomocjo Mann-Whitneyjevega U-testa.

Tudi za preverjanje tretje hipoteze sem uporabila izvedeno spremenljivko motivacija,
ki opredeljuje zaposlene z bolj izrazeno zunanjo ali z bolj izraZzeno notranjo
motivacijo. Analiza je narejena zgolj ha posameznikih, ki imajo bolj izrazeno notranjo
motivacijo (N = 61). Med vsemi anketiranimi, ki imajo bolj izrazeno notranjo
motivacijo, sem naredila Mann-Whitneyjev test, s pomoc¢jo katerega sem ugotavljala,
ali obstajajo razlike v zavzetosti (uporabljena je sedemstopenjska lestvica, pri cemer
0 pomeni najnizjo in 6 najvisjo stopnjo zavzetosti) med zaposlenimi, ki imajo bolj
izrazeno notranjo motivacijo, v podjetjih, v katerih ni nagrad, vezanih na delovno
uspesnost, in v podjetjih, v katerih so nagrade vezane na delovno uspesSnost. Pri
preverjanju te hipoteze se izkaze, da so aritmetiCne sredine rangov zavzetosti
zaposlenih z bolj izrazeno notranjo motivacijo nekoliko visje v podjetjih, v katerih je
vpeljan sistem nagrad, vezanih na delovno uspesnost, vendar so te razlike statisti¢no

nepomembne. Hipoteza tako ni potrjena.

Tabela 34: Mann-Whitneyjev U-test za tri dimenzije zavzetosti glede na vpeljanost sistema nagrad za
uspesnost za zaposlene, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo

N M-rang Vsota rangov U p

nimajo nagrad 33 29,38 969,50

Zagnanost imajo nagrade 28 32,91 921,50 408,500 437
Skupaj 61
nimajo nagrad 33 27,89 920,50

Predanost imajo nagrade 28 34,66 970,50 359,500 ,137
Skupaj 61
nimajo nagrad 33 28,42 938,00

Zatopljenost imajo nagrade 28 34,04 953,00 377,000 217
Skupaj 61

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina rangov, U — statistika Mann-Whitneyjevega testa za testiranje razlik med povpre¢nimi
rangi dveh skupin, p — nivo statisticne pomembnosti.
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Pri preverjanju te hipoteze me je nadalje zanimalo, ali lahko z nagradami in

spodbudami vplivamo na zavzetost pri notranje motiviranih zaposlenih.

To sem preverila s pomocjo regresijske analize, s katero ugotavljamo odnos med
odvisno in eno ali ve€ neodvisnimi spremenljivkami. V svojem primeru sem
neodvisne spremenljivke v model vstavljala po metodi enter, kar pomeni, da so v
model naenkrat vkljuCene vse spremenljivke, ki jinh zelimo vkljuCiti v model. Pri izbiri

najboljSega modela sem uporabila kriterij 5-odstotne stopnje pomembnosti.

Povzetek izbranih rezultatov regresijske analize prikazujem v spodnjih dveh tabelah.

Tabela 35: Povzetek rezultatov regresijske analize za kriterij notranja motivacija

Povzetek modela

R R’ Popr. R? SE-napovedi p F p

Finanéne in nefinan¢ne ,291 ,085 ,058 ,328 0,045 3,234 ,045
nagrade

Opombe: uporabila sem postopek enter; kriterij — notranja motivacija, prediktor — finanéne in nefinanéne nagrade, R — multipla
korelacija, R2 — koeficient determinacije, popr. R2 — popravljen koeficient determinacije, SE-napovedi — standardna napaka
napovedi, p — vrednost statisticne pomembnosti za regresijsko analizo, F — statistika za enosmerno analizo variance, p —
vrednost statisticne pomembnosti za statistiko F.

Tabela 36: Regresijski koeficient pri modelu z dvema prediktorjema za napovedovanje notranje motivacije

Standardiziran

Model Nestandardiziran koeficient Koeficient Interval zaupanja za B (95 %) Kolinearnost

B St. napaka B Sp. meja Zg. meja t p
(Presecisce) 2,874 ,128 2,618 3,130 22,397 0,000
Finan¢ne_nagrade -,076 ,049 -,264 -0,174 0,022 -1,556 0,124
Nefinanéne_nagrade 124 ,050 425 0,025 0,223 2,506 0,015

Opombe: odvisna spremenljivka (kriterij) je notranja motivacija; nestand. B — parameter regresijske enacbe, St. napaka —
standardna napaka B, stand. B — standardiziran parameter regresijske enacbe, Sp.meja in Zg.meja — spodnja in zgornja meja
intervala zaupanja za B, t — mera kolinearnosti, p — statisticna pomembnost za statistiko t.

Regresijski model je smiseln, saj se statistiCno prilega podatkom. Statistika F znasa
3,234 pri statistiéni znacilnosti 0,045. Determinacijski koeficient R? znasa 0,058. To
pomeni, da z neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 5,8 % celotne variance odvisne

spremenljivke.
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Standardni regresijski koeficient B je statistitho pomemben za neodvisno
spremenljivko nefinanéne nagrade. Izkaze se, da imajo od obeh vrst nagrad najved;ji

vpliv na zavzetost pri notranje motiviranih zaposlenih nefinanéne nagrade.

S pomocjo regresijske analize ugotovim, da nefinan¢ne nagrade vplivajo na

zavzetost pri delu notranje motiviranih zaposlenih.

5.5.4.4 Hipoteza 4

Cetrto hipotezo — ki pravi, da so zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo
pri delu, bolj zavzeti v podjetju, v katerem je vpeljan sistem nagrad, vezan na delovno
uspesnost, kot v podjetju, v katerem ni nagrad, vezanih na delovno uspesnost — sem

preverila s pomocjo Mann-Whitneyjevega U-testa.

Za preverjanje Cetrte hipoteze sem uporabila izvedeno spremenljivko motivacija, ki
opredeljuje zaposlene z bolj izrazeno zunanjo ali z bolj izraZzeno notranjo motivacijo.
Za preverjanje hipoteze sem izbrala samo zaposlene, ki so imeli bolj izrazeno

zunanjo motivacijo (N = 9).

