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Vrste in nacini nedenarne motivacije ter vpliv na ekonomsko uspeSnost
podjetja: Studija primerov

Nedenarna motivacija je nacin spodbujanja zaposlenih na delovhem mestu s pomocjo nefinan¢nih
spodbud. Denarno motiviranje je lahko, zaradi visokih stroskov in kratkorocnega ucinka, motivator
le do dolo¢ene mere. Zato je nedenarno motiviranje vse pomembnejsi nacin dvigovanja delovne
uspesnosti zaposlenih. Zaposlene lahko motiviramo z razliénimi vrstami nedenarnih spodbud, ki
imajo razli¢ne ucinke na zaposlene. Te lahko, v ustrezni kombinaciji z denarnim nagrajevanjem,
dvignejo produktivnost zaposlenih, kar ugodno vpliva na uspesnost celotnega podjetja, ce je to v
skladu njihovimi cilji. Podjetje X, ki zaradi formalnih omejitev ostane anonimno v celotni raziskavi,
je v zadnjih letih razdelalo sistem nedenarnega spodbujanja. S ¢asovnim zamikom so se zaradi tega
pokazali pozitivni u¢inki na motiviranost zaposlenih. Delno dokazljivo je prislo tudi do pozitivnega
uc¢inka na ucinkovitost in posledicno uspeSnost podjetja. Vendar pa so ucinki nedenarnega
motiviranja na ekonomsko uspesnost podjetja tezko merljivi, zato obstaja velika potreba na tem
podrocju po vecji koli¢ini raziskav z ustrezno metodologijo.

Kljuéne besede: motivacija, nedenarne spodbude, delovna uspesnost.

Types and ways of non-monetary motivation and the effect on economic success
of an enterprise: case studies

Non-monetary motivation is a way of motivating the employees on the job with the help of non-
monetray incentives. Because of the high costs and short-term effect, the monetary motivation can
be motivator only to a certain degree. Therefore the non-monetary motivation is becoming ever
more important way of increasing the work performance. There are many kinds of non-monetary
incentives to motivate the employees, each of them having a different effect. These incentives can
however, in adequate combination with monetary rewards, increase the productivity of the
employees. If this is in accordance with the organization's goals, it can have a positive effect on
economic success of the whole enterprise. The company X, which remains anonimous throughout
the whole research due to formal restrictions, has developed a system of non-monetary incentives in
the past years. With a time a time delay positive effects on employee motivation were observed. It
can be partly proved, that this also led to a positive on company's efficency and consequently
economic success. However, the effects of non-monetary motivation on economic succes of an
enterprise are difficult to measure, thus there is a big need for more research with an adequate
methodology in this field.

Key words: motivation, non-monetary incentives, work performance.
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1. Zastavitev problema in pomen raziskave

Dandanes se vecina organizacijskih teoretikov strinja, da je delovna sila klju¢ni vir delovanja
vsake organizacije, Se posebej, ¢e imamo v mislih hiter razvoj tretjega sektorja (Mozina, 1998).
To pomeni, da je uspeh podjetja v veliki meri odvisen od delovanja delovne sile, torej od njene
produtkivnosti. Zato se je pozornost tako raziskovalcev kot tudi samih podjetnikov preusmerila
v raziskovanje produktivnosti delavcev in dejavnikov, ki na to vplivajo. Eden od glavnih
dejavnikov, ki naj bi vplivali na produktivnost delavcev, naj bi bila ravno motivacija.
Produktivnost delavcev naj bi bila povezana z ve¢imi dejavniki, od katerih sta najpomembne;jsi
gotovo sposobnost in motivacija, in sta edina, ki sta v ve¢ji ali manjs$i meri odvisna od delavca
samega oz. izhajata iz delavca samega. Sposobnosti so delavcu bolj ali manj dane in so verjetno
odvisne od njegove inteligence, psihomotori¢nih sposobnosti, znanja, izkuSenj itd. Motivacija
pa je izmuzljiv pojem, ki sicer izhaja iz samega delavca, njena raven pa ni vedno odvisna samo
od njega, ampak od Stevilnih okoli§¢in in dejavnikov, ki lahko vplivajo na visjo ali niZjo raven
motivacije. Zato skuSajo managerji vplivati na tisti del delavéeve produktivnosti, na katero
lahko vplivajo, raziskovalci pa se sprasujejo, kako se da na njo vplivati (Furnham, 2005, Uhan
1999, Gruban 1999). Zaenkrat je dejstvo, da vsaka organizacija potrebuje motivirane in
ucinkovite delavce jasno vsem, ni pa povsem jasno, kako motivirati delavce, Se zlasti kako jih
globalizacije in vse vecje globalne konkurence, Sirjenja mega koncernov, obdobja fleksibilnih
podjetij in »just-in-time« proizvodnje skupaj z zahtevo po hitri odzivnosti in vitki organizacijski
strukturi, se zdijo visoko ucinkoviti in motivirani dalavci ob pogoju, da ne pomenijo prevelikega
stroska za podjetje, njihova klju¢na konkurencna prednost. To Se posebej velja na trgih, ki so
precej zasiceni in je glavno orodje konkurence prednosti nizanje stroskov (v tem primeru gre
predvsem za zagotavljanje motiviranih delvcev ob ¢im nizjih stroskih), in na trgih, ki
potrebujejo visoko specializirane delavce (tu je motivacija predvsem pomembna za inventivnost
delavcev, stroski so drugotnega pomena).

Takoj se nam postavlja vpraSanje, kako motivirati oz. kakSna so orodja za motiviranje delavcev,
da bi zvisali njihovo produktivnost, uCinkovitost ali inventivnost. Na kaksen nacin je potrebno
sugerirati delavcu, da dela bolje, hitreje ali ucinkoviteje? Gotovo nam najprej pade na pamet
denarna stimulacija kot osnovni motiv in nadomestilo za delo. Ze klasi¢ne teorije so si edine, da

je denarno nadomestilo najboljSa motivacija za delo, ali drugace povedano, vi§je kot je placilo,
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ve¢ dela lahko posameznik ponudi (ceteris paribus) (Ili¢ 2002, Lah 2007). To je seveda precej
jasna slika motivacije za delo in tudi najbolj oprijemljiva in lahko merljiva, ki predpostavlja, da
ima vsako ponujeno delo svojo ceno.

Kljub temu pa se v zadnjem Casu pozornost managerjev in teoretikov preusmerja na druge vrste
motivacije, ki v primerjavi z denarno niso strosSkovno tako obremenjujoce in so celo lahko bolj
efektivne ali trajajo dlje. Tako imenovna nedenarna motivacija, ki v nasprotju z denarno ne
vsebuje finan¢nih sredstev v materialni obliki za motiviranje delavcev je postala cedalje
pomembnejsa metoda za doseganje visoke uspesnosti, produktivnosti in s tem ucinkovitosti
podjetja, Se posebej v velikih podjetjih, kjer so se zaradi globalne konkurence in ostalih pojavov
globalne ekonomije zaleli zavedati omejenega u¢inka denarnega motiviranja delavcev.' Primeri
nedenarne motivacije so na primer dobri odnosi na delovnem mestu, neformalna srecanja,
vkljucevanje delavcev v proces odlocanja, delovno krozenje itd. Vsa ta orodja ne vsebujejo
neposrednega nagrajevanja delavcev s financnimi sredstvi, ampak skuSajo z bolj mehkimi
metodami spodbuditi delavce v pozitiven odnos do dela in delovnega mesta, posledica Cesar naj
bi bila tudi visoka motiviranost. Ze Elton Mayo je v svojih raziskavah opazal, kako zelo
pomembni so dobri odnosi pri delu, samospostovanje, osebna rast in druzbena integriranost za
visoko motiviranost in identifikacijo z delovnim mestom delavcev v podjetju (Mozina in ostali,
1998).

V tem diplomskem delu bo obravnavan problem nedenarne motivacije in njenega vpliva na

delavéevo motiviranost ter povezanost z ekonomsko uspesnostjo podjetja.

1.1 Generalna hipoteza in raziskovalna vprasanja diplomske naloge

Generalna hipoteza, ki jo bomo v nadaljevanju preverjali in bo kasneje razélenjena na vec

specifi¢nih hipotez, je naslednja.

Nedenarno motiviranje zaposlenih vpliva na ekonomsko uspesSnost podjetja.

Raziskovalna vprasanja povezana s to hipotezo se glasijo:

Kaksne so vrste in nacini nedenarnega motiviranja?

—~\O

Definicije posameznih pojmov bodo sledile v naslednjih poglavjih



Kako nedenarno motiviranje vpliva na motivacijo zaposlenih na delovnem mestu?

Kako nedenarno motiviranje vpliva na delovne dosezke zaposlenih in posledicno na ekonomsko

uspesnost podjetja?

Od cesa je odvisen vpliv nedenarnega motiviranja na ekonomsko uspesnost podjetja?

1.2 Struktura in metodologija

Diplomsko delo je v grobem sestavljeno na dva dela. Prvi del je namenjen teoreticni podlagi za

formuliranje teoretskih izhodiS¢ za empiri¢ni del, ki predstavlja drugi del.

V prvih poglavjih prvega dela najprej opredelimo osnovne pojme, torej motivacijo, motivacijo
za delo, nedenarno motivacijo itd. Nato predelamo pomembnej$e motivacijske teorije, in pojme
ekonomske upesnosti, u¢inkovitosti in produktivnosti. Jedro prvega dela je teoretska razprava o
vplivu nedenarnih spodbud na ekonomsko uspesnost podjetja ter nato izdelava splosnega

modela in teoretskih izhodi$¢ modela.

Drugi del je namenjen Studiji primera podjetja X, ki je zaradi zelje podjetja ostalo anonimno do
konca raziskave. Najprej na kratko analiziramo podjetje in njegovo strategijo na splosno, nato Se
ravnanje s ¢loveSkimi viri v podjetju.

Sledi podrobna analiza nedenarnih spodbud v podjetju X. Jedro drugega dela je preverjanje
specifi¢nih hipotez, ki so formulirane na koncu prvega dela.

Na koncu sledijo sklepne ugotovitve in zakljucek, kjer skusamo kritiéno ovrednotiti uspesnost

preverjanja hipotez in odgovoriti na raziskovalna vprasanja.

V prvemu delu se ve¢inoma opiramo na primerjavo dostopne literature s tega podrocja, veliko
skusamo tudi sami razmisljati. Temu sledi izdelava splosnega modela in teoretskih izhodis¢
modela, ki smo jih abstrahirali iz analizirane literature in so plod lastnega razmisleka ob
strokovni podlagi literature.

V drugem delu smo se opirali na letna porocila podjetja, interne vire in poro€ila, interna glasila
in mnenja kompetentnih strokovnjakov iz druzbe. Tu si pomagamo predvsem z deskriptivno
metodo in analizo.
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2,

Zaradi visoke zaupnosti nekaterih podatkov smo bili pri raziskavi precej omejeni, tako da
izvedba ankete ni bila mogoca. Za preverjanje hipotez smo uporabili podatke iz raziskave SiOK,
ki je v podjetju ze bila narejena ter nekatere ekonomske kazalce v podjetju. Hipoteze smo
deduktivno prevedli na raven podjetja in jih preverjamo s pomocjo deskriptivne statistike in
statisticnih metod korelacije med dvema spremenljivkama. Pri tem uporabljamo induktivno
metodo, saj iz ve¢ podobnih preverjanj sklepamo na povezanost spremenljivk. Nekatere
hipoteze so tezko preverljive, zato jih skuSamo preveriti zgolj na teoretski ravni, in sicer s
pomocjo dedukcije in posploSevanja dostopnih podatkov in predvsem mnenj kompetentnih

strokovnjakov iz druzbe. Ve¢ o metodologiji empiri¢nega dela v poglavju 8.1.

Uvodni del

2.1 Motivacija

11

Beseda “motivacija” izhaja s pojma motiv, kar v grobem pomeni razlog za neko dejanje, akcijo.
Po tej logiki sodec je torej neke vrste aktivacijska energija za zacetek dejanja. O motivaciji je
obstaja mnogo napisanega, veliko je tudi definicij motivacije, ki pa se v svojem bistvu ne
razlikujejo veliko. Vroom motivacijo opisuje kot »proces, ki narekuje ljudem in niZjim
organizmom odlogitve’ med vrsto moznosti, ki jih imajo na razpolago« (Vroom, 1964: 45).
Atkinson govori o procesu, ki »neposredno vpliva na smer, intenziteto in trajanje nekega
dejanja« (Atkinson v Steers & Porter, 1987: 5), Lipi¢nik o usmerjanju ¢lovekove aktivnosti k
nekim ciljem s pomoc¢jo njegovih nezadovoljenih potreb (glej Lipi¢nik, 1998: 415). Potreba je
mocan notranji obcutek neravnovesja v organizmu. Poznamo ve¢ vrst potreb, najosnovnesje so
fizioloske, sledijo socialne, potrebe po varnosti, socialne in osebnostne (Lipi¢nik, 1998, Mozina
in ostali, 1998: 152). Vse te definicije imajo nekaj skupnih tock in pri vseh najprej zasledimo,
da se povsod pojavlja nek gon ali potreba, ki pri ljudeh povzroca neko obnasanje in ki je
usmerjeno k cilju. Vse skupaj bi lahko strnili v neko makro definicijo oz. model motivacije, in
sicer, da je motivacija proces, ki se zac¢ne pri potrebah (torej mora obstajati neka potreba),
nadaljuje pri vedenju, usmerjenemu k cilju (motivacija, ki izhaja iz neke potrebe, torej zaneti
neko dejanje) in se konfa z zadovoljitvijo teh potreb (kar je cilj tega dejanja). Torej bi

mehanizem motiviranja lahko ponazorili s sliko 2.1.1.

? Glede njihovih dejanj.
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Slika 2.1.1: Model motivacijskega procesa.

Delovanie 4’—

Vir: Lipovec, 1987: 109

Pomembno vpraSanje je tudi, kaj je tisto, kar vzpodbudi motivacijo. Govor je torej o potrebah,
pri katerih lo¢imo tiste, katerih zadovoljitev omogoca ¢loveku preZivetje, torej potreba po hrani,
pijaci, izlocanju, spanju, poc€itku in tiste, katerih nezadovoljitev ne bi povzrocila smrti, kljub
temu pa so kljuéne za c¢lovekov normalni razvoj. To so na primer potreba po druzbi,

uveljavljanju, spremembi itd. (Treven, 1998: 75).

2.2 Motivacija za delo

Pomen in definicija delovne motivacije sta se zacela poglabljati in uveljavljati Sele v 20.
stoletju, in sicer ob razli¢nih, raziskavah opravljenih v organizacijah, ki so kazale na velik
pomen cloveskega inputa v proizvodni verigi. To je vodilo k vse vejemu zanimanju
znanstvenikov in podjetnikov za razlog in klju¢ ¢imboljSega izkoristka delavcevega potenciala.
Ena od prvih raziskav je bil slavni Hawthornski eksperiment, ki je pokazal, kako zelo lahko
skupina vpliva na delavcevo efektivnost (Hollway, 1991).

Ce je torej motivacija na splo$no neka sila, ki povzro¢a pri osebi neko obnasanje in intenziteto
tega obnasanja, potem bi logi¢no lahko sklepali, da je »delovna motivacija neka sila, ki delavca
pripravi do tega, da svojo nalogo tako ali drugace opravi oz. jo nekaj Casa opravlja«
(McCormick & Ilgen, 1980: 267).

Ce ho¢emo nekoliko bolj konkretizirati, lahko re¢emo, da je to »stopnja, do katere nek delavec
hoce in se trudi narediti neko nalogo« (Furnham, 2005: 276).

Problem se pojavi, ko pridemo do vprasanja, zakaj bi se nek delavec sploh trudil opraviti neko
nalogo. Ob tem se vrnemo do nase zgornje definicije o motivaciji, ki trdi, da morajo obstajati
neke potrebe, za katere zadovoljitev bi se oseba prizadevala (v naSem primeru delavec) in bi
potem vzbudile motivacijo. Tu je motivacija miSljena kot stanje napetosti, ki je sprosceno

potem, ko je ta potreba zadovoljena. Ce to prenesemo na delovno situacijo, potem sklepamo, da

12



morajo pri delavcu obstajati neke potrebe, ki bi jih potem ta s svojim delom zadovoljeval
(Westwood v Furnham, 2005).

Na tej tocki pridemo do verjetno najsirSe opredelitve in hkrati problematike delovne motivacije.
Menimo namre¢, da naj bi delavec na delovnem mestu iskal zadovoljitev svojih potreb, vsaj
tistih, ki so povezane z delom kot enem od smisla njegove biti, zato naj bi mu delodajalec
ponujal zadovoljitev teh potreb s takim ali drugacnim delovnim mestom. Ker pa je potrebe kot
take tezko opredeliti in se le-te ponavadi manifestirajo v posameznikovih ciljih in vrednotah, je
zato najvecji izziv za delodajalca poskrbeti, da se bodo posameznikovi cilji in vrednote skladale
s cilji in vrednotami delodajalca. Ce torej gledamo na delovno motivacijo s strani zadetka tega
procesa, je smiselno opredeliti, kaj so ¢lovekove potrebe, ki se manifestirajo v ciljih in
vrednotah ter kako se manifestirajo. Tako Maslow (1998) deli potrebe v grobem na fizioloske in
psiholoske, vendar se ta Studija navezuje na sploSno motivacijo, ki za nas ni tako relevantna.
Bolj kot ta bi bila primernejSa Herzbergova klasifikacija na ekstrinzi¢ne in intrinzi¢ne dejavnike
motivacije, ki jih povzrocajo potrebe, katere izvirajo iz okolja (za ekstrinzi¢ne) ali iz nas samih
(za intrinzi¢ne) (McCormick & Ilgen 1980).

Ta delitev je za nas Se posebej relevantna, saj nakazuje smernice za denarno ali nedenarno
motiviranje zaposlenih. Intrinzi¢na motivacija opredeljuje tisto vrsto motivacije, ki izhaja iz
¢lovekovih psiholoskih (notranjih potreb) potreb, torej je to potreba, ustvarjena znotraj ¢loveka,
ki mu zato narekuje neko obnasanje. Te notranje potrebe zlahka prenesemo v delovno okolje,
kjer se najpogosteje kazejo kot potrebe po priznanju, rasti, druzbeni integraciji, dosezkih itd.
Tako bo na primer oseba, ki si Zeli dosec¢i dober rezultat na delovnem mestu bolj motivirana, da
vlozi vec truda in delovnega Casa za dokoncanje neke naloge, kot oseba, ki te potrebe ne zacuti.
Take vrste odnos do dela je ponavadi tudi rezultat zadovoljstva z delom in ima dolgoro¢nejsi
ucinek kot ekstrinzi¢na motivacija Na drugi strani imamo ekstrinziéne dejavnike motivacije in s
tem ekstrinziéno motivacijo. Ta je povezana z zunanjimi spodbudami, ponavadi materialne
narave, ki ¢loveka nekako »vlecejo«, da vlozi vec dela ali truda pri opravljenju neke naloge. To
so placa, denarni dodatki, bonusi in druge materialne nagrade. Tezava pri teh spodbudah je, da
so kratkotrajne narave in morajo biti zato ves ¢as povecevane, kar pa pomeni strosek za podjetje

(1li¢ 2002, 2004; Mozina 1999).?

3 Ce torej strnemo zgoraj zapisano, bi lahko rekli, da je za zaposlenega pomembna Se posebej intrinzicna
motivacija in z njo povezani dejavniki intrinzi¢ne motivacije, torej tista, ki izhaja iz ¢lovekovih psiholoskih potreb,
ki se jih ne da preprosto resiti z materialnimi oz. denarnimi vzpodbudami.
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2.3 Zadovoljstvo pri delu

V kontekstu motivacije za delo se veckrat uporablja koncept zadovoljstva pri delu, ki je po
naSem mnenju tesno povezan z motivacijo, zato bomo na tem mestu na kratko razlozili razmerje
med obema konceptoma.*

Po nekaterih definicijah je to »prijeten obcutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve
njegovih pri¢akovanj, ki so povezane z delom.« (Hollenbeck & Wright v Treven, 1998: 131).
Zadovoljstvo z delom je pomembno, saj naj bi se povezovalo tako s pozitivnimi (produktivnost)
kot negativnimi (absentizem, odpovedi) vedenji pri delu (Furnham, 2005: 329). Na zadovoljstvo
pri delu vpliva ve¢ spremeljivk, ki bi jih lahko v grobem razdelili na tri kategorije (Furnham,
2005):

e Politika organizacije do zaposlenih, kamor spadajo kontrola zaposleni, nacini odli¢anja,

placna politika itd.

e Znacilnosti dela, kot so delovno okolje, delovni Cas, koli¢ina dela, avtonomija itd.

e Osebne karakteristike zaposlenega, ki so samozavest, obvladovanje stresa, temperament,

dojemanje dela itd.

Kot bomo kasneje videli, je zadovoljstvo pri delu tudi kar zadeva razloge in posledice zanj tesno
povezan z motivacijo za delo in kasneje z nedenarno motivacijo. »Ce ne drugega je dokazano,
da je zadovoljen delavec mnogo bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga spodbujamo k delu,
kot nezadovoljen« (Mozina in ostali, 1998: 152).

Ker je zadovoljstvo pri delu neke vrste odnos do dela in delovnega okolja samega, je v naSem
videnju zadovoljstvo pri delu ena od spremenljivk motivacije za delo. Ce smo v prej$njem
poglavju rekli, da je motivacija stanje napetosti, ko zelimo zadovoljiti doloeno potrebo, je
stremenje k zadovoljstvu pri delu zagotovo del motivacijskega procesa. V kontekstu motivacije
pri delu je zagotavljanje zadovoljstva zagotovo nacin motiviranja zaposlenih, zato bomo

zadovoljstvo v nadaljevanju tudi tako obravnavali.

14

4 Zadovoljstvo pri delu je prvi najbolj raziskal Herzberg (Statt, 1994), vendar pa bo Herzberg zaradi preglednosti
bolj predstavljen v naslednjih poglavjih in zato se v tem poglavju ne bomo poglabljali v teorije zadovoljstva pri
delu.

14



2.4 Nedenarna motivacija

Ce nadaljujemo z oZanjem naSega prostora raziskave, kjer smo ostali, torej pri intrinziéni
motivaciji, je smotrno, da na tej tocki opredelimo koncept nedenarne motivacije in z njo
povezanih pojmov.” Ce smo prej prisli do pomembnega zakljucka, da je delovna motivacija v
bistvu stopnja, do katere uspe delavcu zadovoljevati svoje potrebe s pomocjo dela in da je to
tudi izziv za organizacijo, da poskrbi, da se cilji in vrednote organizacije skladajo z
delav¢evimi, potem predvidevamo, da bodo organizacije tezile k temu, da zac¢no delavce
spodbujati® (motivirati) k zadovoljevanju svojih potreb s pomogjo dela v organizaciji. Spodbude
so torej aktivnosti delodajalca, ki pri delavcu izzovejo neko zeleno vedenje v prihodnosti (glej
McCormick & Ilgen, 1980: 298; Tang 2005). V kategorijo spodbud spadajo nagrade,’” ki jih
bomo delili v dve vrsti: denarne in nedenarne spodbude, le-te so aktivnosti denarnega ali
nedenarnega motiviranja (MozZina 1998: 247) oz. finan¢ne in nefinancne nagrade (Ili¢, 2004).
Kot smo ze zapisali, so denarne spodbude predvsem placa, bonusi, nagrade, delitev dobicka itd.,
torej vse vrste spodbud, ki vsebujejo denarno nagrajevanje. Nedenarno motiviranje pa je
sestavljeno iz nedenarnih spodbud, ki vkljucujejo materialne in nematerialne spodbude (Steers
& Porter, 1987). Nematerialne vzpodbude so na primer ve¢ja avtonomija na delovnem mestu,
delavska participacija, boljsi delovni pogoji, razna delavska sreanja ipd., medtem ko med
nedenarne materialne vzpodbude Stejemo Se pisna priznanja, diplome, razna darilca, vstopnice
in podobno.®

Organizacije Zelijo spodbujati delavca, da zadovoljuje svoje potrebe skozi delo v tej organizaciji
s sistemom motivacije in spodbudami, ki ga je ta organizacija razvila. Organizacijo si
predstavljamo kot neke vrste okolje, ki skupaj z zaposlenimi tvori sistem, v katerem se odvijajo
razli¢ni procesi. Eden teh je tudi motivacijski proces, ki je umescen v organizacijsko okolje in
na katerega vpliva ve¢ dejavnikov, s katerimi lahko organizacija bolj ali manj manipulira.

Primer klasifikacije teh dejavnikov je tabela 2.4.1., ki jih deli na tri glavne skupine.

> Motivacijo kot psihologki proces smo Ze opredelili, prav tako je Ze bila opredeljena delovna motivacija kot
psiholoski proces, ni pa bilo opredeljeno motiviranje, torej vzpodbujanje motiavacije in z njo povezani pojmi ter
sam koncept nedenaranega motiviranja.

® Spodbuda je prevod angleske besede »incentive, torej spodbuda po slovensko. Misljena je kot realni izraz
motiviranja, kar pomeni, da je motiviranje sploSen pojem za proces v podjetju, spodbuda pa je dejanska dejavnost,
torej del motiviranja.

’ Nagrade pravzaprav so spodbude in po nasem mnenju je to odvisno od tega, s katere strani motivacijskega
procesa gledamo. Ce gledamo od zadetka so to nagrade, a ker je proces povraten in ponavadi prej vedo, kakina
nagrada jih ¢aka, gledamo na proces z njenega konca, zato govorimo o spodbudah.

¥ Kaksno vlogo imajo posamezne spodbude, bo podrobneje pojasnjeno kasneje.
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Tabela 2.4.1: Dejavniki v motivacijskem procesu v organizacijskem okolju:

Karakteristike Karakteristike dela Karakteristike
posameznika delovnega okolja
1. Interesi vrste intrinzi¢nih nagrad 1. Neposredno delovno
2. Odnos okolje
do samega sebe stopnja avtonomije sodelavci
do dela nadzorniki
do posameznih | koli¢ina povratnih informacij | 2. Aktivnosti organizacije
delovnih situacij o dosezkih sistem nagrajevanja
3. Potrebe praksa pri nagrajevanju
varnost stopnja raznolikosti dela individulano
druzba nagrajevanje
dosezki organizacijska klima

Vir: Steers & Porter, 1987: 21.

Vsaka od treh skupin predstavlja eno od ravni organizacijskega sistema, zacenjSi pri
Karakteristike posameznika se dotikajo delavéeve osebnosti in njegovega obnasanja na
delovnem mestu. Ta raven dejavnikov je Se posebej pomembna pri motivaciji, ker je to glavni
vir intrinziéne motivacije, posamezniki pa so si med seboj precej razli¢ni. »Zato je na tem mestu
naloga organizacije biti predvsem pozoren na razli¢nost njenih zaposlenih, njihova pri¢akovanja
v zvezi z delovnim mestom, njihove interese ter vrednote in jih skusati ¢imbolj vkorporirati v
vrednote same organizacije«(Steer & Porter, 1987: 21). Mislimo, da je ta nivo dejavnikov lahko
tudi izhodiS¢na tocka za nadaljne oblikovanje motivacijskega sistema, ki je prilagojen
posameznikovim interesom in pri¢akovanjem.

Karakteristike dela so zelo pomembne kot motivacijski dejavnik, saj menimo, da je vrsta dela
tista toCka, kjer se sreCata posameznikova osebnost in njegove sposobnosti ter organizacija s
svojimi potrebami po delu. Karakteristike dela, kot so raznolikost dela, stopnja avtonomije,

povratne informacije o dosezkih vplivajo na motivacijski proces, saj pridejo nasproti
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posameznikovim pri¢akovanjem v zvezi z delom, kar pomeni, da so v veliki meri odvisne od
njega.

Karakteristike delovnega okolja so najlazje obvladljive, saj gre tu predvsem za sistem
nagrajevanja delavcev, njihove place, bonuse itd., vendar se je treba zavedati, da imajo te
aktivnosti precej kraktotrajen efekt (Steers & Porter, 1987). Poleg tega je pomembna
organizacijska klima, torej sploSno druzbeno okolje v organizaciji, kot tudi odnosi z
nadrejenimi, ki naj bi spet odgovarjali na posameznikove potrebe po integraciji, varnosti ali
priznanju.

Nedenarno motiviranje, ki je predmet naSe raziskave, lahko pokriva vse tri nivoje dejavnikov,
kar pomeni, da lahko z nedenarnimi vzpodbudami vplivamo na vecino izmed vseh treh nivojev
dejavnikov in jih spreminjamo v prid motivacije zaposlenih. Vsi trije nivoji so med seboj tesno
povezani, zato je verjetno smiselno vplivati celostno oziroma sistemsko (Steers & Porter, 1987).
Tako na primer lahko na individualni ravni spremenimo delavéev odnos do dela ali njegove
interese z ve€jo stopnjo avtonomije, kar pomeni, da je treba izboljSati odnose z nadrejenimi in
sodelavci ter poskrbeti za dobro organizacijsko klimo. Namen uporabe tabele 2.4.1 je pokazati,
kako globok ucinek ima lahko nedenarno motiviranje za razliko na primer od denarnega, ki je
glede na tabelo le majhen odstotek dejavnikov, kateri vplivajo na motivacijski proces.
Zakljucimo lahko s trditvijo, da je nedenarna motivacija kompleksen sistem dejavnosti, ki preko
nedenarnih vzpodbud lahko spremeni vecino dejavnikov motivacije v organizaciji in vpliva

tako na ekstrinzi¢no kot intrinzi¢no motivacijo posameznika.

2.5 Razmerje med denarno in nedenarno motivacijo

Ceprav je na tej to¢ki §e prezgodaj govoriti o tem, kaksne u¢inke ima nedenarno motiviranje in
zakaj je boljSe ali slabSe od denarnega, bi vseeno radi osvetlili nekaj videnj razmerja med
denarnim in nedenarnim motiviranjem.

Denarno motiviranje se najveckrat povezuje z denarnim nagrajevanjem, ki pomeni finan¢no
»nagrajevanje zaposlenih glede na njihov prispevek v organizaciji, pristojnosti in trzno ceno«
(Mozina, 1998: 247). Sistem finan¢nega nagrajevanja ponavadi vkljucuje nespremenljivi in
spremenljivi del place, kjer se prvi navezuje na vrsto dela, izobrazbo, pristojnosti, to pa
ponavadi imenujemo osnovna placa. Spremenljivi del vkljucuje razne dodatke k osnovni placi

za posebne zasluge v preteklem obdobju, delovno uspesnost izkusnje itd. (Mozina, 1998).
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VpraSanje, ki se zastavi je, kako denar motivira. Dejstvo je, da vecina ljudi dela zaradi denarja
in denar je zadovoljitev osnovnih potreb po preZivetju (Steers & Porter, 1987). Ali kot pravi
Mozina (1998: 253): »Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi Zelijo. To je mo¢an vendar ne edini
motivator. Popolnoma jasno je, da z denarjem zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in potreb po
varnosti, ¢e je prihodek dovolj velik.« Leto kasneje pa dodaja: »Placa ni edini in zadosten
dejavnik motivacije.« (Mozina, 1999: 3).

Z njim se strinja tudi Gruban (1999), saj meni, da z denarnim nagrajevanem ni mogoce doseci
vsega na podrocju motiviranja zaposlenih. »Denarne spodbude so gotovo mocni, a na zalost
zelo kratkoro¢ni spodbujevalci vedenja posameznikov« (Gruban, 1999: 9). Problem se pojavlja
pri potrebi po stalnem povecevanju denarnih spodbud, kar zagotovo ni v interesu lastnikov
podjetij.

Zakaj je tako? Ze Maslow (1992) je trdil, da obstaja neka hierarhija potreb, ki ljudi razli¢no
motivirajo.” Ce njegovo hierarhijo prevedemo v delovno okolje, se znajde plaga kot temeljna
zunanji motivator, ki preprecuje nezadovoljstvo, ni pa motivator, ki bi neposredno spodbujal k
delu (Treven, 1998).

I1i¢ (2002) je po drugi strani iskal teoreti¢ne vzroke za omejenost denarnega nagrajevanja pri
spodbudanju inoviranja. Prvi od vzrokov je zagotovo financni, saj je stalno povecevanje cene
R&R'" ure za podjetje nesolventno, saj so omejena s trzno ceno R&R ure, in bo raje kupilo
novo tehnologijo ali sklenilo licenéno pogodbo za tako ali drugacno inovacijo, kot pa razvijalo
inovacijo samo."’

Drugi vzrok je individualna ponundba dela povprecnega zaposlenega v R&R sektorju, kjer
zviSanje place ali denarne nagrade »spodbuja posameznika k ve¢jemu vlozku delovnih ur le do
dolocene tocke, dokler se je pripravljen odpovedati doloceni koli€ini prostega ¢asa na racun
delovnega ¢asa« (Ili¢, 2002: 944). Od dolocene tocke naprej se posameznik za vecjo placo ne bo
vec pripravljen odpovedati prostemu ¢asu in zato ne bo ponudil ve¢ dela, saj bo izbral raje prosti

¢as. Tako imenovano »obrnjeno krivuljo ponudbe dela« prikazuje slika 2.5.1.

18
? Ve& o Maslowu v poglavju 3.1.

12 Raziskovanje in razvoj.

" Gre za tako imenovani substitucijski uginek (glej I1i¢, 2002).
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Slika 2.5.1: Obrnjena individualna krivulja dela

w
L

Wo

L(q)

Vir: Lah, 2007: 209.

Pri neki ceni dela, torej placilu (w), je vsak pripravljen ponuditi doloceno koli¢ino dela, tako da
z ravnijo plac¢ koli¢ina dela naraS¢a. Po doloceni ravni place (wy) pa posamezniki niso vec
pripravljeni ponuditi ve¢ dela oz. se niso pripravljeni odpovedati prostemu Casu in vsako
nadaljne zviSanje place ne prinese ve¢ dela, lahko pa se krivulja celo obrne, saj za¢no bolj ceniti
prosti ¢as (Lah, 2007; Smith, 1994). Od dolo¢ene tocke (A) tako ni mogoce ve¢ spodbujati
zaposlenih k povecanju inovativnih naporov z nadaljnimi dodatnimi finanénimi nagradami,
ampak dobijo tedaj vec¢ji pomen nefinancne (glej I1i¢, 2002: 944).

Zdi se nam, da imajo vsa do sedaj nasteta videnja razmerja med denarnimi in nedenarnimi
spodbudami priblizno enako pomembne implikacije za naSo raziskavo in so si tudi med seboj
podobna. Rekli bi, da je denarni del spodbujanja oziroma nagrajevanja zagotovo osnova za delo,
saj je ponavadi le v zameno za denarno placilo zaposleni pripravljen ponuditi doloceno koli¢ino
dela in je placilo za delo zadovoljitev njegovih osnovnih potreb. Zato je denarno nagrajevanje Se
vedno neke vrste osnovna motivacija za delo. Vendar pa kasneje, ko rastejo tako pri¢akovanja
delodajalcev do zaposlenih in obratno, denar preneha biti glavni spodbujevalec in kot
nakazujejo nekateri avtorji (Ili¢, 2002; Lah 2007) povecanje denarnih nagrad sploh ne prinese
ve¢ delovnih naporov. Vseeno je treba vzeti v zakup dejstvo, da »takSen pojav praviloma

nastane pri bolje placanih poklicih v razvitih druzbah.« (Lah, 2007: 209).
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Ili¢ (2002) tako zakljucuje, da je »optimalno nagrajevanje za spodbujanje ustvarjalnosti in
inovativnosti zmes finan¢nih in nefinancih nagrad.« (Ili¢, 2002: 947). To bi po naSem mnenju

prenesli tudi na druga podroja dela, torej ne samo na inovativnost.'>

Pregled glavnih teorij motivacije

Do sedaj smo se v glavnem ukvarjali za definiranjem motivacije, delovne motivacije in
nedenarnega motiviranja ter skuSali s praktiénimi primeri oziroma lastnim razmislekom
simulirati njihovo delovanje. Vendar se Se nismo poglabljali v nacela delovanja teh pojmov,
zato je smiselno, da pod drobnogled vzamemo nekaj najbolj relevantnih teorij o nacelih
delovanja teh pojmov. Vefinoma gre za teorije, ki se dotikajo motivacije same ali delovne

motivacije, obenem bomo skusali potegniti vzporednice z nedenarnim motiviranjem.

3.1 Maslowova hierarhija potreb

20

Maslow je kot eden od pionirjev psihologije tudi oblikoval eno prvih teorij motivacije. Svojo
teorijo motivacije je utrdil na prepri¢anju, da obstaja hierarhija potreb, ki doloca ¢lovekovo
motivacijo za zadovoljevanje teh potreb (Maslow, 1998). Ta teorija se navezuje predvsem na
sploSno motivacijo, vendar jo lahko zlahka prenesemo na delovno okolje.

Maslowov osnovni teorem je bil, da so ljudje motivirani glede na splosno hierarhijo potreb,
torej njihova motivacija temelji na zadovoljevanju potrebe, ki je vi§je na hierarhi¢ni lestvici in
Se ni zadovoljena. Potrebe je razdelil na pet osnovnih kategorij, ki naj bi veljale za vse ljudi, te
kategorije pa si sledijo od najbolj osnovnih k najvisje rangiranim potrebam. NajniZje in s tem
najbolj osnovne potrebe so po Maslowu fizioloske, torej kljucnega pomena za ohranjanje vseh
vitalnih funkcij ¢loveskega telesa (hrana, pijaca, zrak itd). Nato sledijo psiholoske potrebe, od
katerih je prva po vrsti potreba po varnosti, njej sledi potreba po ljubezni ali pripadnosti, tej
sledi potreba po spoStovanju in samospostovanju, najvisje pa je potreba po samoaktualizaciji
(Norwood, 2006).

Menimo, da lahko te potrebe zlahka prenesemo v organizacijsko okolje, zato je ta teorija

12 Kot bi rekel Alfie Kohn: »Placajte ljudi dobro in poSteno, nato pa poskrbite, da takoj pozabijo na...denar.«
(Kohn v Gruban, 2007)
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»zelo vplivala na sodobne managerske pristope k motivaciji« (Treven, 1998: 116). Prikaz

primerov potreb v organizacijskem okolju prikazuje slika 3.1.1.

Slika 3.1.1: Hierarhija potreb pri delovni motivaciji.

SAMOAKTUALIZACIJA

VARNOST
Zdravstveno zarovanie. varnost zaposlitve

PREZIVETJE
placa

Vir: Treven, 1998: 116.

Fizioloske potrebe na delovnem mestu tako predstavljajo osnovne pogoje za delo, torej dovolj
svetlobe, zraka in tudi denarno nadomestilo, ki bi zagotovilo preZivetje.

Potreba po varnosti bi v organizacijskem okolju pomenila predvsem varnost zaposlitve, saj je to
eden najbolj osnovnih »strahov«, ko se zaposlimo. K temu lahko $e pristejemo socialno varnost
kot del vsake zaposlitve za daljsi Cas.

Socialne potrebe so kompleksnejSe in zato visje na hierarhi¢ni lestvici, na delovnem mestu pa se
lahko kazejo predvsem v odnosih med sodelavci in nadrejenimi. Zato si bo posameznik na
delovnem mestu zelel sprejetja in dobrih odnosov s svojimi sodelavci ter ustreznega odnosa in
priznanja s strani svojih nadrejenih ter znotraj skupin.

Tesno povezana s potrebo po ustreznem odnosu z nadrejenimi je tudi potreba po
(samo)spostovanju, ki za posameznika pomeni predsvem priznanje in pohvale za dosezke na
delovnem mestu s strani nadrejenih. Posameznik si bo zato za dosezeno delo Zelel ustrezne
pohvale, nagrade ter posledi¢no tudi ustrezen status oziroma pozicijo v hierarhiji organizacije.
Na ta nacin bo uspel tudi razviti ustrezno samosposStovanje oziroma pozitivho vrednotenje
samega sebe.

Samoaktualizacija je najvisje leZzeCa potreba, ki zahteva od posameznika tudi najve¢ truda in
delovnih naporov. Samoaktualizacija bi na delovnem mestu pomenila uporabo svojih
sposobnosti, osebni razvoj, uporabo lastne kreativnosti in kot rezultat seveda zadovoljstvo z

delom.
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Ta potreba je najvisje leZzecCa v hierarhiji potreb in je po Maslowu sodec tudi tista, ki resni¢no
zagotovi organizaciji motivirane in predane delavce, ¢e ji seveda uspe ponuditi delavcem
zadovoljitev te potrebe (Statt, 1994).

Kljucna teza te teorije je, da ljudje najprej zadovoljujejo potrebe nizjega ranga in Sele nato
potrebe vi§jega, torej, da je zadovoljevanje potreb kumulativno in se ne da preskakovati. Na
racun te postavke je tudi najvec kritik te teorije. »Veliko kritikov namre¢ nasprotuje trditvi, da
je treba najprej zadovoljiti potrebe nizjega reda, preden gremo k potrebam vi§jega reda, da
ljudje velikokrat najprej zadovoljijo potrebo, ki je viSje na lestvici ne da bi ob tem imeli
zadovoljene potrebe, ki so nizje na lestvici.« (Boeree, 20006).

Polega tega naj tudi lestvica zadovoljevanja potreb ne bi bila univerzalna in kulturno
prenosljiva, kar je oc¢itek Maslowovi metodologiji (Uhan, 1999). Ta postavka se opira na neko
britansko $tudijo, ki je raziskovala pomembnost in zadovoljenost potreb pri razlicnih narodih
sveta. Rezultati so pokazali, da se pomembnost potreb razlikuje v odvisnosti od kulturnega
okolja kot tudi gospodarskega stanja tega naroda (ibid).

Tudi v resnici se je Maslow opredelil le na majhno Stevilo oseb, ki jih je sam proglasil za
samoaktualizirane in se potem z njimi pogovarjal o njihovem zivljenju, vendar pa Boeree pravi,
da je s tem zelel le nakazati smer raziskave za druge psihologe in ne dokazati resni¢nost neke
teorije (Boeree, 2006).

Kakorkoli Ze, po naSem mnenju je Maslowova teorija pomemben prispevek k teoriji motivacije
in tudi pomembno teoretsko izhodiSce za raziskovanje nedenarne delovne motivacije. Bistvena
za naso raziskavo je njegova predpostavka, da so potrebe tiste, ki ¢loveka motivirajo, torej, da
mora najprej obstajati neka potreba, ki ga motivira, da pricne z nekim dejanjem za zadovoljitev
te potrebe. Ni pa Maslow skusal razloziti kako se te potrebe porodijo.”* Ni jasno torej, ali so vse
te potrebe Cloveku ze vrojene in je ¢lovek tako sam po sebi motiviran in se na te stvari ne da
vplivati, ali pa lahko te potrebe v ¢loveku prebudimo.

Poleg tega se nam zdi, da je za delovno motivacijo pomembna Se delitev potreb, ki skusa
prikazati, kako kompleksna je lahko delovna motivacija in kako veliko je treba doseci, da bi bil
posameznik zadovoljen z delom. Pomembna implikacija je predvsem, kako nizko so
razporejene fizioloske potrebe, med katere bi zagotovo lahko spadalo denarno nadomestilo za
vloZzeno delo in da je zadovoljstvo z delom uvrS¢eno kot najvi§ja vrednota, kar nadalje

. . .. . 14
promovira pomen nedenarne motivacije za posameznika.

