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POMEN INTELEKTUALNEGA KAPITALA ZA RAST PODJETJA; PRIMER
PODJETJA VABO, d. o. o.

V diplomski nalogi obravnavam pomen intelektualnega kapitala za rast podjetja. Za lazje
razumevanje posameznih teoreticnih pojmov sem podala primer podjetja Vabo. Izhajam iz
predpostavke, da je intelektualni kapital, ki vklju€uje CcloveSki in strukturni kapital,
pomemben dejavnik podjetja, ki Zeli doseCi zelene cilje in se vzpeti nad konkurenco. Z
intelektualnim kapitalom podjetja doseZejo konkurencno prednost ter zadovoljive rezultate v
panogi. Znanje kot vir intelektualnega kapitala prinesejo zaposleni v organizacijo, vendar so
poleg znanja klju¢nega pomena tudi izkuSnje in zagnanost, ki naredi zaposlene uspesne.
Zavedanje glede pomena intelektualnega kapitala zadeva vodje, ki lahko zaposlenim nudijo
izobraZevanje in usposabljanje, zaradi ¢esar lahko zaposleni v podjetje prinasajo vecje donose.
V zaposlene je v dolo¢eni meri vredno vlagati, vendar se je treba zavedati, da ti z odhodom iz
organizacije odnesejo tudi ¢loveski kapital, strukturni kapital pa ostane v podjetju, tudi ko
zaposleni odidejo. Rast podjetja je cilj vsakega vodje, prizadevanje zanjo pa je odvisno od
zadostnega prilagajanja okolju, tekmovanja s konkurenco, spremljanja sprememb v zunanjem
in notranjem okolju, spopadanja s tezavami zunaj in znotraj okolja idr. Ali bo podjetje
dolgoro¢no doseglo dobicek ali izgubo, je mo¢no odvisno od posameznika, ki podjetje vodi,
saj je pretezno on odgovoren za dogajanje v organizaciji in zunaj nje.

KLJUCNE BESEDE: intelektualni kapital, Gloveski kapital, strukturni kapital, uée¢a se
organizacija, rast podjetja.

THE IMPORTANCE OF THE INTELLECTUAL CAPITAL FOR ORGANIZATION'S
GROWTH ; THE EXAMPLE OF VABO d.o.0. COMPANY

The present diploma thesis discusses the importance of the intellectual capital for the growth
of a company. In terms of general understanding of theoretical terms the company Vabo d.o.o.
stands as an example. My starting point is the premise that the intellectual capital that
includes both - human and structural capital - is a very important factor for the company
which aims at achieving the set goals thus becoming the most successful company in its sector.
Companies reach effective results and competitive preference because of the intellectual
capital. Employers bring the knowledge into the companies, but the knowledge is not the most
important factor for their efficiency; the other key ingredients are experiences and enthusiasm.
The awareness on the importance of intellectual capital bases on leaders who have the ability
to offer the education and qualification to employees, who can attain better results for the
company. To some extent, it pays off to invest in employers, but we also have to be aware of
the fact that when they leave the company, employers take the human resources capital with
them, however, the structural capital remains in the company also after employers resign.
Company's growth is every leader’s objective; the aspiration for it depends on sufficient
adaptation to the environment, competing with the competition, monitoring the changes in
internal and external environment, dealing with problems in and outside the environment etc.
The profit or the loss of a company depends on the individual who manages the company
because this person is responsible for what happens in and outside the organization.

KEY WORDS: intellectual capital, human capital, structural capital, learning organization,
company growth.



1T UVODuieeeeeerseesnsssssssssssssssssssssssssssnssesssssssssssessssssesssssssssssessssssssssssssssssssessesssssssssssesens 8
1.1 HIPOTEZE IN PREDPOSTAVKE 10
12 METODOLOGIJA IN STRUKTURA DIPLOMSKE NALOGE .10

2 OPIS STUDIJE PRIMERA ......ueueeeerereecsssessessessessessessessesssssssessessessessessessessessessesens 11

3 INTELEKTUALNI KAPITAL ..ccveeeeurreeereressesessssesessesssssssssssesssssssssssessssssesessesssesses 14
3.1  OPREDELITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 14
3.2 ZNANJE KOT VIR INTELEKTUALNEGA KAPITALA.......coocevsreersrnsrerssrenssesssesssens 18

4  ZAPOSLENI — CLOVESKI KAPITAL PODJETJA ......oovevuerresresressessesssssssssnsens 23
41  OPREDELITEV CLOVESKEGA KAPITALA 24
42  VREDNOST CLOVESKEGA KAPITALA V PODJETJU 30
43  VREDNOST USTREZNIH ZAPOSLENIH V PODJETJU 33

5  STRUKTURNI KAPITAL 36
51  OPREDELITEV STRUKTURNEGA KAPITALA 36
52  KULTURA PODJETJA ...oiuesrrrsseesssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 39

6 POMEN ZNANJA (KOT VIRA INTELEKTUALNEGA KAPITALA) V

PODUJIETJIIH ....coouereeererecnerssesnessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssessessssssssssesssssssssssssssssessssssssssses 45
6.1  POMEN SPOSOBNOSTI ZAPOSLENIH 49
6.2  UCECA SE ORGANIZACIJA 51

6.2.1  Opredelitev ucece se organizacije ali podjetja.........cceevvierieriiiinieniieeniienee, 52
6.2.2  Pomen znanja in ucenja v POdjetjU......cccceeriierieniieniienieeieeereeieeseeeesee e enne 55

7 POMEN VODJE V PODJETJU ...ucocuirrererrrnenrssnsssssssssssssessssssssssesssssssssssssssssssssssses 59
71  PROFIL DOBREGA DIREKTORJA ALI VODJE PODJETJA 60
7.2 POMEN MOTIVACIJE KOT KLJUCNEGA PRIJEMA VODIJ ......ooovvrrrrenrrersrennens 66
7.3 USPESNO VODENJE PODJETJA ............. 70
7.4 VODJA V PODJETIU VABO .....conerrerrrnsrsssssnsssssssssssssssssassssssssassssssssessssssssessssssssessses 72

8  USPESNO IN RASTOCE PODJETJE......ccvuovrmrresrssensssssessessessssssssssesssssssssessassassses 73
8.1  RASTIN FAZE ZIVLJENJSKEGA CIKLA PODJETJA 77
8.2  STRATEGIJA PODJETJA 81
8.3  STRATEGIJA IN VIZIJA PODJETJA VABO V PRIHODNOST......ccocrvrurrreerenneens 83

9 EMPIRICNI DEL.....cuoecueeeeteeressessessessessssssssssssssessessessessessesssssssessessessessessessessessessasens 86
9.1  ANALIZA ANKETE 86
9.2 ANALIZA INTERVJUJA IN UGOTOVITVE ....covenrreerrrensressssesssesssssssessssssssessssssssessens 98
9.3  PREVERJANJE HIPOTEZ 104




10 UGOTOVITVE IN SKLEP 107
11 LITERATURAL.....tnreietennnseessesnessnsssessssssssssesssessassssssssssssssesssessassassssssssssssssaess 111
12 PRILOGE . .....uiiiiniinieninneninnsensnessnessnsssessssssssssssssessassssssssssssssssssesssssassssssssssssssaess 119

KAZALO SLIK

Slika 2.1: Shema podjetja Vabo ......cc.oooiiiiiiiiiieiiecieetcce ettt eae e ens 13
Slika 3.1: Delitev intelektualnega kapitala.............cccvveeiiiiniiieiiie e 16
Slika 4.1: Razmerje med UCV in MZ.........c.cooommmimeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 28
Slika 4.2: Model Cloveskega kapitala...........cccoeviieiiiiiiiieriieiiieieeee e 30
Slika 4.3: Delitev zaposlenih glede nadomestljivosti in dodane vrednosti ..........cccccecueeeenneene. 31
Slika 7.1: Lastnosti vodje in uspeSnost (dopolnjeno po Adizesu)........cccvvveeveeerrieenieeenveeennen. 63
Slika 8.1: StrateSka SPOSODNOSE .......cccuiieiiiieiiie et e e e e eeaeeenes 75
Slika 9.1: Soodvisnost dejavnikov, ki vplivajo na rast podjetja.........cccceevveveineevcneencnnnennen. 105
KAZALO GRAFOV

Graf 8.1: Profitna mera kot funkcija rasti v postkeynesianski teoriji rasti podjetja................. 79
Graf 8.2: Rast prihodkov v letih 2000—-2008...........cccoieiiriiniiierieeeeeeee e 84
Graf 8.3: Rast Stevila zaposlenih v letih 2000—2008.............ccoooviieriiiiieieeieeeeee e 85
Graf 8.4: Rast dobicka v letih 2000—2008...........cccooiieiieieiieeeeeee e 85
Graf 9.1: Posamezni pokIici V POAJEtJU...ccuuiiiiiieeiieciie ettt 87
Graf 9.2: Zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki ga opravljajo .........ccceeveeverieniininicniencnnnn 87
Graf 9.3: Zamenljivost posameznih poklicev v podjetju .........cccvvviieiiiiiiieniiniieieeieeeeeen 88
Graf 9.4: Razlogi, da zaposleni Se niso bili delezni izobrazevanja v podjetju...........cceueenee. 90
Graf 9.5: Zadovoljstvo zaposlenih z vodji podjetja .........cceeeriieeiiieeiiieeieeeee e 93
Graf 9.6: Lastnosti, ki jih po mnenju dolo¢enega deleza zaposlenih nimata vodji podjetja.... 94
Graf 9.7: Znacilnosti vodij podjetja Vabo.......c.ccccveiiiriiiiiieiiiciieie e 96
Graf 9.8: Mnenje zaposlenih glede vodenja podjetja.........cceecveerieeciienieniiieniecieeieeeeeee e 96
Graf 9.9: VpraSanje zaposlenim, ali menijo, da bi z druga¢nim vodjem imelo podjetje manj
mMOoZNosti Za dOSEZO0 tAKSNE TAST ...eeueiiuiiiiiieiieie et 97
Graf 12.1: Spol ZapoSIEnih........c.cooiiiiiiiieiiee e 132
Graf 12.2: [zobrazba zaposlenih............coociiiriiiiiiiiiceeee e 132



Graf 12.3: VpraSanje zaposlenim, ali so imeli pred prihodom v podjetje Vabo delovne
izkusnje z delom, ki ga opravljajo S€da] .......ccceeeeiiiiiiieeiie e 132
Graf 12.4: VpraSanje zaposlenim, ali menijo, da v podjetje vlagajo dodano vrednost, ali pa
ZAN] POMENTJO STTOSCK ....viiutiieiiiiiieeiie ettt ettt esaae e bt esseeenbeesaaeenseesseeenseenneeenne 133
Graf 12.5: Vprasanje glede negativnih posledic ob odhodu zaposlenih, ki bi s seboj odnesli
o LT S & 1031 : 1 PP SUSRPR 133
Graf 12.6: Mnenje zaposlenih, ali menijo, da so pomemben element v organizacijski verigi in
s0 deloma zasluzni za rast POAJELJA ......couvieiuiiiiiieiieeie e 134

Graf 12.7: Vprasanje, ali so zaposleni v podjetju delezni izobrazevanja in usposabljanja.... 134

Graf 12.8: Kompetence zaposlenih ..........cc.oevcviiiiiiiiiiiieiicecee e e 136
Graf 12.9: Vprasanje zaposlenih, kaj bi spremenili pri vodenju podjetja.........ccccevvereenennee. 136
KAZALO TABEL

Tabela 2.1: Pregled lokacij podjetja Vabo .........cccveviieiieiiieiiieiecieeeeceeee e 13
Tabela 12.1: Kako se vodji podjetja Vabo soocata z razli¢nimi prijemi v podjetju .............. 134



1 UVOD

Gospodarstvo se pospeSeno razvija; posamezniki v tem razvitem svetu imajo moznost izbire.
Izbirajo lahko med najrazli¢nejSimi produkti, ki jih ponuja trg, in tako nekako krojijo usodo
organizacijam, ki se borijo za obstanek na trgu. Vplivajo namre¢ na to, kako uspesna bodo ta
podjetja v svojih zastavljenih ciljih, ki so odvisni predvsem od potrosnikov, ti pa so odlo¢ilni

dejavnik vplivanja na vprasanje, ali bodo presegla druga podjetja ali le tiho ugasnila na trgu.

Mala in srednja podjetja imajo pomembno vlogo pri doseganju gospodarske rasti in
notranjega ravnotezja v majhnem, odprtem gospodarstvu, kot je Slovenija. Rast tega sektorja
pa je tudi potencial za nastanek velikih podjetij v prihodnosti (Prasnikar 2003, 97).
Najpomembnejsi cilj vseh podjetij je gotovo, kako obstati na trgu in se obenem uspesno
spopadati s konkurenco. Toda konkurenca v vseh gospodarskih panogah je vse hujsa in pogoj,
da bi podjetjem uspelo priti pred tekmeca, je nenehno dokazovanje, trud za razlicne dosezke,
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih, uvajanje inovacij, postavljanje novih ciljev,
izkori§€anje globalnega trga, skratka podjetja, ki Zelijo priti na vrh, naj bi izstopala po svojih
dosezkih in uresnicenih postavljenih ciljih. Bob Adams pravi, da »se posamezniki pri vsakem
poslu srecajo s konkurenco. Ko se odlo¢ajo za novo poslovno dejavnost, naj dobro razmislijo,
kaj bi lahko ponudili svojim strankam in s ¢im bi dosegli bistvene prednosti pred
konkuren¢nimi podjetji. Svoje prednosti naj poudarjajo v prodajnih akcijah in strategijah
oglaSevanja Ze od prvega dne — bodisi da gre pri tem za hitrejSe storitve, za boljSo kakovost,
za vecjo izbiro, za nizje cene bodisi za kakrSnokoli drugo prednost, ki jo lahko ponudijo s

svojimi izdelki ali storitvami.« (Adams 1999, 19)

Kako biti boljsi? Kako pridobiti potrosnikovo zaupanje v svoje izdelke ali produkte, da se ne
ozirajo na njihovo konkurenco in ostajajo pri njih? Kako sploh doseci najboljso kakovost in s
tem produktivnost? Na ta vpraSanja si prizadevajo odgovarjati vodje teh podjetij in v tej smeri
usmerjati svoje zaposlene, da doseZejo zelene cilje. Seveda to ni dovolj za rast podjetja.
Potreben je pravilen vpogled v zunanje okolje in s tem pravilno odzivanje na spremembe, ki
se na trgu nenchno dogajajo, nujne so postavljene dobre strategije; pomembno je nenehno
postavljanje ciljev in zelja po inovacijah v prihodnosti, ki so pozneje tudi uresniCeni;
pomembna je pravilna komunikacija med zaposlenimi in s tem usposabljanje ter

izobrazevanje zaposlenih, ki to potrebujejo. Pomembno je sodelovanje z zunanjem okoljem,
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dobavitelji, kupci itd. in predvsem jasen vpogled v SirSo okolje ter s tem Sirjenje podjetja.
Toda doseci vse te cilje ni preprosto. Oseba, ki vodi podjetje, potrebuje zelo mocno osebnost,
veliko energije, razgledanosti, ambicioznosti, predanosti podjetju ter na nek nacin

castihlepnost, da ji uspe prodreti skozi vse tezave in ovire ter priti na vrh.

Kaksna je zgradba podjetja?' Sestavljeno je iz zaposlenih, ki opravljajo razli¢na dela ter imajo
razli¢no izobrazbo. Predvsem klju¢ni kadri so za podjetje pomembni, saj so jedro organizacije,
ki je postavljena v nemirno in stalno spreminjajoce se zunanje okolje. Njihova naloga je, da to
spreminjajo¢e se okolje zelo dobro poznajo, da lahko postavljajo za podjetje uspesne
strategije in cilje, ki se v prihodnosti izkazejo za u¢inkovite. Usoda podjetij je mocno odvisna
tudi od odnosov do dobaviteljev, kupcev, razlicna podjetja se razlikujejo glede na svojo
kulturo, nacine poslovanja, njihovi vodje pa imajo razlicne pristope in prijeme vodenja.
Pomembno je tudi, ali podjetje vlaga v razvoj inovacij, kak$no tehnologijo uporablja in kako
se spopada z raznimi poslovnimi vprasanji. Od vseh teh dejavnikov je odvisno, kako bo

podjetje poslovalo.

V diplomski nalogi sem se ukvarjala z vpraSanjem pomena intelektualnega kapitala za rast
podjetja. Namen diplomske naloge je na konkretnem primeru izbranega podjetja skusati
pridobiti ustrezne informacije ter na podlagi le-teh in proucene literature odgovoriti na
zastavljena vpraSanja, s tem pa potrditi ali ovreci v nadaljevanju postavljene hipoteze.

Zagovarjala bom tezo, da ima intelektualni kapital velik pomen za rast podjetja.

Cilj diplomske naloge je na podlagi intervjuja in anketnega vpraSalnika pripraviti uporabno
analizo izsledkov evalvacije in tako pridobitev ustreznih odgovorov in potrditev zastavljenih
tez. Kot Studijo primera sem si izbrala podjetje Vabo, d. o. o., ki spada v najuspesnejSo

panogo na podrocju gostinstva in turizma v koroski regiji.

! Pri zgradbi podjetij se bom osredotoéila na podjetja, kjer so kljuéni del poslovnih procesov ljudje, in ne stroji.
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1.1 HIPOTEZE IN PREDPOSTAVKE

Analizirala sem naslednje tri hipoteze:
1. Intelektualni kapital nosi kljucno viogo za uspeh podjetja.
Dokazala bom, da je s Sibkim intelektualnim kapitalom §ibka prav tako mo¢ podjetja in s tem

je podjetje obsojeno na manjsi uspeh ter rast.

2. Uspesnost podjetja je pogojena predvsem z uspesnim vodjem, ki mora zelo dobro poznati
zunanje in notranje okolje podjetja.

S to hipotezo zelim dokazati, da imajo uspesSna podjetja na trgu za seboj dobrega vodjo, ki
podjetje pravilno vodi skozi nemirno zunanje in notranje okolje. Brez dobrega vodje bi bila
podjetja lahko neuspesna. Kot primer uspesnega vodje bom navedla vodji podjetja Vabo in s

tem opisala primer podjetja, ki raste pod vodstvom zelo sposobnih ljudi.

3. Podjetniki se zavedajo moci cloveskega kapitala, ki je del intelektualnega kapitala, za
uspesnost podjetja.

SkuSala bom dokazati pomen zaposlenih, ki vlagajo v podjetje vsak svoj delez ¢loveskega
kapitala. Menim, da imajo pravi zaposleni na doloCenih, posebej klju¢nih delovnih mestih
pomembno vlogo pri ustvarjanju uspeha podjetja, zato sta izbira in pozneje vlaganje v njih

posebej pomembna.

Hipoteze sem skusala potrditi ali ovre¢i na podlagi proucene literature in evalvacije intervjuja.

1.2 METODOLOGIJA IN STRUKTURA DIPLOMSKE NALOGE

Diplomsko nalogo sem razdelila na tri dele, ti pa se med seboj tudi prepletajo; predvsem prva
dva, kjer ob teoreticnih izhodis¢ih podajam konkretne primere iz podjetja Vabo. Metode
raziskovanja so bile primerjalna analiza primarnih (teoreti¢nih) virov, deskriptivna metoda na

podlagi podatkov iz intervjujev ter induktivna metoda (Studija primera).

Prvi del je opisni, v njem sem opisala nekaj teoreti¢nih izhodiS¢. Opisala sem definicije
sploSnih pojmov, ki sem jih uporabila v nalogi, in druge uporabne podatke. Osredotocila sem

se na teoreticna izhodisc¢a in strukturo intelektualnega, ¢loveskega ter strukturnega kapitala,
10



opisala sem pomen uceCe se organizacije, pomen znanja v organizacijah, pravila vodenja
oziroma lastnosti, ki naj bi jih imel menedZer, da bi bil v svojem podjetju uspesen, na koncu
pa sem se dotaknila strategije podjetja. Pri tem sem se opirala na domaco in tujo literaturo.

Med teoreticnimi podlagami sem navajala konkretne primere iz podjetja Vabo.

Drugi del je prakticen, v njem pa sem opisala podjetje Vabo in se osredotocila na pomen
intelektualnega kapitala v tem podjetju. V pomo¢ pri opisovanju razli€nih funkcij tega
podjetja je opravljen intervju z izvr$nim direktorjem, ki mi je pomagal dobiti ve¢ podrobnih

. . oy v . .. . ey . 2
informacij. V prakti¢nem delu sem skusala povezovati teorijo in empiri¢no analizo.

Tretji del je empiri¢ni; evalvirala sem intervju in anketni vprasalnik, anketo sem izvedla med
delavci. Zanimalo me je, kakSen pomen ima intelektualni kapital, ki vkljucuje ¢loveski in
strukturni kapital, za podjetje Vabo po mnenju vodje tega podjetja, kako pomembni so si
delavci za to podjetje in kako dojemajo vodjo podjetja. V sklepu pa sem zapisala ugotovitve
in mnenja, skusala sem najti reSitve spornih to¢k za podjetje Vabo, na koncu pa Se preverila

postavljene hipoteze.

2 OPIS STUDIJE PRIMERA

Podjetje Vabo posluje od leta 1996. Njegova osnovna dejavnost je gostinstvo in turizem, med
drugimi dejavnostmi pa so obratovanje Sportnih objektov, organizacija prireditev, marketinska
dejavnost in trzenje. Podjetje je nastalo po spletu idej mladih, njihovo poslanstvo je »mladi za
vse generacije«, kjer prebijajo brezmejne starostne pregrade generacijskega stika v okolju in
casu. Filozofija razmiSljanja temelji na kakovosti Zivljenja, ki ga oblikujejo njihove dejavnosti

in »vecna transmisija mladosti« po obcutku, razmisljanju in eksistiranju v prostoru in asu.

Sprva je bilo podjetje organizirano v obliki samostojnega podjetnika Vabo, Bostjan
Paradiz s. p., v letu 2006 pa so ustanovili podjetje Vabo, d. o. 0., na katerega so v decembru
prenesli vse dejavnosti. Podjetje upravlja 524 turisti¢nih postelj v turisticnem centru Kope v

Mislinjski in Dravski dolini. Delo podjetja se kaze v sanaciji velikih projektov, kot so

2V podjetju Vabo sem Ze opravljala prakso pri predmetu Kadrovska praksa v tretjem letniku $tudija in tako
deloma Ze poznam osnovne znacilnosti podjetja, kar bom tudi koristno uporabila v diplomskem delu.
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gostinstvo Pungart, hotel Slovenj Gradec ter organizaciji velikih prireditev in festivalov

(jesenska sreCanja, Adijo, sreCanje invalidov na Kopabh itd.).

Lastnika podjetja v podjetju opravljata zdruzeni funkciji — upravljavsko in vodstveno. Prvi se

imenuje direktor druzbe, drugi pa izvrini direktor.’

Organizacija ima napisano opredeljeno poslanstvo, poslovno strategijo, strategijo za kadre
oziroma ¢loveske vire in opredeljene organizacijske enote. Za glavne odlocitve glede politike
na podro¢ju plac in ugodnosti, pridobivanja in izbire kadrov, usposabljanja in razvoja odnosa
z zaposlenimi ter porasta oziroma krcenja Stevila zaposlenih, je najbolj odgovoren linijski
vodja. V organizaciji je zaposlenih 62 oseb, 37 moskih in 25 Zensk. Od tega je 25 odstotkov
zaposlenih starih pod 25 let, 10 odstotkov zaposlenih pa je starih nad 45 let. Izobrazbena
struktura zaposlenih je ve¢inoma poklicna, le 10 odstotkov zaposlenih ima konc¢ano ve¢ kot
srednjo stopnjo izobrazbe. V zadnjih treh letih se je skupno Stevilo zaposlenih povecalo za

200 odstotkov, saj se odpirajo nove poslovne enote in se v organizaciji povecuje obseg dela.

V danasnjem casu recesije je podjetje v zacetku poslovnega leta zaznalo nihanja na trgu glede
svoje ponudbe. S prilagoditvijo razmeram na trgu’ je podjetje obdrzalo vse zaposlene, saj jim
je v prvih §tirth mesecih leta 2009 uspelo povecati prihodke za 3,7 odstotka glede na enako
obdobje v letu 2008. Vecina zaposlenih opravlja fleksibilne oblike dela, in sicer delo med
vikendom, delo v izmenah, nadurno delo in fleksibilni delovni Cas, ko si zaposleni sami
doloc¢ijo nekaj delovnih ur v okviru fiksno dolocenega delovnega ¢asa. Trg, na katerem
organizacija deluje, raste. Organizacija je zelo uspeSna, pri kakovosti storitev, ravni

produktivnosti, dobi¢konosnosti in inovacijskih idejah se uvr¢a med zgornjih 10 odstotkov.’

3 V nadaljevanju bom direktorja zdruzbe in izvrinega direktorja imenovala kar direktorja oziroma vodji podjetja.
* Podjetje je uvedlo ve¢ nizko cenovnih ponudb (npr. ved storitev za nizjo ali enako ceno), ponudbe, ki
vkljucujejo vse storitve (t. i. all inclusive) ipd.

> Ti podatki so pridobljeni z intervjujem oziroma s pogovorom z izvr$nim direktorjem.
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Tabela 2.1: Pregled lokacij podjetja Vabo

St. | OBJEKT LOKACIJA KATEGORIJA | ST. POSTELJ
1. Hotel Slovenj Gradec | Slovenj Gradec Najem 130
2. Hotel Radlje Radlje ob Dravi Lastniski 50
3. Lukov dom Kope Naselje Kope Lastniski 180
4. APP HISA VABO 1 | Naselje Kope Lastniski 18
5. APP HISA VABO 2 | Naselje Kope Lastniski 16
6. Grmovskov dom Naselje Kope Najem 60
7. Partizanski dom Naselje Partizanka Najem 70
SKUPAIJ 524

Vir: Arhiv Vabo (2009).

Vsaka poslovna enota je svoj profitni center in vsaka enota je razdeljena na stroSkovna mesta,

kot je oznaceno na sliki 2.1.

Slika 2.1: Shema podjetja Vabo

Uprava
001
FRS
002
Gostinstvo
100
Hotel Hotel Grmovskov Partizanski Lukov dom Prireditve
Slovenj Gradec Radlje dom Kope dom Kope 150 160
111 - PIJACA HOTEL 121 - PIJACA HOTEL 131 - PIJACA GD 141 - PIJACA PARTIZANKA 151 - PIJACA LUKOV DOM
112 - HRANA HOTEL 122 - HRANA HOTEL 132 - HRANA GD 142 - HRANA PARTIZANKA 152 - HRANA LUKOV DOM

Vir: Arhiv Vabo (2009).

153 - APARTMAJI KOPE

Podjetje pripravlja mesecne rezultate poslovanja posameznega profitnega centra, kar

celotnemu podjetju daje jasno sliko, kako posluje. Na podlagi analize poslovanja se lahko

podjetje odziva na rezultate.’

® Med gostinske enote podjetja Vabo sodi Hotel Slovenj Gradec, Grmovskov dom Kope in Restavracija Kope,
Partizanski dom, Hotel Radlje, Apartmaji Vabo in Hotel Luka.
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3 INTELEKTUALNI KAPITAL

Izraz intelektualni kapital se v sodobnih poslovnih okoljih danes nedvomno najpogosteje
uporablja, vendar se kljub tako mnozi¢ni uporabi hkrati tudi najmanj razume
(Mihali¢ 2006, 28). Je nematerialno premoZenje, ki v tradicionalni bilanci ni vidno, ampak za

podjetje predstavlja vrednost (Polajnar in drugi 2001, 54).

Danes obstaja toliko razli¢cnih definicij intelektualnega kapitala, kot je avtorjev, ki so s
prakti¢nega ali s teoreticnega vidika proucevali to podro¢je (Mihali¢ 2006, 28). Raddon meni,
da izraz ni prav dobro opredeljen, ampak je mogoce prav dobro razumeti razmerje jasnega in
tihega znanja, ki poteka v organizacijah, ter procese, menedzment tehnike, razmerja in naloge,
ki naredijo organizacijo pozitivno konkurenc¢no. Izraz se lahko uporablja pri posameznikih, ki

gradijo svoj intelektualni kapital kot del svoje zaposljivosti (Raddon 2005, 85).

Intelektualni kapital je bil vedno v podjetjih in je nastal takrat, ko je prvi prodajalec vzpostavil
dobre odnose s svojim kupcem (Brooking 1998, 12). Z razvojem nove ekonomije,
informacijsko tehnologijo ter komunikacijami se je njegova vloga mo¢no povecala in danes je
temeljni dejavnik poslovanja. Nekoc€ je ve€ina ustvarjene vrednosti turisti¢nih podjetij izhajala
iz otipljivih sredstev podjetij, razvidnih iz finan¢nih izkazov, danes pa izhaja Cedalje ve¢
ustvarjene vrednosti prav iz intelektualnega kapitala. Zato podjetja ne vlagajo ve¢ samo v
otipljiva sredstva, kot je bilo v industrijski dobi, temvec v intelektualni kapital. Tako lahko na
primer nakup nove opreme, ki pomeni izdatke za podjetje, nadomestimo z znanjem, novimi

idejami, inovativnostjo ljudi (Nemec Rudez 2006, 9).

3.1 OPREDELITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Intelektualni kapital je »nekaj, ¢esar se ne moremo dotakniti, vendar nas kljub temu naredi
bogate.« (Frederiksen 1998, 20) Gre za strukturo ve¢ elementov, pri Cemer si utemeljitelji
niso enotni glede neke enotne opredelitve, iz katere bi lahko izhajali. Edina skupna tocka, v
kateri se strinjajo prav vsi, je, da je temeljni sestavni del strukture intelektualnega kapitala
cloveski kapital (znanje, sposobnosti, izkusnje, ves¢ine, kompetence, motivacija, intelektualne
spretnosti posameznih zaposlenih), potem pa nekateri kot drugi element navajajo strukturni
kapital (podporne funkcije, procesi, organizacija, notranja struktura podjetja), najvec
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razlikovanj pa je na racun drugih elementov, saj nekateri menijo, da je naslednji element
organizacijski kapital, spet drugi, da je to relacijski kapital in tretji, da je to neki drugi kapital,

npr. inovacijski ali procesni kapital (Zaposlitev.net).

Opredelimo ga kot vsoto vsega in vseh v zdruzbi, ki ustvarjajo konkuren¢no prednost druzbe
na trgu, kot vsoto znanj ¢lanov organizacije in prakti¢ne uporabe tega znanja (blagovne
znamke, procesi, patenti), kot vir neopredmetenih (nevidnih sredstev, ki se pogosto ne
pokazejo v pregledu stanja), in kot razliko med knjigovodsko vrednostjo podjetja in
vrednostjo, ki jo je nekdo pripravljen placati zanj. Odvisen je od mnenj in pri¢akovanj
lastnikov in celotnega trga glede sposobnosti podjetja za uspesno prihodnje poslovanje
(Mozina in drugi 2006, 67). Intelektualni kapital vkljucuje veliko ve¢ kot kateri koli izraz, ki
ga ponujata literatura ali praksa s tega podrocja. S svojimi prakticnimi temelji torej ne
poskusa (le) razloziti skrite vrednosti podjetja, je vizualizirati ali meriti. Nasprotno, cilj
celotnega koncepta je vizualizirati in meriti, da bi ustvarili novo vrednost. Vloga
intelektualnega kapitala se razlikuje med posameznimi dejavnostmi ze zaradi narave
dejavnosti. Roos s sodelavci ugotavlja, da na pomen posameznih oblik oziroma elementov
intelektualnega kapitala vplivajo dejavnost, v kateri podjetje posluje, ter poslovne znacilnosti

podjetja in njegova strategija (Roos in drugi 2000, 19).

Intelektualni kapital se v grobem deli na dva klju¢na dela, pomembna tudi za razumevanje
znanja. Prvi del je v lasti zaposlenih in odide iz organizacije skupaj z zaposlenimi. To je
¢loveski kapital, ki pomeni znanje in sposobnosti zaposlenih. Drugi del ostane v organizaciji,
tudi ko zaposleni odidejo domov, in je v lasti organizacije. To je strukturni kapital. 1z te
delitve lahko razberemo, da je znanje posameznikov le del celotnega znanja organizacije,
torej del intelektualnega kapitala oziroma znanja v SirSem smislu (Mozina in drugi 2006, 67).

Delitev je prikazana na sliki 3.1.
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Slika 3.1: Delitev intelektualnega kapitala

INTELEKTUALNI KAPITAL
CLOVESKI KAPITAL STRUKTURNI KAPITAL
/ v \ / v \
Kompetence | Odnos Intelektualna Odnos do | Organizacija | Prenova in
zaposlenih do dela | priloznost deleznikov razvoj

Vir: Mozina in drugi (2006).

Sveiby (1997) pojmuje elemente intelektualnega kapitala nekoliko drugace. Deli ga namre¢
na:
e individualne zmoznosti,
e zunanjo strukturo, to je tokove znanja v odnosu do odjemalcev in dobaviteljev (sem
spadajo zunanji strokovnjaki, dobavitelji itd.), ter
e notranjo strukturo, to je tokove znanja v podjetju (sem spada podporni kader, na

primer delavci v raCunovodstvu, ki so neposredno povezani s kupci).

Razlika med Sveibyjevo klasifikacijo in klasifikacijo drugih avtorjev je predvsem v
razvr$€anju zaposlenih na strokovni in podporni kader. Zmoznosti zaposlenih se ne nanasajo
na vse zaposlene, ampak le na strokovni kader, to je zaposlene, ki so neposredno povezani z
odjemalci, ¢eprav morda glede kompetentnosti ne spadajo vsi med strokovni kader (Nemec

Rudez 2006, 17).

Po prvotni, tako imenovani pozitivni definiciji so intelektualni kapital najprej opredelili kot
vsoto znanja vseh zaposlenih in prakti¢ne uporabe tega znanja, in sicer zasCitnih znakov,
blagovnih znamk in procesov. Po negativni definiciji pa je intelektualni kapital vse v podjetju,
kar lahko ustvarja vrednost in je neotipljivo. Intelektualni kapital je torej kar koli, kar lahko
ustvarja vrednost, to pomeni neotipljivo (Roos in drugi 2000, 19). Ta definicija opredeljuje
intelektualni kapital kot razliko med skupno oziroma celotno vrednostjo podjetja, torej trzno

vrednostjo, in njegovo finan¢no vrednostjo, torej knjigovodsko vrednostjo (Bontis 2002). Pri
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tem je treba opozoriti, da se vrednost intelektualnega kapitala $ele v zadnjih letih izraza kot
razlika med trzno vrednostjo podjetja (vrednost delnic x Stevilo delnic) in njegovo knjizno
vrednostjo (monetarni kapital + fizi¢ni kapital) (Mihali¢ 2006, 28). Lev (2001) pa pravi, da se
razmik med trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetij pogosto Steje kot glavni motivator za
osredotoCenje na podroc¢je intelektualnega kapitala, vendar je razmerje med trZzno in
knjigovodsko vrednostjo podjetij tudi v 50. in 60. letih prejSnjega stoletja presegalo 1.
Intelektualni kapital je danes najpomembnejsi ustvarjalec vrednosti in zato tudi pomemben
predmet proucevanja iz dveh razlogov (Lev, 2001):

e poostrene konkurence, ki sta jo prinesla globalizacija in deregulacija v klju¢nih

gospodarskih dejavnostih (na primer telekomunikacije, transport itd.), in

e nastopa informacijske tehnologije s pojavom interneta.

Glede na osnovno strukturo je intelektualni kapital opredeljen kot premozenje v ljudeh, v
povezavah in v organiziranosti, ki ustvarja novo vrednost (Roos in drugi 2000). Na tej podlagi
je kompleksen sistem cloveskega, procesnega in relacijskega kapitala podjetja (Chatzkel
1998). Stevilni avtorji to dopolnjujejo in dodajajo inovacijski kapital kot &etrti del
intelektualnega kapitala (Roos in drugi 2000).

Daum pravi, da intelektualni kapital lahko ustvari in tudi izboljSa zmoznosti podjetja za
ustvarjanje vrednosti ter je, po Puli¢u s sodelavci (2002), kot tak najpomembne;jsi dejavnik
oziroma kazalnik uspesnosti poslovanja podjetja (Daum 2003). Je enkraten in neponovljiv za
vsako posamezno podjetje (Nemec Rudez 2006, 10). Po Brookingovi je izraz intelektualni
kapital uporabljen za kombinacijo neotipljivih sredstev, ki usposabljajo podjetje za delovanje
(Brooking 1998, 12). Bontis s sodelavci meni, da je intelektualni kapital preprosto zbirka vseh
neotipljivih sredstev in njihovih tokov (Bontis in drugi, 1999). Roos s sodelavci (2002) pa je
mnenja, da je intelektualni kapital odgovor na prakticno usmerjeno in vedno $irSo potrebo po
upravljanju celotnega podjetja, in ne le njegovega opredmetenega dela ter zdruzuje potrebo po

holisti¢ni menedzerski strategiji (Roos in drugi 2000).

Na podlagi teh opredelitev lahko postavimo temeljno splosno opredelitev intelektualnega
kapitala v organizacijah in sploS$no definicijo intelektualnega kapitala v najSirSem pomenu.
Korporativni intelektualni kapital lahko opredelimo kot dinamicen in kompleksen sistem

intelektualnih pridobitev, ki jih posamezniki oziroma podjetje kot celota stalno uvajajo pri
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svojem delovanju in s tem ustvarijo doloceno korist oziroma vrednost, in sicer tako sebi kot
sodelavcem ter podjetju kot celoti. Po najbolj splosni opredelitvi pa lahko intelektualni kapital
opredelimo kot izjemno dinamicen in kompleksen sistem vseh v preteklosti pridobljenih
intelektualnih pridobitev posameznika ali organizacije, katerih uporaba v sedanjosti povecuje
vrednost posameznika ali organizacije v prihodnosti oziroma neposredno izboljSuje njegovo
strateSko pozicijo v doloCenem prostoru in casu (Mihali¢ 2006). Osnovna logika
intelektualnega kapitala temelji torej na predpostavki, da je vse, kar v podjetju ne prispeva k
ustvarjanju dodane vrednosti, kot tako nepotrebno in tudi ni predmet intelektualnega kapitala

podjetja (Edvinsson 2002).

3.2 ZNANIJE KOT VIR INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Skupni imenovalec pri vseh teh opredelitvah intelektualnega kapitala je znanje, ki pomeni
sredstvo oziroma premozenje podjetja. Bontisova opredelitev, v nasprotju z drugimi
opredelitvami intelektualnega kapitala, izpostavlja tokove intelektualnega kapitala kot
dinami¢no komponento, s katero se intelektualni kapital razvija v Casu. Intelektualni kapital
namre¢ razvija vrednost za konCnega potroSnika s prenosi oziroma tokovi znanja med
njegovimi nosilci, to je zaposlenimi, odjemalci in drugimi, ki predstavljajo okolje podjetja,

procese, tehnologijo, kulturo in filozofijo poslovodenja (Bontis in drugi 1999).

Intelektualni kapital zajema vse, kar v podjetju ustvarja vrednost, saj naj bi bilo znanje
organizacije predvsem namenjeno dodajanju vrednosti, pretvorilo naj bi se v proizvode in
storitve ali kako drugace vplivalo na pri¢akovane donose v prihodnosti. Pravzaprav zajema na
znanju temeljeca sredstva organizacije, ki so vir uspeSnega poslovanja (MozZina in drugi
2006, 68). Je v vseh organizacijah, predvsem pri tistih, ki temeljijo na znanju. Uspeh v na
znanju temeljecih organizacijah je odvisen od dveh dejavnikov: kompetentnih zaposlenih in
dobrega menedzmenta. Dve organizaciji, ki zaposlujeta zelo podobne posameznike, a
uporabljata razline sloge vodenja, imata razlicno usposobljen menedZment, zato bosta
dosegli razlicne cilje, Ceprav sta si na zacetku postavili podobne usmeritve (Frederiksen

1998, 20).

Intelektualni kapital je intelektualni material, ki lahko ustvarja bogastvo — znanje, informacije,

intelektualno lastnino, izkusSnje. Je kolektivna mo¢ mozganov; predstavlja vse, kar ljudje v
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podjetju vedo in prinasa konkuren¢no prednost (Stewart 1999, 20). Je tudi znanje, ki se lahko
preoblikuje v dobicek (Harrison in drugi 2000, 34). Med intelektualni kapital — sredstva,
znanja, ki dolocajo uspeh ali neuspeh — spadajo trda neotipljiva sredstva, kot so patenti,
avtorske pravice, sredstva informacij (baze podatkov, software), in najpomembnej$a mehka
neotipljiva sredstva, kot so spretnosti, izkusnje, kultura, zvestoba itd. (Stewart 2001, 10).
Zajema tudi terjatve prihodnjih koristi, ki niso fizi¢ne ali finan¢ne (Lev 2001, 5). Intelektualni
kapital podjetja zdruZuje celovito sposobnost in zmoznost ustvarjanja vrednosti z

izkori§¢anjem znanja kot kljucnega vira (Rastogi 2003, 228).