Med vsemi anketiranimi, ki imajo bolj izraZzeno zunanjo motivacijo, sem naredila
Mann-Whitneyjev neparametricni test, s pomocjo katerega sem ugotavljala, ali
obstajajo razlike v zavzetosti (uporabljena je bila sedemstopenjska lestvica, pri
¢emer 0 pomeni najniZjo in 6 najvisjo stopnjo zavzetosti) med zaposlenimi, ki imajo
bolj izrazeno zunanjo motivacijo, v podjetjih, v katerih ni nagrad, vezanih na delovno
uspesnost, in v podjetjih, v katerih so nagrade vezane na delovno uspesnost. Izkaze
se, da so aritmeti€ne sredine rangov zavzetosti zaposlenih z bolj izrazeno zunanjo
motivacijo nekoliko vi§je v podjetjih, v katerih je vpeljan sistem nagrad. Vendar je
razlika statisticno pomembna le pri dimenziji predanost. To nakazuje na to, da so
zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo, bolj predani v podjetju, v
katerem je vpeljan sistem nagrad, vezan na delovno uspesSnost, kot v podjetju, v

katerem ni nagrad, vezanih na delovno uspe$nost. Hipotezo lahko potrdim za
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dimenzijo predanost. Je pa treba poudariti, da je analiza te hipoteze raCunana samo
na podlagi tistih posameznikov, ki so se izkazali, da imajo bolj izrazeno zunanjo (N =

9) kot notranjo motivacijo.

Tabela 37: Mann-Witneyjev U-test za tri dimenzije zavzetosti glede na vpeljanost sistema nagrad za
uspesnost za zaposlene, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo

N M-rang Vsota rangov U p

nimajo nagrad 7 4,21 29,50

Zagnanost imajo nagrade 2 7,75 15,50 1,500 ,001
Skupaj 9
nimajo nagrad 7 4,00 28,00

Predanost imajo nagrade 2 8,50 17,00 0,000 ,039*
Skupaj 9
nimajo nagrad 7 4,29 30,00

Zatopljenost imajo nagrade 2 7,50 15,00 2,000 ,142
Skupaj 9

Opomba: N — tevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina rangov, U — statistika Mann-Whitneyjevega testa za testiranje razlik
med povprecnimi rangi dveh skupin, p — nivo statistiéne pomembnosti,* — statisticna pomembnost za p < 0,05.

Prav tako me je zanimalo, ali lahko z nagradami in spodbudami vplivamo na
zavzetost pri zunanje motiviranih zaposlenih, zato sem to preverila z regresijsko

analizo.

Povzetek rezultatov regresijske analize prikazujem v naslednjih dveh tabelah.

Tabela 38: Povzetek rezultatov regresijske analize za kriterij zunanja motivacija

Povzetek modela

R R’ Popr. R? SE-napovedi p F p

Financ¢ne in nefinan¢ne

nagrade 117,014 -,014 ,318 0,616 ,488 ,616

Opombe: uporabila sem postopek enter; kriterij — zunanja motivacija, prediktor — finan¢ne in nefinan¢ne nagrade, R — multipla
korelacija, R2 — koeficient determinacije, popr. R2 — popravljen koeficient determinacije, SE-napovedi — standardna napaka
napovedi, p — statisticnha pomembnost za regresijsko analizo, F — statistika za enosmerno analizo variance, p — vrednost
statisticne pomembnosti za statistiko F.

Regresijski model ni smiseln, saj se statisticno ne prilega podatkom (F=0,488,
p=0,616).
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Tabela 39: Regresijski koeficient pri modelu z dvema prediktorjema za napovedovanje zunanje motivacije

Nestandardiziran Standardiziran Interval zaupanja za B (95 .
Model - - Kolinearnost
koeficient koeficient %)
B St.napaka R Sp.meja Zg.meja t p
(Presecisce) 2,656 ,125 2,41 2,90 21,307 0,00
Finan¢ne_nagrade -,043 ,048 -,158 -0,14 0,05 -,897 0,37
Nefinanéne_nagrade  ,018 ,048 ,067 -0,08 0,11 ,381 0,70

Opombe: odvisna spremenljivka (kriterij) je zunanja motivacija; nestand. B — parameter regresijske enacbe, St. napaka —
standardna napaka B, stand. 3 — standardiziran parameter regresijske enacbe, Sp. meja in Zg. meja — spodnja in zgornja meja
intervala zaupanja za 3, t — mera kolinearnosti, p — statistitna pomembnost za statistiko t.

Posledi¢no tudi standardni regresijski koeficienti 3-e niso statisticno pomembni.

5.5.4.5 Hipoteza 5

Peto hipotezo — ki pravi, da so zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri
delu, manj zavzeti kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo — sem

preverjala na dva nacina.

Pregledala sem povezanosti med izvedenima spremenljivkama notranja in zunanja
motivacija ter izvedenimi spremenljivkami, ki merijo zavzetost pri delu in izpolnjevanju
ciliev. 1z tabele 40 je razvidno, da zunanja motivacija ni povezana z nobeno od
dimenzij zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev. Prav tako pa je iz tabele 40
razvidno, da je notranja motivacija povezana z vsem tremi dimenzijami, ki merijo

zavzetost pri delu.

Tabela 40: Povezanost med dimenzijami zavzetosti in prevladujo€im tipom motivacije

Zagnanost  Predanost Zatopljenost

P -,114 117 -,036
Zunanja motivacija p (enostranski) ,169 ,162 ,381
p 0,254 0,248 0,273
Notranja motivacija p (enostranski) ,015* ,017* ,010*

Opombe: N = 73, p — Spearmanov koeficient korelacije, p — nivo statisticne pomembnosti, * — statisticna pomembnost za p «
0,05.

97



Dodatno sem naredila Se Mann-Whitneyjev U-test med izvedenimi spremenljivkami,
ki merijo zavzetost pri delu (uporabljena je bila sedemstopenjska lestvica, pri Cemer O
pomeni najniZjo in 6 najvi§jo stopnjo zavzetosti), in spremenljivko motivacija, v kateri

S0 zajeti zaposleni, ki imajo bolj izrazeno bodisi notranjo bodisi zunanjo motivacijo.

Tabela 41: Mann-Whitneyjev U-test za tri dimenzije zavzetosti glede na prevladujo€o notranjo ali zunanjo
motivacijo zaposlenih

N M-rang Vsota rangov U p

notranja motivacija 61 37,63 2295,50

Zagnanost zunanja motivacija 9 21,06 189,50 144,500 ,022*
Skupaj 70
notranja motivacija 61 37,03 2259,00

Predanost zunanja motivacija 9 25,11 226,00 181,000 ,100
Skupaj 70
notranja motivacija 61 36,71 2239,50

Zatopljenost zunanja motivacija 9 27,28 245,50 200,500 ,193
Skupaj 70

Opomba: N — Stevilo udelezencev, M — aritmeti¢na sredina, U — statistika Mann-Whitneyjevega testa za testiranje razlik med
povpre€nimi rangi dveh skupin, p — nivo statistiécne pomembnosti, * — statisticna pomembnost za p < 0,05.