" Tu imamo v mislih predvsem delitev na intrinzi¢no in ekstrinzi¢no motivacijo.

'V bistvu lahko vse psiholoske potrebe od varnosti do samoaktualizacije v organizaciji umestimo med tiste vrste, na
katere lahko vplivamo s pomoc¢jo nedenarnih vzpodbud.
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3.2 ERG teorija

Erg teorijo je razvil Alderfer in je nadgradnja ali nadaljevanje Maslowove teorije hierarhije
potreb ter prirejena za empiri¢ne raziskave (Treven, 1998).

Tudi ta teorija se opira na dejstvo, da vsa ¢lovekova motivacija izvira iz potreb, ki so razdeljene
v tri glavne skupine, v katere je v bistvu zreduciral vse ostale Maslowove skupine potreb. Te tri
skupine so potrebe obstoja (existence), kamor je uvrstil fizioloSke potrebe in potrebe po
varnosti, potrebe pripadnosti (relatedness), kjer najdemo socialne potrebe in potrebe po
spoStovanju ter potrebe rasti (growth), kjer se nahajata samoaktualizacija in samospostovanje.
Tudi ta teorija je hierarhi¢na, nizje potrebe imajo prednost pred vi§jimi. Od Maslowa se ta
teorija razlikuje v nekaj predpostavkah. Najpomembnejsa razika je ta, da lahko zadovoljujemo
veC potreb hkrati, prav tako hierarhija tukaj ni tako rigidna in dopuS¢a moznosti, da se ljudje
razlikujejo med seboj in najprej zadovoljujejo potrebe viSjega reda in Sele nato gredo k nizjim
(Furnham, 2005).

Menimo, da ima ta teorija nekaj pomembnih implikacij za nedenarno motiviranje. Prva je
gotovo ta, da ljudje pogosto na delovnem mestu iS¢ejo zadovoljitev ve¢ potreb hkrati, kar
pomeni, da se motiviranje v organizaciji ne dogaja kot po lestvici in je treba posameznikom
dajati ve¢ vzpodbud hkrati. Poleg tega je pomembno dejstvo, da za razliko od Maslowove
teorije posamezniki ne i§¢ejo najprej zadovoljitve nizje lezecih potreb in Sele nato visje lezecih,
kar bi v praksi pomenilo, da nekateri posamezniki najprej zelijo zagotoviti svoje potrebe po rasti
na delovnem mestu (torej karierne moznosti, izobrazevanja, kreativnost) in Sele nato potrebe
obstoja, torej plado in drugo denarno motivacijo. Ce strnemo, sta implikaciji te teorije za naso
raziskavo predvsem, da je treba posameznikom na delovnih mestih ponuditi Sirok izbor
vzpodbud, torej skusati zadovoljiti vse njegove potrebe in da je lahko nedenarna motivacija za

nekoga bolj primarnega pomena (torej osnovnej$a) od denarne.
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3.3 McClellandova motivacijska teorija

McClelland (1973) je raziskoval motivacijo na delovnem mestu ter motivacijske potrebe kot

osnovno gonilo motivacije na delovnem mestu. Prisel je do zakljucka, da ljudje skozi svoje

zivljenje razvijejo tri glavne motivacijske potrebe (McClelland, 1973):

e potrebo po dosezkih,

e potrebo po afiliaciji (sodelovanju),

e potrebo po moci.

Vsaka od teh potreb se manifestira v dolocenih znacilnostih osebe pri njegovi motivaciji na

delovnem mestu. Ljudje z doloceno bolj izrazeno potrebo bodo bolj motivirani pri delih, ki bodo

zadovoljevala to potrebo (Chapman, 2006). Kaj motivira posameznike z doloCenimi potrebami,

je prikazano na sliki 3.3.1, ki je narejena posebej za naso raziskavo.

Slika 3.3.1: Tri glavne motivacijske potrebe po McClellandu in na¢in njihove zadovolitve

Potreba

=

N

Nacin zadovoljitve

Primer zadovoljitve

Uporaba svojih
sposobnosti,
oseben
napredek

-

Sodelovanje z

ljudmi, dobri
delovni
odnosi

Vladanje in
vodenje
drugih

-

Prirejeno po: Chapman, 2006.

Podjetniki,
raziskovalci

Delo z ljudmi,
delo %
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Vodstveni,
ugledni
polozaji
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Posamezniki s potrebo po dosezkih si Zelijjo opravljati dela, ki jim predstavljajo izziv in v
katerih Zelijo nekaj doseci. Izbirajo si dela, pri katerih lahko uporabljajo svoje sposobnosti in
kjer bi njihovo delo predstavljalo viden napredek (npr. v dani stroki). O svojih uspehih morajo
ves Cas dobivati povratne informacije, ki jih Zenejo naprej. Ponavadi naj bi bili ti ljudje najbol;jsi
podjetniki (Chapman, 2006).

Za ljudi z izraZzeno potrebo po afiliaciji je pomembno, da z drugimi ljudmi (v delovnem okolju
sodelavci) navezejo prijateljske in odnose polne sodelovanja. Radi delajo v okolju, kjer vladajo
dobri delovni odnosi, prav tako sami skrbijo, da med njimi vlada prijateljska klima. Tak$nim
osebam zelo ustreza navezovanje novih delovnih odnosov hkrati pa se odli¢cno znajdejo v
skupinskem delu (Chapman, 2006)

Posamezniki z mo¢no potrebo po moci so nagnjeni k prevladi, avtoriteti in premoci. Taksni
ljudje si Zelijo vladati, voditi in imeti mo¢an vpliv na druge. V delovnem okolju se taksni ljudje
odli¢no znajdejo na vodstvenh polozajih in jim je kontrola nad drugimi pisana na kozo. Ena od
razlicic te potrebe je tudi potreba po ugledu in visokemu statusu na hierarhi¢ni lestvici
(Chapman, 2006).

McClelland (1973) je trdil, da vsi ljudje posedujejo dolo¢eno mesanico vseh treh motivacijskih
potreb, pri kateri je ena od njih bolj izrazena in to potem vpliva na njihovo vedenje. Posledica
tega je, da se ljudje na isto vrsto vzpodbud odzivajo drugace.

Implikacija te teorije za naSo raziskavo je torej, da je treba motivacijo prilagajati
posameznikom. Na primer ljudem z mocno izrazeno potrebo po moci je treba dati vecje
moznosti napredovanja, ljudem s porebo po afiliaciji moznost dela v teamu in ljudem s potrebo

po dosezkih ve¢ avtonomije pri delu in uporabo lastne invovativnosti.

3.4 Herzbergova dvofaktorska teorija

Ze prej smo omenjali Herzebergovo dvofaktorsko teorijo in bomo zato tu celovito predstavili
glavna dognanja.

»Herzberg se je pri svoji teoriji motivacije osredotoc¢il na zadovoljstvo pri delu, in je tako bil
prvi, ki je dokazal, da zadovoljstvo z delom in njegovo nezadovoljstvo z delom skoraj vedno
izvirata iz razli¢nih faktorjev in nista le nasprotji istega faktorja.« (Furnham, 2005: 333). Tako
je razvil svojo teorijo na podlagi ugotovitve, da obstajajo nekateri faktorji, katerih odsotnost

povzroCa nezadovoljstvo, a njihova prisotnost ne prinasa zadovoljstva. Po drugi strani pa
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obstajajo faktorji, katerih prisotnost prinaSa zadovoljstvo, a njihova odsotnost obratno ne
prinasa nezadovoljstva. Prve je Herzberg imenoval higieniki, to so vzdrzevalni dejavniki, ki
prihajajo iz delovnega okolja, torej ekstrinzicne potrebe. V delovnem okolju so higieniki
naslednji: pla¢a, status, socialna varnost, delovne razmere, ustrezni medosebni odnosi
(Uhan, 1999).

Faktorje, ki prinasajo zadovoljstvo, je Herzeberg imenoval motivatorji, izvirajo pa neposredno
iz dela, torej delujejo kot intrinzi¢ni faktorji ali pravi motivatorji. Ti so naslednji: dosezki,
priznanja, vsebina dela, dogovornost pri delu, napredovanje in osebna rast (Uhan, 1999).
Razporeditev faktorjev po vrednosti glede na stopnjo zadovoljstva in nezadovoljstva, ki jo dani

faktor prinasa, prikazuje slika 3.4.1.

Slika 3.4.1: Herzbergovi higieniki in motivatorji.
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Iz Herzbergove teorije sledi, da higieniki zadovoljujejo neke vrste osnovne delavéeve potrebe,
da bi preprecili nezadovoljstvo pri delu. Vendar ti dejavniki sami po sebi ne motivirajo, saj
poskrbijo le za ustrezno delovno okolje. Motivirali naj bi le motivatorji, katerih pomanjkanje ne
povzorca nezadovoljstva, njihova prisotnost pa v kombinaciji s higieniki prinasa zadovoljstvo z
delom. To se zgodi zato, ker ti dejavniki izvirajo iz dela samega, torej gre za intrinzi¢no
motivacijo (Mozina in ostali, 1998).

Ce to apliciramo v konkretno situacijo, si vse skupaj lahko predstavljamo kot neke vrste zaprt
krog. Posameznik je motiviran za delo, ¢e je zadovoljen z delom. Z delom pa je zadovoljen Ce je
ustrezno in lahko pri njem izrabi svoje sposobnosti. Sposobnosti bo izrabil le, ¢e bo za to delo
motiviran. Ta krog se zdi precej zapleten, vendar je glavna implikacija tega koncepta, da mora
delodajalec poskrbeti za ustrezen opis dela in izbor delavca na ustrezno delovno mesto ter ga pri
njegovem delu spodbujati in omogociti osebni razvoj. S tem je Herzberg mocno »pripomogel k
ideji obogatitve dela (job enrichment), kot enemu glavnih mehanizmov in vzpodbud za
intrinzi¢no motiviranje.« (Furnham, 2005: 337).

Kljub zelo prodorni teoriji je Herzberg dozivel nekaj kritik predvsem na ra¢un metodologije, saj
je za svoj vzorec vzel okoli 200 managerjev srednje linije. Zato je njegova teorija prodorna
predvsem v strukturah, kjer imajo managerji omejen dostop do finan¢nih sredstev in tako

posamezniki stremijo k ¢imbolj intrinzicnemu motiviranju (Ambrose & Kulik, 1999).

3.5 Teorija cilja

Teorija cilja predpostavlja, da je lahko dobro zastavljen cilj dovolj$nja motivacija za zaposlene.
Raziskave so pokazale, da delavci, ki imajo pri svojem delu tezko dosegljiv, a vendarle realen
cilj in ga poznajo, so bolj motivirani od delavcev, ki tega cilja nimajo oziroma ga ne poznajo
(Furnham, 2005). Tu je predvsem pomembno dejstvo, da je ta cilj jasno in konkretno zastavljen,
torej da ni abstrakten. NajpomembnejSe implikacije te teorije bi tako lahko strnili v nekaj tock

(Statt, 1994):
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1. Konkretni (specifiéni) cilji bolj motivirajo od abstraktnih, saj delavcem natan¢no povedo,

kaj se od njih pricakuje in kako dobro delajo. Abstraktni cilji dajo delavcem obcutek, da so
boljsi, kot so v resnici, saj je edini nafin ocenjevanja pri abstraktnih ciljih samoocenjevanje.
2. Med tezavnostjo cilja in delav€evo produktivnostjo obstaja pozitivna korelacija. Tezje, kot

je cilj dosegljiv, vi§ja je delav€eva produktivnost. Vendar pa mora biti cilj dosegljiv in

realistien.
3. Potrebne so pogoste povratne informacije, ki posamezniku dajo vedeti, da opravlja delo

dobro.

4. Delavska participacija pri odloéanju in druge vrste spodbud povecujejo produktivnost

delavca le dokler so povezane z doseganjem cilja, samo po sebi to ne motivira.

Teorija cilja je pomembna zaradi svojega poudarka na enem najbolj pomembnih nacdinov
motiviranja delavcev, to je motivirnje s cilji. Implikacija te teorije je predvsem ta, da so jasno
zastavljeni cilji, katerih se delavci zavedajo, kljuéni nacin motiviranja v podjetju (Steers & Porter,
1987). Delavci naj bi se zavedali, kaj se od njih pricakuje, po drugi strani pa morajo njihovi
managerji poznati zmoznosti delavcev.

Po nasem mnenju se ta teorija se tudi nekoliko povezuje z ostalimi, na primer z McClellandovo,
kjer bi lahko ustrezno zastavljeni cilji zadovoljevali vse tri posameznikove motivacijske potrebe.
Poleg tega tudi Herzberg (v Uhan, 1999) v svoji teoriji kot motivatorje navaja vsebino dela ter
dosezke, tega pa ni mogoce ne doloCiti in ne izmeriti brez ustrezno zastavljenih ciljev. Vsaka
organizacija bi tako v okviru upravljanja s ¢loveSkimi viri morala postaviti cilje za vsako delovno

. cq - . .. . 15
mesto in kar bi bila osnova za nadaljne motiviranje.

3.6 Teorija enakosti

Ta teorija se opira na preprost princip izmenjave. Posamezniki naj bi namre¢ vedno primerjali svoje
vlozke v delo s prejetimi nagradami, kot tudi s prejetimi nagradami ostalih delavcev. Razlika med
vloZenim naporom in prejetimi nagradami (odvisno od predznaka) pa naj bi predstavljala motivacijo

delavca ali pa ga v nasprotnem primeru demotivirala (Treven, 1998).

28

15 0Ob tem velja pripomniti, da brez ustreznega izbora delavcev na ustrezna delovna mesta tudi dobro izbrani cilji
nimajo nikakrSnega efekta.
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Bistvo te teorije je stalna primerjava med svojim vloZzenim naporom ter vlozenim naporom ostalih
delavcev na podobnih delovnih mestih ter nagradami, ki jih ti delavci dobijo. Delavei si Zelijo
dognati, ali je njihov vlozeni napor ustrezno nagrajen v primerjavi s podobnim vloZenim naporom
ostalih delavcev. Pri tem ocenjevanju lahko delavci pridejo do treh vrst zakljuckov (Furnham, 2005:
296-297):

1. V primerjavi z ostalimi dobi posameznik za vloZen napor utrezno koli¢ino nagrade. V tem

primeru bo posameznik zadovoljen in bo nadaljeval z delom z enako stopnjo napora.

2. V primerjavi z ostalimi dobi posameznik premajhno koli¢ino nagrade oziroma so njegovi

vlozki vi§ji od nagrad, ki jih prejme. V tem primeru se bo posameznik pocutil
demotiviranega in bo skusal vzpostaviti enakost na ve¢ nacinov. Lahko bo zmanjsal svoj
vlozek v delo. To bi v konkretni situaciji pomenilo zniZzano produktivnost ali slabso
kvaliteto dela. Druga moznost je, da zahteva vecje nagrade za vlozeno delo, na primer visjo
placo ali bonitete. Delavec lahko reagira tudi z bolj »nenavadnimi prijemi«, kot so
zapustitev delovnega mesta ali nagovarjanje ostalih, naj slabSe delajo.

3. V primerjavi z ostalimi dobi posameznik za svoj vlozek previsoko koli¢ino nagrade. V tem

primeru bo spet skuSal vnesti ravnotezje med vloZenim naporom in prejetimi nagradami. To
lahko spet resi na ve¢ nacinov, na primer da vlozi ve¢ji napor v svoje delo, ali pa zahteva

niZje nagrade, kar je malo verjetno.'

Ta teorija odpira precej pogosto problematiko v upravljanju s ¢loveskimi viri. Zelo je pogost pojav,
da se delavci z vi§jo stopnjo izobrazbe, ve¢ kompetencami ali preprosto veliko bolj produktivni
primerjajo s svojimi sodelavci na istih delovnih mestih, kjer dobivajo isto koli¢ino nagrad (na
primer placa), kar deluje zelo demotivirajoce in rusi ravnovesje tako med delavci kot tudi pri
samem delu.

Zato je za organizacije pomembno, da imajo urejene vzvode, ki te neenakosti resijo, v nasportnem
primeru se lahko sooc€ijo z nizko stopnjo produktivnosti in slabo organizacijsko klimo (Furnham,
2005). To lahko resijo predvsem z ustreznim izborom ljudi na prava delovna mesta ter ustrezno
odmerjenimi nagradami'’ za vloZen trud. To bi lahko podprli tudi s Herzbergovo teorijo, da je placa
tisti osnovni dejavnik, ki ljudi za njihov napor ustrezno nagradi, po drugi strani pa na daljsi rok
ljudje za veC svojega vlozenega dela pri¢akujejo tudi ustrezna priznanja in odnos do njih. To lahko

ponazorimo s primerom starejSega, bolj izobrazenega delavca, ki je na delovnem mestu skupaj z
29
' To je tudi ena resnejsih kritik te teorije, namreg, da govori le o problematiki premajhne koli¢ine nagrade (Statt, 1994:
288).

"7 Kot nagrade so tu najveckrat misljene monetarne nagrade in te so v resnici veginoma jabolko spora, vendar je za nas
pomembno dejstvo, da kot ustrezne nagrade za vloZen trud lahko nastopajo tudi ustrezni odnosi do zaposlenih, status,
priznanja itd.
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mlaj$imi in manj izkuSenemi delavci ter ne dobi ustreznega odnosa s strani svojih nadrejenih. Ze z

nekaj gestami priznanja njegovega statusa in izkuSenosti lahko organizacija odpravi vecji del

neravnovesja, ki ga ta posameznik ¢uti v primerjavi s svojimi sodelavci.

3.7 Teorija pricakovanja

Victor Vroom (1964) je raziskoval delovno motivacijo in nacin upravljanja v organizacijah. Svoje

delo je utemeljil na domnevi, da ljudje zavestno sprejemajo odlocitve o nacinu svojega vedenja. To

pomeni, da se odloCajo med razlicnimi alternativami, da bi dosegli svoje cilje (maksimizirati

zadovoljstvo in minimizirati napor). Ljudje so med seboj razli¢ni in imajo razli¢ne cilje in

pri¢akovanja. Glede na svoje cilje so posamezniki tako motivirani le, ¢e pricakujejo, da bo njihov

napor pripeljal do nekega ugodnega delovnega rezultata, ta jim bo zagotovil neko nagrado, ki naj bi

zadovoljila njihovo potrebo. Skratka, posamezniki so motivirani, ko ugotovijo, da se jim izplaca

potruditi se za nek delovni dosezek, ki bi jim prinesel Zeleno nagrado. Posamezniki dozivijo

razli¢ne stopnje zadovoljstva z nagradami, zato se med seboj razlikujejo po stopnjah motivacije, ki

jih dolocajo naslednji trije dejavniki (McCormick & Ilgen, 1985: 285):

1.

Pric¢akovanje je prvi dejavnik in doloca posameznikovo zaznavanje, da bo dolo¢ena vrsta
napora vodila do nekega delovnega rezultata. To v bistvu pomeni posameznikovo
poznavanje svojih zmoznosti in vrste dela ter zavesti, da so sposobni neko delo pripeljati do
konénega rezultata. Ce bo na primer posameznik ocenil, da mu njegovo znanje, izkusnje in
sposobnosti dopuscajo opraviti neko delo vsaj tako dobro ali hitro, kot se od njega pricakuje,
bo motiviran. To pomeni, da je njegovo pri¢akovanje visoko.

InStrumentalnost je naslednji dejavnik v verigi motiviranja in dolo¢a posameznikovo
zaznavanje nagrade, ki jo dobi za dolo¢eno obnasanje. InStrumentalnost ponazarja
posameznikovo oceno zveze med vlozenim trudom in pri¢akovano nagrado. Ce si bo torej
zaposleni za ve¢ vlozenega truda zelel vi§jo nagrado, a je ne bo dobil, bo manj motiviran, da
bo vlozil vec¢ truda v neko delo in nasprotno.

Valenca je stopnja privlacnosti dobljene nagrade, torej stopnja konc¢ne zadovoljitve neke
potrebe. Ce bo posameznik z nagrado dovolj zadovoljen, bo motivacija vi§ja. Tu gre za
privla¢nost konénega rezultata njegovega vlozenega truda. Pri¢akovanja glede nagrad so
med posamezniki razli¢na, prav tako tudi valenca, ki je lahko pozitivna ali negativna. Placa

je primer pozitivne valence za vecino delavcev in k temu lahko pristejemo $e ostale vrste
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tudi nedenarnih nagrad, saj nekaterim veliko pomeni javno priznanje, bolj$i odnos,

napredovanje itd.

Teorijo si razlagamo sledeée. Ce bo posameznik vedel, da bo z dolodenim naporom dosegel dologen
delovni rezultat, ta pa mu bo prinesel neko nagrado, bo motiviran le, ¢e bo ta nagrada zanj
privlacna, v nasprotnem primeru ne bo motiviran za vlozitev ve¢jega napora.

Najvecje kritike te teorije zadevajo domnevo, da so ljudje v svojih odlo¢itvah racionalni ekonomski
subjekti. Kritiki (McCormick & Ilgen: 1987) pravijo, da se ljudje ne odlo¢ajo vedno tako
preracunljivo in ne tehtajo vedno, koliko jim pomeni doloCena nagrada. Vcasih to sploh ni
mogoée.18

Za realno poslovno okolju in v kontekstu nedenarne motivacije ima ta teorija kar nekaj implikacij.
Glede na zgornje tri dejavnike se tako da motivacijo povisati s pomocjo treh najpomembne;jsih
vzvodov, ki te dejavnike regulirajo, in sicer je treba za vi§jo motivacijo najprej zagotoviti delavcem,
da bo vec njihovega vlozenega truda vodilo do neke produktivnosti. To lahko storimo z ustrezno
razmestitvijo delavcev na delovna mesta, ustreznimi delovnimi cilji ter predvsem z zagotovitvijo
ustreznih delovnih pogojev in okolja za izrSitev teh nalog. Zatem je treba delavcem zagotoviti, da
bodo za izvrsitev dolo¢ene naloge dobili tudi nagrado. To spet lahko storimo z natan¢nim opisom
naloge in njenega kon¢nega rezultata, ki to nagrado priskrbi. Kon¢no je Se treba izbrati ustrezne
nagrade, ki bi delavcem dale obcutek zadovoljstva z nagrado, torej pozitivno valenco. Tudi vrste
nagrad lahko izbiramo iz palete nedenarnih vzpodbud.

Zdi se nam, da imajo pri tej teoriji nagrade velik pomen, saj so zakljucni del procesa motiviranja, ki
pravzaprav odloCa o stopnji motivacije. Za nas je pomembno, da poznamo delavéeve potrebe in
imamo na razpolago ustrezen izbor nagrad. Nedenarne nagrade, kot so napredovanja, Solanja,
priznanja, delovni odnosi itd. lahko veliko posameznikom pomenijo zadovoljitev njihovih potreb in

pri¢akovanj v zvezi z vlozenim trudom.

4. Nedenarne spodbude

Motiviranje posameznika se je pojavilo, ko je prislo do problema zadovoljstva z delom kot nacina
za ustvarjanje ustrezne koli¢ine dela. V preteklosti se je problem produktivnosti in rezultatov dela

reSeval z mehanskim nadzorom v povecini velikih industrijskih obratih, kjer so skusali s strogim
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'8 Na primer pri inventivni dejavnosti, kjer konéni rezultati in s temi vezane nagrade niso tako jasne.
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rezimom izvleci iz delavcev zahtevano koli¢ino dela. Vendar je z rasto¢imi potrebami po delu, vse
vecjo diverzifikacijo dela in nenazadnje z delavskimi organizacijami kmalu postalo jasno, da tak
nacin ne bo prinesel vecje produktivnosti. Kot neizogiben odgovor na te spremembe je nastalo
upravljanje s ¢loveskimi viri, ki je baziralo na nacelu, da je mozno vsakega posameznika dovolj
motivirati, da bo opravljal neko delo tako, kot bo nadrejeni zelel. (Hollway, 1990: 8 —9).

Pri doseganju vi§je produktivnosti se je pozornost kadrovskih menedZerjev in ostalih, ki se
ukvarjajo s ¢loveskimi viri, preusmerila od kazni in nadzora k nacinu, kjer so ti ljudje predvsem
delavcevi svetovalci, ucitelji, kolegi ali celo navijaci. Na ta na¢in in z vsemi ukrepi motiviranja
skus$ajo ustvarjati motivirajoce okolje, kjer bi bili delavci zadovoljni z delom in hoteli povisati svojo
produktivnost. (Bob Nelson, 1996).

Za vzpostavitev takega okolja in spodbujanje obcutka zadovoljstva pri delu je treba prisluhniti
delavéevim potrebam, jih identificirati ter nanje skusati odgovoriti z ustreznimi prijemi in ukrepi."
V povezavi s tem bomo govorili o ukrepih in nacinih, kako spreminjamo te dejavnike ter se pri tem
osredotocili predvsem na nedenarne vzpodbude.

Vrste spodbud in predvsem nacini spodbujanja so se zaceli izrisovati ze precej zgodaj, predvsem na
podlagi dotedanjih raziskav, ki so bazirale na velikih vzorcih beloovratniskih delavcev. Ze v
petdesetih letih prejSnjega stoletja je Vroom opisal pet stalnih determinant efektivnega dela ter
skuSal raziskati njihov vpliv na motivacijo (Vroom, 1964), od katerih so za nas pomembne
predvsem prve §tiri, saj je peta placa. Vroom torej konkretnih predlogov za spodbude ni imenoval,
razdelil pa jih je v §tiri vecje skupine, predvsem kot odgovor na dejavnike, ki vplivajo na
motivacijo. Za nas pomembne determinante so (Vroom, 1964: 105): nadzor, delovna skupina,
vsebina dela in moznosti napredovanja.

Nadzor delavcev je miSljen kot skupina, ki zajema konkretnejSe delovne situacije, ki naj bi
pozitivno (ali negativno) vplivale na delavéevo motivacijo. Kot konkretne motivacijske metode
(spodbude) je Vroom tu Se posebej navedel obzirnost do delavcev ter njihovo participacijo v
odlo¢anju. Raziskave so pokazale, da je obzirnost lahko motivirajo¢a le kot neke vrste nagrada za
uspesno delo in ne kot brezpogojno dejanje. Pri participaciji pri odloCanju je Se pomembno
odloCanje delavcev o stvareh, ki dolo¢ajo njihovo delovno okolje in ne toliko o vpraSanjih
organizacije same (Vroom, 1964). Soodlocanje ima zelo pomembno mesto v teoriji pricakovanja,
saj zaposleni lahko na ta naCin Se bolj cutijo, da je njihovo delo pripeljalo do dolo¢enih rezultatov,

¢e vedo, da so tudi sami odlocali o procesu (Furnham, 2005).
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¥ Do sedaj smo Ze izrisali koncept motivacije in motiviranja. Prav tako smo Ze nekoliko opredelili nedenarno
motiviranje, predvsem pa dejavnike, ki v organizaciji vplivajo na motivacijo.
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Pri delovni skupini kot eni izmed determinant je izpostavljena predvsem kohezivnost in
atraktivnost delovne skupine, ki lahko pripadnikom delovne skupine sluzi kot motivacija za delo, ¢e
predpostavimo, da je visja produtkivnost pogoj za pripadnost skupini. V nasprotnem primeru je
lahko to demotivirajoc¢e (Vroom, 1964: 235, 236).

Pomebnost skupine in interakcije nasploh kot motivicijskega elementa poudarjajo tudi drugi.
Delovne skupine in razni krozki kot eden od nacinov za preoblikovanje dela omogoca ¢lanom vec
samostojnosti in lahko deluje motivirajoce, vendar pa zahteva doloceno prilagajanje (MoZina,
1998).

Naslednja skupina motivacijskih determinant je vsebina dela, kjer se je Vroom ozrl predvsem na
stopnjo specializacije, koli¢ino povratnih informacij o delu, ter posameznikovega pojmovanja
vsebine in zahtev dela. Glede stopnje specializacije je ve¢ nasprotujocih si raziskav, tako da tu ni
zanesljivih podatkov, kaksna stopnja specializacije vpliva motivacijo. Po drugi strani pa MozZina in
ostali (1998) navajajo, da je raznolikost nalog lahko tudi motivacijski dejavnik, torej spodbuda , saj
enoli¢no delo delavce dolgocasi, to pa lahko rezultira v napakah.

Koli¢ina povratnih informacij je pomembna: ve¢ kot je povratnih informacij, bolj zaposleni vidijo
rezultate svojega dela in so lahko bolj motivirani. Bolj je jasno, koliko na motivacijo vpliva
posameznikovo dojemanje vsebine dela. Primer tega je opis dela, ki naj bi zahteval neke
sposobnosti, ki jih ta posameznik poseduje (ali pa vsa verjame, da jih poseduje). Ce torej
posameznik verjame, da poseduje neke sposobnosti in ¢e neka naloga od njega zahteva uporabo le-
te, bo skusal nalogo opraviti bolje, bo bolj motiviran (Vroom, 1964). Podobno tudi Warr (v Statt,
1994) kot eno izmed motivacijskih determinant omeni moznost uporabe svojih sposobnosti. V zvezi
z vsebino dela omenja Se zastavljene cilje in zahteve dela, raznolikost dela ter jasnost zahtev.
Napredovanje znotraj organizacije se bolj ali manj povezuje s statusom, ki ga dolo¢eno delovno
mesto ponuja (Baker in ostali, 1988), vendar to samo po sebi Se ne more biti motivirajoce.
Napredovanje je lahko motivator le do te mere, kolikor je posledica rezultatov dela oziroma
uspesnosti pri delu in deluje kot neke vrste nagrada (Vroom, 1964: 261).

Na splosno so Vroomove motivacijske determinante le nekakSen uvod v konkretnejSe raziskovanje
motivacijskih spodbud, saj se je avtor v svojih raziskavah omejil le na tedanje obstojece empiricne
raziskave, ki so zgolj orisovale in predvidevale nekatere koncepte, ne pa tudi merile vplive
konkretnih spodbud. %

Vroom je Ze nakazal nekaj najpomembnejSih prijemov pri motiviranju delavcev, ki so za naSo
raziskavo bistvene. Delavska participacija pri odlocanju lahko izboljSa organizacijsko klimo,

delavcem daje obcutek vecje avtonomije pri delu ter obcutek lastne odgovornosti in vpletenosti pri
33

2% Tudi avtor sam implicira na nadaljne raziskave v tej smeri.
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delu. Eden od uspesnejsih prijemov v tem kontekstu je tudi ciljno vodenje, ki ga sestavljajo trije
bistveni elementi: postavljanje ciljev, informacija o doseganju ciljev in participacija (Mozina,
1998). Strinjamo se, da ima ciljno vodenje ve¢ pozitivnih vplivov na zaposlene in organizacijo, saj
po eni strani motivira s cilji, daje povratne informacije o dosegu ciljev ter omogoca lastni vlozek
zaposlenih pri odlo¢anju, kar omogoca vecji obcutek odgovornosti za cilje.

Tudi oblikovanje in gibanje delovnih skupin je v danasnjih dneh dokaj razSirjen mehanizem
motiviranja, ki da delaveem kot druzbenim bitjem moznost izpolnjevanja svojih socialnih potreb po
eni strani, po drugi pa jih skupina zaradi svoje privlacnosti in skupinske dinamike motivira, da
delajo bolje (Steers & Porter, 1987).

Vsebina dela se verjetno sama po sebi na prvi pogled ne zdi mehanizem spodbujanja, Se posebej ker
je specializacija prej posledica tehnoloskega napredka kot na¢in motiviranja, kljub temu pa so lahko
na primer ustrezne povratne informacije o delu dobra motivacija za nadaljevanje (zlasti, ¢e je bilo
delo uspesno). Ustrezen nacin podajanja povratnih informacij o delu torej lahko jemljemo kot eno
od konkretnih orodij spodbujanja delavcev za produktivnejSe delo. Zelo relevantna pri opisu in
vsebini dela sta Se koncepta o subjektivnem dojemanju dela oziroma sposobnosti, ki jih to delo
zahteva. Vroomova dognanja namre¢ implicirajo, da bi vsak opis dela moral motivirati
posameznika na ta nacin, da od posameznika zahteva sposobnosti, ki jih ta posameznik visoko ceni
in tudi sposobnosti, ki jih ta posameznik poseduje, saj mu to omogoc¢a samoaktualizacijo, ki je ze po
To je torej dobro izhodiS¢e za podrobnejSe opisovanje konkretnih nedenarnih spodbud, kljub
dejstvu, da nobena od zgoraj opisanih dejavnosti ni spodbuda sama po sebi, ampak gre bolj za
ustrezno ravnanje z ze obstojeCimi spremenljivkami na delovnem mestu.

Podobno tudi Mozina in ostali (1998) navajajo nekaj elementov pri oblikovanju dela, ki jih lahko
razumemo kot spodbude. To so raznolikost dela, samostojnost, odgovornost, izziv, interakcija,
pomen dela ter cilji in povratna informacija. Vecino od teh in njihov pomen Ze poznamo, zelimo
pa izpostaviti pomen samostojnosti in odgovornosti. Po naSem mnenju sta ta dva elementa
vzajemno delujoca, saj so samostojni delavci hkrati bolj odgovorni, s povecanjem odgovornosti
zaposlenemu pa postanejo tudi bolj samostojni pri odlocitvah. Oboje je pomembno, saj dobijo
odgovorni in samostojni delavci veéji obcutek samospostovanja in ker so odgovorni za rezultate
lastnega dela, so tudi bolj motivirani.

Podobno, le da v nekoliko drugacni obliki, trdi v svojem clanku tudi Gruban (2007), ki razdeli
spodbude v tri glavne kategorije: vsebino, sodelovanje in izbiro. Pri vsebini izpostavlja ustrezno
zastavljene cilje dela in zanimivo (za zaposlenega) delo, pri sodelovanju poudarja predvsem pomen

dela v skupinah ter ugodno ozra¢je medsebojne podpore v organizaciji. Kategorija izbire

34



predstavlja moznost sodelovanja pri vsem, kar po¢nemo v orgnizaciji oziroma kar zadeva
zaposlenega.

Kot podoben uvod in izhodis¢e za nadaljno raziskavo, bi lahko bilo Simsovo prepri¢anje o
najpomembnejSih razlogih za sprejetje nekega dela. Sims (2001) se opira na neko raziskavo
ameriSkega InStituta za delo in druzino, kjer so rangirani najpomembnejsi razlogi za sprejetje
nekega dela glede na odstotek odgovorov. Med prvimi enajstimi razlogi je kar nekaj tistih, ki so
nematerialne narave, kot na primer odprta komunikacija, vsebina dela, vpliv na zasebno Zivljenje,
kvaliteta vodenja, nadzor v podjetju, pridobivanje novih izkuSenj, zanimivo zastavljeno delo in tako
naprej. Veliko od teh razlogov se pokriva z Vroomovimi (1964) dejavniki motivacije.

Poleg teh razlogov navaja Se pet najboljSih spodbud, ki so jih navedli delavci v neki raziskavi

(Graham v Sims, 2001):

1. Osebne zahvale s strani managerjev

Pisne zahvale s strani managerjev

Napredovanije za uspesSno opravljeno delo

Javno priznanje

A I S

Sredanija, ki dvigujejo moralo zaposlenih?!

Zakljucek te raziskave je za nas zanimiv, saj implicira, da imajo najbolj motivirajo¢e spodbude dve
karakeristiki: prvic, da prihajajo s strani managerjev in drugi¢, da so osnovane na delovnem uspehu.
Do podobnih zakljuckov in s $e podrobnejSimi primeri operira tudi Clive (2004). Tudi on se opira
na nekaj raziskav, ki raziskujejo lestvico najboljSih motivatorjev, kjer je kot najpomembnejsi
motivator navedeno zanimivo in izzivajoce delo; temu sledi priznanje za dobro opravljeno delo,
obcutek pripadnosti organizaciji, socialna varnost dela in nazadnje dobra placéa (Clive, 2004)).
Kot podlaga vsakemu sistemu nedenarne motiviranja bi moral na zacetku biti razgovor o zahtevah
delavca, torej da se z njim jasno opredeli, kaj se od njega zahteva in pod kaksnimi pogoji bo dobil

nagrado, to so tudi neke vrste pogajanja, saj delavec izrazi svoja mnenja o sposobnostih in zahtevah

dela.

35
1 To je zelo relevanten podatek za nas, saj naj bi prihajal s strani delavcev samih, Zal pa nimamo to¢nih podatkov o
opravljeni raziskavi, t.j. ne vemo ni¢ o vzorcu, razen tega da je bilo anketiranih 1500 zaposlenih, populaciji ter ostalih
pogojih.
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Kot konkretne primere kasnejSega motiviranja z nedenarnimi spodbudami oziroma nagradami si

prav tako lahko vzamemo nekaj primerov iz seznama, ki ga je sestavil Clive (2004):

e Priznanja delavcem,

e skupine delavcev za reSevanje tezav in iskanje novih resitev,
e kosila z vi§jimi managerji,

¢ placani seminarji in konference,

e placana usposabljanja in Solanja,

e motivacijske aktivnosti in igre (ang. team-building),

e redni sestanki delavcev,

e placane Clanarine za strokovna zdruzenja,

e znizane cene parkiranja,

e programi za zdravstveni dobrobit zaposlenih (ang. wellness programi),
e zabave ob praznikih,

¢ nadaljevanje ucenja,

e razni programi »usluzbenec meseca, leta,

e skupne Sportne igre,

. . v .22
e ocenjevanja uspeSnosti.

Zgoraj opisane spodbude ve¢ ne spadajo med motivacijske elemente same narave dela, torej niso
povezane z delom in so od narave dela neodvisne. To pomeni, da so te spodbude korak naprej od
Vroomovih predlogov, ki bolj operira z oblikovanjem in konfiguriranjem opravljanja samega dela
ter informacij o njem. Rangirajo od tistih, ki so v podjetju tesno povezani z delom, ki ga
posameznik opravlja do tistih, ki so lahko univerzalni za vse delavce v neki organizaciji. Tako
imamo nekaj spodbud, ki so bolj vezane na delo, ki ga posameznik opravlja, kot na primer
usposabljanja, skupine delavcev za reSevanje problemskih stanj, ocenjevanja uspesnosti itd., in so
zato najverjetneje zelo povezani z opisom dela, kar bi lahko v organizaciji pomenilo, da so razli¢ni
in odvisni od delovnih mest in jih je na ta nacin tudi treba oblikovati. Na drugi strani imamo
mehanizme, ki so od narave dela popolnoma neodvisni, kar v organizaciji pomeni, da so neodvisni
od delovnega mesta (opisa dela) in jih zato lahko organizacija kot splosno spodbudo uporablja za

vse delavce. Med znadilne take prijeme bi spadale Sportne igre, znizane cene parkiranja, priznanja
36

22 7al poleg nastevanja ni bilo tudi opisa posameznih vzpodbud oziroma njihovega efekta na zaposlene, kljub temu pa
nam je ta seznam v veliko pomo¢ z ozirom na dosedaj zbrane podatke.
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delavcem, kosila z managerji, motivacijske igre itd. Ob tej razdelitvi se kar samo ponuja opazanje,
da so slednji predvsem prijemi za zadovoljevanje ¢lovekove potrebe po druZenju, torej socialne
potrebe po Maslowu (1992), potrebe po afiliaciji po McClellandu (1973), pri Herzbergu (Mozina,
1998) pa to spada med higienike. Po drugi strani pa gre tudi za vzpostavitev odgovornega in
korektnega odnosa organizacije do posameznika, ki bi mu dalo obcCutek pomembnosti in
pripadnosti.
Nekaj podobnih primerov naStevajo tudi Ballentine, McKenzie, Wysocki in Kepner (2003), ki
zacenjanjo svojo razpravo z definiranjem namena nedenarnih spodbud. Po njihovem je cilj
nedenarnih spodbud povisati delovno uspesnost z nagrajevanjem posameznikov s pomocjo
ustvarjanja priloznosti za razliko od denarnih spodbud, kjer gre za nagrajevanje posameznika z
denarjem. Osredotocajo se predvsem na fleksibilni delovni cas, fleksibilne pogoje upokojitve,
fleksibilne urnike in nadure ter vpeljejo novo spremenljivko, in sicer stadij kariere, v katerem se
doloceni zaposleni nahaja. Nakazujejo, da so nedenarne spodbude, prav tako kot denarne
prilagodljive, zato jih je treba prilagajati vsakemu posamezniku, da bi dosegle Zelen efekt. Pri tem
Se posebej upostevajo na starost posameznikov, njihov glavni zakljucek pa je, da si zaposleni zelijo
razli¢nih spodbud glede na svojo starost oz. delovno dobo. Tako si starejsi delavci Zelijo predvsem
fleksibilnejSih in manj napornih urnikov, mlaj$i pa predvsem zadovoljstva z delom in
stimulativnega delovnega okolja (Ballentine in ostali, 2003).
Kljub metodoloskim pomanjkljivostim tega ¢lanka mislimo, da so za naSo raziskavo to pomembni
zakljucki iz dveh razlogov. Prvi¢ zato, ker vpeljujejo nove prijeme za motiviranje, kot so fleksibilen
urnik in fleksibilen delovni Cas,ter skusajo dokazati njihov vpliv na uspesnost delavcev. Drugic (in
morda Se bolj pomembno) pa je dejstvo, da vrste spodbud razlicno ucinkujejo na razli¢ne starosti
delavcev.”
Zelo Siroko razSirjene nedenarne spodbude in sploh ena najbolj razSirjenih oblik poviSevanja
delovne uspesnosti in produktivnosti so razni mehanizmi tehni¢ne spremembe dela, ki omogocajo
delavcem izhod iz ustaljenega okvirja dela. Ve¢ avtorjev tako naSteva te organizacijsko tehnicne
spremembe kot ene klju¢nih nac¢inov motivacije (Hari 2005; Mozina, 1998; Treven 1998). Najbolj
razsirjene med njimi so:

e delovno krozenje

e razSirjanje dela
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2 Tako je lahko neka spodbuda motivirajoca le za doloceno starost delavcev, za drugo pa je popolnoma brez pomena.
Ce se za trenutek spet ozremo na na$ predhoden koncept o spodbudah, ki so bolj ali manj odvisne od narave dela, bi
lahko rekli, da je ta ¢lanek potrditev tega koncepta, saj so tako fleksibilni urniki kot tudi zadovoljstvo z delom eni od
klju¢nih spremenljivk s katerimi lahko operiramo pri oblikovanju dela.
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e bogatenje dela.
Delovno kroZenje definira menjavanje delovnih nalog, kar povecuje raznolikost dela, zmanjSuje
utrujenost in obremenitve, delavci pa postanejo fleksibilnejs$i, nadrejenim pa dajo povratne
informacije o razli¢nih delovnih nalogah. Problem pri tem je, da se delavci pogosto ne strinjajo s
krozenjem med delovnimi mesti, ¢e jih v to sili management, zato je potreben predhoden dogovor
(Mozina, 1998).
RazSirjanje dela pomeni dodajanje novih delovnih nalog Ze obsotojecim, vendar pa si morajo le-te
biti podobne. Tudi s tem prijemom se poveca raznolikost dela, delavci pa razSirjajo svoje
sposbnosti, povecuje se njihov nadzor nad delovnim porcesom in s tem dobijo obcutek vecje
avtonomije (Furnham, 2005).
Bogatenje dela je na pogled podobno razSirjanju dela, vendar pa gre v tem primeru bolj za
poglobitev kot horizontalno dodajanje delovnih nalog. Tako so delavci v nalogo bolj poglobljeni, se
cutijo bolj odgovorne za izrSitev neke naloge, poleg tega pa se poveca njihovo istovetenje z
organizacijo ter dobijo ob¢utek osebne rasti (Treven, 1998).
Te tri motivacijske spodbude so v bistvu le nac¢in oblikovanja delovnega procesa oz. dela samega.
Spet bi lahko rekli, da spadajo med tiste vrste spodbud, ki bi jih lahko Steli kot tesno povezane z
naravo dela in delovnim mestom, saj je od vrste dela odvisno, kako se bo potem oblikovala njegova
obogatitev ali razSirjanje.
Do sedaj smo ze zbrali nekaj primerov spodbud ter nekaj primerov njihove uporabe in teorij,
povezanih z njimi. Tudi koncept delitve na univerzalne spodbude in na tiste, ki so odvisne od
vsebine dela, se je izkazal za dokaj uporabnega. Kljub temu bi za naso raziskavo, ki bo skusala
identificirati uporabo spodbud v neki organizaciji, bila smiselna druga¢na delitev. Eno od delitev
predlagajo Condly, Clark in Stolovich (2003), ki na splosno vse vrste spodbud delijo na materialne
in nemateralne, pri ¢emer med materialne spada motiviranje z denarjem ter nedenarne spodbude.
Tako dobimo tri vrste spodbud: denarne spodbude, nedenarne materialne (oprijemljive) ter
nedenarne nematerialne spodbude (ibid). To si lahko ponazorimo s sliko 4.1, ki smo jo naredili

sami posebej za naso raziskavo.
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Slika 4.1: Vrste in delitev spodbud.
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Na$ koncept delitve spodbud je slede¢. Spodbude delimo najprej na materialne in nematerialne.