Intelektualni kapital je ekonomska razliica znanja. Oba je treba upravljati, da lahko dobimo
rezultate, ki privedejo podjetje do diferenciranih proizvodov (bodisi cenovno bodisi ekolosko),
ti pa vodijo v konkuren¢no prednost podjetja. Znanje je treba stalno nadgrajevati, kar pomenti,
da se je treba izpopolnjevati in izobrazevati. Zato je Se toliko vecjega pomena, da podjetje
vlaga v raziskave in razvoj ter v izobrazevanje zaposlenih (Zaposlitev.net). Strateski korak
poslovodstva pri upravljanju intelektualnega kapitala je vzpostaviti sistem vrednotenja znanja,
merjenja njegove uspesnosti ali neuspeSnosti. Pri tem je kljucen izbor pravih kazalnikov
(Bahun in drugi 2006, 62). Intelektualni kapital je zelo povezan z aktivnostmi znanja, s
katerimi tudi zaseda prostor v organizaciji. Je skrita vrednost v organizaciji znanja, ki je

identificirana, pridobljena, ohranjena in koristno uporabljena (Al Hawamdeh 2003, 37).

Vendar teoretiki menijo, da je intelektualni kapital veliko ve& kot le menedzment znanja,’ s
katerim se ga prepogosto napacno enaci. Je tudi veliko ve¢ kot menedzment kompetenc, kot
poslovna odli¢nost, kot sistem uravnotezenih kazalnikov ali dobro ime podjetja in je ve¢ kot
vsi tovrstni podobni sodobni koncepti skupaj, ki podpirajo paradigmo intelektualnega kapitala
in s katerimi se intelektualni kapital sicer tudi odlicno dopolnjuje, vendar jih presega
(Edvinsson 2002). Razvoju in krepitvi pomena intelektualnega kapitala so prispevale zlasti
dinami¢ne tehnoloske, gospodarske in druzbenopoliticne spremembe. Koristno se je v
gospodarski organizaciji zavedati tudi nekaterih socialnih dimenzij intelektualnega kapitala.
Te so povezane s ¢im vec¢jo odprtostjo sreCevanja med ponudbo in povprasevanjem glede

znanja, z uvajanjem novih nestandardnih oblik zaposlovanja ter s programi prezaposlovanja,

" Menedzment znanja ni upravljanje znanja, ampak ustvarjanje okvirnih pogojev, ki podpirajo in pospesujejo
rezultate in/ali ustvarjanje znanja sodelavcev. Lahko ga razumemo tudi kot menedzment organizacijske baze
znanja (Polajnar in drugi 2001, 56). Upravljanje znanja je ustvarjanje, zajemanje, razdelitev in uporaba znanja, ki
povecuje organizacijsko u¢inkovitost (Bassi 1997, 25).
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ki bi zmanjSevali socialno izkljucenost presezkov na trgu delovne sile (Bahun in

drugi 2006, 61).

Narascajo¢ pomen znanja in intelektualnega kapitala povecuje konkurenco, rezultat tega pa je
nujnost vzpostavitve razvijanja in poslovodenja intelektualnega kapitala za prepreCevanje
finan¢ne neuspesnosti. Konkurenca na turisticnem trgu je mocnejSa kot raven razvitosti
intelektualnega kapitala, posebno pri turisticnih podjetjih, kjer vlada monopolisti¢na
konkurenca® z nizkimi ovirami za vstop v dejavnost, ki ne zahtevajo velikih nalozb v
intelektualni kapital. Nasprotno, pri turisti¢nih podjetjih z oligopolno strukturo, je razlika med
stopnjo konkurence in ravnijo razvitosti intelektualnega kapitala manjsa, saj morajo podjetja
vec vlagati v intelektualni kapital, povezanim z ve¢jimi ovirami za vstop izstop iz dejavnosti

(Nemec Rudez 2006, 69).

V podjetju Vabo ima izredno velik pomen dinamic¢nost in komunikativnost zaposlenih, saj
delo vecinoma poteka z ljudmi. Zaposleni na recepciji naj bi imeli poleg znanja in spretnosti
tudi razvit ¢ut za prijaznost in pravilno odzivanje ob neljubih primerih z gosti. Pomembno je,
da gostom znajo priskociti na pomoc, ko je treba odpraviti dolocene tezave in da ostanejo
razsodni ob raznih nesporazumih, ki jih je treba znati strpno in pravilno resevati. Gostje so
pogosto zelo nestrpni zaradi napacnih informacij v zvezi z bivanjem ali jim razli¢ne stvari ne
odgovarjajo. Pri tem se najprej obrnejo na receptorja, ki jih mora pomiriti, jim pravilno znati
razloziti stvari ali jih usmeriti do pravega ¢loveka, kjer bi dobili odgovore na svoja vprasanja.
Zaposleni na tem delovnem mestu z leti delovne dobe pridobivajo izkusnje in tako se vse
bolje odzivajo na razne tezave, vendar je vseeno predvsem pomemben znacaj zaposlenega in
kaksne osebnostne lastnosti ima, da lahko delo ¢im bolj nemoteno opravlja in obvlada neljube

primere z gosti.

Drugi primer dela z ljudmi v podjetju Vabo je delo natakarja. Pri tem ni dovolj, da ima

zaposleni pridobljena dolocena znanja glede strezbe, ampak mora znati tudi pravilno pristopiti

¥ Monopol je trzna struktura, v kateri en sam proizvajalec prodaja $tevilnim kupcem. Njegov proizvod nima
bliznjega nadomestka (Prasnikar 1996, 306). Monopolisti¢na konkurenca ima dve bistveni znacilnosti. Prvic,
podjetja tekmujejo s prodajo diferencialnih produktov, ki so med seboj visoki, toda ne popolni substituti
(koeficient krizne elasti¢nosti povprasevanja med njimi je veliko, toda ne neskonéno veliko Stevilo). Drugic,
obstaja prost vstop podjetij v panogo in prost izstop podjetij iz panoge. Nova podjetja brez tezav vstopijo v
panogo, obstoje¢a podjetja pa brez tezav zapustijo panogo, ¢e na vloZen kapital ne dosezejo dobicka
(Prasnikar 1996, 344)
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do gostov, narediti dober vtis in s tem prikazati pozitivno podobo podjetja, ki bo goste
spodbudila k vracanju v podjetnisko infrastrukturo in izkori§€anju njegovih storitev. Podobno
kot receptor naj bi tudi natakar znal pravilno pristopati do gostov, Se posebej ob manj prijetnih

primerih.’

Zaradi zavedanja vodij o pomembnosti inovativnosti, znanj, usposobljenosti in predvsem
osebnostne rasti v podjetju, ki so pomembni mehanizmi za vec¢jo konkurencnost podjetja proti
drugim gostinskim in turisticnim dejavnostim na Koroskem, temu vodji posvecata veliko
pozornosti. Delavcem je omogoceno izobrazevanje in usposabljanje na delovnih mestih, ki to
zahtevajo. Nenehno se vlaga v pridobivanje raznih inovacij, zato je izobrazevanje nujno.
Vodji podjetja si prizadevata tudi za ¢im pogostejSe sestanke s svojimi podrejenimi, da ti
lahko povedo svoje zelje, tezave, negativnosti in predloge za izboljSanje podjetniske klime,
saj se zavedata pomena zadovoljnih zaposlenih, ki bodo posledi¢no svoje delo opravljali z
vecjim veseljem, kar bo pomenilo tudi boljsi, strpnejs$i in prijaznejSi odnos do gostov
hotelskih storitev podjetja. Motiviranje zaposlenih je tako zelo pomemben prijem vodij
podjetja Vabo. Svoje podrejene, ko je le mogoce, motivirata s tem, da sta navzoca na njihovih
delovnih mestih, kjer se zanimata za opravljeno delo in prihodnje napovedane izzive, ki
¢akajo njune podrejene na dolo¢enih delovnih mestih. Pri tem jih spodbujata, ¢e potrebujejo
pomo¢, pa jim priskocCita na pomoc¢. Poleg motivacije so zaposleni delezni pogostega nadzora
nadrejenih, ki stremijo k cilju doseci najboljSe. Tako so vse podrobnosti v strezbi natan¢no
izvedene, za kar je potrebno veliko Casa in truda predvsem vodij, natakarji pa so kot

pomemben element ¢loveskega kapitala dober rezultat in s tem zadovoljstvo gostov.

Tezava nastane, ker je poslovnih enot podjetja Vabo Ze kar nekaj, zato je za direktorja
nemogoce, da sta navzoca povsod naenkrat. Tako sta kot motivatorja in nadzornika navzoca
tam, kjer je to nujno potrebno oziroma ko so v restavracijah ali hotelih naroCene vecje
skupine'® ljudi ali pomembni gostje. Na drugih lokacijah so lahko delavci nejevoljni zaradi
nenavzocnosti direktorja. Pri zaposlenih ostajajo tudi stvari, na katere vodji niti s posebnimi
prijemi ne moreta vplivati, Ceprav je zaposleni delezen dovolj usposabljanja, izobraZzevanja in
drugih vlaganj. Pri tem gre za osebnost posameznega zaposlenega, ki lahko otezi delo na

dolo¢enem delovnem mestu, ¢e za to ni pravi.

% Na primer, znati se mora opravi¢iti in primerno popraviti nastalo §kodo v primeru, ko ima gost pripombo glede
razli¢nih nastalih napak v zvezi z naro¢ili ipd.
12 Vegje skupine ljudi, kot je poroka, razli¢na praznovanja, obletnice idr.
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Primer v podjetju Vabo: Primerjava posameznih delavcev

1. primer: Zaposlena, ki je na delovnem mestu receptorja ze veC let, in delavka, ki je v
podjetju na tem delovnem mestu na praksi, delo pa opravlja preko Studentskega servisa.
Razlika v sposobnosti reSevanja tezav in v pristopu do tezavnih gostov je precejSnja. Dlje
zaposlena delavka ima ve¢ izkusenj in bolje pozna prednosti in slabosti tega delovnega mesta,

boljse tudi reSuje tezave.

2. primer: Dva natakarja v podjetju Vabo, oba imata kon¢ano srednjo gostinsko Solo, vendar
je razlika med njima v njunih osebnostih in s tem v pristopu do gostov. Kompetence strpnost,
prijaznost, komunikativnost, natan¢nost, posStenost, sposobnost reSevanja tezav, hitra
odzivnost, dobra poslusnost so pri tem poklicu zelo zazelene. Razvije jih pretezno
posameznik sam ali jih celo Ze nosi v sebi. Tako ni pomembna koncana stopnja izobrazbe;
posameznika z isto izobrazbo, zaposlena kot natakarja, lahko do gostov zelo razlicno

pristopata oziroma dajeta razlicen vtis.
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4 ZAPOSLENI - CLOVESKI KAPITAL PODJETJA

Casi, ko je podjetje svoje rezultate poslovanja izrazalo in predstavilo le z letnim poro¢ilom, so
minili. Danes, v druzbi znanja postaja Clovek kot zaposleni temeljno premozenje neke
organizacije. Podjetje, ki je inovativno in je v stalnem napredku pred drugimi konkurenti v
panogi, se zaveda, da so zaposleni njegovo temeljno premoZenje, in ne stroSek. Zaposleni so
tisti, ki imajo znanje, sposobnosti, nadarjenost in zamisli, ki jih posodijo podjetju, da ta lahko

razvija nove resitve, izdelke, storitve in procese (Zaposlitev.net).

Organizacija je skupina ljudi; ti zelijo doseci cilje, ki jih kot posamezniki ne bi mogli doseci.
Cedalje manj ciljev (predvsem na poslovnem podro&ju) lahko posameznik doseze sam
(Ivanusa - Bezjak 2006, 13). Najpomembne;jsi vir za organizacijo so ljudje — ¢loveski kapital,
saj aktivirajo vse druge vidike inputov. Najpomembnejsi vir pa so zato, ker »samo ¢loveski
razum zmore snovati organizacije, samo ¢loveska ustvarjalnost zmore domiselno in donosno
kombinirati sredstva in zmoznosti in samo c¢lovekova dejavnost ustvarja novo vrednost.«

(Tavcar v Jakopec 2007)

Menedzerji, ki vodijo podjetje, so le del zaposlenih v organizaciji. Vecinoma opravljajo
zaposleni delo kot delavci v proizvodnji, trzenju, vzdrzevanju, izobrazevanju, administraciji,
transportu itd (Ivanusa - Bezjak in drugi 2008, 89). Zaposleni so vir, ki ima najve¢jo vrednost
od vseh v organizaciji. Sodelavci so temeljni pogoj za obstoj in delovanje vsake organizacije:
njihova zagnanost, ustvarjalnost, izkusnje in vesCine, zmoznosti in znanja odlocajo o
ucinkovitosti in uspeSnosti vsake organizacije. Zato so nekatere organizacije ucinkovitejse od
drugih, ceprav delujejo v enakih ali manj ugodnih zunanjih pogojih (Tavéar v

Jakopec 2007, 34).

Vse vecjo potrebo po razvijanju CloveSkega kapitala v okviru intelektualnega kapitala v
turisti¢ni dejavnosti lahko strnemo v tri razloge: vecji razvoj v gospodarstvu nasploh, nova
znanja, informacijska tehnologija, novi procesi dela, ki zahtevajo tudi v turisti¢ni dejavnosti
cedalje ve¢ dela, temelje¢ega na znanju; ¢edalje vecja konkurenca v turisti¢ni dejavnosti, ki
zahteva inovativnost in uporabo vedno novih znanj ter vecja kapitalska intenzivnost
turisti¢nih podjetij, ki z razvojem zahteva kakovostno poslovodenje turisti¢ne infrastrukture,

kar pa izhaja iz ¢loveSkega kapitala (Nemec Rudez 2006, 38).
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Upravljanje ¢loveskih virov pomeni tak ucinkovit menedzment zaposlenih, ki pomaga
organizaciji doseCi zastavljene cilje. Upravljanje Cloveskih virov je tako del (poslovnega)
procesa, ki pomaga organizaciji doseci zastavljene cilje. Ko so doloceni vizija, poslanstvo in
osnovna strategija organizacije, je naslednji korak opredelitev ciljev in izdelava akcijskih
nacrtov. Cilji ne morejo biti dosezeni brez virov, ki seveda vkljucuje zaposlene (Ivanusa -

Bezjak in drugi 2008, 39).

4.1 OPREDELITEV CLOVESKEGA KAPITALA

Cloveski kapital se je pojavil pri neoklasi¢nih ekonomistih sredi $estdesetih let prejnjega
stoletja, z njim pa so oznacevali izobrazbo, spretnosti in znanje posameznikov v dolo¢eni
populaciji, ki ga lahko koristimo za ekonomsko rast dolo¢ene drzave ali regije (Becker 1964,
Schulz 1966). Za ¢loveski kapital so v literaturi razli¢ne opredelitve. Skupne so jim nalozbe v
sposobnosti posameznika, da s svojim znanjem in izku$njami ustvarjalno sodeluje v delovnem
procesu ter reSuje poslovna vprasanja. Z nalozbami v izobrazevanje podjetje povecuje
produktivno sposobnost posameznikov in s tem dodano vrednost podjetja, njegovo
ekonomsko ucinkovitost in donosnost (Kova¢ 1999). Schultz (1971) poudarja pomen
podjetniskih sposobnosti in izobrazevanja v smislu nalozb, ki izboljSajo clovekove
sposobnosti. Nalozbe v izobrazevanje ocenjuje glede na izdatke in analizo donosnosti;

njihovo u¢inkovitost zajema s posebno obliko kapitala, t. i. »zalogo sploSnega znanja«.

Izobrazba je oblika ¢loveskega kapitala: ¢loveskega, ker je del ¢loveka, kapital pa zato, ker je
vir zadovoljstva in/ali dohodkov v prihodnosti oziroma obojega (prim. s Schultz 1971).
Becker (1964) pa nalozbe v ¢loveski kapital pojmuje kot aktivnosti, ki vplivajo na denarni in
psihi¢ni dohodek v prihodnosti s poveéevanjem ¢loveskih virov. Cloveski kapital je
opredeljen kot znanje, dano posameznikom v casu njihovega zivljenjskega obdobja in

uporabljeno kot dobrina na trgu dela.

Cloveski kapital se nanasa na to, da ljudje vlagajo v sebe z izobraZzevanjem, izpopolnjevanjem
in z drugimi aktivnostmi ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pri¢akovanih
donosov (povecanega morebitnega dohodka s poveCanimi zasluzki) teh nalozb v prihodnosti
ter drugih uc¢inkov, ki se ne morejo izmeriti v denarju. Te naloZbe prinasajo denarni donos

posredno, z vplivom na proizvodne sposobnosti, torej na produktivnost posameznika, ki se
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kaze v povecanih zasluzkih (Bevc 2006, 22). Potro$na sestavina izobrazbe je danasnje
zadovoljstvo, naloZzbena pa zadovoljstvo v prihodnosti. U¢inke izobraZevanja se razvrsti na
sedanjo porabo (vidik porabe), prihodnjo porabo (vidik nalozb) in prihodnje proizvodne
sposobnosti (vidik nalozb). Potrosne koristi izobraZzevanja (nedenarne koristi) narascajo s

stopnjo izobrazevanja (Schultz 1968, 1970).

Cloveski kapital lahko delimo na kompetence zaposlenih, njihov odnos do dela in njihovo
intelektualno proznost. Kompetence zaposlenih zajemajo razumevanje znanja v ozjem smislu
in vkljucujejo znanje posameznikov, tako teoreticno, akademsko pridobljeno zanje, ki ustreza
ravni izobrazbe posameznika, kot vesCine, prakticno zanje, ki se ga lahko priu¢imo ali ga
dobimo z izkuSnjami, in sposobnosti. Odnos do dela je mo¢no odvisen od osebnostnih
znalilnosti vsakega posameznika in pomeni ustvarjanje vrednot z motivacijo za delo in
preizkusanjem novega, vedenjem na delovhem mestu in naklonjenostjo delu v smislu
optimizma in navduSenja. Sposobnost prenaSanja znanja iz ene situacije v drugo, inoviranja,
udejanjanja idej v proizvodih in storitvah lahko razumemo kot intelektualno proznost

posameznika in del cloveskega kapitala (Mozina in drugi 2006, 67).

Roos (2000) podobno meni, da vrednost ¢loveskega kapitala izvira iz zmoznosti, odnosa in
intelektualne proznosti. Zmoznosti ustvarjajo vrednost z znanjem, ves¢inami, nadarjenostjo in
»vknow-howom« zaposlenih. Lahko bi celo rekli, da so zmoznosti vsebinski del ¢loveskega
kapitala, v glavnem pa so tisto, kar organizacija stori s pomoc¢jo svojih zaposlenih. Med
posameznikove zmoznosti spadajo znanje in ves¢ine, vendar zmoznosti posameznikov v
podjetju niso vse. Podjetja potrebujejo zaposlene, ki so sposobni in pripravljeni svoja znanja
in zmoznosti uporabiti v korist podjetja in ki lahko celotno podjetje motivirajo za doseganje
postavljenih ciljev. Odnos do dela in podjetja je programska oprema. Odnos pomeni vrednost,

ki jo ustvarja vedenje zaposlenih na delovnem mestu.

Sestavine cloveskega kapitala pa so, poleg znanja in izkuSenj, tudi spretnosti in vesCine,
vrednote organizacijske kulture, inovativnost, motiviranost zaposlenih, dobri medsebojni
odnosi, sopodjetnistvo, sodelovanje pri upravljanju ter sposobnosti vodenja in menedziranja
(Bahun in drugi 2006, 12). Se posebej sta pomembni kredibilnost menedZmenta in sposobnost
podjetja, da pritegne, razvija in zadrzi klju¢ne kadre. Bistvo Cloveskega kapitala je, da je

lastnina zaposlenega in da ta ob odhodu iz podjetja svoj del ¢loveskega kapitala odnese s
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seboj (Ivanusa - Bezjak 2006, 13). Podjetje si torej cloveski kapital le sposodi preko
zaposlenih (Brinker 2002). Frederiksen (1998, 20) meni, da ta kapital »gre iz sluzbe domov

vsak vecer«.

Podjetje ima na ta del intelektualnega kapitala zelo majhen vpliv; odnos je odvisen predvsem
od osebnostnih lastnosti. Vendar lahko podjetja vseeno nekaj naredijo — spodbujajo. Na odnos
vplivajo motivacija (ki je kljuna za dosego ciljev v podjetju), vedenje (celotna vrednost, ki
izvira iz vedenja vseh zaposlenih; navduSeni ljudje ustvarjajo dinami¢no okolje, kar vodi k
vecji produktivnosti) in drza (eti¢na usmeritev; vedenje sodi z vidika eti¢nih vrednot druzbe, v
kateri podjetje deluje). Intelektualna proznost je lahko vir uspesne diverzifikacije.!! Je tesno
povezana z zmoznostmi, in sicer veliko bolj kot odnos do dela. Pomeni sposobnost uporabiti
znanje in ve$Cine, jih nadgraditi, prenesti v prakso in jih poglabljati z u€enjem. Primeri
intelektualne proznosti so inovacije (sposobnost nadgraditi prejSnje znanje in ustvariti novo),
posnemanje (inovacije iz drugih panog prenesemo v svoje), prilagajanje (nujno postane zaradi
spremenjenih konkuren¢nih pravil — nove tehnologije itd.) in opredmetenje (pomeni

sposobnost pretvoriti zamisel v izdelek ali storitev) (Roos in drugi 2000, 25-30).

Pojem cloveskega kapitala moramo razlikovati od pojma delovne sile, kajti delovna sila je
raba Cloveskega kapitala, ¢loveski kapital pa je potencial delovne sile. Za razvoj znanosti je
najpomembnejsi splosni ¢loveski kapital, tj. tisti, ki ga lahko uporabimo v mnogih dejavnostih
in ga lahko prenasamo z enega delavca na drugega brez pomembnih izgub v vednosti. Na
splosno velja, da je posameznik toliko bolj uspesen in produktiven, kolikor ve¢ ¢loveskega

kapitala je v njegovem okolju in kolikor bolj se ta kapital izkorisca (Ule 2004, 260).

Tako lahko ¢loveski kapital opredelimo predvsem kot tiste ¢loveske vire podjetja, katerih
organiziranost, strukturiranost, sposobnosti, lastnosti, znanja, izkuSnje, inovativnost, zanos,
motiviranost, kariero, ustvarjalnost, prilagodljivost, potencial in druge tovrstne dejavnike
sistemati¢no in nacrtno analiziramo, nacrtujemo, organiziramo, vodimo in nadzorujemo z
namenom, da se ti dejavniki v praksi ¢im bolj uspesno in ucinkovito aplicirajo tako, da je
posledi¢no s tem ustvarjena dodana oziroma nova vrednost. Tako tudi ne gre ve¢ za ¢loveske

vire, temve¢ ¢loveski kapital, saj ustvarja vrednost. Cloveski kapital izhaja torej iz znanj in

" Diverzifikacija pomeni uvajanje, povetevanje raznovrstnosti. Rezultati diverzifikacije so moéno odvisni od
posebnih sposobnosti podjetij. Podjetja, ki se diverzificirajo na bliZje trge, so obi¢ajno uspesnejsa od tistih, ki se
diverzificirajo v bolj oddaljene trge, kjer je potrebno vecje poznavanje povprasevanja (Prasnikar 2008, 52).
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izkuSenj, izobrazbene strukture, strokovne usposobljenosti in izpopolnjenosti, spoznanj,
tihega znanja, psihometri¢nih vrednotenj, osebnostnih lastnosti in sposobnosti, podjetniskega
zanosa, inovativnosti in ustvarjalnosti, zadovoljstva, sposobnosti prilagajanja spremembam in

podobno (Mihali¢ 2006, 44).

Cloveski kapital je odlo¢ilen za ustvarjanje vrednosti za konénega potro$nika, pri Gemer so
klju¢ni pogoji zanj individualne sposobnosti in znanja delavcev, njihov odnos do dela ter
inovativnost. Ustvarjanje vrednosti oziroma zagotavljanje konkurencnosti je tisto, ki loci
zaposlene na tiste, ki pomenijo ¢loveski kapital, in tiste, ki ga ne predstavljajo oziroma doloc¢a

vrednost posameznemu zaposlenemu (Nemec Rudez 2006, 38).

Cloveski kapital so na eni strani zmoznosti in sposobnosti zaposlenih v organizaciji, ki so
potrebne za zagotavljanje reSitev kupcem, inoviranje in prenovo, na drugi strani pa so to tudi
vse dinamike inteligentne organizacije v spremenljivem in vedno bolj konkurenénem okolju,
njena ustvarjalnost in inovativnost (Brinker 2002). Cloveski kapital izhaja torej predvsem iz

kompetenc, odnosov in intelektualnih proznosti sodelavcev organizacije (Mihali¢ 2006, 44).

Cloveski kapital je pomemben del intelektualnega kapitala (Brinker 2002) in v tem smislu so
inovacijski, organizacijski in relacijski kapital v funkciji podpornih elementov cloveskemu
kapitalu, saj so si Stevilni avtorji enotni, da v okviru intelektualnega kapitala le ¢loveski

kapital prinasa podjetju pravo dodano vrednost (Pascal 2000).

.....

cloveski kapital podjetja (Kadri 2009), ki je klju¢ni vir korporativne odzivnosti na nove
dogodke, resevanje tezav in inoviranje neopredmetenih ter opredmetenih vrednosti (Holland
2001). Osnovni namen cloveskega kapitala pa je izklju¢no inoviranje (Mouritsen, Larsen,
Bukh 2005), saj je cloveski kapital najboljsi in tudi edini vir inovacij ter izboljSav. Vzporedno
je cloveski kapital najboljsi nacin vlaganja in plemenitenja, saj vsakokrat ko podjetje vlaga v
¢loveski kapital, dodana vrednost naraste (Brinker 2002). Kvalitete proucevane populacije, ki
pomenijo vrednost in katerih vrednost lahko tudi povecamo z ustreznim vlaganjem, so namre¢

¢loveski kapital (Fritz-enz 2000).
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Cloveski kapital je le nujni pogoj za ustvarjanje znanja in kot tak vir inovacij in strateskih
sprememb (Bontis 2002). Da bi dosegla konkuren¢no prednost ali ohranila konkuren¢nost, naj
bi se podjetja zlasti v na znanju temeljec¢ih gospodarstvih osredotocila na dve, medsebojno
povezani aktivnosti. Prva je strateko upravljanje &loveskih virov — UCV,'? usmerjeno v
povecCevanje in izboljSevanje cloveskega kapitala. Druga je strateSko upravljanje
(menedZment) znanja — MZ," usmerjeno v povedevanje zaloge akumuliranega znanja v
organizacijah in v njegovo uspesno preoblikovanje v oprijemljivo intelektualno stvaritev. Z
uresniditvijo strategije znanja'* naj bi strateski MZ poveceval uginkovitost in uspesnost
poslovanja. Razmerje med strateskim UCV in MZ je prikazana na sliki 4.1. Ceprav njena
analiza zahteva posebno podrobnejSo raziskavo, opozarja na preusmeritev od na virih

temeljece k na znanju temeljeci teoriji podjetja (Ili¢ 2006, 512-513).

Slika 4.1: Razmerje med UCV in MZ

cloveski ustvarjanje in razsirjanje znanja
; “«-————- > : :
kapital intelektualna lastnina
Ucv MZ
strategija . konkurencna
znanja prednost

Vir: Ili¢ (2006, 513).

Cloveski kapital zdruzuje vrednost nalozb v izobraZzevanje zaposlenih, njihove sposobnosti,

znanje in prihodnost. Nanasa se na vrednost tega, kar posameznik lahko napravi; ¢loveski

2 Gre za povezovanje upravljanja loveskih virov s strateskimi cilji z namenom poveéanja poslovne uspesnosti
in razvijanja taksSne organizacijske kulture, ki spodbuja inoviranje in fleksibilnost (Dessler 2003).

1 Strateski MZ vkljuéuje procese in infrastrukture, ki jih podjetja uporabljajo, da bi pridobivala, ustvarjala in
shranjevala znanje za oblikovanje strategije (Ili¢ 2006, 513).

' Strategijo znanja lahko opredelimo kot konkurenéno strategijo na podlagi intelektualnih virov in zmogljivosti
podjetja (Zack 2002) ali kot skupek strateskih izbir za ustvarjanje znanja v organizaciji, ki usmerjajo razvoj
intelektualnega kapitala in tako konkuren¢no prednost (Bierly in drugi 2002).
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kapital tako zajema posamezno vrednost v ekonomskem smislu (Becker 1964). Lahko se
opise kot znanje in sposobnost zaposlenih, da ustvarjajo odnose (s sodelavci in strankami) in
vrednost (materialno in nematerialno). Delo s tovrstnim kapitalom se pogosto nanasa na

prenos iz posameznega v kolektivno znanje (strukturni kapital) (Polajnar in drugi 2001, 54).

V okviru terminologije poslovnega sveta je opredeljen kot kombinacija vec¢ temeljnih
dejavnikov (Fritz-enz 2000):
e kvalitete posameznika, ki jo vklju¢i v svoje delo: inteligenca, energija, pozitivna
staliS¢a, zanesljivost, pripadnost ipd.,
ne nazadnje iznajdljivost ter zdrava pamet,
e motiviranost posameznika, da deli informacije in pridobljena znanja: timski duh in

ciljna usmerjenost.

Posamezniki so si med seboj razli¢ni; na posameznem delovnem mestu se razlikujejo po
razliéno razvitih in uporabljenih kompetencah, ki jih uporabljajo pri dolo¢enem delu.
Kompetenco opredelimo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladovati,
¢e zeli uspesno in ucinkovito opravljati zaupano mu delo. Kompetence pomenijo zmoznost
vsakega posameznika, kako zna aktivirati, uporabiti in povezovati pridobljeno znanje v
zapletenih, raznovrstnih in nepredvidljivih in tezavnih primerih. So zbir sposobnosti, znanja,
spretnosti, ves¢in, staliS¢, samopodobe, motivacije, socialne vloge in pogledov ter odzivov
vsakega posameznika na doloCene situacije. So tiste lastnosti, ki posamezniku omogocajo
ucinkovito in uspesno ter kakovostno opravljanje zahtevanih aktivnosti, ki so opredeljene v
njegovem opisu del in nalog (IvanuSa - Bezjak 2006, 46—47). S staliS¢a intelektualnega
kapitala niso vsi zaposleni za podjetje enake vrednosti, zato morajo biti drugace'’ nagrajeni,

usmerjeni in vodeni (Nemec Rudez 2006, 39).

Za empiri¢no analizo osnovne teze v teoriji Cloveskega kapitala — da je posameznik z vec

izobrazbe (z vec ¢loveskega kapitala) produktivnej$i in prejme visji zasluzek od tistega z manj

13 Zaposleni so v razliénih podjetjih za svoje dose’ke razli¢no nagrajeni. Ponekod vodje podjetja dajejo
nagrajevanju kot elementu motivacije vecji, drugje manjsi poudarek. Vsekakor pa so tisti posamezniki, ki
pomenijo za podjetje ve¢jo vrednost (s staliS¢a intelektualnega kapitala), nagrajeni pogosteje oziroma so njihove
nagrade bolj kakovostne ter visje vrednosti kot nagrade posameznikov, ki v podjetje ne vnasajo tako visoke
dodane vrednosti. Tega se zaposleni v podjetjih, ki nagrajujejo, vefinoma tudi zavedajo, kar jim pomeni
motivacijo do vi§jih dosezkov v podjetju.
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izobrazbe — je bil ze v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja razvit preprost model ¢loveskega
kapitala oziroma model optimalnih nalozb v ¢loveski kapital. Klju¢ne povezave v modelu so

prikazane v spodnji shemi 4.2 (Bevc 2006, 22).

Slika 4.2: Model ¢loveskega kapitala

A 4

A 4

Zasluzki

A 4

Cas, prezivet v Solah Cloveski kapital Proizvodne
(leta Solanja) sposobnosti

Vir: Bevc (2006, 22).

Posameznik se bo ob predpostavki, da izbira le med delom (ki mu prinasa zasluzek) in
Solanjem oziroma izobrazevanjem, ki je v prvi preproste;jsi razlicici glavna aktivnost (torej gre
za analizo optimalnih nalozb v Solsko izobrazevanje), izobrazeval toliko Casa, da bo kar
najbolj povecal vrednost svojega zivljenjskega neto dohodka. To bo dosegel s primerjavo
sedanje vrednosti ekonomskih koristi izobrazbe (in s tem izobrazevanja) s sedanjo vrednostjo
stroSkov za njeno pridobitev (Bevc 2006, 29). Proizvodne sposobnosti bo izboljseval z
dodatnimi usposabljanji v podjetju in izkuSenj, ki si jih bo z leti nabiral in tako razvijal svoj

cloveski kapital.

Razvijanje Cloveskega kapitala narekuje usposabljanje delavcev, ki naj bi potekalo
sistemati¢no v okviru razvijanja intelektualnega kapitala ter se premaknilo od klasi¢nega k
prilagodljivemu, samoorganiziranemu razvijanju ¢loveSkega kapitala, kot so timsko delo,
programi uvajanja novih delavcev, krozenje delavcev v podjetju, ucenje v tako imenovanih

skupnostih u¢enja (Nemec Rudez 2006, 43).

4.2 VREDNOST CLOVESKEGA KAPITALA V PODJETIU

Ljudje v podjetju ustvarjajo kapital s svojimi zmoznostmi, odnosom in intelektualno
proznostjo. Zmoznosti vkljucujejo ves€ine in izobrazbo, odnos pa pomeni vedenjski vidik
dela zaposlenega. Intelektualna proznost je sposobnost inovativnega razmisljanja in uvajanja

sprememb, razmiSljanja o tezavah in iskanja inovativnih resitev (Roos in drugi 2000, 23).

Le tisti zaposleni, ki jih je tezko nadomestiti in prispevajo k podjetju visoko dodano vrednost,

so za podjetje premozenje, drugi zaposleni pa so za podjetje le strosek dela (Stewart 1999, 91).
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Po Stewartovi klasifikaciji so ¢loveski kapital le zaposleni, ki predstavljajo tocko B na sliki
4.3. To so tisti, katerih talent in izkusSnje ustvarjajo proizvode in storitve, zaradi katerih kupci
izberejo to podjetje pred konkurenti. V podjetju je torej treba ugotoviti, kateri zaposleni so

¢loveski kapital (Nemec Rudez 2006, 39).

Slika 4.3: Delitev zaposlenih glede nadomestljivosti in dodane vrednosti

A
Nadomestljivost
Tezka A B
Lahka o >
Nizka Visoka Dodana vrednost

Vir: Nemec Rudez (2006, 39).

Po Stewartovi (1999) delitvi zaposlenih uvrstimo kontaktno osebje v turizmu v tocko C.
Zaradi nizkih ovir za delo v tej dejavnosti ne bodo nikoli tocka A ali B. V primeru, ko kon¢ni
potrosniki v turizmu visoko vrednotijo njihovo delo zaradi posebnega znanja oziroma

usposobljenosti ter kljunih zmoznosti, so tocka D, vendar so Se vedno zamenljivi (Nemec

Rudez 2006, 40).

Primer v podjetju Vabo

1. primer: Zaposlitev Studenta absolventa v prodaji, ki je na zacetku deloval zelo ambiciozno,
vendar se je izkazalo, da kljub jasno postavljenim ciljem in veliki pomo¢i pri uresni¢evanju
le-teh njegovo delo povzroca veliko stroSkov (prevoz, delo na terenu itd.), dodane vrednosti
pa v podjetje ni vnasal, zato se je vodja podjetja po tehtnem premisleku odlocil, da tega
zaposlenega v podjetju ne potrebujejo, saj podjetju ne prispeva dodane vrednosti. Zaposleni se
je z argumentom vodje glede odpusta strinjal in pritrdil, da na tem podrocju ni sposoben v

podjetje vnasati svojega cloveskega kapitala.
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2. primer: Zaposlitev diplomirane ekonomistke na delovnem mestu receptorja. Zaposlena je
imela poleg diplome priporocila iz Stiriletnega dela v priznani potovalni agenciji. Zaradi
prepricljivega Zivljenjepisa s precej kompetencami jo je vodja podjetja po pogovoru zaposlil
za dolocen delovni €as in ji ponudil solidno urno postavko, ki bi se po preteklem ¢asu lahko
izdatno zvisala. Nudil ji je celo usposabljanje na delovnem mestu, nekaj asa je bila tudi pod
nadzorom mentorja. Stvari, ki se jih je naucila, je izvajala dokaj natan¢no, vendar je s Casom
zacela delati stalne napake, ki so bile za podjetje negativne. Napake so bile ve¢inoma rezultat
povrsnosti in so kazale na to, da zaposlena dela ni vzela dovolj resno oziroma se mu ni dovolj
natan¢no posvecala. Zaradi premalo ambicioznosti si ni ogledala vseh nastanitvenih
zmogljivosti podjetja, ker je sama menila, da to ni potrebno, Ceprav ji je mentor svetoval
drugace, in tako je gostom nudila napacne informacije v zvezi z opremo nastanitvenih
zmogljivosti. Prizadeti gostje so na koncu zahtevali vracilo sredstev in dobili negativen vtis o
podjetju. Tako zaposlena podjetju ni prispevala dodane vrednosti, podjetje je celo
predstavljala v negativni luci. Bila je le stroSek podjetja, zato se je vodja odlocil, da za
podjetje in delo, ki ga opravlja, ni primerna, ¢eprav je imela precej priporocil in je delovala

zelo uéinkovito.

Pomembno je, da vodje oziroma kadrovski menedzerji v podjetjih namenijo poseben
poudarek ljudem v svojem podjetju, prikazejo njihove izkusnje in pojasnijo, kaksne
odgovornosti jim nameravajo zaupati. Vsekakor je pomembno prizadevanje za primerne ljudi

za vse kljucne polozaje (Adams 1999, 53).

3. primer: Zaposlitev novega sodelavca v podjetju Vabo, ki naj bi zasedel klju¢no delovno
mesto — postal naj bi pomocnik direktorjev podjetja, ki naj bi se ukvarjal z vodenjem podjetja.
Vodji podjetja sta se ob iskanju pomocnika direktorja podjetja obrnili na kadrovsko agencijo.
Ta je po raznovrstnih testih kot zelo primerne za to delovno mesto oznacila Stiri osebe. Po
pogovoru z njimi sta se vodji odlocili za kandidatko, ki je delovala najbolj primerna, med
drugim je imela tudi dolgoletne izkuSnje iz istovrstne dejavnosti. Nova zaposlena se je
svojega dela lotila zelo zagnano. Upostevala je dogovore o ciljih in novih prijemih v podjetju
ter predlagala razli¢ne inovacije v gostinstvu in turizmu, ki bi se v prihodnosti lahko izkazale

za koristne in bi podjetju prinaSale donos.
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Toda kmalu se je pokazalo, da zaposlena ni znala vzpostaviti tiste avtoritete, ki bi delavce
nadzirala, grajala, jim vlila obcutek strahospostovanja, obenem pa jih s pravo motivacijo
potiskala naprej. Z delavci je razvila skoraj prijateljski odnos, ki mu je vsekakor manjkala
prava mera spostovanja, ki bi jo morali ¢utiti do najvi§jega na polozaju. Poleg nepravilno
razvitih odnosov do podrejenih jim zaposlena ni dajala dovolj natan¢nih navodil, ki so

posledi¢no prinesla slabo opravljene naloge podrejenih ali nesoglasja s strankami.

Veckrat je bila zelo povr$na; napake, ki jih je Zelela popravljati po Ze dovrSenem projektu, pa
so prinaSale nezadovoljstvo in nejevoljo gostov. Ob prejetju prvih pripomb gostov do dela
pomocnice direktorjev sta vodji postali pozorni na delo zaposlene, ki se je po vsaki napaki
izmikala z razlicnimi izgovori. Po nekajmesecnem delu, ki podjetju niso prinaSali novih
koristi ali vi§je dodane vrednosti, sta se vodji soglasno odlocili, da zaposlena nima ustreznih
kompetenc, predvsem pa ne pravega znacaja in osebnosti, da bi lahko vodila podjetje.
Direktorja podjetja ne iS¢eta ve¢ novega pomocnika, saj menita, da kljub precej$njemu
delovni obremenjenosti najbolje sama dovolj avtoritarno in motivirano vodita zaposlene, kar

kazejo njune izkusnje iz dolgoletnega dela.

Menim pa, da bi bilo dobro poiskati zanesljivega ¢loveka, ki bi direktorjema pomagal pri
organizaciji raznih projektov in nadzoru zaposlenih, saj je za njiju to precejSnja poraba Casa in

energije.

4.3 VREDNOST USTREZNIH ZAPOSLENIH V PODJETJU

Najpomembne;jsi organizacijski prijem v menedZmentu je pridobiti ustreznega delavca. Brez
sposobnega in ustreznega delavca za doloceno delovno mesto nobena organizacija ne more
dobro delovati. Vendar »dobrega in pravega delavca za dolo¢eno delovno mesto ni preprosto

dobiti« (Dawson 1998, 148).

Vsekakor poleg delavcevih dobrih kompetenc, samoiniciativnosti, zavzetosti za delo itd. kaze
upostevati, da je treba novo zaposlenega delavca v podjetje tudi dobro uvesti ter ga po
mozZnosti ustrezno izobraziti oziroma usposobiti. Sele takrat lahko delavec popolnoma

izkoristi svoje zmoZnosti in pokaze vse svoje znanje, saj bo spoznal organizacijsko klimo,

33



proucil naloge, ki so mu dodeljene, in presodil, kako uspesno se lahko loti zac¢rtanega dela, ter

tako osvoji zastavljene cilje v podjetju.

Od zaposlenih je odvisno, kako bo podjetje sposobno razvijati inovacije, ki so pri razvitih
podjetjih motor rasti na trgu. Pomembno je vlaganje v zaposlene, njihovo ucenje in

izobraZevanje,'® ki postaja del delovnega procesa (MoZina in drugi 2006, 157—158).