Rezultati analize kazejo, da so aritmeti¢ne sredine rangov zavzetosti pri zaposlenih z
bolj izrazeno notranjo motivacijo viSje kot pri zaposlenih z zunanjo motivacijo. Vendar
je razlika statisticno pomembna le pri dimenziji zagnanosti. Peto hipotezo lahko delno

potrdim, in sicer za dimenzijo zagnanost.
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5.6 Razprava in predlogi

V raziskovalnem delu magistrske naloge sem proucevala zavzetost pri delu in
izpolnjevanju ciliev (po dimenzijah: zagnanost, predanost in zatopljenost),
motivacijsko strukturo zaposlenih (notranjo in zunanjo motivacijo) ter zadovoljstvo in
staliS€e zaposlenih do razlicnih spodbud in nagrad (financnih in nefinan¢nih nagrad).
Zanimale so me tudi povezanosti med posameznimi konstrukti in/ali dimenzijami.
Sam vpraSalnik je bil sestavljen iz stirih sklopov. Prvi sklop vprasanj je bil namenjen
ugotavljanju zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev, drugi ugotavljanju motivacijske
strukture, tretji ugotavljanju zadovoljstva in staliS¢ zaposlenih do razli¢nih spodbud in
nagrad ter Cetrti sklop zbiranju osnovnih demografskih podatkov o udelezencih
raziskave. Zanesljivost vpraSalnika sem preverila s Kronbachovim koeficientom alfa.
Ugotovila sem, da so merski instrumenti za merjenje zagnanosti, predanosti,
zatopljenosti in notranje motivacije zanesljivi, medtem ko je merski instrument, ki meri
zunanjo motivacijo v mojem primeru manj zanesljiv, kar je treba upoStevati pri
interpretaciji  pridobljenih rezultatov in pri uporabi rezultatov za nadaljnja

raziskovanja.

Raziskave se je udelezilo in v celoti izpolnilo vpraSalnik triinsedemdeset zaposlenih v
poslovni skupini petih podjetij, ki delujejo na podrocju informacijsko-komunikacijskih
tehnologij. Polovica anketiranih je zaposlenih v podjetju S1, petina v podjetju S4, 15
% v podjetju S5 in po slabih 7 % v podjetjih S2 in S3. VeC kot polovica (57 %)
anketiranih je zaposlenih v podjetjih, v katerih nimajo nagrad, vezanih na delovno
uspesnost, in 43 % v podjetjin, v katerih imajo nagrade, vezane na delovno

uspesnost.

Raziskava pokaze, da imajo zaposleni v vseh podjetjih visoko izrazeno zavzetost pri
delu in izpolnjevanju ciliev pri vseh treh dimenzijah — zagnanost, predanost in
zatopljenost. Zaposleni v podjetju S4 izkazujejo najve€jo zavzetost pri delu in
izpolnjevanju ciljev pri vseh treh dimenzijah. Zanimivo je to, da je bilo podjetje S4
glede na vecino poslovnih kazalcev v letu 2010 najuspesSnejSe podjetje v skupini.

Tudi v literaturi in raziskavah vse veC dokazov podpira povezanost med zavzetostjo
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zaposlenih pri delu in poslovnimi rezultati. Zanimiva in tudi koristna bi bila nadaljnja
raziskovanja o povezanosti med zavzetostjo pri delu in uspesnostjo podjetij. Nadalje
sem ugotovila, da anketirani, ki so zaposleni v poslovni skupini do 5 let, izkazujejo
vecCjo predanost in zatopljenost kot anketirani, ki so zaposleni v poslovni skupini nad
5 let. Videti je, da bi bilo treba dati veCjo pozornost skrbi za povecCanje zavzetosti
zaposlenih, ki so v poslovni skupini zaposleni veC kot pet let. Preverila sem tudi
povezanost med posameznimi dimenzijami zavzetosti. Korelacije so visoke in so
statisticno pomembne na nivoju tveganja p < 0,01. Ugotovila sem, da so vse

dimenzije merskega instrumenta med seboj povezane.

Pri raziskovanju motivacijske strukture rezultati nakazujejo, da je pri zaposlenih
izrazena tako zunanja kot notranja motivacija. 87 % zaposlenih ima bolj izrazeno
notranjo motivacijo, 13 % zaposlenih pa zunanjo motivacijo. Najbolj notranje
motivirani so zaposleni v podjetju S3. Najve€ zaposlenih z bolj izraZzeno zunanjo
motivacijo je v podjetju S1, kar je lahko posledica znizanja pla¢ v zadnjih dveh letih
pred raziskavo. V podjetju S2 in S3 ni nihe od zaposlenih pretezno zunanje
motiviran. S2 je mati¢no podjetje, v katerem so zaposleni tudi lastniki poslovne
skupine, S3 pa je majhno, homogeno in uspesSno podjetje v skupini z jasno poslovno
strategijo. V nadaljevanju ugotovim, da je pri moskih zaposlenih bolj izrazena
zunanja motivacija kot pri zenskah. Zanimivo je to, da z naras€anjem starosti
zaposlenih upada tako zunanja kot notranja motivacija. StarejSi kot so anketirani,
manj so notranje in zunanje motivirani, ter mlajsi kot so anketirani, bolj so notranje in
zunanje motivirani. Glede na ugotovljeno bi bilo treba posvetiti ve€jo pozornost
motiviranju starejSih zaposlenih v poslovni skupini. Najbolj zunanje motivirani so
zaposleni na podroc¢ju nacrtovanja in/ali razvoja, kar bi veljalo upoStevati pri
vzpostavitvi sistema nagrad. Visjo notranjo motivacijo imajo zaposleni, ki so

zaposleni v poslovni skupini do 5 let.

Zaposleni se strinjajo, da imajo moznost prejeti ustrezne spodbude oz. nagrade ob
dobro opravljenem delu pri sedmih od desetih nastetih nagrad in spodbud. Polovica
zaposlenih je bolj zadovoljnih s finanénimi nagradami, polovica pa z nefinanénimi

nagradami. NajpomembnejSi nagradi sta zaposlenim fiksna placa in variabilni del

100



place. Najmanj pomembne nagrade ali spodbude pa so vklju€evanje v novo delo in
projekte, pohvala in priznanje, moznost soodlo€anja in napredovanja znotraj podjetja.
Anketirani izpostavljajo Se organizacijsko klimo, odnose, komunikacijo, delovne
pogoje, vodenje in organizacijo kot pomembne dodatne spodbude in nagrade za
njihovo uspesno delo in doseganje ciljev. Zaposleni v podjetju S4 so najbolj
zadovoljni s finan¢nimi in nefinancnimi nagradami. V podjetju S1 je veC zaposlenih
bolj zadovoljnih z nefinanénimi nagradami, v podjetju S5 pa je ve€ zaposlenih bolj
zadovoljnih s finan¢nimi nagradami za svojo delovno uspeSnost. Podjetje S1 je
najstarejSe podjetje, kjer se je sistem nefinancnih nagrad razvijal in utrjeval z
razvojem podjetja. Podjetje S5 je najmlajSe podjetje, ki ima tudi dejansko najbolj
razvit in implementiran sistem finan¢nih nagrad. MiajSi kot so zaposleni, bolj so
zadovoljni z nefinanénimi nagradami in starejsi kot so zaposleni, manj so zadovoljni z
nefinanénimi nagradami. Anketiranci, ki so zaposleni v poslovni skupini do 5 let, visje
ocenjujejo trditev, da za svojo uspesSnost pri delu prejemajo ustrezne financne in
nefinanéne nagrade, kot anketiranci, ki so zaposleni v poslovni skupini ve¢ kot pet
let. V raziskavi tudi ugotovim, da lahko z nagradami in spodbudami vplivamo na
zavzetost pri notranje motiviranih zaposlenih. Regresijska analiza namreC pokaze, da
nefinanéne nagrade vplivajo na zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev pri notranje

motiviranih zaposlenih.