Materialne so tiste, ki spodbujajo s pomocjo izboljSanja materialnega stanja zaposlenega. Le-te

delimo na denarne (npr. placa) in nedenarne oprijemljive (npr. razna darila, plakete, ugodnosti).

Nematerialne so tudi neoprijemljive in tudi nedenarne in skupaj z nedenarnimi oprijemljivim

spodbudami tvorijo skupino nedenarnih spodbud.

4.1 Klasifikacija nedenarnih spodbud

Menimo, da bi lahko na podlagi zgornje delitve in opisa vseh do sedaj nastetih spodbud naredili

klasifikacijo in samo za potrebe te raziskave oblikovali tri kategorije spodbud. To prikazuje tabela

41.1%

39

2% Ob vseh natetih spodbudah je treba dodati, da ta seznam Se zdale¢ ni popoln, saj do sedaj obstaja premalo
konkretnejse literature, ki bi bolj ekstenzivno opisala vse vrste nedenarnih spodbud. Po drugi strani pa se to podrocje

managementa zelo hitro razvija in je v mnogih uspesnih podjetjih to Se vedno do neke mere skrivnost.
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Tabela 4.1.1: Klasifikacija nedenarnih spodbud.

Zastonj vstopnice
ZniZzane cene parkiranja
Razna materialna darila
Boni za kosilo
Clanarine % strokovnih
zdruzenjih

Pla¢ani seminariji

Wellnes programi

Javna priznanja
Zahvale managerjev

Dobri odnosi z delavci

SreCanja ali kosila z
managerji
Razglasitve delavca
meseca

Komplimenti za uspesSno
delo

Skupinske zabave ali izleti
Team-buildnig aktivnosti

Zabave ob praznikih

Zanimivo delo
Participacija pri odlo¢anju
Delo v teamih

Povratne informacije o
delu

Fleksibilen delovni ¢as
Fleksibilni pogoji
upokoijitve

Avtonomija pri delu
Moznost uporabe svojih
sposobnosti

Obogatitev dela

KroZzenje med delovnimi
mesti

Moznosti napredovanja
Moznosti dodatnega

usposabljanja in u€enja

Materialne nedenarne spodbude predstavljajo vse tiste nagrade in spodbude, ki vsebujejo neko
materialno obliko. Gre torej za razna materialna darila in pozornosti ter za razne bonuse in usluge,
podarjene delavecem za njihovo delovno uspesnost ali produktivnost. Tako so ta darila neke vrste
reaktivna, saj delavca bolj »vle¢ejo«, kot potiskajo s svojo vrednostjo. Ce se spet ozremo na
Herzbergovo motivacijsko teorijo, bi lahko rekli, da gre v tem primeru za ekstrinzicne dejavnike
motivacije, torej ekstrinzicno motiviranje. Tezava s tem je, da imajo bolj kratkotrajni ucinek, zato
jih je treba stalno povecevati.

Druzbene nedenarne spodbude so tiste, ki izpolnjujejo delavéevo potrebo po druzenju in ustreznih
odnosih na delovnem mestu. Vezejo se predvsem na odnose med delavci samimi ter med njimi in

njihovimi nadrejenimi. Zajemajo cel spekter aktivnosti v podjetju, ki izboljSuje te odnosi s pomocjo
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ustrezne komunikacije. Gre torej za vzpostavljanje ustreznega in odprtega odnosa ter komunikacije
z zaposlenimi, ustvarjanje obcutka pripadnosti in zazelenosti v delovnem kolektivu ter motivirajoce
klime nasploh. To izpolnjuje clovekovo potrebo po druzenju, pa tudi vse pomembnejSe
motivacijske teorije pripisujejo velik pomen tej vrsti motivacije (Maslow 1992; Herzberg v
Furnham 2005; Vroom 1964; McClelland 1973 itd.).

Spodbude, povezane z delom, so Se najbliZje intrinziénemu motiviranju. Vplivajo ravno na tisti
klju¢ni dejavnik pri delu, to je zadovoljstvo z delom. Posameznika tako notranje motivirajo, mu
mestu.

Ob tem velja pripomniti, da lahko te spodbude delujejo le kot dobro nacrtovan sistem, uc¢inkovito

kombiniran z denarnimi spodbudami (placo) (Borkowska, 1985).

5. Ekonomska uspesnost podjetja, produktivhost, u¢inkovitost

Ce privzamemo dejstvo, da vsako podjetje na trgu kupuje proizvodne faktorje, med katerimi je tudi
delo, in da s kombinacijo z drugimi proizvodnimi faktorji potem izdeluje proizvode iziroma neke
dobrine, nas seveda zanima, kako podjetje porablja te proizvodne faktorje (Prasnikar, 1998). Vsako
podjetje in organizacija, ki proizvaja neke dobrine, se bo verjetno ravnala po ekonomskem nacelu,
torej doseganju danega uéinka s &¢im manj$imi sredstvi (Stiblar 2002, Lah 2007). To je tudi med
drugim cilj nedenarne motivacije, torej povecati ucinek delovne sile oz. zaposlenih. Zato bomo v
tem poglavju razmejili pojme ekonomske uspesnosti podjetja in vidike vpliva dela nanje. Problem
se pojavi predvsem pri meritvi ucinka tega proizvodnega faktorja, saj je po naSem mnenju med
vsemi $e najbolj izmuzljiv. Zato se bomo na tem mestu Se posebej posvetili merjenju produktivnosti
in ucinka zaposlenih na ekonomsko uspesnost podjetja.

Ekonomsko nadelo lahko definiramo tudi kot princip doseganja uéinkovitosti sredstev (Stiblar,
2002:103), in ker je delo eno izmed proizvodnih faktorjev (torej sredstev), je smiselno meriti
ucinkovitost dela, kar je tu misljeno v najSirSem pomenu besede. Ekonomska ucinkovitost pomeni
proizvesti dani obseg proizvodnje z minimalnimi stroski (Prasnikar & Debeljak, 1998: 157) V

teoriji torej velja (Lah, 2007):

Q=f(K,L,M,..)
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Pri ¢emer je Q koliCina proizvodnje, f (K, L, M...) pa funkcija kapitala (K), dela (L) in drugih
proizvodnih faktorjev (Lah, 2007). Zato je ekonomska uspeSnost podjetja smatrana kot zelo
ucinkovita izraba sredstev (proizvodnih faktorjev) za doseganje cilja oz vizije podjetja.

Gre torej za odvisnost od cilja podjetja, naj si bo to ekonomija obsega, prodor na trg, monopol,
usmeritev na trzno niSo in podobno.”’ Za nafo raziskavo moramo privzeti dejstvo, da gre za
racionalno podjetje, ki maksimizira dobi¢ek. Dobicek je razlika med prihodki in stroSki podjetja,
racionalno obnaSanje pa pomeni iskanje optimuma funkcije celotnega dobicka (PraSnikar &
Debeljak, 1998: 21).

Prozvodne faktorje lahko v teoriji interpretiramo na dva nacina: v smislu uporabljenih (torej
vklju¢enih v proizvodnjo) ter v smislu porabljenih (potroSenih) proizvodnih faktorjev. Njuno
razmerje pa prikazuje hitrost obratanja uporabljenih sredstev (Stiblar 2002: 113). V praksi bi
merjenje ucinkovitosti po prvi interpretaciji poimenovali produktivnost, drugo pa ekonomicénost.
Prva interpretacija bi se tako nanasala na moc¢ proizvodnosti, druga pa predvsem na materialne
stroSke. Vendar pa v praksi ne moremo primerjati ekonomi¢nosti med seboj, saj vi§ja stopnja
proizvodnje avtomatiéno pomeni veé stroskov, tako da je tako merjenje precej omejeno (Stiblar,
2002).

Pri merjenju ucinkovitosti dela se najveckat uporablja primerjava proizvoda z delom, kar

imenujemo produktivnost in jo definiramo z ulomkom (Stiblar 2002, Pragnikar,1998):

P/Z

Gre torej za razmerje med koli¢ino ustvarjene proizvodnje (P) in potroskom dela (Prasnikar, 1998:
165). Kljub temu je tako merjenje tezavno, saj ¢e ne gre za homogene proizvode, ki bi jih
koli¢insko lahko primerjali, je treba meriti njihovo vrednost, kjer gre za bruto proizvod. Potrosek
dela tako najveckrat nadomestimo z delovnim ¢asom, za kar pa vemo, da je le priblizek, saj je lahko
koli¢ina v njih porabljene energije za delo ve¢ja ali manjsa (Prasnikar, 1998). Zato je predvsem
pomembno, kako se delovni Cas porabi, to pa je izraZzeno z intenziteto dela, torej napor na enoto

¢asa, ki je s produktivnostjo v odnosu (Stiblar 2002: 116):

P/Z =P/N x N/Z

42

2 To sluzi le kot primer razli¢nih trznih ciljev podjetij, zato se na tem mestu v te pojme ne bomo poglabljali (ve& v Lah,
2002). Cilje podjetja opredeljujemo kot »zelena prihodnja stanja podjetja« (Mozina, 1998: 9).
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Pri ¢emer je P proizvod, N napor in Z enota &asa. Ce se torej poveca intenzivnost dela, ceteris
paribus, se poveca tudi produktivnost. To je za nas bistvenega pomena, saj je produktivnost
bistvena pri merjenju ucinka nedenarnih spodbud, do izraza pa ravno pride ob boljsi izkoris¢enosti
delovnega cCasa. Seveda je boljsa izokrisCenost delovnega cCasa lahko odvisna od mnogih
dejavnikov, kot sta tehnologija in sposobnosti delavca, tako da je treba ob merjenju vpliva
nedenarnih spodbud na produktivnost (torej izkoriS€enost) gledati ob nespremenjenih ostalih
pogojih.*®

Obstajajo pa tudi druge bolj stvarne definicije produktivnosti, kot na primer razlika med koli¢ino
proizvoda in pla¢animi urami dela, vendar se to Ze navezuje na profitabilnost, ki pa je tu ne bomo
obravnavali (Anthony, 1996: 419).

Ker bodo v nadaljevanju koncepti uspeSnosti, ucinkovitosti in produktivnosti Se velikokrat
omenjeni, Smo naSe razumevanje povezave teh konceptov prikazali s sliko 5.1 narejeno na podlagi

lastnega razmisleka.

Slika 5.1 : Razmerja produktivnosti, u¢inkovitosti in uspesnosti.

Ucinkovitost dela = produktivnost
Proizvod Delovne aktivnosti, Proizvod
ni faktor procesi

V naSem videnju se produktivnost nanaSa na ucinkovitost dela, gre torej za razmerje med
»porabljenim« delom in rezultatom dela, torej proizvodom. Najveckrat se to nanasa tudi na ¢asovno
komponentno, torej koliko proizvoda v kolikSnem cCasu. UspesSnost po drugi strani predstavlja
doseganje ciljev podjetja ali organizacije (npr. zadovoljevanje potreb kupcev), torej ali je bilo
podjetje ucinkovito v tistem kar je Zelelo. Zato u¢inkovitost in produktivnost dojemamo kot neko
podmnozico uspesnosti, ki lahko pripelje do uspesnosti, ni pa nujno. Cilji organizacije so tisti, ki
dolocajo, ali je bila uc¢inkovita organizacija tudi uspesna. Cilji niso nujno vezani na kupca, ampak
so po naSem mnenju lahko vezani tudi na trg (npr. prevzemanje drugih podjetij), okolje (npr.

43
% Na splogno na je faktorjev, ki vplivajo na produktivnost veliko. Stiblar (2002) jih deli v pet skupin: delo,
izumiteljstvo, podjetni$tvo, kapital in naravni viri.
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ekoloska ozavesCenost), delovno silo (npr. visja izobrazba zaposlenih) itd. V empiricnem delu nase
raziskave bomo zato vecinoma govorili o u¢inkovitosti, ki vodi k uspesnosti, saj predpostavljamo,

da je poviSanje u¢inkovitosti na vseh podroc¢jih eden glavnih ciljev te organizacije.

5.1 Merjenje in ocenjevanje uspesnosti, uinkovitosti in produktivnosti
zaposlenih

Danasnje organizacije so izpostavljene hitrim in dinami¢nim spremembam, tako v okolju kot
znotraj nje. Zato morajo biti tudi cilji organizacije mnogokrat prilagodljivi spremembam 0z. novim
izzivom. »Pomembno je, da organizacija izbere primeren nacin vodenja, s katerim lahko zasleduje
doseganje ciljev in nacértuje prihodnja dejanja« (Mozina in ostali, 1998: 215).

Za nas je zato pomemben nacin merjenja produktivnosti delavcev oz. zaposlenih v skladu s cilji
podjetja, kar pa ne moremo enaciti s produktivnostjo dela, saj pri delu sodelujejo Se drugi
dejavniki.’” Po drugi strani in glede na dejstvo, da je pri proizvodni funkciji delo le ena od
spremenljivk, lahko pri nespremenjenih ostalih pogojih zaznamo efekt dela ze pri sami
ucinkovitosti podjetja kot celote. Vendar je to veliko lazje pri homogeni proizvodnji kot pri
heterogeni, na primer storitvah (Stiblar, 2002). Zato je smiselno ugotoviti tudi na¢ine meritve
produktivnosti zaposlenih samih in ne le produktivnosti na ravni podjetja. Problem se Se posebej
pojavi ob definiranju merske enote produktivnosti, torej proizvoda.

Primer kompleksnosti teh meritev je storitveni sektor, kjer bi se sprva zdelo, da je najboljSa merska
enota Stevilo “obdelanih” strank, vendar je najpogosteje treba upoStevati Se kvaliteto storitev,
pritozbe itd.

Zato je bistveno, da se merjenje produktivnosti prilagodi vsaki organizaciji posebej, njenim ciljem
in upoSteva nekaj osnovnih nacel, predvsem minimiziranje stroSkov napak, zadovoljni uporabniki
proizvodov (storitev) in nenazadnje profit (Anthony, 1996: 421).

Za uspesno ocenjevanje produktivnosti zaposlenih v sektorjih z bolj kompleksnimi proizvodi je zato
treba iti blizje zaposlenemu in njegovemu delu ter natan¢no dolociti standarde produktivnosti. Zato
je najveckrat treba uporabljati merska orodja, ki sluzijo ocenjevanju zaposlenih oz njihovih
delovnih dosezkov. Ker Zelimo izvedeti njihovo produktivnost je treba izbrati metodologije, ki

izmerijo njihove rezultate v obliki outputa, torej proizvoda, ceprav je kompleksen (Bernardin &

44
“aer

7 Kljub temu bomo za potrebe raziskave v empirinem delu poenostavljali, da produktivnost zaposlenih, ceteris
paribus, predstavlja produktivnost dela in so zato spremembe produktivnosti zaposlenih lahko tudi spremembe celotne
produktivnosti.
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Beatty, 1984). Metode ocenjevanja glede na standarde ali cilje so bolj objektivne in Se najblizje
tistim, ki merijo delav€ev celotni uc¢inek na produktivnost podjetja (ibid). Pomembno je torej
postavitev standardov in merskih enot, kar pa ni najbolj enostavno, ¢e gre za zelo avtonomne
delavce (recimo visoko usposobljene strokovnjake, oblikovalce itd), ki si standarde in cilje
postavljajo sami. Tak nacin ocenjevanja gre skupaj s ciljnim vodenjem (Management-by-
objectives) in vsaka organizacija si mora, preden zane z merjenjem ucinkovitosti delavcev,
zastaviti nekaj vprasSanj o ciljih in standardih, ki so pricakovani od njih (ibid: 119):

e Kdo postavlja cilje organizacije?

e Kako je mogoce te cilje kvantificirati (meriti)?

e Katere stvari so relativno bolj ali manj pomembne?

e Kako bomo vedeli, da je delavec to res sam dosegel?

Pravi sistem ocenjevanja delovnih dosezkov je tisti, ki zadovolji svoje lastne cilje, kar pomeni, da
dobi organizacije tiste informacije, ki jih je pricakovala od sistema ocenjevanja dosezkov (MoZina
in ostali, 1998: 219). Zelo pomembni so ustrezni opisi delovnih mest, ki izhajajo iz analize
delovnega mesta, saj nam le-ti dajo objetkivno sliko o tem, kaj lahko pricakujemo od dolo¢enega
delovnega mesta (ibid).

Pri takem ocenjevanju je Se posebej pomembna ¢im vecja vkljuCenost kvantitativnih podatkov
povezanih s proizvodom, ki morajo biti merljivi in primerljivi z ostalimi delavci oz med seboj
(Anthony, 1996).

Primeri raznih mer (kvantitativnih podatkov) in njihovih merskih enot, ki so povezani z

ucinkovitostjo delavcev in njihovo produktivnostjo posameznih sektorjev, so naslednji (ibid):
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Stevilo prodanih enot (prodaja)

Zavrnitve dela (pri vseh delavcih)

Koli¢ina porabljenega materiala (proizvodnja)

Stevilo pritozb strank (storitveni sektor)

Setvilo porogil narejenih do predpisanega roka (javna
uprava, analitske sluzbe)

Splosno povecanje profita (vodstveni kadri)

Stevilo raziskovalnih projetkov z ustreznim proradunom
(R&R)

Stevilo izobljsav ali $tevilo patentov (R&R)

Stevilo sestavljenih enot (proizvodnja)

Stevilo dni na bolniski, upraviéeni in neupraviéeni (vsi
delavci)

Stevilo napak (vsi delavci)

To je seveda zelo managerski pristop za ocenjevanje delavcev, ki bi potem sluzilo za nadaljne
ravnanje s kadrovskimi viri in morda nima veliko povezave z ekonometrijo. Je pa to za nas
pomembno, saj nas pribliza nekaterim metodologijam, ki so morda v preteklih raziskavah
produktivnosti zaposlenih bile uporabljene. Z ekonometricnega staliS¢a so ti podatki Se najbolj
zanesljivi za ugotavljanje vpliva zaposlenih na ekonomsko uspesnost podjetja, saj nam pokazejo
dejansko, kako so zaposleni vplivali na produktivnost podjetja. Ob tem poenostavljamo, da vsako
zviSanje produktivnosti enega od proizvodnih faktorjev (v tem primeru dela) pomeni tudi zviSanje
celotne produktivnosti oz. proizvodnje, s tem pa ekonomske uspesnosti podjetja, e je le-to v skladu
s cilji podjetja.

Problem se lahko pojavi pri povezavi med vplivom nedenarnih spodbud na dvig u¢inkovitosti oz.
produktivnosti zaposlenih, saj je pri tem pomebnih Se veliko dejavnikov kot na primer tehnologija,
sprememba strategije podjetja, kadrovske spremembe (ki niso povezane z motiviranjem), kapital,
sposobnosti, znanje itd. (Vroom 1964, Anthony, 1996). Zato je pomembno, da pri raziskavah vemo,
kak$ni so ostali pogoji ob nedenarnem motiviranju in morebitnimi kasnejSimi spremembami

delovne uspesnosti.
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6. Razprava o vplivu nedenarnih spodbud na ekonomosko
upesnost podjetja

V tem poglavju bomo obravnavali vse do sedaj opravljene raziskave in teorije o vplivu nedenarnih
spodbud na produktivnost delavcev ter indirektno ali direktno na ekonomsko uspesnost podjetja. Pri
tem bomo tako analizirali znanstevne raziskave z znano metodolosko osnovo kot tudi razne
marketnigke in organizacijske raziskave iz primarnih ter sekundarnih virov*®. Priznani svetovalec in
strokovnjak za motivacijo in motiviranje Bill Sims (2001) trdi da obstaja mo¢na zveza med
nedenarnimi spodbudami ter motivacijo za delo, kar je tu misljeno kot manj stresa pri delu, manj
absentizma, boljSa delovna morala, kot posledica pa vi§ja produktivnost, tekmovalnost ter
nenazadnje profit. Opira se na raziskavo, ki jo je opravil v letth 1999 in 2000 v 34 razli¢nih
ameriskih podjetjih, kjer je kar 90,5% managerjev potrdilo, da priznanja delavcem in podobne
nedenarne spodbude pozitivno vplivajo na njihovo motivacijo do dela in delovno uspes$nost, 84,4%
managerjev pa je potrdilo, da uporaba nedenarnih spodbud oz priznanj za dobro opravljeno delo
izrazito pozitivno vpliva na njihovo produktivnost. Na strani delavcev pa jih je 74,6% izrazilo
mnenje, da je za njih izjemno pomembno, da dobijo priznanje s strani managerjev ko opravijo delo
uspesno (Sims, 2001).

Ob teh rezultatih seveda ni razviden neposreden vpliv delavcev na ekonomsko uspesnost podjetja,
mislimo pa da se razkriva nek posreden vpliv preko delaveve upsesnosti in produktivnosti, ki ima
za posledico produktivnost celotnega podjetja.

Bolj statisti¢nega potrjevanja domnev o u¢inkovitosti nedenanarnih spodbud in spodbud na sploh so
se lotili Condly, Clark in Stolovich (2003), ki so svoje domneve oprli na meta analizo 45 Studij,
opravljenih v letih od 1960 do 2000.” Za nas je $e posebej zanimivo poglavie o tem, kako
posamezne vrste spodbud vplivajo na delavéevo uspesnost oziroma produktivost, kjer je potekala
primerjava predvsem med denarnimi in nedenarnimi spodbudami. Denarne spodbude so tako
vplivale na 27% poviSanje produktivnosti, medtem ko so nedenarne na 13% poviSanje
produktivnosti. Ob tem velja opozoriti, da je bilo raziskav o nedenarnih spodbudah $tirikrat manj od
tistih z denarnimi, kar bi tudi lahko vplivalo na to razliko. Se bolj zanimiva je razlika med

spodbujanjem skupin in skupinskega dela ter individualnega dela ter posameznikov. Spodbujanje
47

28 Znanstvene raziskave s svojo dodelano metodoligijo nam zato sluzijo tudi kot opora za izbor metodologije za naso
raziskavo, medtem ko bodo razne organizacijske in marketinske kot tudi druge raziskave iz sekundarnih virov bolj

sluzile §irini raziskave in moznim odgovorom na problemska vprasanja (glej poglavje 1.1).

¥ Vse raziskave so morale izpolnjevati dologene kriterije uporabljene metodologije in meritev, na splosno pa lahko
reCemo, da so vse raziskave merile vpliv razli¢nih aspektov nedenarnih spodbud (vrsta spodbude, vrsta dela, sektor
gospodarstva, nacin implementacije spodbude itd) na poviSanje produktivnosti, torej relativno spremembo
produktivnosti glede na dolo¢en dejavnik. Sprememba produktivnosti je z ozirom na razli¢ne Studije tu vkljucevala tako
kvalitativno kot kvantitativno spremembo.
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skupine in njthovega dela poveca njihovo produktivnost za 48% v primerjavi z 19% povecanja
produktivnosti, ¢e stimuliramo posameznike (Condly in ostali, 2003). Za nas je to jasen dokaz, da
so skupine in skupinsko delo tako dober motivator kot tudi dober nacin implementiranja nedenarnih
spodbud.*® Pomanjkljivost te analize je seveda podrobnejsi opis koncepta produktivnosti in morda
bolj direktna usmeritev na ekonomsko upesnost podjetja, kljub temu pa je to za nas kazalec o
uspesnosti vpliva nedenarnih spodbud na produktivnost celotne organizacije, Se posebej Ce je ta bolj
odvisna od ¢loveskega kapitala.

Korak dlje od deskriptivne analize so prisli Kochan in ostali (1996), ki so se prav tako ozrli na
vrsto dotedanjih raziskav, a s to razliko, da so vzeli v zakup vse vrste raziskav, torej od Studij
primerov do meta analiz. Njihova glavna tema so bile inovativne tehnike spodbujanja in sploh
organiziranja dela, kar se v veliki meri pokriva z nedenarnimi spodbudami, Se posebej tistimi,
povezanimi z delom.

Pri tem zagovarjajo ustrezno metodologijo, ki jo predstavlja eksperiment, kjer bi kontrolna skupina
imela vse iste pogoje in znacilnosti, razen inovativnih tehnik upravljanja. Vendar pa vedo, da to
skoraj nikoli ni mogoce. Po analizi raziskav, kjer je vsaka predstavljala drugo vrsto uporabljene

metodologije, pridejo do naslednjih zakljuckov, povezanih z naSo raziskavo:

1. Upravljalske metode in spodbude, ki spodbujajo delavsko participacijo in fleksibilnost dela,
pozitivno vplivajo na produktivnost.’'
2. Transformacija individualnega v skupinsko delo, spodbujanje skupinskega dela ter

delavskega soodloganja ima irSe pozitivne ekonomske posledice za podjetje.*”

Ob teh zakljuckih je pomembno omeniti Se nekaj omejitev, Se posebej dejstvo, da so bile raziskave
opravljene predvsem v industrijskem sektorju, torej bi bilo treba isto raziskovanje opraviti Se za
storitveni sektor (1996). Poleg tega je bilo opazeno, da je redkokatero podjetje vpeljalo celoten
sistem motivacije. Bolj kot to so v vsakem podjetju opazali le nekatere prijeme, torej posamezne
vrste spodbud. Zanimivo bi bilo seveda raziskati, kakSne vrste spodbujevalnih tehnik so primerne za
doloCene gospodarske sektorje ali vrste organizacij, na primer, kako motiviramo delavce v

industriji, kako v storitvenem sektorju ali pa v javnem zavodu. Kakorkoli Ze je ta raziskava precej

48
30 Kar zadeva metodologijo te meta analize, je zanimiv podatek, da izmed 600 pregledanih ¢lankov oziroma raziskav se
jih je le 45 kvalificiralo v sam vzorec za meta analizo, ostali del pa ni izpolnjeval kriterijev, kar nakazuje izredno
pomanjkanje ustreznih raziskav s tega podrocja.

31 Primer NUMMI industrijskega obrata, kjer se je zaradi novih tehnik spodbujanja znizal ¢as sestave avtomobila s 48,5
na 19,6 ur.

32 Primer papirnice, ki je po uvedbi konceptov dela v skupinah in ve&je avtonomije 3-krat povisala svoj profit.
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nazorno in na Siroko potrdila naSo domnevo o pozitivnem vplivu nedenarnih spodbud na
ekonomsko uspesnost podjetja.

Z druge strani lahko nadaljujemo z obSirnim porocilom Svetovne banke iz leta 1981 (Horton, 1981),
kjer so raziskovalci svetovne banke pregledali vse relevantne raziskave zadnjih let na temo
produktivnosti delavcev in jih strnili v poroc€ilo o vzrokih za razlike v produktivnosti delovne sile.
Kot eden od vzrokov je tudi omenjena motivacija, kjer avtorji citirajo ve¢ raziskovalcev, ki so se
ukvarjali s to tematiko. Med drugim se sklicujejo tudi na Glaserjevo raziskavo (Glaser v Horton,
1981), kjer je bila odkrito veliko povecanje produktivnosti, ko so v podjetja ali organizacije vpeljali
spremenjene vsebine in opise dela, dvigovali status delavcev™ ali povecali ob&utek pripadnosti in
sodelovanja delavcev. Glaser tako navaja primer podjetja iz zdravstvene panoge, kjer se je
produktivnost povecala za 32% v treh mesecih, podobni rezultati pa naj bi nastali tudi v jeklarni.
Obema podjetjema naj bi grozilo zaprtje. Neko drugo podjetje, ki naj bi proizvajalo plasticne
embalaze, je zaradi vpeljave druga¢nih nazivov delovnih mest in s tem zaposlenih v podjetju,
spremembe vsebine dela in tako druganega dojemanja statusov zaposlenih dvignilo svojo
produktivnost za 29%. Glaser omenja Se kopico podjetij, kjer spodbude, ki zadevajo izboljSanje
delovnih pogojev in obogatitve dela, niso prinesle Zelene pove€ane produktivnosti ali zmanjSanja
absentizma in napak. Kljub temu zakljucuje z dejstvom, da nedenarne spodbude in motiviranje SO
pomemben dejavnik za zviSanje produktivnosti zaposlenih (Glaser v Horton, 1981).

Mislimo, da je tu treba biti previden pri definiciji produktivnosti delovne sile, saj ni povsem jasno
opredeljeno, kako in na kakSen nacin se je zvisala produktivnost dela. Kljub temu so implikacije
precej jasne, dotikajo pa se predvsem socialnih nedenarnih spodbud in spodbud povezanih z delom
samim, predvsem pa je zanimivo dejstvo, da sta bili prvi dve omenjeni podjetji tik pred propadom.™
To bi lahko pomenilo, da so v kriznih trenutkih organizacije motiviranje ter inovativne
tehnike upravljanja z delom zelo pomembne za prezZivetje le-te, saj verjetno preprosto
povisanje place (¢e bi sploh bilo moZno glede na ocitne financne teZave podjetja) ne bi reSilo
podjetja.

K tej raziskavi porocilo Svetovne banke dodaja Se nekaj raziskav, ki potrjujejo vecji ali manjsi vpliv
nedenarnih spodbud na produktivnost. Tako Warr in Wall (v Horton, 1981) potrjujeta domnevo o
pozitivnem vplivu razSirjanja dela na produktivnost zaposlenih v nekem podjetju, kjer so pod
drobnogled vzeti prodajalci. Prodajalcem sta bili dani vecja avtonomija in odloCanje na Stirih
podrogjih, ki so prej bila pod nadzorom nadrejenih.*® Prodajalci so po teh ukrepih v devetih mesecih
49
3 Delavcem so na delovnih mestih dajali vi§je nazive, kot so jih dejansko imeli, s tem pa so izobljsali njihovo
samopodobo.

3 Ravno tako ni definiran propad ali zaprtje ter zakaj je do njega prislo.
% Prodajne cene, pogajanja ob pritozbah, §tevilo klicev strank in pisanje poro¢il.
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povisali prodajo za 19%. Tu imamo ponovni dokaz o pozitivnem vplivu nedenarnih spodbud
povezanih z delom, ki neposredno dvignejo produktivnost zaposlenih. Zopet lahko vidimo, da so
spodbude povezane z delom Se najblizje neposrednim (intrinzinim) motivatorjem, ki najbolj
neposredno vplivajo na produktivnost.

Zanimiv je tudi primer japonskih podjetij, kjer Dore (v Horton, 1981) ugotavlja, da ima japonski
model z visoko delavsko participacijo v odloCanju in grajenjem dolgoro¢ne pripadnosti podjetju
kasnejSe posledice na produktivnost. Tako je odkril, da delavci, ki €utijo varnost zaposlitve in
zadovoljstvo s svojo pripadnostjo podjetju in participacijo v odlocanju in vedo, da bo tako ostalo
tudi na dolgi rok, sploh ne potrebujejo kratkoro¢nih denarnih spodbud, da bi dvignili svojo
produktivnost. Spet se ob tem postavi vprasanje, kaj in kako je avtor dejansko imel v mislih, ko je
govoril o produktivnosti, kljub temu pa je znano, da japonski model upravljanja s kadrovskimi viri
temelji predvsem na nacelih vsezivljenjske pripadnosti podjetju in soodlocanju ter delu v skupinah
v nasprotju z individualisti¢cnim zahodnjaskim pristopom. Pripadnost in soodlo¢anje sta dva zelo
pomembna vzvoda nedenarnega motiviranja.

Podobno raziskavo o produktivnosti, le da osredotoceno samo na participacijo zaposlenih, sta
naredila Cable in Fitzroy (v Horton, 1981) na primeru 42 nemskih podjetij.’® Rezultati so pokazali,
da podjetja z vi§jo stopnjo participacije dosegajo kar 29% viSjo mejno produktivnost za belo
ovratniske delavce in 15% vi$jo za modre ovratnike. Prav tako so sistemi spodbud imeli ve¢ uc¢inka
na produktivnost v podjetjih z vi§jo participacijo, kar bi lahko kazalo na to, da so sistemi spodbud in
participacija v soodvisnosti (Cable & Fitzroy, 1980: 35). Ob tem avtorja dopuscata nekaj odstopanj,
predvsem zaradi dejstva, da so si bila podjetja med seboj razli¢na, kar zadeva razmerja dela in
kapitala ter ciljev nasploh.

Kljub temu je to spet primer dokaza, kako pomembne so nedenarne spodbude povezane z delom,
kot je participacija ter dejstvo, da se morajo vsi sistemi tako nedenarnih kot denarnih spodbud, ki jih
vpeljemo v podjetje nujno med seboj dopolnjevati in biti v soodvisnosti.

Anthony in ostali (1996) po drugi strani podajajo nekaj primerov bolj poglobljenih tehnik
nedenarnega motiviranja, ki izhaja iz preoblikovanja dela. Predvsem gre tu za tehnike bogatenja
dela in razgirjanje dela ter delo v skupinah, teamih in podobnih oblikah.’” Vpliv posameznih oblik
so prikazani na razli¢nih izkuSnjah podjetij z vpeljavo takih ali drugacnih prijemov. Tako je
zanimiv primer Volva (Moore v Anthony, 1996), kjer sta bila v 70-ih letih prejSnjega stoletja vzeta
dva locena obrata, pri ¢emer je bilo delo v obeh preoblikovano. Problem je nastal predvsem zaradi

lokalno specifiéne delovne sile, ki je pri delu v tovarnah za teko¢im trakom vedno kazala visoko
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36 Ob tem sta regresirala dodano vrednost dela, kapital in obstoj nekega sistema spodbud posebej za podjetja z visoko
participacijo in posebej za podjetja z nizko. Ve¢ v Cable in Fitzroy (1981).
37 Na primer krozkih za kakovost. Ve¢ v Mozina (1998).

50



stopnjo absentizma, kar je bila verjetno posledica nezadovoljstva z delom. Tako so v obeh obratih
uvedli nove tehnike dela, v prvem so delavcem delo razsirili, da so delali ve€ stvari v enem dnevu in
imeli ve¢ji nadzor, medtem ko so v drugem obratu $li Se korak dlje in delavce organizirali v
skupine, ki med delovnimi nalogami krozijo in so odgovorne za celoten program (na primer sestave
avtomobila), torej je Slo za obogatitev dela, krozenje med deli in delo v skupinah. Vodstvu je po
doloCenem Casu uspelo zmanjSati absentizem s povprecnih ve¢ kot 20% na 17% v prvem in 8% v
drugem obratu (Moore v Anthony, 1996: 285).

Drug primer je podjetje General foods iz ZDA, ki je vpeljalo koncept avtonomnih delovnih skupin v
sistem dela (Martinez v Anthony, 1996). Med drugim je vsaka skupina dolocala vse naloge in
izrSitev le-teh s strani vsakega €lana skupine, kot tudi novacenje novih ¢lanov v skupino in njihov
razvoj. Prav tako so vsem ¢lanom tudi odstranili njihove statusne simbole v podjetjih ter statusno
izenacili vsa delovna mesta. Rezultati tega preoblikovanja so bili kar presenetljivi. Celotni stroski
podjetja so se zmanjsali za 33%, pritozbe zoper kvaliteto izdelkov pa kar za 92%, prav tako so se
zmanjSali absentizem in napake (Martinez v Anthony, 1996: 287).

Oba primera kaZeta na takSen ali drugacen vpliv razli¢nih prijemov prestrukturiranja dela, ki jih tudi
pojmujemo kot ene izmed nacinov nedenarnega motiviranja. Avtorji zelijo ob nizanju dokazov o
vplivu nedenarne motivacije na produktivnost osvetliti S¢ neko pomebno dejstvo in sicer nacin
vpeljave in izbor spodbud v dolodenem podjetju. Tako avtorji trdijo, da bi »vpeljava spodbud®®
morala vedno biti konsistentna s strategijo podjetja in njenim na¢inom dela.« (Anthony, 1996: 298).
Tako morajo na primer podjetja, ki se v glavnem ukvarjajo s proizvajanjem velikih koli¢in
enoli¢nih proizvodov (tekoc¢i trak) in nastopajo na dokaj stalnem trgu pri preoblikovanju dela, ciljati
predvsem na ucinkovitost in zmanjSevanje napak. Po drugi strani pa podjetja, ki se ukvarjajo s
spremenljivimi izdelki in nestalnim trgom (postmoderni proizvodi), potrebujejo ukrepe, ki bi
spodbudile odzivnost in inovativnost. »Tako bi prvim na primer bolj pristajalo razSirjanje dela za
delavce ali krozenje med delovnimi mesti, medtem ko je za druge so za druge bolj pomembne
avtonomne delovne skupine skupaj z bogatenjem dela in vecjo avtonomijo« (ibid: 291).

Za nas so seveda te implikacije zelo pomembne, saj se v veliki meri ukvarjajo z direktnim vplivom
nedenarnih spodbud na uginkovitost podjetja.”” Kot se je izkazalo v primeru Volva lahko $e tako
domiselne in dodelane nedenarne spodbude le malo doprinesejo k uspesnosti podjetja, ¢e ni vnaprej
doloceno, kaj tocno se bo s spodbudami doseglo in zakaj bo to sluzilo podjetju. Gre za pomembno
dejstvo, da ni vsaka vrsta spodbude nujno dobra za ekonomske kazalce podjetja ter da moramo

vedeti, zakaj jo sploh vpeljujemo. To bi morda razlozilo tudi problem pomanjkanja relevatnih in
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¥ Govorimo predvsem o spodbudah povezanimi z delom, torej o preoblikovanju dela.
¥ Do sedaj smo se namre¢ ukvarjali s primeri, kjer je bila v organizaciji vpeljana neka spodbuda in potem je bil bolj ali
manj natan¢no izmerjen ta ali oni kazalec produktivnosti.
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metodoloSko neoporecnih raziskav na tem podrocju, saj so lahko le-te posledica nedodelane
strategije podjetij, ki vpeljujejo sisteme nedenarnih spodbud.*’
Ce upostevamo zgoraj povedano, je lahko to posledica ve¢ razlogov:

e Podjetje je lahko vpeljalo napacen sistem nedenarnega motiviranja, ki sploh ni v
skladu s strategijo podjetja in na¢inom poslovanja, tako da sistem sploh ne doseze
svojega uéinka.*!

e Podjetje je vpeljalo dober nacin motiviranja in delavci so motivirani, vendar pa ta

sistem ne cilja na tiste aspekte dela zaposlenih, ki bi zviSali uspe¥nost podjetja.*?

Menimo, da omenjena dejstva po eni strani lahko razlagajo napake pri raziskavah nedenarnih
spodbud, po drugi strani pa predstavijo raziskovanje nedenarnih spodbud Se kompleksnejSe, saj je
po tej logiki pri vsakem raziskovanem primeru treba najprej uvideti, ali se sistem motivacije sploh
sklada s strategijo podjetja. V medsebojni primerjavi je tako treba vsako podjetje posebej analizirati
in je zato posploSevanje o uspesnosti dolo€ene vrste spodbude toliko bolj tezavno.

Ob vsem tem se nam seveda zastvalja vprasanje, kakSne nedenarne spodbude in kdaj vplivajo na
ekonomsko uspesnost podjetja v dani situaciji. Seveda se nam samo od sebe ponuja dejstvo, da so
verjetno razliCne vrste spodbud dobre za razlicne vrste delavcev ob razlicnih situacijah, torej
razli¢nih gospodarskih panogah, obdobjih podjetja ali starosti zaposlenih samih. Seveda pa teZimo k
odgovoru o nekem univerzalnem vzorcu, ki bi determiniral vpliv vsake posamezne spodbude na
posamezen aspekt delavéeve motivacije in posledi¢no produktivnosti.

Karasek in Theorell (1990) sta mnenja, da obstajajo doloCene zveze med vrstami spodbud ter
posledicami za delo posameznika, in da se le-te dajo determinirati vnaprej. Projekti, kot so Kvaliteta
delovnega Zivljenja v Ameriki ali Industrijska demokracija na Svedskem ali Norveskem, dokazujejo
dejstvo, da sta absentizem ter odpovedi trdno povezana z dobrim pocutjem na delovnem mestu. V
obsirnih raziskavah o produktivnosti beloovratniskih delavcev so odkrili, da skoraj povsod, kjer se
izboljSa psihosocialno pocutje delavcev (kjer je Se posebej pomembna spodbuda povratna
informacija) zmanjsa absentizem in poveca produktivnost.

Tudi ¢e privzamemo, da je absetnizem tesno povezan s produktivnostjo, ne moremo z gotovostjo

trditi, da bi z druzbenimi nedenarnimi spodbudami, ki povecajo dobro pocutje v organizaciji lahko

52
%0 Tako lahko raziskovalci v zgoraj omenjenih raziskavah pod drobnogled vzamejo kopico podjetij ali pa samo eno, kjer
obstaja sistem nedenarne motivacije, in nato v nekaterih primer ne morejo potrditi, da sistem spodbud, ki ga je vpeljalo
podjetje dejansko vpliva na produktivnost, ¢e pa Ze, pa je lahko vpliv (pre)majhen.

' wPoslovna strategija je opredeljena kot nacrt, popoln obris vseh ukrepov, virov, potrebnega &asa in okolisin
potrebnih za uspesno uresnicitev podjetniskega poslanstva.« (Bani¢, 1999: 10).
* Na primer zviSana inovativnost delavcev za teko¢im trakom.
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vsaki¢ eliminirali absentizem ali odpovedi. Je pa to vseeno za nas signal, da obstajajo neki dolo¢eni
vzorci vplivanja na razlicne aspekte delovne produktivnosti s pomocjo taks$nih ali drugaénih
spodbud. Slisi se precej logi¢no, da delavcu, ki se na delovhem mestu ne pocuti sprejetega in
potrebovanega, tudi obogatenje dela ne bo kaj dosti pomagalo.

