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Nagrajevanje in interno komuniciranje v podjetju X

V obdobju globalizacije, informatizacije, individualizacije, hitrih in skokovitih
sprememb postaja poslovno okolje vse bolj nepredvidljivo in kaoticno. Podjetja morajo
biti drugacna, ¢e si zelijo zagotoviti svojo konkurenéno prednost ter dolgoro¢no
ucinkovito in uspesno poslovati. Ker je izdelke, storitve, ceno, tehnologijo izdelave,
nacin distribucije in pridobivanja strank mogoce kopirati, predstavljajo zaposleni s
svojim znanjem, sposobnostmi, spretnostmi in inovativnostjo pomembno konkurenéno
prednost. Podjetja se trudijo zagotoviti lojalnost svojih zaposlenih, da bi preprecili
njihov odhod, hkrati pa jih Zelijo uspe$Sno motivirati za delo in uresnievanje ciljev
podjetja. V diplomskem delu sem se osredotocila na dva motivacijska dejavnika, ki sem
ju opisala v teoreticnem delu. V prakticnem delu pa sem se osredotoCila na orodja
internega komuniciranja in nagrajevanja izbranega podjetja.

Kljuéne besede: motivacija, nagrajevanje, interno komuniciranje, konkuren¢na
prednost

Rewarding and internal communication in company X

In the period of globalization, computerization, individualization, fast and sudden
changes, the business environment is becoming more and more unpredictable and
chaotic. The companies have to be different, if they wish to have an advantage from
competition and long-term successful and effective business. As the products, services,
prices, production tehnology, way of distributing the product and acquiring clients can
be copied, the employees with their knowledge, skills, characteristics and innovations
present an important advantage from competition. They companies need to ensure the
loyalty of their employees in order to prevent them from leaving, and at the same time
successfully motivate them for work and realization of company’s goals. In the thesis I
focused on two motivation agents that are described in the theoretic part. In the practical
part 1 focused on the tools of internal communication and rewarding of selected
company.

Key words: motivation, rewarding, internal communication, competitive advantage
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1 UVOD

Podjetja se danes sreCujejo z nestanovitnimi razmerami na trgu, ki jim prinaSajo vedno
nove izzive, zahtevajo njihovo fleksibilnost, inovativnost in konkuren¢nost. Da se
podjetje lahko spopada z vsemi izzivi, ki mu jih prinasa trg, mora biti drugacno. Kaj

torej podjetja razlikuje od ostalih in v ¢em je njihova konkurencna prednost?

Konkurenca je v oZjem smislu razreSevanje nasprotnih si interesov med kupci in
prodajalci na trgu (Prasnikar 1996, 48). Da bi podjetje lahko uspesno poslovalo na trgu,
mora biti konkuren¢no. Konkuren¢nost je zmoznost podjetja, da ohranja in povecuje
svoj trzni delez glede na druga podjetja v panogi (Gerhart in Wright 1994, 2). Podjetja
si konkuren¢nost zagotavljajo na podlagi konkurencne prednosti in obratno.
Konkuren¢no prednost predstavljajo imetje, sposobnosti, viri in pozicijske vrednosti
(nizki stroski, diferenciacija), ki jih podjetje ima v lasti in s katerimi dosega boljse
delovanje kot konkurenti (Gerhart in Wright 1994, 6). Ostale koristi oziroma pozicijske
vrednosti so po mnenju Smitha (1997) boljSe odlocitve, hitrejSe odzivanje na tezave,
vec¢ja produktivnost, povecanje konkuren¢ne prednosti podjetja, izmenjava izkuSenj in
znanj, zmanjSanje stroskov, ustvarjanje novih poslovnih priloznosti, privla¢nost podjetja
za nove kadre itd. Da je nek resurs lahko vir konkuren¢ne prednosti, naj bi predstavljal
neko dodano vrednost podjetju. Torej je redek, edinstven in za podjetje nenadomestljiv.
Tem kriterijem po Stevilnih avtorjih (Wright in McMahan 1992; Coff 1994) pogosto

ustrezajo zaposleni podjetja.

Dejstvo je, da je vse mogoce kopirati, le ljudi ne. Zato predstavljajo kljucno
konkuren¢no prednost podjetja ljudje, torej zaposleni s svojim na¢inom razmisljanja, z
znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo. Z vsem tem uresni¢ujejo zamisli in cilje
podjetja. Menedzment se torej sooca z vprasanji, kako zadovoljiti potrebe zaposlenih,
kako jih uspeSno motivirati za delo in prepreciti njihov odhod h konkurenci.
Osredotocila sem se na dva dejavnika, ki jim pomagata pri ohranjanju zadovoljstva

zaposlenih:



1. Interno komuniciranje - njegova naloga je aktiviranje zmoznosti in sposobnosti
zaposlenih ter jim tako omogocCiti uspeSno opravljanje dela in uresnicevanje

organizacijskih ciljev.

Podjetje z internim komuniciranjem ne Zzeli le informirati, ampak tudi motivirati,
vzgajati, navduSevati, spodbujati k vec¢ji produktivnosti, razvoju, kakovosti in
ustvarjanju prijetne organizacijske klime. Hkrati pa zeli utrjevati verodostojnost

vodstva, saj mu morajo zaposleni zaupati.

2. Nagrajevanje - ustrezen sistem pla¢ in nagrajevanja v podjetju vodi k dobrim
poslovnim rezultatom, visji produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih in preprecuje

odhod kadrov, ki prispevajo k razvoju in uspesnosti podjetja.

Tako interno komuniciranje in sistem pla¢ in nagrajevanja posredno vplivata na
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, kar dolgorocno vpliva na uspesnost oziroma
neuspesnost podjetja. Interno komuniciranje ter sistem plac in nagrajevanja je potrebno

izdelati oziroma prilagoditi vsakemu podjetju posebe;j.

1.1 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Namen diplomskega dela je v sploSnem raziskati podro¢je nagrajevanja z denarnimi in
nedenarnimi motivacijskimi dejavniki in podro¢je internega komuniciranja s

posebnostmi posameznega komunikacijskega orodja.

Cilj diplomskega dela je prouciti teoreti¢ni del nagrajevanja in internega komuniciranja,
nato pa te vidike prenesti v prakti¢ni del naloge za izbrano podjetje X .

Pri diplomskem delu sem si zastavila naslednje cilje:

e prikazati pomembne teoreticne predpostavke, povezane s sistemom plac,

nagrajevanja in internega komuniciranja;



e opisati podjetje X, orodja internega komuniciranja in nagrajevanja, ki jih
podjetje uporablja;

e prouciti zvezo interno komuniciranje, motivacija, nagrajevanje;

e podati predlog menedzmentu, kako Se izboljSati interno komuniciranje in

nagrajevanje.

1.2 HIPOTEZE DIPLOMSKEGA DELA

S svojo raziskavo Zelim potrditi ali zavrniti naslednje hipoteze:

HI: Podjetje X daje prednost dvosmernemu nacinu komuniciranja in prav zaradi tega

prevladujejo orodja, ki spodbujajo tak nacin komuniciranja.

H?2: V podjetju X prevladuje denarni nain nagrajevanja.

H3: Interno komuniciranje in nagrajevanje v podjetju X sta med seboj povezana in

predstavljata osnovo za graditev konkurenéne prednosti.

1.3 METODE DELA

Pri izdelavi diplomskega dela bom uporabila literaturo domacih in tujih avtorjev,
interno literaturo ter ¢lanke in prispevke, ki se nanasajo na sistem pla¢ in nagrajevanja

ter na interno komuniciranje. Uporabljeni so naslednji metodoloski pristopi:

¢ metoda deskripcije ali opazovanje dejstev, procesov, pojavov,

e metoda klasifikacije, kjer bom definirala pojme: sistem pla¢ in nagrajevanja,
motivacija ter interno komuniciranje,

e komparativna metoda, s katero bom primerjala posamezne podatke, teorije in

staliS¢a razli¢nih avtorjev,
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e metoda kompilacije, ki je metoda uporabe izpiskov, navedb, citatov drugih

avtorjev.

1.4 ZGRADBA DIPLOMSKEGA DELA

Diplomsko delo je sestavljeno iz uvodnega dela, teoreticnega in prakticnega dela. V'
uvodnem delu je na kratko opisana vsebina diplomskega dela. Sledi teoreticni del,
sestavljen iz poglavij, ki predstavljajo interno komuniciranje (opredelitev pojma, namen
in cilje, vsebino, vrste, orodja, preko katerih poteka interno komuniciranje ter opis
posledic slabega internega komuniciranja), nagrajevanje (opredelitev, sestavo plac in
nagrajevanja, placni sistem in njegov pomen, denarne in nedenarne oblike nagrajevanja,
sistem pla¢ in nagrajevanja, trendi oblikovanja nagrajevanja, cilji in ucinkovitost
nagrajevanja, vrednotenje, metode in elemente vrednotenja dela, ocenjevanje in namen
ocenjevanja delovne uspeSnosti, ravni ugotavljanja in metode ocenjevanja delovne
uspesnosti) ter opredelitev motivacije in opis nekaterih motivacijskih teorij. Empiricni
del diplomskega dela temelji na praktiénem, raziskovalnem delu diplomskega dela, ki se
nanaSa na podrocje internega komuniciranja in nagrajevanja podjetja. Opisano je
podjetje ter orodja, ki jih ta uporablja pri internem komuniciranju in nagrajevanju. V
tem delu primerjam tudi doloCene analiticne podatke iz letnega porocila podjetja in
Kolektivne podjetniske pogodbe, ki mi bodo v pomo¢ pri potrditvi ali zavrnitvi
izhodiS¢nih hipotez. V zadnjem delu diplomskega dela podam predlog menedzmentu za

izbolj$anje oziroma nadgradnjo internega komuniciranja in nagrajevanja.

2 INTERNO KOMUNICIRANJE

2.1 OPREDELITEYV POJMA INTERNO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje je ena bistvenih ¢lovekovih dejavnosti, ki omogoc¢a obstoj in razvoj

posameznika in organizacije. Komuniciramo vse zivljenje; doma, v sluzbi in v prostem
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Casu. Komuniciramo sami s seboj, s prijatelji, z osebami, ki jith imamo radi, in z

osebami, ki jih ne maramo.

Vsako organizacijo sestavljajo ljudje, ki vplivajo na njeno delovanje, in sicer ne le
ljudje znotraj organizacije, ampak tudi tisti zunaj nje. Vsaka organizacija je sama zase
nek sistem in je v tem pomenu neodvisna in samostojna, a je hkrati tudi del SirSega
druZbenega sistema, ki zahteva od nje spoStovanje doloCenih pravil. Je del okolja, ki se
mu mora prilagajati. Javnosti so razlicne, razlikujejo se glede na dejavnost, velikost,
okolje itd. organizacije. Edina javnost, ki je skupna prav vsem organizacijam, ne glede
na velikost ali predmet poslovanja, je interna javnost, ki jo sestavljajo zaposleni v
organizaciji. Odnos s to javnostjo imenujemo interno komuniciranje ali komuniciranje z
zaposlenimi. Notranja javnost je menedZerjem zaradi svojega poloZaja znotraj
organizacije najblizja, najlazje jo je identificirati, odkriti njene interese in od nje
pridobivati povratne informacije. Pogosto pa je zapostavljena, saj vodstvo ne
prepoznava njenega pomena. Pozablja, da je resnica vedno na dnu: ¢e zaposleni ne
verjamejo vodstvu, zakaj bi mu verjele zunanje javnosti — delnicarji, potrosSniki,
novinarji, mnenjski voditelji, strokovnjaki in politiki. Zato mora zadovoljstvo
zaposlenih postati kategorija, enakovredna zadovoljstvu potrosnikov, zadovoljstvu
delnicarjev ali vlagateljev in s tem del vizije sleherne organizacije. Pomembno je, da,
vodstvo podjetja razume, da vir konkuren¢ne prednosti ni samo proizvod, tehnologija,
dostop do finan¢nih virov, ekonomija obsega ipd., temve¢ so to tudi motivirani

zaposleni (Gruban 2007).

»Interno komuniciranje je sistematiCen nacin komuniciranja med zaposlenimi v
organizaciji in je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije« (Mumel 2008, 154).
Uporablja se kot sredstvo oziroma kot orodje za upravljanje procesov v organizaciji, saj
omogoca doseganje ciljev organizacije, usklajevanje aktivnosti pri izvajanju nalog,
izvajanje pravil in predpisov, vezanih na te naloge. Vodstvu omogoca povratno
informacijo o izvajanju nalog, o uspeSnosti le-teh in poslediéno o uspeSnosti
organizacije. Proces internega komuniciranja je pomemben tudi s tega vidika, da
pomaga vodstvu skozi ta proces zaposlenim lazje predstaviti proces in nacrte poslovanja

druzbe, njeno vizijo, cilje in politiko (Mumel 2008, 154-155).
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Kitchen (1997, 80) pravi, da so zaposleni pri svojem delu lahko ucinkoviti le, ¢e lahko
sodelujejo v organizaciji in so popolnoma informirani. Popolna informiranost v tem
primeru pomeni, da zaposleni razumejo cilje organizacije, svoje mesto v strategiji
organizacije in kako prispevajo k izpolnjevanju teh ciljev.

Kot vsako komuniciranje interno Se posebej »zahteva iznajdljivost, soglasje in
predstavlja obvezo v uresniCevanju sporocenega ter pomeni tudi pripravljenost k
posluSanju tistih, ki jim je namenjeno« (White in Mazur 1998, 180), saj se tako

komuniciranje vedno izkaze tudi zunaj organizacije (Gorman in Dudas 1997, 335).

Smythe in drugi (v Harrison 1995, 107) locujejo pet slogov internega komuniciranja:

o InStruktorski slog (ali »naredi to«): pri tem slogu vodstvo posreduje
zaposlenim informacije o svojem delu in nacinih za njegovo izvajanje. Gre za
enosmerno komuniciranje, informacije potujejo od vodstva navzdol.

¢ Informacijski slog (ali »naredi to, ker...«) pomaga zaposlenim razumeti njihove
delovne naloge in kaks$na je njihova vloga v organizaciji. Informacije, ki jih
posreduje vodstvo, pa so §e vedno skope in omejene. Se vedno gre za enosmerno
komuniciranje navzdol (od vodstva do zaposlenih).

e Konsultativni ali posvetovalni slog (ali »razpravljamo, kako to narediti«)
predstavlja dvosmerno komunikacijo in bolj oseben nacin odnosa med vodstvom
in zaposlenimi. Zaposleni imajo moZnost izrazati mnenje o organizaciji in delu.

¢ VKkljudevalni slog (ali »kako bi to naredili«) je dvosmerni proces komuniciranja,
pri katerem potekajo informacije od spodaj navzgor. Zaposleni lahko izrazijo
svoje predloge in reSitve zaposlenim na visji ravni, kar jim omogoca boljSe
poznavanje organizacije in pridobivanje izkusen;.

e Parcitipativni slog (ali »kako bi to morali narediti«) je dvosmerni nacin
komuniciranja, ki omogoca vsem zaposlenim sodelovanje, in sicer tudi pri

odlocanju o pomembnih zadevah.

13



2.2 NAMEN IN CILJI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Osnovni namen internega komuniciranja v organizaciji je v tem, da ji omogoca obstoj in
funkcioniranje (Mumel 2008, 158). Namen internega komuniciranja po Theakerju
(2004, 175) pa je doseganje poslovnih ciljev organizacije, kajti ¢e se zaposleni zavedajo
svojih tezav, ciljev, dogajanja v organizaciji in nacina delovanja, bodo ucinkovitejSe
zastopali interese svoje organizacije oziroma podjetja.

Glavni nameni internega komuniciranja po Skrlepu (1998, 752) so:

e obvescanje zaposlenih o pomembnih dogodkih v organizaciji in interpretiranje
podanih informacij s strani vodilnih (obves¢anje v ¢asu sprememb, odpuSanj,
pred stavko, pojasnjevanje poslovne politike in organizacijskih sprememb, o
dosezkih podjetja),

e izobrazevanje zaposlenih v smislu novih znanj in vescin,

e prepricevanje in usmerjanje zaposlenih, da naj sledijo organizacijskemu
poslanstvu, ciljem, viziji, ter identificiranje zaposlenih z nastetim,

o usklajevanje pri reSevanju nesoglasij,

e krepitev motivacije in vecanje zadovoljstva zaposlenih (rekreativne aktivnosti
gradijo duh kolektiva),

e spodbujanje lojalnosti zaposlenih,

e razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov,

e socializacija zaposlenih.

Organizacija s pomo¢jo naStetega zaposlene pomaga socializirati v organizacijsko
kulturo, saj se zaveda, da so zaposleni »koristen vir informacij o drugih relavantnih
javnostih organizacije (na primer kupcih), obenem pa drugim javnostim posreduje

informacije o organizaciji« (Jetkins 1998, 141).

Cilji internega komuniciranja so izboljSanje pretoka informacij /pomeni, da
komuniciranje ne sme zastajati na nobeni ravni (med zaposlenimi in vodstvom, med
samimi zaposlenimi ter med zaposlenimi in stranko)/, identifikacije in seznanjenost

zaposlenih z organizacijo, povecati motivacijo, pripadnost zaposlenih ter sposobnost

14



reSevanja konfliktov, dvigniti raven participacije zaposlenih, uveljaviti dvosmerne
oblike komunikacije, timsko delo, profil vodje in zaposlenega, opredeliti kriterije
zadovoljstva zaposlenih in nadin merjenja ter proucevanja tega zadovoljstva, Zeleno
vedenje, slog komuniciranja, cilje in vrednote organizacije in jih utrditi v osnovo
poslovne politike, vgraditi komuniciranje v samo poslovno politiko organizacije.

(Gruban 1993 v Mumel 2008, 158-159).

Glede na cilje internega komuniciranja, ki jih ima vodstvo za prednost, se oblikuje

vsebina internega komuniciranja.

2.3 VSEBINA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Interno komuniciranje prestavlja celotno komuniciranje znotraj organizacije in zato
vsebuje vse teme, ki se v organizaciji odpirajo. Po Harrisonovi (1995, 110) interno
komuniciranje prenasa sporocila o dogajanju znotraj organizacije ali znotraj posamezne
panoge, ki so klju¢nega pomena pri vsakdanjem delovanju in spremembah politike
delovanja organizacije, o izobrazevanju in urjenju svojih zaposlenih, o vsaki spremembi
delovnih pogojev, zgodbe o uspehih zaposlenih, obvestila o druzabnih dogodkih,

spremembah delovnih mest (napredovanje, upokojitve, ipd).

Po Grunigu in Huntu (1984, 244) so vsebina internega komuniciranja sploSne
informacije o poslovanju, organizaciji, o delovanju posameznih oddelkov organizacije,
informacije o dolocCeni industriji oziroma panogi, organizacijski politiki, aktivnostih
zaposlenih in vodstva, osebnem razvoju, razvijanju ves¢in in dela, sistemov in
procedure. Sem sodijo dnevne operativne, marketinske, oglaSevalske in trzenjske,
ekonomsko-izobrazevalne informacije, javni dogodki, pridobitve ter politika osebja

oziroma zaposlenih.
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2.4 VRSTE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Interno komuniciranje lahko po razli¢nih kriterijih razvrstimo v razlicne skupine. Glede
na komunikacijski kanal lo¢imo posredno in neposredno komuniciranje. Posredno
komuniciranje pomeni, da med sporocevalcem in prejemnikom sporocila nastopa neko
tehni¢no sredstvo, komunikacijski kanal. Ti kanali so lahko mehanska sredstva, tisk,
elektronska sredstva, preko katerih dobimo tudi povratno informacijo. Za neposredno
komuniciranje pa je znacilno, da med sporocevalcem in prejemnikom sporocila ni
nobenega posredniSkega sredstva. Primer takSne vrste komuniciranja je pogovor v
pisarni med dvema osebama. Glede na uporabo simbolov lo¢imo med besednim ali
verbalnim komuniciranjem, pri katerem za prenos sporoCil uporabljamo besede
oziroma jezik in gre lahko za govorno, pisno ali elektronsko komuniciranje, ter
nebesednim ali neverbalnim komuniciranjem, za katerega je znacilna uporaba
nebesednih simbolov, kot so mimika obraza, drza telesa, o€i, kretnje rok, nog ipd.

(Kaveic 2002, 47-48).

Komuniciranje lahko delimo tudi na formalno in neformalno. Za formalno
komuniciranje je znacilno, da so komunikacijski kanali, oblika sporocil, raven
komuniciranja in drugi faktorji komuniciranja formalno dolo¢eni (MozZina 1995, 58).

Znotraj formalnega komuniciranja glede na smer komuniciranja lo¢imo:

e vertikalno komuniciranje navzgor, kar pomeni, da se sporo€ila prenaSajo iz
nizjih ravni na visje. Zaposleni se tako vkljuCujejo v odlocanje, reSevanje
problemov in razvijanje organizacijske politike. Gre za posredovanje informacij
nadrejenim o uspes$nosti dela, nastalih problemih, o vprasanjih za pojasnitev
postopkov ipd. Komuniciranje od spodaj navzgor pomeni odkrito zanimanje za
mnenje zaposlenih in za vpraSanja v zvezi z organizacijo in njihovim delom.
Problem se pojavi, ¢e zaposleni informacije raje sprejemajo, kot dajejo, oziroma
posredujejo le tiste informacije, ki bodo ugajale nadrejenim.

e vertikalno komuniciranje navzdol, kar pomeni prenos sporocil z vi§jih na nizje
ravni organizacijske hierarhije (od nadrejenih k podrejenim). To komuniciranje

predstavlja ve¢ funkcij: posilja ukaze vzdolz hierarhicne piramide, zaposlenim

16



daje informacije, povezane z delom in pregled nad uspesnostjo njihovega dela
ter usmerja zaposlene k prepoznavanju in sprejemanju organizacijskih ciljev

(Berlogar 1999, 115).