Prva hipoteza predvideva, da zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo pri
delu, dajejo vecjo pomembnost nefinanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj
izraZzeno zunanjo motivacijo. Rezultat testa nakazuje, da dajejo zaposleni, ki imajo
bolj izrazeno notranjo motivacijo, ve€jo pomembnost nefinanénim nagradam kot
zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo, vendar razlike niso statisticno

pomembne in hipoteze ne morem potrditi.

Druga hipoteza predvideva, da zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo
pri delu, dajejo ve€jo pomembnost finanénim nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj
izraZzeno notranjo motivacijo. Rezultati testa nakazujejo, da dajejo zaposleni, ki imajo
bolj izrazeno zunanjo motivacijo, vec¢jo pomembnost nekaterim finanénim nagradam

(dodatki — delovna doba, nadure, dezurstva ... in druge finanCne nagrade) kot
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zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno notranjo motivacijo. Razlike so pri dveh finan¢nih
nagradah statisticno pomembne. Hipotezo lahko potrdim za dve v raziskavo vklju€eni

nagradi: dodatki in druge finan&ne nagrade.

Tretja hipoteza predvideva, da so zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo
pri delu, bolj zavzeti v podjetju, v katerem ni vpeljanega sistema nagrad, vezanih na
delovno uspesnost, kot v podjetju, v katerem so nagrade vezane na delovno
uspesnost. Pri preverjanju te hipoteze se izkaze, da so aritmetiCne sredine rangov
zavzetosti zaposlenih z bolj izrazeno notranjo motivacijo nekoliko viSje v podjetjih, v
katerih je vpeljan sistem nagrad, vezanih na delovno uspesnost, vendar so te razlike

statisticno nepomembne in hipoteze ne morem potrditi.

Cetrta hipoteza predvideva, da so zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo
motivacijo pri delu, bolj zavzeti v podjetju, v katerem je vpeljan sistem nagrad, vezan
na delovno uspesnost, kot v podjetju, v katerem ni nagrad, vezanih na delovno
uspesnost. Rezultati nakazujejo nekoliko visjo zavzetost zaposlenih z bolj izrazeno
zunanjo motivacijo v podjetjih, v katerih je vpeljan sistem nagrad, vezanih na delovno
uspesnost, vendar je razlika statisticno pomembna le pri dimenziji predanosti. To
nakazuje, da so zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo, bolj predani v
podjetju, v katerem je vpeljan sistem nagrad, vezan na delovno uspesnost, kot v
podjetju, v katerem ni nagrad, vezanih na delovno uspesnost. Hipotezo lahko potrdim

za dimenzijo predanost.

Peta hipoteza predvideva, da so zaposleni, ki imajo bolj izraZzeno zunanjo motivacijo
pri delu, manj zavzeti kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo. Tako
Spearmanov koeficient korelacije kot Mann-Whitneyjev U-test potrdita moje
predvidevanje o povezanosti med strukturo motivacije in zagnanostjo kot eno od
dimenzij zavzetosti. Peto hipotezo lahko delno potrdim, in sicer za dimenzijo

zagnanost.

Treba je poudariti, da je analiza druge, Cetrte in pete hipoteze raCunana samo na

podlagi tistih posameznikov, ki so se izkazali, da imajo bolj izrazeno zunanjo (N = 9)
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kot notranjo motivacijo. To je gotovo ena od pomanjkljivosti raziskave. Druga
pomanjkljivost raziskave je nizja zanesljivost merskega instrumenta, ki meri zunanjo
motivacijo. Pomanikljivost je tudi velikost vzorca in ne nazadnje tudi samoocena
zaposlenega. Vsekakor bi veljalo raziskavo narediti tudi na vecjih reprezentativnih

vzorcih.

Ugotovitve raziskave nas lahko spodbudijo k nadaljnjemu raziskovanju zunanje
motivacije. Moja raziskava namre€ nakazuje na dolo¢eno povezanost med zunanjo
motivacijo, finan¢nimi nagradami in zavzetostjo. Ugotovljene povezave bi zato veljalo
preveriti Se na vecjih vzorcih, ki bi zagotovili prouCevanje vecjega deleza zunanje
motiviranih zaposlenih. Za nadaljnja prou€evanja je zanimiv tudi rezultat raziskave,
da lahko z nefinan€nimi nagradami in spodbudami vplivamo na zavzetost pri notranje
motiviranih zaposlenih. Povezanost nagrajevanja z motivacijo in zavzetostjo bi veljalo

raziskati tudi v povezavi z uspesSnostjo podijetij.
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6 SKLEPI

V prvem delu magistrskega dela so bili prikazani osnovni teoreti¢ni prispevki in
ugotovitve s podroCja nagrajevanja, motivacije in zavzetosti zaposlenih. Za
raziskovalno delo me je zanimala opredelitev finan¢nih in nefinancnih nagrad ter
oblikovanje sistemov nagrad v podjetju. Nadalle me je zanimala opredelitev
motivacije pri delu, razlikovanje med notranjo in zunanjo motivacijo ter pregled
motivacijskih teorij v povezavi z motivacijo pri delu. Zanimal me je tudi koncept
zavzetosti pri delu, ki se je na podrocju psihologije in poslovanja pojavil v zadnjem
obdobju. Ze v teoretiénem delu naloge lahko prepoznamo dolo&ene povezave med
nagradami, motivacijo in zavzetostjo, ki so me vodile pri opredelitvi raziskovalnega
modela. Moj glavni cilj je bil raziskati, kakSne so znacilne povezanosti nagrajevanja

in motivacije zaposlenih za zavzeto delo in doseganije ciljev v podjetju.