Vendar pa gresta Karasek in Theorell (1990) Se dlje in razvrstita vrste dela na 9 kategorij glede na
psihosocialne karakteristike ali bolje re¢eno zahteve posamezne vrste.* Na koncu sicer ni ponujen
konkreten in utemeljen odgovor na vprasanje, katere spodbude so najboljSe za posamezno vrsto
dela, je pa glede na karakteristike dela sugerirano, kaj bi lahko bilo najbolje. Tako so na primer
delavci srednjega razreda, kot so storitveni delavci in tehniki, ki v na delovnih mestih sicer imajo
dovolj socialnega stika z ostalimi, vendar so najveckat nezadovoljni z odnosom organizacije do
njih, lahko stimulirani s spodbudami, ki jim dajejo obcutek soodlofanja pri stvareh ali vecje
avtonomije na delovnem mestu. Po drugi strani imamo po odgovornosti najvisje leze¢e managerje
in strokovnjake, ki so po mmenju avtorjev ze tako ali tako zelo obremenjeni z odgovornostjo in
Sirino dela, zato jim verjetno Se dodatno bogatenje ali odgovornost pri delu ne bi pomagala. Lahko
pa bi jim pomagal fleksibilnejsi delovni cas ali sploh aktivnosti, ki bi jih nekoliko sprostile stresa
(Karasek in Theorell, 1990).

Seveda ob vseh teh bolj ali manj utemeljenih predlogih ne moremo razdelati nekega sistema za
univerzalno motiviranje razli¢nih vrst dela, saj so vplivi spodbud odvisni Se od drugih spremenljivk.
Tudi oba avtorja le nakazujeta dejstvo, da obstaja ve¢ kategorij dela, ki med seboj drugace
sprejemajo razli¢ne spodbude. Za nas je to vseeno pomembno, saj do sedaj ze vemo, da je vpliv
nedenarnih spodbud na ekonomsko uspesnost organizacije lahko najprej odvisen od spodbude same
in efekta, ki ga zelimo, nato od nacina vpeljevanja spodbude, vrste dela oz delovnega mesta na
katerega vplivamo, lastnosti zaposlenega, strategije podjetja, trenutnega stanja podjetja itd.
Kompleksnost vpliva nedenanih spodbud na ekonomsko uspesnost podjetja je precej velika in je
verjetno zato botrovala tolikSnim razlikam med raziskavami ter dejstvu, da kljub vsemu ne obstaja

Se neka enotna strategija motiviranja, ampak da gre Se vedno za »mehko« znanost.

53
# Kategorije so ustvarjene po nacionalni ameriski raziskavi o kvaliteti zapositve QES v 70-ih letih, v kateri je bilo
zajetih 4495 zaposlenih. Kategorije vkljucujejo 9 vrst dela od ali polozajev: managerji, strokovnjaki, obrtniki, tehniki,
birokratizirani delavci storitvenega sektorja, komercializirani delavci storitvenega sektorja, rutinizirani delavci, fizi¢ni
delavci in marginalni delavci.
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7. Koncept nedenarnega motiviranja — teoretski modeli in
hipoteti¢na izhodis¢a

Na tem mestu bomo opredelili konceptualni model nedenarnega motiviranja in vsa morebitna
hipoteti¢na izhodi$¢a za nadaljnjo empiri¢no raziskavo. Ob tem je treba poudariti, da bomo opisali
ve¢ modelov, ki bodo predstavili ve¢ razlicnih vidikov nedenarnega motiviranja in vpliva na
ekonomsko uspesnost podjetja. Bazirali bodo predvsem na dosedanjih dognanjih drugih raziskav, ki
smo jih obdelali v prejs$njih poglavjih, in na lastni refleksiji. Ostaja pa dejstvo, da so vse hipoteze v
zvezi z nedenarnim motiviranjem tezko preverljive, tako da je treba Ze vnaprej poudariti, da bodo

nekatera izhodisca in postavke ostala odprta, torej empiricno nepotrjena.

7.1 Splosni model

Teoretski model vpliva nedenarne motivacije na produktivnost je ve¢plasten in odvisen tudi od

ostalih zunanjih vplivov ter je bil prilagojen za naso raziskavo. Ponazarja ga slika 7.1.1.

Slika 7.1.1: Splo$ni model nedenarnega motiviranja v podjetju.

Sposobnosti,
Vrednotenje glede znanje,
na potrebe, cilje, osebnostne
Zelje posameznika lastnosti

. Produktivnost/
Nedenarne Motivacija za delo ucinkovitost
RS spodbude/nagrade Y zaposlenih 3

MozZnosti
delovnega okolja

Model je opisan kot proces vpliva nedenarnih spodbud na morebitne kazalnike produktivnosti oz.
ucinkovitosti podjetja. Na zacetku verige imamo nedenarne spodbude oz. nagrade (odvisno, s katere

strani procesa gledamo), ki jih delimo na nekaj kategorij (ve€ v poglavju 4.1). Te naj bi zacele
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proces motiviranja, torej bi imele cilj motivirati zaposlene v danem podjetju. Stopnja ucinka
razli¢nih spodbud, je odvisna od Zelj, vrednot in ciljev posameznika. Te lahko razlagamo s pomocjo
Maslowove (1992) hierarhije potreb ali McClellandove (1973) motivacijske teorije, gre pa
predvsem za dejstvo, da imajo med seboj ljudje razli¢ne potrebe in cilje, ki jih Zelijo s spodbudami
zadovoljiti.

Ce torej nedenarne spodbude zadovoljijo pri posamezniku dologene Zelje, potrebe ali vrednote, bo
to vodilo do motivacije za delo, torej stopnje, do katere bo posameznik zelel dobro opraviti svoje
delo (McCormick & Ilgen, 1980). Stopnja motivacije za delo je torej odvisna od stopnje
zadovoljitve potreb in zelja posameznika oz. ¢e gledamo z druge strani, od posameznikovega
vrednotenja spodbud. Od tu dalje naj bi delovna motivacija bolj ali manj neposredno vodila do
delavéeve (visje) utinkovitosti, razumljene v naj$irsem smislu.** Na vpliv povezave med motivacijo
za delo in produktivnostjo prav tako lahko vpliva ve¢ dejavnikov, ki so razdeljeni na notranje (raven
posameznika) in zunanje (raven organizacijskega okolja). Dejstvo, da je produktivnost zaposlenih,
¢etudi so motivirani, odvisna od njihovih sposobnosti, znanja in osebnostnih lastnosti so posredno
implicirali Ze Latham in Locke (v Furnham, 1992) ter Vroom (1959), ki na tej stopnji govori o
pri¢akovanju, torej poznavanju posameznikovih zmoznosti za izvedbo dela. O tem govori tudi
primer Volva (Moore v Anthony 1996), opisan v prejSnjem poglavju. Gre torej za to, da delavci
preprosto niso zmozni bolje opraviti nekaterih nalog (zviSati produktivnost), ¢e za to nimajo znanja
ali sposobnosti. Po drugi strani pa so delavci odvisni tudi od svojega neposrednega in SirSega
delavnega okolja, ki mocno vpliva na to ali bodo dejansko lahko svojo motivacijo realizirali v
povisani produktivnosti. Odvisnost dela od tehnologije, organizacijskih sprememb, kapitala ter
SirSih makroekonomskih dogajanj je Se eno dejstvo, zaradi katerega lahko povisana delovna
motivacija (kljub ustreznemu znanju) ne pelje do povisane produtkivnosti (Stiblar, 2002; Anthony,
1996; Lah, 2007; Vroom, 1967). Preprosto povedano: cetudi se delavci lahko trudijo delati bolje,
bo produktivnost ostala na enakem nivoju, ¢e ne bodo za to imeli tehnologije, ustrezne materialne
ali organizacijske podpore in obratno. To je tudi ena od spremenljivk, ki jo je ob vseh raziskavah
vedno treba upostevati; z drugimi besedami: potrebno je uporabiti klavzulo ceteris paribus.

Proces nedenarnega motviranja ima $e eno lastnost, in sicer, da je povraten. Ce je bila misljena
spodbuda za zacetek procesa, je lahko tudi misljena kot nagrada ob dobro opravljenem delu.
Povsem enostavno inStrumentalno pogojevanje torej. Ob dobri produktivnosti se spodbujanje le-te
Se nadaljuje (e je to seveda cilj organizacije) z nadaljnimi spodbudami (nagradami). Ali se bo ta

proces Se nadaljeval, je odvisno tudi od posameznikovega zaznavanja teh nagrad (spodbud), kar

55
“ Tu ne gre le za ozek pojem produktivnosti v smislu delovne intenzivnosti, ampak tudi za vse ostale delavéeve
aktivnosti, ki lahko vplivajo na ekonomske kazalce podjetja: napake, odpovedi, absentizem, kvaliteta.
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Vroom (1967) imenuje valenca, in tudi primerjanje z ostalimi, saj morajo biti nagrade (spodbude)

pravi¢ne (Furnham, 2005).

7.2 Teoretska izhodis¢a osnovnega modela

Nedenarno spodbujanje kot dodatni motivator in faktor produktivnosti.

Da nedenarne spodbude res vplivajo na povecanje najprej motivacije in nato delovne produktivnosti
posameznikov, lahko podkrepimo z nekaj teorijami, ki nadalje dolo¢ajo nacin vpliva nedenarnih
spodbud. Herzberg (v Uhan, 1999) je trdil, da posamezniku lahko povec¢amo njegovo zadovoljstvo z
delom (ga torej bolj motiviramo) s preprostimi prijemi,* ki jih lahko po nasi klasifikaciji razumemo
kot spodbude povezane z delom in so izklju¢no nedenarne. To naj bi posameznika posledi¢no
pripravilo k visji produktivnosti, medtem ko so denarne nagrade uc¢inkovite le do dolocene mere.
Zatorej predvidevamo, da so nedenarne spodbude predvsem dodatni motivator, ko so denarne
nagrade ze zadovoljile potrebo po (finan¢ni) varnosti, ki je po Maslowu nizje.

Gre torej za doloCeno stopnjevanje nagrajevanja in spodbujanja, kjer je nedenarno motiviranje
naslednja stopnja, ko je denarno nagrajevanje ze opravilo svojo funkcijo, ker se posameznik ni
pripravljen ve¢ odpovedati prostemu ¢asu, kljub pove&anju denarne nagrade.*® Nadgradnjo obrnjene
individualne krivulje dela, kjer smo dodali $e u¢inek nedenarnih spodbud, prikazuje slika 7.2.1 in

temelji na naSem lastnem razmisleku.

56
% Zanimivo delo, priznanja, osebna rast.
% Glej poglavje 2.5 in Ili¢ (2002).

56



Slika 7.2.1: Obrnjena individualna krivulja ponudbe dela ter ucinek nedenarnih spodbud.

ns /

Wo

Lo L(q)

Na sliki L predstavlja ponudbo dela ob denarnem nagrajevanju, torej placi (w), kjer po doloceni
tocki posameznik ne ponudi ve¢ dela v zameno za vecje placilo. L’ pa predstavlja ponudbo dela, ko
uvedemo Se nedenarne spodbude (ns), kjer nedenarne spodbude spodbujajo posameznika k ponudbi
vec dela, ko povecevanje denarnih nagrad nima ve¢ ucinka.

To lahko razumemo tudi kot pomanjkanje motivacije za ve¢ dela, kot ga je z denarno motivacijo
mozno izzvati (Ili¢, 2002). Nedenarne spodbude so tako reko¢ nadgradnja denarnega placila za delo
in motivacija, da bi posamezniki ponudili ve¢ dela. Ob tem velja omeniti Se Glaserjevo (1981)
raziskavo o propadajocih podjetjih, kjer je ravno nedenarna motivacija in ne placilo spodbudila
delavce, da v kriznem trenutku ponudijo ve¢ dela. Zatorej bo naSe teoretsko izhodis¢e na tem mestu,
da nedenarne spodbude (Se posebej te, povezane z delom) delujejo kot faktor za zviSevanje
produkivnosti nad normalno ravnijo, torej da lahko povisajo produktivnost, ko denarne nagrade

nimajo ve¢ ucinka.
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Razli¢ne nedenarne spodbude vplivajo na razli¢ne vidike produktivnosti.

Ce nedenarne spodbude, povezane z delom, delujejo kot dodaten dejavnik motivacije in zvisujejo
preko motivacije za delo produktivnost, se pojavi vprasanje, zakaj je tako in kako vplivajo ostale
nedenarne spodbude. Spodbude, povezane z delom, so predvsem tiste, ki na takSen ali drugacen
nacin spreminjajo samo vsebino dela oz. nacin, kako ga zaposleni dojema, to mu dopusca
neposredno zviSanje njegove storilnosti. Po drugi strani imamo materialne nedenarne spodbude in
druzbene nedenarne spodbude, ki ustvarjajo dobro delovno vzdusje in ustrezne medosebne odnose
na delovnem mestu, zato jih je Herzberg (v Uhan, 1999) poimenoval higieniki in ti preprecujejo
zdrs zadovoljstva zaposlenega pod neko raven. Tudi po Maslowu (1992) so afiliacija in varnost
niZje na lestvici vrednot, tako gre pri teh spodbudah bolj za dobro pocutje na delovnem mestu. Bob
Nelson (http://www.billsims.com/press_room_whyreco.php) je opazal, da se je zato znizal pri
delavcih zlasti absentizem in odpovedi. To so ponavadi tudi prvi znaki nezadovoljstva na delovhem
mestu ali neustreznih delovnih odnosov. Vplivajo tudi na produktivnost, saj tako absentizem kot
odpovedi in napake povzrocajo dodatne stroske pri proizvodnji. Navedeno teoretsko izhodisce si

torej lahko ponazorimo s sliko 7.2.2, narejeno za naSe potrebe.

Slika 7.2.2: Vrste nedenarnih spodbud in njihov vpliv na produktivnost zaposlenih.

Nedenarne Sprememba
spodbude » nacina ali >
povezane z dojemanja
delom dela
Druzbene IzboljSani ZmanjSanje Dvi
nedenarne » medosebni absentizma, '9
- : sploSne
spodbude odnosi in napak in .
. . produktivn
organizacijsk odpovedi osti
a klima > » zaposleni
h
Materialne
nedenarne >
spodbude
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Nasa zamisel delovanja tega modela je sledeta. Najprej moramo privzeti, da je sploSna
produktivnost (torej produktivnost podjetja kot celote) odvisna ne le od produktivnosti delavcev,
ampak tudi stroskov z njmi, ki nastanejo ob absentizmu, odpovedih ali napakah. Tako je eliminacija
le-teh zelo pomemben dejavnik. Model torej predpostavlja, da nedenarne nagrade, ki niso delovno
specificne (so torej lahko efektivne za vse delavce) vplivajo predvsem na izboljSane medosebne
odnose in organizacijsko klimo in delujejo kot higieniki ter zato zmanjSujejo nezadovoljstvo, ki se
lahko izraza z absentizmom, odpovedim ali napakam. Po drugi strani pa nedenarne spodbude,
neposredno povezane z delom oz. oblikovanjem le-tega, vplivajo na produktivnost neposredno, saj
preoblikujejo bodisi delo samo bodisi njegovo dojemanje na nacin, ki omogoca delavcem, da delajo

bolje.

Nedenarne spodbude nimajo univerzalnega ucinka na vse delavce in so odvisne od strategije
podjetja.

Zadnje izmed naSih teroeticnih izhodiS¢ je izbor nedenarnih spodbud in nacin vpeljave v doloceni
organizaciji. Stevilni avtorji (Karasek in Theorell, 1999; Moore v Anthony, 1996; Condly in ostali,
2003) so v svojih raziskavah prisli do zakljucka, da imajo razli¢ne spodbude razli¢ne ucinke na
zaposlene. Predvsem gre za delovna mesta, vrsto dela, status, ki ga delovno mesto podeljuje,
denarne nagrade itd. Po drugi strani pa je tudi vpliv spodbud na produktivnost odvisen od strategije
podjetja, torej njene usmeritve. Vsako podjetje ima namreé svoje poslanstvo?’ in svojo strategijo.
Vsaka izmed teh vsebuje tudi strategijo kadrovskih virov,”® v kamor spada tudi (ne)denarno
motiviranje. Seveda je tezko odgovoriti na vprasanje, kako to¢no vplivajo nedenarne spodbude na
razlicne delavce, lahko pa ugibamo glede na prejSnje raziskave. Zagotovo lahko izhajamo iz
dejstva, da imajo nedenarne spodbude tem vecji ucinek, ¢im vecja je potreba po njih. 1z preteklih
raziskav (npr. Karesek in Theorell, 1990) in preostalih teoreti¢nih izhodiS¢ lahko ugibamo, da si na
primer delavci, ki so bolj marginalizirani in nizje v hierarhiji organizacije, bolj Zelijo priznanja,
ustreznih odnosov, ve¢ soodloCanja, se pravi ve¢ materialnih in druzbenih nedenarnih spodbud.
Medtem ko strokovnjaki, managerji, raziskovalci in ostali kljuéni kadri verjetno hocejo

fleksibilnejSe delo, ve¢ avtonomije, delo v skupinah, skratka tisto, kar bi jih sprostilo od

59
7 Poslanstvo podjetja je tisto zaradi Sesar podjetje ali organizacija obstaja. »Je verbalna formulacija vseh pozitivnih
vrednot, ki jih podjetje ali organizacija oziroma njegov management nikoli ne sme izpustiti iz o€i« (Bani¢, 1999: 10).

* Strategija kadrovskih virov sledi strategiji podjetja ali organizacije in se ukvarja z ravnanjem s kadrovskimi viri v
organizaciji. Spada v proces strateSkega managementa, ki uresniCuje strategijo, »pri ¢emer je najpomembnejSa naloga
managementa usklajevanje kadrovskih virov z znacilnostmi organizacije in potrebami v njenem okolju.« (MozZina,
1998: 15).
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vsakdanjega pritiska in jih stimuliralo k ve¢jim izzivom. Glede na sploSni model nedenarnega
motivirnanja (slika 7.1.1) in na ostala teoretska izhodi$¢a, bomo na tem mestu domnevali, da imajo
nedenarne spodbude razli¢ne ucinek na produktivnost, kjer sta intervenirajoci spremenljivki najprej
vrsta delovnega mesta (vrsta dela, starost delavca, status delavca, dosedanja placa) in potem je tu Se
strategija podjetja, ki doloc¢a, kako in kakSne nedenarne spodbude je treba vpeljati, da bi dosegli

maskimalen ucinek na produktivnost.

7.3 Specificne hipoteze za empiri¢no raziskavo

Na tem mestu bomo razc¢lenili generalno hipotezo na specificne hipoteze, ki jih bomo nato v
empiri¢nem delu preverjali. Pri vseh so dodane tudi ni¢elne hipoteze, oznaene z HO Vse hipoteze,
razen H1 so raziskovane na ravni posameznika. Hipoteza H1 je raziskovana najprej na ravni

posameznika in nato na ravni podjetja.

H1: Nedenarne spodbude vplivajo na produktivnost podjetja.
(HO: Nedenarne spodbude ne vplivajo na produktivnost podjetja.)

H2: Nedenarne spodbude povezane z delom vplivajo neposredno na produktivnost zaposlenih.

(HO: Nedenarne spodbude povezane z delom ne vplivajo neposredno na produktivnost zaposlenih.)

H3: Materialne nedenarne spodbude in druzbene nedenarne spodbude vplivajo na absentizem,
napake in odpovedi zaposlenih.
(HO: Materialne nedenarne spodbude in druzbene nedenarne spodbude ne vplivajo na absentizem,

napake in odpovedi zaposlenih.)

H4: U¢inek istih nedenarnih spodbud na zaposlene je razli¢en.

(HO: Ni razlik v ucinku istih nedenarnih spodbud na zaposlene.)

HS5: Nedarne spodbude povecajo mejno produktivnost zaposlenih, ko se mejna produktivnost
zaposlenih zaradi denarnih spodbud zane zmanjSevati.
(HO: Nedenarne spodbude nimajo nikakr$nega ucinka na mejno produktivnost zaposlenih, ko se

mejna produktivnost zaposlenih zaradi denarnih spodbud zacne zmanjsevati.)
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8. Empiriéni del — Studija primera podjetja X

Za delne ali celotne potrditve hipotez smo si izbrali podjetje X, ki bo zaradi tovrstnih zahtev ostalo
anonimno do konca raziskave. Podjetje nam bo sluzilo kot Studija primera za raziskovanje
nedenarne motivacije v slovenskih podjetjih ter preverjanje nasih hipotez v realnosti. Ob tem se je
treba zavedati dejstva, da je vpliv nedenarnega motiviranja na ekonomosko uspesnost podjetja Se
vedno tezko preverljivo dejstvo, Se bolj pa smo omejeni pri tej raziskavi, saj gre za podjetje, ki ne
razpolaga z zadostno koli¢ino informacij, do nekaterih informacij pa tudi nimamo dostopa. Tako
bomo skusali predvsem identificirati vse vrste nedenarnega spodbujanja zaposlenih, njihov odziv na
spodbude ter skusali s pomoc¢jo mnenja kompetentnih strokovnjakov, s katerimi smo kontaktirali, in
dostopnih podatkov odkriti morebitne vplive na ekonomsko uspesnost podjetja. Studija bo sluzila
predvsem za globje razumevanje delovanja nedenarnih spodbud v realnosti. Ob tem bomo uporabili
razli¢ne podatke, predvsem mnenja iz »mnenja iz prve roke«, pridobljena z intervjujem in razlicne

pisne vire iz podjetja: porocila, broSure, Studije.
8.1 Potek raziskave in metodologija

Prvi del Studije primera bo namenjen obdelavi sekundarnih podatkov v podjetju, kjer bomo opisali
nacine nedenarne motivacije, sistem motiviranja in nagrajevanja ter identificirali vse nedenarne
spodbude, ki jih uporabljajo v podjetju. Z metodoloskega staliS¢a bomo tu predvsem analizirali
razne ze obstojece pisne in internetne vire, kot so interna porocila, predstavitve, interni ¢asopisi,
objave itd. Poleg tega se bomo ves Cas opirali na mnenja kompetentnih strokovnjakov iz podjetja. Z
njmi sta bila opravljena dva nestrukturirana intervjuja. Zaradi omejitev s strani podjetja lahko le
povemo, da sta bila izprasana dva vodilna strokovna delavca, in sicer iz Sluzbe za organizacijo in
sisteme nagrajevanja ter [zobrazevalnega centra. Vsi opisi nedenarnih spodbud v podjetju, torej ves
prvi del je kombinacija zgoraj nastetih virov, k vsakemu je tudi dodan na$ lastni razmislek. Pri
sklicevanju na vire podjetja smo prav tako obdrzali anonimnost, zato smo pri sklicevanju na
pisne vire podjetja navedli zraven Se referenco. Kjer to ni navedeno gre za izsledke iz obeh
intervjujev.

Drugi del bo namenjen preverjanju specificnih hipotez o vplivu nedenarnega motiviranja na
produktivnost oziroma uspesnost zaposlenih in podjetja. Vecino hipotez bomo preverjali s pomocjo

statisticne analize, in sicer najprej deskriptivne statistike, zveze med spremelnjivkami pa s
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kontingenénih tabel, primerjave povpredij in koeficientov korelacije.* Pri razlagi rezultatov bomo
za potrjevanje hipotez uporabili tudi mnenja strokovnjakov iz podjetja.

Kot podlaga za ugotavljanje motiviranosti zaposlenih nam bo sluzila raziskava SiOK, ki je bila v
podjetju izvajana od leta 1998. Nato bomo dobljene podatke primerjali med seboj in skusali najti
povezavo s kazalniki uspesnosti.

Raziskava SiOK je projekt za primerjalno raziskovanje organizacij, ki na ravni celotne Slovenije
izvaja vsakoletne raziskave organizacijske klime izbranih podjetij. Leta 2001 (N=1570) je bila
izvedena Ze druga, a po letu 1998 prva izvedena na celotni populaciji. Nato je bila anketa opravljana
vsako leto, enkrat na celotni populaciji, enkrat zgolj na vzorcu. Zadnja relevantna je bila izvedena
2007 (N=1519), in sicer na celotni populaciji.

Raziskava je bila izvedena s pomocjo anonimnih anketnih vprasalnikov, ki so bili razdeljeni
zaposlenim in so vsebovali do 96 vpraSanj ter nekaj vprasanj s podatki o zaposlenih. Primer
vprasalnika je v prilogi. Vsa vprasanja so v obliki trditev, pri ¢emer anketiranci bolj ali manj
soglasajo s trditvijo s pomocjo petstopenjske lestvice (glej vprasalnik v prilogi).

Pri nasi raziskavi bomo uporabili Ze zbrane podatke. Za primerjanje vrednosti posameznih kategorij
organizacijske klime in njihovih sprememb v ¢asu bomo uporabili le srednje vrednosti (torej Ze
delno obdelane podatke) odgovorov na trditve na posamezna vprasanja iz let 2001, 2004 in 2007.
To so leta, ko je bila anketa izvedena na celotni populaciji. Za racunanje korelacij, kjer bomo
uporabili podatke iz 2006, ko je bila raziskava narejena na vzorcu (N=168), saj je zaradi formalnih
razlogov edino ta dostopna v obliki primarnih vnosov, torej nepredelanih podatkov.

Za statisticno obdelavo bomo uporabili programa Microsoft Excel in SPSS for Windows.

Prav tako bomo iz internih virov druzbe pridobili tudi nekaj kazalnikov ekonomske uspesnosti, ki

jih bomo zaradi zaupnosti priredili s pomocjo indeksov. Tudi tu bo uporabljen Microsoft Excel.

8.2 Opis podjetja X

Podjetje je bilo ustanovljeno ze leta 1954 in je trenutno eno najvecjih v Sloveniji in obvladuje
precejSen del slovenskega trga, nastopa pa v veliki meri tudi na tujih trgih. Tako od celotne prodaje
le 12,8% pripada Sloveniji, ostalo pa trgom Srednje, Vzhodne ter Jugozahodne Evrope ter
zahodnim in ¢ezmorskim trzisS¢em. Gre za veliko druzbo, v kateri je zaposlenih 6.178 zaposlenih,

od katerih kar ena tretjina dela v tujini v 31 predstavniStvih in 15 odvisnih druzbah. Je izrazito
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visokotehnolosko podjetje, kjer so raziskave in razvoj klju¢na dejavnost. Vizija podjetja je postati
eden vodilnih proizvajalcev na svojem podrocju, tako v Sloveniji kot drugod po svetu. To Zelijo
uresniCiti s pomocjo svojih vrednot: hitrost in fleksibilnost, partnerstvo in zaupanje, kreativnost in
ucinkovitost. Vsako leto belezijo visoko rast, ki je zadnje tri leta znasala okrog 20% na leto, v
prvem polletju 2007 pa 14% (podatki se nanaSajo na skupino in ne na druzbo). StrateSke cilje za
prihodnost opredelijo na naslednji nacin (vir podjetja X, 2007):

e osredotocanje na evropske in srednjeazijske trge ter na ZDA,

e lansiranje novih izdelkov in vlaganje v blagovne znamke,

e izboljsati stroskovno ucinkovitost druzbe,

e uporaba vertikalno integriranih modelov za razvoj in trzenje nekaterih izdelkov,

e 7 organsko rastjo postati eno kljucnih podjetij v Evropi,

e dosegati ve¢ kot 10% letno rast,

e dosegati visje kazalnike poslovanja od povprecja v industriji,

e ostati samostojni,

e ohranjati gospodarsko, socialno in ekolosko odgovornost v okoljih, v katerih delujejo.

8.3 Upravljanje s kadri v podjetju X — grob oris in strategija

V skupini je zaposlenih 6.178 zaposlenih, od tega 4.605 v sami druzbi in 3.110 v Sloveniji.
[zobrazbena struktura izgleda takole (Letno porocilo podjetja X, 2007):

Slika 8.3.1: I1zobrazbena struktura v podjetju X.

Nekvalificirani  Doktorji Magistri

Kvalificirani 5% 1% 3%
9% \ |\ *

SrednjeSolska
poklicna
14%

Univerzitetna
40%

SrednjeSolska ™
20% VisjeSolska

4% Visokostrokovna

3%

Vir: Podjetje X, 2007.
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Izobrazbena struktura kaZze na visoko zastopanost kadrov z univerzitetno izobrazbo, kar je logi¢na
posledica v visokotehnoloSkem podjetju, ki se veliko ukvarja z raziskovanjem in razvojem (R&R).
Velik del zavzema tudi sama proizvodnja in prodaja, zato je na drugem mestu skupina z
srednjesolsko izobrazbo in nato s poklicno.
Kadrovski sektor je eden o pomembnejSih delov organizacije, saj so kadri klju¢ni vir ustvarjanja
dodane vrednosti. Kljuéni elementi upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju so predvsem:

e usmerjenost v cilje podjetja,

e interanacionalizacija,

e razvoj uceCe se organizacije,

e izbor in razvoj vodilnih managerjev,

e igradnja jasnega in fleksibilnega sistema nagrajevanja in napredovanja vezanega na potrebe

organizacije,
e izgradnja sistemov motivacije zaposlenih ter usposabljanje vodij za delo z delavci,

e vlaganje v kakovost Zivljenja in dela delavcev.

Akterji, ki nosijo odgovornost pri upravljanju s kadrovskimi viri, so predvsem vodje, ki imajo
na voljo razlicna orodja (nagrajevanje, motiviranje, komuniciranje itd). Le-ti sodelujejo s
kadrovsko funkcijo, ki svetuje in pripravlja orodja za upravljanje in odborom za kadre pri upravi, ki
oblikuje stil vodenja in je v strateSkem partnerstvu s kadrovsko funkcijo.

Kadrovski sektor, ki ga lahko razumemo kot stvarni izraz kadrovske funkcije, se zaradi lazje
organizacije deli na tri dele: Sluzbo za organizacijo in sisteme nagrajevanja, [zobrazevalni center ter
Kadrovsko sluzbo. Vse tri sluzbe tako oblikujejo politiko upravljanja s ¢loveskimi viri in izvajajo
dejavnosti ter pripravljajo orodja. Kadrovska sluzba se ukvarja predvsem z zaposlovanjem,
spremljanjem razvoja, nacrtovanjem dela in kariere, izvajanjem in spremljanjem pogovorov (Letni
razgovor), svetovanjem nadrejenim. [zobrazevalni center se ukvarja predvsem s pridobivanjem in
izpopolnjevanjem novih znanj zaposlenih ter sodelovanjem pri nagradah (Letne nagrade). In
nenazadnje Sluzba za organizacijo in sistem nagrajevanja pa z vrednotenjem delovnih mest,
razvojem sistemov nagrajevanja in ostalih vidikov motivacije, razvojem in vzdrzevanjem sistemov
inventivne dejavnosti, pripravo sistema obracuna plac¢ in bonitet itd. (Upravljanje s cloveskimi viri v
podjetju X, 2007).

Za nas je z vidika nedanarnih spodbud najbolj zanimiva ravno sluzba za nagrajevanje in
organizacijo, saj se le-ta ukvarja skoraj izkljuno z motiviranjem, pri ¢emer so nagrade tu

pojmovane kot spodbude.
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Podjetje je leta 1989 sprejelo sistem razvoja kadrov, katerega namen je predvsem »zaznati
potenciale, ocenti, razviti ter usposobiti delavce za ucinkovito delo« (Upravljanje s ¢loveSkimi viri
v podjetju X, 2007). Pomembno pri razvoju kadrov je nacrtovano izbiranje, ocena, izobrazevanje in
vodenje zaposlenih, svetovanje vodjem glede razvoja, razporejanja in motivacije ter nenehna rast in
razvoj zaposlenih. Razvoj kadrov poteka na treh nivojih: posameznik, tim in podjetje kot celota.
Prav tako se podjetje zaveda razlike med kadri, ki jih deli v klju¢ne, perspektivne ter kljucne
perspektivne kadre. Kot najpomembnejSe orodje za delo s kadri podjetje izpostavlja letni
razgovor, katerega cilj je motivirati, planirati delo, dajati zaposlenim povratne informacije o
njihovem delu, nacrtovati osebni in strokovni razvoj ter izobrazevati delavca. To lahko razumemo
kot eno klju¢nih tock srecevanja zaposlenih z vodji in klju¢no orodje vodij za delo z zaposlenimi.
Poleg invidualnih orodij za ocenjevanje se je podjetje vkljucilo tudi v projekt merjenja
orgnizacijske klime v okviru slovenskega projekta SiOK, ki je se je zacel v letu 1998. Na podlagi
tega so se lotili novih izzivov v podjetju. V tem casu si tako prizadevajo delati predvsem na
naslednjih podrocjih:

e KOMUNIKACIJA z zaposlenimi, ki vkljuuje predvsem dialog med zaposlenimi in
nadrejenimi  (Krkini pogovori, zbori delavcev, pisma generalnemu direktorju) ter
informiranje preko kolegijskih sestankov in kanalov internega komuniciranja.

e ORGANIZACIJA preko novih oblik in reorganizacije, jasnosti v hierarhiji, novih pooblastil
in odgovornosti (matrika odgovornosti).

e NAGRAJEVANIJE IN SANKCIONIRANIJE nove oblike, tako materialno kot nematerialno.

e MOTIVACIJSKI SISTEMI, izboljSava in novi predlogi zanje.

e VODENIE, izbor in usposabljanje novih managerjev.

V kadrovskem sektorju Zelijo graditi tudi na partnerstvu in zaupanju z zaposlenimi, kot tudi na
splosnem razvoju delavcev. Zato je posebno poglavje, s katerim se kadrovski sektor ukvarja, tudi
kakovost zivljenja in dela zaposlenih, ki vlaga predvsem v dobro pocutje delavcev in obcutek
pripadnosti podjetju.
Eden od stebrov medsebojnega zaupanja in partnerstva je tudi svet delavcev, ki sodeluje pri
temeljnih odlocitvah uprave glede strategije podjetja in kadrovske politike. Sej sveta se zaradi
¢imboljSe komunikacije in sodelovanja udelezuje tudi predsednik uprave ali drugi ¢lani uprave.
Ostale pristojnosti sveta delavcev pa so tako ali tako doloCene z zakonodajo.
V grobem bi torej lahko rekli, da je upravljanje s kadri v podjetju X zelo strukturirano in
elaborirano, ter da je tudi strateSko zelo pomembno. Zavedajo se pomembnosti potenciala
zaposlenih kot tudi vpliva organizacije same na razvoj potenciala, zato dajejo velik pomen nacinu
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vodenja, pri ¢emer je Se posebej pomemben njihov pogovor na letni ravni, ki bi pri nasi raziskavi
lahko predstavljal nedenarne spodbude pravzaprav dveh kategorij, saj gre po eni strani za
pomembno druzbeno spodbudo (vidik sreCevanja z nadrejenim) kot tudi spodbudo povezano z
delom (vidik rekapitulacije in nacrtovanja dela). Zanimivo je, da se z nagrajevanjem in
motiviranjem ukvarja posebna sluzba, v odgovornost katere pa ni vklju¢eno nedenarno motiviranje.
Pravzaprav je iz virov podjetja razvidno, da nedenarno motiviranje nikjer ni izrecno omenjeno
(razen kot eden od vidikov motiviranja), Se manj pa strukturirano. To nakazuje na dejstvo, da so
nedenarne spodbude vkomponirane v vse vzvode upravljanja s ¢loveskimi viri in so zato pojmovane
kot del upravljanja s ¢loveskimi in manj kot spodbujanje oz. nagrajevanje. Nagrajevanje je tu bolj
misljeno kot denarno ali oboje hkrati; $e najbolj je ta preplet razviden pri letnih nagradah.”® Na tem
mestu velja omeniti Sirino pristopa h kadrovskim virom, saj se podjetje zaveda spodbujanja
delavcev in skrbi za njih tako v organizaciji kot tudi zunaj nje. V tem primeru je druzbeni in
druzabni del upravljanja s cloveskimi viri lahko v veliko motivacijo zaposlenih, saj jim da misliti,
da je organizaciji mar zanje tako v njej kot tudi zunaj nje. S staliS¢a naSih hipotez in teoretskih
izhodiS¢ je do sedaj pomebno dejstvo, da nedenarne spodbude kot tudi vsakr$no upravljanje s
¢loveskimi viri izhajajo iz strategije podjetja, torej da gre za strateSko usmerjeno motiviranje, ki naj

bi bilo tudi veliko bolj u¢inkovito kot motiviranje, ki ni v skladu s strategijo.

8.4 Nedenarno motiviranje v podjetju X

Na tej tocki bomo pregledali vzeli osrednje podatke, pomembne za naSo raziskavo, s katerimi bomo
kasneje skuSali potrditi ali ovre¢i zastavljene hipoteze in teoretska izhodis¢a. V tem delu bomo
obravnavali predvsem sekundarne podatke podjetja, ki so zelo zaupni, kot tudi posamezne primarne

podatke, kot so mnenja strokovnjakov.

8.4.1 Strategija in sistem motiviranja v podjetju X

Kot smo lahko ugotovili iz strategije upravljanja s cloveskimi viri, je razvidno, da podjetje vidi
motiviranje predvsem v smislu nagrajevanja delovne uspesnosti. Po prepri¢enju podjetja je to
naktivnost, s katero si vodje prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate
pomembne za organizacijo« (Zaposleni, 2007) in je z vidika organizacije ena bistvenih strategij.
Gre torej za proces, ki bi ga zlahka vkomponirali v na$ splosni teoretski model, torej spodbujanje
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delavcev, da bili le-ti bolj motivirani in zato tudi bolje delali. VpraSanje je seveda, pri katerem
koncu procesa zacnemo.

Za dvigovanje produktivnosti podjetja, torej izpolnjevanja njenih ciljev, je tako po mnenju podjetja
najvecji izziv »oblikovati sisteme, ki spodbujajo zaposlene, da bi uresnievali cilje podjetja«
(Zaposleni, 2007). To pa ni tako presenetljivo, saj gre za visoko tehnolosko podjetje z velikim
delezem R&R, zato so kadri klju¢nega pomena. Za nas je to lahko velika olajSava pri raziskovanju
vpliva zaposlenih na produktivnost podjetja, saj lahko pri teh karakteristikah skoraj izklju¢imo
ostale fakotrje, ki bi lahko vplivali na porast produktivnosti.

Pri izgradnji sistema motiviranja in izboljSanja delovne uspesnosti zaposlenih se med drugim
nekoliko opirajo tudi na Herzbergovo teorijo higienikov in motivatorjev, saj so prepricani, da
visoka placa povzro¢a, da so ljudje odgovorni za doseganje minimalnih pri¢akovanj pri
uresni¢evanju nalog in ciljev, zal pa ne spodbuja k maksimalnim dosezkom. Zato se v podjetju

zavedajo pomena motivacijskih dejavnikov, ki jih v grobem povzema spodnja slika 8.4.1.1.

Slika 8.4.1.1: Motivacijski dejavniki v podjetju X.

Jasna

strategija
druzbe ) Placa in ostali
Nematerialne prejemki

spodbude

Urejeno
delovno okolje,
odnosi, zdravje

Motivacijski Varnost
dejavniki v zaposlitve
podietiu x

Kreativno in zanimivo
delo

Moznost sprememb in
napredovanja
Inventivna dejavnost

IzobraZevanja,
letovanja, klubi

Vir: Podjetje X, 2007.
Ob temu prikazu se nam poraja razmislek za klasifikacijo motiviranja, tako nedenarnega kot

denarnega, saj gre pri tem podjetju za popolnoma drugacno pojmovanje od predstavljenega v nasi

raziskavi. Tako se je treba Ze na zaCetku povedati, da sta pojma, kot sta nagrajevanje in motivacija
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predvsem povezana z denarnim motiviranjem, torej denarnim nagrajevanjem (stimulacijo) boljsih
delovnih dosezkov. Nacin podeljevanja nagrad je tudi mo¢no nedenarno obarvan, saj gre za $irSo
druzbeno aktivnost, ki posamezniku poleg denarne nagrade podeli tudi neke vrste druzbeno
priznanje in se s tem rangira vi§je v sistemu podjetja. Vse skupaj po drugi strani pomeni, da vse
nedenarne spodbude, ki smo jih identificirali, niso dojemane kot del nagrajevanja ali motiviranja
kot takega, ampak so Ze nekako vkorporiane v sam sistem ¢imboljSega upravljanja s ¢loveskimi viri
in doseganja ciljev podjetja. Zato bomo v nadaljevanju analizirali vse vrste nedenarnih ukrepov in
strategij, ki so bile v na$i raziskavi pojmovane kot nedenarne spodbude, ¢etudi v podjetju niso
definirane tako.’' Strategijo doseganja maksimalne delovne uspe$nosti in efektivnosti delavcev
podjetje x skusa dosegati Ze vrsto let s pomocjo:

e sistema razvoja kadrov, ki temelji na ocenjevanju potenciala delavcev in razvoja le-tega;

e ustrezne organizacijske klime, ki povecCuje identificiranje s podjetjem in spodbuja k

inovativnemu razmisljanju;

e filozofijo delovne uspesnosti, ki temelji na nacelu VSI SMO DOBRI.

VSI SMO DOBRI IN USPESNI je za nas $e najbolj pomembno vodilo k temu, kako je osnovana
strategija doseganja visoke delovne uspeSnosti in nagrajevanja zaposlenih. Ta filozofija je bila v
podjetju vpeljana v letu 2005, kar je posledica dolgoletnih izkuSenj z upravljanjem kadrov kot tudi
specificnosti panoge, kjer po besedah vodilnih obstaja le ena kvaliteta, to je najvisja. Ta filozofija
mocno vpliva na razvoj kadrov in organizacijsko klimo, za nas pa pomeni na¢in obravnavanja in
motiviranja zaposlenih. Strokovnjaka iz druzbe trdita, da so vsi zaposleni obravnavani izklju¢no
pozitivno, ni delitve ali diskriminacije dobrih in slabih delavcev, saj so vsi razumljeni kot dobri,
torej taksni, ki pomembno vplivajo na rezultate druzbe. UspeSnost delavcev izhaja ze iz dejstva, da
sodelujejo v enem najboljSih podjetjih in so zato lahko ponosni nase, to pa jih motivira, da delajo
dobro. Zaposleni tako delujejo kot celota, ki si prizadeva za skupno dobro, torej uspeh druzbe.
Zaposleni dobijo obcutek, da jih druzba ceni ne glede na vrsto dela in nacin doseganja rezultatov, s
tem pa dobijo obcutek pripadnosti in motivacije.

Lahko bi rekli, da v teoriji takSen pristop izgleda zelo dobro naravnan, a se zastavlja vprasanje, ali
je temu res tako. O tem se bomo prepricali kasneje.

V podjetju gre za spodbujanje zaposlenih Ze od njihovega zacetka (torej kot pripravnikov), se
nadaljuje skozi celotno ¢asovno obdobje njegovega dela v podjetju in obsega vse aspekte tako

njegovega dela kot zivljenja. Celovit in individualen pristop k vsakemu posamezniku po besedah
68

o Kasneje bomo tudi skusali odgovoriti na vprasanje, zakaj je temu tako.

68



strokovanjakov zagotavlja najboljSo kombinacijo za doseganje najboljSih rezultatov zaposlenih v
podjetju hkrati pa tudi zadovoljstvo in nadaljnjo motiviranost le-teh. Ta pristop ponazarja slika

8.4.1.2.

Slika 8.4.1.2: Proces razvoja in spodbujanja kadrov.

Podpora

Cilii (izzivi) wP_,@

A

Vkljucenost -

Povratna informacija

Samospostovanje Dozivetje uspeha

Vir: Podjetje X, 2007: 37.