Pri komuniciranju navzdol se soo¢amo z radovednostjo zaposlenih in njihovo potrebo
po informiranju, na drugi strani pa nagnjenost menedzmenta k zdruzevanju in skrivanju
informacij (veliko informacij naj bi bilo zaupne narave, toda teh informacij je zelo

malo in gre predvsem za izgovor skrivanja informacij v interesu osebne moci).

e horizontalno komuniciranje je komuniciranje med zaposlenimi na isti hierarhi¢ni
ravni, in sicer tako znotraj oddelka kot med posameznimi oddelki. Tako
komuniciranje zaposlenim omogoc€a razviti ustrezne medsebojne odnose,
zagotavlja pridobivanje relavantnih informacij, jim omogo¢a medsebojno
podporo in reSevanje morebitnih konfliktov (Baker 2002).

o diagonalno komuniciranje poteka med zaposlenimi v razli¢nih oddelkih in na

razli¢nih hierarhi¢nih stopnjah (Grunig in Hunt 1984, 250).

Za lazje predstavljanje poteka horizontalnega in diagonalnega komuniciranja glej Sliko

2.1.

Slika 2.1: Tokovi formalne interne komunikacije v organizaciji

A
navzgor navzdol
diagonalno
A 4
1 < >
< »
horizontalno horizontalno
znotraj oddelka med oddelki

Vir: Grunig in Hunt (1984, 250).
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Neformalno komuniciranje' je spontano. Te komunikacijske mreZe nastanejo zaradi
prijateljstva, skupnih interesov ali fizi¢ne blizine sodelavcev. Po navadi gre za govorice,
ki so povezane s potrebami zaposlenih po informacijah o organizaciji, o dogajanju v
njej in o posledicah tega dogajanja. Najvecja tezava pri takem komuniciranju so pogosto
popacene informacije in izkrivljenost realnega stanja, zato je pomembno, da zaposleni

dobijo pravocasne, jasne, tocne in razumljive informacije (Bennett 1997, 251).

2.5 ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Orodja internega komuniciranja so sredstva, ki v organizaciji omogocajo ucinkovit
prenos informacij, idej, navodil, ukazov ipd., med nadrejenimi in podrejenimi. Po

Kavc¢icu (2002, 48) jih lahko razdelimo na tri kategorije: govorna, pisna in elektronska.

Govorna ali ustna orodja internega komuniciranja

Sestanki dajejo priloznost zaposlenim, da pridejo do zelenih informacij, vodstvu
pa, da prisluhnejo svojim zaposlenim. Sestanki so formalna oblika sreanja, ki imajo
oblikovan dnevni red, €as in kraj srecanja ter predsedujo¢ega (Gruban in drugi 1997,
149). Lo¢imo med informativnimi sestanki, delovnimi sestanki, ki so namenjeni
reSevanju konfliktov, poslovnimi sestanki, prouc¢evalnimi sestanki, Studijskimi sestanki
in ustvarjalnimi sestanki. »Raziskave kazejo, da je prav neposredna ustna komunikacija
pri zaposlenih najbolj zaZelena in tudi najbolj uinkovita« (Gruban 1998, 139), saj
udeleZencem daje obcutek, da so vklju¢eni v proces odlocanja in oblikovanja
organizacijske politike (White 1991, 51).

Redni letni razgovori so poglobljen razgovor med vodjo in zaposlenim. Glavni
namen je izboljSati njun odnos, pogoje za delo, dvigniti motivacijo ter tako posledicno
dosec¢i vecjo ucinkovitost in osebno delovno uspeSnost zaposlenega. Letni razgovori
omogocajo vpogled v pretekle, sedanje in prihodnje nacrte zaposlenega.

Interna izobrazevanja imajo namen, da zadovoljijo cilje organizacije in razvojne

potrebe zaposlenih (Mozina 2002). Interno izobraZevanje poteka na formalni in

! To obliko komuniciranja imenujemo tudi govorice ali anglesko grapeving (Harison 1995, 104).
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neformalni ravni. Formalna interna izobrazevanja so v naprej pripravljena
izobrazevanja, ki jih izvajajo zunanji strokovnjaki ali tisti v podjetju z namenom, da v
podjetje vpeljejo nova znanja. Pod neformalna interna izobrazevanja razumemo vsako
ucenje zaposlenih znotraj podjetja od sodelavcev in vodij. Tako pridobljeno znanje
imenujemo tiho znanje, ki si ga zaposleni pridobijo z delom, sprasevanjem in
sodelovanjem.

Dogodki, ki jih prireja organizacija, naj bi prispevali h grajenju organizacijske
kulture, izboljSanju organizacijske klime in poistovetenju zaposlenih z organizacijo. Gre
za neformalno izmenjavo staliS¢, mnenj, idej, znanja itd. zunaj organizacije za sklepanja
prijateljskih vezi med zaposlenimi in povezavo ¢lanov razlicnih oddelkov med seboj.
Sem priStevamo Sportna tekmovanja, druzabne prireditve, podeljevanje priznanj,
odlikovanj, praznovanje rojstnih dni in obletnic, novoletne zabave, piknike, izlete ipd.
Zaposlenim dajejo dogodki obcutek, da organizacija skrbi zanje tudi zunaj delovnega
Casa (Harrison 1995, 118).

Poslovna kosila in vecerje, obhodi, psiholoska pogodba, mentorstvo (Mumel

2008, 169-172).

Pisna orodja internega komuniciranja

Interni casopisi naj bi zaposlene informirali in izobraZevali, ¢e pa jih ob tem Se
zabavajo, so $e toliko bolj uéinkoviti (Gruban 1998, 138). Uporabljajo se predvsem za
tekoce novice.

Bilteni so primernejsi za manjSe organizacije in se izdajajo pogosteje kot interni
Casopisi. Ponavadi so tudi hitreje izdelani, manj uradni in najenostavnejsi.

Interne revije se od biltenov in internih ¢asopisov locijo po boljsi kakovosti
papirja in tiska ter po daljsi aktualnosti obravnavanih tem. Njihov namen je informirati
zaposlene in utrditi njihovo pripadnost organizaciji.

Letna porocila so z Zakonom o gospodarskih druzbah predpisane periodi¢ne
publikacije organizacije. Oblikovana naj bi bila tako, da informirajo tako povpre¢nega
zaposlenega kot tudi finan¢nega strokovnjaka.

Prirocniki za zaposlene naj bi zaposlene seznanjali o sami organizaciji, njeni

zgodovini, organiziranosti, promociji, izobrazevanju, s pravili, dolznostmi,
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odgovornostmi  posameznega delovnega mesta in  organizacijo dela, z
najpomembnejSimi pravicami in dolznostmi zaposlenih ter s komunikacijskimi potmi,
ki potekajo v organizaciji. Prirocnik zaposlenim predstavlja sredis¢no tocko kljuc¢nih
informacij, ki jim daje pregled nad organizacijo kot celoto in jim s tem omogoca
razumevanje njihovega mesta v njej in jih usmerja k razlicnim virom pridobivanja
poglobljenih informacij.

Oglasne deske so med najstarejSimi orodji interne komunikacije v organizaciji.
Potrebno je posvetiti ve¢ pozornosti kakovosti informacij, objavljenih na njej, njihovi
predstavitvi, pogostosti azuriranja in koordinaciji vseh oglasnih desk v organizaciji. So
zelo dostopne in imajo visoko vidljivost, saj so postavljene na frekventnih podrocjih, da
pritegnejo pozornost.

Nabirnik predlogov omogoca anonimno komunikacijo med zaposlenimi in
vodstvom in organizaciji lahko prinese izboljSave, ¢e so le-ti predlogi smiselni in so jih
nadrejeni pripravljeni upoStevati. Zaposlene s tem organizacija spodbuja k inovativnosti
in kreativnosti.

Druga orodja pisnega internega komuniciranja so Se: ankete, casovni nacrti izvedbe

aktivnosti, direktna posta, plakati, transparenti, porocila ipd.

Elektronska orodja internega komuniciranja

Telefon je uporabljen za hitro posredovanje informacij, novosti, odgovorov in
vprasanj.

Telefaks, televizija, video.

Racunalnik — racunalniska orodja so: elektronska posta, ki se uvrs¢a med
najbolj uporabljena sredstva elektronskega internega komuniciranja in sluzi za
izmenjavo sporocCil, poSiljanje in sprejemanje med dvema ali ve¢ uporabniki. Sam
sistem omogoca ve¢ funkcij: brisanje in shranjevanje sporo€il, ponovno branje,
posredovanje sporocila drugim, dodajanje priponk sporocilu itd.

Intranet je namenjen izkljutno notranjim javnostim podjetja, ki lahko
vkljucujejo zaposlene ter zunanje sodelavce in so z varnostnimi zaS¢itami loCeni od
zunanjih komunikacij podjetja. Tako lahko podaja vse vrste zaupnih notranjih podatkov,

pri Cemer najveckrat loCujemo tudi dostope do razlicnih ravni zaupnih vsebin
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zaposlenim, glede na njihovo vlogo. Obic¢ajno je za vstop v intranet vedno zahtevana
prijava uporabnika, na podlagi katere so mu dostopne zanj pomembne vsebine in

orodja.

Intranet je »nov arhitekturni slog organizacij, saj olajSuje vsakodnevno poslovanje,
povecuje njegovo ucinkovitost, omogoca povezanost med uporabniki in spodbuja

njihovo medsebojno sodelovanje« (Harvey in drugi 1998, 348).

Intranet lahko nadomesti vecino tiskanih in tudi drugih orodij internega komuniciranja,

kot so interna glasila, direktna posta, priro¢niki in navodila, oglasne deske itd.

Poznamo tudi organizacijska orodja internega komuniciranja, ki jih organizacija
uporablja za oblikovanje organizacijske zavesti zaposlenih in pridobivanje lojalnosti.
Sem spadajo razni simboli, ki zaposlene opominjajo na to, kaj organizacija predstavlja.
Med ta orodja priStevamo samostojece zastavice, priponke, nalepke, naSitke, darila za

novo leto, delovne uniforme ipd.

2.6 POSLEDICE SLABEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Posledice slabega komuniciranja so nezaupanje in cinizem med zaposlenimi, negotovost
in strah, ki zavirata ustvarjalnost, sprejemajo se slabse odlocitve, ki le stezka zbudijo
razumevanje in naklonjenost zaposlenih, narasca rivalstvo med oddelki, absorpcijska
mo¢ reSevanja medosebnih in organizacijskih konfliktov se niza, identifikacija,
motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih upadajo, zaposleni se upirajo spremembam, vse
tezje je uresni¢evanje poslovne politike in strategije. Zaposleni sodijo, da jim premalo

zaupajo in da niso primerno obravnavani (Gruban in drugi 1997).

Nezadovoljstvo zaposlenih se kaze v pove€ani odsotnosti z dela, nizji produktivnosti,
slabsi kakovosti tako izdelkov in storitev kot poslovnih odlocitev, nezainteresiranosti za

koristne predloge, izboljSave in inovacije. Vse to se izraza tudi na finan¢nem stanju

21



podjetja, ki se zniZzuje. Navsezadnje tudi odli¢nih poslovnih strategij ni mogoce

uresniciti, ¢e ni zaposlenih, ki bi jih bili pripravljeni ali sposobni uresniciti.

3 MOTIVACIJA

Motivacija je izpeljanka iz latinske besede movere, ki pomeni premik, korak, akcija
(Hodgetts 1991, 129) in je takSno zbujanje hotenj - motivov, nastalih v ¢lovekovi
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo
delovanje k cilju (Uhan 2000, 11). Motiv je torej hotenje in razlog, da clovek deluje.
Motivirano dejanje je tisto, ki je usmerjeno k vnaprej zastavljenemu cilju, pri doseganju
tega cilja zadovoljimo potrebo (Lipovec 1987, 109). Motivacija lahko poteka v obliki
motiviranja samega sebe ali drugih (Birkenbihl 1994, 114).

Clovek ima skozi Zivljenje razli¢ne bioloske in fizi¢ne potrebe. Te potrebe zadovoljuje
posameznik skozi motivacijski proces. Kadar je neka potreba nezadovoljena, nastane v
organizmu doloCena napetost oziroma stanje tenzije, ki ga predstavlja motiv. Z
ustreznim vedenjem lahko zadovoljimo potrebo in tako odpravimo tenzijo (Treven

2001, 125). Opisani motivacijski proces je predstavljen na spodnji sliki 3.1.

Slika 3.1 : Motivacijski proces

Tenzija > Motiv
v
Odprﬁva < Zadovoljena < Vedenie
tenzije potreba

Vir: Treven (2001, 125).
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S potrebami nastajajo tudi motivi, ki nas vodijo v dolo¢eno vedenje. Motivi so razlog
za doloceno ravnanje (Trstenjak 1976, 197). Torej lahko odgovor na vprasanje, zakaj je
nekdo ravnal na nek nacin, iS§¢emo v njegovem motivu. Vsak motiv je samodejno
povezan s ciljem, in kadar je motiv mocnejsi, se tudi bolj trudimo za dosego cilja
(Birkenbihl 1994). Glede na pomen, ki jih imajo motivi v ¢lovekovem zivljenju, lo¢imo
primarne in sekundarne motive (Lipi¢nik 1998, 156). Primarni motivi so pridobljeni z
rojstvom in so podedovani. Ti motivi vodijo do ciljev, ki zagotavljajo cloveku
prezivetje. To so bioloSke potrebe po hrani, pijaci, izlo¢anju, pocitku, spanju, seksualne
potrebe itd. ali socialne potrebe, kot so potrebe po uveljavljanju, druzbi, spremembi,
simpatiji, socialnem konfortizmu. Sekundarni motivi niso podedovani in jih
pridobivamo skozi vse zivljenje in se od posameznika do posameznika razlikujejo
(Treven 1998, 156-157) in so mo¢no odvisni od njihove osebnosti, druzbenega okolja,
navad in kulture (Lipovec 1987, 111). Sem spadajo predvsem potrebe po moci,
uveljavitvi, pripadnosti, varnosti in statusu. Lipi¢nik in Meznar (1998, 156-157) menita,
da ¢e so ti motivi uresniceni, ¢loveku povzrocajo zadovoljstvo, ¢e pa niso, clovek

vseeno prezivi in ni nezadovoljen.

Naloga menedzerjev je, da ¢im bolje motivirajo zaposlene, da bodo opravljali svoje delo
bolje in s ¢im vecjo prizadevnostjo (Treven 1998, 106). Zaposlene lahko spodbujamo na
pozitiven ali negativen nacin. Negativen nacin spodbujanja so kazni in groznje, ki
zaposlene odvracajo od nezelenih ciljev in jih usmerjajo k Zelenim. Drug nacin pa je
pozitivno spodbujanje, ki zaposlene spodbuja z denarnimi ali nedenarnimi nagradami k
boljSemu in bolj uc¢inkovitemu opravljanju nalog ter sledenju zastavljenih ciljev (Uhan

1998, 518).

Kaj motivira posameznika za dolo¢eno aktivnost, je tezko opredeliti, saj smo ljudje
kompleksna bitja s specifiénimi lastnostmi. V nadaljevanju bom navedla pomembnejse

motivacijske teorije, ki bodo pomagale razumeti obnaSanje zaposlenih.
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3.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Obstaja ve¢ sprejetih motivacijskih teorij in vsaka izmed njih se trudi razloziti vzroke za
vedenje ljudi in procese, ki vedenje povzrocijo. Lo¢imo vsebinske teorije, ki proucujejo
¢loveske potrebe in motive, ki povzrocajo dolo¢eno vedenje. Sem spadajo Maslowa
teorija potreb, Herzbergova dvofaktorska teorija, McGregorjeva teorija X in Y,
Alderferjeva motivacijska teorija, Hackman-Oldhamov model znalilnosti dela.
Procesne teorije motivacije proucujejo nacin, kako se sprememba v dejanju pojavi,
kamor spadajo teorija spodbujanja, teorija priakovanja, teorija privlacnosti, teorija
okrepitve, teorija cilja, teorija enakosti, teorija pricakovanj, teorija ekonomske

motivacije itd.

V nadaljevanju bom navedla le nekaj teorij, saj je tezko ugotoviti, kateri izmed
motivacijskih modelov bi bil v doloCeni situaciji in organizaciji najprimernejsi.
Motivacijske teorije nam torej le pomagajo in predstavljajo izziv menedzerjev, da
prepoznajo pomembne komponente v razlicnih teorijah in jih ucinkovito aplicirajo v

prakso in tako razli€éno motivirajo zaposlene (Bowditch in Buono 2005, 90-91).

3.1.1 VSEBINSKE TEORIJE

3.1.1.1 MASLOWA TEORIJA POTREB

Abraham Maslow je leta 1954 v svojem delu Motivation & Personality razvil
najvplivnej$o motivacijsko teorijo, ki je zgrajena na potrebah. Ce prenesemo to teorijo v
organizacijo, je pomembno, da menedZzerji ¢im bolje razumejo potrebe zaposlenih in jim
pomagajo pri zadovoljevanju le-teh. Maslow razdeli potrebe na pet ravni, ki si sledijo
hierarhi¢no v obliki piramide. Na dnu se nahajajo najosnovnejSe potrebe, in ko so te
zadovoljene (lahko samo delno), si posameznik zeli zadovoljiti potrebe na visjem nivoju
hierarhi¢ne lestvice. Ni pa nujno, da je hierarhi¢na lestvica fiksna, saj se lahko pojavijo

dolo¢ena odstopanja, kot so preokupacija posameznika s posamezno potrebo, ki dlje
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Casa ostane nepoteSena, preskok nizjih potreb, ki ze dolgo niso zadovoljene, ter

usmeritve na visje potrebe (Baron in Greenberg 2002, 124).

Slika 3.2 prikazuje piramido posameznih ravni potreb, razvrs¢enih po Maslowi lestvici.
Ce beremo piramido od spodaj navzgor, so te fiziolo§ke potrebe, varnost, pripadnost,
spoStovanje in samouresniCevanje. NajosnovnejSa raven posameznika so fizioloske
potrebe, ki morajo biti zadovoljene, da ¢lovek prezivi v bioloskem smislu. V to skupino
potreb uvr§€amo potrebe po hrani, pijaci, pocitku, spanju in osnovnem zato€is¢u. Ko
ljudje zadovoljijo te potrebe, pridejo potrebe po varnosti. Ljudje si Zelimo varno in
stabilno okolje, kjer ni fizi¢nih in psihi¢nih groZenj. Na delovnem mestu se lahko te
potrebe zadovoljijo z zaposlitvijo za nedolo¢en cas, zdravstvenim zavarovanjem,
pokojninskimi shemami ipd. Po zadovoljitvi fizioloSkih potreb in potreb po varnosti se
pojavijo socialne potrebe oziroma potrebe po pripadnosti, kot so na primer potrebe po
ljubezni, druZenju in prijateljstvu, na delovnem mestu pa se te odrazajo, kot potreba po
dobrih odnosih s sodelavci, sklepanju prijateljskih vezi in skupnem prezivljanju
prostega Casa. Naslednja vrsta potreb so potrebe po statusu oziroma po spostovanju.
Loc¢imo potrebe po samospostovanju, kamor spadajo potrebe po uspehu, samozavesti,
prestizu, svobodi, neodvisnosti in spoStovanje od drugih ljudi, ki vkljuCuje potrebe po
priznanju sposobnosti, pozornosti, prevladi, obcutku cenjenosti. Zadovoljevanje teh
potreb ima velik vpliv na motiviranost zaposlenih v organizaciji in se odraza v nazivu
delovnega mesta. Potem, ko posameznik zadovolji vse predhodne ravni potreb, si zZeli
zadovoljiti potrebe po samouresnicitvi, ki predstavljajo Zeljo posameznika po
samoizpolnitvi in po tem, da postane vse, kar je sposoben postati, tako da izkoristi in
udejanji vse svoje potenciale. Maslow meni, da se Zelja po zadovoljevanju te ravni
potreb ne zmanjSuje z njihovo zadovoljitvijo, kot je to znacilno za druge ravni potreb,

temvec naredi potrebo po samouresnicitvi Se pomembnejSo (Trygstad 2003).
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Slika 3.2: Maslowa hierarhija potreb v povezavi z delovnim mestom

Splosni primeri Primeri iz delovnega
razmerja

Dosezki Izzivi pri delu

uresni¢evanje

Polozaj Naziv

Prijateljski odnos

Prijateljstvo s sodelavci

Dodatno pokojninsko

Stabilnost Varnost Javarovanje

Hrana FizioloSke potrebe Osnovna plada

Vir: Trygstad (2003).

Menedzerji svoje podrejene motivirajo predvsem s strategijami, ki so usmerjene na
zadovoljevanje fizioloskih potreb in potreb po varnosti. Te strategije so predvsem v
obliki pla¢, denarnih nagrad, pokojninskega in zdravstvenega zavarovanja (Ivancevich
in Matteson 2002). Pri tem opozarjata na problem motiviranja tistih zaposlenih, ki so te
osnovne potrebe Ze zadovoljili in imajo druge potrebe, kot je Zelja po osebni rasti in
strokovnem razvoju. Za to skupino zaposlenih je tezko zagotoviti motivacijske
dejavnike, s katerimi bi jih spodbujali za delo. V skladu z Maslowo teorijo bi morali
torej menedzerji ustvariti ustrezno klimo, ki bi zaposlene spodbujala k razvoju svojih
potencialov, in jim prepustiti ve¢ odgovornosti, kar bi jim omogocilo zadovoljevanje
predvsem potreb visjega hierarhicnega nivoja. V nasprotnem primeru pa lahko pride do
frustracije zaposlenih, ki bi lahko povzrocila znizanje produktivnosti, zmanjSano
zadovoljstvo zaposlenih in ne nazadnje celo odhod iz organizacije (Wahba in Bridwell

1987, 51-57).
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3.1.1.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA

Psiholog Frederick Herzberg je prouceval, kako zadovoljstvo pri delu vpliva na
ucinkovitost in motiviranost posameznika (Herzberg v Treven 1998). Motivacijske

faktorje je razdelil na motivatorje in higienike (glej Sliko 3.3).