Rezultati raziskave so pokazali, da imajo zaposleni v vseh podjetjih visoko izrazeno
zavzetost pri delu, in nakazali, da je pri zaposlenih izrazena tako zunanja kot notranja
motivacija — 87 % zaposlenih ima bolj izrazeno notranjo motivacijo, 13 % zaposlenih
pa zunanjo motivacijo. Zaposleni so se strinjali, da imajo moznost prejeti ustrezne
spodbude oz. nagrade ob dobro opravljenem delu pri sedmih od desetih nastetih
nagrad in spodbud. NajpomembnejSi nagradi sta zaposlenim fiksna placa in variabilni
del place. Najmanj pomembne nagrade ali spodbude pa so vklju¢evanje v novo delo
in projekte, pohvala in priznanje, moznost soodloanja in napredovanja znotraj

podjetja.

Zanimivo je to, da zaposleni, ki so zaposleni v poslovni skupini do 5 let, izkazujejo
vecjo predanost in zatopljenost, vi§jo notranjo motivacijo in vi§je ocenjujejo trditev, da
za svoje delo prejemajo ustrezne finan¢ne in nefinanéne nagrade, kot zaposleni, ki
so zaposleni v poslovni skupini ve€ kot pet let. MlajSi zaposleni so bolj notranje in
zunanje motivirani ter so bolj zadovoljni z nefinan€nimi nagradami kot starejsi

zaposleni.

Rezultati raziskave kazejo, da lahko z nagradami in spodbudami vplivamo na

zavzetost pri notranje motiviranih zaposlenih. Regresijska analiza je namreC
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pokazala, da nefinanéne nagrade vplivajo na zavzetost pri delu notranje motiviranih

zaposlenih.

Raziskava je delno potrdila naslednja moja predvidevanja: zaposleni, ki imajo bolj
izraZzeno zunanjo motivacijo pri delu, dajejo vecjo pomembnost nekaterim finanénim
nagradam kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo motivacijo; zaposleni, ki
imajo bolj izrazeno zunanjo motivacijo pri delu, so bolj predani v podjetju, v katerem
je vpeljan sistem nagrad, vezan na delovno uspesnost, kot v podjetju, v katerem ni
nagrad, vezanih na delovno uspesSnost; zaposleni, ki imajo bolj izrazeno zunanjo
motivacijo pri delu, so manj zagnani kot zaposleni, ki imajo bolj izrazeno notranjo
motivacijo. Treba je poudariti, da so bili ti rezultati raCunani samo na podlagi tistih
posameznikov, ki so se izkazali, da imajo bolj izrazeno zunanjo (N = 9) kot notranjo

motivacijo.

Z raziskavo sem torej ugotovila dolo¢ene povezanosti med motivacijo, zavzetostjo in
nagradami. Vendar je treba ugotovitve omejiti le na proucevani vzorec. V prihodnjih
raziskavah bi se bilo smiselno osredotoCiti na pomanjkljivosti priCujoCe raziskave.
Raziskavo bi bilo smiselno ponoviti na veéjem in reprezentativnem vzorcu
zaposlenih. Predlagam tudi, da se v nadaljnjih Studijah proucuje tudi povezanost med
zavzetostjo in uspesnostjo podjetja. Dobro bi bilo Studijo ponoviti z vzdolznim
pristopom, na podlagi ¢esar bi lahko proucili, kako se je motivacija in zavzetost za
delo skozi neko Casovno obdobje spreminjala. S tem bi dobili informacijo o tem, kako
na zaznavanje motivacije in zavzetosti u€inkujejo dolo€eni ukrepi. Rezultati so lahko
koristni zaradi ukrepov, ki so jih delezni zaposleni. Opravljena Studija ponuja

izhodis€a prihodnjim tovrstnim raziskavam v slovenskem prostoru.

Vrednost Studije je v tem, da ponuja sistematicno urejene informacije o zavzetosti
zaposlenih pri delu in doseganju ciljev podjetja, motivacijski strukturi zaposlenih ter
zadovoljstvu in staliSCih zaposlenih do razlicnih spodbud in nagrad. Rezultati
omogoc¢ajo vpogled v prouCevane povezave med vrsto motivacije, vrsto sistema
nagrad in delovno zavzetostjo zaposlenih v prou€evani poslovni skupini podjetij. K

vrednosti Studije prispeva tudi priredba oz. konstrukcija uporabljenega pripomocka.
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Upam, da je Studija pripomogla k uveljavitvi pojma in merjenja zavzetosti v
slovenskem druzbeno-raziskovalnem prostoru. Predvsem pa upam, da bo Studija

vsaj v obliki sploSnih smernic pomagala strokovnjakom v organizacijah pri

oblikovanju sistemov nagrajevanja.
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poslovni skupini

2. Pravilniki o sistemu plaC in nagrajevanja v podjetjih v prouCevani poslovni
skupini

3. Drugi interni viri podjetij prou€evane poslovne skupine (strategije, poslovni
nacrti, pravilniki, navodila, postopki idr.)

4. Zakon o delovnih razmerjih (Ur. I. RS, §t. 42/02)
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8 Priloga 1: Vprasalnik
RAZISKAVA: Nagrajevanje in motivacija pri
delu

SpoStovani!

V sklopu podiplomskega Studija Psihologije dela in organizacije raziskujem povezanost
nagrajevanja in motivacije pri delu. Za uspes$no izvedbo raziskovalnega dela magistrskega dela
potrebujem tudi vaSe sodelovanje, zato vas prosim, da izpolnite vprasalnik v nadaljevanju.

Vprasalnik je sestavljen iz Stirih delov:
L. ugotavljanje zavzetosti pri delu in izpolnjevanju ciljev;
IL. ugotavljanje motivacijske strukture pri delu in izpolnjevanju ciljev;

III. ugotavljanje zadovoljstva in stalis¢ do razli¢nih spodbud in nagrad pri delu in
izpolnjevanju ciljev;

Iv. zbiranje osnovnih demografskih podatkov udeleZenca raziskave.

Izpolnjevanje vprasalnika vam bo vzelo pribliZzno 20 minut ¢asa. Pridobljeni podatki
bodo obravnavani zaupno in analizirani ter uporabljeni izklju¢no v znanstvenoraziskovalne
namene in za pripravo magistrskega dela.

Ze vnaprej se vam zahvaljujem za vase sodelovanje in iskrenost!

Klara Hauko
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. ZAVZETOST PRI DELU IN IZPOLNJEVANJU CILJEV

Pazljivo preberite trditve na levi strani in oznacite stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo pri
vaSem obstoje¢em delu v podjetju, v katerem ste zaposleni, na lestvici od 0 do 6 (0 - nikoli, 1 -

zelo redko, 2 - redko, 3 - v¢asih, 4 - pogosto, 5 - zelo pogosto, 6 - vedno/vsak dan).

Na delovnem mestu sem poln energije.

V sluzbi se po¢utim mocnega in
odloc¢nega.