Kar zadeva oblikovanje in generiranje strategije spodbujanja zaposlenih, so to vse tri prej omenjene
sluzbe (sluzba za organizacijo in sisteme nagrajevanja, [zobraZevalni center ter Kadrovska sluzba),
vendar te delujejo le na strateSki ravni, torej pri nacrtovanju. Nacrt in strategijo ponavadi potrdi
uprava druzbe oz. njen odbor za kadre. Na operativni ravni so vodje oddelkov in neposredno
nadrejeni tisti, ki dejansko izvajajo to politiko. S tem so skuSali prenesti strategijo druzbe na ¢im
nizjo raven, ¢im blizje zaposlenim, saj se le-ti med seboj najbolj poznajo in lahko bolj u¢inkovito
odrejajo aktivnosti. Tako neposrednega vmeSavanja v izvajanje strategije s strani njenih
nacrtovalcev pravzaprav ni, kontrolira se le vodje in Se to le preko doseZenih ciljev in porabljenih
virov (tako materialnih kot nematerialnih). Kontrola uspesnosti ukrepov in delovne uspesnost
nasploh se izvaja dvakrat na leto na letnih razgovorih, ki sicer sluzijo tudi drugim namenom, a o
tem v nadaljevanju. Vodje so tudi tisti, ki s svojim neposrednim (podrejenim) sodelavcem uskladijo
cilje in zelene razultate za naslednje delovno obdobje in ocenjujejo dosedanje delo. Poleg tega
predlagajo napredovanja, izobraZevanja, usposabljanja, nagrade, premestitve itd., vse seveda ob
neposredni komunikaciji z ostalimi zaposlenimi. Skratka, vodje so tisti, ki spremljajo zaposlene od

zacetka do konca in so odgovorni za uspesno delo zaposlenega in njegovo motivirnost do dela.
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8.5 Nedenarne spodbude v podjetju x

Kot Ze re¢eno, so nedenarne spodbude v podjetju x pojmovane kot splosni mehanizmi doseganja
najboljSih rezultatov in ciljev, zato jih bomo kot take obravnavali in jih zdruzili v naslednje
kategorije: Sistem razvoja kadrov, organiziranje poslovanja, komunikacija, nagrajevanje,

§irSa druzbena skrb, univerzalna spodbuda.

8.5.1 Sistem razvoja kadrov

Ena od dejavnosti spodbujanja (motiviranja) zaposlenih k ¢imboljSim rezultatom je razvoj
zaposlenih in njihovih potencialov. S tem naj bi zaposleni dobili moZnost osebnostne rasti in
razvoja, podjetje pa naj bi jim pri tem dalo vso podporo in jih k temu spodbujalo. Razvoj zaposlenih
se je pravzaprav pokazal kot klju¢na strategija doseganja visokih poslovnih rezultatov podjetja in v
podjetju obstaja ze od leta 1987. Od takrat dalje se je namreC pokazalo, da je sistem razvoja kadrov
in potenciala delavcev najboljsi nacin spodbujanja le-teh za boljSe delovne rezultate (Zaposleni,
2007). V ta sistem spadajo predvsem ocena potenciala zaposlenih, Projekt razvoja klju¢nih in

perspektivnih kadrov, sistem izobraZevanj in usposabljanj.

Ocena potenciala zaposlenih je osnova za povratno informacijo zaposlenim o njihovih prednostih
in pomanjkljivostih ter podlaga nadrejenim za nacrtovanje razvoja. Podjetje je razvilo lasten
ocenjevalni postopek, ki s pomocjo psiholoskega testa oceni posameznika ze na zaCetku in zacrta
njegove potenciale. Na ta nain se Ze na zacetku definira posameznikove moZznosti v druzbi,
njegove potencialne moznosti razvoja ter dosezkov. Od tega je tudi odvisen pristop vodij do
posameznikov, ki, kot smo Ze povedali, je individualen in jih je zato lazje spodbujati. Z oceno
potenciala v podjetju dosezejo vecjo preglednost kadrovskih zmoznosti, tako lahko lazje in bolj
efektivno tudi posameznike spodbujajo, posamezniki pa imajo bolj jasno sliko o tem, kaksne so

njihove zmoznosti.

Projekt razvoja kljucnih in perspektivnih kadrov se je oblikoval nekoliko kasneje, zdaj pa je
bistvenega pomena za spodbujanje maksimalne ucinkovitosti tistih zaposlenih, ki lahko podjetju s
svojim potencialom najvec doprinesejo. Gre za nabor nekaj odstotkov kadrov, ki vodstvu omogoca

. g . . . . .. . .. . 52 - .
izbiranje, spremljanje, ocenjevanje in usmerjanje razvoja vodij in strokovnjakov.”” Odlocitev, ali
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52 Odstotek se lahko giblje iz leta v leto, trenutno je 13%.
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gre za perspektivnega zaposlenega, pride ze na zacetku ob prvem ocenjevanju potenciala in takrat
se tudi njegov razvoj zacne. Vsi perspetkivni kadri so obravnavani individualno in se jih ves Cas
spremlja ter spodbuja, kljub temu pa se to dogaja v neke vrste tajnosti, saj zaradi svoje filozofije ne
zelijo izpostavljate dolocenih delavcev nad ostalimi. Na letnih razgovorih, ki so ena klju¢nih tehnik
spodbujanja, se tem zaposlenim poda jasno sporocilo, da se od njih pri¢akuje ve¢ in imajo moznost
razvoja svojega potenciala ter se z njimi posvetuje o0 moznostih in nacrtih za prihodnost. S¢asoma se
tem posameznikom dodajajo naloge (horizontalno polnjenje) in tudi ve¢ odgovornosti (vertikalno
polnjenje), pa¢ odvisno od tipa ¢loveka in vrste dela, nato se spremlja njihov odziv. Ni namre¢
nujno, da bodo vsi perspektivni kadri nato postali tudi klju¢ni. Po mnenju strokovnjakov je ta vrsta
spodbujanja zelo dobra tako za podjetje kot posameznike. Z identifikacijo klju¢nih in perspektivnih
kadrov in spodbujanjem le-teh lahko druzba dosega dobre rezultate, saj je seletkivno spodbujanje
dokazljivo bolj ucinkovito. Po drugi strani tudi tisti, ki so perspektivni in Zelijo biti spodbujani,
potem tudi so, za ostale, ki pa ne Zelijo biti, pa se to lahko izkaze za kontraproduktivno. Je pa za
podjetja Se en pomemben razlog za uvedbo tega projekta. NamreC vsi kljucni kadri so vzgojeni v
podjetju samem in so bili skozi ves svoj razvoj spremljani in spodbujani s strani podjetja, to pa
rezultira v globoko zakoreninjeni organizacijski kulturi, ki zelo pozitivno vpliva na organizacijsko
klimo, ta pa na uc¢inkovitost zaposlenih.

Strinjamo se s sogovornikoma, da je razvoj kljucnih in perspektivnih kadrov pomemben, vendar pa
konkretnih izracunov o ucinkih taksne politike v podjetju X nimajo, zato bi bilo morda smiselno ka;j
narediti v tej smeri. Ob tem se zavedamo, da je kakrSnokoli eksperimentiranje s kljuénimi kadri

precej tvegano pocetje.

Sistem izobraZevanj in usposabljanj je dejavnost, ki je po mnenju ena najpomembnejsSih za
vzdrzevanje stalne konkuren¢nosti podjetja in doseganju dolgoro¢ne strategije uspesnosti. Sistem
izobrazevanj in usposabljanj izvaja Izobrazevalni center, na splosno pa je vse opredeljeno V
podjetniski kolektivni pogodbi. Lahko reCemo, da je koli¢ina izobrazevanj delno vnaprej
opredeljena s sistematizacijo delovnih mest in njithovimi opisi, kjer je tocno dolo¢eno, katera znanja
so potrebna za dolocena delovna mesta. Sistem razvoja kadrov je eden izmed virov nacrtovanja
izobrazevanja zaposlenih, preko katerega so ze leta 1989 naredili prvi katalog izobrazevalnih
programov, le-ta se vsako leto dopolnjuje in izboljSuje predvsem na podlagi izkuSenj, pripomb in
predlogov udelezencev. Pred kratkim so zaceli pregledovati in usklajevati tudi individualne letne
nacrte izobrazevanja za vsakega zaposlenega posebej. To v praksi pomeni, da se vsak posameznik s
svojim vodjem na letnem pogovoru posvetuje o izobraZevanjih, tako o nujnih kot o zazelenih.

Posameznik tako z vodjem ugotovi, katera izobrazevanja so nujna za opravljanje doloc¢enih del na
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delovnem mestu, potem pa Se sam predlaga, katera dopolnilna izobrazevanja bi ga dodatno
obogatila oziroma izboljSala njegove zmoznosti pri teh delih ali pa preprosto razvila posameznikove
osebne kompetence. To je smiselno, saj tako izobraZevanja delujejo stimulirajoce, Se posebej tista
neobvezna, ki so se izkazala kot najbolj zazeljena med zaposlenimi. Med slednjimi je najvec
izobrazevanj s podroc¢ja ucenja tujih jezikov. Logi¢no obvezna izobraZevanja potekajo v sklopu
delovnega Casa, izbirna pa izven delovnega Casa in so brezpla¢na. Dostop do kataloga izobrazevanj
imajo vsi zaposleni prek intraneta. Vecina izobraZzevanj poteka v podjetju, tako z domacimi kot s
tujimi predavatelji, posebno pozornost pa namenjajo dvigu izobrazbene ravni na insititucionalni
ravni. Spodbude prihajajo predvsem v obliki Solnin in Studijskih dopustov. Med posebnimi
programi, ki so Se posebej zanimivi, sta predvsem:

o Sola vodenja — program za razli¢ne nivoje vodenja, ki sedanje ali bodo¢e vodje opremlja z
ves¢inami in znanji za delo z ljudmi. Poudarek je predvsem na vesCinah, ki pri sodelavcih
izzovejo boljse sodelovanje, veselje do dela, organizacijsko klimo, inovativnost, pretok idej
in spros¢enost na delovnem mestu. Tako se udeleZzenci predvsem ucijo ucinkovite
komunikacije v skupini, znacilnosti timskega dela, kreativnega reSevanja problemov,
vzpodbujanju osebne rasti itd. Naslov enega od predmetov je na primer Pohvala in kritika

(Glasilo podjetja X, 2007).

e Razvoj vesCin za timsko delo — sicer ni formaliziran program, ampak gre za proces

analiziranja ciljev, formiranja timov, postavitve ciljev in njihovo reSevanje ter stalne
izboljSave na podrocju dela timov in njihovih projektov, ki so Se posebej pomembni pri
raziskavah in razvoju. Skozi samo udelezbo v celotnemu procesu in stalno evalvacijo se

¢lani tima stalno razvijajo (Glasilo podjetja X, 2007).

Po besedah sogovornikov gre pri izobrazevanjih gre za dve vrsti zadovoljstva in hkrati spodbude za
naprej. Najprej je to zadovoljstvo s prezivetim casom zunaj delovnega mesta, druzenje s sodelavci
in ustvarjanje novih poznanstev. Potem je tu Se zadovoljstvo s pridobljenim znanjem, ki ga skoraj
vsi udelezenci ocenjujejo kot zelo zazeljeno in pomembno, hkrati pa zanimivo. Vsebine in nacin
izobraZevanj se vedno prilagajajo anketam, ki so po koncu vsakega izobraZevanja razdeljene tako
udelezencem kot predavateljem.

Ceprav izobraZevanja v podjetju ponavadi niso namenjena spodbujanju in motiviranju zaposlenih,
se strinjamo s sogovornikoma, da je to lahko dobra sodbuda za zaposlene, Se posebej, ¢e si lahko

izobrazevanje izberejo sami. Kljub zatrdilom s strani podjetja, se poraja vpraSanje, kolikSen del
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izobrazevanja dejansko pomeni nagrada za dobro delo in sprostitev ter koliko tega so dejansko

vescine, ki dvignejo produktivnost zaposlenih.

8.5.2 Organizacija poslovanja

V tem poglavju spodbujanja uspesnosti zaposlenih so opisane predsvem nacini organiziranja dela,
delovnega Casa in oblikovanja delovnih mest. Vsi ti ukrepi so tesno povezani z nedenarnimi
spodbudami, povezanimi z delom samim, saj predstavljajo inovativne tehnike za dvigovanje
produktivnosti zaposlenih. Podjetje navaja, da so »hitrost, fleksibilnost in u¢inkovitost vrednote, ki
zahtevajo, da s sodobnimi organizacijskimi metodologijami zagotavljajo uinkovit porces dela«

(Zaposleni, 2007: 17). Med spodbude, ki zadovoljujejo te vrednote, spadajo:

e Opis delovnih mest za vrsto del — Spodbujanje s pomocjo kroZenja med delovnimi mesti,
kjer se povisa nabor sposobnosti in del, ki jih zaposleni zna opravljati, hkrati pa je njegovo
delo veliko bolj zanimivo. Ti zaposleni so veliko bolj motivirani, sposobnejsi in hitreje
napredujejo. V praksi to pomeni sklepanje delovnih pogodb za vrsto del, saj krozenja med
delovnimi mesti (ang. job rotation) kot takega slovenska zakonodaja ne priznava,” pogodba
za vrsto del pa mu dovoljuje razlicna dela, ne da bi formalnopravno zamenjal delovno mesto
(Zakon o delovnih razmerjih, 2002). Pri tem se morajo najprej posvetovati z vodjem in
dolociti vrsto del, ki so primerna za zaposlenega in prek katerih bo bolj u€inkovit in hitreje
napredoval. Take pogodbe se lahko sklepajo za vecino delavcev, izjeme so vodstveni kader,
kjer bi bilo to disfunkcionalno.

e Timsko in projektno delo — Ta nacin je postal Ze nacin dela v ve€ini organizacijskih enot,
predvsem pa v RR, MA in PRO,™ kjer se je tak nain izkazal za najbolj uginkovitega.
Projekte in izvajalce (¢lane tima) ponavadi imenuje vodja organizacijske enote ali podrocja,
ki ga bo projekt pokrival, vedno pa mu pri tem svetuje strokovnjak za dinamiko timov
(ponavadi psiholog iz podjetja). V podjetju izhajajo iz dejstva, da smo ljudje druzbena bitja
in zato radi delamo skupaj, se drug od drugega u¢imo in drug drugega motiviramo. Tako so
opazili, da je ucinek vecji, ¢e zna vodja motivirati tim kot celoto, kot ¢e bi motiviral

posameznike (podatki so opisni, besede strokovnjaka iz podjetja).
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>3 Glej Zakon o delovnih razmerjih. Dostopno na http://www.mddsz.gov.si/si/zakonodaja_in_dokumenti/veljavni_
predpisi/zakon_o_delovnih_razmerjih/#c16795 (6. januar. 2008)

>4 Raziskovanje in razvoj, marketing in prodaja.
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e Odgovornost in pooblas¢anje zaposlenih — Pomemben vidik motivacije za delo je
povisana avtonomija in osebna odgovornost za rezultate pri delu in v ta namen so v podjetju
v zadnjem Casu prenovili sistem pooblastil in odgovornosti in s tem skusali vse delegirati na
¢im niZje ravni, da bi zaposleni imeli ¢im ve¢ odgovornosti in avtonomije pri svojem delu.
Uvedli so tako imenovane Sifrante odgovornosti za zaposlene in matrike odgovornosti med
enotami, da bi bila odgovornost za dolo¢ene dele procesa jasnejSa. S tem so premostili
prejsnji problem, ko je prihajalo do napak, ko so nekateri prekoracili pooblastila ali pa
necesa niso naredili, saj se niso Cutili odgovorne. Sedaj dosegajo veliko boljSe rezultate,
poleg tega pa so zaposleni nagrajeni tudi za koristne predloge in izboljSave na svojem
podroc¢ju odgovornosti (o tem kasneje). Kljuéni vidik pri pooblascanju zaposlenih je tudi
pristop vodij, ki morajo znati zaposlenim predstaviti njithova pooblastila in jih spodbuditi k
¢imboljSim rezultatom, zato so leta 2000 prvi¢ organizirali posebno usposabljanje vodij na
temo »pooblascanje zaposlenih«, zdaj pa so zanje Se pripravili zlozenko Opomnik za vodje o

¢imbolj u€inkovitem in motivirajocem delu z zaposlenimi.

Vse tri aktivnosti so tipicne spodbude, povezane z delom, ki preko reorganiziranja dela, poteka dela
ali dojemanja le-tega precej neposredno delujejo na uspesSnosti zaposlenih in posledi¢no na njihovo
ucinkovitost. Treba je povedati, da gre tu tudi za moznosti takSne reorganizacije poslovanja, saj to
panoga in nacin dela omogocata, pri nekaterih (na primer bolj industrijskih organizacijah) pa to
morda ne bi bilo mogoce. Podjetje se ocitno zaveda, kako mo¢no »orozje« so lahko motivirani
zaposleni, to pa lahko doseze le z ukrepi, ki pravim ljudem na pravih mestih dajejo moznosti za
njihov razvoj in vlozek v delo. Vsi ti ukrepi so se izkazali za zelo spodbudne in naj bi se odrazali na
ucinkovitosti zaposlenih, organizacijski klimi in ute¢enosti poslovanja.

KroZenje med delovnimi mesti je kljub temu le eden od na¢inov tehni¢ne spremembe dela, zato bi
morda v podjetju morali pomisliti tudi o drugih oblikah (npr. obogatitev dela, razSirjanje dela). Pri
uvedenih matrikah odgovornosti se zastavlja vpraSanje, ali preve¢ precizirana pooblastila nehote ne

omejujejo inovativnosti.

8.5.3 Komunikacija

»Strategija podjetja poudarja potrebo po hitrem, pravocasnem ter ucinkovitem komuniciranju in

informiranju« (Zaposleni, 2007: 20). To velja tako za horizontalno kot za vertikalno komuniciranje
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ter tako za formalne kanale komuniciranja kot dialog med zaposlenimi. Ta vidik spodbujanja
ucinkovitosti je zelo Sirok in povezan z ostalimi ukrepi, saj je skoraj vsaka aktivnost v podjetju
povezana s komuniciranjem, zato je to Se toliko bolj pomembno. Pomembnosti so se namre¢ zaceli
v podjetju zavedati pri prvem merjenju organizacijske klime v okviru projekta SiOK leta 1999, ko
so ugotovili, kako slaba je vertikalna komunikacija in kako slabo so zaposleni informirani, saj
vecina sploh ni poznala poslanstva in strategije podjetja. Slaba organizacijska klima je rezultirala v
slabSem odzivanju na zahteve nadrejenih in manjSo pripravljenost za delo zaposlenih nasploh
(opisna ocena). Tako je postal dialog in informiranje pomembno pravilo vodenja. Sedaj lahko
delimo spodbude na podro¢ju komuniciranja na dve vrsti: interno formalizirano komuniciranje,

interno neformalno komuniciranje.

Interno formalizirano komuniciranje so razvijajoca se orodja, s pomocjo katerih se zaposleni
¢edalje bolj identificirajo s podjetjem in njeno kulturo, to pa jih zene k boljsim rezultatom. Tako so
ze takoj po merjenju SiOK leta 1998 izdali knjiZico Zaveza, ob izdaji katere je bil organiziran velik
dogodek, zdaj pa to knjiZico dobi vsak zaposleni. V njej je zapisano veliko o podjetju, njegovi
strategiji, poslanstvu, viziji itd. Poleg tega o razvoju informira vse zaposlene tudi predsednik uprave
druzbe, in sicer osebno, enkrat na leto na posebnih zborovanjih. Z druge strani za redno
informiranje in komunikacijo v celotnem podjetju skrbijo predvsem razni interni Casopisi, z

objavami nekaterih nagrajencev, elektronska posta in intranet, redni zbori zaposlenih in sindikatov.

Interno neformalno komuniciranje je po drugi strani Se posebej pomembno orodje za krepitev
medosebnih odnosov kot enega osnovnih delovnih pogojev, ki doloc¢a tudi v kak$nih okolis¢inah
bodo zaposlenim delali. Zato so tudi vodje posebej izobrazevani na podro¢ju neformalnega
komuniciranja in vzpostavljanja pozitivnih delovnih odnosov med zaposlenimi. Zaposlene
spodbujajo k odprti komunikaciji, tako med seboj kot z nadrejenimi, ki so po drugi strani odprti in

pripravljeni na vsakr$no osebno komunikacijo z razli¢nimi interesnimi skupinami ali posamezniki.”

Nacin komuniciranja in informiranja je zelo pomemben nacin spodbujanja zaposlenih, tako kot
nacin posredovanja drugih spodbud in spodbujanje samo. Po besedah strokovnjakov se je po
izboljSanju komunikacije v podjetju bistveno izboljsala tudi organizacijska klima iz dveh razlogov:

zaradi boljSe informiranosti zaposlenih so se bolj identificirali s podjetjem, zaradi laZje in boljse
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>> Primer tega so redne neformalne ponedeljkove Cajanke v nekaterih organizacijskih enotah, kjer so zardi pomanjkanja

komunikacije zaceli slabeti medosebni odnosi in so s ¢ajankami bili prisiljeni ponovno vzpostaviti dialog, odnosi in
komunikacija kot tudi klima pa so se takoj izboljsali.
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medsebojne komunikacije pa so se izbolj$ali medosebnmi odnosi in pocutje na delovnem mestu. Po
izkusnjah zaposlenih naj bi organizacijske enote, kjer so vladali slabi medosebni odnosi in je bilo
malo komunikacije (govor je o primeru zgoraj) dosegali tudi slabSe rezultate, saj so ljudje prihajali
na delo nemotivirani, niso pa tudi imeli nacina za posredovanje svojih idej, predlogov, inovacij.
Ustrezno komunikacijo, ki je osnova dobrih odnosov, so podpirali ze vsi teoretiki, vklju¢no s
Herzbergom (Uhan, 1999) in Maslowom (1998), saj smo ljudje druzbena bitja, ki moramo

komunicirati, zato so te spodbude kljucne za ucinkovite zaposlene.

8.5.4 Nagrajevanje

Tudi nagrajevanje je pravzaprav mocno povezano z vsemi ostalimi ukrepi za izboljSevanje
uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenih, saj gre preprosto za nagrajevanje pozitivnih praks in
spodbujanje le-teh v prihodnje. Doseganje strateSkih in operativnih ciljev je usklajeno s sistemom
nagrajevanja v podjetju. Sistem se nenehno razvija in prilagaja, zadnja sprememba pa je bila ob
sprejetju filozofije VSI SMO DOBRI, ki poudarja kvalitete vseh zaposlenih in spodbuja njihove
prispevke k uspehu druzbe kot celote. Nagrajevanje je tisto podrocje, ki je po besedah sogovornikov
podjetja Se najbliZzje spodbujanju ali motiviranju, in ¢eprav skoraj vse vkljucujejo tudi denarne
nagrade, ki niso predmet te raziskave, vsebujejo tudi veliko elementov nedenarnega motiviranja in
so pomembne za razumevanje celotnega motiviranja v podjetju.
Na splosno je nagrajevanje delovne uspeSnosti tesno povezano s samim merjenjem delovne
uspesnosti, ki se je po sprejetju filozofije VSI SMO DOBRI zelo spremenilo. Izkazalo se je namrec,
da je nagrajevanje po starem nacelu delovne uspeSnosti, kjer je uspeSnost kvantificirana kot
produktivnost z raznimi standardi in temu ustreznimi merskimi enotami demotivirajoa in
kontraproduktivna. Zato od takrat naprej merila uspesnosti in temu primerne nagrade opredeljujejo
v nacrtu druzbe in njenih strateskih ciljih, uspesnost druzbe pa se preverja dvakrat letno. Na podlagi
nacela VSI SMO DOBRI in nadaljevanja NEKATERI PA SO LAHKO SE BOLIJSI se tako denarno
redno nagrajuje na dveh ravneh:
e Uspesnost druzbe, ki se ugotavlja dvakrat letno in se izpla¢uje vsem zaposlenim v enakem
odstotku.
e Individualna uspeSnost, kjer ima glavno besedo vodja organizacijske enote, oddelka ali
projekta, ki ima tudi na razpolago denarno maso (10% zaposlenih v organizacijski enoti
prejme do 20% mesecne place). Pomembno pri tem je, da standardi in merila tu ne obstajajo,

saj so se izkazali za kontraproduktivne, vendar gre za opisne ocene oziroma zadovoljstvo
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vodij z opravljenimi nalogami. Tako je spet pomembno, kako vodja delegira naloge za

naslednje obdobje in nato, kako jih oceni.

Izjeme od tega nagrajevanja so nekatere posebne skupine zaposlenih, kjer se uporabljajo nekatera
posebna merila. Tu gre predvsem za delavce, ki opravljajo promocijo in prodajo na terenu ter
voznike. Prvi so tako nagrajevani na osnovi preseganja planov prodaje, slednji pa na osnovi
prevozenih kilometrov. Razlog, zakaj vsi ostali niso ocenjevani po standardih, je tudi zaradi
dejavnosti podjetja, kjer morajo biti vsi dobri in zato je merjenje nekih (ne)doseganj zelo
demotivirajoce in podcenjujoce.

Posebej se nagrajuje tudi predlagatelje koristnih predlogov in izboljSav. Na tem podrocju je novo
sprejeta filozofija naredila velike premike, saj so zaceli spodbujati z dajanjem koristnih predlogov
in izboljSav z vec¢jimi nagradami ter bolj odprto ustrezno organizacijsko klimo, ki te stvari podpira.

Pri tem imajo spet vodje vsa pooblastila za nagrajevanje. Nagrajuje se torej:

e Koristni predlog — enostaven, izvedljiv, uresnici ga lahko predlagatelj s sodelavc, prihranki
pa praviloma niso izracunljivi. Zato se nagrajujejo po enotni tockovni stopnji, torej enotni
koli¢ini denarja (Upravljanje s cloveskimi viri v podjetju X, 2007).

e IzboljSava — racionalizacija strojev, naprav ali procesov, poleg tega pa je izvedba nekoliko
bolj zapletena, zato pa prihranek izracunljiv. Tu so zelo pomembni predlagatelji, saj je od
Stevila predlagateljev odvisna tudi viSina nagrade, torej ve¢ kot je predlagateljev, visja je
nagrada. Poleg tega se nagrada racuna tudi z izra¢unljivim prihrankom (25% prihranka od
izboljSave v enem letu x funkcija predlagatelja) ter neizracunljivim prihrankom (merska
lestvica s tockami za izvirnost, uporabo in izvedbo) (ibid).

e Nadomescanje odsotnega delavca — posebena kategorija, ki ne spada k inventivni
dejavnosti je nagrajevanje nadomescanja dalj ¢asa odsotnega delavca. NadomesCanje se

nagradi z do 50% place (ibid).

Vsi sistemi rednega denarnega nagrajevanja so bili rezultat stalnih izboljSav na tem podrocju in so

usklajeni tudi s svetom delavcev druzbe. Vsi so tudi zapisani v podjetniski kolektivni pogodbi.
Letna priznanja so oblika nagrajevanja, ki ne spada v redno nagrajevanje opisano v podjetniSki

kolektivni pogodbi. Gre za sistem, ki se je razvil v zadnjih letih, da bi Se vzpodbudil zaposlene k

doseganju dobrih rezultatov. Ta priznanja to tako neke vrste nadgradnja denarnih nagrad za
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ustvarjalnost oziroma inovativnost, le da so bolj nedenarne narave in zato blizje naSim nedenarnim

spodbudam. Delijo se v glavnem na dve podrogji:

Splos$na priznanja:

e izbor naj sodelavca — na nivoju organizacijske enote in na nivoju druzbe,

e izbor naj vodje — na nivoju organizacijske enote in na nivoju druzbe.

Sistem mnoZi¢ne inventivne dejavnosti (MID):

e predlagatelj najvecjega Stevila predlogov,

e predlagatelj najboljSega koristnega predloga,

e predlagatelj izboljSave z najvis§jo gospodarsko koristjo,

e priznanje na ravni organizacijske enote, ki je podala najve¢ predlogov na zaposlenega.

Poleg teh so tu Se posebna priznanja, ki veljajo le za doloCene organizacijske enote. Na primer v
marketingu podeljejejo Se priznanja za najboljSe strokovne sodelavce, v R&R pa za najuspesnejSe
na podrocju registracije novih inovacij.

Poleg teh dobijo simboli¢na priznanja in nagrade tudi vsi zaposleni, ki v danem casu niso bili na
bolniski. Vsi prejmejo zraven Se simbolicno darilo. Vsem priznjanjem je skupno to, da gre za
nagrade v obliki plaket ali drugih nedenarnih nagrad, ter da so nagrajenci razglaseni na raznih
prireditvah, kot je Dan priznanj v podjetju X in so kasneje Se dodatno promovirani. Res, da v
nekaterih primerih dobijo Se nekaj denarne nagrade, a je bistvo priznanj ravno razglasitev in
promocija nagrajenca za spodbudo ostalim. Se posebej nagrajenci iz sistema MID so poleg
priznanja delezni posebne pozornosti. Vsi nagrajenci so objavljeni v internem casopisu, naj vodje in
sodelavci ter inovatorji se sestanejo na kosilu s predsednikom uprave ter dobijo prakti¢na darila za
novo leto. Predlagatelji predlogov in izbolj$av gredo na skupni nagradni izlet in obi$¢ejo na primer
kaksno drugo slovensko ali tuje podjetje. Tu gre za zdruzevanje prijetnega s koristnim: izmenjave
mnenj in predlogov za prihodnost ter sprostitev in oglede. Na splosno so bila vsa ta priznanja in z
njimi povezane nedenarne nagrade zelo dobro sprejete in so motivirale zaposlene. Zaposleni, po
besedah sogovornikov, zelo radi dobijo javna priznanja, Se zlasti se je to izkazalo zelo dobrodoslo
pri nizjih kadrih, visji kadri pa so zelo cenili izlete za nagrajence.

Nagrajevanje je v podjetju zelo progresivno in glede na zadnje premike proti bolj velikoduSnemu

nagrajevanju skuSa vse bolj spodbujati zaoposlene, da sodelujejo pri nenehnih izboljSavah na poti k
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ciljem in viziji. Ob tem je treba Se enkrat poudariti, da imajo pri tem ogromno vlogo vodje, ki imajo
vso avtonomijo in pooblastila za nagrajevanje svojih podrejenih glede na predlagatelje. Da so vodje
glavni akterji pri ocenjevanju delovne uspeSnosti ,je po eni strani prav, ker so najblizje zaposlenim,
po drugi strani pa je tu lahko prisotna ¢loveska napaka oziroma subjektivnost ocenjevanja. Merjenje
uspesnosti tudi ni kvantificirano s standardi, kar lahko daje zaposlenim obcutek zaupanja in
samozavesti pri doseganju ciljev, za katere se dogovorijo z nadrejenim. Po drugi strani lahko
nekvantificiranje standardov pripelje do nesoglasij v zvezi s tem, kdo dejansko si zasluZzi priznanje.
V praksi morda to ni ¢isto mogoce, je pa korak blizje individualna delovna uspesnost in fleksibilno
nagrajevanje. Tudi sami v podjetju belezijo veliko izboljSanje inventivne dejavnosti, odkar so
ukinili kvantificirane meritve uspesnosti, poleg tega pa je nova filozofija uspesnosti zelo hitro prisla
v jedro organizacijske kulture.

Se bolj pomenljiva za nas je vpeljava priznanj podjetja X v sistem nagrajevanja. Priznanja so
tipicna nedenarna spodbuda, meSanica med nedenarno materialno in druzbeno spodbudo, saj ima
nagrada tako nek materialni izraz kot tudi druzbeni pomen pohvale. Posebej zanimivo je dejstvo, da
so vpeljali priznanja po tem, ko je bilo nagrajevanje uspesnosti Ze prenovljeno. O¢itno so v podjetju
ocenili, da so nedenarne nagrade, kot so priznanja, dodaten motivator v primerjavi z denarnimi
nagradami, poleg tega pa so Se zelo ekonomicne. Po besedah sogovornikov priznanja brez
ucinkovitega denarnega nagrajevanja ne bi mogla imeti ucinka. Sedaj, ko je oboje zelo u¢inkovito
urejeno, pa priznanja delujejo kot neke vrste »sladica po obedu, torej tisti majhni dodatek, ki sicer
sam po sebi ne bi mogel obstajati, a ima v kombinaciji z ostalimi sinergi¢nimi uginek. Se zlasti
sama promocija nagrajencev v raznih internih medijih, publikacijah in prireditvah naj bi imela velik
uc¢inek na (samo) spoStovanje zaposlenih in motivacijo za delo. Nam bi lahko ta kombinacija
denarnih nagrad in priznanj sluzila kot posredna podlaga za potrditev teoretskega izhodis¢a o
neelasti¢nosti ali obrnjenosti krivulje dela. Pri tem denarno nagrajevanje v nasem primeru
predstavlja narasc¢ajoci del krivulje, ko pa pride do tocke neelasti¢nosti, pridejo v postev priznanja,
ki krivuljo »potegnejo« naprej. To je mocno poenostavljeno, saj do sedaj sploh nismo omenjali
podatkov o produktivnosti zaposlenih v povezavi z nagrajevanjem, poleg tega pa tudi ne vemo, do

katere tocke denarno nagrajevanje uspesnost Se motivira.

8.5.5 Sirsa skrb za zaposlene in druzbo

Po besedah sogovornikov mora delavec, da bo delal dobro, delati in ziveti v ustrezno urejenem,
prijaznem in zdravem okolju. Tako so v podjetju vpeljali celoten sistem ukrepov, ki zaposlenim

omogocajo prijetno in zdravo klimo, tako organizacijsko kot splosno Zivljenjsko. Dejstvo je, da
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zasebno Zivljenje in dogodki v njem vplivajo bistveno tudi na profesionalno zivljenje, saj se oba
prepletata, Se posebej, ¢e so to Zivljenjske zaposlitve, kjer zaposleni nosijo veliko odgovornosti. Po
besedah sogovornikov mora zaposleni, da bo ustrezno motiviran na delovnem mestu, oditi
motiviran e od doma, torej v vseh drugih aspektih Zivljenja. Tako na delu,’® kot zasebno ne sme
imeti razlogov, ki bi ga demotivirali. Zato zelijo v podjetju vplivati tudi na kvaliteto Zivljenja
zaposlenih tako na delovnem mestu kot izven njega, ki je klju¢na tudi za kvaliteto dela.”” Glavna
filozofija, ki gre nekako skupaj s filozofijo »Vsi smo najboljsi«, je tudi »Mi, zaposleni v podjetju
X«, ki opredeljujejo odnos in skrb podjetja za zaposlene. To filozofijo uresnicuejo z naslednjimi
ukrepi na naslednjih podroc¢jih: vlaganje v zdravje in varnost zaposlenih, druzabno in kulturno
zivljenje, socialna skrb za zaposlene, SirSa druzbena skrb, projekti povezani z delovnim okoljem

Od nastetega nas predvsem zanimajo tiste aktivnosti, podjetja, ki bi utegnile imeti kakrSenkoli vpliv

na motivacijo zaposlenih.

Vlaganje v zdravje in varnost zaposlenih. V to podrocje spadajo predvsem razni Sportni in
Poleg tega obstajajo Se razni klubi za odvajanje od kajenja in zdravljenje alkoholizma. Vse te
aktivnosti sicer niso neposredno povezane z motiviranjem in tezko bi trdili, da imajo vpliv na
produktivnost, kljub temu pa ustvarjajo ozrac¢je zaupanja in dobrega pocutja za zaposlene, kar ima

lahko posreden ekonomski u€inek preko organizacijske klime.

Druzabno in kulturno Zivljenje. To so vse aktivnosti, ki zaposlene skusajo vkljuciti v razne
druzbene aktivnosti, ki jih organizira podjetje in jih na ta naCin skuSa spodbujati tudi na drugih
podrogjih, kjer je glavni cilj ustvarjalna sprostitev. Temelji na nacelu ponuditi zaposlenim nekaj, kar
jih bo sprostilo od delovnih obveznosti in jih napolnilo z novo energijo in ustvarjalnostjo.
Psiholosko gledano cilja na ¢lovekovo potrebo po druzenju in druzbenem udejstvovanju. Delimo jih
na dve podrog;i:

e Druzabno zivljenje, kamor spadajo predvsem razne prireditve (Dan podjetja X, dan

nagrajencev, prednovoletni sprejem), klubi in drustva (zdruzenja zaposlenih z istimi interesi
— Trim klub, drustvo invalidov, krvodajalcev), strokovna drustva (za tiste, ki se zelijo Se bolj
strokovno ukvarjati z dolo¢enim podrocje).

80
*6 Tu je misljeno predvsem delovno okolje.

! Poleg tega zeli podjetje spodbujati SirSo druzbeno skrb v okolju, v katerem deluje, saj se zaveda, da je ravno
neposredno okolje tisto, iz katerega Crpajo najvec potenciala za delovno uspesnost. S temi ukrepi naj bi se zaposleni
tako bolje pocutili na delovnem mestu in izven njega, se bolj identificirali s podjetjem zaradi njegove druzbene skrbi in
tudi zaradi splo$nega pozitivnega ugleda, ki ga zardi tega podjetje uziva v druzbenem okolju.
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e Kulturno zivljenje, kjer je glavni akter Kulturno umetnisko drustvo, ki se ukvarja z

organizacijo prireditev, razstav, zborovskim petjem, Galerijo podjetja X.

Vecina teh aktivnosti je zelo dobro sprejetih, pa tudi kakSnih bistvenih stroSkov ne predstavljajo,
zato jih v kadrovski sluzbi razvijajo kot enega poglavitnih sistemov, ki bi zadovoljil potrebo po

druzenju in ustvarjalnosti zaposlenih izven delovnega Casa.

Socialna skrb za zaposlene. To podrocje je v nasprotju s prejSnjim moc¢no materialno orientirano,
saj cilja na izboljSanje materialnega in Zivljenskega standarda zaposlenih s pomoc¢jo ukrepov, ki ne
vkljucujejo denarnega nagrajevanja. Gre za socialno politiko podjetja do zaposlenih, ki Zeli kar se

da ugodno in v korist zaposlenih resiti morebitne socialne stiske.™

Socialna skrb sicer ni neposredno povezana z motiviranjem, a se nam zdi pomembna, saj jim daje
obcutek varnosti v tem podjetju in jih preko reciprocnosti spodbuja, da ostanejo in delajo dobro.
Tudi s temi ukrepi zelijo izbrisati vse skrbi zaposlenih iz Zivljenja izven delovnega Casa, ki bi jih
utegnile med delovnim ¢asom demotivirati. Predlagamo pa, da bi podjetje pri raznih druzabnih
dogodkih in izven njih dodalo kaksne igre za krepitev skupinskega duha in vezi (ang. team-building

games), saj bi s tem k sprostitvi dodali tudi element ucenja za skupinsko delo.

Siria druzbena skrb

V podjetju se zavedajo pomena SirSe druzbne odgovornosti do okolja, v katerem delujejo. To je v
zadnjem casu zelo pomembno podrocje vsakega vecjega podjetja, saj si s tem zelijo velika podjetja
okrepiti svoj druzbeni ugled. Zakaj je tako, se na tem mestu ne bomo sprasevali, z vidika
motiviranja zaposlenih pa so te aktivnosti pomembne, saj jim po eni strani zaradi dovolijo pozitivno
vrednotenje podjetja, v katerem delajo (v smislu ponosen sem na podjetje X), zaradi ugleda v
druzbi. Po drugi strani ima s svojo druzbeno odgovornostjo podjetje tudi vpliv na neposredno
zivljenjsko okolje, ki tako kot prejSnje spodbude vplivajo na kvaliteto zivljenja zaposlenih in jih na
ta naéin »o&istijo skrbi«. *°
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>8 Stanovanjska problematika: omogocanje kreditov za gradnjo ali obnovo bivalnih prostorov, na voljo je tudi 27
stanovanj v neposredni okolici podjetja, predvsem za kadrovske potrebe. Socialna varnost: ze od leta 2001 podjetje
placuje dodatno pokojninsko zavarovanje po najvisji premiji, ki jo dovoljuje zakon vsem zaposlenim po enem letu.
Poleg tega so vodstveni in vodilni upraviceni Se do Zivljenskega in nezgodnega zavarovanja.

? Podjetje vrsi svojo druzbeno odgovornost predvsem preko sodelovanja in financiranja raznih lokalnih skupin ali
drustev, med drugim sodeluje in financira nekatere stvari za lokalno osnovno $olo in Dom starejSih obéanov. V okviru
podjetja deluje tudi Indsutrijsko gasilsko drustvo, ki ima kar 140 ¢lanov.
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8.5.6 Drugi projekti, povezani z delovnim okoljem in industrijskimi odnosi

Poleg omenjenenih stalnih programov so v podjetju izvedli $e nekaj drugih projektov s specificnimi
cilji, da bi Se izboljSali druzbene in industrijske odnose znotraj podjetja. Cilj upravljalcev podjetja je
namre¢ eliminirati vse Skodljive druzbene dejavnike, ki bi lahko prizadele ucinkovitost delavcev.
Tako Zelijo zgraditi organizacijsko klimo in kulturo, kjer bi se vsi zaposleni pocutili varno in
udobno. Pomembnejsi projekti na tem podrocju so:

e Projekt medsebojni odnosi in bolniska odsotnost,”

e Sodelovanje med socialnimi partnerji v podjetju.

Sodelovanje med socialnimi partnerji v podjetju

Eden pomembne;jsih stebrov dobre organizacijske klime v podjetju je zaupanje med zaposlenimi in
delodajalci, zato se uprava v podjetju trudi, da bi bilo partnerstvo med njimi grajeno na zaupanju in
dialogu. V druzbi zaupanja je tako veliko lazje delovati in delati, poleg tega pa je v kriti¢nih
trenutkih, ko so odlocitve hitre, potrebno veliko zaupanja. Zato je socialni dialog med socialnimi
partnerji zelo pomembna aktivnost (Zaposleni, 2007). V podjetju delujeta dve telesi, ki predstavljata
zaposlene:

e Svet delavcev — sodelovanje med svetom delavcem in upravo temelji na partnerstvu in
zaupanju. Sej sveta se tako udelezuje tudi predsednik ali drug ¢lan uprave. Svet delavcev
soodloca tudi o ukrepih varstva pri delu, merilih delovne uspesnosti, merili napredovanja
itd. Obravnava tudi porocila o delovanju Kadrovskega sektorja in celotnega poslovanja
podjetja (Zaposleni, 2007).

e Sindikati — v podjetju delujeta dva sindikata, kamor je vclanjena polovica zaposlenih,
podjetniSka kolektivna pogodba, ki je bila sprejeta 1996, pa vkljucuje skoraj vse aspekte
upravljanja s ¢loveskimi viri. Uprava vedno sodeluje pri pogovorih o sprejetju novih
dolocil, pogajanje in sodelovanje pa je odprto, pozitivno in korektno (ibid).