Motivatorji neposredno vplivajo na produktivnost dela, povecujejo delovno
zadovoljstvo in spodbujajo k delu in izhajajo neposredno iz dela. Povzrocajo
zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, in ne povzrocajo nezadovoljstva, ¢e niso zadovoljeni.
Med dejavnike spadajo uspeh, priznanje za rezultate, zanimivo delo, odgovornost,

napredovanje, strokovno usposabljanje, osebni razvoj.

Higieniki so dejavniki, ki izhajajo iz okolja in povzrocajo nezadovoljstvo, ¢e niso
prisotni, a ne povzroc¢ajo zadovoljstva s prisotnostjo. Ljudi ne spodbujajo k aktivnostim,
ampak le odstranjujejo neprijetnosti in s tem ustvarjajo pogoje za motiviranje. Med
higienike uvrs¢amo dohodke, polozaj, varnost, trdnost zaposlitve, politiko podjetja,

delovne razmere, medsebojne odnose.

Prepoznavanje motivatorjev in higienikov je lahko v pomoc¢ organizacijam pri ravnanju
z zaposlenimi, saj lahko menedZerji z uporabo motivatorjev izzovejo Zelene reakcije in
aktivnosti, s higieniki pa odstranijo nekatere napetosti ter usmerijo ¢lovekovo aktivnost
v delo. Konkretno stanje v organizaciji odloca, katero vrsto dejavnikov bodo menedzerji

najuspesneje uporabili (Lipicnik in Meznar 1998, 168).
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Slika 3.3: Vzdrzevalni in motivacijski dejavniki Herzbergove teorije

Organizacija

Vzdrzevalni dejavniki Politika
Kontrola dela
Ekstrinzi¢ni (zunanji)

. Delovne razmere
faktorji

Medsebojni odnosi
ali higieniki Zasluzek

Polozaj in varnost

Uspeh pri delu

Motivacijski dejavniki Priznanje za rezultate

Intrinzi¢ni (notranji) Zanimivo delo

faktorji Odgovornost

ali motivatorji Strokovno usposabljenje

Osebni razvoj

Vir: Uhan (2000, 25).

Pomanjkljivost Herzbergove teorije je, da lahko nekateri dejavniki hkrati delujejo kot
higieniki in motivatorji, npr. placa, priznanje in odgovornost (Bowditch in Buono 2005,
69). Uhan poudarja, da je teorija ustrezna, ¢e imajo delavci zadovoljene osnovne
potrebe in je mogoce trditi, da zasluzek deluje hkrati kot vzdrzevalni dejavnik (pri
visoko zadovoljenih osnovnih potrebah) in kot motivacijski dejavnik (pri nizko
zadovoljenih osnovnih potrebah). Torej za vse tiste, ki menijo, da so njihovi zasluzki

prenizki, model Herzbergove motivacijske teorije ni primeren (Uhan 2000, 24-26).

3.1.1.3 McGREGORJEVA TEORIJA X IN TEORIJA'Y

Po ugotovitvah Douglasa M. McGregorja (1992, 368-369) imajo menedZerji dva
razli¢na pogleda na svoje zaposlene. Prvi pogled temelji pretezno na negativnih mnenjih
in predstavlja teorijo X, pri kateri imajo menedZerji naslednje predpostavke o
zaposlenih: zaposleni ne marajo odgovornosti, svojega dela in se delu izogibajo,
zaposlene je potrebno strogo nadzirati in jim groziti s kaznijo, ¢e ne bodo izpolnjevali

delovnih obveznosti.
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Teorija Y temelji na pozitivnih predpostavkah menedzerjev o svojih zaposlenih in
predpostavlja, da so si le ti izoblikovali Stiri osnovna mnenja o zaposlenih, in sicer, da
so zaposleni do dela nevtralni in ga dojemajo enako kot pocitek ali igro, zaposleni lahko
prevzamejo upravljanje svojega dela, ¢e so predani delovnim ciljem, povpreéni
zaposleni lahko prevzamejo odgovornost za svoje delo in zaposleni imajo sposobnost

inovativnega odloc¢anja (McGregor 1992, 375).

Robinson (1998, 171-173) vidi implikacijo McGregorjeve teorije v Maslowi teoriji.
Meni, da naj bi menedzerji iz teorije X predpostavljali, da pri zaposlenih dominirajo
predvsem potrebe iz nizjih nivojev Maslowe hierarhicne lestvice, iz teorije Y pa ravno
obratno, torej, da imajo zaposleni zlasti potrebe iz vi§jih nivojev. McGregor meni, da so
realnejSe predpostavke teorije Y, zato predlaga menedzerjem, naj ponudijo zaposlenim
sodelovanje pri odlo¢anju, delovne izzive, odgovornost pri delu, spodbujanje pozitivnih

medcloveskih odnosov v organizaciji in tako maksimizirajo motiviranost zaposlenih.

3.1.1.4 FROMMOVA TEORIJA

Na vprasanje, zakaj ljudje delajo, je poskusal najti odgovor tudi Erich Fromm. PriSel je
do zakljucka, da ljudje delajo iz dveh razlogov, in sicer, ker bi radi nekaj imeli ali ker bi
radi nekaj bili (Lipi¢nik in Meznar 1998, 170). Torej je prva skupina ljudi usmerjena k
pridobivanju materialnih dobrin, druga pa bi se rada uveljavila drugace, na primer z
doseganjem ugleda v druzbi. Teoriji se ne izkljucujeta, ampak sta le dve skrajnosti na

isti lestvici.

Kadar izbiramo orodje za motivacijo ljudi, nam Frommova teorija lahko zelo pomaga,
vendar moramo vedeti, s katero skupino ljudi imamo opravka. Zaposlene, ki se nagibajo
bolj k »nekaj imeti«, bolje in uspeSneje motiviramo z materialnimi orodji (denar,
uporaba avtomobilov, telefonov, potovanje, izobrazevanje itd), tiste, ki pa se nagibajo k
»nekaj biti«, bomo lazje motivirali z nematerialnimi orodji (pohvala, delo polno
izzivov, moznost napredovanja, odgovornost itd.). MenedzZerji se trudijo za motiviranje

zaposlenih, torej najti pravilno razmerje med materialnimi in nematerialnimi orodji,
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kajti ¢e prevladuje ena skupina, lahko pride do nasprotnega ucinka, in to je do

demotiviranja zaposlenih.

3.1.2 PROCESNE TEORIJE

3.1.2.1 TEORIJA SPODBUJANJA

Teorija spodbujanja deli motivacijo na notranjo in zunanjo. Notranja motivacija izhaja
iz delovnega zadovoljstva in se oblikuje, kadar posamezniki iS¢ejo delo, ki jih
zadovoljuje. Zunanja motivacija se nanasa na dejanja, ki so storjena za posameznika z
namenom motivacije. Poveca se takrat, kadar management zagotovi nagrade, kot so

povisanje pla¢ ali napredovanje (Armstrong in Murlis 1998, 29).

Na podlagi delitve motivacije na notranjo in zunanjo se tudi nagrade delijo na notranje
in zunanje. Notranje nagrade so neotipljiva Custva, ki nas motivirajo in jih je tezje
ustvariti, vendar so dolgoro¢no moc¢nejsa. To so na primer zadovoljstvo, sreca, ljubezen,
priznanje itd. Zunanje nagrade so otipljivi predmeti, kot so placa, darila in jih je lazje

podariti. Imajo moc¢an, vendar kratkoroc¢en ucinek (Sang 2001, 13-14).

Trevnova (1998, 122-123) meni, da ta teorija temelji na uporabi zunanjih nagrad, s
katerimi se Zeli vplivati na posameznikovo vedenje. Ce ta opravlja svoje delo uspesno,
se ga lahko nagradi s posebnimi ugodnostmi, pohvalami, priznanji ali povecanjem
place. Vendar ta teorija zanemarja ¢lovekove obcutke, pri¢akovanja in druge notranje
dejavnike, ki prav tako vplivajo na posameznikovo vedenje.

Veliko zaposlenih, predvsem tistih, ki opravljajo zanimiva in raznolika dela, je notranje
motiviranih za dolo€eno vedenje, v tem primeru za svoje delo. Prepricani so, da je delo
samo po sebi Ze dovolj velika nagrada. Ker takSna nagrada izhaja iz dela samega,
govorimo o notranji motivaciji. V tem primeru imajo zunanje nagrade lahko tudi
negativen ucinek na osebno motivacijo (Deci 1975). V primeru, da posameznik zacne
prejemati zunanje nagrade za izvedbo naloge, za katero je Ze osebno motiviran, se bo

njegova osebna motivacija postopoma zmanjsala. Negativni ucinki zunanjih nagrad na
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notranjo motivacijo se obicajno pojavljajo pri ljudeh, ki opravljajo zanimivo delo. Za
druge, ki menijo, da njihovo delo ni zanimivo, notranja motivacija ni tako izrazita. V
takih primerih so zunanje nagrade, kot je placa, nujne, ker jih drugace ljudje ne bi Zeleli
opravljati. Placa je lahko ve¢ kot le navadna nagrada za opravljeno delo, saj je lahko
kazalec uspeSnosti zaposlenega v primerjavi z drugimi v organizaciji (Treven 1998,

122-123).

3.1.2.2 TEORIJA PRICAKOVANJ

Teorijo pricakovanj je leta 1964 razvil Victor H. Vroom in temelji na pricakovanjih
posameznika glede wvpliva njegovih dejanj. Po njegovem mnenju je vecji del
posameznika zavestno voden in posledicno motiviran. Motivacija se pojavi le, Ce
posameznik misli, da s svojim vedenjem lahko pride do cilja, nagrade in da vrednost te
nagrade opravicuje napor, ki ga vlozi v spremembo svojega vedenja (Armstrong 1996,

171).
Lipi¢nik in Meznar (1998, 171) menita, da je moC posameznikove motivacije odvisna
od jakosti pri¢akovanja, da bo dejanju sledila neka posledica oziroma nagrada, ter od

vrednosti, ki jo predstavlja pri¢akovana nagrada za posameznika (glej sliko 3.4).

Slika 3.4: Vroomov model motivacije

PRICAKOVANTE, PRICAKOVANTJE,
MOTIVACUA = DA JE IZVRSITEV X DA BO SLEDILA X
MOGOCA NAGRADA

Vir: Bahtijarevi¢ Siber (1986); Rutar (2002, 25).

Da bi bili zaposleni motivirani, bi torej morali biti izpolnjeni trije pogoji: 1. nagrade bi
morale biti privlacne, 2. zaposleni bi morali biti seznanjeni s tem, kaj organizacija od
njih pri¢akuje in kako bodo za to nagrajeni, 3. ¢e bodo zaposleni pricakovali ustrezno

delo, primerno nagrado in izpolnitev svojih ciljev, si bodo pri svojem delu tudi bolj
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prizadevali (Treven, 1998, 124). Ko govorimo o tej teoriji, Daft (2003, 557) opozarja na
pomembno vlogo vodstvenega kadra, saj meni, da bi moral ta kader, ¢e Zeli povecati
motivacijo, poznati posameznikove potrebe, definirati rezultate, ki jih ponuja
organizacija in zagotoviti, da ima vsak posameznik sposobnost in potrebno podporo

(opremo, cas) za dosego ciljev.

3.1.2.3 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE

Teorija ekonomske motivacije trdi, da je ¢lovekov edini motiv za delo zasluzek oziroma
denar. Denar naj bi bil edina spodbuda, ki ¢loveka motivira, da je aktiven oziroma da bo
opravljal dolo¢eno aktivnost z namenom, da bo zasluzil (Uhan 2000, 22). Teorija Se
poudarja, da je posamezna oblika nagrajevanja motivator le toliko ¢asa, dokler nagrada
ne postane stalna. Ce je stalna, jo zaposleni sprejme kot nekaj samoumevnega in zaradi
tega se motivacijski uc¢inek izgubi. Ekonomska motivacija deluje spodbudno, ne deluje
pa na vse strukture zaposlenih enako. Zaposleni, ki opravljajo enostavna, manj zahtevna
dela, so bolj dovzetni za denarno motivacijo, saj s svojo placo obi¢ajno pokrivajo komaj
osnovne zivljenjske potrebe. Zaposleni z vi§jimi mese¢nimi dohodki pa so manj

dovzetni za denarne nagrade in jim ve¢ pomenijo nedenarni motivacijski dejavniki.

3.1.2.4 TEORIJA PRAVICNOSTI

Teorijo pravicnosti je razvil leta 1965 John Stacy Adams. Teorija poudarja pomen
pravi¢nosti pri delovni motivaciji v organizaciji. Zaposleni po tej teoriji primerjajo
svoje prejemke in vlozke v delovni proces ter prejemke in vlozke drugih, ki so zaposleni
v isti organizaciji ali v kateri drugi (Treven 2001, 137). Kadar pride do neravnovesja
med zaznavo vlozka in iztrzka postanejo ljudje nemotivirani za delo, zmanjsajo svoje
udejstvovanje pri delu ali pa zahtevajo ve¢je nagrade oziroma iS¢ejo drugo zaposlitev

(Artag 2005, 13).
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Trevnova (1998, 125) po Adamsu opredeljuje naslednje temeljne dejavnike teorije
pravicnosti. Viozki se nanasajo na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju svojega dela (na
primer izkuSnje, izobrazbo, socialni status, prispevek k ciljem skupine). Prejemki so
dejavniki, za katere je oseba prepri¢ana, da bi jih morala biti delezna kot rezultat
svojega dela. Pozitivni dejavniki so na primer placa, priznanje, dodatne ugodnosti,
statusni simboli, negativni dejavniki so monotonost, pritiski vodstva, neustrezni delovni
pogoji. Osebe za primerjavo si zaposleni izberejo v svoji organizaciji ali izven nje.

Primerjajo pa se lahko s posameznimi osebami ali skupinami.

4 NAGRAJEVANJE

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke
organizacije, da bi primerno nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek,
zmoznosti in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno. Podjetja oblikujejo svoje
sisteme nagrajevanja in pla¢, da bi z njimi stimulirala svoje zaposlene na podlagi

poslovne strategije, politike in ciljev, ki jih morajo doseci (Lipi¢nik 1998, 191).

4.1 OPREDELITEV PLAC IN NAGRAJEVANJA

Placa in nagrajevanje spadata med glavne psiholoske stimulatorje za delo. Place in
nasploh nagrajevanje sta se v¢asih (ponekod Se danes) pojmovala kot strosek podjetja.
Toda na nagrajevanje je potrebno gledati kot na nalozbo, ki se povrne z vecjo

uspesnostjo zaposlenih in posledi¢no tudi podjetja (Zupan 2001, 116).

Postavlja se vprasanje, kako zaposlene motivirati k dolo¢enemu, Zelenemu nacinu
vedenja in dela. Organizacija za to uporablja celoten sistem pla¢ in politiko
nagrajevanja, ki obsega vse ponujene nagrade, njihov obseg in nain podeljevanja, ki jih

organizacija oblikuje na podlagi svoje poslovne strategije (Moc¢nik 2005, 232).
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V zameno za nagrado organizacije pri¢akujejo doloceno vedenje, kot so kakovostno
opravljanje dela, predanost delu in lojalnost. Na drugi strani zaposleni v zameno
predanosti delu pri¢akujejo doloCene ekstrinzi¢ne nagrade (v obliki place, stimulacij,
bonusov) ali intrinzi¢ne nagrade (obcutek kompetentnosti, pomembnega prispevka,
doseganja inovativnih rezultatov, odgovornosti, pomena za organizacijo, vpliv in
osebna rast). Skozi oceno obeh navedenih vrst nagrad naj bi zaposleni presojali

ustreznost izmenjave vedenja za nagrado organizacije (Ili¢ 2001, 159-160).

4.2 SESTAVA PLACE IN NAGRAJEVANJA

Za lazje razumevanje sistema pla¢ in nagrajevanja moramo najprej razjasniti osnovne
pojme. Danes v Sloveniji §e vedno lahko najdemo uporabljen pojem osebni dohodek, ki
je v danaSnjem sistemu trznega gospodarstva neprimeren. Tezava nastane zaradi tega,
ker v slovens¢ini nimamo enega izraza, s katerim bi zajeli placevanje in nagrajevanje
zaposlenih, tako kot to zajame angleski izraz »compensation«. Ta vljucuje tako place,
ugodnosti in nagrade, ki jih zaposleni dobijo za svoj vlozek organizaciji (Zupan 2001,

116).

Zaradi zgoraj omenjenega problema bomo razlikovali le med: placo, ki vkljucuje vse
prejemke, ki jih zaposleni prejme skupaj s placo; torej tudi placilo za uspesSnost, ter

nagrajevanjem za dobro delo ne glede na obliko in jo zaposleni lahko prejmejo ob placi.

V osnovi lo¢imo med fiksnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih, ki so prikazane
na Sliki 4.1. Najve¢ji delez fiksnih izplacil zajema osnovna placa, ki jo prejme delavec
za normalno uspesno delo doloCene zahtevnosti in za opravljeno Stevilo delovnih ur.
Fiksna so tudi nadomestila place za upraviceno odsotnost z dela zaradi dopusta, bolezni,
praznikov, izobraZevanja, stavke in v drugih primerih, ki so dolo¢eni z Zakonom o
delovnih razmerjih (Ur. 1. RS 42/2002, 103/2007) in kolektivno pogodbo posamezne
organizacije, ter pretezno tudi ugodnosti (dodatna zdravstvena in pokojninska

zavarovanja) in dodatki, kot so na primer dodatki za delovno dobo, manj ugoden
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delovni Cas, vplive okolja, deficitarnost, namestnike direktorjev, vodstveni dodatek, ipd.

Gibljivi del prejemkov pa predstavljajo placilo po uspesnosti in denarne nagrade.

Slika 4.1: Sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja

L Plagilo po Ugodnosti
. uspehu

g Dodatki in

nadomestila

Osnovna placa

Vir: Mozina (2002, 294).

Za vecino je placa najpomembnejsi vir sredstev za prezivljanje in izboljSanje kakovosti
zivljenja. Zaposleni jo razumejo kot nadomestilo za vlozen trud in priznanje prispevka

posameznika k poslovanju podjetja (Zupan 2001, 119).

Placa je sestavljena iz naslednjih komponent:

OSNOVNA PLACA, ki pripada delavcu za dogovorjeni delovni &as, predvidene delovne
rezultate in normalne delovne pogoje ter je najpomembne;jsi sestavni del sistema plac in
nagrajevanja, saj zavzema najvecji delez v celotnih izplacilih. Njihovo vis§ino podjetja
dolocijo z razlicnimi metodami vrednotenja dela in upostevanjem trznih dejavnikov ter
dolocil tarifnega dela kolektivne pogodbe (Zupan 2001, 147). Poleg dogovorjene cene
delovne sile ima osnovna placa Se pomen konkurencnosti na trgu delovne sile;
privlacnost delodajalca in s tem privabljanje najboljSih sodelavcev. Je osnova za
dodatke, ki so odvisni od vrste dela, pristojnosti in zmoznosti posameznika, in tudi

osnova za odmero pokojnine. Notranja razmerja pla¢ lahko merimo s pomocjo
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katerekoli metode vrednotenja dela in odsevajo notranjo hierarhijo del. Zunanje
razmerje dobimo z analizo razmerij pla¢ na trgu. Raven pla¢ lahko doseZzemo tudi
institucionalno, zakonsko ali s pogajanji: kolektivha pogajanja s panoznim ali

podjetniskim sindikatom in individualno pogodbo.

UGODNOSTI pomenijo sestavino nagrajevanja, ki jo zaposleni prejemajo kot dodatek
k osnovni placi. Cilji uporabe te politike so, da se oblikuje pravicen in konkurencen
sistem celovitega nagrajevanja, da ¢im bolje zadovolji osebne potrebe zaposlenih
(Lipi¢nik 1998, 240). Vendar imajo ugodnosti poseben uc¢inek na motivacijo zaposlenih.
Te redko neposredno vplivajo na izvedbo dela, temve¢ bolj pripomorejo k vecjemu
zanimanju zaposlenih za poslovanje podjetja. Med ugodnosti priStevamo socialno in
zdravstveno zavarovanje, finanéno pomoc¢ (posojila, popusti v podjetju), osebne potrebe
(dopusti in druge upravic¢ene odsotnosti z dela), avtomobili in kritje stroSkov bencina ali
parkiriS¢, druge ugodnosti (subvencije malic, kosil, povracilo stroskov telefona),
dodatne nematerialne ugodnosti, ki pripomorejo h kakovosti delovnega zivljenja in

privlacnosti dela (Mihali¢ 2006a).

GIBLJIVI DEL PLACE je odvisen predvsem od udinkovitosti izvedbe dela. Lahko se
nanasa na uspeh posameznika, skupine, oddelka, podjetja. Podjetja ponavadi za
nagrajevanje po ucinkovitosti uporabljajo dve vrsti spodbud. Prva je delitev dobicka
(razdelitev letnega dobicka med zaposlene), druga pa je nacrt prihrankov, ki zagotavlja
nagrado, ko je dosezena vecja produktivnost. Spodbude se lahko podeljujejo
kratkorocno (mese¢na nagrada za individualno ali skupinsko uspeSnost) ali pa
dolgorocno (vi§ja placa, napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto, boljsi status, ki je

neodvisen od vsakomesecnega uspeha pri delu).

Gibljivi del pla¢ lahko uvedejo podjetja, katerih osnovne place nimajo zadostnega
motivacijskega vpliva na zaposlene, kajti zaposleni menijo, da jim ta del pripada na
podlagi Zakona o delovnih razmerjih (Ur. 1. RS 42/2002, 103/2007) in je zagotovljen z

delovnim mestom.
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Pogoji za gibljivi del plade so sistemati¢no postavljeni cilji in merjenje njihovega
doseganja. Tukaj se najveckrat pojavi problem, saj ponavadi vodje ne znajo ustrezno
ovrednotiti dosezkov podrejenih, zato gibljivi del plade v oceh zaposlenih ne izraza
dejanskih rezultatov in ga zaposleni zato dozivljajo kot Se enega izmed nepoStenih
dejavnikov nagrajevanja. Zato je priporocljivo, da vodje na podlagi poslovnih ciljev
celotnega podjetja dolocijo cilje posameznega oddelka in nato lestvico dosezkov, kjer je

jasno opredeljena nagrada za posamezne dosezke (Turk 2004).