Poleg znanja, ki ga posameznik pridobi skozi izobrazevanje in z usposabljanjem v podjetju, so
zelo pomembne tudi njegove izkuSnje. Te lahko posameznik pridobi v okviru svojega
predhodnega dela in v okviru druzine. Delovne izkusnje povecujejo poslovne sposobnosti in
spretnosti, omogocajo vzpostavljanje stikov s kupci, konkurenti, dobavitelji in drugimi
delezniki ter pridobitev pomembnih informacij (Kampu§ Trop 2003, 48). Zaposleni z leti
pridobivajo vse ve¢ izkusenj v podjetju in s tem krepijo dodano vrednost, ki jo prispevajo k
podjetju. Zato so tak$ni delavci tudi bolj cenjeni, saj cutijo s podjetjem posebno dedis¢ino in
so zato tudi bolj zavezani, lojalni podjetju ter s tem bolj nezamenljivi. Za ohranjanje vrednosti
v podjetju in obcutka za potrebe so pomembni lojalni delavcei; to so delavci, ki so ze dolgo
Casa v podjetju oziroma dovolj casa, da lahko ohranjajo vrednote podjetja (Nemec

Rudez 2006, 42).

Podjetje cloveskega kapitala nima v lasti. Vsi zaposleni v podjetju sodelujejo po svoji
svobodni volji. To pomeni, da del vrednosti podjetja (vCasih kar znaten del) ni pod
neposrednim nadzorom podjetja. Podjetje bi torej moralo narediti vse, kar more, da obdrzi
svoje dobre zaposlene (Roos in drugi 2000, 25). Ohranjanje zaposlenih ni del intelektualnega
kapitala, je pa pogoj za razvijanje ¢loveskega kapitala. Pomembnost ohranjanja zaposlenih
narekuje nezmoznost celovitega pretvarjanja nelastniSkega v lastniski intelektualni kapital
(Nemec Rudez 2006, 41). Pogoj za ohranitev kljuénih delavcev, ki so za podjetje
nepogresljivi, je med drugim tudi posluh do delavéevih zahtev. Treba se je zavzeti za dobro

podjetnisko klimo in pogoje, v katerih delavec, ki bi po moznosti Zelel oditi, vendar pomeni

' Jereb (1998) izobrazevanje opredeli kot »dolgotrajen in naérten proces razvijanja posameznikovih znanj,
sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzbeno zivljenje in delo ter oblikujejo znanstveni pogled
na svet.« [zobraZevanje zaposlenih omogoca njihov razvoj, ki se nanasa na izbolj$anje sposobnosti in moznosti
posameznika na podlagi ucenja in izkusenj, ki si jih posameznik pridobi z izobrazevanjem (Treven 1998, 197).
Usposabljanje pa je sistemati¢na priprava na delo. Poleg doloenega teoretiCnega znanja, se pravi izobrazevanja
na ustrezni ravni, zahteva tudi razvoj posameznikovih osebnostnih lastnosti, npr. posameznikove Zelje,
motivacijo in izkusnje, ki so potrebne, da bo lahko uspesno opravljal posebno delo (Mursak 1991).
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velik ¢loveski kapital za podjetje, dela. Vcasih se delodajalci odlocijo tudi za razne ukrepe,

kot je na primer vi§ja placa za takega delavca, samo da bi ga obdrzali v svojem podjetju.

Na vprasanje, ki sem ga v intervjuju postavila izvrSnemu direktorju, ali se trudite obdrzati
kljuéne kadre v podjetju in kako, je odgovoril, da se trudijo, in sicer z bonitetami in

nagradami, kar ti delavci po njegovem mnenju znajo ceniti.

Krepitvi konkuren¢nih sposobnosti podjetja lahko najvec prispeva upravljanje ¢loveskih virov,
ki omogoca zaposlenim stalno pridobivanje novih znanj, ki spodbuja njihovo ustvarjalnost ter
inovativnost ter krepi njithovo motiviranost za lastni strokovni in poklicni razvoj, za
podjetniS8ko razmiSljanje in delovanje. Taks$ni sodelavci podjetja lahko tudi pravocasno
odkrivajo nove poslovne priloznosti in se sprotno odzivajo na spremembe v okolju (Bahun in

drugi 2006, 14).

Primer v podjetju Vabo

Posledice za podjetje ob izgubi dobrega zaposlenega. Kadrov, ki imajo koncano gostinsko
Solo in so vesci dela na podrocju gostinskih dejavnosti, je vse manj. Ker so precej iskani, so
tudi izredno cenjeni na trgu dela, Se posebej dobri v svojem poslu, so pa neprecenljiva
vrednost CloveSkega kapitala za podjetje, ki se ukvarja z gostinstvom. Podjetje Vabo ima
zaposlenih po pet kuharjev na vsaki poslovni enoti. Ker slovi po odli¢ni kulinariki in dobri
postrezbi, se na vso mo¢ trudi obdrzati ta sloves. Zato veliko'’ vlaga v dodatna usposabljanja
kuharjev, jih posilja na razne seminarje, tudi v tujino, in jim omogoca vpogled v nove nacine
priprave hrane. Sef kuhinje na vsaki poslovni enoti ima ustrezno izobrazbo ter izkusnje, ki
kazejo, da je dober v svoji stroki. Posledice, da so kuharji zelo iskani, pa so tudi te, da se
doloceni zaposleni odloc¢ijo zamenjati sluzbo. Posebej v primeru izgube odlicnega kuharja so

posledice za podjetje predvsem v iskanju primerne zamenjave.

Ko je iz podjetja Vabo na doloceni poslovni enoti odSel zelo dober kuhar, sta morali vod;ji
takoj posredovati, in sicer na nacin drugacne razporeditve kuharjev, da so bili v svojih
vescinah Se vedno ustrezni in dovolj moc¢ni. Po pogovoru s podrejenimi in tehtnem razmisleku

sta kuharje razporedila tako, da gostje izgube uspeSnega zaposlenega sploh niso opazili.

7 Podjetje je v letu 2008 za izobrazevanje kuharjev namenilo 1,2 odstotka letnih prihodkov podjetja, kar v
absolutnem znesku znasa priblizno 36.000 evrov.
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Sledilo je usposabljanje ter dodajanje novega znanja na podro¢ju kulinarike tistim kuharjem,
ki so to potrebovali. Primerov ob izgubi dobrih zaposlenih je v podjetju Vabo kar nekaj.
Vendar se vodji zelo uspesno ukvarjata s tem in nenehno i$ceta resitve, ki se v prihodnosti

izkazejo za uspesne.

5 STRUKTURNI KAPITAL

5.1 OPREDELITEV STRUKTURNEGA KAPITALA

Cloveski kapital podjetja naéeloma pomeni vse, kar je posameznik sposoben narediti in
prispevati za svoje podjetje. Strukturni kapital pa je tisti del podjetja, ki omogoca ¢loveskemu
kapitalu, da maksimizira svojo dodano vrednost in se pribliza meji izkoriS€anja svojih

sposobnosti (Zunec 2003, 1).

Strukturni kapital so infrastruktura in procesi, ki omogocajo podjetju, da postane delazmozno
in ustvarjalno. Potro$niki in organizacijski kapital (inovacijski in procesni) je to, kar v
podjetju ostane, ko cloveski kapital oziroma zaposleni odidejo. Je rezultat uspesSnosti
intelektualnega kapitala v preteklosti ter vir za bodoci intelektualni kapital in ustvarjanje
finan¢ne vrednosti. Tvorijo ga sestavine, ki ustvarjajo vrednosti, in tiste, ki je ne ustvarjajo. Je

seStevek nematerialne lastnine in nematerialnih obveznosti (Polajnar in drugi 2001, 55).

Strukturni kapital kot organizacijski del sestavljajo odnos organizacije do deleznikov,
organizacijska shema in sposobnost prenove in razvoja organizacije (MozZina in drugi 2006,
68). Vsebuje vse baze podatkov, organizacijske diagrame, priro¢nike, intelektualno lastnino'®
(Roos in drugi 2000, 30), organizacijsko strukturo, kulturo, razmerja s kupci in dobavitelji,
razvojne faze novih proizvodov, prestrukturiranje, prenove procesov, raziskave, razvoj itd.

(Mozina in drugi 2006, 68). Temeljni elementi strukturnega kapitala so splosna infrastruktura,

' Intelektualna lastnina je podro¢je prava, ki obravnava razpoloZljivost, obseg, pridobitev, uveljavljanje in
preprecevanje zlorab zasebnih, pravno opredeljenih pravic na doloCenih oblikah intelektualnih stvaritev s
podro¢ja industrije, znanosti, knjizevnosti in umetnosti ter na dolocenih oblikah podjetniskih identifikatorjev, z
namenom dolocitve pravil za njihovo gospodarsko izkori§€anje na trgu v konkurenénem okolju (Pretnar 2002,
23). Intelektualna lastnina zajema avtorske in sorodne pravice, industrijsko lastnino in druge pravice.
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podpora kupcev, administrativni procesi, izboljSevanje kakovosti in na znanju temeljeca

infrastruktura (Mihali¢ 2006, 70).

Danasnja tehnologija omogoca, da preprosto multipliciramo ucinek znanja, ¢eprav samo z
namenom njegovega obnavljanja. Tudi to je sestavni del strukturnega kapitala podjetja.
Razli¢ne oblike znanja, ki se uporablja za razvoj in izpopolnjevanje ves¢in zdajsSnjih ali novih

zaposlenih, ima na voljo prav vsako slovensko podjetje (Zunec 2003, 1).

V podjetju predstavlja strukturni kapital vse, kar pomaga zaposlenim (cloveskemu kapitalu v
podjetju) pri njihovem delu (Luthy 1998, 5). Lazje se nadzira kot druge oblike intelektualnega
kapitala, vendar se ta oblika ne razvija sama od sebe, temvec je zanj potreben ¢loveski kapital.
Obenem strukturni kapital omogoca, da se potencial CloveSkega kapitala lahko izkoristi.
Skladen razvoj €loveSkega in strukturnega kapitala je pogoj za rast intelektualnega kapitala
(Zunec 2003, 2). Obsega vse organizacijske in infrastrukturne instrumente, ki podpirajo

menedzment in zaposlene pri izvajanju poslovnih procesov (Intellectual Capital Statement).

V okviru strukturnega kapitala se govori o organizacijskem kapitalu, ki pa dejansko vkljucuje
inovacijski in procesni kapital organizacije (Mihalic 2006, 71). Strukturni kapital pomeni
ustrezno organiziranost in sposobnost podjetja za uporabo vseh vrst znanja. Prek strukturnega
kapitala postaja ¢loveski kapital vzvod rasti vrednosti podjetja. Gre za neke vrste podporno
strukturo ¢loveskemu kapitalu. Podporni elementi strukturnega kapitala cloveSkemu kapitalu
so ucinkovita organizacijska struktura podjetja, upravljavski podsistemi, modeli vodenja,
tehnoloski menedzment, sistemi razvoja ¢loveskih virov, baze podatkov in znanja, upravljanje
intelektualne lastnine ter inovacij, modeli stroSkovne optimizacije, informacijski sistemi,
reinzeniring poslovnih procesov (procesni strukturni kapital), stalno obnavljanje in
spreminjanje izdelkov ali storitev (inovacijski strukturni kapital), vzdrzevanje stratesko
pomembnih partnerstev s kupci, dobavitelji, finanénimi druzbami ipd. (relacijski kapital). To
pomeni vzpostavljanje takih odnosov v podjetju, ki omogocajo ¢im bolj popolno uveljavitev

¢loveskega in strukturnega kapitala v poslovnem Zivljenju podjetja (Bahun in drugi 2006, 13).

Strukturni kapital izhaja iz odnosov in organizacijske vrednosti ter zrcali zunanje in notranje
vidike podjetja, poleg tega pa Se obnovitveno in razvojno vrednost, se pravi prihodnji

potencial. Vrednost lahko ustvarjajo (dobri) odnosi z drugimi udelezenci v okolju, ki podjetje
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obdaja, se pravi z odjemalci, dobavitelji in partnerji. Tudi sistemske spremenljivke, ki
podjetju pomagajo opravljati vsakodnevno delo, na primer rutine in procesi, lahko ustvarjajo
znatno vrednost (Roos in drugi 2000, 23). Odnosi z delezniki oziroma z zunanjimi udeleZenci
so pomemben del strukturnega kapitala podjetja, ki se gradijo z izmenjavanjem informacij,
znanja in proizvodov na dolgi rok. Ta del strukturnega kapitala se imenuje tudi odnosni ali
relacijski kapital, zajema pa odnose do kupcev, dobaviteljev, partnerjev, delnicarjev in drugih

zainteresiranih skupin.

Pri organizaciji kot delu strukturnega kapitala gre za organizacijsko strukturo, infrastrukturo,
procese in kulturo. Gre torej za formalna in neformalna razmerja med zaposlenimi (kar bi
odgovarjalo pojmu strukturni kapital), fizi€no razporeditev v organizaciji, vrednote, rituale,
simbole organizacije, patente, blagovne znamke, sezname poslovnih stikov, baze kupcev in
druge podatkovne baze, opise procesov, navodila, prirocnike, dokumentacijo postopkov,
dobre prakse, menedzerske prakse, spletne vire, informacijske sisteme, knjiznico podjetja itd.
Sposobnost prenove in razvoja predstavlja nevidni del strukturnega kapitala, ki bo vrednost
ustvarjal predvsem v prihodnosti z razvojem novih proizvodov, s prenovo in preoblikovanjem
procesov, z izobrazevalnimi programi, z razvojem novih oblik izobrazevanja, z raziskavami in

razvojem, inovacijami, tehnologijo itd (Mozina in drugi 2006, 68).

Odnosi med dobavitelji in kupci v podjetju Vabo. Izvr$ni direktor je v intervjuju poudaril, da
se v podjetju trudijo vzdrzevati dobre odnose z dobavitelji in kupci. Temu namre¢ posveca
veliko ¢asa, saj se mu za delovanje podjetja zdi zelo pomembno. Tako so poslovni partnerji,
med katere spadajo tudi dobavitelji, pomembni za razvoj podjetja, saj ¢e poslovnemu

partnerju ne uspe slediti razvoju in viziji podjetja, lahko to podjetje ovira pri njegovi $iritvi.

Posamezne taksonomije intelektualnega kapitala v okviru strukturnega kapitala govorijo o
kapitalu podpornih funkcij, ki je pravzaprav vkljucen v procesni kapital. Kapital podpornih
funkcij v tem strukturiranju vkljucuje (Mihali¢ 2006, 71):

e nacin poslovodnega razmisljanja,

e organizacijsko kulturo in klimo,

e strateSki menedzment,

¢ informacijsko podporo,

e urejenost omreznih povezav,
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e razli¢ne finan¢ne povezave in

e poslovno odli¢nost.

Ponudba sodobnega turizma ni vezana le na znanje zaposlenih, odnos do potro$nikov in
drugih deleznikov, temvec¢ vse bolj tudi na znanje, ki je v uporabi informacijske tehnologije,
usklajenosti procesov dela, kulturi, kar so sestavni deli strukturnega kapitala (Nemec Rudez
2006, 46). V nasprotju s cCloveskim kapitalom je strukturni kapital v lasti podjetja.
Organizacijsko kulturo je tezko posnemati, inovacije je mogoce patentirati, informacije so v
lasti podjetja. Strukturni kapital je lastninski in se ne obnavlja sam od sebe; nadgrajevati ga
morajo zaposleni s svojimi prizadevanji. Posamezne sestavine strukturnega kapitala so:

odnosi, organizacija in obnavljanje ter razvoj (Roos in drugi 2000, 30, 31).

Stewart (1999, 132) lo¢i dva namena strukturnega kapitala:
e kodificiranje znanja, ki se lahko nato prenasa in s tem omogoca shranjevanje navodil,
ki se sicer lahko izgubijo, ter

e pravocasno oskrbovanje ljudi s podatki, strokovnjaki in strokovnim znanjem.

To je v turisti¢ni dejavnosti ravno z razvojem informacijske tehnologije zasedlo pomembno
mesto. Strukturni kapital ima tudi elemente, kot so kultura v podjetju, strukture in sistemi,
rutine in procesi dela, ki niso nujno v kodificirani obliki, so pa pogosto bolj obsezni in ve¢

vredni kot tisti v kodificirani obliki (Stewart 1999, 109).

5.2 KULTURA PODJETJA

Kultura podjetja v menedZzmentu znanja zavzema osrednjo vlogo in zahteva nenehne
spodbude vodilnih delavcev. Strateski menedZment znanja upoSteva vse cilje podjetja in

omogoca stalno izboljSevanje procesov menedzmenta znanja (Polajnar in drugi 2001, 13).

Predstavo o kulturi, ki naj bi jo podjetje vzgojilo in trajno gojilo kot posebno, visoko vredno

vrednoto, je tezko razumeti, saj imamo opravka s pridobitnisko dejavnostjo, ki jo merimo s
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prometom in dobi¢kom.'® Podjetja s §irokim skupkom vrednot naj bi bila finanéno uspesnejsa
od podjetij, ki imajo samo financ¢no izrazene cilje. Njihov sklop vrednot integrira predstavo o
ekonomskem zdravju, storitvah kupcem in tvorbi smisla po celi liniji navzdol do zadnjega
delavca (Kos 1988, 163). Za delavce sta relevantna dobra organizacijska klima ter pretok
informacij, ki naj bi u¢inkovito potekal od nadrejenih do podrejenih ter med njimi. Vrednote,
ki jih zaposleni upoStevajo v podjetju, med drugim oblikujejo podjetnisSko kulturo.
Visokotehnoloska podjetja kazejo divji aktivizem s pospeSevanjem notranjih dejavnikov

sprememb. To je njihova podjetniska kultura (Kos 1996, 124).

Organizacijsko kulturo podjetja lahko opredelimo kot celovit sistem norm, vrednot, predstav,
prepricanj in simbolov, ki dolo¢ajo nain obnaSanja in odzivanja zaposlenih na tezave, s
katerimi se pri svojem vsakodnevnem delu sreCujejo (Mozina in drugi 2006, 124). Belak
(2002) pa z organizacijsko kulturo oznacuje celoto vrednot, pravil in miselnih drz v obnasanju
vseh udelezencev podjetja, kar daje navzven in navznoter celovito predstavo o njegovem
ravnanju. Predvsem vodilni delavci imajo moznost, da kulturo podjetja ustvarijo, usmerjajo in

spreminjajo (Polajnar in drugi 2001, 13).

Vsako podjetje si oblikuje svojo organizacijsko kulturo, in sicer tako, ki zaposlenim,
predvsem vodilnim, najbolj ustreza. Lahko bi rekli, da je organizacijska kultura odsev
osebnosti vodje podjetja. On vcepi vrednote in predstave o podjetju svojim delavcem,
pretezno dolo¢a nacin obnaSanja in upoStevanja dolo¢enih norm ter jih na nek nacin nauci,
kako vse to dosegati, da bodo kar najbolje delovali v podjetju, s tem pa krepili odnose med
posamezniki, ki se bodo s takim nacinom dela izpopolnjevali, kar bo prineslo vecjo storilnost

v podjetju.

Prav menedzment s svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo kar najbolj hote ali nehote
oblikuje organizacijsko kulturo, pravila. Poleg tega ima na voljo ve¢ mehanizmov, s katerimi
neposredno oblikuje spreminjanje in ohranjanje organizacijske kulture (kadrovanje,
nagrajevanje, sankcioniranje) (Rozman 1993, 170). Ker je menedZzment glavni oblikovalec
organizacijske kulture, naj bi spodbudil zavedanje clanov organizacije, da je znanje

pomemben dejavnik njihovega razvoja. To zahteva vzpostavitev procesov pridobivanja in

' Nad izjavo nekega uspesnega direktorja se moramo globoko zamisliti: »Dobi¢ek je kot zdravje. Potrebujes ga,
¢im veé tem bolje. Toda to ni tisto, zaradi ¢esar obstajas!« (Kos 1988, 163)
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oblikovanja znanja, njegovega Sirjenja, hranjenja in vrednotenja (Mozina in drugi 2006, 124).
Toda organizacijsko kulturo oblikujejo tudi drugi zaposleni. Torej je organizacijska kultura

proizvod vseh zaposlenih (Rozman 1993, 170).

Po Brownu (2004) organizacijska kultura ponuja model prepri¢anj, vrednosti in nacinov
ucenja, povezanih z razlicnimi izkuSnjami, ki so se razvile v delovanju organizacije in
nameravajo biti jasne v materialnih ureditvah in nacinih obnaSanja ¢lanov organizacije
(Nickson 2007, 52). Z na¢inom odzivanja in delovanja zaposleni oblikujejo pojavno obliko
nekega podjetja (Mozina in drugi 2006, 124). Kultura podjetja naredi vsako podjetje drugacno,
v sebi nosi razli¢ne poglede in odnose posameznikov do pojmovanja podjetja, v katerem
delujejo. Ti pogledi vplivajo na motivacijo delavcev, s tem pa na razlicno vrednotenje
lojalnosti do podjetja, od katere je dolgorocno poleg drugih dejavnikov odvisen konéni
rezultat dosege rasti podjetja. Organizacijska kultura podjetja opisuje vrsto in nacin odnosa
vodstva podjetja do ljudi v podjetju in zunaj njega. Iz tega sledi, da se vsako podjetje

predstavlja z doloceno kulturo, ki je lahko pozitivna ali negativna (Ovcjak 2004, 28).

Ko se organizacija razvije, postane kultura bolj vzrok kot posledica. Kultura za¢ne vplivati na
strategijo, strukturo, postopke in nac¢ine medsebojnega delovanja. Postane moc¢an dejavnik, ki
vpliva na percepcijo, misljenje in delovanje zaposlenih. Vodstvo ima na zacetku vecji vpliv na
kulturo kot drugi zaposleni, ko pa je kultura enkrat oblikovana in utrjena, ta doloc¢a nacin
vodenja (Ovcjak 2004, 61). Za vzgojo kulture ni recepta, ni sploSnega nacina ravnanja, kot bi
marsikdo zelel, marve¢ je to odvisno od vsakega posameznega okolja, to je delo in stvaritev
kreativnega vodje menedzerja v pravem pomenu te besede (Kos 1988, 163). Od njega je
odvisno oblikovanje podjetniske kulture in nacin, kako bo to dosegel. Kmalu se pokazejo

negativni ali pozitivni rezultati tega dela v podjetju.

Eno najpomembnejSih izhodiS¢ sistema spreminjanja in nacrtovanja razvoja kadrov so
nedvomno vrednote in pravila podjetniske kulture. Z vrednotami, kot na primer zadovoljen in
ustvarjalen Clovek, dobro gospodarjenje, ustvarjanje za porabnika, kakovost dela in Zivljenja,
merjena z evropskimi merili, zdravi medsebojni odnosi, nenehna ustvarjalnost in skrb za
osebni strokovni razvoj, inovativnost ob pozivu predlagajmo nekaj koristnega, je mogoce in
potrebno povezati tako metodoloSke kot organizacijske prijeme pri naértovanju razvoja

poklicne poti sodelavcev. TakSne vrednote so tudi izhodiS¢e pri pripravi razlicnih

41



metodoloskih orodij, povezanih z ocenjevanjem posameznikov, svetovanjem in usmerjanjem

ter nacrtovanjem osebnega razvoja (Rojc 1992, 10).

Pomen in razseznost organizacijske kulture za podjetje je veCplasten. Organizacijska kultura
nam sluzi kot (Mozina in drugi 2006, 124):

e orientacija (pripomocek pri skupnem ravnanju in delovanju sodelavcev),

e motivacija (povecanje pripravljenosti sodelavcev za vecji napor),

e legitimnost (povecanje izraznosti podjetja).

Organizacijska kultura pomeni okvir in pomo¢ pri delovanju menedzmenta za uresnicevanje
postavljenih ciljev (Mozina in drugi 2006, 124) Menedziranje oziroma upravljanje znanja
intelektualnega kapitala postaja ena osrednjih sestavin organizacijske kulture in strateSkega
vodenja za doseganje poslovnih in razvojnih ciljev podjetja. Trzno uspeSen proizvod ter teza
blagovne znamke, kot klju¢na vira vrednosti podjetja, sta koncentrirani izraz njegovega

intelektualnega kapitala (Bahun in drugi 2006, 14).

Poleg pomanjkanja znanja v organizaciji je negativen vidik tudi pomanjkanje primerne
komunikacije med zaposlenimi v razlicnih delih organizacije. Posledica pomanjkanja
normalne komunikacije med zaposlenimi je lahko rezultat strukture podjetja, ki vpliva na
nacin dela.”® To lahko vodi do odtujitve med sodelavci ali med nadrejenimi in podrejenimi
(Al Hawamdeh 2003, 112). Danes je problem komunikacije vse bolj izrazit. Zaradi nenehnega
tempa, ki vodilnim ne pusti obstati in se posvetiti stvarem, ki se jim ne zdijo toliko pomembne
za rast podjetja, tezo pomena izgublja dobra komunikacija med zaposlenimi, saj za njo
velikokrat preprosto zmanjka casa, to pa lahko nosi precej negativne posledice za podjetje.
Delavci postanejo hitro nejevoljni, ¢e imajo obcutek, da se vodstveni kadri ne zanimajo toliko
za njihovo delo, zadovoljstvo, probleme, klimo na delovnem mestu itd., vse to pa vodi k
manj$i motivaciji za delo ter s tem k manjsi storilnosti. Zato je pomembno, da bi se vodilni
delavci zavedali pomena dobrega pretoka informacij med zaposlenimi in predvsem dobre
komunikacije, ki bi delavce motivirala in spodbujala obcutek lojalnosti do podjetja, v katerem

delajo.

2% Na primer, dopisovanje preko spleta izni&i pogovore po telefonu ali osebne pogovore (Al Hawamdeh 2003,
112).
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Da bi vodenje lahko potekalo, je potrebno komuniciranje, saj zagotavlja prenos informacij in
odloc¢itev med oddajnikom in sprejemnikom (Bizjak in drugi 1996, 158). Tezave in
nesporazumi, ki se pojavljajo pri komunikaciji v organizacijah, morajo biti ¢im prej reseni, da
ne pride do vecjih zapletov (Dawson 1998, 84). Odvisno je od tega, kako je neka informacija
prenesena, od razli¢nega okolja pa je odvisno, kako mora biti podana, da bo tudi razumljena

(Dawson 1998, 80).

Proucevanja procesov komuniciranja so pokazala, da je klju¢no, kako znamo drug drugega
poslugati. Ce sogovornika pozorno poslu§amo in se ustrezno odzivamo, mu dajemo obéutek,
da se zanj zanimamo, da je za nas pomemben in da ga sku$amo razumeti. Ce ga ne poslugamo
pozorno in se neustrezno odzivamo, mu dajemo obcutek, da nam ni dosti mar zanj in da se
nam ne zdi vredno potruditi se, da bi ga razumeli (Bagon in drugi 1991, 147). Zato je za vodjo
pomembno, da si kljub obilici dela, tezav, razmisljanj o prihodnosti itd. vzame ¢as v trenutkih,
ko mu zeli njegov podrejeni kaj povedati, Se posebej Ce gre za pomembno zadevo.
Razumljivo je, da je velikokrat to zelo tezko narediti, toda dober vodja se bo potrudil, saj se
bo zavedel negativnih posledic, ki bi sledile pri negativnem razmisljanju o vodstvenih kadrih
in nadaljnji slabi motivaciji za delo delavca, ¢e mu pri kakSni pomembni stvari ne bi zadosti

prisluhnil.

Za ohranjanje kulture v organizaciji so pomembni predvsem trije dejavniki (Ovc¢jak 2004, 57):
e Izbira novo zaposlenih. Osnovni cilj vsakega procesa izbire je dolo€iti in zaposliti
kandidate s potrebnim znanjem, spretnostmi in sposobnostmi za uc¢inkovito delo v
organizaciji. Na izbor kandidata vpliva presoja osebe, ki odloc¢a o tem, kako uspesno
se doloc¢en kandidat prilega organizaciji.
in akcijami velik vpliv na organizacijsko kulturo. S svojim nafinom vedenja in
besedami oblikujejo norme, ki se nato prevzamejo na vseh nizjih ravneh.

e Metode socializacije. Gre za proces, s katerim se novo zaposlenim pomaga pri
prilagajanju na kulturo. Novo =zaposleni namre¢ niso povsem seznanjeni z
organizacijsko kulturo, zato obstaja moznost, da krSijo navade in prepricanja
organizacije. Proces socializacije je sestavljen iz faze pred zacetkom (obdobje novega
¢lana pred prihodom v organizacijo), faze soocanja (novi ¢lan se pridruzi organizaciji)

in faze preobrazbe (reSevanje tezav).
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Primer komunikacije v podjetju Vabo

Vodji v podjetju Vabo sta svojo dejavnost zaceli razvijati zelo mlada. Oblikovanje njune
osebnosti ter izkusSnje, ki sta jih z leti ukvarjanja z dejavnostjo dobivala, so ju naredile za
mocni osebnosti. Podrejeni ju vidijo kot avtoritarni osebnosti, ki znata izrazati svoja staliSca
in imata vedno pripravljene argumente v primeru neskladja interesov. Pritozbam podrejenih
pazljivo prisluhneta in se nanje odzoveta zelo razliéno. Ce se s pritozbo strinjata, to tudi
pokazeta, v primeru nestrinjanja pa zaposlenemu zadevo nazorno razlozita in se potrudita, da
jo tudi razume. Ce $e vedno vztraja pri svojem, mu dasta korektno vedeti, da sta pri tak$ni

stvari koncala z nespremenjenimi stalisci.

Nadzor do podrejenih stalno izvajata. Podrejeni menijo, da pravilno pristopata do napak, ki so
kdaj njihov rezultat, s korektnimi besedami in tonom glasu jim dasta vedeti, da takih napak ne
sme veC biti, ¢e Zelijo doseCi primerne rezultate in s tem zadovoljiti sebe ter podjetje in jih
obenem pravilno motivirati k nadaljnjemu delu. Delavci do njiju Cutijo izredno spostovanje,
saj stvari, ki jih delata, in odnose, ki jih gojita do podrejenih, dosegata zelo korektno. Za
stvarmi, ki jih naredita, vedno stojita, svoje napake priznavata, vesela sta razli¢nih novih
predlogov podrejenih, poslusata jih, ko imajo probleme oziroma ko imajo kakrSne koli Zelje.
Nenehno si prizadevata za komunikacijo, ki naj bi potekala vertikalno in horizontalno, preko
vseh zaposlenih, predvsem pa Zelita delavcem vzbuditi obcutek, da se lahko kadarkoli obrnejo
na njiju in povedo svoje tezave. Vendar nastane tezava, ko za komunikacijo zaradi obilice
dela direktorjema podjetja kdaj tudi zmanjka Casa. Tu se kaze problematika v podjetju, ki s
seboj nosi negativne posledice, saj se zaposleni v¢asih ¢utijo prikrajSani za konkreten pogovor

z direktorjema.

Direktorja s podrejenimi gojita spostljiv in kolegialni odnos do mere, ki pomeni, da je
komunikacija spros¢ena, kljub temu pa se vsi zaposleni zavedajo njune avtoritarnosti, ki
zahteva od njih korektno opravljene naloge za posamezno delovno mesto. Zavedajo se namre¢
sankcij, ki sledijo ob povrsno ali slabo opravljenem delu. Pogosto si vzameta Cas, da stopita
do delavcev na posameznih delovnih mestih, se pogovorita z njimi in odideta z zavestjo, da so
zadovoljni. Ce temu ni tako, si, ¢e je le mogoce, vzameta Cas, da jih pravilno motivirata in
bodrita v tezkih ter napornih situacijah, ki so v gostinski dejavnosti zelo pogoste. Delavci

imajo tako obcutek zazelenosti, zaradi korektne komunikacije z vodstvom in zadovoljivih
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odnosov si Se bolj zagnano prizadevajo doseci cilje, saj imajo veCinoma dovolj razvit ¢ut

lojalnosti do podjetja, v katerem delajo.

Zaradi ucinkovite komunikacije je vzdu$je v podjetju sproSceno. Zaradi motiviranosti in
zagnanosti, ki posledi¢no prinasa veselje do dela, pa delavci dosegajo boljSe rezultate, kot bi
jih v primeru neosebnega in avtoritarnega odnosa vodij ter slabe komunikacije. Vseeno v
podjetju kljub prizadevanju za dobro podjetnisko klimo ostaja problem premalo ¢asa za redno
komunikacijo, ki bi bila priporo€ljiva za sprotno reSevanje tezav, ki v€asih zaradi zastaranja
povzroc¢ajo nezadovoljstvo med zaposlenimi. Direktorja podjetja se trudita za odpravo tezav,
ki zadevajo zaposlene, vendar bi bilo po moji oceni bolje, ¢e bi lahko tezave opravljala

vsakodnevno sproti in ne samo ob sklicanih sestankih.

6 POMEN ZNANJA (KOT VIRA INTELEKTUALNEGA KAPITALA) V
PODJETJIH

Po Stewartu je znanje postalo primarna sestavina vsega, kar izdelujemo, delamo, prodajamo
ali kupujemo. Kot rezultat upravljanja znanja je postalo najpomembnejSa ekonomska dobrina
vsakega posameznika (Stewart 1999). Pomen znanja in u¢enja je v okviru ekonomske teorije
ze konec 19. stoletja prvi izpostavil Marshall z mislijo, da je »znanje najmoc¢nejSi motor
proizvodnje.« (Marshall v Mozina in drugi 2006). Njegove zamisli so ostale neopaZene, saj je
neoklasiéna ekonomska teorija znanje dojemala kot javno dobrino. Sele v osemdesetih letih se
je zopet spodbudilo zanimanje za znanje, $e bolj kot znanje pa je v ospredje stopilo ucenje kot

temeljni in strateski proces v vsaki organizaciji (MoZina in drugi 2006, 15).

Izhodisce za ustvarjanje vrednosti zaposlenih in celotnega intelektualnega kapitala v podjetju
so znanje in sposobnosti zaposlenih®' (Nemec Rudez 2006, 42). Iz tega je mogole zgraditi
sistem stabilne organizacije, z dobro organizacijsko klimo, dobro postavljenimi strategijami in
moznostjo zaposlenih, da se jim vlije obcutek zavesti, kako in kako hitro mora biti neko delo
opravljeno, da bodo rezultati dobri, njihova dodana vrednost pa za podjetje dolgoro¢no zelo
pozitivna. Za vse to je klju¢en pomen znanja, ki ga lahko delavci izkoristijo za visje donose v

podjetju. Upravljanje znanja vkljucuje upravljanje informacij (eksplicitno znanje), procesov

21 Znanje opredelimo kot vse, kar so se zaposleni naugili, sposobnosti pa kot nadarjenost in vei&ine zaposlenih
(Nemec Rudez 2006, 42).

45



(uteleseno znanje), ljudi (individualno znanje), aktive (intelektualni kapital) in upravljanje

inovacij (prenos znanja) (David Skyrme, Nick Willard v Polajnar in drugi 2001, 55).

Mnogi verjamejo, da je znanje stvar posameznika in je samo v glavah ljudi. Po drugi strani pa
v organizaciji pomeni upravljanje znanja na nek nacin uporabljanje glavnih informacij v
praksi (Al Hawamdeh 2003, 20). Nosilci proizvodnje na podlagi svojih akcij povzrocajo
spremembe. Najmocnejs$a dejavnika teh sprememb sta znanje in organiziranost, in sicer takSna,
ki omogocata optimalno izrabo znanja (ves¢in), ki jih organizacija povezuje, ustvarjata pa tudi
novo znanje (Bizjak in drugi 1996, 17). Ce znajo zaposleni znanje pravilno uporabiti,
ucinkovito izkoristiti ter ga ustrezno povezati z usposabljanjem, ki so ga delezni v podjetju za
doloc¢eno delo, pomeni dobre pogoje za kakovostno opravljeno delo in pozitivne rezultate

podjetniske strukture.

Zamislimo si organizacijo brez usposabljanja delavcev, obveSCanja, ucenja, skratka
organizacijo brez znanja. Tudi, ¢e bi delovala z drugimi sredstvi, bi se hitro znasla v ozadju.
Organizacije, ki se zavedajo pomena u€enja, bodo v svoje zaposlene vloZile tista znanja, ki
jim bodo dolgoroc¢no koristila ter prispevala k vecji storilnosti v podjetju, s tem pa bodo te
organizacije dosegale konkuren¢no prednost, ker bodo dosegale boljSe rezultate ter delovale

uspesneje kot konkurencne organizacije, ki v izobrazevanje svojih zaposlenih ne bi vlagale.

Znanje in menedZzment znanja v poslovnem svetu sta namre¢ nujni predpostavki za
konkuren¢nost podjetja. V druzbi znanja sta intelektualni kapital poleg klasi¢nih dejavnikov
proizvodnje, kot so stroji, oprema, finan¢na udelezba in nepremicnine, sestavni del podjetja

(Bornemann in drugi 2001, 3).

Z moc¢nejsim intelektualnim kapitalom dosega podjetje boljSe rezultate in je bolj konkuren¢no
drugim tekmecem. Znanje je konkuren¢na prednost za posameznika, organizacijo in druzbo; z
njim smo za korak pred drugimi. To posebej velja za novo znanje, ki je rezultat tako
raziskovanj kot ustvarjalnosti. Novo znanje imenujemo tiho, tudi osebno znanje; znanje, ki se
pojavi pri opravljanju dela, razvojnih in organizacijskih dejavnostih, trzenju, poslovanju, pa
imenujemo zunanje, eksplicitno znanje. Vse to lahko obravnavamo kot bogastvo posameznika
in organizacije in lahko re€emo, da je to njihov intelektualni kapital, ki je tesno povezan z

uspesnostjo organizacije (Mozina in drugi 2006, 5).
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Vsak posameznik je posebej odgovoren za svoj ¢loveski kapital, ki ga kot del intelektualnega
kapitala ustvarja ter vlaga v podjetje. Ne le, da pridobi s ¢asom mnogo izkuSenj, da se
izobrazuje po predlogu delodajalca in da mu je ponujeno tudi usposabljanje, od delavca je
odvisno, koliko bo v podjetje prispeval in ali bo v o¢eh delodajalca dober vlozek, ki prinasa
donos. Volja do ucenja ima pri tem velik pomen, saj bo s tem delavec pokazal, da Zeli poleg
ze pridobljenega akademskega znanja Crpati novo znanje in sposobnosti, ki jih bo lahko

koristno uporabil za visje donose v podjetju.

V zvezi z znanjem govorimo o uce¢em se podjetju. S tem pojmujemo, da v organizaciji
potekajo procesi pridobivanja, prenasanja, uporabljanja, shranjevanja, merjenja in vrednotenja
znanja. Se posebej pomembno je ugotavljanje pravih potreb po znanju, na¢inih posredovanja
in spremljanju kazalnikov v smeri moznih u¢inkov. MenedZment znanja ima dvojni pomen:
ravnanje z znanjem v organizaciji in vloga menedzmenta pri tem. Kakovostno ravnanje z
znanjem pomeni, da z njim ravnamo kot z redko dobrino in da obvladujemo celotni proces, od
virov znanja do rezultatov pri delu in organizaciji. Z drugimi besedami, menedzment znanja
pomeni ustvarjati ustrezne pogoje za spremembe v vedenju ljudi in organizacije (Mozina in

drugi 2006, 5).

Znanje je povezano s ¢lovekovo stopnjo izobrazbe. Je nekaj, kar se moramo nauciti. Lahko ga
pridobimo v Solah, na univerzah ali s terenskim usposabljanjem. Znanje ne more biti prirojeno,
je pa intelekt, ki ga uvrs¢amo med sestavine Cloveskega kapitala, in ne more narascati z
metodo uéenja z delom ali z metodo poskusov in napak. Ce si hogemo pridobiti znanje, se
moramo uciti iz knjig ali od uciteljev. Ni nujno, da je znanje akademsko. Ves¢ine so prakticen
izraz, znanje pa teoreticen; veScine so z znanjem na dale¢ povezane. Ni nujno, da je clovek, ki
ima znanje, tudi zelo ves$¢, morda je celo popolnoma nesposoben svoje znanje prakticno

uporabiti (Roos in drugi 2000, 26).

Primer: Diplomantka ekonomije v podjetju Vabo

Diplomantka se je v podjetju Vabo zaposlila v planinski ko€i ter prevzela odgovornosti
delavke na recepciji, natakarice, sobarice in Cistilke. Formalno znanje je spretno uporabljala
pri delu na recepciji in delovalo je, da je prava za zahtevane odgovornosti. Vendar se je kmalu
izkazalo, da zaposlena ni zmogla obvladovati vseh nalog, ni bila dovolj iznajdljiva in vesca

pri opravljanju razli¢nih dejavnosti, med drugim ni bila dovolj prijazna in komunikativna do
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gostov. Formalna izobrazba v tem primeru ni bila dovolj, saj je zaposleni manjkalo izkuSen]
dela z ljudmi in prakti¢nih nalog. Ker v podjetje ni vnasala nove dodane vrednosti, se je sama
odlocila, da bo sluzbo pustila in priznala svojo nesposobnost za dolo¢ene naloge, Ceprav je
bila polna sveZega znanja, ki bi bilo lahko zelo koristno za podjetje. Manjkalo pa ji je vescin,
ki jih je zelo hitro osvojila kandidatka, ki je prisla v planinsko koco za njo in kljub nizji
stopnji formalne izobrazbe postala vestna delavka in upraviteljica planinskega doma. Delo ji

je bilo preprosto nadvse ustrezalo.

Tu se potrdi omenjena Roosova teza, da ni nujno, da je ¢lovek, ki ima znanje, tudi zelo ves¢,
morda je celo popolnoma nesposoben svoje znanje prakticno uporabiti (Roos in

drugi 2000, 26).