Dobro sodelovanje med zaposlenimi in delodajalci je razlog, da se je podjetje izognilo kakrSnim
koli ve¢jim konfliktom, ki bi utegnili zamajati socialno partnerstvo in posledi¢no tudi izpad
dohodka. Eden od podatkov, s katerim se uprava podjetja lahko pohvali, je odsotnost stavk ali
grozenj s strani sindikata. Podjetje, v vsej svoji Stiridesetletni zgodovini ni belezilo niti ene stavke.
Da bi bilo tudi v prihodnje tako, je uprava dala pobudo, da se v strategijo in nacin poslovanja
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60 Projekt medsebojni odnosi in bolniska odsotnost bo obravnavan kot posamezna Studija primera pri preverjanju
hipotez.
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podjetja kot trajne napiSejo vse pravice zaposlenih, tako da bi se zaposleni sami lahko zavarovali
pred morebitnimi zlorabami uprave. Dejstvo, da je za takSnoo akcijo dala pobudo ravno uprava (da
se v bistvu zavaruje sama pred sabo), signalizira, kako zelo podjetje ceni svoje zaposlene.

Krepitev socialnega partnerstva z zaupanjem in sodelovanjem je pomembna spodbuda za zaposlene,
saj jim na ta nacin sporoca, da je podjetje pripravljeno sodelovati z njimi za njihov dobrobit. To
posledi¢no ustvarja ozra¢je zaupanja med zaposlenimi in nadrejenimi ter upravo, s tem pa izboljSuje
organizacijsko klimo, ki omogoca boljSe delo. Po drugi strani pa preprecuje nastajanje socialnih
sporov med delodajalci in zaposlenimi, ki zelo negativno vplivajo na produktivnost podjetja in tudi
na ugled podjetja v o¢eh javnosti. Spodbude, povezane z urejanjem socialnega partnerstva, bi lahko
Steli nekako med druzbene nedenarne spodbude, saj urejajo medosebne odnose, kjer so medosebni
odnosi misljeni veliko SirSe, torej na ravni podjetja. Po drugi strani je urejanje socialnega
partnerstva tudi moc¢no povezano z vsemi ostalimi deli upravljanja s ¢loveskimi viri, kot so placa,
napredovanje, bonusi, saj vsa ta podrocja pokrivajo kolektivne pogodbe, ki so ponavadi osrednji

predmet pogajanj.

Po besedah sogovornikov je bolje odpraviti tezke pogoje dela ali zivljenja kot pa zaposlenim dati Se
ve¢ dodatkov k placi. Placa ima po besedah sogovornikov le omejen ucinek, saj nekateri problemi
ostanejo,”’ po drugi strani pa je to tudi ve&ji stroek za podjetje. Vegina teh ukrepov, kot smo videl,
ne predstavlja bistvenega stroska za podjetje ali pa so stroski zelo nizki, u€inek pa je zato lahko
velik, saj je poleg odprave vzrokov tezav tudi tako imenovana dodana vrednosti Cloveskega
pristopa, ki ustvarja ozra¢je dobrih odnosov in zaupanja, to pa izboljSuje organizacijsko klimo.
Ucinki so precej vidni: nobene stavke, zmanjSevanje bolniskih odsotnosti, bolj$i medosebni odnosi
in dober ugled podjetja. Pri tem se je potrebno zavedati, da je teorija eno, praksa pa lahko povsem
nekaj drugega, saj so lahko zgoraj omenjeni pozitivni ucinki posledica povsem drugacnih

2
vzrokov.®

8.5.7 Univerzalna spodbuda — letni razgovor

Kot zadnjo bomo obravnavali §e eno najpomembnejSih spodbud v podjetju X, ki je v bistvu tudi

najpomembnejSe orodje upravljanja s cloveSkimi viri nasploh. Razlog, zakaj jo obravnavamo

&3
%! Na primer konflikti med delodajalci in zaposlenimi ali izostanek zaradi bolniskih odsotnosti.

62 Sindikati in svet delavcev pa so v tako velikih podjetjih Ze nekaj obicajnega, tako da obstaja nevarnost, da se tudi
tega zaposleni »navadijo«.
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posebej, je med drugim tudi v tezavnosti kategoriziranja te spodbude, saj bi zaradi svoje Sirine
lahko padla v katerokoli prej omenjeno kategorijo. Vse so nekako zdruZene ravno pri tej spodbudi.
Letni razgovor je po besedah sogovornikov orodje, ki oznacuje formalizirano to¢ko srecanja med
zaposlenim in vodjo, s katero se izpolni naslednje naloge:

e motiviranje zaposlenega,

e planiranje dela,

e povratna informacija o pretekli uspesnosti,

e nacrtovanje osebnega in strokovnega razvoja,

e izobrazevanje zaposlenega.
Pravzaprav je to najpomembnejSe kontinuirano orodje vodij za delo z zaposlenimi. Kar zadeva
odnos med zaposlenim in vodjo, pa je osnovni namen pogovora iskrena izmenjava pogledov na
vlogo posameznika znotraj organizacijske enote in podjetja (Upravljanje s Cloveskimi viri v
podjetju X). Tako je letni razgovor nekaksen kriticni dogodek vsakega zaposlenega, saj se ravno na
teh pogovorih ocenjuje kandidate, primerne za kljucne kadre, se jih usmerja in nacrtuje z njimi, po
drugi strani pa se ravno na tej tocki kandidati sami odlocajo o nadaljni karieri. Zato je tako za
zaposlenega kot vodjo bistveno, da se na razgovor pripravita in ga skuSata izvesti ¢imbolj
konstruktivno, vodja pa mora Se posebej poskrbeti za motiviranje zaposlenega.
Potek: V praksi se letni razgovori izvajajo enkrat na dve leti v strukturirani obliki in enkrat letno v
neformalni obliki, ki je bolj namenjena pogovoru o preteklem delu ter moznostih izboljSave.
Organizacija razgovora je stvar dogovora med zaposlenim in vodjo, tako da se oba prilagodita na
¢as pogovora. Pred pogovorom se oba pripravita z izpolnitvijo obrazca o preteklem delu.
Vodja pregleda opis dela in nalog sodelavca v preteklem obdobju ter oceni izvedbo le-teh, pregleda
vse izobrazevalne programe, ki se jih je udelezil zaposleni, ter tudi zapis preteklega razgovora.
Zaposleni zapiSe uspesno opravljene naloge v preteklem obdobju in tudi tiste, ki so bile opravljene
manj uspesno z razlogi za to. Prav tako zapise kljucne cilje za prihodnje, jih rangira, dolo¢i roke in
konkretne aktivnosti za izvedbo. Oceni tudi stopnjo zadovoljstva z dosedanjim razvojem, zapise
zeleno smer razvoja kariere ter dejavnike, ki ga najbolj motivirajo pri delu. Poleg tega Se opredeli

lastnosti, za katere misli, da se po njih odlikuje.

Poleg naStetega si oba udelezenca razgovora Se zapiSeta vpraSanja in mnenja, ki jih zelita med
pogovorom izpostaviti. Tako si med delom izmenjata mnenja o preteklem delu zaposlenega, tu je Se
posebej pomembna primerjava obeh ocen, njegove uspesnosti, doseganje ali nedoseganje ciljev itd.
Eden glavnih ciljev vodij je pohvaliti dobro opravljena dela in doprinos zaposlenega k uspesnosti
podjetja. Skupaj iSCeta stvari, ki so potrebne izboljSave, in se odlocata o nacinu izboljSanja,
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morebitnih izobrazevanjih, premestitvah, novih nalogah itd. O osebnem razvoju, nacrtith za
prihodnost, karieri in motivacijskih dejavnikih pogovor tece zelo odprto. Pri tem je vodja predvsem
v vlogi poslusalca in usklajevalca z realnimi moznostmi. Vodja in zaposleni bi tako morala po
koncu razgovora imeti izpolnjena obrazca o pretekli uspesnosti pri delu, morebitnih nagradah, prav
tako pa tudi nacrte za prihodnost. Ti nacrti vkljucujejo predvsem:

e kljuéne cilje in naloge ter roke za izpolnitev le-teh, konkretne aktivnosti in merila

uspesnosti,

e 7Zelje glede smeri razvoja kariere ter morebitne predloge za menjavo delovnih mest,

e vescine in podrocja, ki jih zeli zaposleni razvijati,

e predlogi za izobraZevanja v naslednjem obdobju (Upravljanje s cloveskimi viri v podjetju X,

2007).

Dejstvo, da je letni razgovor poleg rekapitulacije preteklega dela in nacrtov za prihodnost ali pa
ravno zaradi tega tudi najpomebnejSe motivacijsko orodje, prica ogromna popularnost in stalno
razsirjanje te aktivnosti. Prve pogovore so uvedli priblizno pred 10 leti, a le za pes¢ico zaposlenih,
zadnja leta pa so pogovore razsirili na ¢isto vse zaposlene, saj so ugotovili pozitivne posledice, ki
jih prinasa. Glavni razlog za uspesnost teh pogovorov je odkritost obeh udelezencev, pogovor bolj
na osebni ravni in manj na ravni statusa v podjetju ter obcutka zaposlenega, da sam odlo¢a o svoji
prihodnosti in realizaciji svojih ciljev. Po besedah sogovornikov smo ljudje namre¢ najbolj
motivirani, ¢e skuSamo doseci cilje, ki smo si jih sami postavili in temeljijo na nasih zeljah. Po
njithovem mnenju so vsi zaposleni zelo zadovoljni z razgovori, Se posebej, ker se na njem dejansko
sprejmejo odlocitve za naslednje obdobje, zanimive pa so razlike med vi§jimi in nizjimi kadri.
Razgovori za nizje kadre so bili vpeljani Sele pred kratkim in so tudi nekoliko bolj prilagojeni, saj
pri nekaterih strukturiranih delovnih mestih ni toliko moZnosti za menjavo le-teh. Po opisni oceni
strokovnjakov je zanimivo predvsem to, da je glavna razlika med vi§jimi in nizjimi kadri naéin
poteka pogovora. Medtem ko si visji kadri zelijo ¢imveC govora o prihodnosti kariere in je zaradi
tega ta pogovor najbolj cenjen, si nizji kadri predvsem zelijo odkritosti in tudi najbolj cenijo
moznost odkritega pogovora tudi o osebnih zadevah. To je zelo zanimivo dejstvo, saj deloma
potrjuje naso hipotezo o razlicnih motivacijskih dejavnikih za razli¢ne kadre, pri ¢emer se le-ti
najprej razlikujejo glede na status zaposlenega. Tako je ocitno, da imajo nizji kadri drugacne
potrebe kot vi§ji, pri prvih gre predvsem za materialne potrebe in potrebe po dobrih odnosih in
priznanju, kar izhaja iz njihovega statusa. Vi§jim kadrom pa je pomembnejSa samoaktualizacija,
torej moznosti napredovanja, samorazvoja itd. Razloge za to lahko iS¢emo v Maslowovi hierarhiji
potreb, kjer so zaposleni po te delovnih mestih rangirajo tako, kot se rangirajo potrebe, torej nizje
kot je zaposleni v organizacijski hierarhiji, niZje lezeCe potrebe mora zadovoljevati. Vendar bi tezko
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trdili, da je vedno tako. Zdi se, da gre tu preprosto za zadovoljevanje potreb, ki Se niso zadovoljene,
te pa izvirajo iz vrste delovnega mesta. Zaposleni niZje na druzbeni lestvici si seveda Zelijo ve¢
priznanja in dobrih odnosov s strani nadrejenih, saj imajo na delovnem mestu verjetno manjse
moznosti odlo¢anja in manj vpliva. Na razgovorih z odkritim pogovorom z nadrejenim dobijo
obcutek, da imajo moznosti vplivanja in odlocanja.

Letni razgovor je tako lahko zelo efektivno orodje upravljanja s ¢loveskimi viri in efektivna
nedenarna spodbuda, ki zdruzuje vecino nafinov nedenarne motivacije: priznanje, dobre delovnie
odnose, spodbujanje razvoja, mo¢ odlocanja o prihodnosti, moznosti za napredovanje in kariero,
skupno odlocanje itd. Ob tem seveda ne vemo, kakSen neposreden ucinek imajo ti razgovori na
uspesnost zaposlenih oz. njihovo efektivnost, a po logiki lahko sklepamo, da pozitivno vplivajo ze
samo zaradi ucinkovitejSe alokacije ¢loveskega potenciala, ki je cilj teh pogovorov. Na kolikSen
delez ucinkovitejSega dela dejansko vplivajo vse »mehke« metode razgovorov (tu imamo v mislih
predvsem pohvale, odprto reSevanje tezav, nacrtovanje kariere itd.), pa je na tem mestu tezko
odgovoriti. Strokovnjaki iz podjetja nam zagotavljajo, da so vsi zaposleni veliko bolj motivirani od
trenutka, ko so uvedli pogovore in bolje delajo, ni pa mogoce to¢no izracunati vpliva na njihovo
uspesnost brez reziduala. Zanimivo bi bilo izvesti eksperiment z dvema skupinama novo
zaposlenih, pri ¢emer bi ena skupina $la skozi razgovor, druga pa le dobila napotke za delo in potem

bi ta pogovor izvedli po enem letu in primerjali rezultate.

8.6 Klasifikacija nedenarnih spodbud podjetja X in umestitev v ¢asovni
okvir

Do te tocke smo obdelali vse nedenarne spodbude v podjetju x, jih ocenili in nakazali morebitne
vplive na uspesnost zaposlenih. Vecina spodbud seveda ni misljena kot spodbude nedenarnega
motiviranja, ampak gre bolj za ukrepe in nacine ravnanja s ¢loveskimi viri in ¢im bolj$i izkoristek
le-teh. Zato bomo na tem mestu vse do sedaj opisane spodbude razporedili v kategorizacijo
spodbud, ki je bila narejena za namene te raziskave v poglavju 4.1, da bi v nadaljevanju lazje
operirali s pojmi in se izognili naStevanju. Klasifikacijo nedenarnih spodbud v podjetju X

predstavlja tabela 8.6.1.
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Tabela 8.6.1: Klasifikacija nedenarnih spodbud v podjetju X.

Nedenarne materialne

spodbude

Nedenarne druzbene

spodbude

Nedenarne spodbude

povezane z delom

Novoletna darila za
inovatorje

Darila za zaposlene, ki niso
bili bolnisko odsotni

Skrb za zdravje v podjetju

Socialna varnost v podjetju

Neformalno komuniciranje
(sestanki, ¢ajanke, sreCanja)
Formalno komuniciranje
(interna glasila, intranet)
Letna priznanja (nedenarni
del)

Druzabno in kulturno
zivljenje (Dan podjetja X,
dan nagrajencev, kulturna
drustva)

Skrb za neposredno
okolje podjetja

Projekt medosebni odnosi
in bolniSka odsotnost
Letni razgovor kot
izboljSevanje odnosov na
delovnem mestu, sprostitev
napetosti, iskrenost
Socialno partnerstvo v

podjetju

Sistem razvoja klju¢nih
kadrov

Sistem izobrazevanj in
usposabljan;j

Timsko in projektno delo
Opis DM za vrsto del
(krozenje)
Pooblas¢anje in
odgovornost zaposlenih
Letni razgovor kot
izboljSevanje delovne
uspesnosti, naCrtovanje
kariere, delovnih mest in

izobrazevanj

Zgornja tabela je lasten poskus klasifikacije nedenarnih spodbud, ki nastopajo v podjetju v tri
osnovne kategorije, ki smo jih opredelili v prejsSnjih poglavjih. Vecina spodbud je kolikor toliko
jasno postavljena v svojo kategorijo, nekatere pa so bolj trivialne. Taka je na primer »socialna
varnost v podjetju«, ki je po eni strani najveckrat v denarni obliki, po drugi strani pa nima toliko
zveze z denarnim nagrajevanjem v podjetju. Podobno je lahko nejasna tudi vloga skrbi za
neposredno okolje podjetja, saj le-ta ne izhaja iz medosebnih odnosov, poleg tega pa bi tezko rekli,

da sploh je spodbuda. Vseeno pa je uvrs¢ena v to kategorijo, saj cilja na druzbeno odgovornost
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podjetja in s tem povecuje ugled tako podjetja samega kot zaposlenih v njem; cilja torej na isto
vrednoto kot ostale druzbene spodbude, to je pozitivno samopodobo posameznika. Tudi socialno
partnerstvo bi lahko bilo nacin organiziranja dela in s tem spodbuda povezana z delom, a je zaradi
nac¢ina svojega nastanka (pogajanja) in temelja, na katerem stoji (partnerstvo in zaupanje),
kategorizirana kot druzbena spodbuda. Letni razgovor smo po pricakovanjih razporedili v dve
kategoriji, tako med druzbene spodbude kot med tiste, povezane z delom. Razlog je predvsem v
Sirini te aktivnosti in koli¢ini funkcij, ki jih opravlja. Zato je vidik samega nacértovanja in
oblikovanja dela med spodbudami, povezanimi z delom, vidik komunikacije, zaupanja in
spros¢enih odnosov pa med druzbenimi spodbudami.

Vecino do sedaj nastetih spodbud v podjetju X smo tudi umestili v ¢asovni okvir od 1998 do 2007

(slika 8.6.2), saj je to tudi obdobje, ki ga bomo kasneje v empiriénem delu vzeli kot »poskusno

obdobje«.
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Slika 8.6.2: Vpeljava nedenarnih spodbud v podjetju X skozi ¢as.

2005 - Filozofija »Vsi smo dobri;
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Slika 8.6.2 prikazuje vpeljavo nekaterih nedenarnih spodbud skozi ¢as. Seveda gre tu le za nekatere
ukrepe nedenarnega motiviranja oz ravnanja s ¢loveskimi viri, saj so bili nekateri drugi ukrepi,
navedeni v tabeli 8.6.1, uvedeni Ze prej, poleg tega se je treba zavedati tudi naslednjih dveh
omejitev:
e Letnica uvedbe ukrepa je lahko relativna, saj se je veCina ukrepov oz spodbud tudi
kasneje dopolnjevala in spreminjala.
¢ Bolj spontane spodbude, predvsem druzbene (Dan podjetja X, kulturna drustva in ostalo
druzabno Zzivljenje) in materialne narave (socialna varnost) ter timsko in projektno delo

nimajo natan¢nih zacetkov, saj so bile uvajane postopoma v zadnjem desetletju in pol.

Kljub omenjenim omejitvam nam bo zgornja razporeditev sluzila kot podlaga za preverjanje vpliva
nedenarnih spodbud in ukrepov na razli¢ne vidike organizacijske klime in nato ekonomskih
kazalcev podjetja. Vpliv nedenarnih spodbud na ekonomsko uspes$nost podjetja bomo torej
preverjali skozi prizmo sprememb v ¢asu. Ceprav podjetje obstaja Ze kar nekaj desetletij, smo
analizirali ravno zadnji dve in sicer zaradi dveh razlogov. Prvi¢, najve¢ sprememb v podjetju se je
zgodilo v tem casu, torej po prehodu na trzno gospodarstvo in liberalno ekonomijo. Drugic¢ pa
zaradi metodoloskih omejitev raziskave SiOK, ki je za nas bistvenega pomena. Le-ta se je namrec
prvi¢ zgodila 1998, v Sirsi obliki pa 2001.

Eden prvih ukrepov upravljanja s ¢loveskimi viri je bil v podjetju zagotovo sistem razvoja kadrov
ze leta 1989, vendar takrat nabor teh kadrov Se ni bil vezan na strategijo podjetja. To se je v polni
meri razvilo Sele leta 2000, ko je bil razvit celoten nacrtovan sistem nabora klju¢nih in
perspektivnih kadrov, ki je v celoti odvisen od strategije druzbe. Od konca 80ih pa do leta 1999 se
je ves cas razvijal sistem napredovanja na podlagi uspesnosti, ki je bil nazadnje dopolnjen leta
2002. 1997 je bilo tudi leto, ko so je prvi¢ izvedli Letni razgovor, vendar je bil takrat ¢ omejen na
majhno S$tevilo zaposlenih in je Slo bolj za poskusno obdobje. Le-ta se je zacel bolj mnozi¢no
uporabljati z letoma 2001/2002, saj gre tu za dveletni ciklus pogovorov (se pravi na vsaki dve leti).
Od takrat dalje Stevilo pogovorov raste, 2006 pa je prvi¢ uveden za vse zaposlene.

Leto 1998 je bilo v mnogih pomenih prelomno, saj se je takrat prvi¢ zgodilo merjenje
organizacijske klime v druzbi, ki je pokazalo mnogo pomanjkljivosti. Tako so Se istega leta na novo
definirali poslanstvo in strategijo in izdali knjizico Zaveza za vse sodelavce. Istega leta so se lotili
Se projekta BolniSka odsotnost in medsebojni odnosi, ki se je skozi Cas pokazal za zelo uspeSnega.
Naslednje leto (1999) so se lotili neformalnega komuniciranja kot pomembnega dejavnika

organizacijske klime, ki so ga zaceli aktivno spodbujati z raznimi neformalnimi srecanji, sestanki,
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dogodki, usposabljanji vodij. Istega leta so tudi dodelali sistem napredovanja na podlagi delovne
uspesnosti, kjer lahko vsako leto do 20% zaposlenih napreduje seveda ob letnih pogovorih z vodji.
Interna Sola vodenja, ki je zelo pomembna s strani spodbujanja zaposlenih je bila prvi¢ izvajana leta
2002. Ze prej je imelo podjetje svoj izobrazevalni center, a je Interna $ola vodenja tista, ki je dala
najve¢ poudarka na odnos do sodelavcev in njihovo spodbujanje. 2003 je bilo uvedeno efektivnejse
interno komuniciranje z uvedbo skupne elektronske poste in intraneta ter glasil druzbe na spletu.
Ceprav je bilo dajanje koristnih predlogov in izboljsav spodbujano Ze prej, se je Sele leta 2004
izoblikoval sistem MID (mnozni¢na inventivna dejavnost) s formaliziranim nagrajevanjem in
okvirji za spodbujanje izboljsav in predlogov ter na koncu leta izbora najboljsih sodelavcev leta, ki
so dali najve¢ predlogov in izboljSav. Prve nagrade so na ravni organizacijskih enot in druzbe
podelili leta 2005, leto kasneje pa so vse nagrade na ravni druzbe povezali v enoten sistem letnih
priznanj. To je bila tudi posledica uvedbe nove filozofije leta 2005 »Vsi smo dobri in prispevamo k
razvoju druzbe«, to leto pa je bilo tudi uvedenih nekaj spodbud v sami organizaciji dela: opis
delovnega mesta za vrsto del (krozenje med DM) in Sifranti odgovornosti, ki so jasneje definirali
naloge in odgovornosti sodelavcev.

Kot Ze receno je bilo 2006 leto zadnjih velikih sprememb predvsem na podrocju Letnega razgovora,
letnih priznanj in od takrat dalje tudi predsednik uprave redno nagovarja zaposlene. Te izboljSave so
predvsem posledica zadnjega merjenja organizacijske klime SiOK na ravni celotnega podjetja.

Kot vidimo, so se velike spremembe zgodile po letu 1998, torej po prvem merjenju organizacijske
klime. Slaba organizacijska klima je bil o€itno dovolj velik razlog, da so uvedli §tevilne ukrepe na

podro¢ju nedenarnega motiviranja.

8.7 Preverjanje hipotez in raziskovalni modeli

Za preverjanje hipotez bo zaradi formalnih omejitev kot podlaga sluzila raziskava SiOK (Slovenska
organizacijska klima) ter nekateri kazalniki ekonomske uspeSnosti druzbe, nekatere hipoteze pa
bodo zaradi objektivnih in formalnih omejitev preverjane zgolj na teoretski ravni s pomocjo
strokovnih mnenj. Pomembno je reci, da je SiOK v celotni raziskavi smatran kot merski inStrument
ucinka posameznih nedenarnih spodbud v druzbi, ki vplivajo na tak$ne ali drugacne motivacijske
dejavnike v procesu motivacije zaposlenih. Izbira SiOK-a kot merskega inStrumenta je Se posebej
primerna, saj je bil tudi eden od ciljev njegove izvedbe ravno izmeriti vpeljavo taksnih ali drugacnih
sprememb na kadrovskem podrocju podjetja. Ob empiricnem preverjanju hipotez se bomo omejili
zgolj na enostavne zveze v tristopenjskemu modelu nedenarnega motiviranja, zato bomo

predpostavljali stanje ceteris paribus za vse ostale intervenirajoce spremenljivke.
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Glavna omejitev pri celotnem preverjanju je dejstvo, da je treba preverjanje prilagoditi raziskavi, ki
je Ze obstajala in ne obratno.®’

H1 bomo preverjali prvo in bo tudi nekaksna rdeca nit celotne raziskave. Podatki iz SiOKa iz let
2001, 2004 in 2007 bodo uporabljeni za prikazovanje sprememb ocen razli¢nih kategorij
organizacijske klime oz. delovnega okolja skozi ¢as. V tem primeru bodo te kategorije obravnavane
kot indikatorji vpliva razlicnih nedenarnih spodbud na motivacijske dejavnike, zato bodo potem
primerjane z vpeljavo spodbud skozi ¢as (slika 8.6.2) in kazalniki uspeSnosti skozi ¢as. Osnovna
teza pri vsem tem je, da so kategorije orgnizacijske klime v realnosti motivacijski dejavniki, s
katerimi organizacija lahko manipulira (glej slika 2.4.1), da bi dvignila motivacijo zaposlenih, zato
bomo tudi preverili povezanost med posameznimi kategorijami organizacijske klime in kategorijo
motiviranosti. Za ra¢unanje statisticnih korelacij smo uporabili statistike, ki merijo povezanost med
dvema ordinalnima spremenljivkama. Ker nam je S§lo za preverjanje moc¢i povezanosti in
significance, smo izbrali zgolj tri statistike in sicer Kendall tau-b, Kendall tau-c in Gamma

koeficient.** Raziskovalni model predstavlja slika 8.7.1.

Slika 8.7.1: Raziskovalni model za preverjanje H1.

Spodbuda (y)

Indikator org. Indikator org.
klime klime 2007

2001 (x2001) ‘ (x2007)

Razlika v vrednostih
indikatorjev:
x2001 — x2007 = vplivy

l Motivacija in

zavzetost
Kazalniki dosezkov zaposlenih
zaposlenih in druzbe

elloejaloyy

92
5 Organizacijska klima je tu misljeno zelo §iroko, torej kot neka nadpomenka vseh dejavnikov, ki lahko vplivajo na
zaposlenega.

6 Gamma koeficient je simetri¢ena statistika, medtem kot sta oba Kendalla neparametri¢na.
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H2 ne bomo mogli empiri¢no preverjati, zato bo bo preverjana zgolj na teoretski ravni s pomocjo
strokovnih mnenj nasih dveh sogovornikov pri intervjuju. Le — te bomo strnili na koncu.

H3 ne bo mozno preverjati neposredno, zato bo raziskan le primer projekta Bolniska odsotnost in
medosebni odnosi, ki lahko indirektno potrjuje hipotezo, saj ima zelo omejen doseg. Projekt je tudi
sekundaren podatek, zato bo preverjanje bolj na teoretski ravni.

H4 bomo preverjali s pomocjo raziskave SiOK iz leta 2006, kjer bomo uporabili primarne podatke
(vnose) in bomo preverjali statisticno povezanost med kategorijo Motiviranost in zavzetost iz H1
kot odvisno spremenljivko ter neodvisnima spremenljivkama Nivo in Staz v organizaciji (slika
8.7.2). Nivo in Staz sta tiste dve spremenljivki, ki sta najblizje nasim teoretskim izhodis¢em, da
imajo enake nedenarne spodbude lahko drugacne ucCinke na zaposlene v odvisnosti od vrste
njihovega dela oz. poloZaja v organizaciji. Statisticne korelacije, ki bi pokazale druga¢no stopnjo
motiviranosti v odvisnosti od staza ali nivoja v organizaciji, bi bile posreden dokaz za to, da
nedenarne spodbude nimajo enakega ucinka na vse zaposlene. Oboje smo preverjali s pomocjo
kontingen¢nih tabel in hi-kvadrat koeficienta, nato pa smo Se primerjali povpre¢ja (povprecne

ocene) glede na nedovisne spremenljivke.

Slika 8.7.2: Raziskovalni model za preverjanje H4.

Nivo Motiviranost in Staz v
organizacijski zavzetost organizaciji
strukturi zaposlenih

NEDENARNE
SPODBUDE

HS ne bomo mogli preverjati s pomoc¢jo empirije, ampak jo bomo zgolj skusali kriti¢no ovrednotiti

s pomocjo strokovnih mnenj nasih dve sogovornikov pri intervjuju, ki bodo strnjena na koncu.
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8.7.1 Priprava podatkov za analizo

Za primerjanje razlik srednjih vrednostih odgovorov med leti 2001, 2004 in 2007 ter kasnejSe
racunanje korelacij med posameznimi indikatorji organizacijske klime smo posamezne trditve
zdruzili v smiselne skupine (glej priloga B). Ker predvidevamo, da kategorije organizacijske klime
pravzaprav predstavljajo motivacijske dejavnike oz. faktorje, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih,
smo za podlago pri razdelitvi skupin vzeli predvsem tabelo 2.4.1 in Herzebergovo (v Uhan, 1999)
razdelitev higienikov in motivatorjev ter ostale teorije delovne motivacije (Vroom, 1967,
McClelland, 1973). Pri tem je najpomembnejsa kategorija Motiviranost in zavzetost zaposlenih,
ki je pokazatelj oz. rezultat delovanja ostalih motivacijskih dejavnikov. Ostale kategorije so Se:
Pripadnost organizaciji, Samostojnost in odgovornost zaposlenih, Medsebojni odnosi,
Vodenje in odloc¢anje, Izrekanje pohval, Poznavanje cilje, Delegiranje nalog in letni plani,

Varnost zaposlitve in splo$ni delovni pogoji ter Napredovanje in osebna rast.

Vse zgoraj nastete trditve so enako kategorizirane pri vseh statistiCnih preverjanjih in vseh
raziskavah SiOKa (2001, 2004, 2006 in 2007). Kot Ze receno, so pri raziskavah 2001, 2004 in 2007
upostevane le povpre¢ne ocene posameznih trditev (vpraSanj), medtem ko je raziskava iz 2006 v
obliki primarnih podatkov (vnosov) vseh anketirancev.

Za primerjanje razlik med leti v ocenah posameznih kategorij/skupin so bila racunana povprecja
povprecij trditev, ki jih vsebuje posamezna kategorija/skupina.

Pri surovih podaktih smo za racunanje korelacij prav tako zdruZzili posamezne spremeljivke v nove,
ki ustrezajo zgornjim razporeditvam in kategorijam.®

ov oo

e Nivo v organizaciji: vrednosti 1 (vi§ji in srednji managerji) ter 2 (operativni vodje) sta

zdruzeni pod novo vrednost 1 (vodstveni).

e Staz v organizaciji: vrednosti 1 (do 2 leti) ter 2 (do 5 let) sta bili zdruzeni v novo vrednost 1

(do 5 let).

Podobno smo posebej za potrebe H4 naredili tudi z spremeljivko Motiviranost in zavzetost. Ze
seStete vrednosti §tirih spremenljivk (trditev), pri ¢emer je bila najnizja vrednost 12 in najvisja 20,

smo rekodirali v dve vrednosti in sicer 1 (srednja in vigja) ter 2 (visoka).*®

94
55 Pri tem smo uporabili ukaz COMPUTE ter sesteli vrednosti in jim na novo dolocili imena, ki ustrezajo imenom
vrednosti posameznih trditev. Poleg tega smo spremeljivkama Staz in Nivo v organizaciji spremenili vrednosti s
pomocjo ukaza RECODE.

% Stare vrednosti 12, 13, 14, 15, 16, 17, 16 so postale nova vrednost 1 (srednja in vigja). Vrednosti 19 in 20 pa nova
vrednost 2 (visoka).
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8.7.2 Rezultati analize

H1: Nedenarne spodbude vplivajo na ekonomsko uspeSnost podjetja.

Osnovna hipoteza celotne raziskave temelji na modelu procesa nedenarnega motiviranja, ki je
sestavljen iz treh stopenj. Najprej je to spodbuda, ki celoten proces inicira, temu sledi sprememba v
ravni motivacije posameznika (zaposlenega), ki je lahko vecja ali manjsa, lahko pa tudi ne spremeni
ravni motivacije. Zadnja stopnja je udejanjanje motivacije, torej aktivnost na delovnem mestu, ki je
spet lahko vecja, manjsa ali pa nespremenjena. Ker smo prvo stopnjo, torej spodbude ze predelali,
je sedaj na vrsti vpliv spodbud na motivacijo posameznika. Slika 8.7.2.1 prikazuje spremembe v
samoocenah o motivaciji in zavetosti zaposlenih v ¢asovnem obdobju 2001 — 2007, v katerem so

bile vpeljane nedenarne spodbude opisane v prejs$njih poglavjih.

Slika 8.7.2.1: Motviranost in zavzetost zaposlenih (leto 2001 — 2007).

Motiviranost in zavzetost
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3,50 - -
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Zaposleni po svojimoci  Zaposleni v nasi enoti Zaposleni cilie Vsiv naSienoti smo
prispevamo k doseganju smo zavzeti za svoje organizacije pripravljeni na dodaten
standardov kakovosti. delo. sprejemamo za svoje.  napor, kadar se to pri
delu zahteva.
vprasanje
@ Podjetje X 2001 | Podjetje X 2004 O Podjetje X 2007

V tem grafu so za razliko od kasnejSih zajete konkretne trditve in njihove ocene v letih 2001, 2004
in 2007. Videti je, da je razen prve trditve prisoten trend padanja do leta 2004 in kasnejSe ponovne

rasti (do leta 2007). Ker so bile ve¢inoma vse nedenarne spodbude, ki smo jih do sedaj omenjali, v
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druzbi vpeljane nekje v letih od 2001 naprej, bi tako padanje ocen do leta 2004 dajalo slutiti, da
vpeljane spodbude niso imele nikakrSnega ucinka, ¢e pa Ze pa ravno nasproten, torej negativen.
Kljub temu se ocene motivacije v letu 2007 spet dvignejo, v ve€ini primerov na $e visjo raven kot
2001, zato lahko z precej$njo gotovostjo trdimo, da motivacija se je izboljsala. Seveda je ob tem
»nihanju« ocen tezko verjeti, da je bilo zviSanje ocen motiviranosti v zadnjih letih v kakrSnikoli
povezavi z vpeljanimi spodbudami. V ¢asovni razporeditvi spodbud vidimo, da se je v letih 1999 in
2000 kar precej spreminjalo na podro¢ju »mehkih« nac¢inov upravljanja z zaposlenimi (neformalno
komuniciranje in projekt bolniSke odsotnosti), pa tudi zacelo se je ze bolj sistemsko spodbujanje
delovne uspesnosti (napredovanje na podlagi delovne uspesnosti). V naslednjih dveh letih je tudi
prislo do sprememb v nacinu vodenja (interna Sola vodenja) in do SirSe uporabe razgovora. Zakaj je
torej prislo do padanja ocen v letu 2004? Mnenje internih strokovnjakov iz druzbe o tem pojavu
pojasnjuje njegovo specificnost. Najprej je tu dejstvo, da tovrstna merjenja pri ljudeh zbudijo velika
prickovanja in ker je bilo leto 2001 prvo leto, ko so merili na ravni celotnega podjetja, so imeli
zaposleni velika pricakovanja v zvezi z raziskavo, temu primerne so tudi visoke ocene. Zaposleni so
imeli velika pri¢akovanja v zvezi z ukrepi (opisanimi zgoraj), ki so jih zaceli uvajati v tem cCasu.
Seveda na kratki rok ukrepi niso pokazali tako vidnih sprememb na bolje kot tudi ne velika
pricakovanja v zvezi z prvim merjenjem, zato so v merjenju zaposleni 2004 izrazili svoje
razoCaranje, ¢eprav naj se organizacijska klima sploh ne bi poslabsala. Poleg tega je bil to za druzbo
tudi Cas velikih sprememb. Poleg uvajanja veliko sprememb na kadrovskem podrocju je tudi prislo
do zamenjave vodstva, kar je povzroc€ilo nekoliko negotovosti pri zaposlenih. To se je poznalo tudi
na ocenah Si0K-a.

To so mnenja strokovnjakov podjetja X, ki so lahko subjektivna v prid druzbe. Zato samo s temi
mnenji ne moremo z gotovostjo trditi, da padanje ocen ni posledica slabse politike upravljanja s
cloveskimi viri, ali pa da so bile vpeljane spodbude napacne. Vendar je tu Se eno pomembno
dejstvo, ki po nasem mnenju potrdi mnenje druzbe, namre¢ dejstvo, da so se ocene po letu 2001
znizale tudi v vseh drugih organizacijah v Sloveniji, kjer so merili organizacijsko klimo, tako da je
Slo za nekakSen vseslovenski trend padanja ocen. Po nekaterih zagotovilih naj bi se ta trend Se

vedno nadaljeval. Zato lahko re¢emo, da gre za padanje ocen, ki je zunaj dosega podjetja X.

Ocene se leta 2007 spet dvignejo, saj si je druzba ravno zaradi padanja ocen po letu 2001
prizadevala le-to zaustaviti in so pohiteli z ukrepi za izboljSanje ogranizacijske klime. V tem c€asu so
se tudi ze zaceli kazati ucinki vpeljanih spodbud do leta 2004. Po letu 2004 pa je prislo tudi do
velikih sprememb na podrodju spodbujanja kadrov. Se posebej pomemben je sistem MID

(spodbujanje koristnih predlogov in izboljSav) in filozofija “Vsi smo dobri”, poleg tega pa se je
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razmahnil sistem Letnih razgovorov. Druzba je redefinirala svoje poslanstvo in ga predstavila
zaposlenim. Zaposleni so dobili tudi bolj sistematicen Sifrant odgovornosti in opis delovnega mesta
za vrsto del, ki sta pomembni spodbudi, povezani z delom. V letu 2007 so se tako po mnenju
strokovnjakov pokazali uc¢inki sprememb na podroc¢ju motiviranja zaposlenih iz poprej$njih let.

Ocena zadnje trditve o dodatnem naporu se je le malo zviSala od leta 2004 in ni presegla vrednosti
iz 2001. Po nasem mnenju je to ena izmed kljuc¢nih ocen, saj kaze dejansko stopnjo zavzetosti, torej
pripravljenost na delo v kriticnih trenutkih, ko zaposleni od tega nima neposredne (denarne) koristi.
To je tudi eno od podrocij, kjer bi se verjetno dalo doseci vecje ucinke z nedenarnimi spodbudami,
to je tisti dodatni zagon krivulje dela, ko denarne nagrade (placa) nimajo ve¢ direktnega ucinka.
Tudi po mnenju strokovnjakov iz druzbe je ta ocena ponavadi zelo odvisna od medosebnih odnosov
in klime, pripadnosti v delovni enoti in ne toliko v druzbi. Zato bi bilo treba verjetno na tem

podrocju Se delati.

Ce zgorniji graf primerjamo 3¢ s splo$nim grafom vseh ostalih kategorij organizacijske klime (slika
8.7.2.2), lahko hitro vidimo podobnosti v trendih. Prav tako lahko delno upravi¢imo tezo o
motivacijskih dejavnikih, ki naj bi jih predstavljajo omenjene kategorije in njihovo povezanostjo z

motivacijo zaposlenih.

Slika 8.7.2.2: Kategorije organizacijske klime od leta 2001 do 2007.

Organizacijska klima 01 - 07

5,00
4,50 -
4,00 -
3,50 -
3,00 -
2,50 A
2,00 -
1,50 - |
1,00 - |
0,50 - -
0,00 -

ocena

Pripadnost ~ Samostojnost  Medsebojni Vodenje in |zrekanje Poznav anje Delegiranje Varnost Napredov anje
organizaciji in odnosi odlo¢anje pohval in ciliev nalog in letni  zaposlitve in in osebna rast
odgov ornost nagrajev anje plani splosni
zaposlenih  delov ni pogoji

Kategorije organizacijske klime

B Podjetie X 2001 B Podjetje X 2004 O Podietie X 2007

97



Spet vidimo enak trend padanja ocen do leta 2004, nato pa spet rast do 2007. Vecina ocen kategorij
organizacijske klime se je po zaCetnem padcu dvignila v letu 2007 na Se vi§jo raven kot v prvem
merjenju 2001. Izjeme so kategorije »Pripadnost«, »lzrekanje pohval in nagrajevanje« ter
»Napredovanje in osebna rast«, ki so pomembni motivacijski dejavniki pri motiviranju zaposlenih.
Ze na prvi pogled se zdi, da so te tri kategorije tudi bolj »&ustvenex, torej da je ocenjevanje le-teh
veliko bolj subjektivno, prav tako pa je tudi vpeljava spodbud na teh podrocjih v veliki meri
odvisna od osebnih percepcij zaposlenih. To Se posebej velja za »Pripadnost« ter »lzrekanje
pohval«. Del padca ocen pripadnosti bi lahko pojasnjevali z zamenjavo vodstva in negotovostjo po
letu 2001; zaposleni lahko v tem ¢asu zacutijo nelagodje in negotovost pri sebi in svoji zaposlitvi in
se tako ne identificirajo ve¢ tako moc¢no z druzbo. Ker pa je bilo na tem podroc¢ju realiziranih precej
aktivnosti (po letu 2004 filozofija »Vsi smo dobri«, »Zaveza«, Nagovori predsednika uprave,
komuniciranje), so se ocene spet dvignile, verjetno pa bo treba Se pocakati na to, da se zaposleni
popolnoma otresejo negotovosti, ki so jih morda prinesle spremembe vodstva in organizacije dela.
opravicevalo dejstvo, da je ta kategorija nizko ocenjena tudi drugod po Sloveniji. Sogovornika
pravita, da naj bi bila to »slovenska posebnost«, torej tezave pri izrekanju pohval drugim. Po drugi
strani, pa bi vsak lahko rekel, da pohval nikoli ni dosti. Kakorkoli Ze, je bilo na tem podroc¢ju tudi
veliko narejenega (izobrazevanje vodij glede izrekanja pohval), Se posebej je bil velik korak sistem
MID in izbor najboljSega sodelavca ter tudi letni pogovor. Vseeno je v tej kategoriji veliko vec
govora o izrekanju pohval takoj po opravljenem delu kot o formalnem nagrajevanju, vse spodbude
pa se bolj dotikajo slednjega, ¢esar po vsej verjetnosti tu najve¢ manjka.

Tudi napredovanje in osebna rast sta bila v zadnjem casu delezna precej pozornosti, Se posebej s
strani Letnega razgovora. Morda je ravno ta formalizacija povzrocila nekoliko razocaranja.
odgovornosti« ter »vodenja in odlocanja«, kar je tudi logi¢no, saj se je veliko spodbud osredotocalo
na to podrocje (Sifranti odgovornosti, pooblas¢anje zaposlenih, Letni pogovor, interna Sola vodenja,
novi opisi delovnih mest). Ce smo prej govorili o motivacijskih dejavnikih, pri katerih je zelo
pomembna Custvena komponenta, bi lahko za te dve kategoriji rekli, da gre bolj za »tehni¢ne«
motivacijske dejavnike, saj gre za reorganizacijo nacina odlocanja in dela. Morda ravno zaradi te
nizje odvisnosti od Custvene komponente zaposlenih sta ti dve kategoriji belezili najvecji porast
ocen. Oc¢itno se zaposleni bolje odzivajo ali pa bolje vrednotijo spodbude, ki od njih zahtevajo nizjo
custveno vpletenost.