Ko se zjutraj prebudim, se zlahka
odpravim v sluzbo.

Brez premora lahko delam tudi dalj
Casa skupaj.

V sluzbi se psihi¢no dobro pocutim.

Pri svojem delu vedno vztrajam tudi
takrat, ko stvari ne gredo gladko.

Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam,
smisel in namen.

Navdus$en sem nad svojo sluzbo.

Moje delo me navdihuje.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.
Moje delo mi ponuja veliko izzivov.
Ko delam, ¢as kar beZi.

Ko delam, pozabim na vse drugo.
Zadovoljen sem, ko delam intenzivno.
Zatopljen sem v svoje delo.

Ko delam, sem z mislimi pri delu.

TeZzko se lo¢im od svojega dela.

0-

nikoli

©)

O O OO0 O O O O O O

114

©)

O O OO0 O O O O O O

©)

O O O OO0 O o o o o

©)

O O OO0 O O O O O O

©)

O O OO0 O O O O O O

©)

O O O OO O O o O o

vedno
/vsak
dan

©)

O O OO0 O O O O O O



. MOTIVACIISKA STRUKTURA

Pazljivo preberite trditve na levi strani in oznacite, v kak$ni meri posamezna trditev velja za vas

pri vasem delu v podjetju, v katerem ste zaposleni, na lestvici od 1 do 4 (1- nikoli ali skoraj

nikoli ne velja zame, 2 - v€asih velja zame, 3 - pogosto velja zame, 4 - skoraj vedno ali vedno

velja zame).

Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo o
mojem delu.

Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo dolo¢i jasne
cilje.

TeZji kot je problem, bolj uZivam pri njegovem
resevanju.

Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede svojega
dohodka.

Zelim, da mi delo ponuja moZznosti za nova znanja in
spretnosti.

Zame je uspeh takrat, ko sem boljsi od drugih.
Najraje sam ugotavljam stvari.

Ni vazno, kakSen je rezultat projekta, zadovoljen sem,
Ce sem pri delu pridobil nove izkuSnje.

Uzivam pri relativno preprostih, jasnih nalogah.

Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede
napredovanja.

Radovednost je gonilna sila tega, kar delam.

Manj me zanima, kak$no delo opravljam, kot, kaj za to
delo dobim.

Uzivam pri reSevanju problemov, ki so zame nekaj
povsem novega.

Raje imam delo, za katerega vem, da ga lahko opravim
dobro, kot delo, ki presega moje sposobnosti.

Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje ideje.
Redko razmisljam o placi in napredovanju.

Raje imam, ko lahko sam dolo¢im svoje cilje.
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Nima smisla dobro opravljati dela, Ce za to ne ve nihce
drug.

Moc¢no me motivira denar, ki ga lahko zasluzim.

Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri cemer
najbolj uzivam.

Raje delam na projektu, kjer so postopki jasno
doloceni.

Dokler lahko poc¢nem to, pri cemer uzivam, mi ni
toliko vazno, koliko sem za to delo placan.

Uzivam pri delu, ki me tako prevzame, da pozabim na
vse drugo.

Moc¢no me motivira priznanje, ki ga lahko dobim od
drugih.

Imeti moram obcutek, da s svojim delom nekaj
zasluzim.

UZivam pri reSevanju kompleksnih problemov.
Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu moZnost
izraziti.

Zelim izvedeti, kako uspe$en sem lahko pri svojem

delu.

Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspesen sem pri
svojem delu.

Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam.
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lIl. ZADOVOLJSTVO IN STALISCE DO RAZLICNIH

SPODBUD IN NAGRAD

Ali menite, da za svoje dobro opravljeno delo in izpolnjevanje ciljev prejemate

oz. imate moznost prejeti ustrezne spodbude in nagrade?

Oznacite stopnjo strinjanja z ustreznostjo navedenih spodbud in nagrad pri vaSem obstojecem
delu v podjetju, v katerem ste zaposleni, na lestvici od 1 do 5 (1 - sploh se ne strinjam, 2 - delno

se ne strinjam, 3 - se niti ne strinjam niti strinjam, 4 - delno se strinjam, 5 - popolnoma se

strinjam). Prejemam oz. imam moZnost prejeti:

- ustrezno osnovno (fiksno) plac¢o

- ustrezne dodatke (delovna doba, nadure,
dezurstvo, mentoriranje ...)

- ustrezen variabilni del place (delovna
uspesnost, prizadevnost...)

- ustrezne druge finan¢ne nagrade (dodatno
pokojninsko varcevanje ...)

- ustrezno pohvalo in priznanje
- ustrezne moznosti strokovnega razvoja
- ustrezne moznosti osebnega razvoja

- ustrezne moznosti napredovanja znotraj
podjetja

- ustrezne moznosti vkljuCenosti v novo delo in

projekte

- ustrezne moznosti soodlo¢anja
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Navedene spodbude in nagrade razvrstite po pomembnosti, in sicer glede na
to, kako so pomembne za vaso motivacijo za dobro opravljeno delo in
izpolnjevanje ciljev v podjetju, v katerem ste zaposleni.

Z 1 oznacite tisto, ki opisuje nagrado, ki je najbolj pomembna, z 10 pa oznacite tisto, ki opisuje
nagrado, ki je najmanj pomembna, da ste motivirani za dobro opravljanje svojega dela in
izpolnjevanje ciljev podjetja. Vsako trditev oznacite s svojo/razlicno Stevilko, tako da bo vsaka
Stevilka uporabljena le enkrat.

Osnovna (fiksna) placa

Dodatki (delovna doba, nadure, deZurstvo, mentoriranje ...)
Variabilni del place (uspesSnost, prizadevnost ...)

Druge finan¢ne nagrade (dodatno pokojninsko varcevanje ...)
Pohvala in priznanje

Moznost strokovnega razvoja

Moznost osebnega razvoja

Moznost napredovanja znotraj podjetja

Moznost vkljuc¢enosti v novo delo in projekte

Moznost soodlocanja

V spodnje polje napisite, kaj bi po vaSem mnenju poleg omenjenih nagrad in
spodbud Se bistveno prispevalo k vasi uspesnosti pri delu in izpolnjevanju
ciljev podjetja.

(Ce mislite, da ni¢ ali da ne veste, potem to napisite.)
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VI. OSNOVNI PODATKI UDELEZENCA

V katerem podjetju ste zaposleni?
Oznacite ustrezen odgovor.

O S5
S3
S4

O
(|
o St
O S2

Katero je vase primarno podrocje dela?
Oznacite ustrezen odgovor.

O Vodenje

Prodaja in trzenje

O

O Nacrtovanje in/ali razvoj resitev
0 Izvedba in tehni¢na podpora

O

Poslovna podpora

Koliko €asa ste zaposleni oz. delate v tej poslovni skupini?
Vpisite Stevilo dopolnjenih let.