4.3 PLACNI SISTEM

Plac¢ni sistem v podjetju je odvisen od ciljev, ki jih poskusamo doseci s posameznimi
elementi v strukturi pla¢. Le placa, odvisna od uspesnosti zaposlenih, je lahko
ucinkovito orodje menedzerjev za koordiniranje aktivnosti zaposlenih. Kateri sistem
nagrajevanja in na kakSen nacin ga bodo uporabili, se podjetja odlocajo samostojno na

podlagi ciljev, ki naj bi jih zaposleni dosegli.

Ponavadi se v praksi pojavljajo naslednji sistemi nagrajevanja: po normi, po ¢asu, po
skupnem ekonomskem uginku’. Poleg nastetega pa podjetje lahko uporablja tudi sistem

nagrad in premij, kjer se nagrajuje posebne zmoznosti, zvestoba in pozrtvovalnost.

Pomembno vlogo ima tudi placevanje za nedelo, ki se izplacuje za ¢as, ko so zaposleni
na dopustu, bolniski, porodniski, izobrazevanju, ali so kako drugace upraviceni z dela

(Merka¢ Skok 2005, 198).

2 Sistem nagrajevanja po normi ima za vsako delovno mesto posebej v naprej doloteno koli¢ino
rezultatov dela, izrazenih s pomocjo ustreznih merskih enot v enoti ¢asa. Ta vrsta sistema nagrajevanja
spodbuja zaposlene k ¢im veéji koli¢ini rezultatov. Pri sistemu nagrajevanja po casu je delavec nagrajen
za Cas, ki ga je prezivel v podjetju. Pri tem sistemu placilo zaposlenega ni odvisno od njegove storilnosti
in rezultov dela, ampak zgolj od ¢asa prisotnosti na delu. Sistem nagrajevanja po skupnem ekonomskem
ucinku vzpodbuja tako kvaliteto kot kvantiteto. Od rezultatov je odvisno, koliko bodo zaposleni udelezeni
pri delitvi rezultata. Pomanjkljivost sistema je v tezavnosti opredelitve vloge posameznega zaposlenega in
s tem upravicenost do nagrade (Merka¢ Skok 2005).
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Vsak uc¢inkovit placni sistem ima trojen pomen: motivacijski, stroskovni in socialni. Ta
podpira uresniCevanje strateskih ciljev podjetja, povecuje njegovo konkurencno
sposobnost in je podlaga za motiviranje zaposlenih za strokovni in osebni razvoj
skladno s cilji podjetja in za doseganje boljSih rezultatov dela. Osnovni elementi
ucinkovitega pla¢nega sistema so na primer: urejeno poslovanje, jasno dolocene
pristojnosti in odgovornosti, jasno opredeljeni cilji, ki jih mora doseci vsak zaposleni,
organizacijska enota in podjetje, vodje, usposobljeni za sodelovalno vodenje s cilji, ter

zagotovljena informacijska podpora (Anteri¢ 2005, 13).

4.4 DENARNE OBLIKE NAGRAJEVANJA

Denarne nagrade so nagrade, ki zaposlenim izboljSujejo finan¢no stanje. Osnovna
denarna nagrada je placa. Med denarne oblike nagrajevanja poleg place pristevamo Se
najrazli¢nejSe nagrade, premije, bonuse in dodatke. Razdelimo jih v dve veliki skupini
oziroma kategoriji finan¢nih nadomestil za delo, in sicer neposredni materialni oziroma
denarni prihodki, ki jih zaposleni dobijo v denarju, in posredni materialni prihodki, ki
prispevajo k vi§jemu individualnemu materialnemu standardu, ¢eprav jih zaposleni ne
dobivajo v denarju (Bahtijarevi¢ Siber 1999, 613). Podrobneje so opisane v Tabeli 4.1

na naslednji strani.
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Tabela 4.1: Denarne oblike nagrajevanja

NEPOSREDNI DENARNI
PRIHODKI, kamor sodi sistem pla¢ in
druge materialne nagrade, ki so odvisne
od dela posameznika oziroma skupine in
se z individualnega in organizacijskega
vidika obravnavajo kot neposredne

nagrade za opravljeno delo.

POSREDNI DENARNI PRIHODKI,
kamor sodi cela vrsta materialnih
ugodnosti, ki z vidika posameznika ne
pomenijo denarne nagrade niti niso

odvisne od delovnega ucinka.

Osnovna placa (fiksni, variabilni

del)

e Zdravstveno in pokojninsko

zavarovanje

Bonusi in nagrade

e Placilo za prehrano

Dodatki za inovacije in

ustvarjalnost

o Stipendije in $olnine

Dodatki za osebni razvoj in

prilagodljivost posameznika

e Placane odsotnosti z dela in prosti

delovni dnevi

Dodatki vezani, na rezultate in

dobicke

e Razli¢ne oblike zdravstvenega

zavarovanja

DelezZ od dobicka podjetja

e Placani dopusti

Delez v lastnis$tvu podjetja

e Placan prevoz na delo

e Prispevki v primeru brezposelnosti

e Regres

e Bozic¢nica, trinajsta placa

e Placilo rekreacije

e Sluzbeno vozilo

Vir: Bahtijarevi¢ Siber (1999, 614).

Denarne nagrade so se v zadnjih letih precej spremenile. Vedno veC zaposlenih dobiva
placo v kombinirani obliki place, provizije in bonusov. Taka oblika nagrajevanja je

neposredni motivator zaposlenih, saj ti vedo, da so njihovi dohodki odvisni od

39



dosezenih rezultatov in omogocajo stabilnost v zasluzkih. Ne smemo prezreti tudi
posrednih oblik nagrajevanja, ki postajajo vedno pomembnejsi del celotnega spektra

nagrad, namenjenih zaposlenim (Merka¢ Skok 2005, 195).

Ena od temeljnih dejavnikov motiviranja zaposlenih so denarne nagrade, saj z denarjem
lahko zadovoljimo razli¢ne clovekove potrebe, od osnovnih bioloskih do razli¢nih
kulturnih, zato denar deluje kot osnovno motivacijsko sredstvo. Ljudje delajo za denar,
toda hkrati si Zelijo, da bi zadovoljili tudi svoje druge potrebe (glej Sliko 3.2). Denarna
motivacija ima vrednost le toliko ¢asa, dokler ni stalna in obvezna, saj jo zaposleni sicer

dojamejo kot samoumevno (Topovsek 2006).

Po neformalnih pogovorih z zaposlenimi v podjetju X sem ugotovila, da je ve€ina
zaposlenih prepri¢ana, da jim neposredni (razen delez od dobicka in lastniStva podjetja)
in posredni (razen placila rekreacije in sluzbenega vozila) denarni prihodki (glej Tabelo

4.1) pripadajo in jih imajo za samoumevne.

Raziskava, ki jo je izvedla Evropska fundacija za izboljSanje zivljenjskih in delovnih
razmer, je pokazala, da manj kot dva odstotka zaposlenih v drzavah Evropske unije
prejme delez pri delitvi lastniStva podjetja in manj kot osem odstotkov delez pri delitvi
dobicka podjetja. 1z tega lahko sklepam, da je obseg finan¢ne participacije zaposlenih v
evropskih podjetjih relativno majhen. Slovenija je na tem podro¢ju Se neizkusena, saj je
Drzavni zbor februarja 2008 sprejel Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku. Kljub temu
da v naslovu Zakon govori le o udelezbi delavcev pri dobicku, zajema tudi udelezbo v

lastniStvu druzbe oziroma tako imenovano delavsko delnicarstvo (Ur. 1. RS 25/2008).

4.5 NEDENARNE OBLIKE NAGRAJEVANJA
Nedenarne oblike nagrajevanja zadovoljujejo razlicne potrebe ljudi v organizaciji. Za

doloc¢ene zaposlene so vedno bolj pomembne potrebe visjega reda, kot so individualni

razvoj, potrditev lastnih sposobnosti, samostojnost pri delu, uveljavljanje, status,
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pohvale ipd. (Bahtijarevi¢ Siber 1999, 613-614). Toda vse te oblike so upostevane 3ele,

ko so zaposleni zadovoljni z denarnimi oblikami, torej placo.

Nedenarni motivacijski dejavniki zaposlenih so pohvale in priznanja za dobro
opravljeno delo, dobra timska klima, delo, polno izzivov, primerno delovno mesto,
ugodna razporeditev delovnega cCasa, moznost izobrazevanja in strokovnega
usposabljanja, samostojnost pri delu, moznost napredovanja in podajanja svojih zamisli
ter soodloCanje pri pomembnih odloc¢itvah in postavitvi ciljev podjetja, poznavanje
politike, ciljev in poslanstva podjetja, zanesljivost in varnost pri delu (Jurman 1981;
Hemingway 1991; MozZina in drugi 1998). Nekateri dejavniki so bolj natan¢no opisani v

Tabeli 4.2.

Tabela 4.2: Nedenarne oblike nagrajevanja

DEJAVNIK OPIS DELOVANJA POSAMEZNEGA NEMATERIALNEGA DEJAVNIKA
Za dobro opravljeno delo si Zelijo zaposleni potrditve. Le to pridobijo s pohvalami nadrejenih. Ce pohvale ne
Pohvala dobijo, se lahko v prihodnje zgodi, da zaposleni ne bodo ve¢ motivirani za ustvarjalno delo in podjetje bo

imelo slabse poslovne rezultate.

Zanimivo delo

V primeru, da se posameznim zaposlenim zdi delo dolgo¢asno, enostavno vanj ne vlagajo dovolj truda. Zato

se podjetje trudi ponuditi izzivov polno delo, s tem pa doseze tudi boljse delovne rezultate.

Vsebina dela

Posamezni zaposleni bo deloval bolje na podrocju, kjer ima moznost uc¢enja in strokovne rasti.

Delovni pogoji

Zaposleni si predstavljajo dobre delovne pogoje kot majhen vloZen telesni napor, varnost pred pogkodbami in
obolenji, odpravljanje neprijetnih  fizi¢nih dejavnikov okolja, kot so hrup, vlaga, prah, neprimerna

temperatura ipd.

Delovna klima

Zaposleni bodo bolj odprti, kreativni in bodo vlagali ve¢ truda v delo, ¢e bodo v okolju, kjer se pocutijo
sproscene, zadovoljne in brez pritiskov. Klima, ki omogoca takSne pogoje, je odprta, posvetovalna,

kooperativna, osredoto¢ena na posameznika.

Odnosi

Sodelovanje med zaposlenimi poveduje njihovo motivacijo, povecuje obcutek pripadnosti skupini in prinasa

boljsi delovni u¢inek.

Samostojnost pri delu

Posameznik ima pravico do samostojnih odlocitev, kadar nastanejo tezave v podjetju, si razporeja delovni
Cas,ter se vkljucuje v odlocanje o splosnih zadevah dela. Samostojnost pri delu je najpomembnejSa pri

ustvarjalnem delu.

Stalnost in varnost zaposlitve

Stalnost in varnost zaposlitve vplivata na boljSe pocutje zaposlenih. Dejavnik je pomemben v negotovih

razmerah v gospodarstvu.

Vodenje in organizacija dela

Vodje, ki so usmerjeni k zaposlenim, jim posredujejo ohlapna navodila, ki dopuscajo samostojno delo. Ob
uspesnem delu zaposlenim izrekajo pohvale in priznanja kot tudi pripombe in graje za nemoten potek dela ob

neuspehu.

Napredovanje

Kadar zaposleni vedo, da imajo moznost napredovanja v podjetju, se zelijo dokazati nadrejenim in v svoje

delo vlagajo ve¢ truda, ¢e pa vedo, da te moznosti nimajo, delo opravljajo z minimalnim trudom.

Poznavanje rezultatov svojega

dela

Zaposleni bodo bolj motivirani za delo, kadar bodo imeli jasno opredeljene cilje in bodo vedeli, kdaj so jih

uspesno realizirali.

Vir: Jurman (1981, 51); Hemingway (1991, 20-21); MozZina in drugi (1998, 155).
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4.6 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA

Vecina strokovnjakov poudarja, da placa ni najpomembnejsi dejavnik motiviranja
zaposlenih in da so zaposleni najmanj zadovoljni ravno s podro¢jem nagrajevanja in
priznavanja dosezkov. Glavni razlog nezadovoljstva, neprepoznavanja in nespodbujanja
njihovega dela so prav napacna merila nagrajevanja, ki so posledica napacnih ciljev, ki
jih vodje ne znajo dobro postaviti. Prav zaradi tega je oblikovanje sistema plac¢ in
nagrajevanja v podjetju zelo nehvalezno delo, saj je na koncu le redko kdo zadovoljen.
Kadar podjetje najavi, da bo preoblikovalo placni sistem, se takoj pojavijo razli¢na
pricakovanja. Zaposleni morda pricakujejo visjo placo, menedZment znizanje stroskov

in vecjo zavzetost zaposlenih (Zupan 2001, 132).

Ucinki uvedbe novega placnega sistema pa ne delujejo takoj na zavzetost in uspesnost
zaposlenih, zato se ponavadi pri menedzmentu pojavi nezadovoljstvo, ker ne zaznajo
pravih rezultatov in ker so v preoblikovanje placnega sistema vloZzili precej Casa.
Kon¢ne odloditve so zato vedno v rokah vrhnjega menedzmenta, ki mora zagotoviti
takSen proces oblikovanja sistema plac, ki bo zagotavljal ¢im boljSo podporo in resitev

pri izvajanju poslovne strategije in tudi zadovoljstvo zaposlenih.

Proces oblikovanja sistema pla¢ in nagrajevanja je projekt, ki se izvaja po uveljavljenih
nacelih projektnega menedzmenta. Celotni proces oblikovanja je predstavljen na Sliki
4.2. Povsem na novo postavljajo placni sistem le v novoustanovljenih podjetjih,

pogostejSe je spreminjanje Ze obstojecega.
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Slika 4.2: Proces oblikovanja novega sistema plac¢ in nagrajevanja

v
1. Ugotovitev
potrebe po
spremembi
pladnega
sistema
3. Doloé&itev
temeljnih
smernic
2. Opredelitev (sistemska
projekta (cilji, delavaics)
na&in dela,
projektna
skupina)
| |
| |
| |
| |
| |
! !
Vrhnji
‘Vrhnji menedZment in
menedZment projektna
skupina

Vir: Zupan (2001, 134).

4. Opredelitev

|
|
|
:
podprojektov 11. Popravki :
predloga |
celotnega |
plagnega |
sistema |
5. Poglobljena |
analiza sestavin :
obstojedega |
plagnega sistema 10. Pridobitev I
soglasja 12. Sprejetje :
interesnih novega |
skupin platnega |
sistema |
6. Oblikovanje |
predlogov sistema |
osnovnih plag in |
nagrajevanja :
CEpekineE ] 9. Predlog 13. Uvajanje |
potrdi vrhnji novega |
menedZment plagnega :
sistema |
7. Konkurendno |
pozicioniranje L :
|
¢ 14. Spremljanje :
ucinkovitosti |
8. Predlog novega -—1
celotnega platnega
placnega sistema sistema
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
! ! !
Projektna Vrhnji Vrhnji
skupina in menedZment in menedZment in
podprojektne interesne projektna
skupine skupine skupina

Proces oblikovanja® novega sistema pla¢ in nagrajevanja se v podjetju za¢ne, ko se v

podjetju pojavi potreba po spremembi pla¢nega sistema oziroma ko obstojeci sistem ni

ve¢ ucinkovit. Vkljuc€uje procese izbire optimalne sestave nagrad in ugodnosti znotraj

najprimernejse strukture in zagotavljanje, da se ti procesi ujemajo s poslovno strategijo’

podjetja (Armstrong in Murlis 1998, 68). Podjetja jasno postavijo cilje, kaj zZelijo doseci

z novim sistemom, pri tem pa si lahko pomagajo z dolo¢enimi vprasanji, ki jih navajam

v Tabeli 4.3.

3 Lipi¢nik (1998) navaja, da proces oblikovanja novega sistema pla¢ in nagrajevanja poteka v treh fazah.
Najprej je potrebno analizirati obstojeCe stanje sistema. V drugi fazi postavimo cilje, v tretji pa
nacrtujemo, kako bomo nov oblikovani sistem uravnali in nadzorovali njegovo delovanje.

* Strategija opredeljuje na¢in, kako bo organizacija prisla do Zelenega cilja (Pucko 2002, 284).
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Nadalje je potrebno pri oblikovanju sistema nagrajevanja najprej opredeliti, komu je
sistem namenjen, oblikovati proracun, opredeliti dejavnike nagrajevanja in sestavo
posameznih faktorjev ter definirati nacin in Cas izplacevanja nagrad. V proces razvijanja
sistema nagrajevanja morajo biti vkljuceni vsi zaposleni, ki bi s svojim delom lahko
prispevali k uspesnosti podjetja. Dejavniki nagrajevanja morajo biti merljivi, jasni,
transparentni, enostavni, ne sme jih biti preveC¢ (uporabimo jih le nekaj, npr.
ucinkovitost, kakovost, prenos znanja), da jih lahko posamezni zaposleni preverijo in da
ne povzroc¢ijo nepreglednosti sistema. Zaposleni naj bi natan¢no vedeli, kaj je njihova
delovna naloga in kakSen u¢inek morajo doseci, delodajalci pa dolocijo zgornjo mejo,
do katere se lahko oblikuje proracun za place in nagrajevanje, ki bo sprejemljiv tako za

njih kot za zaposlene (Zupan 2001, 134).

Tabela 4.3: Vprasanja pri sprejemanju strateskih odlocitev o oblikovanju sistema plac in

nagrajevanja

VRASANJE

POMEN VPRASANJA

Kaksna je vloga sistema plac in
nagrajevanja v povezavi s
¢loveskimi viri?

Povezano z zaposlovanjem in varnostjo
zaposlitve, z usposabljanjem in razvojem ter
z odnosi med menedZmentom in
zaposlenimi.

Kako zagotoviti konkuren¢nost
plac?

Zagotovimo jo na osnovi viSine osnovne
place, izplacil na osnovi uspesnosti ter
drugih izplacil in ugodnosti v primerjavi s
tekmeci.

Kaksna naj bo notranja struktura
plac?

Dolo¢imo merila za osnovno placo, placo za
razli¢na delovna mesta, dolo¢imo razpon
med zgornjo in spodnjo mejo place ter
Stevilo placnih razredov.

Kako urediti komuniciranje in
administrativna opravila, povezana s
sistemom nagrajevanja?

Vprasanja vplivajo na obcutek poStenosti,
pravi¢nosti in vplivnosti pri dolocanju plac¢
in nagrad menedZerjev.

Vir: Zupan (2001, 124).
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4.7 TRENDI OBLIKOVANJA SISTEMOV NAGRAD

Posledica globalizacije poslovanja, vedno vecje konkurencnosti na trgu in uvajanje
informacijske tehnologije je povzrocila tudi precej sprememb v sistemu pla¢ in
nagrajevanja. Podjetja so se morala zaradi tega usmeriti k strankam, se nenehno
spreminjati in prilagajati, povecevati znanje in inovativnost. Novosti in spremembe pri

oblikovanju pla¢ in nagrajevanja so navedene spoda;.

Tradicionalne strukture zamenjujejo karierni pasovi, ki odpravljajo ozko opredeljena
delovna mesta. S tem se povecuje fleksibilnost podjetja, saj se zmanjsuje Stevilo placnih
razredov, omogoceno je enostavnejSe prehajanje z enega na drugo delovno mesto ter
prilagajanje pla¢ razmeram na trgu. Usmerjenost v prihodnost — tradicionalni sistemi so
nagrajevali pretekle dosezke. Novi sistemi nagrajevanja pa so usmerjeni v prihodnost in
skuSajo podpirati prihodnje poslovne nacrte. Podjetja dosezejo to, da nagrajujejo
pridobivanje novih znanj in zmoznosti. Vedji delez placila po uspesnosti je namenjen
tistim, ki najbolj vplivajo na poslovanje — zaradi ve¢jega vpliva na poslovanje imajo
plaéni razredi, ki so vi§je na hierarhi¢ni lestvici, tudi pravico do visjega zneska placila
po uspesnosti. Narascanje pomena dolgorocnih spodbud — take naCine nagrajevanja
ponavadi moc¢no spodbujajo tudi drzave s svojo davéno politiko. TezZnja k preprostosti
in preglednosti sistema nagrajevanja — sistem spodbuja Zeleno vedenje zaposlenih za
doseganje ciljev na nacin, da zaposleni jasno vidijo vpliv razli¢nih na¢inov svojega
vedenja na koncno izplacilo in nagrado. Konkurencno umescanje — delodajalec primerja
svoj sistem nagrajevanja s konkurenco, s ¢imer preverja upravi¢enost svojih stroSkov za
place in nagrajevanje in istocasno zagotavlja, da je privlaten za najboljSe kadre.
Povecanje gibljivega deleza place na vse zaposlene — vcasih delodajalci in zaposleni
sklenejo sporazum in osnovno placo znizajo pod trenutno veljavno raven. Torej je
razmerje med gibljivim in fiksnim delezem place izrazito v korist gibljivega dela, ki pa
je praviloma vezan na dolgoro¢no uspeSnost podjetja. Torej imajo zaposleni moznost
prejemati visje koncno placilo, toda le ¢e so pri svojem delu uspesni. Partnerski odnos
in vkljucevanje zaposlenih — podjetja so po tradicionalnih sistemih razmisljala o tem,

kdo ni upravic¢en do nagrad, in s tem izkljucevala zaposlene. Danes pa zelijo, da je v
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sistem nagrajevanja vkljuCenih ¢im vecje Stevilo zaposlenih, saj se zavedajo, da tako

krepijo pripadnost podjetju (Mozina 2002, 318-320).