Zaradi pomembnosti kontaktnega osebja glede ustvarjanja vrednosti za koncnega potroSnika
je treba v turizmu razvijati znanja in sposobnosti tudi na ravni obrtniSkega dela. Tu se
izobrazevanje in usposabljanje ne usmerjata le na specializirano znanje in sposobnosti, ampak
morata posegati v razvijanje komunikativnosti, prijaznosti, dostopnosti in drugih dejavnikov

kakovosti storitev, s ¢imer vplivata na razvoj odnosnega kapitala (Nemec Rudez 2006, 43).

Menedzment znanja pomeni tudi ciljno koordinacijo proizvodnega dejavnika znanje in
upravljanje okvirnih pogojev, ki podpirajo mrezno povezovanje vse od individualno
razpoloZljivega znanja do znanja organizacije. Individualno in kolektivno znanje uporabimo v
procesih ustvarjanja vrednosti. Tako menedzment znanja ne pomeni upravljanja proizvodnega
dejavnika znanja, ampak upravljanje organizacije s posebnim poudarkom na znanju
(Bornemann in drugi 2001, 11). Organizacija je konkurencnejSa, ¢e se uveljavlja in prezivlja
na trgu, pri tem pa uporablja vire, med katerimi je eden najpomembnejsih ¢loveski vir. Od
zaposlenih je odvisno, kako bo podjetje sposobno razvijati inovacije,?* ki so pri razvitih
podjetjih dejavnik rasti na trgu. Vendar si inovacij brez znanja ne moremo zamisliti, zato je
znanje proizvodno sredstvo organizacije, naj je proizvodna ali storitvena (MoZina in

drugi 2006, 157).

*? Inovacijski tipi, ki jih podjetje razvija, so Stirje: izdelek, proces, trzenje in menedzment. Izdeléna inovacija
pomeni nov izdelek ali storitev ali izboljSanje starega izdelka ali storitve. Proizvodne inovacije so osredotoCene
na ovrednotenje na trgu, njihov cilj pa je doseganje vec¢je produktivnosti (Honigsman 2002, 22). Marketinska
inovacija je povezana s trzenjskim spletom — promocijo, cenami in distribucijo (Berginc in drugi 2001, 169).
Inovacije, ki naj bi jih razvijalo podjetje, so novi izdelki oziroma izboljsave ter novosti izdelkov, ki pomenijo
konkurenéno prednost za podjetja, ki jih razvijejo.
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Za vodilne delavce je pomembno, da znajo presoditi, kateri delavei v njihovem podjetju bi bili
potrebni dodatnega izobrazevanja, ki bi se v prihodnosti izkazalo kot dobra nalozba. Zato je
pomembno, da znajo opazovati razmere v podjetju, se zanimati za opravljanje dolocenih del
in po moZznosti na podlagi seminarjev ugotoviti, kaj njihovim delavcem v podjetju Se manjka
in kaj bi bilo treba izboljsati, da bi bili rezultati $e boljsi. Ce ugotovijo, da so resitev inovacije,
ki bi se kmalu izkazale za pozitivne, ter posledicno dodatno izobraZevanje, ki bi delavcem
priblizalo upravljanje inovacij in ¢e podjetje zmore kriti stroSke v ta namen, z ukrepom ne

smejo odlasati.

Sodobne druzbe in kapitalski megasistemi poskuSajo na vsak nacin ¢im veC zanimivega
znanja in pomembnih informacij spremeniti v blago, jih podrediti lastnim razmerjem, vendar
nenehni in vsak dan svez dotok znanja in informacij prebija te okvire in ovire. To je lazje
dosec¢i v manjsih in fleksibilnih ekonomskih in druzbenih okoljih, kjer laze motiviramo ljudi
za doseganje vi§je in boljSe izobrazbe, za sprejemanje novega znanja, spremljanje pomembnih

inovacij in uvajanje pomembnih inovacij v delovni proces (Ule 2004, 257).

6.1 POMEN SPOSOBNOSTI ZAPOSLENIH

Pomembni dejavniki, ki vplivajo na delo in ucenje, so oblikovanje ustrezne organizacijske
kulture, timskega nacina dela, neposrednega obvescanja, usmerjenosti k odli¢nosti pri delu.
Vloga menedzerjev je pri tem kljucna, saj se brez njihove aktivne podpore in neposrednega
udejstvovanja znanje ne more izvrSiti in udejanjiti v delovnih dosezkih (Mozina in
drugi 2006, 5). Od vodij je torej odvisno, katerim delavcem bodo omogocili dodatna
izobraZzevanja, dobro je prouciti, kateri delavci so tisti, ki bi ta znanja spremenili v kar se da
najboljs$i donos za podjetje. Za pravilne odlocitve, ki se pozneje izkazejo kot ucinkovite, je
potreben tehten premislek in dobro opazovanje ter poznavanje svojih delavcev in dela, ki ga
opravljajo. Premozenje podjetja so znanje in sposobnosti zaposlenih, s katerimi lahko na

podlagi tokov ustvarjamo vrednost za kon¢nega potrosnika (Nemec Rudez 2006, 42).
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Podjetje lahko znanje razvija na z »nabavo« ali notranjim razvijanjem.” »Nabava« pomeni
nakup klju¢ne osebe, patenta ali podjetja, ki ima potrebno zanje, in porazdelitev tega znanja
po organizaciji. Strategija je le na videz videti preprosta, ker podjetje nikoli ne more z
gotovostjo vedeti, da so kupljene zmoznosti natancno taksne, kakrSne potrebuje (Roos in
drugi 2000, 11). Ekonomska logika iS¢e glavni motiv za znanje in ufenje v gospodarskem
razvoju, ki je hkrati vzrok in posledica znanja. UspeSen gospodarski razvoj je proces
zaporednega in koevolutivnega napredovanja, v katerem so podjetja in njithovo podporno
okolje sposobni vstopati v vse bolj prefinjene oblike mednarodne konkuren¢nosti (Mozina in

drugi 2006, 15).

Pridobljeno znanje prav ni¢ ne koristi, ¢e ga ne moremo uporabiti pri poslovanju podjetja.
Aplikacija znanja je prvi in najpomembnejsi cilj vsakega komercialnega prizadevanja, ker
ustvarja vrednost iz znanja, nakopicenega v podjetju, in (po moznosti) izboljSuje finan¢ni
polozaj podjetja (Roos in drugi 2000, 13). Mogoce je, da se usposobimo za delovno mesto, ki
bi ga Zeleli opravljati, poleg usposabljanja pa vklju¢imo Se pridobljeno akademsko znanje.
Vendar je vseeno brez smisla vztrajati pri nekem delu, ¢e zanj preprosto nismo primerni. Tako
nam niti dovolj znanja in kompetenc, za katere smo verjetno trdo delali, ne koristi, ¢e s svojim
delom ne dosegamo zastavljenih rezultatov. Razlogov za to, da nismo sposobni doseci
zadostnih rezultatov za podjetje kljub izobrazevanju in usposabljanju, je lahko veliko. Med
njimi je neprimeren znacaj, osebnost, s katero v oceh drugih za doloceno delo izpademo
popolnoma nesposobni, ¢eprav se izjemno trudimo in vlagamo precej energije, da bi rezultate

izboljgali.

Sposobnost uporabiti zmoznosti (in tudi kovati dobi¢ek na podlagi u¢nih izkuSenj) je veS¢ina.
Ucenje, izmenjava znanj in iznajdljivo razmisljanje so primeri temeljnih vescin, ki jih podjetje
potrebuje, ¢e zeli ¢im bolje izkoristiti svoje izkuSnje. Na kratko lahko predloge »strateskih
mislecev« strnemo takole (Roos in drugi 2000, 13):
e Znanje in ucenje sta klju¢ni konkurenc¢ni prednosti v danasnjem casu.
e Informacijska tehnologija, organizacijska struktura in prostorska ureditev organizacije
so sicer koristne, toda podjetja si morajo prizadevati za vedenjske spremembe.

e Razvoj in izkoriS¢anje znanja ne moreta biti loceni dejavnosti.

3 Ta problem pojasnjuje teorija transakcijskih stroskov. Teorija transakcijskih stroskov je mikroekonomska
teorija, ki pravi, da podjetja obstajajo, ker ali ¢e lahko sama izvajajo trzne transakcije ceneje, kot bi jih s
pomocjo zunanjih izvajalcev (podjetij), ki obstajajo na trgu (Laudon in drugi 1996, 93).
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e Siroka uporaba znanja je cilj sam po sebi in pomeni razvijanje novega znanja.

Znanje in sposobnosti zaposlenih, ki jih turisti¢na dejavnost privabi, so klju¢ni za razvijanje
intelektualnega kapitala in jih lahko dodatno izboljSujemo oziroma nadgrajujemo. Neprestano
izobraZevanje in usposabljanje osebja, vodstva, trznikov in drugih zaposlenih je nujno ne le za
kakovostno distribucijo, delovanje in poslovanje turisticnega proizvoda, temve¢ ju narekujejo
tudi novi trendi globalizacije in diverzifikacije v turizmu (Nemec Rudez 2006, 43).
PrecejSnjega pomena je izobrazevanje vodstvenih kadrov, ki bodo z dodatnim znanjem tudi
lazje vodili svoje podrejene. Tak vlozek v izobrazevanje se podjetjem lahko izplaca, Se
posebej ¢e imajo na kljuénih delovnih mestih zaposlene delavce, ki nova znanja spretno

izkori$¢ajo za visji donos in vecjo storilnost v podjetju.

Stalno usposabljanje vodij za delo z ljudmi je najboljSe zagotovilo, da bo podjetje sledilo
spremembam tehnologij, vse popolnejsi informatiziranosti delovnih procesov itd. Pomembno
je razvijati pripravljenost zaposlenih na spremembe, njihovo poznavanje strateskih ciljev,
oblikovati njihovo zaznavanje potrebnosti razvojno-inovacijskega zagona podjetja ter njegove
proizvodne in trzne proznosti. Za neposredne vodje je dobro, ¢e poznajo vizijo podjetja in

strateSke nacrte ter jih ustrezno prenasati med sodelavce (Bahun 2006, 16).

Proizvodni dejavniki, na katerih temelji delovanje organizacij, so delo, kapital in znanje;
delovanje znanjskih organizacij temelji v veliki meri na zadnjem. Znanje so seveda ljudje,
sodelavci. Sorazmerno lahko je obvladovati — nacrtovati, organizirati, usmerjati in nadzirati —
delovanje ljudi, ki opravljajo preprosto, ponavljajoce se delo. Tezje je obvladovanje znanjskih
organizacij, ki temeljijo na znanju svojih sodelavcev — ne le zato, ker je znanje zahtevno in
izmuzljivo, ampak tudi zato, ker so ljudje, ki delajo najve¢ z glavo, sami po sebi zapleteni,

samosvoji (Mozina in drugi 2006, 27).

6.2 UCECA SE ORGANIZACIJA

Organizacija uporablja svoje znanje in tehnike za opravljanje delovnih nalog, ima svojo
strukturo in integrativne dejavnosti, pri katerih ljudje sodelujejo in imajo stike. Usmerjena je k

ciljem, ki so bolj ali manj znani in so jih sprejele skupine in posamezniki. Organizacija
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vsebuje strukturo in integrativne dejavnosti, kar pomeni, da ljudje sodelujejo in so v

medsebojnih stikih (Ivanusa - Bezjak 2006, 13, Ivanusa - Bezjak in drugi 2008, 87).

Za organizacijo je znacilen proces, ki ga oblikujejo tri stopnje (Ivanusa - Bezjak 2006, 13):
1. vhod, vlozek,
2. preoblikovanje,

3. rezultat, izhod.

Vpeljava znanja kot vrednoto v podjetje je prvi korak pri oblikovanju ucecega se podjetja

(Mozina in drugi 2006, 124).

6.2.1 Opredelitev ucece se organizacije ali podjetja

Pojem podjetje kot uceca se organizacija je kompleksna socialnoantropoloska kategorija.
UcecCa se organizacija ni le preprost zbir ucecih se posameznikov. Soustvarjajo jo razli¢ni
dejavniki oziroma predpostavke. Med njimi so v ospredju zlasti u€enje, ki ustvarja novo
znanje, skupinsko sodelovanje, nevztrajanje pri Ze pridobljenih izkuSnjah, raziskovanje
samega sebe, interes za povecevanje in rast osebne vrednosti, iskanje povratnih informacij o
tem, kaj delamo narobe, da bi tega v prihodnosti ne poceli, obCasne prekinitve delovne
oziroma poklicne poti in spremembe dejavnosti, ki lahko prebujajo nove strani ¢lovekove
ustvarjalnosti, pripravljenost posameznika na sprejemanje znanj, ki ga vodijo tudi v stik z

umetnostjo, prek tega pa k estetiki in custvom (Bahun in drugi 2006, 77).

Podjetje je uceCe se, Ce izpolnjuje vsaj dve znacilnosti: da se ucijo prav vsi zaposleni v
podjetju in da je to ucenje sistemati¢no in dolgoro¢no (Ivanusa - Bezjak 2008, 136). Kultura
ucecega podjetja temelji na neprestanem pridobivanju novega znanja, ki je podlaga tudi
spreminjanju vedenja Clanov podjetja. Za uceCe se podjetje je znacilno, da vkljucuje
spremembo vedenja ¢lanov podjetja (Ov¢jak 2004, 81). Organizacije, ki se ucijo, so podjetja,
ki podpirajo pogosto povezavo znanja in kapitalizirajo na podlagi novo pridobljenega znanja,
ki je pri tem ustvarjeno. Izgradnja takSnega podjetja pomeni zamenjavo kulture, struktur,

procesov, vodstva in oblike podjetja (Polajnar in drugi 2000, 58).
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V uceci se organizaciji oziroma podjetju se vsi zaposleni stalno in nacrtno izobrazujejo,
izpolnjujejo in usposabljajo, in sicer ne glede na delovno mesto, ki ga zasedajo, in ne glede na
organizacijsko raven, na kateri so. Zazeleno je, da zaposlenim podjetje nudi primerno
usposabljanje na delovnem mestu, da se lahko kar najbolje posvetijo delu, ki naj bi ga
opravljali, da pozneje dosezejo dobre rezultate. UceCe se organizacije lahko prepoznamo po
tem, da je v tovrstnih sistemih pridobivanje znanj, torej stalno izobrazevanje, izpopolnjevanje
in usposabljanje, dolZnost in pravica vsakega zaposlenega. V tovrstnih organizacijah je znanje

velika vrednota (Mihali¢ 2006, 96).

Ucenje postaja del delovnega procesa. Vc¢asih na primer pri raziskavah in razvoju ni mogoce
veC lociti ucenja od samega ustvarjalnega dela. Zato je nuja danasnjega Casa uceca se

organizacija oziroma ucece se podjetje (Mozina in drugi 2006, 158).

Ucinkovitost koncepta stalno uceCega se podjetja je precej odvisen od uveljavljenosti in
razvitosti menedzmenta znanja za nenehno rast podjetja. Ucinkovito upravljanje znanja
sodelavcev v podjetju se med drugim izraza v skrajSevanju trajanja prenosa znanja v prakso,
dolocanju neizkoriSCenega notranjega potenciala znanja, urejanju vpraSanja lastniStva in
uporabe znanja, vzpostavljanju infrastrukture izobrazevanja z ustrezno informacijsko
tehnologijo, v tem, da se pravo znanje pribliza pravim ljudem in da se to znanje nadgrajuje
vse do ravni, ko posamezni udelezenci izobrazevanja lahko postanejo ucitelji in trenerji svojih
sodelavcev (Bahun in drugi 2006, 81). Pomembno je, da delavci, ki Ze imajo pridobljeno
dolo¢eno znanje s podrocja dela, ki ga opravljajo, to znanje posredujejo svojim sodelavcem,
ki za¢nejo na tem delovnem mestu ¢isto na novo, ter jih s tem dobro uvedejo v sistem podjetja.
Tak nacin dela se lahko izkaze kot zelo ucinkovit, saj delavci z izku$njami in dodatnim
znanjem veliko lazje vpeljejo sodelavca v sistem dela, kot ¢e bi ta uporabljal le osnovno
znanje, ki bi ga potem izkoriscal pri svojem delu. Delavci z znanjem in izkuSnjami so velik
potencial in pomemben del ¢loveskega kapitala za podjetja, zato se lahko uporaba in pomoc¢
le-teh pri usposabljanju novih delavcev in njihovim uvajanjem v sistem dela, izkaze kot

ucinkovito za podjetje, saj se prihrani precej stroskov.

Kljuéne znacilnosti ufeCe se organizacije so torej sistematino in stalno ucenje vseh
zaposlenih, nagrajevanje za pridobivanje znanja, aktivna udeleZba in dvostranska

komunikacija, timsko uclenje, zagotavljanje ustrezne usposobljenosti zaposlenih,
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navdusevanje in spodbujanje zaposlenih za ucenje ter visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih

in tudi strank organizacije (Somerville, McConnell 2004).

Uceca se organizacija spodbuja ucenje vseh zaposlenih in se ob tem tudi sama spreminja
(Pedler in drugi 1988). V uceci se organizaciji zaposleni stalno §irijo sposobnosti z namenom
doseganja Zelenih ciljev, razvijajo nove vzorce razmisljanja, se kolektivno navdusujejo ter se
stalno ucijo, kako se skupaj uciti (Senge 1990). V u€ecem se podjetju se vsi ucijo, vzporedno
pa se ucijo tudi nacinov, kako se uciti in pridobivati znanja (Loewen, Loo 2004). Za
zaposlene v ucecih se organizacijah je prav tako znacilno, da vrednotijo, kako se uciti in
predvsem, kaj se uciti, ucijo se hitreje in pametneje od konkurence, podatke spreminjajo v
uporabno znanje, tvegajo, vendar ne ogrozajo sebe, med njimi ni zaznati strahov in zelo

pogosto se ucijo z eksperimentiranjem (Leitch in drugi 1996).

Glede ucenja so za organizacijo pomembne naslednje ugotovitve (Mozina in drugi 2002, 17):
* organizacija se mora zavedati vloge uCenja,
* organizacija se mora uciti pozabljati,
* zaposleni v organizaciji naj se zavedajo potreb po znanju,

* ucenje v organizaciji je stalno dogajanje, ki je nacrtovano, organizirano in ocenjevano.

Razlogi, ki dokazujejo nujnost ucecCe se organizacije, so konkuren¢na ostrina (pomen
organizacije, ki je usmerjena v nenehno ucenje v konkuren¢nih razmerah), progresivno
spreminjanje (pomen razvijanja samospreminjanja pri uceci se organizaciji), prilagodljivi in
razmisljajoci zaposleni (pomembna dejavnika za izkoriS¢anje zaposlenih svojega potenciala v
celoti), razvoj zaposlenih (velik pomen za vecji donos podjetja), timsko delo (skupinsko

ucenje in izmenjava izkusenj) (Mozina in drugi 2002, 22).

Projekt ucecega se podjetja lahko dobro zazivi, odvisen je tudi od razvitosti sistema internega
obvescanja v podjetju. Zaposlenim neposredno dostopni podatki ter informacije o poslovnih
in razvojnih nacrtih podjetja ter moznostih notranjega podjetniStva so jim pomembna
usmeritev pri naértovanju osebne kariere ter odloCanju za vkljuéitev v programe
izobrazevanja in usposabljanja. Tudi razvita inovacijska klima v podjetju dobro vpliva na
motivacijo posameznikov za vkljuevanje v sistem stalnega izobrazevanja (Bahun in drugi

20006, 78).
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6.2.2 Pomen znanja in ucenja v podjetju

Usposabljanje, ki ga Stanley (1987, 13) pojmuje kot proces oziroma sistem povezanih
elementov, je proces razvijanja in pridobivanja posebnih znanj, sposobnosti, ves¢in, navad in
drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje pri u¢inkovitem in uspesnem opravljanju del in
nalog v okviru delovnega mesta in v okviru svoje dejavnosti na podrocju, na katerem v
organizaciji dela (Mihali¢ 2006, 190). Oblike usposabljanja, s katerimi osebe razvijejo svoje
moznost, bogatijo svoje znanje ter izboljSujejo svoje strokovne ter poklicne kvalifikacije,

spadajo tudi v izobrazevanje (Jereb 1989, 38).

[zobrazevanje so dejavnosti, usmerjene k razvijanju znanja, sposobnosti in navad v Zivljenju.
Izobrazevanje je dejavnost, ki poteka vsa obdobja clovekovega Zivljenja in je torej
vsezivljenjski proces. Pri izobrazevanju odraslih gre za celoto organiziranih procesov z
razlicnimi vsebinami, stopnjami in metodami (Jelenc 1991, 38). Izpopolnjevanje pa je
usmerjen, sistematic¢en in nacrten proces dopolnjevanja, spreminjanja, poglabljanja, Sirjenja in
sistematiziranja predhodno Ze razvitih in pridobljenih splo$nih, strokovnih in znanstvenih
znanj, sposobnosti, ves¢in, navad in drugih kompetenc posameznega zaposlenega (Mihalic,

2006, 190).

V izobrazevalnem menedzmentu podjetja vedno manj uporabljajo klasi¢no izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje in vse bolj sodobne oblike pridobivanja znanja, kot so e-
izobrazevanje, simulacijsko ucenje, usposabljanje na delovhem mestu, rotacijsko
izobrazevanje, ekstremno usposabljanje, usposabljanje za samostojno ucenje in vodenja
samega sebe ter podobne oblike tako imenovanega novega izobrazevanja zaposlenih.
Sodobno izobrazevanje zaposlenih je zaznamovano zlasti z vsezivljenjskim u¢enjem, stalnim
izobraZzevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem, tihim znanjem, pristopom
generalizacije pri pridobivanju znanj v nasprotju z nekdanjo specializacijo na ozko usmerjeno

podro¢je dela (Mihali¢ 2006, 188).

Sodobni delavec zahteva povsem drugacno obravnavo in motivacijo kot v preteklosti, temu pa
sledijo tudi metode vodenja in organizacije (Bizjak 1996, 30). S stalnim izobraZevanjem je
mogoce precej vplivati na uspeSnost ucenja ter pridobivanje znanj, pomembnih za doseganje

uspesnosti poslovanja. To nas vodi k sklepu, da za podjetje niso odlo¢ilni intenzivnost
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izobrazevanja, Stevilo izobrazevalnih ur, oblik in programov, torej koli¢ina izobrazevanja.
Pomembneje je, ali so bila z izobrazevanjem pridobljena manjkajoca in potrebna nova znanja,
skratka znanja v podporo procesu sprememb znotraj podjetja in v njegovem poslovnem okolju
(Bahun in drugi 2006, 79). Treba je torej presoditi, katera in koliko novega znanja potrebujejo

zaposleni, da bodo lahko bolj inovativni in s tem tudi bolj donosni za podjetje.

Predpogoj dosezene uspeSne kariere je predvsem vsezivljenjsko ucenje posameznika
(Feingold in drugi 1993, 28). Vlaganja v zaposlene naj bi izvajale vse organizacije, tako male
kot velike, javne ali zasebne, proizvodne ali storitvene. Vlaganje v zaposlene je pomemben
¢len razvijanja podjetniske strategije in rezultat podjetniske ucinkovitosti ter rasti. Pomeni pa
tudi konkurencno prednost podjetja (Nickson 2007, 147). V prihodnosti se vlaganje v
zaposlene, Ce je seveda vlozeno v potencialne zaposlene, ki to znanje pravilno usvojijo in ga
pozitivno vloZzijo v delovni proces, ve¢inoma lahko obrestuje, res pa je, da je treba presoditi,
katera znanja so potrebna za dolocene delavce in koliko ga potrebujejo. Z novim znanjem
bodo pravi delavci vlozili vecji delovni napor ter pripomogli k izboljSevanju poslovnih

rezultatov podjetja.

Vodilna podjetja prepleteno vkljucujejo dve vrsti u¢enja (Ovcjak 2004, 81):
e generativno udenje (povezano z ustvarjalnostjo),”*

. v . . 2
e adaptivno uéenje (povezano s posnemanjem).>

Pomembno je, da ob zaposlitvi delodajalec delavcu predstavi organizacijske cilje in kako
lahko sam sodeluje pri uresnicitvi teh ciljev. Ta sposobnost je za organizacijski proces kljucna.
Pomembne so tudi tehni¢ne in strokovne sposobnosti delavca, ki se lahko tudi pridobijo na
delovnem mestu na podlagi izobraZevanja (Raddon 2004, 88). Ce bodo delavcu predstavljeni
cilji organizacije, se bo ta cutil bolj zavezanega organizaciji in bo razvil vecjo lojalnost, poleg

tega bo tudi lazje dosegal pozitivne rezultate, saj bo to¢no vedel, kaj se od njega pri¢akuje.

Izobrazenega delavca ni mogoce organizirati, voditi in spodbuditi podobno kot delavca za

tekoCim trakom. Podjetja promovirajo clanstvo najmanj tako, kot promovirajo svoje

 Generativno ugenje zahteva sistemsko misljenje in oblikovanje celostne perspektive (Mayer 2001).

5 Adaptivno uenje je prilagajanje uénim zahtevam, usmerjeno nazaj (Didaktika 1999/2000). Senge (1990)
postavlja temeljni koncept organizacije, ki se uéi; prvi pogoj je, da organizacija adaptivno ucenje preseze z
generativnim ucenjem.
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proizvode in storitve. Podjetja si prizadevajo izobrazene ljudi pritegniti, jim omogociti
poklicni in osebni razvoj ter jih priznati in nagraditi. Zelijo se nauditi, kako &im bolj
2006, 23). Posamezniki, ki kon¢ajo doloceno stopnjo izobrazbe, so polni novega znanja, kar
lahko navedejo kot svojo kompetenco pri iskanju zaposlitve. Zaradi tega znanja so tudi
konkurencnejSi od iskalcev zaposlitve, ki nimajo konCane tako visoke stopnje izobrazbe.
Vendar ostaja vprasanje izkusSenj. Kandidat z veliko znanja in ni¢ izkusnjami bo potreboval
precej informacij, usposabljanja in svetovanja, da bo osvojil naloge delovnega mesta, ki mu je
bilo dodeljeno. Zaradi tega je pomembno, da delodajalec novemu kandidatu nudi ustrezno
dodatno izobrazevanje, ki bo skupaj z znanjem iz Sol prineslo ve¢jo dodano vrednost podjetju.
Za strateske prispevke sta pomembna dva temeljna poudarka: kako se znanje ustvarja in kako
ga izkoristimo za povecanje vrednosti. Nekateri se bolj ukvarjajo samo z enim od obeh
vidikov; uceca se organizacija, na primer, v glavnem raziskuje mehanizme razvijanja znanja,
temeljne zmoznosti pa izkoriSanje znanja. Drugi koncepti pa uposStevajo oba vidika;
upravljanje znanja, ki namenja enako pozornost razvoju in izkori§¢anju znanja (Roos in drugi
2000, 11).

Menedzerji, ki se lotevajo udejanjanja ucece se organizacije, vse bolj spoznavajo, da so za
uspeh potrebni trije elementi (Mozina in drugi 2006, 23):

1. Preprosta opredelitev uceCe se organizacije; uceCa se organizacija je sposobna
oblikovati, sprejemati in prenasati znanje ter je sposobna potrebnih organizacijskih
(vedenjskih) sprememb, ki ga prinaSajo novo znanje in uvidi.

2. Dober menedzment, ki je predvsem umetnost izvedbe. Dobri menedZerji so energi¢ni
in osredotoCeni na nalogo, drugi pa so zmedeni in prezasedeni. Dober menedzer je
sposoben sistemati¢nega reSevanja tezav, uvajanja novih pristopov, ucenja na lastnih
izkus$njah in najboljsih praksah drugih ter usklajevanja hitrega in ucinkovitega prenosa
znanja po podjetju. Custvena inteligenca mu ni tuja.

3. Merjenje; treba je razviti ustrezno metriko ucenja na podlagi aktivnosti in rezultatov.
Potrebni so poslovni kazalniki in ne sploSna matrika izobrazevanja. Meriti je treba le

najpomembne;jse, in ne vsega.
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Znana teorija, ki jo je prvi predstavil Peter Senge (1999), trdi, da je cilj do prezivetja podjetij
postati uece se organizacije, se pravi sistemi, v katerih nenehno poteka ucenje, ki zajema vse
dele organizacije. Ce Zelijo podjetja dosei ta cilj, morajo imeti pet sposobnosti (Senge 1999):

e sposobnost ustvariti skupno vizijo,

e sposobnost izmenjevati znanje in se torej uciti kot tim,

e sposobnost razvijati mojstrstvo, vedenjsko lastnost, ki ¢lane organizacije spodbuja pri

iskanju novih znanj,
e sposobnost izvabljati, vrednotiti in spreminjati miselne modele svojih ¢lanov,
e sistemsko misljenje, se pravi sposobnost videti dogodke ne le linearno, temve¢ v

medsebojnih povezavah z vsemi cikli¢nimi in sistemskimi znac¢ilnostmi vred.

Nacrtno vlaganje v intelektualni kapital podjetja, katerega pomemben del so ravno zaposleni,
je nujna nalozba za razvoj in konkuren¢nost podjetja. Pomembno je, da najvi§je vodstvo
dejavno podpira usposabljanje v podjetju in je vanj tudi vkljuceno. Za usposabljanje je
smiselno, da je sistemsko vklju¢eno v kadrovske procese in orodja, katerih kljucni cilj in
merilo uspeSnosti je uresniCevanje strateskih usmeritev podjetja (Vlaganje v intelektualni

kapital mora biti nacrtno 2008).

Izobrazevanje vpliva na gospodarsko rast, saj izobrazba ni samo pomembna individualna,
temve¢ tudi druzbena dobrina. NajpomembnejSe merilo za opredelitev izobrazevanja je to, ali
je znanje, pridobljeno z izobrazevanjem, kakovostno in se uporablja, ali pa je neizkorisceno,
neustrezno (Bevce 2006, 46-50). To naj bi predvidela podjetja in vlagala predvsem v
zaposlene, ki jim bo novo znanje ali usposabljanje pri delu koristilo. 1zobrazevanje je tok, s
katerim se povecuje razpolozljiva zaloga ¢loveskega kapitala v nekem podjetju (Beve 2006,
134). Najvec¢jo pozornost upravljanja znanj je treba namenjati predvsem vodilnim in
vodstvenim zaposlenim, najbolj nadarjenim delavcem, mladim delavcem brez delovnih
izkuSenj in kandidatom za morebitne naslednike. Tem klju¢nim skupinam je namre¢ treba

zagotoviti hitrejSe pridobivanje znanj kot drugim sodelaveem (Mihali¢ 2006, 194).

Ko podjetju uspe pridobiti in zaposliti kakovostne klju¢ne kadre, naj bi jih zacelo ustrezno
usmerjati in razvijati v skladu z njihovo poklicno in osebnostno rastjo. Z ustrezno politiko
razvoja Cloveskih virov je treba skrbeti za nenehno izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.

Na podlagi primerjave med potrebnim in dejanskim znanjem v podjetju je treba izdelati nacrte
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usposabljanja in izobrazevanja zaposlenih, da se zapolnijo ugotovljene vrzeli znanja
(Vlaganje v intelektualni kapital mora biti nacrtno 2008). To pomeni, da naj bi podjetje
vlagalo v zaposlene ter jih ucinkovito in ustrezno izobrazevalo, velik pomen pa naj bi
posvecalo tudi inovacijam, ki so klju¢ne za uspeh podjetja. Za podjetje je pomembno, da
svojo inovacijsko sposobnost nenehno obnavlja, zato je dobro neprestano zbirati znanje.
Inovacije so element napredka, tako tehnoloSkega, kot menedZerskega, poslovnega,

strokovnega, trzenjskega (Mozina in drugi 2006, 157).

Pomen izobrazevanja za zaposlene v podjetju Vabo

IzobraZevanju in usposabljanju dajejo v podjetju precejSen pomen na vseh podroc¢jih dela.
Seveda se potreba po izobrazevanju od podro¢ja do podro¢ja dela razlikuje, zato ga ne
uporabljajo vsi delavci enako. Direktorja podjetja Ze ob zaposlitvi delavca proucita njegovo
znanje in se odlocita, koliko ga je Se treba nadgraditi. O stroSkih menita, da so v tem primeru
porabljeni koristno,?® saj nova znanja prinesejo pozitivne rezultate tako za delavce kot za

podjetje v celoti.

V podjetju Vabo najve¢ izobrazevanja in usposabljanja v podjetju zahtevajo delovna mesta
kuharja, saj je treba na podroc¢ju kulinarike mese¢no slediti trendom in novostim, ki jih to
podrocje prinasa. Gostje veCinoma zelo dobro sledijo svetovnim trendom na podroc¢ju
kulinarike, nenehno izobraZevanje in usposabljanje pa lahko izboljSa in pribliza ponudbo
trendom. Kakovostnih izobrazevanj v kulinariki je v Sloveniji izredno malo oziroma jih sploh

ni, zato Vabo izobrazuje in usposablja kuharje tudi v tujini.”’

7 POMEN VODJE V PODJETJU

Vodja v podjetju nosi precej zahtevno nalogo, drzi celotno podjetje skupaj in ga usmerja po
pravi poti. Od vodje je mo¢no odvisno, v katero smer bo $lo podjetje — ali se bo povzpelo na
vrh, ostalo na isti ravni, ali bo nazadovalo in s ¢asom propadlo. Seveda so za to odgovorni

tudi drugi kadri, predvsem klju¢ni, vseeno pa je vodilni nosi odgovornost in od njega se tudi

ey e

26 Strogki izobrazevanja in usposabljanja na ravni podjetja znasajo priblizno 2,7 odstotka ustvarjenih prihodkov,
kar v absolutnem znesku znasa 81.000 evrov.
27 Izobrazevanje v tujini poteka v Italiji (Porto San Georgo), Franciji (Pariz), na Ceskem (Chezky Krumlov) in v
Srbiji (Beograd).
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podjetju, je kljuen za uspeh ali neuspeh podjetja, Ceprav zagotovo ne edini. Raziskave
razkrivajo, da obstaja odnos med zaznavami okolja klju¢nih oseb v podjetju in finan¢nimi
rezultati podjetja. To ne preseneca, saj je vodja podjetja vedno osrednja oseba v razporejanju

moci ter ustvarjanju podobe realnosti v vsaki skupini ali organizaciji (Korelc 2000).

Vsak vodja se slej ko prej znajde v vlogi podjetnika. Podjetnik pa je oseba, ki pravocasno
zazna poslovno priloZnost, si priskrbi potrebne informacije in svojo zamisel tudi izpelje. Pri
tem seveda vedno tvega, da ne bo vedno pricakovanih rezultatov (Ivanusa - Bezjak in drugi
2008, 98). Vsak vodja se v podjetju tudi slej ko prej sreca s tezavami. Bolj se organizacija,
kjer podjetnik deluje, spreminja, prej nastanejo tezave. Te lahko povzro€ijo nesposobni
zaposleni, proizvodne nepravilnosti ali nepravilnosti na trgu. Pomembno je, da se pravilno
ocenijo morebitne resitve, ki bi resile tezave v podjetju (Dawson 1998, 46). Na vodji je
sposobnost znati se pravilno odzvati na negativnosti, ki prihajajo tako zunaj okolja kot v njem.
Potrebne so dobre odlocitve in resitve, ki bi se pozneje izkazale za pozitivne. Res pa je, da je
dolocene pravilne situacije tezko predvideti, zato je usoda podjetja vecinoma v rokah vodje,

katerega odgovornost odzivanja na spremembe je izjemno velika.

7.1 PROFIL DOBREGA DIREKTORJA ALI VODJE PODJETJA

Vodja — menedzer je oseba, ki usmerja ¢loveske in materialne vire in vodi organizacijo
(skupino ljudi). Menedzerji so v nasprotju z navadnimi delavci v podjetju ocenjevani z vidika,
kako uspes$no opravljajo delo drugi. Rezultati menedzerja so torej rezultati tega, kar so
naredili njegovi sodelavci, ki jih je on vodil, usmerjal, usklajeval, jim svetoval itd. Prav zaradi
te svoje vloge naj bi menedzerji dolocali nacrte dejavnosti, s katerimi bi kar najbolj
ucinkovito in uspesno dosegli cilje organizacije (Ivanusa - Bezjak in drugi 2008, 89). »Kadar
mala podjetja propadejo, so vzrok obicajno pomanjkanje kapitala in napake vodstva.«

(Kos 1996, 124)

Vodenje bo uinkovitejSe, ¢e bo zasnovano na zaupanju in spostovanju, ¢e bo vodja oblikoval
ustvarjalne vodstvene time, znal pridobiti sodelavce, zasnoval vodenje na kulturi, etiki, morali,
oblikoval tak slog obnasanja, ki je sprejemljiv za ljudi, je pravicen, koristen in vljuden (Bizjak

(1998, 125). UspesSen vodja potrebuje mo¢ in vpliv. Mo¢€ je zmoznost vplivati na posameznika,
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skupino, organizacijo in jih usmeriti k zelenim dosezkom. Je poglavitna za vodjo. Vsak vodja

ima mo¢ in mora vedeti, kako jo uporabljati (Mozina in drugi 1994, 527-528).

Vodja naj bi dobro komuniciral z zaposlenimi ter skupine in time seznanjal z nalogami,
nacrtom in vsem drugim. S tem vodja ustvarja pozitivno klimo, ki vpliva na zavzetost/voljnost
ljudi pri delu, zato je treba neprestano spoznavati, spodbujati in motivirati vsakega
posameznika, ¢e zelimo doseci optimalne dosezke zaposlenih. Naloga vodje je, da se po
doloceni nalogi posvetuje s sodelavci in aktivno spodbuja nove ideje ali moznosti. Poleg tega
je pomembno, da se vodja nenehno trudi, da postane kreativen mislec in da spodbuja

ustvarjalne zamisli skupine ali vsakega posameznika (Jakopec 2007, 34).

Vodja (menedzer) naj bi imel tista znanja, ki mu omogog&ajo resevanje temeljnih vpraganj,”® ki

se pojavljajo pri opravljanju vodstvene dejavnosti (Lubi 2003, 77).

Direktor ali vodja naj bi imel lastnosti, ki bi omogocale ustvarjalne akcije, to pa pomeni
predvsem inovativno razmis$ljanje, ustvarjanje in aplikacijo inovacij. Intuicija, improvizacija
in tradicionalne izku$nje direktorju pri organiziranju inovativnih procesov ne bodo v veliko
pomo¢. Z izkuSnjami si ni nih¢e nikoli pridobil temeljnih in novih znanj, ampak samo z
ucenjem. Znanja, ki jih potrebuje direktor, se ne morejo pridobiti naenkrat, potrebno je
kontinuirano izobrazevanje za nove situacije. Direktor naj bi dinami¢no obvladal sodobna

znanja po dveh vrstah programov: izobraZevanje za inovirano poslovanje in izobrazevanje za

fvt v

UspeSen vodja si pridobi zaupanje z odli¢nim zgledom: da je nacelen, odprt, usposobljen in
spodbuden. Najbolj neposredni nacini za dosego lojalnosti so postenost, pokoncnost in
eti¢nost. Zaposleni Zelijo vedeti, kaj se v podjetju dogaja (Rant 1993, 11). Dober vodja svoje

podrejene zmeraj znova opozarja na strategijo podjetja, zagotavlja, da so vse dejavnosti v

*® Ta vprasanja so strokovna, organizacijska in socialna. Strokovna vprasanja se nanasajo na strokovno pomo¢,
ki jo mora vodja nuditi podrejenim; pri organizacijskih gre za odlocitve, ki so lahko s strokovnega vidika
popolnoma pravilne, vendar z organizacijskega vidika neuresnicljive (na primer predvidevanje prihodnosti — od
vodje se zahteva, da svojim podrejenim oriSe stanje organizacije v prihodnosti, pri tem pa naj bi bila njegova
vizija oprta na dokaze in ne sme biti golo prerokovanje); socialna vprasanja pa imajo v organizaciji svojo
dinamiko, na splo$no se pojavljajo so¢asno z drugimi, zato jih ni mogoce resiti enkrat za dalj ¢asa vnaprej (Lubi
2003, 77-79).
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skladu z njo, in poskrbi, da se vsak sodelavec zaveda kakovostnih razlik, ki njegovo podjetje

lo¢ijo od konkurence (Adams 1999, 272).

Vodja oziroma strateg projektiranja razvoja naj bi bil ambiciozen, samozavesten, vizionarski,
ustvarjalen, inventiven in objektiven v ocenjevanju dogajanj v prihodnosti, sprememb pri
razsojanju o dejstvih in nasvetih. Nujne so tudi sposobnosti za komuniciranje, dogovarjanje,
sodelovanje z ljudmi, reSevanje teZav, pisno in ustno izraZanje. Skratka, direktor, ki ne zna
osmisliti nacrta in programa razvoja podjetja, ne zasluzi tega polozaja in ga ne sme imeti.
Toda pomembno je, da se posvetuje z znanstvenimi institucijami in specialnimi svetovalci.
Kajti potrebna je inovativna usmeritev k spremembam v nadinu proizvodnje, organizacije in
izobraZevanja za razvoj, tehni¢na struktura naj se usmerja k visoki tehnologiji. Za to je treba

angazirati intelektualno mo¢ strokovno usposobljenih kadrov. Vkljuciti je treba tudi tiste, ki

fwtw

Za uspesen potek dela naj bi vodja zagotovil sredstva v smislu funkcionalnosti, znal naj bi
sistemati¢no organizirati delo, bil naj bi podjeten, organsko naj bi povezal vse napore. Ichak
Adizes (1996) te lastnosti povezuje z rezultati, kratkorocnostjo, dolgorocnostjo,
ucinkovitostjo in uspesnostjo tako, kot kaze slika 7.1. Osnovna naloga vodje pa je reSevanje

tezav, saj tako najvec prispeva k u¢inkovitosti in uspesnosti sistema (Bizjak 1998, 127).
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Slika 7.1: Lastnosti vodje in uspesnost (dopolnjeno po Adizesu)

Vloge vodje: Orga.m.izacﬁe | REZULTAT

BITI MORA odlocitve deluyego: "
v :

DELAVEC .| preskrba funkcionalno .| Kratkoro¢na ucinkovitost
= sistematizirano

BIROKRAT | upravljanje | Kratkoro¢na uspesnost
y proaktivno

PODJETEN .| podjetnost .| Dolgoro¢na ucinkovitost
v organsko

KOOPERATIVEN | | integracija .| Dolgorocna uspesnost

Vir: Bizjak (1998, 12).