Kaksna je vasa zaklju€ena izobrazba?
[zberite ustrezen odgovor.

O Osnovna Sola
O Srednja Sola

O Visja sola

O Visoka Sola

O Magisterij, doktorat

Koliko ste stari?
Vpisite Stevilo dopolnjenih let.
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Kaksnega spola ste?
Oznacite ustrezen odgovor.

[0 Zenska
0 Moski
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9 Priloga 2: Frekvencéne porazdelitve

Tabela 1: Frekven€na porazdelitev vprasalnika Zavzetost pri delu in izpolnjevanju ciljev

0 — nikoli 3 6 — vedno/vsak dan Skupaj
N % N % N % N % N % N % N % N %
Na delovnem mestu sem poln energije. 0 0,0 % 0 0,0 % 2 2,7% 8 11,0 % 21 28,8 % 39 53,4% 3 4.1 % 73 100,0 %
V sluzbi se poc¢utim moénega in odloénega. 0 0,0 % 0 0,0 % 5 6,8 % 12 16,4 % 27 37,0% 24 32,9 % 5 6,8 % 73 100,0 %
Ko se zjutraj prebudim, se zlahka odpravim v sluzbo. 0 0,0 % 2 2,7 % 5 6,8 % 9 12,3 % 22 30,1 % 14 19,2 % 21 28,8 % 73 100,0 %
Brez premora lahko delam tudi dalj ¢asa skupaj. 0 0,0 % 1 14 % 3 4,1 % 11 15,1 % 14 19,2 % 31 42,5 % 13 17,8 % 73 100,0 %
V sluzbi se psihi¢no dobro pocutim. 0 0,0 % 2 2,7% 5 6,8 % 14 19,2 % 20 27,4% 23 31,5% 9 12,3 % 73 100,0 %
Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi takrat, ko stvari ne gredo gladko. 0 0,0 % 0 0,0 % 1 1,4 % 2 27% 20 274 % 21 28,8 % 29 39,7 % 73 100,0 %
Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, smisel in namen. 0 0,0 % 1 1,4 % 1 1,4 % 3 41% 20 27,4 % 18 24,7 % 30 41,1 % 73 100,0 %
Navdu$en sem nad svojo sluzbo. 0 0,0 % 6 8,2% 4 55 % 16 219% 13 17,8 % 16 219% 18 24,7 % 73 100,0 %
Moje delo me navdihuje. 0 0,0 % 1 1,4 % 3 4,1 % 15 20,5 % 17 23,3% 29 39,7 % 8 11,0 % 73 100,0 %
Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 0 0,0 % 1 14 % 1 1,4 % 11 15,1 % 15 20,5 % 23 31,5% 22 30,1 % 73 100,0 %
Moje delo mi ponuja veliko izzivov. 0 0,0 % 2 2,7% 4 55 % 8 11,0 % 13 17,8 % 22 30,1 % 24 329% 73 100,0 %
Ko delam, ¢as kar bezi. 0 0,0 % 1 1,4 % 3 4,1 % 2 2,7% 13 17,8 % 21 28,8 % 33 452 % 73 100,0 %
Ko delam, pozabim na vse drugo. 1 1,4 % 2 2,7% 3 4,1 % 8 11,0 % 25 342% 22 30,1 % 12 16,4 % 73 100,0 %
Zadovoljen sem, ko delam intenzivno. 0 0,0 % 2 2,7% 1 1,4 % 9 12,3 % 17 23,3% 22 30,1 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Zatopljen sem v svoje delo. 0 0,0 % 1 14 % 2 2,7% 6 8,2% 20 274 % 30 41,1 % 14 19,2 % 73 100,0 %
Ko delam, sem z mislimi pri delu. 0 0,0 % 1 1,4 % 3 4,1 % 1 1,4 % 16 21,9% 30 41,1 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Tezko se lo€im od svojega dela. 1 1,4 % 2 2,7 % 4 5,5 % 16 21,9 % 25 34,2 % 22 30,1 % 3 4,1 % 73 100,0 %
Tabela 2: Frekvenéna porazdelitev vprasalnika Motivacijska struktura
1 — nikoli ali skoraj nikoli ne velja zame 2 3 4 — vedno ali skoraj vedno velja zame Skupaj
N % N % N % N % N %
Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo o mojem delu. 13 17,8 % 27 37,0% 32 43,8 % 1 1,4 % 73 100,0 %
Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo dolo¢i jasne cilje. 7 9,6 % 28 38,4 % 27 37,0 % 11 15,1 % 73 100,0 %
Tezji kot je problem, bolj uzivam pri njegovem reSevaniju. 0 0,0 % 13 17,8 % 38 52,1 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Dobro se zavedam, kak$ne cilje imam glede svojega dohodka. 2 2,7% 7 9,6 % 28 38,4 % 36 49,3 % 73 100,0 %
Zelim, da mi delo ponuja moznosti za nova znanja in spretnosti. 1 1,4 % 3 4,1% 22 30,1 % 47 64,4 % 73 100,0 %
Zame je uspeh takrat, ko sem bolj$i od drugih. 5 6,8 % 25 342 % 31 42,5 % 12 16,4 % 73 100,0 %
Najraje sam ugotavljam stvari. 3 4,1% 24 32,9 % 38 52,1 % 8 11,0% 73 100,0 %
Ni vazno, kaks$en je rezultat projekta, zadovoljen sem, ¢e sem pri delu pridobil nove izku$nje. 15 20,5% 32 43,8 % 22 30,1 % 4 55 % 73 100,0 %
Uzivam pri relativno preprostih, jasnih nalogah. 1 1,4 % 18 24,7 % 34 46,6 % 20 27,4 % 73 100,0 %
Dobro se zavedam, kak$ne cilje imam glede napredovanja. 4 5,5 % 13 17,8 % 31 42,5% 25 34,2 % 73 100,0 %
Radovednost je gonilna sila tega, kar delam. 3 4,1% 12 16,4 % 36 49,3 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Manj me zanima, kak$no delo opravljam, kot, kaj za to delo dobim. 31 42,5 % 23 31,5% 19 26,0 % 0 0,0% 73 100,0 %
Uzivam pri reSevanju problemov, ki so zame nekaj povsem novega. 0 0,0 % 11 15,1 % 40 54,8 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Raje imam delo, za katerega vem, da ga lahko opravim dobro, kot delo, ki presega moje sposobnosti. 2 2,7% 39 53,4 % 30 41,1 % 2 2,7% 73 100,0 %
Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje ideje. 21 28,8 % 35 47,9 % 17 23,3 % 0 0,0 % 73 100,0 %
Redko razmi$ljam o placi in napredovanju. 6 8,2 % 19 26,0 % 35 47,9 % 13 17,8 % 73 100,0 %
Raje imam, ko lahko sam dolo¢im svoje cilje. 4 5,5 % 18 24,7 % 35 47,9 % 16 21,9% 73 100,0 %
Nima smisla dobro opravljati dela, ¢e za to ne ve nih¢e drug. 40 54,8 % 20 27,4 % 10 13,7 % 3 4,1% 73 100,0 %
Mo¢no me motivira denar, ki ga lahko zasluzim. 11 15,1 % 22 30,1 % 27 37,0% 13 17,8 % 73 100,0 %
Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri ¢emer najbolj uzivam. 0 0,0 % 4 55 % 31 42,5 % 38 52,1% 73 100,0 %
Raje delam na projektu, kjer so postopki jasno doloc¢eni. 4 5,5 % 26 35,6 % 33 45,2 % 10 13,7 % 73 100,0 %
Dokler lahko poénem to, pri éemer uzivam, mi ni toliko vazno, koliko sem za to plagan. 4 55 % 25 342 % 29 39,7 % 15 20,5% 73 100,0 %
Uzivam pri delu, ki me tako prevzame, da pozabim na vse drugo. 2 2,7% 10 13,7 % 38 52,1 % 23 31,5% 73 100,0 %
Mo¢no me motivira priznanje, ki ga lahko dobim od drugih. 3 4,1% 18 24,7 % 36 49,3 % 16 21,9% 73 100,0 %
Imeti moram obc¢utek, da s svojim delom nekaj zasluzim. 2 2,7% 15 20,5 % 34 46,6 % 22 30,1 % 73 100,0 %
Uzivam pri reSevanju kompleksnih problemov. 0 0,0% 11 15,1 % 39 53,4 % 23 31,5% 73 100,0 %
Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu moznost izraziti. 0 0,0 % 11 15,1 % 43 58,9 % 19 26,0 % 73 100,0 %
Zelim izvedeti, kako uspe$en sem lahko pri svojem delu. 1 1,4 % 8 11,0 % 37 50,7 % 27 37,0% 73 100,0 %
Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspeSen sem pri svojem delu. 7 9,6 % 30 41,1 % 29 39,7 % 7 9,6 % 73 100,0 %
Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam. 0 0,0 % 7 9,6 % 36 49,3 % 30 41,1 % 73 100,0 %
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Tabela 3: Frekvenéna porazdelitev vprasalnika Zadovoljstvo in staliS¢e do razli€nih spodbud in nagrad