Zupanova (2001, 129-131) zazna spremembe v povecanju gibljivega deleza place in
porazdelitev tveganja za uspeh podjetja na vse zaposlene, povezanost place s skupinsko
uspesnostjo ali uspesnostjo podjetja, kjer sistem nagrajevanja prispeva k postopnemu
spreminjanju obstojece strukture lastniStva podjetja, prenos odgovornosti s sistema na
menedzerje, teznjo k preprostosti in preglednosti sistema nagrajevanja; prehod od
vrednotenja dela k vrednotenju zmoznosti oziroma znanja in spretnosti. Osnovna placa
naj bi temeljila na vrednosti posameznika in njegovih zmoznostih, saj se uceca
organizacija vedno bolj uveljavlja; gre za partnerski odnos in vljucevanje zaposlenih.
Organizacije se zavedajo, da le vkljucenost zaposlenih v sistem nagrajevanja krepi
skupno privrZzenost podjetju in zavzetost za doseganje skupnih rezultatov, konkuren¢no
pozicioniranje, pri cemer podjetje tezi k povecanju trzne privlacnosti za najboljse kadre,
raznovrstnost pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrad za poklicne skupine. S tem podjetje
povecuje usklajenost sistema s poslovno in kadrovsko strategijo ter z okoljem, kar je
usmerjenost v prihodnost. Novi sistemi Zelijjo podpirati prihodnje poslovne naérte, s
tem, da nagradijo pridobivanje novih znanj in zmoZznosti, pla¢ilo po uspesnosti pa
vezejo na dolgoroCne spodbude, kot so delnice in delniSke opcije. Stari, tradicionalni

sistemi pa so nagrajevali pretekle rezultate.

4.8 CILJI IN UCINKOVITOST NAGRAJEVANJA

Osnovni cilj sistema pla¢ in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije
podjetja ter tako prispevati k uspesnosti in povecanju konkurencnosti. Da bi sistem
nagrajevanja dosledno podpiral izvajanje strategije podjetja, naj bi zadostil naslednjim
zahtevam (Zupan 2001, 122): prispevati k ve¢ji u€inkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
vzdrzevati obcutek za pravi¢nost in postenost, nadzirati stroske dela in jih zadrzati v
nacrtovanih okvirjih, izpolnjevati zahteve iz zakonov in predpisov, privlaciti nove,

visoko usposobljene kadre, motivirati zaposlene.
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Najpomembneje je, da zaposleni razumejo, kaj si vodstvo prizadeva doseci s svojim
sistemom nagrajevanja. Ce to razumejo, se bolj potrudijo in bolje opravljajo svoje delo
in s tem hkrati prispevajo tudi k ve¢ji uc¢inkovitosti podjetja. Sistem je potrebno skrbno
nacrtovati, seznaniti z njim zaposlene in sprejemati pritozbe nanj, ga dopolnjevati in
dograjevati. Bolj, kot so usklajene zahteve podjetja in nagrade zaposlenih, toliko bolj so

izpolnjeni poslovni cilji (Treven 1998, 219).

Ucinkovita, primerna in optimalna nagrada pomeni, da je posameznik z njo zadovoljen,
da ima zanj dolo¢eno vrednost ter predstavlja motiv za nadaljnje uspesno delo, hkrati pa
je finan¢no in stroSkovno ucinkovita tudi za podjetje, saj nagrada, ki predstavlja

prevelike stroske, zmanjSuje ucinkovitost le tega.

Nagrade naj bi bile tudi opazne drugim zaposlenim, saj nagrajeni tako zadovolji potrebo
po priznanju in spoStovanju. Opaznost nagrad v podjetju dosezejo z ukinitvijo tajnosti
plac, kar pa lahko privede do nezadovoljstva in konfliktov med zaposlenimi, saj bi z

medsebojno primerjavo ugotovili, da obstaja neenakost pri nagrajevanju.

Sistem nagrajevanja mora biti pravicen in enakopraven, toda posamezniki razli¢no
dojemajo pojem pravicnosti, kar je pogojeno z razli€nimi interesi, prepricanji in
vrednotami. Pravi¢nost se nanasa na zaznavanje razlik med prejemki, ko zaposleni za
enako delo dobijo razlicno placilo. Na obcutek nepravicnosti se ljudje odzovejo
razli¢no, nekateri delajo vec, da bi s tem opravicili vecje prejemke od drugih, ali pa
delajo manj in i8¢ejo druge nacine, da nadomestijo primanjkljaj. Nekateri delodajalce

tudi zapustijo (Bezjak 2006).

Tezko je izdelati posten, pravicen in objektiven sistem plac in nagrajevanja, saj so ljudje
nagnjeni k medsebojnemu primerjanju in pravi¢nost razlicno dojemajo. Zato je potrebno
veliko pozornosti nameniti komuniciranju in razlagi sistema, da ga zaposleni spoznajo
in dobijo povratne informacije o svojem delu. Pri oblikovanju lahko upostevamo tri
osnovne tipe pravi¢nosti: zunanja (raven, do katere organizacija placuje primerljiva dela
kot druge organizacije); notranja (notranja relativna vrednost med posameznimi deli

organizacije); individualna oziroma poslovna (raven, do katere se placa razlikuje med

47



posamezniki glede na njihove prispevke pri delu in dosezenih poslovnih rezultatih)

(Zupan 2001, 122; Merkac¢ Skok 2005, 200).

Gruban (2006, 21) pravi, da naj bi teoreticno idealen sistem nagrajevanja vseboval 25-
50 odstotkov denarnega nadomestila, ki temelji na enostavnem, vendar uravnotezenem
kazalniku uspeSnosti s tremi do Sestimi postavkami. Razlikovanje med najmanj in
najbolj uspesnimi glede placila bi moralo biti v razmerju 1:3 do 1:5, pri ¢emer bi morali
biti najmanj uspesSni jasno in razvidno placani pod povpre¢jem panoge. UspeSna
vpeljava teh nacel bi zagotovila manjsi skupni izdatek za place (manj zaposlenih, toda
bolje placanih). Najboljsi bi napredovali, ker so stimulirani z vi§jim placilom ter se
bodo tezko odlocili, da bi odsli h konkurenci. Najslabsi bi dobili sporocilo, da naj si

poiscejo delovno mesto, ki bo tudi njim omogocalo napredovanje.

Podjetja se zavedajo, da ni idealnega sistema nagrajevanja, ki bi zadovoljil vse
zaposlene in vse pogoje, saj bi za podjetje predstavljal prevelik stroSek. Trudijo se
oblikovati jasne, preproste in pregledne sisteme nagrajevanja, ki vkljucujejo tako
denarno kot nedenarno nagrajevanje, da bi z njimi motivirali in zadovoljili ¢im vecje

Stevilo zaposlenih.

4.9 PREDNOSTI IN SLABOSTI DENARNEGA IN NEDENARNEGA
NAGRAJEVANJA

Nedenarne nagrade in priznanja so ucinkovito orodje vodenja, ker lahko z njimi
nagradimo takoj po dolo¢enem dosezku. Tako je vez med nagrado in vedenjem
zaposlenih zelo jasna. Z nedenarno nagrado zaposleni dobijo obcutek dosezka,
potrditve, varnost, moznost osebne rasti in pozitivnhe samopodobe, cenjenost njihovega
dela itd. Nedenarne nagrade prihajajo v danasnjem cCasu v ospredje, saj predstavljajo
velik del motiviranja zaposlenih. Vrsta in obseg uporabe le-teh je odvisna od kakovosti
menedzmenta, nacina vodenja in lastnega dela. Namen nedenarnih nagrad je zgolj v
usmerjanju in nagrajevanju razvoja posameznika skozi moznosti in kariero (Lipicnik

1998, 247).

48



Denarno nagrajevanje in nacini uporabe le-tega so predmet Stevilnih polemik, saj naj bi
bilo denarno nagrajevanje ucinkovito, a hkrati ve¢inoma le kratkotrajno motivacijsko
sredstvo zaposlenih ter nosi sporocilo, koliko so zaposleni cenjeni, ne pa tudi, zakaj. Iz

Tabela 4.4 so razvidne prednosti in slabosti denarnega nagrajevanja (Zupan 2001, 211).

Tabela 4.4: Prednosti in slabosti denarnih nagrad

PREDNOSTI SLABOSTI

so zaZelene niso obstojne

SO preproste so vsakdanje

so lahko razumljive tezko jih nadgradimo

so lahko dodatna spodbuda lahko postanejo samoumevne

Vir: Zupan (2001, 211).

Denarne nagrade so poleg osnovne place, bonusov in razlicnih dodatkov tudi denarne
stimulacije, ki v praksi najveckrat izvirajo iz interno opredeljenih dodatnih odstotkov
glede na osnovno placo zaposlenih. Mihali¢ (2006, 217) priporo¢a, da denarno
nagrajevanje izvira iz gibljivega dela place, ki je vezan na uspeh posameznika.
Zupanova in Svetlik (2009, 560) pravita, da so denarne nagrade preproste in lahko
razumljive. Hkrati trdita, da imajo denarne nagrade tudi svoje slabosti. Denar lahko
hitro zapravimo in enako hitro pozabimo, da smo nagrado sploh prejeli, in zaradi tega
ne prinaSa globlje vrednosti. Zaposleni se na denarne nagrade hitro privadijo in te
postanejo samoumevne. Tezko jih je nadgraditi, saj zaposleni pricakujejo vedno visje

zneske nadaljnjih nagrad.

4.10 VREDNOTENJE DELA

Osnova vrednotenju dela so analiza dela in izdelani opisi delovnih mest, ki vsebujejo
osnovne podatke o delovnem mestu (Zupan 2002, 305). Omenjen proces omogoca

racionalno podlago za oblikovanje in vzdrZevanje pravi¢ne placne strukture, pomaga
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urejati delovna razmerja med razlicnimi vrstami dela v podjetju, zagotavlja oblikovanje
in sprejemanje pravilnih odlocitev o razvrs€¢anju del in pla¢nih razmerij, doloca stopnjo,

do katere se za enaka dela doloc¢a enako placilo (Treven 1998, 220).

4.11 METODE VREDNOTENJA DELA

Metode vrednotenja dela se razlikujejo po Stevilu elementov vrednotenja pri delovnih
mestih, po zapletenosti in nacinu obravnavanja delovnih mest. Tockovne metode
uporabljamo v organizacijah, kjer je veliko delovnih mest. Kjer je manjSe Stevilo
delovnih mest, pa uporabljamo sumarne metode. V organizaciji so delovna mesta
strokovno in odgovorno ovrednotena po enaki metodologiji, kjer za razvoj in
vzdrzevanje sistema nekdo tudi odgovarja (Merka¢ Skok 2005, 202). Poznamo dve

veliki skupini vrednotenja dela:

Globalne ali sumarne metode, kjer se delovna mesta vrednotijo kot celota z vidika
zahtevnosti ali pomena za organizacijo. Med globalnimi metodami (Zupan 2002, 305) je
najbolj razsirjena metoda razvricanja dela, ki je najcenejSa, najpreprostejSa in
najhitrejSa metoda vrednotenja dela. Ocenjevalci razvrstijo dela po pomembnosti in
zahtevnosti, pri tem pa ne uporabljajo nikakrSnih primerljalnih kriterijev. Metoda je
primerna, kadar zdruzimo delovna mesta v skupine po zahtevnosti in jih nato uvrstimo v

naprej doloc¢ene placne razrede. Najpogostejsi naini razvrS€anja so (Zupan 2002, 305):

o [klasicno rangiranje, kjer delovna mesta razporedimo od najbolj zahtevnega do
najmanj zahtevnega,

e metoda lupljenja, kjer iS8€emo skrajnosti. Najprej dolo¢imo najbolj in najmanj
zahtevno delovno mesto, nato naslednje najbolj in najmanj zahtevno itd.

e primerjava v parih, kjer vsako delovno mesto primerjamo z vsakim drugim.

Tako dobimo vrstni red glede na pogostost ocene vecje zahtevnosti v parih.

V to skupino uvrs¢amo tudi metodo razporejanja, kjer ze v naprej doloimo Stevilo

rangov ali razredov, kamor razporejamo vrste dela. Dela ocenjevalci razporejajo v
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razrede glede na zahtevano stopnjo izobrazbe, odgovornosti do podrejenih, znanja in
spretnosti za dolo¢eno delo, povezanosti z drugimi oddelki. V praksi morajo podjetja
paziti, da teh razredov ni prevec. Pri tej metodi se najveckrat pojavijo nesoglasja glede

razporejanja del v posamezne razrede (Treven 1998, 222-223).

Analiticne metode omogocajo primerjavo na osnovi vnaprej doloCenih kriterijev in
ocenjevalnih lestvic. Rezultati so izraZeni na intervalnih skalah, kar pomeni, da izvemo,
katero delo je zahtevnejSe in za koliko (Lipi¢nik 1998, 217). Med analitiéne metode

uvrsé¢amo:

e Metodo primerjave faktorjev, ki je zadnje Case najbolj uveljavljena metoda. Pri
tej metodi vnaprej opredelimo tri do pet kriterijev (kompleksnost dela, delovni
pogoji, odgovornost, usposobljenost, stopnja samostojnosti, napor itd.), s
katerimi lahko razlikujemo delovna mesta. Vsakemu kriteriju nato pripiSemo
ustrezno utez ter mu s tem dodelimo ustrezno tezo v celotnem postopku
vrednotenja. Naslednji korak je, da jim dodelimo merilo stopnje in dodamo
Stevilo tock. Na koncu za vsako delovno mesto zmnoZimo Stevilo tock za vse
kriterije in ustrezne utezi. Dobljeni rezultat nam pove razvrstitev dela po
zahtevnosti.

o Tockovno ocenjevanje je najpogosteje uporabljena analiticna metoda, ki je Se
podrobnejsa od metode primerjave faktorjev. Od nje se razlikuje po tem, da je
delovno mesto ocenjeno z ve¢jim Stevilom podrobno opredeljenih meril oziroma
kriterijev. Uporaba tega nacina za doloCanje osnovne plae je vedno manj
smiselna, ker se pojavljajo Stevilne spremembe glede opravljanja dolo¢enega

dela (Zupan 2002, 305-306).

4.12 ELEMENTI VREDNOTENJA DELA
Elemente vrednotenja dela v osnovi lo¢imo na dve skupini, ki se razlikujeta od

posameznih znacilnosti podjetja, v katerem se uporabljata. Poznamo tarifne skupine, ki

so opredeljene s stopnjo strokovne izobrazbe, in placne razrede, ki so opredeljeni z
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zahtevnostjo dela znotraj tarifne skupine. Znotraj posamezne tarifne skupine so
ponavadi delovna mesta razvrS¢ena v placne razrede na osnovi zahtevanih znanj,
izkusenj pri delu, odgovornosti dela, umskega in fizicnega napora. Na osnovi teh
elementov se dolocijo koli¢niki izhodiS¢nih pla¢, ki izhajajo iz zahtevnosti delovnih
mest oziroma pla¢nih razredov. Vse to pa je opredeljeno v pravilniku o placah ali v
kolektivnih pogodbah (Zdruzenje delodajalcev Slovenije, Kolektivna pogodba X

gospodarstva).

Podjetja se zaradi novih zahtev po znanju in fleksibilnosti poslovanja vedno pogosteje
odloCajo ovrednotiti delo na podlagi spretnosti in znanj posameznih zaposlenih.
Zaposleni poleg osnovne place dobi dodatke, ki so odvisni od uspeSnosti, zmoznosti,
izkusenj. Dodatke lahko vklju¢imo v osnovno placo ali kot del gibljive place. Ker
nagrade zaposlene motivirajo le kratkorocno in zagotavljajo le trenutno pripadnost in
vdanost, se zaposleni vrnejo k ustaljenemu vedenju, kadar obcutijo pomanjkanje nagrad.
Podjetje mora zaradi tega nameniti veliko ¢asa in pozornosti v ustrezno oblikovanje
sistema nagrajevanja svojih zaposlenih (Merka¢ Skok 2005, 202-203). Temel] za
stimulacijo in nagrajevanje pa je natan¢no izdelan sistem ocenjevanja delovne

uspesnosti.

4.13 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Ocenjevanje delovne uspeSnosti je proces, v katerem je potrebno opredeliti
pri¢akovanja, seznaniti zaposlene z nameni ocenjevanja, predstaviti, kako bodo dobljeni
rezultati uporabljeni, predstaviti metodologijo ter roke ocenjevanja (Mihali¢ 2006a, 42).
Prevladuje mnenje, da je podjetje uspesSno, ko doseze zastavljene cilje in je placa
zaposlenih odvisna od le-teh. Cilji naj bodo dobri, realni in ustrezno zasnovani,

povezani s trdim delom in podjetje naj se trudi, da jih uresnici (Shinn 1999, 183).
Posameznikova uspes$nost in ucinkovitost je odvisna od Stevilnih dejavnikov, kot sta

motivacija in usposobljenost za delo (notranji dejavniki) ali od tehnologije in

organizacije (zunanji dejavniki). Na zunanje dejavnike posamezni zaposleni nimajo
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vpliva. Jereb (1992, 240) meni, da je delovna uspesnost odvisna predvsem od notranjih
dejavnikov, in sicer od usposobljenosti posameznika, njegovih vesCin, znanj in
motivacije za delo. Koli¢ina, kakovost, gospodarnost dela, inovativnost, inventivnost so
osnova za dolocanje delovne uspesnosti. Zaposlene je potrebno obvescati o uspesnosti
njihovega dela, ki je lahko ocenjeno individualno ali skupinsko, ter jih vnaprej seznaniti

z dolo¢enimi merili (Gali¢ in Kruhar Puc 2005, 22).

Zaposlenim podjetje podeljuje denarne in nedenarne nagrade, kadar ugotovi, da so
delovno uspesni, saj presegajo normalna delovna dolocila in rezultate dela. Zaposleni
naj vidijo, da imajo od uspesnosti podjetja, ki je rezultat njihovega dela, kak$no korist,
pa naj bo to denarna korist ali moznost napredovanja, dodatnega izobrazevanja,
osebnega razvoja, pohvale itd. ter ustvarjanje Se boljSih rezultatov, kar je osnovna
naloga ucinkovitega sistema spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti. Potrebno je
izbrati tak sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki bo vodil k uresniCitvi ciljev

podjetja in zaposlenih.

4.14 NAMEN OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

Namen ocenjevanja delovne uspesnosti je pridobivanje koristnih informacij, na podlagi
katerih lahko sprejemamo dolo¢ene odlocitve, na podlagi primernega nagrajevanja
povecamo motivacijo zaposlenih za delo in tako spodbudimo bolj$i odnos do dela in
organizacije. Hkrati je ocena delovne uspesnosti nadzor dela in osnova za napredovanje
(upoStevamo razvojne moznosti in interese posameznika) kot tudi ugotavljanje
prednosti in slabosti sodelavcev, nacrtovanje njihove kariere, sluzi tudi za kadrovsko
selekcijo zaposlenih (Rozman in drugi 1993, 244). Med namene ocenjevanja delovne
uspeSnosti  zaposlenih poleg diferenciacije pla¢ Stejemo tudi prenehanje dela,
premestitve na drugo delovno mesto, potrebe po izobrazevanju, povratno informacijo in

s tem povezano uspesnejSe komuniciranje in vodenje (Mozina 2002, 220).

53



4.15 RAVNI UGOTAVLJANJA DELOVNE USPESNOSTI

Uspesnost se ustvarja na razli¢nih ravneh, zato je ugotavljanje mozno in smiselno, tako

kot se ustvarja in izkazuje. Ugotavljamo jo lahko (Uhan 2000, 65-67):

individualno za posameznega delavca — takSno ocenjevanje je najbolj
neposredno in motivacijsko ucinkovito, saj posameznik usmerja svoje aktivnosti
k skupno dogovorjenim ciljem,

skupinsko za delovno povezano skupino delavcev — vsaka posamezna delovna
skupina ima program, ki dolo¢a obseg, kakovost stroske in usposobljenost
zaposlenih za izvajanje le-tega. Prednosti nagrajevanja v okviru delovnih skupin
so dobro sodelovanje med zaposlenimi, dober nadzor, zmanjSevanje odsotnosti z
dela in ustreznejSo delitev dela. Med slabosti pa lahko Stejemo nezaupanje med
delavci, preveliko Stevilo prevzetih nalog, in da tisti delavei, ki doprinesejo
najmanj v skupini, dobijo enak delez placila oziroma nagrade,

kolektivno za vse delavce — uspe$nost v kolektivu se izkazuje predvsem s
kazalniki uspesnosti, kjer se posamezniku neposredno pokaze, kako njegov

individualni prispevek vpliva na uspesnost celotne organizacije.

4.16 METODE OCENJEVANJA DELOVNE USPESNOSTI

Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih poteka s pomocjo objektivnih in subjektivnih metod,

ki so usmerjene na vedenje posameznika in doseZene rezultate, ki temeljijo na

ocenjevanju, merjenju in kombiniranju metod (Merka¢ Skok 2005, 209-210). Pred

zaCetkom ocenjevanja moramo opredeliti merila za ocenjevanje. Ocenjevalci so

ponavadi vodje, ki uporabljajo kvantitativne in kvalitativne kriterije ocenjevanja.

V zadnjem casu se v podjetjih za ocenjevanje delovne uspeSnosti posameznikov vse

bolj uporablja metoda 360° predvsem za letne razgovore, za dolo¢itev napredovanja,

nagrajevanja in celo za dolodanje plaé (Gruban 2005, 22). Se vedno se najpogosteje

uporabljajo ocenjevalne lestvice (graficne, numeri¢ne, opisne), sistemi direktnega
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primerjanja, sistemi oznacevanja in sistemi kriticnih tock (Lipi¢nik 1996, 98-99). Zaradi
odpovedovanja klasi¢nega vrednotenja delovne uspesSnosti vodij (temelj so letni
razgovori) so zaceli absolutne metode ocenjevanja dopolnjevati z relativnimi metodami

(primerjava vodij med seboj), kar preprecuje nerealnost ocen (Gruban 2006).