Direktorji, ki vodijo podjetje, naj bi se predvsem ukvarjali z razvojem kadrov in tehnologije, tj.
z razvojnimi vprasanji, pri ¢emer postanejo vodje raziskovalnih projektov. Ni potrebno, da bi
bili direktorji raziskovalci, pomembno je, da znajo uspesno voditi projekte. Zato je treba
direktorja razbremeniti nekaterih poslov, zlasti rutinskih, in jih dodeliti sodelavcem. To
pomeni, da je treba dobiti ¢as za ustvarjanje strategije in podjetnisko inoviranje. Znanstveni
pristop k opravljanju funkcije direktorja hoCe nov profil, ki ga oznacuje smisel za
raziskovanje in raziskovalne ves¢ine za vodenje projektov. Raziskave v razli¢nih prostorskih
in ¢asovnih razmerah potrjujejo, da znanstveni management zmanjSuje strese in iz¢rpanost,

povecuje pa delovne ucinke vodij in delavcev (Oldcorn 1990).

Pomembne lastnosti, ki jih mora imeti podjetnik, ki ustanavlja oziroma vodi podjetje, so
motiviranost za dosezke, visoke standarde, cilje in rezultate (Timmons 2004), potreba po
dosezkih in neodvisnosti, motivacija in privrzenost (Richardson 1990), neodvisnost, vizija, ki
vpliva na ambicije in je osrednje gibalo delovanja (Filion 1993, 47-63), potrebe po dosezkih
(Hay 2006), motiviranost za Cedalje boljSe rezultate (Retzler 1988) in mocna odlocCenost za
uspeh (Forrest v Kampu§ Trop, 2003: 31). Andrejcic s sodelavei meni, da so kljucne lastnosti
direktorja sposobnost, vizija razvoja, riziko gospodarjenje, osvajanje trga oziroma strank in

ustvarjanje dobicka. Sledita Se veselje do dela in prepri¢ljivost uspeha. Ovira podjetnistvu je
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od vodje pri¢akuje strokovnost, eti¢no ravnanje, sposobnost vodenja, zavzetost za opravljanje
svojega dela ter ustvarjalnost in inovativnost. Tezko bi nasli tako idealnega Cloveka. Zato je
pomembno, da zna vodja prenasati dolo¢ene zadolzitve na svoje podrejene vodje in strokovne
delavce. Sam pa rezultate nadzoruje in usmerja ter usklajuje (Ivanusa - Bezjak in

drugi 2008, 88).

Lastnosti profila direktorja pa so zelo razlicne v zivljenjskem ciklu podjetja. V fazi nastanka
potrebuje podjetje agresivnega starterja, Cloveka, ki tvega, vsestranskega strokovnjaka,
ustvarjalca, inovatorja, dinami¢nega podjetnika, ekstrovertiranega cloveka. Rast podjetja
zahteva spremembo profila direktorja; ta zdaj zahteva razvojno — ciljno usmerjenost, proznost,
izkuSenost, teznjo po poklicni karieri — ekspanzivne zanesenjake in mobilne akterje. Zrelost
podjetja potrebuje stabilen profil, npr. strokovnega dokazovalca, odlocnega promotorja,
izboljSevalca sprememb, konsolidatorja poslovanja, stabilizatorja inovativnih procesov in
sporazumevalca s partnerji in sodelavci. V starosti podjetje potrebuje izrazite spremembe in
reorganizacijo, kar zahteva prenovljen profil direktorja: introvertiran tip (usmerjen k svojim
bogatim izku$njam in podjetju), problemsko usmerjen, toleranten reorganizator, odlicen
reinovator in generalisticen podjetnik, ki daje prednost decentralizaciji procesov in odlocanja,
k ¢emur pritegne Sirsi krog sodelavcev — podjetnikov. Uspesen profil direktorja je odvisen od

lastnosti in slogov delovanja ter zlasti od znacaja kadrovskih potencialov ali materialnih virov

fwt v

Psiholoski dejavniki imajo odlocilno vlogo pri oblikovanju dobrega in slabega vodje. S
povsem prakticnega vidika je koristno poznati lastnosti dobrega in slabega vodje. Dober vodja
pazljivo poslusa, kaj mu govorijo drugi, daje pri delu zgled svojim ljudem, vedno drzi dano
besedo, daje jasna navodila, zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo, rad sprejema
predloge, pravilno ukrepa, ko zahteva izvrSitev dela, razlozi, zakaj, proucuje moznosti boljsih
delovnih metod, zna oceniti sposobnost svojih ljudi, zna nacrtovati delo. Slab vodja pa se
pogosto razburja, se preveC rad Sali; navodila, ki jih daje, so nedotakljivi ukazi, se vedno z
nekom prepira, ljudje ga ne marajo, prihaja utrujen na delo, rad ima stalis¢a velikega ¢loveka,

je trmast, ima malo prijateljev, se hitro vznemiri (Bizjak in drugi 1996, 140).

% Duhovna lenost je prepoasno sprejemanje inovacij in obotavljanje v akcijah.
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Vodilni delavci spodbujajo sodelavce k oblikovanju novih idej, timskemu delu in
projektnemu pristopu pri reSevanju tezav. PodjetniSko obnasanje vseh zaposlenih spodbujajo
ne le z besedami in zgledi, temvec tudi finan¢no (Bizjak in drugi 1996, 16). Raz¢lenjeno delo
usklajujejo v novo celoto vodje — menedzerji. Usklajevanje je bistvo dela vodij, ki se prav v
tem razlikujejo od delovanja drugih zaposlenih v podjetju. Svoje delo vodje opravljajo vse od

nastanka podjetij (Ivanusa - Bezjak in drugi 2008, 89).

Uspesen direktor naj bi poznal podroc¢je dela (dejavnost, panogo, podjetje), posebne elemente
poslovanja (monetarni, devizni, davcni, izobraZevalni in celotni ekonomsko-finan¢ni sistem)
in okolje, v katerem podjetje posluje (znacilnosti, ekologijo). Hkrati naj bi imel sposobnosti,
kot so ustvarjanje strategij, opredelitev in reSevanje tezav, vodenje timov, komuniciranje in
ravnanje z ljudmi, prepriCevanje, dokazovanje in pogajanje, delegiranje, kontroliranje,
podjetnisko tveganje in odgovornost. Da bi lahko direktor brezhibno opravljal obsezno in

e Custveno stabilnost, je odporen proti spremembam in stresom,

e stratesko ustvarjalnost (sprejemanje in uporaba inovativnih idej),

e prakti¢no, pametno, hitro, logi¢no razmisljanje,

e zaupanje v izbrane metode in podjetniSke predloge,

e sposobnost vodenja in koordiniranja teamov v procesih dela,

e cti¢ne vrline kulturnega komuniciranja in demokrati¢no vzpostavljenih odnosov.

Po modelu osebnih znacilnosti vodij so klju¢ne znacilnosti uspesnih vodij naslednje (Jakopec
2007, 18):
e fizicne — mlajsi ali srednje starosti, vitalen, simpaticen;
e osebnostne — Custveno stabilen, prilagodljiv, obvladljiv, samozavesten, prodoren;
e socialne — prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobraZzen na ustrezni
Soli, nagnjen k mobilnosti in napredovanju;
e delovne — usmerjen k nadpovprecnim dosezkom, poln iniciativnosti, pripravljen

sprejemati odgovornost.

Te znacilnosti je treba ocenjevati povezano z okoliS¢inami in potrebami ¢lanov skupine.
Glavna pomanjkljivost modelov osebnostnih znacilnosti so, da preve¢ poudarjajo telesne in

osebnostne znacilnosti (Jakopec 2007, 18).
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Menedzer kot aktiven vodja naj bi sodeloval pri vseh dejavnostih. Uspesen vodja oblikuje
svoje delovno okolje, da zaposleni nimajo druge moznosti kot dosegati visoke dosezke.
Sodelavcem naj bi tudi priskrbel vse vire (sredstva), ki jih potrebujejo za dobro opravljanje
nalog. Vodje naj bi prepoznali dejavnike, ki bi motivirali sodelavce in jih vgrajevati v delo in
v delovno okolje. Spodbude naj bi bile tesno povezane s cilji. Za vodjo je pomembno, da se
poglobi v vedenje sodelavcev; uposteval naj bi, da vsak od njih dela po svoje. Klju¢na je
zmoznost razumeti ljudi, s katerimi delamo in od katerih smo odvisni, ter polna izraba
njihovih prednosti, nac¢inov dela in vrednot (Mozina in drugi 2002, 29). Za vodstvene kadre je
poglavitno, da znajo opravljati svoj posel in se pravocasno odzvati na spremembe. Poslovni
uspeh je edino sublimarno merilo dokazovanja sposobnosti menedZzmenta. Ves¢ina vodenja k

uspehu je odvisna od prirojenih ali pridobljenih (naucenih) spretnosti za poslovanje. To se Se

Twtw

drugi 1994, 131).

Dober vodja naj bi vedno mislil vnaprej. Ko odgovarja na vprasanje zakaj, mora biti njegov
odgovor Da dosezemo dolocen/zadani cilj!. In ne ker smo v preteklosti vedno delali tako in
tako. Pri tem je klju¢no, da vodja najprej sam doloc¢i, kaj zelimo doseci, in Sele nato to deli s

skupino (Jakopec 2007, 34).

7.2 POMEN MOTIVACIJE KOT KLJUCNEGA PRIJEMA VODIJ

Motivacija je opredeljena kot doseganje ciljev ali rezultatov z ljudmi oziroma dobiti iz ljudi
najboljSe, to pomeni doseci maksimalne rezultate posameznikov. Ker je motivacija nestabilno
stanje, jo je treba neprestano vzdrzevati, zato je nujno, da uspesni vodja pri sodelavcih razvija
medsebojno zaupanje ter preverja zadovoljevanje njihovih fizioloskih potreb in potreb po
varnosti z izbiro tistih motivacijskih orodij, ki spadajo v organizacijsko kulturo organizacije.
Adair (1996) Se trdi, da Cloveska motivacija izvira iz posameznikovih globljih potreb in
vrednot, zato dober vodja pomaga posameznikom pri spreminjanju njihovih potreb v Zelje po
osebnih dosezkih pri delu, z obcutkom, da prispevajo k skupnemu doseganju zastavljenih

ciljev.

3 Pri tem je potrebno znanje mikroekonomije, informacijskega mened’menta in kadroloskega

tww

1994, 131).
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Delovna motivacija kaze Stevilne temeljne motive Cloveka, tako bioloske kot socialne
(Pogacnik 1997). Denny meni, da »najve¢ dobis od tega, kar nagradiS. Ne dobis tega, kar si
upal, zahteval, Zelel ali prosil. Dobi$ to, kar nagradiS.« (Denny 1997, 16) To pomeni, da je
pomembno nagrajevati delavce, saj so zato bolj zadovoljni in s tem produktivnejsi pri delu.
Mozina (2002, 487) pa meni, da »sistem nagrajevanja velikokrat pomeni usklajeno politiko,
procese in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov

prispevek, zmoznosti in pristojnosti kot tudi glede na njihovo trzno ceno.«

Zelo pomembna vodstvena naloga je motiviranje, in sicer tako pozitivno (spodbude ali
nagrade) kot negativno (sankcije ali kazni). Pogosto je v podjetju odlocilni dejavnik za
motiviranje moznosti napredovanja delavca v osebnem in strokovnem razvoju; to naj bi bilo
usklajeno z razvojnimi cilji podjetja. S tem procesom naj bi se skladale teznje po osebnem
razvoju in napredovanju v podjetju, e naj postanejo motivacija. Potem je napredovanje zelo
pomembno za uspesno delo (Bizjak in drugi 1996, 162). Da bi ljudi lahko motivirali, bi bilo
dobro poznati njihove lastnosti. Nezadovoljene potrebe silijo ¢loveka k uspehu, od katerega je
odvisno zadovoljstvo. Znanje, ves¢ine, sposobnosti in vlozeni napor so pomembni dejavniki
uspeha. Motivi, ki spodbujajo dejavnike uspeha, so Stevilni, med njimi je tudi strah od

neuspeha (Andrej¢ic in drugi 1994, 129).

V okviru ekonomskega sistema ljudi najpogosteje motivira za proizvodnjo in uspeh denar.
Metode placevanja dela, napora, znanja, uspeha zlasti delujejo na motivacijo in etiCne
vrednote. To pomeni, da ni splo$nih metod spodbujanja, ampak se kombinirajo glede na ljudi
postavljajo visoke, izzivalne cilje in cenijo povratne informacije, ker jim omogocajo
vrednotenje dosezenih ciljev. Tekmujejo z zastavljenimi standardi odli¢nosti in tezijo k
nenchnemu izboljSevanju svojih rezultatov oziroma uspesnosti (Kampus Trop 2003, 33). Taki
ljudje so za uspeh podjetja kljucni. Gre predvsem za vodje ali zaposlene na klju¢nih delovnih

mestih, saj za motivacijo ni pomemben le denar, temvec¢ Zelja po uspehu in rasti podjetja.
Vodje imajo dvojno vlogo v spodbujanju uspeha, motivirajo in razvijajo sebe in sodelavce.

Rezultati podjetij so namre¢ razlicni glede na stopnjo vplivov iz okolice, kar se neizogibno

kaze v vedenju in motiviranju ljudi. Na tokove uspeha vplivajo posebni dejavniki, toda glavno
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zaslugo imajo uspesni direktorji, ki ne poznajo krize orientacije’’ (Andrej¢ié in drugi

1994, 130).

Dober vodja stopi pred svoje ljudi, jim pokaze, kam se je usmerilo njegovo podjetje, in zna
odlocitev tudi utemeljiti ter jih prepricati, da jih bo izbrana pot pripeljala do uspeha
(Adams 1999, 272). Med sodelavcem, ki v svojem delu uziva, in tistim, ki se v sluzbo komaj
privlece, je velika razlika. Od slabega se dober vodja lo¢i prav po tem, koliko zna te
potenciale izkoristiti v dobro motiviranih sodelavcev, ki se bodo cutili zadovoljene in

izpopolnjene, ter v korist poslovnih rezultatov podjetja ali organizacije (Ov¢jak 2004, 50).

Pomanjkanje ambicije vodje, ki bi gnala drugega cloveka v enakih okoli§¢inah v njihovi
neskon¢ni teznji po povecevanju dobicka in prestiza, pomeni enako zavoro za rast podjetja
kot nesposobnost vodje v podjetju zaznati ali izrabiti okolis¢ine za dobi¢konosno rast
(Kampus Trop 2003, 31). Zato je poleg ves€in, znanja, zmogljivosti, sposobnosti in drugih
pozitivnih lastnosti podjetnika, ki vodi podjetje, pomembno tudi, da zna motivirati svoje
sodelavce, ki so mu v podjetju podrejeni, vendar so ¢loveski kapital za podjetje, vsak v svoji
meri. »Dober vodja je lahko le duSevno zdrava osebnost, ki je sposoben motivirati in razvijati

odnose s sodelavci.« (Bizjak 1998, 128)

Poslovni uspeh je odvisen tudi od spodbujanja dela vseh zaposlenih, to je od sposobnosti,
izobrazbe in spretnosti sodelavcev, pa tudi od motiviranosti, udelezbe in eticnega vedenja
(spostovanja poslovnih pravil). To pomeni, da je treba sodobno izobraziti vse vodje in delavce.
Tisti, ki izobrazuje druge (neposredno ali posredno), naj bi se dvakratno ucil. Razlogi za
izobraZzevanje vodij so Se =zastarevanje in inoviranje znanja, postopno pozabljanje,
iznajdljivost v spremembah kot odsev inovativnih ukrepov in podjetnisko tveganje (Andrejcic
in drugi 1994, 131). Neposredni vodje danes pridobivajo vedno visjo stopnjo odgovornosti pri
zagotavljanju ustreznega znanja, veS¢in in drugih kompetenc, ki jih sodelavec potrebuje za
uspesno in ucinkovito delo. Prva naloga vsakega vodje je zlasti prenos znanj. Stratesko

pomembno je namre¢, da vodja sistemati¢no prenasa svoja znanja nanj in na druge sodelavce.

Sy danasnjem Casu vlada nekaks$na brezciljnost ali kriza orientacije, kar je znamenje za krizo identitete. Vzroki
za to so v krizi cilja pri institucijah ali nepoznavanju cilja dolocene institucije, lahko pa tudi v tako velikem
Stevilu ciljev, da prihaja do hiperorientacije. Drugi vzrok je lahko v motnjah v stikih; ko na primer prenos ciljev
na nosilce vlog ne poteka dovolj dobro ali ker so se razmere sCasoma zelo spremenile in z njo institucija
(Kvaternik 2005, 14).
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Vzporedno pa je zeleno, da je vodja pozoren na vrzeli v sistemu, kjer bodo ta znanja glede na
spremembe in potrebe lahko Se bolj uporabna. V tem je tudi klju¢ vizije »pravih ljudi na
pravem delovnem mestu, ob pravem ¢asu, s pravimi znanji danes in v prihodnosti« (Mihali¢

2006, 194).

Ljudje radi zivijo z obcutkom, da so Clani zmagovitega moStva. Zato naj bi dober vodja
primerno praznoval svoje zmage in zmage podjetja. Tako v konjunkturi kot v recesiji naj bi
znal prepricljivo pojasniti, kako bo njegovo podjetje uspevalo tudi v prihodnosti (Adams 1999,

273-274).

Primer podjetja Event kaze, da je bil na zacetku postavljeni direktor avtoritaren, zaposleni so
se ga bali, niso bili seznanjeni s cilji podjetja ter njihovimi odgovornostmi in dolznosti, zaradi
diktatorskega vodstva pa si noben zaposleni ni upal predlagati novih idej. Ideje so prihajale od
zgoraj navzdol, in ne nasprotno, kot je to obicaj pri uspesnih podjetjih. Poleg tega direktor ni
imel oblikovane vizije o tem, kje bo podjetje Cez deset ali petnajst let. Ko so direktorja
zamenjali, je bil naslednik prvemu pravo nasprotje. Pri sprejemanju odlocitev se nikoli ni
odloc¢al sam, vedno je iskal potrditev pri sodelavcih. UspeSen je bil pri uvajanju novosti v
podjetje, komunikacija med zaposlenimi in njim je dobro potekala, dajal je predloge za
izboljSanje in samo zadovoljstvo zaposlenih. Klima v podjetju se je tako izboljsala (glej

Antonci¢ 2002, 73).

Vse ve¢ je uspesnih organizacij, ki podpirajo usposabljanje in razvoj vodij z interno
organiziranimi dolgoro¢nejSimi oblikami usposabljanja, katerih program se oblikuje in
prilagodi ekskluzivno za potrebe posamezne organizacije. Navadno so to programi
usposabljanja, pri katerih se vodje in potencialni vodje seznanijo z najsodobnejSimi in
preizkuSenimi pristopi za uspesnejSe in samozavestnejSe vodenje in razvijanje podrejenih
sodelavcev. V sklop usposabljanj tako spadajo vsebine, povezane z motiviranjem,
komuniciranjem, timskim delom, obvladovanjem sporov, stresa in sprememb, ravnanjem s

tezavnimi zaposlenimi ipd. (Vlaganje v intelektualni kapital mora biti nacrtno 2008).
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7.3 USPESNO VODENIJE PODJETJA

Vodenje je proces, ki poteka po fazah; njegov cilj je praviloma reSevanje tezav. Razpravljati,
ali nacini vodenja vplivajo na uspeSnost opravljenega dela, je odvec. Problem je spoznati
sloge™ vodenja, ki v danih okoljih najve¢ prispevajo k uéinkovitosti organizacije. V nasih
razmerah se hitro spreminjajo tudi nacini vodenja, etika, morala, obnasSanje, vpraSanje pa je,
ali v pravo smer. Eden od vzrokov za neucinkovito vodenje je pomanjkljivo znanje o vodenju

(Bizjak 1998, 125).

Pri teoriji in praksi upravljanja in vodenja podjetja so se razvile, skladno z obravnavo
kompleksnostjo upravljalno-vodstvenih procesov, naslednje upravljalno-vodstvene funkcije:
nacrtovanje, organiziranje, neposredno vodenje in nadzor. Odlo¢anje je osrednja in
konstitutivna sestavina upravljanja in vodenja podjetja v vseh funkcijah in na vseh ravneh

tega procesa (Belak 1998, 41).

Nacela, ki se uveljavljajo pri vodenju z zaupanjem in spostovanjem, so (Bizjak 1998, 128):
e vse dejavnosti, ki ne povecujejo vrednosti izdelka, so odvec,
e nadzor je lahko tudi nepotrebno delo,
¢ iskanje odvecnega dela in drugih izgub je naloga vodstva in delavcev,
e opravljati samo tiste operacije, ki jih je kupec pripravljen placati,
e delavcem ni treba neprestano nadzorovati dela stroja,
e kupec in prodajalec se zavedata, da sta v proizvodnem procesu povezana,
e delavci sami nadzorujejo kakovost svojega dela,

e znebiti se zaklenjenih pisarn.

Za razumevanje vodenja podjetja so pomembne predvsem procesne funkcije. Posamezni

avtorji jih delijo na ve¢ vrst. Temeljni funkciji sta odloCanje in komuniciranje. Vsebinsko

2 Po Kav¢i¢u (1991) lahko sloge vodenja in teorije, iz katerih ti izhajajo, razdelimo na:

= usmerjenost na ljudi ali na delovne naloge, ki proucujejo, ali je pozornost vodje bolj usmerjena k
nalogam ali zaposlenim, ki te naloge opravljajo,

= situacijske teorije vodenja, ki zavzemajo staliS¢e, da so kljunega pomena pri dolocanju najboljSega
nacina vodenja situacije ter dejavniki (osebne znacilnosti vodje, lastnosti ¢lanov skupine, njihove
potrebe, odlocanje v skupini idr.), ki vplivajo na uspe$no vodenje,

= transakcijsko in transformacijsko vodenje; bistvo prvega je materialno nagrajevanje zaposlenih za dobro
opravljeno delo, drugega pa osebno prizadevanje vodje in motiviranje zaposlenih za boljse delovne
rezultate.
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usmerjene vodstvene funkcije so opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, organiziranje, nadziranje.
Personalno usmerjene vodstvene funkcije pa so delegiranje, motiviranje in razvoj osebnosti.

Vodenje poteka v podjetju na razli¢nih ravneh, govorimo o ravneh vodenja. Te oblikujejo

v

vodenja pa veliko (Bizjak in drugi 1996, 129, 130).

Za uspeSno vodenje podjetja je, poleg teoreti¢nih in prakti¢nih znanj, pomembna tudi
sposobnost organiziranja sodelavcev za doseganje sprejetih razvojnih in poslovnih ciljev
(Bahun in drugi 2006, 16). Glede uspesnega vodenja Kotter meni, da so mnogo bolj uspesni
tisti vodje, ki so se naucili lekcij vodenja iz izkuSenj (predvsem neuspehov) pri opravljanju
zahtevnih in kompleksnih nalog na zacetku svoje kariere, ki so od njih zahtevale poznavanje

Sirokega spektra razli¢nih funkcij znotraj organizacije (Kotter v Jakopec 2007, 19).

Vendar je dobro vodenje premalo za rast podjetja. Potreben je vsaj Se cilj podjetnika, za
katerega je dosledno motiviran, da ga doseze (Kampus Trop 2003, 31). UspeSnost vodenja
lahko presojamo po dosezenih ciljih v podjetju. Med temeljne cilje podjetja Stejemo tudi
ohranitev in razvoj podjetja, zadovoljevanje druzbenih in posameznikovih potreb. Vodenje pa
naj bi se izrazalo na zaposlenih tudi kot zadovoljstvo in dobro pocutje pri delu (Ivanusa -

Bezjak in drugi 2008, 99).

Znacilnosti podjetniSkega sloga vodenja so ustvarjalnost, inovativnost in intuitivnost,
pripravljenost na tveganje, odloCanje v negotovosti, privrzenost k spremembam, tolerantnost
do neuspeha, prevzemanje odgovornosti, samostojnost pri razmisljanju, usmerjenost k
dolgoro¢nim ciljem in osredotocenost na ucinek, ne na ucinkovitost (Bizjak in drugi 1996, 16).
Vodenje s cilji lahko Stejemo za najuspeSnejSi novejSi princip vodenja. To je osnovno
izhodis¢e sodobnega menedzmenta. Usmerjen je proti okrepljeni birokratizaciji podjetij, ki jo
olajSuje rastoca velikost obratov. Nacelo vodenja s cilji zahteva od vodstva podjetja v rednih
casovnih razmikih proces preizkusa in nove dolocitve ciljev, katerih rezultati so nato odlo¢ilni
za vsakokratno naslednje gospodarsko razdobje. Nacelo vodenja s cilji pa vsebuje za izvedbo
te vrste vodstvenega procesa Se vrsto nadaljnjih smernic. Tako je poudarek na tem, da je treba
vkljuciti v dolocitev ciljev ne samo ciste stvarne cilje podjetja, temvec tudi osebne cilje
nadaljnjega izobrazevanja razli¢nih vodij. Pri dolocitvi ciljev moramo upoStevati, da niso

postavljeni niti previsoko niti prenizko. V prvem primeru bi se lahko spremenil spodbudni
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ucinek v resignacijo, medtem ko v drugem primeru ni podana spodbuda za vecji dosezek (Kos

1988, 186—190).

Odgovor na vprasanje, kako zagotoviti temeljni pogoj za dobro vodenje — spoStovanje in
zaupanje, je dokaj preprost, to doseci pa je seveda mnogo tezje (Bizjak 1998, 126):
e temeljni pogoj je dobra organizacija (v slabi organizaciji je tezko biti dober vodja in
narobe, dober vodja bo najprej spremenil organizacijo);

e tako vodenje lahko zagotovi le dober vodja.

7.4 VODJA V PODJETIJU VABO

Primerjava med izvrSnim direktorjem podjetja Vabo in kandidatko, ki naj bi postala
pomocnica direktorjev podjetja Vabo in prevzela vodstveno funkcijo, kaze na to, da sta se
osebi med seboj osebnostno zelo razlikovali. Ceprav je bila kandidatka za pomocnico
direktorjev podjetja starejSa od izvrSnega direktorja in je zato imela tudi vec izkuSenj pri delu
z ljudmi ter precej dobrih kompetenc, do delavcev ni pristopala ucinkovito. Imela je
pomanjkljivosti, ki so se kazale na osebnih lastnosti, saj je premogla dosti manj lastnosti, ki so
kljucne za uspesno vodenje podjetja, kot izvrSni direktor. Lahko bi rekla, da izvr$ni direktor
podjetja Vabo ustreza teoretiénim zapisom, kakSen mora biti dober direktor in kako mora
znati pristopati do podrejenih. Ze v anketi, ki sem jo razdelila med delavce, sem dobila
pozitivne odgovore, kar zadeva osebnost direktorjev podjetja in njune lastnosti. Kandidatka,
ki naj bi postala pomocnica direktorjev podjetja, pa predvsem ni vzpostavila dovolj trdne
avtoritete, s svojimi podrejenimi se je prevec rada Salila, zato je dajala obcutek, da je ni treba

jemati resno.

Ljudje smo si med seboj razlicni. Treba je sprejeti, da nekateri posamezniki preprosto niso
sposobni voditi neke delegacije ljudi, ¢eprav imajo dovolj dobrih kompetenc. Vendar je v tem
primeru zelo pomembna osebnost posameznika ter Zelja in Castihlepnost po tem, kar Zeli§
doseci. Dober vodja vsekakor ni lahko biti, vodenje podjetja pa zahteva veliko potrpljenja,
energicnosti in volje, ki ga motivira. Vodji podjetja Vabo imata tudi napake, ki bi jih bilo
treba spremeniti. Izpostavila bi predvsem preveliko zagnanost, ki je sicer zelo pozitivna,
vendar se v podjetju kaze v negativnem smislu predvsem zaradi tega, ker direktorja velike

projekte organizirata sama. Delavci so jima na razpolago, toda nimata nekoga, na kogar bi se
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lahko precej zanesla in nanj prenesla vsaj del ve¢je odgovornosti, ki bi jima lajsala delo in ju
razbremenila. Tako bi se zmanjsal stres, energijo pa bi lahko koristno uporabila za motiviranje
delavcev z dobro voljo, ki jima je sicer ne ostane na pretek zaradi prevelike iz¢rpanosti. Glede
vodenja in prizadevanja za zaposlene menim, da ustrezata opisu vodij, ki podjetje vodijo

zadovoljivo.

8 USPESNO IN RASTOCE PODJETJE

Podjetje je ziv organizem, ki nastane tako, da se organizirajo viri, da bi se izrabila poslovna
priloznost. Ce je poslovna priloZnost, zaradi katere se je oblikovalo podjetje, dolgoroéno
donosna in je podjetnik oziroma vodstvo podjetja sposobno slediti zahtevam trga in odkrivati
ter izrabiti nove poslovne priloznosti, bo podjetje raslo in se razvijalo. Ce je poslovna
priloznost kratkoro¢na ali je vodstvo podjetja nesposobno najti in izrabiti nove poslovne
priloznosti, bo podjetje propadlo (Rebernik in drugi 2000, 167). Podjetja so bila in so
usmerjena v spreminjanje oziroma podjetja so obsojena na spreminjanje. Predstavljajo
civilizacijski napredek z nenehnimi tehni¢nimi in ekonomskimi inovacijami (Reuter

1995, 129).

Obicajno ocenjujemo in analiziramo podjetje iz najrazli¢nejSih zornih kotov. Kon¢ni uspeh se
kaze v bilanci stanja in izkazu uspeha. Tedaj govorimo o poslovnem uspehu ali neuspehu
podjetja. Poslovni uspeh lahko razsirimo $e na pojem kakovost poslovanja podjetja,” ki se
izraza v njegovem uspehu in ugledu. V danih okolis¢inah mora podjetje optimalno izkoriscati
moznosti za doseganje kakovostnih rezultatov ob neprestanem razvojno-raziskovalnem delu,
da dosega ali utrjuje vodilni poloZaj na trgu in s tem soc¢asno zadovoljuje interese zaposlenih

(Devetak 1997, 120).

Uspeh podjetja je odvisen od uspesnosti strateskega razvoja podjetja in od uspeSnosti sprotnih
operativnih poslov. Pomembno je, da so v podjetju tudi pri opravljanju sprotnih poslov vedno

upostevani izpusceni osnovni strateski cilji podjetja (Hocevar in drugi 1999, 68).

33 Kakovost se ne meri samo po tem, da smo dosegli optimalne finanéne uspehe, ampak tudi po tem, koliko smo
zadovoljili druzbene potrebe, prispevali pri uravnotezenju zunanje trgovinske placilne bilance ob socasnem
izboljSevanju nasSega delovnega in bivalnega okolja ter Zivljenjske ravni (Devetak 1997, 120).
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Osebnostne vescine in odlike vodje so temelj za dober zacetek in rast podjetja. Zavedanje
posameznika o lastnih kompetencah in prepri¢anju o pozitivnih ucinkih dobro vpliva na
storilnost v podjetju (Raddon 2004, 63). UspesSnost gospodarjenja ali katere koli podjetniSke
akcije je torej odvisna od znanja in sposobnosti kadrov. Sposobnosti se kazejo predvsem v

razumski, smiselni in ucinkoviti kombinaciji proizvodnih (poslovnih) potencialov za

Twrw

Glavna znacilnost podjetij v vzponu je njihova tehnoloska novost™* in negotovost. TakSna
podjetja so lahko v uvajanju faze rasti ter imajo razlicne moznosti diferenciacije zaradi
razvoja in raziskovanja. So v fluidni fazi, a v konkurenci se ni pojavil noben prevladujo¢

proizvod ali proces (Kos 1996, 94).

Kadar podjetje raste, postaja z vidika velikosti, razlicnosti sestavnih delov in razpona
poslovnih funkcij vse bolj kompleksno. Aktivnosti je treba sistematizirati, gre za podjetnisko-
menedzerski prehod iz organizacijskega otroStva v odraslost. Podjetje, ki raste, naj bi samo
ustvarilo svoj slog poslovanja, skupne vrednote, strategije in predpostavke o kljuénih
dejavnikih uspeha. Podjetje v rasti se ukvarja z visoko stopnjo negotovosti in kaosa. Podjetnik
je tisti, ki naj bi iz negotovosti in kaosa zgradil stabilen organizacijski model, sposoben

servisirati poslovanje (Rebernik in drugi 2000, 221).

Teorija razvoja podjetja se po mnenju Ansoffa ukvarja z »dvojno strateSko sposobnostjo«. To
pomeni, da po eni strani upoSteva zunanjo sposobnost med polozajem okolja in izbrano
strategijo, po drugi strani pa notranjo sposobnost med strategijo, strukturo menedzmenta in

kulturo podjetja (Ansoff in drugi 1976, 42). To soodvisnost ponazarja slika 8.1.

** Tehnoloska negotovost povzro¢a zna¢ilnost podjetij v vzponu: visoka strateska negotovost z visoko stopnjo
novih vstopov in izstopov, Stevilna podjetja v zametku in odcepitve, visoki zacetni stroski, vendar strmo
znizevanje stroskov. Ker imajo podjetja v vzponu veliko moznosti za rast, zaposlovanje, storilnost in pozitivno
ravnovesje trgovine, so lahko intervencije vlade pomembne za oblikovanje konkurence in razvoj trga (Kos 1996,
94).
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Slika 8.1: Strateska sposobnost

Strateski polozaj Podjetje Struktura

podjetja

A

Zunanja sposobnost

Notranja sposobnost

Okolje in | N Strategija

njegovo ”| podjetja

spreminjanje
A 4
Kultura
podjetja

Vir: Ansoff (1976, 42).

Stirje glavni situacijsko vplivni dejavniki, ki dolo¢ajo uspesnost podjetja in ki morajo biti na

razvojni poti med seboj usklajeni z novimi kreativnimi resitvami, so (Belak in drugi 1998, 87):

zunanje okolje, Se posebej polozaj in razvoj trga, ki doloca priloznosti in nevarnosti v
prihodnosti;

struktura podjetja, viri kapacitet, financ, osebja, organizacije in menedzmenta, ki
doloc¢ajo moznosti in meje razvoja;

strategija konkuren¢nosti podjetja, ki se kaze v strateSskih prednostih in
pomanjkljivostih;

odli¢nost organizacije, tj. uspesnost in ucinkovitost potekov, na katere spet pomembno

vpliva kultura podjetja.

Za doseganje temeljnih ciljev in uresnicitev gospodarskega in drugih smotrov je pomembno,

da so podjetja uspesna in ucinkovita. Po Kajzerju (1986, 9-14) se uspesnost poslovnih

sistemov kaze v njihovih odnosih do okolja. Gre za opredelitev in presojo ustreznosti ter

primernosti u€inkov njihovega delovanja okolju. UspeSnost poslovnih sistemov je torej

odvisna od tega, kaksne in katere proizvode in storitve zagotavljajo ti sistemi okolju: odvisna

je torej od tega, ali so njihovi ucinki pravi in taki, kot jih potrebuje in Zeli okolje, ki so mu

namenjeni. U¢inkovitost poslovnih sistemov je njihova notranja znacilnost: merjenje tovrstnih

znalilnosti poslovnih sistemov je zato mogoce znotraj njih. Gre za opredelitev in presojo

moznih nacinov zagotavljanja ucinkov poslovnih sistemov. Pri obravnavi ucinkovitosti
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poslovnih sistemov nas ne zanima namen njihovega delovanja, ampak nacdini njihove
uresnicitve (Belak 1998, 145). Podjetniki oziroma menedzerji naj bi bili sproti obvesceni o
stanju v podjetju, tezavah, konkurenci in drugih podrobnostih. To je prvi pogoj za njihovo

optimalno odlo¢anje in s tem uspesno poslovanje podjetja (Devetak 1997, 26).

Hitra rast podjetja lahko pomaga motivirati zaposlene, obenem pa prispeva k ugodni podobi
pri strankah. Pomeni tudi povecan obseg zaposlovanja. VzdrZevanje visoke stopnje rasti je
seveda tezavno. Pri prizadevanjih za neprestano rast podjetja naletijo na Stevilne tezave, kot
so tezave denarnim tokom, z motivacijo ljudi, pomanjkanje pisarniskih prostorov itd. Vendar
kolikor dlje v prihodnost podjetniki te tezave nacrtujejo in se nanje pripravljajo, toliko vecja

je verjetnost, da bodo kar se da zmanjSali njihove negativne ucinke (Adams 1999, 67).

Determinante dolgoro¢nega razvoja podjetja lahko opiSemo kot mnoZico relevantnih,
odlocujocih dejavnikov podjetja, ki zagotavljajo njegov dolgorocni razvoj. Dejanski in
potencialni dobi¢ek zagotavljata rast in razvoj’> podjetij. Uresniéitev potencialnega dobitka
pa je odvisna predvsem od vodenja in upravljanja ter storilnosti podjetja, od katere so
vecinoma odvisni stroski. Da bi podjetje spoznalo potencialne moznosti razvoja, naj bi najpre;j
spoznalo svoj strateSki polozaj, Sele potem pa z ustreznim vodenjem in strateSkim
upravljanjem zagotovilo Zeleni razvoj oziroma drugacen strateSki polozaj. Strateski polozaj
lahko razumemo kot mnozico tehni¢nih, organizacijskih in trznih moznosti, na katerih lahko

podjetje gradi svoj razvoj (Bizjak in drugi 1996, 108, 110).

3% Razvoj podjetja je kontinuiran, ciljno usmerjen proces spreminjanja podjetja na boljse. To spreminjanje zadeva
razli¢ne dele in procese v podjetju, njegovo organizacijo in tudi okolje (Belak 1998, 31). Ob tem pa Belak (1993,
162) opredeljuje rast podjetja kot njegovo nujnost zaradi Zelje po obstajanju podjetja; rast je po njegovem
»spreminjanje velikosti oziroma obsega podjetja«.
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8.1 RAST IN FAZE ZIVLJENJSKEGA CIKLA PODJETJA

Belak (1993, 162) opredeljuje rast podjetja kot njegovo nujnost zaradi zZelje po obstoju
podjetja. Meni, da je »kvalitativno in kvantitativno spreminjanje podjetja, imenovano razvoj
in rast podjetja, njegova objektivna nujnost in prisila, izhajajoc¢a iz zelje in odlocitve po
obstajanju takega ali drugacnega podjetja.« Rast podjetja je vedno posledica novih vlozkov v
podjetje *° (Pseniény 1995, 4.6). Pojavi se lahko na dva nacina. Lahko nastopi brez
podjetniskega prizadevanja za razvoj in rast podjetja, lahko pa je posledica aktivnega

nacrtovanja strategije rasti s strani podjetnika (Tajnikar in drugi 2004, 469).

Z vidika intelektualnega kapitala je nagrajevanje sodelavcev pomembno zaradi motivacije. Na
zacetku zivljenja organizacije skuSa slednja navadno urediti sistem nagrajevanja dokaj
neformalno in individualno. Tak$na organizacija je zlatosledka, saj so placilne ravni skoraj
izklju¢no odvisne od trznih razmer in ne poznajo vrednotenja dela ali formalne strukture plac.
Sc¢asoma organizacija zraste na razvoj trga; kultura v njej je Se vedno podjetniska, inovativna
in tvegana. Odlocitve glede nagrad se Se zmeraj prilagajajo trznemu stanju. V fazi zrelosti je
organizacija dokon¢no oblikovana in se zacne oddaljevati od zlatosledk. Ima formalno
vrednotenje dela in ve¢ stopenj v sistemu nagrajevanja z ve¢ poudarka na hierarhiji in
ocenjevanju uspesnosti. V Casu propadanja se organizacija zapira in deluje le za obstoj
obstojecih proizvodov. Zac¢nejo narascati administrativni stroSki, vrednotenje dela postane
birokratsko. Tudi struktura pla¢ odseva obstojeco hierarhijo; platevanje uspesnosti propada,
ker v teh razmerah nih¢e ne ve, kako je njegova placa povezana z njegovo uspesnostjo (Ili¢

2001).

Schumpetrova razvojna teorija podjetnika obravnava kot tistega, ki uvede inovacijo inovatorja
(Merhar 1990), iz Cesar nato sledi, da je rast podjetniStva kazalnik rasti spodbude za
inovativnost in posledicne rasti Stevila inovacij, ki temelji na inovatorjevih (podjetniskih)
vlaganjih v razvoj in raziskovanje. Rast podjetij je povezana z njihovim tehni¢nim napredkom,
ta pa z izvajanjem ustreznega obsega razvoja in raziskovanja (Freeman in Soete 1997). Pri
tem Schumpeter poudarja predvsem vlogo »herojskega« podjetnika v malem inovativhem
podjetju, kjer sta znanost in tehnologija vsaj implicitno eksogeni kategoriji (Schumpeter v Ili¢

2001, 5).