1 — sploh se ne strinjam 5 — popolnoma se strinjam Skupaj
N % N % N % N % N % N %
ustrezno osnovno (fiksno) placo 12 16,4 9 12,3 % 6 8,2% 21 28,8 % 25 34,2 % 73 100,0 %
%
ustrezne dodatke (delovna doba, nadure, dezurstva ...) 8 11,0 % 12 16,4 % 10 13,7 % 20 274 % 23 31,5% 73 100,0 %
ustrezen variabilni del place (delovna uspesnost ...) 15 20,5 % 16 219% 15 20,5 % 8 11,0% 19 26,0 % 73 100,0 %
ustrezne druge finanéne nagrade (dodatno pokojninsko varéevanje ...) 3 4,1% 10 13,7% 13 17,8 % 23 315% 24 32,9 % 73 100,0 %
ustrezno pohvalo in priznanje 11 15,1 % 13 17,8 % 13 17,8 % 19 26,0 % 17 23,3 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti strokovnega razvoja 10 13,7 % 9 12,3 % 8 11,0 % 26 35,6 % 20 274 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti osebnega razvoja 8 11,0% 9 12,3 % 15 20,5 % 20 27,4 % 21 28,8 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti napredovanja znotraj podjetja 19 26,0 % 10 13,7 % 14 19,2 % 17 233% 13 17,8 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti vkljucenosti v novo delo in projekte 3 4,1 % 10 13,7 % 8 11,0% 29 39,7 % 23 31,5% 73 100,0 %
ustrezne moznosti soodlo¢anja 6 8,2 % 15 20,5 % 9 12,3 % 23 31,5% 20 27,4 % 73 100,0 %
Tabela 4: Frekvenéna porazdelitev vprasalnika Pomembnost razlicnih spodbud in nagrad
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Skupaj
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
ustrezno osnovno (fiksno) placo 46 63,0 % 7 9,6 % 3 4,1 % 1 1,4 % 1 1,4 % 1 1,4 % 1 1,4 % 4 55% 1 1,4 % 8 11,0 % 73 100,0 %
ustrezne dodatke (delovna doba, nadure, dezurstva ...) 3 4,1% 13 17,8 % 12 16,4 % 8 11,0% 4 55% 6 8,2 % 5 6,8 % 10 13,7 % 9 12,3 % 3 4,1% 73 100,0 %
ustrezen variabilni del place (delovna uspesnost ...) 6 8,2% 22 30,1 % 14 19,2 % 5 6,8 % 7 9,6 % 4 55 % 3 4,1% 4 55 % 7 9,6 % 1 1,4 % 73 100,0 %
ustrezne druge finanéne nagrade (dodatno pokojninsko varéevanje ...) 1 1,4 % 5 6,8 % 7 9,6 % 21 28,8 % 8 11,0% 5 6,8 % 5 6,8 % 5 6,8 % 9 12,3 % 7 9,6 % 73 100,0 %
ustrezno pohvalo in priznanje 2 2,7% 2 2,7% 7 9,6 % 8 11,0% 10 13,7 % 6 8,2 % 7 9,6 % 7 9,6 % 5 6,8 % 19 26,0 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti strokovnega razvoja 5 6,8 % 4 55 % 12 16,4 % 5 6,8 % 17 23,3 % 11 15,1 % 8 11,0 % 7 9,6 % 3 4,1% 1 1,4 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti osebnega razvoja 2 2,7% 6 8,2% 5 6,8 % 11 15,1 % 8 11,0 % 12 16,4 % 15 20,5% 3 4,1 % 6 8,2% 5 6,8 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti napredovanja znotraj podjetja 3 4,1 % 5 6,8 % 4 55% 4 55% 6 82% 16 21,9% 10 13,7 % 8 11,0 % 4 55% 13 17,8 % 73 100,0 %
ustrezne moznosti vklju€enosti v novo delo in projekte 0 0,0 % 5 6,8 % 3 4,1% 4 55 % 7 9,6 % 7 9,6 % 13 17,8 % 18 24,7 % 14 19,2 % 2 2,7% 73 100,0 %
ustrezne moznosti soodlo¢anja 5 6,8 % 4 5,5 % 6 8,2 % 6 8,2 % 5 6,8 % 5 6,8 % 6 8,2 % 7 9,6 % 15 20,5 % 14 19,2 % 73 100,0 %
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