5 STUDIJA PRIMERA: INTERNO KOMUNICIRANJE IN
NAGRAJEVANJE V PODJETJU X

Podjetje, ki sem ga izbrala za Studijo primera, ne zeli biti imenovano, zato ga
imenujem podjetje X. Podatke za analizo sem pridobila predvsem z analizo sekundarnih

virov, s pogovori vodij razli¢nih oddelkov in z zaposlenimi.

5.1 PODJETJE X

Zacetki podjetja segajo ze v leto 1896. S svojim delovanjem je omogocila visoko
kakovost zivljenja in tehnoloski razvoj. Storitev in izdelke, ki jih ponuja, pa so vpleteni
v naso vsakdanjost tako moc¢no, da so postali samoumevni, saj nas spremljajo na
vsakem koraku. Podjetje je vse do leta 2007 spadalo med javna podjetja. Do 30. junija
2007 je bilo eno od petih slovenskih distribucijskih podjetij, ki so opravljala

gospodarsko javno sluzbo sistemskega operaterja distribucijskega omrezja.

S 1. julijem 2007 pa je bila v skladu z evropsko direktivo izvedena pravna in
funkcionalna locitev sistemskega operaterja omrezja od trznih dejavnosti in s tem je
podjetje izgubilo status javnega podjetja. Se vedno pa ostaja lastnik infrastrukture, ki jo
daje v najem. V skladu s Pogodbo o najemu infrastrukture in izvajanju storitev za
sistemskega operaterja distribucijskega omrezja izvaja za podjetje Y razlicne storitve,
kot so vzdrzevanje infrastrukture in organiziranje dezurne sluzbe, vodenje in
obratovanje omreZja, razvoj, nacrtovanje in vlaganja v infrastrukturo, priprava in
vodenje investicij, spremljanje in ugotavljanje kakovosti oskrbe, izvajanje merjenja,

priprava in izvajanje programov za izboljSanje ucinkovitosti, izvajanje storitev dostopa
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do distribucijskega omrezja in drugih storitev za uporabnike in izvajanje drugih storitev

za potrebe podjetja Y.

Skupne strokovne sluzbe so organizirane v okviru OE> Skupne storitve, Radunovodsko-
finan¢ne storitve in Tehni¢na podpora. Lokacijsko se posamezne dejavnosti izvajajo na
sedezu uprave v Ljubljani in na petih distribucijskih enotah.

Struktura organizacije podjetja je prikazana na Sliki 5.1.

Slika 5.1: Organizacijska shema podjetja X

UPRAVA DRUZBE
STORITVE ZA UPORABNIKE 5
Skupne strokovne sluzbe

OBRATOVANJE IN RAZVOJ

DISTRIBUCIJSKEGA SKUPNE STORITVE

OMREZJA
STORITVE NA RACUNOVODSKO FINANCNE
DISTRIBUCIJSKEM OMREZJU STORITVE
NAKUP IN PRODAJA TEHNICNA PODPORA

N

Vir: Letno porocilo podjetja X (2009).

Organizacijska struktura podjetja nakazuje, da informacije prihajajo od uprave druzbe

vertikalno, ve¢inoma enosmerno, do posameznih oddelkov (prikazane na levi strani

® OE - kratica za organizacijsko enoto.
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slike) in organizacijskih enot. Po pogovorih z vodji oddelkov informacije kroZzijo
horizontalno (glej Sliko 2.1) tekoce znotraj oddelkov, med oddelki pa se informacije
izgubljajo ali nacrtno zadrzujejo, kar privede do tezjega opravljanja vsakodnevnih

nalog. Predlogi za izboljSavo so podani v predlogih za menedzment.

V podjetju X se je v letu 2009 na podlagi sklepa, sprejetega na 14. redni skupsc¢ini
druzbe, pricel postopek priprave in izvedbe vseh potrebnih postopkov s ciljem
prestrukturiranja druzbe, z namenom locitve omrezne in trzne dejavnosti v skladu z

zahtevami zakonodaje in revizijskega porocila Racunskega sodisc¢a RS.

Upravljanje druzbe izhaja iz Zakona gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS 42/2006), statuta
(Statut druzbe) ter pravic in odgovornosti organov vodenja in upravljanja druzbe.
Druzba ima uveljavljen dvotirni sistem upravljanja. Odnosi med posameznimi organi so
uveljavljeni na podlagi medsebojne delitve pravic in obveznosti. Uprava poroca o
poslovanju druzbe nadzornemu svetu, ki spremlja njeno poslovanje in sprejema
odlo¢itve. Delnicarji® na skupi&ini odlo¢ajo o prihodnjem poslovanju druzbe. Druzba je

redno notranje in zunanje revidirana. Druzba skladno z zakoni obvesca javnost.

V druzbi se zavedajo, da so ljudje pomemben del zgodbe o uspehu. Zavzetost
zaposlenih k ustvarjanju nadpovprecnih delovnih rezultatov spodbujajo s ciljno
usmerjenim sistemom upravljanja in razvoja ¢loveskih virov. Intelektualni kapital
druzbe plemenitijo s stalnim izobrazevanjem, saj znanje predstavlja investicijo za

prihodnost in obstoj na trgu.

Med temeljna podro¢ja upravljanja s kadri poleg premisljene politike zaposlovanja
zagotovo sodi Se zagotavljanje uc¢inkovitega sistema nagrajevanja in napredovanja, skrb
za nenehno izobrazevanje in razvoj zaposlenih ter spremljanje njihovega zadovoljstva

(Letno porocilo podjetja X 2009).

® Ob koncu leta 2009 je imela druzba skupno 1.221 delnicarjev, od tega 71 pravnih in 1.150 fizicnih
oseb. Stevilo delnicarjev se je leta 2009 v primerjavi s predhodnim letom zmanjsalo za 4 delnicarje.
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Na podlagi letnih porocil podjetja X in opravljenimi neformalnimi pogovori z direktorji
posameznih organizacijskih enot lahko sklepam, da skrbijo za dobro kadrovsko politiko,
sistem pla¢ in nagrajevanja, interno komuniciranje, izobrazevanje in napredovanje
zaposlenih. Postavlja se mi vpraSanje, kako lahko skrbijo za svoje zaposlene, e
dejansko ni posrednih dejavnikov (rezultati raziskav, anket, opazovanja ipd.), ki bi
dejansko razkrivali zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom,
organizacijsko klimo, internim komuniciranjem, sistemom pla¢ in nagrajevanja itd.
Tako lahko le na podlagi Grafa 5.1 sklepam, da so zaposleni zadovoljni s svojim
delovnim mestom. Menim pa, da so razlogi, da zaposleni ostajajo v podjetju, lahko tudi
strah pred menjavo delovnega mesta, konkuren¢nostjo delovne sile na trgu, specifi¢ni
izobrazbi zaposlenih, v mnenju, da je bolje imeti slabSo zaposlitev, kot je sploh ne

imeti itd.

Graf 5.1: Fluktuacija zaposlenih na dan 31. 12. v obdobju 1999 — 2009
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Vir: Letno porocilo podjetja X (2009).

Za leto 2010 podjetje X nacrtuje zmanjSanje Stevila zaposlenih, saj ne bodo nadomescali
vseh upokojitev. Na posameznih podro¢jih dela se bodo kadrovski primanjkljaji reSevali
s prerazporeditvami. Na terenu, kjer je primanjkljaj zaposlenih ve¢ji zaradi zdravstvenih

omejitev posameznikov, pogostih bolniskih odsotnosti zaradi posledic poskodb ali
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hujsih bolezni ter upokojitev, pa bodo zaposlili le nekaj delavcev. Nacrtujejo, da bo
konec leta 2010 v druzbi zaposlenih 1009 delavcev, to je za 19 delavcev manj kot v letu

2009 (glej Tabelo 5.1).

Tabela 5.1: Plan zaposlovanja za leto 2010 po organizacijskih enotah

OE Stanje Plan
31.12.2009 Povecanje ZmanjSanje 31.12.2010 Razlika

1 2 3 4 5 6=5-2
Storitve za uporabnike 55 55 0
Obratovanije in razvoj DO 82 82 0
Storitve na DO 737 10 -26 721 -16
Nakup in prodaja EE 20 20 0
Skupne storitve 31 -1 30 A1
Racéunovodsko finanéne storitve 45 -2 43 -2
Tehni¢na podpora 58 58 0
Zaposleni skupaj 1028 10 -29 1009  -19

Vir: Izvrsna direktorica OE Racunovodsko-finanéne storitve podjetja X (2010).

Cisti dobi¢ek podjetia je eden izmed kazalnikov njegove uspesnosti. Podjetje je
poslovno leto 2008 zakljucilo s Cistim dobickom v visini 160,4 tiso¢ EUR. Dobicek
pred obdav¢itvijo je znasal 295,5 tiso¢ EUR in je bil polovico nizji od nadrtovanega,
glede na realizacijo predhodnega leta pa je bil manjsi za 818,7 tiso¢ EUR (glej Tabelo
5.2).

Slabsi poslovni rezultat je v tem letu je v prvi vrsti posledica upostevanja izrecene
globe. V primeru, da globa v visini 3.533,4 tiso¢ EUR ne bi bila upoStevana v
poslovnem izidu, bi Cisti dobicek za leto 2008 znasal 3.693,8 tiso¢ EUR in bi bil 3,3-
krat visji kot leta 2007.

Podjetje je v letu 2009 poslovalo z dobickom v visini 976,8 tiso¢ EUR, to je za 816,4
tiso¢ EUR ve¢ od dosezenega v predhodnem letu (glej Tabelo 5.2).
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Tabela 5.2: Poslovanje podjetja od leta 2005-2009

2005 2006 2007 2008 2009
Cisti prihodki od prodaje (vEUR) 254256736 267.620540 267224600 263930813 282880411
Cisti poslowi izid (vEUR) w— 7448622 9."’_3814‘ 11 14,-1"3; 160:369 976?8_6
EBIT (vEUR) - 8282037 7.034;5;13 838. 545 7.568.@ 229;!.6.92
Dodana vrednost (vEUR) aae 52548.640 53.?80.:8‘2; 48310;3.4; 60.12;.8L06?1 57.158?.’;5;
Imesticije WEUR) - 27208.088 41.803 040 42.200.8;12 45.517357 47524,-3[0
Prewzem o 3.798.986 394\427 4,055,.8-75 4,13625; 4,036,1-5;
Stevilo 7 306.027 309_155 31545 320.659 323:997
o — ®  om 1o 107 1o
Vsa sredstva nadan 31.12. WEUR) - 352.826.840 381.58_622 412.776.591 446204740 480.542.867
Kapital na dan 31.12.(vEUR) ST 258.602.963 261_072.3:'.;85 260626\62 260.5959:66 261.75!.3:376
KnjiZna wednost delnice na dan 31.12. (vl:U:R;» 6.62 6,67 666 i 665" 6,6§

v. indeks 999 99.9 '..f-l

Vir: Letno porocilo podjetja X (2009).

Cisti prihodki od prodaje so bili v letu 2008 realizirani v vi§ini 263.931,8 tiso¢ EUR, v
letu 2009 pa v visini 282.880,4 tiso¢ EUR, to je za 1 % nizje od planiranih, v primerjavi
z dosezenimi v letu 2008 so bili predvsem zaradi visjih prihodkov od X prodaje visji za

7,2 % (glej Graf 5.2).
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Graf 5.2: Poslovanje podjetja od leta 2005-2009
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Vir: Letno porocilo podjetja X (2009).

5.2 POSLANSTVO IN VIZIJA

Poslanstvo podjetjia X je celovita, kakovostna, zanesljiva ter konkuren¢na oskrba

uporabnikov in s tem povezanimi storitvami, ki temeljijo na Ze ve¢ kot 110-letni

Cisti poslovni izid (v tiso& EUR)
Cista dobi¢konosnost prihodkov (v %)
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tradiciji podjetja (Letno porocilo podjetja X 2009).

Vizija podjetia X je ostati vodilno slovensko in evropsko prepoznavno oskrbovalno

podjetje z lastno blagovno znamko na podrocju razdeljevanja in proizvodnje z

izkoris¢anjem obnovljivih virov ter s tem povezanih storitev.
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Podjetje se Ze desetletje zaveda pomena in prednosti urejenosti poslovanja po nacelih
dobre prakse. Tako ima kar $tiri SirSa poslovna podrocja, urejena na standardiziran nacin

po standardih iz skupine ISO (Letno poro¢ilo podjetja X 2009):

e Sistem vodenja kakovosti po ISO 9001,
e Sistem ravnanja z okoljem po ISO 14001,
e Sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu OHSAS 18001 in

e Sistem upravljanja varovanja informacij ISO 27001.

Nadalje so se skladno z dolgoro¢nimi usmeritvami podjetja vrSile tudi aktivnosti na
podro¢ju oblikovanja poslovnih procesov, vzpostavitve enovitega internega
izobrazevanja, nacrtovanja inZeniringa informacijskega sistema in vzpostavitve
ustreznega sistema arhiviranja oz. obvladovanja dokumentov ter prehoda na brezpapirno

poslovanje.

5.3 INTERNO KOMUNICIRANJE

Interno komuniciranje je namenjeno informiranju in motiviranju zaposlenih. Je del
delovanja organizacije, saj ta ne more delovati, ¢e zaposleni ne komunicirajo med seboj
o zadevah, povezanih s svojim delom (Grunig 1992). Podjetje za komuniciranje z

zaposlenimi uporablja naslednja orodja internega komuniciranja:

Intranet

Intranet je dostopen vsem zaposlenim, ki imajo omogocen dostop do interneta v
podjetju X (delavci na terenu nimajo dostopa). Stran se nahaja na e-portalu. Vsi
racunalniki v podjetju so programirani tako, da se ob zagonu odpre osnovna stran
intraneta. Predstavlja celoten vir informacij podjetja. Stran je enostavna, pregledna in
uporabniku prijazna ter omogoca dvosmerno komunikacijo. Omogoca hiter dostop do

informacij, ki olajSujejo delovne procese. Vse objave ali aplikacije na intranetni strani
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pa niso dostopne vsem zaposlenim in je za vpogled potrebno imeti posebno vstopno

geslo, ki omogoca dostop glede na zaposlitveno hierarhijo.

Na intranetni strani podjetja lahko najdemo oglasno desko, aktualne objave posameznih
obmocij, podatke o organizaciji, razprave, pomo¢ in podporo, dokumentno sredisce,
poslovne aplikacije, zaposlitev, organizacijske enote, distribucijske enote, novice,
iskanje, kadre in izobraZevanje, povezavo na ¢asopisje (Delo, Dnevnik, Veéer, Zurnal,
Primorske novice, Kapital, Finance itd.), iskalnike po svetovnem spletu, telefonski
imenik, navodila za uporabo dolo¢enih rac¢unalniskih programov, navodila za pisanje

obrazcev, cenike itd (glej Sliko 5.2).

Slika 5.2: Intranetna stran podjetja
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Vir: Izvr$na direktorica OE Racunovodsko-finanéne storitve podjetja X (2010).

63



Intranet lahko nadomesti vecino tiskanih in tudi drugih orodij internega komuniciranja,
kot so interna glasila, direktna posta, priro¢niki in navodila, oglasne deske itd. V nasem

primeru se vsebine drugih orodij internega komuniciranja pojavljajo tudi na intranetu.

Elektronska poSta

Elektronska posSta je neposredna in hitra oblika komunikacije. Podjetje informacije
posreduje vsem zaposlenim ali samo dolo¢enemu posamezniku, posameznikom.
Podjetje ponavadi vse informacije, ki jih objavi na intranetu, poslje tudi po elektronski
posti. V podjetju obstaja tudi info tocka, kjer posamezni zaposleni po eletronski posti
posredujejo vprasanja, ki jih zbirajo v oddelku za odnose z javnostmi, jih preberejo in
posredujejo naprej vodjem, ki so odgovorni za doloen oddelek in imajo znanje in

informacije za odgovor na vprasanje.

Formalna srecanja — sestanki

Podjetje X redno organizira doloceno vrsto sestankov, na katerem se obravnava naloge,
realizacijo, nacrtovanje, obveSCanje o poslovanju, preoblikovanju itd. Podjetje ne
uporablja termina sestanek, ampak termin kolegij.” V podjetju se odvijajo razli¢ni

kolegiji:

e kolegij druzbe, kjer so udelezeni izvrsni direktorji posameznih organizacijskih
enot in svetovalci uprave,

e razsirjen kolegij druzbe, kjer so udelezeni izvr$ni direktorji posameznih
organizacijskih enot, svetovalci uprave in direktorji distribucijskih enot,

e kolegij organizacijskih enot, kjer so udelezeni vodje sluzb in oddelkov.

Sestanki dajejo priloZnost zaposlenim, da pridejo do Zelenih informacij, vodstvu pa, da

prisluhnejo svojim zaposlenim. Podjetje X izvaja kolegije samo s svojimi zaposlenimi,

7 Kkolégij -a m 1. skupina strokovnjakov, vodilnih usluzbencev v podjetju, ustanovi s posebno
posvetovalno, odlocevalno funkcijo: kolegij o tem Se ni razpravljal; sestanek tovarniSkega kolegija /
strokovni kolegij; zdravniski kolegij // nav. ekspr. sestanek, posvet te skupine: sklicati kolegij; udeleziti se
kolegija (Slovar slovenskega knjiznega jezika).
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ki so na vodilnih polozajih, in ne z vsemi zaposlenimi. Vodstvo ima omejene povratne
informacije, zaposleni pa pridobivajo informacije iz drugih komunikacijskih orodij, kar

je lahko vzrok za manjsi obcutek pripadnosti podjetju.

Menim, da ko se podjetje X osredoto¢a na sestanke le z vodilnimi kadri, izgublja
pomembne informacije, ki bi jim bile v pomo¢ pri preoblikovanju delovnih procesov za
vecje zadovoljstvo strank, za oblikovanje predlogov reSevanja problemov, inovativnost,
za znizanje dolocenih stroSkov, saj zaposleni na dolo¢enem delovnem mestu iz lastnih
izkusenj vedo, kako, kje in kaj se lahko izboljsa. Z izboljsavami podjetje lahko hitreje,
bolj kakovostno, z manjSimi stroSki pride do Zelenih ciljev in dolgoro¢no lahko poveca

tudi dobicek.

Poslovna kosila

Poslovna kosila so priloznost, ko lahko mnoga razliéna mnenja priblizamo drug

drugemu, dosezemo dogovor, sklenemo posel.

Vsako sreCanje in tudi poslovno kosilo se zacne z uradnimi pogovori, spros¢eno vzdusje
pa se razvije Sele Cez Cas. Poslovna kosila zblizujejo poslovne partnerje, in ¢e so
pravilno vodena, pripeljejo do Se tesnejSih stikov ali celo do poslovnega prijateljstva.
Potrebno je paziti, da skrbno izberemo lokacijo poslovnega kosila (prijeten ambient,
kakovostna hrana in postrezba itd.), ne zamujamo, smo primerno obleceni, upoStevamo
bonton obnaSanja za mizo. Na poslovna kosila vabijo ali so vabljeni le predsedniki
uprave, direktorji organizacijskih enot in izvrSni direktorji. Poslovna kosila se placujejo

s poslovno kartico podjetja.

Mentorstvo

Mentorstvo ima korenine ze v stari Gr¢iji, v sedanjem casu pa zaradi vse bolj
nepredvidenih sprememb v podjetjih dobiva nove razseznosti. Do nedavnega je v

podjetju X veljalo, da je vloga mentorja omejena na ukvarjanje s pripravniki in novimi

zaposlenimi, toda temu ni tako. Mentor v podjetju zaposlenemu svetuje in ga podpira

65



pri razvoju kariere, osebnostni rasti in odkrivanju svojih talentov. Spodbuja ga k
vkljucevanju v procese vsezivljenjskega ucenja, prenosu znanja in ustvarja ugodne
pogoje za usklajeno timsko delo. Njegova vloga obsega tudi spodbujanje kriti¢nega
razmiSljanja o problemih, iskanje reSitev in spodbujanje konstruktivnega dialoga.
Mentorja imenujemo lahko tudi »razmisljajo¢i praktik«, ki teorijo podpira s svojimi
izkuSnjami in jo skuSa delavcu ¢im bolj priblizati ter mu s svojim zgledom prenesti

vrednote podjetja (Kadrovska sluzba podjetja X 2009).

Razvoj sistema uc¢inkovitega mentorstva je za podjetje X zivljenjsko pomemben, saj na
dolgi rok podjetju pomaga k vecji konkuren¢nosti in delovni u¢inkovitosti zaposlenih,
prispeva k zadovoljstvu posameznika ter celotnega kolektiva. Mentorstvo v podjetju
izvajajo vodje sluzb, oddelka ali izvrS$ni direktor. O nacinu, poteku in napredovanju
morajo pisati dnevnik oziroma porocilo in za svoje delo prejmejo poseben denarni
mentorski dodatek, ki se izplacuje mesecno za vsakega pripravnika IV., V., VL., VIIL.

stopnje strokovne izobrazbe v viSini 10% mentorjeve osnovne place.