3% Na primer dodatna vlaganja v denarju, delu, znanju, tehnoloskem napredku, inovacijah, motivaciji itd.
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V sredis¢u postkeynesianske teorije rasti podjetja je veliko podjetje — korporacija oziroma
menedzerska hierarhija, ki jo usmerja vidna roka menedZzerjev kot nosilcev poslovne politike
korporacije s ciljem maksimizacije stopnje rasti. To zagotavljajo dobicki. Ob tem je rast, ki jo
podjetje financira iz teh dobickov, povezana s tehni¢nim napredkom, ta pa z izvajanjem
adaptivnega razvoja in raziskovanja; uspesna tehnoloska inovacija vodi v hitro rast podjetja in
obratno (Freeman in Soete 1997, 222). Odnos med stopnjo rasti (g) kot neodvisno

spremenljivko in profitno mero (r) kot odvisno spremenljivko kaze graf 8.1.

Rast podjetja je namre¢ omejena s finanénimi omejitvami, ki jih kaze krivulja F, in
ekspanzijskimi moznostmi (krivulja E). Za prvo je znacCilna naslednja vzro¢nost: visja rast
zahteva vi§je dobicke (od obstojecih in/ali novih izdelkov), pri tem pa krivulja doloca
najmanjSe zahtevane dobiCke za doseganje dolocene stopnje rasti. Za podjetje je tedaj
dosegljivo podroc¢je nad krivuljo F, vendar v tem obmocju uporablja dosezene dobicke
neucinkovito, saj bi z danimi dobicki lahko doseglo visjo finan¢no rast. Krivulja ekspanzije E
izraza dve razvojni znacilnosti korporacije: za podjetje so namre¢ dosegljive kombinacije pod
to krivuljo, kar pomeni, »da je vi§ja profitna mera Zrtev vi§je stopnje rasti«, saj »rast zahteva
vlaganja v nove izdelke, trge, marketinske dejavnosti« (Lah 1998, 11), torej tudi v inovacije.
Poleg tega kopasta oblika te krivulje kaze problem maksimizacije stopnje rasti, kajti do tocke
X se vi§ja stopnja rasti ujema z visjimi profitnimi merami, po tej tocki pa njena maksimizacija

povzroc€i niZje profitne mere in s tem obrat krivulje E (Ili¢ 2001, 78).

Razloge za ta obrat Lah (1998) najde v tem, da:
e vecanje stopnje rasti, dosezene z odpiranjem novih trgov, zahteva vecja vlaganja tudi
v druge dejavnike, ki pripomorejo k rasti trgov, kar znizuje profitno mero;
e viS$ja rast zahteva zaposlovanje novih menedzerjev, tako da postane obvladanje nizjih
ravni menedzmenta Cedalje tezje, kar znizuje profitno mero; visja rast zahteva razvoj
in uvajanje novih izdelkov, to pa vlaganje (v razvoj in raziskovanje) iz dobickov, zato

znizuje profitno mero.
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Graf 8.1: Profitna mera kot funkcija rasti v postkeynesianski teoriji rasti podjetja

A

Vir: Lah (1998, 11).

Podjetje torej lahko izbere ustrezno kombinacijo rasti in profitnosti na oznacenem podrocju,
omejenem s krivuljama E in F. Pri tem bi neoklasi¢no podjetje izbralo tocko X, kjer je
profitna mera najvisja in manjSa stopnja rasti. Postkeynesiansko podjetje pa izbere tocko Y, tj.
vi§jo rast pri nizjih dobickih, saj se bo raje odpovedalo delu tekoc¢ih dobickov, ki jih bo
usmerilo v financiranje vlaganj (v inovacije), na racun vi§je stopnje dolgoro¢ne rasti.
Korporacija bo zato spodbujena k inoviranju oziroma k vlaganjem v razvoj in raziskovanje

(I1ig 2001, 79).

Neoklasi¢na ekonomska teorija podjetja pa je razvila koncept podjetja kot »¢rne Skatle«, kjer
je dobicek definiran kot presezek dohodka nad oportunitetnim stroskom uporabljenih vlozkov
in ne kot donos lastnikov podjetja in je v primerjavi s postkeynesiansko teorijo podjetja
kratkoro¢ni dobic¢ek edini motiv njegovega poslovanja. Temeljna predpostavka neoklasicne
mikroekonomike je, da je stanje tehnologije dano. Inovacija »od zunaj« spreminja
produkcijsko funkcijo podjetij in/ali vrst proizvedenega blaga. Popolno znanje odlocevalca pri
oblikovanju cene, koli¢ine in alokacije proizvodnih faktorjev izkljuuje negotovost, sicer

inherentno prisotno v procesu inoviranja (Ili¢ 2001, 68).

Bistvo za dosego uspeha in poslovne odgovornosti v trznem gospodarstvu je v podjetniskih
aktivnostih sodelavcev podjetja, profesionalni selekciji in angaZziranju ustreznih kadrov

Tvt v

ponudbi, ki so zunaj njegovega nadzora, ali pa tisto, ki je tako inovativno, da pri ponudbi
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povzro¢a spremembe v okolju. Za uspesno podjetje je znacilno povsem doloceno vedenje, ki
ga ponazarjajo naslednja pravila (Bizjak in drugi 1996, 37-39):

1. Splosna pravila (spoznati naslednjega in kon¢nega kupca, konkurenco in privrZzenost k
stalnim, hitrim izboljSavam pri kakovosti, stroskih, odzivnosti in fleksibilnosti).

2. Nacrtovanje in organizacija (zmanjsati Stevilo delov ali operacij in $tevilo dobaviteljev
ter se usmeriti k najboljSim, zmanjsati Stevilo mest, kjer se delo zadrzuje, organizirati
osredotoCene povezave proizvoda in kupca).

3. Proizvodne operacije (skrajSati pretocni Cas, zaloge in prostor okoli kupcev, skrajSati
Cas priprave strojev, proizvajati v skladu s kupcevo stopnjo uporabe).

4. Razvoj znanja (usposabljanje in razvijanje znanja na podlagi usposabljanja v podjetju,
kontinuirano izobrazevanje, premesSc¢anje zaposlenih na razli¢na opravila).

5. Kakovost in reSevanje tezav (omogociti proizvodnjo znotraj specifikacij — popolna
kakovost, spremljati in obdrzati kakovost obdelave podatkov na delovhem mestu,
zagotoviti angaziranje delavcev pri reSevanju tezav, preden se v to vkljuci
strokovnjake).

6. Racunovodstvo in nadzor (zmanjsati Stevilo transakcij in poro€anja, nadzirati vzroke,
ne stroskov).

7. Zmogljivosti (vzdrzevati in izboljsati vire, Se preden se odlo¢imo za nakup nove
opreme in za avtomatizacijo, avtomatizirati postopno, ¢e drugace ni mogoce zmanjsati
variabilnosti kupcev, iskati moznosti za ve¢namenska delovna mesta, stroje, za

uvajanje celi¢nih ali linijskih tokov za vsak izdelek ali druzino kupcev).

Hitra rast podjetja naj bi bila predvsem dobro nadzorovana. Ne glede na to, kako naglo raste
podjetje, naj bi si podjetnik vzel dovolj ¢asa za sprotno usklajevanje poslovnega nacrta; zaradi
nepredvidenih stroskov naj bi poskrbel za moznosti morebitnih dodatnih ban¢nih posojil,
zanesel naj bi se zlasti na svoje vodilne delavce in seveda naj bi bil prepri¢an, da podjetje
proizvaja in prodaja prave in kakovostne izdelke oziroma da nudi ustrezne in kakovostne
storitve (Adams 1999, 72). V trznih pogojih gospodarjenja se namre¢ srecujemo s konkurenco,
ki si prizadeva stalno odvzemati del kupcev od konkurentov in utrjevati vodilno pozicijo na
trgu. Zato naj bi ze pri oblikovanju novih izdelkov in proizvodnega programa razvijali
konkuren¢ne prednosti, kar obicajno opredelimo Ze s strateSkim nacrtovanjem, ki naj bi bilo

trzno usmerjeno. Podjetje naj bi bilo sposobno ne le ugotavljati potrebe in placilno sposobno
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povpraSevanje, ampak tudi sproti zaznavati trzne spremembe in se jim prilagajati v najkrajSem

moznem casu (Devetak 1997, 42).

8.2 STRATEGIJA PODJETJA

Zavedati se moramo, da ni samo enega najbolj$ega nacina za upravljanje strategije’’ podjetja.
Odziven, prozen nacin utegne ustrezati majhnemu podjetju, ki deluje v hitro spreminjajo¢em
se okolju, medtem ko morajo ve¢ja podjetja gledati daleC naprej in potrebujejo dolgorocne
nacrte. Nekatere organizacije morajo nacrtovati leta vnaprej, po navadi zato, ker za uvedbo
sprememb potrebujejo veliko Casa, druge pa ne morejo nacrtovati ve¢ kot nekaj mesecev

vnaprej, ker se srecujejo z zelo nepredvidljivim okoljem (Bowman 1994, 14).

Da bi podjetje spoznalo svoje potencialne moznosti razvoja, mora najprej spoznati svoj
strateski poloZaj,™® $ele potem pa z ustreznim vodenjem in strate§kim upravljanjem zagotoviti
zeleni razvoj oziroma drugaen strateski polozaj. Zato lahko pojmujemo razvoj podjetja v
¢asu tudi kot ugodno spremembo strateskega polozaja podjetja v ¢asu (Bizjak in drugi 1996,
110). Nastanek in tudi razvoj podjetja sta vedno povezana s potrebami njegovega ozjega in
SirSega okolja. Podjetja ne nastajajo in se ne razvijajo le na podlagi spoznavanja potreb okolja,
ampak tudi z ustvarjanjem novih potreb po drugih in drugac¢nih dobrinah. Zato strategije ne
opredeljujejo le nacinov nastajanja in razvijanja podjetij, ampak tudi naine ustvarjanja

moznosti za to (Belak 1998, 137).

Strategija podjetja pomeni edinstveno formulo za uspeh, ki obsega tako pripravo poslovnega
nacrta kot tudi obvladovanje vsakodnevnih poslovnih dejavnosti. Pri strategiji ne gre le za
poslovno naravnanost in za dolocanje najprimernejSih trgov, ampak tudi za pomembno
locnico med podjetji in med njihovimi konkurenti. Strategija moc¢no vpliva na dolgoro¢ni

uspeh podjetja (Adams 1996, 35). Tako si podjetniki prizadevajo za postavitev kar najbolj

*7 Strategija dolo¢a cilje in teoreti¢no Zelene dosezke postavlja na realna tla (Andrej¢i¢ in drugi 1994, 116). Je
pot, po kateri se bo podjetje uspesno gibalo v prihodnosti (Rozman 1993, 135). Poznamo robustne strategije
(delujejo v vseh scenarijih), fleksibilne strategije (pri preveliki negotovosti odlasanje do zadnjega), vecplastne
strategije (podjetja, ki imajo sredstva, si lahko privos¢ijo uporabo vec¢ strategij, dokler prihodnost ne postane
znana) in hazardne strategije (vnaprej$nji izbor strategije upajo¢, da bo prinesla ve¢ koristi kot slabosti; le ¢e
usoda organizacije v najslabSem primeru ni v nevarnosti) (Ignjatovic 2006/2007).
3 Strateski polozaj lahko razumemo kot mnozico tehni¢nih, organizacijskih in trznih moZnosti, na katerih lahko
podjetje gradi svoj razvoj (Bizjak in drugi 1996, 111).
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realnih strategij, ki bi jih v prihodnosti bili zmozni oziroma sposobni dosegati, z njimi bi tudi

gradili na rasti in razvoju podjetja.

Poslovna strategija dolo¢a smer, v katero se razvija podjetje glede na okolje, da bi doseglo
dolocene konkurencne prednosti. Nanasa se predvsem na alokacijo pomembnejSih virov
podjetja v daljSem obdobju (Bizjak in drugi 1996, 184). Je metoda dolocanja vseh potrebnih
sredstev, virov, da se doseze cilj poslovne politike. V okviru oblikovane strategije dolo¢amo
tudi vrstni red, potreben Cas in intenziteto doseganja ciljev, potrebnih za uresni¢evanje vseh
ciljnih misij (Bani¢ 1999, 17). Na strategijo podjetja vplivajo struktura, kultura, vrednote in
sredstva. Realnost v vecini organizacij je pokazala, da nobena nima idealne ali optimalne
kombinacije znanj, strukture in vrednot, ki so potrebne, da bi podjetje lahko postalo
najuspesnejSe v svoji panogi (Bowman 1994, 106). Na uresni¢evanje strateskih ciljev podjetja

pa vplivajo raznovrstni dejavniki (Bahun in drugi 2006, 16).%

S strateskimi nacrti inovacij opredelimo ciljno to¢ko v razvoju in koncept idealnega ucinka.
Treba je dolociti pogoje poslovanja podjetja, cilje in vrsto drugih vidikov. StrateSke
informacije omogocajo sprotno spremljanje kazalnikov in ustrezne korake, kar zagotavlja
kontinuiranost uspeha. Sistem krozenja strateskih informacij nam daje moznost hitrega
odzivanja na poslovno dogajanje in da stalno pripravljamo nacrte in da po potrebi prilagodimo

strategijo, cilje, naloge in dejavnike uspeha. S tem pa pospeSujemo razvoj gospodarjenja in

vt v

Strategija na ravni podjetja se nanaSa predvsem na tezave pri doseganju dobicka in
konkurenénih prednosti. To pomeni odlocanje o tem, kako lahko poslovanje v daljSem
obdobju postane ucinkovitejSe, kako organizacija pridobi boljSi stroSkovni polozaj in
kakovost ter sposobnost, da zadovolji resnicne potrebe porabnika in se hitro odzove na
spremenjene zahteve na trgu. Strategije se nanaSajo na opredelitev poslovanja, cilje rasti in
dobickonosnosti, osredotocanje na izdelek in trg, trzni pristop ter na konkurencni poloZzaj

podjetja na trgu. Oblikovanje poslovne strategije je proces, ki naj bi uposteval stanje podjetja

39 Stratesko usmerjanje gospodarstva naj bi temeljilo na posebnih okolis¢inah, zlasti na razvoju in proizvodnji
zahtevnej$ih izdelkov za svetovne trge ob ustrezni produktivnosti, kakovosti in zadovoljevanju zahtev. Za
doseganje takih ciljev je potrebno vecje vlaganje v trzne raziskave zlasti na plac¢ilno sposobnih trgih razvitih
drzav. Z uporabo sodobne tehnologije in organizacije dela ter ob ustrezni in pravocasni spodbudi strokovnjakov
bomo razmeroma hitro osvajali take izdelke, ki so namenjeni za doloCene trzne niSe (Devetak 1997, 231).
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in vodenje, moznosti in tveganja podjetja na trgu, pa tudi slabosti in prednosti, ki jih ima
podjetje v tehnologiji in organizaciji. Sprva naj bi izhajali iz ocene strateskega polozaja, kar je
rezultat analize dosedanje poslovne strategije, in ugotovili, katere so naravne poslovne
strategije, ki so v doloCenih razmerah najprimernejSe, saj zagotavljajo doseganje

potencialnega dobicka (Bizjak in drugi 1996, 122, 185).

UspeSno strateSko vodenje podjetja predpostavlja tudi nacrtovanje razvoja cloveskih
potencialov in skrbno upravljanje kadrovskih virov. Podjetja, ki se zavedajo pomena
razvojnega poslovodenja, so ze v Casu tranzicije postavljala v ospredje kakovostno kadrovsko
politiko. Z njeno pomocjo so spremembe zaupale in gradile na sodelavcih z ustreznimi znanji,
sposobnostmi vodenja, s pripravljenostjo spreminjanja samega sebe in nadomescanja rutine z

inovativno ustvarjalnostjo (Bahun in drugi 2006, §87).

Kljucni elementi strateskih naértov podjetij so strategija poslovnega razvoja, razvoj
poslovodstva in njegove kompetence, skupaj s podjetniSko kulturo, ter razvoj gonilnih sil
podjetja. Strategija poslovnega razvoja upoSteva tako prednosti kot slabosti podjetja ter
nevarnosti in priloznosti iz okolja. Poslovni cilji naj bi se zdruzevali z razmisljanjem
posameznikov pri vsakodnevnem delu kot norme, motivacija in skupno hotenje vseh
sodelavcev za izpolnitev teh ciljev (Rojc 1992, 14). Ucinkovita strategija podjetij, ki so hitro
rasla, je, da so gradila na Ze uveljavljeni podlagi izdelkov in na trznem polozaju ter da so na
tej podlaga dolocila nove trge za uveljavljene ali malo spremenjene izdelke oziroma so
razvijala nove izdelke ali storitve za trenutne kupce. Znacilnost hitro rastoc¢ih podjetij je, da so

se pravocasno odzivala na nove trzne priloznosti (Rebernik in drugi 2000, 226).

8.3 STRATEGIJA IN VIZIJA PODJETJA VABO V PRIHODNOSTI

V podjetju Vabo so si ze od vsega zacetka prizadevali resiti vprasanja, kako lahko poslovanje
v daljSem obdobju postane ucinkovitejSe, kako podjetje lahko pridobi boljsi stroSkovni
polozaj in kakovost ter sposobnost, da zadovolji resnicne potrebe porabnika in se hitro odzove
na spremenjene zahteve na trgu. Prizadevali so si biti boljsi v kakovosti gostinske ponudbe in
se izobrazevati na tem podrocju, razvijali so gostinsko ponudbo ter poskrbeli za nove in
sodobne nastanitvene zmogljivosti, ki so gostom ponudile veliko udobje. Ob upoStevanju

kakovosti se je podjetju dvigovala produktivnost, vseskozi pa so obvladovali stroske.
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Podjetje se zaveda, da bo nove cilje, temeljeCe na viziji podjetja, doseglo s popolnim
sodelovanjem vseh zaposlenih, ki jih bodo ustrezno motivirali in stalno izobraZevali. Vizija v
podjetju za prihodnost je jasno zaértana. Zelijo se tako razgiriti, da bi gostom ponudili $e veg,

saj jim je njihovo zadovoljstvo glavni cilj.

Grafi*’ v nadaljevanju kaZejo rast podjetia Vabo, in sicer spreminjanje prihodkov, $tevilo

zaposlenih in dobicek v podjetju v devetih letih poslovanja podjetja.

Graf 8.2: Rast prihodkov v letih 2000-2008
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Vir: Interno gradivo podjetja Vabo (2009).

Rast prihodkov se je v devetih letih povecala s 539.000 na 3,015.000 evrov.

Podobno kot prihodki, se je sorazmerno vecalo tudi Stevilo zaposlenih, kot je prikazano na

grafu 8.3.

4 Podatke sem dobila v pogovoru z izvrinim direktorjem podjetja Vabo.
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Graf 8.3: Rast Stevila zaposlenih v letih 2000-2008
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Vir: Interno gradivo podjetja Vabo (2009).

Stevilo zaposlenih se je v podjetju med letoma 2000 in 2008 povedalo s 17 na 62.
Rast prihodkov je vplivala na rast dobicka, kot je prikazano na grafu 8.4.

Graf 8.4: Rast dobicka v letih 2000-2008
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Vir: Interno gradivo podjetja Vabo (2009).

Dobicek se je v devetih letih povecal z 32.000 na 150.000 evrov. Vmes so bila manjSa nihanja,
in sicer je bil leta 2002 glede na prejSnje leto v istem obdobju za 2.000 evrov manjsi. Tudi

med letoma 2003 in 2004 se je zmanjsal, in to za 6.000 evrov. V naslednjih letih pa je dobicek
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znova zrasel. Grafi kazejo, da podjetje po navedenih kazalcih ne samo raste, ampak posluje

tudi uspesno.

9 EMPIRICNI DEL

9.1 ANALIZA ANKETE

Anketo sem med delavce podjetja Vabo razdelila 11. 2. 2008, in sicer na treh lokacijah — v
hotelu Slovenj Gradec, v hotelu Radlje ob Dravi in v Lukovem domu. Ker vec¢ina delavcev ni
bila pripravljena sodelovati, predvsem zaradi — po njihovem mnenju — zahtevne ankete, ki bi
Jim vzela preve¢ €asa, sem obravnavala vzorec 17 oseb. Od tega je bilo 12 ali 70,5 odstotka
zensk in 5 ali 29,5 odstotka moskih. V podjetju je zaposlen razmeroma mlad kader;
povprecna starost vseh anketirancev je 29,5 leta, med mlajSe usluzbence podjetja spadajo

natakarji in natakarice, ki so stari od 18 do 28 let (glej graf 12.1 v prilogi).

[zobrazba zaposlenih v podjetju Vabo je ve¢inoma poklicna.

Skoraj polovica anketirancev je odgovorila, da ima dokonc¢ano srednjo Solo — 47 odstotkov
(natakarji/natakarice, kuharji/kuharice, delavke, zaposlene na recepciji in v raCunovodstvu),
med 6 odstotki, ki ima dokon¢ano osnovno $olo, spada ¢istilka, 23,5 odstotka zaposlenih ima
dokoncano nizjo srednjo, poklicno Solo (sem spadajo natakarice/natakarji in kuharice/kuharji),
17,5 odstotka zaposlenih ima dokoncano visjo ali visoko Solo (zaposleni v nabavi in prodaji),
6 odstotkov zaposlenih pa ima dokonano univerzitetno izobrazbo (prodaja). Nihce od

zaposlenih nima magisterija ali doktorata (glej graf 12.2 v prilogi).

Pri Cetrtem vpraSanju me je zanimalo, kak$no delo opravljajo posamezni delavci v podjetju.
Od 17 anketirancev je 1 zaposlena (5 odstotkov) distilka, 1 zaposleni (5 odstotkov vseh
anketirancev) se ukvarja z nabavo, 30 odstotkov ali 6 zaposlenih je natakarjev/natakaric, 12
odstotkov ali 2 zaposlena sta kuharja, 12 odstotkov ali 2 zaposleni sta delavki v financah
oziroma racunovodstvu, 3 ali 18 odstotkov zaposlenih pa je zaposlenih na recepciji in v

prodaji.
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Graf 9.1: Posamezni poklici v podjetju
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Vecina zaposlenih je na peto vprasanje, ki spraSuje o preteku ¢asa v podjetju, odgovorila, da

so v podjetju zaposleni od dveh let do pet let. Pri Sestem vprasanju sem spraSevala o

zadovoljstvu zaposlenih z delom, ki ga opravljajo v podjetju. Nih¢e od anketirancev ni

odgovoril, da je z delom zelo nezadovoljen ali nezadovoljen, 1 anketiranec (5 odstotkov) je

odgovoril, da je z delom v podjetju niti nezadovoljen niti zadovoljen (zaposleni v gostinstvu

kot natakar), najve¢ anketirancev (10 ali 60 odstotkov anketirancev) je odgovorilo, da so z

delom zadovoljni, precej velik delez (35 odstotkov) pa je bil tudi takih, ki so s svojim delom

zelo zadovoljni (predvsem natakarji/ natakarice in delavke na recepciji).

Graf 9.2: Zadovoljstvo zaposlenih z delom, ki ga opravljajo
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Pri sedmem vprasanju me je zanimalo, ali so imeli anketiranci predhodne izkusnje z delom, ki
ga opravljajo v podjetju Vabo. Vecina anketirancev (9 ali 53 odstotkov) je odgovorila, da so
izkusnje z delom Ze pridobili v drugih podjetjih, preostanek anketirancev (47 odstotkov) pa se
je z dolocenim delom srecal Sele v tem podjetju. Ti so bili delezni vec izobrazevanja in
usposabljanja v podjetju, saj so prisli v podjetje skoraj brez izkuSenj, kot bo vidno v

naslednjem vpraSanju (glej graf 12.3 v prilogi).

Osmo vprasanje je delavce spraSevalo o tem, ali menijo, da so kot zaposleni na dolocenem
podro¢ju dela zlahka zamenljivi in hitro osvojijo zanj potrebne vescine. Vecina delavcev je
menilo, da ne (12 ali 70,5 odstotka zaposlenih). To so bili predvsem anketiranci, ki opravljajo
delo na recepciji in v prodaji in katerih znanje ter poznavanje nastanitvenih objektov so po
njihovem mnenju tezko zamenljivi oziroma je postopek, da postanejo odli¢ni ter samostojni v
svojem delu, precej dolgotrajen. Poleg njih je tudi nekaj natakarjev/natakaric menilo, da so
tezko zamenljivi. Za odgovor, da so lahko zamenljivi, se je odlo¢ilo 17,5 odstotka
anketirancev, to so bile ve¢inoma zaposlene v racunovodstvu in financah, 12 odstotkov ali 2

anketiranca pa se nista mogla opredeliti glede zamenljivosti na delovnem mestu.

Graf 9.3: Zamenljivost posameznih poklicev v podjetju
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Pri devetem vprasanju me je zanimalo, kak$Sno mnenje imajo delavci v podjetju o sebi.
Pozvala sem jih, naj premislijo, ali vlagajo v podjetje dodano vrednost, ali pa menijo, da so za

podjetje samo strosek. Skoraj vsi anketiranci (94 odstotkov) so menili, da vlagajo v podjetje
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dodano vrednost, 1 anketiranec ali 6 odstotkov pa se ni mogel opredeliti (glej graf v prilogi

12.4).

Naslednje vpraSanje je zahtevalo mnenje anketiranih, ali bi njihov odhod iz podjetja pomenil
negativne posledice za podjetje, saj bi s seboj odnesli svoj ¢loveski kapital, ki v podjetju
predstavlja dodano vrednost. Vecina anketirancev je dala pritrdilen odgovor (10 ali 60
odstotkov), 23 odstotkov jih je menilo, da bi jih podjetje zlahka pogresilo — to so bili natakarji,
preostali delez (17 odstotkov) pa odgovora na vpraSanje ni vedel (glej graf 12.5 v prilogi).

Z enajstim vprasanjem sem sprasevala o pomembnosti delavca v organizacijski verigi in
zasluzka za rast podjetja. Ponovno se je vecina anketirancev (13 ali 76 odstotkov) cutila
zasluzne za podjetnisko rast, 12 odstotkov anketirancev (zopet natakarjev) je menilo, da temu
ni tako, preostalih 12 odstotkov pa se ni moglo opredeliti. Prepri¢ana sem, da bi bili rezultati
zadnjih vprasanj povsem drugacni, ¢e bi iste delavce ocenjevali vodji podjetja. Vendar je
vseeno pozitivno, da se toliko zaposlenih ¢uti koristne in pomembne za podjetje ter na nek

nacin kreativce vrednosti donosa podjetja (glej graf 12.6 v prilogi).

Naslednji vprasanji sta se nanasali na vlaganje v izobraZevanje in usposabljanje v podjetju. Na
vprasanje, ali ste ze bili delezni kakrSnega koli izobraZevanja od podjetja, je vecina
anketirancev (64,5 odstotka) odgovorila z da, 35,5 odstotka, da izobrazevanja in usposabljanja
niso bili Se nikoli delezni (glej graf 12.7 v prilogi). Najbolj pogosti razlogi za to so bili, da
izobrazevanje in usposabljanje na njihovem delovnem mestu nista potrebna, da vodji dajeta
prednost drugim podroc¢jem dela, na katerih se delavci izobrazujejo, podroc¢je dela, ki ga
opravljajo dolo¢eni delavci, pa izredno zanemarjata, Ceprav bi bilo izobrazevanje ali
usposabljanje na tem podro¢ju potrebno, nekateri so menili, da bodo usposabljanja in
izobrazevanja delezni v bliznji prihodnosti, saj se jim zdi za njihovo delovno mesto
pomembno. Kot drugo pa so nekateri navedli, da ni bilo nikoli pravega Casa za izobrazevanje,
saj so padli v nek sistem in so bili na nek nacin prisiljeni zaceti delati z zagonom ter se

predvsem znajti na najboljsi nacin (prodaja).
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Graf 9.4: Razlogi, da zaposleni Se niso bili deleZni izobraZevanja v podjetju
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Pri trinajstem vpraSanju me je zanimalo mnenje zaposlenih glede razli¢nih prijemov, zahtev,
odnosov nadrejenih do podrejenih. Podala sem lestvico od 1 do 5 (kjer pomeni 1 zelo slabo, 2
slabo, 3 srednje dobro, 4 dobro, 5 odlicno). Rezultati so bili dokaj dobri, imela pa sem
obCutek, da so anketiranci na dolo¢ena vpraSanja odgovarjali precej subjektivno in vodji
zaradi razli¢nih osebnih zamer ocenjevali slabse, kot bi ju, ¢e bi bili povsem objektivni.
Komunikacijo nadrejenih do podrejenih je z odlicno ocenilo 17 odstotkov anketirancev, 35
odstotkov jih jo je ocenilo kot dobro, najve¢ — 47 odstotkov pa kot srednje dobro. Motivacijo
podrejenih za vecji uspeh in boljSo opravilnost je ve€ina anketirancev (59 odstotkov) oznacila
za srednje dobro, 23,5 odstotka jih je menilo, da je dobra, 17,5 odstotka anketirancev pa je
menilo, da je motivacija odli¢na. Pri pregledu zadovoljstva s svojim delom in primerne
motivacije sem nasla dolo¢eno povezavo z velikim zadovoljstvom z delom in mnenjem
zaposlenih, da se ¢utijo odlicno motivirane. Delez teh je pomenil, da v svojem delu resni¢no

uzivajo in stvari okoli sebe (tudi spodaj nastete) vidijo bolj pozitivne.

Pomo¢ podrejenim od nadrejenih v primeru pomanjkanja delovne sile je kot odli¢no navedlo
kar 35 odstotkov zaposlenih, 23,5 odstotka jih je menilo, da je dobra, 41,5 odstotka pa jih je
pomoc¢ nadrejenih oznacilo kot srednje dobro. Mnenje o tem, kako vodji reSujeta tezave
podrejenih, se je precej razlikovalo; 23,5 odstotka anketirancev je menilo, da vodji tezave

reSujeta odli¢no, enak delez zaposlenih je menil, da jih reSujeta srednje dobro, 6 odstotkov
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anketirancev je razocaranih nad reSevanjem tezav vodij ter je menilo, da je slabo, najvec

anketirancev (47 odstotkov) pa je pri tem vpraSanju zadovoljnih in so ga oznacili kot dobro.

Pri zanimanju za delo podrejenih se je mnenje anketirancev delilo na enak delez tistih, ki so
menili, da je dobro (41,5 odstotka), in tistih, ki so menili, da je srednje dobro, 7 odstotkov
anketirancev pa je odgovorilo, da je zanimanje vodij za delo podrejenih odlicno. Za pravilen
pristop do morebitnih napak podrejenih je kar 59 odstotkov anketirancev prepricanih, da je
dober, 35 odstotkov anketirancev je menilo, da je srednje dober, preostanek anketirancev pa,

da je odlicen.

Da se vodji odlicno zavzemata za dobro organizacijsko klimo, meni 23,5 odstotka
anketirancev, 35 odstotkov anketirancev, da se dobro, 41,5 odstotka anketirancev pa meni, da
se za dobro klimo v podjetju vodji srednje dobro zavzemata. Kar zadeva pravi odnos do
nagrad in pohval podrejenih, so mnenja zelo razlicna: 6 odstotkov anketirancev je odnos do
nagrad oznacilo kot zelo slab, 17,5 odstotka anketirancev ga je oznacilo kot slab, kot srednje
dobrega ga je oznacilo 35,5 odstotka anketirancev, 23,5 odstotka kot dobrega, 17,5 odstotka
zaposlenih pa kot odli¢nega. Da vodji odlicno posegata po dodatnem izobrazevanju in
usposabljanju podrejenih, je potrdilo 6 odstotkov anketiranih, dobro 23,5 odstotka, za odgovor
srednje dobro se je odloCilo najveC anketirancev (47 odstotkov), 12 odstotkov je trditev
oznacilo kot slabo, prav tako 12 odstotkov anketirancev pa je menilo, da vodji premalo

oziroma zelo slabo posegata po dodatnem izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih.

Nadzor nadrejenih nad podrejenimi je kot odlicen oznacilo 23,5 odstotka anketirancev, 53
odstotkov, da je dober, 23,5 odstotka pa, da je srednje dober. Glede moznosti ponudbe po
napredovanju podrejenih v primeru njihovega interesa je 23,5 odstotka anketirancev menilo,
da jo vodji uresnicujeta odlicno, enak delez anketirancev je ponudbo po napredovanju
oznacilo kot dobro, 53 odstotkov pa kot srednje dobro. Da se vodji odli¢no zavzemata za
dobre delovne pogoje podrejenih, je menilo 17,5 odstotka anketirancev, za odgovor dobro se
je odlocilo 41,5 odstotka anketirancev; da se za dobre delovne pogoje zavzemata srednje
dobro, je odgovorilo 35 odstotkov anketirancev, 6 odstotkov pa jih je menilo, da se vodji za to
slabo zavzemata. Vecina anketirancev je odgovorila, da je moznost ugovora podrejenih ob
napakah nadrejenega srednje dobra (29 odstotkov), da je odli¢na ali dobra, je menilo enotnih

23,5 odstotka anketirancev, za slabo in zelo slabo pa jo je oznacilo obakrat po 12 odstotkov
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anketirancev. V ta delez spadajo predvsem tisti zaposleni, ki zelo slabo prenaSajo kritike
nadrejenih, saj ne znajo pravilno odreagirati na nezadostno dosezene cilje in morebitne poraze.

Za to raje krivijo druge kot sebe.

Da se vodji odli¢no zavzemata za vecjo lojalnost podjetju podrejenih, je menilo 17,5 odstotka
anketirancev, 29 odstotkov jih je to oznacilo kot dobro, 35,5 odstotka kot srednje dobro, 12
odstotkov kot slabo in 6 odstotkov kot zelo slabo. Glede uporabe sankcij nadrejenih nad
podrejenimi je najve¢ anketirancev (41,5 odstotka) menilo, da je srednje dobra, 35,5 odstotka,
da je dobra, 17 odstotkov, da je odli¢na, in 6 odstotkov, da je slaba. Za to vprasanje menim,
da ga vecina anketirancev ni povsem dobro razumela. Menim, da so ukrepi vodij ob dolo¢enih
odklonskih dejanjih zaposlenih, lenobnosti, povrSnosti ali ob nezadostnem doseganju

rezultatov primerni. Ravno zaradi tega zaposleni gojijo do vodij odnos strahospostovanja.*!

Da imata vodji odli¢en posluh do zahtev podrejenih, je odgovorilo 23,5 odstotka anketirancev,
35,5 odstotka, da imata dober posluh, 29 odstotkov anketirancev je posluh vodij do zahtev
podrejenih oznacilo kot srednje dober, dvakrat po 6 odstotkov anketirancev pa je menilo, da
imata vodji slab ali zelo slab posluh do zahtev svojih podrejenih. Predstavljanje ciljev podjetja
in strategij za prihodnost podrejenim so anketirani zaposleni ocenili vec¢inoma dobro ali
srednje dobro (obakrat po 29 odstotkov), s slabo ali zelo slabo je obakrat odgovorilo 12
odstotkov anketirancev, 18 odstotkov anketirancev pa je menilo, da so cilji podjetja delavcem
odli¢no predstavljeni. Glede pretoka informacij med podrejenimi so se odgovori precej delili;
17 odstotkov anketirancev je menilo, da je pretok odlicen, 41,5 odstotka anketirancev, da je
dober, 35,5 odstotka anketirancev je menilo, da je pretok informacij med podrejenimi srednje
dober, 6 odstotkov anketirancev pa, da je zelo slab. Da vodji odli¢no spodbujata podrejene k
oblikovanju novih idej, je menilo 12 odstotkov anketirancev, 23,5 odstotka jih je prijem
oznacilo za dober, 41 odstotkov za srednje dober, 23,5 odstotka pa za slab. S pogostostjo
organiziranja sestankov s podrejenimi je zelo zadovoljnih 29 odstotkov anketirancev, 12
odstotkov jih je organiziranje sestankov s podrejenimi oznacilo za dobro, 23,5 odstotka za

srednje dobro, prav tako 23,5 odstotka anketirancev je menilo, da se sestanki s podrejenimi

4 Zaposleni kadilci so namre¢ kljub opozorilom zelo pogosto kadili v delovnem casu, kar bi morda nekateri
vodilni delavci v gostinstvu tolerirali. Vodji tega podjetja pa sta proucili problem in ugotovili izgubo ¢asa, ki ga
ti delavci prezivijo kot prosti ¢as v sklopu delovnega ¢asa, ter nato uvedli ukrep, ki bo te delavce v primeru
nadaljnjega kajenja med delovnim ¢asom stal dolocenega dela zasluzka.
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slabo in redko organizirajo, 12 odstotkov pa je bilo tudi takih anketirancev, ki z organizacijo

sestankov sploh niso zadovoljni (glej tabelo 12.1 v prilogi).

Stirinajsto vprasanje se je ukvarjalo z zadovoljstvom zaposlenih z njihovim vodjem oziroma s
pristopom vodij do svojih delavcev. Kar 64,5 odstotka zaposlenih je odgovorilo, da so s
pristopom vodij do podrejenih zelo zadovoljni, 29,5 odstotka jih je menilo, da so zadovoljni, 6
odstotkov zaposlenih pa, da so delno zadovoljni. Ocena zadovoljstva je razmeroma dobra, to
pa kaZze predvsem na to, da vodji podjetja veinoma znata ravnati z zaposlenimi, jim ob
potrebi znata prisluhniti in ustrezno voditi. Zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi na njihovo

vecjo storilnost v podjetju, kar prinasa vecji donos.

Graf 9.5: Zadovoljstvo zaposlenih z vodji podjetja
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Pri 15. vprasanju sem anketirancem nasStela 40 odli¢nih lastnosti, ki bi bile zelo primerne za
podjetnika, ki vodi podjetje. Skupaj oznacujejo mocno, karizmaticno osebnost, sposobno
izjemno dobro voditi ljudi. Od teh 40 lastnosti so jih doloc¢eni anketiranci le 7 oznacili za
lastnosti, ki jih po njihovem mnenju vodji podjetja Vabo nimata. Vendar so tudi ta mnenja
zelo relativna. Vecina anketirancev (53 odstotkov) je celo menilo, da imata vodji Cisto vse
nastete lastnosti. Ta podatek kaze na dobro zaupanje v vodji in prepricanje, da sta za posel

zelo primerni.
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Direktorja imata nastete lastnosti, kot so ambicioznost, energi¢nost, Castihlepnost, odlocnost,
dinami¢nost, avtoritarnost, samoiniciativnost, obvladljivost, ustvarjalnost, naravnanost k
mobilnosti in napredovanju, strokovnost, eticno ravnanje z delavci, zavzetost za opravljanje
svojega dela, pravilno reagiranje na spremembe, sposobnost vodenja, sposobnost
organiziranja delavcev, sposobnost demokraticnega vzpostavljanja odnosov delavcev,
sposobnost improvizacije in samozavestnost. Pri njiju so razvite lastnosti, kot so vizionarstvo,
sposobnost za komuniciranje, sposobnost za dogovarjanje, za sodelovanje z ljudmi,
pravilnega vodenja timov, reSevanja tezav, ustnega izrazanja, zastavljanja pravilnih strategij,
strateSka kreativnost (sprejemanje in uporaba inovativnih idej) ter Custvena stabilnost.
Odporna sta proti spremembam in stresu, imata lastnosti, kot so prakticno, pametno, hitro,
logi¢no razmiSljanje, zaupanje v izbrane metode in podjetniSke predloge, inovativnost in
intuitivnost, pripravljenost na tveganje, odloanje v negotovosti, privrzenost k spremembam,
tolerantnost do neuspeha, prevzemanje odgovornosti, samostojnost pri razmisljanju,
usmerjenost k dolgoro¢nim ciljem, osredoto¢enost na ucinek in ne na ucinkovitost. Vse te
lastnosti kazejo, da sta podjetje pripeljala do tocke, ki prinasa dobicek in se dobro spopada s
konkurenco. Podjetje ima kulturo, ki kaze osebnost vodij, ter tako spretno kljubuje vsem
negativnostim iz okolja. Vse to je med drugim tudi razlog za izredno uspesnost podjetja (glej

grafe 8.2 — 8.4).

Graf 9.6: Lastnosti, ki jih po mnenju dolocenega deleZa zaposlenih nimata vodji podjetja
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Sestnajsto vpraganje se je nanasalo na zaposlene, in sicer sem preverjala njihove kompetence.
Spet je odgovore tezko ocenjevati, saj so anketiranci ocenjevali sami sebe na podlagi svoje
samopodobe. Odgovori so bili razli¢ni, najve¢ anketirancev (29 odstotkov) je menilo, da
imajo samo splosne kompetence, 17,5 odstotka jih je kot svoje kompetence navedlo tiste za
delo z ljudmi, prav tako 17,5 odstotka jih je predvidevalo, da imajo najbolj utrjene
kompetence za delo z informacijami, 12 odstotkov (predvsem delavke na recepciji in v
prodaji) jih je odgovorilo, da imajo Cisto vse podane kompetence, prav tako 12 odstotkov
anketirancev je oznacilo splosne kompetence ter tiste za delo z ljudmi, dvakrat po 6 odstotkov

anketirancev pa je izmed Stirih navedenih kompetenc navedlo tri (glej graf 12.8 v prilogi).

Pri sedemnajstem vprasanju sem si pomagala s tezami avtorja Jakopca (2007, 34), in sicer
sem zelela preveriti, katerih lastnosti, ki po mnenju Jakopca veljajo za dobrega ali slabega
vodjo, po mnenju anketirancev uporabljata vodji podjetja. Rezultati so pokazali, da imata
vodji podjetja ve¢ znacilnosti dobrega kot slabega vodje. Anketiranci so ju ocenili zelo
pozitivno, saj je delez presegel polovico anketirancev (70,5 odstotka) le pri trditvah, da se
vodja hitro vznemiri in da je trmast. Kar ni nujno, da je slaba znacilnost, saj je trma pri poslu
lahko celo zelo zazelena, Se posebej je pomembna znacCilnost pri vztrajanju po dosegu

nemogocih ali tezko izvedljivih stvareh.