Ostale ocene sledijo gibanju trenda in so po rahlem upadu v letu 2004 spet narasle v letu 2006. Zelo

malo so se zviSale ocene motivacijskemu dejavniku »Medosebni odnosi«, verjetno zaradi prej
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zapisanih razlogov, obratno pa sta nekoliko visji porast doziveli oceni »Delegiranje nalog in letni
plani« ter »Poznavanje ciljev«. To sta tudi precej specificni kategoriji in pomembna motivacijska
dejavnika, ki pa imata za nalogo meriti bolj dve konkretni spodbudi in sicer vpliv Letnega pogovora
pri prvi in Zaveze pri drugi. Kot vidimo, je bil zaradi uvedenih spodbud narejen napredek in spet
lahko recemo, da gre za bolj »racionalne« motivacijske dejavnike. Kategorija »Varnost zaposlitve
in splo$ni delovni pogoji« je belezila skoraj najmanj sprememb v ocenah najbrz zato, ker je bilo v
druzbi vedno ustrezno poskrbljeno za zaposlene in se s tem tudi nadaljuje.”’

Na splosno torej lahko vidimo enak trend padanja in ponovne rasti pri vecini kategorij
organizacijske klime, enak trend je tudi pri kategoriji »Motivacija in zavzetost«. Logi¢no bi torej
lahko sklepali, da obstaja navidezna zveza med motivacijo in zavzetostjo zaposlenih in
motivacijskimi dejavniki, ki naj bi jih predstavljale ostale kategorije organizacijske klime. Sedaj pa
bomo Se statisti¢no preverili osnovno tezo o motivacijskih dejavnikih, torej da s spremembo enega
ene kategorije organizacijske klime lahko sprememenimo nivo motivacije zaposlenih. Zato bomo
merili statisti¢ne korelacije med kategorijami orgnizacijske klime in kategorijo »Motiviranosti in

zavzetost zaposlenih«. Rezultati so prikazani v tabeli 8.7.2.1.

Tabela 8.7.2.1: Koeficienti povezanosti spremenljivke »Motiviranost in zavzetost zaposlenih« z
ostalimi.

Motiviranost in zavzetost zaposlenih
Signifikanca

Kendall Kendall pri vseh

tau-b tau-c Gamma | treh N
Pripadnost 0,433 0,407 0,506 0 167
Samostojnost in odgovornost 0,447 0,43 0,515 0 165
Medsebojni odnosi zaposlenih 0,391 0,386 0,441 0 165
Vodenije in odlo¢anje 0,285 0,281 0,322 0 165
Izrekanje pohval in nagrajevanje 0,383 0,365 0,446 0 168
Delegiranje nalog in letni plani 0,493 0,474 0,567 0 166
Varnost zaposlitve in sploSni delovni
pogoji 0,38 0,358 0,445 0 163
Napredovanje in osebna rast 0,344 0,335 0,395 0 164

Ker se uporabljene statistike porazdeljujejo po intervalu od -1 do 1 in ker je signifikanca vseh treh
statistik povsod enaka 0, lahko iz tabele razberemo, da obstaja srednja do moc¢na zveza med
Motiviranostjo in zavzetostjo zaposlenih in ostalimi kategorijami organizacijske klime. Zato lahko

na tej tocki trdimo, da zgoraj navedene kategorije organzacijske klime dejansko predstavljajo
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%7 Ty imamo v mislih socialno varstvo in skrb za zaposlene v podjetju, opisano v poglaviju 8.5.5.
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motivacijske dejavnike in da s spremembo le-teh vplivamo tudi na spremembo nivoja motivacije.
Ce to drzi in &e privzamemo, da so bile spremembe v ocenah vseh teh kategorij organizacijske
klime posledica vpeljanih spodbud v ¢asu od 2001 do 2007, lahko trdimo, da so s pomocjo

spreminjanja motivacijskih dejavnikov povisali nivo motivacije zaposlenih.

Ob tem je zanimivo pogledati, kateri motivacijski dejavniki so najbolj povezani z motiviranostjo
zaposlenih, kjer so najvi§je vrednosti koeficientov korelacije dosegle kategorije Pripadnost,
Delegiranje nalog in letni plani ter Samostojnost in odgovornost. To pomeni, da so tisti zaposleni,
ki so visoko ocenili motiviranost, tudi visoko ocenjevali te tri kategorije. Same po sebi se te tri
kategorije ne zdijo povezane oziroma nimajo neke skupne toCke. Razumljivo je, da je pripadnost
zelo pomemben dejavnik pri motivaciji zaposlenih in nasploh pri delu s kadri, po drugi strani pa je
vecja samostojnost in odgovornost tipi¢na nedenarna spodbuda povezana z delom in je morda ravno
za panogo in izobrazbeno strukturo druzbe bistvena.*®

Zanimivo, da se je glede povezanosti z motiviranostjo zelo nizko uvrstila kategorija Napredovanje
in osebna rast. Po Maslowu (1998) je samoaktualizacija, ki jo ta kategorija lahko predstavlja
najvisje lezeCa potreba prav tako po Herzbergu (v Uhan, 1999, Mozina 1998) sodi med »Ciste«
motivatorje, tu pa o€itno ne vpliva toliko na raven motivacije. Morda zaposlenim v tej druzbi ali pa
v Sloveniji nasploh potreba po napredovanju in osebni rasti Se ni tako pomembna pri motiviranju
preprosto zato, ker niso Se zadovoljili ostalih potreb, ¢e sledimo Maslowu. V zahodnih druzbah ali
zelo razvitih ekonomijah bi to utegnilo imeti ve¢ji pomen. Drug razlog lahko morda pois¢emo v
pasivnosti in neambicioznosti slovenske delovne sile.

Najnizje se je uvrstila kategorija Vodenje in odlocanje, kar je presentljivo in bi tezko razlozili s
pomocjo teoretskih modelov, saj je ustrezen nacin vodenja in odlocanja eden klju¢nih elementov
uspesnega motiviranja zaposlenih, Se posebej v tej druzbi, kjer imajo vodje pri vsem tem Se najvec

besede. Zato je tu tezko teoretsko podpreti razloge za takSen rezultat.

Kljub rezultatom, ki so vsaj posredno potrdili naSe domneve, se je treba zvedati, da je v tem primeru
Se vedno $lo le za ocene zaposlenih samih. Na ocene dolocenega stanja vpliva mnogo dejavnikov,
Se zlasti ko gre za tako obcutljive stvari, kot je organizacijska klima, kjer je subjektivnost v vsakem

primeru velika. Predvsem je glavna ovira oblikovanje ankete, saj so ankete nastajale pred naso
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% Druzba je visokotehnoloska organizacija s skoraj 50% zaposlenih z VI ali vi§jo stopnjo izobrazbe in velikim R&R
sektorjem. UCcinkovito delegiranje nalog in letnih planov je zagotovo pomemben motivacijski dejavnik, to sta
zagovarjala predvsem Latham in Locke (v Furnham, 2005), ki trdita, da vi§je postavljeni, a uresnicljivi cilji povecujejo
raven motivacije.
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raziskavo, zato so bile vse spremenljivke oblikovane nadnadno iz obstojecih trditev in ocen. Tako
ne moremo z gotovostjo trditi, da merijo resni¢no to, kar zelimo. Poleg tega so nekatere trditve
oblikovane tako, da v naso raziskavo prinasajo nejasnost glede predmeta raziskave. Nekatere trditve
se namre¢ nanasajo na celotno druzbo ali organizacijsko enoto, spet druge pa le na anketiranca.
Vseeno bomo na tem mestu povzeli, da nam je uspelo prikazati, da so nedenarne spodbude uvedene
v letih 2001 — 2007, vplivale na kategorije organizacijske klime oz motivacijske dejavnike, ti pa so
zviSali nivo motivacije pri zaposlenih. Tako smo torej posredno dokazali zvezo med vpeljanimi
spodbudami in nivojem motivacije zaposlenih. Zdaj bomo preverjali Se Se zvezo med motivacijo
zaposlenih in ekonomsko uspesnostjo podjetja.

Pri ekonomski uspesnosti podjetja se bomo vecinoma omejili na kazalnike ucinkovitosti, torej tako
produktivnosti kot ekonomicnosti izrabe sredstev. Tudi tu je prisotno pomanjkanje podatkov, kar
zadeva produtkivnost posameznih zaposlenih, ali u¢inkovitost proizvodnje posameznih proizvodnih
enot. Kot ze re¢eno v poglavju 5, je zelo pomembno razmejiti med produktivnostjo zaposlenih (ki je
predmet raziskave) in splosno produktivnostjo, kjer so vkljuceni Se ostali proizvodni dejavniki (npr.
kapital). Eden od razlogov je tudi ta, da v druzbi ne merijo produktivnosti zaposlenih kot take, saj to
razumejo kot kontraproduktivno zaradi negativnega vpliva na organizacijsko klimo. Podatki, ki nam
bodo na voljo, bodo tako govorili o druzbi kot celoti in se bodo nanasali na razlicne vidike
produktivnosti, predvsem prodajo, inovativnost in upravljanje s kakovostjo. Tako se bomo morali
omejiti na posredno dokazovanje u€inkovitosti in ves ¢as skuSali interpretirati Se ostale moZne

dejavnike, ki so lahko vplivali na spremembe kazalcev.

Teoretsko najblizje konceptu ekonomske ucinkovitosti kot produktivnosti in ekonomicnosti
porabljenih sredstev je merjenje prihodka iz prodaje na zaposlenega. To je tudi Se najbolj
kvantitativni pokazatelj uspeSnosti nekega ekonomskega subjekta in sledi nacelu P/Z, kjer P pomeni
celoten proizvod, Z pa koli¢ino faktorja delo. V nasem konkretnem primeru bi prihodek od prodaje
lahko bil »proizvod«, Z pa Stevilo zaposlenih. Sprememba razmerja v prid Stevila zaposlenih bi

pomenila vecjo uinkovitost zaposlenih. To prikazuje naslednji graf (slika 8.7.2.3), ki vzame po

drobnogled obdobje od 2001 do 2007.
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Slika 8.7.2.3: Prihodki od prodaje in Stevilo zaposlenih 2001 — 2007.
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Na grafu opazimo vidno rast prihodka od prodaje, medtem ko je kumulativni odstotek zaposlenih
enak oziroma se celo zmanjSuje. Prelomno je nekako leto 2004, ko se rast prihodkov od prodaje od
prodaje izenaci s kumulativnim odstotkom S$tevila zaposlenih. Iz tega prikaza tako lahko
povzamemo, da so se prihodki na zaposlenega neprestano vecali, saj je ob soCasni stagnaciji Stevila
zaposlenih prihodek ves &as rastel. Ce to nekoliko bolj dobesedno poenostavimo, lahko re¢emo, da
je posamezni zaposleni vedno ve¢ »ustvaril«. Zal ta kazalec ne more izolirati vpliva vigje
motiviranosti zaposlenih, saj na prihodek od prodaje vpliva Se veliko drugih ekonomskih faktorjev
(od gospodarskih trendov, politike druzbe, drugacnega prodajnega pristopa do restrukturiranja
organizacijske strukture in denarnega nagrajevanja). Kljub temu pa je zanimivo dejstvo, da se je
najbolj strma rast prihodkov od prodaje ob soasnem zmanj$anju zaposlenih pojavila ravno v letu
2004, ko so tudi ocene v SiOK zacele spet narascati in je bilo vpeljanih najve¢ nedenarnih spodbud.
To leto je bilo prelomno tudi zaradi zamenjave vodstva in nekaterih drugih organizacijskih
sprememb in morda je skupek vseh teh dejavnikov ravno povzrocil rast prihodka od prodaje,
medtem ko druzba ni zaposlovala novih ljudi, oz. se je Stevilo zaposlenih celo zmanjsalo.

Veliko bolj natan¢en kazalec ucinka nedenarnih spodbud oz zviSanja motivacije zaposlenih bi lahko

bilo merjenje ravni inovativnosti v druzbi. Ta se je zacela meriti skoraj hkrati z vpeljavo spodbud za
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dvigovanje mnozi¢ne inventivne dejavnosti (sistem MID). Sistem MID sicer vkljucuje tudi denarno
nagrajevanje, vendar pa je osnovan na filozofiji »VSI SMO DOBRI«, nedenarnem spodbujanju
inventivnosti skozi nafin vodenja, komuniciranju in nenazadnje nagrajevanju s priznanji
zaposlenim, ki so dali koristen predlog ali izobljSavo. Zato je merjenje Stevila predlogov lahko
dober pokazatelj vpliva dolo¢enih nedenarnih spodbud na ucinkovitost druzbe, kjer je inovativnost

eden klju¢nih dejavnikov ekonomske uspesnosti. To prikazuje slika 8.7.2.4.

Slika 8.7.2.4: Stevilo predlagateljev, tevilo nagrajenih predlogov in §tevilo vseh predlogov v obdobju

2001 - 2007.
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Zgornji graf prikazuje trend treh kategorij v sistemu MID. Prva kategorija je Stevilo vseh predlogov,
ki so jih dali vsi zaposleni skupaj, druga kategorija je Stevilo predlogov, ki so bili na koncu
spoznani za koristne in zato nagrajeni, tretja kategorija pa je Stevilo tistih, ki so koristne (torej
nagrajene) predloge dali. Kot vidimo, so si trendi po obliki enaki, pri vseh se pa kaze znaten porast
po letu 2005. Leto prej je namre¢ bil uveden sistem sistem spodbujanja koristnih predlogov in
izbora najboljSega sodelavca, v letu 2005 pa filozofija »VSI SMO DOBRI« in nato Se Letna
priznanja ob koncu leta. Tako vidimo, da se je po vsej verjetnosti zaradi uvedenih spodbud in
nagrajevanja Stevilo predlogov povecalo, velika vecina je bila nagrajenih, pomembno pa je to, da

niso bile nagrajevane vedno ene in iste osebe, ampak se je povecalo tudi Stevilo predlagateljev.
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Merjenje MID je dober pokazatelj vpliva nekaterih nedenarnih spodbud na ucinkovitost druzbe,
predvsem na tisti del, ki govori v prid produktivnosti. Pomanjkljivost tega je nejasnost glede
konkretnih ekonomskih koristi, ki bi bile razvidne iz vecjega Stevila koristnih predlogov, in
omejenost na le nekatere nedenarne spodbude. Kazalci mnozi¢ne inventivne dejavnosti merijo
vecinoma le spodbude, povezane z vpeljavo tega sistema, ne pa tudi ostalih spodbud, vseeno pa je
verjetno ustrezna organizacijska klima in visoka motiviranost zaposlenih predpogoj za uspeh
kateregakoli nacrta spodbujanja inovativnosti. Po mnenju strokovnjakov iz druzbe so imele

ogromen vpliv na MID zlasti spodbude, povezane s samostojnostjo in pooblas¢anjem odgovornosti.

Ostalih kvantitativnih kazalnikov vpliva nedenarnih spodbud na ucinkovitost druzbe je bolj malo.
Po mnenju strokovanjkov iz druzbe se je vpliv vpeljave nedenarnih spodbud poleg MID-a najbolj
pokazal $e na podroc¢ju pripadnosti druzbi in obvladovanju procesov kakovosti. Pripadnost druzbi,
ki se lahko razume kot razlog za visoko motiviranost ali pa njena posledica, z ekonomskega staliS¢a
vpliva predvsem na nizko fluktuacijo zaposlenih (povprecno je ta 2,3% od tega je 80% iz naslova
upokojitev (Zaposleni, 2007: 25)). To je po moji oceni ugoden rezultat, ki pa tudi prinasa dolocene
ekonomske koristi, predvsem kar zadeva nizje stroSke usposabljanja in izobrazevanje novih

zaposlenih in posrednih koristi, ki pridejo z izku$njami in pripadnostjo zaposlenih z daljSim stazem.

Kakovost, ki je zelo pomembna za druzbo, saj pomeni glavni element ohranjanja konkurencne
prednosti na trgu je tudi pomemben pokazatelj ekonomske uspesnosti. To naj bi tudi bil eden
pomembejsih pokazateljev visoke motiviranosti zaposlenih, saj naj bi le z ustrezno motiviranimi
zaposlenimi in dobro organizacijsko klimo lahko dosegali visoka pricakovanja glede kakovosti.
Poleg stevilnih standardov kakovosti, ki so jih uvedli v podjetju je zelo pomembno tudi merjenje
zadovoljstva odjemalcev, ki ga ureja Odbor za kakovost. Ta z anketami meri zadovoljstvo z izdelki
in opaza, da se je v zadnjih petih letih Stevilo reklamacij znizalo. Kot najvecji dosezek na vseh
podrocjih delovanja pa je zagotovo Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, ki zajema
dosezke na podrocju kakovosti poslovanja, ki so rezultat znanja in inovativnosti ter stalnih izobljSav
(Letno porocilo 2007).

Nekoliko drugacen dosezek, ki nima toliko zveze z ekonomsko uspesnostjo druzbe, zato pa toliko
bolj kaze na pravilnost vpeljave sprememb na podrocju upravljanja s ¢loveSkimi viri, je gotovo
priznanje za najuglednejSega delodajalca v Sloveniji, ki ga je druzba prejela v letu 2007. Zopet v
tem ne moremo najti neposrednih ekonomskih koristi, je pa dejstvo, da takSna in drugacna priznanja
dvigujejo ugled druzbe med potencialnimi iskalci zaposlitve in tako zagotavljajo dotok najboljsih

kadrov.
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Podobno lahko dokazuje vpliv nedenarnih spodbud projekt BolniSka odsotnost in medsebojni

odnosi, a o tem ve¢ v naslednji hipotezi.

Zaradi pomanjkanja ustreznih kazalnikov in objektivnih ovir pri pridobivanju podatkov moramo na
tej tocki preverjanje hipoteze zakljuciti in skuSati obejktivno presoditi njeno veljavnost. Zgledovali
smo se po teoretskemu modelu (slika 7.1.1), ki predvideva proces motiviranja v podjetju v treh
stopnjah. Najprej smo torej preverili vse spodbude, ki so v danem ¢asovnem odbobju bile uvedene,
nato smo se lotili preverjanja motiviranosti zaposlenih. Tu je bilo ugotovljeno, da so se ocene
motiviranosti kljub padcu v letu 2004 dvignile, prav tako so se dvignile ostale kategorije v raziskavi
SiOK, ki smo jih obravnavali kot motivacijske dejavnike, na katere so delovale uvedene spodbude.
Da so to dejansko bili motivacijski dejavniki, ki so lahko vplivali (tudi) na dvig motivacije, smo
preverili s pomocjo statisticnih korelacij. Te so pokazale pravilnost nasih domnev. Nadalje smo
ugotavljali vpliv nedenarnih spodbud preko vi$je motivacije zaposlenih na razlicne vidike
ekonomske uspesnosti druzbe: u¢inkovitost, inovativnost, obvladovanje kakovosti. Vsi ti kazalci so
v zadnjih letih pokazali zelo visoko pozitivno rast. Na tej tocki lahko torej v zelo poenostavljeni
obliki potrdimo naso hipotezo in re¢emo, da nedenarne spodbude pozitivno vplivajo na ekonomsko

uspesnost podjetja.

Ob tem se moramo zavedati vseh metodoloSkih pomanjkljivosti, ki jih ta raziskava vsebuje. Kot Ze
re¢eno, je najprej tu merjenje motiviranosti, kjer gre zgolj za ocene, pri ¢emer vcasih ni jasno, ali
ocena zadeva anketiranca ali celotno organizacijsko enoto/obrat. Ker je to le ocena, je lahko odvisna
od veliko dejavnikov, kot se je to pokazalo v letu 2001, ko so bile ocene visoke najbrz zaradi
visokih pri¢akovanj. Tu je Se problem anketna situacija, jasnosti trditev in kasneje arbitrarno
zdruzevanje trditev v posamezne spremenljivke. Vendar pa bi na tej tocki rekli, da je bil narajen nek
doloCen premik v ocenah organizacijske klime, odkar so v druzbi uvedli nedenarne spodbude,
¢etudi se to nekoliko manj pozna na spremenljivki Motiviranost in zavzetost. To je lahko posledica
neustreznih trditev, ki so zdruzene v navedeno spremenljivko, in morda tudi nejasnosti le-teh.
Problem pa se pojavi pri merjenju vpliva nedenarnih spodbud in posledi¢no visje motiviranosti na
ekonomske kazalce druzbe. Zlasti v naSem primeru, ko druzba ne belezi neposredne produktivnosti

zaposlenih (ali pa je ta nedostopna zaradi formalnih ovir).

Vsi zgoraj analizirani kazalci sicer kazejo neke premike in vidne razlike, odkar so bile uvedene
dane spremembe, vendar pri tem nikakor ne moremo reci, da je Slo zgolj za vpliv nedenarnih

spodbud. To bi veljalo le v primeru ceteris paribus, kar v realnem okolju ni mozno. Od vseh bi bila
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najblizje veljavnemu merskemu inStrumentu le meritev Stevila koristnih predlogov (MID), a tudi ta
je odvisen od drugih dejavnikov (med drugim tudi denarnih nagrad), poleg tega pa meri vpliv le
nekaterih nedenarnih spodbud (nagrajevanje koristnih predlogov, priznanja najboljSim zaposlenim).
Za tak$no in podobno raziskovanje je v sploSnem S$e najlazje poiskati ¢imve¢ kvantitativnih
podatkov, povezanih s proizvodom oz. outputom, ki morajo biti ¢im blizje zaposlenemu, torej da
merijo produktivnost ali u¢inkovitost zaposlenih in ne celotnega podjetja (Bernardin & Beatty,
1984). Vendar v kompleksnih druzbah, kot je ta, kjer se prepleta veliko vrst delovnih mest, veliko
sektorjev ter je proizvod mnogokrat kompleksen, tezko najti ustrezen standard, preko katerega bi
merili produktivnost, in Se da bi to bilo univerzalno za vse. Najbrz bi bilo bolj smiselno vnapre;j
oblikovati merski inStrument in dolociti standarde oz merske enote za vsako organizacijsko enoto
posebej ter na koncu primerjati razlike pred in po uvedbi nedenarnih spodbud. Korak dlje od takega
deskriptivnega raziskovanja bi bil seveda eksperiment, kjer bi se oblikovali poskusna in kontrolna
skupina. Pri poskusni bi uvedli nedenarne spodbude, pri kontrolni pa ne; pri obeh bi merili dolocene
kazalnike produktivnosti, vsi ostali pogoji pa bi bili za obe skupini enaki. To bi verjetno bilo
najblizje zanesljivemu in veljavnemu merjenju vpliva nedenarnih spodbud na ekonomsko uspesnot

podjetja.

H3 Materialne nedenarne spodbude in druZbene nedenarne spodbude vplivajo na absentizem,

napake in odpovedi.

Pri tej hipotezi predpostavljamo, da imajo nedenarne spodbude razlicne ucinke na posamezne
vidike produktivnosti. V nasi delitvi spodbud smo jih razdelili na tri skupine: materialne nedenarne
spodbude, druzbene nedenarne spodbude in spodbude, povezane z delom. Pri teh zadnjih gre za
(pre)oblikovanje nacina dela oz njegovega dojemanja, zato bi lahko sklepali, da imajo take
spodbude direkten vpliv na produktivnost. Pri prvih dveh pa gre bolj za ustvarjanje ustreznega
okolja za delo: ustreznih medosebnih odnosov, vzdu$ja in osebnega zadovoljstva zaposlenih na
delovnem mestu. Gre torej za ustvarjanje ustreznih pogojev za delo zaposlenih. Herzberg (v
Furnham, 2005) je te spodbude poimenoval higieniki, ekstrinzi¢ni dejavniki, ki preprecujejo
nezadovoljstvo na delovnem mestu, McClelland (1973) pa »potreba pod afiliaciji«. Karasek in
Theorell (1990) sta trdila, da ustrezni medosebni odnosi in vzdusje oz klima® vplivajo na
psihosocialno vzdusje zaposlenih, to pa vpliva na njihovo prisotnost na delvnem mestu ali

odpovedi. Ravno v druzbi, ki jo raziskujemo, se je pojavil problem povecane odsotnosti od
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% Tu je klima misljena zelo ozko, torej kot na¢in komuniciranja med zaposlenimi in njihovi medsebojni odnosi.
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delovnega mesta, ki ga lahko razumemo kot absentizem,”” in sicer v obliki (ne)upravicene bolniske

odsotnosti.

Projekt Medsebojni odnosi in bolniska odsotnost se je zacel ze leta 1998, ko so postali izostanki
zaradi bolniSke odsotnosti velik problem. To je pomenilo veliko nadomescanja zaposlenih,
diskontinuitete dela, ponavljanj ter nenazadnje dodatne stroske. Seveda se tega z restriktivno
politiko zaradi zakonskih pravic do bolniSke ne da omejiti, zato so ubrali drugacen pristop, ki je
temeljil na »mehkih« metodah. Ugotovili so namre¢, da so glavni krivec za toliko bolniskih
odsotnosti predvsem slabi odnosi na delovnem mestu in slaba komunikacija z nadrejenimi pri
reSevanju nekaterih zdravstvenih ali socialnih tezav zaposlenih, zato so k problemu pristopili
celovito in skuSali odpraviti vzroke za nastalo stanje. Do danes so znatno povecali Stevilo
pogovorov z zaposlenimi o njihovih tezavah, nacrtno vpeljali razgovore o socialnih in zdravstvenih
stanjih ter izboljsali samo komunikacijo med zaposlenimi. Ob tem so ubrali timski pristop, tako da
so skuSali vplivati na skupine zaposlenih. Poleg tega zaposlenim, ki v preteklem letu ne koristijo
bolniske, na koncu leta izro¢ijo priznanje in majhno prakti¢no darilo. Projekt se je izkazal za
uspesnega, saj je Stevilo bolniSkih odsotnosti upadlo, ¢eprav je v zadnjih letih spet naraslo. To

prikazuje slika 8.7.2.5.
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7 Na tem mestu se bomo izognili definicijam absentizma in privzeli, da je neupraviéena odsotnost od delovnega mesta
absentizem.
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Slika 8.7.2.5: Pregled bolniske odsotnosti od 1997 do 2006.
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Zgornji diagram kaze postopno upadanje in nato stabilizacijo Stevila bolniskih odsotnosti, kar lahko
v druzbi Stejejo za uspeh. Spet je nekoliko viden trend nezadovoljstva v letih 2004 in 2005, ko se je
Stevilo bolniSkih nekoliko povisalo. Razlog je lahko tudi v tem, da se projekt ne izvaja tako
intenzivno kot na zacetku.

Iz tega je seveda razvidno, kako lahko nedenarne druzbene spodbude, Se posebej na podrocju
medosebnih odnosov, vplivajo na zaposlene. Na tem mestu druzbene nedenarne spodbude zelo
ocitno vplivajo na medosebne odnose, ki vzpostavijo dobro pocutje na delovhem mestu in zato
zaposleni radi prihajajo na delo ter delajo korektno. Vpliv teh spodbud se na produktivnosti kaze
predvsem preko zmanjSanja napak, odpovedi in odsotnosti, to zadnje pa se je izkazalo v naSem
primeru. Ob tem bi lahko potrdili naSo hipotezo o vplivu nedenarnih druzbenih in materialnih
spodbud na odsotnost na delovnem mestu. Ne moremo pa je potrditi za napake in odpovedi, saj po
eni strani podatkov in raziskav za to podrocje ni, po drugi strani pa je fluktuacija v druzbi zelo nizka
(3,2%, od tega vecina z naslova upokojitev), napak pa naj sploh ne bi imeli (mnenj sogovornikov).
Obenem ne moremo zanikati, da na Stevila odsotnosti na delovhem mestu ne bi mogli vplivati z
drugimi spodbudami, in obratno, torej da z druzbenimi nedenarnimi spodbudami ne bi mogli

vplivati na druge vidike produktivnosti. Lahko torej predvidevamo, da medosebni odnosi lahko
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vplivajo na zmanjSanje odsotnosti na delovnem mestu, ne moremo pa potrditi izkljuCnosti in
zanesljivosti te hipoteze, kot je tudi ne moremo posploSevati.

Po mnenju strokovnjakov iz podjetja se ta hipoteza zdi logi¢na. Po njihovem mnenju se zaposleni
dokaj hitro »navadijo« na denar (denarno nagrajevanje), neustrezni odnosi v organizacijskih enotah,
pa jih demotivirajo, da bi sploh prisli v sluzbo. Placana bolnisSka odsotnost je tako dober nacin in
reSitev za tovrstno nezadovoljstvo, pri tem pa seveda trpi celotna orgnizacijska enota, saj je treba
zaposlenega nadomescati, s tem so povezani tudi dodatni stroski. In ravno zaradi dejstva, da se
ljudje hitro navadijo na denarne nagrade, so se projekta lotili z druge strani, torej z izboljSevanjem

odnosov med zaposlenimi.

H4 Vpliv istih nedenarnih spodbud na zaposlene je razlicen

Ta hipoteza skuSa preveriti vpliv nekaterih intervenirajoCih spremenljivk pri procesu nedenarnega
motiviranja. Sklepamo namre¢, da neka spodbuda nima enakega uc¢inka na vse zaposlene, saj se
bodo nekateri zaposleni zaradi znacilnosti delovnega mesta, izobrazbe ali preteklih izkuSenj na delu
drugaCe odzivali. Vec¢inoma je to odvisno od tega ali je to, kar s spodbudo Zelimo doseci pri
zaposlenem na doloCenem delovnem mestu z dolocenimi predispozicijami mozno. Slednje je
odvisno od tega, kaksna je pri doloCenemu zaposlenemu potreba po dani spodbudi, potrebe pa so
spet odvisne od delovnega mesta, izkuSenj in znanja.

Spremenljivki Staz in Nivo v organizaciji sta v tem primeru indikatorja strukturne raznolikosti
zaposlenih, zaradi ¢esar lahko pride do razlicnega odziva na spodbude, vpeljane v druzbi. Spodbude
v druzbi so bile ve€inoma vpeljane enako in veljajo za vse zaposlene, nekaj razlik je le pri Letnemu
pogovoru, ki se je zaCel uvajati le pri kadrih z vi§jo izobrazbo in je sedaj v prilagojeni obliki
dostopen $e nizje izobrazenim. Zato smo domnevali, da so spodbude, ki so bile uvedene do leta
2006, ze imele dolocen ucinek, mi pa bomo izmerili, ali obstaja razlika v u¢inku glede na Staz in
Nivo v organizaciji. StaZ v organizaciji in Nivo v organizaciji sta torej neodvisni spremenljivki,

»Motiviranost in zavzetost zaposlenih« pa odvisni (tabela 8.7.2.2).
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Tabela 8.7.2.2: Kontingenc¢na tabela spremenljivk »Motiviranost in zavzetost zaposlenih« in »Nivo v
organizaciji.

Nivo v organizaciji
samostojni
strokovni
vodstveni kadri izvajalci Skupaj
motiviranost in zavzetost srednja in viSja N 16 41 41 98
zaposlenih Teoretiéni N 20,0 35,7 42,3 98,0
% znotraj Nivo v . . . .
organizaciji 48,5% 69,5% 58,6% 60,5%
visoka N 17 18 29 64
Teoretiléni N 13,0 23,3 27,7 64,0
% znotraj Nivo v o o o o
organizaciji 51,5% 30,5% 41,4% 39,5%
Skupaj N 33 59 70 162
Teoretiéni N 33,0 59,0 70,0 162,0
% znotraj Nivo v . . . .
organizaciji 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sporocilo, ki ga lahko razberemo iz kontingencne tabele, delno potrjuje nasa predvidevanja, saj
obstajajo vidne razlike med ocenami motiviranosti glede na staz v organizaciji. Tako precej ve¢
vodstvenih (51,5%) ocenjuje motiviranost z oceno »visoka« kot samostojnih kadrov (30,5%), nekje
vmes so izvajalci (41,4%). Obratno pa je nejve€ samostojnih in strokovonih kadrov (69,5%) ter
najmanj vodstvenih ocenjuje motiviranost z ocenami srednja in vi§ja. Izvajalci so spet nekje vmes.
Obstajajo torej neke razlike med njimi, ¢eprav morda nekoliko drugace kot bi pricakovali. Oc¢itno
torej strokovnim in samostojnim kadrom vpeljane spodbude niso dale tistega, kar so potrebovali.

Kljub vsemu o statisticno preverljivi korelaciji med tema dvema spremenljivkama ne moremo
govoriti, saj znasa hi-kvadrat komaj 4,098 medtem ko je signifikanca 0,129. Obstajajo torej neke
razlike med razli€nimi polozaji delovnih mest, a statistino znacilne povezave ne moremo potrditi
Za kontrolo smo dodatno naredili §e primerjavo povpre¢ij ocen motiviranosti in zavzetosti glede na

nivo v organizaciji, kar ponazarja tabela 8.7.2.3.
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Tabela 8.7.2.3: Primerjava povprecij ocen »Motiviranost in zavzetost zaposlenih« v odvisnosti od
»Nivo v organizaciji«.

Povprecna
Nivo v organizaciji | ocena N Std. odklon
vodstveni 1,52 33 ,508
samostojni
strokovni kadri 1,31 59 464
izvajalci 1,41 70 ,496
Total 1,40 162 ,490

Tudi ta pokaze razlike v ocenah, ki ustrezajo vzorcu iz kontingencne tabele. Motiviranost so
povprecno najvisje ocenili vodstveni kadri (1,52), medtem ko najnizje spet samostojni in strokovni
kadri (1,31); izvajalci so ponovno nekje vmes. Zanimivo je dejstvo, da je tudi pri samostojnih in

strokovnih kadrih najmanijsi standardni odklon, torej so precej enotni v svoji oceni.”"

Kot drugo intervenirajoco spremenljivko smo preverjali Staz v organizaciji, ki meri cas, ko je
posameznik zaposlen v organizaciji. Na prvi pogled se zdi, da bi taka spremenljivka lahko imela
nekoliko manj vpliva na potrebe po spodbudah v organizaciji oz. na motiviranost, vendar daljsi staz
v istem podjetju po nasi oceni pomeni drugacno dojemanje delovnega mesta in podjetja, Se posebej,

¢e je to povezano tudi s starostjo zaposlenega. Rezultati so prikazani v tabeli 8.7.2.4.

111
"' Analiza oz primerjava povpredij ocen je v tem primeru nekoliko nerodna, saj je spremenljivka Motiviranost in
zavzetost najprej zdruzena iz ve¢ spremenljivk in nato rekodirana (reducirana) v le dve vrednosti, zato je tu zelo malo
tsistega, ¢emur bi lahko rekli ocena.
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Tabela 8.7.2.4: Kontingenc¢na tabela spremenljivk »Motiviranost in zavzetost zaposlenih« in »Staz v

organizaciji.

Staz v organizaciji
do 5 let od5do20let | nad 20 let | Skupaj
motiviranost in zavzetost srednja in viSja N 11 46 44 101
2T PricakovaniN | 10,8 415 487 101,0
% znotraj Staz v
organizaciji 61,1% 66,7% 54,3% 60,1%
visoka N 7 23 37 67
Pricakovani N 7.2 27,5 32,3 67,0
% znotraj Staz v
organizaciji 38,9% 33,3% 45,7% 39,9%
Skupaj N 18 69 81 168
Pricakovani N 18,0 69,0 81,0 168,0
% znotraj Staz v
organizaciji 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tudi pri preverjanju vpliva intervenirajoCe spremenljivke Staz v organizaciji bi lahko rekli, da
obstajajo doloc¢ene razlike med tistimi, ki so dlje ¢asa zaposleni, in tistimi, ki so $ele na zacetku
najdaljSim stazem (45,7%), medtem ko je najmanjSi odstotek tistih s srednjim stazem (33,3%)
oznacilo motiviranost z visoko. Nasprotno so tisti s srednje dolgim stazem tudi veckrat ocenili
motiviranost kot srednjo ali vi§jo kot tisti z najdalj$im stazem. Razlike so kljub temu zelo majhne,
Se manjSe kot pri prej$nji spremenljivki, zato bi tezko rekli, da Staz v organizaciji pomenljivo
vpliva na motiviranost in zavzetost zaposlenih oz njihovo sprejemanje spodbud. Tudi hi-kvadrat
statistika je zelo nizka (2,377), signifikanca pa 0,305, tako da dejansko ne moremo trditi, da sta
spremenljivki statisticno znacilno povezani med seboj.

Spet smo dodatno naredili Se primerjavo povprecij ocen glede na staz v organizaciji in dobili

naslednje rezultate (tabela 8.7.2.5).
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Tabela 8.7.2.5: Primerjava povprecij ocen »Motiviranost in zavzvetost zaposlenih v odvisnosti od
»StaZ v organizaciji«.

Povprec¢na
Staz v organizaciji_| ocena N Std. Odklon
do 5 let 1,39 18 ,502
od 5 do 20 let 1,33 69 475
nad 20 let 1,46 81 ,501
skupaj 1,40 168 491

Videti je, da v povpre¢ju motiviranost najvisje ocenjujejo ravno tisti z najdaljSim stazem, medtem
ko najslabse tisti s srednje dolgim staZzem v organizaciji. Spet so razlike zelo majhne, je pa zanimivo
dejstvo, da so ravno zaposleni z najdaljSim stazem najbolje ocenili motiviranosti. OCitno je sistem
motiviranja oz. spodbude bolj ustrezal tem z najdaljSim stazem. To je le ena od razlag, ki gotovo ne
more biti edina. Razlike so lahko nastale tudi zaradi mnozice drugih razlogov, na primer boljse
placne politike do tistih z daljSim stazem ali pa tudi zaradi meritokracije in posebnih drugih
ugodnosti za zaposlene pripadne organizaciji. Morda zaposlenim po zaCetnem zagonu motivacija
nekoliko pade (med petim in dvajsetim letom staza), potem pa so zaradi tak$nih ali drugaénih
denarnih in nedenarih spodbud, ki nagrajujejo pripadnost organizaciji, se zaposleni vnovic¢ bolj
motivirani. Druzba je res veliko delala na nagrajevanju pripadnosti v smislu dolgega staza (nagrade
za 10, 15, 20 let staza, objave v glasilih druzbe, denarne ugodnosti) in to se je morda pokazalo
ravno tu. Morda bi morali za tiste s srednjim stazem ponuditi ve¢ ugodnosti ali nagrad za dosedanje
uspesno delo in jih spodbujati k uspeSnem delu v nadaljevanju. Vsekakor so razlike v ocenah
premajhne, da bi govorili o kakrSnem koli statistiéno znacilnem vplivu staza na motivranost in zato
menimo, da ni razlogov za bistvene spremembe v strategiji spodbujanja in motiviranja, vsaj kar

zadeva prilagoditve nagrajevanja glede na staz.

Tako za StaZ v organizaciji kot Nivo v organizaciji se je izkazalo, da ju ne moremo jemati kot
pomembni intervenirajo¢i spremenljivki v procesu motiviranja, ¢eprav imata nekaj vpliva na
motiviranost zaposlenih. Zato moramo naSo hipotezo H4 zavreci, torej da vpliv istih nedenarnih
spodbud na zaposlene ni razlicen. Seveda to velja samo za ti dve spremenljivki, saj nismo testirali
vpliva spodbud glede na spol, izobrazbo, konkretno delovno mesto, organizacijsko enoto in tako
dalje. Tudi nastale majhne razlike so lahko posledica popolnoma drugih dejavnikov, kot na primer
plac¢ne politike, denarnega nagrajevanja itd. Zato lahko na tem mestu podamo dva sklepa. Prvi je ta,
da je morda sistem motiviranja v druzbi dober in dobro prilagojen vsem zaposlenim in njihovim
zeljam. Ceprav je spodbujanje dokaj enako za vse, je oitno tudi univerzalno in celovito zajame vse

zaposlene v smislu motivacije. V SirSem smislu je tudi sistem motivacije dobro prilagojen strategiji
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druzbe in strategiji upravljanja s kadrovskimi viri, tako da ne puS€a vrzeli med razlicnimi
zaposlenimi.

Drugi sklep je napa¢na metodologija merjenja razli¢nega ucinka spodbud. Glede na to, da nimamo
dostopa do vseh podatkov ne moremo izmeriti to¢enga ucinka vseh nedenarnih spodbud na razlicne
strukture zaposlenih, zato je metodologija, ki smo jo izbrali le priblizek takSnega merjenja in je

hkrati tudi precej poenostavljena.

H2 Nedenarne spodbude, povezane z delom, vplivajo neposredno na produktivnost podjetja.

V teoretskem izhodiS¢u za empiricni del raziskave smo predpostavljali, da imajo nedenarne
spodbude glede na svojo klasifikacijo tudi razli¢ne ucinke in zatorej razlicen vpliv na takSne in
drugacne kazalce uspesnosti podjetja. Ker nedenarne spodbude delimo na materialne, druzbene in
tiste, povezane z delom, smo tudi predvidevali, da imajo te zadnje drugacen vpliv na ekonomsko
uspesnost podjetja, saj zadevajo (pre)oblikovanje dela samega in ne toliko spodbujanje k ze
obstoje¢emu nacinu dela. Nasa predpostavka je bila, da nedenarne spodbude zaradi preoblikovanja
dela vplivajo neposredno na ucinkovitost zaposlenih, posledi¢no (ceteris paribus) pa na
produktivnost podjetja. Po mnenju sogovornika iz podjetja X je to predvidevanje pravilno oz. se z
dano hipotezo strinja, ne more pa se potrditi iz konkretnih primerov v podjetju. Zagotovo je po
njegovem bila na primer nujna uvedba teamskega dela na projetkih in v raziskovanju, ki je od Casa
uvedbe bistveno pripomogla k hitrejSemu reSevanju nekaterih zahtevnej$ih nalog. Vseeno pa je
klju¢na usklajenost in prilagojenost motiviranja, saj le dolocene vrste spodbud ne bodo same od
sebe dvignile produktivnosti, ¢e za to ne bodo izpolnjeni in urejeni doloceni drugi pogoji. Z drugimi
besedami: ¢e drugi vidiki motiviranja in sploh delovnega okolja (npr. placa, medosebni odnosi,
ustrezno vodenje itd), ki so osnova za uspesno uvedbo danih spodbud, povezanih z delom, ne bodo
ustrezno urejeni, potem tudi uvedene nedenarne spodbude, povezane z delom, ne bodo dosegle
svojega uCinka. Na vprasanje, kako recimo lahko vi§je ocene organizacijske klime iz SiOK-a
vplivajo na ucinkovitost zaposlenih oz. kakSen vpliv ima boljSa organizacijska klima, sogovornik
odgovarja, da je ustrezna organizacijska klima (misljeno v najSirSem pomenu besede) osnova za
vse. Gre torej za to, da mora obstajati neka osnovna pozitivna nastrojenost in pripravljenost na nove
izzive. Zato je tezko izkljuciti vpliv nedenarnih spodbud, povezanih z delom, od ostalih spodbud na

ekonomsko uspesnost podjetja, saj prve brez slednjih ne morejo obstajati.