Dogodki

Dogodki povezujejo zaposlene med razli€énimi oddelki in obmo¢nimi enotami. Gre za
neformalna srecanja, kjer se zaposleni lahko spoznajo in vidijo, s kom ponavadi
komunicirajo po elektronski posti ali telefonu. Taks$na sreCanja so ponavadi zabavna in
pripomorejo h grajenju organizacijske kulture, izboljSanju organizacijske klime in
povezujejo zaposlene z organizacijo. Zaposlenim dajejo dogodki obcutek, da
organizacija skrbi zanje tudi zunaj delovnega casa (Harrison 1995, 118). Podjetje X

organizira:

e Sportne igre dvakrat letno znotraj podjetja (letne in zimske igre) in so uradne
kvalifikacije za Sportne igre X gospodarstva. Zaposleni tekmujejo v odbojki,
kosSarki, tenisu, teku, streljanju s pusko, plezanju na drog, smucarskem teku in
smucanju.

e novoletno zabavo, ki jo podjetje organiziraja za vse svoje zaposlene in kjer so

zazelena bolj sveCana oblacila. Zaposleni imajo moznost spoznavanja in
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druzenja brez formalnih vplivov. Zabava se zatne z govorom predsednika
uprave, kjer pove nekaj besed o uspehih, ciljih podjetja in se zahvali vsem
zaposlenim za izkazano zaupanje in dobro delo. Sledita vecerja ter ples z zZivo
glasbo.

e lutkovno predstavo za novo leto za vse otroke zaposlenih. Po predstavi pa jim
razdelijo darila, ki jih izberejo zaposleni Ze vnaprej in imajo moznost izbire med
razli¢nimi darilnimi paketi.

e v okviru Sportnega druitva, ki deluje v druzbi Ze vrsto let, razliéne telaje,
tekmovanja, izlete in ostale dogodke, ki spodbujajo druzenje med zaposlenimi in
njihovimi najblizjimi. DruZenju je namenjeno tudi sreanje vseh zaposlenih, ki
je obi¢ajno enkrat letno, v okviru priloznostnih dogodkov pa tudi veckrat letno.

e na kulturno-umetniSkem podrocju X-vecere, kjer potekajo razli¢ni kulturno
umetniski dogodki. Slednji so namenjeni predstavitvam poslovnih dosezkov kot

tudi ustvarjalcem iz vrst zaposlenih. Uspesno pa potekajo Ze od leta 2005.

Letni razgovor

Letni razgovor je vnaprej dogovorjen, nacrtovan, sistematicen, zaupen in poglobljen
pogovor med vodjem in sodelavcem o ciljih in nalogah, dosedanjem delu, nacrtih za
prihodnost ter zeljah in pri¢akovanjih obeh (Interno gradivo podjetja X 2008). Taksen
razgovor je sestavni del vodenja in ena od oblik komuniciranja ter orodje, s katerim
lahko vplivamo na izboljsanje ucinkovitosti dela zaposlenih, medsebojne odnose in
zavzetost zaposlenih, odkrivamo potrebe in zelje zaposlenih, razvijamo obcutek

pripadnosti podjetju in odgovornosti ter odkrivamo potenciale zaposlenih.

Letni razgovori se izvajajo enkrat letno, termin pa vsako leto dolo¢i uprava druzbe. Z
njegovo pomocjo dobimo vpogled v preteklost, sedanjost in prihodnje nacrte

posameznega zaposlenega.
Izvaja ga neposredno nadrejeni vodja z vsakim podrejenim sodelavcem. Razgovor

poteka na Stiri o¢i in ponavadi potekajo razgovori po hierarhi¢ni lestvici od zgoraj

navzdol, saj imajo tako nadrejeni precej boljSo podlago za razgovor s podrejenimi, e je
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pred tem sam opravil pogovor s svojim nadrejenim in ima tako jasno predstavo o ciljih

svoje organizacijske enote.

Ce se letni razgovori opravijo strokovno in sistematiéno (podjetje ima zato pripravljena
navodila za izvajanje letnih razgovorov za vodje in zaposlene), imajo od njih koristi
zaposleni, saj lazje razumejo lastno vlogo v oddelku in podjetju, dobijo jasna navodila
za delo, povratne informacije o svoji uspeSnosti in priloznost za uveljavljanje lastnih
idej in osebnega potenciala, sooblikujejo nacrt osebnega razvoja, izobrazevanja in
napredovanja. Vodje boljSe razumejo sodelavce, delovne skupine, lazje nacrtujejo in
organizirajo dela, okrepi se medsebojna komunikacija, izkoristijo priloznost za pohvalo
in konstruktivno kritiko, lazje nacrtujejo kadrovske aktivnosti (razvoj kadrov,
izobraZevanje in usposabljanje, napredovanje itd.). Za podjetjie X je letni razgovor
orodje ciljnega vodenja, omogoca lazje povezovanje ciljev podjetja in posameznika ter
sistemati¢ni pristop k ocenjevanju osebne delovne uspesnosti posameznika, spodbujanje
usmerjenosti k rezultatom in izboljSavam, odkrivanju razvojnih potencialov, kar

pripomore k razvijanju pozitivne podjetniske kulture.

V podjetju X so leta 2008 pripravili interno gradivo s klju¢nimi informacijami o letnem
razgovoru ter napotke za pripravo zaposlenih na letni razgovor in vodij za izvajanje le-
teh. Letni razgovor za vse zaposlene so prvi¢ izvedli leta 2009. Podjetje tako Se ne
pozna ucinkov in uporabnosti letnih razgovorov in kako le-ti lahko pripomorejo k

uspesnejSemu delu posameznikov in skupin.

Izobrazevanje

Uspesnost podjetja X na dolgi rok zagotavljajo usposobljeni, motivirani, zadovoljni in
prilagodljivi zaposleni, ki se uspe$no odzivajo na spremembe v globalnem okolju. V
podjetju zaradi tega nenehno bogatijo svoje znanje, saj vedno bolj turbulentno okolje
postavlja vedno vecje izzive in zahteve na Stevilnih strokovnih podro¢jih. Izobrazevanje
je organizirano na formalno in funkcionalno. Formalno izobrazevanje je tisto, ki
pripelje do neke vrste formalno potrjenih izobrazevalnih rezultatov, kot so

dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali Studija, obisk kraj$ih ali daljSih
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seminarjev, delavnic. Na funkcionalnem podrocju se zaposleni poleg splosnih poslovnih
znanj udelezujejo tudi izobrazevanj s podro¢ja elektrotehnike, racunalniStva, tujih
jezikov ter zakonsko predpisanih izobrazevanj iz varstva pri delu. Na omenjenem
izobrazevalnem podrocju izbirajo med zunanjimi in v zadnjem casu vedno bolj med
notranjimi izobrazevalci, saj imajo v druzbi zaposlene odli¢ne strokovnjake z razli¢nih
podrocij, ki so pripravljeni svoje znanje in izkuSnje prenasati na druge zaposlene. V
skladu z izobrazevalnimi vsebinami se predavanj udelezujejo zaposleni, pri katerih so
bile prepoznane potrebe, in tisti, ki zasedajo delovna mesta, vezana na zakonsko

izpolnjevanje predpisanih zahtev.

V podjetju je izobraZevanje formalno dolo¢eno (Izvrsna direktorica OE Racunovodsko-
financne storitve podjetja X 2010) in tudi, kdo se lahko izobraZzuje in koliko dni dopusta

mu pripada za izpite, diplomske, magisterske, specialisti¢e ali doktorske naloge.

V letu 2010 bo podjetje X z izobraZzevanjem zaposlenih sledilo spremembam delovnih
procesov in okolja, saj se Zelijo pravoCasno odzivati nanje. V srediS¢u pozornosti bo
tudi izobrazevanje s podro¢ja ciljnega vodenja. Nacrtujejo tudi izpeljavo projekta
Vzpostavitev internega izobrazevanja v druzbi, v okviru katerega bodo izdelali interni
katalog potrebnih znanj za zaposlene, usposobili interne predavatelje in dolocili
skrbnike znanj. S tem bodo spodbujali interni prenos znanja med zaposlenimi in
prispevali k racionalizaciji stroSkov eksternega izobrazevanja (Letno porocilo podjetja

X 2010).

Vosdila

Z voscili podjetje izkazuje pozornost svojim zaposlenim, hkrati pa povecuje motivacijo
in pripadnost zaposlenih podjetju. Podjetje poSilja voscila ob rojstnih dnevih in
praznikih. Oblikovana so bila unikatno z logotipom podjetja in vos¢ilom predsednika
uprave. Vrocena so bila osebno ali poslana po posti, ¢e je bil zaposleni v drugi
organizacijski enoti. Danes jih podjetje poSilja po elektronski posti, s tem pa se je

izgubila osebna nota in vrednost, ki so jo vos¢ila predstavljala zaposlenim. Ob jubilejih
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Cestitajo zaposlenim osebno, jim podarijo majhno darilo, v internem casopisu pa

objavijo tudi intervju, ki ga opravijo z jubilantom.

Oglasne deske

Oglasne deske so v podjetju postavljene na vidno mesto ali na tocke, kjer je velika
frekventnost ljudi, v podjetju X so to hodniki. Na oglasni deski so objavljena tekoca
obvestila in informacije, na primer informacije o sindikalnem izletu, anketa na temo
druzini prijazno podjetje, razpis za korisenje pocitniskih kapacitet v ¢asu zimskih in
prvomajskih pocitnic, informacija za vse zaposlene iz uprave podjetja itd. Negativne
plati oglasnih desk so, da je potrebno posvetiti ve¢ pozornosti kakovosti informacij,
objavljenih na njej, njihovi predstavitvi, pogostosti aZuriranja in koordinaciji vseh
oglasnih desk v organizaciji. V podjetju se informacije, ki so objavljene na oglasni

deski, objavijo tudi na intranetni strani (rubrika Oglasna deska).

Interno glasilo

Interno glasilo izhaja v podjetju od leta 2003. V letu 2009 je izslo pet Stevilk internega
glasila X novice, ki belezi vsa aktualna dogajanja v druzbi. Prejmejo ga vsi zaposleni,
upokojeni sodelavci in sodelavke ter Stipendisti podjetja. Ve¢ kot 135 promocijskih
izvodov prejemajo po adremi® razli¢ne pravne in fizi¢ne osebe. Casopisni svet internega
glasila se je sestajal na rednih sejah, na posameznih distribucijskih enotah. Na naslednji

strani s Sliko 5.3 je prikazanih nekaj naslovnic internih glasil v razli¢nih ¢asovnih

obdobjih.

¥ Adrema je seznam imen, priimkov, naslovov, telefonskih $tevilk in drugih uporabnih podatkov o
skupinah ljudi, ki sestavljajo interesne skupine ali javnosti.
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Slika 5.3: Naslovnice internega glasila

Vir: Arhiv internega glasila podjetja X (2003-2010).

Interno glasilo je razdeljeno na besedo urednice, kjer pozdravi bralce/ke, se zahvali
zaposlenim za prispevke in na kratko povzame pomembnejSe dogodke v glasilu;
uvodnik, kjer predsednik uprave na kratko opiSe spremembe in dogodke, ki so se zgodili
v podjetju; novice, kjer so opisani vsi dogodki, ki so se zgodili v podjetju ali zunaj
podjetja in vplivajo na njegov nacin delovanja. Na strani aktualno ima moznost objave
Clankov svet delavcev, kjer se predstavijo aktualne aktivnosti sveta, sistem vodenja
kakovosti, spremenjeni, dopolnjeni, pridobljeni certifikati in izboljSave na podrocju
kakovosti. Na strani Druzini prijazno podjetje je objavljen seznam, na koga se obrniti z
vprasanji, novosti, aktivnosti itd. za otroke in mladostnike, projekti, ki se trenutno
odvijajo, predstavitve, izobrazevanja, sponzorstva itd. Na strani To smo mi se predstavi
posamezen oddelek podjetja, zanimivosti. Stran Spoznajmo se predstavi posamezne
zaposlene v podjetju. Stran Odnosi z javnostmi predstavi oddelek podjetja, kako
komunicirajo z javnostmi, katera komunikacijska orodja uporablja ter kaksni so odzivi
posameznih javnosti. Varnost in zdravje pri delu podjetje zaposlene obvesca o novih
boleznih in kako se pred njimi zas¢ititi, o dodatnih izobrazevanjih, kratkih tecajih prve
pomoci ipd. Na strani Vasi odzivi zaposleni piSejo ¢lanke o posameznih aktivnostih, ki

so se jih udelezili (zabave, izleti, izobraZevanja itd.) ali pa o svojih dozivetjih v podjetju
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in izven njega, jubilejih, upokojitvah (kratek zivljenjepis zaposlenega, Cestitka in
zahvala). Ravnanje s cloveskimi viri predstavi nove zaposlene in kadrovanje v preteklih
mesecih. Na strani, namenjeni drustvu upokojencev, le-ti piSejo o svojih aktivnostih in
objavljajo zabavne ¢lanke z izletov. Poskrbijo tudi za smeh na strani V vsaki sali je

nekaj resnice, kjer objavljajo Sale, nagradne krizanke, misli ali zgodbe za duso.

Priroc¢nik za zaposlene

Priro¢nik naj bi zaposlene seznanjal o sami organizaciji, njeni zgodovini, s pravili,
dolznostmi, odgovornostmi posameznega delovnega mesta in organizacijo dela, z
najpomembnej$imi pravicami in dolznostmi zaposlenih ter s komunikacijskimi potmi,
ki potekajo v organizaciji. Poslovni prirocnik podjetja se nahaja na disku W:/Kadrovska

sluzba/ ali na intranetni strani podjetja.

Letno porocilo

Obvezno vsebino letnega porocila dolocata predvsem Zakon o gospodarskih druzbah
(Ur. 1. RS 42/2006), ki predpisuje glavna izhodis¢a, in Slovenski racunovodski

standardi.

Letno poroéilo’ je eden izmed najpomembnejsih orodij, ki ga uporabljajo za poro¢anje
o preteklih poslovnih dosezkih, strategijah ter prihodnjih poslovnih nacrtih podjetja.
Oblikovano naj bi bilo tako, da informirajo tako povpre¢nega zaposlenega kot tudi

finan¢nega strokovnjaka.

Zaposlenim v podjetju X zaradi same velikosti in razprSenosti organizacijskih enot

poslovno porocilo predstavlja celoten vir informacij o podjetju.

9 Letno porocilo podjetja je razdeljeno na naslednjo vsebino: poudarki o poslovanju, porocilo uprave,
porocilo predsednikov nadzornega sveta, splosni podatki (osebna izkaznica, organiziranost in dejavnost
druzbe, predstavitev vodstva in nadzornega sveta druzbe, upravljanje druzbe), poslovno porocilo
(poslanstvo, vizija, splo$ni pogoji poslovanja, distribucija, prodaja, ostale storitve, trzenje, analiza
poslovne uspesnosti, premozenjsko finanno stanje, upravljanje s tveganji, investicije, informatika,
vodenje kakovosti, nacrtovanje in razvoj, notranja revizija, informacija za delniCarje, pomembne;jsi
dogodki po zakljuc¢ku poslovnega leta), druzbena odgovornost (skrb za zaposlene, ostale javnosti, okolje,
komuniciranje z interesnimi skupinami), porocilo revizorja in racunovodsko porocilo.
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Na podlagi proucenih orodij, ki jih podjetje X uporablja v internem komuniciranju, sem
zasledila, da prevladuje enosmeren nacin komuniciranja in zato so izrazitejSa tudi
orodja, ki podpirajo tak nacin komuniciranja, tako da hipotezo 1 »Podjetie X daje
prednost dvosmernemu nacinu komuniciranja in prav zaradi tega previadujejo orodja,

ki spodbujajo tak nacin komuniciranja« zavrnem.

Podjetje X se vedno bolj zaveda pomena komuniciranja z zaposlenimi in zato Zeli
razvijati tudi dvosmerne nacine komuniciranja, ki bi intenzivnejSe povezalo zaposlene s

podjetjem.

5.4 NAGRAJEVANJE

Podjetje uporablja za motiviranje svojih zaposlenih denarne in nedenarne oblike

nagrajevanja, ki jih bom podrobneje opisala v nadaljevanju.

Med neposredne denarne nagrade uvrs¢amo placilo za delo po pogodbi o zaposlitvi, ki
je sestavljeno iz place in drugih vrst izplac¢il v denarni obliki (Podjetniska kolektivna

pogodba podjetja 2009). Placa zaposlenega je sestavljena iz:

e osnovne place, ki predstavlja znesek za polni delovni ¢as, predvidene rezultate
dela in normalne vplive okolja in se obracuna glede na uvrstitev delovnega
mesta v dologen tarifni in plagni razred'®, ki ima na placilni lestvici svojo

denarno vrednost.

e dela place na podlagi osebne delovne uspesnosti zaposlenih se praviloma

izplacuje mesecno in se ocenjuje na osnovi merljivih letnih osebnih ciljev ter se

10 Zahtevnost delovnih mest se ugotavlja z Metodologijo za oblikovanje, opisovanje in uvri&anje
delovnih mest v tarifne in plaéne razrede (v nadaljevanju: Metoda). Na osnovi te Metode in kartic
delovnih mest se le-ta uvrstijo v tarifne razrede, upostevaje zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe. V
okviru tarifnih razredov se delovna mesta uvrs€ajo v placne razrede, kjer se upostevajo zahtevana
strokovna usposobljenost, odgovornosti in napori (Podjetniska kolektivna pogodba podjetja X 2009).
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ugotavlja posebej za vodje ter druge delavce. Uspesnost za vodje se ugotavlja na
osnovi nacrtovanih in dosezenih rezultatov in ciljev iz Letnega gospodarskega
nacrta ter na osnovi meril za ugotavljanje osebne delovne uspesnosti. Za druge
delavce se delovna uspesnost ocenjuje glede na njihov prispevek k doseganju

rezultatov in ciljev njihovih organizacijskih enot ter delovnih skupin.

placilo na podlagi poslovne uspesnosti se ugotavlja z doloGenimi merili'' iz
nabora teh meril se v Letnem gospodarskem nacrtu dolocijo tista, s katerimi se
zeli spodbujati delavce za doseganje strateskih, dolgoro¢nih in kratkoro¢nih

(letnih) ciljev druzbe.

dodatkov za delovno dobo, kjer zaposlenim pripada dodatek za vsako leto
izpolnjene delovne dobe v visini 0,5 % osnovne place, delavkam z ve¢ kot 25 let
delovne dobe se dodatek za delovno dobo poveca za 0,25 % osnovne place za
vsako leto delovne dobe, dodatek za manj ugoden delovni cas, kamor spada
noc¢no, nedeljsko delo, delo v izmenah in na dan drzavnih praznikov ter ob dela
prostih dnevih po zakonu, nadure, dezurstva, dodatki za vplive okolja (viSina,
dez, sneg, mocCan veter) in povecCane nevarnosti (jarki, jaski, delo z varilnim
aparatom, zago, gradbeno mehanizacijo itd.), v katerih se delavec obcasno

nahaja, niso upostevani v osnovni placi.

Podjetje svojim zaposlenim izplacuje bozZi¢nico, ki jo prejmejo vsi zaposleni v enakem

bruto znesku v viSini najmanj 70 % zadnje znane trimesec¢ne povprecne place.

Visino bozi¢nice doloc¢i predsednik uprave v dogovoru s sindikatom. Dejanska viSina
izplacila bozi¢nice posameznega delavca je odvisna od ¢asa njegove zaposlitve v druzbi
v tekoCem letu. Kako je sestavljena placa zaposlenih in kakSen je procentualni delez

vsakega dela je razvidno iz Slike 5.4.

1 Merila (kazalniki) za ugotavljanje poslovne uspesnosti Druzbe ter obraunavanje dela pla¢: na teh
osnovah so ustvarjanje dobicka s storitvami na trgu, stroski poslovanja, stroski dela, dodana vrednost,
dobicek iz tekolega poslovanja, druga merila, ki po mnenju predsednika uprave lahko pomembno
vplivajo na poslovanje (Kadrovska sluzba podjetja X 2010).
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Slika 5.4: Sestava place zaposlenih v podjetju X

® Osnovnaplac¢ain
nadomestila

5,9%_.\3.,.2%

® Dodatek za
delovno dobo

7,9%

Dodatek za manj
ugoden delovni

cas

0,
83% mDodatek za
posebnedelovne
pogoje

Vir: Izvr$na direktorica OE Racunovodsko-finanéne storitve podjetja X (2010).

Nagrade za izjemne uspehe se izplacujejo zaposlenim, ki so s svojim delom prispevali
pomemben delez k uspesnosti poslovanja in k ugledu druzbe. Objektivno utemeljene
predloge pripravijo direktorji, odobri pa jih predsednik uprave. Vsota teh nagrad v
enem letu na posameznega delavca ne sme preseCi (dveh) njegovih povprecnih

mesecnih plac.

Nagrada mentorjem pripada mesecna nagrada za vsakega zaposlenega IV., V., VL. in

VIL. stopnje strokovne izobrazbe v vis§ini 10 % mentorjeve osnovne place.

Nagrada ob jubileju in posebnih delovnih doseZkih
Predsednik uprave lahko ob jubileju druzbe oziroma prazniku delavecem podeli nagrado
(obliko in viSino doloca le ta na podlagi sklepa). Nagrado lahko podeli vsem delavcem,

posameznim skupinam delavcev ali posameznemu delavcu za posebne delovne dosezke.

Podjetje za nagrajevanje uporablja tudi posredne denarne nagrade, ki so podrobneje

opisane spodaj.

Za zaposlene so pomembna tudi nadomestila place, ki jim pripada za ¢as odsotnosti z

dela v primerih bolezni, za ¢as letnega dopusta, na dela prost dan po zakonskih
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predpisih, na dan druzbe, odsotnosti z dela zaradi napotitve na izobrazevanje, v ¢asu

stavke itd.

Uporaba sluzbenega vozila je namenjena zaposlenim, ki opravljajo delo na terenu.
Plac¢an imajo bencin, toda vozila lahko uporabljajo le za sluzbene namene v delovnem
Casu. Direktorji posameznih organizacij in uprave druzbe lahko uporabljajo sluzbena

vozila v delovnem c¢asu ali izven njega. Placano imajo tudi letno parkirnino.

Odpravnina ob upokojitvi pripada zaposlenim v visini: za dosezenih 19 let delovne dobe
3 place, 20 - 24 let delovne dobe 4 place, 25 in veC let delovne dobe 5 pla¢, ob
invalidski upokojitvi zaradi nezgode pri delu ali poklicne bolezni 5 plac. Osnova za
izratun je mesec¢na placa delavca preteklega meseca oziroma zadnja znana mesecna

povprecna placa RS, Ce je to za delavca ugodneje.