Znacilnosti slabega vodje so dosegle visjo vrednost (47 odstotkov odgovorov anketirancev)
pri trditvi, da vodja prihaja utrujen na delo, se pogosto razburja in da so navodila, ki jih daje,
nedotakljivi dokazi. Zelo dober rezultat (v odgovor je pritrdilo 88 odstotkov ali 94 odstotkov
anketirancev) so dosegle naslednje trditve oziroma znalilnosti: vodja daje pri delu dober
zgled svojim ljudem, rad sprejema predloge, proucuje moznosti boljsih delovnih metod, zna
nacrtovati delo ter zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo. Tem lastnostim sledijo Se
druge zelo dobro ocenjene, ti rezultati pa kazejo, da vodji v podjetju Vabo dobro vodita svoje
zaposlene ter upravljata svoje podjetje, saj imata sposobnosti, ki se v njunem ravnanju kazejo
kot zelo pozitivne ter za prihodnost podjetja smiselne. Iz rezultatov pa lahko tudi razberemo
dobro mnenje zaposlenih v podjetju glede svojih nadrejenih, kar se gotovo kaze kot pozitivho

pri donosih teh zaposlenih za podjetje.
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Graf 9.7: Znacilnosti vodij podjetja Vabo
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Naslednje vpraSanje se je nanaSalo na oceno vodenja podjetja zaposlenih. Ve¢ kot polovica
anketirancev je odgovorila, da podjetje vodita odlicno; 35 odstotkov jih je vodenje podjetja

oznacilo za dobro, le 12 odstotkov anketirancev pa za srednje dobro.

Graf 9.8: Mnenje zaposlenih glede vodenja podjetja
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2 Znacilnosti slabega vodje, ki so na grafu oznadene na vrhu, so: pogosto se razburja, preve¢ rad se 3ali,
navodila, ki jih daje, so nedotakljivi ukazi, vedno se z nekom prepira, ljudje ga ne marajo, na delo prihaja utrujen,
rad ima stalisca velikega ¢loveka, je trmast, ima malo prijateljev, se hitro vznemiri. Znacilnosti dobrega vodje, ki
so na grafu oznacene spodaj in so, po mnenju anketirancev, vecinoma v presezkih, pa so: pazljivo poslusa, kaj
mu govorijo drugi, pri delu daje zgled svojim ljudem, vedno drzi dano besedo, daje jasna navodila, ljudi zna
zainteresirati za delo, ki ga opravljajo, rad sprejema predloge, pravilno ukrepa, ko zahteva izvrsitev dela, razlozi,
zakaj, proucuje moznosti boljsih delovnih metod, zna oceniti sposobnost svojih ljudi, zna nacrtovati delo.
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Devetnajsto vprasanje je anketirance sprasevalo o tem, ali menijo, da bi podjetje z drugacnim
vodjem doseglo manjSo rast. Vecina anketirancev (54 odstotkov) je odgovorila pritrdilno; sem
so spadali tisti, ki so vodenje podjetja v prejSnjem vprasanju oznacili za odlicno; 29 odstotkov
anketirancev je menilo, da vodji nista najbolj odgovorni za velik razvoj in rast podjetja ter so
dali negativen odgovor na to vpraSanje. Preostalih 17 odstotkov pa se ni moglo odlociti za

pravi odgovor.

Graf 9.9: VpraSanje zaposlenim, ali menijo, da bi z druga¢nim vodjem imelo podjetje manj moZnosti za

dosego taksne rasti
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Za konec razmiSljanja o vodenju podjetja sem anketirance vprasala o stvareh, ki bi jih, ¢e bi
lahko, spremenili pri vodenju podjetja. Le 23,5 odstotka je bilo takih, ki pri vodenju podjetja
ne bi ni¢esar spremenili. Drugi so menili, da bi zacrtali drugacne strategije, ve¢ vlozili v
zaposlene v izobrazevanju, usposabljanju, ve¢ poudarka namenili motivaciji zaposlenih
(nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci ipd.), izboljsali bi organizacijsko klimo in izboljsali pretok
informacij med zaposlenimi. Seveda je o stvareh, ki bi jih spremenili, lazje samo razmisljati,
kot se dejansko spoprijeti z njimi v realnosti. Vendar sem anketirancem tako odprla prosto pot
v razmisljanju, kaj bi se lahko izboljsalo v njihovem podjetju, da bi doseglo e boljse cilje*

(glej graf 12.9 v prilogi).

Pri zadnjem vprasanju me je zanimalo mnenje anketirancev, kaksne novosti bi predlagali v

podjetju. Dobila sem dva odgovora, in sicer letni razgovori z vsakim sodelavcem posebej, kjer

“ Podjetje bi doseglo visji dobigek, ker bi izboljsalo dolo¢ene aktivnosti, kot je zaposlitev kadrovika, ki bi med
drugim motiviral zaposlene, da bi bili bolj produktivni v podjetju, ali pa zavzemanje vodij za pogostejSo
komunikacijo s sodelavci, ki bi jih prav tako motivirala.
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bi lahko posamezni delavci povedali svoja mnenja, pritozbe, pripombe idr. Tako bi se delavci
cutili bolj vkljuene v delovni proces. Za to bi si bilo potrebno vzeti le nekaj ¢asa, kar bi
lahko bila za direktorja podjetja tezava zaradi prenatrpanega urnika, ki ga Ze tako tezko
obvladujeta. Naslednji predlog je bil zaposlitev kadrovika, ki bi s svojim delom razbremenil
vodji podjetja, ki sami resujeta kadrovske zadeve. Menim, da je predlog zelo dober in o njem
bi bilo vredno razmisliti, saj se morata vodji zelo pogosto ukvarjati s kadri in porabljati
energijo, ki bi lahko bila porabljena kje drugje, na primer za vecje ukvarjanje s podjetniskimi
strategijami in postavljanjem podjetniSkih ciljev. Ta predlog so celo predlagali trije

anketiranci.**

9.2 ANALIZA INTERVIJUJA IN UGOTOVITVE

Intervju z izvr$nim direktorjem podjetja Vabo sem opravila 5. 3. 2009. Namen je bil dobiti
odgovore na vprasanja, ki so zajemala problemati¢ne tocke oziroma tematiko, ki sem jo
obravnavala v diplomskem delu in sem jih ve¢inoma obravnavala s teoreticnega izhodis¢a —
tuje in domace literature. Z intervjujem sem poleg teorije zelela dobiti pogled nekoga, ki
dejansko deluje v podjetju in se spopada z vsemi dejstvi, o katerih sem pisala. Zelela sem tudi
ugotoviti prakti¢ni vidik intelektualnega kapitala, ki naj bi bil dejavnik rasti podjetja. Kljucne
ugotovitve, ki se nanasajo na intervju, sem izpostavila v sklepnih ugotovitvah diplomskega

dela.

Pri prvem vpraSanju me je zanimalo, kako se je podjetje razvijalo. Izvr$ni direktor je opisal
zaCetek in potek delovanja podjetja ter dal pozitivho mnenje o dosezenih ciljih. Razvoj
podjetja je tudi za objektivnega ocenjevalca precejSen, saj je podjetje v nekaj letih povecalo
svoje zmogljivosti in uvedlo novosti** v kulinariki in gostinski ponudbi ter na drugih

podrogjih.*

* Izsledke ankete sem pokazala tudi izvr§nemu direktorju podjetja, nad ugotovitvami pa je bil navdusen. Menil
je, da bi bilo treba takSne ankete v podjetju izvesti veckrat, saj bi tako imeli anketiranci obcCutek, da lahko
anonimno izrazijo svoja menja in poglede glede na delovanje podjetja, kjer so zaposleni. Pozitivna posledica
tega bi bila, da bi se cutili bolj povezani s podjetjem, kjer njihovim vodilnim delavcem ni mar za mnenja,
zahteve in priporocila svojih podrejenih sodelavcev.

* Podjetje je pred slabim letom odprlo proizvodnjo slaiéic in sladoleda ter ob zadovoljstvu kupcev dobilo
konkuren¢no prednost pred konkurenti, ki se prav tako ukvarjajo z izdelavo in prodajo slaséic in sladoleda v
Slovenj Gradcu.

%6 Lansko leto je v hotelu Luka za&el obratovati sodoben wellness center.
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Pri drugem vprasanju sem izvrSnega direktorja podjetja vprasala glede postavljenih strategij.
Odgovoril je, da so imeli postavljeno eno samo strategijo, in sicer postati najvecje podjetje v
gostinstvu in turizmu na Koroskem, kar jim je tudi uspelo udejanjiti. Da se lahko na trgu
obdrZzijo, ostajajo v nenehni pripravljenosti glede sprememb na trgu dela. Na tretje vprasanje o
vlaganju v zaposlene je izvrsni direktor podjetja odgovoril, da veliko vlagajo v medsebojne
odnose, izobrazevanje, usposabljanje in Zzelje zaposlenih, saj se jim to zdi pomembna
motivacija za delo. Omenil je Se, da so zaposleni rezultat dela podjetja, saj so v podjetje
vecinoma dobili neizkuSene ljudi, ki jih je bilo treba izoblikovati ter jih pravilno usmeriti v
potek dela. Pojavi pa se tezava, da direktorja podjetja zaradi natrpanega urnika vcasih ne
najdeta dovolj ¢asa, da bi se posvecala sodelavcem, Se posebej novim, kar je lahko negativno

za delovanje novega zaposlenega in s tem za njegove dosezke v podjetju.

Pri Cetrtem vprasanju me je zanimalo, kako pomembno se zdi izvrSnemu direktorju
spremljanje dogajanj in sprememb v zunanjem okolju. Odgovoril je, da se zaradi konkurence
zavedajo pomena nenehnega spremljanja dogajanj v zunanjem okolju. Pri petem vpraSanju o
odzivanju na spremembe v okolju in ukrepih je izvrS$ni direktor odgovoril, da je njihovo
podjetje skozi vsa ta leta dosegalo rast, zato s poslovanjem niso imeli tezav. Bili pa so
nenehno pazljivi pri obvladovanju stroSkov in likvidnosti. Tudi v kriznem casu se s
spremembami v okolju dobro spopadajo. Uvedli so nekaj sprememb,*’ s katerimi lahko
uspesno nadaljujejo svojo pot. Menim, da se na tej tocki pokaZe sposobnost vodij, ali znajo
tudi v kriznem obdobju podjetje voditi po poti, ki prinasa dobicek, in ne izgube. V podjetju
Vabo se je izkazalo, da sta vodji pri odloc¢anju o prihodnjih strategijah uspesni tudi v obdobju

krize.

Pri Sestem vpraSanju me je zanimalo, kakSno vlogo ima po mnenju izvr$nega direktorja
organizacija in vodenje podjetja za vzpon. Odgovoril je, da ljudje na klju¢nih delovnih mestih
oblikujejo podjetje ter da dobro vodenje na vseh podrocjih v podjetju lahko pripelje podjetje
do vzpona. Menim, da bi bilo dolgoro¢no ucinkovito zaposliti kadrovika, ki bi se imel Cas
ukvarjati s temi ljudmi, saj direktorjema podjetja za to velikokrat zmanjka ¢asa. Ostane jima
le Se zaupanje v kljuéne ljudi, ki naj bi uspesno opravljali svoje delo. Kadrovik pa bi bil

usposobljen le za delo s temi kadri. Lahko bi si prizadeval doseci, da bi bili Se boljsi na

4 Primer uvedenih sprememb v kriznem obdobju so samopostrezne malice. Ker je ponudba zadostna in cena za
kupce ugodna, se je povprasSevanje povecalo, s tem pa tudi vsakodnevni dobicek v podjetju.
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svojem podroc¢ju ter da bi s tem podjetje dosegalo boljse rezultate. Vendar je tezava v tem,

kako najti primernega delavca, ki bi bil na svojem podro¢ju produktiven in uspesen.

Pri naslednjem vprasanju sem sprasevala po mnenju glede vloge vodje v podjetju ter njegovih
sposobnostih. Izvrsni direktor je sam zase izjavil, da meni, da je dober menedzer, s ¢imer se
lahko strinjam zaradi dosedanjih dosezkov, ustvarjenih v podjetju. Znacilnosti, ki po
njegovem mnenju veljajo za dobrega menedzerja, ima tudi sam, saj je dober strateg, obenem
pa Clovek, ki ne odneha, tudi ko se zdijo situacije skoraj neresljive. Tezava se pojavi pri
organizaciji velikih projektov, kjer vodji podjetja pri organizaciji ostajata sami in za to
porabljata veliko energije, zaradi katere sta na koncu iz¢rpana in nervozna. Delavci ju zato
vCasih oznacijo kot Cloveka, ki se hitro vznemirita, vendar je to le posledica prevelike
obremenjenosti. Ce bi zaposlila posameznika, ki bi ga postavila za pomoénika direktorja
podjetja ter mu predala vodstveno funkcijo, bi lahko, ¢e bi bil ta dovolj ambiciozen in
sposoben, velik del bremena postavila nanj ter se posvedala drugim stvarem.*”® Kljub slabim
izkusnjam, ko sta vodji zaradi nezadovoljstva odpustili takratno pomocnico direktorjev
podjetja, ki ni dobro opravljala svojega dela, menim, da bi sposobnega posameznika morala

iskati Se napre;.

Na vprasanje, kaj se zgodi s podjetjem, katerega vodja nima omenjenih lastnosti, je izvr$ni
direktor odgovoril, da podjetja, ki jih vodijo menedZerji, ki za to niso usposobljeni, hitro

naletijo na tezave, ki jih ne znajo resiti, ter s tem rast podjetja obrnejo navzdol.

Pri devetem vprasanju me je zanimalo, ali vodji podjetja vizijo o prihodnosti takoj delita s
sodelavci, izvr$ni direktor pa je pojasnil, da se o strategijah ter ciljih podjetja vedno najpre;j
pogovorita s poslovnim partnerjem med seboj, Sele potem pa odlocitve delita s podrejenimi.
Menim, da je tak nacin dela ustrezen, saj celotnega kolektiva ni dobro takoj vplesti v vizijo
glede prihodnosti, vsekakor pa jo, ko je dokon¢na, ob pravem Casu zaposleni podjetja Vabo

tudi izvedo.

Pri desetem vprasanju me je zanimalo, ali zna direktor oceniti sposobnosti zaposlenih. Po

njegovem mnenju zna hitro ugotoviti sposobnosti svojih zaposlenih in jih razvrsti v podjetju

* Posvecala bi se lahko postavljanju strategijam za prihodnost, uvajanju razli¢nih novosti, ki bi povelale
dobicek podjetja idr.
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na polozaje, na katerih so sposobni opravljati svoje delo. Pozitivno je, da imajo ti delavci

moznost za napredovanje, Ce se pri dolo¢enem delu ustrezno izkazejo.

Na naslednje vprasanje, ali primerno skrbi za podjetnisko klimo, je izvr$ni direktor odgovoril,
da se trudijo skrbeti za podjetnisko klimo, vendar za to pogosto zmanjka casa, saj se zaradi
obilice dela prizadevanje za dobro podjetniSko klimo velikokrat ne zdi tako zelo pomembno.

Je pa pozitivno, da se direktorja podjetja zavedata te pomanjkljivosti.*’

Pri dvanajstem vpraSanju me je zanimalo, kakSne kompetence so pri zaposlenih pomembne za
izvrSnega direktorja kot kadrovika. Odgovoril je, da se mu stopnja dosezene izobrazbe ne zdi
zelo pomembna, saj je za to, da nekdo doseze vodilno delovno mesto, pomemben rezultat. Z
odgovorom se strinjam, vseeno pa menim, da bi bilo dobro, ¢e bi imeli pri napredovanju vecjo
moznost posamezniki z doseZeno vi§jo stopnjo izobrazbe, saj bi bili tako nekako nagrajeni za

svoj dosedanji trud, ki so ga vlozili v izobrazevanje.

Pri trinajstem vpraSanju me je zanimal odnos izvrSnega direktorja do podrejenih. Odgovoril je,
da je njegov odnos do podrejenih profesionalen, saj meni, da le tako lahko ohranjajo odnose,

ki so pomembni za dobro podjetnisko klimo, obenem pa za dobro storilnost zaposlenih.

Zanimalo me je Se mnenje izvrSnega direktorja o komunikaciji med vodilnimi in podrejenimi.
Odgovoril je, da za komunikacijo preprosto zmanjka ¢asa in da jo zato oznacuje kot slabo.
Vendar je poudaril, da se trudijo te pomanjkljivosti odpraviti. Ob tem lahko Se enkrat potrdim
svoje mnenje o zaposlitvi pomocnika direktorjev celotnega podjetja, ki bi vodjema podjetja
lahko pomagal pri marsikateri organizaciji in izvrSevanju raznih projektov ter ju tako

razbremenil, da bi nasla as za sodelavce in se z njimi korektno pogovorila.

Petnajsto vpraSanje je slabo postavljeno. SpraSevala sem o delovnih pogojih zaposlenih,
vendar menim, da bi se morala o tem pogovoriti z zaposlenimi. Besedna zveza »dobri delovni
pogoji« je relativna in vsak si jo lahko razlaga drugafe, mnenja in Zelje glede delovnih

pogojev se med posameznimi delavci razlikujejo, zato tudi ne morem presojati o tem, kaksne

¥ Ko sem analizo anketnega vpraanja, ki sem ga razdelila med zaposlene, pokazala direktorjema podjetja, sta jo
skrbno pregledala ter se odlocila uvesti dolocene izboljsave, kar zadeva podjetnisko klimo. Zaradi
nezadovoljstva nekaterih anketirancev glede preslabega druzenja s sodelavci, sta po dveh mesecih organizirala
druzenje na Kopah, v bliznji prihodnosti pa nacrtujeta Se kolektivni izlet.
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delovne pogoje imajo delavci v podjetju Vabo. Izvrsni direktor je priznal, da jim ne uspe

vedno doseéi »dobrih« delovnih pogojev zaradi razli¢nih dejavnikov.”

Na vprasanje, ali skrbijo za motivacijo zaposlenih, pa je izvrs$ni direktor sicer odgovoril, da so
njihovi zaposleni dovolj motivirani, vendar menim, da tudi to, da zmanjka casa za zadostno
komunikacijo, pove, da motivacija le ni dovolj zadostna. Spet povzemam mnenje o zaposlitvi
sposobnega posameznika, ki bi z aktivnim delom razbremenil direktorja podjetja, da bi se

lahko ve¢ posvecala motivaciji delavcev oziroma bi to delo opravil on sam.

Pri osemnajstem vprasanju me je zanimalo, kaksna je pripravljenost kljucnih zaposlenih za
delo v podjetju med vikendi in prazniki ter opravljanju nadur. IzvrSni direktor je izjavil, da
njihovi sodelavci ob zaposlitvi vedo, da bodo imeli fleksibilen delovni ¢as, ter da so vse ure,
ki jih prezivijo v podjetju, ustrezno pladane.”’ V gostinski dejavnosti podjetja Vabo so kadri s
fleksibilnim delovnim casom pogoj za uspe$no delovanje. Potrebni so delavei, ki so
pripravljeni ugoditi pro$nji delodajalca za dodatno delo, ¢e primanjkuje ustreznih kadrov,
prav tako pa morajo biti pripravljeni delati ¢ez vikende in celo praznike, da lahko dejavnost

dosega ustrezne rezultate.

%0 Razlog, da »dobrih« delovnih pogojev ni mogoce vedno dosegi, je v tem, da gostinska panoga dela 365 dni v
letu in 24 ur na dan, kar pomeni, da je veliko delavcev »prisiljenih« delati tudi ob vikendih in praznikih, za kar
so resda ustrezno placani, vendar so kljub temu lahko nezadovoljni zaradi izgube prostega ¢asa.

o Mnenje zaposlenih glede fleksibilnega delovnega Casa sem preverjala v tretjem letniku pri predmetu
Kadrovska praksa, saj sem izvajala anketo Odziv zaposlenih na fleksibilen delovni ¢as v organizaciji. Vzorec je
bil 30 anketirancev. Na vprasanje, ali so zaposleni zaradi prenatrpanega urnika Ze kdaj pomislili na odhod iz
organizacije in zamenjavo sluzbe, so bili odgovori naslednji: 18 anketirancev ali 60 odstotkov jih Se ni nikoli
pomislilo na zamenjavo sluzbe, 10 anketirancev ali 33 odstotkov jih véasih pomisli na to (predvsem
natakarji/natakarice in nekateri delavci/delavke na tehniénem podro¢ju), pogosto pa pomislita na to 2 anketiranca
ali 7 odstotkov (kuhar/kuharica, natakar/natakarica). Na vprasanje, ali bi zahtevo delodajalca po dodatnem delu
zavrnili, ali bi pri¢akovali kaksne negativne ukrepe od podjetja (nizja placa, negotovost zaposlitve, druga
tveganja), je ve¢ kot polovica anketiranih (17 ali 57 odstotkov) odgovorilo pritrdilno. Vendar so anketiranci
odgovorili, da imajo v podjetju tudi doloc¢ene koristi zaradi fleksibilnega dela. Na odgovor, kaj vam podjetje
ponuja za zelo fleksibilen delovni ¢as v organizaciji, je najve¢ anketirancev (10 ali 33 odstotkov) odgovorilo, da
jim podjetje nudi razlicne ugodnosti pri koriscenju nekaterih sredstev v organizaciji, 7 anketirancev ali 23
odstotkov je navedlo dodatke in nadomestila, 5 anketirancev ali 17 odstotkov je odgovorilo, da jim podjetje nudi
poleg osnovne place dodatno placilo v obliki nagrade, 3 anketiranci ali 10 odstotkov imajo ve¢ dni pri koris¢enju
letnega dopusta, samo 5 anketirancev pa je menilo, da niso delezni nobenih nagrad oziroma ugodnosti. Podatki
zadnjega vprasanja kazejo, da so delavci v podjetju Vabo za fleksibilen delovni Cas ustrezno nagrajeni, ¢esar se
vecinoma tudi zavedajo. Navedli pa so slabosti takega nacina dela, kot je pomanjkanje Casa pri opravljanju
nekaterih gospodinjskih obveznosti ter oteZevanje izpolnjevanja nekaterih dolznosti, ki jih imajo do svoje
druzine. Ta odgovor je izbralo 17 odstotkov anketirancev. Prav tako 17 odstotkov, jih je menilo, da obcutijo
pomanjkanje Casa zase (za rekreacijo, pocitek idr.), 20 odstotkov anketirancev je motilo, da je njihovo Zivljenje
podrejeno Zivljenju v organizaciji, saj se tudi v zasebnem zivljenju druZzijo vecinoma s sodelavci, prav tako 20
odstotkov anketirancev moti pogosta prevelika izCrpanost, 15 odstotkov anketirancev pa je razdrazenih in
nervoznih ter imajo tezave z motnjami spanja.
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Pri devetnajstem vprasanju me je zanimalo, ali izvrSni direktor meni, da bi kakovost v
podjetju upadla v primeru izgube zelo uspeSnega kuharja. Odgovor se je glasil, da se trudijo,
da kakovosti, ki bi ob odhodu uspeSnega kuharja iz podjetja morebiti upadla, gostje ne bi

prevec obcutili. To pomeni, da si prizadevajo uspesno spopadati se tudi s takimi »tezavami«.

Glede fluktuacije kadrov je izvrSni direktor povedal, da ostaja veliko delavcev v njihovem
podjetju Ze devet let istih, preostali kadri, ki pridejo v podjetje na novo, pa se morajo sistemu
prilagoditi. To, da veliko delavcev ostaja v podjetju ze precej let, je mogoce pojasniti s tem,
da ima vecina zaposlenih delavcev (v recepciji, prodaji, rac¢unovodstvu in financah) koncano
le peto stopnjo izobrazbe. Ti delavci so z leti pridobili delovne izkusnje, podjetje dobro
poznajo, zato so del pomembnega Cloveskega kapitala. Kljub nizki stopnji izobrazbe imajo
zadovoljivo placo ter moznosti koriS€enja raznih bonitet, zavedajo pa se, da v primeru
zamenjave sluzbe s svojo nizko stopnjo izobrazbe v katerem koli drugem podjetju — v
podobni panogi, kjer vodje pozornost namenijo tudi dosezeni stopnji izobrazbe — ne bi dobili
ustrezne zaposlitve. Izvrsni direktor je povedal, da se klju¢ne kadre trudijo obdrzati z

ustreznimi bonitetami in nagradami.

O zadovoljstvu s podjetnisko kulturo izvr$ni direktor meni, da se po njegovi oceni podrejeni
delavci zavedajo pomena upostevanja pravil in norm, na podlagi katerih lahko dosezejo cilj.
Oba direktorja se trudita, da postavljata norme in vrednote, ki dolgoro¢no prinaSajo pozitivne
ucinke v podjetje ter klimo v njem. Menim, da je tudi podjetniSka kultura element pri

doseganju zadovoljivih ciljev v podjetju, kar se v podjetju Vabo tudi kaze.

Glede prihodnosti podjetja je izvrSni direktor dejal, da ima podjetje jasno zacrtan razvoj za
naslednjih deset let. Izdelani so razvojni in investicijski naérti, ki jih nameravajo uresniciti.>*
Vodji podjetja nenehno gledata v prihodnost, kar je za podjetje pozitivno. V primeru

neuresnicitve zacrtanih strategij imata pripravljene nove, ki bi jih uporabila kot nadomestne.

Na vprasanje, zakaj naj bi bilo podjetje Vabo boljse od svojih konkurentov, je izvr$ni direktor

odgovoril, da je bila in je Se vedno pozitivna lastnost direktorjev podjetja mladostna energija,

52 Zatrtan razvoj in naért za naslednjih deset let je: gradnja $portne dvorane na Kopah, obnova Grmovikovega
doma v sodoben hotel s §tirimi zvezdicami z wellness centrom in bazeni, prenova Partizanskega doma v sodoben
hotel s Stirimi zvezdicami ter gradnja razkoSnega apartmajskega naselja tik ob sedeznici Pungart.
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ki ju nenehno Zene naprej. Pozitivno ju spodbudi pohvala gostov, kar jima vlije nove volje in
zagona po Se vecji zadovoljitvi gostov. Prav je, da vodje podjetij znajo sprejeti kritike
potroS$nikov, naj bodo pozitivne ali negativne, oboje so dobrodosle, saj pozitivne povedo, da
podjetje posluje uspesno, negativne pa nakazejo, kaj je treba v podjetju spremeniti, da bi bilo

boljse.

Glede mrezZe poslovnih partnerjev je izvrSni direktor povedal, da so zanj klju¢nega pomena,
saj z njimi ustvarjajo razmere v nabavi in prodaji, zato jim namenja precej ¢asa. Menim, da se
je pomembno druziti z ljudmi, ki so kakor koli povezani s podjetjem. Prav je, da direktorja
podjetja namenjata zunanjim sodelavcem veliko ¢asa, vendar menim, da bi se morala enako
zavedati pomena o posvecanju ¢asa tudi notranjim sodelavcem, na katere vcasih pozabljata,

ter se jim v vsaj enaki meri posvetiti.

Izvr$ni direktor je na predzadnje vpraSanje, kakSna je napaka podjetij, ki jim ne uspe
premagati konkurence, odgovoril, da je danes pomembno, da se je podjetje sposobno
prilagajati individualnim Zzeljam; takim lahko uspe doseci konkurencno prednost. Prilagajanje
zeljam pa je odvisno od razlicnih dejavnikov — zunanjega okolja, konkurence, polozaja
podjetja na trgu idr. Na zadnje vpraSanje je direktor kot nasvet mlademu podjetniku podal

mladost, energijo, ideje, voljo in norost.

9.3 PREVERJANIJE HIPOTEZ

Iz vpraSanj intervjuja bi lahko izlus¢ila kljuéne tocCke, ki bi jih oblikovala v en sam povezan
krog na sliki 9.3.1. Dobri vodji, ki znata voditi podjetje, imata dober odnos do dobaviteljev in
na sploh do poslovnih partnerjev, s katerimi uspe$no sodelujeta in ki so pomembna veriga v
podjetniskem delovanju. Postavljata dobre strategije, ki se v doloenem ¢asu tudi realizirajo.
Vanje so vkljuceni tudi zaposlenti, ki jih v doloCenem Casu naredita za uspesne, sposobne ter
zagnane in ki so nato odlicen kolektiv, kar vodi do dobre podjetniske klime, ki zadovolji
zaposlene, saj je komunikacija med akterji ustrezna. To je posledica dobre storilnosti in velike
pripadnosti do podjetja, s tem pa prizadevanje za kakovostno ravnanje z gosti na vseh
podrocjih, kar prinese vecji dobicek, saj se gosti radi vracajo in uporabljajo storitve, s katerimi
so zadovoljni in kjer imajo obcutek, da nekaj veljajo, vse skupaj pa vodi do vecje rasti

podjetja.
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Elementi so med seboj povezani in vplivajo drug na drugega od zgoraj navzdol, izhodisce
vsega pa je dober vodja, ki te dejavnike upravlja. Pomemben je prav vsak element v krogu,
res pa je, da je mogoce vsakega posebej tako preoblikovati, da je najbolj u€inkovit. To lahko
doseze predvsem vodja, ki je tu glavni akter. Brez dobrega vodje, ki podjetja ne bi znal
ucinkovito voditi in ki ne bi znal postavljati strategij ter motivirati podrejenih delavcev, bi se

sistem porusil. Rezultati bi bili slabsi, vse skupaj pa bi vplivalo na slabso rast podjetja.

Slika 9.1: Soodvisnost dejavnikov, ki vplivajo na rast podjetja

Uspesni vodji podjetja

Dobri odnosi z d}évitelji in kupci

Uspesno postavljene strategije

Dober in uspeéerhé)lektiv RAST PODJETJA

Dobra podjetniiRaKlima

NS
Zadovoljni gosti podjetniskih storitev

Vecji dobicek podjetja

Sestavine na levi strani kroga predstavljajo del intelektualnega kapitala, vse pa dodajajo svojo
vrednost, ki pozitivno vpliva na vecjo rast podjetja. Tako lahko na tej toc¢ki potrdim prvo
uvodno hipotezo, ki pravi, da intelektualni kapital nosi kljucno viogo za uspeh podjetja.

Lahko bi rekla, da je podjetje nasploh sestavljeno predvsem iz intelektualnega kapitala, ki
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vkljucuje ¢loveski in strukturni kapital. Ta je razviden iz moci podjetja, saj jo nekako projicira
na podjetje. S Sibkim intelektualnim kapitalom je tudi mo¢ podjetja slaba, kar prinese za
posledico nezmoznost razvijati se v pozitivni smeri. Hipotezo lahko potrdim tudi z odgovori
iz intervjuja, saj lahko kot primer uspesnega podjetja, ki se je v kratkem €asu zelo razsirilo in

zraslo in ki ima tudi mocan intelektualni kapital, navedem podjetje Vabo.

Visoka raven intelektualnega kapitala v podjetju pa je odvisna predvsem od posameznika, ki
vodi podjetje. Vodja ima mo¢, da nanj lahko vpliva v pozitivni ali negativni smeri. Je
ustvarjalec podjetniske kulture in oblikovalec klime v podjetju, od njega so odvisni delovni
pogoji zaposlenih in podoba infrastrukture, zaposlenim omogoca izobrazevanje in
usposabljanje ter ima moznost, da jih motivira do kar najvec¢je ucinkovitosti. Vse to lahko
doseze pod pogojem, da ima sposobnosti, ki mu dajejo zmoznost doseganja visokih rezultatov.
Na tej tocki lahko potrdim drugo hipotezo, da je uspesnost podjetja pogojena predvsem z
uspesnim vodjem, ki mora zelo dobro poznati zunanje in notranje okolje podjetja. Poleg teh
lastnosti dobrega vodje ter teoreti¢nih podlag, kako je treba dobro voditi podjetje in kako
lahko posameznik uspe v tej smeri, sem v anketi posamezne anketirance vprasala po
dolocenih lastnostih njihovih vodij. Odgovori so bili pozitivni v korist vodij, obenem pa imata
vodji podjetja Vabo lastnosti, ki v teoreticnem in prakti¢nem merilu pomenijo, da je nek
posameznik pri vodenju organizacije z danimi lastnostmi lahko izredno uspeSen. Poleg
ustreznih lastnosti, ki pomenijo vodjo z avtoritarno osebnostjo, mora vodja tudi nenehno

opazovati zunanje in notranje okolje ter se znati pravilno odzvati na tezave in konkurenco.

Na koncu sem hipoteti¢no trdila Se, da se podjetniki zavedajo moci ¢loveskega kapitala, ki je
del intelektualnega kapitala, za uspesnost podjetja. S tem sem mislila na to, da so ljudje
pomemben element v podjetniski verigi in so klju¢ni element pri konkurenénosti podjetja. Ce
so pravilno motivirani, dobivajo jasna navodila ter so primerno usposobljeni, tudi dodatno, ¢e
je treba, predstavljajo uspeSen kader, ki prinaSa pozitivne posledice za podjetniski dobicek.
Zavedanje moci CloveSkega kapitala je odvisno od vsakega posameznika posebej. Lahko se
nekemu vodji zdi zelo pomembno vlagati v izobrazevanje zaposlenih ter jih ustrezno
motivirati, drugemu pa to pomeni samo izrabo stroskov in ¢asa. Torej hipoteze ne morem ne
potrditi ne ovreci, saj imajo razli¢ni podjetniki na podjetnisko delovanje (kar vkljucuje tudi
zaposlene) razlicne poglede, to pa se kaZze v razvoju podjetja — ali bo dober ali slab. Menim,

da bi se podjetniki morali zavedati pomena ljudi, ki so v podjetju zaposleni, saj bi skupaj z
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njihovo pomocjo lahko dosegali pricakovane rezultate. Izvrsni direktor podjetja Vabo je podal
lep primer, in sicer da si upa trditi, da imajo zaposlene ljudi, ki so »pripadni« podjetju, so
visoko motivirani in pripravljeni na nove izzive. To pa zato, ker so skoraj vsi zaposleni
rezultat njihovega dela, saj so v podjetje povecini dobili neizkusene ljudi, ki so jih skusali
sami izoblikovati in jim dati njihov nadin razmis$ljanja in delovanja. Razmisljanje direktorja
podjetja pomeni, da se zaveda pomena zaposlenih, ki lahko, ¢e so uspesni, prispevajo dodano
vrednost k podjetju. Uspesni pa lahko postanejo samo z veliko prizadevanja v smeri, da se
ustrezno izobrazijo in usposobijo, uposStevajo norme in vrednote podjetja ter motivirano

sledijo organizacijskim ciljem.

10 UGOTOVITVE IN SKLEP

Diplomsko nalogo sem zastavila tako, da bi teoreti¢na izhodi$¢a potrdila prakti¢na. Zelela
sem dobiti vpogled v podjetje, ki je v kratkem casu postalo mogoc¢no v gostinsko-turisti¢ni
panogi v koroski regiji. Prou¢ena teorija mi je odgovorila na veliko spornih vprasanj, ki sem
jih proucevala v celotni nalogi z namenom ugotoviti pomen intelektualnega kapitala za rast
podjetja, vseeno pa me je dokon¢no zadovoljilo tudi to, da sem spoznala izhodisca ljudi, ki so
del Cloveskega kapitala in delujejo v organizaciji, ki raste, ter pogled cloveka, ki to
organizacijo vodi. Pri njem sem tudi dobila informacije, ki sem jih uporabila v razli¢nih

primerih.

Namen intervjuja in ankete je bil predvsem podrobneje spoznati podjetje in se ob pogovoru
ustaviti predvsem na toCkah, ki zahtevajo utemeljitve v diplomski nalogi. Poleg tega, da me je
zanimal potek razvoja organizacije ter zaposlenih v podjetju, sem sledila tudi vprasanjem, ki
bi mi podali odgovore, ki sem jih Ze zasledila v prebrani literaturi. Tako sem poleg zapisanih
dejstev razli¢nih avtorjev dobila pogled in razmisljanje ¢loveka, ki v vsem »kaosu«, ki ga
prinaSa vodenje podjetja, dejansko zivi in ustvarja. Ne samo natiskane resnice o pomenu
intelektualnega kapitala, ki govorijo o tem, kako brez njega podjetje ne more doseci tako
ucinkovitih rezultatov oziroma konkurirati tekmecem; med pogovorom z izvrSnim
direktorjem podjetja Vabo sem dobila obcutek, da se bolj kot Zelje po uspehu zaveda pomena
dejavnikov, brez katerih bi bilo njegovo podjetje nezmozno doseci tako dobre rezultate. Za
kakovost teh dejavnikov si prizadeva enako mocno, kot si prizadeva postavljati nove cilje ter

strategije za prihodnost. Meni celo, da so »bogastvo podjetja izkljucno njihovi zaposleni, ki so
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uspesni na svojem podro¢ju, prav zaradi dejstva, da so preoblikovani po nacelih vodij

podjetja.« Zato zagovarja vlaganje v zaposlene, ki dolgoro¢no prinese uspehe.

V diplomskem delu sem obravnavala intelektualni kapital kot klju¢ni dejavnik rasti podjetja.
Vsekakor je vloga, ki jo zaseda v podjetju, precejsnja in odvisna od mnogih dejavnikov, ki ga
naredijo mocnejSega, ali pa zaradi njihovega negativnega delovanja izgubi pojasnjevalno moc.
Moc intelektualnega kapitala se od podjetja do podjetja razlikuje, saj imajo razli¢na podjetja
zelo razlicno podjetniSko kulturo, izpostavljena so zunanjemu okolju, ki je lahko manj, lahko
pa bolj prijazno do podjetja, razlikujejo pa se tudi glede na razlicne deleznike, ki so s
podjetjem kakor koli povezani. Voditi podjetje ni preprosto. Ne samo, da naj bi bil vodja
primeren ¢lovek, za sabo naj bi imel tudi ljudi, na katere bi se lahko zanesel in ki bi mu, ¢e bi
bili dobri, jemali vsaj del bremena, ki ga nosi skozi pot do uspesnosti in k prizadevanju do

vecanja intelektualnega kapitala.

Literature o intelektualnem kapitalu je veliko, mnenja avtorjev se vcasih tudi precej
razlikujejo, ostaja pa dejstvo, da je intelektualni kapital jedro vsake organizacije, njegovi
ucinki vplivanja na vecje donose pa so odvisni od dejavnikov, na katere imajo moznost vpliva
posamezniki, ki so na ¢elu vsake organizacije. V diplomskem delu me je gnalo razmisljanje o
¢isto vsakdanjih stvareh, ki se dogajajo v podjetju. V mislih sem imela nacrt jedra podjetja,
kjer delujejo posamezniki in kjer se ti posamezniki srecujejo z razli€nimi teZavami iz
zunanjega ali notranjega okolja. Po prebrani literaturi in virih sem iskala povezave v podjetju
Vabo in razmisljanje nadgrajevala s primeri. Ustavila sem se pri vsakem stavku in ga v mislih
proucevala. Kako teorija resni¢no deluje v praksi? Na nekatera vprasanja sem odgovore nasla
sama, na druga mi je odgovoril izvr$ni direktor podjetja. Zanimivo je bilo razmisljati o
teoreti¢nih izhodis¢ih predvsem z vidika zaposlenih. Avtorji ponujajo svoje poglede na
dolocena delovanja, nekatera so prav kontroverzna, vendar je o njih vredno razmisljati v smeri,
kaj bi lahko spremenili. V dolo¢enih primerih bi bilo nemogoce delovati v organizacijah do
potankosti tako, kot je zapisano v knjigah, prav tako pa smo zaradi svoje razlicnosti
posamezniki tudi razli¢no prilagodljivi glede na situacije, ki kazejo doloc¢ene posledice za

podjetje.

Pomembno bi bilo, da bi avtorji literature o vodenju ter intelektualnem kapitalu poznali stvari

tudi v praksi. Eno je namre¢ pisati o situacijah in ukrepih, da bi dobili ¢im bolj pozitivne

108



rezultate, vendar so lahko ti prijemi mozni le iz teoretiCnega izhodisca, ne pa tudi v praksi,
kjer je treba upoStevati razlicne okolis¢ine in intervenirajoCe spremenljivke. Drugo pa je
situacije dejansko proucevati v praksi in ugotavljati, da vse le ni tako preprosto doseci, ¢e pa
ze, velikokrat naletimo tudi na negativne posledice. Lahko bi rekla, da so v teorijah luknje, saj

dolocenih situacij v praksi pa¢ ni mogoce doseci ali pa je to precej drugace.

Podjetje Vabo je organizacija z zelo energi¢nima poslovnima partnerjema, ki vodita podjetje.
Zanimivo jo je bilo opazovati, saj direktorja nenehno, tudi v trenutnem obdobju recesije,
stremita k novim ciljem in prihodnjim naértom podjetja. Klima v podjetju je zadovoljiva,
novosti se pogosto uvajajo; obcutek imamo, da nas spreminjanje ter nenchno razvijanje
novega potegne v smer zadovoljstva in Zelje po ¢im boljSem, ¢e imamo moznost delati v
podjetju, ki nobenemu posamezniku ne dopusc¢a zaostajati za cilji. Menim, da imajo zaposleni
v podjetju precejSnje moznosti, da se naucijo veliko novega, ¢e to tudi dovolj dobro izkoristijo,

saj jih vodita sposobna ¢loveka s pozitivnimi izkusnjami, ki se trudita dolgoro¢no razmisljati.