Zanimivo je tudi sliSati mnenje strokovnjakov podjetja X, katere nedenarne spodbude po njihovem

mnenju vplivajo na razliéne vidike ekonomske uspesnosti druzbe ter kateri motivacijski dejavniki
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so najpomembnejsi za dvigovanje uinkovitosti zaposlenih. Zagotovo najpomembnejSe spodbude
po njithovem mnenju so bile uvedba MID, ki zelo o€itno vpliva na poviSanje inovativnosti
zaposlenih, uvedba nove poslovne filozofije (Vsi smo dobri), izboljSanje komuniciranja, nagovori
predsednika uprave ter razSiritev Letnega pogovora. Na katere motivacijske dejavnike v podjetju so
omenjene spodbude najbolj vplivale, bi tezko rekli, v glavnem pa na pripadnost (predvsem nova
filozofija in nagovori predsednika uprave), poviSanje samostojnosti in odgovornosti (predvsem
Letni pogovor) in jasnost ciljev (komuniciranje in Letni pogovor). Predvsem poviSanje
samostojnosti in odgovornosti naj bi po njihovem mnenju odlo¢ilno vplivala na zaposlene predvsem
k boljsSemu obvladovanju procesov in inovativnosti na lastno pobudo. Pripadnost po drugi strani
pride do izraza najbolj takrat, ko so kratki roki za realizacijo dolo€enih projektov in ko zaposleni
vlozijo veliko ve¢ napora, kot je to ponavadi potrebno, skratka ne odpovejo v kriti¢nih trenutkih. To
je za podjetje, katerega sektor R&R bistveno in je lahko konkurenéna prednost. Podlago za visoko
pripadnost podjetju predstavljajo varnost zaposlitve in placa, Sele nato so tu nedenarne spodbude,
tiste z druzbenim ozadjem. Pri tem se dobro vidi kompleksnost nedenarnega motiviranja, ki mora
po Herzbergu upostevati tudi ekstrinzicne dejavnike (placa, varnost zaposlitve), da zagotovi

»osnovo« za delovanje motivatorjev (v obliki nedenarnih spodbud).

Mnenje strokovnjakov je deloma potrdilo naSo domnevo o vplivu nedenarnih spodbud povezanih z
delom neposredno na ucinkovitost zaposlenih, vendar tudi sami priznavajo, da je vpliv nedenarnih
spodbud na ucinkovitost zaposlenih na splosno zelo kompleksen. Dejstvo je, da posamezne
nedenarne spodbude ne morejo nastopati samostojno, ampak le v kombinaciji z ostalimi
nedenarnimi spodbudami ter seveda z denarnimi nagradami. Prav tako ne moremo reci, da je
dolo¢ene nedenarne spodbude vplivajo samo na dolo¢en del uspesnosti druzbe, saj se je izkazalo, da
je na primer Letni razgovor zelo dobro vplival na ve¢ vidikov dela (samostojnost, odgovornost,
seznanjenost s cilji), nekatere druzbene nedenarne nagrade (nagovori predsednika uprave, nova
filozofija) pa preko visje pripadnosti tudi na dodaten napor pri delu.

Iz tega lahko zaklju¢imo, da nase hipoteze ne moremo niti potrditi niti ovre¢i. Po eni strani
nedenarne spodbude povezane z delom, lahko vplivajo neposredno na ucinkovitost zaposlenih, po
drugi strani pa lahko na ucinkovitost vplivajo tudi druge spodbude. Vpliv nedenarnih spodbud na
ekonomsko uspeSnost podjetja je tako kompleksen, da ga ne moremo razdeliti glede na vrsto

nedenarnih spodbud.
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HS: Nedenarne spodbude povecajo mejno produktivnost zaposlenih, ko se mejna

produktivnost zaposlenih zaradi denarnih spodbud za¢ne zmanjSevati.

Omenjeno hipotezo smo osnovali na dveh teorijah. Najprej na Herzbergovi teoriji motiviranja, kjer
so nedenarne spodbude pojmovane kot motivatorji, ki poviSajo raven motivacije, medtem ko so
denarne nagrade pojmovane kot higieniki in v bistvu le preprec¢ujejo nezadovoljstvo zaposlenega,
ne zagotavljajo pa visje motivacije. Druga teorija je obrnjena krivulja dela, ki smo jo prilagodili za
posameznika. Posameznik tako po doloceni stopnji ne more ponuditi ve¢ dela, kljub povecanju
place. Iz teh dveh teorij smo sklepali, da imajo nedenarne spodbude lahko vecji ucinek na
produktivnost in/ali u¢inkovitost zaposlenih, ko se u¢inek zaradi denarnih spodbud (nagrad) zacne
zmanjSevati. Bolj poenostavljeno: ko placa ni ve¢ motivator, pridejo do izraza nedenarne spodbude.
To naj bi se najbolj pokazalo v kriznih trenutkih organizacije, ko lahko zaposleni zaradi visoke
motiviranosti vlozijo ve¢ dela, medtem ko se placa ne spreminja ali ne more spremeniti. Ob tem

seveda ne moremo vedeti, ali bi naglo poviSanje place imelo isti ucinek ali ne.

Zanimiva pri raziskovanju rezultatov SiOKa v omenjeni druzbi je trditev »V enoti smo pripravljeni
na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva«. Po naS§em mnenju bi trditev lahko kazala visoko ali
nizko raven motiviranosti v kriznih trenutkih, torej takrat, ko neposredno denarno motiviranje ni
mogoce. Ker je trditev visoko ocenjena, nas je zanimalo, zakaj je tako in kaj so vzroki za visoke
ocene te trditve. Strokovnjaki odgovarjajo, da je osnova za pripravljenost na dodaten napor
zagotovo najprej ustrezna denarna nagrada, torej placa in varnost zaposlitve. Vendar pa to ni dovolj.
Tu pride do izraza pripadnost organizaciji, ki pa jo lahko povisamo predvsem z dobrimi
medosebnimi odnosi, jasno definiranimi pooblastili in pove¢anjem odgovornosti zaposlenih. To so
tudi tiste nedenarne spodbude, ki povisajo ocene omenjene trditve nad povprecno raven. Pripadnost
in ustrezni medsebojni odnosi so kljuénega pomena, da bi zaposleni bili motivirani tudi v kriti¢nih
trenutkih druzbe. To velja predvsem za zaposlene z daljSim delovnim stazem, ki gojijo visjo stopnjo
pripadnosti organizaciji kot tisti s kraj§im stazem. Zato lahko v tujini’> vidimo, da so ocene zgoraj
omenjene trditve nizje, prav tako so nizje tudi ocene pripadnosti. V tujini je Se vedno na prvem
mestu denarna nagrada kot edini motivator, saj so druzbe tam relativno mlade in je zato tezje graditi
pripadnost, ki je vidna najbolj ravno na dolgi rok. DruZba sicer $e ni zaSla v resno krizo, a ¢e bi do
tega prislo, bi se verjetno izkazalo, da so tisti z daljSim stazem bolj pripravljeni reSevati nastale
probleme kot tisti s krajSim, menijo strokovnjaki v druzbi. Pripadnost in ustrezni medsebojni odnosi
sta oCitno dva klju¢na motivacijska dejavnika, ki lahko odlo¢ilno vplivata na dodaten napor

zaposlenih v kriznih trenutkih druzbe. Ze prej smo omenili, katere spodbude najbolj vplivajo na
116
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pripadnost in medsebojne odnose. Na dodaten napor pri delu pa zelo pomembno vplivajo tudi
pohvale, pravijo strokovnjaki, vendar pa to ni vse. Spet je treba poudariti, da je celotna
organizacijska klima, ki jo organizacija goji dlje Casa tista, ki zaposlenim da obcutek pripadnosti, da
bi lahko v kriznih trenutkih vlozili ve¢ dela. Najprej pa je seveda treba poskrbeti za osnovne stvari,

torej ustrezeno placo, varnost zaposlitve, organiziranost dela itd.

Na tej stopnji torej vidimo, da je tudi vpliv nedenarnih spodbud kot vzvoda za dodatno povecanje
dela, potem ko denarne nagrade ne vplivajo vec, kompleksen. Najprej je jasno, da brez denarnih
nagrad kot osnovnega pogoja ne moremo pricakovati ustreznega vpliva nedenarnih spodbud.
Nadalje vidimo, da nedenarne spodbude lahko dodatno motivirajo zaposlene v kriznih trenutkih, a
le ¢e je zadovoljenih ve¢ motivacijskih dejavnikov, poleg pripadnosti $e ustrezni medosebni odnosi,
odgovornost, samoiniciativnost. To dosezemo z celim kupom nedenarnih spodbud in nikakor ne
samo z eno. Prav tako je ocitno, da se vpliv nedenarnih spodbud pokaze Cez cas, torej je to za
podjetje bolj dolgorocen projekt za razliko od denarnih nagrad, ki imajo takojSen ucinek. Da pa
imajo denarne nagrade omejen ucinek, kaZze tudi projekt »Bolniska odsotnost in medsebojni
odnosi«, kjer se je po mnenju strokovnjakov pokazalo, da se ljudje na denar hitro navadijo, stalno
zviSevanje nagrad pa je z vidika stroskov veliko breme za druzbo.

Hipoteze tudi v tem primeru ne moremo niti potrditi v celoti in tudi ne zavreci. Lahko reCemo, da na
teoretski ravni velja, da so lahko nedenarne spodbude dodatni motivator in povisajo mejno
produktivnost zaposlenih, ko denarne nagrade nimajo ve¢ ucinka. A to velja le ob doloc¢enih
izpolnjenih pogojih, pri cemer imamo v mislih urejeno denarno motiviranje, delovne pogoje,
varnost zaposlitve itd. Skratka nedenarne spodbude so nekak$no dodatno »gorivo«, ko vse ostalo ne
prinese ve¢ Zelenega napredka. Delovanje dodatnega goriva pa je seveda kompleksno in verjetno

odvisno od konteksta, torej organizacije, zaposlenih, njihovega staza, izkusenj itd.

8.7.3 Veljavnost hipotez H2 in H5

Hipotezi H2 in H5 smo zastavili po eni strani zelo ambiciozno, po drugi pa sta bili nekaksni logi¢ni
domnevi, ki sta sledili iz teoretskih dognanj. Potrjevanje teh dveh hipotez na empiri¢ni ravni tako ni
bilo mozno, predvsem zaradi formalnih omejitev v druzbi pa tudi zaradi pomanjkanja podatkov oz.
tezav s pridobivanjem le-teh. Ker smo kljub temu zeleli izvedeti veC¢ o pravilnosti nasega
domnevanja v zvezi s tema dvema hipotezama, smo prosili strokovnjaka v druzbi, da bi glede na

pretekle izkuSnje v druzbi podal svoje mnenje o njiju. Pricakovati je bilo, da odgovor na hipotezo
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verjetno ne bo enoznacen in tako je tudi bilo. V ofeh nasega sogovornika sta naSi domnevi deloma
pravilni, vendar tudi kompleksni. Gre predvsem za soodvisnost denarnega, nedenarnega motiviranja
ter drugih pogojev dela, ki so jo opisovali Maslow (1992), Herzberg (Furnham 2005), Ili¢ (2002) in
drugi. Kjer pa je soodvisnost, je tezko izolirano meriti le eno spremenljivko, v naSem primeru
nedenarno motivacijo, Se posebej ko je tudi ta precej sestavljena. Verjetno bi naSemu primeru Se
najblizje kot ustrezni merski inStrument v obeh primerih bil eksperiment, kjer bi tako za poskusno
kot za kontrolno skupino veljali vsi enaki pogoji razen nedenarnih spodbud. Seveda tak§no merjenje
zahteva veliko Casa in materialnih stroSkov, tako da je to na tej stopnji nemogoce. Poleg tega je kot
vedno prisoten organizacijski kontekst. Rezultati vpliva nedenarnih spodbud so lahko popolnoma
drugacni v neki drugi druzbi, zaradi okolja, organizacijske strukture, zaposlenih, drugega sektorja,
drugacne strategije itd.

Kljub vsemu sta ti dve hipotezi zelo vabljivi za nadaljne raziskovanje. Tudi sogovornik sam
priznava, da bi si zelel veC raziskav na to temo in da sta hipotezi zastavljeni v pravo smer. Potrditev

obeh namre¢ lahko pomeni ve¢ vlaganja v nedenarne spodbude.

9. Sklepne ugotovitve

Raziskovanje nedenarnih spodbud in vpliva le-teh na ekonomsko uspesnost podjetja se je izkazalo
za precej vabljivo, a tezavno. Ze na zadetku smo tudi uvideli, da je nedenarno motiviranje v
primerjavi z denarnim tezje merljivo in je njegov ucinek tudi tezje izolirati. Prav tako smo precej
prostora namenili e sami definiciji nedenarnega motiviranja oz spodbud” in dusevnemu procesu,
ki si ob tem v ¢loveku dogaja. Dokaz kompleksnosti na tem podrocju so Stevilne teorije, ki smo jih
skusali med seboj primerjati in kasneje tudi kombinirati, da bi dobili skupne izhodis¢ne tocke za
kasnejsi teoretski model. Pri ve¢ini smo nasli skupne tocke, ki so govorile v prid dejstvu, da si
zaposleni na delovnem mestu Zelijo Se kaj ve¢ kot le denarno nadomestilo za svoje delo. In kjer
obstaja potreba, obstaja tudi motivacija za zadovoljitev te potrebe. Glede na to, da ljudje v razvitem
svetu prezivijo vse ve¢ ¢asa na delovnem mestu, si upamo trditi, da v zvezi s tem nastaja tudi vse
vec€ potreb, ki jih z denarjem na primer ne moremo zadovoljiti. Tako delo ni le nacin za prezivetje,
ampak tudi »prostor« za druZenje, razvoj sposobnosti, uresniitev svojih idej, nabiranje znanj,
samouaktualizacijo itd. Vse to so lahko potrebe posameznika, ki mu jih organizacija na delovnem

mestu lahko zadovolji.
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Na drugi strani pa imamo organizacijo, ki stremi k ekonomski uspesnosti kot ucinkoviti izrabi
sredstev, ki Zeli proizvajati vec¢ in/ali bolje in zato Zeli iz svojih zaposlenih iztisniti ¢imvec.
posameznika v njej. Organizacija lahko posamezniku z nedenarnimi spodbudami pomaga
zadovoljevati njegove potrebe po druzenju, rasti, samoaktualizaciji, on pa bo zaradi tega zadovoljen
na delovnem mestu in pripravljen delati ve¢ in/ali bolje. S tem bo ob minimalnih stroSkih
organizacije lahko pove&ana uéinkovitost zaposlenih,”* zaposleni pa bodo na delovnem mestu bolj

zadovoljni s seboj in svojim delom.

Tako nekako smo si zamislili delovanje nedenarne motivacije. To je seveda precej idealisticna
upodobitev in s tem v mislih smo pregledali nekatere, do sedaj opravljene raziskave na tem
podroc¢ju. Tu nam je Ze postalo precej ocitno, da je bilo do sedaj narejenih ze kar nekaj raziskav na
to temo, a je vecina po nasem mnenju prisla do tezav pri merjenju uc¢inka nedenarnih spodbud na
storilnost zaposlenih. Problem nastane verjetno zaradi tezav pri izoliranju vpliva neke nedenarne
spodbude od drugih dejavnikov,” ki lahko vplivajo na storilnost ali produktivnost zaposlenega. V
nasi raziskavi smo bili zelo splosni in smo se orientirali na kakrSenkoli vpliv nedenarnih spodbud na
ekonomsko uspesnost podjetja. Torej je tu Slo lahko za vecjo ucinkovitost, produktivnost, nizanje
stroskov, skratka karkoli, kar bi podjetju povecalo profit. Zato smo tudi pri vplivu zaposlenih kot
enemu od proizvodnih faktorjev bili precej ohlapni in domnevali, da kakrSnakoli boljsa izraba
delovnega ¢asa zaposlenega pomeni pozitiven vpliv na u¢inkovitost podjetja kot celote, ta pa je del
ekonomske uspesnosti.

Poleg tega nam je uspelo definirati razlicne vrste nedenarnih spodbud, ki smo jih razdelili v tri
glavne skupine: materialne nedenarne spodbude, druzbene in spodbude, povezane z delom. Vsaka
od teh treh vrst nedenarnih spodbud naj bi tudi na drugacen nacin vplivala na ekonomsko uspesnost
podjetja. V povezavi s tem smo tudi oblikovali splo$ni model in teoretska izhodisca, ki so bile
podlaga hipotezam. Za preverjanje nasih hipotez smo si izbrali vec¢je slovensko podjetje oz. druzbo,
ki je ze imelo razvit sistem nedenarnih spodbud. Zal smo naleteli tudi na velike omejitve pri
izvajanju kakr$nih koli raziskav znotraj druzbe, prav tako smo morali obdrzati druzbo ves Cas v
popolni anonimnosti. Pri identifikaciji in analizi nedenarnih spodbud smo se posluzevali naSe
delitve. Zanimivo je, da druzba vecine aktivnosti na podro¢ju kadrov, ki smo jih mi identificirali kot
nedenarne spodbude, ne dojema kot take. Tako so na primer moznosti napredovanja, zanimivo delo,
medosebni odnosi, druzenje posebne kategorije, ki ne spadajo pod nematerialne (tu je nekoliko

nejasno, ali nematerialne pomenijo enako kot nedenarne ali je pa je to samo podmnozica
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nedenarnih). Definicija seveda ni tako pomembna, bi pa verjetno bilo v prihodnosti lazje bilo meriti
vplive nedenarnih spodbud na zaposlene, e bi bila definicija bolj razdelana. Nedenarnih spodbud v
druzbi je veliko, v grobem pa je videti, da so glede na namembnost razdeljene na tiste, ki imajo za
nalogo dvigovati razlicne vidike ucinkovitosti (na primer sistem MID, opis delovnega mesta za
vrsto del, Sifranti odgovornosti) zaposlenih in tiste, ki so bile vpeljane za dvigovanje ocen
organizacijske klime po prvem merjenju SiOKa (boljSe komuniciranje, nova filozofija, nagovori

predsednika uprave).

Padanje ocen pri anketi SiOK po letu 2001 je bil tudi razlog za uvedbo veliko nedenarnih spodbud
od katerih bi izpostavili najbolj klju¢ne: Letni pogovor, filozofijo VSI SMO DOBRI in sistem MID.
Prva je eden klju¢nih orodij za delo s kadri (ocena za nazaj, nacrt za prihodnost), druga predstavlja
dvigovanje in konsolidacijo delovne morale in pripadnosti druzbe, tretja pa sistem za dvigovanje
u¢inkovitosti zaposlenih skozi spodbujanje inventivnosti. Ceprav se ta zadnja spodbuda kombinira
tudi z denarnim nagrajevanjem, so vse tri nedenarne spodbude najbrz bistveno pripomogle k dvigu
ocen SiOK-a po letu 2004. Posredno nam je preko rezultatov SiOK-a uspelo tudi potrditi vpliv
vpeljanih nedenarnih spodbud od leta 2001 do 2007, manj nam je uspelo to prikazati z
ekonomskimi kazalci, razen v primeru MID. S tezavami pri dokazovanju smo se srecevali tudi pri
ostalih hipotezah, pri ¢emer smo se ustrezni metodologiji in statisti¢ni analizi Se najbolj priblizali
pri hipotezi H4, ki pa je nismo mogli potrditi. Zaradi omejitev druzbe pri zbiranju podatkov in
lastnih ¢asovnih omejitev tudi nismo mogli empiri¢no preverjati hipotez H2 in HS5, zato smo se
morali zadovoljiti le z mnenji strokovnjaka iz druzbe. Se najbolj nazoren vpliv nedenarnih spodbud
na kakrSen koli ekonomski kazalec druzbe je pokazal projekt Medsebojni odnosi in bolniska
odsotnost. Ceprav je bil za ustrezno potrjevanje hipoteze H3 nezadosten, je vseeno e najbolj
nazorno prikazal, kako lahko ustrezno oblikovana in usmerjena nedenarna spodbuda (ve¢ vlaganj v
medosebne odnose) vpliva na odnos zaposlenih do dela (dobro pocutje na delovnem mestu), ta pa

na njihovo ucinkovitost (manjSa odsotnost od dela, manj stroSkov z nadomescanjem).

V splosnem bi lahko rekli, da nam je kljub Stevilnim metodoloSkim oviram in pomankljivostim
uspelo prikazati, kako nedenarne spodbude lahko vplivajo na motiviranost zaposlenih na delovnem
mestu, pri ¢emer smo motiviranost razumeli precej Siroko. Z drugim delom, torej kako motiviranost
zaposlenih zaradi nedenarnih spodbud vpliva na ekonomsko uspesnost druzbe, smo imeli precej vec¢
tezav, predvsem zaradi pomanjkanja (ali dostopom do) ustreznih kazalcev storilnosti zaposlenih in
izloCitvijo ostalih vplivov nanje. Iz raziskave bi lahko potegnili Se nekaj klju¢nih ugotovitev.
Uspelo nam je prikazati zvezo med med razli¢nimi motivacijskimi dejavniki in motiviranostjo

zaposlenih, iz ¢esar lahko sklepamo, da motiviranost ni neko duSevno stanje, ki pride samo od sebe,
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ampak je v organizacijskem okolju odvisno od Stevilnih drugih dejavnikov. Poleg tega je jasno, da
je za delovanje vsake nedenarne spodbude potrebna ustrezna denarna osnova, ki mora zadovoljiti
pricakovanja zaposlenih. Tu so moznosti seveda neomejene, saj se strokovanjak iz druzbe strinja, da
se zaposleni zelo hitro navadijo denarja in hocejo vec. ReSitev bi po naSem mnenju bila, da se
denarni del nagrajevanja obdrzi na ustrezni ravni v primerjavi s podobnimi delovnimi mesti v istem
sektorju ali malenkost bolje, od tu dalje pa se motivira z nedenarnimi spodbudami. Zelo ustrezna je
seveda kombinacija obojega, kot na primer sistem MID, ki ga uporabljajo v druzbi. Zanimivo bi
bilo vedeti, ¢e bi ta sistem imel isti uCinek brez razglasitve najboljSega sodelavca in njegove
promocije v druzbi, torej da bi se uporabljal le denarni del spodbujanja.

Ugotovitev, da je sistem nedenarnih spodbud pri svojem vplivu kompleksen, ni presentljiva, Ze
samo zaradi Stevila raziskav z razli¢nimi rezultati, ki so bile narejene na tem podroc¢ju. Hipotezi H2
in HS sta zelo prodorni in drzni, saj precej bolj precizirata vpliv nedenarnih spodbud na ekonomsko
uspsenost podjetja in je zato zgolj opisno potrjevanje na podlagi enega podjetja premalo za njuno
potrditev. Njuna potrditev pa zagotovo ostaja vabljiva za prihodnost, kjer bi se podobnega
raziskovanja po nasem mnenju morali lotiti bolj sistemati¢no.

Metodoloske pomankljivosti so tudi najSibkejsa toCka te raziskave. Najvecji problem je bilo najti
ustrezno podjetje z razvitim sistemom nedenarne motivacije in dobiti dostop do podatkov, ki bi
omogocali merjenje njihovega vpliva na zaposlene in ekonomsko uspesnost podjetja. Vecinoma so
azurni podatki o politiki motiviranja, odzivu zaposlenih in kasnejSemu vplivu na njihove delovne
dosezke poslovna skrivnos,t v mnogih primerih pa sploh ne obstajajo. Omenjena druzba nam je
velikoduSno zaupala vecino svojih podatkov o nedenarnem motiviranju ter tudi rezultate ankete
SiOK, ki je bila podlaga za potrjevanje hipotez. Zal svoje lastne ankete nismo smeli izvesti, zato se
je pojavil velik problem prilagajanja nase raziskave ze obstojeci anketi in ne obratno, kot bi to
moralo biti. Menimo pa, da tudi z obicajno anketo, ki bi jo oblikovali, ne bi resili glavnih
problemov. Odstranitev drugih dejavnikov, ki bi poleg nedenarnih spodbud lahko vplivali na
spremembe motiviranosti zaposlenih ter kasnejSe rezultate ekonomskih kazalce druzbe, bi bil
zagotovo najvedji izziv. Verjetno bi bil eksperiment s poskusno in kontrolno skupino v tem primeru
najboljsa resitev. Drug problem je posplosevanje. Kako naj vemo, ali so se bodo na dane nedenarne
spodbude zaposleni v prvem podjetju odzvali enako kot v drugem. Tu seveda ni nobenega recepta, a
zagotovo bi veliko Stevilo raziskanih podjetij pokazalo neke splos$nejSe vzorce obnasSanja. O tem
tudi govori hipoteza HS, le da smo jo uporabili le za preverjanje razlik med zaposlenimi znotraj
druzbe. Ocitno ta druzba dobro pozna svoje zaposlene in je tudi ustrezno prilagodila spodbude,

verjetno pa bi bile razlike, ¢e bi iste spodbude preslikali na kako drugo organizacijo.
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10. Implikacije in priporoc¢ila za management

Kaksne so implikacije za te raziskave? Za raziskano podjetje lahko re¢emo, da je na pravi poti, kar
zadeva uvajanje nedenarnih spodbud, in bi moralo iti v smer stalnega izboljSevanja in nadgradnje
tega sistema. Od manjsSih popravkov obstojecega sistema bi morda morali ve¢ narediti na podroc¢ju
Lahko bi tudi nekoliko eksperimentirali s statusom zaposlenih in osebam na nizjih polozajih za
doloc¢ene zasluge dali drugacne statusne naslove, ¢etudi dejansko ne bi napredovali. Bi pa to
izboljSalo njihovo samopodobo in jih navdalo z obcutkom ponosa in odgovornosti. Pohvalno je, da
druzba veliko investira v pripadnost zaposlenih, kar je zagotovo eden pomembnejsih dejavnikov
motiviranosti, a to je dolgotrajen proces. Videti je, da zaposleni s srednjim stazem nekoliko
izgubljajo zacetni zagon, zato je morda treba narediti delo bolj zanimivo prav tej skupini
zaposlenih. Prav tako bi lahko v druzbi ve¢ eksperimentirali z delom samim, kot je recimo
fleksibilizacija delovnega Casa, bogatenje dela ali celo delo na domu, ¢e bi se to izkazalo za
produktivno. Zagotovo velja Se naprej veliko investirati v medosebne odnose, saj so le ti pogoj za
dobro pocutje na delovnem mestu. Lahko bi na primer uvedli pedagoske delavnice za vodje, kjer bi
bil poudarek na komuniciranju in ustvarjanju prijetnega vzdusja v organizacijski enoti. Ker je delo v
visokotehnoloski druzbi tudi stresno, bi lahko tudi veC investirali v dejavnosti za premagovanje
stresa in sploh v bolj zdravo in prijetno delovno mesto. Vse skupaj bi seveda moralo biti prilagojeno

posamezniku, Krkin pogovor pa bi bil osrednji na¢in za raziskovanje potreb.

Da bi dosegali zelene rezultate, to je boljsi delovni dosezki in posledicno morebitna vecja
ucinkovitost druzbe, bi bilo smiselno uvesti tudi razlicne merske instrumente, ki bi skozi ¢as merili
ustrezen vpliv nedenarnih spodbud na takSen ali drugacen ekonomski kazalec. Zato bi v podjetju
morali razsiriti definicijo nedenarnega spodbujanja in na novo zacrtati cilje, ki jih zelijo s tem
doseci ter strategijo za doseganje teh ciljev. Cilji bi tako pokazali tudi ustrezne standarde, ki jih je
potrebno meriti, da bi raziskali ucinek vpeljanih spodbud. V druzbi bi tako bilo smiselno oblikovati
poseben oddelek za nedenarno motiviranje znotraj Sluzbe za organizacijo in nagrajevanje, ki bi na
podlagi raziskav oblikovala sistem ter dolgoro¢no in kratkorocno strategijo nedenarnega
motiviranja.

Je pa ob vsem tem treba priznati, da lahko vsi sistemi nedenarne motivacije zazivijo le ob ustrezni
denarni motivaciji. To je Se zlasti velja, ¢e slednja ni ustrezna in potem lahko nedenarne spodbude
pri zaposlenih izzvenijo kot cinizem. Kot sta trdila Maslow in Herzberg je treba najprej odpraviti
nezadovoljstvo oz poskrbeti za prezivetje, Sele nato se lahko ukvarjamo z izboljSanjem vsega

ostalega. To nam da misliti, da so nedenarne spodbude verjetno bolj uspeSne v razvitih druzbah,
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kjer place ze dale¢ presegajo Zivljenski minimum, Slovenija (in podjetja v njej) je kljub razvitosti v
primerjavi z ZDA in zahodno Evropo Se vedno v spodnji polovici in zato nekateri vidiki finan¢ne
varnosti niso tako samoumevni. Zato je treba biti pri posplosevanju dobljenih rezultatov o ucinku
nedenarnih spodbud na zaposlene previden. Kolikor bolj ima dolo¢ena organizacija visoko denarno
nagrajevanje, bodo verjetno toliko bolj priSle do izraza nedenarne spodbude.

To pomeni, da nedenarnih spodbud ne moremo nikoli raziskovati lo¢eno od denarnega

nagrajevanja.

Skusajmo si zamisliti vecje podjetje, ki proizvaja neke dobrine in seveda zeli proizvajati vec in
bolje. Ima ve¢ kot 500 zaposlenih, ki imajo razli¢ne izobrazbene profile, razlicne izkusSnje, so
razlicnih starosti, vendar so vsi usposobljeni za svoje delo. Podjetje je Ze nekaj Casa na trgu, ima
uveljavljeno blagovno znamko, vendar Se vedno ni med najvecjimi ali najbolj priznanimi
proizvajalci na trgu, kar si pa zeli biti. Zaposleni so placani ustrezno glede na podobna delovna
mesta v drugih (tudi boljsih) podjetjih, veliko prostora za zviSevanje pla¢ tudi ni zaradi prevelikih
stroskov. Ker je v podjetju zelo pomemben raziskovalna enota po eni in nadzor nad kvaliteto, po
drugi strani si podjetje Zeli, da bi zaposleni bili bolj samoiniciativni po eni in bolj vestni po drugi
strani. Obcasno imajo tezave z bolniSkimi odsotnostmi in fluktuacijo, ko pride do kaksSnih
organizacijskih sprememb. V podjetju imajo tudi razvit sistem denarnega nagrajevanja za najboljSo
storilnost ali inovativnost. A te nagrade je treba iz leta v leto zviSevati in zato predstavljajo stroske
podjetju. Kako bi v takem namiSljenem podjetju zvisali motivacijo zaposlenih, da bi bili
pripravljeni prevzeti ve¢ iniciative, odgovornosti ter da bi se na delovhem mestu in v organizaciji
pocutili bolje?

Najbrz si to vprasanje postavlja veliko kadrovskih managerjev, ki so prepri¢ani, da imajo kadri v
njihovem podjetju Se veliko neizkoriS¢enega potenciala. Najveckrat veliko prostora za investiranje
ni, place in nagrade zaposlenih so omejene z letnimi financnimi nacrti, ki tako preprecujejo
zviSevanje nagrad v nedogled. Lahko brez pretiranega povecanja proracuna podjetje zacne graditi
sistem nedenarnega motiviranja, ki ima lahko ob minimalnih stroskih dolgoro¢no precej ugodne
posledice na delo zaposlenih in posledi¢no tudi na podjetje kot celoto. S preprostimi spodbudami,
kot so razvijanje medsebojnih odnosov, negovanje le-teh in spodbujanje s strani vodij, ustrezna
pohvala ob uspesnem delu, simboli¢no nagrajevanje zaposlenih za taks$ne ali druga¢ne dosezke ter
promocija le-teh na ravni podjetja, bi verjetno izboljSali organizacijsko klimo in ne bi prislo do
nepotrebnih fluktuacij in bolniskih odsotnosti. Samoiniciativnost in odgovornost bi verjetno lahko
povisali z druga¢nim delegiranjem nalog, z ve¢ odgovornosti in samostojnosti zaposlenim,

individualnim prilagajanjem letnih nacrtov dela, morda kaksnim bogatenjem dela ali delom v
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skupinah. Vse skupaj bi lahko obogatili tudi z raznimi druzabnimi sre€anji s vodstvom podjetja in
letnimi druzabnimi dogodki ter ustrezno vertikalno komunikacijo.

To je le nekaj primerov oz. predlogov, ki smo jih podali na podlagi nase raziskave in kasneje Studije
primera. Vsi ti predlogi so seveda precej splosni in bi o podjetju ter kadrih verjetno potrebovali ve¢
informacij, poleg tega pa se je treba ves Cas zavedati, da poviSanje motivacije ali storilnosti
zaposlenih Se ne pomeni avtomati¢no tudi boljsih rezultatov z vidika ucinkovitosti podjetja kot
celote. Vseeno pa investiranje v medosebne odnose, pohvale zaposlenim, ve¢ zaupanja v podrejene,
ustrezno postavljeni cilji in ob¢asno druzabno sre¢anje ne morejo Skoditi zaposlenim. In ¢e se bodo

zaradi tega Se bolje pocutili na delovnem mestu, bo to v zadovoljstvo vsem.
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Priloga A: Vprasalnik SiOK
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Prosimo vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s
posameznimi trditvami. Pri tem imejte v mislih tako svojo organizacijsko enoto kot celo
organizacijo, kolikor jo poznate.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Veéinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
1. NaSa organizacija ima velik ugled v okolju. 12 3 45
2. Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni. 12 3 45
3. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 12 3 45
4. Na$a organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo—dolgorocni razlog obstojain| 1 2 3 4 5
delovanja.
5. Uspesnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 12 3 45
6.  Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 12 3 45
7. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 12 3 45
8.  Zaposleni v nasi organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 12 3 45
9. Zaposleni po svoji moCi prispevamo k doseganju standardov kakovosti. 12 3 45
10. NaSe poslovodstvo je ucinkovito. 12 3 45
11.  Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 12 3 45
12. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv nacin. 12 3 45
13.  V nasi organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti.| 1 2 3 4 5
14.  Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke. 12 3 45
15.  V naSi organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 12 3 45
16.  V naSi organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 12 3 45
17.  Zaposleni ne bi zapustili organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala| 1 2 3 4 5
placa.
18.  Konflikte reSujemo v skupno korist. 12 3 45
19.  V naSi organizaciji se v praksi uporablja stimulativni del plac. 123 45
20.  Pri usposabljanju se upo$tevajo tudi Zelje zaposlenih. 12 3 45
21.  V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezenenavseh | 1 2 3 4 5
nivojih.
22. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 12 3 45
23. V organizaciji se priCakuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi - ne le nasi| 1 2 3 4 5
vodje.
24.  Zaposleni se uc¢imo drug od drugega. 12 3 45
25.  Zaslabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 12 3 45
26. Na3e vodstvo spada med bolj uspesne v regiji ( drzavi). 12 3 45
27.  Nasi vodilni vzgajajo svoje naslednike. 12 3 45
28.  Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 12 3 45
29.  Zaposleni v naSi organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 12 3 45
30. Na$a organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijami med| 1 2 3 4 5
bolj uspesne.
31.  Odlocitve nasih vodij se sprejemajo pravo¢asno. 12 3 45
32.  Imamo sistem napredovanja, ki omogoc€a, da najboljSi zasedejo najboljse 12 3 45
polozaje.
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1 2 3 4 5
Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Vecéinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
33.  Zaposlitev v nasi organizaciji je varna oz. zagotovljena. 12 3 45
34. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 12 3 45
35.  Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo. 12 3 45
36.  Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji. 12 3 45
37.  Ljudje si medsebojno zaupajo. 12 3 45
38. V nali organizaciji imam vsaj enkrat letno strukturiran (temeljit) razgovor s| 1 2 3 4 5
svojim vodjem.
39.  V naSi organizaciji so zadolZitve jasno opredeljene. 12 3 45
40. Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravijanje| 1 2 3 4 5
dela.
41.  Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 12 3 45
42.  Pripostavljanju ciliev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 12 3 45
43.  Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi. 12 3 45
44.  Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje. 12 3 45
45.  Zaposleni se Cutimo odgovorne za kakovost nasega dela. 12 3 45
46. V naSi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 12 3 45
47.  Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 12 3 45
48. Napake med preskuSanjem novih nacinov dela so v na$i organizaciji| 1 2 3 4 5
sprejemljive.
49.  Nasi vodje nam jasno razloZijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne. 12 3 45
50.  Nasa organizacija je ucinkovita. 12 3 45
51.  Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud. 12 3 45
52.  Zaposleni v nasi organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 12 3 45
53.  Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega dela. 12 3 45
54.  NaSe izdelke in storitve stalno izbolj$ujemo in posodabljamo. 12 3 45
55.  Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih priCakuje pri delu. 12 3 45
56. V nasi organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo spros¢eno, prijateljskoin| 1 2 3 4 5
enakopravno.
57.  Razumem in si lahko razlozim vsebino placilne liste. 12 3 45
58.  Odnosi med zaposlenimi so dobri. 12 3 45
99.  Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 12 3 45
60. Zaposleni prejemamo placo, ki je vsaj enakovredna ravni pla€ na trziscu. 12 3 45
61.  Delovni sestanki so redni. 12 3 45
62.  Prinas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 12 3 45
63. Vsi v nadi organizaciji smo pripravijeni na dodaten napor, kadar se to pridelu| 1 2 3 4 5
zahteva.
64. 'V naSi organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 12 3 45
65.  Moj neposredni vodja se drZi stvari, ki sva se jih jasno dogovorila. 12 3 45
66. Kakovost dela in koliCina sta pri nas enako pomembni. 12 3 45
67. Razmerja med placami zaposlenih v organizaciji so ustrezna. 12 3 45
68.  Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji hitro opazi in je pohvaljen. 12 3 45
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1 2 3 4 5

Sploh se ne Delno se Niti da niti ne Vecéinoma Popolnoma
strinjam strinjam se strinjam se strinjam
69. Sistem usposabljanja je dober. 12 3 45

x01 Z veseljem bi priporocil delo v naSem podijetju prijateljem in znancem.

x02 Malo je moznosti, da bom iskal delo drugje v naslednjih nekaj letih.

x03 Imam moZznost sam odlocCati in reSevati probleme v zvezi s svojim delom.
x04 Nasi vodje si prizadevajo za izboljSanje uspesnosti in u€inkovitost pri delu.

x05 Vodstvo zagotavlja pomoc€, izobrazevanje in vodenje za boljo uspesnost pri
delu.
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x06 Dobivam povratno informacijo o tem, kako uspeSen sem pri delu. 12 3 45
x07 'V naSem podjetju smo zaposleni cenjeni. 12 3 45
x08 Prinas je jasno, kdo o ¢em odloca in za kaj kdo je odgovoren. 12 3 45
x09 Sem med najboljSimi na svojem podrocju dela. 12 3 45
x10 Rad delam v tem podijetju. 12 3 45
x11 Vecino svoje delovne kariere bi si Zelel prebiti v tem podjetju. 12 3 45
x12  Zmorem opraviti koliCino dela, ki mi je dana. 12 3 45
x13 Lahko vplivam na izbolj$ave pri delu 12 3 45
x14 NaSa organizacija ima odgovoren odnos do okolja. 12 3 45
x15 'V naSem podjetju imamo zaposleni moznosti za razvoj in napredovanje neglede| 1 2 3 4 5
na starost, spol, nacionalnost ali druge kulturne razlike.
x16 Na$a organizacija veliko prispeva tudi k SirSi druzbeni skupnosti 12 3 45

Zadovoljstvo pri delu

Naslednja vpradanja se nanasajo na dozivljanje vasega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite
vsak vidik vasega zadovoljstva tako, da ob njem obkrozite eno Stevilko od 1 do 5 glede na slede¢o
lestvico.

1 2 3 4 5
zelo nezadovoljen nezadovoljen srednje zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen
ZADOVOLJSTVO ... Stopnja zadovoljstva
70. ... Zdelom 1 2 3 4 5
71. ... Z vodstvom organizacije 1 2 3 4 5
72. ... s sodelavci 1 2 3 4 5
73. ... Zneposredno nadrejenim 1 2 3 4 5
74. ... Zmoznostmi za napredovanje 1 2 3 4 5
75. ... s placo 1 2 3 4 5
76. ... s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5
77. ... Z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5
78. ... Zmoznostmi za izobrazevanje 1 2 3 4 5
79. ... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5
80. ... Z delovnim ¢asom 1 2 3 4 5
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....Zvarnostjo pri delu

1 2 3 4 5

81. Komentarji:

Podatki o anketirancu

Prosimo, da obkrozite ustrezno vrednost glede sledecih podatkov.

82. Spol
1.) moski
2.) Zenski

83. Nivo v organizaciji

2.) operativni vodje

(izklju€no zadnji nivo vodenja)

3.) samostojni strokovni kadri

(ki pa nimajo neposredno podrejenih ljudi)
4.) izvajalci

83. Staz v organizaciji
1.) do 2 leti

2.) od2do5 let

3.) od 5do 10 let

4.) 0d10 do 20 let

5.) nad 20 let

84. Starost

1.) do 30 let

2.) od 30 do 40 let
3.) od 40 do 50 let
4) nad 50 let

85. Stopnja izobrazbe

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

3.) srednja Sola

4.) visja Sola

5.) visoka in veC

86. Organizacijska enota

1.) Oskrba z izdelki
2.) Raziskave in razvoj
3.) Marketing, Prodaja
4) ITS

5.) Vodstvo, samostojne org. enote,
drugo ...
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Priloga B: ZdruzZene trditve po skupinah

Motiviranost in zavzetost

Zaposleni po svoji moCi prispevamo k doseganju standardov kakovosti.

Zaposleni v nasi enoti smo zavzeti za svoje delo.

Zaposleni cilje organizacije sprejemamo za svoje.

Vsi v naSi enoti smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

Pripadnost organizaciji

Na$a organizacija ima velik ugled v okolju.

Zaposleni ne bi zapustili organizacije, e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa.

Na$a organizacija spada v primerjavi z drugimi slovenskimi organizacijami med bolj uspesne.

Ponosni smo, da smo zaposleni v nasi organizaciji.

Nasa organizacija je ucinkovita.

Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej.

Samostojnost in odgovornost zaposlenih

Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.

V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih.

Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.

Zaposleni se cutimo odgovorne za kakovost naSega dela

Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju vecje odgovornosti za svoje delo.

Medsebojni odnosi
V nasi enoti cenimo delo svojih sodelavcev.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Ljudje si medsebojno zaupajo.

V na$i organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo.

Konflikte reSujemo v skupno korist.
V nadi enoti se vodje in sodelavci pogovarjamo sprosSCeno, prijateljsko in
enakopravno.

Zadovoljstvo s sodelavci

Vodenje in odloc¢anje

Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.

Pri postavljanju ciliev poleg vodij sodelujemo tudi ostali
zaposleni.

Moj neposredni vodja se drzi stvari, ki sva se jih jasno
dogovaorila.

Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim

Zadovoljstvo z vodstvom organizacije

Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.
V nasi organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.
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Izrekanje pohval
V/ nasi enoti vodje cenijo dobro opravljeno delo.

Dober delovni rezultat se pri nas hitro opazi in je pohvaljen.
UspeSnost se praviloma  vrednoti po dogovorjenih ciljih in
standardih.

Poznavanje ciljev
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseci, so realno postavljeni.
Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.

NaSa organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo—dolgoroéni razlog obstoja in
delovanja.

Delegiranje nalog in letni plani
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih priakuje pri delu.
Nasi nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje nadega
dela.

V naSi enoti so zadolZitve jasno opredeljene.
Nasi oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti.

Varnost zaposlitve in splo$ni delovni pogoji
Zaposlitev v naSi organizaciji je varna oz.
zagotovljena.

Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
Zadovoljstvo z delovnimi  pogoji  (oprema,
prostori)

Zadovoljstvo z delovnim ¢asom

Napredovanje in osebna rast
Zaposleni v nasi enoti smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem.
Zadovoljstvo z delom
Zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje

Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanie.
Imamo sistem napredovanja, ki omogoCa, da najbolj§i zasedejo najboljSe
polozaje.
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