V primeru smrti se najozjim ¢lanom druzine izplaca solidarnostna pomoc¢ v visini treh,
v primeru smrti delavca zaradi nesreCe pri delu pa v visini petih povpre¢nih pla¢ v
Sloveniji v zadnjih treh mesecih. Najozji druzinski ¢lani so: zakonec, izven zakonski
partner, otroci, posvojenci in star$i delavca. Zaposleni so upraviceni tudi do enkratne
letne solidarnostne pomoci v visini ene povprecne place v Sloveniji v primerih bolezni
delavca, ki je neprekinjeno odsoten ve¢ kot 6 mesecev, do enkratne pomoci ob
elementarni nesrec¢i ali pozaru, ob delovni invalidnosti zaradi nezgode pri delu, ki je
imela za posledico razporeditev na nizje ovrednoteno delovno mesto.

Visina regresa za letni dopust za tekocCe leto se doloci letno s posebnim sporazumom
med predsednikom uprave in sindikatom, vendar ne manj od 70 % povprecne mesecne
place dejavnosti gospodarstva. Regres za letni dopust se praviloma izplac¢a v enkratnem

znesku ob placi za mesec marec, vendar najkasneje ob junijski placi tekocega leta.

Zaposlenim pripada povracilo stroskov za prehrano med delom za dneve prisotnosti na

delu.
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Zaposleni imajo pravico do ustreznega nadomestila v primeru, da so avtorji inovacije
ali tehnicne izboljsave pod pogoji, ki jih doloCata Panozna pogodba in Pravilnik o

inovacijah ter tehni¢nih izboljSavah.

Povracila stroskov v zvezi z delom. Zaposlenim se obracunajo in izplacajo vsa povracila
stroSkov v treh dneh po predlozitvi dokumentacije in dokazil oziroma najkasneje ob
izplacilu plac za pretekli mesec. Mednje spadajo stroski prevoza na delo in z dela,
povracila za zaposlene, napotene na sluzbena potovanja (dnevnice kot nadomestilo
stroska za prehrano, povracilo stroskov za prenocisce, povracilo stroskov za prevoz in
drugih stroskov, povezanih s sluzbeno potjo), dnevnice, povracila stroSkov za delo na
terenu, povracila stroskov za prenocisce, povracila stroSkov za prevoz z lastnim vozilom

(uporaba lastnega avtomobila za sluzbene potrebe), povracila stroskov na sluzbenem

potovanju v tujino, povracila stroskov preventivnega zdravstvenega varstva.

Ostale ugodnosti so placilo nezgodnega zavarovanja za vse zaposlene, cepljenja (proti

gripi, tetanusu), placilo ¢lanarin.

Nedenarni dejavniki nagrajevanja, ki jih uporablja podjetje, so pohvale, ki se po
pogovoru z zaposlenimi uporablja premalokrat, dobri delovni pogoji, ki so omejeni na
zaposlene v pisarnah, terenski delavci pa lahko neugodne delovne razmere
kompenzirajo z dodatki, ki jim pripadajo na podlagi Podjetniske kolektivne pogodbe
podjetja, in z zanimivim delom, saj jim vsak dan postavlja nove izzive. Stalnost in
varnost zaposlitve je razvidna iz Tabele 5.1 in Grafa 5.1, kjer naj bi Stevilo zaposlenih
narascalo tudi v letu 2010. Podjetje ne nacrtujejo odpuscanja delavcev. Zaposleni imajo
moznost napredovanja. Pogoji in zahteve za napredovanje so jasno opredeljeni v

Podjetniski kolektivni pogodbi podjetja X.

Hipotezo 2 » V podjetje X previaduje denarni nacin nagrajevanja« potrjujem.

V podjetju X prevladujejo denarni nadini motiviranja zaposlenih, saj je nedenarnih

nacinov le nekaj. Razlog lahko i8§¢emo v tem, da morajo zaposleni najprej zadovoljiti

svoje fizioloske potrebe (Maslowa teorija potreb), Sele nato se lahko osredotocajo na
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visje dejavnike, samouveljavitev, izzivov polno delovno mesto, napredovanje itd. Na
osnovi tega je zato glavni neposredni dejavnik Se vedno placa. Da placa ne bi izgubila
svoje motivacijske zmoznosti, del le-te sestavlja placilo po osebni uspesnosti, kjer se
zaposleni lahko izkaZejo. Ta del jih lahko lo¢i od sodelavcev in jim predstavlja tudi
izziv pri delu, kar je lahko nedenarni nadin nagrajevanja. Ker je vefina denarnih
neposrednih in posrednih nagrad (razen dodatkov, vezanih na rezultate, dobicke, delez
od dobicka, delez v lastni$tvu) stalnih, jih zaposleni ne vidijo ve¢ kot nagrado, ampak
jih imajo za nekaj samoumevnega, nekaj, kar jim pripada. V tem je slabost denarnega
nagrajevanja, saj zaposleni ne vidijo ve¢, koliko nagrad jim podjetje X namenja in v
kakSnem obsegu. Nematerialnih nagrad se, po pogovoru z zaposlenimi, sploh ne
zavedajo ali ne vedo, kaj so. Za zaposlene na terenu delo predstavljajo izziv Ze sami
delovni pogoji, s katerimi se srecujejo vsakodnevno, za zaposlene v pisarni pa je delo
napredovanje, saj je glavni kriterij ustrezna izobrazba. Izobrazevanje v podjetju X je
namenjeno le tistim zaposlenim, katerih delovno mesto to zahteva (ni nujno, da
napredujejo, lahko samo osvezijo ali izpopolnijo svoje znanje) in zaposlenim za
pridobivanje strokovnih nazivov (dipl., mag., dr.) v interesu podjetja X. Na podlagi tega
sklepam, da je nagrajevanje zelo kompleksno in zahtevno, saj zelo tezko zadovolji vse
zaposlene in denarni ter nedenarni motivacijski dejavniki ne delujejo na vse zaposlene
enako. Torej: katere in v kakSnem obsegu podjetje uporablja denarne in nedenarne

motivacijske dejavnike, je odvisno od vsakega podjetja posamezno.

5.5 POVEZAVA MED ORODJI INTERNEGA KOMUNICIRANJA
IN NAGRAJEVANJA

Podjetje X uporablja za motiviranje zaposlenih interno komuniciranje in nagrajevanje.
Menim, da so nekatera orodja internega komuniciranja in nagrajevanja v podjetju X

med seboj povezana. V nadaljevanju bom opredelila, katera in kako.

Sam sistem nagrajevanja ne more uc¢inkovito delovati, ¢e zaposleni ne poznajo njegove

vsebine, na kakSen nacin deluje in kaj jim le-ta prinasa. Torej samo interno
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komuniciranje z vsemi svojimi orodji ohranja delovanje sistema nagrajevanja in je

njegov vitalni del.

Podjetje X ob posebnih dosezkih (inovacije, dosezena nagrada na razpisih, kon¢ano
Solanje) pohvali zaposlenega v internem glasilu podjetja. Zaposleni dobi s tem dve
nematerialni nagradi, pohvalo in priznanje za svoje dosezke. Za nekatere zaposlene ima
to Se vecjo vrednost, ker je nagrada vidna vsem zaposlenim in je trajnejSa od ustne
pohvale, saj je le ta natisnjena. V tem primeru sta povezana nedenarno nagrajevanje

(pohvala) in pisno orodje internega komuniciranja (interno glasilo).

Izobrazevanje je eden izmed glavnih orodij internega komuniciranja in tudi posredno
denarno orodje za nagrajevanje zaposlenih. V primeru, da zaposleni z izobraZzevanjem
pridobijo formalni naziv, jim to lahko omogoci napredovanje, ki je nedenarna nagrada.
Napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto prinasa zviSanje place, kar je neposredna
denarna nagrada. IzobraZevanje torej povezuje interno komuniciranje, nedenarno

nagrajevanje ter tako posredno kot neposredno denarno nagrajevanje.

Dogodki, ki jih prireja podjetje X, predstavljajo moznost za zaposlene, da se med seboj
spoznajo, da sklenejo nova prijateljstva ter spoznajo sodelavce iz razli¢nih oddelkov. S
tem se izboljSujejo odnosi v podjetju. Dogodki so torej orodje internega komuniciranje,

ki omogocijo boljse odnose med zaposlenimi, kar je nedenarna oblika nagrajevanja.

Letno porocilo kot orodje internega komuniciranja obvesc¢a zaposlene in ostale javnosti
(delnicarje, vlagatelje itd.) o poslovnem uspehu podjetja X. Ob dobicku podjetja
zaposleni lahko prejmejo dodatke, ki so vezani na poslovne rezultate in dobicek. Torej
obstaja povezava med orodjem internega komuniciranja (letno porocilo) in neposrednim

denarnim nagrajevanjem (dodatki, vezani na poslovni rezultat in dobicek).
Poslovna kosila in sestanki (orodji internega komuniciranja), ki se jih udelezuje

vodstveni kader podjetja X, predstavljajo posredne denarne oblike nagrajevanja, saj so

placani s sluzbeno kartico ter hkrati zanimivo delo kot orodje nedenarne oblike
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nagrajevanja, saj poslovna kosila in sestanki predstavljajo izziv (potrebno je znanje,

poznavanje sogovornika/-ov, bonton, znanje za primerno in uc¢inkovito komuniciranje).

6 PREDLOGI ZA MENEDZMENT

Podjetje X se zaveda, da je njegovo uspeSnost na dolgi rok zagotavljajo usposobljeni,
motivirani, zadovoljni in prilagodljivi zaposleni, ki se uspesno odzivajo na spremembe
v globalnem okolju, zato posvefa nagrajevanju in komuniciranju z njimi posebno
pozornost. Kljub vsem naporom, ki jih podjetje posveca za povecanje zadovoljstva
svojih zaposlenih (pridobljen certifikat druzini prijazno podjetje, prenova sistema plac
in nagrajevanja, izobrazevanje itd.), poteka komunikacija z zaposlenimi v podjetju

vecinoma vertikalno enosmerno in prevladujejo denarni nacini nagrajevanja.

Dvosmerne poti komuniciranja v organizacijah in podjetjih zahtevajo dodatno
angaziranost in pripravljenost, da se podjetje odzove in odgovori na izzive zaposlenih,
kar pomeni, da se jih je treba lotiti premiSljeno. Resnicno ne smejo biti same sebi
namen, saj bi s tem povzro€ili ve¢ Skode kot koristi v smislu dobre komunikacije in
gradnje odkritih odnosov. Seveda velja, da je pred vsemi kanali in mediji, ki jih
ustvarjajo za izboljSanje komunikacije in odnosov v podjetju, pomembnejsa osebna
komunikacija. Klju¢no je, da svojo komunikacijsko vlogo dobro odigrajo menedzerji na
vmesnih ravneh, saj ti dobro poznajo strategijo cilje in filizofijo podjetja in so tisti, ki so
v neposrednem stiku z zaposlenimi in ki jim zaposleni zaupajo. So vezni Clen v

komunikaciji med vodstvom in zaposlenimi.

Dvosmernost komuniciranja podjetje X lahko doseze z nabirnikom predlogov in idej.
Podjetje se seznani z mnenjem, skrbmi, vpraSanji, pobudami, predlogi in idejami, ki se
pojavljajo med zaposlenimi. Zaposleni imajo lahko zelo zanimive predloge, kako
izboljSati, nadgraditi, ustvariti sistem, ki je ucinkovitejSi, lazji in prinasa boljSe
rezultate, omogoc¢i lazji nacin dela. Nabirnik idej zagotavlja anonimnost, ¢e seveda

zaposleni tako Zelijo. Ne vpliva pa samo na dvosmerno komuniciranje. Zaposleni lahko
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vidijo nabirnik idej kot posredno zanimivejSe delo, saj poleg opravljanja vsakodnevnih

nalog razmisljajo, kako in na kakSen nacin bi lahko prispevali k izboljSanju dela.

Po pogovoru z vodji razlicnih oddelkov sem ugotovila, da informacije v oddelku
predstavljajo prednost pred drugimi oddelki, torej oddelki prikrivajo informacije in jih
ne zelijo posredovati naprej. Zaznala sem celo tekmovalnost med oddelki. Torej ne
obstaja samo zunanja konkurenca, ampak tudi notranja konkurenca, ki jo ustvarjajo
zaposleni. Naloga menedzmenta je torej, da povezejo informacije, ki krozijo v podjetju
v dolocen sistem, ki bi bil dostopen vsem zaposlenim in bi jim tako omogocil lazje
vsakodnevno poslovanje. Torej bi bila potrebna prenova sistema ali nov sistem, kjer bi
se informacije zbirale in kroZzile za potrebe posameznih oddelkov. MenedZment ne
potrebuje Se notranje konkurence, ki se bije med zaposlenimi, saj je dovolj ze tista na
trgu. Biti mora zgled komuniciranja in zato je potrebno, da za¢ne odkrito komunicirati s
svojimi zaposlenimi, s¢asoma tudi ti ne bodo Cutili potrebe za zadrzevanje informacij v
posameznemu oddelku. Dologoro¢no lahko pripelje tudi k boljSemu poslovanju, ker
zaposleni delijo informacije, ki jim omogocajo hitrejSe odzivanje, boljSo produktivnost,

manjsi vloZen napor za izpolnitev naloge itd.

Oddelek za odnose z javnostmi in (ali) kadrovska sluZzba v podjetju X Se nikoli nista
izvedla ankete, ki bi raziskala zadovoljstvo zaposlenih z internim komuniciranjem in
sistemom nagrajevanja. Zato se postavlja vprasanje, zakaj. Podjetje namenja veliko
pozornost orodjem internega komuniciranja in nagrajevanja in namenja veliko finan¢nih
sredstev (samo za izobraZevanje bo v letu 2010 namenilo 247,3 tiso¢ EUR) za razvoj in
ohranjenje le-teh. Nima povratnih informacij, na kakSen nacin in v kolik§ni meri
vplivajo na motivacijo zaposlenih in ali so ta orodja sploh smiselna ter na katerih bi bilo
potrebno graditi in katere bi lahko opustili. To bi lahko ugotovili z opravljeno anketo. V
primeru, da podjetje nima potrebnega znanja in dovolj usposobljenega kadra, lahko
najamejo specializirane zunanje sodelavce. Menim, da vsako racionalno podjetje zeli
vedeti, v kaj vlaga svoj denar in v kaks$ni meri se mu finan¢ni vlozek vraca. Torej pri
internem komuniciranju in nagrajevanju podjetje X lahko izgublja veliko denarja, ki bi
ga lahko porabilo kako drugace, a se tega sploh ne zaveda. Razlogov za odsotnost

komunikacije z zaposlenimi in sistema nagrajevanja ni. Ekonomske in gospodarske
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okolisCine, koli¢ina sredstev, pomanjkanje Casa ali velikost podjetja so le priro¢ni

1zgovori.

Podjetje uporablja tudi sestanke kot nacin dvosmernega komuniciranja, toda zal je ta
nacin omejeno dvosmeren. Sestanki potekajo samo med vodstvom in menedzerji. Torej
bi bilo potrebno sestanke razsiriti tudi na ostale zaposlene. Zaradi velikosti podjetja in
oddaljenih distribucijskih enot to ni mozno, zato bi bili menedzerji vezni ¢len pri

posredovanju informacij med vodstvom in zaposlenimi.

Zaposleni v podjetju X ne poznajo sistema pla¢ in nagrajevanja in zato sprejemajo
denarne nagrade kot nekaj samoumevnega. Podjetje bi zato lahko s pomocjo orodij
internega komuniciranja zaposlene informiralo, kako je sestavljena njihova placa in
katera orodja za nagrajevanje podjetje Se uporablja. Zaposleni bi tako vedeli, kako je
njihova placa sestavljena, kolikSen del zavzema fiksni in koliko gibljivi del njihove
place ter kakSne nagrade lahko pri¢akujejo za dobro opravljeno delo. Poznavanje

sistema plac¢ in nagrajevanja je tako lahko dodatna motivacija za zaposlene.

Menedzerji bi z opravljeno anketo bolje spoznali svoje zaposlene in njihovo motivacijo
za opravljanje dela ter bi na podlagi rezultatov lahko izboljsali sistem nagrajevanja.
IzboljSanje le-tega bi podjetju X prineslo dodatno zadovoljstvo zaposlenih, povecala bi
se njihova angaziranost za delo in njihova pripadnost podjetju. Zadovoljni zaposleni so
bolj zavzeti za delo, dosegajo boljSe rezultate, vse to pa lahko dolgorocno vpliva na
povecanje dobicka in konkuren¢no prednost podjetja X na trgu. Konkurenc¢na prednost
podjetij je vedno manj v oprejemljivih dejavnikih, kot so kapital, izdelki, tehnologija
itd., ampak je poudarek vedno bolj v neoprejemljivih dejavnikih, kot so znanje,
sposobnosti, ustvarjalnost, inovativnost zaposlenih. Zato podjetje X vedno ve¢ denarja

in ¢asa namenja izobrazevanju, internemu komuniciranju in nagrajevanju svojega kadra.

Podjetje X naj zane obravnavati zaposlene kot premozZenje in ne kot strosek. To je tudi
izhodiS€e nove paradigme internega organizacijskega komuniciranja, ki presega
nekdanje enosmerno obvesCanje zaposlenih, saj prehaja od preprostega informiranja,

preko enosmernega in vse bolj tudi dvosmernega komuniciranja, od usposabljanja in
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izobrazevanja do motiviranja ter navsezadnje do participacije zaposlenih pri upravljanju
in s tem delitve odgovornosti (empowerment). Tako zaposleni najbolje vedo, kaj morajo
narediti in tudi zakaj to pocnejo (Gruban). Da bi bili zaposleni res premozenje podjetja
X, se morajo pocutiti vredne. Vredne se bodo pocutili le, ¢e jim bo podjetje zaupalo, jih
informiralo in primerno nagradilo. Zaposleni tudi dodajajo vrednost podjetju in zato jih
lahko uvrstimo med aktivno premozenje podjetja, saj denar, oprema, tehnologija itd. ne

dodajo nicesar, e jih ne sprozi ¢lovek, torej zaposleni.

Na podlagi dejstev iz razdelka Povezava med orodji internega komuniciranja in
nagrajevanja sem ugotovila, da so orodja med seboj povezana. Povezava orodij
internega komuniciranja in nagrajevanja izboljSuje in nadgrajuje motivacijske ucinke, ki
jih imata, s tem pripeljeta do vecje motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih v podjetju
X. Motivirani in zadovoljni zaposleni so bolj angazirani za delo, ostajajo v podjetju ter

tako predstavljajo konkuren¢no prednost podjetja.

Na podlagi vseh ugotovitev lahko potrdim hipotezo 3: Interno komuniciranje in
nagrajevanje v podjetiu X sta med seboj povezana in predstavijata osnovo za grajenje

konkurencne prednosti.

7 SKLEP

Vsako podjetje se sprasuje, kako bi lahko prekosili konkuren¢na podjetja na trgu.
Materialne konkuren¢ne prednosti, kot so kapital, izdelki, oglasevanje, tehnologija itd. v
danasSnjem casu niso dovolj, saj konkeren¢na podjetja hitro lahko pridobijo kapital in
kopirajo izdelke, tehnologijo, oglaSevanje. Kaj predstavlja torej vir konkurencne
prednosti podjetja? To so zaposleni s svojim znanjem, prilagodljivostjo, izkuSnjami,
inovativnostjo. Podjetje X zaradi tega svojih zaposlenih ne obravnava ve¢ kot stroSek
podjetja, ampak kot investicijo, ki dolgoro¢no prinasa dobicek, hkrati pa se zaveda, da
¢e ne bo primerno ravnali s svojimi zaposlenimi, bodo ti postali konkuren¢na prednost

tekmecev.
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Podjetje X motivira in ustvarja zadovoljstvo (resni¢nega zadovoljstva zaposlenih nisem
preverila, ker podjetje ni odobrilo izvajanja ankete) zaposlenih z razlicnimi orodji
internega komuniciranja in nagrajevanja. Prevladujejo enosmerni na¢ini komuniciranja
in orodja, ki tak nacin podpirajo. Za nagrajevanje uporablja posredne in neposredne
denarne nagrade, nematerialnih nagrad je malo. Da bi podjetje preprecilo fluktuacijo
kadrov, je potrebno izboljSevati, spreminjati, prilagajati, nadgrajevati interno

komuniciranje ter sistem plac¢ in nagrajevanja.

Menedzment si lahko za izboljSanje sistema nagrajevanja pomaga z internim
komuniciranjem, ki zaposlene obves¢a o sistemu plac¢ in nagrajevanju, in z razli¢nimi
motivacijskimi teorijami. Lahko si pomagajo na primer z Maslowo teorijo potreb:
najprej je potrebno zadovoljiti fizioloSke potrebe, potem pa izberejo nacine za
zadovoljevanje potreb, ki so vi§je na lestvici, ali pa s Frommovo teorijo: ugotovijo,
kateri zaposleni delajo, da bi nekaj imeli, in kateri bi radi nekaj bili. Vsaka izmed
opisanih teorij v diplomskem delu ima nekatere elemente, ki jih lahko projeciramo na

podjetje X.

Cilj podjetja bi moral biti, da njegovi zaposleni vedo, da so njihova prizadevanja, trud,
uspehi priznani in primerno nagrajeni. Za dobro opravljeno delo so tako zaposleni
primerno nagrajeni z denarnimi in nedenarnimi nagradami, to pa je motivacija za
dosego ciljev podjetja. Da bi bili zaposleni motivirani in zadovoljni, mora podjetje
uporabiti tako denarne kot nedenarne oblike nagrajevanja. Informacij podjetje ne sme
prikrivati, saj se tako v zaposlenih poraja dvom in ne ¢utijo pripadnosti podjetju.

Le zadovoljni zaposleni bodo predstavljali vir konkuren¢ne prednosti, hkrati pa bodo
dobri predstavniki blagovne znamke podjetja. Dolgoro¢no podjetje tako pridobi vecjo

finan¢no in trzno uspesnost.
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