Seveda bi bilo tudi v tem podjetju mogoc€e razpravljati o slabostih, ki bi jih bilo treba
popraviti ali izboljSati. Za ve¢ji intelektualni kapital v podjetju in s tem boljSe pogoje, ki bi
prinesle Se boljSe rezultate, bi predlagala zaposlitev kadrovika, kar je v anketnem vpraSanju
predlagalo tudi nekaj anketirancev. Kadrovik bi namre¢ razbremenil oba direktorja in jima dal
moznost, da bi naSla ve¢ Casa za kakovostnejSo komunikacijo s podrejenimi, kar je izvrsni
direktor v intervjuju izpostavil kot pomanjkljivost. Prav tako bi se lahko osredotocila na druge
dejavnosti, saj bi zadeve s kadri samo Se od dale¢ nadzirala, kar bi pomenilo ve¢ ¢asa in
moznosti za dodatne novosti, izboljSanje doloCenih pomanjkljivosti, ki ostajajo v podjetju in
iskanje alternativnih reSitev, ki jih podjetje potrebuje v €asu recesije. Z zaposlitvijo ustreznega
kadrovika bi bili lahko tudi zaposleni, ki v anketnem vprasalniku negativno ocenjujejo
komunikacijo in zavzemanje vodij za boljSo podjetnisko klimo, vkljuceni v proces, ki bi jim
ponudil moznost, da povedo, kaj si Zelijo in koliko pozornosti ocenjujejo, da jo ob delu
potrebujejo. To bi jim lazje omogocil kadrovik, ki bi se ukvarjal le s tem podro¢jem kot pa
direktorja, ki skrbita za vsako funkcijo v podjetju. Obenem bi kadrovik resil zeljo zaposlenih
po letnih razgovorih, kjer bi povedali svoja mnenja, predloge, graje ipd. Vodil pa bi lahko tudi

programe izobraZevanja in usposabljanja.
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Predlagam tudi zaposlitev pomoc¢nika direktorjev podjetja oziroma sposobnega posameznika,
ki bi opravljal vodstveno funkcijo v podjetju, direktorja pa bi tako opravljala le Se
upravljavsko. Pomocnik bi poleg vodenja podjetja izvajal nadzor nad posameznimi delavci v
celotnem podjetju, kar bi zmanjSalo napake delavcev, onemogocal pa bi jim nepotrebne
odmore med delom.’® Tak posameznik naj bi uzival najvigji polozaj v podjetju, ki bi ga morali
delavci spostovati in upostevati, direktorja pa bi se nanj lahko zanesla ob prevzemu razli¢nih

odgovornosti v podjetju.’*

Zaposlitev kadrovika in pomoc¢nika direktorja bi bila po mojem mnenju smiselna dolgoroc¢no,
saj je zdaj, v Casu krize, potrebno zmanjSevati stroske, kar vkljucuje tudi place morebitnih na

novo zaposlenih delavcev.

Med Studentskim delom v podjetju sem opazila, da je precejSna tezava v podjetju
neupostevanje normativov kuharjev in natakarjev. Natakarji, ki skrbijo za postrezbo sladoleda,
imajo normativ sladoledne kepice 100 g. Vendar smo na sestankih ugotovili, da je povprecna
izdaja natakarja 120-gramske sladoledne kepice, kar pomeni, da je ob prodanih 1000 kepicah,
20 kg sladoleda primanjkljaja. Menim, da bi bilo nujno uvesti nadzor, kjer bi se to preverjalo,
oziroma da bi bilo treba preloziti odgovornost, ki se nanasa na normative hrane oziroma

sladoleda, na zaposlene, da bi za to financ¢no odgovarjali.

Ker sta vodji podjetja predana delu, menim, da podjetje tudi v ¢asu recesije ne bo dosegalo
slabih rezultatov. Vodji sta uspes$no prebrodili Ze marsikatere tezave in tudi casi, kjer
gospodarska rast pesa, jima, po njunem mnenju, niso prevelika tezava, saj verjameta vase in
stojita za ustvarjenim delom, kamor spadajo zadovoljiva infrastruktura in dejavnosti, ki jih
zajema strukturni kapital pa tudi uspesni zaposleni, ki sta jih vzgojila v smislu uspesnosti in

zelje po dosegu najboljsega.

Definicijo uspeSnega podjetja si lahko interpretira vsak po svoje. Ostaja pa dejstvo, da je z
rastjo podjetja vedno povezan intelektualni kapital, katerega potencial imamo moznost krojiti

po svojih zmoznostih in ciljih.

>3 Primer: pogosto kajenje ali pitje kave.
> Primer: organizacija prireditev, kot so maturantski plesi in valete, glasbene prireditve, sre¢anja ipd.
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12 PRILOGE

PRILOGA A: INTERVJU - VPRASANJA

1. Vase podjetje je v 12 letih doseglo skokovit vzpon. Kako se je razvijalo? Opisite potek.

2. Kaksne strategije ste si postavljali; koliko od udejanjenih strategij je pozelo uspehe v
podjetju?

3. Koliko ste med razvijanjem podjetja vlagali v zaposlene? Ali menite, da bi podjetje
doseglo podobne rezultate tudi brez tega?

4.  Kako pomembno je za vas spremljanje dogajanj in sprememb v zunanjem okolju?

5. Kako ste se odzivali na spremembe v okolju; kakSne ukrepe ste skozi delovanje podjetja
uvajali (npr. odpuscanje delavcev, prestrukturiranje proizvodnje in delavcev, selitve
delov podjetja v druge kraje idr.)?

6. Kaksno vlogo ima po vasem mnenju organizacija in vodenje podjetja za vzpon?

7. Kaksna je po vasem mnenju vloga vodje v podjetju? KakSne sposobnosti mora imeti
dober menedzer, ki vodi podjetje, da je uspeSen? Ali sami zase menite, da ste dober
vodja?

8. Kaj se po vaSem mnenju zgodi s podjetjem, katerega vodja nima zgoraj nastetih lastnosti?

9. Ko odgovarja na vprasanje »zakaj?«, kakSen je vaS odgovor? »Da dosezemo
doloc¢en/zadani cilj!« ali »ker smo v preteklosti vedno delali tako in tako...« (povzeto po
Jakopec, 2007)

10. Ali najprej sami definirate, kaj Zelite dose¢i v prihodnosti podjetja, ali svoje zamisli
takoj delite s skupino sodelavcev?

11. Al znate oceniti sposobnosti zaposlenih? Kako reagirate, ¢e ugotovite, da doloCen
delavec, kljub morebitni dosezeni visoki izobrazbi, ne dosega ciljev in pravih donosov v
podjetje?

12.  Ali primerno skrbite za dobro podjetnisko klimo; se vam to zdi pomembno za vecjo
delavnost zaposlenih?

13. Kaksne kompetence so pri zaposlenih, ki jih zaposlite, za vas kot kadrovika, pomembne?
Kako pomembna je dosezena stopnja izobrazbe?

14. Kaksen odnos imate do podrejenih? Ali menite, da vas kot vodjo spostujejo in zakaj?

15. Ali menite, da poteka med vami in podrejenimi delavei dobra komunikacija?

16. Ali imajo delavci po vasem mnenju dobre delovne pogoje? Ali se za to kot vodja

zavzemate?
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17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.
30.

31.

Kaksne kakovosti je infrastruktura v podjetju? Dolo¢ene naprave, kuharski aparati, idr.?
Ali ste pripadnik obnove in nenehnih novosti v korist boljse delavnosti delavcev?

Ali gradite na motivaciji zaposlenih; se vam zdi pomembna?

Kaksna je pripravljenost klju¢nih zaposlenih za delo v podjetju med vikendi in prazniki,
opravljanju nadur itd.; ali so lojalni podjetju? Ce niso, kaj naredite, da to izboljate?

Ali menite, da bi kakovost podjetju na podro¢ju gostinstva upadla, ¢e bi denimo izgubili
zelo uspesnega kuharja?

Kako se spopadate s fluktuacijo kljuénih kadrov? Cloveski kapital namre¢ zaposleni z
odhodom »odnese« s seboj. Kako to vpliva na podjetje?

Ali se trudite obdrzati klju¢ne kadre v podjetju; na kakSen nacin?

Ali ste zadovoljni s podjetnisko kulturo? (Vrednote, norme, pravila, ki jih v podjetju
uposStevajo vasi delavei in katere ste pretezno oblikovali vi sami.) Ali menite, da
podjetniska kultura odseva vaso osebnost? (Ali zaposleni delujejo na nacin, katerega ste
dolocili vi in ustreza vasim pogledom?)

Ali menite, da taks$na kultura, ki je v vaSe podjetju, vpliva na ve¢jo motivacijo delavcev?
Ste torej z njo zadovoljni?

Kaksno pozornost polagate prihodnosti podjetja - postavljanje ciljev, strategij, inovacij
za prihodnost?

Ali ste zagovornik stagnacije ali nenehnega razvoja podjetja?

Ker sodi vaSe podjetje med najboljSa podjetja na podrocju gostinstva in turizma na
Koroskem, me zanima, kako vam je uspelo »premagati« konkurenco? Zakaj ste bili
boljsi od drugih?

Ali je mreza partnerjev podjetja pomembna za Sirjenje in razvoj le-tega? Zaka;j?

Kaksni so vasi poslovni stiki s poslovnimi partnerji?

Kaj menite, da je najvecja napaka podjetij, ki ne uspejo priti nad konkurenco? Kaj je po
vaSem mnenju njihova Sibka toc¢ka?

Kaj bi odgovorili na vpraSanje mlademu podjetniku, ki zeli uspeti in vas spraSuje za

»recept« rasti in moci svojega podjetja?
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PRILOGA B: INTERVJU Z IZVRSNIM DIREKTORJEM PODJETJA VABO

1. Vase podjetje je v 12 letih doseglo skokovit vzpon. Kako se je razvijalo? Opisite potek.
Podjetje je zacelo delovati kot splet mladostniskih idej po poti razmisljanja, kako svojo pozitivno energijo z
veliko dobrimi idejami prenesti tudi v poslovno okolje. Zametki podjetia segajo malo dlje kot 12 let, saj sva z
druzbenikom zacela Ze v rosnih letih organizirati velike prireditve in koncerte, ki so nekoc zZe imeli tradicijo in
ime, ampak so jih skozi ¢as ljudje zanemarili in tukaj sva videla pravo priloznost za postavitev novih temeljev.
Vseh projektov smo se lotili profesionalno in rezultati so bili pozitivni. Svojo resno poslovno pot sva zacela v
Studentskih letih, ko sva tudi ustanovila podjetje in se resno lotila posla. Skozi vsa leta je bilo ogromno vzponov
in padcev, na katerih sva se ogromno naucila in danes, ko vodiva in sva lastnika podjetja z vec kot 100
zaposlenimi in preko 4 milijonov letne realizacije lahko recem, da sva pri 30 letih lahko ponosna na svoje
dosezke in na podjetje, ki sva ga ustvarila, saj sva zacela brez kapitala ter s samo mladostnisko energijo in

zagnanostjo postavila jasne meje podjetja VABO.

2. Kaksne strategije ste si postavljali; koliko od udejanjenih strategij je pozelo uspehe v podjetju?
Nasa edina strategija in vizija sta bili postati najvecje podjetje v gostinstvu in turizmu na Koroskem. Svojo
strategijo smo v teh letih dosegli in na Koroskem obvladujemo priblizno 65-odstotni delez v panogi. Podjetje ima
tudi za prihodnost postavljeno jasno strategijo, in sicer obvladovanje trznega deleza in vlaganje v infrastrukturo

za boljsSe pocutje gostov.

3. Koliko ste med razvijanjem podjetja vlagali v zaposlene? Ali menite, da bi podjetje doseglo podobne
rezultate tudi brez tega?

Zaposleni so nase bogastvo. Gostinstvo in turizem je panoga, kjer je skoraj vsaka sekunda posvecena ljudem —
gostom. Poslovanje podjetia je odvisno od nasih zaposlenih. Nasa merila so ostala ista, ko smo imeli
zaposlenega samo enega cloveka, in zdaj, ko jih je zaposlenih 100. Veliko vlagamo v medsebojne odnose,
izobrazevanje in Zelje nasih zaposlenih, saj mora biti vecina od njih razporejena v 365-dnevnem delovniku na
letni ravni. Upam si trditi, da imamo zaposlene ljudi, ki so pripadni podjetju, visoko motivirani in pripravijeni na
nove izzive. Skoraj vsi zaposleni so plod nasega dela, saj smo v podjetje povecini dobili neizkusene ljudi, ki smo
Jih skusali sami izoblikovati in jim dati nas nacin razmisljanja in delovanja. Pri tem smo nenehno pazili na

dobro motivacijo in zadostno moznost izobrazevanja ter usposabljanja. Imamo res odlicen kolektiv.

4. Kako pomembno je za vas spremljanje dogajanj in sprememb v zunanjem okolju?
Na zunanje okolje smo bili vseskozi pozorni. Res imamo na podrocju gostinstva nekaj konkurence, vendar si
upam trditi, da smo jo skozi nas razvoj dodobra spoznali in izkoristili njene Sibke tocke. Nasi konkurenti so
povecini ozko usmerjena druzinska podjetja, ki jim je glavni cilj zadovoljiti potrebe druzine. Seveda danes lahko

ostajamo izredno konkurencni zaradi nasega obsega dela in know-howa nasih zaposlenih.
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5. Kako ste se odzivali na spremembe v okolju; kaksne ukrepe ste skozi delovanje podjetja uvajali (npr.
odpuscanje delavcev, prestrukturiranje proizvodnje in delavcev, selitve delov podjetja v druge kraje
idr.)?

Zaradi nasega razvoja nekako nismo imeli tezav s poslovanjem, saj je nase podjetje skozi vsa leta dosegalo rast.
Stalno smo bili izredno pazljivi pri obvladovanju stroskov in likvidnosti, tako da smo v teh letih bili nekako imuni
na spremembe v okolju, oziroma te spremembe na nas niso kaj dosti vplivale. Prihajajoca kriza pa za nas
pomeni, da moramo strniti vrste, se prilagoditi trgu z nekoliko drugacno ponudbo in tako uspesno nadaljevati

SVojo pot.

6. Kaksno vlogo ima po vasem mnenju organizacija in vodenje podjetja za vzpon?
Ljudje na kljucnih mestih oblikujejo podjetje. Podjetja ne vodi samo direktor, ki mora postavijati jasne cilje in
naloge, ampak ga vodijo vsi zaposleni. Ce ljudje na vseh delovnih mestih odlicno opravijo svoje delo, je rezultat
odlicen; dobro vodenje na vseh podrocjih (top management, middle management, low management) lahko

podjetje pripelje do vzpona.

7. Kaksna je po vasem mnenju vloga vodje v podjetju? Kaksne sposobnosti mora imeti dober menedzer, ki
vodi podjetje, da je uspesen? Ali sami zase menite, da ste dober vodja?

Vodja je tisti, ki daje podjetju rdeco nit in se tudi drzi dolocenih strategij in ciljev z namenov ustvariti ¢im boljse

rezultate. Dober vodja je tisti, ki pravilno reagira na dolocene ovire in zna jasno motivirati sodelavce, da sledijo

njegovi viziji in viziji podjetia. Dober menedzer mora biti v prvi vrsti dober strateg, obenem pa clovek, ki ne

odneha, tudi ko se zdijo situacije skoraj neresljive; vztrajnost, delavnost in intuicija so torej lastnosti, ki

oznacujejo dobrega menedzerja. Ja, zase menim, da sem dober menedzer.

8. Kaj se po vasem mnenju zgodi s podjetjem, katerega vodja nima omenjenih lastnosti?
Podjetja, ki jih vodijo menedzerji, ki za to niso usposobljeni, kaj hitro doletijo na tezave, ki njihovo rast vodijo
strmo navzdol. Moje mnenje je, da je lahko voditi podjetje, ko so razmere na trgu taksne, ki omogocajo podjetju
brez nekega velikega naprezanja dobre rezultate. V zdajsnjem obdobju pa se pokaze, kdo so dobri menedzerji, ki

se znajo prilagoditi ter iskati nove priloznosti tudi v obdobju recesije.

9. Ali najprej sami opredelite, kaj zelite doseci v prihodnosti podjetja, ali svoje zamisli takoj delite s
skupino sodelavcev?
Nacin vodenja nasega podjetja je taksen, da s partnerjem dolociva strategijo ter cilje podjetja, ki jih potem

posredujeva podrejenim.

10. Ali znate oceniti sposobnosti zaposlenih? Kako reagirate, ¢e ugotovite, da dolo¢en delavec, kljub
morebitni dosezeni visoki izobrazbi, ne dosega ciljev in pravih donosov v podjetje?

Menim, da imam obcutek, da hitro ugotovim sposobnosti svojih zaposlenih in s tem jih tudi kaj hitro »rangiram«

v podjetju na poloZaje, na katerih so sposobni dobro opravijati svoje delo. Zame formalna izobrazba ne pomeni

veliko, pomembne so sposobnosti posameznika, prilagodljivost podjetjiu ter predvsem rezultati, ki jih je

posameznik sposoben dajati.
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11. Ali primerno skrbite za dobro podjetnisko klimo; se vam to zdi pomembno za ve¢jo delavnost
zaposlenih?
Seveda le z dobro podjetnisko klimo lahko dosezemo visoko motiviranost zaposlenih. Ja, pri nas odlicno skrbimo

za podjetnisko klimo.

12. Kak$ne kompetence so pri zaposlenih, ki jih zaposlite, za vas kot kadrovika, pomembne? Kako
pomembna je doseZena stopnja izobrazbe?

Kot sem dejal, dosezena stopnja izobrazbe v nasem podjetju ni pogoj, da nekdo zasede vodilno delovno mesto,

oziroma doloceno odgovornost. Pomembni so rezultati. Dve kompetenci, ki sta mi najpomembnejsi, sta

prilagodljivost ter sposobnost hitrega ucenja.

13. Kaksen odnos imate do podrejenih? Ali menite, da vas kot vodjo spostujejo in zakaj?
Moj odnos do zaposlenih je profesionalen, saj le tako po mojem mnenju lahko ohranjamo odnose, ki so
pomembni za dobro podjetnisko klimo, obenem pa za dobro storilnost zaposlenih. Verjamem, da me kot vodjo

spostujejo, saj kot svojo dobro lastnost stejem tudi cloveskost do zaposlenih.

14. Ali menite, da poteka med vami in podrejenimi delavci dobra komunikacija?
Véasih zaradi prenatrpanega urnika moja komunikacija s podrejenimi ni dobra, ker zanjo enostavno zmanjka
casa, kar si Stejem za veliko pomanjkljivost. Sicer pa menim, da je kakovost komunikacije dobra in da sem clovek,

ki zna prisluhniti delavcem. Delamo pa na tem, da bi se pretok teh informacij odvijal na dnevni ravni.

15. Ali imajo delavci po vaSem mnenju dobre delovne pogoje? Ali se za to kot vodja zavzemate?
Glede na to, da nasa panoga dela 365 dni v leti in 24 ur na dan, si ne bi upal trditi, da imajo vsi zaposleni dobre
delovne pogoje. Trudimo se najbolj pravicno zavzemati za te pogoje, a verjamem, da nam vcasih to ne uspe. Kar

se pa tice dobrih delovnih prostorov delavcev, ki so zaposleni v pisarnah, menim, da so dobri.

16. Kaksne kakovosti je infrastruktura v podjetju? Dolocene naprave, kuharski aparati idr.? Ali ste
pripadnik obnove in nenehnih novosti v korist boljse delavnosti delavcev?

Vizija podjetja je naklonjena nenehnim izboljSavam, saj se zavedamo, da si z vrhunsko tehnologijo nizamo

stroske. Seveda vse ne gre takoj, ampak se trudimo c¢im prej zamenjati neustrezno infrastrukturo z ustrezno.

Kljucni aparati za naso proizvodnjo (konvektomati, pomivalni stroji, Stedilniki...) niso starejsi od treh let.

17. Ali gradite na motivaciji zaposlenih; se vam zdi pomembna?
Motiviran sodelavec je tisti, ki bo svoje delo lahko opravijal dovolj kvalitetno, da bo zadovoljil nasega kupca. Ja,

nasi zaposleni so motivirani.

18. Kaksna je pripravljenost klju¢nih zaposlenih za delo v podjetju med vikendi in prazniki, opravljanju
nadur itd.; ali so lojalni podjetju? Ce niso, kaj naredite, da to izboljsate?
Ko nasi sodelavci prestopijo prag podjetja, vedo, v kaksno zgodbo se podajajo, tako da z opravijanjem nadur ni

problemov. Vse ure, ki jih zaposleni opravijo v podjetju, so tudi ustrezno placane.
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19. Ali menite, da bi kakovost podjetju na podrocju gostinstva upadla, ¢e bi denimo izgubili zelo uspesnega
kuharja?

Kuhar je tisti element v nasem podjetju, ki igra veliko viogo. Seveda bo kakovost mogoce malce zanihala, ampak

vsekakor ne toliko, da bi to obcutili gostje. SpoStujem odlocitev vsakega zaposlenega, in ce se v podjetju ne vidi

vec, ga pri tem ne omejujemo, ampak skusamo najti dogovor, kako bi njegov odhod bil ¢im bolj nebolec.

20. Kako se spopadate s fluktuacijo kljuénih kadrov? Cloveski kapital namre¢ zaposleni z odhodom odnese

s seboj. Kako to vpliva na podjetje?
Glede na razmere na trgu se lahko pohvalimo, da v nasem podjetju ni problem fluktuacija, saj skoraj 95
odstotkov ekipe ostaja ze skoraj 9 let, s Siritvijo samo Se pridobivano nove kadre, ki se morajo prilagoditi. Tisti,

ki ostanejo, ostanejo za dlje ¢asa, tisti, ki pa nimajo resnih namenov pa to pokazejo zelo hitro.

21. Ali se trudite obdrzati klju¢ne kadre v podjetju; kako?

Da. Z ustreznimi bonitetami ter nagradami.

22. Ali ste zadovoljni s podjetnisko kulturo? (Vrednote, norme, pravila, ki jih v podjetju upostevajo vasi
delavci in katere ste pretezno oblikovali vi sami.) Ali menite, da podjetniska kultura odseva vaso
osebnost? (Ali zaposleni delujejo na nacin, kot ste ga dolo¢ili vi in ustreza vasim pogledom?)

S podjetnisko kulturo v podjetjiu sem zadovoljen, saj sodelavci vedo, da samo z upostevanjem pravil in norm
lahko sledimo ciljem in strategiji. Zagotovo je podjetniska kultura na nek nacin odraz moje osebnosti, saj oba s
partnerjem postavljava norme in vrednote, ki se nama zdijo najbolj primerne za delovanje v podjetju, in za

katere meniva, da prinasajo pozitivne ucinke za podjetje nasploh ter klimo v njem.

23. Ali menite, da tak$na kultura, ki je v vase podjetju, vpliva na vecjo motivacijo delavcev? Ste torej z njo
zadovoljni?
Da.
24. Kaksno pozornost polagate prihodnosti podjetja- postavljanje ciljev, strategij, inovacij za prihodnost?
Podjetje ima jasno zacrtan razvoj za naslednjih 10 let. Narejeni so razvojni in investicijski plani, ki verjamem,

da jih bomo uresnicili.

25. Ali ste zagovornik stagnacije ali nenehnega razvoja podjetja?

Moj nacin razmisljanja me sili v nenehen razvoj, saj menim, da le tako podjetje lahko ostane konkurencno.

26. Ker spada vase podjetje med najboljSa podjetja v gostinstvu in turizmu na Koroskem, me zanima, kako
vam je uspelo premagati konkurenco? Zakaj ste bili boljsi od drugih?

Miladost, Energija, ideje, volja ter norost. To nas dela boljse in drugacne. Obenem pa tudi Zelja po napredku in

razvoju, ki bi zadovoljil Zelje strank nasih storitev. Pozitivno me namrec¢ spodbudi vsakrsna pohvala gostov, ki

mi pove, da smo na pravi poti.
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27. Ali je mreza partnerjev podjetja pomembna za §irjenje in razvoj le-tega? Zakaj?
Nasi partnerji so izrednega pomena za razvoj podjetja, saj ¢e poslovni partner ne sledi razvoju in viziji podjetja,

lahko to podjetje Se kako ovira pri njegovi Siritvi.

28. Kaksni so vasi poslovni stiki s poslovnimi partnerji?
Poslovni partnerji so zame kljucne osebe, s katerimi lahko ustvarjamo razmere na nabavnem in prodajnem

podrocju, zato se jim posvecam kar veliko casa.

29. Kaj menite, da je najvecja napaka podjetij, ki ne uspejo priti nad konkurenco? Kaj je po vasem mnenju
njihova Sibka toCka?
Dandanes je individualnost tista, ki krasi podjetje. Le podjetje, ki se je sposobno prilagajati individualnim

zeljam, lahko pride nad konkurenco. Togosti v poslu ni vec.
30. Kaj bi odgovorili na vprasanje mlademu podjetniku, ki zeli uspeti in vas sprasuje za recept rasti in moci

svojega podjetja?

Miladost, Energija, ideje, volja ter norost.
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PRILOGA C: ANKETNI VPRASALNIK

Pozdravljeni.

Sem Eva Pogorevenik, absolventka $tudija Sociologije, Kadrovsko-menedZzerska smer. Prosila bi vas k
sodelovanju ankete, katere odgovori mi bodo v pomo¢ pri pisanju diplome z naslovom Pomen intelektualnega
kapitala za rast podjetja. Anketa je anonimna, odgovore pa bom uporabila izklju¢no v svoji diplomski nalogi.

Resevanje ankete vam bo vzelo priblizno 6 minut.

1. Spol: (obkrozite) M/Z

2. Starost: let

3. Izobrazba:
a) nedokoncana osnovna Sola — III. stopnja
b) dokoncana osnovna Sola —IV. stopnja
¢) dokoncana nizja srednja, poklicna Sola — IV/IL. stopnja
d) dokoncana srednja Sola — V. stopnja
e) dokoncana visja, visoka Sola — VI/IL. stopnja
f) dokoncana univerzitetna Sola — VII. stopnja

g) magisterij, doktorat — VIIL., IX. stopnja

4. Katero delo opravljate v podjetju?
a) Cistilka/¢istilec.
b) Delo v pralnici.
¢) Natakar/natakarica.
d) Kuhar/kuharica.
e) Tehnik ali drug strokovni delavec/delavka.
f) Delo na podrocju financ in racunovodstva.
g) Delo na recepciji.
h) Delo v prodaji.
i) Marketing.
j) Drugo:

5. Koliko ¢asa ste ze zaposleni v podjetju?

let/mesecev (Oznacite!)

6. Kaksno je vase splosno zadovoljstvo z delom, ki ga opravljate v podjetju:
a) zelo nezadovoljen/nezadovoljna,
b) nezadovoljen/nezadovoljna,

¢) niti nezadovoljen/nezadovoljna niti zadovoljen/zadovoljna,
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d) zadovoljen/zadovoljna,

e) zelo zadovoljen/zadovoljna.
7. Ali ste imeli pred prihodom v podjetje Vabo d.o.o. izkusnje s podro¢jem dela, ki ga opravljate v podjetju zdaj?
a) Da.

b) Ne.

8. Ali menite, da je zaposleni na podrocju dela, ki ga opravljate, zlahka zamenljiv in hitro osvoji zanj potrebne

veséine?
a) Da.
b) Ne.
¢) Nevem.

9. Ali menite, da svoje delo opravljate vestno ter korektno in s tem pomenite del cloveskega kapitala, ki podjetju
predstavlja dodano vrednost, ali pa Cutite, da ste za podjetje le strosek?

a) Menim, da vlagam v podjetje dodano vrednost.

b) Menim, da sem za podjetje samo strosek.

¢) Se ne morem opredeliti.

10. Ali menite, da bi vas odhod iz podjetja pomenil negativne posledice za podjetje, saj bi s seboj odnesli svoj

¢loveski kapital, ki v podjetju predstavlja dodano vrednost?

a) Da.
b) Ne.
¢) Nevem.

11. Podjetje Vabo spada med najuspesnejsa podjetja na podrocju gostinstva in turizma na Koroskem. Ali menite,
da ste pomemben element v organizacijski verigi in ste deloma zasluzni za rast podjetja?

a) Da.

b) Ne.

¢) O tem ne morem presoditi.

12. Ali vam je podjetje ze omogocilo kakrsno koli izobrazevanje in usposabljanje?
a) Da.
b) Ne.

12.1. Ce ste na prej$nje vprasanje odgovorili z NE, kateri so po vasem mnenju glavni razlogi za to, da niste bili
delezni izobrazevanja ali usposabljanja v podjetju:

a) Menim, da izobraZevanje in usposabljanje na mojem delovnem mestu ni potrebno.
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b) Menim, da vodji dajeta prednost drugim podro¢jem dela, na katerih se delavci izobrazujejo, podrocje

dela, ki ga opravljam jaz, pa izredno zanemarjata, pa ¢eprav bi bilo izobrazevanje ali usposabljanje na

tem podrocju potrebno.

¢) Menim, da bom usposabljanja in izobrazevanja delezen/ delezna v bliznji prihodnosti, saj se mi zdi za

d)

moje delovno mesto pomembno.

Drugo:

13. Kako se vodji podjetja Vabo soocata z razli¢nimi prijemi v podjetju?

(lestvica

od 1 do 5; oznacite s krizcem)

1 — zelo slabo

2 —slabo

3 — srednje dobro

4 — dobro
5 — odli¢no
a) komunikacija nadrejenih do podrejenih
b) motivacija podrejenih za vedji uspeh in boljSo opravilnost
¢) pomo¢ nadrejenih podrejenim v primeru pomanjkanja delovne sile
d) resevanje problemov podrejenih
e) zanimanje za delo podrejenih
f) pravilen pristop do morebitnih napak podrejenih
g) zavzemanje za dobro organizacijsko klimo
h) pravi odnos do nagrad in pohval podrejenih
i) poseganje po dodatnem izobraZevanju in usposabljanju podrejenih
j)  nadzor nadrejenih nad podrejenimi
k) moznost ponudbe po napredovanju podrejenih v primeru njihovega
interesa
1) zavzemanje za dobre delovne pogoje podrejenih
m) moznost ugovora podrejenih ob napakah nadrejenega
n) zavzemanje za vecjo lojalnost podjetju podrejenih s strani nadrejenih
0) uporaba sankcij nadrejenih nad podrejenimi
p) posluh do zahtev podrejenih
q) predstavljanje podrejenim ciljev podjetja in strategij za prihodnost
r) pretok informacij med podrejenimi
s) spodbujanje podrejenih k oblikovanju novih idej
t) organiziranje sestankov s podrejenimi

14. Kako zadovoljni ste s pristopom vodij do podrejenih?

a)
b)
c)
d)

sploh nisem zadovoljen/zadovoljna.
sem delno zadovoljen/zadovoljna.
sem zadovoljen/zadovoljna.

sem zelo zadovoljen/zadovoljna.
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15. Katerih od nastetih lastnosti po vasem mnenju NIMATA vodji podjetja Vabo? (Moznih ve¢ odgovorov; ¢e

menite, da imata vodji vse od nastetih lastnosti, ne oznacite ni¢esar!)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)
k)
1)

aa)
bb)
cc)
dd)
ee)
ff)
£g)
hh)
ii)
i
kk)
1)

ambicioznost

energi¢nost

castihlepnost

odlo¢nost

dinami¢nost

avtoritarnost

samoiniciativnost

obvladljivost

ustvarjalnost

naravnanost k mobilnosti in napredovanju
strokovnost

eticno ravnanje z delavci

zavzetost za opravljanje svojega dela

pravilno reagiranje na spremembe

sposobnost vodenja

sposobnost organiziranja delavcev

sposobnost demokrati¢nega vzpostavljanja odnosov delavcev
sposobnost improvizacije

samozavestnost

vizionarskost

sposobnost za komuniciranje

sposobnost za dogovarjanje

sposobnost za sodelovanje z ljudmi

sposobnost pravilnega vodenja timov

sposobnost reSevanja problemov

sposobnost ustnega izrazanja

sposobnost zastavljanja pravilnih strategij
strateSka kreativnost (sprejemanje in uporaba inovativnih idej)
emotivna stabilnost; odpornost proti spremembam in stresu
prakti¢no, pametno, hitro, logi¢no razmisljanje
zaupanje v izbrane metode in podjetniske predloge
inovativnost in intuitivnost

pripravljenost na tveganje

odlo¢anje v negotovosti

privrzenost k spremembam

tolerantnost do neuspeha

prevzemanje odgovornosti

samostojnost pri razmisljanju
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mm) usmerjenost k dolgoro¢nim ciljem

nn) osredotocenost na ucinek, ne na u¢inkovitost

16. Katere kompetence imate kot zaposleni v podjetju? (Oznacite s krizcem!)

1. SPLOSNE: obvladovanje dela in &asa, zavzetost za rezultate in odgovornost, pozitiven
odnos do sprememb in dela

2. OSEBNOSTNE IN VEDENIJSKE: odkrivanje in odziv na priloznosti, kreativno misljenje in
izrazanje, eti¢nost, osebni vzgled, odlocanje idr.

3. ZA DELO Z LJUDMI: komuniciranje, delegiranje, postavljanje ciljev, obvladovanje
konfliktov, delo v timu, pogajanja

4. ZA DELO Z INFORMACIJAMI: natan¢nost, azurnost, poznavanje poslovnih procesov,
vodenje projektov, estetski videz, pozicioniranje

17. Oznacite, s katerimi znacilnostmi se strinjate oziroma ne strinjate, da jih imata vasi vodji.

Vodja podjetja: DRZI NE DRZI

1. pazljivo poslusa, kaj mu govorijo drugi

2. daje pri delu zgled svojim ljudem

3. prihaja utrujen na delo

4. rad sprejema predloge

5. je trmast

6. daje jasna navodila

7. se vedno z nekom prepira

8. vedno drzi dano besedo

9. zna oceniti sposobnost svojih ljudi

10. se hitro vznemiri

11. pravilno ukrepa, ko zahteva izvrsitev dela

12. navodila, ki jih daje, so nedotakljivi ukazi

13. ko zahteva izvrSitev dela, razlozi, zakaj

14. se prevec rad Sali

15. ljudje ga ne marajo

16. rad ima stalisca »velikega Cloveka«

17. preucuje moznosti boljsih delovnih metod

18. ima malo prijateljev

19. se pogosto razburja

20. zna naértovati delo

21. zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo

18. Kaksen je vas pogled na vodenje podjetja s strani vasih nadrejenih?

a) Menim, da podjetje vodita slabo.
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b) Menim, da podjetje vodita srednje dobro.
¢) Menim, da podjetje vodita dobro.
d) Menim, da podjetje vodita odli¢no.
19. Ali menite, da bi z drugacnim vodjem oz. z druga¢nimi pogledi vodje na podjetnisko okolje imelo podjetje

manj moznosti za dosego taksne rasti?

a) Da.
b) Ne.
c¢) Nevem.

20. Kaj bi, ¢e bi lahko, spremenili pri na¢inu vodenja podjetja?
a) zalrtal/-a bi drugacne strategije,
b) zaposlene bi bolj vkljuceval/-a v odlo¢anje glede organizacijskih ciljev,
c) vec bi vlozil/-a v same zaposlene na podrocju izobrazevanja, usposabljanja,
d) vec poudarka bi namenil/-a motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci),
e) izboljsal/-a bi organizacijsko klimo,
f) izboljsal/-a bi delovne pogoje zaposlenih,
g) izboljsal/-a bi pretok informacij med zaposlenimi,
h) prinacinu vodenja podjetja ne bi nicesar spremenil/-a,

i) drugo:

21. Kaksne novosti bi predlagali v podjetju?

Najlepsa hvala za odgovore in lep pozdrav!
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PRILOGA C: ANALIZA ANKETNEGA VPRASALNIKA

Graf 12.1: Spol zaposlenih

O moski

B Zenske

Graf 12.2: 1zobrazba zaposlenih

O nedokoncana osnovna Sola
B dokoncana osnovna Sola

Odokoncana nizja srednja,
poklicna Sola

Odokoncana srednja Sola

B dokoncana visja, vidoka
Sola

O dokoncana univerzitetna
Sola

W magisterij, doktorat

Graf 12.3: Vprasanje zaposlenim, ali so imeli pred prihodom v podjetje Vabo delovne izku$nje z delom, ki
ga opravljajo sedaj
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Graf 12.4: Vprasanje zaposlenim, ali menijo, da v podjetje vlagajo dodano vrednost, ali pa zanj pomenijo
strosek

& menim, da viagam v
podjetje dodano
vrednost

W menim, da sem za
podjetje le strosek

[Jse ne morem
opredeliti

Graf 12.5: Vprasanje glede negativnih posledic ob odhodu zaposlenih, ki bi s seboj odnesli ¢loveski kapital

Hda

M ne

[ nevem
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Graf 12.6: Mnenje zaposlenih, ali menijo, da so pomemben element v organizacijski verigi in so deloma

zasluZni za rast podjetja

M ne

Oo tem ne
morem
presoditi

20%

0%

Graf 12.7: Vprasanje, ali so zaposleni v podjetju deleZni izobraZevanja in usposabljanja

Tabela 12.1: Kako se vodji podjetja Vabo soocata z razli¢nimi prijemi v podjetju

(lestvica od 1 do 5; oznacite s krizcem)

1 — zelo slabo

2 —slabo

3 — srednje dobro
4 — dobro

5 — odli¢no
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1 2 3 4 5
Komunikacija nadrejenih do podrejenih 0 % 0 % 48 % 35 % 17 %
Motivacija podrejenih za vecji uspeh in |0 % 0 % 59 % 23,5 % | 17,5 %
boljso opravilnost
Pomo¢ podrejenih s strani nadrejenth v |0 % 0 % 41,5 % 23,5 % (35 %
primeru pomanjkanja delovne sile
Resevanje problemov podrejenih 0 % 0 % 23,5 % |47 % 23,5 %
Zanimanje za delo podrejenih 0 % 6 % 41,5 % (415 % |7 %
Pravilen pristop do morebitnih napak | 0 % 0% 35% 59 % 6 %
podrejenih
Zavzemanje za dobro organizacijsko klimo 0% 0% 41,5% [35% 23,5 %
Pravi odnos do nagrad in pohval nadrejenih 6 % 17,5% | 35,5% | 23,5% | 17,5%
Poseganje po dodatnem izobrazevanju in | 12 % 12% |47 % 23 % 6 %
usposabljanju podrejenih
Nadzor nadrejenih nad podrejenimi 0 % 0% 235% [53% 23,5%
Moznost  ponudbe po  napredovanju | 0 % 0% 53 % 235% [23,5%
podrejenih v primeru njihovega interesa
Zavzemanje za dobre delovne pogoje | 0% 6 % 35% 41,5% | 17,5%
podrejenih
Moznost ugovora podrejenih ob napakah | 12 % 12% |29% 23,5% |23,5%
nadrejenega
Zavzemanje za vecjo lojalnost podjetju | 6 % 12% [|355% |29% 17,5 %
podrejenih s strani nadrejenih
Uporaba sankcij nadrejenih nad podrejenimi | 0 % 6 % 415% [355% | 17%
Posluh do zahtev podrejenih 6 % 6 % 29 % 355% | 23,5%
Predstavljanje podrejenim ciljev podjetja in | 12 % 12% |29 % 29 % 18 %
strategij za prihodnost
Pretok informacij med podrejenimi 6 % 0% 355% |41,5% | 17%
Spodbujanje podrejenih k oblikovanju novih | 0 % 23,5% | 41 % 235% | 12%
idej
Organiziranje sestankov s podrejenimi 12 % 235% [23,5% | 12% 29 %
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Graf 12.8: Kompetence zaposlenih

W splosne + osebnostne in vedenjske
+ za delo z ljudmi

O splosne + osebnostne in vedenjske
+ za delo z l[judmi + za delo z
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B splosne + za delo z ljudmi + za

delo z informacijami”

17,50%

O splosne + za delo z ljudmi

O za delo z informacijami

B za delo z ljudmi

O splosne

Graf 12.9: Vprasanje zaposlenih, kaj bi spremenili pri vodenju podjetja

22%

011

zacrtal/-a bi drugacne strategije,

vec bi vlozil/-a v zaposlene na podrocju izobrazevanja, usposabljanja,

ve¢ poudarka bi namenil/-a motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci),
izboljsal/-a bi organizacijsko klimo,

izboljsal/-a bi pretok informacij med zaposlenimi,

pri nacinu vodenja podjetja ne bi nicesar spremenil/-a,

N kR =

zaposlene bi bolj vkljuceval/-a v odlocanje glede organizacijskih ciljev, ve¢ bi vlozil/-
a v zaposlene na podroc¢ju izobrazevanja, usposabljanja, ve¢ poudarka bi namenil/-a
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10.

11.

motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci), izboljsal/-a bi pretok
informacij med zaposlenimi,

vec bi vlozil/-a v zaposlene na podro¢ju izobrazevanja, usposabljanja, ve¢ poudarka bi
namenil/-a motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci), izbolj$al/-a bi
delovne pogoje zaposlenih, izbolj$al/-a bi pretok informacij med zaposlenimi,

ve¢ poudarka bi namenil/-a motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druZenja s sodelavci),
izboljsal/-a bi organizacijsko klimo,

ve¢ poudarka bi namenil/-a motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci),
izboljsal/-a bi delovne pogoje zaposlenih, izboljsal/-a bi pretok informacij med
zaposlenimi,

vec bi vlozil/-a v zaposlene na podro¢ju izobrazevanja, usposabljanja, ve¢ poudarka bi

namenil motivaciji zaposlenih (nagrade, ve¢ druzenja s sodelavci).
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